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Manazerské dovednosti

Abstrakt

Tématem diplomové prace ,,Manazerské dovednosti“ je analyza manazerskych
dovednosti ve vybrané akciové spolecnosti. Cilem prace bylo navrhnout odborné piistupy
k uplatnéni dovednosti manazera vedoucimi pracovniky v logistické spolecnosti
Servant, a. s. Prace obsahuje dvé Casti: teoretickou a praktickou. Teoretickd Cast rozebira
piistupy z oblasti fizeni, které se tykaji problematiky managementu lidskych zdrojd,
vlastnosti manaZera, osobnosti manazera, manazerskych roli, dovednosti a funkeci.
Empirické ¢ast vychéazi primdrné z techniky tizeného rozhovoru s konkrétnim manazerem
analyzované spole¢nosti, sekundarné z dotaznikového Setfeni provedeného mezi ostatnimi
manaZery spolecnosti. Rizeny rozhovor je rozdélen do péti tematickych &asti — jde
o identifikaci manazera, konkrétni manazerské dovednosti, osobnost manazera, styl prace
manazera a potencialni vyvoj manazerskych dovednosti. Dotaznikové Setieni je rozdéleno
také do péti okruhti zabyvajicich se identifikacnimi udaji o manaZzerech, osobnosti manazera,
faktickymi dovednostmi manaZera, manazerskymi funkcemi a budoucim vyuzitim
manazerskych dovednosti. Posledni ¢ast prace vyhodnocuje a sumarizuje vysledky z obou
vyzkumnych Setfeni a umoZiluje tak pfidat nova doporuceni ke zlepSeni vyuzivanych

manazerskych dovednosti v organizaci.

Kli¢ova slova: delegovani Cinnosti, management, manazerské dovednosti, manazerské
funkce, manazerské role, mékké dovednosti, osobnost manazera, fizeni lidskych zdroji,

fizeni spolecnosti, tvrdé dovednosti, vlastnosti manazera



Managerial Skills

Abstract

The diploma thesis "Managerial skills" is the analysis of managerial skills in a
selected joint-stock company. The work aimed to design professional approaches to apply
the manager's skills in the logistics company Servant, a. s. The thesis contains two parts:
theoretical and practical. The theoretical part discusses the management approaches, which
relate to the issues of human resource management, manager's characteristics, personality,
skills, managerial roles, and functions. The second empirical part is based on controlled
interview with a selected senior manager, followed by a questionnaire survey distributed
among a larger pool of managers. The guided interview was divided into five thematic parts
— identifying the manager, specific management skills, personality, style and potential for
further growth and future development. The questionnaire survey was distributed to the
larger group and focused on manager’s personality, qualification, experience, professional
skill set and potential for further growth. The survey is also focused on typical management
tasks such as planning, scheduling, organization, monitoring and change control. The
interviews, together with the survey, provided needed insight into the current management
skills level of Servant, a. s. The results were used to perform gap analysis and to provide

recommendations for improvements.

Keywords: delegation of activities, management, managerial skills, managerial functions,
managerial roles, soft skills, manager's personality, human resources management, company

management, hard skills, manager's qualities



Lo VO 13
2, Cil prace ametodiKa ... 15
2.1, CHLPIACE oottt n e 15
220 MEIOAIKE ... 15
3. Teoreticka vYchodiSKa ...........cccooiiiiiiiiiiic s 17
3.1.  Management (véda o fizeni), lidsky kapital...........cccoovviiniiiiiiiiie, 17
3.1.1.  Management (VEda 0 FIZENT) ...ccverviiviiiiiiiiiciieeee e 17
3.1.2. Lidsky Kapitll ...c.oocveiviiiiiiiiiiecc s 19
3.1.3.  Diference mezi managementem a leadershipem .........c.ccccoovvvniininiiennenn. 20
3.2.  Rizeni lidskych zdrojii a jeho modely .........cc.ccoevevcieercreieieiese e, 21
3.2.1. PersonalistiKa.........ccoeiiiiiiiiii 21
322, MOGEI SNOAY ..o s 23
3.2.3.  Harvardsky model..........cccoiiiiiiiiiii 23
324, 5P MOCEL ..o 23
3.3.  Vlastnosti manazera a jeho 0SODNOSt ..........ccccvviiiiiiiiniiiic 24
33,1, VIastnOStl MANAZETA .......eeeveeiieieiiesire ettt nnne s 25
3.3.2. OSODNOSE MANAZETA ....vveveenieiriesiieieeriesee e eee e seeeree e e steeseesreesreeseesseesseens 27
3.3.3. KOmPetence Mana@Zera ..........covvvveriiieiiiieiiiieiiee e e s 28
3.3.4. Delegovani CINNOStE MANAZETEIM ......cccuvvieiiiieiiiee i 30
3.3.4.1.  Proces atypy delegovani.........ccooveiiiiiiiiiiiii 30
3.3.4.2.  Bariéry pii delegovAni .......ccooviiiiiiiiii 31

3.4. Manazerskeé role @ dOVedNOSti........ccouiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 32
341, ManazZerske 101€......ociiiiiiiieiii s 33
342, Manazerské dOVEdNOSti........ceiuviiiiiiieiiiieiiie e 36
34.2.1. Komunikacni dovednosti Manazera .........cccocoeereeiveenveniieesneeseesinns 37
3.4.2.2.  Motivacni dovednosti MANAZETA..........cueervrriiieriiiieesie e 39
3.4.2.3. Dovednost feSeni konfliktl pfi manaZerské praci...........c.ccocvrvennne 40

3.5, Manazerske fUNKCE.........ccoviiiiiiiiie e 42
351, PIANOVANT ..o s 42
3.5.1.1.  Pribéh procesu planovani a druhy planQi............ccccooviiiiiiiiiiennnn, 43
3.5.1.2.  Strategie POANTKU . .....cc.oiviiieiiiie e 45
3.5.1.3.  Organizacni cile a metoda SMART ......ccooiiiiiiiiiiiie e, 45
3520 OTanIZOVANT.....cciviiiiiiiiiiciiie e 46
3.5.2.1. Organizovani €asu @ PIIOTIL ...ecvrieeiriiieiieiisie e 48



3.5.2.2,  Chyby pIi OTZANIZOVANT ..c..eevuvieiiiiiiesiie e 48

3.5.3. Vedeni zameEStnancil ..........coceeiiieieriieieiie e 50
3.5.3.1.  Vedouci a jejich styly vedeni..........cccoceiiiiiiiiiiiiiiicncce 50
3.5.3.2, Vedeni MAnaZera .........ceeieeiiieiieiieesiee ettt 51
3.5.3.3. TEOrE MOLIVACE ....c.coviviiieiiiiieise s 53

354, KONrOIOVANT ...oooiiiiiiiciie e 54
3541, Stupn€ Kontroly ..o 54
3.5.42.  Kontrolni proces a jeho prib€h...........ccooveiiiiiiiiiiiiice e 55

4, VIASTIE PIACE .......oiiiiiiiiii e s 56
4.1.  Charakteristika spolecnosti SErvant, a. S. ......ccccevveeriieriiiniienie e 56

4.1.1.  Historie Spolecnosti SETVANt............ceiviiiirieiieiinieseese e 58

4.1.2.  Ekonomicka struktura a ekonomicky vyvoj spolecnosti Servant ............. 59

4.1.3.  Organizacni struktura akciové spole€nosti Servant ..........cccocevvieiinennnn, 60

4.2,  Charakteristika manazera a zkoumany soubor manazert ............ccccvrverveenenn. 62
4.2.1. Zéakladni charakteristika manazera..........cccocoevveeriieieniiesie e 63
4.2.2.  Vymezeni zkoumaného souboru manazZeri spolecnosti ...........ccoceevvvennee 63

4.3, Vlastni vyzkum — analyza dat ..........cccccoiiiiiiiiiiic 63

4.3.1.  Udaje dat z provedeného kvalitativniho vyzkumného Setfeni .................. 64
4.3.1.1.  Spolecnost a jeji vyvoj pohledem manazera..............ccoovvevirvriiennnn, 64
4.3.1.2.  Pracovni naplit manazera SpoleCnosti..........cc.ccevvvrrriiiniiniiniinieennn, 65
4.3.1.3.  Osobnostni vlastnosti manazera a zptsob feSeni konfliktd ............... 66
4.3.1.4.  Styl prace manazera a vyuzivané manazerské funkce....................... 69
4.3.1.5. Delegovani Cinnosti generalnim manazZerem.............ccocveerivveenvneenne 71

4.3.1.6.  Perspektiva budoucnosti vzhledem k mékkym a tvrdym faktorim... 71

4.3.2. Analyza dat z provedeného kvantitativniho vyzkumného Setienti ............ 73

5. VysledKky a dOPOTrUCEN. ............cooiiiiiiiiiiiiiic s 99
500 VYSIEAKY ..o e 99
5.2, DOPOTUCEN ... 104
0. ZLAVET ..ottt e be e reeente e 107
7. Seznam pouZitych ZArojil.............cooviiiiiiiiiiiic e 109
8. PHHLONY ... e 114

10



Seznam schémat

Schéma 1 - Spektrum @loh MAaNAZera ................ccooviiiiiiiic 25
Schéma 2 - OSODNOSt MANAZETA ...........ooviiiiiiiiieie e 28
Schéma 3 - Uréeni miry delegovani...............cccoooeiiiiiiiiiici e 31
Schéma 4 - Role podle MINtZDErga..........cccoveiiiiieiieie e 33
Schéma S - Stanovené minimalni a maximalni vysledky jednani..................cccocooeenn 41
Schéma 6 - Plany z hlediska Grovné managementu.................c.coceeviieniiieniiien e 43
Schéma 7 - ManazZerska viidcovska miiZKa .............ccccooiiiiiiiiiii e 53
Schéma 8 - Organizacni struktura Servant, a. S. ............ccccoevii i 62

Seznam obrazku

Obrazek 1 - Servant, a. S. - 1020 SpoleCnosti ................ccocveiiiiiieniiniic e 56
Obrazek 2 - Umisténi centralnich stiedisek spolecnosti Servant, a. s........................... 58

Seznam grafi

Graf 1 - Vyvoj vysledku hospodareni Servant, a. s. (2015-2019)..........ccccecvvvriiinnnnnn. 60
Graf 2 - PORIAVI .........cooiiiiiieci et ns 74
Graf 3 - VEK ..ot e 74
Graf 4 - NejvySSi ukon€ené VZAEIANI ...............cccoevieiiiin i 75
Graf 5 - Do jaké irovné managementu se v ramci spolecnosti Fadite? ....................... 76
Graf 6 - Jak dlouho vykonavate manazerskou praci celkové (i v jinych

SPOIECNOSTECR)? ... 77
Graf 7 - PFi vykonu manaZerské prace jste extrovert nebo introvert?....................... 78
Graf 8 - Které vlastnosti manaZera jsou podle vas nejduleZitéjSi? .............................. 78
Graf 9 - Jaké faktory podle vas nejvice ovliviiuji osobu manazera? ........................... 79
Graf 10 - Ktery rys temperamentu pi'i manaZerské praci vyuzZivate nejvice? ............. 80
Graf 11 - Které tvrdé manaZerské dovednosti vyuZivate pii své praci nejcastéji? .....81

Graf 12 - Které mékké manaZerské dovednosti vyuZzivate pii své praci nejcastéji? ... 82
Graf 13 - Dochazi ve vasi firmé k pravidelnym konfliktim mezi nékterymi

TANAZETY 7.ttt 83
Graf 14 - Dochazi ve vasi firmé k pravidelnym konfliktim mezi manaZery a
Fadovymi zameEStnanci? ............cccooiiiiiiii 83
Graf 15 - Jak vnimate vysledek téchto KonflikKtt? .............ccocoviveiiiiniiieie e 84
Graf 16 - Mate nékdy problém v komunikaci s vasimi pod¥izenymi?......................... 85
Graf 17 - Je pro vasi manazZerskou praci dilezité, zda vam vasi pod¥izeni rozumi? ..85
Graf 18 - Motivujete své podiizené k vyS$$Sim vykonim? ..............ccocooeiiiininininnnnn, 86
Graf 19 - Jakym zptisobem motivujete své podiizené? .................ccoovviiviiiieniinnnnnnn. 87
Graf 20 - Kontrolujete vykonanou praci svych podrizenych pravidelné? ................... 87
Graf 21 - Jak ¢asto kontrolujete vykonanou praci svych podfizenych? ...................... 88
Graf 22 - Jakym zptisobem kontrolujete své podiizené? ...................ccccovviniiiiiinnnnnnn. 89
Graf 23 - Je pro vas kontrola zaméstnanci daleZita? ................ccccooeviveveiieni i, 89
Graf 24 - Jaky styl vedeni zaméstnancli VyuZivate? ................ccooovvviiiciincnenenene 90
Graf 25 — Dokazete s podfizenymi konzultovat ukoly tak, Ze dany ukol pochopi?.....91
Graf 26 - Co jako manazZer uprednostiiujete u svych podrizenych ve chvili kdy jim
ZAAALE TKON? ... e 91

11



Graf 27 - Delegujete Casto ¢innosti na své podiizené?...............coccoovvviininiinneiieiieenne 92

Graf 28 - Planujete ukoly svych podFizenych efektivné? .................ccccoeveviviieiicinenne 93
Graf 29 - Umite p¥i své praci nastavit realizovani konkrétnich tikolu tak, aby tim bylo
zaroven dosaZeno stanovenych organizacnich cili? ................ccccoovviiii i 9
Graf 30 - Vyuzivate pii své praci strategické plany? ................ccocooviiiiiininne 94
Graf 31 - Dokazete si pii organizovani jasné rozvrhnout ¢asové priority?.................. 95
Graf 32 - Umite se rozhodovat v situacich, kdy nemate sto procent informaci? ......... 96

Graf 33 - Ve kterych manazZerskych funkcich byste se chtél/a do budoucna zlepSit? .96
Graf 34 - Jakym zpiisobem byste byl/a ochoten/a zlepSit své dosavadni dovednosti?.98

Seznam pouzitych zkratek
B2B = Business to Business

B2C = Business to Consumer

DP = diplomova prace

EU = Evropska unie

FIFO = First In, First Out

GR = generalni feditel

NGO = Non Government Organization
SPJ = strategické podnikatelské jednotky
resp. = respondent

VH = vysledek hospodateni

12



1. Uvod

Teorie tizeni prosla od svého vzniku na pocatku dvacatého stoleti pomérné ucelenym
vyvojem. Tento vyvoj byva v pocatku historicky spojen zejména s podniky, které reagovaly
na neustale se zvySujici objem industrialni vyroby. Managementu jako védni discipliné
zpocCatku chybéla jistd systematika, ktera se tykala ptredevSim fizeni lidského faktoru
v organizaci. Lidsky faktor v podnikové organizaci zacal byt vyuzivan az v dobé¢, kdy
faktickou moc nad velkymi podniky zacali piebirat od jejich vlastnik( specializovani fidici
pracovnici. Tito fidici pracovnici (manazefi) znaéné prispéli K rozsifeni teorie managementu,
a to v prvni fad¢ svymi praktickymi schopnostmi. Tim padem lze management pojimat
nejenom jako soubor teoretickych disciplin, nybrz i jako soubor disciplin praktickych.

Rizeni patii do okruhti problematiky, ve které hraji manazefi signifikantni roli. Diive
se vlastnosti manaZera porovnavaly zejména podle takzvanych “tvrdych” dovednosti,
kdy dulezitou znalosti byla jejich odbornost v riiznych oblastech. V Soucasném
konkuren¢nim a nepfetrzité se ménicim svété plati zasadni predpoklad: Manazer by mél
kromé& téchto “tvrdych” dovednosti vladnout i dovednostmi “mékkymi” (zejména
dovednosti ptiméfené¢ho jednani s lidmi v organizaci). Podnikova organizace, ktera vlastni
dostatek kvalifikovanych manazert ziskava oproti ostatnim oborovym organizacim solidni
konkuren¢ni vyhodu. Manazefi jsou témi Clanky podniku, které udrzuji jistou Kkulturu
na pracovisti a usmériuji ostatni pracovniky. Zaméstnanci spole¢nosti tak mohou byt
stimulovani k vy$§im pracovnim vykoniim. Nutno podotknout, Ze budouci uspéch podniku
neni automaticky zajiSt€n kvalitnim manazerem. Dobry manazer by ovSem mél umét
reagovat na riizné faktory tak, aby je vyuzil pro blaho podniku, ve kterém pracuje. Rizeni se
da povaZovat za védni disciplinu, ale aZ manazeti dokazi z této discipliny vytvofit uméni.

V diplomové praci jsou v ramci literarni reSerSe nejprve charakterizovany zakladni
pojmy tykajici se obecné managementu. Diraz je kladen i na fizeni lidskych zdroja.
V dalSich kapitolach literarni reSerSe je nastinéna problematika manazerskych roli,
manazerskych dovednosti spolu s persondlnimi vlastnostmi manazera, manazerskych funkci
a kompetenci managementu.

Vlastni ¢ast diplomové prace se vénuje analyze manazerskych dovednosti, které se
uplatiiuji v konkrétni podnikové organizace. Urcitd doporuceni a navrhy zmén vychazeji
z fizen¢ho rozhovoru s manazerem a dotaznikového Setfeni. V dotaznikovém Setfeni je

feSena problematika interpersonalnich vztahii mezi vedoucimi pracovniky (manaZery)
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a podfizenymi pracovniky vzhledem ke klicovym dovednostem manazerti. Dotaznik je
tvofen dvéma ¢astmi. Prvni ¢ast se zabyva sou¢asnym stavem a druhd ¢ast se tyka budouci

urovné manazerskych dovednosti v podniku.
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2. Cil prace a metodika

2.1. Cil prace

Hlavnim cilem pfedkladané diplomové prace je navrzeni odbornych piistupt K fizeni
rozvoje a uplatnéni dovednosti manazera vedoucimi pracovniky ve vybrané logistické
organizaci. Diplomova prace dale sestava ze tii dil¢ich cili: Prvnim diléim cilem je
sumarizovat teoretické poznatky, které se vztahuji k dané problematice. Druhym dil¢im
cilem je charakterizovat fizeni organizace za pomoci analyzy soucasné urovné uziti
manazerskych dovednosti v managementu organizace. Ttetim dil¢im cilem je analyzovat
a vytvofit navrh nezbytnych zmén, jez ovliviluji zlepSovani kvality fidicich procest

a zlepSovani vykonnosti zaméstnanct a fidicich procest.

2.2. Metodika

Teoreticka ¢ast diplomové prace charakterizuje pojmy a pojmoslovi, které se vaze
k vychodiskiim manazerskych dovednosti prostiednictvim metod literarni reserse (Studium
odborné literatury, studium internetovych a elektronickych zdroju a textu).

Prakticka ¢ast diplomové prace je postavena jak na analytickych a syntetickych
metodach (analyza dokumentd podnikové organizace a podnikovych norem),
tak na induktivnich a deduktivnich metodach. S induktivnimi a deduktivnimi metodami
souvisi primarni 1 sekundarni metody vyuzité v diplomové prace.

Primarni metodou vyuzitou V praktické c&asti je kvalitativni vyzkum zalozeny
na technice fizeného rozhovoru. Rizeny rozhovor je analytickou metodou a je zaméten
na zjisténi potencionalnich problémd, pro které se v ramci organizace voli nezbytné nutna
opatfeni. Uskute¢nény rozhovor z obdobi fijna roku 2020 je veden s jednim manaZerem
Ceské logistické spolecnosti. Vybrané otazky jsou vytvoteny podle souboru jednotlivych
teoretickych poznatki z literarni reSerSe a z pfistupt autorit odbornych publikaci.

Sekundarni metodou vyuzitou v praktické ¢asti je kvantitativni vyzkum — dotaznikové
Setfeni. Dotaznik je analytickou metodou, ktery je v tomto piipadé zaméfen na zjiSténi
vyznamnych manazerskych dovednosti potfebnych pro pracovni vykon u jednotlivych
dil¢ich manaZeri logistické spolecnosti. Provedené dotaznikové Setfeni bylo sloZeno

ze souboru uzavienych, polootevienych a otevienych otazek.
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Zavér prace formuluje navrhované zmény kvality manazerskych dovednosti,
a to na zakladé syntetickych, deduktivnich a induktivnich metod. Ziskana a agregovana data
Z uskute¢néného rozhovoru a vyplnénych dotaznikl pfinaSeji nové poznatky a piistupy

do oblasti dovednosti manaZerskych pracovnika.
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3. Teoreticka vychodiska

Teoreticka kapitola rozebira teoretické koncepty, které se tykaji tématu manazerskych
dovednosti. V této pasazi se diplomova prace vénuje nejdiive zakladnimu pojmovému ramci
Z oblasti managementu a fizeni lidskych zdroji. V nésledujicich podkapitolach literarni
reSerSe se prace veénuje jiz sféfe schopnosti, roli, dovednosti, vlastnosti, kompetenci
a ¢innosti manazera v organizacni struktuie podniku.

Hlavnim tématem diplomové prace jsou dovednosti manazera. Usp&$ny manazer by mél
uceln¢ fidit lidi. Uréitou uvodni propozici manaZera nabizi Cejthamr a Dé&dina (2010,
S. 65): “Prvnim krokem k efektivnimu vizeni lidi je ditvéra ve své vlastni schopnosti
a vedomi svych silnych a slabych stranek... Upiimna sebereflexe by méla byt soucasti

1

filozofie a jazyka kazdého manazera.’

3.1. Management (véda o Fizeni), lidsky kapital

Tato podkapitola teoretickych vychodisek se zamétfuje na zakladni pojmy tykajici se
managementu a na lidsky faktor, ktery znatelné ovliviiuje kazdodenni fizeni a fungovani
podnikové organizace.

Prvni myslenky efektivniho fizeni Ize vysledovat jiz v dob¢, kdy doslo k diverzifikaci
pracovnich roli. Toto rozliSeni pracovnich roli umoznilo, aby jeden jedinec pracoval

takzvang¢ hlavou (zacal fidit druhé) a druhy takzvané rukama (Tureckiova, 2004, s. 25).

3.1.1. Management (véda o Fizeni)

Historii managementu lze vylicit jiz od historické etapy starovéku a stfedovéku.
zakofenény dodnes. Ptiklady téchto Cinnosti, které zanechaly svou historickou stopu
Vv podobé riznych staveb (stavby kosteld, pyramid, hradnich opevnéni apod.) a zejména
V podobé fizeni armad ¢i organizace armadni logistiky. I pfes to, ze management v tomto
svém pocatku byl zalozen na metodé¢ pokus — omyl, museli se tehdejsi vidéi jedinci
vyznaCovat ur¢itou zékladni zb&hlosti v nékterych tidicich dovednostech. Postupem casu
dochazelo k jisté specializaci fidicich ¢innosti az do soucasné¢ podoby. Neni tajemstvim,
spravé. Az po druhé svétové valce dochazi k piejimani fidicich ¢initeld do firemnich

organizaci (Duchon, Safrankova, 2008, str. 1-2).
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Sir§i vyznam pojmu Fizeni je chapan ryze synonymicky s pojmem managementu.
Historicky ptivod slova management se odvozuje od latinského slova manus (¢esky ruka).
Pojem management se zaCal vyuZzivat nejdiive v angli¢tingé, a to nejcetnéji na konci
19. stoleti. Nemélo by se zapominat na ptivod tohoto anglického vyrazu, nebot jeho kofenem
je sloveso “manage”, které se neptekladd pouze jako fidit, nybrz také jako veédét si rady,
dosahnout néc¢eho, zvladnout néco a podobné. Dle Petera F. Druckera (klasického teoretika
managementu) je lepsi, kdyZz neni odborny vyraz fizeni zaménovan s managementem
podnikovym, protoze v ramci fizeni se mohou upotiebit jeho techniky, metody a postupy
I Ve vladnim a neziskovém sektoru (Tureckiova, 2004, s. 27). Manazeii plsobici v obou
vyse zminénych typech organizaci (v ramci ziskového nebo neziskového sektoru) nezavisle
na vybraném sektoru vyuzivaji podobné postupy, metody a piistupy. Zjednodusen¢ Ize fici,
7e manazer organizace, kterd ptsobi v ziskovém sektoru, se orientuje na generovani zisku.
Kdezto cilem “neziskového” manazera organizace neni vytvafeni zisku, nybrz Casto jina
potieba, jez neni navazana na ekonomické a trzni mechanismy. V teoretické roviné by mél
platit zakladni pfedpoklad: Kazdy manazer by si mél na pocatku vytycit cil a utvofit takové
organizaéni prostfedi na praci, aby podnikovi zaméstnanci dosahli stanovenych cili
pfi minimalizaci ¢asu, materialu a financi. Zdroje totiz nejsou neomezené. Tato premisa plati
jak u obchodnich organizaci — naptiklad u automobilky, tak u neobchodnich organizaci
— napiiklad u statem tizené policie (Cejthamr, Dé&dina, 2010, s. 19-20).

Existuje mnoho definic a slovnich vymezeni pojmu ,,management. Vymezeni tohoto
pojmu neni Uplné€ snadné, nebot’ tento pojem je ve vSech moZznych jazycich prekladan velice
ruznorod€. Navic tento originalni americky vyraz neni jednoznacny. Neoznacuje totiz
jen funkci, nybrz 1 jedince, ktefi vykonavaji ¢innost fizeni. Managementem je oznaCovan
téZ program studia ¢i védecka disciplina. Ze své podstaty 1ze managementu piitknout zhruba
troji vyznam. V prvnim vyznamu je management chapan jako specifickd aktivni funkce
(povolani). Ve druhém vyznamu Ize managementem pojmenovat skupinu fidicich
pracovnikl — jde o zosobnéni tohoto smyslu. Tfetim vyznamem je jiz vySe zminéna védni
disciplina, kterd se zabyva kompletné problematikou fizeni organizace a cCinnosti
v organizaci (Antusak, Vilasek, 2016, s. 9). Definicnim vyétem managementu jsou tedy
specifické funkce a ukoly, které vykonavaji zaméstnanci podniki (¢i riznych organizaci).
Rizeni je také uréity zptisob prace s lidmi v podiizeném postaveni, jeZ zaleZi na vlivu jednani

tak, aby jedinci v organizaci splnili tikoly vedouci k u¢innému a ucelnému doséhnuti
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podnikovych cilti (Tureckiova, 2004, s. 28). Rizeni jako takové sice proslo od klasické doby
zménou, ale poslani managementu je stale stejné — jde o umoznéni spolecnosti,
aby dosahovala ur€ité vykonnosti, a to pomoci jist¢ho rozvoje, zakladnich hodnot, cila

a struktury (Antusak, Vilasek, 2016, s. 10-11).
3.1.2. Lidsky kapital

Lidsky faktor je utvoien ze spoleenského, organizacniho a lidského kapitalu.
Vsechny tyto kapitaly v sobé dohromady implikuji veSkeré znalosti, dovednosti a schopnosti
pracovnikii (Siky¥, 2014, s. 20). Soudasti lidského a spoleCenského kapitalu je
tzv. “intelektualni kapital”. Intelektualnim kapitalem je mysleno vSe, co ma predmétna
organizace k volnému dispozitivnimu pouziti (napf. Vyuziti zasob, materialu a znalosti
uvnité podniku). SpoleCensky kapital ptredstavuje piedevs§im duvéru a vztahy, které
vladnou v organizaci. Organizacni kapital pfedstavuje organizovani komplexnich lidskych
aktivit v ramci podniku, pfi¢emz tato organiza¢ni institucionalizace by méla byt uchovavana
v podnikovych pfiruckach ¢i databazich. Nejvice vyznamny je ovSem lidsky kapital, jenz
reprezentuje a sumarizuje intelektualni znalosti, 0sobité zkuSenosti a praktické dovednosti
jednotlivych zaméstnanct pasobicich v organizaci (Armstrong, Taylor, 2015, s. 112).

Lidsky kapital se d¢li na dvé casti, které se daji teoreticky odliSit. Jedna z casti
lidského kapitalu ma uzsi substanci. Jde o uzsi “produkéni” pojeti, které k sobé fadi ¢inné
(akéni) elementy jako jsou ruzné fyzické schopnosti (kuptikladu sila) nebo vlastnosti
(naptiklad urcitd femeslnickd dovednost). Na druhou z ¢asti lidského kapitalu je pohlizeno
pon¢kud $ifeji, a to jakym zpisobem dochazi v organizaci k uplatiovani lidského kapitalu.
Dale jsou znami tfi hlavni Cinitele, které vyznamné ovliviwji lidsky kapital, a tim
I produktivitu fidicich ¢innosti. Prvotni Cinitelé G¢inkujici na lidsky kapital jsou urcité
geneticky zdédéné a vrozené predispozice. Tyto pocatecni predispozice mohou byt rozvijeny
(pozitivné ¢i negativné) sekundarnimi faktory prostiedi, coz jsou €asto rodinni a socialni
Cinitelé. Tercidrnimi Cinitelem pak je informativni vzdélani, jenZ miZe svym charakterem
byt formalni (napf. ve Skole) nebo neformalni (genericky v ramci rodiny). VSechny tyto
generické prvky lidského kapitalu na sebe navzajem pusobi (Mazouch, Fischer, 2011,
s. 1-3).

Lidsky kapital je specifickou ptidanou hodnotou. Tato pfidana hodnota je pfijimana

organizaci, a to od konkrétnich zaméstnancid. Na tento fenomén reaguje koncept tzv. teorie
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lidského kapitalu, ktery chape dané zaméstnance jako urcité aktivum (jmeéni). Investovani
podniku do lidi je dle této teorie natolik vyznamnym aspektem, ze se vyplati za vSech
okolnosti. Teorie pracuje s predpokladem konkurencni vyhody — té podnik dosahne jen
tehdy, pokud ma takovou skladbu lidského kapitalu a zdroju, které neumi imitovat nebo
substituovat konkuren¢ni organizace. Nejde o konkuren¢ni vyhodu vyplyvajici z kooperace
pracovnikd v ramci organizace, ale spise o vyhodu tykajici se samotného lidského kapitalu
se vSemi jeho vySe uvedenymi slozkami. K zaméstnanciim by se tedy mélo pfistupovat
jako k aktivnimu jméni, které nelze nakoupit, prodat piipadné substituovat dle nélady
vlastnikli ¢i manazerti podniku. Na pracovniky, kteti jsou edukativné na vyssi urovni, by se
meélo pohlizet jako na svobodné jedince. Svobodné do toho rozsahu, Ze mohou variabilné

volit, kam investuji sviyj ¢as, energii a nadani (Armstrong, 2007, s. 51-52).

3.1.3. Diference mezi managementem a leadershipem

Cil leadershipu a managementu je naprosto stejny: Poslanim obou pfistupl je
dosahnout prvotiidnich efektti, a to pomoci Cinnosti a procesti spravné uzptsobenych
Vv organizaci. Oba pristupy od sebe ale odliSuje vybér stanovisek k vedeni pracovnikd.
Management jako takovy se vzdy spojuje s jistou vedouci pozici, kterd vykondva ¢innost
na operativni (vykonné) trovni (v potaz se bere kratkodoby a sttednédoby horizont). Kdezto
za leadership Ize oznacit uréitou schopnost dirigovat a mit vliv na zaméstnance, a to vzdy
Vv souladu se stanovenou strategii organizace, ve které jsou ustanoveny cile celého podniku
(v potaz se bere dlouhodoby horizont). Je dilezité si uvédomit, Ze predevSim kvili
leadershipu je mozné motivovat a inspirovat pracovniky (Styblo, 2018, s. 27-28).

Vedeni pracovnikli nelze chapat analogicky jako fizeni pracovniki. Kazdy fidici
pracovnik by mél umét néjakym zplisobem vyuZivat leadership —tj. dokézat neformalné vést
své podfizené prostiednictvim motivace a interpersonalnich vztahli v podniku (Dédina,
Odchazel, 2007, s. 258). Pfiznacnou definici obou piistupii ptinesl jeden z nejvyznamnéjSich
teoretikli managementu Peter Drucker. Dle néj je management — délat véci spravné

a leadership — délat spravné véci (Styblo, 2018, s. 16).
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3.2. Rizeni lidskych zdroji a jeho modely

Vymezeni terminu fizeni lidskych zdroji lze chapat ve dvojim smyslu. V prvnim
smyslu jde o personalni praci (neboli piesnéji personalistiku) zabyvajici se fizenim
zaméstnancl v uvazované organizaci. Druhy smysl tohoto terminu se tyka lidského faktoru,
nebot’ se zaobira viemi pracujicimi v podniku (Siky¥, 2014, s. 20). Rizeni lidskych zdroji
obecné v sob¢ implikuje veskeré Cinnosti, jeZ souvisi s fizenim organizacni soucinnosti
a spoluprace. Pii fizeni lidskych zdrojii v podniku se da hovofit o ucelném, strategickém
a sjednoceném zpusobu fizeni lidi. Podstatné cile uplatiiované v ramci fizeni lidskych zdroji
jsou: a) Dosazeni strategickych cili organizace pomoci strategie lidskych zdroji
v komplementarit¢ se strategii organizace, b) podpofit rozvoj Kkultury v organizaci
ke zlepSeni vykonu pracovnikil, c) zajistit podniku kvalifikované a loajalni pracovniky,
d) umoznit kladné pracovni vztahy mezi fidicimi orgdny firmy a podfizenymi, e) pfi fizeni
pracovnikl vyuzivat eticky pfistup (Armstrong, Taylor, 2015, s. 48).

