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Manazerské dovednosti

Abstrakt
Bakalafska prace je zaméfena na zkoumani lidského faktoru jako kli¢ovou podminku pro
uspéch podniku na trhu. Vlastni vyzkum byl proveden formou literarni reserSe a vyzkumu

ve farmaceutickym podniku, které ma v Praze centrum sdilenych sluzeb.

V ramci vlastn€ provedeného vyzkumu se dospélo k nasledujicim zaveérim vztahujicim se
k vyzkumu manazerskych kompetenci v podniku: spole¢nost se spoléha hlavné na svoje
interni zdroje a vyzaduje po svych manazerech nejen technické ¢i jazykové znalosti, ale i
celou fadu specifickych kompetenci, kam patii komunika¢ni dovednosti, HR dovednosti,
zkuSenosti z plsobeni v nadndrodni spolecnosti, byt obezndmen se strategii, cili a vizi

spole¢nosti a nakonec odolnost viici stresu vyplyvajici z dynamického prostiedi podniku.

Na konci prace byla nadefinovana doporuceni smétujici k odstranéni zjisténych nedostatkt
a posileni kompetence manazerti. Jmenovité se jedna o: zfizeni vlastniho vzdélavaciho
programu pro budouci manaZery, sdileni zkuSenosti mezi manazery formou case studies,
podpora v dalsim manazerském studiu — napiiklad MBA, uspofadani pravidelnych navstév

lokalnich trhii, job-shadowing a rozsiteni jazykovych znalosti.

Klic¢ova slova: manazerské dovednosti, management, osobnost, kompetence, manazerské

funkce, manazerské role.



Managerial skills

Abstract

The bachelor thesis is focused on the research of human factor as a key condition for
success of the company on the market. The research was carried out in the form of a
literature search and research in a pharmaceutical company, which has a shared services

center in Prague.

As a result of the research, the following conclusions were made concerning the research
of managerial competencies in the company: the company relies mainly on its internal
resources and requires not only technical or language skills, but also a number of specific
competencies, including communication skills, HR skills, experience of working in a
multinational company, be familiar with the strategy, goals and vision of the company and

ultimately the resistance to stress arising from the dynamic environment of the company.

At the end of the work, recommendations were made to remove the identified
shortcomings and strengthen the competence of managers. These include: setting up a
training program for future managers, sharing experience among managers in the form of
case studies, supporting further management studies - such as MBASs, organizing regular

visits to local markets, job-shadowing, and expanding language skills.

Keywords: managerial skills, management, personality, competence, managerial

functions, managerial roles.
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1 Uvod

Lidé jsou v 21. stoleti bezesporu hlavnim aktivem podniku. V dnes$ni dobé¢ jsou totiz lidé
hlavnim zdrojem konkurenéni vyhody a hlavnim nositelem know-how jakékoliv
spolecnosti bez ohledu na jeji velikost, obor piisobeni apod. Je ale nutné pocitat, ze lidé se

mohou stét i nejvétsi slabinou podniku a zptisobit i celkovy pad podniku.

Na rozdil od minulych dob, v soucasném pitistupu k fizeni lidskych zdroji ptevazuje
ptistup k lidem jako k investicim, tedy podniky jej nevnimaji vylozen¢ jako naklad ¢i zdroj

(jako naptiklad kapital ¢i stroje a zafizeni), ale spiSe jako zdroj ptijma v budoucnosti.

Je ale nutné pocitat s tim, Ze i pfes vySe uvedené tvrzeni, lidé stdle zlstdvaji vstupem
podniku, ktery je nutné fidit a uspotadat spolu s ostatnimi vstupy. Pravé v tom je mozné
shledat hlavni kol pro manaZzera — uspotfadat vstupy podniky k obdrzeni vhodnych
vystupl. Ke splnéni daného cile manazer ovSem musi mit urcité dovednosti, a to nejen
technické, ale i socidlni a musi se vyznat v psychologii, zptisobech motivace apod. Dana
prace je vénovana pravé manazerskym dovednostem — jaké je vhodné mit a jaké manazeti
maji.

Vzhledem K rozsahlosti zkoumané problematiky je dana bakalafska prace zamétena jen na
sektor sdilenych sluzeb. Jedna se o sektor, ktery v soudasné dobé zaziva v Ceské republice
bouflivy rozvoj. Ceska republika se stava svétovym centrem vnitiniho outscourcing §iroké

Skaly sluzeb, k nejdiilezitéjSim patii bezesporu finance a oblast IT.



2 Cil a metodika

2.1 Cil

Hlavnim cilem dané prace je na zakladé analyzy internich materidli a fizenych rozhovort s
vedenim podniku urcit doporuceni pro zkoumany podnik v oblasti zlepSeni znalosti

manazert. Splnéni hlavniho cile vyzaduje splnéni dil¢ich cilt.

Prvnim dil¢im cilem je vypracovani literarni reSerSe v oblasti managementu a
manazerskych dovednosti. Ke splnéni daného cile je vyuzita zejména odborna literatura.
Literarni reSerSe je provedeno formou komparace nazorti zejména ¢eskych autordi na téma

manazerskych dovednosti a znalosti.

Druhym dil¢im cilem je charakteristika zvoleného podniku a oboru plsobeni. Zde je
vyuzita interni dokumentace zvoleného podniku. Uéelem daného cile je prvotni seznameni
S podnikem, kterd bude vyuzita pro dalsi vlastni vyzkum. Pfedstaveni podniku je nutné pro
lepSi pochopeni souvislosti spojenych se systémem fizeni manaZerskych dovednosti ve

firmé.

Dalsim cilem je provedeni analyzy interni dokumentace ve zvoleném podniku s ohledem
na zkoumané téma. V ramci proveden¢ho vyzkumu je pozornost zaméfena na manazerské

dovednosti a znalosti.

Ctvrtym dil¢im cilem je provedeni fizenych rozhovorii s vedenim podniku. Rozhovory
S manazery jsou doplnény i rozhovory s podiizenymi téchto manaZerti, a to s ucelem
konfrontace a porovnani nazori obou typu respondentl. Vzor otazek polozenych
manazerim je uveden v pfiloze k dané bakalarské prace. Stejné otdzky byly polozZeny i
podfizenym danych manazerii. Na zékladé¢ provedenych rozhovorti je mozné vytvofit

doporuceni pro zkoumany podnik.
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2.2 Metodika

Metodika vytvoteni bakalaiské prace podporuje vySe uvedené dil¢i cile a rovnéZ i hlavni
cil. Kazdy metodicky krok podporuje jeden vySe uvedeny cil. Jednotlivé metodické kroky

smétujici ke splnéni cilti na sebe navazuji.

Prvnim metodickym krokem v dané bakalairské prace je vymezeni teoretickych poznatkt
vztahujicich se ke zkoumané problematice. Jedna se o0 management, manazerské funkce a
role a rovnéz i manazerské dovednosti. Diky dané ¢asti bakalafské prace vznikne pevny
teoreticko-metodologicky zaklad, jelikoz v prvni ¢asti prace jsou ujasnény vSechny pojmy

a nazvoslovi.

Dale je v praci proveden zakladniho popis oboru plisobeni podniku. Jedna se o metodicky
krok, ktery je nutny pro dalsi analyzu, jelikoz obor ptisobeni a samotna strategie podniku

maji velky vliv na systém fizeni manazerskych dovednosti.

Nasledujicim metodickym krokem je zhodnoceni interni dokumentace podniku, a to pro
ucely vytvoreni prvotni analyzy podniku. Interni dokumentace podniku je prozkoumana ve
sméru zohlednéni manazerskych dovednosti nutnych pro vykon prace, a to z pohledu

strategie podniku.

Déle je proveden fizeny rozhovor, ktery se sklada z otazek uvedenych v ptiloze dané
bakalafské prace. Jedna se o hlavni zdroj informace pro tvorbu dalSich doporuceni. Otazky
byly poloZeny manaZerlim s cilem zjistit jejich nazor na zkoumanou problematiku a rovnéz

1 pro Ucely vytvoreni opatfeni.

Stejné otazky byly polozeny 1 podfizenym téchto manazerti, ve vysledku je mozné
porovnat jak nazor podfizenych, tak i nazor nadfizenych a timto zohlednit prvek
objektivity. Celkove se jednalo o Sest otazek otevieného typu, kde respondenti byli vyzvani
Kk vyjadieni svého nazoru na zkoumanou problematiku. Jednalo se o hlavni zdroj informace

o manazerskych dovednostech a kompetencich v podniku.

Na zakladé takto obdrZené informace je mozné vytvofit a€innd doporuceni, ktera se tykaji
zlepSeni manaZerskych dovednosti ve zkoumaném podniku. Pfi tvorbé navrhli na zlepSeni

se vyjde i z teoretické ¢asti prace.
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3 Literarni resSerse

V ramci literarni reserSe se je popsana teorie managementu, osobnosti manazera a jeho

odpovédnostech a jejich vztahu vici efektivité podniku.

3.1 Management a osobnost manaZera

Management je velmi Siroky pojem. Nejobecnéji jej muzeme chapat jako fizeni ¢i
sjednoceni zdroji organizace a vytvafeni uréitého fadu nebo systému. V ramci teorie
managementu se mluvi zejména o pristupech ¢i rovindich managementu a zaroveil i o

osobnosti manazera.

3.1.1 Pristupy (roviny) managementu

Management jako véda

Celkem existuji tfi relativné odliSné roviny nebo definice managementu. Podle prvniho
pfistupu je management védecka disciplina. Jedné se o disciplinu, kterd je prednaSena na
vétsiné vysokych Skol ekonomického zamétfeni. Management je dle dané¢ho pfiistupu
nikoliv jenom femeslo, kterému se da naucit praxi, ale spiSe védecka disciplina vyzadujici

urcitého pistupu (Vachal, 2013).

Jedna se ale o relativné novou védeckou disciplinou v porovnani tfeba s medicinou ¢i
pravem, které se zrodily jest¢ v obdobi vzniku prvnich civilizaci. Samoziejmé nelze
rozhodné fict, ze management existuje jen nékolik poslednich stoleti a jeho vznik je
podminén pouze pramyslovou revoluci z 19. stoleti. Jiz ve Starém Recku & Egypté
existovaly urcité pfistupy k managementu, jelikoz bylo nutné fidit velky pocet lidi —
naptiklad pti velkych stavbach souvisejicich s pyramidami. Dalsim pfikladem vylozené
védeckého pristupu k managementu jsou tieba uvahu svétoveé znamého Machiavelli. Nelze
ale rozhodné fict, Ze management v dané dob¢ byl védeckou disciplinou. Jednalo se spiSe o

soubor uréitych praktik pfimo uplatnénych na pracovisti.
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Kofeny managementu jako védecké discipliny sahaji k 19. stoleti a k taylorismu. Dany
védecky smér je historicky prvnim nejpropracovanéjsim piistupem vylozen¢ védeckého
sméru management. Podstatou teorie Fredericka Taylora je racionalizace a rozlozeni
pracovnich ¢innosti do uréitych operaci ¢i tkont a zlep$eni vykonnosti organizace pomoci
stimula¢nich prémii. Dany védec smér poprvé udal managementu jeho védecky smeér

(Armstrong, 2007).

Pochopitelné od t¢ doby management udélal daleko vétsi pokrok a jiz neni zaméfen na
pouhé odméiovani ¢i striktni fizeni. V soucCasné dobé stiedem zdjmu védeckého
managementu je otazka co nejvEétsi angazovanosti zaméstnance do podniku v podobé

darazu na sebehodnoceni, sebekontrolu, sebekazen apod.

Je nutné poukézat, ze management stoji na pomezi mezi exaktnimi nebo technickymi
védami jako je tfeba statistika, ekonometrie ¢i matematika a vyloZzen¢ humanitnimi védami
jako je sociologie ¢i psychologie. Management jako védni disciplina musi vyuZivat
poznatkt jak vztahujicich se ke statistice, tak i znalosti lidského chovani. Divodem je
nutnost pracovat slidmi, které nelze jednoduse poskladat jak stroje. Lidi maji svoje

potieby a prani, kterd maji byt zohlednéna v rdmci manaZerské praxe.

Podle Kocidnové (2012) je management v tomto sméru zaméien na poznani a vysvétleni
managementu z praxe. Podle dané autorky je tedy cilem managementu v dané roving

pomoci praxi.

