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Manazerské dovednosti

Souhrn

V dnesni dob¢ se s manazery setkdvame ve velké vétsin€ podnikd. Jsou to zasadni
pfedstavitel¢ raznych firem, protoze na jejich bedrech lezi velkd cast povinnosti
souvisejicich s chodem spole¢nosti. Na manaZerské kompetence a dovednosti jsou tedy

vedeny vysoké naroky.

Vykladem zékladnich pojmui tykajicich se managementu a manazert se zabyva prvni,
reSerSni ¢ast této diplomové prace. Zaroven se tato ¢ast snazi nalézt odpovéd’ na otazku, jaky
by mél idealni manazer byt. Soustfedi se tedy na osobnost manazera jeho dovednosti, role,

funkce, kompetence a schopnosti.

Druha c¢ast diplomové prace se zabyva praktickou aplikaci ziskanych poznatkd na
spole¢nost Lazné Bélohrad a.s. Spole¢nost je kratce popsana, a to z hlediska historického i
soucasného vyvoje. Na zakladé dotaznikového Setfeni jsou zkoumany manazerské
dovednosti zaméstnancti, manazert stiedniho managementu. Na zakladé provedeného
vyzkumu bylo zjiStovano propojeni hard dovednosti se soft dovednostmi. Zaroven byly

navrzeny mozné zpusoby zlepSovani a rozvoje manazerskych dovednosti.

Kli¢ova slova: Management, fizeni podniku, manazer, manaZzerské role, manazerské

funkce, manazerské kompetence, manazerské dovednosti, hard dovednosti, soft dovednosti.



Managerial skills

Summary

Nowadays we meet managers in the vast majority of businesses. They are the major
representatives of different companies, because on their shoulders carries a large part of the
responsibilities associated with running the company. On the managerial competence and

skills are therefore kept high demands.

Explanation of basic concepts related to management and managers is mentioned in
first, theoretical part of this thesis. Simultaneously this section attempts to answer the
question, what the ideal manager should be. Therefore this part of thesis is focused on the
personality of the manager, his skills, roles, functions, competencies and abilities.

The second part deals with the practical application of acquired knowledge to the
company Lazne Belohrad Inc. The company is briefly described in terms of historical and
contemporary developments. Based on the survey managerial skills of staff, managers of
middle management are analysed. Based on the research it was investigated the
interconnection of hard skills and soft skills. At the same time there were suggested possible

ways of improving and developing managerial skills.

Keywords: Management, business managing, manager, managerial role, managerial

functions, managerial competence, managerial skills, hard skills, soft skills.
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1 Uvod

Kazdy ekonomicky subjekt Si v dnesni dobé klade za cil co mozna nejlepsi vysledky,
a to at’ se tykaji ekonomickych ukazateld, vysoké efektivity ¢i jinych. Tyto cile 1ze splnit
pouze za piedpokladu vysoké vykonnosti podniku, tedy jeho zaméstnancli nebo stroji a
vSech procesu souvisejicich s pfedmétem podnikani. 1 sebeleps$i pracovnici v samotném
provozu bez spravného vedeni nikdy nebudou schopni dosahovat vyraznych kladnych
vysledkt. ZvySovani vykonnosti je tedy mozné docilit prosttednictvim spravného vedeni.
Vyssi vykonnost a kvalitni management je jednou moznosti, jak podnik miiZe obstat a posilit

svou pozici v ramci konkurence na trhu.

Vedeni v hierarchii podniku pfipada manazeram, ktefi v podniku vystupuji v raznych
rolich a prostfednictvim svych funkei stimuluji své podiizené a cely usek, a je vedou
K lepsim vysledkiim. Lze fici, ze dobii manazefi jsou jakymsi zakladnim kamenem
uspésného podniku. Manazeti jsou pravem povazovani za hybné sily podniku. Manazefi jsou
zodpovédni nejen za ftizeni jako takové, Casto jim v zavislosti na jejich umisténi
V organizacni struktufe (top manazefi, manazeti sttedniho managementu, manazeti prvni
linie) ptislusi dalsi povinnosti a zodpovédnosti. Jsou zodpovédni za veskeré procesy tykajici
se planovani, organizovani, kontroly a jiz zminéného fizeni. Tyto jsou povaZovany za

zakladni manazerské funkce.

I pfes to, Zze se problematikou manazerskych dovednosti zabyvd mnoho autort
odbornych publikaci, neni mozné jednoznaéné¢ oznacit ty vlastnosti, které by dobry manazer
mél mit. Podfizeni, druh zaméfeni podnikovych aktivit, aktualné feSeny problém, Uroven
manazera, nazory vedeni a mnoho dalsiho je divod, pro¢ jsou u manazert vyhleddvany a
poZadovany rizné a rizné rozsahlé kvality. Neni tedy moZné nalézt jednoznaény navod na

dokonalého manazera.

Pravé posledni ze zminénych, tedy manaZerské dovednosti jsou v soucasné dobé
manazerd peclive sledovany a vyhledavany. Dobry manazer by tedy na zaklad¢ uvedeného
mél byt ochoten, ba naopak by mél neustale chtit sméfovat k sebezlepSovani, mél by se
neustale vzdélavat a Skolit a vylepSovat tak své manazerské dovednosti. Tvrdé dovednosti

lze rozvijet napt. dodateCnym vzdélanim (napt. dalsi atestace), mékké dovednosti pak
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riznymi specializovanymi kurzy zaméfenymi na danou manazerskou dovednost (kurzy
komunikace aj.). Rozvoj manazerskych dovednosti samotny manazer neoceni pouze
V pracovni oblasti, ale jisté i v soukromém Zivoté. Jeden z ¢eskych manazeri — prikopnikt

pronesl:

¢

., Chcete-li vybudovat velky podnik, vybudujte nejdiive sebe. "
— Tomas Bata

ManaZer je osoba, na kterou jsou pochopitelné kladeny vysoké naroky. Vysoké kvality
¢lovéka hleda zaméstnavatel v oblasti znalosti a schopnosti, ale i ve vrozenych dispozicich
¢loveéka. Dilezité jsou také zkuSenosti, postoje, hodnoty, ale i potfeby, motivy, dovednosti

a mnoho dalSich determinanti osobnosti ¢lovéka.

Diplomova prace se zaméfuje na manazerské dovednosti manazert stifedni linie
akciové spolecnosti Lazné Bélohrad a.s. Autorka si tuto problematiku i podnik vybrala
z diivodu, ze na manazerské pozici v této spole¢nosti sama témeét 4 roky pracovala. Soucasti
diplomové prace je navrzeni ptipadnych zlepSeni pro rozvoj a zlepSovani manazerskych

dovednosti, a to na zaklad¢ dotaznikového feSeni a neshod v ném zjisténych.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil préace

Cilem teoretické casti diplomové prace je dle dostupné odborné literatury definovat
zakladni pojmy spojené s vedenim lidi a managementem. Zejména definovat soft a hard
manazerské dovednosti a moznosti jejich rozvoje, a to s cilem zlepSeni vykonnosti podniku.
Vyznam je také kladen na manazerské funkce a role, které jsou vyznamnym ¢initelem fizeni
lidi a prostiednictvim kterych manazeti jsou schopni ovlivnit své podiizené a tim i vysledky
ukolu, které jim jsou svéfeny. Teoreticka ¢ast obsahuje také porovnani piistupti jednotlivych
odbornikli na obor managementu. Teoreticka ¢ast ma za cil polozit dostate¢ny zéklad pro

pouziti nabytych znalosti v praktické ¢asti diplomové prace.

Uplatnéni manazerskych dovednosti a vliibec existence manazerskych dovednosti je
dialezité ve vSech podnicich, nevyjimaje podniky, které se zabyvaji sluzbami v oblasti
lazenstvi. Da se dedukovat, Ze pravé manazefi lazeniskych zatizeni méli v poslednich letech
hodné napilno. V roce 2012 totiz vesla v platnost i G¢innost nova vyhlaska tykajici se
poskytovani lazenskych sluzeb. Pravé ta zplsobila zdvazny pokles lazeiiskych hostd —
pacientl zdravotnich pojistoven, a to tak v tzv. kiizkovych pacientt, tak i ptispévkovych.
Nektefi odbornici a autofi medialnich ¢lankt v souvislosti s touto vyhlaskou hovoii o tzv.
krizi Ceského lazenstvi. Naptiklad autor ptispévku na webovych strankach mednes.cz
(Medmes.cz, 2013) zminuje nejen pojem krize lazenstvi, ale svij vyrok dopliuje
statistickymi daji, které hovoti o 1500 pracovnicich, ktefi za rok a pll od pravé zminéné

vyhléasky €. 276/2012 ptisli o zaméstnani.

V praktické casti se autorka z vySe uvedenych divodi zamétuje na Lazné Bélohrad
a.s. a na jeji manazery. Uvod je vénovan zakladnim charakteristikim spolegnosti. Sou&asti
téch je 1 pohled na zadkladni finan¢ni Udaje, které poukazuji na vyvoj finanéniho zdravi

podniku poslednich let.

Vsichni manazefi stfedniho a vrcholového managementu byli  podrobeni
dotaznikovému Setfeni, diky kterému budou vyhodnoceny jejich manazerské dovednosti v¢.

slabych a silnych stranek. Dil¢imi cili diplomové prace jsou také subjektivni zhodnoceni
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manazert o dulezitosti jednotlivych manazerskych dovednosti. Na zakladé téchto zjisténi
jsou doporucena piipadna feSeni a mozné formy zlepSovani slabych strdnek v oblasti

managementu.

2.2 Metodika

Metodika prvni ¢asti, tedy reSersni, zahrnuje zejména metody komparace a abstrakce,
vramci kterych dochdzi k porovnani pfistupt jednotlivych autorti odborné literatury a
vymezeny urCité charakteristiky, vlastnosti a vztahy reality v oblasti manazerskych

dovednosti.