Vzhledem ke koncepci fizeni lidskych zdroji se mohou vymezit dvé skupiny modeli,
které nahliZi na pracovnika jako na produktivni zdroj. Jedna se o “modely mékké” a “modely
tvrdé”. Mékké modely vyuzivaji socidlné-psychologické Cinitele mezi které patii myslenky,
védomosti, inovace a znalosti ¢lovéka. Podle mékkého modelu 1idé dokazi efektivné
nakladat se zdroji jako je materidl nebo finan¢ni prostfedky. Tvrdé modely na druhé strané
se daji chapat jako ekonomizujici koncepce, nebot’ lidsky zdroj se ma v organizaci (pokud
mozno) co nejefektivnéji spotiebovat. U tvrdych modelli se nerozliSuje mezi materialnimi
¢1 lidskymi zdroji. Existuje n€kolik konkrétnich modeli, které se snaZzi interpretovat tfizeni

lidskych zdroju v organizaci (Turecikova, 2004, s. 46).

3.2.1. Personalistika

K personalistice se vazi hned dvé prvotni koncepce, které se tykaji vyvoje fizeni
lidskych zdrojii v organizaci. V prvnim piipadé se jedna o persondlni administrativu,
kde tustfednim faktorem vyvoje organizace je pracovnik, na kterého se nahlizi jako
na pracovni silu. Ve druhém piipadé€ se na pracovniky pohliZi jako na konkurenéni vyhodu.
Nutno podotknout, Ze volba konkrétniho konceptu personélni prace zavisi vzdy na velikosti,
typu aktivit a strategii daného podniku. Az ve tieti vyvojové koncepci fizeni lidskych zdroji
se na pracovnika zadina pohlizet jako na jakysi vzacny zdroj bohatstvi (Sikyt, 2014,
s. 32-33).
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Jednim z nejdulezitéjSich Ciniteld vzhledem k organiza¢nimu vyvoji v podniku je
bezesporu persondlni prace. Persondlni prace (synonymickym vyrazem personalistika) je
rozsahla ¢innost provadéna v organizaci. Tato ¢innost cili na péci o ¢lovéka a zajist'uje tak
jeho rozvojové potieby v organizaci. V ramci personalistiky se o jednotlivych
zaméstnancich uchovavaji rizné tdaje (napiiklad persondlni data, zpravy o hodnoceni
a vykonu pracovnika, informace o vzdélavani zaméstnance, informace o odmeénach
a potencialnich postizich pracovnika apod.). Nutno podotknout, Ze historicky dochazelo
ke zménam v cilech, obsahu, struktuie a funkcich personalistiky. Ptiblizné od prvniho
desetileti dvacatého stoleti se persondlni prace rozSifovala a vedla tak ke specializaci
zameéstnancl (vznik prvnich personalistickych pozic, v ¢ele stal personalni manazer). Tito
novi personalist¢ se zabyvali souhrnem administrativnich praci tykajici se ostatnich
zameéstnancl a fizenim zaméstnanecké problematiky na taktickém stupni fizeni. Postupem
casu dochézelo ke zevSeobecnéni personalistickych pozic a vykon personalistickych ¢innosti
a funkci zacali prejimat liniovi a vrcholovi manazefi. Rizeni vyvoje personalu Ize rozélenit
na tfi Casové faze: Prvni faze se datuje zhruba od prvniho desetileti dvacéatého stoleti — Slo
o pefovani o zaméstnance (tj. zejména poskytnout zaméstnancim primarni potieby)
a zajisténi personalni administrativy (tj. naptiklad vést o zaméstnancich pottebnou evidenci).
Druhou fazi 1ze datovat od padesatych let dvacatého stoleti — jednalo se o personalistiku
na urovni operativniho fizeni, diky ¢emuZz byla vytvafena specializovand pracovisté
Snovymi pracovnimi pozicemi (tj. persondlni feditel jako novy typ manaZera).
Personalistika ale jesSt¢ nezasahovala do strategické urovné fizeni. To se zménilo az ve tfeti
fazi datované od osmdesatych let minulého stoleti — §lo o personalni fizeni na strategickém
stupni podniku, které v€lenilo do své koncepce i teorii fizeni lidskych zdroji. V ramci treti
faze (v 80. letech) se do poptedi dostala naptiklad podnikova kultura a jeji spojeni s firemni
strategii. V 90. letech se podniky zaméfily na sepisovani etickych kodextl a jejich vtéleni
do strategie organizace. Na zacatku dvacatého prvniho stoleti se zacalo dbat predevSim
na rozvoj lidskych zdrojt (¥izeni lidskych zdroji se kvili tomu trochu upozadilo). Rizeni
lidskych zdroji urcitym zptsobem pieformatovalo to, jakym zplisobem se dnes pohlizi
na pracovnika. V soucasné dobé je pro podnik vice nez vyhodné, aby mél kazdy
zamestnanec zdjem prosadit se (byl angazovany), nebot dany aspekt miize znacné
zefektivnit lidskou praci v organizaci. Kazdy manazer a zaméstnanec je produktivnim

zdrojem podniku (Tureckiova, 2004, s. 41-46).
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3.2.2. Model shody

Model shody je jednim z nejznamé;jsich a nejstarSich modelt vyuzivanych takzvanou
Michiganskou skolou. Podle této teorie se systém lidskych zdrojii spolu se strategii podniku
shoduje, a tim padem je snazsi dosahnout ur¢enych strategickych cili predmétné organizace.
V ramci “modelu shody” se lidské zdroje projevuji ve CEtyfech procesech, které tvori
jednotlivé cykly: a) vybér (spojit pracovni pozice s lidskymi zdroji), b) hodnoceni (tidit
pracovni vykon), ¢) odménovani (musi se odménit kratkodobé i dlouhodobé vysledky),

d) rozvoj (rozvijet ptedevsim kvalifikované pracovniky) (Armstrong, 2007, s. 28).

3.2.3. Harvardsky model

Model harvardsky, vytvoteny Beerem a spol., je zaloZen na premise, kterd tvrdi,
ze pracovnik v dané organizaci je jakési aktivum, které by nemélo byt pouzito k piimé
spotiebé, tak jako se k piimé spotieb¢ vyuziva proménlivy material. Harvardsky systém stavi
do poptedi taktéz osobu liniového manazera. VSechna nafizeni manaZeri maji pusobit
na veSkeré zaméstnanecké vztahy v organizaci. Tato nafizeni by méla ovliviiovat fizeni
lidskych zdrojii v organizaci i z delSiho ¢asového hlediska. Zaroven je vyznamna i prace
personalisti, kteti maji koncipovat politiku lidskych zdroja tak, aby se management lidskych

zdrojti vzajemné podporoval s personalistikou (Armstrong, 2016, s. 55)*.

3.2.4. 5-P model

Koncept modelu 5-P, formulovany Schulerem v roce 1992, pracuje s péti slozkami,
na kterych stoji management lidskych zdrojt:

1. Filozofie lidskych zdroji — stanovuje jakym zplsobem predmétné organizace vnima
vlastni lidské zdroje, jak s témito zdroji zachazi a zaroven roli, kterou tyto lidské
zdroje hraji v podnikové ¢innosti vzhledem k celkovému uspéchu firmy.

2. Politika lidskych zdroji — poskytuje direktivy pro ¢innost v oblasti zélezitosti
tykajicich se pracovnikl a pro rozvoj programll (postupll) zaloZenych
na strategickych pottebach.

3. Programy lidskych zdroji — jsou ztvarnény personalni politikou a sestavaji
z koordinovani lidskych zdrojl za pomoci vyvolani organizacnich zmén zalozenych

na strategickych obchodnich potiebach.

! Vlastni volny pieklad.
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4. Praxe lidskych zdroji — aktivity provadéné pii implementaci politiky a programi
lidskych zdroju, praxe v sobé zahrnuje zdroje, uceni a vyvoj, odménovani a fizeni
vykonu zaméstnanct, vztahy mezi zaméstnanci a administrativni spravu.

5. Procesy lidskych zdroji — jde o formdlni procedury a metody vyuZzivané

k uskuteénéni strategickych planti (Armstrong, 2016, s. 56)2.

3.3. Vlastnosti manaZera a jeho osobnost

Podle Stybla (2018, s. 14) je definice manazera nasledujici: ,, Manazer, je ten, kdo vede
a efektivné vidi (udrzuje) fungujici systém. *

Pojem ,,manazer” se nejdiive objevil v anglosaskych statech a byl plo$n¢ pouzivan
k oznaceni téch osob, které zodpovidaly za spravnou ¢innost podniku ¢i sluzby — bylo jedno
zda $lo o Cinnosti statni spravy, samospravy nebo podnikani. Jedna se o velice Siroky pojem,
u kterého je dulezité odhalit, co doty¢ny jedinec doopravdy déla (Folwarczna, 2010,
s. 14-15).

V dnesni dobé na sebe manazeti piejimaji prakticky vSechny dynamické aspekty
pti procesech jako je planovéni, organizovani, fizeni lidi a kontrola. Na manazera je nutno
pohliZet jako na souhrnnou a celistvou osobnost, jez zaroven piebird nejvySs$i uroven
zodpovédnosti za vySe uvedené procesy. Manazer musi mit vizi, coZz v tomto piipade
znamenda, ze ma cilit na budoucnost. ManaZer taktéz uplatiiuje fidici zplsoby prace
(takzvané tvrdé dovednosti) a dovednosti pomoci nichZ manaZer fidi jiné lidi (takzvané
mekké dovednosti). Urcité osvojeni si manazerskych dovednosti je pro dané¢ho ftidiciho
pracovnika nekoncici proces, nebot’ kazdy manaZer musi reagovat na zrychlujici se zmény
a musi byt pfipraven se neustdle ucit novym dovednostem. Kromé toho, Ze podniky
manazery najimaji pfedevsim kvili dosahovani uréenych cilli pomoci fizeni lidi, museji sami
manazefi mit urcitou miru sebetizeni a autoreflexe (Lojda, 2011. s. 9-10). Vzhledem
k podnikovému sektoru Ize manazera chapat jako toho, ktery vede a spravuje organizaci
vV z4jmu vlastnika této organizace. Dulezita je ovSem 1 velikost téchto organizaci, nebot’
Castym jevem byva, ze v malych podnicich (potazmo stfednich firmach) vlastnik sdm
zastava a kopiruje praci Ustfedniho manaZera organizace. Ve vétSich organizacich je jiz

zazitou vyvojovou tendenci oddéleni vrcholového manazera od vlastnictvi podniku.

2 Vlastni volny pieklad.
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Vrcholovy manazer je vtomto piipadé zaméstnancem podléhajicim vlastnikovi
pfedmétného podniku (Folwarczna, 2010, s. 15).

Pro organizaci je dilezité, aby manazer m¢l vlastnosti lidra. To znamena, Ze by mé¢l
byt tim, jenz utvaii fidici soustavu a dokaze systematicky ménit ¢i fidit podobu této soustavy
(Styblo, 2018, s. 14). Plaminek (2011, s. 126) tvrdi, Ze ,,...pracovni pozice redlného
manazera byva velmi pestra a obsahuje v sobé pravidelné i prvky role lidra a vykonavatele.

Viz schéma 1.

Schéma 1 - Spektrum uloh manaZera

vyssi A
manazerské
postaveni

role lidra

role manazera

role vykonavatele

nizsi

manaZzerské !
postaveni

A
v

spektrum tloh

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Plaminek, 2011, s. 127)

3.3.1. Vlastnosti manaZera

Neexistuje jednoznacné vymezeni toho, jaké vlastnosti by m¢l manazer pti vedeni
lidi mit. Vedouci pracovnik by mél spravné pracovat s vyznamem dominance, ale nemél by
tuto schopnost prosazovat nadmérné — riziko pfili§ stimulujici dominance. Zaroven by se
manazer nem¢l nechat ovladat n€kym jinym (nebyt submisivni) a soucasné nebyt agresivni
vuci svym podiizenym (tedy pracovat na zuslechténi své piesptilisné agresivity). Vhodné je,
aby byl dotyény manaZzer pribojny, rozhodny, odpovédny a nebojacny v podstoupeni

specifického rizika (Stépanik, 2010, s. 31). Podle koncepce Di Kampové, jez vychazi
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Z podnikové praxe, by mél manazer spliiovat nasledujicich dvanact pozadavkl: 1) Byt
vzorem pro ostatni — jit ostatnim piikladem. 2) Vyznat se sdm v sob¢ — znat dobie sv¢é silné
stranky, zaroven byt vyrovnany uvnit sebe, a tim vyuzit sviij potencidl. 3) Neustale se
vzdélavat — podporovat rozvoj svych dovednosti a znalosti. 4) Vitat zmény — fidit zmény je
nepostradatelnou dovednosti manazera (zméné nelze pasivné vzdorovat, nékdy je nutné
zménu v ramci podnikovych procesti dokonce vyvolat). 5) Mit vizi — formulace toho, kam
sméfuje organizace ¢i segment, za ktery je dany manazer zodpovédny. 6) Uvédomit si
aktualni stav problémi — nezamlzovat soufasnou problematickou situaci, napiimo
komunikovat se svymi podtizenymi vzhledem k objasnéni kritického stavu véci. 7) Chovat
se eticky a ¢estné¢ — manazer je hlavni osobou, ktera nese firemni hodnoty (proto by je mél
dodrzovat), dale by mél dodrzovat také etické kodexy, které respektuji vsichni v ramci
odvétvi. 8) Myslet systémové — uvédomeni si, jak funguji diléi procesy, nebot’ vétSina
problémi v organizaci je zapii¢inéna nespravné fungujicimi systémy. 9) Uspdsng, G&inné
a ucelné komunikovat — nejen zietelné logicky slovné vyjadiovat sdéleni (¢i predstavovat
své nazory), ale také tvofit vztahy s dalS§imi lidmi (tj. mit zdjem o druhé, vcitit se
do druhych). 10) Myslet pozitivné — véfit, ze problémy v organizaci lze vyfesit k lepSimu,
a pfenaset pozitivni atmosféru na vSechny ostatni zaméstnance. 11) Umét se nadchnout —
objeveni svého vnitiniho ditéte (mit zapal pro véc) a ovlivnit ve stejném duchu 1 ostatni
pracovniky. 12) Byt opravdovy — vyzdvihnuti své jedinecnosti a skutecnosti, zejména jde
o to zkombinovat osobni kvality dané vychovanim, vzdélanim a prostfedim (Folwarczna,
2010, s. 15-22).

Vlastnosti manazera jsou urCovany jeho vnéjSim chovanim. Nékterd vlastnost
¢loveka muze byt jedinecna (objevi se tieba jen u jednoho ¢lovéka). Avsak obecné lze fici,
7e se vlastnosti vyvijeji spiSe ve spojitosti se socidlnim prostiedi. Vlastnosti jsou tudiz ve
vétSiné pripadl podobné. Souhrn pomérné trvalych vlastnosti ¢lovéka lze oznacit za
charakter ¢lovéka (stanovuje objektivni postoj ¢loveka k realité). Charakter jedince Ize dale
rozdélit na moralni vlastnosti a volni vlastnosti. Diky volnim vlastnostem mohou jedinci
doséhnout stanovenych cild, jde o vlastnosti ziskavané vychovou. Konkrétné¢ mezi volni
vlastnosti patii sebeovladani, svédomitost, vytrvalost apod. Naproti tomu moralni vlastnosti
Ize chéapat jako mravni kodex osoby. Moralni vlastnosti jednotlivce je napiiklad jeho
svédomi. Jakysi mravni nahled na svét Ize oznacit za hodnotovou orientaci jedince, coz je

uspotadani hodnot jednotlivce podle stupné vyznamnosti (Lojda, 2011, s. 11).
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Osobnostni typologie rozdélujici osobnosti na extroverty a introverty ukazuje rizné
hledisko vzhledem k vlastnostem, které jsou diilezité pro fizeni lidi. Rozpéti na ose
extraverze a introverze velmi ovliviiuje komunikac¢ni vlastnosti manazera. Extraverti byvaji
zastoupeni mezi manazery ponckud cetnéji, z cehoz ovSem nevyplyva, ze extraverze je
nezbytnym faktorem uspéchu pii vedeni podfizenych. K vynikajicim manazerim patii
1 introverti. Introverze by nicméné neméla byt nadmérna, nebot’ se tim snizuji komunikacni
dispozice. Extroverti se oproti introvertiim vice orientuji na vnéj$i prostiedi a také snadnéji
komunikuji. Introverti jsou na druhou stranu o dost vice empaticti — 1€pe se naptiklad vciti
do nékoho jiného (gtépanik, 2010, s. 31; Lojda, 2011, s. 14).

Do souhrnu vrozenych vlastnosti patii temperament, ktery uréuje dynamicnost
prozitkll jedince. Chovani ¢lovéka je ovlivnéno emocemi, které vyvéraji pravé z jeho
temperamentu. Temperament je sice vrozeny, ale b&hem zivota se da ovlivilovat
a zdokonalovat. Promptnost a sila reakci jedince na zevnéjsi impulsy je prvotnim rysem
temperamentu. Druhotnym rysem temperamentu je zpusobilost jedince zvladnout urcitou
miru zatiZzeni. Tfetim rysem je uroven citovosti prozivat situace (mobilita versus neménnost
&lovéka). Ctvrty rys stanovuje ovladnuti vlastnich emoci. Patym rysem je vystupovéni

manazera na vetejnosti (jak je dany jedinec vyrazny) (Lojda, 2011 s. 12-13).

3.3.2. Osobnost manazera

Objasnéni vyznamu osobnosti manaZera je relativné sloZitou zélezitosti. Dobré je
ilustrovat osobnost manazera kupiikladu podle definice vychazejici z potieb Gspésného
manazera. Existuje mnoho pfipadd, kdy jsou dva manazeti velmi uspésni (dejme tomu
ve stejném oboru ¢innosti), ale jsou naprosto odliSnymi osobnostmi. Maji sice jiné vlastnosti
a schopnosti, ale i tak dokazi pracovat s jednotlivymi ¢astmi své osobnosti tak, ze dosahnou
vzdy kladného vysledku (Lojda, 2011 s. 10).

ManaZer by mél mit jisté osobnostni predispozice, které se tykaji vyvazenosti postoje
k jeho sebereflexi, sebedivéte a tcté k druhym. ManaZzer by mél dale byt integralni
osobnosti s jasné vymezenymi hodnotami a nazory, o kterych by méli ostatni (alespon ti,
kdo s nim spolupracuji) védet. A mél by byt taktéz daveéryhodny (Hospodarova, 2008, s. 16).
Osobnost ¢loveka je ovlivnéna mnoha faktory. Tyto faktory znazornuje schéma 2. Patii sem
schopnosti, znalosti, motivy, hodnoty, potfeby, temperament, dovednosti, zkuSenosti

a postoje manazera. Dale jsou znamé tfi podstatné oblasti, kde se tyto faktory projevuji:
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- Jakym zplsobem se jedinec projevuje a jaky jedinec je (konkrétné jde
o charakter, vlastnosti a chovani ¢lové¢ka),

- co jedinec dokaze (jde naptiklad o kompetence ¢loveéka),

- kam jedinec mifi a co chce (jednéd se kuptikladu o zajmy cloveka) (Lojda,

2011, s. 11).

Schéma 2 - Osobnost manaZera

Znalosti Motivy
) . > 4 Hodnoty
Schopnosti S
A
Postoje «—— OSOBNOST MANAZERA > Potieby
» ' 8
Zkusenosti ] Ostatni
v t
Dovednosti Temperament

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Lojda, 2011, s. 11).

3.3.3. Kompetence manazera

Pojem kompetence lze chapat ve dvojim smyslu. V prvnim smyslu je to jakasi
autoritativni pravomoc spadajici pod faktickou instituci. Z hlediska managementu je ovSem
zvladat nékterou z kvalifikovanych cinnosti. Kompetence manazera jsou tedy vSestranné
schopnosti a spole¢né s motivaci umoziuji manazerovi dosahnout zaru¢eny vykon (Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 14-15). Nezalezi pouze na tom, zda je ¢innost manaZerem
vykonavana kvalifikované. AvSak vyznamnym faktorem je téz, aby tuto Cinnost dany
manazer adekvatn€ dokoncil. To znamena dokoncit aktivitu ve stanoveném Case
a v pfiméfené kvalité. Primarnimi kompetencemi manazera jsou:

- zpusobilost samostatné rozhodovat,
- zpusobilost dotdhnout zalezitosti do konce,

- zpusobilost reakce na ménici se prostiedi,
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- zpusobilost ucit se a sebevzdélavat se,
- byt inovativni pfi nesnadnych problémech,
- byt flexibilni (Lojda, 2011, s. 20).

Do kompetence manazera jakozto pomérné pevné charakteristiky osobnosti vnikaji
dil¢i prvky osobnosti, které 1ze roz¢lenit v ramci 5 skupin. Prvni skupinou jsou motivy, tedy
veskeré aspekty podnécujici cloveéka k aktivitam. Jedinci se siln€jsi motivaci si 1épe urcuji
cile. Druhou skupinou jsou rysy, které napomahaji ustalenym reakcim na situace piichazejici
z okoli. K rysim patii naptiklad temperament. Tieti skupinou je sebevnimani. Jde
predev§im o viru v sebe, Ze dotyény jedinec zvladne uskuteénit urdity ukol. Ctvrtou skupinou
jsou védomosti, do kterych lze zatadit veskeré znalosti ze specifické oblasti. Tyto znalosti
se vzdy tykaji konkrétni vykonavané pracovni pozice. Patou skupinou jsou dovednosti, které
umoziuji vykonani aktivit souvisejici s mentalnim ¢i hmotnym tkolem (Kubes, Spillerova,
Kurnicky, 2004, s. 30). Osobni kompetence vlastné¢ ukazuji, jakym zptisobem ma ¢loveék
pracovat sam se svymi schopnostmi. Mezi slozky osobnich kompetenci patii v prvni fad¢
suverenita — tedy to jak sebevédomé a piesvédCivé manazer vystupuje. Dalsi slozkou
osobnich kompetenci je naptiklad odolnost vii¢i stresu — t0 znamend, Ze manazer dokaze
zachovat klid a zbytecné se neptepina. V neposledni fad¢ se manazer musi umét orientovat
na cil a vysledek, ale musi umét vzit v potaz také patfi¢né riziko (Miihleisen, Oberhuber,
2008, s. 28-29)

Pokud firma pfijimé pracovnika na manaZzerskou funkci, tak pfislusny novy manaZzer
by mél mit zddané kompetence. Mezi konkrétni manaZerské kompetence patii zejména
individudlni a pracovni kompetence obsahujici sebedliivéru a schopnost uplatnéni. Dale
socidlni kompetence znamenajici schopnost zaclenéni se do pracovniho kolektivu
a prosazeni se. V neposledni fad¢ 1ze do kompetenci zatadit proaktivitu (tj. schopnost
anticipovat feSeni), kreativnost, schopnost tolerovat ostatni, analytické schopnosti atd.
Kompetence se prakticky zkoumaji napfiklad pomoci kariérovych kotev (souhrn
subjektivnich hodnot ¢lovéka, podle kterych se jedinec posuzuje) €i tzv. assessment center
(skupinovéa kooperativni sezeni, ktera maji podobu manaZzerskych her). Pfi ovéfovani
kompetenci muiize dojit k odhaleni kompetencnich mezer, jez vystihuji rozdily mezi

pozadovanou a aktualni mirou kompetence (Lojda, 2011, s. 20-22).

29



3.3.4. Delegovani ¢innosti manaZerem

Delegovani je procesem, kdy manaZer poskytuje prostor pro vykonani aktivity
jinému jedinci. ManaZerovi ovSem stale nalezi hlavni finalni odpovédnost pro uskutec¢néni
ukolu (Lojda, 2011, s. 63). Hlavni ¢ast zdarné manazerské prace spociva v tom, jak manazefi
dokdzi dobie delegovat Cinnosti a povinnosti na své podiizené. Delegace Cinnosti miize
manazerovi pomoci zejména ve dvou sférach. Prvni sféra se tyka toho, Ze manazer pfenese
obtizné aktivity na dal$i pracovniky, a tito pracovnici pozdéji mohou pfijimat odpovédnost,
coz je pro n¢ atraktivni. Druhd sféra se tyka vzniknuti nového ¢asového prostoru pro praci
(Faerber, Stowe, 2007, s. 82). Ktémto dilezitym ¢innostem patii naptiklad planovani
strategie, vize a vedeni zaméstnancti. Manazer by mél pii delegovani ¢innosti pamatovat
vzdy na dusledky, které mtze delegovani pfinést. Jedna se piredevSim o zlepSeni kvality
prace zaméstnancu, zvySeni vykonnosti podniku, pracovni aktivity fungujici i bez
pfitomnosti manazera apod. Tyto disledky pak ovliviiuji urcené cile delegovani, kterymi
muze byt zvySeni efektivnosti celé firmy, utvotfeni nového prostoru pro dal$i manazerské
aktivity, lepsi vyuzivani kapacit podniku, kladny vliv na podnikovou kulturu ¢i posunuti vice

kompetenci k zaméstnanciim (Lojda, 2011, s. 63-64).

3.3.4.1. Proces a typy delegovani

Delegovanti je specifickym procesem, ktery ma mnoho podob. V jedné krajni podobé
je delegovani znazornéno ve formé, kdy jsou kontrolovany vsechny delegované tkoly, které
zaméstnanec plni. Opacnd krajni podoba uvozuje takovou miru pravomoci, pii které ma
delegovany zaméstnanec celkovou volnost k uskute¢niovani akei (viz schéma 3) (Armstrong,
Stephens, 2008, s. 66-67).

Delegovani lze rozdélit na dva hlavni typy — tvrdé delegovani a m&kké delegovani.

Tvrdé delegovani spociva ve velmi pfesném zaddni povinnosti podiizenému (velmi

specificky popsat vykon prace). To je podrobny postup provedeni vCetné nejzazsi Casové
hranice provedeni daného tkolu. U tvrdého delegovani se Castéji pouziva pisemny projev

ukolti s obsahlym vyctem informaci. MEkké delegovani naopak spociva v ponckud

nezavislém pribéhu provedeni tkolu. Zaméstnanec od manaZera dostane pouze posledni

termin potiebny K provedeni tikolu a jsou mu piedany strohé informace (v ¢etnéjsi mife ustni

30



formou). Pii m¢kkém delegovani je dalezité brat v potaz organizacni kulturu a objemnost

daného ukolu (Lojda, 2011, s. 68).

Schéma 3 - Urceni miry delegovani

Mira kontroly pravomoci vykonivani manaZerem

Mira volnosti pravomoci postoupena pracovnikovi

{t {t {t {t fr

manaZer piidéhye mana¥er poskyiuje manaZer strucné mana¥er dava manaZer provéfuje
tikoly, ale vie konkrétni instrukee, mnformuje zaméstnaneci pracovnika, ktery
kontrohije stile provéfuje praci zameéstnance, zakladni poleyny sam fidi plnéni tikoh
pravidelng provéfuje a uréitou volnost,
praci potfebnd je zpétnd
vazba

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Armstrong, Stephens, 2008, s. 67).

Vzhledem k delegovani je dobré také vyuzivat kouding, coz je velmi efektivni typ
vedeni slouzici k podporovani nize postavenych pracovnikd. Aby byl manazer i dobrym
koucem, je potieba, aby Uspésné vykonal profesni Skoleni koucingu — jedna se o profesni
a velmi specializovanou aktivitu. Koucink je vyuzitelny pred vykondvanim a zejména
pti feSeni obtiznych a stresovych problematickych tkolii. Pracovnici se v pribéhu feseni
koucinku u¢i od svého kouce (vétS§inou manazera) vyvarovat se Skodlivym navyktim a nebrat
V potaz irelevantni pracovni aspekty. Pomoci kouc¢ingu se zamé&stnanci uci pii konkrétné

vykonavané praci — jde o tzv. metodu ,,learning by doing* (Lojda, 2011, s. 68).

3.3.4.2. Bariéry pri delegovani

Bariéry, tedy problémy pti delegovani, mohou vzniknout ve 3 oblastech —u doty¢ného
manazera, u zameéstnancli podiizenych manazerovi a ve vné&jSim okolim: A) Bariéra
na strané manazera znamena, Ze manazer ma strach, ze ztrati kontrolu nad vykonem své
prace (¢etné u menSich a stfedné¢ velkych podnikll). Manazer nemé dostate¢ny piehled
a znalost k tomu, jak pteklenout zabranu. Vytvofi se tudiz bariéra a manaZer nemuze
delegovat aktivitu, protoZe sam nevi, jak dany problém vyfesit. Problém v osob¢ manazera

muze byt taktéZ v tom, Ze je pfesv€dCen o své nenahraditelnosti pfi plnéni ptislusného tikolu,
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ptipadné ma strach ze svych podtizenych; B) Bariéra na strané podrizenych vznikne, pokud
ncktery ze zaméstnancli nedivéiuje sobé samému (pocit nezvladnuti pfirazeného ukolu)
¢i je prosté a jednoduSe netecny k potencialnimu tkolu. Muze jit také o to, ze dotyCny
podiizeny ma piidé€leno spoustu delegovanych ¢innosti a nové delegovany kol by nezvladl
vykonat vzhledem ke stanovenému terminu. Cetnym fenoménem, ktery vede k nemoznosti
delegovani, je téZ naprosty skepticismus na stran¢ podiizenych vii€i schopnostem manazera;
C) Bariéra vnéjsiho omezeni spo¢iva napiiklad v nedostatku kapacit. Pokud neni ve firmé
naptiklad dostatek pracovniki ¢i v pfipadé konfliktni ndlady v organizacnim prostiedi
(nedorozuméni a Casté svary na pracovisti zpusobuji, ze koncept delegovani neptindsi
kyzenou efektivitu). Je nutné si uvédomit, ze odpovédnost za pievedeni kompetenci nema

pouze manazer, nybrz i ostatni podfizeni zamé&stnanci (Lojda, 2011, s. 72-73).

3.4. Manazerské role a dovednosti

V dnesnim svété byznysu Celi manazefi neustale novym vyzvam. Jednou z mnoha
vyzev je napiiklad globalni konkurence. Dalsi vyzvou je zptsob, jak by méli manazefi fidit
riznorodé pracovni sily v organizaci. Krom¢ téchto dvou vyzev musi manazefi umét
zvySovat produktivitu, a to v komplementarité s kvalitou. Za t¢elem splnéni téchto vyzev,
musi konkrétni manaZer rozvijet své znalosti a dovednosti tak, aby mohl zvladat efektivné
a u¢inn¢ manazerské role. To, zda manazer usp&$né¢ vykonava urcitou manazerskou roli
zavisi na tom, kolik ma doty¢ny fidici pracovnik potfebnych manazerskych dovednosti
a znalosti (Van Fleet, Seperich, 2014, s. 60-61)°.

Pii manaZerskeé praci je nutné, aby doty¢ny manaZer vzdy plnil rozmanité role. VétSina
manazerskych roli navzajem vice ¢i méné koliduji, ¢ast z téchto roli spolu vSak vibec
nesouvisi. V ptipad¢, Ze se jedna z manazZerskych roli dostane do konfliktu s druhou roli,
musi pfisluSny manazer vyuzit své specialni dovednosti, aby doSel ke spravnému firemnimu

rozhodnuti (Vachal, Vochozka, 2013, s. 121).

3 Vlastni volny pieklad.
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3.4.1. ManazZerské role

,Role je uloha, kterou lidé hraji pri plnéni svych povinnosti. Role neni totéz,
co pracovni misto definované popisem pracovniho mista, coz je seznam povinnosti a moznd
| konstatovani o povsechném ucelu pracovniho mista. * (Armstrong, Stephens, 2008, s. 41).