Management jako skupina pracovniki

Management je moZzné dale vnimat jako skupinu fidicich pracovniki, kterym ptislusi urcita
pravomoc a odpovédnosti. Management musi na rozdil od vykonnych pracovniki odvadét
vykon prostfednictvim jinych osob. Podle Hospodafové (2008) hlavni odliSnosti prace
manazera od prace vykonnych zaméstnanct je v tom, Zze manazer vzdy pracuje s lidmi.
Pfitom autorka poukazuje na to, Ze managementu se rozhodn¢ 1ze naucit a Ze manaZzer neni

rozhodné ¢lovek, ktery se narodi.

Danéd autorka dale rozliSuje tfi roviny managementu. Prvni nejspodnéjs$i rovina je
zastoupena operativnim fizenim. Jedna se o manazery, ktefi pfijdou do styku s vykonnymi

zamestnanci. Dané fizeni je zpravidla zaméfeno na feSeni rutinnich a relativné dobte
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algoritmizovanych zélezitosti. Na danou trovei fizeni navazuje fizeni strategické, které jiz
ma §ir§i zabér a zahrnuje rozhodovani majici dopad na organizaci jako celku. Strategicky
management zpravidla nepiijde do styku s vykonnymi pracovniky a zabér jeho otdzek je
daleko $irsi, zpravidla se jedna o otazky, které maji dlouhodoby dopad na podnikové fizeni
(Hospodarova. 2008). Nékdy je rozliSovana prostiedni vrstva managementu, kterda ma za

cil zlepSovani procest a predani strategickych zdmérl na nizsi operativni uroven.

Naprosto zasadnim bodem je v dané oblasti managementu zhodnoceni kompetenci
managementu, které je nutné k dosazeni cili organizace. Kubes (2004) piSe o tom, Ze dana

oblast je sttedem pozornosti fizeni podniku jiz od 70. let minulého stoleti.

Management jako soubor praktik a doporuceni

Nakonec pod pojmem management se mize skryvat soubor urc¢itych pravidel a doporucenti,
kterd maji za cil zlepSeni kvality vykonnosti celého podniku. Dle Antusdka (2016) dana
definice managementu je zaméfena na vytvoieni urcitého souboru pravidel, nazord ¢i

zkusenosti. Tyto zkusenosti jsou posléze uplatnény v ramci manazerské praxe.

Dany pfistup zdlraziuje vyloZené aplikacni pfistup v manazerské praxi. Management je
dle daného pfistupu vylozené femeslem a souborem best practise, které je vhodné
dodrzovat pro dosazeni pozadovaného vysledku. I naopak nedodrzeni téchto zasad vede

k problémum (Kesner, 2005).

3.1.2 Osobnost manaZera

Ihned na zacatku je nutné vymezit, Ze neni viilbec jednoduché vymezit osobnost manazZer a
pozadavky, které jsou kladeny na danou osobnost. Jedna se o pifimy nasledek samotné
slozitosti pojmu osobnost a jeji napojeni na pozadavky kladené na osobnost vylozené
manazera. V dal$im textu jsou uvedeny pozadavky vztahujici se vylozené na osobnost
uspésného manazera. Jinymi slovy v ramci dalSiho textu jsou uvedeny nazory jednotlivych

autoru na shodné téma.

Lojda (2011) tieba piSe o tom, Ze ptiklady Gsp&€Snych manaZerti poukazuji na skuteénost,
ze 1 velmi odli$né osobnosti mohou dosahovat pozoruhodnych tspécht ve vedeni a fizeni

lidi. Proto je podle daného autora vhodné osobnost manaZera zkoumat na zakladé
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zodpovézeni tfi zakladnich otdzek — co ¢lovék chee a kam sméfuje, co Clovek umi a jaky
clovék je a jak se projevuje. Prvni osobnostni charakteristika se tykd osobnich motivl
manazera, jeho potieb, z4jmil a hodnot, které dand osobnost uznava za dulezité. Podrobné&;ji
je rozbor druhé otazky uveden ve zvlastni kapitole dané prace. Jedna se de facto o znalosti
dovednosti a kompetence vedouciho zaméstnance. Nakonec pro zodpovézeni na prvni
otazku je nutné znat vlastnosti, chovani, charakter a temperament manazera. Nemén¢
dulezita je otazka projeveni osobnosti manazera — to, ze clovék néco umi a nékam sméiuje,

jesté neznamena, Ze se projevuje vhodnym zptisobem (Lojda, 2011).

Manazer je podle Khelerové (2010) osobnost, ktera ma formalni a neformalni autoritu,
vyjednavac a rovnéz i odbornik ve svém oboru. Dand autorka piSe o tom, Ze manazer by
m¢l mit nejen formalni autoritu vychdzejici nejcastéji z organizaéni struktury podniku, ale
rovnéz autoritu neformdlni, kterd je ne méné dulezita. Manazer by mél byt jinymi slovy
akceptovan a respektovan svymi podiizenymi jako ¢lovek a jako osobnost, nikoliv jen diky
tomu, ze manazer se nachdzi nad nimi v rdmci organizacni struktury. V ramci vyjednavani
uvadi autorka, Ze manaZer by m¢l byt schopen komunikovat s ostatnimi lidmi a dosahovat
ur¢itého koncensu. Pravé dané specifikum jeho osobnosti je podle autorky dulezitéjsi nezli
odbornost. Manazer musi umét vhodnym zptisobem komunikovat. Pokud se jednd o
odbornost, tak stejnd autorka poukazuje na to, Ze s postupem po kariérnim Zebiicku musi
manazer se vice zabyvat koncepcnimi otdzkami a méné se soustfed’ovat na odborné véci.
Proto se muze klidn¢ stat, Ze po ur¢it¢ dobé manaZer zjisti, Ze umi méné neZli jeho
podtizené (Khelerova, 2010). Nejedna se o v Zadném piipadé o negativni zjiSténi — tempa
ristu zmén a hyperkonkurence je takova, Ze manazer prosté neni schopen umét praci stejné
dobfe, jak to umi jeho podiizeni. Manazer by proto mohl zaméfit na vylozené koncep¢ni

otazky a nesnazit se za kazdou cenu stihat se vzdélavat ve vyloZzen¢ odborné oblasti.

Mikulastik (2012) rozvadi vyse uvedenou myslenku souvisejici s neformalni autoritou
manazera a poukazuje na to, Ze manazer by mél byt divéryhodny, pozitivni a spravedlivy.
Navic autor piSe o tom, ze manazer by se mé¢l svym zaméstnancim naucit davefovat.
Teprve po splnéni téchto podminek osobnosti manazerti, dochazi k respektovani formalni
autority ze strany jeho podtizenych. Dle nazoru daného autora manazer by mél mit spise

,,l1dské® rysy osobnosti.
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Hekelova (2012) poukazuje na to, ze v ramci osobnosti manazera je zdsadni fidit a
motivovat sdm sebe, teprve po splnéni téchto dvou podminek je manazer schopen fidit
ostatni lidi. Vedouci zameéstnanec by meél rovnéz piebirat na sebe odpovédnost a

podstupovat riziko.

Stépanik (2010) pise o tom, Ze manazer by mél ptisobit dominantné a vzbuzovat respekt u
svych podiizenych. Na druhou stranu je nutné se vyvarovat hyperdominance a ukazovani
vztahtl podiazenosti a nadiazenosti pied svymi zaméstnanci. Kromé toho Stépanik souhlasi
s vySe uvedenymi autory v tom, ze uméni komunikace patfi mezi klicové charakteristiky
osobnosti manazera. Autor piSe o tom, ze manazer by mél byt schopen nejen vhodnym
zpusobem sdélovat informaci, ale zaroven i naslouchat svym lidem ¢i byt schopnym je
ptesvédcovat. Manazer jako osobnost by mél mit dle jeho ndzoru vhodny pocit empatie a
byt schopnym naslouchat druhym lidem. I naopak by mél byt schopen v urCitou dobu

mlcet, respektive selektovat sdéleni, jejich rozsah ¢i zptisob predani.

Je nutné pocitat s tim, ze manazer pro dosazeni uspéchu by mél mit velmi bohatou slovni
zasobu, aby dokézal vysvétlit, co se ofekava od jeho podiizenych. Ma se ale vyvarovat
druhého extrému — tedy zbytecn€ nefecnit a nesnazit se dopfavat sluchu vyhradné sobé.
Kvili tomu je podle Stdpanika (2010) naslouchani daleko obtizen&jsi disciplinou —
manazer jako osobnost by méla naslouchat aktivné a snazit se 1 neverbalné davat najevo, ze
vnima jinou osobnost. Manazer dle jeho ndzoru by m¢l mit jak klasické rysy extroverta -

verbalni vyjadreni, tak i rysy introverta — zejména naslouchani jinym lidem.

Lojda (2011) dale navrhuje hodnotit osobnost manazera podle strategiec OCEAN, jedna se
0 zkratku péti pismen — otevienost, svédomitost, extroverze pratelskost a neurotismus.
V rédmci otevienosti je hodnocena kreativita, otevienost a schopnost, racionalnost manazera
a schopnost piijit S novym zlepsenim. I naopak je nepfijatelné, aby manazer jako osobnost
mél velmi uzké zajmy, nezdjem o dalsi zlepSeni a malou predstavivost. U svédomitosti
nejde jenom o svédomitost, ale o disciplinovanost a orientace na tspéch. Neni mozné, aby
manazer se choval nezodpovédné ¢i vSechno bral na lehkou vahu. V rdmci extroverze je
hodnocen pozitivni pfistup manazera, jeho druznost a schopnost byt extrovertem. | naopak
tichost ¢i ostychavost je hodnocena velmi Spatné. V ramci pratelskosti je hodnocena
chapavost, ochota, upfimost a adaptivnost manazera (Lojda, 2011). | naopak necitlivost,

odpor ¢i hadavost jsou nejhor§imi predstaviteli dané oblasti. Nakonec neurotismus je
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spokojenost a sebejistota. Manazer diky dané vlastnosti by mél byt nezlomny. I naopak

depresivita, uzkost ¢i nejistota v manazerském rozhodnuti jsou moznymi nejhorsimi jevy.

Stépanik (2010) naopak nesouhlasi s tvrzenim o nutnosti byt extravertem v ramci
manazerské praxe. Dle jeho nédzoru sice je pravdou, ze extraverti jsou daleko castéji
zastoupeni mezi manazery, avSak to dle jeho nazoru neznamend, Ze extraverze je
nezbytnou podminkou vhodné osobnosti manazera. Diivodem je podle Stépanika to, Ze

Vv v

extraverta, jelikoz mize v zdpalu fict to, co fict nechtél.

Newton (2008) poukazuje na zajimavou vlastnost manazera jako osobnosti. Podle néj je
klicové, aby manazer se citil jako vlastnik vii¢i své praci. I naopak v ptipad¢, ze u manazer

nevzniké dany pocit, Ize mluvit o nevhodné charakteristice osobnosti manazera.

Pokud se ud¢€la souhrn vSeho vyse uvedeného, dospéje se k zaveru, ze klicovou osobnosti
charakteristikou zkuSeného a usp&$ného manazera je uméni naslouchat a verbalni
schopnosti. Manazer by mél mit nejen formalni, ale i neformalni autoritu. Otdzka
odbornosti manazera je sice klicova, avsak s ristem manazera po kariérnim zebticku lze

sledovat pokles vyznamu odbornosti na ukor komunikace.

3.2 Manazerské funkce a role

Po vymezeni osobnosti manaZera a jeho postaveni je moZzné se vénovat pfimo tomu, co

manazer déla — tedy jeho funkcim a rolim.

3.2.1 ManaZerské funkce

Podle Vodécka et al. (2013) je mozné manaZzerské funkce rozdé€lit na sekvencni a paralelni.
Sekvencni manazerské funkce vychazeji z toho, Ze jsou realizovany postupné a v urcité
logické navaznosti. Pochopitelné to ovSem neznamend, ze se funkce nemuseji prekryvat.

Dle jeho nazoru sem patii planovani, organizovani, vedeni a kontrola.