Prakticka ¢ast diplomové prace vyuziva metod analytickych a syntetickych. V rdmci
analytickych metod jsou vyhodnoceny finan¢ni idaje a dal$i data ziskand z internich
dokumentii a vyro¢nich zprav. V potaz byly brany pozadavky na mekkeé i tvrdé manazerské

dovednosti.

Dale je vyuzito techniky dotaznikového Setfeni, jehoz vysledky jsou zhodnoceny
v ramci syntetickych metod. Dotaznik je sestaven do péti ¢asti, které kombinuji rizné typy

otazek (oteviené, multiple choice, i otdzky tzv. Likertovy §kaly)

Prvni ¢ast je zamétena na zjisténi zakladnich idaji o respondentovi, jeho véku, délce
praxe, dosazeném vzdélani aj. Druhd ¢ast dotazniku se vénuje konkrétnim manaZerskym
dovednostem, které manazefi zhodnoti dle Grovné, jak dovednosti ovladaji. Ke zjisténi
sledovaného je pouzito metody klasifikace. Duraz je kladen zejména na oblasti planovani,
organizovani a fizeni vykonnosti, komunikace, tymové spoluprace, samostatnost, osobni
ptistup a krizového fizeni. Tieti dotaznikova Cast se zamétfuje na kritické zhodnoceni
jednotlivych manazert o vlastnich silnych a slabych strankach. Také je zji§tovan prostor pro
pfipadné zlepSeni manaZerskych dovednosti. DlleZitou informaci pro nejvyssi vedeni firmy
je, jaké dovednosti jsou pro specifickou manaZerskou pozici potiebné a dualezité. Touto
otazkou se zabyva 4. dotaznikova ¢ast. Posledni, pata ¢ast dotazniku se vénuje otdzce jaky
by mél byt tzv. idealni manazer podle pfedstav samotnych manazert a otazce na manazerské

dovednosti, kterymi by mél disponovat a ovladat je.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Pojem management je v dnesni dob¢ ¢asto zminovany pojem, jehoz predmét je ve
spolecnosti obecné znam. V soucasné Ceské i svétovée literatuie nalezneme desitky slovnich

vysvétleni a definic tohoto pojmu. Management mizeme chapat ve 3 vyznamech.

Management ve vyznamu vedeni lidi
Pojem management jakozto vedeni lidi chapeme jako ¢innost. Manazer touto ¢innosti

vykonavé a kona ukoly prostfednictvim druhych lidi, vétSinou svych podiizenych.

Management ve vyznamu Fidici pracovnici
V tomto vyznamu pojem management zosobnujeme. Jednd se o pracovniky, tzv.

manazery. Management oznacuje celé jednotky fizeni, nebo jejich dil¢i Cinnosti (napf.

finan¢ni, personalni management).

Management ve vyznamu védni obor
Management je interdisciplinarni védni obor, ktery vyuziva znalosti z mnoha jinych

disciplin.

Definici zdiraznujici vedeni lidi vystihli autofi H. Koontz a H. Weihrich:
,,Management je proces vytvareni a udrzovani urcitého prostredi, ve kterém jednotlivci

I3

pracujici spolecné ve skupindch efektivné uskutecnuji zvolené cile. *

K.H. Chung se pfi definovani pojmu management zamé&fil na specifické funkce
vykonavané vedoucimi pracovniky: ,,Management je proces planovani, organizovani,

I3

vedeni a kontroly organizacnich cinnosti zameérenych na dosazeni organizacnich cilu. *

Definici zamétujici se na predmét studia a jeho ucel vyslovil S. P. Robbins:
., Management je oblast studia, ktera se venuje stanoveni postupi, jak co nejlépe dosahnout

cile organizace. “
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3.2 Manazer

Management v soucasné dobé a podobé obsahuje Sirokou skalu postupli, metod a
technik, které slouzi jako podpora ke kazdodenni praci manazera. Jejich znalost a schopnost
je uplatnovat je vSak podle Lojdy (2011) jen pocatek toho, co by mél manazer ovladnout.
Jako zakladni piedpoklad pro zvladnuti manazerskych dovednosti je socialni zralost. Je zde
také nutné zminit, Ze zvladnuti manazerskych dovednosti neni nikdy ukonéenym procesem.

Manazer se udi stale.

V podnicich se mizeme setkat s oznacenim téchto osob jako manazer, ¢i fidici
pracovnik, které jsou dale podle Urovné fizeni déleni na:
Liniovi manaZeri

podniku témito manazery mohou byt naptiklad provozni vedouci, vedouci prodejen atd. Jsou

to osoby, které jsou pfimo nadfizeny vykonovym pracovnikiim.

Stifedni manaZeri
— stfedni manazefi stoji v organizacni struktufe mezi liniovymi manaZery a top

managementem. Stfednimi manaZery oznacujeme vedouci jednotlivych usekt. Jako ptiklad

muzeme jmenovat naptiklad manazery marketingu, nakupu, financi aj.

Vrcholovy management
— Neékdy nazyvany také top management — piedstaviteli vrcholového managementu

jsou Casto (hlavné v malych podnicich) sami majitelé. Blazek (2014) popisuje
vrcholovy management nasledovné: ,4idi organizaci jako celek a zastupuje ji
navenek, a to jak vici vlastnikiim, tak dalsim diilezitym subjektum jako jsou napr-.

dodavatelé, odbératelé, banky, stdt apod.

3.2.1 Definice pojmu manaZer

V ramci publikaci riznych autorli se mizeme setkavat s mnoha definicemi pojmu
manazer. Pauknerova a kol. (2006) tika: ,,Manazer (Fidici pracovnik) je tim, kdo urcuje, co,
kdy a jak se bude na pracovisti odehravat.”, podle Vebera (2009) je manaZer ,,samostatna

profese, kdy pracovnik na zdkladé zvoleni, jmenovani, povéreni, ustaveni, zmocnéni aktivné
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realizuje ridici cinnosti, pro které je vybaven odpovidajicimi zpiisobilostmi, pravomocemi a
odpovédnostmi.©, Khelerova (2010) pak uvadi, ze ,,manazer je clovéek, kterému je sveren tym
spolupracovnikui, s jehoz pomoci realizuje stanovené cile*. MiiZzeme fici, ze vSechny vySe
uvedené definice jsou spravné, ale pomérné strohé. Jejich kombinaci je vSak mozné dojit
k ucelengjsi definici tohoto pojmu. Bélohlavek, Kost'an a Sulef (2001) ,,Manazeri odpovidaji

za plneni takovych Ukold, které vyzaduji Fizeni dalsich ¢lend: organizace”

Tabulka 1: manazerské funkce riznych linii manazerii
Zdroj: prepracovano dle BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management, s. 27
planovani o
_ planovani
organizovani p lanovani

organizovani

organizovani

VRCHOLOVY

LINIOVY MANAGEMENT | STREDNI MANAGEMENT MANAGEMENT

3.2.2 Osobnost manaZera

Obdobn¢ jako u jinych pojmi i osobnost manazera je tézko definovatelna. Z praxe
neni mozné vypozorovat, jaké osobnosti jsou nejcastéji Usp€Snymi manazery, proto i teorie

nemluvi jednoznaéné. Osobnost ¢loveka je se sklada z mnoha vlastnosti a zkusenosti.
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Dovednosti

Znalosti Zkusenosti

Schopnosti Potreby
OSOBNOST
b4 A4
CLOVEKA ,
Postole Ostatni
Temperament Motivy

Hodnoty

Obrazek 1: osobnost clovéka

Zdroj: prepracovano dle Lojdy (2011 str. 10)

»Abychom byli schopni urcitého srovnani, je zapotiebi srovndvat v konkrétni roviné
dil¢i hodnoty sloZek osobnosti, jasné je rozpoznat, analyzovat a dokdzat je méfit nebo

porovnavat. Obvykle pracujeme s rozdélenim do tfi zdkladnich kategorii:

1. Jaky Clovek je a jak se projevuje
Jeho vlastnosti, chovani, charakter, temperament.
2. Co ¢lovék umi
Jeho znalosti, dovednosti a kompetence
3. Co ¢lovek chee a kam smétuje
Jeho osobni motivy, jaké ma potieby, zajmy, jaké uznava hodnoty a jaké jsou jeho
postoje‘ (Lojda, 2011 str. 10).

VysSe uvedené rozd€leni povazuje autor diplomové prace za zasadni piehled vSech

vlastnosti, které jsou pro manazery dulezité.

3.2.3 Vlastnosti manaZera

(Lojda, 2011) tika, Ze v obecné roviné vyjadiuji vlastnosti manazera relativné staly
zpusob chovani kazdého jednotlivce. Z toho vyplyva, ze miZzeme oéekavat stejné nebo velmi

podobné chovani jednotlivce ve stejnych situacich. Nekteré vlastnosti jsou spole¢né pro vice
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nebo vsSechny lidi, naopak nékteré vlastnosti jsou individualni. Souhrn vSech relativné
trvalych vlastnosti ¢loveéka je nazyvan charakter. Charakter ¢lovéka je vytvaien prostfedim,
ve kterém vyrtsta. Dulezitd je zde naptiklad vychova a sebevychova. U charakteru

rozliSujeme dva typy vlastnosti — moralni a volni.

Volni vlastnosti
Jsou to ty vlastnosti, které zéavisi na vuali ¢lovéka. Pomoci volnich vlastnosti

vyjadiujeme cilené a zamérné smefovani k dosazeni cil. Napomahaji pfekonavani prekazek
a usnadiuji plnéni ukoll. Jako piiklad volnich vlastnosti mizeme jmenovat naptiklad
sebekontrolu, svédomitost, odpovédnost a jiné vlastnosti, které ziskavame vychovou. Tyto

vlastnosti jsou dulezité pro uplatnéni v fadé profesi.

Moralni vlastnosti
Tyto vlastnosti vyjadiuji jakysi eticky (moralni) kodex jednotlivce. Moralni vlastnosti

vyjadiuji hodnotovou orientaci jednotlivce, tedy jaké moralni hodnoty jedinec ma, resp. jaké

hodnoty jedinec povazuje za vyznamné.