Manazerské role poprvé definoval jeden zhlavnich teoretikii managementu
H. Mintzberg. Z jeho studii byly vyselektovany a vybrany hlavni aktivity, které piedstavuji
podstatu elementarni prace vrcholnych manazert. Prace vrcholnych manazer by se méla
tiidit do tfech klasifika¢nich roli manazera. Role je v tomto piipadé vnimana jako urcité
chovani na konkrétni pracovni manazerské pozici. Klasifikaéni manazerské role jsou
zalozeny na predpokladu, Ze manazer ma v organizaci formalni postaveni. Tyto role se
rozd€luji do 3 kategorii: jde o informacni, rozhodovaci a interpersonalni role (Cejthamr,
Dédina, 2010, s. 34). Mezi tyto zékladni role se pozdé&ji pfidala i role administrativni,
ktera spociva v zabezpeCovani obvyklé administrativy u signifikantnich aktivit manazera.
Tato administrativni role je ¢asto delegovana na podfizené pracovniky (Vachal, Vochozka,

2013, s. 123).

Schéma 4 - Role podle Mintzberga

FORMALNI
AUTORITA
A
STATUS
MANAZERA

INFORMACNT ‘ ROZHODOVACTH
ROLE

ROLE

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 34).

Interpersonalni (neboli mezilidska) role se kvuli intenzivni interakci manazert
uvniti 1 vné organizace stava jednim z nejkritictéjsich faktor ovliviujici fizeni organizace.
Kromé toho, ze manazefi v ramci organizace dohlizeji kazdy den na své zaméstnance,
spolupracuji také s riiznymi zi¢astnénymi stranami mimo podnikovou strukturu. Mezilidska

role manazera vyzaduje, aby jednal jako lidr, pfedstaveny/vedouci a prostfednik v jednom
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(Ghuma, 2010, s. 110)*. Tyto tii interpersondlni role lze jednotlivé popsat: A) Role
predstaveného je nejzakladnéjsi roli, nebot manazeti reprezentuji organizaci vuci svym
investoriim. Tato vedouci role predstavuje formalnost, pomoci niZ mohou manazeti
zastupovat svou organizaci pred riiznymi zainteresovanymi stranami. Role pfedstavené¢ho
nalezi v organizaci vétSinou pouze manazerim z vrcholového managementu. Prave
vrcholovi manazeti maji nejvétsi zodpoveédnost za to, jakym zplisobem plni podfizeni jimi
svéfené tkoly. B) Role lidra piedstavuje schopnost doty¢ného ovlivnit chovani ostatnich
pracovnik pomoci dosazeni skupinovych cilt. Manazer — lidr je vV podniku chapan jako
viditelna a ptikladnd autorita, kterd je davana za vzor dalSim zaméstnanctim. Manazer V této
,,subroli“ mobilizuje podfizené (dava jim piikazy a pokyny). Lidrovska role by se neméla
omezovat jen na nejvyssi vedeni, ale méla by byt pfitomna na vSech Grovnich managementu.
C) Role spojovatele spociva ve vytvaieni vazeb mezi podnikem a jeho okolim. Manazeti
musi v ramei podniku interagovat jak mezi sebou, tak soucasné navenek, a to z toho divodu,
aby byly ziskany vyhody plynouci ze ziskanych informaci. Tim je podpofen i rutinni tok
prace v organizaci, coz napomaha k dosazeni organiza¢nich cilti (Cejthamr, Dé&dina, 2010,
s. 34; Ghuma, 2010, s. 111).

Informaéni role vyzaduje, aby manazeti ziskévali a predavali informace.
Vykondvani této role zajiStuje, ze manazer piedavd informace vSem zainteresovanym,
a to takovym zptisobem, aby byly rizné tikoly koordinovany za ti¢elem dosazeni spole¢nych
cilti (Ghuma, 2010, s. 111)°. V rdmci informacnich roli vystupuji opét tii ,,podrole*: A) Role
dohlizitele znamena, 7e manazer vyhledava a shromazd’uje informace. Tyto informace
vyuziva k tomu, aby zjistil, zda jsou pozadované ukoly splnény podle pfedem urcenych
standardd. V pfipad€, ze neni dany vykon zaméstnancii uspokojivy, piijima manaZer
napravné opatieni ke zlepSeni. Dohlizitel také sleduje rizné zmény (zmény v prostiedi
podniku a celospolecenské zmény), které mohou potencionalné ovlivnit individualni vykony
pracovnik, a tim padem i vykony celé organizace. B) Od role siritele se o¢ekava, Zze v ramci
této role dojde k pfedani pozadovanych informaci rtiznym slozkdm v organizaci. Manazer je
v organizaci jakousi centralou veskerych informaci, tyto informace mohou byt oficialni
¢i neoficidlni. Role Sifitele dale vyzaduje, aby manazer S§ifil vizi spolecnosti a rovnéz

informoval zaméstnance spolu s dalsimi zac¢astnénymi stranami o zménach, které se jich

4 Vlastni volny pieklad.
® Vlastni volny pieklad.
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a daného podniku dotknou. C) V ramci role mluvéiho manazer §ifi informace o utvaru
do jejiho vnéjsiho prostiedi (kuptikladu k nadfizenym manazerim, dodavatelim,
jednotlivym ministerstviim apod.). V této roli vyjadiuji vrcholni manazeti své nazory
jako odbornici, kdezto niz§i manazeii by se méli radit s experty (Cejthamr, Dédina, 2010,
s. 34-35; Ghuma, 2010, s. 111-112).

Rozhodovaci role je zalozena na tcelné selekci piipadnych vysledkt, jez vznikaji
vzdy v konkrétni rozhodovaci situaci. Rozhodovaci role se déli do ¢ty ,,podroli® — jde
o podnikatelskou roli, roli fesSitele problému, roli rozdélovace zdroji a roli vyjednavace
(Dostal, Rais, Sojka, 2005, s. 15). Manazefi maji povinnost pfijimat rizné¢ formy rozhodnuti
na zakladé¢ jejich odpovédnosti a hierarchického postaveni. Nelze od jednotlivce
v manazerském postaveni oCekavat, Ze bude vykonavat roli manazera nekompetentné.
U rozhodovacich roli je totiz potfebné, aby manaZefi v ramci svych kompetenci u¢inné
a ucelné planovali strategii (strategické cile organizace). Samoziejmé zalezi také na tom,
aby doty¢ni manazefi toto vSe planovali v komplementarité se zdroji, které maji k dispozici
uvnitf podniku (Ghuma, 2010, s. 111)8. Diléi role Ize popsat takto: A) Diky podnikatelské
roli miize manaZer iniciovat zmény a piijimat rozhodnuti tykajici se sladéni podnikani
sménicim se byznysovym prostfedim. Manazer muze téz piijimat kroky ktomu,
aby vylepsil aktualni situaci podniku, a to pfidélenim urcitého zdroje na vyrobu inovativniho
zbozi ¢i sluzeb. Poptipad€ mize tyto zdroje vyuzit na rozsifeni podnikatelskych aktivit. Tuto
roli obvykle zastavaji nejvyssi manazeti, ackoli manaZzerim na stfedni urovni fizeni mize
byt dana urcita pravomoc k podobnym aktivitam. VSechny organizace se pokousi nastolit
takové ptistupy, které umoznuji zavést v podniku urcitou kulturu. Tato kultura je posléze
pfejimana vSemi podnikovymi manazery. B) V roli resitele problému musi manazer volit
adekvatni reakce na nezvyklé situace. Jestlize se objevi urcity problém — je tieba pokazdé
pfijmout odpovidajici opatfeni. ManaZer musi feSit vSechny problémy, kterymi je dana
organizace ohrozena. Resi jak konflikty uvnitf organizace, tak hrozby z vnéjsiho prostiedi.
Tuto roli plni manaZefi ve vSech Urovnich managementu. AvSak plati, Ze manazefi
na operativni a taktické urovni te$i spiSe problémy ovliviiuji chod firmy uvnitf, kdezto
manazefi na strategické urovni fesi problémy spojené s externim prostfedim. C) U role
rozdélovace zdroju musi manazer vramci své formdalni pozice rozhodovat o tom,

kde organizace potiebuje vynaloZit své omezené zdroje a Usili. Rozd¢€lovat Ize zdroje jako

® Vlastni volny pieklad.
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finance, material, pracovniky a ¢as. VSechny tyto zdroje by mély byt rozd€leny takovym
zpusobem, aby bylo dosazeno optimalni navratnosti dané investice. D) Role vyjednavace se
tyka toho, Ze manaZer jedna jak s vnéj$imi stranami (s dalSimi organizacemi — podepisuje
smlouvy atd.), tak ptisobi jako mediator uvnitf podniku. Opét plati vySe uvedené — vrcholovy
manazer vyjednava za celou organizaci S externimi stranami, niz§i manazer vyjednava lepsi
podminky pro svou organiza¢ni jednotku v rdmci predmétné organizace (Cejthamr, Dédina,

2010, s. 35; Ghuma, 2010, s. 112-113).

3.4.2. Manazerské dovednosti

Dovednosti jsou vyznamnym faktorem, ktery ma vliv na efektivitu prace manazert
a lidrd. Je bezesporu diilezité uvédomit si, jak mohou manazefi tento klicovy faktor rozvijet.
K jistétmu zlepSovani dovednosti dochazi napiiklad uz v ramci rutinni pracovni ¢innosti
kazdy den. Vedouci pracovnik pouziva své dovednosti, kdyz plni své obvyklé povinnosti.
Jde o jakousi neformalni edukaci jedince. Jedinec (manazer) se miize zaméfit na trénovani
svych dovednosti — v tomto piipadé se jednd o tzv. formalni edukaci. Témito tréninky se
manazer zabyva mimo své bézné pracovni povinnosti. Timto zpisobem se da zlepSovat vzdy
konkrétni manazerskd dovednost (Prochdzka, Vaculik, Smutny, 2013, s. 107). Z vyse
uvedeného tedy vyplyva, ze dovednosti lze osvojit praktickou ¢innosti nebo ad hoc
vycvikem. Pro ziskani nékterych novych dovednosti je tfeba, aby doty¢ny Elovek vénoval
pomérné dost Casu jejich nabyti a samoziejmé jejich potencialni nabyti zavisi také
na schopnostech daného jedince. Dovednosti v ramci vykonu manazera Ize rozdélit do Ctyf
zobecnénych skupin: a) dovednosti osobniho razu (sem patii sebereflexe, schopnost reflexe,
automanazerské schopnosti), b) dovednosti konceptniho razu (sem se fadi schopnost
manazera chopit se Sance, planovat cile a budovat vize organizace), ¢c) dovednosti tykajici
se managementu Vv oblasti lidskych zdrojii (Ize sem zatfadit schopnost vedeni, motivovani
a pfenaseni pravomoci na zaméstnance), d) dovednosti technického charakteru (fadi se sem
rtizné manazerské techniky). Pro vSechny tyto uvedené skupiny plati, ze ¢im vice zkuSenosti
S nimi dany manazer ma, tim Iépe je dokaze vyuzivat (Lojda, 2011, s. 19).
Obecné se manazerské dovednosti daji generalizovat do dvou zakladnich skupin,
a to do skupiny tvrdych dovednosti a do skupiny mékkych dovednosti. Tvrdé dovednosti
se daji definovat jako ty, které jsou jasn¢ vymezeny — jde napiiklad o kontrolu, planovani

nebo manazerovo analytické mysleni (Folwarczna, 2010, s. 41). Pokud jedinec disponuje
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tvrdymi znalostmi, vlastni urcité kvantum odbornych poznatkl. V nékdejSich ¢asech se
pfi obsazovani pracovnich pozic hledélo zejména na odbornost, vysledky ve studiu daného
jedince spolu s jeho komplexnimi znalostmi a inteligenci — veskeré tyto Cinitele rucily za to,
ze je dany cCloveék pro urcenou pracovni pozici vhodnym kandidatem. V dnesni dobé
ustaviénych zmén je jistym ptfedpokladem, Ze nékteré z tvrdych dovednosti jedinec ma.
((Peters-Kiihlinger, John, 2007, s. 14). ,, Takzvany inteligencni kvocient (IQ) méri tvrdé
dovednosti, mezi ktere patri jazykové, logicko-matematické a vizudlné-prostorové formy
inteligence... “ (Miihleisen, Oberhuber, 2008, s. 22). Vétsi vyznam se ¢im dal vice priklada
mékkym dovednostem. Mékké dovednosti jsou v uzsim slova smyslu de facto socilni
kompetence. Jedna se naptiklad o komunikaci (komunika¢ni dovednosti), motivaci, vnimani
sebe sama, schopnost vcitit se do jinych lidi v organizaci. Jde prakticky o vSechny
emociondlni schopnosti, které lze vyuzit pfi pracovnim procesu. V soucasné dob¢ nelze
bez mékkych dovednosti ziskat a udrzet zaméstnani (Peters-Kiihlinger, John, 2007,
S. 13-14). ,, Mluvime-li o mekkych dovednostech, jde vzdy o lidi a jejich vzdjemné vztahy.
Meékké dovednosti se pritom tykaji toho, JAK spolupracovat, ne CO délat. CO délat se tyka

‘

odborné roviny. JAK spolupracovat se tyka osobni a lidské roviny, kterd ma mnoho vrstev. *

(Miihleisen, Oberhuber, 2008, s. 21).

3.4.2.1. Komunika¢ni dovednosti manazera

Pro kariérni tUspéch manazera jsou komunikaéni dovednosti bezesporu
nejvyznamnéjSim faktorem. Doty¢ny jedinec svou komunikaci piisobi na ostatni lidi ve svém
okoli a tito jedinci si diky tomu o ném mohou utvofit svou vlastni pfedstavu. Komunikace
je oboustranny proces, ve kterém dochéazi k nepfetrzitému recipro¢nimu ovliviiovani. Je
potieba volit vhodnou skladbu slov a taktéz vnimat osobu, ktera pfijima pfisluSné sdé€leni.
V komunikaci je dilezité sledovat i jeji neverbalni slozky, od nich Ize totiz odvozovat
signaly, zda bylo pfedmétné sdéleni pfijato druhou stranou spravné (Mikulastik, 2010, s. 16).
Pro manaZery je komunikace velmi dulezitd, coz je vidét i na tom, ze manazefi
této dovednosti vénuji kolem 80 % vlastniho ¢asového fondu. Bez komunikace nemutze
manazer fidit ostatni zaméstnance, zadavat jim ukoly, motivovat je a tim padem
ani dosahovat urcenych cili organizace (Hospodarova, 2008, s. 65).

Jednou ze slozek komunikacnich dovednosti je tzv. ,, aktivni naslouchani . Aktivni

naslouchani pomaha pochopit zpravu druhého jedince, coz ve svém dusledku vede k dobré
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reciproéni spolupraci. Cinné naslouchani umoziuje testovat, jestli si dany piijemce
uvédomil, jak ma pracovat s poskytnutou informaci. Pomoci naslouchani recipientovi
ukazujeme, Ze si ho vazime a bereme v potaz jeho pocity. Jde ov§em o velmi vyCerpavajici
psychickou ¢innost, nebot’ zdkladnim piedpokladem efektivniho naslouchani je neustala
koncentrace na prot¢jsi osobu.

Komunikaéni dovednosti 1ze rozdélit na dvé signalizacni soustavy, které se spolu
nepfretrzit¢ doplituji. Verbalni komunikacni dovednosti umoznuji zprostfedkovavat vyménu
informaci mezi jedinci pomoci psaného, zvukového ¢i grafického projevu. Verbalni
komunika¢ni strukturu komplexné zastituje jazyk (Jifincova, 2010, s. 23 a 47). Zbylé
mimoslovni signaliza¢ni projevy se daji oznacit za neverbalni komunikaéni dovednosti.
Do neverbalni komunikace spadaji gesta jedince, jeho mimika obli¢eje a pohledy.
Mezi neverbalni prvky patii taktéz intenzita hlasu a rychlost mluveni (Khelerova, 2010,
s. 18-19). V neposledni fadé se mezi slozky neverbalni komunikace fadi taktéz chronemika
(jak doty¢ny zachazi s Casem), proxemika (vztah Kk druhému c¢lovéku vzhledem
ke vzdalenosti), haptika (tj. neverbalni komunikace prostfednictvim dotekil), posturika (jak
doty¢ny drzi télo a jakou zaujimd polohu pifi komunikaci), kinezika (pohyby téla
pfi komunikaci), neurovegetativni reakce a tak dale (Mikulastik, 2010, s. 34).

Pfi komunikaci mohou vznikat urcité piekazky, které komunikaci v organizaci
vyrazn¢ omezuji — jde 0 tzv. komunikacni bariéry. Ty se tykaji kuptikladu Spatné
vyslovnosti, neménné melodie feci od vysilajiciho apod. VSechny tyto komunikacni bariéry
je mozné rozdélit v ramci typt do externich a internich bariér (Vymétal, 2008, s. 37).

Internimi bariérami mohou byt jakékoliv vnitini obavy jedince z vlastniho netspéchu, déle

to jsou problémy individudlniho charakteru ovliviiujici emocni stav jedince (snizuje se tak

sebekontrola) a bariéry vyznamu. Kvili bariéram vyznamu dochazi ¢asto k prekrouceni

vyznamu vysloveného. Externimi bariérami muize byt ruSivé venkovni prostredi,
které nemusi sedét recipientovi nebo vysilajicimu (nadmérny hluk apod.). Dal§imi Cetné se
vyskytujicimi  vn&jSimi  bariérami jsou bariéry demografické, ve kterych jde
o diferencovanost ve véku ¢i pohlavi mezi tim, kdo zpravu podava a ptijemcem (Mikulastik,
2010, s. 36-37).
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3.4.2.2. Motivaéni dovednosti manaZera

Motivace podnécuje ¢loveka k aktivité, je to néco v ném, co mu umoziuje posunout
se vpted. Fakticky jde naptiklad o touhu a emoce, tedy aspekty, které nuti jedince k jednani
— ptesnéji k jednani ur¢itym zpisobem. Dalsim podporujicim faktorem v ramci motivace je
vile, diky niz ¢ini jedinec véci zamérné (Adair, 2004, s. 14). Motivaci jsou mySleny vnitini
podnéty Clovéka tzv. motivy. Pokud jsou dobie vybrany motivy, jez jedinec vlastni, neni
potiebné vyuzivat podnéti z vnéjsiho prostiedi (Plaminek, 2010, s. 14-15). Motivaci
V organizaci nejvice ovliviiuje vedouci zaméstnanec (manazer) a jeho pracovni vykon. Prace
manazera vzhledem k motivaci je posuzovéna i dle zptisobu, jak doty¢ny manazer motivuje
své podiizené zaméstnance (Faerber, Stowe, 2007, s. 42).

Motivace je tvofena tfemi slozkami: Prvni slozkou je smér (tedy to, co se osoba snazi
vytvorit). Druhou slozkou je Gsili (to je to, sjakou snahou se o danou véc tato osoba
pokousi). Teti slozkou je vytrvalost (to znamena, v jakém ¢asovém horizontu Se 0 danou
véc 0soba snazi) (Armstrong, 2007, s. 219). Podle Armstronga a Taylora (2015, s. 219-220)
se motivace dé€li na dva zékladni druhy — vnitini a vn&jsi: ,, Vaitrni motivace se projevuje,
kdyz lide maji pocit, ze jejich prace je diilezita, zajimava a podnétna a ze jim poskytuje
primérenou miru autonomie (volnost v jedndni a rozhodovani), moznost vyuzivat a rozvijet
své znalosti a dovednosti, podobné jako prileZitost dosdahnout vysnéného uspéchu nebo
vytouzené kariéry... Vnéjsi motivace se tyka opatieni, ktera podnikame, abychom lidi
motivovali. To zahrnuje jak odmény (zvyseni mzdy, udéleni pochvaly, povySeni apod.),
tak tresty (disciplinarni Fizeni, odebrani nendarokové slozky mzdy, vyjadreni kritiky apod.).

Pro podporu motivacnich dovednosti lze vyuzit fadu pozitivnich faktort.
K nejvyznaénéjSim Cinitelim se fadi napln prace, prilezitost kariérniho rlstu, ptilezitost
pro osobni postup a tak dale. Zakladnim ti¢inkem by mélo byt to, aby v rdmci vSech faktori
motivacnich dovednosti vzesly uspokojivé vysledky k udrZzeni motivovanych podiizenych
daného vedouciho pracovnika v organizaci. Vzhledem K naplni prace lze fici, Ze i nezazivna
prace se da povazovat za pritazlivéjsi, kdyz je v organizaci dostate¢na komunikace a pokud
jednotlivi zaméstnanci védi, kde je jejich misto v podniku. Soucasné je dilezité,
aby zaméstnanci vidé€li, ze jejich prace je v ramci podniku dobfe ocenéna a je prospésna
(Forsyth, 2009, s. 31-40). Napln prace spada k nejucelnéjsim a nejucinngjsim motiva¢nim
faktorim. Nebot’ jde predev§im o atraktivitu napln¢ prace — ¢im vice atraktivni prace je,

tim méné zab&hlych operaci musi jedinec délat, a tim padem ma vétsi volnost ve svém
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rozhodovani pii pracovnim procesu. Pokud manazer chce, aby se jeho podfizeni vice snazili,
mize nékterym z nich zménit népli prace, a to pomoci jejich ptfefazeni na jiné postaveni
V totozném nebo vys$im organiza¢nim stupni podniku. Piilezitost kariérniho ristu je dalSim
faktorem, jenz ma silny vliv na urcité procento zamestnancu. Jde o velmi subjektivni faktor,
nebot’ néjaky pracovnik si naptiklad nepieje, aby byl povySen na vyssi pracovni pozici.
To zejména z diivodu vysSich narokd na odpovédnost na této nové pozici. Proto je
signifikantni, aby pro kariérni postup byl v organizaci vzdy pfedem stanoven urcity firemni

uzus (Khelerova, 2010, s. 120 a 124).

3.4.2.3. Dovednost FeSeni konflikti pii manazZerské praci

Konfliktni situace v organizaci je urcitym pokusem, jak naruSit vysledek prace
n¢jakého jedince. Konflikt miize vzniknout, pokud jsou v organizaci stanoveny ruzné cile.
Opacné jednani pak pfivadi do konfliktniho stavu jednu urcitou stranu s druhou anebo vice
stranami (Cejthamr, Dédina, 2005, s. 271). Reseni konfliktd patii v komparaci s ostatnimi
dovednostmi k vyssimu stupni dovednosti jedince. To znamena, Ze k feSeni konfliktd je
bezpochyby zapottebi urcita schopnost vyjednavani. Vzdy samoziejmé zalezi zejména
na hlavnim vyjednavaci (na vlastnostech jeho osobnosti a pridélenych kompetenci), jenz se
snazi feSit konflikty, které vyvéraji z riznych z4jma objevujicich se u jedinci v dané
organizaci. Existuji 3 selektované skupiny, do kterych lze atribut vyjednavani zafadit
a hlavnim kritériem tohoto roziazeni je kone¢ny vysledek tohoto vyjednavani (Khelerova,
2010, s. 32).

Prvni skupina se tyka takzvané situace win-win (vyhry a vyhry) — Na zacatku
konfliktu dvé protifecici strany maji po vyjednavani zdani, ze docilily pomérného tspéchu.
Je stanoveno taktéZ urCité mezni rozmezi, kam se mohou upinat piipadné vysledky
vyjednavani (viz schéma 5) (Kanakova, 2008, s. 134). Dfive znesvaiené strany se navzajem
respektuji a kooperuji na smiru, nasledné také dochazi k jisté konsolidaci vztaht mezi
partnery. Potencialni konflikty jsou feseny s klidnou hlavou a neemotivné. Ob¢ strany taktéz
védi, ze 1 v budoucnu mohou pfi riznych problémech spolu participovat na vyieSeni

(Khelerova, 2010, s. 32).
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Schéma 5 - Stanovené minimalni a maximalni vysledky jednani

Vychozi pozice jedné strany | Vychozi pozice druhé strany

mezni hranice

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Kanakova, 2008, s. 134).

Druha skupina si v§ima takzvané situace win-loose (vyhry a prohry) — Postaveni jedné
ze stran je vice dominantni, tato strana prosadila pfi vyjednavani sviij thel pohledu. Dana
situace muze do budoucna zpusobit eskalaci nového konfliktu, nebot porazena
(deprimovana) strana se bude pti pfistim konfliktu snazit stupiiovat vyjednavani nebo se
Vv hor§im ptipad¢ nebude doty¢na strana chtit u tohoto jednani vibec setkat a vyhne se mu
(Kanakova, 2008, s. 134; Khelerova, 2010, s. 32).

Treti skupina si v§ima takzvané situace loose-loose (prohry a prohry) — Ani jedna
ze stran nechce kapitulovat druhé stran€. De facto jde o to, ze oba partnefi pfili§ vehementné
prosazuji své postoje. Miize se dokonce stat, ze eskalace dojde az do bodu, kdy se mezi
stranami rozjede regulérni boj. Ob¢ strany tak odchdzeji bez dohody (Khelerova, 2010,
s. 33).

Nutno podotknout, Ze konflikty jsou dilezité, nebot’ jak uvadi Plaminek (2011, s. 100):
,, PFitomnost ¢i nepritomnost konfliktii ma primy vliv na vitalitu systémi. Konflikty totiz
porusuji rovnovdahu nebo stabilitu systémit, a tim systémy dynamizuji.* Konflikty jako
takové jsou nezbytnym prvkem firemniho Zivota. I kdyZz se jednotlivec bude snazit
Vv organiza¢nim prostfedi konfliktni situaci vyhnout, je jisté, ze se tato situace objevi
prakticky vzdy. Tim padem je potieba byt na urcity konfliktni stav ptfipraven. Mezi
prevladajici zdroje konflikt patii naptiklad diferencovanost ve vnimani (kdyz n¢kdo vidi
urcitou véc jinym zpusobem), omezenost zdroji (pokud nedostacuje ro¢ni rozpocet),
segmentace Utvarl na rizné specializace (jde zejména o napéti mezi jednotlivymi
podnikovymi jednotkami), naruseni vyhradni oblasti jedince (jeho pracovniho mista a jeho

véci) a podobné (Cejthamr, Dédina, 2005, s. 271-272).
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3.5. Manazerské funkce

Predpoklad tspéSnosti manaZzera spociva v plnéni vyctu ukold, povinnosti
a pozadavkl. Vycet pozadavki a povinnosti, jeZz se kladou na manazera, se dohromady
nazyvaji manazerskymi funkcemi. Manazer musi tudiz zvladnout svou socialni roli
ve skupiné a nejlepsi je, pokud se doty¢ny manazer stane i neformalnim $éfem uréeného
tymu. K primarnim manazerskym funkcim se fadi:

a) planovani, fizeni a organizovani,

b) rozhodovani,

C) vybér, piijmuti, rozmisténi a propousténi zaméstnanci,

d) kontrola a vedeni zaméstnanctl,

e) motivace, hodnoceni, odménovani.

K sekundarnim manazerskym funkcim se fadi funkce, které primarni funkce dopliuji.

Jde o komunikaci, informovani a zastoupeni pracovnich skupin (Stépanik, 2010, s. 43-44).7

3.5.1. Planovani

,, Planovani je prvni sekvencni manazerskou funkci, je vychodiskem vsech
manazerskych funkci. Dalsi sekvencni manazerské funkce i pribézné manazerské funkce
uplatinované pri provadeni téchto sekvencnich manazerskych funkci zajistuji z prislusnych
hledisek splnéni planovanych ukolii a v tomto smyslu navazuji na planovani. Zakladem
planovani v podniku je strategie rozvoje podniku.“ (Martinovi¢ova, Kone¢ny, Vaviina,
2019, s. 82). Pomoci planovani je mozné uréit cil a zpisob, jak tohoto cile dosahnout
v urceném case. I kdyz muize slovo planovani vzbuzovat negativni konotaci vzhledem
K historickym aspektim byvalého socialistického rezimu, je nutné si uvédomit,
ze bez zaruceného planu nelze docilit Zadné rozhodné lidské ¢innosti. Pfedevsim planovani
na nejvys$i drovni managementu ma uUstfedni smysl — souvislost se strategickym
fizenim spociva ve stanoveni dlouhodobych predstav a odhadli, kam ma organizace
vV delSim casovém horizontu sméfovat. AvSak urcité strategické plany je nutné mit
1 na nizSich urovnich managementu, napifiklad u vedoucich pracovniki v operativé.

Tim padem lze planovani rozdélit do tfech kategorii vzhledem Kk ¢asové dimenzi:

Dlouhodobé plany jsou provadény na strategickém stupni a chystaji se na dobu 3 a vice

" Popsany budou manazerské funkce — planovani, organizovani, vedeni a kontrola.
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rokl. Stfednédobé plany jsou provadény na taktickém stupni a chystaji se na dobu do 2 let.
Kratkodobé plany se uvadeji do provozu na operativnim stupni a jejich casové rozmezi je
od 6 mésict do 1 roku (Stépanik, 2010, s. 44-45). Analogicky k dasové dimenzi vystupuji

plany vzhledem k trovni managementu (Viz schéma 6). Strategicky plan v sobé obsahuje

souhrnné odpovédi na otazky budoucnosti tykajici se konkrétni organizace — napiiklad jak
ma byt dana organizace velkd, jakou ma mit finan¢ni skladbu, jak mé investovat, jaké ma
vyuzivat technologie a tak dale. Takticky plan (nékdy oznacovan jako manazersky) pomaha
uvést do faktické podoby strategicky plan — zaméiuje se predevsim na znovurozdéleni zdrojt

ve smyslu rozvoje, organizace aktivit a vzdélavani pracovnikt. Operativni plan musi byt

vzdy nejvice detailni a musi obsahnout veskeré denni rutinni procesy v podniku — jedna se
kupiikladu o planovani mezd, planovani vyroby a kontrolovani skladovych kapacit

(Ziarkova, 2007, s. 21-22).

Schéma 6 - Plany z hlediska irovné managementu

ManaZersky (takticky) plan

Operativni plan

Zdroj: vlastni zpracovani dle (Zirkova, 2007, s. 21).

3.5.1.1. Prubéh procesu planovani a druhy plani

Rizeni podniku je v drtivé vétsiné zaloZeno na ekonomickych tvahach. Rizeni dané
spolecnosti vyzaduje mnoho ekonomickych rozhodnuti, jako je naptiklad vyroba
specifického produktu, kapitalové investice, cashflow, typ a pocet potiebnych stroji, pocet
zaméstnanci, termin dodani produktu atd. Implementace urcitého planu musi byt zaloZzena

jak na intuici, tak na ¢aste¢n¢ odhadovanych datech anebo 1épe na piesnych datech. Obecné
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totiz plati pfedpoklad, Zze ¢im lepsi data doty¢nd organizace ma, tim lep$i rozhodnuti miize
uskutecnit. V kazdém ptipad¢é musi implementace planovani umoznit ekonomicky zhodnotit
stanoveny plan (Halevi, Weill, 1995, s. 5-6). Dobi'c uskute¢nény planovaci proces je de facto
primarnim rozhodovacim procesem, ktery prolina veskeré rozhodovaci procesy V ramci
organizace. Cilem tohoto planovaciho procesu ma byt chranéni eventualnich zdroji podniku
(Marinic, 2008, s. 163).

U tohoto procesu je dilezité, aby jednotlivé planované kroky byly posloupné.
To znamena, aby bylo postupovano od rozeznatelné prileZitosti az k vyhodnoceni vysledkii.
Prabéh procesu je tedy nasledujici: 1) Rozpoznat mozné potieby — Vv zacatku planovani je
tieba uvédomit si pfilezitost, kterou manazefi najdou naptiklad na trhu. Kazdy manazer pak
musi zhodnotit, zda dana organizace muze dané vychodisko piijmout vzhledem
k zhodnoceni svych slabych a silnych stranek. 2) Vyty¢it cile — urcit si organizaéni cil
¢i stanovit systematiku cila tak, aby jednotlivé cile byly rozprostieny v ramci dil¢ich
organiza¢nich utvard firmy dle stupné managementu. 3) Pfijmout planovaci propozici —
zam¢éfit se se na ménici se faktory vnitiniho a vné&jsiho prostedi organizace, které mohou
mit na planovani vliv. 4) Stanovit moznosti volby — plan by mél obsahovat i vice alternativ,
proto by mél manazer definovat v ramci planovani rizné scénare. 5) Evaluovat alternativni
moznosti — scénafe planovani se hodnoti dle planovacich propozic a vytyCenych cild,
u kterych se posuzuji jejich nedokonalosti a priority. 6) Vybrat postup — prijmuti
nejpiijatelnéjsi varianty daného planu. Urcitd alternativa se musi vzdy vybrat i1 v pfipad¢,
ze z predeslého kroku neni zjisténo, kterd varianta scénafe je nejlepsi. 7) Formulovat
navazujici plany — po pfijeti adekvatniho planu je potteba zajistit, aby na tento Ustfedni plan
navazaly dal$i plany. Jde kuptikladu o plan na koupi materialu apod. 8) Realizovat a sledovat
— hlavni je v tomto kroku pfeménit cil na realitu a zaroven je nutné neustale zhodnocovat
spliovani planu. 9) Pfijmout napravujici opatfeni — jde o odstranéni odchylek
od stanoveného planu, vSe musi byt v souladu s organiza¢nimi cili. 10) Vyhodnotit —
kone&nym krokem je zhodnoceni dosahnutych vysledkt (Bélohlavek, Kogtan, Sulef, 2001,
s. 98-99).