Paralelni manazerské funkce jiz zahrnuji dle Vodacka et al. (2013) analyzu feSenych
problémtl, rozhodovani a implementaci. Jednd se v podstat¢ o maticové zobrazeni

manazerskych funkeci.
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Jako kazda cilevédoma ¢innost, i management zacina planovanim. Jedné se o uréeni mostl
mezi aktudlnim a pozadovanym stavem. Management v daném kroku musi jasné¢ urcit
¢eho, jak a kdy se dosahne za ptedpokladu realizace urcitych aktivit. Podle Srpové (2010)
do daného kroku patii i rozpracovani jednotlivych variant vyvoje situace v budoucnosti.
Manazer na zéklad¢ svého odborného tisudku ¢i na zakladé statistickych metod by mél byt
schopen vybrat co mozna nejoptimalnéjsi variantu k realizaci. Koontz et al. (1993) pise o
planovani jako o vybéru z moznych alternativ. Dale autor upozoriiuje na to, ze zadny plan

nelze vytvofit bez dikladného zhodnoceni potieby lidskych a materialnich zdroju.

Na pléanovani navazuje organizovani. Jedna se o cilevédomou c¢innost zamétfenou na
uspofadani zdroju, které mé management k dispozici. Pfitom manazer by mél pocitat
S prostorovym, vécnym ¢i Casovym hlediskem (Mulacova, 2013). Dle Koontze et al.
(1993) se jedna o ¢ast manazerského fizeni spojeného s vytvorenim Ucelné struktury roli.

Neodmyslitelnou soucasti organizovani je podle néj 1 vytvareni organizacni struktury.

Motivace zaméstnancu K lepSim vykonim je zakladni manazerskou funkci. Pochopitelné
neni ukolem manazera vytvofit u zaméstnance chut’ k praci. Ukolem manaZera je v tomto
sméru podpofit jiz existujici chut’ zaméstnance k sebevzdéldvani a zaroven i spravnym

smérem udat jeho motivaci.

Hodnoceni je dalSi oblasti, kterou musi zvladnout manaZer. Pro manaZera je zasadni
nikoliv jenom vytvofit ex-post hodnoceni zaméstnance, ale naopak pokusit se najit cesty ke
zlepseni jeho budouci vykonnosti, a to prostfednictvim zhodnocenim dosavadniho vykonu

zameéstnance.

Pod funkci vedeni se podle Cejthamra (2010) rozumi zejména pfimét svoje podiizené, aby
nasledovali manaZzera ¢i délali véci ochotné. V dané oblasti je nutné upozornit, Ze manazZer
by nemé¢l odvadét vykon sam, ale vykon by mél byt proveden jeho podfizenymi. Koontz et
al. (1993) pise o vedeni ve spojeni s touhou po nasledovani manazera. Skutecné, jakékoliv

vedeni vyZaduje tendenci nasledovat svého vidce.

Posledni manaZerskou funkeci je kontrola. Jedné se o funkei, jejiz zdkladem je porovndni
dosazeného, neboli aktualniho, a pfedem planovaného stavu. Koontz et al. (1993) zmiiiuje
kontrolu ve smyslu méteni a ptipadné korekci jak individudlnich, tak i celkovych aktivit
organizace. Nejedna se ovSem o funkci, ktera je koncem manaZzerské praxe. Kontrola je

vychozim bodem a slouzi pro vymezeni aktualniho stavu s moznosti jeho zlepSeni
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V nejblizs$i budoucnosti. V ramci kontrolni ¢innosti je nutné uvést, ze existuje vyznamny
trend v posunuti kontroly na podiizené daného manazera. V zadném piipadé neni trendem

totalni kontrola, ale spiSe posileni sebekontroly ze strany zaméstnance.

Tabulka 1. Porovnani manaZerskych funkci podle Vodacka a Koontze

Paralelni /

« Prubézné manazerské funkce
Sekvenéni

Planovani Analyzovani Rozhodovéani | Implementace

Organizovani

Vedeni

Management lidskych zdroji

Kontrolovani

Zdroj: Vodacek (2013), Koontz (1993)

Dale je mozné ud¢lat porovnani dvou vySe uvedenych pfistupti — Vodacka a Koontze
vztahujici se k manazerskym funkcim — viz tabulka ¢. 1. Jedna se v podstaté o prevodovy
mustek mezi obéma teorii. Jak je ziejmé z tabulky, existuji pribézné manazerské funkce,
které nemaji striktn¢ urcenou sekvenci krokti a sekven¢ni funkce vychézejici z jasné dané

sekvence.

3.2.2 ManaZerské role
Kazdy z nas plni podle Stépanika (2010) celou fadu roli. Jedna se o o¢ekavany soubor
jednani a projevi, které jsou v souladu s danou socidlni pozici. Jde o plnéni urcitych

socialnich roli v ramci daného kolektivu.

Manazerovi piislusi celd fada roli, které dany ¢lovek plni ve svém kolektivu. Manazerské
role se vyrazné odliSuji od roli obycejnych vykonnych zaméstnanct. Role, které plna

manazery je mozné roziadit nasledovné:

e Informacni role,
e Mezilidské (interpersonalni) role,
e Rozhodovaci role,

e Administrativni role.
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Informacéni role

Informacni role spociva podle Cejthamra (2010) v tom, Ze vedouci zaméstnanec by mél
zajistovat efektivni a Fizeny tok informace. Pochopitelné lze volné nechat pusobit
informacni tok, avSak dany pfistup nepfivede zpravidla k pozadovanému vysledku.
Manazer by mél byt oficidlnim Sifitelem informace. Vedouci zaméstnanec musi jasnym
zpusobem zajistit pfedani informace svym zaméstnanciim, a to takovou informaci, kterou
zameéstnanci potiebuji pro vykon své kazdodenni ¢innosti. Vedouci zaméstnanec by se mél

rovnéz stat i mluvEéim za sviij vlastni tym.

Vochozka et al. (2012) u manazerské role spojené s pfedavanim informace jesté mluvi o
monitorovani. Jedna se o roli, kterd je spojena s vyhledavanim a pfijimanim rdznych
internich sdéleni nutnych pro znalost fungovani organizace. Manazer v ramci plnéni dané
role zajistuje sledovani periodickych tiskovin a udrzuje osobni kontakt s jinymi lidmi a

manazery.

Mezilidské role

Manazer podle Cejthamra (2010) musi plnit i mezilidské role. Jedna se podle jeho nazoru o
role spojené s vud¢i osobnosti, role vedouciho, a posledni roli je propojovatele. Vudci
osobnost je v podstaté hlavnim cilem existence manazera, je to jeho nejzakladnéjsi role.
Autor piSe, ze pti vykonu dané role se u manazera predpokldda i jeho aktivni ucast na
prezentaci vysledkt podniku — napiiklad formou tcasti na spolecenskych akcich. Role
vedouciho je podle Cejthamra (2010) zaloZena na zajiSténi manazerskych aktivit —
kontrola, motivace, pobizeni k lepSim vykoniim apod. Manazer je v tomto ptipad¢ zcela
odpovédny za fizeni tymu, ke kterému je pfifazen a pouze manaZer je odpovédny za
vystupy celého tymu. Role propojovatele je podle néj zaméfena na sjednoceni
horizontalnich vztahti uskutecnénych v ramci podniku. Manazer by mohl v piipadé plnéni

danych roli pfijit do styku 1 se zaméstnanci stojici mimo jeho odd¢leni.

Vochozka et al. (2012) v ramci plnéni dané role zminuje celkem c¢tyii druhy podroli:
manazer s autoritou, vudce a nakonec budovatel vztahi. Manazer s autoritou je
symbolickym vidcem, ktery provadi celou fadu rutinnich ¢innosti ve své pravni a socialni
oblasti, ptikladem danych ¢innosti miize byt tfeba pfijimani navstév ¢i podepsani pravnich

dokumentti. Role viidce je zalozena na odpovédnosti za motivaci svych podtizenych. Dana
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role je zaloZzena na odpovédnosti za motivaci, ndbor zaméstnanct ¢i jejich zaskoleni.
Manazer v piipad¢ plnéni dané role vykonavéa vSechny aktivity ve vztahu k podiizenym.
Nakonec role budovatele vztahii je zalozena na udrzovani siti vnéjSich kontakti a osob
poskytujicich informace manazerovi. Prikladem plnéni dané role je vyfizovani posty i

prace s externimi vybory.

U mezilidskych roli se ma podle Jifincové (2010) pocitat s tim, ze zkuSeny manazer by mél
byt schopen aktivné naslouchat svym podiizenym a davat najevo to, Ze se o né zajima.
Jedna se ovSem o relativné slozitou véc, jelikoz aktivni naslouchani opravdu znamena
naslouchani, manaZzer by se nem¢l snazit vstupovat do hovoru se svymi napady a

komentafi, ale naopak by mél mi ur¢itou troven sebekazné¢ a vyzadovat sebezapieni.

Rozhodovaci role

Podle Vochozky et al. (2012) vychazi plnéni danych roli z toho, ze manazer ptisobi jako
podnikatel, krizovy manazer alokator zdrojii a nakonec vykonavaé. Role podnikatele
spocivd vtom, Ze manaZer zkouma organizaci a jeji prostfedi z pohledu pfilezitosti a
iniciativ, které mohou pfinést urcité zlepsSeni ¢i tisporu zdrojli. Manazer organizuje v ramci
plnéni dané role strategické a hodnotici porady pro tvorby novych programi. Krizovy
manazer je role zaméfena na odpovédnost za identifikaci a nasledné plnéni napravnych
opatieni, pokud se podnik dostane do z&dvaznych problémi. Krizovy manazer je role, ktera
spocivd v organizovani strategickych a hodnoticich porad a projednavani krizi a
problematickych situaci. Alokator zdrojli je manazerska role vychazejici z odpovédnosti a
alokaci zdroji organizace a za proces rozhodovani o umisténi téchto zdroji. Manazer pti
plnéni dané role zdaraznuje nutnost vytvafeni Casového harmonogramu, autorizuje
pozadavky a provadi veskeré aktivity spojené srozpoftem a planovanim svych
podiizenych. Nakonec role vyjednavace je zalozena na odpovédnosti za zastupovanim
organizace pii vSech hlavnich jednanich. ManaZer v ramci dané role dle Vochozky se

zucastnuje vyjednavani s odbory.
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Administrativni role

Administrativni role spocivaji podle Véchala (2013) ve vylozené administrativnich
ukonech, které jsou vSak nezbytn¢ nutné pro zajisténi celkového chodu podniku. Manazer
musi byt schopen plnit tkoly, které jsou svéfeny jeho odd€leni a zaroven zajistit i plnéni

rozpoctu, ktery byl pfifazen danému oddéleni.

Postupné ale dochazi k tomu, ze vyznam administrativnich roli klesa. Divodem je
piredevsim snaha provést vétSi angazovanost svych vlastnich zaméstnancii na celkovém
déni v podniku. Diky tomu manazerovi odpada cela fada jeho kazdodennich ¢innosti a ve

vysledku nemusi se manazer zabyvat vécmi, které nevytvareji velkou pfidanou hodnotu.

3.3 Manazerské dovednosti

Management je zakladem uspéchu pro jakykoliv podnik. Kube$ (2004) piSe o tom, Ze
rozvoj manazerskych dovednosti a kompetenci se stdva v dnesni dobé vyraznym krokem,
ktery smétuje k vyssi vykonnosti.

Dale Kube§ (2004) rozvadi svou myslenku a pfimo poukazuje na vyhody plynouci
Z realizace fizeni dovednosti manaZerii. Jedna se o: schopnost pfijmout spravné lidi na
spravné misto, pouzivat objektivnéjSi a spravedlivéjsi systém odmeénovani, posouzeni
pfipravenosti na Splnéni strategickych cili, pecovani o rozvoj lidi v souladu se
strategickymi zaméry podniku, vychovani manazert pro pfisti plany a zaméry a nakonec i
optimalizace kariérového rozvoje zaméstnancu.

K vykonu své prace vyuziva manazer celou fadu dovednosti. Manazerské dovednosti lze

definovat i jako ndroky na manazera naplnéni kterych ovliviiuje tispéSnost ¢i neuspesnost

manazerské prace (Ceskova-Lukasova, 2007).

