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Manazerské dovednosti

Souhrn

Tato diplomové prace na téma ,, Manazerské dovednosti“ tesi problematiku manazerskych
dovednosti ve vybraném podniku, které jsou potiebné nejen pro zvladani urcité pracovni
pozice, ale i pro efektivni fungovani celého podniku. Zaméifuje se na jejich soucasnou
uroven a piipadné zlepSeni téchto dovednosti do budoucna. Prace je rozdélena na dv¢ ¢asti

a to Cast teoretickou a praktickou.

V teoretické Casti prace je objasnéna veskera teorie k problematice a je sestavena na
zaklad¢ literarni reSerSe. Pomoci této literatury jsou zde podrobné vysvétleny zakladni
pojmy, kterymi jsou management, vyvoj teorie fizeni a uvadi rozdily mezi manazerem a
leaderem. Dale objasiiuje manazerské role a funkce manazert, jaké kompetence jsou
potfebné pro vykondvani manazerskych funkci, jaké manaZerské dovednosti manazer
potiebuje, aby mohl vykonavat veskeré ¢innosti v podniku. V zavéru pojednava o rozvoji a

vzdélavani manazeru.

Praktickd cast prace je zaméfena na manaZerské dovednosti konkrétni vybrané spolecnosti.
Zahrnuje zékladnich informace o spole¢nosti a jeji organizacni strukturu. Dale analyzuje
vybrané manaZerské dovednosti prostiednictvim dotaznikového Setfeni a fizeného
rozhovoru. V zavéru prace jsou zhodnoceny vysledky téchto analyz a stanovena vlastni
doporuceni pro posileni vybranych manazerskych dovednosti, které budou mit pozitivni
vliv na zkvalitnéni a zvySeni vykonnosti manazert a v kone¢ném dusledku i chod celého

podniku.

Kli¢ova slova: fizeni podniku, fizeni lidskych zdrojli, management, vedeni lidi,
manazerské role, manazerské funkce, manazerské kompetence, manazerské dovednosti,

tvrdé dovednosti, mékké dovednosti, vykonnost zaméstnancu



Managerial skills

Summary

This thesis on the topic ,,Managerial Skills" solves problems of management skills in
selected enterprises that are needed to manage specific jobs, but also for the effective
functioning of the entire enterprise. Focusing on their current level and potential
improvement of these skills in the future. The work is divided into two parts, theoretical

and practical.

The theoretical part of the thesis explains all the issues and theories are based on the
literature review. Using this literature are explained in detail the basic concepts, which are
the management, development management theory and presents the differences between
manager and leader. Further clarifying managerial roles and functions of the managers,
what skills are needed to perform management functions, what managerial skills a manager
needs to carry out all activities in the company. In conclusion, we discuss the development

and training of managers.

The practical part focuses on the managerial skills of the chosen company. It includes basic
information about the company and its organizational structure. Further analyzes selected
managerial skills through a questionnaire survey and controlled interview. Finally, we
evaluated the results of these analyzes and to set their own recommendations for the
strengthening of selected managerial skills, which will have a positive impact on
improving the quality and enhance the performance of managers and ultimately the

operation of the entire enterprise.

Keywords: management of company, human resources management, management,
leadership, management roles, management functions, management skills, managerial

skills, hard skills, soft skills, employee performance
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1 Uvod

Manazerska profesni ¢innost se povazuje za jeden z klicovych faktorti uspéchu daného
podniku nebo spolecnosti. Nejriiznéjsi moderni technologie se Vv soucasnosti daji bézné
zajistit a usnadiuji lidem praci, avSak znalosti a dovednosti manazerti jsou na rozdil od

téchto modernich technologii nenahraditelné.

Kazd4d manazerska pozice vyzaduje urCité dovednosti a ne kazdy manazer s nimi
disponuje. Pfi¢iny nedostatku dovednosti manaZerh mohou byt rGzné. VétSinou se ale
jedné o velmi mélo zkuSenosti ziskanych z ptedchozich pracovnich pftilezitosti, nebo zadné
Vv ptipadé, Ze se jedna o absolventa, ktery nema zadné piedchozi zkuSenosti s praci na této
pozici. Kazdy manazer by mél zvazit, na jakou dovednost a schopnost by se mél zaméfit a
snazit se v ni zdokonalovat. Velkou vyhodou je, Ze manaZerskym dovednostem se lze
naucit. Rozvijeni manazerskych dovednosti je dllezité pro zlepSeni vykonu pracovnikd, ale
I pro jejich vétsi spokojenost a tim je dosahovano vétsi produktivity, ktera vede k dosazeni

vétsiho firemniho zisku.

Manazerské dovednosti se rozdéluji na tvrdé, tedy ,,hard skills* a mé&kké, neboli ,,Soft
skills“. Mezi mékké dovednosti patii napiiklad rozhodovani, organizovéni, delegovani,
motivace, hodnoceni pracovnikl, komunikace a dalsi. Ackoliv mékké dovednosti patii
mezi prioritni, nelze opomenout tvrdé dovednosti. Tvrdé dovednosti souvisi s manaZerskou
specializaci a zvladnuti technickych prostiedkd (napf. schopnost ovladani stroji). Rozvoj
tvrdych dovednosti je mnohem snaz$i. K osvojeni tohoto druhu dovednosti manazeti
potiebuji kratsi ¢as jako u mékkych dovednosti. Ty se daji osvojit pouze do jisté miry a
v dlouhodobgjsim Gasovém horizontu. Usp&$ny manazer by mél ovladat a umét najit
nejlepsi pomér téchto dvou druhi vzajemné se dopliujicich dovednosti, aby mu byly v co

nejvetsi mife prospésné pii vykonu jeho manazerské prace.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace na téma: ,, Manazerské dovednosti‘ je tesit problematiku
manazerskych dovednosti ve vybrané organizaci a navrhnout vhodna opatieni vedouci ke
zvySeni vykonnosti zaméstnancti a zarovenl posileni stavu manazerskych dovednosti na
vybrané pozici. Veskeré ndvrhy zmén se budou opirat o analyzu udaji ziskanych
V konkrétni spolecnosti. Pro splnéni hlavniho cile prace je nutné naplnéni dil¢ich cild,
kterymi je co nejptesnéjsi zodpovézeni vyzkumnych otdzek:
- Jaké jsou nejdulezitéjsi manazerské dovednosti vzhledem k jejich vyuzivani v jejich
bézném pracovnim zZivoté?
- Jaké manazerské dovednosti jsou v souc¢asné dob¢ nejslabsi?
- Jaké dovednosti ned¢€laji vedoucim pracovnikiim problém?
- Na jaké dovednosti je nutné zacilit pozornost a posilit jejich Urovent v pribchu
nasledujicich 1-2 let?
Odpovédi na vyse uvedené vyzkumné otazky pomizou ke zhodnoceni soucasnych a
budoucich manaZerskych dovednosti ve vybraném podniku a na zékladé téchto odpovédi

bude proveden navrh feSeni, jak 1ze nékteré z dovednosti zlepsit a podpofit.

2.2 Metodika

Diplomova préace je rozdélena na dvé Casti, a to ¢ast teoretickou a praktickou. V teoretické
Casti prace je objasnéna veskerd teorie k problematice a je sestavena na zaklad¢ literarni
reSerSe. Tato Cast je zpracovana s vyuzitim odborné literatury a internetovych zdroju, které

jsou uvedeny na konci prace v seznamu pouzité literatury.

Praktickd ¢ast prace je zamétena na manazerské dovednosti konkrétni vybrané spolec¢nosti.
Na zacatku této casti prace jsou uvedeny zakladni informace o spoleCnosti a jeji
organizacéni struktura. Spole¢nost je v celé diplomové praci pojmenovana jako XYZ, a to
z ditvodu dohody se spolecnosti o ochrané tidajii a nemoznosti jejich zneuziti. V této Casti
diplomové prace jsou vyuZzity analytické metody, které vyuzivaji techniky dotaznikového

Setfeni a techniky fizeného rozhovoru.
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Na zakladé znalosti z teoretické Casti prace byl sestaven dotaznik za celem zjisténi
vysledkl. Dotazovéni probihalo formou papirovych dotaznikd, které byly zcela anonymni.
V dotazniku byly pouzity pouze uzaviené otazky, u kterych méli respondenti moznost
vybrat pouze jednu z uvedenych odpovédi. Soucasti dotazniku byl privodni dopis, v némz
byli respondenti pozadani o pravdivé vyplnéni dotazniku a ujisténi, ze je dotaznik zcela
anonymni. Dotaznik byl pfedan osobné. Ziskana data byla zpracovana v programu
MS Excel do tabulek, grafi a vyjadiena v absolutni i relativni Cetnosti a slovné
vyhodnocena. Dotaznik byl rozdélen do Ctyf Casti. V prvni ¢asti dotazniku byly uvedeny
identifika¢ni otazky slouzici k ziskédni véts§iho povédomi o respondentech. Druha c&ast
dotazniku byla zamétena ke zjisténi nejdulezitéjSich manazerskych dovednosti potiebné
K béZznému pracovnimu zivotu manazera ve dvou ¢asovych trovnich, a to v soucasnosti a
budoucnosti. Tieti cast dotazniku byla zaméfena na soucasnou uroven manazerskych
dovednosti a posledni ¢ast dotazniku zkoumala budouci stav dovednosti, které je nutno
ziskat v pribéhu 1 — 2 let ke zvyseni vykonnosti manazerd. Dalsi dulezité tdaje byly
ziskany z fizeného rozhovoru s jednatelem firmy. Cilem fizeného rozhovoru bylo
zhodnoceni soucasnych i budoucich manazerskych dovednosti pottebnych k vykonu prace
Z pohledu jednatele firmy. Rozhovor obsahoval 15 otevienych otazek. Prvni ¢ast
rozhovoru byla zaméfena na cile firmy a spokojenost jednatele s vysledky prace svych
pracovnikll v minulém obdobi. Dalsi ¢ast rozhovoru zkoumala spokojenost s jednotlivymi
dovednostmi manazert vybraného podniku a nasledné bylo zjisténo, jak sam jednatel vidi
vyvoj dovednosti manazeri do budoucna a jakymi zpusoby by tohoto zlepSeni chtél

dosahnout. Rozhovor probihal 45 minut.

Na zéklad¢ zjisténych informaci z dotaznikového Setfeni, ale i1 poznatkli z ftizeného

rozhovoru, bylo moZné zodpovédét vyzkumné otazky.

V zavéru praktické cCasti prace byla navrZzena vhodnd opatfeni, ktera by méla vést
k posileni manazerskych dovednosti ve spole¢nosti. Nastroje na zvyseni tirovné mékkych
dovednosti manazeri byly vybrany sohledem na soucasné posilovani dovednosti
vV podniku, na vysledky analyzy a na teoreticka vychodiska, kterd jsou obsazena v prvni

Casti prace.
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3 Teoreticka vychodiska

Prace v teoretické Casti vymezuje zékladni pojmy, kterymi jsou management, vyvoj teorie
fizeni a vysvétluje rozdily mezi manazerem a leaderem. Dale objasiiuje manazerské role a
funkce manazerd, jaké kompetence jsou potiebné pro vykonavani manazerskych funkci,
jaké manazerské dovednosti jsou nezbytné pro vykon cinnosti v podniku. V zavéru

pojednava o rozvoji a vzdélavani manazerd.

3.1 Pojeti managementu

Management je souhrn cinnosti, které je nutno udélat, aby byl zabezpecen chod
organizace. Je to velmi specializovana ¢innost, bez které se neobejde témét zadny vetsi
organiza¢ni celek. Management se opira o poznatky z oblasti ekonomie, matematiky,
psychologie, sociologie, statistiky a dalsi. Mimo to obsahuje i prvky uméni, které souviseji
s individudlnimi schopnostmi manazer. Jednd se pfedevSim o organiza¢ni schopnosti
manazerl, uméni jednat s lidmi, o vystupovani, schopnost kvalifikovaného rozhodovani.
Za uméni je povazovano vytvaret podnikové vize, ptilezitost, rozpory a konflikty. Manazer
pouziva pfi fizeni v organizaci rizné nastroje, techniky a principy, avsak pfi uplatiovani

jsou velmi dulezité intuice, tvofivost, uméni predvidat a ptipadné i riskovat (Veber, 2009).

3.2 Vyvoj teorie fizeni

Organizace vznikaly jiZz v davnych dobach. DéElbu prace, vztahy nadfizenosti a
podfizenosti, pravidla, normy mizZeme najit uZ v primitivnich spolenostech. Tyto
primitivni vztahy dodnes existuji u nékterych kmend v Tichomoii a Jizni Americe

(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001).

Jak uvadi autofi Bélohlavek, Kostan, Sulef (2001), nejvétsi rozvoj organizaci prob&hl ve
starovéku, kdy doslo ke vzniku a upeviiovani rozsahlych #isi. Rimské impérium bylo
v dfivéjsich dobach vzorem pro budovéni organizagnich vztahti v nasi kultuie. ,, Rizeni bylo
postaveno na vyspeélé legislative, dumysiné strukture statniho a vojenského aparatu a na
silném hospodarstvi® (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 33). V davnych dobach
vznikaly a utvarely se dalSi a dal$i organizace, které postihovaly rizna hlediska

spolecenského zivota. V dnesni dobé jsme obklopeni organizacemi neustale a organizacni
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vztahy se promitaji skoro do veskeré nasi ¢innosti — prace, nakupovani, dojizdéni, bydleni

a jiné (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001).

Systematické studium fizeni lidi se objevuje na konci 19. stoleti. Vyvoj nazort se dé€li do

nékolika myslenkovych etap:

3.2.1 Mechanisticky pristup

Vzorem pro navrhovani organiza¢nich systéml V mechanistickém piistupu je piesné
navrhovani stroji. Za idedl je povazovan perfektné fungujici systém s piesné vymezenymi
rolemi, pravomocemi a odpovédnostmi, kde ¢lovek vykonava bézné prace a vystupuje jako
soucast velkého stroje. Predpoklada se, Ze pokud je pfesné vymezeno, co maji lidé délat a
budou dodrZzovat ptfesné pravidla, bude organizace bez jakychkoliv probléml pracovat

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001).

3.2.1.1 Teorie byrokracie (Max Weber)

Max Weber, ktery je povazovan za autora klasické teorie byrokracie, se domnival, Ze
organizace muze efektivné fungovat v ptipadé, ze se bude opirat vyhradné¢ o odborné
dovednosti svych ¢lent a bude-li striktné dodrzovat nékolik zakladnich pravidel

(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001).

Autofi uvadi ve své knize, ze Weber rozliSoval tfi typy akce:

o Afektivni akce (zalozena na emocich) — o afektivni akci se opira
charismaticka autorita. Afektivni akce je zalozena na osobnostech se
silnym charismatem, tedy osobnostech s emocionalnim vlivem na své
okoli, ktefi maji schopnost pfesvédCit o svych vizich a mySlenkach

druhé¢ lidi a strhnout je, aby je nasledovali.

e Tradicionalni akce (zaloZena na zvyku)- z tradicionalni akce vychazi
tradicionalni autorita. Tradicionalni autorita je zaloZena na rodu a
ptibuzenstvi. ,, Postaveni se dédi bez ohledu na osobni prednosti ¢i

nedostatky nositelii (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 35).
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e Racionalni akce (je fizena jasnym védomim cilil) — z racionalni akce je
odvozena raciondln¢ legédlni autorita. Dana organizacni struktura je
nazyvéana byrokracie. Byrokracie je hierarchickd organizace, kterd je
navrzena ke koordinaci prace jednotlived a  k uskutecnéni
administrativnich kol a organizacnich cili. Byrokracie je podle
Webera povazovana za idealni vzor, kterému se Ize pfiblizit zavadénim

prvki racionalniho fizeni. Mezi tyto prvky lze dle Webera fadit:

1. Pravidelné aktivity — jednd se o aktivity, které jsou jednoznacné ptid€leny
konkrétnim pracovnikiim jako oficidlni povinnost.

2. Princip hierarchie — nizsi postaveni je podiizené vys$simu. Diky vzristajicimu
postaveni pracovnika vzristd i moc a autorita.

3. Staly systém abstraktnich pravidel — pravidla, kterd urcuji postup pro vykon
kazdého tkolu, jsou aplikovana na jednotlivé piipady.

4. Formalisticka neosobnost — jedna se o idedlni pfistup ufednika k vykonani
danych povinnosti.

5. Jmenovani — pii povySovani pracovnika se vychazi z délky praxe a osobnich
vykont.

6. Prisné oddéleni soukromého a osobniho pFijmu — vylucovani nepoctivych

ufednik.

V dne$ni dobé& existuje fada faktorh, které fungovani byrokracie narusuji, ale i presto
zustavaji nekteré Weberovy néazory zdrojem inspirace pro soucasné fizeni (Béclohlavek,

Kostan, Sulet, 2001).

3.2.1.2 Klasické tfizeni

Predstavitelé klasického fizeni Fayol, Mooney, Urwick pfi formulovani zasad organizace
vychézeli ze svych bohatych praktickych zkuSenosti. Tito predstavitelé polozili zédklady

v

dne$nimu systému planovani, projektovani 1 tcetnictvi (Belohlavek, Kostan, Sulet, 2001).

16



3.2.1.3 Védecké tizeni

Védecké tizeni predstavuje prvni pokusy o prorazeni védeckych piistupti do doposud
vladnouciho empirismu v oblasti fizeni vyroby. Centrem zdjmu jsou ¢lovek, vyrobek a

stroj (Blazek, 2011).

Za hlavniho piedstavitele védeckého fizeni je povazovan F. Taylor, ktery se snazil najit
optimalni zpiisob prace. Zdalo se mu, ze v pracovnich vysledcich jsou pomérné velké
rozdily. Mén¢ vykonni délnici vykonavaji pfi své praci n€kolik zbyte¢nych ukoll, proto
F. Taylor prohlésil, Ze specializace na jednu ¢ast Ukolu umoziluje mnohem vyssi
vykonnost. Na zaklad¢ Taylorova védeckého fizeni stoupla produktivita prace, avSak na
druhou stranu se zdala byt prace pro délniky jednotvarnd a mechanicka, mnohdy i
nepifjemna a vycerpavajici (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001). Velkym motivaénim
ucinkem pro pracovniky je spravedlivé odménovani dle mnozstvi vykonané prace. Tim se
neustale zvySovala produktivita (Blazek, 2011). Tento zpusob fizeni byl zaveden ve
Fordovych zavodech. Tyto prvky fizeni se dnes pouzivaji pii tréninku vrcholovych

sportovcil nebo pii automatizaci vyrobniho procesu (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001).

3.2.2 Skola lidskych vztaht

Skola lidskych vztahti vznikla jako reakce na z(Zené pojeti taylorismu, ktery je sméfovan
pouze na vécnou a technickou strdnku prace a jejiho tizeni (Blazek, 2011). Za zakladatele
Skoly lidskych vztahtli je povaZzovan E. Mayo, ktery na pfelomu 19. a 20. stol. vnesl nové
mySlenky do organizaéni teorie. Zdiraziioval, Ze pro Uspéch organizace a vykon
pracovniki jsou podstatné socidlni vztahy a pracovni spokojenost. Jednalo se predev§im o
zlepSeni osvétleni na pracovisti, narast mezd, zafazeni pracovnikti do vyzkumné ¢innosti
podniku a jiné, na které klasické fizeni zapominalo. Skola lidskych vztahli upozoriuje
Mimo to vedouci pracovniky uéi jak se chovat ke svym podiizenym pracovnikim, aby se

vice o né zajimali a fesili veskeré jejich problémy (Bélohlavek, Kogtan, Sulet, 2001).
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3.2.3 Humanisticky pristup

Ve 40. a 50. letech uz neni upfednostiiovana motivace, na kterou kladl daraz E. Mayo, ale

za pracovni stimul je nyni povazovano uspokojeni osobniho rozvoje jednotlivce

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001).

3.2.3.1 TeorieXayY

Autor McGregor V teorii X a Y uvadi dva odlisné predpoklady o povaze a lidském chovéni
v praci. Teorii X charakterizuje jako teorii, kterd vychazi z ptfedpokladu, Ze zaméstnanci
maji znaény odpor k praci. Jsou lini a praci se snazi co nejvice vyhybat. Nadfizeni
pracovnici musi nad témito zaméstnanci neustale vykonavat kontrolu a motivovat je dle
forem odmén a trestti. Zameéstnanci na sebe nechtéji brat zadnou odpovédnost. Tu radéji

pfenechévaji druhym zaméstnanctim (Bélohlavek, Sulet, Kogt'an, 2001).

Naopak teorii Y autor popisuje jako protiklad teorie X. Lidé svou praci vykonavaji
s nadSenim, ma pro n¢ stejnou hodnotu jako je zabava ¢i odpocinek. Tito lidé povazuji své
zaméstnani jako misto, kde muzou uplatnit jejich schopnosti, dovednosti a znalosti.
Zaméstnanci pracuji samostatné a berou na sebe veskerou odpovédnost, sami svou praci

tidi a kontroluji (B€lohlavek, Kost’an, Sulet, 2001).

Autor McGregor uptednostiioval spiSe teorii Y. Pozdéji se vSak potvrdilo, ze nékteti
pracovnici upfednostiiuji teorii X. V ptipad¢, Ze bude pracovnik vykondvat praci, kterd ho
zajima a bavi, bude se pfiklanét k teorii Y, avS§ak pokud bude pracovnik vykonavat praci,
ktera jej zajimat nebude a bude ji vykonavat s odporem, bude se toto jednani ptiklanét

k teorii X (Bé€lohlavek, 2000).

3.2.4 Moderni nazory

Snahou bylo nalézt univerzalni princip, jenz by dokazal objasnit veSkeré déni v organizaci,

a vira, Ze pusobeni organizaci lze vysvétlit i racionaln& (Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001).