Lojda (2011) shrnuje vlastnosti, které by mély byt soucasti charakteru manazera
nasledovné:
A. Dtslednost, odpovédnost, vytrvalost, rozhodnost, sebejistota
B. Komunikativnost a schopnost spoluprace
C. Smysl pro povinnost, samostatnost a iniciativa, pracovitost
D

. Smysl pro spravedlnost a ¢estné jednani

VySe zminéné vlastnosti autor déli do 4 kategorii, a to podle vztahu jednotlivce

v zavislosti na jeho charakteru. Tyto kategorie jsou nasledujici:

Vztah k sobé samému
Vztah k lidem
Vztah Kk praci

oo w»

Vztah k hodnotam a ke svétu

Proti charakteru, jakoZto vlastnostem, které¢ jsou pro cloveéka ziskané (vychovou,
prostiedim aj.) stoji temperament. Temperament je oznaCovan za soubor vrozenych

vlastnosti ¢lovéka. Temperament ovliviiuje dynamiku a emotivni prozitek jedince. Ptesto,
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Ze je temperament soubor vrozenych vlastnosti, je mozné jej v prubehu zivota ovlivnit a
kultivovat. Temperament je charakterizovan nékolika znaky. Jsou jimi intenzita a rychlost
reakci Clovéka vici vnéjSim podnétim, schopnost nést zatizeni (odolnost Clovéka vici
dlouhodob¢ plisobicim podnétiim). Dal§im znakem temperamentu je tzv. citovost prozivani,
V neposledni fad¢ je temperament charakterizovan samotnym vystupovanim manazera.
Lojda (2011) zminuje také typické znaky temperamentu, které jsou u manazerskych funkci

pozadovany. Jsou jimi dominance, emocionalni stabilita a asertivita.

Dominance
Dominance je jednotlivymi definicemi vysvétlovana riznymi synonymy, jako

napiiklad ptevaha, schopnost prosazovat vlastni viili a nazory, nepoddajnost, nadiazenost.
Dominance se projevuje sebejistotou. Manazer by mél mit urCitou miru agresivity a
soutézivosti. Dominance umoziuje snadnéji prekonavat prekazky, je proto pravem
povazovana za rozhodujici prvek potfebny k dosahovani manazerskych cili. V praxi se ne
ziidkakdy stava, ze u podfizenych dochazi ke snizeni motivace, jelikoz se pfili§ spoléhaji na
vudei roli nadfizeného manaZera. Jako opak dominance je oznacovana submisivita.
Submisivni jedinec je podiidivy, mirny, posluiny a navenek pfizpisobivy. Casto byva

dobrym poslucha¢em. Submisivni jedinec respektuje potieby ostatnich.

Emocionalni stabilita
,tabilni jedinci reaguji primérené na dané podnéty. Na slabé podnéty jsou jejich

reakce slabé a naopak. Jsou to jedinci klidni, vyrovnani, jednaji uvazlivé a planovite, mivaji
situace pod kontrolou, dobie se ovladaji, jejich projevy jsou zralé a ustalené.“ (Fischerova-
Katzerova, a dalsi, 2009). Naopak emocné labilni jedinci reaguji nepfiméfené. Emocné
labilni jedinci se projevuji rozmrzelosti, rozladénosti, uzkosti, neklidem, kolisdnim nalad
apod. Emoc¢né labilni manazer hlife zvlada stres. Kazdodenni rutina u ného miize zptisobovat

uzkost. Naopak emocné stabilni ¢lovék je vice odolny viici nepfijemnym vnéj$im vliviim.

Asertivita
Asertivni jednani oznacuje takové jednani, kdy se snazime prosadit sviij vlastni ndzor

nebo zajem. Jako jeji synonymum je €asto pouzivan pojem sebeprosazovani. Asertivita je
povazovana za zékladni komunikac¢ni dovednost. V ramci aktivity je nutné piedev§im chéapat
ostatni, ovladat své emoce, umoznit ostatnim chovat se asertivn€, snazit se naslouchat

druhym a vazit si jejich nazort, pristupovat ke kompromisiim, pfiznat omyl a napravit ho.
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Lahnerova (2012) zminuje zakladni typy asertivnich projevi:
e zakladni asertivita

e empaticka asertivita

e stupnujici se asertivita

e konfronta¢ni asertivita

e asertivita s prvky sebeotevieni

e negativni asertivita

e selektivné ignorujici asertivita
3.2.4 Znalosti manaZera

Kromé¢ charakteru a temperamentu, tedy osobnostnich charakteristik, jsou pro préaci
manazera dulezité také ziskané charakteristiky. Ty ¢lovek ziskava v prvé fadé vzdélanim.

Po nabyti dostate¢né tirovné vzdélani pak manazer tyto znalosti nadale rozviji a dopliuje.

Za znalosti miizeme povazovat vSechny teoretické informace, které je mozné se naucit.
Za zakladni znalosti v oblasti manazerskych pozic povazujeme pochopitelné znalosti teorie
managementu, dileZité jsou vSak také znalosti odborné. Pomér potieby téchto dvou ¢asti se
s Casem umérné méni tak, jak zobrazuje Obrazek 2: pomér potieby odborného a
manazerského vzdélani. Umérnost zmény v poméru vzdélani neni linedrni, avsak pro

ptikladnou ukazku je znazornény obrazek v tomto sméru zjednodusen.

Odborné vzdélani

DOSAZENA UROVEN VZDELANi

Obrézek 2: pomér potieby odborného a manazerského vzdélani

Zdroj: prepracovano podie Lojdy (2011)
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Spravnou otazkou je, jaké minimalni vzdé€lani je pro manazera potifebné? Lojda ve své
publikaci zmiiuje, ze pozadavky na vzdélani rostou s kariérnim rastem. Kazdé povyseni
nebo piefazeni na pracovni misto hierarchicky vyss$i, s sebou pifinasi vyssi naroky na
vzdé€lani. Soucasné trendy vychazeji z presvédceni, ze pracovnik, ktery ziskal kvalitni
manazerské vzdélani, je schopen se do 3 mésict ptizptsobit a adaptovat na jakoukoli firmu,
a to bez ohledu na jeji podnikatelskou ¢innost. Soucasné vSak plati, Ze vySe zminény
pracovnik do ptiblizn¢ 3 let vyCerpa svou kreativitu a pocatecni elan. Je tedy potfeba tohoto

pracovnika nahradit. Praktické empirické zkusenosti tuto domnénku potvrzuji.

3.2.5 ManazZerské role

Jako roli oznacujeme ulohu, kterou lidé vykondvaji pfi plnéni svych povinnosti, role
charakterizuje, jak ¢lovék vykonavéa svou praci. ManaZerské role jsou promeénlivé a je

dalezité, aby se manazer dokazal rychle ptizpasobit (Cejthamr, a dalsi, 2010).

Podle Mintzberga se prace manazera da popsat jako plnéni rtiznych roli ¢i jako soubor
chovani, které je spojeno s urcitou manazerskou pozici. Mintzberg ptipousti, ze lidé, ktefi
maji fidici pozici (manazefi), maji vici lidem, které fidi tzv. formalni autoritu. Ziskavaji tak
i zvlastni postaveni v celé organizaci. Na zakladé této formalni autority a pozice se role

manazera déli do tii skupin (Cejthamr, a dalsi, 2010)

1) Mezilidské role — vztahy, které vznikaji na zaklad¢ autority a manazerovy pozice. JSou
to zplisoby manazert, jak vést lidi, utvaret tym a vyuzivat potencidlu ¢lend tymu.

e Role viid¢i osobnosti - tato role je nezdkladnéjsi a nejpiirozenéjsi role, ve
které manazer formaln€ reprezentuje spoleCnost a jednad jejim jménem,
podepisuje smlouvy a jiné dokumenty

¢ Role vedouciho - manazer ma odpovédnost za plnéni cilti a vedeni a motivaci
podfizenych

e Role propojovatele — manazer v této roli predstavuje horizontalni propojeni
s jedinci mimo jeho jednotku, skupinami mimo organizaci a organizace
s jejim okoli

2) Informacni role — pii vykonu mezilidskych roli jsou ziskavany informace, k nimz se
vztahuji informacni role. Tato role je velice dualezita, protoze podiizeni potiebu;ji

dostate¢né a relevantni informace o ucelu a smyslu jejich prace, o cilech a strategiich
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podniku a v neposledni fad¢ také o vysledcich jejich prace. RozliSujeme 3 druhy
informacnich roli.

e Role dohlizitele - vramci této role manazer vyhledavd a akceptuje
informace. Ty mohou byt oficialni nebo neoficidlni a jsou ziskavany
z vnitiniho a vnéjsiho prostiedi. Dulezité pro manazera v této roli je hledani
kontakta.

¢ Role sifitele informaci - manazer je v ramci organizace urCitym nervovym
centrem informaci a jejich pfenasecem jak z vnéjsiho prostiedi, tak i v ramci
vnitinitho prosttedi firmy mezi podfizené. Neplnéni této role muze
predstavovat problém pfti delegovani.

e Role mluvéiho — cilem je dosdhnuti informacni nasycenosti. Manazer
informuje podfizené, podiizené i jiné zainteresované osoby v ramci i vné
organizace, napt. masmédiim, odbérateliim aj.

3) Rozhodovaci role — tyto role zahrnuji pfistup k informacim a akceptovani strategickych
rozhodnuti, které vyplyvaji z manazerovy autority a pozice. Manazer by v rdmci této
role mél umét a byt schopen pouzivat analytické a kreativni techniky pfi feSeni problému
a optimalizaci rozhodovani

e Role podnikatele - manazer planuje a podnécuje fizené zmény, které maji
smétovat ke zlepSeni soucasné situace. Novy projekt mize fidit sdm, nebo jej
delegovat na své podtizené.

e Role napravovatele poruch - tato role u manazera ma za cil reagovat na
neCekané a nechténé situace. V piipadé problému je nutné provést kroky,
které situaci napravi.

¢ Role rozdélovatele zdroji - manazer rozhoduje o rozdéleni zdroja v podniku,
jako jsou napf. finan¢ni zdroje, informace, cas.