3.3.1 Technické, socialni a koncepéni dovednosti

Moderni teorie managementu mluvi o manazerskych dovednostech pochazejicich ze tii
rovin, jedna se o technické, socialni a nakonec koncepéni odpovédnosti (Cejthamr, 2010).
Dany pfistup zduraznuje zejména tvrdé prvky v manazerské praxi a jejich relativné striktni

odd¢leni od prvka mekkych.
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Technické dovednosti

Technické dovednosti jsou pfimo spojeny s vykonem prace podiizenych daného manaZzera.
Vedouci zaméstnanec diky danym kompetencim by mél byt schopen zajistit vykon své
prace na zaklad¢ dikladnych technickych znalosti v daném oboru. Dany typ znalosti Ize
ziskat vzdélanim anebo praxi v oboru. Pfipadné technické vzdélani je mozné doplnit i
samostudiem, které je ne méné hodnotné, nezli Skoleni zajisténé externé¢ (Cejthamer,
2010). Tento typ znalosti je zasadni pro vykon kontrolni funkce manazera, kdy vedouci
zaméstnanec musi presné veédét kontrolni postupy svych podiizenych. Dale manazer
vyuziva dané znalosti i pfi hodnoceni jeho podfizenych a pfi prvotnim zaskoleni personalu
pro vykon prace v podniku. Technické znalosti jsou naprosto zdsadni u manazerd prvni
linie, ktefi pfijdou do denniho styku se svymi podiizenymi odpovédnymi za bézny vykon

prace. S pohybem manazera po kariérnim zebticku vyznam téchto znalosti klesa.

Je ale nutné upozornit na to, Ze podle Stiiska (2012) vyznam danych typu znalosti vyrazng
klesa, zejména v souvislosti s analytickymi a systematickymi zménami uskute¢nénymi
V ramci managementu. ManaZer 21. stoleti se vyrazné 1i8i od manazera ptedchoziho stoleti.
V soucasné dobé manazer musi zvladat koncep¢éni znalosti a premyslet v souvislostech,
nezli mit vyborné technické znalosti. Tempa riistu zmén jsou natolik velké, ze manazer jiz

nedokaze mit detailni piehled o praci svych podiizenych.

Socialni dovednosti

Socialni dovednosti se jiz tykaji socialnich znalosti. Manazer 21. stoleti je predevSim
vyjednavac, ktery ma odpoveédnost za vysledky svého tymu a ktery musi nejen dobie
vykonat svou praci, ale i efektivné¢ komunikovat, a to jak uvnitf tymu, tak i navenek.
K tomu manaZer musi mit ur¢ité¢ socidlni dovednosti. Vedouci zaméstnanec musi byt

dostatecné zraly na to, aby dokézal urcit a spravné pochopit lidské potieby a pfani.

Dané dovednosti jsou zasadni i pro vymezeni a uplatnéni motiva¢nich nastroji — motivaci
nelze zprameérovat, ale ma se zohlednit i potfeby a pfani jedince. Diky tomu dojde ke

zlepseni vykonnosti daného pracovnika.
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Dany typ dovednosti je dulezity na vSech manazerskych trovnich nezéavisle od postaveni
manazera v hierarchii. Dokonce je mozné fict, ze s profesnim rlstem manazera po
kariérnim zebficku, roste vyznam danych znalosti. Vedouci zaméstnanec v ramci danych
dovednosti se musi vyporadat se vSemi konflikty, které vznikaji v daném kolektivu.
Konflikti neni zapotiebi se obavat, ba naopak je to zcela béznou soucasti lidského

chovani. Manazer musi byt ale schopen se vypotadat se vSemi konflikty.

Koncepéni dovednosti

Koncep¢ni dovednosti jsou podle Cejthamra (2010) zalozeny ze znalosti o strategii a
vSeobecného piehled o tom, co v podstaté déla podnik. Manazer musi naprosto vyborné
znat cile organizace, jeji poslani a podnikovou kulturu. Vedouci zaméstnanec by mél
zkoumat podnik jako celkovy obraz a byt si naprosto jisty vSemi vazbami, které existuji

v ramci daného podniku.

S kariérnim rdstem manazera po kariérnim zebiiku dochazi i k riistu nutnosti mit dané
znalosti. Diky danym dovednostem dokdze manazer daleko 1épe se soustfedit na

dlouhodobé cile organizace.

Nové pozadavky na manazZerské dovednosti

Dnesni svét ale vyzaduje o néco jiny piistup k manazerskym dovednostem, nezli ten, ktery
byl popsan vyse. Rust role globalizace a posileni konkurence ptivadi k tomu, Ze mnohé
kompetence se prolinaji, respektive vytvari se nové. Pravé proto Kocianova (2010) tieba
uvadi, ze kompetence jsou v dneSni dob¢ spiSe mixem tvrdych a mékkych dovednosti.
Hranice mezi danymi dovednostmi se jenom tézko urci. Pravé proto podle dan¢ autorky je
pro manazera klicové schopnost vymezit cil, pracovat s planovanim a organizovanim a
nakonec pusobit jako skutecny vidce pro svilj tym. Ddle autorka piSe o tom, Ze pro

manazera dneSni doby je naprosto klicové byt schopnym ukdzat svoje charisma.

Kubes (2004) pise o tom, ze kliCovou manazerskou dovednosti by se mélo stat pfijimat
spravné lidi na spravné misto. V dnesni dobé se jednd o naprosty zéklad — tempa zmén jsou

natolik velké, Ze manaZer nékdy nestihd udrzovat svoje technické znalosti, proto by se mél
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spolehnout na svoje podiizené. Pravé kvili tomu ziskani kvalitniho persondlu je stfedem

pozornosti v ramci manazerskych kompetenci.

Owen (2008) piSe o tom, ze krom¢ vySe uvedenych dovednosti manazer musi v dnesni
dobé pocitat stim, ze by mél ovladat i zaklady finan¢nich znalosti. Autor je piimo
vyjmenovava, jednd se o tvorbu rozpoctu, zvladani rozpoctu, fizeni nékladi, zvladani
pocitaCovych vystupli a hrani her s Cisly. Autor dokonce pise o tom, ze se nejednd o
dovednosti, ale dokonce bitevni pole. Je nesmirné dilezité pro prezentaci svych vysledka
pted zéstupci jinych oddéleni mit vySe uvedené dovednosti. Vedouci zaméstnanec by mél
byt schopen zdivodnit a obhajit sviij projekt ¢i ndklady vynalozené na udrzeni svého

kolektivu.

Veteska (2008) piSe o tom, Ze manazer by mél v dneSni dobé mit nasledujici dovednosti:
prace s informaci, time management, projektové fizeni, knowledge management, vedeni
lidi, prace s riziky, znalost vlastniho oboru a trendii v ném a nakonec i naprosto vyborné
umét cizi jazyk. Informace a prace s nimi jsou bezesporu tim zasadnim bodem, se kterym
musi umét pracovat jakykoliv manazer. V dneSni dob€ neni vibec problém sehnat
informaci, svét je diky internetu doslova pfesycen daty, av§ak problém nastava v ptipadé
nutnosti rozhodnout, jestli jsou tato data vhodna pro dany podnik. Time management je
aktivem manazera, proto by se k nému meélo pfistupovat odpovidajicim zpisobem —
manaZer by mél byt schopen vhodnym zpisobem pracovat se svym ¢asem a umét jej
rozdélit behem pracovniho dne. Vedeni lidi neboli leadership je o schopnosti manaZera byt
nikoliv jenom formalni, ale 1 neformalni autoritou v celém kolektivu. ManaZer musi byt
opravdovym vidcem, kterého budou chtit lidé nasledovat. Projektové fizeni je fenoménem
dnesni doby, pfitom jeho vyznam bude v budoucnosti jesté vétsi. Divodem je tempo zmén
a zrychleni inovac¢niho cyklu ve vSech oblastech ekonomiky. Kromé toho je vidét, Ze
poptavka po praci projektovych manazeri neustale roste, roste pocet kurzii sméfovanych
na zvySeni kvalifikace v daném oboru apod. Velkou otazkou vSak zlstava to, Ze v dneSni
dobé¢ je patrné, ze projektové fizeni nékdy smétuje pfili§ daleko od praxe na akademickou
pudu. Doba univerzalnich zplsobu fizeni projektd je jiz ddvno minulost. Do budoucnosti
se bude duraz davat na specializaci jednotlivych projektovych manazeri a firem
pusobicich v daném oboru. Pravé proto vyvoj projektového fizeni v nejbliz§i budoucnosti

bude spiSe smétovat do oblasti jeho vétsi specializace a rozdé€leni podle oborti plisobnosti.
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Analyza rizik je zalozena na odborném zhodnoceni a nésledné praci s riziky. ManaZer by
mél byt schopen diky danym dovednostem umét pracovat s riziky, jejich pravdépodobnosti
a vyskytem. Kazda organizace se potyka s uréitymi riziky, avSak ne kazda je schopna
s nimi zvladnout. Nakonec autor doporucuje v nejbliz§i budoucnosti se zaméfit na ziskani
mezinarodnich zkousek a certifikatd z cizich jazykd. Angli¢tina sice je vhodnym zékladem
pro manazerské dovednosti, jedna se vSak pouze o nutnou podminku. ManaZer 21. stoleti
pokud chce byt uspéSnym i do budoucnosti, mél by byt schopen vyuzivat na

profesiondlnim zékladu i dalsi cizi jazyky.

Llojda (2011) uvadi, Ze manaZerské dovednosti jsou v dne$ni dobé spojeny s témito
oblastmi: schopnost samostatného rozhodovani, schopnost dosahovat véci do konce,
schopnost reagovat na ménici se podminky, schopnost sebevzdélani a uceni, flexibilita a
nakonec inovativnost pii feSeni tikolt. Navic autor poukazuje na to, ze se muze klidné stat

situace, pti které vedouci pracovnici si nemuseji byt védomi svych znalosti ¢i kompetenci.

Kolatr (2007) piSe o tom, ze manazerské dovednosti se stdvaji v dneSni dobé silné
proaktivni zaleZitosti. Manazer by mél byt schopen nikoliv ¢ekat na situaci, ale snazit se ji
pfedvidat a aplikovat vhodné poznatky k jejimu feSeni. Tento typ dovednosti se tézko
vymezuje a definuje. Pravé proto zkoumany autor mluvi o ném ve smyslu pozadavkl na
jejich charakteristiky, ke kterym patii orientace na cil, zamérné planovani ¢i aplikace

preventivnich akci.
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4 Vlastni zpracovani
Dalsi c¢ast bakalafské prace jiz pojednava o podniku MSD plsobicim ve sfére

farmaceutického primyslu.

4.1 Predstaveni oboru

Obor podnikani je nutné piedstavit ze dvou thli pohledl — jedné se o obor podnikani jako
takovy a rovnéz i centra sdilenych sluzeb. Divod je snadny — podnik pisobi ve
farmaceutickém primyslu, avSak pfedmétem zajmu dané bakalarské prace neni
farmaceuticky primysl, ale pobocka podniku v Ceské republice, jejimz hlavnim uéelem je
zajiSténi outsourcingovych sluzeb uvnitt spolecnosti se zaméfenim na zem¢ zapadni
Evropy. Jinymi slovy, hlavnim cilem pobocky v Praze je zajisténi finan¢nich sluzeb uvnitf

spolecnosti.

4.1.1 Farmaceuticky prumysl

Farmaceuticky priimysl je jednim z nejvice dynamickych odvétvi. Jedna se o obor, ktery je
velmi naro¢ny na znalosti a dovednosti. Na druhou stranu diky tomu je schopen dany obor
vygenerovat daleko vétSi pfidanou hodnotu, neZli jiné obory. Jednd se o zcela jasnou
ukazkou v praxi, ze dovednosti a vykonnost jdou spolu. Sektor farmaceutického primyslu
investuje piiblizné¢ 15 % svych trzeb do vyzkumu a vyvoje, coz z né déla klicového
investora ve struktufe nakladi na vyzkum a vyvoj. Pouze pro porovnani — nejblizsi
konkurent sektor IT investuje pouze 10 % svych trzeb do sektoru vyzkumu a vyvoje

(EFPIA, 2019).

Klicovymi hrac¢i v oboru jsou evropské a americké podniky. Jedna se o nasledujici
spolecnosti: Pfizer, Novartis, Roche, MSD (Merck), Sanofi, GlaxoSmithKline, Abbott
Laboratories (EFPIA, 2019).