3.2.4.1 Teorie kontingence

Tato teorie zpochybnuje nédzor, Ze existuje jeden spravny zplsob fizeni, ktery je ucinny

Vv jakékoliv situaci.
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Dle T. Burnse a G. M. Stalkera rozliSujeme dva organizac¢ni typy a to mechanicky, ktery je
popisovan rutinni technologii, neménnosti pracovnich postupii a direktivnim fizenim a
naopak organicky, ktery je velmi flexibilni, klade diiraz na zmény, pruznost, povzbuzovani
iniciativy a tviirci potencial. Mechanicky pfistup se pouziva ve stabilnim prostiedi (tovarna
na umélé hedvabi), organicky je osvédCeny v proménlivém prostiedi, napf. vyroba

elektroniky (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001).

3.2.5 Postmoderni pristup

Snahou postmoderniho pfistupu je vytvofit ,,velkou teorii®, ktera dokdze vylozit vSechny
problémy slozitého jevu jako je organizace. Snazi se vyhnout veskerym zjednoduSenim,
zpochybnit velké teorie, akceptuje slozitost svéta a podava vlastni feseni dil¢ich problému.

,,Soucasny clovek byva srovnavan s vézném a organizace s vézenim *“ (Bélohlavek, Kost'an,
Sulef, 2001, s. 44). Pracovnik musi dodrzovat piikazy a natizeni. Uvéznéni pracovnika je
limitovano pracovni dobou. I po opusténi pracovisté je povinen respektovat dalsi omezeni,
ktera plynou z jeho pohybu méstem, bydleni, odvadéni dani a dalsi. ,,Clovék nemusi byt
vezném organizace, ale stava se véznem organizacniho svéta“ (Bélohlavek, Kost’an, Sulet,

2001, s. 44).

3.2.5.1 Ucici se organizace

Autorem ,,ucici se organizace™ je P. Senge, ktery klade diraz na pruzné reagovani na
zmény, tymovou praci, ale 1 poznavani a uceni ¢loveka 1 organizace. ,, Ucici se organizace
vyuziva veskery intelekt, znalosti a zkuSenosti k nepretrZitému rozvijeni prospéchu

zdkaznikii“ (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 48).

Za nastroje ,uéici se organizace® jsou podle Bélohlavka, Kostana, Sulefe (2001)
povazovany:

e Nepretrzita zména — je nutné, aby organizace pruzné reagovala na velmi
proménlivé podnikatelské prostiedi a dokéazala rychle vyvijet nové vyrobky a
sluzby. Lidé jsou v tomto procesu velmi dilleziti, protoZe jsou nepostradatelnym
¢initelem pottebnych zmén.

e Podpora sebevzdélavani — pracovnici se uci z ¢innosti organizace. Rychlost uc¢eni

se jedinci muze byt jako jediny udrzitelny zdroj konkuren¢ni vyhod. Veskeré
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nedostatky manazerti mohou byt nahrazeny ¢innosti jinych ¢lenti tymu. Organizace
se snazi objevovat a napravovat veskeré¢ nedostatky ve svych ¢innostech.

e Tymova price — Vorganizaci jsou sestavovany tymy, které fesi jednotlivé
problémy, specidlni ukoly a projekty. V tymech by méli byt jedinci, ktefi se od sebe
lisi svym zamétenim na dany obor. Diky vytvaieni tymil v organizaci jsou bourany
organizacni bariéry a zmensuje se tak riziko rozporu mezi cili jednotlivca a Gtvart.

e Nova role manaZeri — role manazeri se neustale vyviji od direktivniho
k rozvojovému. Manazefi jsou spiSe uciteli nez organizatory. Manazefi pomahaji
svym podiizenym pracovnikim jako koucové, aby porozuméli fungovani

organizace, pfi¢indm problémim a individudlnimu chovéni.

3.3 Manazer a leader

Manazer a leader nejsou totozna slova, jak si mnozi z nds mohou myslet. Manazer je

predstavitelem fizeni, ale viidce (leader) je predstavitelem vedeni (Armstrong, 2008).

Lojda (2011) popisuje manazera jako osobu, kterd prostfednictvim lidi plni stanovené cile.
Rozhodujici je u kazdého manazera jeho chovéni, charakter, temperament, ale 1 jeho
dovednosti a kompetence. Je nutné sledovat, jakym smérem manazer smétuje, jaké jsou

jeho motivy, zajmy, potieby, postoje a uznavané hodnoty.

Dle autorti Dédiny, Odchazela (2007) je manaZer osoba, ktera zodpovida za organizaci a za
plnéni predem stanovenych cil. Vidcem dle téchto autort ma byt osoba, kterd umi
ptinutit lidi, aby sledovali cestu sméfujici ke splnéni vytycenych cilti. Vidci maji byt
sebevédomé, cilevédomé a dominantni osoby, které byvaji mnohem Uspésné€jsi, nez jsou

manazefi.
(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001) uvadi, Ze manazefi jsou zodpovédni za plnéni takovych
ukolt, které vyzaduji fizeni dalSich ¢lent organizace. Autofi je ¢leni podle svého postaveni
V organizaci na liniové (nizsi), stfedni a vrcholové trovni:

e Liniovi manaZeri (niZ$i manazeri) — jedné se o manazery nachdzejici se na nizsich

urovnich manazerské hierarchie, napf. mistii ve vyrobni jednotce, dispecefi
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Vv doprave, vedouci administrativniho oddéleni nebo vrchni sestry v nemocnici.
Hlavni ¢innosti liniovych manazert je vedeni zaméstnanct pfi plnéni kazdodennich
ukolii. Mimo to vykondvaji kontrolu, napravuji chyby ¢i fesi problémy vyskytujici

se na pracovisti.

e Stifedni manaZeri — tito manazetfi fidi liniové manazery, piipadné 1 fadové
pracovniky organizace. Jednd se o dilovedouciho, stavbyvedouciho, vedouciho
provozu, vedouciho stfediska, vedouciho odboru a dalsi. Stfedni manazefi

koordinuji vykondvané ukoly se zadmérem dosazeni organiza¢nich cili.

e Vrcholovi manaZefi (top manaZeri) — jednd se o nejmensi manaZerskou skupinu.
Vrcholovi manaZeti odpovidaji za celkovou vykonnost organizace. Tuto skupinu
tvofi generdlni feditelé, odborni feditelé, feditelé divizi nebo naméstci tediteli.
Ukolem téchto manaZer je formulovani organizadni strategie. Mimo to musi
vykondvat i ostatni manazerské cinnosti — organizuji, vedou pracovniky a

kontroluji plnéni stanovenych cila.

Jak uvadi Jemelka (2013) manaZer ma mit pfesné stanoveny cil, propracovanou strategii,
dobie pfipravenou organizaci firmy, avSak v ptfipad€, ze nema vid¢i schopnosti, nema
tento manazer Sanci vzbudit u lidi divéru a strhnout je svym smérem. Zduraziuje, Ze je
potieba si byt védom, Ze ne kazdy €lovek ve vedouci pozici je lidrem a ne kazdy manazer
je lidrem. Skute¢ny lidr musi mit urcité vlastnosti, schopnosti, ale i dovednosti, které musi
umét ovladat a pouzivat je a¢ uz védomé, ¢i nevédomé. Autor fadi do nejdilezitéjSich
charakteristickych rysti lidra vizi, charakter, integritu, zodpovédnost, rozhodnost, viru,

pozitivni postoj, ochotu a pfipravenost slouzit lidem.

Tureckiova (2007) zastava nazor, ze uspéSny lidr v sob¢ spojuje charakteristiku lidrovskou,
kterd tkvi ve schopnostech utvafet vizi a koncepci a ziskavat pracovniky pro jejich
naplnéni, ale 1 manazerskou, jenZ spociva v dostatecnych znalostech v oboru a na zakladé¢

nich musi manazer umét se rozhodovat a ptidélovat ukoly svym podtizenym pracovnikiim.
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3.4 Manazerské role

vvvvvv

jednoho. Pozdé&ji se dané role zaCaly osamostatiiovat, s ¢imz ptichazely i mnohé problémy.
S riistem vyroby se nejprve odloucila role zaméstnance a pozdéji vznikla funkce manazera.
V prvni poloviné 20. stoleti byly velké firmy fizeny jednou osobou, nejcastéji majitelem
firmy. Pozdé€ji si majitelé firem zacali najimat podfizené manazery, ale i vrcholové
manazery, ktefi podnik fidili. Zacala se tedy odd¢lovat funkce vlastnika a manazera

(Prukner, Novak, 2014).

, Role je uloha, kterou lidé hraji pri plnéni svych povinnosti* (Armstrong, 2008, s. 41).

Manazerska role popisuje, jak clovek vykondva danou préci.

Manazefti se pii vykonavani svych roli zabyvaji ¢innostmi, které zahrnuji to, co manazefi
délaji, tedy jejich chovani, ale i ukoly, tedy to, co se od nich ocekava a vyzaduje. Pii
provadéni svych ukolt musi planovat doptedu, udrzovat pohyb a uskuteciovat dané ukoly,
které maji byt uskutecnény. Musi se zabyvat feSenim problémil, reagovat na pozadavky,
které jsou na n¢ kladeny a byt proaktivni pii utvareni novych zplsobu provadéni prace, aby
predchazeli nékterym problémim. Manazeti vedou své podfizené pracovniky, ale mnohdy
se musi spoléhat sami na sebe a vyuZivat tak své zdroje, které zahrnuji dovednosti,
znalosti, schopnosti, ¢as a miru vlastni pruznosti, houzevnatosti a odhodlani (Armstrong,
2008).

Dédina, Cejthamr (2005) manazerské aktivity déli do tii skupin:

3.4.1 Mezilidské (interpersonalni) role

Mezilidské (interpersonalni) role jsou vztahy, které vznikaji z manazerova postaveni a
autority.

e Role viidéi osobnosti je Spojena s manaZzerem jako zastupcem dané organizace,

kterou zastupuje a reprezentuje.

e, Role vedouciho patii k nejvyznamnéjsim rolim a prostupuje vSechny manazerovy

aktivity. Na zdkladé autority, ktera byla manazerovi sverena, ma pak odpovédnost
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za plneni ukolit a za motivaci a vedeni podrizenych (Dédina, Cejthamr, 2005,
s. b1).

e ,Role propojovatele zapojuje manazera do horizontalnich vztahit s jednotlivci a

skupinami mimo jejich jednotky nebo mimo organizaci. DiileZitou soucdsti
manazerovy prace je vazba mezi organizaci a jejim okolim* (Dédina, Cejthamr,

2005, s. 51).

Manazer jedna se svymi podiizenymi pracovniky o otazkach, které jsou v prednim zajmu
jejich nadfizeného, tedy generalniho manazera. Na druhé strané fesi S nadfizenym otazky,
které projednéval s podfizenymi pracovniky. Manazer se tak dostava do role vyjednavace a
informdtora. V roli vyjednavace je manazer prodlouZzenou rukou povétovatele, zastupuje
ho a jednd tak, jak by jednal 1 on sam. Muzeme fici, Ze manazer je dvojnikem
povéiovatele, ale ma omezené pravomoci s ohledem na ¢inéni riznych ustupkti a dohod.
Diky vyjednavaci povétovatel zjistuje dilezité informace o druhé strané. Mnohdy se ale
stava, ze vyjednavaci nejsou nékteré informace zdmérné sdé€lovany a je udrzovan v jisté

nevédomosti. Nékdy je mu dokonce zakazano urcité informace sdélovat.

Na zavér lze fici, Ze manaZer neustale stoji mezi dvéma rozsdhlymi vyjednavacimi sitémi.

Zakladni fidici schopnosti je uméni jedndni manaZera (D&dina, Cejthamr, 2005).

3.4.2 Informaéni role

Informacni roli manazera se rozumi predavani informaci, které ziska pti vykonavani
mezilidskych roli. Manazer zde vystupuje jako dohlizitel, Sifitel informaci a mluv¢i

(Dédina, Cejthamr, 2005).

3.4.3 Rozhodovaci role

Manazefi jsou diky informacim a formalni autorité¢ tvirci strategickych organizac¢nich
rozhodnuti. Vystupuje tak v roli podnikatele, napravovatele poruch (mimofadné situace
vyZzaduji mimofadna feSeni), rozdélovatele zdroji (organizuje a rozdé€luje préci, finan¢ni

zdroje, zasoby, Cas a zaméstnance) a v roli jednatele.
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Manazer musi vykonavat spoustu specializovanych roli. Aby manazer naplnil svij ukol, je
nutné jak splnéni jeho role v organizaci, tak i vybér stylu vedeni. Vykon manazera

ovlivituje absence kterékoliv role manazera (D&dina, Cejthamr, 2005).

3.5 Funkce manazeru

Manazeti jsou v dne$Snim modernim managementu povazovani za kli¢ové Cinitele na cesté
k aspéchu. V ramci manaZerské ¢innosti jsou vykonavany manazerské funkce (Prukner,

Novak, 2014).

Manazerské funkce jsou typické Cinnosti, které manazer ve svém zaméstnani vykonava.
Odvijeji se od potieby dosdhnout vytyCenych cili podniku. Z toho vyplyva nutnost

obstarat a fidit podnikové zdroje (ipodnikatel, 2014). Mezi manazerské funkce patii:

3.5.1 Planovani

Do plénovani patii veskeré ukoly, cile a Cinnosti, které maji byt dosazeny. Planovani
vyzaduje rozhodovani o tom, jaké ¢innosti a jakymi zptisoby budou vykonavany (Koontz,

Weihrich, 1993).

Vysledkem této funkce je plan, v némz jsou obsazeny veskeré kroky, které firma musi
spinit, aby bylo dosazeno stanovenych cili. Planovani je rozdéleno na strategické
planovani, taktické planovani a operativni pldnovéani. Strategické planovéani zahrnuje
dlouhodobé¢ cile, mize se jednat o rozhodovani o rozmisténi finan¢nich zdrojl, rozvoj
lidskych zdrojti, vyzkum a vyvoj. Do taktického planovani patii kratkodobé, dil¢i cile,
které ukazuji nejvyhodnéjsi cesty, jak dosahnout dlouhodobych cilii. Operativni planovani
obsahuje feSeni aktualnich tkold, které vyplyvaji z dané situace ¢i potieb. Pfi planovani je
nutné, aby manazer dodrzoval Ctyfi zakladni pravidla a to: systemati¢nost, ¢imz se rozumi,
ze veSkeré kroky musi byt systematicky sefazeny k dosaZeni dan¢ho cile; méfitelnost
daného cile; dosaZzitelnost a realisti¢nost cile; casova urcitost, tedy definovani zavaznych

termind, kdy maji byt cile splnény (ipodnikatel, 2014).

Manazefi planuji zejména na kratké obdobi, tedy na obdobi jednoho ¢i dvou let. Veskeré

jejich tkoly, cile 1 rozpocty jsou ur€ovany podnikovym planem a rozpoctem. Manazefi se
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musi vyhnout krizim a vysokym ndkladim, které jsou s nimi spojeny. Planovani také

manazery upozoriuje na mozné krize, kterym se musi vyhnout (Armstrong, 2008).

3.5.2 Organizovani

,,Organizovani je predevsim informacnim procesem k stanoveni a casoprostorovému
usporadani uloh spolecenské delby prace v uvazované organizacni jednotce (podniku,
provozu, tstavu apod.)“ (Vodaéek, Vodackova, 2013, s. 70). Ukoly potiebné pro dosazeni
cili jsou pridéleny konkrétnim pracovnikiim, kteti tyto ukoly dokézou plnit nejlépe
(Koontz, Weihrich, 1993). Duraz je kladen na profesni a kvalifikacni pfedpoklady
pracovnik, tedy jejich schopnosti, dovednosti, znalosti a uzite¢né navyky (Vodacek,

Vodackova, 2013).

Manazefti jsou zodpovédni za dosahovani vysledkti v danych oblastech organizace pomoci
fizeni tymu a jednotlivych pracovnikii. Mimo to svym pracovnikiim dévaji navody a rady,

jak by méli préci spravné vykonat (Armstrong, 2008).

Pti organizovani musi manazer dohlizet nad spravnym provedenim ukol a jejich
vzdjemnou koordinaci, stanovit pravomoci a zodpovédnost za jejich vykonani, vymezit
administrativni Ukoly, zajistit vhodné pracovni podminky a daldi aspekty, které jsou

dilezité pro dosaZeni cilii (ipodnikatel, 2014).

3.5.3 Personalistika

Personalistika je tizce spjata se zminénym organizovanim, €ili pfifazeni konkrétnich tkola
pracovnikiim, kde je diiraz kladen na profesni a kvalifikacni pfedpoklady disponibilnich
pracovniki (Vodacek, Vodackova, 2013). Hlavnim tkolem manaZera v personalni funkci
je vybér schopnych a potiebnych pracovnikt. ,,Toto je provadéno pomoci identifikaci
pozadavkii na pracovni sily, seznamu disponibilnich lidi, naborem, vybérem, umistovanim,
propagaci, ocenovanim, planovanim povolani, kompenzaci a skolenim ¢i rozvojem jak
uchazecu, tak stavajicich pracovnikii tak, aby ulozené ukoly byly dosahovany ucinné a
efektivne “ (Koontz, Weihrich, 1993, s. 32). Komunikace probiha dle vztahti nadiizenosti a
podfizenosti. Nadfizeni pracovnici usmérnuji své podiizené pracovniky tak, aby ucelné

plnili potfebné ukoly. Usmériiovani pracovnikl zahrnuje ptikazy, instrukce, normy, zasady
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a mohou zahrnovat i hmotné a nehmotné stimulace, motivace a doporuceni (Vodacek,

Vodackova, 2013).

3.5.4 Vedeni

Rizeni a vedeni jsou dvé odlisna slova, ktera jsou v béZzném zivoté Casto zaménovana,
proto je nutné uvést rozdily mezi témito slovy. Vedeni je povazovano za jednu
takovym zpusobem, aby byli prospéS$ni pro organizaci a pomahali podniku dosahovat
stanovené cile co nejlépe (Koontz, Weihrich, 1993). Armstrong (2008) charakterizuje
vedeni jako proces, ktery vytvari a sdéluje vizi budoucnosti, motivuje lidi a ziskava od nich
oddanost a angazovanost. Armstrong (2008, s. 16) fizeni chape takto: ,,Rizeni se tykd
dosahovani vysledkii pomoci efektivniho ziskavani, rozdelovani, vyuzivani a kontrolovani
vSech potrebnych zdroji, tedy lidi, penéz, zarizeni budov a vybaveni, informaci a znalosti “.
Jak uvadi autor, fizeni se zamétfuje na zabezpecCovani, rozdélovani, vyuzivani, ale i

kontrolovani zdroja.

3.5.4.1 Styly vedeni

Zpisob vedeni, ktery si zvoli jednotlivi manazefi podniku, mé znacny vliv na efektivitu
préce jednotlivych podfizenych pracovniki, skupin i celych organizaci. Kazdy z manaZert
se piiklani k jinému stylu vedeni. Podfizenym pracovnikiim také vyhovuje odli$ny zpisob,
kterym jsou v organizaci vedeni (Dédina, Cejthamr, 2005). Styl vedeni mlze manazer
ménit a pfizplsobovat konkrétni situaci. Je urovan dle osobnich vlastnosti, postojem
podiizenych, zdvaznosti rozhodnuti a charakterem dané situace (Prukner, Novak, 2014).

Beélohlavek (1996) tyto styly vedeni popisuje nasledovné:

e Autokraticky (autoritativni) styl — rozhodovani je v kompetenci pouze vedouciho

pracovnika, ktery svym zaméstnancum piidéluje presné¢ dané ukoly. Plati zde
jednosmérna komunikace, a to shora doli. Vyhodou je, Ze pracovnici vykonavaji
vysoké vykony, ale naopak nevyhodou je, Ze jejich individudlni motivace a

iniciativy jsou potlacovany. Chovani podtizenych pracovniku se piiklani k teorii X.
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e Demokraticky (participativni) styl — demokraticky styl je zalozen na spolupréci

vedouciho se svymi zaméstnanci. Nadfizeny #idi velkou &ast tikolt. Ukoly jsou
rozdélovany dle participativniho rozhodovani skupiny. Vyhodou demokratického
stylu je, ze pracovnici jsou zapojeni do rozhodovani, ale nevyhodou jsou velké
Casové ztraty, které vyplyvaji z demokratického rozhodovani. Tento styl vedeni se

ptiklani spise k teorii Y.

e Styl laissez-faire (volny priibéh) — podtizeni pracovnici maji v rukou veskeré fizeni

prace a autoritu. Vyhodou je, Ze si pracovnici délaji svou praci dle sebe, avSak
mnohdy to vede Kk bezcilnému tapani v situaci. V této situaci uz je vedouci

pracovnik potfeba. Tento styl odpovida spiSe teorii Y.

Bass (2008) na zaklad€ uvah uvadi, Ze nejméné efektivnim stylem vedeni je volny pribéh.
Pracovnici, ktefi jsou vedeni stylem autokratickym nebo demokratickym, vykonavaji vice

kvalitni préaci. Za nejefektivnéjsi styl povazuje autor demokraticky styl.

Veber (2009) popisuje ve své knize styly manaZerské prace dle Likerta nasledovné:

e Autoritativni — vedouci pracovnik rozhoduje sam, neptd se na nazor svych
zamé&stnancl, ptisné rozdéluje tkoly a nesnazi se na pracovisti vytvaiet prostredi
vzajemné duveéry mezi podiizenym a nadiizenym. Ocekava od svych podfizenych,
Ze budou plnit své tkoly bez jakychkoliv pfipominek a poznamek. Komunikace je
zde uplatiiovana shora dolt. V ptipadné nesplnéni dané¢ho ukolu jsou zaméstnanci

potrestani. Zcela vyjimecné jsou podiizeni odmenéni.

e Benevolentni — nadfizeny pracovnik je autokrat, ale na rozdil od autoritativniho
stylu se snazi vytvofit partnerské prostiedi se svymi podfizenymi pracovniky.
Komunikace zde probihd zdola nahoru a mnohdy jsou tolerovany nazory,
pfipominky a poznamky podfizenych pracovniki. Pii fizeni vedouci pouZziva jak
odmeény, tak i tresty. Podfizeni jsou Casto kontrolovani pii vykonavani své prace

nadfizenymi pracovniky.