Mezi zékladni druhy plant dle Grovné obecnosti patii vyctové: a) poslani (jde
o hlavni vyznam); b) cil (ur€eny vysledek, kam smétuji veskeré aktivity v daném podniku);
c) strategie (dlouhodobé urceni aktivit slouzici k uskute¢néni cile a poslani); d) taktika

(konkrétni postupy pii rozhodovani); €) postup (formulace metodiky); f) pravidlo (specialni
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potfeba na specificky cas); g) program (soubor vSech pravidel, postupt, taktik apod.);
h) rozpocet (ustanoveni planovanych efekt pomoci Cisel). Plany Ize klasifikovat taktéz
Z hlediska oblasti fizeni — zde zélezi, jestli jde napiiklad o plany na prodej, vyrobu, lidské

zdroje, finan¢ni stranku véci a tak dale (Beranek, 2013, s. 36).

3.5.1.2. Strategie podniku

Kazda organizace by méla mit zpracovana uréita strategicka vychodiska. Tyto
strategickd vychodiska by méla mit soucasné¢ jedine¢ny a nehraditelny charakter,
coz znamena, ze z4dna jind organizace v odvétvi by neméla mit stejné charakteristické
parametry své strategie (Fotr et al., 2020, s. 43). Rizeni jako takové ma urdité strategické
predispozice. Aby bylo fizeni podniku G¢inné je zapotiebi inovativnosti. Z tohoto divodu
vy$§i manazefi pripravuji strategie rozvoje podniku, které maji feSit, jak bude dana
organizace reagovat na podminky trhu v budoucnu. Ve strategii rozvoje podniku by se méli
taktéz protknout vSechny jednotlivé strategie organizace (tj. strategie stanovené
organiza¢nimi jednotkami). Strategie rozvoje podniku by tedy méla zplsobit jakysi
synergicky efekt. Tato komplexni strategie neshrnuje pouze diléi strategie podniku, nybrz
nevyhnutelné vychédzi zjiz stanovenych strategickych cili. Dochdzi taktéz k neustalé
dynamické analyze vzhledem k vyvoji faktord, které mohou ovlivnit celistvou strategii

organizace (Martinovi¢ova, Kone¢ny, Vaviina, 2010, s. 82-84).

3.5.1.3. Organizacni cile a metoda SMART

ManaZer vyuziva organizac¢ni cile v planovani, aby dosahl pozadovanych vysledki.
Vrcholni manaZzeti zodpovidaji za strategii podniku, tedy za vSechny strategicke cile véetné
taktickych a operativnich cilti. Tyto cile umoziuji firm¢ ustanovovat jeji pozici v prostiedi
a pomoci nich podnik ospravedliiuje svou existenci. Organizac¢ni cile jsou navic ur¢itymi
mantinely uvniti podniku, které pfispivaji k deeskalaci konfliktd v organizaci. Pokud
organizacni cile znaji 1 niz$i zaméstnanci, mohou Iépe pochopit jednotlivé ukoly, které maji
uloZené od svych nadfizenych. Navic v piipadé, Zze dany ukol umozni néjaky z cila splnit,
pak tento aspekt muze motivovat zaméstnance k lepsim vykoniim. Organizacnimi cili 1ze
v neposledni fadé také poméfit efektivitu firmy (Beranek, 2013, s. 36).

Velmi zndma a manazery Casto pouzivana je manazerska teorie o tzv. SMART

cilech. Ta definuje specifické, méfitelné, akceptovatelné, realistické a terminované cile
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(Tureckiova, 2004, s. 67). V ramci specifickych cili by se mél stanovit fakticky objem
vyroby, ¢as a kvalita. U méfitelnych cilii by se mély stanovit spocitatelné a formalni
jednotky. Akceptovatelné cile znamenaji, ze s nimi museji souhlasit kromé manazert i nizsi
zaméstnanci. Terminované cile zase stanovuji, Ze cile jsou naplnovany postupné

— po jednotlivé vykonanych tkolech (Beranek, 2013, s. 36).

3.5.2. Organizovani

Organizovani je, jak uvadi Tureckiova (2004, s. 7): ,,...povazovano také za jednu
ze zakladnich cinnosti, oznacovanych také jako funkce Fidicich pracovnikii (manazerii).
Timto prostym konstatovanim se jenom zdiiraznuje vzajemny vztah strukturdlniho pojeti
pojmu organizace (organizacni soustava, usporadana véc) a Sirstho pojeti pojmu Fizeni
(managementu). Ten v sobé fotiz — ve vyznamu provddeni strukturovanych, vnitrné
provazanych a navaznych ridicich cinnosti — zahrnuje kromé jinych také cinnosti vytvarejici
jak proces ,,prostého* (operativniho) Fizeni lidi, tak i proces organizovani.” ManaZer
kromé toho, Zze organizuje tkoly a cile v organizaci, musi také pfitazovat aktivity svym
fizenym ¢lankiim a peCovat o funk¢nost v rameci jejich soucinnosti. Manazer taktéz nastinuje
vazby mezi dil¢imi organiza¢nimi jednotkami, aby se pracovni zameéry plnily, pokud mozno
efektivné. U fizeni a organizovani lidskych c¢innosti ve firmé je jejich neodmyslitelnou
podslozkou také delegace ur€itych kompetenci a odpovédnosti. Dalsi signifikantni
zaleZitosti u organizovani je bezesporu délba prace, kterd umoziiuje vS§em organiza¢nim
jednotkdm optimaln€ spolupracovat. Formaln€¢ se manazerska funkce organizovani
vyjadiuje pomoci organizacnich struktur. Existuji rizné typologie organizacnich struktur
(Stépanik, 2010, s. 45-46).

Typologie dle tvaru organiza¢ni struktury definuje funkcionalni, maticovou

a divizionalni strukturu: A) Funkcionalni struktura patii k nezakladnéj§im formam
organizacni struktury. Dulezita je pfedev§im analogie dovednosti ¢i ¢innosti, podle kterych
se zaméstnanci shlukuji do organiza¢ni formy. Generalnimu fediteli se zodpovidaji feditelé
vyrobni, technické, persondlni, obchodni, financni a jakostni organizacni formy.
Pod jednotlivymi fediteli je vZdy n€kolik vedoucich informacni soustavy, nasleduji vedouci
materidlové soustavy a pod nimi jsou nejpodiizené;$i zamestnanci. B) Divizionalni struktura

rozdé€luje pracovni tseky na tzv. divize, coz jsou de facto samostatné useky. Déleni na divize
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se tvori napiiklad dle druhu sluzby, dle zemépisné polohy ¢i dle sorty klientd. Jakakoliv
divize ma vzdy ryze vlastni segmenty, které si i sama fidi (segment financi, technicko-
ekonomicky segment, provozni segment apod.). Generalnimu fediteli se v tomto pfipadé
zodpovidaji jednotlivi feditelé (manazeti) divizi. C) Maticova struktura piijima zékladni
elementy ze struktury diviziondlni a funkciondlni. V organizaci koexistuji dvé skupiny
nadfizenych stojicich vedle sebe. Podfizeni pracovnicCi se pii praci zodpovidaji vzdy dvéma
vedoucim. Generalni feditel ma pod sebou jak jednotlivé feditele usekt (jako je napiiklad
finan¢ni feditel, personalni feditel, vyrobni feditel), tak jednotlivé vedouci odbornych skupin
— naptiklad odborného vedouciho skupiny pro vystavbu dalnice a podobné (Bélohlavek,
Kostan, Sulef, 2001, s. 116-118).

Typologie dle charakteru sdruzeni formuluje opét funkcionalni struktury, dale

vyrobkové struktury a ucéelové struktury: Pro funkciondlni struktury® je vyuZito rezortni
¢lenéni pracovnich segmentl. V ramci vyrobkovych struktur jde o to, ze se tidici ¢lenové
individudlnich segmentti déli do tisekii podle druhti vyrobkii. Hlavnimu manazerovi (fediteli)
se zpovidaji segmenty jako je jefdbni technika, motorova technika a tak dale.
U ucelovych struktur, které se vyuzivaji nejCetn¢ji v obchodni sféfe ¢i U ostatnich
nevyrobkovych podnikd, jsou segmenty selektovany podle ucelu. Kuptikladu podle teritoria
(Stépanik, 2010, s. 45).

Typologie dle toho, jakou formou se prosazuiji rozhodovaci pravomoci linearnich

(¢ili liniovych), kombinovanych a $tabnich struktur: Liniovou strukturu lze definovat jako
tzv. pyramidovou organiza¢ni strukturu, ktera ma bezprosttedni pravomoc pro uréity piikaz.
Liniové struktura se pouziva predevSim u vyvojové faze mladé organizace maximalné
S padesati zamé&stnanci, proto se zde vyuziva pouze vertikalni liniové fizeni. To znamena,
ze podnik fidi feditel, kterému podléhaji jednotlivi vedouci sekei a jednotlivym vedoucim
zase podléhaji nizsi vedouci (jako mistii apod.). Stabni struktura naplituje poradni aspekty
organizace — diky této funkci mohou liniovi manazefi kvalifikované rozhodovat. Ke spravné
funkci $tabni struktury je dulezité vytvorit v organizaci silné vazby manazera na §tab. Nutno
podotknout, Ze Stabni struktura je strukturou dopliiovaci — nemuiZe totiz fungovat autonomné,
nybrz pouze vramci liniové, funkéni nebo vramci jiné organiza¢ni struktury.
Kombinovana struktura se tvofi, pokud segment organizace s liniovou rozhodovaci

pravomoci preda nékteré ze svych rozhodovacich pravomoci konkrétni §tdbni jednotce.

8 Stejné jako ve vyse uvedeném piipadé — typologie struktury dle tvaru.

47



Jednotlivi zaméstnanci pak kviili tomu nemusi spadat pod hlavniho fidiciho manazera, nybrz
mohou byt fizeni souCasné¢ i manazerem urCitého projektu, na kterém zrovna pracuji

(gtépanik, 2010, s. 46; Dédina, Cejthamr, 2005, s. 188-190).

3.5.2.1. Organizovani ¢asu a priorit

Kazdy manaZer by si mél nejprve stanovit priority, nebot’ pak dokaze Iépe
rozhodnout. Manazer by si m¢l rozvrhnout, jak hodla nalozit se svym ¢asem (Cemu se bude
vénovat v aktudlni zivotni etap¢). Dilezité je také chovat se podle ptijatych a vyznavanych
hodnot. Time management (neboli metoda rozvrzeni casu) tomu bezesporu dokaze
dopomoci. Jedinec by mél dale neustale premyslet o tom, zda roz€lenéni jeho Casu je
adekvatni vii¢i provadénym pracovnim ¢innostem (Uhlig, 2008, s. 23 a 27).

Pokud manazer nedokaze dobie hospodafit se svym casem, nemiize dobie
organizovat a fidit ¢as ani druhym. Takzvany ,,Paretuv princip“ je specifické vychodisko,
které slouzi k pochopeni toho, jak hospodarné nakladat s ¢asem. Dle autora tohoto principu
(Vilfreda Pareta) spociva hlavni jadro této teorie v tom, ze 20 % urcitych aktivit ovlivni
zbylych 80 % aktivit. Toto Ize naptiklad uvést na konkrétnich piikladech — 20 % klientt
vytvoii firmé 80 % zisku, popiipad€ 20 % casu vykonava jedinec 80 % podstatnych aktivit
(Stépanik, 2010, s. 45). Od stejného autora vychazi taktéz metoda ABC, jez umoznuje
stanovovat priority pomoci zkoumani vnitfnich podnikovych procesti. Nutno podotknout,
7e tato metoda je nejvice vyuzitelnd na Urovni operativniho fizeni niz§imi manazery
(pouzitelna je ovSem i pro vSechny dal$i trovné managementu). Metoda je postavena
na tom, Ze 1 malé mnozstvi ze souhrnného objemu ukolti mé signifikantni vliv a hodnotu
na faktické rozhodnuti. Metodu ABC lze vyuzit v segmentech vyroby, zdsobovani
i obchodu (Petiik, 2009, s. 74).

3.5.2.2. Chyby pfi organizovani

Nejcast€jsi chybou pii organizovani je, kdyz se manaZer koncentruje jen
na kratkodobé cile (nebere v potaz cile dlouhodobé¢). ManaZer se pii organizovani nijak
nevaze na strategii organizace — v§ima si vice detaili a soucasné se zamétuje na uzky obor
svych ¢innosti. Dalsi chybou pfi fizeni organizace je urcita mira preorganizovani — tento jev
se objevuje Casto v piipadech, kdy je manazer nejisty a chce ovliviiovat veskeré déni (kazdy

podfizeny by mél védét, co ma délat, ale mél by také mit urcity stupen volnosti). Narazovy
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management je jinym typem chyby, nebot pii fizeni od manazera dochazi k tomu,
ze se stiida obdobi miru a obdobi valky. Toto se stava pfedevSim u manazert, jiz jednaji
afektivné a Casto tak mivaji tzv. organizacni zdachvat — nejdiive nechavaji v§e samovoln¢
ubihat, a pak zni¢ehonic za¢nou piedélavat organizaci v§eho. Piedposledni znamou chybou
pfi organizovani je urcita letargie a nemoznost zmény v organizaci. To je ¢asto zapfi¢inéno
zazitym zpusobem organiza¢niho postupu. Rigidni sila neumoziiuje inovovat postupy
v podniku. Posledni vyznaéna chyba je spojena s nové zaméstnanym manazerem, ktery ma
pocit, ze by mél nové¢ zorganizovat vSechny slozky. Takze odstranuje veskeré stavajici
zaméstnance — tim padem se zbavuje 1 kvalitnich zaméstnancti. Novi zaméstnanci nemusi
byt lepsi a bude jim velmi dlouho trvat, nez se rozkoukaji. Z tohoto divodu je lepsi,
aby novy manazer chvili pockal a udélal si vlastni obrazek o novém pracovisti. Manazer
by se mél fidit tim, Ze do toho, co funguje by nemél moc zasahovat. Naopak, u toho,
co nefunguje (charakteristickym znakem muze byt naptiklad rigidita, stereotyp, nedostatek
inovativnosti apod.), tam je nutné premyslet o zméné a zasahnout (Stépanik, 2010, s. 46).
Nutno podotknout, ze nejvice chyb pii fizeni vznika v rdmci pifebyteCnych pozadavki
v komunikaci. Tyto chyby se tykaji nekompetentnosti v delegaci — pokud nemaji
zaméstnanci dostateéné pravomoci. Dale souviseji s fizenim, které je zaloZeno na procesu —
avSak fizeni ma byt zaloZeno na cilech, nékteré administrativni procedury omezuji fizeni
zaloZené na cilech. V pfipad¢, Ze se nedostatecné vytézuji pracovnici a manaZeti organizace
muze navic dochazet k organiza¢nim chybam, protoZe jedinci se poté internimi sdélenimi
holedbaji, ze zvladli udélat velké mnozstvi agendy, i kdyZ to nemusi byt pravda (Urban,
2010, s. 19).

Dal$imi chybami jsou chyby pfi organizovani ¢asu. Sem patii naptiklad utapéni se
ve vychodiscich bezvyznamnych problémi. Dalsi véci je, Ze manaZer nerozliSuje priority.
Odklada véci, které vyZaduji bezprostiedni feSeni — jde naptiklad o relevantni a vazné
problémy. Za dalSi faktor, ktery vede k chybam pfi organizovani Casu se d4 oznacit
pochybovacnost vici svym blizkym spolupracovnikiim. Jestlize manazer nekomunikuje
S nejbliz§imi pracovniky, tak tento aspekt muze zptsobit velké mnoZstvi provoznich
zadrhell. V neposledni fadé jde také o nadmérnou improvizaci — manazer si nic nepfipravi
a neuznava metodu rozvrhovani €asu, coz mize vést aZ k rozkladu fadu v dané spolecnosti.

Manazer by také mél respektovat ¢as druhych, protoze pokud bude kupftikladu odbihat
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Zjednani kvuli telefonatim, tak omezuje ostatnim clenim jednani jejich cenny cas

(St&panik, 2010, s. 49-50).

3.5.3. Vedeni zaméstnancu

Dle Dédiny a Cejthamra (2005, s. 94): ,,Existuje mnoho zpiisobii, jak se na vedeni
divat, a také mnoho interpretaci jeho smyslu. Vedeni muze byt interpretovino uplné
jednoduse jako ,,primeét ostatni, aby nasledovali* nebo ,,primét lidi delat véci ochotne”,
anebo ho miizeme interpretovat vice specificky, napriklad jako , uziti autority
pri rozhodovani“. Miize byt vykondvano jako soucdst dané pozice, anebo miize byt jen
kategorii chovani. Také na néj miize byt pohlizeno z pozice role vedouciho a jeho schopnosti
dosdahnout u ostatnich efektivniho vykonu.“ Za jeden z hlavnich zdroji firmy vzhledem
k funkéni struktufe organizace se da povazovat vedeni. Podnikové myslenky a strategicka
sféra vedeni umoziuje vV organizaci zalozit smér, kterym by se méla firma vyvijet. Dulezité
je, aby organizace méla hotovy urcity strategicky radmec, nebot’ praveé tento firemni izus by
mél v sobé obsahovat, jakym zplsobem se v organizaci pfistupuje k aspektu vedeni
(Plaminek, 2011, s. 32). Vedeni lze chapat jako zptisob motivace a zptisob ovlivnéni nizsich
zamé&stnanci nadfizenymi. Pokud chce manazer dosdhnout cile, tak musi zaktivizovat
podiizené, aby vyvinuli snahu a nadmahu, kterou by mél dotyény manazer dale fidit

(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 133).

3.5.3.1. Vedouci a jejich styly vedeni

Vedouci zaméstnanci (manazefi) nejednaji vSichni vzdy naprosto stejné. Zplsob,
kterym vedou své podiizené lze kategorizovat do tfi ohrani¢enych kategorii (autoritativni,

demokraticky a liberalni (laissez-faire) styl). Prvni kategorii je autoritativni styl, v némz

manazer nezapojuje ostatni do fidicich organizacnich roli. Vedouci dokaze dobte vytézovat
informace od svych podtizenych a podle toho déla sam patficna a kvalifikovana rozhodnuti.

Druhou kategorii je demokraticky styl, v rdmci néhoz nechavd manaZer podilet se na vedeni

ostatni podfizené. Zameéstnanci se zodpovidaji manaZerovi a maji moznost vyjadfovat se
ke konkrétnim problémiim. ManaZer v tomto stylu vedeni deleguje na podiizené nckteré
ze svych vedoucich pravomoci. V koncovych rozhodnutich na sebe ovSem bere celistvou
odpovédnost. Pro vedouciho je v tomto stylu dilezitd diskuze mezi zaméstnanci a vyména
informaci (odshora-doli a zezdola-nahoru). VétSinou se u tohoto stylu vytvaii dobra

sounalezitost v tymu, ale na druhou stranu je nékdy ponékud ¢asoveé naro¢né dohodnout se
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na kone¢ném rozhodnuti. Laissez-faire styl umoznuje podiizenym velkou svobodu
V jednani. Tym si sadm generuje praci a postupy. Vedouci je spise v roli mentora (zasahuje
jen pokud je to nevyhnutelné). Typické je také horizontalni komunikovani v rdmci tymu.
Pracovnici nejsou ni¢im omezovani, ale na druhou stranu n¢kdy nemusi zvolit spravny
postup, coz vede k chybam (Smejkal, Rais, 2006, s. 42). ,,Styl vedeni je chovani vedouciho,
které miize byt pro pracovniky stimulujici nebo nikoliv.“ (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001,
s. 133).

Sest stylti vedeni z hlediska jejich pozitivity vyli¢il Goleman. Nejvice pozitivni je
koucovaci styl, za nim nasleduji styly — vizionarsky (extrémné pozitivni), pratelsky
a demokraticky (oba jsou brany za pozitivni), prikladovy (Castokrat negativni), velici

(negativni) (Branham, 2009, s. 100).

3.5.3.2. Vedeni manazera

V podniku se ¢asto prekiizuje management s vedenim. Jedna se o dvé rozdilné véci,
mezi kterymi je Gzky vztah. K efektivnosti manazerské prace je potieba, aby manazer
spravné uchopil i vedouci roli. Teorie stanovuje, ze tato vedouci role (vedeni) je de facto
podskupinou managementu, i kdyz c¢asto samovolné z managementu vystupuje a je
viditelngjsi nez jiné vlastnosti manazera. Kazdy manaZzer si musi uvédomit, ze vedeni neni
nikdy mozné bez ostatnich jedinct, jiz jsou manazerem vedeni. Existuje analogie mezi
vid¢imi schopnostmi jedince ve vypjatych zivotnich situacich a schopnostmi vyuzivanymi
manazery.

Mezi prvky manazerského vedeni patii symbolika (tzv. symbolické vedeni),
ktera umoziuje klast vétsi diraz na kulturu v organizaci a vedouci pozici. Pomoci téchto
symbolii se snaze komunikuje se zaméstnanci a K zaméstnancim se snaze dostanou
mySlenky manazera. Jde naptiklad o pouZitou formu jazyka, vyuziti stejnych formalit
pfi jednani s lidmi apod. Mezi prvky vedeni manazera mutize nalezet také autorita z rozumu
¢i charisma, kde za zékladni princip vedeni je brana rozumova autorita. Rozumova autorita
ve vedeni (obsahujici rozum, dobrou povést manazera, expertni znalosti vedouciho) je
uzivana u profesionalni, védecké ¢i kreativni prace, tedy vSude tam kde je averze vici
formalistickému  jednani vedouciho. Kromé rozumové autority zde vystupuje
1 charisma manazera, které zpfesniuje miru uplatnéni tohoto prvku ve vedeni. Poslednim

vyuzitelnym prvkem manazerského vedeni je forma chovani za pomoci dynamiky,

51



jez definuje nékolik kauzaln¢ spojenych faktori ovliviiujicich manazerské vedeni — za prvé
jde o vystizeni osobitého rysu manazera, za druhé jde o potieby (postoje) podiizenych,
za tieti se jedna o charakteristiku podniku (struktura, ucel), za ¢tvrté jde o socialni, politické
a ekonomické prosttedi (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 95).

Pracovni vykon v organizaci je ve velké mife ovlivnén kulturou v organizaci a stylem
manazerského vedeni. Manazerské styly definoval poprvé Robert Blake a Jane Mouton.
Definovali takzvanou manazZerskou miizku (viz Schéma 7), jez charakterizuje 5 druhu
manazerskych stylli vzhledem ke 2 kliCovym dimenzim — vykonu vyroby a vztahiim lidi.
(Plaminek, 2018, s. 134). Pokud je u manaZera proménna orientace na vykon na nejnizsi
urovni a zadroven promeénna orientace na vztahy na nejvyssi trovni, 1ze hovotit o vedoucim

venkovského klubu — jde svym zpisobem o liberdlni vedeni, ve kterém jsou ponékud

zbrklym zptisobem nabizeny kompetence a pravomoci podfizenym pracovnikiim. Pokud tito
podfizeni neumi pfijmout zodpovédnost, miize dojit az k chaosu na pracovisti (nikdo nevi
co ma poradné delat). Tento typ manazera je v prvopocatku velmi obliben, ale nedostatek
dobrych vysledkli v budoucnu zplisobuje, Ze je brzy odvolan. Dany druh manazerského stylu
je obvykly v ramci NGO, v byznysovém prostfedi ale nema dlouhého trvani. V ptipade¢,

7@ ma manazer nizkou orientaci na vztahy i na vykon, Ize hovoftit o0 bezmocném vedoucim —

jde pouze o jakési formalni fizeni (typické pro statni spravu), které¢ svym zpiisobem nici
kreativitu podfizenych, protoze jsou striktné dodrzovany byrokratické postupy. Jestlize je
orientace na ukol a na vztahy v organizaci zhruba uprostied, jedna se o organizacniho
vedouciho — jde prakticky o rutinni vedeni, které je svym zplsobem opatrnostni a zaloZzené
na reaktivnosti. Typické pro dany druh manazerského stylu je urcity status quo, kdy se
manazer snazi vyhnout zbytecnym konfliktim a fesi jen to nevyhnutelné. Pokud je
VvV organizaci manaZer, ktery moc nedba na vztahy (nizkd orientace) a naopak

do poptedi stavi vykon (vysokd orientace) 1ze hovofit o vedoucim autoritativnim a Ipicim

na poslusnosti — pfi direktivnim fizeni chce manaZer po svych nasledovnicich, aby splnily
sveéfené ukoly v€as a spravné, dilezity je také respekt vici osobé manazera. Velmi Cetny
druh manazerského stylu vyuzivany v ¢eském prostfedi (jak statnich, tak nestatnich
firmach). Posledni druh manaZerského stylu je postaven na vysoké orientaci na vtahy

a taktéz na vykon, jde o tymového vedouciho — bohuZzel jde spiSe o teoreticky druh

vvvvv

k podiizenym, dodrzuji se sice postupy, ale piistup k pracovnikiim je volnéjsi (jde spise
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o jakysi typ koordinace zaméstnanctl). Formalni vedeni je upozadéno feSenim aktualnich
véci. V Ceskych podnicich se tento druh vedouciho prakticky nevyskytuje (Mikulastik 2015,
s. 180; Plaminek, 2018, s. 134-135).

Schéma 7 - ManazZerska viadcovska mrizka
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Zdroj: vlastni zpracovani dle (Mikulastik, 2015, s. 180).

3.5.3.3. Teorie motivace

Vedeni jakozto manazerska funkce se zabyva vzdy otazkou, jak vyuzit motivaci
ke zvySeni pracovniho vykonu zaméstnancti ve vSech urovnich (vedoucich i klasickych
zaméstnancl). Predev§im vedouci zaméstnanci by pro vytvoreni pracovnich kompetenci
m¢éli svou motivaci poznat (Faerber, Stowe, 2007, s. 42-43). V historii se do soucasné doby
objevil velky pocet teorii zamétujicich se na motivaci. Prvni pfimé teorie vznikly v dobé
rozmachu védeckého fizeni. Odtud se datuje vznik prvni motivacni teorie, jez se tykala
instrumentality (Armstrong, 2015, s. 220-231). Nejstar$i a nejznaméj$i motivacni teorie se
zamé&fovala na tresty (negativita — bi¢) a odmeény (pozitivita — cukr). Odtud jeji nazev ,,teorie
cukru a bice*. U motivacnich teorii se stietavaji dvé zakladni skupiny — kognitivisté
a behavioralisté. Kognitivisté (ovlivnéni kongnitivni psychologii) vnimaji predev§im

vvvvvv

2004, 5. 19-22).
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Pfi tvofeni teorii motivace se berou v potaz potiteby. Lidské potieby jakozto
aktivizujici ¢lanky pracovni motivace se rozeznavaji a tfidi, aby byly prakticky pouzitelné
(Tureckiova, 2004, s. 59). Podle téchto potieb jsou znamé tii kategorizujici skupiny. Jedna
se o teorie:

a) Instrumentalni — zaloZené na odménach a trestech (viz teorie cukru a bice vyse).

Ekvivalentn¢ se tyto teorie oznacuji za taylorismus.

b) Obsahové zaméfené — teorie jsou zaméfené na potieby. Nejznaméjsi je
Maslowova hierarchie potieb, ERG teorie Alderfera, Dvoufaktorovy model
Herzberga.

C) Procesové zaméiené — tcoric jsou zaméfené na psychologické aspekty.

v

Nejznamé;jsi je Vroomova teorie ocekéavani ¢i Teorie cile od Locka (Armstrong,

2007, s. 221-222).

3.5.4. Kontrolovani

Jak uvadi Dédina a Cejthamr (2005, s. 240): ,,...kontrola znamenda soustavné, kritické
hodnocent jevii a procesu jiz nastalych, nastavajicich nebo budoucich, s cilem prispét
K dynamické rovnovdze kontrolovaného systému nebo jeho cdasti. Kontrola se v praxi
projevuje jako jednota informacnich a mocenskych procesii i jednotlivych manazerskych
aktii.”* Diky kontrole je mozné zjistit redlné odchylky od realizovaného planu a zajistit
tak napravu v podobé opatieni. To vSechno v souladu s ptivodnim stanovenym cilem.
Kontrola miize mit i preventivni charakter a kontroluje, jestli jsou spravné vykonavany dalsi
manazerské funkce. Da se fici, Ze hlavnimi funkcemi kontrolniho procesu jsou: a) dohled,
b) komparace, ¢) napravovani odchylek, d) ovlivnéni rozhodnuti v budoucnu (Bélohlavek,
Kostan, Sulef, 2001, s. 175-176). Na kontrolu lze pohlizet vzhledem k dasové dimenzi.
Z tohoto hlediska existuji 3 druhy kontroly (naslednd, pribézna, ptedbézna). Kontrola
nasledna retrospektivné Klasifikuje v minulosti vytvofené tlkony — organizace se tak muize
poucit z ptipadnych chyb. Kontrola pribézna operativné klasifikuje ukony v priibéhu
uskuteciiovanych ¢innosti. Kontrola pfedbéZna preventivné klasifikuje budouci planované

ukony a jejich mozny dopad na organizaci (Dé&dina, Cejthamr, 2005, s. 243).

3.5.4.1. Stupné kontroly

Kontrola se rozliSuje podle toho, na jaké Grovni managementu je uskute¢iiovana.

Z tohoto hlediska se tedy d¢€li se na: 1) Strategickou kontrolu, ktera se tyka strategického
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rozvoje podniku a vyplyva ze strategické analyzy firmy. Zamétuje se také na to, jakym
zpusobem rozhoduje vrcholny management. Dale se zaméfuje i na to, aby bylo splnéno
podnikatelské poslani a strategie. Zefektiviiuje strategické ukony tohoto managementu
a posiluje vztahy mezi SPJ ¢&i diviznimi utvary. Casové useky strategické kontroly jsou delsi
a vyuzivaji se sdruzené ukazatele. V potaz se bere predevsim budoucnost, kterd je ovSem
naznaCena pouze abstraktné. 2) Podnécovana (manaZerskd) kontrola, jez zkouma
iniciativu, autonomii a vykony zaméstnance z hlediska organiza¢nich jednotek.
Jde o kontrolu individualnich tkont a dodrzovani discipliny. Casovy usek je kratky
a pii této kontrole jsou vyuzivany faktické a kvantitativni tidaje. 3) Operativni kontrola,
ktera piiklada diraz na vybrané organiza¢ni aktivity. Casovy tsek je kratsi a pomoci
operativni kontroly je navic mozné pfijmout opatieni pomoci opravnych aktivit. Na tomto
stupni jsou sbirana data, se kterymi pak muze pracovat vedeni (Dédina, Cejthamr, 2005,

S. 242).

3.5.4.2. Kontrolni proces a jeho prubéh

Aby bylo kontrolovani zdarné je potieba dodrzet urcité dil¢i kroky. V prvni fadé jde
o to, stanovit cil kontroly — bez néj neni mozné tidit organizacni véci efektivné. Ve druhé
fad¢ vytycit kritéria a normy kontroly — specialni normy ¢i méfitka pomoci nichZ dochazi
k vyhodnoceni, jestli je plnén stanoveny plan (tyto kritéria maji slouzit k porovnani
uskutecnéné prace). Za tteti je tfeba rozeznat odchylky — pokud u kontrolovaného procesu
nedojde ke shod¢ s navrzenymi standardy (normami a kritérii), je nutné odhalit jednotliva
odchyleni. Za ctvrté je nutné analyzovat tyto odchylky — po rozebrani odchylek lze dojit
k zavéru, ze dané odchylky jsou kladné ¢i nezadouci, dale se musi zjistit vyznamné odchylky
a ty sanovat pomoci zajisSt'ovacich prostredki. Za paté jde o selekci konkrétniho napravného
opatfeni — manazer musi rozhodnout, aby se doty¢na odchylka odstranila z procesu a lze
lehce modifikovat i stanoveny cil. Za Sesté se musi realizovat konkrétni opatfeni — zaveér

kontrolniho procesu (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 177-178).