Hlavnim trhem odbytu s vice nez padesatiprocentnim podilem je USA. S velkym odstupem

nasleduje Evropa s dvaceti procenty. Na tfetim misté je Japonsko s osmi procenty.
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Evropsky trh je ale klicovy kvili svym vyzkumnym a vyrobnim centrim. Je nutné
poukézat na Brazilii, Cinu a Indii, které v posledni dobé zaZivaji ekonomicky riist, ktery se

projevuje i v rychle rostouci poptavce po lécich (EFPIA, 2019).

I do budoucnosti lze piedpokladat zachovani pozice farmaceutickych firem na trhu —
celosvétove plati trend starnuti populace a vétsi péce lidi o svoje zdravi, stejné jako i o

prevenci.

4.1.2 Centra sdilenych sluzeb

Ceska republika se jiz pfeménila ve svétové centrum sdilenych sluzeb. Jedna se druhé
nejvetsi centrem v regionu stiedni a vychodni Evropa. Diivodem je atraktivita ¢eského trhu
a pocet uchazecu s odpovidajicimi zkusenostmi. Navic i celkovd mzdova urovenn nahrava

otevieni center sdilenych sluzeb (Schwarzmann, 2019).

V soucasné dobé centra sdilenych sluzeb zaméstnavaji v Ceské republice 100 tisic lidi a
podili s neuvétitelnymi 6 % na ceském HDP. Diky tomu jsou centra sdilenych sluzeb
jednim z nejvétsich ¢eskych zaméstnavatelii. V soucasné dobé plisobi na ¢eském tzemi
piiblizné dvé sté devadesat center sdilenych sluzeb. Specifikem daného oboru je to, Ze
tietina zaméstnanctl jsou cizinci. V pramér v jednom centru pracuje tfi sta devadesat lidi.
Dale je nutné uvést, ze: ,, Centra se také pomalu odklanéji od ryze transakcnich cinnosti, k
nimz patri napriklad jednoduché uctovani faktur, které je mozné automatizovat anebo
realizovat v levnéjsich destinacich, nebot nevyzaduji Zadné pokrocilé znalosti ¢i schopnost
hovorit cizimi jazyky. Naopak se zaméruji na odborné sluzby, jako je napriklad projektovy
management, sluzby tykajici se zavadeni automatizace c¢i optimalizace podnikovych
procesii, vyzkum ¢i vyvoj. Jiz 15 % center v CR dnes provadi vice operaci zaloZenych na

znalostech nez operaci transakcnich“ (ABSL, 2019).

Pokud se jedna o oblast fizeni lidskych zdroji, tak je nutné poznamenat, Ze dany obor je
specificky velkym podilem nakladii na vzdélavani — v priméry centra sdilenych sluzeb
poskytuji ¢tyfikrat vic Skoleni svym zaméstnanciim. Rozsifeni a ziskani dovednosti je pro

centra sdilenych sluzeb velkou prioritou (ABSL, 2019).

Kromé¢ toho centra sdilenych sluzeb piimo podporuji rozsiteni kvalifikace svych ¢lenti o

mezinarodné uznavané certifikaty, jako je naptiklad Lean Six Sigma. Diky tomu dochazi
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k dalgimu pokroku ve vyvoji center v Ceské republice — z nich se stivaji zamé&stnanci

majici vysoké dovednosti platné na mezinarodni trovni (ABSL, 2019).

Dalsi charakteristikou HR je to, ze centra sdilenych sluzeb davaji velmi velky diraz na
jazykové znalosti. Zde je mozné potkat lidi ovladajici netypické pro Ceskou republiku

jazyky, jakymi jsou napiiklad turectina (Zajic, 2019).

Zvlastnosti vedeni lidi v danych centrech je silna podpora pruzné pracovni doby — dle
vyzkumu ABSL 80 % center nabizeji moZnost prace z domova ¢i pruznou pracovni dobu.
Diky tomu je zaméstnani v danych centrech daleko flexibilnéj$i a nabizi zkusenym lidem

1épe vybilancovat sviij pracovni a soukromy zivot (ABSL, 2019).

4.2 Predstaveni podniku

MSD je jednim ze svétove nejvétsich vyrobet 1é¢iv. Podnik se vyznacuje velkym dirazem
na vlastni vyzkum a vyvoj. Na rozdil od ostatnich firem podnik se nesnazi kupovat patenty

¢1 jiné spolecnosti, ale naopak jeho snahou je vyvijet produkt vlastnimi silami.

Vizi spole¢nosti je ,,Zlepsovat Zivoty lidi pomoci nasich inovativnich [éki, vakcin a
veterinarniho sortimentu. Zakladame si na své pozici predni biofarmaceutické spolecnosti
s rozsahlym vyzkumnym programem, ktera prinasi vyznamné inovace a reSeni pro
soucasné i budouci vyuziti“. 1 misi podniku je: ,, Objevovat, vyvijet a poskytovat inovativni

vyrobky a sluzby, které zachranuji a zlepSuji Zivoty po celém svété“ (MSD, 2019).

Centrala podniku se nachazi v USA. Celosvétové pracuje v podniku Sedesat devét tisic
zaméstnanct. Obrat za rok 2018 ¢inil 42,3 miliard americkych dolar. Struktura trhii
odbytu je stejnd jak i ve svétovém farmaceutickém pramyslu — hlavni je USA s 18,2
miliardy (43 %), dale Evropa s 12,2 miliardy (28 %) a Japonsko s 3,2 miliardy (7 %)
(MSD, 2019).

V soucasné dob¢ pusobi v Praze vice nez tisic zaméstnancti. Pfitom jsou tito lidé relativné
striktné€ rozdéleni do dvou oborti — IT a finance. Prazské centrum je v podstaté¢ hubem pro
region Evropa. Vyzkum je uskuteénén pouze ve finan¢nim oddéleni spolec¢nosti (Interni

materialy spolecnosti, 2019).
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Finan¢ni oblast podniku je zastfeSeno nasledujicimi oddéleni: Order to Cash, Source to
Settle, Account to Report a nakonec Financial Planning and Analysis. Prvni oddéleni ma
za cil zajiSténi obchodnich procest v ramci zakaznickych objednavek a jejich zaplaceni,
V podstaté se jedna o oddéleni, které ma na starosti zajiSténi celého procesu — od
objednavky az po jeji zaplaceni. Source to Settle ma naopak na starosti zajisténi veskerych
procest smérem k dodavatelim — od vytvofeni interni objednavky az k jeji zaplaceni.
Account to Report ma na starosti zajisténi ucetnich transakci souvisejicich s hlavni ucetni
knihou: DPH, dohady, ptfedplatné apod. Nakonec posledni odd€leni ma na starosti péci o
finan¢ni analyzu jiz probéhlych transakci a rovnéz prognézu budoucich transakci (Interni

materialy spole¢nosti, 2019).

4.3 Vyzkum manaZerskych dovednosti

Dale je jiz mozné se vénovat vyzkumu manazerskych dovednosti pfimo ve zkoumaném
podniku. Vyzkum probéhne ve dvou rovinach — formou analyzy interni dokumentace a
uskutecnéni fizenych rozhovorl s manazery spole¢nosti a jejich podiizenymi. Spole¢nost
ma v Praze dv¢ divize — IT a finance obsluhujici evropsky trh. Dalsi vyzkum je uskute¢nén

jen pro odd¢leni financi.

4.3.1 Interni dokumentace

Cilem spolec¢nosti je vychovat svoje vlastni manaZzery, nikoliv se spoléhat pouze na externi
zdroje pracovnich sil. Kvuli tomu uptfednostiiuje spolecnost hlavné uchazece jiz pracujici
ve spole¢nosti a povySuje je dle dosazenych vysledk. Teprve v piipadé nemoZznosti
obsazeni volné pozice potencidlnimi uchazeci z podniku nasleduje obraceni se na externi

trh prace.

Na manazery jsou ve spolecnosti kladeny nasledujici pozadavky:
e Technické znalosti,
e Jazykové znalosti,
e Komunikaéni dovednosti,

e HR dovednosti,

e ZkuSenosti z plisobeni v nadnérodni spolecnosti,
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e Byt obeznamen se strategii, cili a vizi spolecnosti,

e (Odolnost vuéi stresu.

Zaprvé jsou na manazery kladeny pozadavky v technické roving. Jednd se predevsim o
znalosti z oboru ucetnictvi a znalosti prace v programu SAP. Kazdy manazer by mél mit
vhodné znalosti o ucetnich postupech, a to se zaméfenim na US GAAP ucetni pravidla,
jelikoz podnik spada pod americké ucetnictvi. Dale jsou na manazery kladeny pozadavky
ve sméru prace s jinymi systémy, které jsou vyuzivany podnikem. Jednd se o systém
slouzici k rekonciliaci ucti a dalSich souvisejicich programt. Zakladem je ale znalost

ucetnich postupti a SAP (Interni materialy spolec¢nosti, 2019).

Obor sdilenych sluzeb je charakteristicky silnym dlrazem na jazykové znalosti, zejména
pokud se jedna o angli¢tinu. Manazer by mél ovladat dany jazyk naprosto dokonale, a to
kvili tomu aby byl schopen vést jednani v daném jazyce se svym lokalnim trhem, za ktery
nese odpovédnost. Je vhodné, aby manazer umél i dalsi jazyky, zejména kterymi se mluvi
na trhu, za ktery nese odpovédnost. Neni to ovS§em podminkou. Jedinou vyjimkou je
tureCtina a némcina, u téchto dvou trhli se pfimo vyzaduje znalost jazykd. U ostatnich

znalost lokalnich jazyki je pouze vhodnym doplitkem ke kompetenci manazert.

Dalsi dovednosti jsou komunika¢ni. Manazer podniku vétSinu svého Casu travi komunikaci
s ostatnimi lidmi, oddéleni apod. Pravé proto by mél manaZer byt schopen spravné
vyjadfovat svoje myslenky vuéi ostatnim lidem a dosahovat pozadovanych vystupt bez
pouziti agrese. Manazer spoleCnosti by mél byt opravdovym vyjednavacem a vizitkou

svého oddéleni.

Nasledujici oblasti manazerské odpovédnosti jsou znalosti tykajici se vedeni lidi. Manazer
by mél mit kompetence, které by mu pomohly v dosahovani pozadovanych vysledku.
Vedouci zaméstnanec by mél byt kompetentni v oblasti psychologie a sociologie. Zde je
klicové dosazeni trvale rostouci vykonnosti podiizenych daného manazera. Jednou
dosazeny vysledek neni postacujici, spolecnost musi neustale pracovat nad ristem vykonu

svych lidi, v tom hraje klicovou roli pravé management a jeho znalosti.

Nedilnou soucasti manazerskych kompetenci jsou ve zkoumaném podniku zkuSenosti

Z pusobeni v mezinarodnich spole¢nostech, nejlépe ve sfétfe sdilenych sluzeb. Dany obor je
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velmi specifickym a vyzaduje znalost internich a specifickych procest, které vedou
k dosazeni pozadovaného vysledku. Nejlepsi je pokud ma manazer zkuSenosti

Z farmaceutického oboru (Interni materialy spolecnosti, 2019).

Samoziejmosti je znalost interni strategii, vize a mise spole¢nosti. Bez toho neni vibec
mozné si predstavit efektivni management. Kazdy vedouci zaméstnanec musi byt do

detaild obeznamen s tim, ¢eho ma spolecnost dosahnout a k jakym hodnotam se hlasi.

Nakonec kazdy manazer by mél byt odolny vici stresu. Jedna se o zcela béZznou soucast
prace ve velkych spolecnostech. Manazer by mél byt schopen nejen zvladat se svym
vlastnim stresem, ale i pomoct jej zvladnout svym podtizenym. Zde se hodi socialni zralost

Mmanazera.

4.3.2 Rizeny rozhovor
V dal§i casti prace jsou uvedeny vystupy ztizeného rozhovoru, ktery se odehral
s manazery podniku. Celkem bylo provedeno Sest fizenych rozhovort, tfi znich

S manazery spolecnosti a dalsi tfi s jejich podiizenymi.

Cilem fizenych rozhovorti bylo zjistit postoj a ndzor managementu vic¢i dovednostem a
kompetencim a zaroven porovnat jejich nazor s nazory jejich pfimych podtizenych. Diky

tomuto piistupu jsou reflektovany pfistupy obou skupin zaméstnancu.