27



e Konzultativni — jednd se o demokraticky styl vedeni. Nadiizeny komunikuje se
svymi podiizenymi pracovniky. Rozhodnuti ale provadi na nejvysSi urovni.
Zameéstnanci jsou motivovani pomoci odmén. Tresty a postihy jsou uzivany pouze
vyjimecné. Komunikace u konzultativniho stylu je obousmérna. Vedouci pracovnik

pouziva vyberovou kontrolu podfizenych.

e Participativni — u participativniho stylu jsou podfizeni pracovnici aktivné

zapojovani do rozhodovani, na pracovisti je pozitivni klima a vedouci pracovnik
pln¢ davétuje svym zaméstnancim. Koonth, Weihrich (1998) uvadi, ze na
pracovisti pfevazuje obousmérnd komunikace mezi podfizenymi a nadfizenym.
Vedouci provadi ndhodnou kontrolu a vysledky této kontroly jsou poté

konzultovany se zaméstnanci.

Autofi R. J. Blake a J. S. Mouton vytvofili manaZerskou mfizku GRID, kterd méa pomoci
manazerum rozpoznat, jaky je jejich styl vedeni a jaké kroky je nutno udélat k tomu, aby se

ptiblizili idealnimu stavu fizeni (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

ManazZerska miizka ma dvé osy — orientace na lidi a orientace na vyrobu. Prvni osa, ktera
se orientuje na lidi, se zajima o to, jak se podnik vénuje svym podiizenym pracovnikiim,
zda jsou uspokojeny vSechny jejich potteby. Druha osa, ktera se orientuje na vyrobu, se
zajima o to, jak je dosahovani podnikovych cili. Patii sem vymezeni cill, rozdélovani
ukold, vysvétlovani pozadavki, stanovovani vyrobnich postupli a procest, dohlizeni na
efektivitu prace, velikost produkce a jiné. Osa se dé€li na 9 dilkd. Hodnota 1 ptfedstavuje
minimalni zajem, hodnota 9 naopak maximalni zajem. Mfizka podle autori poukazuje na
odlisné styly vedeni, ale zaleZzi, zda se manazer orientuje na uloZeny ukol nebo na

pracovniky ve firmé (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

Mezi zakladni styly vedeni v manazerské mftiZce patfi:

e Vedouci spolku zahradkari (1,9) se vénuje potiebam pracovnikli. Snazi se, aby byla
na pracovisti pfijemna, ptatelska atmosféra a vyhovujici pracovni tempo (Sulef,
2008). Duraz je kladen na pozitivni pocity mezi kolegy a podfizenymi, Casto
vedouci zanedbéava vyrobu z divodu, Ze plnéni tkoli je pro néj az na druhém misté

diky udrzovani lepSich vztahi s podiizenymi (D&dina, Cejthamr, 2008).
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Tymovy vedouci (9,9) pracovnich vysledkii je dosahovano na zédklad¢é zaujeti
pracovnikii. Tymovi pracovnici jsou zaméteni na dosazeni cilii organizace, tymovy
pfistup a snazi se dospét k optimalnim vysledkim skrze participaci, oddanost
pracovnikil a spoleéné feseni problému (Sulef, 2008). Pracovnici jsou motivovani
k co nejlepSim vykonim, veSkeré problémy jsou feSeny spole¢né s nadiizenym
pracovnikem a maji prostor k vyjadfeni svych ndzorG a napadi. Konflikty na
pracovisti jsou feSeny pifimo se zaméstnanci. Tymovy manazer dokaze motivovat
své zaméstnance a na zaklad¢ toho je dosahovano vynikajicich vysledktl (Dédina,

Cejthamr, 2005).

Organizacni c¢lovek — kompromisnik (5,5) — kompromisnik se snazi nalézt vhodnou
cestu, aby bylo dosahovano dobrych vysledki, a snazi se zaroven vyhnout reakcim
zaméstnanct (Sulet, 2008). Vedouci pracovnik se zajima jak o vyrobu, tak i o lidi.
Snazi se respektovat nazory a napady svych zaméstnancii, ale vyhyba se feSeni

veskerych konfliktli na pracovisti (Dédina, Cejthamr, 2005).

Volny pribéh (1,1) vedouci si nev§iméd potfeb svych pracovnikl. Vykonava
minimalni Usili k odvedeni pozadované prace. Nesnazi se o dosazeni ukolu, ale ani
o tvorbu pfijemného prostfedi na pracovisti. Vedouciho pracovnika nezajimaji
potieby svych pracovnikl, pouze jim ptidéluje ukol a nedava prostor pro jejich
nazory. Snazi se byt nestrannym, zajima ho jen vykonani ukolu, aby se udrzel

v organizaci (Dédina, Cejthamr, 2005).

Plantaznik (9,1) vedouci se zamétuje jen na splnéni pridéleného tkolu, aby bylo
dosahovano co nejvysSiho pracovniho vykonu, opird se o moc a autoritu. Svym
podfizenym pracovnikim diktuje, co maji délat a jakym zplsobem. Jakykoliv

odpor ze strany pracovniki je tvrde potlacen (Caulfield, 2008).
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Obrazek 1: ManazZerska mrizka GRID
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Zdroj: Caulfield (2008). Dostupné z WWW: http://zrcadlo.blogspot.cz/2008/06/teorie-grid-

manaersk-mka.html

3.5.5 Kontrolovani

,,Kontrolni procesy maji charakter informacnich procesii pro zhodnoceni ¢i zméreni
kvantity nebo kvality prubéznych a konecnych vysledkii v manazerské cinnosti* (Vodacek,
Vodackova, 2013, s. 71). Manazer musi neustale kontrolovat a hodnotit odvedenou praci
svych zaméstnancti, aby jejich vysledky odpovidaly tém planovanym vysledkiim
(ipodnikatel, 2014). Manazer zjistuje vyskyt odchylek od danych planti a napomaha
K jejich odstranéni (Koontz, Weihrich, 1993). Kontrolovani se tyka vSech fazi
manazerskych funkci, protoze kazdd z funkci ma své poslani a vice ¢i méné UspéSnou
realizaci a dusledky. Kontrola je tedy hodnoceni spravného provadéni vSech manazerskych
funkci. Pi1 kontrole miize dochédzet k odchylkdm, které mohou byt jak pozitivni, tak
negativni. Témi pozitivnimi mame na mysli dosazeni lepSich vysledkli, nez plan
pfedpokladal. Za negativni je povazovdno naruSeni zdkond, norem, pravidel a jiné

(Vodacek, Vodackova, 2013).
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3.6 Kompetence manazera

Aby mohli manazefi vykondvat vySe zminéné manazerské funkce, musi mit potfebné
kompetence. Jak uvadi Lojda (2011), kompetence je schopnost manazera UspéSné
vykonévat praci vdaném case, pozadovaném rozsahu a i v pozadované kvalité.
Kompetence také znamend schopnost flexibilniho jednani k ménicimu se okoli. Na
kompetentniho pracovnika se Ize spolehnout v nejriznéjsich situacich a je mozné mu svéfit
1 obtizné;si tkoly. Lojda (2011) do manazerskych kompetenci zahrnuje:

e Schopnost rozhodovat se samostatné

e Schopnost dotahovat véci az do konce

e Schopnost reagovat na ménici se podminky

e Schopnost sebevzdélani a uceni se

o Flexibilita

e Inovativnost pii feSeni ukola

V bézném zivoté se setkdvame se situacemi, kdy se zaméstnanci domnivaji, Ze maji jisté
kompetence, i kdyZ s nimi nedisponuji. Nebo naopak si pracovnici nejsou védomi svych

kompetenci (Lojda, 2011).

Veber (2009) se zastdva ndzoru, Ze to, co ma tvofit zplusobilost manazerd, se u riznych
autort li8i, avSak v samotném jadru nalézd shodu. Jednd se o souhru tzv. dvou dimenzi,

které popisuje nasledovné:

1) Odborné znalosti, které mize manazer ziskat prostiednictvim vzdélani nebo na
zaklad¢é zkuSenosti zfeSeni riiznych situaci z praxe. Aby se manazefi mohli
vzdé¢lavat, k dispozici je studium MBA — Master of Business Administration a pro
top manazery jsou k dispozici nejruznéjsi kurzy EMBA — Executive Master of
Business Administration, ale podminkou je, aby tito vrcholovi manaZefi méli

alespon 10 — 15 let praxi.

Praktické dovednosti mlZe manaZer ziskat praxi nebo tréninkem. Jednd se o
zvladnuti spravnych fidicich praktik pfi rozhodovéni, pldnovéani, kontrolovani,

delegovani, ale i spousty jinych autorem nezminénych dovednosti. Diraz je kladen
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2)

i na odborné dovednosti, které souviseji se specializaci manazera, ktery pusobi

V ur¢itém oboru.

Za znalosti autofi Jay, Templar (2006) povazuji teoretické informace, které je
mozné ziskat uCenim. Je nutné ovladat znalosti odboru a znalosti managementu.

N 24

zvladnou proces zmény znalosti a dovednosti.

Lojda (2011) uvadi, Ze existuji teorie, které tvrdi, Ze manazer, ktery disponuje
kvalitnim vzdé€lanim v oblasti managementu, je schopen se do tii mésici
ptizptsobit v kterékoliv firmé bez ohledu na to, jaké sluzby ¢i vyrobky dana firma
nabizi. AvSak spolu stim je potvrzeno, Ze pfijaty manazer do tii let vyCerpa

veskerou svoji kreativitu a mé¢l by ji nahradit.

Chovani manaZera popisuje Veber (2009) jako lidskou dimenzi tykajici se
zpusobilosti manazera, ktera obsahuje spoustu obtizn€¢ uchopitelnych a
motivace, s nimiz jsou spojeny schopnosti a dovednosti jako je efektivni vyuzivani
vlivu, pfesvédCovani, prosazovani autority, o aktivizaci pracovniki, prace v tymech

a rozvoj zamé&stnancu.

Vyznamné je 1 charisma manaZera, které lze povaZovat jako urcité kouzlo
manazera, urcity Sarm, souhrn osobnich vlastnosti uznavané okolim. Tyto vlastnosti
mohou byt urcitym predpokladem, aby se manazer stal vidcem, ktery bude
ovliviiovat nejen své podfizené, ale i nadiizené pracovniky, ktefi budou Iépe

pfijimat jeho nazory, napady ¢i stanoviska.

Vid¢imi osobnostmi jsou zejména top manazefi, ktefi jsou sebejisti, diivéryhodni,
presvédcivi, pritazlivi, proaktivni a iniciativni. Manazefi, kteti jsou charismaticti
vetSinou snadnéji plni zadané tkoly. Byvaji ¢asto emociondln€ zalozeni a jsou

vnimani okolim jako piesvéd¢ivé a daveéryhodné osobnosti (Veber, 2009).
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3.7 Manazerské dovednosti

Lojda (2011) popisuje manazera jako osobu, kterd rozhoduje a nese nejvyssi miru
odpovédnosti za procesy planovaci, organizacni, fidici a kontrolni. Aby vSak manazer
mohl tuto odpovédnost prevzit, musi byt svym myslenim zacilen do budoucnosti. Mél by
byt tedy dobrym vizionafem, snadno a aktivné pfijimat zmény v organizaci, ovladat
manazerské techniky a mit spoustu praktickych dovednosti v nejriznéjSich oblastich.
V dnesni dobé je mnoho technik, metod a postupu, které jsou v managementu uplatiiovany.
Manazer musi tyto techniky znat a umét je uplatiovat. To nazyvame tvrdymi dovednostmi
manazera. Mimo to jsou i mé¢kké dovednosti. Ty souvisi s vedenim lidi. Manazer musi byt
socialn¢ zraly a musi umét ovladat osobnost, aby mohl ziskat manazerské dovednosti.
,,Organizace ocekavd, Ze manazer chape sebe i své spolupracovniky jako jednotlivce
charakterizované unikatnim souborem schopnosti a dovednosti a dovede soucasné chapat
Jjejich rozdily a nasledné je vyuzivat k prdci a zvysovani pracovniho vykonu “ (Lojda, 2011,

s. 10).

Dovednosti jsou brany jako praktické navyky, které manazer mize ziskat vycvikem c¢i
praxi. Aby manaZer mohl vykonavat veSkeré Cinnosti, potiebuje dovednosti osobniho
charakteru. Manazer musi poznat sam sebe, schopnosti reflexe, sebereflexe a pfipadné i
sebe-fizeni. Manazer také musi disponovat s dovednostmi koncepéniho charakteru, kam
fadime schopnost vyuzivat ptileZitosti, planovani cilli a sestavovani vizi organizaci. Mezi
dal$i dovednosti patii dovednosti v Fizeni lidskych zdroji, tedy schopnost vést lidi,
motivovat je, ovladnout techniky delegovani a vyjednavani. Mimo to je nutné, aby
manazer disponoval s dovednostmi technického razu, kam patii schopnost uplatiovani

manazerskych technik, odbornost a jiné (Lojda, 2011).

3.7.1 Tvrdé a mékké dovednosti (hard and soft skills)

Tvrdé dovednosti se na rozdil od mékkych dovednosti daji snadno naucit, zlepsit
vzdelavani a jejich ovladani jde snadno zméfit. Pouzivaji se u délnickych pozic. Mezi tvrdé
dovednosti patii jazykové, védomostni a technické dovednosti (chovani.eu, 2016). Tvrdé
dovednosti jsou u odbornych profesi mnohem vice ocefiovany nez mekké dovednosti.

Plati, Ze diky vyssi kvalifikaci ziskéva ¢lovek vétsi Sanci ziskat kvalitni zaméstnani. Pokud
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Clovék dosahne urcitou profesni uroven tvrdych dovednosti, ziskava certifikdt nebo

jakékoliv jiné potvrzeni (Management Mania, 2016).

Mezi mékké dovednosti se fadi lidské dovednosti v oblasti chovani. Znamé jsou jako
interpersonalni dovednosti, coz je schopnost komunikovat, spole¢né pracovat, jednat, fesit
konflikty, organizovat, rozhodovat a dalsi. Kazdy z nds ma vrozené a rozvinuté mekké
dovednosti, schopnosti a osobnostni vlastnosti, které predurcuji 1épe ¢i hlfe vykonavat
urcitou profesi. Pokud clovek nékteré mekké dovednosti nema, je mozné se je v prubéhu
zivota naucit, ale surCitym omezenim. M¢ekké dovednosti jsou vyzadovany u
manazerskych a obchodnich profesi a jsou nedilnou soucasti pozadavki firmy na urcité
dovednosti. Pokud ma zaméstnanec rozvinuté mekké dovednosti, md mnohem lepsi vztahy
s pracovniky jak na pracovisti, tak i mimo n¢&j. Mezi mékké dovednosti fadime naptiklad
kreativni mysleni, organizacni schopnosti a dovednosti, strategické a koncepcni mysleni,
pfedvidavost, odolnost vi¢i stresu, tymova spoluprace, schopnost sebereflexe a dalsi

(Management Mania, 2016).

V dnesni dobé plné neustdlych zmén a vysSich narokl je stale Castéji vénovana véEtsi
pozornost mekkym dovednostem, které rozhoduji o UspéSnosti daného jedince, at’ uz u
pfijimaciho fizeni, anebo v jeho zaméstnani obecné. Autofi Peters-Kiihlinger a Friedel
(2007) ve své publikaci tvrdi, Ze inteligencni kvocient se na uspéchu v zaméstnani podili
pouze 20 — 30 %, u vedoucich pracovniki dokonce 15 %. Lidé, u nichz jsou mékké
dovednosti rozvinuty, jsou povaZzovani za emocné inteligentni jedince. Tito lidé jsou
dostatecné motivovani, jsou empatiti a maji skvélé komunikacni dovednosti (Peters-

Kiihlinger a dalsi, 2007).

Mezi nejzasadnéjsi mékkeé dovednosti podle Friedela a Kiihlingera patii:

e Komunikac¢ni dovednosti — je schopnost jedinct efektivné komunikovat s ostatnimi
lidmi s ohledem na dosazeni pfedem stanoveného a pozadovaného cile.
Komunikace muze byt jak verbalni, tak i neverbalni. Patii sem i aktivni

naslouchéni, schopnost presvédcit, ovlivnit druhé a dalsi.
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e Zdravé sebevédomi — zdravym sebevédomym neni mysSleno povySovani se nad

ostatnimi, ale uvédoméni si sam sebe. Clovék, ktery ma zdravé sebevédomi, si
uvédomuje své kvality, silné i slabé stranky, pisobi vstficn€é, uvolnéné,
presvédciveé a siln€. Takovy jedinec dokdze povzbudit své partnery, nenecha se
znejistit a dokaze pruzné reagovat na jakékoliv situace. VEii sam v sebe, umi
akceptovat nazory ostatnich a duvéfuje jim.

e Schopnost vcitit se (empatie) — schopnosti empatie se rozumi porozumét ostatnim

lidem, pochopit jejich chovéni, potfeby, pocity, myslenky, ale i vztahy mezi nimi.
Znamena to, ze se nadfizeny dokaze vzit do situace druhych, uvédomuje si, co
druzi chtéji a umi si vysvétlit, pro¢ takhle druzi reaguji. Registruje také jejich
ptani, potfeby, pocity.

e Schopnost tymové spoluprace — jedna se o schopnost ¢loveka, ktery dokaze uspésné

spolupracovat s ostatnimi lidmi. Netaji dulezité informace ptfed ostatnimi a
nepfifazuje si uspéchy jinych. Lidé v tymu si pln¢ uvédomuji, jakou roli zastavaji a
podle toho se i chovaji, buduji divéru k nadiizenym a koleglim, pfichdzi s novymi
napady s ohledem na spolec¢ny cil tymu, ochotné se snazi poméhat svym kolegiim.

e Schopnost pfijimat kritiku a G€¢inné kritizovat — v ptipadé€ udélovani kritiky je nutné

zvolit spravny toén hlasu a formulovat véty tak, aby nadfizeny druhé neurazil,
neponizil. Pfi udé€lovani kritiky by mél rozhovor zacit klidné, aby vytvofil
pratelskou atmosféru a poté by m¢l fict, jaké jsou jeho predstavy, pfani a ptipadné
nabidnout pomoc.

e Analytické mySleni — analytickym mySlenim se rozumi schopnost rozpoznat

problémy a dokazat je systematicky fesit.

e Divéryhodnost- je ofekavani, Ze se v kritickych ¢asech budeme moci spolehnout

na né¢koho jiného. Bez diivéry nelze nikoho presvédcit. Nikdo nebude piijimat nase
navrhy nebo kritiku. Divéryhodny vztah mezi lidmi je zaloZen na upiimnosti,
jistoté, otevienosti a Ucte.

¢ Disciplina, sebeovlddani- disciplinou se rozumi schopnost ovladat své pocity/dojmy

a chovani tak, Ze dokdzeme dosdhnout daného cile. Sebeovladani je schopnost dat
najevo své emoce umérné kdané situaci. Jde tedy o ovladani svych
emoci/vlastnosti. Umét kontrolovat své emoce neni mysSleno tak, abych je

ignoroval, avsak pfilis velkd disciplina a sebeovladani mohou mit nedostatek
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nezbytné emocidlni upiimnosti. Pied prichodem svych emoci bychom si méli
odpovédét na otazku, zda svym jednanim ¢i prichodem emoci sobé ¢i nékomu
uSkodim.

e Zvidavost- jednd se o projeveni zajmu o druhé, sbirani informaci, které jsou
potiebné k feseni problémil. Clovék je otevien vemu, co se d&je v okoli a viima i
déni ve svéte a snazi se prizpisobit témto zmeénam.

e Schopnost zvladat konflikty- veSkeré konflikty je poticba fesit hned. U

dlouhotrvajicich konfliktd mezi jedinci je naprava velmi slozitd z divodu, Ze se
protistrany staly neprateli a vzajemné se nepfijimaji.

e Schopnost prosadit se — schopnosti prosadit se se rozumi piesvédéit druhé, ktefi nas

budou s radosti nasledovat. Se schopnosti piesvéd¢ovat disponuje ten, ktery umi
v lidech vzbudit pocit, Ze jista stanoviska nebo ndzory jsou vzdy spravna

(Kiihlinger-Peters a dalsi, 2007).

3.7.2 Vybrané manaZerské dovednosti

V této kapitole jsou podrobnéji popsdny vybrané manazerské dovednosti, mezi néz patii

komunikovani, motivace, rozhodovani, delegovani a koucovani.

3.7.2.1 Komunikovani

Komunikace je v roli manazera velmi vyznamna. Armstrong (2009) uvadi, ze manazerska
role je z 20- ti % tvofena samostatnou praci a z 80- ti % je tvofena komunikovanim.
V komunikaci mezi tim, kdo sdéluje informaci a tim, kdo informaci pfijima, existuje
mnoho bariér. V pfipadé¢, Ze ob¢ strany tyto bariéry nepiekonaji, miize dojit k piekrouceni
nebo neporozuméni sdélené informace. Mezi nejcastéjsi bariéry patii Sum a hluk;
posluchac slysi pouze to, co slySet chce; emoce; neverbalni komunikace a jiné. Manazer by

se m¢l snazit zminéné bariéry odstranit ¢i pfipadné zmirnit nasledujicimi zpiisoby:

- Manazer by mél pouzivat zpétnou vazbu, aby zjistil, zda piijemce dané sdéleni
pochopil.
- M¢I by ptizptisobit sdéleni informace tomu, komu mé byt sd€lena.

- MéI by uptednostitovat komunikaci se zaméstnanci tvari v tvar nez psanou formou.
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navrzeny managementem. Aby tak bylo u¢inéno, musi byt odstranény vesker¢ bariéry.

3.7.2.2 Motivace

Kazdy manazer musi umét motivovat své spolupracovniky. Aby umél motivovat druhé, je
nutné, aby umél motivovat pfedev§im sdm sebe. Motivujici pro zaméstnance je predevSim
spravedlivé odménovani, dobré vztahy na pracoviSti a spoluprdce mezi zaméstnanci.
Motivace se déli na vnitini a vnéj$i. U vnéj$i motivace existuje vnéjSi piisobeni na
motivacni strukturu ¢lovéka diky urcitym stimulim. Vnitini motivy naléza ¢lovek sam

V sob¢ organizace (Mikulastik, 2015).