55



4. Vlastni prace

Prakticka ¢ast prace nejprve charakterizuje vybranou spolecnost vzhledem k jeji
soucasnosti a historii. Charakteristika déale rozebird pifedmét podnikani daného
podnikatelského subjektu a vénuje se taktéz ekonomické struktuie této akciové spole¢nosti.
V prvni kapitole je rovnéz detailné rozebrana i organizac¢ni struktura spolec¢nosti. Ve druhé
kapitole praktické ¢asti je nastinéna prace manazera, se kterym probihalo kvalitativni
vyzkumné Setieni, a dale je zde blize definovan zkoumany vzorek vedoucich pracovnikd.
Tteti kapitola se jiz zaobird vlastnim vyzkumnym Setfenim — nejdiive jsou analyzovany
udaje z fizeného rozhovoru s manazerem, a poté jsou analyzovéna data z dotaznikového
Setfeni. Zamérem je analyzovat manazerské dovednosti, které maji signifikantni vliv na
fizeni organizace. Analyza vyuziti manazerskych dovednosti nasledné poslouzi
k zhodnoceni soucasné situace a k pfipadnym nezbytnym navrhim na zlepSeni kvality
procesii V managementu organizace.

Z hlediska toho, ze si doty¢ny manazer, se kterym je veden polostrukturovany

rozhovor, nepieje byt vyslovné jmenovan, neni jméno respondenta uvedeno.

4.1. Charakteristika spole¢nosti Servant, a. s.

Obrazek 1 - Servant, a. s. - logo spolecnosti

Serv

prodejni logistika
Zdroj: (www.servant.cz/)

Servant je akciova spolecnost, ktera poskytuje logistické sluzby pro stfedni a mensi
obchodni spolecnosti, se specializaci na skladovani zbozi. K témto komplexnim logistickym
sluzbam se tadi zejména piijimani zbozi spolu s kontrolou jeho kvality, skladovani palet,
celni deklarace, Value Added Service (tedy sluzby s ptfidanou hodnotou), paletové sluzby
apod. Vsechny tyto vySe uvedené sluzby rozdéluje spole¢nost Servant do 6 oblasti:

1) Fulfillmentu — Jde o zajisténi komplexnich sluzeb, které spocivaji v prevzeti zbozi
¢i materidlu od vyrobce. Samoziejmosti je pak nasledné skladovani tohoto zbozi ¢i materialu
spolu se sluzbami piidavajicimi piidanou hodnotu (Stitkovani, expirace Sarze atd.). Zbozi

¢i materidl je pak dodédn koncovému zakaznikovi.
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2) Skladovani zbozi — Jedna se o skladovani zbozi typu kosmetiky, propagaénich
materialt, drogerie, textilu, elektroniky, trvanlivych potravin véetné distribuce, prekladani
a vykladani tohoto zbozi. Spole¢nost ke skladovani vyuziva specialni skladovy software,
ktery pomaha kontrolovat a evidovat zbozi.

3) Spravovani e-shopi — Servant v tomto ptipadé piejima veskerou spravu tykajici
se distribuce zbozi od svych klienti (e-shopti) k jejich zakazniktim. Jedna se o nastaveni dat,
baleni a oznaCovani zasilek a komunikaci s dopravci. Pi neobvyklych situacich (problémech
pii expedici) se vyuziva rozhodovaci matice.

4) Celnich sluzeb — Servant ma autorizaci na procleni zbozi nebo vyvoz zbozi mimo
staty EU (tzv. certifikat AEO), ¢ehoz mohou vyuzit vesketi jeho klienti. Servant mtize taktéz
vyfidit vSechny administrativni ikony spojené s celni deklaraci (pfedev§im komunikovani
S celnim ufadem a poskytovani zaruk za celni dluhy), nebot’ obé skladové strediska
spole¢nosti jsou rovnéz vefejnymi celnimi sklady.

5) Oblasti dopravy — Firma Servant je schopna zajistit vnitrostatni dopravu zbozi,
nebot’ disponuje n¢kolika smluvnimi dopravei, ktefi zajist'uji rizné typy vozidel (kamiony
s navésy, dodavky apod.). Vyuzivani jsou pouze dopravci s normou ISO 9001:2000 (Groveti
managementu jakosti).

6) Ucinnou a téelnou datovou podporu skladd — Pii vyskladiiovani skladového zbozi
vyuziva spolecnost Servant Ucetni metodu FIFO. U jednotlivého zbozi se da sledovat
napiiklad barva, rozmér, SarZe, vyrobni €islo — vyuZiva se software pro evidenci zboZi.
Skladova strediska komunikuji s klienty elektronicky ¢i pomoci vytvofeného zédkaznického
rozhrani (Servant.cz — oficialni internetové stranky spole¢nosti, 2020).

Akciova spolecnost Servant k 31. 12. 2019 zamé&stnava dohromady 49 zaméstnanct.
V ptedchozich letech byl vyvoj poctu zameéstnancii konstantni s tim, Ze pocet zaméstnancli
se dlouhodobé drzi okolo 50 zaméstnancii (Vetejny rejstiik a sbirka listin, 2020). Spole¢nost
provozuje tfi centralni stfediska: V Praze, Humpolci a Svémyslicich. Z toho funguji
dve¢ skladova strediska ve vlastnictvi dané spolecnosti — Svémyslice pokryvajici oblast
Prahu-vychod a Humpolec. Kromé hlavniho skladu je v Humpolci vyuzivan také vedlejsi
sklad. Ob¢ skladova stiediska (Humpolec a Svémyslice) maji dohromady celkovou kapacitu
14700 m? vnitini plochy a 4000 m? venkovni plochy (Servant.cz — oficialni internetové

stranky spole¢nosti, 2020).
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Obrazek 2 - Umisténi centralnich stfedisek spolecnosti Servant, a. s.

QQ Prahavychod

Centrala

Q Humpalec

Zdroj: (www.servant.cz/)

4.1.1. Historie spolecnosti Servant

Historie spole¢nosti saha az do 90. let minulého stoleti. Akciova spolecnost Servant
byla zalozen po sametové revoluci v roce 1990 a ihned si zacala vytvaiet profil spole¢nosti
provadeéjici prodejni logistiku. V prvnich letech své existence si Servant dokdzal zajistit
techniky), Levis Strauss, Mark and Spencer, Makro a Henkel. Portfolio zakaznika se od té
doby zménilo, 1 kdyZ nékteré vyzna¢né firmy v portfoliu firmy zlstaly. Jedna se naptiklad
0 Makro (kterym Servant kompletuje vanoéni bali¢ky pro prodej v CR a na Slovensku), GLS
(nadnarodni pfepravce, pro kterého Servant zajistuje veskeré celni sluzby), Limal (e-shop
spotiebnich vyrobki, u kterého Servant vytvaii komplexni distribu¢ni a skladovy servis).
Daéle jde o né€kolik dalSich firem — Blizzard, Henkel, OSRAM, Nestlé, Mark and Spencer,
L’OREAL, Levis’s, HI-TEC, Hervis, Global Spirits, Ford, ALPINE PRO, Shell, Varta
a dalsi mensi zakazniky (Servant.cz — oficialni internetové stranky spole¢nosti, 2020).

Historicky méla spolec¢nost kromé svych dvou vlastnich skladovych stiedisek
(v Humpolci a Svémyslicich) pronajaté jesté jedno skladové stiedisko v BeneSové. Toto
skladové stiedisko, ale opustila v roce 2016. Spolecnost se snaZzila také podnikat v oblasti
pfepravy zasilek. Firma Servant (i vzhledem k ekonomické neziskovosti) nakonec od této
spoluprace pred nékolika lety odstoupila (Vetejny rejstiik a sbirka listin, 2017). Spole¢nost
se v soucasné dobé¢ snazi zajisStovat stoprocentni servis, a to kazdému klientovi na miru.
V potaz bere predevs§im klientovi potieby a predispozice (Servant.cz — oficidlni internetové

stranky spolecnosti, 2020).
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4.1.2. Ekonomicka struktura a ekonomicky vyvoj spole¢nosti Servant

Z hlediska ekonomické struktury akciova spole¢nost Servant hospodatila v roce
2019 s celkovymi aktivy v hodnoté 45 750 000 K¢, coz je zhruba o 4,3 milionu korun vyssi
hodnota aktiv nezli v roce 2018. Nutno podotknout, Ze od zacatku sledovaného obdobi
(konec roku 2015) ¢inila hodnota celkovych aktiv spole¢nosti ,,pouze* 32 971 000 K¢. Jde
tedy 0 28 % narust celkové vyuzivanych aktiv ve spole¢nosti mezi lety 2015 az 2019.
V akciové spolecnosti je vlozen zakladni kapital ve vysi 4 004 000 K¢ (Vetejny rejstiik
a sbirka listin, 2020). Spole¢nost je vlastnéna stoprocentné ¢eskym kapitadlem (Servant.cz —
oficidlni internetové stranky spolecnosti, 2020).

Vzhledem k vyvoji hospodaiského vysledku spole¢nosti — spolecnost dosahla v roce
ze az do zacatku dubna 2015 méla akciova spolecnost Servant podil u ¢eské prepravni firmy
FOFR specializujici se na balikové zésilky. Tato ekonomicky ztratova cinnost byla
v prib¢hu roku ze strany Servantu ukoncena, poté doSlo k jisté stabilizaci spolecnosti.
Spolecnost se zacala vice sousttedit na standartni skladové, pfepravni a celni sluzby. V roce
2015 navic podnik investoval prostiedky do nové sluzby i-sklad, ktera méla pomoci ziskat
nové portfolio zdkaznikl ze segmentu e-shopt. Nejhor§iho vysledku hospodateni ovsem
spolec¢nost dosdhla v roce 2016, kdy skoncila ve ztraté -1 344 000 K¢. Hlavnim diivodem
ekonomické ztraty byla vypovéd z pronajatého beneSovského skladu (v Cervnu 2016).
Z tohoto diivodu musel Servant ve svém skladovém stiedisku v Humpolci vypovédét nekteré
ze svych klientli a nékteré zdkazniky musel na své naklady piestéhovat do skladového
sttediska ve Svémyslicich. Na druhou stranu dosSlo v tomto roce ke zlepSeni vyuZiti
skladovych kapacit. Od roku 2017 do roku 2019 byl VH oproti ptedchazejicimu obdobi
kladny. V roce 2017 spole¢nost zaznamenala zisk 2 664 000 K¢&, a to i pies to, ze doSlo
k zahajeni oprav v obou skladovych stfediscich (z nového tvéru od banky Moneta). Navic
spolec¢nost navysila i mzdy jednotlivym zaméstnancim. V roce 2018 dosahla spole¢nost
nejveétsiho zisku 4 729 000 K&, v daném obdobi doslo k dalsimu vyraznému navyseni mezd
pracovnikil a pokracovalo se v investicich ve skladovych prostorach, kdy slo naptiklad
0 nakup policovych regali. Krom¢ uvéru se vyuzily i vlastni zdroje. Vysledek hospodaieni
z roku 2019 skonéil v zisku 4 596 000 K¢. Kontinualné doslo k opravam a investicim
ve skladovych prostorach v Humpolci a Svémyslicich. Sklady jsou noveé vybavené dalSimi

policovymi regdly a nove jsou vytvorena také pracovisté pro piijem zboZzi a materialu. Nutno
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podotknout, Ze uvedené investice za rok 2019 byly uhrazeny jak z vlastnich zdroja, tak také
z dlouhodobého tvéru od banky Moneta. Vyvoj vysledku hospodateni za sledované obdobi
zobrazuje graf 1 nize. Trzby vroce 2019 oproti roku 2018 vzrostly zhruba o 1,48 %
na celkovych 53 656 000 K¢ (Vetejny rejstiik a sbirka listin, 2017-2020).

Graf 1 - Vyvoj vysledku hospodaieni Servant, a. s. (2015-2019)
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Zdroj: vlastni zpracovani dle dat z Vetfejného rejstiiku a sbirky listin (https://or.justice.cz/)

4.1.3. Organizacni struktura akciové spole¢nosti Servant

[ ptes to, ze dand firma spliiuje pouze definici malého podniku (ma méné
jak 50 zamé&stnanct a jeji rocni obrat ¢i bilan¢ni suma rozvahy neni vétsi jak 10 miliont eur),
neni jeji organizacni struktura striktné vertikalniho (liniového) charakteru (EUR-Lex, 2016).
Ve spolecnosti je platna liniové-§tabni struktura, ktera je stanovena organiza¢ni smérnici.
Dotazovany manazer k tomu pfipojuje svij poznatek: ,,My, kdyz jsme délali s Makrem,
tak jsme pro ne museli mit systém managementu jakosti ISO devét tisic jedna, coz vedlo
K tomu, Ze jsme samozrejmé museli zaméstnat clovéka, ktery to bude délat, udélat néjaky
smernice, platit auditora. To byly tenkrat velky penize... TakzZe jako teda tady treba
organizacni strukturu mame. Posledni revize toho dokumentu byla délana v roce 2003 nebo

2005. No, takze néco uz neplati... Treba uz i v té dobé zastaval jeden clovek dve funkce,

%V nasledné uvedeném textu jsou kurzivou oznadeny terminy, které pouzil manazer pii uskute¢néném
rozhovoru.
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to jako nikde neni receno, ze by to tak nemohlo byt. Takze toto schéma urcité existuje.
Viceméneé se zmenilo, Viceméne ho lidi maji v hlave, jak to asi funguje tedkon, ale protoze
doopravdy nemame 1500 zaméstnancu, tak jako nemame potrebu si kreslit kazdy tri roky
novy organizacni schéma a mit ho nékde vyvéseny na nasténce “.

V ramci doty¢né akciové spolecnosti je nejvysSim organem valna hromada slozena
z akcionartt. Jako kontrolné fidici organ zde vystupuje spravni rada, kterd musi kazdy rok
vykézat své ¢innosti ve vyrocni zpraveé. Statutarni feditel, kterého voli spravni rada, by mél
spravné zastupovat spole¢nost v obchodnich zalezitostech. Situace v podniku je nyni ov§em
takova, Ze obchodni zalezitosti fesi spiSe generalni feditel, ktery v soucasné dob¢ zastupuje
Vv organizacni struktufe i feditele obchodniho useku. To, Ze je zavedena praxe takova potvrdil
i respondent vramci rozhovoru — kumulace funkci v organizaéni struktute, pokud
to vyzaduje napiiklad aktudlni situace, je v podniku takovéto velikosti nékdy dokonce
i vyhodnd. Generalni feditel ma v rdmci spolecnosti k ruce jesté dveé Stabni jednotky
— sekretariat GR a predstavitele vedeni pro jakost (Viz schéma 8). Generalnimu fediteli se
zodpovidaji jednotlivi feditelé tsekl — jde o feditele tiseku finan¢niho a tseku provozniho.
Velkou zodpovédnost ma z hlediska operativniho a taktického fizeni spolecnosti provozni
feditel, nebot’ pod nim ptisobi vedouci jednotlivych stiediskovych skladd, vedouci stiediska
celni deklarace a vedouci stfediska dopravy (Interni dokumenty spole¢nosti Servant,
2005-2020).

Dle respondenta neni ale vymezend organizani struktura spolecnosti néco
nepiekrocitelného: ,,Takze organizacni schéma mame, ale jestli to je vertikalni nebo liniovy.
Na druhou stranu zase je pravda, Ze treba na skladech, a to je takovej trosku jako problémek
— Je vedouci skladu, ktery ma na starosti vSechno. Nékdy ma jako zdstupce vedouciho,
kterému uz samoziejmé néjaké veci odpadaji no, pak je tam teda masa skladnikii, kteri jako
redlné v tom skladu délaji, no a néjaky lidi jako v administrativé, ktery jsou ve styku s téma
zdkaznikama nasima. A dotedka jsme to méli tak, ze viastné néjaci skladnici vidycky deélali
nejakou firmu a my se ted trosku snazime to trosku preorat. Aby vsichni délali v§echno
a spis se jako z té masy vydélilo, kdo bude mit treba na starosti prijem toho zbozi, kdo bude
mit na starosti vydej toho zbozi. NO, nicméné tyhlety funkce se miizou menit treba jako denné.
Bude se vedet, Ze Pepa Vondsek dneska ma na starosti prijem aut a druhej ma na starosti
zase odbavovani expedic a treti ma na starosti kontrolu zboZzi a druhy den se mohou zase

vSichni vymeénit “.
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Schéma 8 - Organiza¢ni struktura Servant, a. s.

Valna hromada

Spravni rada

Statutaini freditel

Generalni reditel
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Predstavitel vedeni pro jakost

Financni usek
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Provozni isek
Teditel

Finan¢ni a mzdova uctarna

Obchodni asek
Feditel

Stiedisko celni deklarace

vedouci stirediska

Zdroj: vlastni zpracovani dle Internich dokumenti spole¢nosti Servant

Stiedisko dopravy
vedouci stFediska

Stiediska - sklady
vedouci stirediska

4.2. Charakteristika manaZera a zkoumany soubor manazeri

V nésledujici kapitole je nejprve rozebran urcity profil manaZera, se kterym byl veden

fizeny rozhovor. V dal§i ¢asti kapitoly je pak charakterizovan také zkoumany soubor

manazerl akciové spolecnosti Servant, kterym bylo zaslano dotaznikové Setfeni.
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4.2.1. Zakladni charakteristika manaZera

V ramci této podkapitoly je priblizena blizsi identifikace dotazovaného manazera
tykajici se napiiklad jeho ptedchozi praxe (pfedeslych zkusenosti) a zakladnich formalnich
predispozic potiebnych pro vykonavani dané pozice jako je dosazené vzdélani a podobné. 1

1yybranému manaZerovi je 44 let a vystudoval stavebni fakultu Ceského vysokého
uceni technického v Praze v oboru management a podnikani. Pfed nastupem do spole¢nosti
Servant, a. s. pracoval ve dvou jinych firmach (v kazdé z nich byl zaméstnan cca tii Ctvrté
roku), a poté nastoupil na ro¢ni vojenskou sluzbu. Po navratu z vojny nastoupil do Servantu.
Do analyzované spolecnosti nastoupil v roce 2001. Respondent ve firmé pusobi jiz 19 let
— sam k tomu dotazovany dodava, ze by mél za tuto dobu na sobé mit jiz ,,vytetované
inventarni cislo*. Pred tim, nez nastoupil na manazerské pracovni misto, zde pracoval
pod provoznim manaZerem (na starosti mél nejdiive dozor nad jednotlivymi skladovymi
stiedisky, poté mu byly provoznim manaZerem rozsifeny kompetence na nekteré obchodni
¢innosti). Po zhruba 5 letech provozni manazer ve spole¢nosti skon¢il a dotyény respondent
zaujal jeho misto. Od niz§itho manaZera se dany respondent zacal vypracovavat
az na funkci manazera, ktery zodpovida za tizeni spole¢nosti. V roce 2009 se v ramci firmy
zucastnil vybérového fizeni na pozici generdlniho feditele a nasledné jakozto pracovnik
s nejlepsimi predpoklady toto pracovni misto ziskal. V soucasné dobé& na pozici generdlniho

feditele pracuje jiz pres 10 let.

4.2.2. Vymezeni zkoumaného souboru manazerii spole¢nosti

A4

Do vymezeného souboru manazeri spolecnosti spadaji kromé vysSich manazert

(v€etné jejich zastupcl) i jednotlivi vedouci (manazefi) skladovych stfedisek a jejich

vvvvv

4.3. Vlastni vyzkum — analyza dat

Ve vlastnim vyzkumu jsou vyuzity dvé techniky sbéru dat. Primarni technika je
zaloZena na fizeném rozhovoru s hlavnim manazerem spolecnosti, sekundarni technikou je

dotaznikové Setfeni provedené mezi ostatnimi manazery spolecnosti.

10 Analytické tidaje tykajici se manaZerskych dovednosti a osobnosti manaZera jsou rozebrany v kapitole 4.3.
Vlastni vyzkum — analyza dat.

11 Formulace uvedené kurzivou jsou terminy, které zaznély piimo od respondenta v rdmci ¥izeného
rozhovoru.
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4.3.1. Udaje dat z provedeného kvalitativniho vyzkumného $etieni

Pro primarni ziskani informaci tykajicich se prozkoumavané oblasti manazerskych
dovednosti je pouZit polostrukturovany rozhovor s celkem 17 poloZenymi otazkami. Rizeny
rozhovor trval cca 80 minut. Otazky se v prvé fadé tykaly hlavnich identifika¢nich informaci
0 manazeroVi a spole¢nosti, ve které pracuje. Druha oblast otazek se tykala tvrdych
a m¢kkych dovednosti, které manazer vyuziva pii své praci. Tteti oblast se tykala osobnosti
a vlastnosti manazera. Ctvrtd oblast se zaobirala nihledem na vyuZivané manazerské
funkce a styly fizeni ve spolecnosti. Pata oblast zahrnovala vyhled manaZzera na budoucnost
vzhledem Kk tvrdym a mékkym dovednostem a faktordm jejich vyvoje.

Diky uskute¢nénému rozhovoru si Ize 1épe udé€lat i pichled o chodu spolecnosti.
Rozhovor by mél pfiblizit, jakym zplsobem jsou jednotlivé manazerské dovednosti

vyuzivany dotyénym manazerem.'2

4.3.1.1. Spolecnost a jeji vyvoj pohledem manaZera

Dle manazera je analyzovana spole¢nost viceméné rodinnou firmou, ve které neni
moc vysokéd fluktuace zaméstnancii. Vedeni se snazi, aby uvnité spolecnosti panovala
stabilni vnitini kultura a prostedi. Diky tomu nema spole¢nost nadmérné naklady na $koleni
novych zaméstnanc apod. Hlavni ¢innost spole¢nosti dle generalniho manazera spoc¢iva
Vv definici ,,délat logistiku pro treti stranu®, coZ znamena, Ze dana spolec¢nost vlastni n&jaky
sklad, ve kterém ma své zaméstnance. Pomoci zavedeného skladového systému zajistuje
Servant jinym podnikajicim subjektim skladovani, baleni a distribuci zasilek. Zakaznici
Servantu tak nemuseji mit vlastni sklady. Charakter zakaznikl spole¢nosti je jak B2B (kdyz
se zbozi distribuuje dal§im obchodiim), tak B2C (kdyz se zbozi distribuuje rovnou
koncovym zakaznikiim). Nejzajimavéjsi zakaznici z hlediska trzeb firmy jsou vsak
zékaznici B2B, coZ jsou spole¢nosti typu Makro, Tesco, Globus atd.

Z hlediska vyvoje firmy dotazovany upozoriiuje na to, Zze spolecnost v roce 2020
oslavila 30 let od svého zaloZeni. Spole¢nost byla zalozena v roce 1990 jedenéacti jedinci,

kteti premysleli, ¢im by se tato nova spolecnost mohla zabyvat. Nakonec zakladatelé

12 Formulace uvedené kurzivou jsou terminy, které zaznély pfimo od respondenta v ramci fizeného
rozhovoru.
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spolecnosti nakoupili v drazbach rGzné nemovité prostory po zkrachovalych firmach
a rozhodli se, ze firma bude pusobit v oblasti logistiky. Zucastnény respondent k tomu
dodava: ,,V té dobé to bylo celkem dosti inovatorsky, protoze takovych firem viibec tady jako
nebylo a vim, Ze V prvnich letech Servant délal treba Osram Zarovky, Levisky dziny...".
Potom pfisla ,zlatd léta, kdy v logistickém segmentu neexistovala vyrazna konkurence.
Dle respondenta k velkym zménam na logistickém trhu doslo az v roce 2008, kdy v ramci
ekonomické krize Servant pocitil vyznamnou zménu zadkaznického portfolia — velké
(zahrani¢ni) nadnarodni firmy byly ve zna¢né mife nahrazeny stfednimi (Castéji Ceskymi)
podniky. Trh v tomto oboru se ale postupné zacal rozvijet a do tohoto trzniho segmentu
vstoupili velké logistické firmy jako DHL apod. Navic velké nadnarodni firmy po roce 2008
zacali stavét své vlastni sklady, nebo veskeré zbozi zacaly distribuovat ze svych domovskych
zemi (napf. z Némecka). Po této krizi se tento segment trhu znaéné pierozdé€lil a podle
pohledu respondenta doSlo k tomu, ze néckteré logistické firmy zanikly, nicméné
signifikantni bylo, ze tzv. ,,velci hraci” zacali trh zefektiviiovat pomoci urcité firemni
a Stabni struktury a jasné stanovenych rozhodovacich procesii. Spolecnost Servant, a. s. se
vSak téchto rozhodovacich procest striktn€ nedrzi, nebot’ jak jeji generalni manazer sam razi
heslo, jsou v podstaté rodinnou firmou, kde jsou dlouho budované vazby jak mezi zakazniky,

tak mezi zaméstnanci.

4.3.1.2. Pracovni napli manaZera spolecnosti

JakoZto nejvySe postaveny manazer musi, jak sam tika, ,,védet od vseho trochu.
Nebot v ptipadé, kdy je potieba prodat n&jaky novy produkt neboli sluzbu, tak i generalni
manazer musi umét rozpoznat, zda je Servant schopny tento produkt uréitym zptisobem
,vyrobit“. Mezi ,.hard dovednosti, které doty¢ny vyuziva lze zatadit urCité ,,rozpoctarinu'
(tvorba rozpoctu je vyznamna ptredevSim pro to, aby se védélo, kolik penéz bude stat
potencidlni produkt). Generdlni manazer ma na starosti také smlouvy s odbérateli,
kde se fesi i rizné dodatky a smlouvy se zaméstnanci — navazani, rozvazani pracovniho
poméru (tudiz je dulezité mit pro tuto pracovni pozici i ur€ité pravni znalosti).
Vyzpovidavany respondent rovnéZz zhodnotil, ze vyuziva i atributy, které se naucil pfi studiu
na vysoké Skole, a to predevSim z pfedméth tykajicich se fizeni v podnikani a fizeni
ve stavebnictvi (respondent tedy rovnéz vyuziva pii své praci svou dosazenou kvalifikaci).

I ptes to, ze spolecnost Servant ma viceméné ceské portfolio zakaznikd, existuji zde klienti,
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ktefi maji naptiklad zahrani¢niho majitele — zalezitosti se zahrani¢nimi majiteli pak fesi
vyhradné generalni manazer. V fizeném rozhovoru to vysvétluje nasledovné: ,,Nent to tak,
Ze bych denné resil néjakou agendu v nemciné nebo anglictiné, to urcité ne... ¢as od casu si
clovek musi ,zasprechtit® s tema cizima majitelama. TakzZe jako urcité nemam problém se
domluvit, ¢ist, psat”. Z vyse uvedeného vyplyva, ze doty¢ny respondent vyuziva pii své praci
jazykové znalosti, i kdyZ ne na denni bazi.

Z hlediska pracovni naplné chce generalni manazer také védét, jestli ve spoleénosti
funguji vSechny nové systémy. Tudiz v situaci, kdy se ve firm¢ néco nov¢ zavadi, doty¢ny
manazer jede do skladového stiediska, kde si v§echno osobné vyzkousi i v operativé. Sam
k tomu dodava, ze v danou chvili chce byt veden vedoucim manazerem z operativni urovné
—,,v tu chvili chci byt vedeny, aby mi nékdo rikal, co a jak mam délat, protoze ano chci videt,
Jjak ty ostatni lidi k tomu pristupuji a jaké pozadavky maji*.

Pti pracovnich ukonech se doty¢ny navic domniva, ze dokaze rozliSovat, kterym
aktivitam se ma vénovat, pfipadné kterym nema vé€novat pfiliSnou pozornost. Je tedy
schopny se vhodné rozhodovat. Zaroven dodava, ze jde Casto o ,,denni balancovani, denni
vyvazovani‘ jednotlivych tikonl. Rozhodné to v ramci spole¢nosti Servant tedy neni tak,
ze generalni manazer fes$i pouze vizi na pfistich dvacet let. Jeho pracovni napli je velmi

Sirokd a nékteré kony vyZaduji uzsi specializaci.
4.3.1.3. Osobnostni vlastnosti manaZera a zpusob FeSeni konflikti

Manazer je piesvédCen, ze je urCité introvert. Pfiznava, ze nékdy vzhledem
k pracovni pozici manaZera je potieba ,,prestoupit sviij stin a zacit se chovat jinak*. V rdmci
firmy je jeden z téch, jenz ptichazi s napady (,jak a co by se mélo delat™). Je také nazoru
mysli systémové ¢i dokonce az analyticky a snazi se taktéz pracovat s urCitymi firemnimi
vizemi. Vzhledem k temperamentu se dotazovany povazuje za klidného ¢lovéka s urcitou
dynamickou strankou, pokud je to potieba v urcitych pracovnich situacich. Co se tyka dale
osobnosti manazera, tak se respondent domniva, ze kazdy vedouci pracovnik (¢i manazer)
by mél védet, Ze neexistuje pouze jedna pravda. Mél by umét hledat ve variant¢ moznosti
a najit tu variantu, o které je vzhledem k okolnostem ptesvédcen, Ze je spravna.

Z hlediska vlastnosti vyuzivanych pfi manazerské praci si dotyény manazer mysli,

vvvvvv

Vyznamnou vlastnosti pro manazera je urcité schopnost zvladani krize — kdy se musi
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jedinec doslova ,,oprostit od znalosti svého produktu... sedét nad tabulkami a cisly a divat
se na tu problematiku z jiného wihlu pohledu‘. Pro dotazovaného je pii zvladnuti urcité krize
velmi tézké odpoutat se od rutinnich mechanismu. I produkt, ktery v rdmci spolecnosti
napiiklad nefunguje a je potieba zménit jeho schéma ¢i ho uplné zrusit je pro respondenta
jakasi ,,srdecni zalezitost”. UrCitou chybou mize byt, kdyz se né&jaky produkt ,,skrtne bez
rozmyslu®, tedy bez disledné analyzy. Také je presvédcen o tom, ze by manazeti obecné
méli jednat vzdy Eestné a byt pravdomluvni — dle jeho nazoru je dulezité, aby manazefii
dobie jednali s ostatnimi lidmi (internimi i externimi). A pokud je néco dohodnuté, ,,aby
platilo slovo®“. Tudiz dle pohledu respondenta je tfeba vzdy dodrzet piedem stanovené
dohody.

Generalni manazer si uvédomuje, Ze zpisob motivace zaméstnancti nespociva pouze
ve finan¢ni strance. JelikoZ napftiklad zvySeni platu zaméstnance ma jen kratkodoby ucinek
(zaméstnanec se totiz obvykle vrati do svého obvyklého primérného vykonu). Lepsi
motivaci zaméstnanci proto nelze ziskat penézi, nybrz jinymi benefity, které se tykaji
ptijemnéjsiho naptiklad pracovniho prostiedi. Spole¢nost ztohoto divodu poskytuje
fadovym zaméstnancim fadu benefiti — jednim z benefitl jsou poskytované propagacni
ptfedméty Servant (jde o mikiny, hrnicky s logem firmy apod.), dal§imi z benefitd jsou
stravenky, tyden dovolené navic, pfispévek na jazykové kurzy a firemni telefonni tarif.
Jelikoz ve spolec¢nosti nefunguji pravidelné tydenni meetingy, tak vedeni vymysli rizné
Kulturni akce, které zaméstnanciim financuje a utuzuje tak nepiimo jejich kolektiv. Nékteré
benefity jsou vedenim pojaty opravdu neotiele. Napiiklad v roce 2019 byly nakoupeny listky
do divadla v Praze, do kterého vedeni vypravilo autobusy se zaméstnanci. Nutno podotknout,
ze generalni manazer si velmi dobfe uvédomuje, Ze produktivitu zaméstnancii pomoci
motivace nelze zvySovat donekonecna. Sam k tomu ptesné¢ dodava: .,/ fa Skodovka,
ktera deld na pasu, tak prosté taky jim tam ten pds pak nemiize béZet nadsveételnou rychlosti,
takze prosté to jde posunout jenom do néjaky urovné, no “.