¢ Role jednatele - manazer se v ramci této role Uc¢astni riznych jednani a porad
sorganizacemi i jedinci. Manazer disponuje informacemi, které jsou

potiebné k vyjednavani mezi zucastnénymi osobami.

Vyse uvedené role a jejich rozdéleni jsou podle Mitzberga individudlni a pfedstavuji

jednu z mnoha moznosti, jak manazerské role dé¢lit. Je vSak nemozné od sebe téchto deset
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roli délit, nebot’ tvoii uceleny celek a absence kteréhokoli z nich by méla vliv na manazerav

vykon.
3.2.6 Manazerské funkce

Manazerskymi funkcemi ozna¢ujeme povinnosti, tkoly a pozadavky, které musi fadné
plnit kazdy manazer. Kazda funkce ma jiny rozsah naroku a jejich vysi, ty se 1isi podle
Grovné fizeni a specifiky konkrétni manaZerské pozice. (Stépanik, 2010). Veber (2009)

zminuje, Ze pokud manazer zvlada své ,,femeslo®, pak ovlada zdkladni manazerské funkce.

Manazerské funkce jako prvni klasifikovat Henri Fayol, ktery je rozdélil do péti skupin
(planovani, organizovani, kontrola, ptikazovani, koordinace). Jednotlivi autofi se od sebe ve
vy¢tu manazerskych funkci mirné 1isi, jak je patrné z vyctu v tabulce ¢. ZZ. Za z&kladni

manazerské funkce povazujeme planovani, organizovani, vedeni a kontrola.

Tabulka 2: rozdéleni manaZerskych funkci dle riznych autorii

Zdroj: vlastni zpracovani podle (Cejthamr, a dalsi, 2010)

Drucker Koontz a Appleby Fayol Gullick
Weihrich

Planovani Planovani Planovani Planovani Planovani
Organizovani Organizovani Organizovani Organizovani Organizovani
Kontrola Kontrola Kontrola Kontrola Kontrola
Motivace a Vedeni lidi Piikazovani Prikazovani Piikazovani
SEUFLERE Vybér a Koordinace Koordinace
l;s(;gr:?;;?ﬁj i rozmisténi lidi Vibera

rozmisténi lidi

Rozpoctovani
Nejcastéji uvadeéna klasifikace manazerskych funkci i je dilem autortt H. Koontze a H.

Weihricha.
Planovani

,Planovani je Casto oznacovano za vychodisko dalSich zakladnich manazerskych
funkci — organizovani, vedeni a kontrolovani.“ (B&lohlavek, a dalsi, 2001). Proces planovani
Ize definovat jako aktivitu manaZera zaméfenou na budoucnost a tedy budouci vyvoj
podniku, vymezeni jeho cili a prostiedkli potiebnych k jejich dosazeni. Plan urcuje, ¢eho

ma byt dosazeno a jakym zptisobem.
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Veber (2009) vytvoril schéma, které na vySe zminéné otazky odpovida.

Plan

D co? @ L> sak? @

- uréeni cild - aktivity

- zdroje

= terminy

- odpovédnost

Obrézek 3: obsah planii
Zdroj: (Veber, 2009)

V podniku se zpravidla sestavuje vice pland, které na sebe musi navazovat z hlediska
Casového i vécného. Z Casového hlediska se jedna zejména o propojeni strategickych,
taktickych a operativnich plant. Z vécného hlediska se pak propojuji plany persondlni,
investiéni, obchodni, finanéni, vyrobni a jiné plany. Ukolem manaZera je kromé samotné
tvorby plant, také spravné urCeni priorit, jednozna¢né vymezeni obsahové stranky véci a
také aby byla splnéna navaznost na ostatni podnikové cile. Planované postupy se vétSinou
oznacuji jako taktiky nebo strategie. Plany vzdy vychazeji z podnikového nebo
rozpo¢tového omezeni. Podstatou planovani je dovést ukoly k aspésnému konci, aniz by

doslo k ptfeCerpani plivodné stanovenych zdrojt.

Vsechny ¢innosti podniku by mély smétovat prave ke splnéni zadaného cile, resp. cilt.
Kazdy cil by mél spliovat tzv. SMART kritéria. Mél by tedy byt specificky, méfitelny,
redlny, s cilem by mélo souhlasit jak vedeni, tak i zaméstnanci a cil by m¢l mit jasné

definovany termin, kdy ho ma byt dosazeno.

Armstrong a Stephens (2008) zmifiuji osm planovacich ¢innosti, které manazer musi

provadeét:

o Predvidani zahrnuje, jaky druh prace se bude udé€lovat, za kolik a kdy, jak se
muZe zménit pracovni zatiZzeni, moznost pozadani o vykondni necekanych a
specializovanych praci, které budou naléhavé a necekané.

o Programovani je rozhodnuti o pofadi a ¢asovém rozvrhu operaci a udalosti,

které jsou potieba.

25



o Vybaveni pracovniky se zabyvad rozhodovani o tom, kolik a jaké typy
pracovnikl bude zapotiebi a pfemysleni o moznosti zvladani pfescasti nebo
nabrani doCasnych pracovnik.

o Stanoveni standardt a cilti se vénuje vystupy, prodej, Casu, kvality, naklada
a ostatnich stranek prace, které méfi a kontroluji stanoveny plan.

o Planovani postupti stanovuje, jak ma byt prace délana a planuje stanovené
operace pomoci potiebnych systému a procedur.

o Planovani materialti rozhoduje, jaké materialy jsou pozadovany na nakup,
zda je zabezpecend objednavka potiebnych material alespont smluvné a aby
vse bylo k dispozici ve spravny ¢as a ve spravné kvalité.

o Planovani vybaveni je rozhodovani o potfebném strojnim zafizeni, vybaveni,
nastrojich a prostoru pro tyto zafizeni.

o Pfiprava rozpoctu.
Plan se sklada ze 4 zakladnich ¢asti:

CIL - cil nam fika, ¢eho ma byt dosazeno

PROGRAM CINNOSTI — jednotlivé kroky, které vedou ke splnéni cile
POTREBNE ZDROIJE — upiesnéni zdroji, které budou nutné k dosazeni daného cile
DOPAD - jaky dopad bude mit na podnik splnéni planu

Planovani cilu blize popisuje Obrazek 4.

Obrazek 4: planovani cilii

Zdroj: prepracovdno podle (Lojda, 2011)

Druhy cili
Cile hlavni — v soustavé cili jsou nadfazeny nad ostatnimi cili

Cile vedlejsi — rozpracovavaji hlavni cile a jsou jim podtizeny

Casové hledisko
Dlouhodobi — vice nez 5 let

Stfednédobé — 1 - 5 let
Kratkodobé — 1 rok
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Hledisko charakteru rozhodovaciho procesu
Strategické planovani

Strategickym planovanim je povéfen top management. Je klicové pro dlouhodobé

smétovani podniku.

Taktické planovani
Smétuje k uskuteciovani strategickych plant. Konkretizuji se pti ném cile a zptisoby
jejich dosazeni. Taktické planovani je svéfeno niz§im organizacnim celkim (napft. financni

manazer, obchodni feditel aj.)

Operativni planovani
Ma kratkodoby charakter, vychazi z taktického planovani a konkrétnich znamych
podminek. V ramci operativniho planovani se stanovuji cile pro jednotliva funkéni mista,

pracovisté a jednotlivce. Operativnim planovanim jsou povéteni manazeti 1. linie.

Organizovani

Organizovani je cilevédoma ¢innost, ktera se snazi uspotradat prvky v systému tak, aby
co nejvice pfispivaly k dosaZeni stanovenych cilli systému. Organizovani také chapeme jako
rozdélovani celkového mnoZstvi manazerskych ukolt do procesi a ¢innosti. Pomoci
organizovani ur¢ujeme skupindm a lidem co a jak maji délat. Soucasti organizovani je
vytvofeni struktur a vztahli a definovani odpovédnosti. Formalni vyjadieni toho je
organiza¢ni struktura. Organizacni struktura nas informuje o tom, kdo je podfizeny a
nadfizeny, jaké maji vztahy, jaké jsou mezi nimi informacni toky, jaké ma kdo pravomoci a

kompetence aj.

Vedeni
Vedeni lidi, neboli také leadership je schopnost lidi vést a inspirovat ostatni ¢leny

skupiny. Ukolem lidrti (vedoucich = manaZer) je vytvéiet takové prostiedi, ve kterém

skupina muze pracovat sama a bez dozoru. V praxi se setkavame s riznymi styly vedeni.

Autoritarsky styl — tento styl vedeni je povaZovan za neefektivni, manazer se rozhoduje

zcela sdm a zneuZziva své pravomoci
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Autoritativni styl — autoritativni styl vedeni je vhodné uplatiovat v pfipadech, které si
zadaji rychlé rozhodnuti, manazer zde rozhoduje sam, kontroluje, zda podiizeni plni jeho

piikazy a odménuje dobré vysledky

Demokraticky styl — nékdy také byva oznacovan jako konzultativni styl, rozhodovani je
provadéno po konzultaci se spolupracovniky. Tento styl vedeni podporuje rozvoj

jednotlivych pracovnikl podniku. Nejcastéji se uplatituje v dobé, kdy je podnik stabilni.

Participativni styl — jedna se o rozvinuty demokraticky styl, kdy vedouci skupiny pfijima
nejlepsi vymyslené fesSeni, a to bez ohledu na to, kdo jej vyslovil. Pracovni skupina musi byt

V tomto piipad¢ vysoce vykonna.

Delegativni styl — vtomto stylu vedeni je dileZitd dtvéra mezi vedoucim a jeho
podfizenym. Vedouci na pracovnika pfenaSi ¢ast svych ukoll. Ty zaroven rozvijeji

dovednosti podiizeného. Celd pracovni skupina je velmi kolegialni.

Zmocnovaci styl — rozsituje delegativni styl. Rozhodnuti je pfijimano pifimo v misté, kde se

realizuje Ukol.