Za nejznamgjsi pracovni motivaci je povazovéana teorie A. Maslowa, ktery uvadi, ze
nejprve je nutné uspokojit zékladni, tedy potieby fyziologické a poté mohou byt
uspokojovany nasledujici potieby na vyssi urovni, jako jsou potieba bezpeéi, sounalezitosti

a lasky, uznani a ucty, seberealizace a osobni rozvoj organizace (Mikulastik, 2015).

Obrazek 2: Maslowova pyramida poti‘eb

Potfeba uznéni a tcty

Potieba sounalezitosti

Zdroj: Fran&k (2016). Dostupné z: Dostupné z WWW: http://www.filosofie-uspechu.cz/jak-

motivovatzamestnance/maslowova_pyramida/
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Pii motivaci existuje nckolik principii a postupl, které Ize rozdélit na hmotnou a
nehmotnou motivaci. Do hmotné motivace mizeme zatadit optimalni mzdu, pravidelné
zvySovani platu, cilové odmény a prémie, nova a zajimava prace, thrada nakladi na
zvySovani kvalifikace, benefity pro zaméstnance a dalsi. Do nehmotné motivace patii
dostate¢na informovanost o tom, co pracovnici vykonavaji, z jakého diivodu to vykonévaji
a aby védéli, jak jejich dil¢i tukol prispiva K celkové prosperité organizace
(Mikulastik, 2015).

Pokud bude umét manazer své pracovniky dobfe motivovat, zvysi se vykonnost prace,
ochota i chut’ do prace. Bez spravné motivace nemize manazer ocekavat nadstandardni

vykony pracovnikt (Mikulastik, 2015).

3.7.2.3 Rozhodovani

Tepper (1996) uvadi, ze rozhodovani patii mezi zakladni prvek kazdého manaZera.
Rozhodovani je pro mnoho vykonnych pracovnikli hlavni pracovni ¢innosti. Spousta nové

zacinajicich manazerti ma s rozhodovanim nejvétsi potize.

Podle autora by proces rozhodovani mél byt rozlozen do nasledujicich bodu:

1. Dulezité je nepiiklanét se na Zadnou stranu a byt tedy skute¢né nestranny. Pokud
ma manazer prilezitost, mél se snazit ziskat co nejvice informaci.

2. Manazer nesmi nadrzovat zadné strané, ani v pfipadé, Ze jedna strana sporu je
vést k nespravnému rozhodnuti.

3. Manazer by si mél uvédomit svoji ptedpojatost. To, co se zda byt pro néj normalni,
nemusi byt pfijato jeho zaméstnanci, podiizenymi a spolupracovniky.

4. Manazerovo rozhodnuti nesmi byt ovlivnéno nézory vysoce postavenymi lidmi.

5. Je nutné se vyhybat sloviim ,,vzdy* a ,,nikdy*.

3.7.2.4 Delegovani

Delegovani je proces, pii kterém manaZer povéfuje osobu k vykonani daného ukolu a

udéluje ji odpovidajici pravomoci a odpovédnosti. Konecna odpovédnost za splnéni tikolu

38



zlstava manazerovi. Veskeré chyby a nedostatky zpiisobené pracovnikem jsou zapiicinéné
manazerem, ktery si pro vykonani dané¢ho ukolu vybral nekompetentniho pracovnika nebo
jej malo kontroloval. Delegovani se d4 povaZzovat za oboustranny proces, pii kterém se
mira a hloubka delegovani miize zvySovat, hlavné na zakladé dlouhodobéjsi spoluprace.
Delegovani poskytuje manazerovi vyhodu v tom, ze mu poskytuje casovy prostor pro
plnéni rozhodujicich a dilezitych aktivit, které souvisi s cili organizace. ManaZzerovi tak
zustava vice Casu na strategické planovani, tvorbu vizi, vedeni lidi a dalsi rozvojové
¢innosti (Lojda, 2011). Mezi dalsi vyhody patfi moznost rozvijet schopnosti pracovnika
tim, ze jim manazer umozni vykondvat naro¢néj$i ukoly, manazer prostiednictvim
delegovani testuje své pracovniky a ziskdva objektivnéjsi prehled o tom, se kterymi

pracovniky mize do budoucna pocitat diky adekvatnim schopnostem, a diky zvladani

vewr

(Bélohlavek, 2000).

Aby manazer mohl delegovat, musi mit zna¢né znalosti, dovednosti a kompetence. Pied
tim, neZ manazer zacne delegovat, by si mé&l ujasnit, na které lidi chce delegovat tkoly.
Meél by mit spravné lidi na spravném misté. Mimo to musi manazer dany kol znat a
chapat, o ¢em je, jednoduse jej popsat, z jakého divodu je potieba jej vykonat a jak ma
splnény ukol vypadat. Manazer také musi mit kladny vztah k delegovani a byt Snim

identifikovan (Lojda, 2011).

Mezi bariéry delegovani podle Bélohlavka patii:

- Pocit nenahraditelnosti — nadfizeni pracovnici se domnivaji, ze danou c¢innost

vvvvvv

ukoly a podruzné tkoly delegovat na své podiizené.

- Neduvéra ve schopnosti pracovnikli- manazefi se vyhybaji delegovani z divodu

nedivéry ve schopnosti svych podiizenych. Domnivaji se, Ze nemaji dostatek
zkuSenosti a kvalit pro uspésné dokonceni prace.

- Obava z neoblibenosti — manazefi se domnivaji, ze pokud budou delegovat ukoly

na své podfizené, nebudou to piijimat s nadSenim a mohou to vnimat jako
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vyuzivani ¢i dokonce strach, ze pfipadny netspéch mulze ohrozit jejich pracovni
misto.

- Nechut’ opustit néco co umim dobfe — pro manazera je velmi obtizné, aby dovolil

druhym vykonavat ¢innost, v niz sdm vynikd. Domniva se, ze podfizeny nemuze
dosahnout stejného vysledku jako on a ze splnéni tkolu bude trvat delsi dobu

(Bélohlavek, 2000).

3.7.2.5 Koudovani

Koucovani je vztah mezi manazerem, ktery tzv. koucuje osobu, ktera je koucovana. Tento
vztah je zaloZen na otevienosti a divefe. Manazer se snazi vést kou¢ovaného kvili tomu,
aby pochopil ukol, ktery mu byl zadan a motivoval jej k tomu, aby pracovnik byl schopen

tikol co nejlépe fesit (Duchon, Safrankova, 2008).

Pii koucovéni kou¢ klade otazky koucovanému a tim se snazi zjistit problém. Hlavnim
umyslem kladeni téchto otdzek je dovést koucovaného k tomu, aby Iépe poznal sam sebe 1
své okoli a aby si stanovil svoji vizi budoucnosti a diky ni i cile, které mu pomohou

odstranit dany problém (Suchy, Nahlovsky, 2007).

Koucovani nic nového neuci. Koucovani pouze uvoliiuje potencial ¢lovéka a umoziuje mu
maximalizovat jeho vykon, napomahd mu k uceni a snazi se najit feSeni na problémy

(Timothy, 2004).

3.8 Rozvoj a vzdélavani manazert

Veskeré dovednosti manaZerli nestaci pouze jednorazové osvojit. ManaZer musi tyto
dovednosti rozvijet, dopliovat a prizplisobovat ménicim se podminkdm. Vzhledem
K neustale se ménicimu svétu, se musi manazefi po celou dobu své kariéry vzdélavat. Jedna
se o celozivotni proces, tedy dlouhodobou ¢innost, ktera je uvédoméld, cilevédoma, aktivni

a m¢la by byt také systematickd (Armstrong, 2002).
Zatimco autofi Foot, Hook (2002) uvadi, Ze vzdé€lani je zaméfeno na rozvijeni znalosti,

védomosti a moralnich hodnot, pojem rozvoj Armstrong (2002, s. 468) vymezuje jako

,,riist nebo realizace osobnich schopnosti a potencialu prostiednictvim nabizejicich se
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vzdelavacich akci a praxe . Rozvoj je tedy sméfovan vice na rist osobnich schopnosti a to
v souvislosti s budoucimi odpovédnostmi. Rozvoj dle autord Bohlander a Snell (2004)
odliSuje také od vycviku, tedy tréninku, ktery je orientovan spiSe na kratkodoby vykon ¢i
cile. Vbézném zivoté dochazi ke kombinaci obou aktivit s cilem zlepSit dovednosti

zaméstnancu.

Pro¢ by se meéli v organizaci vzdélavat predevSim manazetfi? Manazeii diky svému
postaveni a funkcim, které ve firm¢ zastavaji, ovliviiuji jeji uroven, konkurenceschopnost a
rozvoj. Manazefi organizaci fidi, vedou a jejich Ciny se odrazi v uspésnosti ¢i netispéSnost
V podnikani. Diky vzdélavani manazefi rozviji své kompetence a tim zvySuji
konkurenceschopnosti organizace, ktera se snazi udrzovat krok se zménami v technologii,

ekonomiky a prostiedi viibec (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001).

3.8.1 Rozvoj manazZeri

Manazer jako vedouci pracovnik by m¢l mit k vykonu své préce jisté predpoklady, které
mohou byt vrozené nebo ziskané. S vrozenymi ptedpoklady se ¢lovek rodi, jedna se o
potiebu tidit kolektiv a mit urcity pocit moci, schopnost umét se veitit do druhych a byt jim
prirozenou autoritou. Dalsi predpoklady Ize ziskat vychovou rodicd, vzdélanim, anebo
vycvikem. Do toho se fadi ekonomické znalosti, teorie podnikani, metody fizeni, socialné-
psychologické znalosti, ale 1 dobrd fyzickd a psychickd kondice (Brodsky 2004). Cilem
rozvoje manazeru je, aby manazeti chdpali, co se od nich ofekava. Dale také pomoci
rozpoznat jejich potencidl. Je dobré manaZery vést k tomu, aby uskutecniovali plany svého
osobniho rozvoje, a zajistit, aby jim bylo poskytnuto potfebného rozvoje, vzdélani a

zkuSenosti, které jim pomohou vykonévat sloZitou a naro¢nou ¢innost (Armstrong, 2009).

Manazefi mohou ziskat potfebné znalosti a rozvinout své dovednosti plsobenim

formalnich a neformalnich ptistupti:

a) Formalni pristupy jsou zalozeny na identifikaci potfeb rozvoje na zakladé
hodnoceni pracovniho vykonu. Formalni pfistupy zahrnuji:
e Zpétnou vazbu ze strany nadiizeného pracovnika prostiednictvim koucovani,

konzultovani, mentoringu;
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Rozvoj pomoci rozsifovani prace, pracovnich stazi, rotaci prace a aktivni Ucasti
pracovnika na projektech;

Seberozvoj prostiednictvim individualnich programi a planiti osobniho rozvoje.

b) Neformalni pristupy K rozvoji manazerti pouzivaji ptilezitosti k uceni, s nimiz se

c)

manazefi setkavaji témét kazdy den.

Poloformalni piistupy jsou pozadavky na sebehodnoceni a zjisténi potieb rozvoje,
tzn., ze manazeti hodnoti svlj vykon vzhledem k cilim, které¢ byly vytyCeny a
rozebiraji faktory, které jim pomohly v dosazeni téchto cili (Kubr, Prokopenko,
1996).

Rozvoj manazeri neni jednoduchy proces. Je v ném obsazena narocné deSifrovatelna

podstata manaZerské prace spolu s efektivnim vyuzivanim procest, které¢ usnadiiuji uceni.

Mezi hlavni slozky procesu manazerského rozvoje Kubr, Prokopenko (1996) fadi:

Vzdélavani a Skoleni v kurzech — vzdélavaci programy jsou spise dlouhodobé a
jsou oznacovany jako manazerské vzdélavani. Krat$i kurzy jsou zaméfovany
predevs§im na odbornou a technickou vyspélost, oznacuji se jako programy Skoleni
manazerl, nékdy také nazyvané vycviku a tréninku manazerii. Cilem formalnich
vzdélavacich a Skolicich programii je nabyvani védomosti, zvladnuti urcitych
technik, rozvoj mezilidskych vztahi a odpovidajicich zplisobti chovani, rozvoj

latentnich schopnosti jedince, zména postojti, posilovani angazovanosti.

Uceni se akci — tuto metodu Ize povazovat jako spojovaci ¢lanek mezi formalnimi
kurzy a ucenim se z pracovnich zkuSenosti. Organizace, ktera se nedokaZe snadno a
rychle ptizplsobit, se dostane do obtizi. Aby se ptizplisobila, musi se neustale ucit
akci. ,,Uceni akci se zaméruje na hledani novych prvkii a kladeni uZitecnych a
objevnych otdzek tam, kde previada nevedomost, riziko a nejasnost” (Kubr,
Prokopenko, 1996, s. 56). Manazefi se uci nejefektivnéji v piipadé, ze pracuji
S problémy, které jsou podobné tém z praxe. Manazefi se uci na zakladé svych
vlastnich zkuSenosti pfi feSeni realnych pracovnich situaci a problémt (Folwarczna,

2010).
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Uceni se ze zkuSenosti — mezi uceni, které by se mély prednostné vyuzit, patii
prace prindsejici nové vyzvy, uceni se od jinych lidi, obtizné situace, ucCast na
kurzech (i v tiloze lektora), mimopracovni zkusSenosti a konkrétni tkoly osobniho

rozvoje.

Planovani kariéry- sladéni manazerského rozvoje a rdstu kariéry se dosahuje
vzajemnym propojenim Cinnosti, pfevazn¢ vSak systematické hodnoceni a
klasifikovani praci na zdklad¢ jejich obsahu; hodnoceni cinnosti; hodnoceni
predpokladii rozvoje; sestaveni ptehledii pfilezitosti rozvoje zahrnujici jedince,
ktefi jsou povazovani za potencialni kandidaty piestupu na vyssi stupen v urcitém
obdobi; planovani manazerskych rezerv, jejimz ucelem je vyladit hlavni strategii
podnikdni a ofekavané organizacni zmény s kvantitou a kvalitou manazert, které
dana firma bude mit k dispozici na dals$i obdobi; pruzné planovani kariér, ¢imz se
rozumi znac¢nd flexibilita a adaptibilita jednotlivych manazerskych funkci a
celkového systému fizeni, aby se s manazery dalo pocitat pro $irsi spektrum novych

funkei zahrnujici i ty, se kterymi se nepocitalo pii planovani jejich budouci kariéry.

Organizacni rozvoj — jednd se o planovity proces organizacnich zmén. Tento
proces slouzi organizaci k dosahovani strategickych cili. V tomto procesu jsou
zahrnuty aspekty, jako je organizacni struktura, systém a postupy, hodnoty a

kultura, styl managementu, tymova spoluprace a feSeni konfliktt.

Oteviené a distancni uceni — piednost se dava kurzlim pfi praci nez dlouhodobym
kurzim poradanymi externimi institucemi. Pii otevieném uceni jsou odstranovany
administrativni a studijni zabrany. Administrativnimi zdbrany je mysleno urcity ¢as
a misto kurzu ¢i ukonceni vzdélavaciho procesu v urCitém obdobi. Mezi studijni
zabrany patii minimalni kvalifikace pro pfijeti a nedostatek ptizpisobivosti, ktery

se tyka ucebnich cilii, metod a navaznosti.
Sebevzdelani — jedna se o zlepSovani manazerskych dovednosti v ¢ase a miste,

které¢ nejlépe vyhovuje manazerovi. Na rozdil od jinych metod manazerského

rozvoje, v nichz je kladen dtiraz na plany, ukolovani, vztahy ve skupin¢ a formalni
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rozvoj, umoziuje tato metoda vedoucim pracovnikim vyuzivat velkou S$kalu

moznosti.

e Podnikové poradenstvi — moderni konzultacni styly usnadiiuji a zajistuji uceni
manazera nejraznéjSimi  zpusoby. V dneSni dobé¢ je Siroké spektrum
metodologickych pfistupii a klient si sam mtize vybrat, kterd alternativa mu nejvice

vyhovuje k jeho osobnim a organiza¢nim potfebam a ucebnim cilim.

3.8.2 Vzdélavani manazeru

Podnik, ktery podporuje vzdélavani svych zaméstnancl, davd najevo, Ze si jich vazi a
umoznuje jim zvySovat jejich konkurenceschopnost na trhu prace. Podporou rozvoje svych
zam&stnanci prispiva ke zkvalitnéni a zvySovani efektivity vnitfnich procest, ale i

k rozvoji podniku jako celku (Vodak, Kucharéikova, 2011).

Vzdélavani, které je uskute¢novano podniky, tvofi vyznamnou soucast celozivotniho
vzdélavani. Za celozivotni vzdélavani je povazovano vzdélani formalniho (realizovaného
vramci Skolské soustavy), neformdlniho (realizovaného v pribéhu zaméstnani) a
informdlniho, ¢ili institucionalniho tvofici pfirozenou soucast bézného zZivota (Vodak,

Kucharcikova, 2011).

Aby bylo vzdélani G¢inné a zaru€ilo podniku névrat vlozenych prostiedkd, nesmi byt
nahodné a nepravidelné, nybrz systematické a musi vychazet z celkové podnikové
strategie, coz vyzaduje spoluprdci s internimi, externimi odborniky a vzdélavacimi

institucemi (Vodak, Kucharc¢ikova, 2011).

Za nejdulezitéjsi dodavatele manazerského vzdélavani a rozvoje jsou povazovany podle

autorti Kubr, Prokopenko (1996) nasledujici instituce:

3.8.2.1 Interni programy firem

Spousta nadnarodnich spole¢nosti 1 fada dalSich nabizi interni programy, které jsou
zastoupeny uvodnimi kurzy zékladnich manaZerskych ¢innosti a pfedméti pro nastupujici
mladé zaméstnance i manazerské kurzy, které jsou zaméfeny pro vyssi a vrcholovy

management.
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3.8.2.2 Fakulty a sméry managementu na univerzitach

Nekteré predni univerzity nabizi nejlepsi manazerské vzdélani. Jedna se predevsim o ty, na
kterych se provadi rozsahly vyzkum managementu za spoluprace s podnikatelskym svétem

vzd¢lavajici manazery na rovni MBA.

3.8.2.3 Manazerské skoly neuniverzitniho typu

,.Jsou mnohem podnikavejsi duchem i cinem neZ nékteré jejich univerzitni protejsky, na
kterych pretrvava odpor k prakticky zamerené vyuce a vyzkumu a to pod vlivem
konzervativnich  akademickych sil, ovladajicich tradicni  univerzitni  systémy*.

(Prokopenko, Kubr, 1996, s. 80).

3.8.2.4 Poradenské firmy

Neékteré firmy nabizi manazerské kurzy a seminafe. Vyhodou téchto kurzli a seminati je
tésny kontakt s manaZzerskou praxi na vyS$Sich urovnich fizeni. Nevyhodou je vSak
nedostatek Casu na ptfevedeni téchto poznatkli do studijniho materidlu a nedostatek

odbornosti vzdélavaciho procesu samotného.

3.8.2.5 Jednotlivé osoby ¢i skupiny

Spousta byvalych profesorii vlastni poradenské firmy zaméfujici se na manazerské
vzdélavani. Kvalita poradenstvi je srovnatelna s programy nabizejici pfedni manazerské

Skoly.
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4 Analyticka Cast

V analytické ¢asti prace je kratce predstavena firma, jeji historie a organizacni struktura.
Mimo to jsou zde uvedeny vysledky dotaznikového Setfeni a fizeného rozhovoru
s jednatelem firmy. V zavéru prace jsou zhodnoceny soucasné, ale i budouci manazerské
dovednosti na zakladé téchto vysledkt prizkumu a teoretickych poznatku je nasledné

navrzeno feseni, jak n¢které z dovednosti 1ze zlepsit a podpofit.

4.1 Piedstaveni firmy XYZ

Jednd se o dcefinou spolecnost rakouské firmy, kterd se zabyva vyrobou bio-Cajii a
bio-kofeni ztéch nejlepSich surovin, jaké v ptirodé lze najit. Zakladnim motivem je
zpracovani a vyroba produktti z kontrolovaného ekologického zemédélstvi. Tato firma Zzije
mySlenkou trvale udrzitelného rozvoje a v tomto duchu také jedna. Aktivné podporuje
ekologické zemédélstvi a zpracovanim bioproduktt ozivuje tzv. brownfields, coz znamena,
Ze revitalizuje staré vyrobni arealy, které uz neplni svoji puvodni funkci a vnasi do téchto

areald novy zivot. Nestavi tedy na zelené pudé.

Kvalita produktti, které firma vyrdbi, vychazi z vlastniho péstovani na ekologickych
rodinnych zemé&délskych farmach. Vysledkem jsou rostliny, které neobsahuji
agrochemikalie nebo geneticky modifikované organismy. Tyto suroviny plné odpovidaji
ekologickym standardiim, ale i pfisnym pozadavkim na kvalitu, udrzitelnost a poctivost.
Zajisténi kvality zacinad prostfednictvim kontroly uz pfi pfijmu surovin od zemédélcth.
Veskeré suroviny i vyrobené produkty musi spliiovat piisna kritéria kvality. VSechny
suroviny jsou podrobeny mikrobiologickym analyzam a analyzam na rizné posttiky, které
se provadi v akreditovanych laboratofich. Spousta pracovnich krokii ve firmé je provadéna
ruéné, nikoliv prostfednictvim strojii. Ru¢ni prace chrani nejen Zivotni prostiedi, ale také
poskytuje vice pracovnich mist v daném regionu a zvysuje vefejné blaho lidstva. Ro¢né
firma uSetti zivotni prostiedi ptfed 270 tunami chemickych hnojiv a 6 tunami chemickych

postiika.
V sou¢asné dobé firma spolupracuje s 30 biofarméii z celé Ceské republiky a s 200

pestiteli z Rakouska 1 Némecka, od kterych nakupuje suroviny. Spolecnost udrzuje se

svymi péstiteli dlouhotrvajici, oboustranné vyhodné, ptatelské vztahy, které jsou zalozené
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na vzajemné duvéie a respektu. Své byliny, z nichz vyrabi ¢aje a koteni, péstuje na 800 ha
orné pady. 35 % produktl je uréeno pro mistni trh, kde je zahrnuto Slovensko, Polsko,
Mad’arsko a Pobaltské republiky. Ro¢né podnik vyprodukuje vice nez 7 milionii krabicek

¢aji a vyvazi 800 druhti produktt do vice nez 60 zemi celé¢ho svéta.