Vzhledem ke konfliktim v organizaci respondent dodava, ze v organizaci sice nejsou
zadné konflikty trvalého charakteru, ale nékteré konflikty na pracovisti se obCas objevi.
Konflikty v organizaci se daji rozlisit na dvé skupiny. V prvnim pfipadé jde o interni
konflikty v ramci firmy (ty se daji jesté dale délit). Ve druhém piipadé jde o konflikty se

zakazniky. Ve skladovych stfediskach se tidajné netrva na néjakych ptilisnych a zbyte¢nych
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formalnostech, ze kterych by se mohly kupit jiné problémy. Nejcetnéjsi konflikty
v organizaci jsou konflikty z nepochopeni:

a) Interni konflikty kvali nedorozuménim — Konflikty dle manazera vznikaji
konkrétné, kdyz se vysvétluje néjaky novy pracovni postup. Konflikt vznika spise kvili
nepochopeni z komunikace. U téchto konkrétnich konfliktl je podstatné, aby Si zaméstnanci
uvédomili, ze ,,nejsou na stejné viné“. Tyto konflikty jsou viceméné obvykle rychle
vyfeSeny, nebot’ jedna strana vzdy udajné uzna svoje pochybeni. Potiebna pfi tomto typu
konfliktu je nicméné¢ kontinualni komunikace mezi obéma stranami.

b) Interni konflikty kvili provadénym zménam — Dané konflikty vznikaji
dle manazera z divodu, ze pfirozenou reakci na zménu je jeji odmitani. Manazer piidava
obecny piiklad: ,,Pokud jsi dotedka prala na valse, tak tim, Ze ti Feknu, Ze je to totalni blbost
a ze mds prat v automaticky pracce, tak si de facto poslapala svych dvacet let predchoziho
Zivota... tim se de facto nici tvoje dosavadni prace. Ve firm¢ existuji rizné konkrétni
typy lidi — jeden typ lidi pfistupuje k dané zméné nejdiive S totalnim odporem, ale
za dva az tfi dny tuto zménu jedinci pfijimaji. Druhy typ lidi, u kterych se zd4, ze danou
zménu piijali ihned. AvsSak po jisté dobé se zjisti, Ze je zde ,,skryty odpor a ,sabotdz*.
Obvykle muze jit i o jakousi podvédomou reakci zaméstnancli na zmény, ve které je prave
schovéna skrytd sabotdz. V tomto ptipad¢ je tfeba, aby doty¢ni danou zménu 1épe pochopili
Vv dtsledku ¢ehoz tuto zménu nasledné pfijimaji.

¢) Vngjsi konflikty s kontraktanty — Ugastnik kvalitativniho vyzkumu popisuje
napf. nasledujici situaci: ,,Jakmile jsi v néjakém kontraktu s nekym, nebo néco pro nékoho
delas, tak jakmile je problém a zacne se vytahovat smlouva, mlatit se smlouvou o stul,
Ze jako ve smlouvé je to takhle. Tak uz se prekrocila viastnée néjaka linie a uz je problém*.
Pokud négjaky takovyto problém vznikne, tak podle generdlniho manazera je klicové, aby se
dany konflikt fesil od spodu — to znamena, aby se mezi sebou nejprve pokusili domluvit
vedouci pracovnici, ktefi jsou na niz§ich pozicich (nizsi vedouci pracovnik Servantu a nizsi
vedouci pracovnik zakaznika). Tento pfistup umozituje obéma strandm urcité balancovani
a eventualné druha strana muze ucinit ustupky. Pokud se dany problém nevyfesi, tak ho
vétSinou fesi jiz vysSi manazer. V nejvice problémovych situacich fesi tyto konflikty sdm
generalni feditel spolecné SnejvySe postavenym zastupcem klienta ¢i s faktickym

kontraktorem. Zde uz pak zaleZi na tom, jestli ta druha strana viibec chce spolupracovat nebo
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ne. Dal$imi konflikty, které maji dokonce i pravni dohry, jsou spory tykajici se neuhrazenych
faktur od zékaznikd.

Generalni manazer se dale domniva, ze konflikty (at’ uz to jsou interni nebo externi
konflikty) mohou byt dokonce pozitivnimi faktory. Casto se totiz stane, ze od druhé strany
zazni n&jaké nazory, ve kterych jsou naptiklad zajimavé myslenky, které se daji vyuzit i dale
Vramci organizace. Neznamena to, ze by zkazdé hadky vznikl ,.Qenidlni napad”,
nicméné konflikty naptiklad dokazi nékteré pracovniky zaktivizovat k ¢innosti, kterou pied

tim neodvadéli.

4.3.1.4. Styl prace manaZera a vyuZivané manazZerské funkce

Na stylu prace manazera je bezesporu dulezité, do jaké urovné fizeni se dotycny
respondent zafazuje.!®* Podle pohledu respondenta se v dané spolednosti ,,smichdvd
vrcholovy a stfedni management. Tento aspekt se nefesi pouze v mensich firmach jako je
Servant, ale problém splyvani top managementu se stfednim managementem fesi i velké
spole¢nosti. V tomto ohledu je podstatné, aby jednotlivi manazeti ve spole¢nosti védéli,
jakym zptsobem dana spole¢nost funguje na vSech urovnich. Jde o to, aby kazdy manazer
dokazal posoudit, ,,do ceho se ma michat a do ¢eho se nemd michat”. Generalni manazer
zaroven nerad zasahuje do operativnich zaleZitosti, nebot’ to ma na starosti manazer provozu
a jednotlivi vedouci skladovych stfedisek.

“Manazerska funkce planovani — Planovéani ve spole¢nosti Servant funguje jak
na urovni nejvy$$itho managementu, tak na Urovni operativy. Doty¢ny manazer, ale tesi
predevsim strategické planovani. To se tyka toho, kam Servant jako spole¢nost smétuje,
a to vzhledem k vyuzivanému technickému vybaveni a softwaru. Manazer dodava,
ze planovani podle ng funguje nejlépe piedevSim na Urovni néjaké dlouhodobéjsi vize
¢1 strategie firmy — jde o jakési rozumné ,,nastavovani nakladii k realnym vynosiim*. Dany
manazer ale planovani rozdéluje jesté z hlediska ur€itych funkénich kategorii: Za prvé
na planovani dle typu odbératele. Nebot’ je dilezity druh zbozi, které chce dotycny klient
skladovat. Z hlediska specializace skladovych kapacit je hlavni védét, zda se budou
skladovat napiiklad ocelové ingoty ¢i kiistalové lustry; Za druhé na planovani dle typu

zakaznika. Nebot’ firmé se pfili§ nevyplati, pokud u ni budou skladovat naptiklad drobné

13 Viz Ptiloha &. 1 — Rizeny rozhovor s manaZzerem spole¢nosti Servant, a. s. otdzka ¢. 5.
14 Nésledujici text rozebird jednotlivé manazerské funkce, které vyuziva dany respondent pfi své praci.
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e-shopy (¢im vice zdkaznikl s mélo vyuzitymi skladovymi kapacitami, tim vice organizané
a procesné narocné jsou nasledné logistické ukony); Za tfeti na pldnovani ekonomického
vykonu. Zde je pro n¢j podstatné sledovat zejména planované fixni néklady.

Manazerska funkce organizovani — Organizovani a specificky organizovani Casu je
dle manazera docela slozita zalezitost. Organizovani jeho vlastni prace zalezi na tom, jestli
se zrovna jedna o oblast, co dotyéného bavi ¢i nebavi. Doty¢ny k tomu dodava: ,,Kdyz
té prace bavi, tak se déla s radosti a ani jako nevnimas, jestli uz se v tom babras pul hodiny
nebo c¢tyri hodiny. Kdyz té prace nebavi, tak tekas od jednoho k druhymu a o to hur das
dohromady cely vysledek”. Vzhledem Kk organizovani spole¢nost Servant razi motto,
ze jakmile je dé€lana jakakoliv prace v organizaci na prescas, tak je néco Spatné. Bud’ je
Spatné organizace prace, nebo firma neni schopna zajistit zdroje (lidi, software, pracovni
podminky) ¢i se vymysli prace pro praci (vykazy a formulatfe navic apod.). Dale vzhledem
k organizace prace je pro firmu nejhektictéjsi doba pifed Vanoci. Ptipadné, kdyz néktefi
klienti potiebuji na konci ¢tvrtleti prodat vétsi mnozstvi zbozi, tak zde dochazi k velkému
tlaku ze strany odbérateli. Z tohoto hlediska se Servant celkové snaZi na tyto situace
ptipravit. Pro doty¢ného manaZera zaroven plati jasny predpoklad, aby se prace dobfte stihala
a organizovala — ,,plati, zZe co se neudela dopoledne, tak to se neudela*.

Manazerska funkce kontrolovani — Ve firm¢ neexistuje Zadny manual, ktery by
n¢jakym zpluisobem nastavoval kontrolu. Kontrola se vlastné provadi az, kdyz vznikne
néjaky problém. Pokud se néco takového stane, tak se zacinaji kontrolovat jednotlivé
postupy a procesy, pro¢ je néco Spatné. Z hlediska prace generalniho manazera se doty¢ny
zam¢efuje predevsim na obecnou kontrolu skladovych stredisek zvenku, jak sam fika
,»Z Pohledu zakaznikii* — zda se dané Cinnosti d€laji dobie navenek. Kazdopadné do urcité
dikce dotazovaného manazera patii kontrola finan¢nich prostfedk, tedy zda se jimi ve firmé
neplytval®. Dotyény kontroluje nakupy i z hlediska vécnosti — zda se dand véc méla
¢1 neméla nakoupit. Ve spolecnosti navic existuje vnitropodnikovy predpis, ktery stanovuje,
ze nakupy do 40 000 K¢ miize provadét sam vedouci skladového stfediska. Nakupy
nad 40 000 K¢ musi schvalit provozni usek, tedy manazer provozu.

Manazerska funkce vedeni zaméstnanci — Ve spolecnosti je diilezité, aby se védelo,
kdo ,,komu veli*“. Dle manazera je s vedenim spojend urcitd mira zodpovédnosti. K vedeni

svych nejptiméjSich podiizenych vyuziva doty¢ny respondent pravidelné porady s nizsimi

15 Pfes generalniho manaZera prochazi prakticky kazda faktura.
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manazery (bud’ na hlavni budové v Praze, anebo ve skladovych stiediscich), na kterych se
probiraji aktuality a zmény. Generalni manazer vzdy vysvétluje, pro¢ napiiklad dochazi
ke konkrétni zméné, nebot’ je dalezité, aby konkrétni zmény piijali tito vedouci pracovnici
za své. Aby mohli tyto zmény reprodukovat dale svym podfizenym. Vyuzivana manazerska
funkce vedeni je velmi odvinuta také od organizacni struktury — dulezité je, aby byla
na danou problematiku ve firm¢ vétSinova shoda. Vzhledem ke stylu fizeni zaméstnanct

Vvyznava generalni manazer demokraticky styl vedeni zaméstnancu.

4.3.1.5. Delegovani ¢innosti generalnim manaZerem

Dle informaci ziskanych z rozhovoru, chape respondent ¢innost delegovani piimo
v souvislosti s organizaé¢ni strukturou — delegace ¢innosti z ni ve firmé vyplyva. Delegovani
je pro doty¢ného velmi dtlezité, nebot’ s delegovanim souvisi to ,.kdo mad co na starosti*
a ,kdo md za co zodpovédnost*. Delegovani Cinnosti tedy respondent zna¢né vyuziva.
Na druhou stranu si manaZzer uvédomuje 1 jisté svizele delegace, které spoc¢ivaji ve Spatném
rozpoznani toho, koho delegovat. Sam k tomu dodava podstatny fakt: ,,Pokud by mou
zodpovednosti meélo byt vyhledat nové klienty, tak pokud si jednoho dne reknu, budes to délat
ty jako vedouci skladu Svémyslice... To uz podle mé zZadné delegovani neni. To je prosté
zbaveni se odpovédnosti a davani to na nékoho, kdo s tim ani nemd co délat*. Podle
manazera je delegovani navic 0 tom, aby byl jedinec schopen poznat, ,,co jeste ma resit*
a ,,co uz nema resit” (jak z hlediska vlastnich schopnosti, tak z hlediska urcitého casového
fondu). Generdlni manaZer deleguje 1 své pravomoci nize postavenym vedoucim
a zamé&stnancim. Konkrétnim ptikladem delegovani (tak jak ho chape respondent) je,
Ze generalni manazer se naptiklad dozvi, Ze by bylo potieba koupit Ctyfi nové pocitace.
Doty¢ny s danym navrhem nejdiive musi souhlasit, a poté predava zodpovédnost za koupi
téchto pocitacl na jinou osobu ve spole¢nosti. Je tedy zjevné, Ze manaZer vyuziva pii své

préaci spise mékké delegovani.'®

4.3.1.6. Perspektiva budoucnosti vzhledem k mékkym a tvrdym faktorim

Vzhledem ke zlepSeni vyuZivanych manaZerskych funkci vidi doty¢ny manazer
urcité limity vSude. U manazerskych funkei vidi nejvétsi problém u kontroly — zde dodava,

Ze limity u této ¢innosti budou asi vzdycky a v€novat se jenom kontrole mnohdy znamena

18 Viz kapitola literarni reserse ,,3.3.4 Delegovani ¢innosti manazerem*.
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,»Stravit nekonecné mnozstvi casu S velmi nejistym vysledkem. Hlavni je, aby manazer véd¢l,
co mé cloveék kontrolovat a co je dulezit¢ kontrolovat. Dal§i manaZerskou funkci je
plénovéni, kde dle dotazovaného plati podobné logika — mit vSechno Vv podobé planu je
udajné sice hezké, ale podle generalniho manaZzera to spolecnosti nepfinese ani jednu korunu
navic do trzeb. Manazerskou funkci rozhodovani chape velmi problematicky, jelikoz vidi,
ze kazdé rozhodnuti zavisi na konkrétni situaci — v n¢kterych situacich je naptiklad vhodné
nerozhodovat viibec a situace pak miize dopadnout pozitivné. U konkrétnich situaci si clovek
nemuze fici, Ze piisté rozhodne naptiklad 1épe, nez rozhodl ptredtim, protoze dané rozhodnuti
ovliviluje fada faktorti (nahodilost, chaoticnost, nedorozuméni lidi), ze jedinec nikdy
prakticky nevi, jak které rozhodnuti dopadne. Tato manazerska funkce ma pro dotazovaného
entropicky charakter?’.

U tvrdych dovednosti nevidi velky divod ke zlepSeni. Ty, které vyuziva denné pii

své praci ovlada na velmi dobré urovni. Sdm k tvrdym dovednostem dodava, ze vse je
zalozeno na ,zdravem selskem rozumu“. Manazer rad pii aplikaci tvrdych dovednosti
vyuziva uréitou pomtcku, kterou nazyva tzv. ,koleckem manazerského rozhodovani®.
V tomto kolecku jde o to, ze pokud mé doty¢ny néjaky napad, tak ho pomoci svych
dovednosti uvadi do praxe, poté zjist'uje, jak napiiklad ptislusna inovace funguje. Pokud
nefunguje, tak je potieba udélat urcité opravy a znova se zjistuje, jak dana véc funguje.

Z hlediska mékkych dovednosti je zftizeného rozhovoru patrné, ze manazer

u nékterych vidi jednozna¢nou nedostatecnost. Markantné se jedna zejména o komunikaéni
dovednosti. U komunikace je podle néj mozné, aby se V ni lidé neustale vzdélavali. Zde vidi
mozné zlepSeni dokonce u dvou potencialnich faktort — a to v komunikaci s klienty
a komunikaci s pracovniky. Na druhou stranu opét dodava, ze je nutné umét udrzet uréitou
rovnovahu a vyrovnanost v komunikaci. Generalni manazer by byl v budoucnu velmi nerad,
aby to s komunikaci ve spole¢nosti dopadlo tak, jak to vidi u n€kterych obchodnich zastupcti,
ktefi dodavaji do firmy zbozi: ,,Kdyz ti vola trikrat do tydne, tak uz to doopravdy jako hranici
S otravovanim®. Motivace je dal$i mékkou dovednosti, kde by se spole¢nost mohla udajné
zlepSovat. | kdyz podle ndzoru generalniho manaZera na tom neni firma a jeji zaméstnanci
vtomto ohledu vyloZen¢ S$patné. DalSim faktorem, kde by mohlo do budoucna dojit

ke zlepSeni dovednosti, je oblast vyjednavacich schopnosti. V tomto ptipad¢ jde kuptikladu

17 Jde o neur¢itost, kdy tato funkce zavisi na spousté proménnych, které mohou rozhodovéni ovlivnit bud’
negativné nebo pozitivne.
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0 obchodni strategie a vyjednavani. Jedna se o osobni atribut respondenta, kde vidi své urcité
limity. Dle manaZera totiz existuji rizni ,,tvrdi* obchodni partneti, kdy je obchodni jednani
velmi neptijemné a psychicky naro¢né. Tito jedinci maji pfi obchodnich jednanich zdanlivé
,havrch v komunikaci® — jde typicky o lidi, ktefi jsou specialné $koleni na komunikaci.
Manazer je pfesvédcen, ze doty¢ni jedinci prochazeji konkrétnim $kolenim na komunikaci.
Pohled k této problematice dopliiuje samotny manazer: ,,4 doopravdy si potom zpétné
analyzujes, co jako on ti rek. Tak vis, jak to myslel a k cemu to jako vedl...*.

Co se tyka zplsobu zlepseni souCasnych dovednosti, tak doty¢ny respondent je
otevien riznym moznostem. Napiiklad mize jit o rizna Skoleni — sdm doty¢ny se snazi
neustdle vzdélavat a na rGzna Skoleni dochdzi. Vzhledem ke komunikacnim dovednostem

dotazovany zmiiluje techniku natdeni a mluveni na kameru — timto lze zlepsit komunikaéni

a prezentacni schopnosti. Dal§i moznost je vedeny rozhovor — kdy jde o techniku,

jak napriklad ziskévat informace od svého protéjsku apod. Zavérem rozhovoru manazer
dodava, ze skute¢nym signifikantnim faktorem pro néj je komunikace — jelikoz prave
nedorozuméni z komunikace zpasobuje nejvétsi problémy v organizacich. Proto je
dle manazera tieba, aby se komunika¢nim dovednostem vénovala do budoucna v organizaci

né&jaké forma skoleni.

4.3.2. Analyza dat z provedeného kvantitativniho vyzkumného Setfeni

V ramci vyzkumného Setfeni bylo osloveno 15 manazert spole¢nosti. Dotaznik byl
zaslan elektronicky vSem vedoucim pracovnikiim analyzované spole¢nosti, nebot’ vSichni
vedouci pracovnici maji ve spolecnosti zfizen pracovni email. Vyplnénych dotazniki se
vratilo 7. Navratnost dotazniku byla tedy piiblizné 46,67 %.

Nésledujici data byla ziskdna kvantitativnim vyzkumnym Setfenim (dotaznikem).
V dané podkapitole jsou nékteré odpoveédi respondentli zaznamenany také graficky

s doprovodnym komentatem v ramci dil¢ich otazek.
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Graf 2 - Pohlavi

1) Pohlavi

®mZena = mu’

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni

Prvni otazka se tykala pohlavi Gcastniki. Dotaznikového Setfeni se dle grafu 2
zucastnilo celkem 7 vedoucich pracovnikt, z ¢ehoz 4 respondenti (57,14 %) byly Zeny
a 3 muzi (42,86 %).

Graf 3 - Vék

2) Vék

= méné nez 20 let = 21 az 30 let = 31 az 40 let
=41 az 50 let = 51 az 60 let = 61 a vice

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfeni
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Druha otazka znazornéna na grafu 3 zjist'ovala do jaké veékové kategorie respondenti
patii. Respondenti méli na vybér z Sesti vékovych kategorii, pficemz nejvétsimu poctu
respondentl, konkrétné€ 4 (57,14 %), je mezi 41 az 50 lety. V&kova kategorie 61 a vice let
zahrnuje 2 respondenty (28,57 %) a pouze 1 respondent (14,29 %) je ve véku mezi
21 az 30 lety. Ostatni moznosti méné: nez 20 let, 51 az 60 let a 31 az 40 let zistaly
nevyplnéné. Z grafu je tedy patrné, Ze vedouci pracovnici této akciové spolecnosti jsou spise

starS§iho véku s dlouholetymi zkuSenostmi.

Graf 4 - Nejvyssi ukonéené vzdélani

3) Nejvyssi ukoncené vzdélani

28.57%

= zakladni = stiedoskolské (bez maturity)
» stfedofkolské (s maturitou) vy $8i odborné (DiS)
= yysokoskolské (bakalaiské) = vysokoikolské (magisterské nebo inZenyrské)

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfeni

Treti otazka se zabyvala nejvyssim dosazenym vzdélanim respondentt. Na grafu 4 je
znazornéno, ze vétSina respondentt, tedy 3 (42,86 %), ma vystudovanou vysokou Skolu
a ziskany magistersky ¢i inZenyrsky titul. Vys§i odbornou Skolu, zakoncenou titulem
diplomovaného specialisty, vystudovali 2 respondenti (28,57 %) a dalsi 2 respondenti
(28,57 %) zakoncili své studium maturitni zkousSkou na stiedni Skole. Z vySe zminéného tedy

vyplyva, Ze manazeti v této spole¢nosti jsou patiicné vzdélani.
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4) Jak dlouho jste zaméstnany/a ve spolecnosti Servant a.s.?

Ctvrta otazka byla plné oteviena a dotazovala se na to, jak dlouho jsou respondenti
ve spoleCnosti Servant, a. s. zaméstnani. Ve spolecnosti jsou 2 dotazovani manazefi
(28,57 %) zaméstndni jiz 30 let a ostatni jednotlivi manazefi jsou zde zaméstnani
po nasledujici 0 po nasledujici obdobi: 1 dotazovany (14,29 %) 20 let, 1 dotazovany
(14,29 %) 19 let, 1 dotazovany (14,29 %) 15 let, 1 dotazovany (14,29 %) 8 let a 1 dotazovany
(14,29 %) 4 roky. Dle délky pracovniho tivazku vedoucich pracovnikii ve spolecnosti 1ze

fici, ze zde vétSina pracuje jiz delsi dobu, a to konkrétné vice nez 15 let.

5) Jak dlouho zde vykonavate manaZerskou pozici?

Pata otazka navazovala na piedchazejici otazku a zjistovala, jak dlouho
zde respondenti vykonavaji konkrétné¢ manaZerskou pozici. Z respondentli zaujima vedouci
postaveni 1 manazer (14,29 %) jiz 30 let, 1 manazer (14,29 %) 25 let, 1 manazer (14,29 %)
15 let, 1 manazer (14,29 %) 10 let, 2 manazeti (28,57 %) 4 roky a 1 manazer (14,29 %)
teprve 1 rok. Pii porovnani ¢tvrté a paté otazky lze pozorovat jistou korelaci mezi délkou

zaméstnani ve firmé a délkou vykonu manaZzerské pozice.

Graf 5 - Do jaké Grovné managementu se v ramci spole¢nosti Fadite?

6) Do jaké irovné managementu se v ramci
spole¢nosti radite?

42.86%

= operativni troven  ® takticka Groven strategicka trovei

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni
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Sesta otazka (zndzornéna na grafu 5) méla za ukol odhalit do jaké wGrovné
managementu se respondenti v ramci spolecnosti fadi. Z dotazovanych 3 respondenti
(42,86 %) odpovédeli, ze patii do operativni urovné managementu. Odpovéd taktické
urovné vybral 1 respondent (14,29 %). A 3 respondenti (42,86 %) se fadi do strategické
urovné managementu. Rozprostfeni vedoucich pracovnikli v jednotlivych tsecich

managementu spolec¢nosti je dle ziskanych odpovédi viceméné vyrovnané.

Graf 6 - Jak dlouho vykonavate manaZerskou praci celkové (i v jinych spolenostech)?

7) Jak dlouho vykonavate manaZerskou praci
celkové (i v jinych spolecnostech)?

14.29%

" lrokaméné =2az4roky = 5az8let »9az 12let = 13 az 14 let = 15 let a vice

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfeni

Sedma otazka (graf 6) se tykala celkové délky vykonu manazerské praxe respondentu,
tedy 1 mimo analyzovanou spolecnost. Manazerskou €innost vykonavaji 2 respondenti
(28,57 %) jiz 15 i vice let, dalsi 2 respondenti (28,57 %) na této pozici pusobi 2 az 4 roky.
Zbyli tfi respondenti pracuji jako vedouci pracovnici nasledovné dlouho dobu: 13 az 14 let
(1 resp.; 14,29 %), 9 az 12 let (1 resp.; 14,29 %), 5 az 8 let (1 resp.; 14,29 %) a 1 rok
¢i dokonce krat$i dobu (1 resp.; 14,29 %). Manazefi zG¢astnéni dotaznikového Setfeni se
vykonu vedouci pozice vénuji v ramci své celozivotni praxe pomérné stejné¢ dlouhou dobu,

po které jsou zaméstnani v analyzované spolecnosti.

77



Graf 7 - Pfi vykonu manaZerské prace jste extrovert nebo introvert?

8) Pii vykonu manazerské prace jste extrovert
nebo introvert?

= extrovert = spife extrovert = spiSe introvert introvert

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni

Osma otazka viz graf 7 fesila, zda dotazovani manazefi jsou pii vykonu své prace spise
extroverti nebo introverti. Z dotazovanych vybrali 4 respondenti (57,14 %) odpovéd’ ,,spise
introvert™ a 3 respondenti (42,86 %) odpoved’ ,,spiSe extrovert™. Ani jeden z dotazovanych
se nepocituje pfi svém manazerském vystupovani vyhradné jako extrovert nebo introvert,

COZ znamena, Ze si manaZzeti nejsou ve své extroverzi €i introverti uplné jisti.

vvvvvv

9) Které vlastnosti manaZera jsou podle vas
nejdulezitéjsi?

schopnost motivovéani druhych
zvlddnuti krize

rozhodnost

¢estmé chovani a etika

mit vizi

ctizidostivost

iniciativa

spolehlivost

sebejistota

adaptibilita

[e=]
—
[
L8]
.
Lh

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni
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Devata otazka (graf 8) zjistovala, které z deseti vlastnosti manazera jsou podle

wewr
vvvvvv

vvvvvv

»rozhodnost™ a ,,éestné chovani a etiku®. Celkem 2 respondenti vybrali moznost ,,schopnost

motivovani druhych®, ,mit vizi“, ,iniciativa® a ,adaptibilita“. ,,Sebejistotu povazuje

vvvvvv
vvvvvv

vvvvvv

Graf 9 - Jaké faktory podle vas nejvice ovliviiuji osobu manaZera?

10) Jaké faktory podle vas nejvice ovliviiuji

osobu manazera?

schopnosti
postoje
zkusenosti
potieby
temperament
dovednosti
hodnoty

znalosti

motivy

o
—
[
L8]
o
Lh
=)
B |

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfeni

Desata otazka byla zaméfena na faktory, které nejvice ovliviluji osobu manazera
(graf 9). Dotazovani vedouci pracovnici méli za ukol vybrat tfi moznosti z deviti
nabizenych. Nejcastéji dotazovani (6 respondenttl) volili za nejvice ovliviujici faktor
»zkusenosti“, dale (5 respondentlt) ,,schopnosti®, (3 respondenti) ,,znalosti*, (2 respondenti)
,dovednosti“, po 1 respondentovi pak ,,postoje, ,,hodnoty* a ,,motivy*. Faktory ,,potieby*
a ,temperament” neuvedl zadny respondent. Dle nazoru zucastnénych manazeri maji
na osobu vedouciho pracovnika nejpodstatnéj$i vliv ziskané zkuSenosti a schopnosti.

Naopak jsou nazoru, Ze temperament a potieby osobu manazera neovliviuji.
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11) Které (v predchozich otazkach uvedené) vlastnosti manaZera podle vas mate?
Jedenacté otazka byla dalsi z otevienych otazek a zjistovala, které vlastnosti manazera
dotazovani maji. Nejvétsi pocet manazert (3 resp.) uvedl ,spolehlivost®, 2 manazefi
»cestnost” a ,,zkuSenost™. 1 manaZer odpovédél, Ze ma vSechny Vv pfedchozich otazkach
zminované vlastnosti. Moznost ,,rozhodnost”, ,,iniciativa® a ,mit vizi“ uvedl vzdy jen
1 respondent. Z odpovédi na jedenactou otazku tedy vyplyva, ze manazeii v analyzované

spole€nosti jsou zejména spolehlivy, ¢estni a maji dostatek zkuSenosti.

Graf 10 - Ktery rys temperamentu pii manaZerské praci vyuZivate nejvice?

12) Ktery rys temperamentu pri manazerské
praci vyuzivate nejvice?

28.57%

= rychlost reakei na vnéjsi podnéty

= schopnost zatiZeni (odolnost vii¢i dlouhodobé plisobicim podnéttim)
citovost (proZivani)
mira ovladani emoci

= yystupovani (vyraznost v chovani)

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni

Dvanacta otazka méla za ukol zjistit, ktery rys temperamentu vedouci pracovnici
vyuzivaji pfi své praci nejvice. Moznost ,,vystupovani neboli vyraznost v chovani“ vybrali
3 dotazovani (42,86 %), moznost ,,rychlost reakci na vnéjsi podnéty* vybrali 2 dotazovani
(28,57 %) a moznost ,;mira ovladani emoci* vybrali rovnéz 2 respondenti (28,57 %).
Zbyvajici moznosti ,,schopnost zatizeni neboli odolnost vii¢i dlouhodobé plisobicim

podmétim* a ,,citovost™ nevybral zadny z dotazovanych. Z grafu 10 vyplyva, ze dotazovani
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pracovnici pfi vykonu manazerské prace nejCastéji uplatiiuji své vyrazné vystupovani

a chovéani, dale rychlé reakce na vnéjsi podnéty a v neposledni fadé ovladani emoci.

Graf 11 - Které tvrdé manazerské dovednosti vyuZivate p¥i své praci nejéastéji?

13) Které tvrdé manaZerské dovednosti vyuzivate pii své praci
nejcastéji?

0

analytické jazykové kontrola kvalifikace odborné plénovdni  praxe pravni  technické tvorba
mysleni  znalosti (dosazené znalosti znalosti dovednosti rozpodtu
vzdélani)
B | =vyuzivam pravidelné ® 2 = vyuzivam ¢asto 3 =vyuzivam obcas

4 = vyuzivdm vyjimeéné ® 5 = nevyuzivim vibec

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni

T¥in4cta otazka se zabyvala tvrdymi manaZerskymi dovednostmi (graf 11). Uéastnici
kvantitativniho vyzkumu méli tvrdé dovednosti ohodnotit na stupnici od 1 do 5, pfi¢emz
1 =vyuzivam pravidelné, 2 = vyuzivam Casto, 3 = vyuzivam obcas, 4 = vyuzivam vyjimecné,
5 = nevyuzivam viubec. Manazefi nejcastéji, a to pravidelné, pti vykonu své vedouci prace
vyuzivaji ,,praxi“ (5 respondentil), dale ,,odborné znalosti* (4 respondenti) a ,,analytické
mysleni“ (3 respondenti). Casté vyuZivani se objevuje u ,kontroly* (4 respondenti),
,kvalifikace* (2 respondenti), ,,pravnich znalosti* (2 respondenti), ,,technickych dovednosti*
(2 respondenti) a rovnéZ znovu u ,,odbornych znalosti* (3 respondenti). Naopak ,,technické
dovednosti“ vyuzivaji 4 respondenti pouze vyjimecné a 2 respondenti nevyuzivaji viibec
»tvorbu rozpoctu® a ,jazykové znalosti“. Pro vykon manazerské prace dotazovanymi
vedouci pracovniky je (z oblasti tvrdych dovednosti) potiebné pravidelné uzivani dovednosti

analytického mysleni, dale dovednosti ziskanych z praxe a nau¢enych odbornych znalosti.
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Graf 12 - Které mékké manazZerské dovednosti vyuzivate p¥i své praci nejéastéji?

14) Které mékké manazerské dovednosti vyuzivate pri své praci

nejcastéji?
7
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B | =vyuzivam pravidelné = 2 = vyuzivam ¢asto 3 =vyuzivim obéas

4 =vyuzivam vyjimeéné m 5 = nevyuzivam vibec

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setteni

Ctrnacta otazka se zaméfovala na mékké manaZerské dovednosti a Getnost jejich
vyuziti pfi vykonu prace (graf 12). Dotazovani méli za tikol m¢kké dovednosti ohodnotit
na stupnici od 1 do 5, pficemz 1 = vyuzivam pravidelng, 2 = vyuzivam Casto, 3 = vyuzivam
obcas, 4 = vyuzivam vyjimecné, 5 = nevyuzivam vibec. Z hlediska mékkych dovednosti
vedouci pracovnici vyuzivaji pravideln¢ ,;feSeni socidlnich konflikti* (3 respondenti),
sempatii vi¢i druhym® (2 respondenti) a ,kreativni mysleni (2 respondenti). Casto
respondenti vyuzivaji ,komunika¢ni dovednosti“ (6 resp.), ,,motivacni dovednosti‘
(5 respondentdl), ,,vedeni tymu lidi“ (5 respondentll) a ,asertivitu“ (3 respondenti).
Dovednost ,,sebeprezentace* vyuzivaji vyjimecéné¢ 2 respondenti a 1 respondent tuto
dovednost nevyuziva vibec. Respondenti vramci své manazerské prace nejCastéji
opakované¢ uplatiuji mékkou dovednost feseni socidlnich konfliktd, empatii vii¢i druhym

a kreativni mysleni.
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Graf 13 - Dochazi ve vasi firmé k pravidelnym konfliktim mezi nékterymi manazery?