Z vyse uvedenych stylii jsou kromé autoritaiského vSechny efektivni. Je vSak nutné
zminit, Ze to, co je efektivni a vhodné v ramci jednoho podniku, nemusi mit stejny efekt
V podniku jiném. Spravny manazer musi vycitit, jaky styl vedeni jeho podfizené povede
Kk nejvétsimu vykonu jeho podfizenych. DileZitou otazkou je také typ ukolu. Styl vedeni

vzdy zavisi €isté na manaZerovi.

Manazefti se v rdmci manazerské funkce vedeni snazi o dosazeni cilii prostiednictvim
spolupréce lidi pracujicich v podniku. Souéasti vedeni lidi jsou procesy jako motivace, vybér
nejvhodnéjSich komunikac¢nich kandll, zvlddani a feSeni problém a jiné, které budou vice
popsany V nasledujicich kapitolach. Prostfednictvim téchto ¢innosti 1ze dosahnout lepsi
kvality, hospodarnosti a pracovnich podminek. ,, Cilem viidce je, aby lidé délali praci, kterou
od nich chce, na zakladé ochoty a vzdajemni soucinnosti, a nikoli aby se s nechuti podrizovali.
Musi také pracovat na mordlce clenit svého tymu, ktera je primo umérna jejich produktivité

a dobré vzajemné spolupraci. “ (Amstrong, 1995 str. 155)

Kontrola
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Kontrolni ¢innost sledujeme na vSech fidicich urovnich. Prostfednictvim kontroly
ziskavaji manazefi zpétnou vazbu o plnéni naplanovanych cilti. Hlavnim cilem kontroly je

kritické zhodnoceni reality.

Kontrolu 1ze dale ¢lenit na interni a externi a kontrolu pritbéZnou a néslednou. Interni
kontrola je provddéna v ramci vnitini struktury firmy. VétSinou je realizovana fidicimi
pracovniky, ptipadné osobami k tomu zmocnénymi. Externi kontrolu vykonavaji subjekty

stojici mimo organizaci.
Veber (2009) ¢leni kontrolu do 6 dil¢ich ¢innosti:

e Urceni pfedmétu kontroly

e Ziskani a vybér informaci pro kontrolu

e Ovefeni spravnosti ziskanych informaci
e Hodnoceni kontrolovanych skute¢nosti

e Zavéry a navrhy opatieni

e Zpétna kontrola

Provadéni kontroly je dulezité, avsak jeji ¢asté opakovani miize byt kontraproduktivni.
Khelerovéa (2010) zmifje, Ze ,,Pri ¢asté kontrole se vyostiuji vztahy a vznikaji konflikty, coz

muiZe byt znacné demotivujici®.

Jak jiz bylo zminéno vySe, ovladdnuti zdkladnich manaZerskych funkci je
pfedpokladem pro to, aby manaZer dobfe plnil svou manaZerskou roli. Tento pojem je blize

priblizen v nasledujici podkapitole.
3.2.7 Manazerské ¢innosti

Manazerské ¢innosti se nékdy téz oznacuji jako aktivity ¢i funkce, které manazer
vykonavd béhem fizeni podniku a pii vedeni lidi. Jejich vzijemnym souladem je
zabezpeceno dosazeni stanovenych cilti. (Plevova a kol., 2012) Hlavni ¢innosti manaZzera je
vedeni lidi (zaméstnancti), a to tak, aby bylo dosdhnuto zadaného cile. Manazer se o to snazi

prostiednictvim vhodnych kombinaci nize uvedenych ¢innosti.

29



Motivace — jako motivovani oznac¢ujeme Usili jednoho jedince vytvofit u jiného jedince
motivaci pro pozadované chovani. Motivace je jednim ze zakladnich procest. Motivace je
vnitini pohnutka, kterd prostiednictvim rtznych stimull podnécuje jednani clovéka.
Motivovani muze probihat dvéma zakladnimi zptsoby — pozitivni a negativni motivaci.
Manazer pro motivovani vyuziva svych znalosti o lidské motivaci, kterd je zalozena na
Maslowové pyramidé potieb. Uéelem motivace je vzbudit v ostatnich touhu a piani délat to,

co je v souladu se zajmy organizace.

Komunikace — Komunikaci, at’ jiz verbalni nebo neverbalni, travi manazer bezesporu
nejvetsi cast svého pracovniho dne. Pokud ¢lovék ovlada uméni komunikace, je ve vétsSing
piipadti dobrym tymovym hra¢em nebo vedoucim. Clovék disponujici komunikaénimi
dovednostmi je jako manazer efektivnéjsi. Je nutné zminit, ze komunikace neni jen to, co
tikame, ale 1 to, jak to fikdme. Pro uspéSnou komunikaci je nutné umét vzit se do ostatnich,
tedy mit schopnost empatie. Na manazerskych pozicich stoji vedle komunikace schopnost
asertivity, tedy dovednost prosazovat svij vlastni nazor nebo zajem. Asertivni je takove

jednani, které vede ke spokojenosti obou stran.

Delegovani — Proces delegovani chapeme jako ptedani ukoli na jinou osobu, vétSinou
podtizeného. Soucasné s ukolem nadfizeny preddva pravomoci potiebného k jeho splnéni.
Ptenos ukolu vsak pro nadfizeného neznamena zbaveni se zodpovédnosti, ta zistava i nadale
na manazerovi. Pfipadné nedostatky nebo chyby v plnéni ukolu znamenaji, Ze manazer
vykonal $patné rozhodnuti a si pro dany kol vybral nespravného podiizeného, ptipadné mu
pro fadné splnéni nesvéfil potiebné zdroje a pravomoci. Delegovani tedy oznacujeme za
oboustranny proces, ktery se postupné zvysuje a prohlubuje na zéklad¢ jiz uskutec¢néné
spoluprace nadtizeného a podiizeného. A pro¢ delegujeme? Pomoci delegaci manaZerovi
vznika Cas potfebny pro konani dilezitych Cinnosti souvisejicich se jeho pozici. Cilem
delegovani je zvysit efektivitu dané organizace. Soucasné delegovani pfinasi pozitivni rist
firemniho klimatu a motivace zaméstnanct. Delegovani ale neni snadny proces, ma mnoho
uskali. I proto by se manaZer mél fidit zakladnimi principy delegovani. Jako prvni princip
muzeme oznacit vybeér vhodnych zaméstnanci, na které budeme tkol delegovat. DalSim
principem je eliminace duplicit v delegovani, tedy zadani stejného Ukolu vice lidem. Zminit
muzeme také princip komplexnosti, tedy zaddvani tikolu jako ucelené ¢asti. Princip pfesnosti

ma za cil jasné popsat pozadovany vystup. Princip spolupréce je dal§im dulezitym aspektem
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delegovani. Zaméstnanec by mél pred samym uloZenim tikolu moznost vyjadrit se k nému,
mit pfipominky, ovéfit si potfebné zdroje i kompetence. Na zavér je vhodné zminit, ze ne
vSechny c¢innosti a aktivity manazera mohou byt pfedmétem delegovani. Lojda (2011)
rozdéluje ukoly manazera do 5 oblasti podle toho, zda by mély ¢i nemély a mohou ¢i

nemohou byt delegovany.

Koudovani — koucovani neboli koucing nejcastéji slychdme ve spojeni se sportovnim
odvétvi. Kou¢ (ang. coach) prostiednictvim instrukci a pokyni vede tym k lepSim
vysledkum. V oblasti managementu je pojem koucovani spojen s manazerem, ktery pomaha
pracovnikiim rozvijet dovednosti a schopnosti. Kou¢ se prostiednictvim otdzek a instrukci
snazi o zapojeni podiizeného a rozvoj jeho kreativity. RozliSujeme dva typy koucovani, a to
koucovani proaktivni a reaktivni, zaroven rozliSujeme dva zplsoby koucovani, a to
direktivni a nedirektivni. Folwarcznd mezi direktivni zpisoby koufovéni tadi naptiklad
nafizovani nebo instruktdz, nedirektivnim zplisobem koucovéni je aktivni naslouchéni,
parafrazovani a reflexe. Kou¢em musi byt ¢lovek, ktery dokonale ovlada problematiku
koucovani. Z tohoto divodu podniky ¢asto voli externi specializované agentury, které se
koucovanim zabyvaji.

Mentoring — Asociace mentoringu® uvadi, ze ,,Mentoring je uicinny zpiisob predavani a
rozvoje nejen odbornych, ale i méekkych dovednosti véetné manazerskych.* Mentoring je
profesionalni vztah dvou lidi — tzv. mentora a mentee (mentorovaného), kdy mentor pfedava
sveé zkuSenosti a dovednosti menteemu. Mentorem obvykle byva manazer, ale zaroven plati,
Ze 1 manazer Casto potfebuje svého mentora. Asociace mentoringu zminuje i rozdil mezi
koucinkem a mentoringem ,,Kouc je expert na koucovani, nemusi byt expertem na danou

problematiku koucovaného.... Mentor je expertem na danou problematiku mentorovaného.*

Timemanagement — fizeni Casu je jeden ze zasadnich procest, se kterymi se manazer kazdy
den vypotadava. Cas je disponibilnim zdrojem, proto je diileZité naudit se s nim efektivné
nakladat. Lojda (2011) zminuje idealni rozlozeni tydenniho ¢asu nasledovné: 40-42 hodin
pfipada pracovnimu procesu, stejny ¢as by clovék mél vénovat rodin¢ a prateliim, 56 hodin

by mélo pfipadat spanku, 28 hodin tydné pak zbyva na osobni ¢innosti. NavySovani poctu

1 Ceskia asociace mentoringu. 2016. Ceskd asociace mentoringu. [Onling] Centrum dohody, 2016.

http://www.asociacementoringu.cz/.
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hodin vénovanych praci na ukor jakékoli jiné slozky by se vramci spravného time-
managementu nemé¢l dit. Dobry manazer musi zvladat fidit vlastni ¢as, aby byl schopen

ucelné ¥idit ostatnich.