Mezi nejvyznamnéj§i odbératele produktti v Ceské republice patii Pro-bio, ktery je
V soucasné dobé nejvetsim vyrobcem a zpracovatelem bio-potravin u nas. Ro¢né odkoupi
od spolecnosti zbozi v hodnoté 4 500000 — 5000000 K¢. DalSim vyznamnym
odbératelem produkti je spolecnost Country Life s.r.o. provozujici sit’ obchodt se zdravou
vyzivou, vegetarianské restaurace a bistra, ekologickou farmu a bio-pekarnu. Spole¢nost
Country Life s.r.0. rocné odebira produkty v hodnoté 2 000 000 — 2 500 000 K¢&. To ji fadi

ke kli¢ovym odbérateliim spole¢nosti.

Hlavnim cilem firmy je budovani dobrého povédomi o znacce. To si ale musi zédkaznik
utvofit sam prostiednictvim vlastnich zkuSenosti s kvalitnimi produkty. M¢l by ocenit
predev$im Cerstvost, Setrné zpracovani, garance puvodu, mnohaleté zkusenosti a
inovativnost. Budovani dobrého povédomi o znaéce je povazovan za G¢inny tah z hlediska
prichodu potencialni konkurence na trh. Pro podnik to sice znamena vyssi vstupni ndklady,
ale omezuje tim moznost trznich rivall. Vysoka jakost vyrobkl zapfiCifiuje vyssi ceny
vyrobkll a tim omezuje mozZnost osloveni Sirokého segmentu zakaznikd, proto musi
spotiebitelé akceptovat vyssi ceny vzhledem ke kvalité¢ produktl. Ta je doloZena rliznymi

certifikacemi a tim se spole¢nost odliSuje od ostatnich vyrobct ¢ajt.

4.2 Historie spole¢nosti

Spole¢nost byla zaloZzena vroce 1988 ve Waldviertelu. Nasledné¢ vroce 1992 byla
zaloZena dcefina spolecnost sidlici na jizni Moravé budujici spole€nou obchodni znacku.
Pivodni sidlo dcefiné spolecnosti bylo na dlouhodobé nevyuzitém mlynég, avSak postupem
Casu tyto prostory firmé nestacily, proto byl zrekonstruovan vyhotely kravin, kde byly

vystavény dalsi provozni prostory, sklad a kancelate.

O 3 roky pozd¢ji ani tyto prostory firmé nestacily, proto byla vybudovana dalsi hala

slouzici pro uskladnéni, vyrobu a provoz jejich Cinnosti. V roce 2012 byl jesté jednou
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zrekonstruovan stary kravin a pfizpsoben firemni ¢innosti, zejména vybudovanim tunelu
propojujicim ob& hlavni budovy pro snadnéjsi pfevoz materialu a vyrobkd bez ohledu na
to, jaké je pocasi. Vyhodou tohoto tunelu také je, Ze vyrobky nezachycuji necistoty

z venkovniho prostiedi (Marketingové oddéleni, 2016).

4.3 Organizacni struktura spolecnosti

Jiz od svého zaloZeni je firma organizovéana na principu strmé liniové — Stabni struktuie a
je tvofena dvéma zakladnimi slozkami. Prvni slozka je liniova, druha slozka je
funkcionalni neboli §tdbni. Na vrcholu stoji 4 vlastnici firmy. Firma je vedena 2 odborniky
a 2 prokury. Personalni a firemni rozvoj jsou oddélenymi utvary, které plni své povinnosti.
Nasledné je firma délena do 11 atvart, kde patii: turismus, marketing, obchod, planovani,
nakup materidlu a logistika, zpracovani surovin, baleni, sklad zbozi, kontrola kvality,
udrzba a sprava budov, ucetnictvi. Kazdy z utvari ma jednoho odborného vedouciho.
Podnik je organizovan v 6- ti rovnich, tedy vlastnici, vedeni spole¢nosti, odborni vedouci,
vedouci jednotlivych tymi a jednotlivi pracovnici. Jsou zde jasné identifikovatelné vazby

nadfizenosti a podfizenosti pracovnikii.

Tato prace je zaméfena na dovednosti manazerti jednotlivych tymt, tedy na manaZery
prvni linie, jejichZ ¢innosti souvisi s nakupem surovin, vyrobou produktid a skladovanim
hotovych vyrobku. Dotazovani byli liniovi manazeti s vyjimkou technicko-hospodarskych
oddéleni. Mezi jednotlivé zkoumané tymy patii: export a receptury, nakup, zpracovani
surovin, ruéni baleni budova X, ru¢ni baleni budova Y, celofanovani, strojni baleni,
sklad I, sklad II, sklad III, kontrola kvality surovin a hotovych vyrobkt, udrzba, uklid a

autopark.

4.4 Vlastni vyzkum

V ramci vlastniho vyzkumu manazerskych dovednosti ve spolec¢nosti, bylo vyuzito
kvantitativnich 1 kvalitativnich vyzkumnych metod — dotaznikové Setfeni a fizeny
rozhovor. Cilem pruzkumu bylo ziskat co nejpiesnéjsi odpovedi na nasledujici vyzkumné
otazky:

- Jaké jsou nejdulezitéjsi manazerské dovednosti vzhledem k jejich vyuzivani v jejich

bézném pracovnim zivoté?
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- Jaké manazerské dovednosti jsou v souc¢asné dob¢ nejslabsi?
- Jaké dovednosti ned¢€laji vedoucim pracovnikiim problém?
- Na jaké dovednosti je nutné zacilit pozornost a posilit jejich Groven v priab&hu
nasledujicich 1-2 let?
Odpovédi na tyto otdzky pomohou zjistit soucasny a predikovat budouci stav dovednosti
manazeri v podniku. Vysledky Setieni budou pouzity pfi navrhu vhodnych opatieni ¢i

zlepseni, vedoucich ke zkvalitnéni dovednosti manaZzeru.

4.4.1 Vysledky dotaznikového Setieni

Prostiednictvim dotaznikového Setfeni bylo osloveno 12 vedoucich pracovnikli ve
spolecnosti. Navratnost dotazniku cinila 100 %, tedy byly vyplnény veSkeré rozdané
dotazniky. Distribuce dotaznikii probihala prostfednictvim osobniho pieddni v tisténé

podobé. Dotaznik byl zcela anonymni a skladal se ze Ctyr ¢asti.

Prvni ¢ast dotazniku obsahovala identifika¢ni otazky slouZzici k ziskéani vétSiho povédomi o
manazerskych dovednosti potiebné k béznému pracovnimu zivotu vedoucich pracovnikt
ve dvou casovych urovnich — Vv soucasnosti a v budoucnosti. Tfeti ¢ast dotazniku se
zabyvala zjiSténim soucasné urovné manazerskych dovednosti a v posledni ¢asti dotazniku
byl zjistovan budouci stav dovednosti, které by méli vedouci pracovnici ziskat v prabéhu

1-2 let ke zvySeni vykonnosti jejich prace. Veskeré otazky byly uzaviené.

4.4.1.1 Charakteristika respondentt

V prvni ¢asti dotazniku se objevovaly otazky zkoumajici zékladni informace o
respondentech, tedy jejich pohlavi, vék, nejvyssi dosazené vzdélani a délku pisobeni

respondentl ve firmé. Pro lepsi predstavivost byly tyto informace pievedeny do grafii.

1. VaSe pohlavi?

Na zéklad¢ dotaznikového vyzkumu bylo zjisténo, ze pievdznou cast vedoucich
pracovnikil tvofi muzi (67 %). Je znamo, Ze muzi maji mnohem leps$i schopnosti vést nez
zeny. Zbyvajici cast, tedy 33 % vedoucich pracovnikl tvoii Zenské pohlavi. Strukturu

respondentt podle pohlavi zobrazuje graf 1.
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Graf 1: Pohlavi vedoucich pracovniki

Pohlavi

67%

33%

Zena Muz
Zdroj: Vlastni zpracovani (2017)
2. Vas vék?

Tato otazka zkoumala v&kove slozeni vedoucich pracovnikil jednotlivych utvart ve firmée.
Bylo zjisténo, ze 7 manazerd, tedy 58 % dosahuje véku v rozmezi 36 — 45 let. 5 vedoucich
pracovnik®, tedy 42 % uvedlo, Ze jejich vék &ini 45 a vice let. Zadny z respondentt

nedosahuje véku 18 — 35 let. Strukturu respondentd podle véku zobrazuje graf 2.
Graf 2: Vék vedoucich pracovniki
vék

58%

42%

0% 0%

18-25 26-35 36-45 45 a vice

Zdroj: Vlastni zpracovani (2017)

50



A4

3. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

VSichni pracovnici na pozici liniového manazera dosahuji stfedoskolské vzdélani
S maturitou, coz je zakladni podminkou pii vybéru pracovnikli na tuto pozici. Zadny
pracovnik nemé pouze zakladni vzdélani, stiedni bez maturity ¢i dokonce vyssi odborné

vzdélani.

Graf 3: Nejvyssi dosazené vzdélani

Vzdélani
100%
0% 0% 0%
Vzdélani Zakladni Stiedni bez Stiedni s Vyssi odborné
maturity maturitou

Zdroj: Vlastni zpracovani (2017)

4. Jak dlouho pisobite jako vedouci pracovnik ve firmé?

17 %, tedy 2 vedouci pracovnici uvadi, Ze ve firmé pracuji pouze 1 — 5 let. Stejny pocet
vedoucich uvadi, Zze ve firm¢ ptsobi vice jak 11 let. Neékteti vedouci pracovnici ve firme
pusobi na této pozici jiz od vzniku firmy, tedy od roku 1992. Tito vedouci dokézou 1épe
zhodnotit konkrétni situaci nez ostatni vedouci. Zbylych 8 vedoucich (66 %) uvadi, Ze ve
firmé pracuji v rozmezi 6 — 10 let. Strukturu respondentii podle délky pisobeni ve firmé

jako vedouci zobrazuje graf 4.
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Graf 4: Délka pusobeni jako vedouci pracovnik ve firmé

Délka pusobenijako vedouci pracovnik ve firmé
66%

17% 17%

1-5let 6-10let 11 a vice let

Zdroj: Vlastni zpracovani (2017)

4.4.1.2 Vyznamnost manazerskych dovednosti

Ve druhé casti dotaznikového Setfeni jsou hodnoceny manazerské dovednosti podle
dulezitosti vzhledem k vyuzivani vedoucich pracovniki Kk vykonu vV jejich bézném
pracovnim zivoteé. Kazda oblast se sklada ze tii tvrzeni, které vedouci pracovnici hodnotili
ve dvou ¢asovych horizontech a to soucasny a budouci stav $kalou vyznamnosti: vysoce
dilezité, stredné dilezité, nejméné dilezité. Ke kazdému tvrzeni byla pfifazena véha a na
zakladé vazeného souctu je mozné urcit jednotlivé poradi dualezitosti jednotlivych

dovednosti, viz. tabulka ¢. 1.
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Tabulka 1: Vyznamnost manaZerskych dovednosti

Soucasnost Vizeny Budoucnost Vidzeny
Vysoce | Stfedné | Nejméné | ¢oycer | Vysoce | Stiedné | Nejméné | ¢op et
dalezité | dilezité | dulezité dalezité | dulezité | dulezité

Viaha 3 2 1 X 3 2 1 X
Organizovani 10 2 0 34 12 0 0 36
Planovani 9 3 0 33 12 0 0 36
Rozhodovani 9 3 0 33 12 0 0 36
Kontrola 8 4 0 32 12 0 0 36
Delegovani 8 4 0 32 11 1 0 35
Komunikace 7 S 0 31 3 0 33
Motivace 6 5 1 29 3 0 33
Hodnoceni 2 8 2 24 5 0 31

Zdroj: Vlastni zpracovani (2017)

vvvvvv

manazerl systematicky organizovat a koordinovat nejen své bézné pracovni ¢innosti, ale 1
¢innosti svych podiizenych. Tuto dovednost povazuje 83 % respondenti za vysoce
dulezitou vzhledem K jejimu vyuzivani ke kazdodennimu vykonu na pracovisti. Zbyli
respondenti (17 %) organizovani povazuji za stiedné¢ dilezité. Do budoucna je pro vSechny

dotdzané organizovani vysoce dileZitou manazerskou dovednosti.

S 24

rozhodovéni, kdy 75 % dotdzanych uvedlo, Ze tyto dovednosti jsou vysoce dilezité
vzhledem k jejich vyuzivani v béZném pracovnim zivoté. Pro zbyvajicich 25 % dotazanych
je planovani i rozhodovani stfedné dilezité. VSichni manazefi se domnivaji, ze i tyto
dovednosti jsou pro n¢ do budoucnosti vysoce dulezité. Nasledn¢ podle dilezitosti se
umistily: kontrola a se stejnym poc¢tem bodu i delegovani, dale pak komunikace a nasledné

motivace. Nejmensi pocet bodu ziskalo hodnoceni pracovnikd.

4.4.1.3 Soucasné manazerské dovednosti

Nasledujici ¢ast prace hodnoti manazerské dovednosti, se kterymi momentalné manazefi
disponuji ¢i naopak nedisponuji. Kazda oblast se sklada ze Ctyf tvrzeni, které vedouci

pracovnici hodnotili Skalou vyznamnosti: zcela ovladam, spise ovladam, spiSe neovlddam,
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zcela neovladam. Ke kazdému tvrzeni byla pfifazena vaha a na zaklad¢ vazené¢ho souctu je

mozné ur€it jednotlivé poradi dilezitosti jednotlivych dovednosti, viz. tabulka €. 2.

1) Planovani

Graf 5: Planovani

Planovani

9 8
8
7 6 6 6 6
6 5
5 4 4
4
3 2
2 1
1 0 0 0 0 0 l 0
Schopnost C opno : ?now o
Yy cile realné v Schopnost Schopnost pruiné
dostatecné . . , N
. . moinostech dodriovat pracovni reagovat na zmény v
specifikovat zadané v . . , .
. podfizenych plan pracovnim planu
ukoly .
pracovnikd
m Zcela ovladam 6 6 8 4
Spise ovladam 6 5 4 6
m Spise neovladam 0 1 0 2
M Zcela neovladam 0 0 0 0
B 7cela ovladam Spise ovladam M Spise neovladam M Zcela neovladam

Zdroj: Vlastni zpracovani (2017)

Podstatou planovani v organizaci je dosazeni vyty¢enych cilovych hodnot a zptsobt, jak
jich dosahnout. Tato dovednost se podle kvantitativniho Setfeni u manazerl jevi jako
uspokojiva, kdy 50 % respondentli povazuje planovani za zcela ovladanou dovednost,
ktera jim nedé€la zadné problémy a pro 44 % je planovani spiSe ovladanou dovednosti.
Manazeii dokazou dostatecné specifikovat zadané ukoly svym podiizenym, stanovovat cile
realn¢ v moznostech podiizenych pracovnikl, dodrZzovat stanoveny plan a v piipadé
potieby pruzné reagovat na zmény v pracovnim planu. Pouze pro 6 % respondentt je

planovani spiSe neovladanou dovednosti. Témto respondentim déld problémy pruzné

reagovat na zmeény v pracovnim planu. Divodem miize byt, ze tito manaZefi nemaji
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dostatek informaci ohledné dané zmény a nedokazou pruzné reagovat. Zadny

Z respondentil neuvadi, ze by mél s touto dovednosti vyrazné problémy.

2) Rozhodovani

Graf 6: Rozhodovani
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2017)

Rozhodovani patfi mezi jednu z kli¢ovych dovednosti manazeri. Manazefi mohou na
zaklad¢ svého rozhodnuti ovlivnit vysledky dané firmy. Z vysledkd je patrné, Zze
rozhodovani shledava jenom 8 % manazeri za zcela ovladanou dovednost a 38 %
respondentll v soucasnosti za spiSe ovladanou dovednost. Za nejlépe hodnocenou odpoved’
je, Ze manazefi jsou schopni navrhnout feSeni pii jakychkoliv problémech na pracovisti.
48 % dotazanych tuto dovednost momentalné spiSe neovlada. Nejvétsim problémem pro
manazery je schopnost rozhodovat pod tlakem, schopnost pfijimat nazory podtizenych pfi
rozhodovani a schopnost rozhodovat se s netiplnymi informacemi. Pro zbyvajicich 6 %

respondentll je rozhodovani zcela neovladanou dovednosti.
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3) Organizovani

Graf 7: Organizovani
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Zdroj:Vlastni zpracovani (2017)

Organizovani patii mezi dalsi klicovou dovednost manazerti, kteti by méli byt schopni
organizovat a koordinovat nejen své ¢innosti, ale 1 ¢innosti svych podfizenych tak, aby
bylo uspésné dosazeno stanového cile. Tuto dovednost hodnoti pouze 1/4, tedy 25 %
manazert jako zcela ovladanou. Pro dalsi polovinu (52 %) respondentti je organizovani
spiSe ovladanou dovednosti. Manazefi neshleddvaji za problematické casové ftizeni
plnénych ukoli a ani nemaji problém pfijmout jakékoliv zmény v podniku. 23 % tuto
dovednost spiSe neovladd z diivodu, nejsou schopni pifijmout veskerd rizika spojend
s organizovanim &innosti. Zadny z respondenttl neuvadi, ze by tuto dovednost viibec

neovladal.
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4) Delegovani
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Graf 8: Delegovani
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2017)

Delegovani se podle manazeri jevi Vv soucasné dobé za zcela uspokojivou dovednost.
Témet 66 % dotazanych tvrdi, Ze tuto dovednost zcela ovlada. 13 % manazerd spiSe ovlada
delegovat v podniku. Manazeti jsou schopni jasné definovat cile, které maji byt splnény a
kladou zna¢ny duraz na kvalitu odvedené prace. Nedéla jim také problém rozdélit
spravedlivé praci podle zkuSenosti,
pracovnikd. DalSich 17 % pracovnikli hodnoti delegovéani jako spiSe neovladanou
dovednost a pro 4 % respondenti je delegovani zcela neovladanou dovednosti. Nejvétsim
problémem je, ze respondenti nedokazou dat volnost svym podiizenym pii vykonu tkolu a

nenechaji své podfizené samostatné rozhodovat o postupu. Dlivodem miize byt, ze

schopnosti a dovednosti

Schopnost dat svym
podfizenym volnost
pfi vykonavani tkolu,
nechavat je
samostatné
rozhodovat o
postupu

RIS R

W Zcela neovladam

svych podfizenych

manazeii nemaji diivéru ve své podiizené pracovniky pii vykonavani ukoli.
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5) Komunikovani a vyjednavani

Graf 9: Komunikovani a vyjednavani
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2017)

Jak uvadi 56 % vedoucich pracovniki, komunikovani se v soucasné dob¢ v podniku jevi
jako zcela ovladana dovednost. Vedouci pracovnici piedavaji veSkeré informace svym
podiizenym v€as a zaroven i srozumiteln¢ a vystizn€. Pro ¢ast z nich, tedy 31 % je
komunikovani spiSe ovlddanou dovednosti. Zbylych 13 % dotdzanych trvdi, Ze
komunikovani a vyjednavani spiSe neovladaji. Nejveétsim problémem je schopnost aktivné
naslouchat potiebam a pranim podfizenych pracovnikli. Pro Zadného respondenta neni

komunikovani zcela neovladanou dovednosti.
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6) Motivace

Graf 10: Motivace
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Zdroj: Vlastni zpracovani (2017)

Bez spravné motivace podiizenych lze GspéSnou firmu vybudovat jen s t€zi. Nasledujici
otazka zkoumala Uroven motivacnich dovednosti manazerd. Na zakladé dotaznikového
Setfeni bylo zjiSténo, Ze s touto dovednosti zcela disponuje jen 31 % manazert, zbylych
61 % dotdzanych povazuje tuto dovednost za spiSe ovlddanou. Respondenti nejlépe
ovladaji schopnost odménovat pracovniky za dobfe odvedenou praci a domnivaji se, ze
dokazou vytvaret pratelské pracovni prostiedi. Pro dalsich 8 % dotdzanych je motivovani
spise neovladanou dovednosti. Tito respondenti neumi dostatecné motivovat své podiizené
k inovaci. Zadny z respondentli neuvadi, Ze by pro n& schopnost motivace pracovnikii byla

zcela neovladanou dovednosti.
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7) Kontrola a hodnoceni

Graf 11: Kontrola a hodnoceni
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Jak jiz bylo v zminéno, ve spolecnosti prochazi produkty piisnou laboratorni kontrolou,
proto jsou ve firmé na tuto dovednost kladeny vysoké naroky. Z toho diivoda témét 94 %
pracovnikl uvedlo, ze schopnost zkontrolovat a ohodnotit praci podfizenych zcela ovlada.
Manazeti pfi vykonavani tkoli pribézné kontroluji své podiizené, davaji jim zpétnou
vazbu a spravedlivé je hodnoti podle kvality odvedené prace Zbyli respondenti (6 %) se
priklani k odpovédi ,,spiSe ovladam®. Tito respondenti by nem¢li zapominat na pochvalu
za dobie odvedenou praci pracovnikl, protoze prave oni patii mezi to nejcennéjsi, co firma
ma. Zadny z respondenttl neuvadi, Ze tuto dovednost spise neovlada ¢ dokonce zcela

neovlada.
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Tabulka 2: Soucasny stav manaZerskych dovednosti

Soucasnost
Vazeny
Zcela Spise Spise Zcela soucet
ovladam ovladam neovladam | neovladam
Vaha 4 3 2 1 X

Kontrola a hodnoceni 45 3 0 0 189
Planovani 24 21 3 0 165
Komunikace a vyjednavani 27 15 6 0 165
Delegovani 32 6 8 2 164
Motivace 15 29 4 0 155
Organizovani 12 25 11 0 145
Rozhodovani 4 18 23 3 119

Zdroj: Vlastni zpracovani (2017)

Na zaklad¢ dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze manazefi v soucasné dobé nejlépe
dokazou praci zaméstnancli zkontrolovat a dobfe odvedenou praci patfiéné ohodnotit.
Mimo to manazeriim ned¢ld problém koordinovat a projednavat jednotlivé slozky planu za
ucelem splnéni cilovych tkoll. ManazZeti komunikuji se svymi zaméstnanci na dostate¢né
urovni. Dokézou predat informace k vykonani tkolu jasné a srozumitelné. VeSkeré
informace predavaji svym zaméstnancim véas bez zbyte¢ného odkladu. Vedouci
pracovnici také bez problémt dokazou delegovat veskeré tkoly na své podiizené. Ukoly
rozdéluji spravedlivé podle zkuSenosti, schopnosti a dovednosti podiizenych. Jasné
definuji cile, které maji byt splnény a kladou znaény diraz na kvalitu vykonané prace.
S mensim odstupem bodi se dale umistily dovednosti: motivace a organizovani. Nejhife
manazefi ovladaji rozhodovani a to zejména pod tlakem. Vyhodnoceni jednotlivych otazek

dotaznikového Setieni je uvedeno v pfiloze €. 3.