Rozhovory probéhly v prostorach podniku na za¢atku roku 2020. Celkovy souhrn otazek je
uveden vV pfiloze k dané bakalaiské praci. Vystupy zftizenych rozhovorti jsou
strukturovany takovym zplsobem, aby byly vyuzity pro tvorbu doporuceni. Ze zacatku je
uvedena odpovéd’ manazera, posléze jejich podifizenych a na zavér i vlastni hodnoceni
obdrzenych vystupt. Diky danému zpisobu prezentace obdrzenych dat je reflektovan

objektivni a subjektivni prvek.

Respondenti dostali seznam otdzek dopfedu, aby se na né mohli fadnym zpisobem
pfipravit. Otazky byly respondentim poklddany zvlast — kazdému manaZerovi a posléze i
kazdé skupiné zaméstnancli. Manazer nebyl pfitomen pii pokladani otdzek svym

podfizenym, aby jejich nazor nebyl ovlivnén.
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Vystupy z rozhovoru byly zaznamendny na papirovém nosi¢i a posléze prevedeny do
digitdlni podoby piimym piepisovanim vysledki do Wordu. Vystupy z vyzkumu jsou

uschovany u zpracovatelky dané bakalaiské prace.

Které manaZerské funkce (napiiklad planovani, organizovani, motivace, vedeni a

kontrola, popripadé dalsi) pouZzivate, a jak to vidi zaméstnanci?
Odpovéd’ manazera €. 1

Dle prvniho manazera obsahem jeho funkce je plnéni nasledujicich ukold: planovani,
fizeni, kontrola, motivace a neustale zlepSovani. Manazer podotkl, ze hlavni jeho funkci ze
vSech vyse uvedenych je motivace a trvalé zlepSovani. Strategii spole¢nosti je neustale

prace na zkvalitnénim vystupa.

Odpovéd’ podiizenych manaZera €. 1

Podfizeni manazera vymezili nasledujici funkce: fizeni lidi, kontrola a motivace.

Odpovéd’ manazZera €. 2

Druhy manazer uvedl nasledujici funkce: planovani, organizace prace, fizeni lidi,
motivace, zajisténi prace v souladu se standardy a kontrola. Z téchto funkci manaZer
zduraznil tizeni lidi. Dle jeho ndzoru se jedna o klicovou funkci v dneSni dob€. Manazer
dale upozornil, Ze existuje vyznamny trend v pfeneseni kontrolni funkci na zaméstnance.

Vedouci zaméstnanec poukazal na to, ze smyslem kontroly by méla stat sebereflexe.

Odpovéd’ podrizenych manazera €. 2

Podfizeni manazera vymezili tyto funkce svého manaZera: kontrola, planovani a motivace.

Odpovéd’ manazera ¢. 3

Posledni manaZer uvedl nésledujici funkce: planovani, vedeni lidi, hodnoceni, motivace,

vedeni jednani a kontrola.
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Odpovéd’ podiizenych manaZera €. 3

Vykonni zaméstnanci odpovidajici danému manazerovi uvedli tyto manazerské funkce:

fizeni vykonu, motivace, kontrola a planovani.

Vlastni zhodnoceni

Vysledky ziskané na danou otazku jsou prekvapujici v tom, ze manaZer a vykonny
zaméstnanec mohou vidét manazerskou praci zcela jinak. Upln& kazdy zaméstnanec uvedl,
ze jeho manazer zajistuje kontrolni ¢innost, fizeni a motivaci. Pfitom rozsah manazerskych
funkeci je daleko S$ir§i. Moznym divodem daného vysledku je to, Ze vykonni zaméstnanci
poukézali na praci svych manaZeri, kterd je nejvice viditelnd navenek. Pfitom pro ngj

zustava neviditelny celkovy rozsah jejich prace a kompetenci.

A

Jak dosiahnete pozadovaného vysledku? Jak je zajisténa kontrola poZadovaného

vysledku?
Odpovéd’ manazZera €. 1

Prvni manazer uvedl, Ze pozadované¢ho vysledku je mozné¢ dosdhnout tim, zZe
zaméstnanciim je poskytnuta informace o pracovnich tkolech a nésledné je jim poskytnut
prostor pro seberealizaci. Manazerovi se nelibi pfistup zaloZeny na tom, Ze vedouci ma
znat praci svych podiizenych 1épe nez oni, daleko lepsi je mit vSeobecny piehled o jejich
praci a poskytovat prostor pro vlastni ¢innost pravé svym zameéstnanciim. Kontrola plnéni
je realizovédna prubeézné a na konci vykonu procesu. Na druhou stanu manazer uvedl, ze je
nutné se vyvarovat liberalniho pfistupu Vv fizeni, nejednd se o zrovna styl, ktery je vhodny

pro dany podnik.

Odpovéd’ podrizenych manazera €. 1

Podfizeni manaZera pozitivné¢ hodnoti jeho piistup zalozeny na poskytnuti prostoru pro
realizaci. Je ale nutné uvést, ze nékdy zaméstnanci preferuji spiSe pfistup zalozeny na

ptebirani vétsi odpoveédnosti ze strany manazera.
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Odpovéd’ manazera ¢. 2

Dalsi manaZzer uvedl, Ze je nutné rozd¢lovat rutinni fizeni a projektové fizeni. U rutinniho
fizeni je nutné dbat na dodrzeni standardii a davat diraz na prvek kontroly ve vSech
moznych stadiich. Zde neni mozny prostor k seberealizaci, ale spiSe diraz na zajisténi
souladu se standardy. | naopak Vv ptipad¢ projektového fizeni je mozné zaméstnancim
nechat volngjsi prostor pro jejich realizaci. U takového fizeni je nutné zvazit volnéjsi

kontrolu.

Odpovéd’ podiizenych manazera ¢. 2

Podtizeni si velmi ceni pfistup manazera a jeho zejména technické schopnosti. Bylo ale
mozné se setkat s urCitou nespokojenosti v rdmci kontroly — n€kdy zaméstnanciim pfijde,

ze kontrola ze strany jejich manazera je piilis velka.

Odpovéd’ manazera ¢. 3

PoZadovaného vysledku je mozné dosahnout dle dalSiho manaZera diky jasnému rozdéleni
prace a spoluprace, a to na vSech Grovnich — manazerské, vykonné a rovnéz 1 spoluprace
s jinymi odd¢leni. ManazZer pracuje v oddé€leni, které v podstaté ptebira vysledky préace
jinych oddé€leni a rovnéz vyzaduje vystupy od jinych oddé€leni. Nékdy muze dojit ke
komunika¢nimu Sumu, ktery je mozné napravit jenom dukladnou komunikaci a zietelnym
vysvétlenim co se oc¢ekava od vSech stran. Dale manazer uvedl, Ze n€kdy je kontrola
zbytecnd a je lepSi nechat zaméstnance pracovat. Kontrolu je mozné zajistit zejména

porovnanim souc¢asného a minulého stavu — vystup musi byt konzistentni.

Odpovéd’ podiizenych manaZera €. 3

Podfizeni jsou spokojeni s nazorem a pfistupem manazera k vykonu svych pracovnich
¢innosti. Nékdy ale jeho podfizeni mivaji problém s komunikaci s ostatnimi oddéleni.

Manazer jim v tom ale vhodnym zptisobem pomaha.
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Vlastni zhodnoceni

Jak vyplynulo z vystupii, kazdy manazer pfistupuje k plnéni svych povinnosti zcela jinak.
Je ale mozné vypozorovat jeden spolecny prvek, kterym je poskytnuti dostatecného
prostoru pro vykonné zaméstnance. Jedna se o zcela piirozeny vysledek ptsobeni v oboru,
kde je nutné byt flexibilnim a okamzité reagovat na zmény. DalSim spolenym vysledkem
je to, Ze podfizeni jsou v podstaté spokojeni s piistupem svého manazera. Poslednim
dalezitym zavérem je to, ze kontrola je soucasti prace vedouciho zaméstnance, avsak jeji

vliv je omezen.

Které manazerské kompetence jsou diilezité v soucasnosti?
Odpovéd’ manazZera €. 1

Prvni manazer uvedl nésledujici kompetence, které¢ denné vyuziva a které jsou pro né
klicové: prace s informacemi, znalost oboru, znalost psychologie a lidského chovani a
schopnost se vypofadat se stresem. Dle jeho nazoru pravé prace s informacemi se stane

v budoucnosti kli¢ovou manazerskou kompetenci.

Odpovéd’ podrizenych manaZera €. 1

Podfizeni si ceni u svého manazera hlavné jeho odborné znalosti a lidsky pfistup vii¢i nim

a jejich praci.

Odpovéd’ manazera €. 2

Druhy manazer uvedl, Ze v soucasné dobé jsou pro né&j dulezité technické znalosti
(Gcetnictvi a SAP) a rovnéz i schopnost jasné a zietelné komunikovat, a to s pfihlédnutim
na mezinarodni prostiedi. Manazer piijde do kazdodenniho styku s lidmi z jinych kultur,
jejiz jednani a ptistup k praci se miize lisit. Dle jeho nazoru do buducnosti je nutné pocitat

S nutnosti znat mezikulturni komunikaci.
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Odpovéd’ podiizenych manazera ¢. 2

Podtizeni manazera uvedli, Ze jejich manazer je vybornym vyjednavacem, a to diky tomu,
ze je schopen naslouchat ostatnim lidem. Na zakladé toho je schopen se vcitit do jejich

potieb a diky tomu i dosahnout pozadovanych vysledki.

Odpovéd’ manazera ¢. 3

Dal$i manazer uvedl nasledujici druhy kompetenci: byt vidcem, finan¢éni znalosti a
schopnost piebirat odpovédnost nejen za sebe, ale i za celkovy tym. Manazer déle
upozornil na to, Ze v budoucnosti bude riist vyznam neformalni autority manazera. Prave
proto vedouci zaméstnanci by méli pocitat stim, Ze jejich pozice neni byt jenom
manazerem, ale jedna se o §ir$i pozici — byt skute¢nym lidrem, ktery je schopen vést za

sebou svoje podiizené.

Odpovéd’ podiizenych manaZera €. 3

Podfizeni pozitivn€ hodnoti pfistup manaZera ke své praci a jeho kompetence. Nejvice se

jim 1ibi to, Ze kazdy ukol manaZer bere za své a dotahuje jej az do konce.

Vlastni zhodnoceni

Jak bylo vidét, vSichni manazefi zminovali jak vylozené technické kompetence: finance,
SAP apod., tak i kompetence majici mékké prvky: vedeni lidi, pfebirani odpovédnosti
apod. Jedna se o zcela oCekavany vysledek. Déle témét vSichni manazeii uvedli, ze
V budoucnosti lze ocekéavat rlst vyznamu zejména mekkych kompetenci. Nikdo

Z manazeru nezdlraznil rist vyznamu technickych znalosti.

Které svoje vlastni dovednosti byste si pral/a zlepSit? Uved’te prosim divod.
Odpovéd’ manazera ¢. 1

Prvni manazer by si rozhodné pial zlepsit dovednosti o celkovém procesu fizeni podniku a

procesech probihajicich v jinych oddé€lenich. Dale manazer poukazal na to, Ze prace centra
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sdilenych sluzeb je uskutectiovana v uzké spolupraci s mistnimi trhy a nékdy manazer si
neni stoprocentné jisty, jestli rozumi v§em procestim i na lokdlnich trzich. Manazer uvedl,

ze pro n&j se stava dulezité mit odborné znalosti souvisejici s jeho oborem.

Odpovéd’ podiizenych manaZera €. 1

Podnik relativné nedavno ptisobi v Ceské republice, proto nékteii podiizeni uvedli, Ze se
setkali s ptipady, kdyZ jejich nadiizeni nékdy nemél dostate¢nou informaci o fungovani

Vv jinych odd¢lenich.

Odpovéd’ manazera ¢. 2

Odpovéd’ druhého manazera byla totozné s prvnim.

Odpovéd’ podiizenych manaZera ¢. 2

Odpoveéd podiizenych zaméstnancii daného manaZzera byla shodna s prvni skupinou.

Odpovéd’ manazera €. 3

v

Kromé jiz uvedeného zjisténi o nutnosti rozsitit znalosti o fungovani podniku a internich
procesech manazer uvedl 1 nutnost zlepsit svoje jazykové znalosti v ném¢in€. Jedna se o
jazyk, ktery manazer potfebuje nejvice. Dale manazer upozornil na rizné vzdélavaci

manazerské akce a Skoleni.