Rozhodovéani — Rozhodovani chapeme jako proces feSeni problémi, které maji dvé nebo
vice moznych variant feSeni. Rozhodovaci procesy probihaji na vSech fidicich Grovnich a
jsou klicovym prvkem fizeni. Rozhodovani miizeme d¢€lit na rozhodovani kolektivni a
rozhodovéni individualni. Kolektivni je takové rozhodnuti, které funguje na zaklad¢ principti
demokracie. Provadi se nejcastéji formou hlasovani. Individualni rozhodovani je rozhodnuti
pojaté manazerem (nebo jinou osobou) samostatné a clovek za toto rozhodnuti odpovédny.
Rozhodovaci procesy maji dve stranky — stranu meritorni (vécnou nebo také obsahovou) a
stranku formalné-logickou (proceduralni). Rozhodovaci proces je soubor osmi krokii, zac¢ina
urenim problému a kon¢i rozhodnutim o jeho feSeni. Postup rozhodovani graficky

znazornuje Obrazek 5

Implementace
Vybér alternativy vybrané
alternativy

Identifikace
problému

Identifikace Hodnoceni
rozhodovacich Analyza alternativ efektivnosti

kritérii vybraného reseni

Pfifazeni vahy Formulace
kritériim alternativ

Obrazek 5: rozhodovaci proces
Zdroj: vlastni zpracovani

ReSeni konflikti — konfliktem mizeme oznaclit situaci neshody mezi dvéma nebo vice

subjekty. Jde o stfet protichidnych nézori, z4jm1, potieb a hodnot na cesté ke sledovanému
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cili. T ptes to, ze jsou konflikty ptirozenou soucasti zivota osobniho i profesniho, je nutné je
fesit. Konflikty mtzeme délit do 4 zakladnich skupin:
Intrapersonalni konflikty — probihaji uvniti kazdého ¢lovéka
Interpersonalni konflikty — konflikt probihajici mezi dvéma nebo tfemi lidmi
Vnitroskupinové konflikty — rozdilné nazory v ramci jedné skupiny
Meziskupinové konflikty - nékdy nazyvané také sociélni konflikty

Manazer musi byt schopen rozlisit konflikty a eliminovat vyskyt téch, které maji negativni
dasledky. Konflikty, jejichz dasledky jsou pozitivni, naopak manazer fesSit nemusi, resp.
nechce. PfindSeji s sebou vyhody, které jsou pro podnik a fungovani manazerova tymu

prinosem, napt. pomahaji nastartovat zmeény, uvoliluji napéti, aktivizuji sily.

Zpisobi (strategii) feSeni konfliktd je velké mnozstvi, jako pfiklad mizeme uvést napiiklad
strategie kompromisu, strategie konfrontace, strategie pfizptsobeni, strategie argumentace.
Kazda specifickd konfliktni situace mezi riznymi subjekty si zada rozdilné zptisoby feSeni
konfliktu. Je tedy na manazerovi, aby zvolil spravnou techniku a prostfednictvim ji konflikt
na pracovisti vyfesil. Je dllezité zminit, Ze neni moZné naprosto eliminovat veSkeré
konflikty, proto se manaZer v ramci své prace snazi udrZet alesponi pfiméfenou miru

konfliktt.
3.2.8 Manazerské kompetence

Vyraz kompetence je definovdn dvéma zplsoby. V prvnim piipadé se pojem
kompetence pouzivé jakozto synonymum pro pravomoc. Druhy ptipad definice pak Lojda
(2011) vysvétluje kompetenci jako ,,schopnost cloveka uspésné vykonavat v daném case,
V pozadovaném rozsahu a v pozadované kvalité konkrétni praci nebo cinnost.“ Vystizna je
také definice Blazka (2014), ktery fika: ,,V manazerskych dovednostech je tento pojem

I3

vykladan jako schopnost dosahovat samostatné stanoveného cile.

Pro potieby této diplomové prace budeme nasledovat definice autor Lojdy a Blazka,
kdy kompetence chiapeme jako schopnost ¢loveéka (manazera) kvalifikované vykonavat
danou ¢innost a zaroveii ji v pfisluSném case a pozadované kvalité dokoncit. Mezi zdkladni

manazerské kompetence Lojda (2011) fadi:
e Schopnost samostatného rozhodovani
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e Schopnost dotahovat véci do konce

e Schopnost reagovat na ménici se podminky
e Schopnost sebevzdélani a uceni

e Flexibilita

e Inovativnost pii feseni ukola

Kompetentni pracovnik je schopny samostatn¢ plnit zadané ukoly, je mozné se na

n¢ho spoléhat v riznych situacich.

3.2.9 Manazerské dovednosti

Spravny manazer se sebou neni nikdy dostate¢né spokojeny. Jiz v 70. letech minulého
stoleti mizeme sledovat pouzivani technik a dovednosti, které se nikterak nelisi od
soucasnych technik. JiZ v minulosti metody vyuZivané v managementu splilovaly pfisna
kritéria ispéchu manazerd, piesto ,je treba se s ohledem na nynéjsi dobu neustale
prizpiisobovat, sledovat moderni trendy a drZet tak neustdale krok s konkurenci“ (Blazek,
2014)

Dovednosti manaZera, nebo také manaZerské dovednosti oznacujeme ty navyky, které
Clovek ziskava vycvikem, nebo praxi. Obecné lze fici, Ze ,,clovéka nevzdéla pouze skola, ale
také néco, co je primo v nem* (Lojda, 2011). Vznik dovednosti u ¢lovéka je podminén jeho
individualni schopnosti pfijimat a obohacovat se praktickymi zkuSenostmi, tedy dovednosti
jsou Uzce provazany se schopnostmi a znalostmi. Diky svym dovednostem je v§ak manazer
schopny tyto znalosti a schopnosti pfevést do praxe a v praxi je efektivné vyuzivat.

Dovednosti muzeme rozc¢lenit na nékolik oblasti:

e Dovednosti osobniho charakteru

e Dovednosti koncep¢niho charakteru

e Dovednosti v fizeni lidskych zdroju

e Dovednosti technického razu (Ktiz, 2015 str. 22)

Dovednosti osobniho charakteru ukazuji, jak je ¢lovek schopny sebereflexe, poznani
sebe sama, uroven schopnosti sebefizeni. Koncepéni dovednosti ukazuji schopnost vyuzivat

prilezitosti, sestavovani vizi organizaci a planovani cili. Zarovenn sem patii schopnost
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dovednosti v fizeni lidskych zdroji mizeme zminit napfiklad schopnost vést lidi a motivovat
je, schopnost delegovéani a vyjednavani, schopnost komunikace s podiizenymi a spoluprace
snimi. Technické dovednosti zahrnuji napfiklad schopnost uplatiovani manazerskych
technik, odbornost, znalost postupii a metod aj. VSechny dovednosti jsou vzajemné
provézané a diilezité pro vykon manazerské pozice. Pouze manazer, ktery ovlada skalu vSech

dovednosti je schopen vykonavat Gspé$né svou funkci.

Némecek a Zich dovednosti d€li pouze do tfi skupin, pfi€emz zaroven zmiiuji, jaka
uroveil managementu dovednosti nejvice vyuzije. S jejich délenim se ztotoziuje také R. L.
Katz. I ptes jejich dé€leni je ale dulezité zminit jiz vySe napsané, ze vSichni manazefi musi

ovladat dovednosti vSech ,,skupin®, pouze n¢které jsou pro jejich pozici, resp. dle jeji irovné

vvvvvv

Tabulka 3: manaZerské dovednosti

Zdroj: prepracovano dle Némecka a Zicha (2007)
Koncepéni dovednosti Lidské dovednosti Technické dovednosti

V/rcholovy management Stfedni management Niz§i uroven managementu

Nekteti autofi (napt. Plaminek) déli manaZerské dovednosti na tzv. mé€kké dovednosti

(soft skills) a tvrdé dovednosti (hard skills).

Tvrdé dovednosti

Jsou to takové dovednosti, které si Ize osvojit a zlepSovat dalsim vzdélavanim. Hard
dovednosti se vyznacuji tim, ze se daji snadno méfit. Jsou to naptiklad odborné znalosti a
dovednosti. Zatadit mezi né¢ mizeme napf. jazykové znalosti, pocitacové dovednosti, prace
s technologiemi, ucetnictvi, pravni znalosti, 1ékarska atestace a jiné. Obecné lze fict, ze vySsi
kvalifikace, tedy vice hard dovednosti, dava clovéku vétsi Sanci na nalezeni vhodného
uplatnéni. Dokladem o dosazeni urcité urovné tvrdych dovednosti je naptiklad certifikat
z riznych Skoleni, vysokosSkolsky diplom nebo maturitni vysvédceni, ale také naptiklad
fidi¢sky prikaz. Pravé hard dovednosti jsou vétSinou jednim ze zakladnich pozadavkl
zaméstnavateld na odborné pracovni misto. Tvrdé dovednosti jsou nékdy oznaCovany také

jako technologickeé i technické.
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Mékké dovednosti

Povazujeme za né lidské dovednosti v oblasti chovani a vystupovani. Mékké
dovednosti jsou obecné Castéji vyzadované u manazerskych pozic nez u pozic vykonnych.
Meéfitelnost mékkych dovednosti je o dost t€z§i, nez u tvrdych dovednosti. Kazdy clovék ma
néjaké mekké dovednosti vrozené a to ho predurcuje k schopnosti 1épe ¢i hiie vykonéavat
urc¢itou profesi. Trénink mékkych dovednosti v pribehu zivota je mozny, i1 kdyz je o dost

vvvvvv

vetsinou lepsi vztahy s lidmi na pracovisti i mimo né;.

Mezi mékké dovednosti fadime napiiklad komunika¢ni dovednosti a schopnosti,
schopnost vedeni tymu, organiza¢ni dovednosti, schopnosti feSit konflikty, schopnost
kooperace, strategického mysleni, asertivita, empatie, organizacni schopnosti, rozhodovani
a jiné. Mékké dovednosti tedy souviseji pievazné s témi aktivitami manaZzera, které se
soucasn¢ tykaji vztaht s dal§imi lidmi. V soucasné dob& se manazeti odklanéji od postupti
z minulosti, kdy se zaméfovali zejména na rozsifovani a rozvoj hard dovednosti a stale vice
st uvédomuji vétsi vyznam soft dovednosti a zamétuji svlij rozvoj ve velké mife pravé na

meékké dovednosti.