4.4.1.4 Zhodnoceni manaZerskych dovednosti v budoucnosti

Posledni ¢ast dotaznikového Setfeni se zabyvala zjiSt€énim manazerskych dovednosti, které
je potieba posilit ¢i neni potieba posilit v rozmezi pfiblizné 1 — 2 let, z davodu, Ze tyto
dovednosti budou manazeti v budoucnu potiebovat k jejich praci. Respondenti odpovidali

na stejné otazky jako v ptredchozi ¢asti dotaznikového Setfeni. Veskeré sumy odpovédi na
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otazky jsou uvedeny v piiloze ¢. 4. Pro ucely vlastniho vyzkumu neni nutné vyhodnocovat

jednotlivé otazky zvlast. Vysledky za jednotlivé oblasti otdzek se nachdzi v tabulce €. 3.

Tabulka 3: Zhodnoceni manaZerskych dovednosti v budoucnosti

Budoucnost
Neni Vazeny
V}'Ira’zpé StFe(’ir.]é Mir’n.é poticha soucet
posilit posilit posilit posilovat
Vaha 4 3 2 1 X

Rozhodovani 8 18 18 4 126
Organizovani 10 15 11 12 119
Motivace 0 10 23 15 91
Planovani 1 8 15 24 82
Delegovani 2 8 5 33 75
Komunikovani 1 5 13 29 74
Kontrola a hodnoceni 0 1 2 45 52

Zdroj: Vlastni zpracovani (2017)

Na zékladé vyhodnoceni dotaznikového Setfeni zkoumajici, jaké dovednosti by radi
manazeti posilili v pribéhu nasledujici 1-2 let, je patrné, Zze manazeti si jsSou védomi svych
slabin v oblasti mékkych manazerskych dovednosti. Hodnoti jako nutné posilit
rozhodovani ve firmé, zejména v situacich, kdy nemaji dostatecné mnozstvi informaci pro
rozhodovani a v situacich, kdy jsou nuceni rozhodovat pod tlakem. Dale uvadi, ze
shledavaji posileni organizacni dovednosti, tedy schopnost manazeri systematicky
organizovat a koordinovat nejen své bé&zné pracovni Cinnosti, ale 1 ¢innosti svych
podtizenych pracovnikd. Vedouci pracovnici se také domnivaji, Ze je potfeba zvysit
motivaci podfizenych pracovnikd. Za méné nutné povazuji vedouci pracovnici posileni
dovednosti jako je planovani a delegovani. Nejméné potiebné manazeti hodnoti zlepSeni
komunika¢nich dovednosti, kontrolu a hodnoceni pracovniki. Respondenti ziejmé

povazuji tyto dovednosti za dostacujici.

4.4.2 Rizeny rozhovor

Rizeny rozhovor byl proveden s jednatelem firmy. Dotazovany byl muz ve véku 47 let,

ktery tuto pozici zastava jiz 9 let. V roce 1995 spésné absolvoval Mendelovu univerzitu
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v Brn¢, kde ziskal inzenyrsky titul na agronomické fakulté. Od roku 2017 je
spolumajitelem firmy XYZ.

Cilem strukturovaného rozhovoru bylo zhodnotit soucasné, ale i budouci manazerské
dovednosti potifebné k vykonu prace z pohledu jednatele firmy a ziskat dal$i navazujici
poznatky k dané problematice. Rozhovor obsahoval 15 otevienych otazek a byl rozdélen
do Ctyf casti. V prvni Casti byl rozhovor zaméfen na cile spolecnosti a spokojenost
jednatele firmy svysledky prace svych pracovniki v minulém obdobi. Dalsi ¢ast
rozhovoru zkoumala spokojenost s jednotlivymi dovednostmi liniovych manazerti a
nasledné zjistoval, jak sam jednatel vidi vyvoj dovednosti manazerd v prubéhu

nasledujicich 1-2 let a jakymi zptsoby by tohoto zlepSeni rad dosahl.

4.4.2.1 Poznatky z fizeného rozhovoru

Firma se snaZi byt spolecensky pfinosnou pro dany region. Cilem firmy je davat praci co
nejvét§imu mnozstvi lidi a chranit Zivotni prostfedi. Z toho diivodu je zna¢néd ¢ast prace
vytvafena ruéné, nikoliv prostiednictvim stroji. Mimo to se firma snazi byt pfinosem pro
turisticky ruch daného okoli. Zve zakazniky na zéazitkovou exkurzi, kde je provedou
usmévavi privodci provonénymi sklady bylin a odhali veskera tajemstvi zrozeni nového
saCku caje od péstovani bylin az po Salek caje. Navstévnici mohou také navstivit

bylinkovou zahradu, vyhlidku a poté posedét v kavarné.

Do budoucna si neklade za cil zdvojasobovani, ptipadné ztrojnasobovani vyroby, jak to je
u veétsiny podnikd. Firma podnikd na zdklad¢ trvalé udrZitelnosti a spolecenské
odpovédnosti. Chee plynule reagovat na poptavku zdkaznikii. Spolupracuji s péstiteli a
sedlaky, s nimiz se vzdy na zacatku roku domlouvaji na mnozstvi potiebnych surovin a
jejich cené. Snazi se o oboustranné vyhodny, pfatelsky vztah, zaloZeny na vzajemné
divéfe a respektu mezi firmou a péstiteli. Aby rist firmy byl trvale udrzitelny, idedlni je
rast 5 — 10 %. Pokud je rast nad 20-30 %, je problém sehnat kvalitni suroviny pro vyrobu
produkti.
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Jak uvadi jednatel firmy, s vysledky prace svych zaméstnancti VvV minulém obdobi je
spokojen, byla splnéna veskera jeho o¢ekavani. Firma v poslednich 5 letech stabilng rostla
a podafilo se jim udrzet kvalitativni pozadavky. Jednatel by rad ale zlepsil pracovni
prostiedi pro zaméstnance. Chce, aby se lidé ve firmé citili dobfe, chodili do prace radi,
mohli se u nich rozvijet a ptispét svymi napady, protoze pravé od zaméestnanct se odviji

vykon firmy.

Od svych vedoucich pracovnikii ocekava odborné znalosti na dostatecné vysoké urovni.
Mimo to uvadi, ze vedouci pracovnici by méli umét dobie praci naplanovat, zorganizovat a
delegovat ji na své podiizené podle jejich zkusSenosti a klast diiraz na kvalitu plnéni tkold a
v piipad¢ potieby konzultovat veskeré problémy. Zaroven by také meéli umét své
zaméstnance dostate¢né motivovat. M¢li by mit také dobré predpoklady k vedeni a zaroven
by méli umét ovladat zaméstnance a byt pro né¢ vzorem. Vsichni vedouci pracovnici by se
m¢éli snazit navodit rodinnou atmosféru ve firmée, kde jednotliva oddéleni funguji jako tym.
Ve skute¢nosti ale vedouci pracovnici maji problém s vlastni rozhodovanim, delegovanim
a organizovanim. Spousta zakdzek ve firmé& ptichdzi necekané, zejména v obdobi pred
Vanoci. Ocekava se od vedoucich pracovniki, Ze budou pruzné reagovat, coz se mnohdy
nedafi. Velmi dobfe naopak funguje kontrola a hodnoceni pracovnikii. Komunikace na
pracovisti se za posledni dobu dost zlepsila, ale jednatel firmy se domniva, Ze by se méli
vedouci pracovnici vice zajimat o své zaméstnance, aby védeéli o jejich normalnim Zivoté a
lidé citili, Ze je o n€ zajem. Snazi se vytvaret rodinnou firmu, ale ve skutecnosti se jim to
nedafi. Chyby manazer jsou zejména v oblasti prace s lidmi. Schopnosti a dovednosti
vedoucich pracovnikd odpovidaji pouze z ¢asti budoucim narokiim na danou pozici.
Potfeba velkého zlepSeni je zejména Vv oblasti organizovani a rozhodovani se v situacich,
kdy nemaji dostatek informaci. Velkd motivace manazeri je V oblasti dodrzovani
pracovniho planu. Podle jednatele firmy nikdy neméli ve firmé problém s nedodrzenim
planu. Vzdy se spole¢né s manazery domluvi, zda miizou piijmou dalsi zakézku a zvysit

plan, ¢i nikoliv.
Firma je dostate¢né konkurenceschopnd a dokaze pruzné reagovat na zmény. Co se tyce

vykonnosti jednotlivych oddéleni, problémem je sladit obchod a vyrobu. Obchod chce co

nejvice prodavat, ale vyroba chce mit v§e naplanované doptedu a vSe dané. Posledni dobou
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se firm¢ daii tdhnout za jeden provaz a vSe sladit. I lidé, ktefi pracuji u strojii maji radost,

ze se firm¢ dafi vSe splnit.

Vyrobky firmy jsou vysoce kvalitni a patii k absolutni $picce na trhu. To dokazuji veskeré
ekotesty, kterymi vyrobky na trhu prosly. ,,Jsme ti, co jsou obdivovani a napodobovani,
nikoliv ti, co by néco dohanéli“, uvadi jednatel firmy. Garance kvality vyrobkl vychazi
z vlastniho péstovani v ekologickych rodinnych zemédé€lskych farmach, odkud je znam
ptvod surovin. Cajové smési vznikaji pouze z velmi odetfenych surovin a odpovidaji nejen
ekologickym standartim, ale i pfisnym podnikovym pozadavkim na kvalitu. Ro¢né firma
uvede na trh kolem 30 novych produktd. Nové pracuji s netradicnimi kompostovatelnymi
materialy, které jsou Casto spojeny s urcitymi problémy, kdy sacky praskaji a tézko se
svarfuji. Vedouci pracovnici jsou motivovani natolik, aby vSe dotahli do konce a dokazalit
témto problémim piedejit. Dnes ma firma kompostovatelné materialy a je to zasluhou

predevsim vedoucich pracovnikd, ktefi to dokazali dotdhnout do konce.

Co se tyce rozhodovani vedoucich pracovnikill, jednatel uvadi, Ze nejsou dostatecné
samostatni. Dokonce 1 malé problémy se boji feSit sami a cht&ji pozehndni od jejich
nadfizenych. Inovaci je ve firmé velmi mnoho. Jednatel se domniva, ze mnohdy je to dano
tim, Zze nékteré véci jsou prili§ slozité a pracuji s drahym materidlem, proto se boji
rozhodovat sami. Manazeti dokazou na veskeré problémy vzniklé na pracovisti reagovat

spravné a rychle, zejména co se tyce technickych zaleZitosti a zalezitosti tykajici se kvality.

Jednatel firmy tvrdi, Ze lidé by se mé&li citit na pracovisti uzitecni, proto se snazi manazery
za dobfe odvedenou praci chvalit a fikat jim, jak si jejich prace vazi. Vedouci pracovnici
jsou dostatecné informovani o tom, z jakého divodu svoji praci vykonavaji a jak svou
praci pfispivaji k celkové prosperité organizace. Domniva se, Ze hmotné odménovani lidi
tvofi velmi malou ¢ast motivace zaméstnanci. Tato motivace ma podle jeho nazoru pouze

kratkodoby efekt na zamé&stnance.
Aby dovednosti manazerti byly stale lepSi a lepsi, potfddaji ve firmé pravidelnd Skoleni

vedoucich pracovnikt, kterd jsou vedena formou diskuze. ,,Je to takovy brainstorming“,

uvadi jednatel firmy. Kazdy ma prostor vyjadfit svilj ndzor a snazi se spolecn¢ hledat
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zpusoby, jak dosdhnout zlepseni v urCité oblasti. Mnohdy to moderuje Clovék z externi
firmy. Mimo to provadi pro své zaméstnance Skoleni vedouci ke zlepSeni pocitacovych
dovednosti ¢i Skoleni v oblasti marketingu a jazykovych dovednosti. Snazi se své vedouci

pracovniky skolit od téch nejlepsich agentur.

Do budoucnosti by chtél jednatel firmu vést jinak, nez jsou nadnarodni firmy, ale aby to
podnikani bylo skute¢né spoleCensky odpovédné a trvale udrzitelné. To vyzaduje praci
S lidmi trosku jinou nez ty nadnarodni firmy, které jsou zaméieny jen na vykon. Chce, aby
vedouci pracovnici byli vice zaméfeni na praci s lidmi, vytvareli rodinnou atmosféru na

pracovisti, aby se zaméstnanci ve firme citili dobie a byli dostatecné motivovani k praci.
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5 Zhodnoceni vysledkt a doporuceni

Na zéklad¢ vysledkli dotaznikového Setfeni a zaroven i poznatkll fizeného rozhovoru
s jednatelem firmy, byly odhaleny problematické oblasti mékkych manaZerskych
dovednosti a naopak manazerské dovednosti na dostacujici urovni pro vykon prace
manazeri. Posileni urCitych dovednosti povede u vedoucich pracovnikli ke zvySeni a
zkvalitnéni jejich prace. Za problematické dovednosti byly oznaleny ty, které byly na
zéklad¢ dotaznikového Setfeni vyhodnoceny jako nejvice neovladané nebo spise
neovladané a naopak za dostacujici byly oznaceny ty, které byly vyhodnoceny jako zcela

ovladané nebo spise ovladané.

5.1 Interpretace vysledkti vyzkumu vzhledem K vyzkumnym otazkam

V této kapitole jsou interpretovany vysledky obou vyzkumnych metod, tj. dotaznikového
Setfeni a fizeného rozhovoru vzhledem k pfedem stanovenym vyzkumnym otazkam.
Odpovédi na tyto otazky jsou nezbytné pro nasledné stanoveni ndvrhli na posileni
manazerskych dovednosti u vedoucich pracovniki jednotlivych oddéleni ve firmé

zabyvajici se vyrobou bio-¢aji a bio-kofeni.

Otazka ¢ 1: Jaké jsou nejdilezitéjsi manaZerské dovednosti vzhledem Kk jejich

vyuzivani v jejich béZném pracovnim Zivoté?

Pro vétSinu vedoucich pracovniki (83 %) je organizovani vysoce dulezitou dovednosti
vzhledem Kk jejimu vyuzivani v bézném pracovnim zivoté. Zbyvajicich 17 % respondentt
povazuje tuto dovednost za stfedné dualezitou. Naroky jsou kladeny na systematické
koordinovani a organizovani lidi, dalSich zdroju, procest, sluzeb, struktury a systémi

uvniti organizace.

Za druhou klicovou dovednost manazerd bylo vyhodnoceno planovani, které 75 %
manazerti povazuje za vysoce dulezité a 25 % manazeri za stfedné dilezité. Manazefi
musi byt schopni zpracovat operativni plan, koordinovat a projednavat jednotlivé slozky

planu za ucelem splnéni danych cil.
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Za dalsi nejdulezitéjsi dovednost vedouci pracovnici uvadi rozhodovani. Tuto dovednost
hodnoti stejné jako u planovani 75 % respondentll vzhledem k vyuzivani v jejich bézném
pracovnim zivoté za vysoce dilezitou dovednost. Zbylych 25 % dotazanych se domniva,
ze jsou pro n¢ rozhodovaci dovednosti stiedné dilezité. ManaZeii musi Cinit spravna
rozhodnoti na tkor nedostatku casu, informaci, ale musi byt schopni rozhodovat pod

tlakem. M¢li by byt schopni piedvidat rizika, ktera jsou s timto rozhodnutim spojena.

Vsichni manazeti hodnoti organizovani, planovani i rozhodovani za vysoce dulezité
manazerské dovednosti potiebné k vykonu jejich prace v budoucnosti, ¢imz je mysleno

rozmezi nasledujicich 1-2 let.

Jednatel firmy se shoduje s nazory manazeru a také fadi planovani i organizovani mezi
nejdulezitéjsi potiebné dovednosti manazerd. Mimo to se domniva, ze je dulezité, aby se
manazeii nebali veskeré potiebné ukoly delegovat na své podtizené podle jejich zkuSenosti
manazeii ovladat. Zarovenn pozaduje po svych manazerech dostatecnou motivaci
podiizenych z divodu dosahovani uspokojivych pracovnich vykond a spokojenosti na

pracovisti.

Otazka ¢. 2: Jaké manaZerské dovednosti jsou v soucasné dobé nejslabsi?

vvvvv

dovednost, hodnoti tyto dovednosti jako nejslabsi. U rozhodovani povazuji respondenti za
nejslabsi schopnost rozhodovat se s neuplnymi informacemi a pod tlakem. Pro 48 %
respondentll je rozhodovéani spiSe neovladanou dovednosti a 6 % respondentli vibec
neovladd tuto dovednost. Manazeti by méli byt schopni systematicky organizovat a
koordinovat veskeré pracovni Cinnosti, ale ani to se manaZerim uUpln€ nedaii. 23 %
dotazanych hodnoti tuto dovednost za spiSe neovladanou. Za tieti nejslabsi manaZerskou
dovednost je povazovana motivace zaméstnanci a to zejména motivace pracovniki

k inovaci.
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Jednatel firmy ftadi rozhodovani, delegovani a organizovani mezi nejslabsi dovednosti
manazert. Uvadi, ze spousta zakézek ve firm¢ pfichazi necekané a je nutna pruzna reakce
manazerd, coZz se mnohdy nedafi. Nadfizeni také maji strach delegovat nékteré tikoly na
své podrizené a radéji si je udélaji sami. Davaji také malo volnosti svym podfizenym pii

vykonavani tkolu a nenechavaji je samostatné rozhodovat o postupu.

Otazka ¢. 3: Jaké dovednosti nedélaji vedoucim pracovnikim problém?

Za nejvice ovladanou dovednost povazuji vedouci pracovnici kontrolu a hodnoceni, kdy
94 % respondentti shledava tuto dovednost za zcela ovladanou a 6 % respondentii za spise
ovlddanou. Manazeti prubézné kontroluji préci svych podtizenych, davaji jim zpétnou
vazbu a spravedlivé hodnoti jejich vykony. Dalsi dovednost, kterd nedéld mnohym
pracovnikiim potize, je planovani. Planovani je pro polovinu respondentt zcela ovladanou
dovednosti a pro 44 % spise ovladanou dovednosti. Dotdzani uvadi, ze umi dostate¢né
specifikovat zadané tkoly, stanovovat cile redlné v moznostech podtizenych pracovniki a
dodrzovat pracovni plan. Komunikaci a vyjednavani respondenti také nepovazuji za
problémovou. Dokonce 56 % respondenti tvrdi, ze tuto dovednost zcela ovlada, 31 %
komunikovani spiSe ovlada. Velkym potizem je pro manazery V oblasti komunikace
aktivni naslouchani potfebam a pfanim podiizenych. Ackoliv jednatel firmy povazuje
delegovani za neuspokojivé, sami manazeti jej hodnoti pozitivng€. Pro 67 % respondentt je
delegovani zcela ovladanou dovednosti, pro 13 % spiSe ovladanou dovednosti. Kladné
hodnoti ptfedevsim schopnost jasné definovat cile, které maji byt splnény a schopnost klast
duraz na kvalitu vykonané prace. Manazefi se shoduji s nazorem jednatele firmy v tom, ze
nedavaji volnost svym podiizenym pracovnikd pfi vykondvani tkolli a nenechavaji je

samostatné rozhodovat o postupu.

Jednatel firmy uvadi, Ze manaZeti nikdy neméli problém s nedodrZenim planu. Svoji praci
si umi dostate¢né naplanovat a proto hodnoti planovéni jako vysoce ovladanou dovednost.
Ve firm¢ je kladen obrovsky diiraz na kvalitu vyrobkil. V soucasné dobé jsou vyrobky
firmy povazovany za ty nejkvalitnéjSi a patii k absolutni Spicce na trhu. To dokazuji
veskeré ekotesty, kterymi vyrobky proSly. Neni tedy divu, Ze jednatel povazuje kontrolu a

hodnoceni mezi dalsi nejlépe ovladanou dovednost manazerd.

69



Otazka ¢. 4: Na jaké dovednosti je nutné zacilit pozornost a posilit jejich uroven

Vv pribéhu nasledujicich 1-2 let?

U vyhodnocovani toho, na jaké dovednosti se zamé&fit a snazit se zvysit jejich dosavadni
uroven, je bran ohled také na to, co je pro zaméstnance kritické, ale i zda jsou konkrétni

dovednosti pro urcitou pracovni pozici potiebné ¢i nikoliv.