Odpovéd’ podrizenych manazera ¢. 3

Podfizeni jsou spokojeni se svym nadiizenym, jenomze uvedli, Ze jejich manaZer sice umi
némecky, avSak jeho jazykova vybavenost neni dostate¢na pro vedeni jednani v daném

jazyce a nékdy komunikace v angli¢tiné neni dostatecna.
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Vlastni zhodnoceni

Vystup z dané otazky je jasny — spole¢nost by se meéla zamyslet nad programem
sméiujicim na zlepSeni kompetenci zaméstnancii ve sféfe znalosti internich procesu
fungujicich v podniku, a to jak v Praze, tak i na lokalni trovni. Dal§im zajimavym
zjisténim je nutnost rozsitit jazykovou znalost, ktery uvedl jenom jeden respondent.

Ostatni manazeti to neuvedli, jelikoz ptisobi na jinych, nezli némeckych trzich.

Jaky je vas pohled na spojeni dovednosti, kompetence a penéZni slozZky motivace?
Odpovéd’ manazZera €. 1

Manazer se domniva, ze existuje pfimé a silné spojeni mezi dovednostmi a penézni
sloZzkou. Zaprvé ¢im ma Cloveék lepsi dovednosti, tim by mu méla byt poskytnuta vétsi
penézni slozka motivace. Na druhou stranu pusobi dle jeho nazoru penize pouze kratsi
dobu, proto pro trvalé zvyseni kompetence a dovednosti je vhodné je aplikovat s jinymi

slozkami motivace, které maji dlouhodoby ucinek.

Odpovéd’ podiizenych manaZera €. 1

Podtizeni pouze ¢astecné souhlasi s tvrzenim svého manazera. Dle jejich nazoru penize
jsou hlavni odménou za kompetence a dovednosti. Kazdy ¢lovék smétuje k navysSeni svého

platu a toho dosahuje cestou zlepSeni svych kompetenci.

Odpovéd’ manazZera €. 2

Dle manazera na danou oblast je mozné se divat obéma sméry. Zaprvé je mzda zakonem
stanovena odmeéna za vykon. Zadruhé je ale mzda soucasti podniceni k dalsi vykonnosti,
proto mlzZe byt vyuzita v rdmci motivacniho programu podniku. Dle daného pohledu je
mzda zamétena do budoucnosti. Zatteti je mzda odménou za jiz provedeny vykon, zde je

nutné odmeénit zaméstnance spravedlivym zplisobem za jiz uskutecnénou praci.
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Odpovéd’ podiizenych manaZera €. 2

Dle podfizenych je mzda hlavnim vystupem kompetence a dovednosti — ¢im ma clovek

vEtsi praxi a dovednosti, tim by mél dostavat vyssi mzdu.

Odpovéd’ manazera ¢. 3

Nakonec posledni manazer uvedl, ze dovednosti a kompetence se zpravidla projevuji
Vv penézni slozce, jelikoz ¢im ma ¢loveék vyssi dovednosti, tim je i Iépe placen. Dle jeho
nazoru ale nékteti zaméstnanci davaji piili§ velky diraz na mzdu jako svij hlavni faktor
motivace. Existuje dle jeho nazoru cela fada zptisobi rozvinout svou motivaci bez nutnosti
brat ztetel pouze na penize — sem patii napiiklad samostatnost v praci, moznost pracovat

na zajimavych a riznorodych projektech apod.

Odpovéd’ podiizenych manaZera €. 3

Podfizeni daného manaZera uvedli mzdu jako hlavni faktor odmény a motivace ve vztahu

k pracovni kompetenci a dovednostem.

Vlastni zhodnoceni

Z vystupt Setfeni zcela jednoznacné vyplynulo to, Ze manaZefi a vykonni zaméstnanci
Jinak vnimaji spojeni mezi kompetenci a penéZni odménou. Pro vykonné zaméstnance se
jedna o primou zavislost, kdezto management uvedl, Ze se jedna o jednu z ¢asti motivace.
Zde je mozné shledat potencialni konflikt mezi manaZery a vykonnymi zameéstnanci. Pouze
pro piiklad — zaméstnanec odvede skvély vykon a o ocekava zvyseni mzdy, kdezto jeho
nadfizeny jej odméni tfeba nabidnutim proplaceni Skoleni nad rdmec standardnich
benefitd. Ve vysledki bude vykonny zaméstnanec frustrovan a mize dojit k poklesu jeho
vykonnosti: jeho pfani a ocekavani se nenaplnila. Dand oblast ale ptfekracuje vyzkumnou

oblast dané bakalatské prace.
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Souhlasite S tvrzenim, Ze vyznam technickych manaZerskych dovednosti klesa oproti

mékkym dovednostem? Uved’te prosim svoje divody.
Odpovéd’ manazera €. 1

Podle manaZzera se jedna o tvrzeni, které je pravdivé a které muze do budoucnosti hrat
velky vyznam. Je nutné totiz pocitat s tim, Ze doba technickych znalosti postupné ustupuje
dobé mekkych znalosti, vedeni lidi a spravné motivace. Dle jeho nazoru v soucasné dob¢
jiz neni tak dulezité jak manaZer umi finance, ale spiSe jak umi komunikovat se svym
tymem a vést jednani. Navic je nutné pro manazera spravné piifadit ¢lovéka k ukolu.
Neznamena to vSak, ze manazer by nemél zvladat technickou stranku svych kompetenci.

Manazer by mé¢l trvale pracovat nad zlepSenim svych znalosti v oboru.

Odpovéd’ podiizenych manaZera €. 1

Podtizeni manazera uvedli, ze technické znalosti budou i nadale hrat svou roli. V opacném
piipadé se mize stat, Ze manazer bude schopen jenom mluvit, av§ak nebude schopen se

odborn€ vyznat v predmétu své prace.

Odpovéd’ manazera ¢. 2
Technické znalosti budou i nadale hrat svou roli, avSak dle manazera pokud vedouci
zaméestnanec by chtél byt uspéSnym, mél by pocitat s nartstem vyznamu mekkych

dovednosti, zejména komunikacnich. Zptisob a obsah sd€leni informace budou hrat

vvvvvv

Odpovéd’ podrizenych manazera €. 2

Zaméstnanci povazuji technické znalosti za zaklad prdce manazera. Zajimavé je, ze dana
skupina pracovnikli si nevS§ima nutnosti existence a prace S meckkymi dovednostmi

manazera.
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Odpovéd’ manazera ¢. 3

Manazer souhlasil s danym tvrzenim. Na druhou stranu poukazal na to, Ze technické
znalosti a dovednosti jsou dilezité pro vykonné zaméstnance. Dale manaZer poukazal na
existenci v podniku vyznamné vrstvy tak zvanych subject matter expert, coZ jsou vykonni

zameéstnanci, ktefi jsou odborniky na urcitou oblast. Pro danou skupinu zaméstnancii jsou

vvvvv

Odpovéd’ podiizenych manaZera €. 3

Podiizeni zaméstnance poukazali na to, Ze technické znalosti jsou zésadni pro UspéSny
management. Dle jejich nazorti pouze ten manazer muze byt uspésny a zaslouzit

neformdlni autoritu, ktery naprosto dokonalé zné technickou stranku.

Vlastni zhodnoceni

Odpovédi na danou otazku zcela jasné poukazuji na existenci rozporu mezi nazorem
vedeni podniku a vykonnymi manaZery. Vykonni zaméstnanci uvedli, Ze management by
mél mit zejména technické znalosti, ackoliv vedeni spolecnosti uvedlo, Ze v soucasnosti je
dilezité mit hlavné meékké dovednosti, pokud se jedna o vyloZzené¢ manazerskou praci. Zde
je mozné souhlasit spiSe s manazery — manazeti jednoduse nestihnou byt technickymi

experty, jelikoZ obsahem jejich prace je hlavné komunikace a uspofadani prace.

4.3.3 Celkové shrnuti vysledki a jejich diskuze

Na konci vyzkumu je mozné udélat celkové shrnuti obdrzenych vysledki, které jsou

relevantni vuci zkoumanému tématu:

e Nazor vykonnych zaméstnancli je pozitivni vici praci manazert, 1 kdyz nékdy
dochazi k odlisnému vnimani priorit a motivace,

e Management spravné chape rist vyznamu mékkych kompetenci,

e Vedeni podniku by si pialo zlepsit svoje znalosti o fungovani jinych oddélent,

lokalnich trhii, a prohloubit svoje profesni vzdé¢lanti,
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e Kompetence manazerti se skladaji z technickych prvka a mekkych prvki fizeni,

Skala manazerskych kompetenci je velmi Siroka.

Je nutné fict, Ze nazor vykonnych zaméstnancl je pozitivni vi¢i manazerim a jejich
kompetenci, nebylo mozné vypozorovat existence zadného napéti mezi obéma skupinami
lidi, coZ je rozhodn¢ pozitivni. Management podniku a jeho podfizeni rozhodné tahnou za
jeden provaz. Na druhou stranu je nutné poukazat na existenci men$ich rozpori mezi
nazory manazery a vykonnymi zaméstnanci, zejména v otdzce penézni motivace. Lze to
vysvétlit rozdilnym vniménim podstaty prace a zaroven i tim, ze manazeti maji daleko
lepsi ptehled o fizeni lidi, nezli jejich podfizeni. Dals§i rozpor byl zjistén u otazky
technickych kompetenci a znalosti. Manazeti uvedli, ze vyznam danych kompetenci spise

klesa, kdezto vykonné zaméstnanci byli odlisného nazoru.

Vedeni podniku zcela spravné chépe vyznam a nutnost zlepSovat predevsim svoje mekké
znalosti a kompetence. Doba, kdy manazer byl v podstaté vyrobnim mistrem, jiz je ddvno
pry¢. V dnesni dobé je zcela bézné, Ze pravé vykonné zaméstnanci maji lepsi technické
znalosti nezli manazér podniku. Prace nad svymi prezenta¢nimi schopnostmi a znalostmi
se stava zakladnim pozadavkem na manazerské kompetence. Z vyzkumu zcela
jednoznacné vyplynulo, Ze technické znalosti postupné ztraceji na vyznamu, zejména

S ristem manazera po kariérnim zebiicku.

Vedeni spole¢nosti jednoznacné poukazalo na to, Ze by si pralo zlepsit svoje dovednosti a
kompetence v jazykové oblasti a zaroven v oblasti tykaji se znalosti internich procesi
Vv jinych oddélenich. Jazykové znalosti nejsou predmétem zdjmu spole¢nosti, avSak je
ziejme, Ze existuji trhy, které ptimo vyZaduji znalost jinych cizich jazykid nezli anglictiny.
Jedné se o némecky trh. Potfebu znalosti internich procesi v jinych oddélenich je mozné
vysvétlit tim, Ze financni ¢ast podniku byla ptfenesena do Prahy relativné nedavno a ne

vSichni jsou obeznameni s procesy fungujicimi v jinych oddélenich.

Déle management vyjadfil svlij zajem o prohloubeni znalosti v odborné sféfe. Vedeni
spolecnosti zcela jasné chape vyznam profesionalniho vzdélani a nutnost jeho neustalého

prohlubovani a rozsifovani.

Manazeti ve zkoumaném podniku by méli mit jak technické prvky spojené se znalosti

ucetnictvi €i praci v ucetnim programu SAP, tak i mekké prvky spojené s prezentacnimi
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schopnostmi, vedenim lidi a praxi v nadndrodni spolecnosti. Zajimavé je, ze jednim
z pozadavkl kladenych na manaZery je odolnost vaci stresu. Pravé vyznam meékkych

prvkil bude i nadale rast.

4.4 Navrhy na zlepSeni

Na zakladé uskuteénéného fizeného rozhovorti s vybranymi manaZery a nasledného
oveéfeni obdrzenych vysledkli u podfizenych danych zaméstnancii je mozné pftistoupit
k tvorbé navrhl pro zkoumany podnik. Navrhy se budou tykat jadra dané prace — tedy

kompetence manazerti. Zkoumanému podniku je mozné doporucit nasledujici

e Zfizeni vlastniho vzdélavaciho programu pro budouci manazery,
e Sdileni zkusenosti mezi manazery — case studies,

e Podpora v dalsim manaZerském studiu — napiiklad MBA,

e Uspotadani pravidelnych navstév lokalnich trhu,

e Job-shadowing,

wrw

e Rozsifeni jazykovych znalosti.