15) Dochazi ve vaii firmé k pravidelnym
konfliktim mezi nékterymi manazery?

42.86%

®mano ®spise ano = spiSene *ne

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni

Patnactd otdzka zkoumala, zda v analyzované spolecnosti dochdzi k pravidelnym
konfliktim mezi nékterymi manazery. Na otazku 3 manazeti (42,86 %) odpoveédeéli ,,ne,
3 manazefti (42,86 %) odpovedéli ,,spise ne* a 1 manazer (14,29 %) odpovédél ,,spise ano®.
Z odpovédi znazornénych v grafu 13 vyplyva, ze na pracovisti k pravidelnym konfliktim

mezi manazery ve vétsi mife nedochazi.

Graf 14 - Dochazi ve vasi firmé k pravidelnym konfliktim mezi manaZery a fadovymi zaméstnanci?

16) Dochazi ve vasi firmé k pravidelnym
konfliktum mezi manazery a Fradovymi
zaméstnanci?

=ano =spife ano =spiSene = ne

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Seteni
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Sestnacta otazka navazovala na predchozi otdzku a ptala se, zda ve firmé dochézi
k pravidelnym konfliktim mezi manazery a fadovymi zaméstnanci. VétSina manazerd
zvolila moZnost ,,spiSe ne* (5 respondentli; 71,43 %) a 2 manazefi (28,57 %) zvolili moznost
,ne“. Z grafu 14 je patrné, Ze dle nazoru manazert ve firm¢ ke konfliktim spise nedochazi,

a to ani mezi vedoucimi manazery a jejich podtizenymi pracovniky.

Graf 15 - Jak vnimate vysledek téchto konfliktG?

17) Jak vnimate vysledek téchto konflikta?

m ob¢ strany jsou spokojeny (Win-win)
= jedna strana je spokojena a druhd strana je nespokojena (win-loose)
= obg strany jsou nespokojeny (loose-loose)

konflikty ve spole¢nosti nejsou

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni

Sedmnacta otazka dopliovala dvé piedchéazejici otdzky a zjistovala jaky je podle
manazert nejbéznéjsi vysledek probihajicich konflikti ve firmé. Podle 5 respondentt
(71,43 %) kon¢i konflikty ve spolecnosti spokojenosti na obou stranach. 1 respondent
(14,29 %) ma nazor, ze jsou konflikty zakonéeny spokojenosti pouze na jedné strané
a 1 respondent (14,29 %) vnima vysledek konflikt jako nespokojenost na obou stranach.
Graf 15 v navaznosti na graf 13 a graf 14 tedy znaci, ze dochazi-li ve firm¢ k nékterym

konfliktim, jejich feSeni byva ve finale nejéastéji zakonceno ke spokojenosti vsech.
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Graf 16 - Mate nékdy problém v komunikaci s va$imi pod¥izenymi?

18) Mate nékdy problém v komunikaci s vasimi
podfizenymi?

=ano =spiSeano =spilene - ne

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni

Osmnacta otazka se tykala problému v komunikaci mezi vedoucimi pracovniky
a jejich podfizenymi. Naprostd vétSina vedoucich pracovnikll (6 respondentil; 85,71 %)
zaSkrtla moznost ,,spiSe ne* a 1 respondent (14,29 %) zaskrtl moznost ,,ne*“. ManaZzeti v této
spolecnosti jsou (dle grafu 16) nazoru, ze problém v komunikaci s jejich podfizenymi

ve vét§iné situaci nenastava.

Graf 17 - Je pro va$i manaZerskou praci dileZité, zda vam vasi pod¥izeni rozumi?

19) Je pro vasi manazZerskou praci dulezité,
zda vam vasi podfizeni rozumi?

= ano = spife ano =spiSene - ne

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni



Devatenacta otazka (graf 17) zjistovala dulezitost porozuméni manazerim ze strany
podiizenych pracovnikii. Z celkového poctu 7 respondentli na tuto otazku odpovédélo
6 respondentt (85,71 %) ,,ano* a 1 respondent (14,29 %) ,,spiSe ano*. Z vySe uveden¢ho
vyplyva, ze pro dotazované vedouci pracovniky je velmi dilezité, aby jim jejich podtizeni

zaméstnanci rozuméli a chapali zadavané tkoly.

Graf 18 - Motivujete své podfizené k vy$§im vykoniim?

20) Motivujete své podrizené k vyssim
vykonum?

®"ano = spiSe ano = spiSene " ne

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Seteni

Dvacata otazka se zabyvala motivaci a zejména tim, zda manaZzefi motivuji své
podiizené k vyssim vykontim. Celkem 4 respondenti (57,14 %) vybrali odpovéd’ ,,spise
ano*, 2 respondenti (28,57 %) vybrali odpovéd’ ,,spiSe ne* a 1 respondent (14,29 %) vybral
odpovéd’ ,,spise ano®. Graf 18 tedy vypovida, Ze vétsSina manazeru své podiizené pracovniky

Kk vyssim vykonim motivuje nebo se o to alespon snazi.
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Graf 19 - Jakym zpisobem motivujete své podiizené?

21) Jakym zpusobem motivujete své
podrizené?

pochvala

zvyseni mzdy

mimofadnd odména
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team building
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Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni

Dvacata prvni otdzka zkoumala, jakym zplisobem respondenti motivuji své podiizené
pracovniky. Dotazovani méli moznost vybrat 1 vice odpovédi. VSech 7 respondentti shodné
oznacilo moznost ,,pochvala®, 6 respondentli oznacilo moznost ,,mimotddnd odmeéna®,
3 respondenti oznacili moZnosti ,,zvySeni mzdy®, ,firemni benefity*, ,team building*
a 2 respondenti oznacili moznost ,,povyseni“. Dotazovani vedouci pracovnici vyuzivaji
pro motivaci svych podiizenych (dle grafu 19) v nejvétsi mozné miie pochvalu a mimotadné
odmeény, déale o néco méné Castéji prostiedek zvySovani mzdy, firemni benefity a pofadani

team buildingu.

Graf 20 - Kontrolujete vykonanou praci svych podf#izenych pravidelné?

22) Kontrolujete vykonanou praci svych
podiizenych pravidelné?

= ano = spiSe ano »spidene ©ne

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni
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Dvacata druhd otazka se tykala problematiky kontroly, zda dotazovani kontroluji
vykonanou praci svych podfizenych pravidelné. Z celkového poctu 7 respondentii
odpovédélo 5 respondentd (71,43 %) ,,spiSe ano“, 1 respondent (14,29 %) ,,ano*
a 1 respondent (14,29 %) ,spiSe ne“. Odpoved ,ne“ nevybral zddny respondent.
Na grafu 20 je patrné, Ze dotazovani vedouci pracovnici se ve vétsi mife snazi své podiizené

kontrolovat s ur¢itou pravidelnosti.

Graf 21 - Jak ¢asto kontrolujete vykonanou praci svych podf¥izenych?

23) Jak casto kontrolujete vykonanou praci svych
podrizenych?

28.57%

= denné = jedenkrat za tyden nékolikrdt za tyden

jedenkrat za meésic = nékolikrat za mésic ® jedenkrdt za pil roku
= jednou za rok = méné nez jednou roéné = nekontroluji (nikdy)
® jiné

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni

Dvacata treti (graf 21) otazka navazovala na predchozi otazku a zjistovala, jak ¢asto
vedouci pracovnici kontroluji vykonanou praci svych podfizenych. Z dotazovanych
kontroluji své podiizené 3 respondenti (42,86 %) nckolikrat za mésic, 2 respondenti
(28,57 %) nékolikrat za tyden, 1 respondent (14,29 %) denné a 1 respondent (14,29 %) pouze
jednou za rok. Z porovnani grafu 20 a grafu 21, tedy vyplyva, Ze manazefi maji ve zvyku
kontrolovat své zaméstnance pravidelné, nicméné cetnost téchto kontrol je spiSe niZsi,
jelikoz vétSina dotazovanych kontroluje své podfizené jen nékolikrat za tyden ¢i dokonce

m¢ésic. Pouze jeden dotazovany kontroluje své podfizené pravidelné kazdy pracovni den.
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Graf 22 - Jakym zpiisobem kontrolujete své podiizené?

24) Jakym zpusobem kontrolujete své
podrizené?

osobne [
elektronickou postou (e-mailem) [INEGS
telefonicky [N
prostiednictvim firemniho systému

jiné

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni

Dvacata ¢tvrta otazka znazornéna na grafu 22 se zaméfovala na zpusob, jakym
dotazovani své zaméstnance kontroluji. Respondenti méli moznost vybéru vice odpovédi.
Osobné své podiizené pracovniky kontroluje 5 respondentt, telefonicky 4 respondenti
a prostfednictvim elektronické posty neboli e-mailu 3 respondenti. Zadny z respondentii
nekontroluje podfizené prostiednictvim firemniho systému. Pro manazery zejména
na skladovych stfediscich a v operativni Grovni je nejvice efektivni kontrolovat vykon prace
podiizenych osobné, na ostatnich manazerskych urovni je pak vhodnéjsi vyuzivat telefonni

spojeni ¢i elektronickou postu.

Graf 23 - Je pro vas kontrola zaméstnanci dileZita?

25) Je pro vis kontrola zaméstnancu dulezita?

=ano =spie ano =spiSene = ne

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni
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Dvacata pata otazka se dotazovala, zda je pro manaZery dulezita kontrola
zamé&stnancl. Z celkového poctu 7 ucastniki dotazovaného Setieni uvedli 4 respondenti
(57,14 %) odpovéd ,,spiSe ano®, 2 respondenti (28,57 %) uvedli odpoveéd ,,spiSe ne*
a 1 respondent (14,29 %) uvedl odpoveéd ,,ano“. Z grafu 23 znazoriujiciho dulezitost
kontroly vyplyvé, ze nézor na dulezitost kontroly podfizenych je u manazeri spise
nejednotny, i piesto ze vétSina odpovédéla ,,spise ano, manazefi kontrole velkou vahu

neptikladaji.

Graf 24 - Jaky styl vedeni zaméstnanct vyuZivate?

26) Jaky styl vedeni zaméstnancu vyuZivate?

= autoritativni styl = demokraticky styl = laissez-faire styl

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni

Dvacata Sesta otazka (graf 24) byla zaméfena na styl vedeni zaméstnanci.
Nadpoloviéni vétSina manazert (4 respondenti; 57,14 %) uvedla, Ze pfi vedeni zaméstnancti
vyuziva laissez-faire styl. Demokraticky styl vedeni zaméstnancli vyuZivaji 3 respondenti
(42,86 %). Autoritativni styl nevyuziva zadny z respondentii. ManaZery vyuZivané styly
vedeni zaméstnancl v analyzované spolecnosti jsou spiSe mirngj$i a volnéjsi vzhledem

Kk podiizenym.
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Graf 25 — Dokazete s podiizenymi konzultovat iikoly tak, Ze dany tikol pochopi?

27) Dokazete s podiizenymi konzultovat ikoly
tak, Ze dany ukol pochopi?

=ano =spiSe ano =spiene = ne

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni

Dvacata sedma otdzka se zabyvala problematikou konzultace tkold s podfizenymi
Kk jejich naslednému pochopeni. V této otazce panovala pfevazna shoda respondentd,
4 dotazovani (57,14 %) odpovédéli ,,ano* a 3 dotazovani (42,86 %) odpovédéli ,,spise ano™.
Odpovéd’ ,,spiSe ne* ani ,,ne* neuvedl Zadny z respondentll. Dotazovani vedouci pracovnici
jsou tedy dle grafu 25 schopni s podiizenymi zaméstnanci konzultovat zadané tkoly tak,

aby je doty¢ni pochopili.

Graf 26 - Co jako manaZer upfednostiiujete u svych podf¥izenych ve chvili kdy jim zadate tikol?

28) Co jako manaZer uprednostiiujete u svych
podrizenych ve chvili, kdy jim zadate akol?

7
6
5
4
3
b I
; N N N || N
rychlost splnéni  sprdvnost kvalita splnéni  postup pil efektivnost pi1 spolehlivost pil
tkolu splnéni tkolu tkolu plnéni ukolu dle splnéni ikolu  splnéni tkolu
stanovené
organizacni
metodiky

m ] =velmi dilezité =2 =dllezitt =3 =neutrdlni =4 =nedulezité =5 =velminedilezité

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni
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Dvacata osma otazka zkoumala, co manaZzefi upfednostituji u svych podiizenych
ve chvili, kdy jim zadaji tikol. Respondenti m¢li ohodnotit dtlezitost na stupnici od 1 do 5,
pricemz 1 = velmi dilezité, 2 = dilezité, 3 = neutrdlni, 4 = nedulezité, 5 = velmi nedulezité.
Pro vétSinu dotazovanych, konkrétné¢ 6 respondentd, je velmi dilezitd ,kvalita splnéni
ukolu®, pro 4 respondenty je velmi dilezita ,,spravnost splnéni tkolu®, pro 3 respondenty
,,spolehlivost splnéni ukolu a pouze pro 1 respondenta ,,rychlost splnéni tkolu®. Dulezita
je pro 5 respondentil ,,efektivnost pfi splnéni tkolu®, pro 3 respondenty ,,rychlost splnéni
ukolu®, ,,spravnost splnéni ukolu* a ,,spolehlivost pii splnéni ukolu®, pro 1 respondenta pak
,kvalita splnéni ukolu“ a ,,postup pfi plnéni ukolu dle stanovené organiza¢ni metodiky*.
Naopak pro 3 respondenty je ,,postup pti plnéni ukolu dle stanovené organiza¢ni metodiky
nedllezity a pro 1 respondenta je rovnéZ nedllezitd ,,efektivnost pii splnéni tkolu®. Nikdo
zZ dotazovanych neoznacil n€kterou z moznosti jako velmi nedilezitou. Graf 26 znazoriuje,
ze manazerim u podfizenych zalezi zejména na kvalitn€, spravné a spolehlivé splnéném
ukolu, a naopak nedavaji tak velky diraz na postupovani dle stanovené organizacni

metodiky a efektivnost pii plnéni zadaného ukolu.

Graf 27 - Delegujete ¢asto ¢innosti na své podiizené?

29) Delegujete ¢asto ¢innosti na své podrizené?

14.29%

28.57%

=mano =spiSe ano =spiSene = ne

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni

Dvacata devata otazka (graf 27) se tykala ¢astého delegovani ¢innosti na podiizené

pracovniky. Z celkového poc¢tu 7 manazert zvolili 3 manazeti (42,86 %) odpovéd’ ,,spise
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ano“, tedy Ze prevazné casto deleguji pracovni Cinnosti na podfizené. Dalsi 2 manaZzefi
(28,57 %) naopak zvolili odpoveéd ,,spise ne“, tedy ze delegaci ¢innosti na podiizené
nevyuzivaji pfili§ ¢asto. Pouze 1 respondent (14,29 %) deleguje své ¢innosti opravdu ¢asto
(odpovéd’ ,,ano0*) a 1 respondent (14,29 %) delegaci ¢innosti nevyuziva viibec (odpoved
,»ne*). Na zéklad¢ ziskanych odpovédi lze fici, ze ptes polovinu vedoucich pracovnikii
vyuziva delegaci Cinnosti Casto, avSak v zavislosti na konkrétni pozici v ramci urovni

managementu.

Graf 28 - Planujete tikoly svych podfizenych efektivné?

30) Planujete ukoly svych podrizenych
efektivné?

= ano = spiSe ano = spiSene " ne

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni

Tticata otdzka zjiStovala, zda manaZeti planuji ukoly svych podfizenych efektivné.
Z celkového poctu respondenti je 5 (71,43 %) néazoru, ze ,spiSe ano“, 1 respondent
(14,29 %) je nézoru, Ze ,,ano* a pouze 1 respondent (14,29 %) je nadzoru, Ze ,,spiSe ne*.
Dle odpovédi znazornénych v grafu 28 jsou dotazovani manazeti nazoru, ze planuji tkoly

svych podiizenych efektivné.
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Graf 29 - Umite p¥i své praci nastavit realizovani konkrétnich ukoli tak, aby tim bylo zaroveii dosaZeno
stanovenych organiza¢nich cila?

31) Umite pii své praci nastavit realizovani
konkrétnich dkola tak, aby tim bylo zaroven
dosaZeno stanovenych organiza¢nich cila?

mano ®spise ano =spifene »ne

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni

Tticata prvni otazka se dotazovala, zda manazefi umi pii své praci nastavit realizaci
konkrétnich ukolt tak, aby tim bylo zaroven dosazeno stanovenych organizacnich cila.
Dle grafu 29 je patrné, ze dotazovani volili kladné odpovédi, 6 respondentu (85,71 %)
odpovédeélo ,,spiSe ano* a 1 respondent (14,29 %) odpovédél ,,ano“. Odpoved ,,spise ne*
a ,,ne“ nevyuzil zadny z dotazovanych. Z odpovédi vyplyva, Ze manazefi spiSe zvladaji
planovat realizaci konkrétnich ukoli pro podfizené tak, aby tyto tkoly vedly k dosazeni

stanovenych cili ve firm¢.

Nroox

Graf 30 - VyuzZivate p¥i své praci strategické plany?

32) Vyuzivate pri své praci strategické plany?

28.57%

=ano =spiSeano =spilene - ne

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni
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Tricatd druhd otazka byla zaméfena na vyuzivani strategickych planti béhem
manazerské prace. Na grafu 30 lze vidét, ze odpovédi na tuto otazku byly velmi roztiisténé.
Nejvice manaZerd (3 respondenti; 42,86 %) vybralo mozZnost ,spiSe ano“ a pouze
1 respondent (14,29 %) vybral moznost ,,ano®. Naopak odpoveéd’ ,,ne vybrali 2 respondenti
(28,57 %) a odpoved’ ,,spise ne* vybral 1 respondent (14,29 %). VétSina z dotazovanych

manazeru pti své praci (dle ziskanych odpovédi) strategické plany vyuziva.

Graf 31 - DokaZete si pfi organizovani jasné rozvrhnout ¢asové priority?

33) Dokazete si pri organizovani jasné
rozvrhnout casové priority?

14.29%

®ano ®spiSe ano ©spiSene " ne

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setfeni

Tricata tieti otazka (graf 31) se tykala organizovani, a to konkrétné rozvrhovani
¢asovych priorit béhem organizace ¢innosti. Dotazovani na tuto otdzku odpovédéli v poctu
5 respondentil (71,43 %) mozZnosti ,,spiSe ano®, 1 respondent (14,29 %) odpoveédél moznosti

(3 13

»ano“ a 1 respondent (14,29 %) odpovédél moznosti ,ne“. Vedouci pracovnici
z analyzované spoleCnosti ve vétSin€é zvladaji jasné rozvrzeni cCasovych priorit
pii organizovani a pouze jeden dotazovany manazer rozvrzeni ¢asovych priorit dle jeho

nazoru nezvlada.
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Graf 32 - Umite se rozhodovat v situacich, kdy nemate sto procent informaci?

34) Umite se rozhodovat v situacich, kdy
nemaite sto procent informaci?

®ano ®spideano #spiene " ne

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni

Tticata ¢tvrta otazka (viz graf 32) zjistovala, zda se dotazovani vedouci pracovnici
umi rozhodovat i v situacich, kdy nemaji sto procent informaci. Z celkového poctu
respondentli odpovédélo na tuto otazku 6 respondentti (85,71 %) ,,spiSe ano*“ a 1 respondent
(14,29 %) ,ano®. Zadny z respondentti nevyuzil odpovéd ,spise ne & ,;ne. Vedouci

pracovnici ve spole¢nosti jsou tedy schopni se rozhodovat i na zakladé netplnych informaci.

Graf 33 - Ve kterych manaZerskych funkcich byste se chtél/a do budoucna zlepsit?

35) Ve kterych manazZerskych funkcich byste se
chtél/a do budoucna zlepsit?

Hodnoceni zaméstmanci

Vedeni lidi
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Vybér a propousténi zaméstnancti
Rozhodovani

Organizovani

Planovani
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Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setieni



Tricata pata otazka (graf 33) zkoumala, ve kterych manazerskych funkcich by se
vedouci pracovnici chtéli do budoucna zlepsit. Dotazovani méli moznost vybéru vice
odpovédi. Nejvetsi pocet respondentti, konkrétné 4 respondenti, by se chtél zlepsit v oblasti
kontroly, dale 3 respondenti by se chtéli zlepSit ve vedeni lidi, organizovani a planovani.
V oblasti rozhodovani, hodnoceni zaméstnancti, vybéru a propousténi zaméstnancti by mel
zajem o zlepSeni pouze 1 respondent. Z odpovédi znazornénych v grafu 35 je tedy patrné,
7e respondenti u sebe vnimaji nejvétsi slabinu v manazerské funkci kontroly, ale také

ve vedeni lidi, organizovani a planovani.

36) Které tvrdé manazerské dovednosti chcete do budoucna zlepsit?

Tticatd Sesta, plné oteviend, otdzka byla zaméfend na konkrétni tvrdé manazerské
dovednosti, ve kterych by se dotazovani vedouci pracovnici chtéli do budoucna zlepsit.
Vzhledem k dobrovolnosti odpovédi na otazku ji zodpovédélo pouze 5 respondentt, z toho
3 respondenti by se radi zlepsili v jazykovych dovednostech a planovani, 2 respondenti by
se chtéli zlepsit v oblasti kontroly a 1 respondent by mél zdjem do budoucna prohloubit své

dovednosti v pravnich a odbornych znalostech a ve tvorbé rozpoctu.

37) Které mékké manazZerské dovednosti chcete do budoucna zlepSit?

Tticata sedma otazka byla rovnéz dobrovolna, plné oteviend otazka. Dotazovani méli
vypsat konkrétni meékké manazerské dovednosti, ve kterych by se radi v budoucnosti
zlepsili. Celkem na otazku odpovédélo 5 dotazovanych manazert, z toho 4 respondenti by
se rozhodné chtéli zlepsit v komunikacnich dovednostech, 3 respondenti by radi prohloubili
své motivacni dovednosti, 2 respondenti by méli zajem zlepsit své dosavadni dovednosti
v feseni konfliktl a 1 respondent by uvital budouci zlepSeni dovednosti v sebeprezentaci,

asertivite a kreativite.
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Graf 34 - Jakym zpisobem byste byl/a ochoten/a zlepsit své dosavadni dovednosti?

38) Jakym zpusobem byste byl/a ochoten/a
zlepsit své dosavadni dovednosti?

vzdelavani (kurzy, skoleni) |G
koucink  [NEEEGG
trénink socialni empatic [INEGEGGEGN
trénink komunikace [N
jine  [NEEG—_—

Zdroj: vlastni zpracovani dle dotaznikového Setteni

Tticatd osma a zaroven posledni otazka zjisStovala, jakym zptisobem by dotazovani
manazefi byli ochotni své dosavadni dovednosti zlepsit (graf 34). Respondenti mohli vybrat
vice moznosti. Nejvice dotazovanych (5 respondentl) by si jako zplsob zlepSeni vybralo
,vzdélavani (kurzy, Skoleni)”, 3 respondenti by byli ochotni absolvovat ,trénink
komunikace®, 2 respondenti by se chtéli zlepSovat pomoci ,.kou¢inku®, 1 respondent by rad
prohloubil své dovednosti pomoci ,tréninku socialni empatie a 1 respondent v ramci
dopliikové mozZnosti ,,jiné* uvedl, Ze by mu ke zlepSeni dovednosti pomohl rozhovor

S nadfizenym pracovnikem.

98



5. Vysledky a doporuceni

Nasledna kapitola zhodnocuje vysledky zobou aplikovanych vyzkumnych Setieni
z predchozi kapitoly — fizené¢ho rozhovoru s manazerem a dotaznikového vyzkumného
Setteni. Vysledky z kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu jsou nasledn¢ doplnény

o patfi¢na doporuceni.

5.1. Vysledky

Vysledky z kvalitativniho vyzkumného Setfeni, které bylo zalozeno na technice
tizeného rozhovoru, 1ze generalizovat do péti ¢asti. Prvni ¢ast se zaméfila na identifikaci
respondenta a vyvoj spolecnosti (otazky fizeného rozhovoru €. 1, €. 2, ¢. 3). Druha ¢ast si
vSimala manaZzerskych dovednosti vyuzivanych konkrétnim manazerem (otazky fizeného
rozhovoru ¢. 4, ¢. 7, €. 12, ¢. 13). Treti Cast se zamé&fila na osobnost manazera (otazka
fizeného rozhovoru ¢&. 6). Ctvrta &ast definovala styl prace a pouzivané manazerské funkce
manazerem (otdzky fizeného rozhovoru €. 5, €. 8, ¢. 9, €. 10, €. 11, €. 12). Pata ¢ast se
zaobirala budoucim vyvojem manazerskych dovednosti v rdmci zkoumané spole¢nosti
(otazky z tizeného rozhovoru ¢. 14, ¢. 15, €. 16, €. 17).

Z prvni oblasti otazek 1ze zhodnotit vyvoj spolecnosti a pracovni rozvoj dotazovaného
manazera. Vyvoj spole¢nosti se mize rozdélit do dvou etap. Pfedmét podnikani zGstal
V obou etapach stejny, ménilo se pouze portfolio zakaznikti spole¢nosti. Prvni etapa zacala
v devadesatych letech a trvala az do ekonomické krize v roce 2008. V ramci ekonomické
krize a po ekonomické krizi doslo k tomu, Ze spole¢nost ztratila nékteré z velkych zakaznikt
(velké tetézce), které musela substituovat né€kterymi stfedné velkymi ¢i menSimi firmami.
Segment trhu s logistickymi sluzbami se po roce 2008 navic zna¢n¢ zefektivnil, a to pomoci
rozhodovacich procest. Pracovni rozvoj samotného manazera Ize rozd¢lit rovnéz do dvou
etap. Prvni etapa trvala zhruba 9 let. Po jeho nastupu do analyzované spolec¢nosti doty¢ny
ziskaval nové zkusSenosti a pracoval jako manazer na operativni urovni. Jeho promptni
postup vzhtiru hierarchii spole¢nosti umocnil fakt, Zze se pozd¢ji dostal do uzsiho top
managementu spoleCnosti. Druhd etapa souvisi jiz S obdobim, kdy se dotazovany stal
generalnim manazerem spolecnosti. Na této pozici puisobi dodnes.

Ze druhé oblasti otazek vyplyvaji konkrétni dovednosti, které jsou naplni manazerské
prace. Z hlediska tvrdych manazerskych dovednosti souasny generalni manaZer pouziva

markantné tvorbu rozpoctu, pravni znalosti a odborné znalosti ziskané v ramci studia (tedy
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svou kvalifikaci). Obcas vyuziva také své jazykové znalosti (se zahrani¢nimi klienty). Co se
tyka mekkych manazerskych dovednosti, tak zde by manazer u sebe rad vyzdvihl dovednost
zvladat krize ¢i Cestné chovani a etiku. Manazer téz dokaze velmi dobfe vyuzivat pii své
praci motivaci (zejména svych podfizenych), k cemuz mu vypomaha vhodné zvoleny
benefitni systém spolecnosti. Obcas se ve firm¢ vyskytnou i konflikty (mezi zaméstnanci
¢i klienty), které ale obvykle kon¢i smirem (konflikt trvalého charakteru ve spolecnosti
neexistuje). Nejvice konflikti vznika z komunikac¢nich nedorozuméni (nedostate¢né
komunika¢ni dovednosti). Manazer tyto konflikty nékdy i sam fesi. Dle manazera jsou
nékteré konflikty dokonce i1 potfebné, nebot’ dokazi zaktivizovat obé strany k pfemysleni,
coz muze vést naptiklad k uréitym inovacim apod. Ze tteti oblasti vyzkumného Setieni navic
vyplyva, Ze doty¢ny je spiSe klidny introvert a Ze s touto svou predispozici se musel naucit
pracovat, aby mohl vykonavat sou¢asnou pracovni pozici.

Ctvrta oblast shrnuje styl fidici prace manaZera a konkrétni manazerské funkce, které
vyuziva. Podle respondenta se znaéné¢ smazava rozdil mezi vrcholovym a stfednim
managementem spolecnosti. Pldnovani se ve spole¢nosti hojné vyuziva vzhledem
ke strategii spole¢nosti. Sam manazer planovani spole¢nosti déli do tfech skupin — planovani
ekonomického vykonu (roli hraji fixni naklady), odbératelské planovani (jde 0 uzptsobeni
skladovych kapacit) a zakaznické planovani (stanoveni ekonomické profitability
potencialniho Kklienta). Organizovani je dle manazera jednou z nejtézS$ich manazerskych
funkci — k hlavnimu faktoru, ktery se ve spole¢nosti vzhledem k organizovani sleduje,
je doba presCasu jednotlivych zaméstnancu. Pokud se ve spole¢nosti objevi markantni
prescasy a dil¢i ukony se nestihaji ve stanoveném pracovnim ¢ase, indikuje to pro vedeni
spolecnosti ur¢ité provozni problémy, které se nasledné snazi vedeni spolecnosti feSit.
Z rozhovoru dale vyplyva, ze ur€itym problémem pro spolecnost Servant mize byt kontrola.
Pro kontrolovéani procesti ve firmé totiz neni stanoven zaddny manudl, ktery stanovuje
provadéni procesnich kontrol. Ke kontrole dochdzi ve vyjimeénych situacich, naptiklad
kdyz se objevi konkrétni problém. Obsirnégji je kontrola pojimana u finan¢nich prostiedki.
Ke kontrole finanénich prostiedki jsou v ramci spole¢nosti uréeny i nékteré vnitropodnikové
smérnice. Navic kontrolu finan¢nich prostredki provadi uzsi vedeni spole¢nosti, tudiz v této
oblasti nedochazi u kontroly k problémim. Manazerska funkce vedeni zaméstnancu je
manazerem znacné vyuzivand — generalni manazer porada se svymi podiizenymi pravidelné

schiizky, kde se fesi problematika zmén u nékterych fizenych firemnich procest. Lze hovofit
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rovnéZ o tom, ze generalni manazer vyznava demokraticky styl fizeni. Nutno podotknout,
ze manazer velmi dobfe chape i delegovani ¢innosti, které ve spolecnosti Servant vyuziva.
Uvédomuje si i problematiku zbaveni se odpovédnosti, ktera s delegovanim uzce souvisi.
Je potiebné rozlisit na koho je odpovédnost delegovana, nebot’ pokud je delegovan ¢lovek,
ktery nema napiiklad potiebné vlastnosti ¢i adekvatni formalni pozici V hierarchii
spole¢nosti, nemize tento jedinec delegovanou ¢innost adekvatné vykonavat. V piipadé,
7e né&jaka takova situace nastane, je to chyba odpovédného vys$siho manazera, ktery danou
¢innost delegoval.

Pata oblast si v§ima perspektiv budoucnosti manazerskych funkci a dovednosti
vzhledem v komparaci s aktualni situaci. Nejvétsi problém v manazerskych funkei vidi
dotazovany u kontroly — hlavni hendikep stoji na omezeném Casu manazera feSit rutinni
kontrolu, protoze Casovy fond manaZera neni neomezeny. Dulezit¢ je, ze si dotyCny
uvédomuje, ze na problematiku kontroly je nutné se v budoucnu vice organiza¢né¢ zaméfit.
U manazerské funkce planovani respondent neptepokladd vyraznou budouci zménu.
S trovni planovani je doty¢ny spokojen. Zajimavosti je, ze v ramci tvrdych manazerskych
dovednosti se dotazovany respondent z fizeného rozhovoru nedozaduje jejich budouciho
zlepSeni. Tvrdé dovednosti vyuziva dotyény pii své praci dennodenné. Tim padem se
domniva, Ze tvrdé dovednosti jsou na velmi dobré trovni a nevidi zde limity. V ramci
tvrdych manazerskych dovednosti (hard skills) vyuziva manaZer dokonce i jistou
systematiku (,,kolecko manazerského rozhodovani*), tudiz lze ptedpokladat, ze na této
urovni si je manazer opravdu jisty svym konanim. Urcity problém vidi doty¢ny u mékkych
manazerskych dovednosti (soft skills). Zde vidi limity u komunika¢nich dovednosti,
ve kterych by bylo potieba se zlepsit (jak individualné, tak i ze $irS§iho pohledu). Konflikty
Z nedorozumeéni by se ve spolecnosti mohly sniZit na minimum. Na komunikaci je navazan
1 dal8i problematicky faktor, a to vyjednavaci schopnosti vyuzivané pii obchodnich
jednanich, kde by bylo potiebné se v budoucnu zlepsit taktéz, nebot’ nékteti klienti

spolecnosti maji lepsi vyjednavaci predispozice.