Pozornost by méla byt vénovéana rozhodovéni, organizovani a motivovani. Ackoliv tyto
dovednosti nejsou Vv soucasnosti moc dobie hodnoceny, jejich ovladani je u manazert
povazovano za kli¢ové jak v soucasnosti, tak i v budoucnosti. U rozhodovani uvedlo 17 %
respondentli, Ze je nutné tuto dovednost vyrazné posilit. Jedna se zejména o posileni
schopnosti rozhodovat se pod tlakem a snelplnymi informacemi. DalSich 38 %
dotazanych tvrdi, ze by chtéli tuto dovednost stfedné posilit. Pro 20 % manazert je potteba
vyrazné posilit organiza¢ni dovednosti, zejména schopnost piijimat rizika a schopnost
casové fidit plnéni ukoll. 31 % respondentli vyZaduje do budoucna tuto dovednost stiedné
posilit. Vedouci pracovnici by také chtéli zlepSit motivaci zaméstnancti k praci, ale 1

k inovaci na pracovisti a vytvofit stimulujici piatelské prostiedi na pracovisti.

Jednatel firmy se shoduje snazory manazerd a rad by do budoucna zlepsil jejich
rozhodovaci schopnosti. Pieje si, aby 1 malé problémy feSili pracovnici sami a necekali na
pozehnani od jejich nadtizenych. Méli by si umét svoji praci lépe zorganizovat, zejména
v ptipad¢ necekanych zakdzek by méli reagovat efektivné a rychle. V posledni letech
naopak pocit'uje zlepseni v komunikaénich dovednostech manazert. Domniva se vsak, ze
by se manaZeti méli vice zajimat o své pracovniky, aby védéli o jejich normalnim Zivoté a
aby se lidé ve firm¢ citili dobfe. Chce, aby vedouci pracovnici byli vice zaméteni na praci
s lidmi, vytvareli rodinnou atmosféru na pracovisti a aby se zkratka ve firmé citili dobte a

byli dostate¢né motivovani ke svym pracovnim vykontm.

5.2 Navrhy na posileni manazerskych dovednosti

V této kapitole jsou navrhnuta moZzna zlepseni, diky nimZ budou manazefi posilovat jejich
manazerské dovednosti. Navrhy byly stanoveny s ohledem na vysledky vyzkumného

feSeni, které odhalilo nedostatky ve schopnostech manazera.
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Manazer svym potencidlem a stejné tak jeho cely tym jsou klicovym bohatstvim a
faktorem, bez nichz by byla firma sotva uspésna. Veskeré dovednosti a znalosti manazert
jsou zcela nenahraditelné, a proto je dulezité, aby firma uméla efektivné podporovat rozvoj
a posilovani téchto dovednosti. To se jisté projevi na spokojenosti obou stran — jak

nadfizeného, tak i jeho podfizeného, ale zejména se to projevi na vysledcich firmy.

Vlastni navrhy na zlepSeni manazerskych dovednosti:

- Posileni v oblasti rozhodovani a organizovani
- Posileni v oblasti motivace podfizenych pracovnik

- Posileni v oblasti delegovani

r

5.2.1 Navrhy a doporuceni v oblasti rozhodovani a organizovani

vvvvvv

Pracovnik musi umét predvidat situaci, ktera nastane, musi byt schopen urcit dilezitost
jednotlivych ukolt, které maji byt splnény, spravné se rozhodovat mezi dvéma moznymi
variantami feSeni, vyhodnocovat cile a koordinovat praci, zvladat zaté¢Zové situace a byt
schopen pracovat pod tlakem, pfijimat kritiku, dobfe pracovat s ¢asem a byt pfinosem pro
danou organizaci. Na mnoho pracovnikll pusobi tyto situace spiSe negativné a zhorSuji
kvalitu jejich odvedené prace 1 vykonnost, proto je potieba pracovniky na tuto skutecnost
pfipravit, aby ji nepodlehli. Doporu¢enim pro posileni organizacnich a rozhodovacich
dovednosti manazZert je Sestidenni kurz na miru od spolec¢nosti Educity, ktery je urceny
pfedevS§im pro mistry, vrchni mistry, vedouci provozl, ktetfi se potfebuji naucit 1épe
organizovat a fidit naro¢nou praci, kterd je proménlivd a riznoroda. Na zakladé
manazerskych her se nau¢i manazefi rychle rozhodovat pti nedostatku informaci a nauci se
také organizovat ukoly s podobnym charakterem, jako jsou jejich vSedni ukoly. Piinosem
pro manazery bude, Ze ziskaji klid a sebediivéru pfi rozhodovani i organizovani prace.
Stanou se vice sebevédomymi vedoucimi a budou si védét rady v nejriznéjsich situacich
na pracovisti. Obsahem tohoto kurzu je rozbor typickych situaci, které bézné zvladali na
pracovisti, intuitivni a rozumové rozhodovani, rozhodovaci strom, organizace préce,

nacvik organizacnich dovednosti, rozdéleni ukoli a motivace pracovnikll, trénink
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organizace prace pod cCasovym tlakem, zvladani krizi, vyhodnoceni organiza¢nich

dovednosti po kazdé manazerské hte.

Vzhledem ktomu, ze firma ro¢né vyrabi kolem 30 novych produktd, je dalSim
doporucenim pro firmu, aby byli manazefi dikladné proskoleni vzdy, kdyz dojde k né&jaké
inovaci a vyuzivali tyto informace pii své praci. Do rozhodovani by méli vice zapojovat
nazory svych podfizenych, aby bylo docileno pocitu soundlezitosti zaméstnanct
s podnikem 1 jeho vedenim. OvSem je tieba peclivé zvazit, jakd rozhodnuti je tieba
s fadovymi zaméstnanci sdilet. K dal§imu posileni organizacnich a rozhodovacich
dovednosti 1ze doporucit mimo vySe zminéné i studium odbornych ¢lanku ¢i literatury

souvisejici s touto problematikou.

5.2.2 Navrhy a doporuceni v oblasti motivace pracovnikii

Motivace podtizenych pracovnikll je jedna z dalSich dilezitych dovednosti manazerd.
Lidsky kapital je tim nejcennéjSim aktivem ve firm&. Mzda je velkou motivaci pro
zamé&stnance, ale ovS§em samotna jeji vySe neznamena, Ze je zaméstnanec v praci spokojen
a ze ho jeho vykondvané Cinnosti bavi. DileZity je vztah s lidmi na pracoviSti (manaZer,
kolegové, ale 1 podfizeni). ManaZer by mél umét motivovat své podfizené k lepSim
vykoniim prostiednictvim pozitivni 1 negativni zp&tné vazby, kou¢ovani nebo schopnosti

empatie s podfizenymi pracovniky.

Na zéklad€ fizeného rozhovoru s jednatelem firmy bylo zjiSténo, ze manaZefi jsou
zaméfeni spiSe na vysledek prace nikoliv na mezilidské vztahy. Od kvality mezilidskych
vztahll se na pracovisti odviji nejen ochota, ale 1 pracovni nasazeni zaméstnanct. ManaZzefi
by méli vice poznavat své podiizené pracovniky, oteviené s nimi komunikovat, predavat
jim dulezité informace, respektovat jejich nazory, pfipominky, mySlenky a davat jim
moznost vyjadfit své postoje a oekavani do budoucna a v neposledni fad¢ by je meli
chvalit za dobte odvedené vykony a cenit si jejich prace. Manazeti by méli klast diiraz 1 na
dobré mezilidské vztahy mezi samotnymi zaméstnanci ve firmé. Clenové organizace by se
méli navzdjem respektovat a brat se jako rovnocenni kolegové. Vhodnym ndastrojem
zlepSujicim vztahy a atmosféru na pracovisti je tzv. teambuilding, coZz je jednou

Z nejrozsifenéjSich aktivit tymového rozvoje vramci organizaci. Teambuilding je
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vykonavan formou zazitkového vzdélavani — skupinové zvladani ukoll a vyzev, uceni
prostiednictvim vlastniho jedndni, hleddni netradi¢nich feSeni. Veskeré aktivity pro
zamestnance jsou zaloZeny tak, aby zlepSily spolupraci mezi zaméstnanci firmy a tymovy
vykon. Teambuilding by mohl pomoci i k ziskavani, pfijimani a predavani informaci

V tymu.

Dalsim z prvkll motivace jsou stale vice rozsifené firemni benefity. Kazdy z pracovnikt
ma jiné hodnoty a je pro néj ur€itd odména vice ¢i méné motivujici, proto byl zvolen
univerzalni benefit, ktery jisté oceni vSichni pracovnici a tim je zavedeni tzv. Sick days.
Jedna se o velmi rozsifeny benefit. Zaméstnavatel mize stanovit libovolny pocet dnt, kdy
zaméstnanec muze v piipadé nemoci nebo nahlé indispozice vyuzit moznosti nepiijit do
prace, aniz by se ptedem dohodl se zaméstnavatelem, jako je to u dovolené. Zaméstnavatel
Vv ptipadé vyuziti Sick Days nezkouma, z jakého diivodu zaméstnanec do prace nepfisel.
Dalsi z moznosti benefiti je napiiklad prispévek na dovolenou a penzijni pojisténi.
Vzhledem k tomu, Ze je prace pro zaméstnance velmi fyzicky naro¢na, ocenit by mohli

také poukazky do wellness centra, kde by se mohli odreagovat a zrelaxovat.

Spravna a v¢asna motivace pracovnikid dokaze vyrazné ovlivnit i GspéSnost inovaci,
protoze zaméstnanciim, kteti nejsou ztotoznéni s témito zmeénami, unikd podstata i pfinos
této zmeény a zaroven klesa loajalita 1 divéra pracovnikii k firmé. Pracovnici by méli byt
motivovani jesté pred zahdjenim projektu a méli by byt seznameni s cili, jakych chce firma
dosahnout. Pred kazdou inovaci by se méli nejvyssi predstavitelé s manazery jednotlivych
tymil schazet se svymi zaméstnanci na poradach a vysvétlit jim, jaké negativni disledky by
pokracovani soucasného stavu piineslo a srovnat vykonnost podniku s konkuren¢nimi
podniky. Diulezité je i zminit ptiklady uspéSnych vysledki zmén, kterych bylo dosazeno
vjinych firmach se stejnym zaméfenim a jaké pfinosy tato zména méla. Vedouci
pracovnici by méli dat moznost podfizenym podilet se na zménach, tedy dat jim prostor

pfispét svymi napady.
Pokud bude umét vedouci pracovnik své zaméstnance dobfe namotivovat, zvysi se

vykonnost prace, ochota i chut' do prace. Bez spravné motivace nemizou manazeti

oc¢ekavat nadstandardni vykony od svych zaméstnanci.
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5.2.3 Navrhy a doporuceni v oblasti delegovani

Dale bylo zjisténo na zaklad¢ rozhovoru s jednatelem firmy, Ze manazefi se boji delegovat
nekteré tkoly na své podiizené a radé€ji si vSe udé€laji sami. V tomto pfipadé¢ by méli
prekonat ,,pocit nenahraditelnosti“ a vymezit si dostatecné mnozstvi ¢asu, aby nékteré ze
svych povinnosti delegovali svym podfizenym pracovnikiim. Manazefi by se méli sejit se
svymi nadiizenymi a spolecné vytvorit harmonogram ¢innosti, ve kterém bude uvedeno,
jaké cCinnosti budou vykondvat sami a jaké Cinnosti budou vykonavat zaméstnanci.
Delegovat by méli zejména rutinni prace a prace, které jini dokazou udélat 1épe a rychleji.
Diky tomu by m¢li dostatek Casu na plnéni dilezitéjsich ukoli. Delegovani pfinasi i dalsi
vyhody mezi néZ patii naptiklad: vice prace za kratsi ¢as, nové ndpady a ptistupy, rozvoj
kompetenci pracovnikli, motivovani a snazs$i hodnoceni pracovniki a dalsi. Bez uméni
delegovani se v dnesni dobé manazer neobejde a je to jedna z dovednosti, kterou musi
neustale rozvijet a mit ji pod kontrolou. Pfi delegovani by nadfizeni méli klast obrovsky
diraz na dilezitost daného tikolu a poskytovat pracovnikovi dostate¢nou zpétnou vazbu pii
vykonavani tohoto ukolu. V piipad¢, Ze pracovnik déla chyby, nadiizeny by mu to mél fict
pfimo a jednoduse, mé¢l by mu poradit a povzbudit jej. ManazZer by si ale m¢l uvédomit, ze
je potieba delegovat, ale s mirou. Nadmérné delegovani je spiSe na Skodu z divodu, ze

ohrozuje pracovniky a jejich vysledky prace.
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6 Zavér

Cilem diplomové prace bylo feSit problematiku manazerskych dovednosti ve vybrané
organizaci a navrhnout vhodna opatfeni vedouci ke zvySeni vykonnosti zaméstnancl a
zaroven posileni stavu manazerskych dovednosti na vybrané pozici. K zodpovézeni
hlavniho cile bylo nutné ziskat odpovédi na dil¢i cile, tedy na 4 vyzkumné otazky. Ty
poskytly nahled na dtlezitost manazerskych dovednosti k vykonu jejich prace, soucasnou

urovent dovednosti manazert a na jaké dovednosti je potfeba se zaméfit a posilit je, aby je

manazeii v budoucnu ovladali.

Prace byla rozdélena na dvé ¢asti a to na ¢ast teoretickou a praktickou. V teoretické ¢asti
byly vymezeny zakladni pojmy, kterymi jsou management, vyvoj teorie fizeni a vysvétleny
rozdily mezi manazerem a leaderem. Déle byly objasnény manaZerské role a funkce,
kompetence potiebné pro vykonavani manazerskych funkci, nezbytné manazerské
dovednosti k vykonu veskerych ¢innosti v podniku. V zavéru teoretické ¢asti jsou uvedené

mozné zpiisoby rozvoje a vzdélavani manazeru.

Druhd c¢éast prace se zameéfovala na analyzu manaZerskych dovednosti ve vybraném
podniku. Pro ziskani potfebnych tidaji bylo vyuzito kvantitativnich i1 kvalitativnich metod.
Do kvantitativni vyzkumné metody, tedy dotaznikového Setfeni, bylo zapojeno 12
liniovych manaZeri spolecnosti zabyvajici se vyrobou bio-ajii a bio-kofeni. Rizeny

rozhovor byl proveden s jednatelem firmy.

organizovani, planovani, rozhodovani, kontrolu a delegovani. Nejvétsi problém maji
manazefi pii rozhodovani a organizovani prace. Pravé tyto dovednosti fadi liniovi
manazefi mezi 3 nejvice dulezité. Pracovnici nedisponuji se schopnostmi rozhodovani se s
netplnymi informacemi, nedokdzou pfijimat nazory podfizenych pracovnikll pii
rozhodovéani a ucinit rozhodnuti pod tlakem. Pfi organizovani neumi zejména piijmout
veskera rizika s tim spojend. Do budoucna jsou rozhodovaci a organiza¢ni dovednosti
hodnoceny za vysoce dilezité, proto je nutné navrhnout takova opatfeni, diky nimzZ by bylo
mozné tyto dovednosti posilit. Za nejvhodnéjsi néstroj byl vybran Sestidenni kurz na miru

urCeny piedev§$im pro mistry, vrchni mistry a vedouci provozi. Prostfednictvim tohoto
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kurzu se manazeti rychle nauci rozhodovat a organizovat tikoly s podobnym charakterem
jako jsou jejich vSedni ukoly. Dalsim doporu¢enim je proskoleni manazeri vzdy po
zavedeni nového produktu, aby tyto informace pouzivali pii své praci a ulehcilo jim to
rozhodovéni. ManaZeti se také mohou zdokonalovat v této oblasti sami ve svém volném

Case a to cetbou odborné literatury zabyvajici se danou problematikou.

Odpovédi na otadzky tykajici se motivace podiizenych pracovnikii ze strany manaZzera
ukazaly, ze je potieba tuto dovednost posilit, protoze lidsky kapital je tim nejcennéjSim
aktivem co firma ma. Mzda je povazovéana za velkou motivaci pro pracovniky, avSak jeji
samotnd vySe neznamend, Ze je zameéstnanec V praci spokojen. Manazefi by méli
dostate¢n¢ komunikovat se svymi pracovniky, seznamovat je s cilem firmy a podporovat je
v jejich dosahovani, predévat dulezit¢ informace, respektovat nazory, pifipominky i
myslenky pracovnikl, ddvat jim prostor k vyjadieni svého postoje a ocekavani do
budoucna. Diraz by mél byt kladen i na uspokojivé vztahy mezi samotnymi pracovniky.
Doporucenim pro posileni vztahi mezi lidmi na pracovisti je teambuilding, coz je jedna
Z nejrozsifengjSich aktivit tymového rozvoje v rdmci organizaci. Aktivity jsou zaloZeny
tak, aby upeviiovaly vztahy mezi zaméstnanci a tymovy vykon. Dal§im doporucenim pro
posileni motivace zaméstnanci je zavedeni tzv. Sick days, pfispévky na dovolenou,

penzijni pojisténi a wellness centra.

Posledni dovednosti, kterd by meéla byt posilena, je delegovani. Ackoliv zaméstnanci
povazuji tuto dovednost za uspokojivou, jednatel v fizeném rozhovoru uvedl, Zze by rad
tuto dovednost u manazerti posilil. Dlivodem je, Ze se manaZeti boji delegovat nckteré
Z tkoll na své zaméstnance a radgji si vSe udélaji sami. Doporu¢enim pro manazery je, aby
prekonali tzv. pocit nenahraditelnosti a delegovali zejména rutinni prace na své podiizené.
MEéli by si sestavit harmonogram ¢innosti, ve kterém by mélo byt uvedeno, jakou ¢innost

budou vykonavat manazefi a co budou vykonavat podfizeni pracovnici.

Tato prace se zabyvala pouze zjistenim meékkych dovednosti manazerh, avSak kazdy
manazer by mél byt zkuSeny a obratny i1 ve tvrdych dovednostech z diivodu, Ze jeho
znalosti, teorie, vzdélani 1 odborna zpusobilost tvofi ramec jeho prace, v némz je poté
prostor pro mé&kké dovednosti. Mckké i tvrdé dovednosti umoziuji efektivni feSeni

ruznych situaci a problémul na pracovisti a tim GspéSné vykonavani své profese. Uroven
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téchto dovednosti se odviji od samotného manazera. Zalezi pouze na ném, jak je dokaze
vyuzit ve svém pracovnim zivoté. Byt GspéSnym manazerem neznamena pouze nastudovat
a naucit se dovednostem. Vyzadovano je stale kvalitn€j$i zdzemi. Posilovani schopnosti
pracovnikil v tymu prostiednictvim zvladani mékkych dovednosti je jednou z vyhod v boji

proti konkurenci. Bez kvalitnich a loajalnich zaméstnancti nemtize byt firma Gspésna.
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Priloha 1: Organizacni struktura spolec¢nosti

Zdroj: Vlastni zpracovani (2017)




Priloha 2: Dotaznik

Dobry den,
dovoluji si Vés oslovit a zaroven i pozadat o upiimné vyplnéni tohoto dotazniku, ktery
bude slouzit ke zpracovani praktické casti mé diplomové prace na téma ,,ManaZerské

6

dovednosti“. Cilem praktické casti prace je zhodnoceni soucasnych, ale i budoucich
manazerskych dovednosti a ndsledny navrh feSeni, jak nékteré z dovednosti lze zlepsit a
podpofit. Dotaznik je zcela anonymni, veskeré ziskané informace budou slouzit pouze pro
ucely zminéné zavérecné prace.
Dotaznik je rozdélen do Ctyf ¢asti. V prvni ¢asti dotazniku jsou uvedeny identifikacni
otazky, které slouzi k ziskani vétsiho povédomi o respondentech. Druha ¢ast dotazniku je
zamétena ke zjisténi nejdilezitéjSich manazerskych dovednosti potfebné k Vasemu
béznému pracovnimu zivotu. Tteti ¢ast dotazniku je zaméfena na soucasnou uroven Vasich
dovednosti a v posledni ¢asti dotazniku budete predikovat budouci stav dovednosti, které
je nutno ziskat v priitbéhu 1 — 2 let ke zvyseni vykonnosti Vasi prace.
Dé&kuji za Vasi trpélivost a spolupraci.

Bc. Nikola Stavkova

Studentka Ceské zemédé&lské univerzity v Praze

Identifikacni otazky

1. VasSe pohlavi?
a) Zena
b) Muz

2. Vasveék?

a) 18 - 25
b) 26 — 35
c) 36 — 45
d) 45 a vice
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3. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
a) Zakladni
b) Stiedni bez maturity
¢) Stiedni s maturitou

d) Vyssi odborné

4. Jak dlouho pisobite jako vedouci pracovnik ve firmé?
a) 1-5let
b) 6—10 let

c) 11 avicelet

Tabulka ¢ 1 hodnoti kazdou manazerskou dovednost podle dilezZitosti vzhledem K jejich
vyuzivani ve VaSem bézném pracovnim Zivoté. Oznacte prosim vidy jednu spravnou
odpoved’ kiizkem (x).

Manazerské dovednosti

Vysoce dileZité [Stiedné dileZité|Nejméné dileZité

Planovani (= schopnost zpracovat operativni plan,
koordinovat a projednavat jednotlivé slozky planu za
ucelem splnéni cilovych ukolt)

Rozhodovani (= schopnost ¢init véasna rozhodnuti na
ukor nedostatku ¢asu, informaci a zaroven i pod tlakem. Je
nutné predvidat rizika spojend s rozhodovanim)

Organizovani (= schopnost systematicky organizovat a
koordinovat nejen své bézné pracovni ¢innosti, ale i ¢innosti
svych podtizenych)

Delegovani (= schopnost piesné formulace tikolt,
ptitazeni spravnych kol spravnym lidem, klast diraz na
kvalitu plnéni tikolti a konzultovani problémii)

Komunikace (= schopnost ziskavat a zpracovavat
piedané informace co nejrychleji a nejsrozumiteinéji. Umét
naslouchat zaméstnanctim a davat v€asnou zpétnou vazbu)

Motivace (= schopnost ovliviiovat jedince s vyuZitim jeho
schpnosti, dovednosti a védomosti, stimulovat a usmériiovat
vykonnost pracovnikll zidoucim zptsobem)

Kontrola (=schopnost uplatiiovat vhodné metody a
pfistupy kontroly prace odvedené podiizenymi
pracovniky)

Hodnoceni (= schopnost spravedlivé hodnotit vysledky
prace podiizenych pracovniki)
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Tabulka ¢. 2 s nazvem ,Soucasnost“ hodnoti manazerské dovednosti, se kterymi
momentalné disponujete ¢i naopak nedisponujete. Zaskrtnéte prosim krizkem (x) u kazdého
vyroku vzdy jednu moznost, ktera vystihuje miru Vaseho souhlasu s tvrzenim uvedenym v

tabulce.