Zaprvé podnik by mohl zvazit zavedeni vlastniho vzdélavaciho programu pro svoje
manazery. Vedeni podniku by mohlo vytipovat zkuSené uchazece, které by se mohli hodit
pro roli vedoucich zaméstnanc. Nasledné¢ dané skupin€ uchazeci by bylo mozné
poskytnout zaskoleni v programu, ktery by mohl nést nazev: ,,Budouci manazer®.
Obsahem programu by mohla byt Skoleni zaméfena na prohloubeni znalosti potencialnich
manazerl v oblastech zminénych vySe — jedna se o technické znalosti, jazykové znalosti,
komunikaéni dovednosti, HR dovednosti, zkuSenosti z piisobeni v nadnarodni spole¢nosti,
strategie, cile a vize spole¢nosti a nakonec odolnost vuéi stresu. Program by mohl trvat
jeden rok snaslednym poskytnutim certifikdtu po jeho ukonceni. Naklady na dany
program by vznikaly hlavné tvirci programu a rovnéz Skoliteli. U Skoleného by se

ptedpokladala jen aktivni Gi€ast na Skoleni bez nutnosti travit ¢as jeho ptipravou.

K rozsifeni manazerskych kompetenci by mohlo pomoct provedeni kulatych stolt s cilem
sdileni znalosti napti¢ managementem spolec¢nosti. Kazdy manazer by mohl od prezentovat

svlj projekt, ktery skoncil uspéchem, aby i1 ostatnim mohli profitovat z obdrzenych
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vysledkt. Ve vysledku by doslo k rozsifeni best practice napii¢ managementem podniku.

Nékladovy objekt je rovnéz skolitel.

Jednou ziskané studium jiz neni rozhodné postacujici pro pisobeni a dosazeni uspéchu na
trhu. Na druhou stranu neni moc vhodné, aby manaZer pokracoval na studiu na vysoké
Skole — postgraduélni studium je urceno spiSe budoucim védciim. Management potiebuje
spiSe ziskani jasnych a tizce uplatnitelnych znalosti, jako jsou tieba kurzy MBA. Dany
néklad je jiz plné v kompetenci firmy, kterd zajistuje zaskoleni na MBA. Skoleny je

v aktivni pozici z pohledu piijemce informace.

Dale jak vyplynulo z vysledkti vyzkumu, manazefi by si piali zlepS$it znalosti 0 fungovani
mistnich trhd, se kterymi jsou v kazdodennim styku. Proto je mozné v ramci daného
zjisténi doporucit pravidelné navstévy lokdlnich trhi. Navic tyto névstévy pomohou
k vytvofeni vzajemnych a osobnich vazeb. Zde je dopad diskutabilni — naklady jsou
soucasti cestovnich vydajli, jenomze management bude muset stravit i ¢ast svého ¢asu na

cestach.

Dalsi doporuceni rovnéz vyplyvd z vySe uvedeného zjisténi. Spolecnost by se méla
zamyslet nad uspofddanim job-shadowing programu, coZ je podstaté program, V ramci
kterého manaZer oddé€leni travi néjakou dobu v jiném oddéleni, pozoruje praci jinych lidi a
zaroven diky tomu dokdze 1épe poznat veSkeré procesy fungujici ve spole€nosti. Program
by nem¢l byt natolik naro¢ny, jelikoz zde nedochézi k vytvoteni né€eho nového, naroky na
Skolitele jsou minimalni.

Podnik by se mél rovnéz zamyslet nad poskytnutim jazykovych kurzii pro svoje manazery.
Z vysledku vyzkumu vyplynulo, Ze nejZzadanéjsi je némcina jako klicovy jazyk pro
spolecnost. Dlivodem je to, Ze némecky trh je z hlediska svého odbytu nejvétsim trhem.
Ostatni jazyky by mohly stat za uvazeni. Nositelem ndkladli na dané doporuceni je externi

firma. Zameéstnanci podniku jsou v pozici ptijemct.
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Tabulka 2. Souhrn doporuéeni

Navrh Dutivod zavedeni Naéklady Naékladovy
objekt

Ziizeni vlastniho | Zajem o rozsifeni a | 100 hodin/mésic Management

vzdélavaciho zlepSeni dovednosti

programu pro budouci

manazery

Sdileni zkuSenosti | Zajem o  pfistup | 10 hodin/mésic Management

mezi manazery — case | k know-how  jinych

studies oddéleni

Podpora v dal$im | Zajem o rozsifeni a | 20 tis. K¢/osobu Externi firma
manazerském studiu — | zlepSeni technickych
naptiklad MBA dovednosti
Uspotadani Lepsi seznameni | 5 tis. K&/osobu, 3 dny | Management
pravidelnych navstév | s lokalnim trhem
lokdlnich trhii
Job-shadowing Potieba seznameni se | 10 hodin/mésic Management
S praci jinych
oddéleni
Rozsiteni jazykovych | Potfeba zlepsit | 5 tis. K¢/osobu Externi firma
znalosti jazykové znalost,

hlavné v némciné

Zdroj: vystup vlastni analyzy

Na konci prace je mozné uvést celkovou tabulku s pfedpokladanymi naklady tykajicimi se

realizace navrzenych opateni. Naklady jsou ocenény jak v penézich v ptipadé zajisténi

jejich realizace externim subjektem, tak 1 v hodinach v ptipad¢ realizace vlastnimi silami.

Naroc¢nost odhadu byla prodiskutovana s manazery, ktefi se zicastnili prizkumu. Vysledky

Setfeni a rovné€Z 1 doporu€eni byla probrana s manaZery podniku. V soufasné dobé se

uvazuje o zavedeni opatieni do praxe.
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S5 Zavér

Predklddand bakalaiskd prace je zaméfena na zkoumani tématu, které hraje zasadni roli
V podnikéni, jedna se o lidsky faktor jako klicova podminka pro uspéch podniku na trhu.
Lidé jsou bezesporu nejvetsim aktivem jakéhokoliv podniku a zékladem pro jeho tGspéch
na trhu. U lidského faktoru hraje zasadni roli prace manazert, ktetfi usporadavaji vykon
prace a tidi svoje tymy. Bez efektivni prace manazerti zalovené na odbornych znalostech,

praxe a znalosti lidského chovani si nelze ptredstavit zadny uspésny podnik.

Zkoumané téma bylo rozdéleno do dvou Césti — teoreticky vyzkum a praktickd cast.
Teoreticky vyzkum probéhl formou literarni reSerSe, kde byly vyuZity zejména ceské
knihy. Ugelem prvni &asti bakalaiské prace bylo vytvofeni nutného teoretického zékladu,

na kterym by bylo mozné navazat vlastni analyzou.

Zavéry teoretické Casti prace jsou nasledujici: teorie managementu zminuje téi piistupy
k managementu — véda, skupina pracovnikii a soubor praktik, Gspé$ny manazer musi
spliiovat celou fadu podminek — mit formalni a neformdlni autoritu, byt schopnym
motivovat sebe a svoje zaméstnance, vzbuzovat respekt apod. Manazer v ramci své
¢innosti plni celou fadu funkci a roli. Funkce manazera lze rozdélit na sekvencni a
paralelni, manaZerské role lze rozdélit na informacni, interpersondlni, administrativni a
rozhodovaci role. Dale je nutné zminit 1 manazerské dovednosti, které jsou zakladem pro

uspéch podnikani, které byly rozebrany v ramci dané prace.

V dalsi ¢asti prace byla jiz pozornost vénovana vyzkumu podniku a oboru, ve kterém
zkoumana spolecnost plsobi. Jedna se o farmaceuticky obor, ktery je charakteristicky
silnou dynamikou a diirazem na znalosti a dovednosti lidi. Obor je naro¢ny na lidskou
praci, proto jsou na manazery kladeny velké pozadavky. Podnik je jednim z lidrii ve své
oboru, vétsinu produkce realizuje v USA a v Praze ma jedno z celosvétovych center
sdilenych sluzeb zaméfenych na poskytovani outsourcingovych sluzeb evropskym
lokalnim trhiim. Samotna oblast center sdilenych sluzeb zaznamenéva v posledni dobé
velky boom. Diivodem je hlavné kvalita mistnich lidi, ktefi jsou schopni vyhovét nejvetsim

standardiim platnym pro nadnérodni spolec¢nosti.

Posléze se pristoupilo k analyze interni dokumentace ve zvolené spolecnosti. Zde se
dospélo k nasledujicim zavérim vztahujicim se k vyzkumu manazerskych kompetenci

v podniku: spole¢nost se spoléha hlavné na svoje interni zdroje a vyzaduje po svych
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manazerech nejen technické ¢i jazykové znalosti, ale 1 celou fadu specifickych kompetenci,
kam patfi komunikac¢ni dovednosti, HR dovednosti, zkuSenosti z piisobeni v nadnarodni
spolecnosti, byt obeznamen se strategii, cili a vizi spolecnosti a nakonec odolnost vici

stresu vyplyvajici z dynamického prostedi podniku.

DalSim metodickym krokem bylo zpracovani fizeného rozhovoru. Vzor otazek je uveden
v priloze k dané bakalarské prace. Hlavnimi vystupy dané prace jsou nasledujici zjisténi:
nazor vykonnych zameéstnancii je pozitivni vici praci manazert, i kdyz nékdy dochézi
k rozdilnému vnimani priorit a motivace, management spravné chape rast vyznamu
mékkych kompetenci, vedeni podniku by si pralo zlepsit svoje znalosti o fungovani jinych
oddéleni a lokdlnich trhti, a prohloubit svoje profesni vzdélani a nakonec to, Ze
kompetence manazerti se skladaji z technickych prvka a meékkych prvkl fizeni, Skala
manazerskych kompetenci je velmi Sirokd. Manazer by mél mit nejen odborné znalosti

V oboru, ale 1 byt zkusenym psychologem a vyjednavacem.

Na konci prace byla nadefinovana doporuceni sméfujici k odstranéni zjisténych nedostatk
a posileni kompetence manazeri. Jmenovité se jedna o: zfizeni vlastniho vzdéldvaciho
programu pro budouci manazery, sdileni zkusenosti mezi manazery formou case studies,
podpora v dalsim manazerském studiu — napfiklad MBA, uspofadani pravidelnych navstév

lokélnich trhi, job-shadowing a rozsifeni jazykovych znalosti.

Vystupy z dané bakalatské prace mohu byt vyuZity i pro ostatni podniky ptisobici v oboru
sdilenych sluzeb. Jedna se totiz o sektor, ktery zaziva bouflivy vyvoj v Ceské republice,
proto vystupy dané bakaldiské prace jsou aktudlni. Stile vice firem uvazuje o otevieni
centra sdilenych sluzeb v Ceské republice, respektive o rozsifeni stavajicich aktivit jiz

rozmisténych center.

Omezenim bakalafské prace je zaméfeni pouze na financ¢ni obor, pfitom finance jsou
diilezitou avSak ne jedinou soucésti podniku — vyroba, marketing, investice, vyzkum a
vyvoj jsou ne méné dilezitymi ¢innostmi realizovanymi u vétSiny podnikd. Dany vyzkum
je mozné rozsifit 1 do vySe uvedenych oborG pro ziskdni komplexniho piehledu o

zkoumané problematice manaZzerskych kompetenci.
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7 Prilohy

7.1 Otazky pouzité ke strukturovanému rozhovoru

Které manazerské funkce (naptiklad planovani, organizovani, motivace, vedeni a
kontrola, poptipadé¢ dalsi) pouzivate, a jak to vidi zaméstnanci?

Jak doséhnete pozadovaného vysledku? Jak je zajiSténa kontrola pozadovaného
vysledku?

Které manazerské kompetence jsou dulezité v soucasnosti?

Které svoje vlastni dovednosti byste si ptal/a zlepsit? Uved’te prosim divod.

Jaky je vas pohled na spojeni dovednosti, kompetence a penézni sloZzky motivace?
Souhlasite s tvrzenim, Ze vyznam technickych manaZerskych dovednosti klesa
oproti mékkym dovednostem? Uved’te prosim svoje ditvody.
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7.2 Odpovédi na otazky poloZené manaZeriim a jejich podrizenym
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