Plaminek (2004 str. 74) zminuje dovednosti, které se nachazeji stranou tohoto

rozdéleni, jsou to napiiklad mySlenky, koncepty, metody a vize.

Vyhodnotit ty manazerské dovednosti, které jsou nejdilezitéjsi, je slozité. Némecek a
Zich (2009 str. 30) zmifuji Evropsky institut managementu, ktery zpracovat Evropsky
standard manazerské zpisobilosti, ktery charakterizuje rozsah stanovenych narokii na

manazera.

I.  Iniciovat a zabezpeCovat zmény a zdokonaleni ve sluzbach, vyrobcich a
systémech
- Identifikovat pfilezitosti pro zlepSovani sluzeb, vyrobki a systémi
- Posuzovat navrZzené zmény z hlediska ptinosi a nevyhod
- Projednévat a dohodnout zavadéni zmén
- Zavadét a vyhodnocovat zmény ve sluzbach, vyrobcich a systémech
- Zavadét, rozvijet a vyhodnocovat systémy fizeni kvality

Il.  Sledovat, zabezpecovat a zlepSovat poskytovani sluzeb a vyrobki
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VI.

VII.

VIII.

- Podilet se na stanoveni a zajist'ovat plynuly pfisun zdroji
- Prispivat k ur€eni pozadavkt zakaznika a odsouhlasit je
- ZabezpeCovat a zlepSovat provozni operace podle funkénich a
kvalitativnich pozadavka
- Vytvafet a zabezpecovat nezbytné podminky pro produktivni praci
Sledovat a fidit uziti zdroji
- Ridit naklady a zvy$ovat hodnotu vyrobkii a sluzeb
- Sledovat a fidit ¢innost ve vztahu k rozpoctim
Zajistovat efektivni rozdéleni zdrojti na jednotlivé ¢innosti a projekty
- Zduvodnovat nadvrhy na vydaje na projekty
- Projednévat a dohodnout rozpocty
Podilet se na naboru a vybéru pracovnikti
- Definovat budouci personalni potieby Utvaru
- Stanovit specidlni pracovni pozadavky pro ziskani kvalitnich lidi
- Hodnotit a vybirat uchazece v souladu s potfebami tymu a organizace
Planovat, rozdélovat a hodnotit praci tymi, jednotlivych pracovnikii a sebe sama
- Stanovit a aktualizovat pracovni cile tymu a jednotlivca
- Planovat ¢innosti a uré¢ovat pracovni metody za U¢elem dosazZeni cilt
- Pridelovat préci a hodnotit tymy, jednotlivé pracovniky i sebe sama vugci
cilim
- Poskytovat zpétné informace o pracovnim vykonu tymu a jednotlivym
pracovnikiim
Vytvaret, udrZovat a rozvijet efektivni pracovni vztahy
- Utvofit a udrzovat ditvéru a podporovat vlastni podiizené
- Utvofit a udrzovat ditvéru a podporovat vlastniho nadtizeného
- Utvofit a udrzovat konstruktivni vztahy s kolegy
- ldentifikovat a minimalizovat konflikty mezi lidmi
- Uplatiiovat disciplindrni a stiznostni postupy
- Radit spolupracovnikiim
Ziskavat, vyhodnocovat a organizovat relevantni informace
- Ziskavat a vyhodnocovat informace pro potieby rozhodovani

- Predvidat trendy a budouci vyvoj, ktery ma dopad na cile
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- Zaznamendvat a udrzovat informace

IX.  Zajistovat informace vyznamné pro feSeni problémi a rozhodovani
- Vést zasedani a skupinové diskuse k feSeni problémi a rozhodovani
- Podilet se na diskusich k feSeni problémi a rozhodovani

- Poskytovat rady a informace

3.3 Rizeni vykonnosti

Eichel a Bender (1984) definuji fizeni vykonnosti takto: ,,Systém rizeni pracovni
vwkonnosti je manazersky nastroj Fizeni pracovnikiu. UmozZnuje konkretizaci cili a
strategickych zamérii spolecnosti, ¢imz prispiva k jejich dosazeni a spravedlivému ocenéni

‘

pracovnika a tim pusobi na jeho motivaci. *

Dalsimi pojmy tykajici se fizeni vykonnosti jsou pracovni vykon a pracovni vykonnost
(Wagnerova, 2008). Podle Wagnerové je prvni zminéné vysledek vykonané prace
zameéstnance v urCité ¢ase, oproti tomu pracovni vykonnost je pojem, ktery vyjadiuje
obecnéjsi a dlouhodobéjsi hodnoceni pracovniho vykonu. Vykonnost je ovliviiovana mnoha
Ciniteli (determinanty), napf. technické, socialni, organizacni a osobni determinanty, ale také
napt. mikroklimatické podminky aj. Mezi osobni determinanty nejcastéji fadime znalosti,
dovednosti praktické zkuSenosti, motivaci, osobni vlastnosti a fyzicky stav ¢lovéka. Pojem,
ktery s timto souvisi je tzv. Well-being pracovnika. ZkuSeny manazer vi, Ze jen pracovnik,
ktery je vyrovnany a ve své praci nachazi uspokojeni je schopen dosahovat vysoké
efektivity, a to nalezenim rovnovahy mezi pracovnim a soukromym Zivotem. Soucasti pojmu
Well-being je nejen psychicka rovnovaha zaméstnance, ale také fyzicka, naptiklad zdravotni
stav zamé&stnance, ktery v piipadé nemoci opét negativné plsobi na efektivitu podniku.
Autorka se domniva, Ze dilezitym aspektem, resp. determinantem vykonnosti zaméstnance
je motivace. Spravna motivace dokaze ucelné¢ zvySovat vykony a tedy i1 vykonnost

zameéstnance.

Rizeni vykonnosti a pracovni hodnoceni Uzce souvisi s hlavnimi manazerskymi
funkcemi, které byly blize popsany v kapitole 3.2.6 - Manazerské funkce. Manazer se
V ramci systému fizeni vykonnosti snazi motivovat zaméstnance a fidit je tak, aby jejich

vykonavana prace byla co mozna nejefektivnéjsi. Byt se tento cil zda pomérné jednoduchy,

38



jeho dosazeni uz tak snadné neni. Manazer vzdy musi vychazet z dané situace, ve které se
nachdzi a reagovat na ni citlivé a na zédkladé empirickych zkusenosti. Musi byt schopen vidét
vSechna hlediska dané situace a feSit problémy s ohledem na rovnovdhu a mozZnost
budouciho vyvoje. To je mozné pouze pokud manazer disponuje dostatecnou moudrosti a
zralosti. Nemalé mnoZstvi podnikti v Ceské republice se potyka s nizkou efektivitou prace?,
nejcasteji se uvadi, ze je to negativnim nasledkem nedostatecného planovani, absenci fizeni,
nedostatecnym vedenim atd. Nizka produktivita mize byt zndmkou toho, Ze se manazefi

stale uci jak tidit své podiizené.

Pro fungujici podnik je nejdulezitéjsi jasnd vize sméfovani podniku a ji
konkretizované cile. Jednotlivé cile jsou pak soucasti strategii firem. Firma, které vyse
zminéné nema vyjasnéné, nemuze byt z dlouhodobého hlediska schopna efektivniho
fungovani. Uzite¢nym nastrojem, ktery pomize identifikovat vliv ¢innosti na vykonnost,
motivaci a pracovni spokojenost, je personalni audit. Wagnerova (2008) popisuje piiklad,
kdy persondlni audit miize odhalit urcitou pracovni Cinnost, kterd je mnoho let centrem
problémt a mlze i zvySovat fluktuaci, je 1 pro samotného manazera, ktery ji ma na starosti,
oblasti, kterou sdm neni schopen zvladat a které¢ se sdm védomé ¢i nevédomé vyhyba.
Principem fizeni vykonnosti je snaha o nalezeni tzv. win-win feSeni, tedy takového, kdy je
nalezena rovnovaha mezi potiebami zaméstnance 1 podniku. Ideélni situace je takova, kdy
zaméstnanci 1 manazefi pracuji na plnéni spolecnych cilli s pocitem piresvédéeni, ze splnéni
cil je pfinosné pro obé€ strany i pro samotny podnik. Takové presvédceni vznika pouze za
predpokladu vzajemné diivéry mezi podiizenymi a nadfizenymi. ,,Pokud vznika nerovnovaha
mezi prinosem zaméstnance pro firmu a prinosem firmy pro zaméstnance, vede takova situace k

‘

nestabilité a v konecném disledku, pokud rovnovaha neni obnovena, i k rozpadu vztahu.*

(Wagnerova, 2008 str. 31).

Pro efektivni fizeni vykonnosti tak, aby byly dosazeny kratkodobé, i dlouhodobé cile
jsou kli¢ové nasledujici pojmy: (Wagnerova, 2008)

Zstudie produktivity z roku 1999 uvadi az 49% pracovni doby, ale da se predpokladat, Ze toto &islo je s ohledem

na Casovy rozestup zavadgjici
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Odsouhlaseny ramec planovanych cila, standardt a pozadavki na kvalifikaci
a schopnosti

Postup — ¢innosti, které musi byt podniknuty, aby bylo dosaZzeno kazdodennich
vysledkt a rostla vykonnost

Sdilené pochopeni — lidé potiebuji chapat to, co je vykon, jaké jsou schopnosti
vysoké urovné a jaky je smér, kterym jdou

Piistup k vedeni a rozvoji lidi — zaméteno do tii oblasti, a to jak manazefi
efektivné pracuji s lidmi ve svém okoli; jak jedinci spolupracuji s manazery a
tymy, jak mohou byt jedinci rozvijeni, aby zlepsili své znalosti a dovednosti
Dosazeni vykonu — zaméfeni na dosazeni pracovniho uspéchu tak, aby mohl
co nejlépe vyuzit své schopnosti, uvédomit si své moznosti a maximalizovat
svij ptinos k tspéchu organizace

Provadéni a vedeni liniovym managementem — fizeni vykonnosti je pfirozeny

fidici proces

Pro zaméstnance je velice diilezity pocit ocenéni a docenéni. Nadiizeny tedy musi byt

schopen urcitym zptsobem ocenit jejich pfinos pro podnik a podnikové cile. Méfeni vykonu

blize definoval Armstrong (2011 str. 251): ,,...méreni a monitorovani vykonu pomoci méritek

nebo metrik (méritek v metrické soustavé, kvantitativnich meritek) . Casto méfeni ovSem

neni tak jednoznacné a snadné, a to z diivodu Castého vétsiho dlirazu na kvalitativni strankou

véci, nez kvantitativni.