Soucasnost
“ Zcela Spise Spise Zcela
D ovlidim | ovlidim | neovlidim | neovladim
Schopnost dostatecné specifikovat zadané ukoly
;'E, Schopnost stanovit cile realn¢ v moznostech podtizenych pracovnikti
g
;: Schopnost dodrzovat pracovni plan
Schopnost pruzné reagovat na zmény v pracovnim planu
Schopnost piijimat nazory podfizenych pti rozhodovani
z
S |Schopnost rozhodovat pod tlakem
g
S.  |Schopnost navrhovat feSeni problemt
=
Schopnost rozhodovat s netiplnymi informacemi
Schopnost jasné stanovovat priority
g
f’é Schopnost ¢asove fidit pinéni tkoli
g
z Schopnost akceptovat jakékoliv zmény v podniku
=
Schopnost piijimat veskera rizika
Schopnost jasné definovat cile, které¢ maji byt spinény
& |Schopnost rozdélit spravedlivé praci dle zkusenosti, schopnosti a dovednosti
f,g podiizenych
<
;: Schopnost klast diraz na kvalitu vykonané prace
Schopnost dat svym podtizenym volnost pii vykonavani tikolu, nechavat je samostatné
rozhodovat o postupu
Schopnost aktivné naslouchat potfebam a pianim podiizenych
z
%‘ g Schopnost piedavat veskeré informace podiizenym véas
£E
§~ E‘ Schopnost pfedavat veskeré informace podiizenym vystizné a srozumitelné
= B
® Schopnost vyjednavani jako zptisob feSeni problémii na pracovisti
Schopnost vytvafet stimulujici pratelské pracovni prostiedi
§ Schopnost podporovat rozvoj podtizenych pracovnikt
g
8 |Schopnost odmetiovat pracovniky za dobfe odvedenou praci
Schopnost motivovat své pracovniky k inovaci
§ Schopnost provadét pribéznou kontrolu prace podiizenych
53
% Schopnost davat zp&tnou vazbu po vykonani dané¢ho ukolu
=
E_ Schopnost spravedlivé ohodnotit praci podiizenych
=3
g Schopnost chvalit pracovniky za dobie odvedenou praci
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Tabulka ¢. 3 s nazvem ,,Budoucnost® uvadi jaké dovednosti je potieba ¢i neni potieba
posilit vrozmezi 1 — 2 let z divodu, ze tyto dovednosti budete v budoucnu potrebovat.

Zaskrtnete, prosim, vzdy jedno spravné tvrzeni kiizkem (x).

Budoucnost (1-2 roky)
Otéizka Viramé posilit | Stredn posilit | Mimg posilic [ TNemi potfeba
y po po P posilovat
Schopnost dostatecné specifikovat zadané tkoly
E Schopnost stanovit cile realné v moZnostech podiizenych pracovniki
g
5‘ Schopnost dodrzovat pracovni plan
Schopnost pruzné reagovat na zmény v pracovnim planu
Schopnost piijimat nazory podtizenych piirozhodovani
z
S Schopnost rozhodovat pod tlakem
g
g\ Schopnost navrhovat feseni problémi
Schopnost rozhodovat s netiplnymi informacemi
Schopnost jasné stanovovat priority
4
0'5 Schopnost ¢asove fidit pnéni ukolii
g
2. |Schopost akeeptovat jakékoliv zmény v podniku
=
Schopnost piijimat veskera rizika
Schopnost jasn¢ definovat cile, které maji byt spinény
g Schopnost rozdélit spravedlivé praci dle zkusenosti, schopnosti a dovednosti
"g podtizenych
<
5‘ Schopnost klast dtiraz na kvalitu vykonané prace
Schopnost dat svym podiizenym volnost pii vykonavani ukolu, nechavat je
samostatné rozhodovat o postupu
Schopnost aktivné naslouchat potiebam a pranim podiizenych
.7
%‘ E Schopnost ptedavat veskeré informace podiizenym véas
£E
§~ E, Schopnost piedavat veskeré informace podiizenym vystizné a srozumitelné
= B
® Schopnost vyjednavani jako zptisob feseni problémii na pracovisti
Schopnost vytvatet stimulujici piatelské pracovni prostiedi
% Schopnost podporovat rozvoj podiizenych pracovniki
g
8 |Schopnost odmenovat pracovniky za dobie odvedenou praci
Schopnost motivovat své pracovniky k inovaci
E«' Schopnost provadét priibéznou kontrolu prace podtizenych
=3
% Schopnost davat zpétnou vazbu po vykonani daného tkolu
=
§_ Schopnost spravedlivé ohodnotit praci podfizenych
=3
(<]
g Schopnost chvalit pracovniky za dobie odvedenou praci

Zdroj: Vlastni zpracovani (2016)
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Priloha 3: Vyhodnoceni souc¢asného stavu dovednosti

Soucasnost
Otazka Zcela ovladam|SpiSe ovladam Spl,se, Zce,la,
neovlidim neovlidim
Schopnost dostate¢né specifikovat zadané ukoly 6 6 0 0
= [Schopnost stanovit cile reding v moznostech poditzenych pracovniki 6 5 1 0
5
<
2
5 [Schopnost dodrZovat pracovni plan 8 4 0 0
Schopnost pruzné reagovat na zmény v pracovnim planu 4 6 2
24 21 3
Schopnost pfijimat nazory podizenych pfi rozhodovéni 0 4 6 2
=
E_ Schopnost rozhodovat pod tlakem 0 5 6 1
g
2. |Schopnost navihovat feseni problémt 4 6 2 0
]
Schopnost rozhodovat s netiplnymi informacemi 0 3 9 0
4 18 23
Schopnost jasné stanovovat priority 10 2 0 0
<
%5 [Schopnost Casové Fidit pinéni ikoli 2 8 2 0
s
g
g‘ Schopnost akceptovat jakékoliv zmény v podniku 0 12 0 0
]
Schopnost piijimat veskera rizika 0 3 9 0
12 25 11 0
Schopnost jasné definovat cile, které maji byt spinény 12 0 0 0
S [Schopnost rozdglit spravedlivé praci dle zkuSenosti, schopnosti a dovednosti 9 3 0 0
v:? podiizenych
§‘ Schopnost klast diraz na kvalitu vykonané prace 11 1 0 0
Schopnost dat svym podfizenym volnost pfi vykonavani tkolu, nechavat je samostatng 0 2 2
rozhodovat 0 postupu
32 6 2
. Schopnost aktivné naslouchat potiebdm a pranim podiizenych 2 6 0
« ©
= E Schopnost predévat veskeré informace podfizenym véas 10 2 0 0
=%
g7
5‘ 5. |Schopnost predévat veskeré informace podizenym vystizn€ a srozumitelné 12 0 0 0
=B
® Schopnost vyjednavani jako zptisob feseni problémii na pracovisti 3 7 2
27 15 6
Schopnost vytvatet stimulujici pfatelské pracovni prostiedi 4 8 0
g Schopnost podporovat rozvoj podiizenych pracovnikti 3 8 1 0
2
§ Schopnost odmeéfiovat pracovniky za dobie odvedenou praci 5 7 0 0
Schopnost motivovat své pracovniky k inovaci 3 6
15 29
; Schopnost provadét priib&znou kontrolu price podiizenych 12 0 0 0
3
£ |Schopnost davat zp&tnou vazbu po vykonani daného tikolu 12 0 0 0
=
=
é_ Schopnost spravedlivé ohodnotit praci podiizenych 12 0 0 0
=3
§ Schopnost chvalit pracovniky za dobte odvedenou préaci 9 3
45

Zdroj: Vlastni zpracovani (2017)
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Piiloha 4: Vyhodnoceni budouciho stavu dovednosti

Budoucnost (1-2 roky)
Otazk VITame o dné posilit| Mimé posilit | T ¢™ PotFeba
azka posilit P P posilovat
Schopnost dostate&né specifikovat zadané tkoly 0 3 3 6
E Schopnost stanovit cile redlné v moznostech podiizenych pracovniki 1 2 3 6
5
<
<
;: Schopnost dodrzovat pracovni plan 0 0 4 8
Schopnost pruzné reagovat na zmény v pracovnim planu 0 3 5 4
1 8 15 24
Schopnost piijimat ndzory podiizenych pii rozhodovani 2 6 4 0
=
E_ Schopnost rozhodovat pod tlakem 3 4 5 0
2
E‘ Schopnost navrhovat feseni problémi 0 2 6 4
5
Schopnost rozhodovat s netiplnymi informacemi 3 6 3 0
8 18 18 4
Schopnost jasné stanovovat priority 0 1 1 10
=}
05 Schopnost Easové fidit pinéni ukoli 2 8 0 2
5
E
g‘ Schopost akceptovat jakékoliv zmény v podniku 0 2 10 0
)
Schopnost piijimat veskers rizika 8 4 0 0
10 15 11 12
Schopnost jasné definovat cile, které maji byt spinény 0 0 0 12
g Schopnost rozdélit spravedlivé praci dle zkusenosti, schopnosti a dovednosti 0 0 3 9
&  |podiizenych
S
g: Schopnost klast diiraz na kvalitu vykonané prace 0 0 0 12
Schopnost dat svym podiizenym volnost pii vykonavani tikolu, nechavat je samostatné 2 3 2 0
rozhodovat o postupu
2 8 B39)
- Schopnost aktivné naslouchat potiebam a pianim podiizenych 0 3 4
<« 9
= g Schopnost piedéavat veskeré informace podiizenym véas 0 0 2 10
=%
s F
B
§~ 3 Schopnost predavat veskeré informace podiizenym vystizn€ a srozumitelng 0 0 0 12
= B,
® Schopnost vyjednavéni jako zpiisob feseni problémtl na pracovisti 1 2 6 3
1 13 29
Schopnost vytvatet stimulujici pratelské pracovni prostredi 0 4 4 4
§ Schopnost podporovat rozvoj podiizenych pracovniki 0 1 8 3
=
8 Schopnost odmeétovat pracovniky za dobte odvedenou praci 0 2 5 5
Schopnost motivovat své pracovniky k inovaci 0 3 6 3
0 10 23 15
g Schopnost provadét priib&znou kontrolu prace podfizenych 0 0 0 12
=3
% Schopnost davat zpétnou vazbu po vykonani daného ukolu 0 0 0 12
0
=
§_ Schopnost spravedlivé ohodnotit praci podtizenych 0 0 0 12
=3
(<]
'_:”\ Schopnost chvalit pracovniky za dobfe odvedenou praci 0 1 2 9
0 1 2 45

Zdroj: Vlastni zpracovani (2017)
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P¥iloha 5: Rizeny rozhovor

1. Jaké jsou cile a vize Vasi firmy? Ceho chce VaSe firma dosiahnout v pribéhu

nasledujicich 2 let?

Snazime se byt firmou spoleCensky piinosnou pro dany region. Nasim cilem je davat praci
co nejveétsimu mnozstvi lidi a chranit zivotni prostfedi, proto ¢ast prace je vytvafena rucng,
nikoliv prostfednictvim stroji. Mimo to se snazime byt piinosem pro turisticky ruch
daného okoli. Zveme zdkazniky na zdzitkovou exkurzi, kde je provedou naSi usmévavi
privodci provonénymi sklady bylin a odhali veSkeré tajemstvi zrozeni nového sacku caje
od péstovani bylin az po Salek caje. Navstévnici mohou také navstivit nasi bylinkovou

zahradu, vyhlidku a poté posedét v nasi kavarné.

V pribéhu nasledujicich 2 let si neklademe za cil zdvojnasobovéni, piipadné
ztrojndsobovani vyroby jak to je ve vétsin€ podnikl je. Firma podnika na zékladé trvalé
udrzitelnosti a spolecenské odpovédnosti. Chceme plynule reagovat na poptavku
zakaznikl. Spolupracujeme s péstiteli a sedlaky, s nimiz se vzdy na zacatku roku
domlouvame na mnozstvi potfebnych surovin a jejich cené. SnaZime se o oboustranné
vyhodny, ptatelsky vztah, zaloZeny na vzajemné diivéfe a respektu mezi firmou a péstiteli.
Aby rust firmy byl trvale udrzitelny, idedlni je rust 5 — 10 %. V ptipadé, ze je rust nad
20 — 30 %, je problém sehnat kvalitni suroviny, aby se produkce mohla dlouhodobé

zvySovat.

2. Jak hodnotite vysledky prace v minulém obdobi? Splnila Vase ocekavani?

S vysledky prace svych podiizenych pracovnikli jsem znacné spokojen a hodnotim je
pozitivné. Mame za sebou poslednich 5 let, kdy firma stabilné rostla. Podafilo se ndm
udrzet kvalitativni poZadavky. Pouze bychom chtéli zlepSit pracovni prostfedi pro
zamestnance, aby se u nas citili dobfe, chodili do prace radi, mohli se u nas rozvijet a

pfispét svymi napady, protoze od zaméstnanctl se odviji vykon firmy.
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3. Jaké schopnosti a dovednosti jsou v soucasné dobé vyZadovany u Vas ve firmé

od manaZeru? Kterou z nich povaZujete za nejdilezitéjsi?

Odborné znalosti vedoucich pracovnikl bereme u nas ve firmé za samoziejmé. Vedouci
pracovnici by méli umét praci dobie naplanovat, zorganizovat, rozdélit ji mezi své
podiizené a namotivovat je. M¢li by mit dobré piedpoklady k vedeni a zaroven by méli
umét ovladat zaméstnance a byt pro né vzorem. Snazime se u nas ve firmé vytvaret
rodinnou atmosféru, kde jednotliva odd€leni funguji jako tym a vSichni maji sviij prostor se

projevit. Za nejdulezitéjsi povazuji schopnost vést a motivovat lidi.

4, Jak hodnotite soucasné dovednosti manaZeri vzhledem k poZadavkim na

dané pracovni misto? Jaké dovednosti u manaZeru postradate?

Vedouci pracovnici maji problém s vlastnim rozhodovdnim, delegovanim a
organizovanim. Spousta zakézek u nds ve firmé pfichdzi necekané a je potfeba na né
pruzné reagovat, coZ se ndm mnohdy nedafi. Toto obdobi je zejména pifed Vanocemi.
Snazime se nastavit podminky, aby lidé byli schopni se sami rozhodovat a nemuseli se
obracet na nazor lidi na vyssi Grovni, ale moc se nam to nedaii. Co se tyce nedostatkli v
zvykli si délat sami. Pfijde mi, Ze maji strach delegovat nékteré tikoly na své podiizené,
aby neztratili kontrolu nad vykonavanim dané¢ho ukolu. V dnes$ni dobé naopak dobie
funguje kontrola a hodnoceni pracovnikid. Komunikace se u nds na pracovisti pomérné

hodné zlepsila za posledni dobu.

5. Odpovidaji schopnosti a dovednosti vedoucich pracovniki budoucim narokim

na pracovni misto, ¢i je potieba zlepSeni? V ¢em a jak?

Vedouci pracovnici jsou ochotni se vzdélavat, pracovat na sobé a rozvijet se. Budouci
naroky jsou schopni plnit. Mnohdy jim ale chybi ochota organizovani a rozhodovani se
v situacich, kdy nemaji dostatek informaci, proto bych rad tyto dovednosti do budoucna

zlepsil, napf. prostfednictvim Skolenim zamétujicim se na posileni téchto dovednosti.
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6. Jak hodnotite dodrZovani pracovniho planu vedoucimi pracovniky?

Vedouci pracovnici jsou vysoce motivovani k dodrzovani pracovniho planu. Nikdy jsme
nem¢li problém s nedodrzenim planu. Vzdy se spole¢né¢ domluvime, zda mizeme pfijmout

dalsi zakazku a zvysit plan.

7. Jak hodnotite vykonnost jednotlivych oddéleni? Co byste do budoucna zlepsil

a jakym zptsobem?

Problém je sladit obchod a vyrobu. Obchod chce co nejvice prodavat, ale vyroba chce mit
vse naplanované a dopiedu vSe dané. Posledni dobou se ndm dafi tdhnout za jeden provaz a
vSe sladit. I lidé, co pracuji u stroji, maji radost, Ze se ndm to daii splnit. Doposud se naSe
firma zaméfovala zejména na posilovani tvrdych dovednosti. Posledni dobou je vyvijen
stale vyssi tlak na me¢kké dovednosti, proto bych se chtél zaméfit na vétsi posileni téchto

dovednosti, zejména téch, u kterych maji manazefi zna¢né rezervy.

8. Jak hodnotite kvalitu vyrobenych produkti? Odpovidaji poZadavkim na

kvalitu vyrobki?

Nase ¢aje jsou vysoce kvalitni a patii k absolutni Spi¢ce na trhu. To dokazuji veSkeré
ekotesty, kterymi naSe vyrobky prosly. Garance kvality nasich produkti vychazi
z vlastniho péstovani v ekologickych rodinnych zemédélskych farmach, odkud je znam
puvod surovin. Vysledkem jsou byliny, které neobsahuji rezidua agrochemikalii nebo
geneticky modifikované organismy. NaSe vyrobky odpovidaji nejen ekologickym
standardiim, ale i pfisnym podnikovym pozadavkim na kvalitu. Vzhledem ke konkurenci

Jsme ti, co jsou obdivovani a napodobovani, nikoliv ti, co by néco dohang¢li.

9. Jak hodnotite pristup vedoucich pracovnikii ke zménam a inovacim? DokaZou

je prijimat s ochotou a nasazenim?
Ro¢n¢ uvadime na trh kolem 30 novych produkti. Posledni dobou pracujeme

s netradicnimi kompostovatelnymi materialy, které jsou spojeny s ur€itymi problémy, kdy

sacky praskaji, tézko se svafuji. Vedouci pracovnici jsou motivovani natolik, aby vSe
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dotahli do konce a dokazali témto problémt piedejit. Dnes ma nase firma kompostovatelné
materialy a je to zasluhou vedoucich pracovniki, kteti to dokazali dotdhnout do konce,

protoze téch problémil kolem toho bylo mnoho.

10. Jak hodnotite rozhodovani vedoucich pracovniki? DokaZou se spravné

rozhodovat i za predpokladu nedostatku informaci a pod tlakem?

Rekl bych, Ze vedouci pracovnici nejsou dostatecné samostatni. Dokonce 1 malé problémy
se boji feSit sami a chtéji pozehnani od jejich nadfizenych. Inovaci je u nas ve firmeé
opravdu hodné. Mnohdy je to dano tim, Ze nékteré véci jsou pfili§ slozité a pracuji

s drahym materidlem, proto se boji sami rozhodovat.

11. Jak hodnotite pristup vedoucich pracovniki k feSeni problémii na pracovisti?

DokazZou je FeSit spravné a rychle?

Myslim si, Ze ve vétSin€ piipadl dokaZzou problémy fesit rychle a spravné. Zejména co se
tyCe technickych a kvalitativnich véci. DokaZou pruzné a rychle reagovat pokud je néjaky
problém naptiklad s pfebalem ¢i surovinou, zajistit, napravit. Kdyz jsme méli problém se

surovinou, tak ji dokazali velice rychle stdhnout z vyroby.

12. Jakych dalSich chyb se podle Vis manaZeri nejcastéji dopousti?
Domnivam se, Ze vedouci pracovnici malo komunikuji s podfizenymi. Myslim, Ze by se
méli vice zajimat o své zaméstnance, aby v&déli o jejich normalnim Zivoté€ a lidé citili, Ze
je o n¢é zajem. Snazime se vytvaret rodinnou firmu, ale nakonec se ndm to stejné nedafii.
Myslim si, ze chyby manaZert jsou zejména v oblasti prace s lidmi.

13. Jakym zpiisobem motivujete své manaZery k lepSim pracovnim vykonim?
Lidé by se méli citit, Ze jsou v dané firmé€ uZite¢ni, proto manaZery za dobfe odvedenou

praci chvalim a fikdm jim, jak si jejich prace vazim. Vedouci pracovnici jsou dostatecné

informovani o tom, z jakého ditvodu svoji praci vykonavaji a jak svou praci pfispivaji
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k celkové prosperité organizace. Domnivam se, ze hmotné odmeénovani lidi tvoii velmi
malou ¢ast motivace zaméstnancl. Tato motivace ma dle mého nazoru pouze kratkodoby

efekt.

14. Jaka Skoleni a dalsi zpisoby vzdélavani poskytujete vedoucim pracovnikiim

pro zlepseni jejich dovednosti?

Pro vedouci pracovniky délame Skoleni, které je vedené formou diskuze. Je to takovy
brainstorming. Kazdy ma prostor vyjadfit sviij nazor a snazime se spolecné hledat zpisoby,
jak dosahnout zlepSeni v urcité oblasti. Mnohdy to moderuje ¢lovék z externi firmy. Méli
jsme také Skoleni na zlepSeni pocitacovych dovednosti ¢i §koleni v oblasti marketingu a
jazykovych dovednosti. SnaZime se své vedouci pracovniky Skolit od téch nejlepSich

agentur.

15. Jaka je VaSe predstava budouciho rozvoje vedoucich pracovnikii?
Chtél bych firmu dale vést jinak, neZ jsou nadnarodni firmy, ale aby to nase podnikani bylo
skutecné spoleCensky odpoveédné a trvale udrzitelné. To vyzaduje praci s lidmi troSku jinou
nez ty nadnarodni firmy, které jsou zaméfeny jen na vykon. Chci, aby vedouci pracovnici
byli vice zamé&feni na praci s lidmi, vytvafeli rodinnou atmosféru na pracovisti, aby se u

nas zameéstnanci citili dobie a byli dostate¢né motivovani k préci.

Zdroj: Vlastni zpracovani (2017)
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