Vysledky z kvantitativniho vyzkumu, zaloZzeného na dotaznikovém Setfeni, lze
rozdélit do péti tematickych oblasti. V prvni oblasti byly otazky identifikacniho charakteru
slouzici k lepS§imu zafazeni danych respondentll z hlediska analyzované spolecnosti
(otdzky dotazniku €. 1-7). Druha oblast zkoumala osobnost manazera a jeho vlastnosti

(otazky dotazniku €. 8-12). Treti oblast se zaméfovala na manazerské dovednosti
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jednotlivych dotazovanych manaZerti (otazky dotazniku &. 13-21). Ctvrta oblast zjitovala,
které manazerské funkce se ve spolecnosti vyuzivaji (otdzky dotazniku ¢islo 22—-34). Pata
oblast si v§imala potencialniho budouciho zlepSeni manazerskych dovednosti u respondentt
(otazky dotazniku ¢. 35-38).

Prvni oblast uvadi dotaznik identifika¢nimi daji o respondentech. Dotaznikového
Setfeni se zucastnilo vice Zen nez muzll. Zhruba dv¢ tfetiny zaméstnancii se pohybuji
ve veékove kategorii 41 az 50 let (stiedni generace je tedy nejvice zastoupena). Jedna tretina
vedoucich pracovnikt spada do vékové skupiny 61 let a vice. Vedouci zaméstnanci Servantu
maji pomérné vysokou uroven kvalifikace, nebot’ vétS§ina manazeri ma vystudovanou
vysokou skolu (magisterské studium), zhruba jedna tfetina zaméstnanci ma pak vyssi
odborné vzdélani a dalsi tietina zaméstnanct dosahla na stfedoskolské vzdélani s maturitou.
U jednotlivych manazeri je pak urcitd korelace mezi délkou pracovniho tivazku a délkou
vykondvané manazerské funkce (i mimo danou spole¢nost). Nékteii vedouci pracovnici maji
pracovni zkuSenosti i mimo spolecnost, ale celkem 5 respondentl zacinalo ve spolecnosti
na jiné pozici nez manazerské. Z toho vyplyva, Ze spolecnost si umi generovat ze svych
lidskych zdrojii vlastni manaZzery. Pfiblizné tfetina dotazovanych vykonéva manaZzerskou
pozici jiz 15 a vice let. Dale skoro polovina respondenti se fadi do strategického
nebo operativniho managementu, do taktické tirovné se fadi jeden jedinec. Mensi pocet
zatazenych respondentt do taktické tirovné znaci urcité splyvani strategického a stfedniho
managementu spolecnosti.

Druha oblast dotazniku fe$i osobnostni charakteristiku respondenti, pfi¢emz z téchto
dotazovanych jedinct Zadny neinklinuje ke krajni hodnoté extraverze ¢i introverze. Vedouci
pracovnici si vzhledem k vlastnostem zakladaji na spolehlivosti, cestném chovani
vzhledem k vykonavané manazerské praci. Soucasné doty¢ni vnimaji, ze si nejvice zakladaji
na vystupovani pred svymi podfizeny, pficemz dulezitd je i1 rychlost reagovani na rizné
aspekty.

Ze tteti oblasti vyplyvaji konkrétni manazerské dovednosti vyuZzivané pii préci
doty¢nych respondentti. Nejcastéjsi upotfebenou tvrdou manazerskou dovednosti doty¢nych

respondentll je jejich praxe, déale to jsou tvrdé dovednosti jako je analytické mysSleni

18 V/zhledem ke komparaci s informacemi ziskanymi z ¥izeného rozhovoru je zde jasng vidét, Ze ve
spolecnosti existuje urcita Stabni kultura. Nebot’ dané informace z dotaznikového Setfeni o manazerskych
vlastnostech ve spolecnosti spolu zna¢né koreluji.

102



¢i odborné znalosti. Jazykové znalosti nebo naptiklad tvorbu rozpoctu doty¢ni prakticky
nefesi.!® Mezi m&kké dovednosti, se kterymi manazeii ve spole¢nosti pracuji nejéastéji, patti
feSeni socidlnich konfliktl. Respondenti Casto vyuzivaji také komunikac¢ni dovednosti,
motivacni dovednosti, piipadné vedeni tymu lidi. Vzhledem ke konfliktim ve spole¢nosti je
patrné, ze se neobjevuji konflikty mezi jednotlivymi manazery. Zfejm¢ mezi manazery
a niz8§imi zaméstnanci konflikty existuji, nicméné se neobjevuji na denni bazi. Pokud
ke konfliktim dochazi, tak zvice nez dvou tietin ptipadii kon¢i smirem (spokojeny
pak byvaji ob¢ strany). Problém v komunikaci s podiizenymi nema zadny dotazovany
manazer. Zaroven je pro manazery dulezité, aby podfizeni dobife porozuméli jejich
instrukcim. VéEtSina manazerd taktéz vyuziva urcitou miru motivace smérem ke svym
podiizenym a snazi se je tak stimulovat k lep§im vykonim, k ¢emuz slouzi nejCastéji
pochvala ¢i mimofadna odména (néktefi manazeii vSak motivaci pii své praci bézné
nevyuzivaji).

Ctvrta oblast se zaobira manaZerskymi funkcemi a jejich aplikaci ve zkoumané firmé.
Vétsina respondentl spiSe souhlasi, Ze své podiizené pravidelné kontroluje, ale ¢asové
rozmezi kontrol u jednotlivych manazeri se vyrazné lisi (nejvice manazert kontroluje
své podriizené nckolikrat za mésic). Forma kontroly spociva ptedevsim v osobni kontrole
na misté (zejména pro vedouci jednotlivych skladovych pracovist). Telefonicka kontrola
¢i kontrola emailem se vyuziva ve spole¢nosti taktéz, ale v mensi mite. Kontrola je dilezita
zhruba pro dvé tfetiny vedoucich pracovnikl. Ur€itym pifekvapenim je, Ze respondenti
vyuzivaji pfi své praci bud’ demokraticky ¢i Castéji vyuZivany laissez-faire styl vedeni,
Ize tedy usuzovat, Ze atmosféra na pracovisti neni drakonicka. Ukoly pfedavané manazery
niz§im zaméstnancim jsou témito pracovniky obvykle pochopeny. Pfi¢emzZ pro manazery je
nejpodstatnéjsi zejména kvalita splnéni tkkolu ¢i jeho spravnost. Manazefi jsou navic urcitym
zpisobem lhostejni k tomu, jakym zpisobem doty¢ni podtizeni ukol splni — organizacni
metodika se v ramci spolecnosti prakticky nevyuziva. Co se tyka delegace pracovnich
¢innosti na podfizené, tak tu vyuzivd jen zhruba polovina respondenti. Vzhledem
K planovani lze fici, ze vétSina manazera planuje ukoly efektivné a dosahuje se tak diky tomu
1 organizacnich cili spole¢nosti. Strategické planovani vyuzivaji 3 dotazovani, coZ odpovida

spiSe manazerim z top managementu. Vzhledem Kk organizovani ¢asu si doty¢ni vedouci

19 Dany fakt odpovida i tomu, ze kupiikladu jazykové znalosti &i tvorbu rozpoétu vyuziva pfi své praci
Z nejvetsi Casti generalni manazer spolecnosti — viz vysledky z kvalitativniho vyzkumného Setfeni.
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pracovnici umi rozvrhnout ¢asové priority a zaroven dokadzi zorganizovat zalezitosti
a rozhodovat, i v situacich kdy nemaji v§echny potiebné informace.

Pata Cast dotazniku byla zaméfena na budoucnost manazerskych dovednosti a funkeci.
Nejvice respondenti by se do budoucna chtélo zlepsit v oblasti kontroly, coz vypovida
1 0 tom, Ze kontrola v ramci spolecnosti neni piili§ ucelena a mnohdy se provadi takzvané
,»ad hoc* a bez systematiky. Vzhledem k tvrdym manazerskym dovednostem by se nejvice
respondentli chtélo zlepSit v jazykovych dovednostech a planovani, pficemz stranou
nezistava ani kontrolni Cinnosti. Z oblasti mékkych dovednosti by se nejvétsi mnozstvi
respondentil chtélo zlepSit v komunika¢nich dovednostech, coz by dozajista mohlo
eliminovat potencialni konflikty mezi manazery a zaméstnanci pii uvadénych procesnich
zméndch. Dotazovani sami nastinili, jakym zpiisobem by si piedstavovali tyto komplexni
manazerské dovednosti posilit — v prvni fadé by vyuzili ur¢itou formu vzdélavani (Skoleni,
kurzy), ve druhé tadé trénink komunikace, dale pak koucink, ptipadné trénink socialni

empatie.

Celkova situace ve spolecnosti by se dala zrekapitulovat nasledovné: Z provedeného
fizeného rozhovoru je patrné, Ze respondent (generalni manazer) vede analyzovanou
spolecnost uspokojivé a jeho vedeni pfinaSi vyhovujici vysledky, které¢ jsou naptiklad
otisknuty 1 ve vysledcich hospodafeni analyzované spolecnosti. Na solidni urovni vyuziva
respondent fizeného rozhovoru tvrdé manazerské dovednosti (hard skills). Ur¢ité limity jsou
patrné u mékkych manazerskych dovednosti (soft skills), které se tykaji z vétsi Casti
komunikace (zejména vyjednavacich schopnosti). Pracovni ptistupy jednotlivych vedoucich
pracovnikd (manazerdl) spolecnosti vypovidaji o tom, ze spolecnost ma vytvorenou
adekvatni organiza¢ni strukturu v rdmci, které jsou nékteré aktivity vysSich manaZert
delegovany na manazery niz8i. Existuji sice urcité limity (viz nasledujici podkapitola
»J.2 Doporuceni*), ale prostfedi ve spolecnosti je takové, Ze manazerské dovednosti

jednotlivych manaZeri se mohou dale rozvijet pozitivnim smérem.

5.2. Doporuceni

Vzhledem k sumarizaci dat z obou vyzkumnych Setfeni Ize v ramci manazerské prace
zjistit nékolik nedostatkd, pro které je mozné v dané spolecnosti stanovit specificka

doporuceni. U pfistupil uplatiiovanych jednotlivymi vedoucimi pracovniky (manaZery)
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spoleCnosti lze najit markantni mezery v oblastech kontroly a komunikace. Dal$i mén¢
zavazné problémy prameni znedostatecné vyuzivanych komunika¢nich dovednosti
(pfidruzenym zpusobem se tedy vazi k vySe uvedenému problému komunikace).

Ze sumarizovanych informaci je patrné, ze kontrolu vedouci pracovnici provadéji sice
pravidelng, ale ne ptili$ Casto. Navic bylo zjisténo, Ze kontrolovani neprobiha podle zazitych
organiza¢nich mechanismi, nybrz narazove. Kontrola se totiz provadi cetnéji az tehdy,
pokud vznikne néjaka procesni piekéazka ¢i konkrétni problém. Svym zptisobem za to mohou
1 vyS$i manazeti spolecnosti, ktefi pfili§ nedbaji na kontrolu procesnich ukont ve skladech
a nechavaji ji plné v rukou operativnich manazert (vedoucich skladovych stfedisek).
Ovlivilujicim faktorem toho, Ze systém kontroly ve spolecnosti neni na dobré urovni, je
dozajista pievazujici styl fizeni laissez-faire. Diky tomuto pievazujicimu stylu fizeni maji
podiizeni pomérné velkou svobodu a manazeti zaroven zasahuji jen nevyhnutelné,
coz znamena, ze pristup nékterych manazerd je v daném piipadé pfinejmensim vagni. Zde
by bylo potieba vytvorit vedenim spole¢nosti manual pro provadéni kontrol a rozpracovat
postupy kontrol pro celou spolenost (nejen vzhledem k procesim, které probihaji
ve skladovych stfediscich) — naptiklad ponékud striktngji stanovit casové rozmezi kontrol
apod. Do tohoto manualu by bylo nutné integrovat jiz existujici vnitropodnikové predpisy.
Jistou moznosti vyfeSeni tohoto problému je téz pfijeti nového pracovnika, ktery by mél
na starost vSechny kontrolni mechanismy. Pfipadné by byl zaméstnan pro tvorbu kontrolniho
manudlu a jeho nasledné uplatnéni ve spolecnosti. Nutné je také zlepSit dislednost manaZzerti
pii kontrolovani ¢innosti podtizenych. S tim souvisi i zajisténi toho, aby pracovni postupy
nebyly generovany fadovymi zaméstnanci, nybrz aby je vytvateli vedouci pracovnici.

Kvili nedostatecné komunikaci a pulsobeni komunikaéniho Sumu vznikaji
Vv organizaci ur€ité druhy konfliktli. Konflikty v organizaci nemaji sice pravidelny raz, ale
1 presto se objevuji velmi casto. Konflikty prameni nejcastéji z komunikacnich
nedorozuméni ¢i socialnich spord. Prestoze mohou mit nékteré konflikty ve spole¢nosti
uréitym zpasobem pozitivni vyznam, lze se vyvarovat napiiklad konfliktim vznikajicich
z provadénych zmén. Tyto konkrétni konflikty lze bezesporu eliminovat castéjSimi
poradami na jednotlivych urovnich fizeni organizac¢ni struktury a urc¢itou pfipravou fadovych
zaméstnancl na potencialni zmény. Dotazovani respondenti navic uvedli, ze museji feSit
pravidelné socialni konflikty, coz je patrné 1 z kvalitativniho vyzkumného Setfeni (tedy

nazoru generalniho manazera). Zde urCity navrh na feSeni pfinesl samotny ucastnik
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rozhovoru — vyuzivat tzv. techniku ,,mluveni na kameru*, ¢imz mohou jednotlivi manazefi
zjistit urcité nedostatky ve své komunikaci a pozdéji se témto nedostatkiim vyvarovat.
Ptipadné by bylo vhodné naptiklad Skoleni ¢i vzdélavaci kurz vedoucich pracovnik,
po kterém by manazeti spolecnosti zvladali jednak 1épe rozlisit typy socialnich konfliktd,
ale také by se sezndmili s komunika¢nimi technikami a posilili tim tak své komunikacni
dovednosti.

Dalsim nedostatkem jsou ponckud slabsi vyjedndvaci schopnosti uzsiho vedeni
spolecnosti oproti jinym obchodnim partneriim. Vhodnym doporuc¢enim v tomto ptipad¢ by
mohlo byt urcité komunika¢ni Skoleni pro strategické vedeni spolecnosti, které by bylo
zaméfené na techniky a principy vyjednavacich strategii. DalS$i moznost byla nastinéna
samotnym generdlnim manazerem spolecnosti, Slo by o vyuziti tzv. techniky vedeni
rozhovorem — muze jit napiiklad o $koleni, kde se jedinec dozvi a vyzkousi si, jakym
zpusobem miize rozvijet své komunikacni dovednosti. Zjisti, jak vystupovat na vetejnosti

¢i jak nastinit nepfiznivé zpravy obchodnim partnertim i podfizenym pracovniktim.

106



6. Zavér

Hlavnim cilem diplomové prace bylo zpracovat nové pristupy kfizeni rozvoje
a uplatnéni manazerskych dovednosti v procesu fizeni ve vybrané akciové spolecnosti
(Servant, a. s.). Diplomova prace je rozdélena na teoreticka vychodiska a vlastni empirickou
praci. Posledni cast prace ,,Vysledky a doporuceni sumarizuje a vyhodnocuje vysledky
Z obou vyzkumnych Setieni, pfi¢emz piidava riizné navrhy na zmény vzhledem ke zjisténym
nedokonalostem fidiciho procesu manazerskych dovednosti v dané spolecnosti.

Teoretickd vychodiska maji za cil vyjasnit teoretické poznatky, jez se vztahuji k védé
o fizeni, fizeni lidskych zdroju, vlastnostem manazera, osobnosti manazera, manazerskym
rolim, manazerskym dovednostem a manazerskym funkcim.

Vlastni empiricka ¢ast prace ma za cil charakterizovat management organizace
analyzovanim aktudlniho uplatnéni manazerskych dovednosti v fizeni spolecnosti.
Empiricka ¢ast prace fesi ve svém tvodu charakteristiku vybrané spole¢nosti z hlediska jeji
historie, ekonomické a organiza¢ni struktury. Nasledné je uvedena charakteristika manazera
(pro lepsi uchopeni kvalitativniho vyzkumného Setfeni) a charakteristika zkoumaného
souboru manazeri (souvisejici s kvantitativnim vyzkumnym Setfenim). Vlastnim vyzkumem
prace, ktery je zaloZen na fizeném rozhovoru s manazerem a dotaznikovém Setfeni mezi
vedoucimi pracovniky, je zjisténo, Ze manazefi spolecnosti ke své praci vyuzivaji jak tvrdé
(hard skills), tak i mékké dovednosti (soft skills). Odborné pracovni pfistupy jednotlivych
vedoucich zaméstnancti svéd¢i o tom, ze hlavni analyzované manazerské funkce jsou
ve spoleCnosti vykonavany na adekvatni urovni. Generdlni manaZer velmi dobfe chéape
taktéZ delegaci Cinnosti, pficemz delegovani vyuzivd i vétSina z nizSich manaZert
spole¢nosti. Z kvalitativniho 1 kvantitativniho vyzkumu vyplyva, Ze doty¢ni manaZeti nevidi
signifikantni mezery u svych ,hard skills“. Komparaci a sumarizaci dat z provedenych
vyzkumnych Setfeni je vSak zjiSténo, ze nckteré ,soft skills* nardzeji na urcité limity.
Vzhledem Kk vykonavané manazerské praci se ve spolecnosti objevuji tfi nedostatky. Jde
0 dva nedostatky, které se tykaji komunika¢nich dovednosti, a dale o vyznamny nedostatek
souvisejici s vykonavanim manazerské funkce kontroly.

Za primarni nedostatek se da oznacit nedostatecné vykonavanéd kontrola pracovnich
procestt S ¢imz koresponduje urcité doporuceni, které by mélo danou situaci zlepsit.
Vzhledem k ptevazujicimu stylu fizeni laissez-faire u manazert spolecnosti, ktery umoznuje

fadovym zaméstnanciim velkou svobodu a manaZer tudiZz zasahuje jen v nevyhnutelnych
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situacich, neptisobi manazerské dovednosti (jako naptiklad dislednost ¢i horizontalni
komunikace) kladnym zpisobem na systém kontroly v organizaci. Zde je nasnad¢ vytvofit
vedenim spolecnosti manual pro provadéni kontrol a rozpracovat postupy kontrol pro celou
spolecnost vcetné integrace existujicich vnitropodnikovych ptedpistt do tohoto nového
manualu. Dalsi véci je zménit pristup vedoucich zaméstnanct K pracovnim postuptim — aby
pracovni postupy byly generovany manazery, a ne fadovymi zaméstnanci. Sekundarni
nedostatky se pak tykaji mékkych dovednosti manazeri — konkrétné¢ komunikacnich
dovednosti. V prvé tadé¢ se jedna zejména o konflikty pramenici z komunikacnich
nedorozuméni, které by Slo eliminovat CastéjSimi poradami na jednotlivych urovnich
managementu spolec¢nosti. Za druhé jde o ponckud slabsi vyjednavaci schopnosti
vrcholového managementu spole¢nosti pii jednanich s obchodnimi partnery. Zde uréity
navrh na zménu spocivéa v zajisténi specidlniho komunikacniho Skoleni pro strategické
vedeni spole¢nosti se zaméfenim na vyjednavaci techniky a principy.

Z obou provedenych vyzkumnych Setfeni dale vyplyva, Zze do budoucna by jednotlivi
manazefi radi posilili své manazerské dovednosti urcitymi formami vzdélavani jako je
koucink, trénink komunikace, trénink sociadlni empatie. DalSi moznosti k posileni
komunikacnich dovednosti je dle respondentii naptiklad technika vedeného rozhovoru
¢1 nataceni a mluveni na kameru. Z vyzkumnych Setieni je navic patrné, ze vyse uvedené
nedostatky tykajici se nedostatecné komunikace si zejména uz$i vedeni spolecnosti
uvédomuje a na tomto poli pisobnosti planuje uskutecnit néktera Skoleni. Vyuziti
manazerskych dovednosti ve spolecnosti je v ¢ase velmi proménlivé, a proto je nutné, aby

jejich rozvoj dynamicky reagoval na ménici se situaci v organizaci.
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8. Prilohy

Piiloha ¢. 1 — Otazky k Fizenému rozhovoru s manazerem spole¢nosti Servant, a. s.

10.

11.

12.
13.

Jaké jsou vase predeslé zkuSenosti a jaké je vaSe dosazené vzdélani (Skola, obor,
titul)?
Jak byste charakterizoval Vasi spole¢nost a zaroven zhodnotil jeji vyvoj za dobu
co jste jeji soucasti?
Jakou ma vase spolecnost organizacni strukturu (liniova, Stabni, liniové-Stabni)? Jaké
je hierarchické uspotadani spolecnosti? (celé spolecnosti + jednotlivych stiedisek)
Popiste.
Co je naplni vasi prace (napt. tvrdé dovednosti uvedené v pracovni smlouve)?
Do jaké manazerské urovné fizeni se fadite (strategicky, takticky, operativni
management)?
Osobnost manazera — jaké znalosti, motivy, schopnosti, temperament vyuzivate pfi
své praci? Popiste.
Zhodnot'te své vlastnosti vyuzivané pii manazerské praci. Jaké vlastnosti by podle
vas m¢l mit idealni manazer (které vy tieba nemate)? Chtél byste néco z toho zlepsit?
Vyuzivate pii své praci delegaci Cinnosti na jiné zameéstnance? Popiste, které
konkrétni aktivity delegujete a z jakého divodu.
Jak vyuzivate Casovy prostor, ktery vam prostiednictvim delegovani cEinnosti
vznikne?
Jak vyuzivate jednotlivé manaZerské funkce pii své praci? (4 hlavni)

a. Planovani

b. Organizovani

c. Kontrola

d. Vedeni zaméstnanct
Jaky styl fizeni zamé&stnanct pfi své préaci vyuzivate (autoritativni, demokraticky,
liberalni)?
Snazite se své zaméstnance motivovat? Jakym zpiisobem?
Dochazi ve firmé k ¢astym konfliktim (je ten kdo mé hlavni slovo ve firm¢)? Jaké

je jejich feseni?
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14. Ve kterych manazerskych funkcich byste se cht¢l do budoucna zlepsit? Které by bylo
potieba zlepsit i ve firmé?

15. Kter¢ tvrdé manazerské dovednosti chcete do budoucna zlepsit?

16. Které¢ mékké manazerské dovednosti checete do budoucna zlepsit?

17. Jakym zptuisobem byste byl ochoten zlepsit své dosavadni dovednosti?
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Priloha €. 2 — Dotaznikové Setieni pro manaZery spoleénosti Servant, a. s.

1. oblast — Identifikaéni otazky
1) Pohlavi:

O Zena

o muz

2) Vék:
o méné nez 20 let
o 21 az30let
o 31az40 let
o 41 az50 let
o 51 az60 let

o 61 avice

3) Nejvyssi ukoncené vzdélani?
o zakladni
o stfedoskolské (bez maturity)
o stiedoskolské (s maturitou)
o vyssi odborné (DiS)
o vysokoskolské (bakaléaiské)

o vysokoskolské (magisterské nebo inzenyrske)

4) Jak dlouho jste zaméstnany/a ve spoleCnosti Servant a.s.? Napiste piesny pocet let,

pFipadné mésicii.

5) Jak dlouho zde vykondvdate manaZerskou pozici? Napiste presny pocet let, pripadné

mésicil.
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6) Do jaké urovné managementu se v ramci spolecnosti iadite?

O

©)

©)

operativni Groven
taktickd uroven

strategicka uroven

7) Jak dlouho vykondvdate manaZerskou prdaci celkové (i v jinych spolecnostech)?

©)

©)

1 rok a méné
2 az 4 roky
5az 8 let
9az 12 let
13 az 14 let

15 let a vice

2. oblast — Osobnost manazera a jeho vlastnosti

8) Pii vykonu manaZerské prdce jste extrovert nebo introvert?

o

o

o

o

extrovert
spiSe extrovert
spiSe introvert

introvert

vvvvv

adaptibilita
sebejistota
spolehlivost
iniciativa
ctizadostivost

mit vizi

Cestné chovani a etika
rozhodnost

zvladnuti krize

schopnost motivovani druhych (jinych lidi)
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10) Jaké faktory podle vas nejvice ovliviiuji osobu manazera? Vyberte 3 moZnosti.

o motivy
o znalosti
o hodnoty

o dovednosti

o temperament
o potieby

o zkuSenosti

o postoje

o schopnosti

11) Které (v piedchozich otazkdach uvedené) vlastnosti manaZera podle vas mate? Vypiste

alespori 2.

12) Ktery rys temperamentu pii manaZerské prdaci vyuZivite nejvice?
o rychlost reakci na vnéj$i podnéty
o schopnost zatizeni (odolnost vii¢i dlouhodobé ptisobicim podnétiim)
o citovost (proZivani)
o mira ovladani emoci

o vystupovani (vyraznost v chovani)
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3. oblast — Konkrétni dovednosti manaZera

13) Které tvrdé manaZerské dovednosti vyuZivdte pri své prdci nejcastéji?

Ohodnotte prosim na stupnici od 1 do 5, pfiCemz 1 = vyuzivam pravideln¢, 2 = Casto,

3 = obcas, 4 = vyjimecn¢, 5 = nevyuzivam vibec.

Tvrdé manazZerské dovednosti Ohodnoceni

analytické mysleni 1-2-3-4-5
jazykové znalosti 1-2-3-4-5
kontrola 1-2-3-4-5
kvalifikace (dosazené vzdélani) 1-2-3-4-5
odborné znalosti 1-2-3-4-5
planovani 1-2-3-4-5
praxe 1-2-3-4-5
pravni znalosti 1-2-3-4-5
technické dovednosti 1-2-3-4-5
tvorba rozpoctu 1-2-3-4-5

14) Které mékké manaZerské dovednosti vyuZivite prFi své prdci nejcastéji?

Ohodnot’te prosim na stupnici od 1 do 5, pfi¢emz 1 = vyuzivam pravidelné, 2 = Casto,

3 = obcas, 4 = vyjimecné, 5 = nevyuZzivam vibec.

Tvrdé manazerské dovednosti Ohodnoceni

asertivita 1-2-3-4-5
empatie vii¢i druhym 1-2-3-4-5
koncep¢éni mySleni 1-2-3-4-5
kreativni mySleni 1-2-3-4-5
komunika¢ni dovednosti 1-2-3-4-5
motivacni dovednosti 1-2-3-4-5
fesSeni socialnich konflikta 1-2-3-4-5
sebeprezentace 1-2-3-4-5
sebereflexe 1-2-3-4-5
vedeni tymu lidi 1-2-3-4-5

119




15) Dochazi ve vasi firmé k pravidelnym konfliktitm mezi nékterymi manaZery?

o ano
o spiSe ano
o spiSe ne

o ne

16) Dochazi ve vasi firmé k pravidelnym konfliktiim mezi manaZery a fadovymi

zaméstnanci?
o ano
o spiSe ano
o spiSene

o ne

17) Jak vnimadte vysledek téchto konflikti?
o ob¢ strany jsou spokojeny (win-win)
o jedna strana je spokojena a druha strana je nespokojena (win-loose)
o obé¢ strany jsou nespokojeny (loose-loose)

o konflikty ve spole¢nosti nejsou

18) Madte nékdy problém v komunikaci S vasimi podiizenymi?
o ano
o spiSe ano
o spiSene

o he

19) Je pro vasi manaZerskou prdci dileZité, zda vam vasi podiizeni rozumi?
o ano
o spiSe ano
o spiSene

o nhe
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20) Motivujete své podiizené k vys§im vykoniim?
o ano
o spiSe ano
o spiSe ne

o he

21) Jakym zpusobem motivujete své podiizené? MoZnost zaskrtnout vice odpovédi.
o pochvala
o zvysSeni mzdy
o mimofadna odména
o povySeni
o firemni benefity
o team building

o jiné (doplite)...

4. oblast — Manazerské funkce

22) Kontrolujete vykonanou prdci svych podiizenych pravidelné?
o ano
o spiSe ano
o spiSe ne

o ne

23) Jak Casto kontrolujete vykonanou prdaci svych podrizenych?
o denné
o jedenkrat za tyden
o nékolikrat za tyden
o jedenkrat za mésic
o nckolikrat za mésic
o jedenkrat za ptl roku
o Jjednou za rok
o méné nez jednou ro¢né
o nekontroluji (nikdy)
o jiné (doplnte) ...
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24) Jakym zpiisobem kontrolujete své podiizené?
o osobné
o elektronickou postou (e-mailem)
o telefonicky
o prostfednictvim firemniho systému

o jiné (doplnte) ...

25) Je pro vas kontrola zaméstnanci dileZita?
o ano
o spiSe ano
o spiSene

o hne

26) Jaky styl vedeni zaméstnancii vyuZivite?

o autoritativni styl (jasn¢ ur¢ené tikoly zaméstnanctim, nezapojovani ostatnich,

jednostranna komunikace)

o demokraticky styl (delegace vedoucich pravomoci na podiizené, odpovédnost

zUstava u manazera, obousmérnd komunikace)

o laissez-faire styl (umoziuje podiizenym velkou svobodu, manazer je mentor a

zasahuje jen v nevyhnutelnych situacich, horizontalni komunikace)

27) DokaZete s podiizenymi konzultovat ukoly tak, Ze dany ukol pochopi?
o ano
o spiSe ano
o spiSene

o he

122



28) Co jako manaZer upiednostiiujete u svych podiizenych ve chvili, kdy jim zaddte
ukol?
Ohodnot’te prosim na stupnici od 1 do 5 dulezitost, pficemz 1 = velmi dilezité,

2 = dalezité, 3 = neutralni, 4 = nedulezité, 5 = velmi neduilezité.

Tvrdé manaZerské dovednosti Ohodnoceni

rychlost splnéni tikolu 1-2-3-4-5
pravnost splnéni ukolu 1-2-3-4-5
kvalita splnéni tkolu 1-2-3-4-5

postup pfi plnéni ukolu dle stanovené |1-2-3-4-5

organiza¢ni metodiky

efektivnost pfi splnéni tukolu 1-2-3-4-5

spolehlivost pfi splnéni ukolu 1-2-3-4-5

29) Delegujete casto Cinnosti na své podiizené?
o ano
o spiSe ano
o spiSe ne

o ne

30) Planujete ukoly svych podrizenych efektivné?
o ano
o spiSe ano
o spiSe ne

o ne

31) Umite p¥i své prdci nastavit realizovani konkrétnich uikolii tak, aby tim bylo zdrovert
dosaZeno stanovenych organizacnich cili?

o ano

o spiSe ano

o spiSe ne

o ne
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32) VyuZividte p¥i své prdci strategické plany?
o ano
o spiSe ano
o spiSe ne

o ne

33) Dokdzete si p¥i organizovani jasné rozvrhnout é¢asové priority?
o ano
o spiSe ano
o spiSene

o hne

34) Umite se rozhodovat v situacich, kdy nemadte sto procent informaci?
o ano
o spiSe ano
o spiSene

o ne

5. oblast — Budoucnost

35) Ve kterych manaZerskych funkcich byste se chtél/a do budoucna zlepsit? MozZnost
zaskrtnout vice odpovédi.

o Planovani

o Organizovani

o Rozhodovani

o Vybér a propousténi zaméstnancii

o Kontrola

o Vedeni lidi

o Hodnoceni zaméstnanct

36) Které tvrdé manaZerské dovednosti chcete do budoucna zlepsit? Vypiste alespoii 3.
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37) Které mékké manaZerské dovednosti chcete do budoucna zlepsit? Vypiste alespoii 3.

38) Jakym zpiisobem byste byl/a ochoten/a zlepsit své dosavadni dovednosti?
o vzdélavani (kurzy, Skolent)
o koucink
o trénink socidlni empatie
o trénink komunikace

o jiné (doplite) ...

125