Za cil méfeni vykonnosti povazujeme nikoli samotné méfeni, ale urcitou moznost

zlepSovani, kterou mafenim odhalime.

Hronik (2006 str. 21) zminuje tii oblasti hodnoceni pracovnikd:

Vystupy predstavuji vykony a vysledky
Vstupy, mezi které jsou Casto zatazovany kompetence a vSe, co pracovnik do své
prace vklada

Proces, tedy pracovni chovani a piistup pracovnika k pracovnim tkonim

(Styblo, 2011) v periodiku Prace a mzda zminuje vhodné metody hodnoceni vykonnosti:

Metoda hodnoceni podle stanovenych cili
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- Metoda hodnoceni vykonnosti na zaklad€ plnéné norem
- Metoda volného popisu

- Metoda hodnoceni pomoci stupnice

- Metoda BARS (Behaviorally Anchored Rating Scales)

Dalsi metoda hodnoceni pracovniho vykonu mize byt také formou stanoveni vykonového
cile pro stanoveny tkol, a to na zaklad¢ spotieby ¢asu. V piipadé jednoduchych manuélnich
pracovnich tkont, jejichz vystupem zpracovana jednotka se vykon mlize méfit praveé poctem
zpracovanych jednotek, ptipadné poctem zmetki aj. V oblasti sluzeb se nej€astéji pouzivaji

metody, které hodnoti Groven poskytnutych sluzeb z riznych pohleda.

Fletcher a Williams (1992) popsali zakladnich ¢tyfi  principy efektivniho

managementu vykonnosti:

e Je zde kladen diiraz na hodnoty a cile organizace, které jsou sdilené

e Vedeni provadi liniovy management a ne oddéleni lidskych zdrojt

e Tento princip by mél byt aplikovan na vSechen personal, ne pouze na ¢ast skupiny
manazerd

e Pod pojmem management vykonnosti se rozumi néco, co by mélo byt vyvinuto

specificky pro konkrétni organizaci
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4 Prakticka cast

4.1 Predstaveni spole¢nosti

Lazn¢ Bélohrad a.s. je jednou ze tii spoleCnosti, jejichz hlavni Cinnosti je oblast
lazenstvi, a které zaroven puasobi na uzemi Kralovéhradeckého kraje. Kromé svych
konkurentti v kraji, se vyrazné odliSuje. Jeden z konkurentl, Statni 1écebné 1azné Janské
Lazné, jsou zvlastni tim, ze jsou, jak napovidé jejich samotny nazev, stdtnim podnikem.
Druhé 1aznég, které piisobi na izemi Kralovéhradeckého kraje, jsou lazné Velichovky. Ty
jsou spojeny s pomérné nedavnou udalosti, kterou byly postizeny, a to postupnym krachem,
prodejem a naslednym znovuotevienim. Lazné Bélohrad a.s. jsou tak v kraji jedinymi
laznémi, které bez piispévkil statu dokazaly dostat uspéSnému hospodateni i ptes situace

popsané v dalsich kapitolach.
4.1.1 Historie Lazné Bélohrad a.s.

Prvni historické pocatky lazenstvi v mésté Lazné Bélohrad se datuji do roku 1872,
avSak za skutecné pocatky lazenistvi povazujeme rok 1885, kdy pruskd hrabénka Anna
z Asseburgu provedla prvni pokusy s mistni raselinou a zjistila jeji pozitivni 1é¢ebné uéinky.
V roce 1901 byl v lazenském lesoparku Bazantnice navrtan sirnozelezity pramen, ktery byl

pojmenovan po zakladatelce Annamaridnsky. Samotny vznik lazni zadal pfi¢inu i zméné

vvvvvv

4.1.2 Soucasnost Lazné Bélohrad a.s.

Od tohoto okamziku lazenstvi uslo velky pokrok. Z malé dievéné boudy se tiemi
koupelnami, ptes stavbu 4 hotell a Siroké inovace a opravy jsou nyni Lazné Bélohrad a.s.
vyznamnym zaméstnavatelem v celém okrese. Lazenstvi pro pacienty prevazné pohybového
ustroji se rozsitilo také o dal$i indikace. Kromé péce pro dospélé Lazné Bélohrad a.s. nabizi
také 1écebnu pro déti a mladez. Svou velikosti se tato spolecnost fadi mezi stiedné velké
podniky, v soucasné dobé zaméstnava cca 310 osob. Lazn¢ Bélohrad a.s. dlouhodobé

prokazuji svou kvalitu v oblasti lazenstvi. Jednim z dikazd je mnozstvi certifikatd, které
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spolecnost ziskala. Vedle certifikdtu ISO miizeme zminit i fakt, Ze Lazn¢ Bélohrad a.s. byla

Vv roce 2006 prvni spole¢nosti, které byl udélen certifikdit EUROPESPA med.

V soucasné dob¢ se spoleCnost Lazn¢ Bélohrad a.s., konkrétné jeji lazenska cast,
sklada ze dvou komplexi. Prvni — tfihvézdickovy komplex zahrnuje tradi¢ni lazetiskou
medicinu a sluzby, které se vyvijeji pravé od roku 1885. Tato ¢ast Lazni Bélohrad a.s. se
nazyva Lazenska rehabilitaéni klinika. Druhy komplex tvoii v roce 2009 postaveny a

pomoci ROP financovany Spa resort Tree of Life****,

Lazeniska rehabilita¢ni klinika
Lazeniskou rehabilita¢ni kliniku tvofi 3 hotely (Grand, Janecek a Anna Marie) a 2

depandance (Vila Karluska a Stefanie). Mezi hlavni cilovou skupinu a klientelu rehabilita¢ni
ozdravnych pobytl po urazech, operacich a jinych potizich, kter¢ jsou zahrnuty v indikacnim
seznamu. Soucasné se tradicni ¢ast Lazni Bélohrad a.s. t&$i oblibé u némecky hovofticich
klientd. Kliniku spolec¢né tidi a v jejim cele vystupuji provozni manazer a lékatsky feditel.

Jejich kompetence a dovednosti budou blize popsany v dalSich kapitolach.

Spa resort Tree of Life****s
Spa resort Tree of Life****¢ navazuje na tradi¢ni lazenstvi, které je v Ceské republice

znamé, nicméné lazeniskou 1écbu a rehabilitaci poskytuje v ramci vy$siho hotelového
standardu a obohacuje je o dalsi sluzby. Jedna se zejména o sluzby v oblasti Wellness.
V soucasné dobé nalezneme v nabidce Spa resortu Tree of Life pobyty z oblasti Medical
spa, Well-being, Wellness & Beauty a Natal spa. Spa resort Tree of Life****¢ nejcastéji
navs§tévuji tzv. samoplatci, a to jak tuzemsti, tak i1 zahrani¢ni. Ze zahrani¢ni klientely
muZeme jmenovat zejména arabsky hovofici klienty, ktefi resort ¢asto vyhledavaji nejen
kvali kvalitnim wellness sluzbam, ale také kvili programiim zaméfenym na hubnuti. Kromé
jiz zminénych milovnikti wellnessu vyhledavaji Spa resort Tree of Life****¢ také
organizatofi firemnich akei, vecirkii a konferenci. Chod resortu fidi provozni vedouci a

vedouci proceduralniho Useku.

4.1.3 Organizacni struktura a manaZefi Lazné Bélohrad a.s.

V Cele spolecnosti stoji generalni tfeditel. Jemu jsou podfizeni jednotlivi vedouci

usekll. Za obchodni oddéleni je to obchodni feditel, financni usek je podfizen finanénimu
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fediteli. Technicky tsek je fizen technickym feditelem. A jak jiz bylo zminéno, v rdmci
Lazeniské rehabilita¢ni kliniky a Spa resortu Tree of Life****¢ se setkavame s provoznimi
manazery, lékaiskym feditelem a vedoucim proceduralniho useku. Vyse popsané vyobrazuje

organizac¢ni struktura spolecnosti, kterd je uvedena v pfiloze.

U jednotlivych manazerskych pozicich zaméstnancii spole¢nosti Lazné¢ Bélohrad a.s.
jsou odli$né pozadavky na dovednosti, a to z davodu odli$nosti v pracovnich naplnich i typu
oddé€leni ¢i useku, ktery fidi. Naplné prace jednotlivych manazerti jsou popsany nize.
Soucasti je také vycet pozadovanych soft a hard dovednosti, ktery vychazi z internich

dokumenti spole¢nosti.

Generalni Feditel
Generalni feditel fidi celou spolecnosti. Zodpovida za tvorbu strategii a podnikovych

cili. Za své jednani a ukony se zodpovidad piedstavenstvu spoleCnosti. Je zaroven
prokuristou. Je nadfizeny vSem zaméstnanciim spolecnosti, vétSiné vSak neptimo. Piimo
nadfizeny je office manazerovi, obchodnimu fediteli, finanénimu fediteli, technickému
tediteli, provoznim manazerim obou lazeiiskych komplexi, vedoucimu procedurdlniho

useku a 1ékatskému fediteli.

Predpokladané a pozadované hard a soft dovednosti

HARD dovednosti SOFT dovednosti
e Ukoncené vysokoskolské studium e Prfesnost
(magisterska uroven) e Samostatnost
e Jazykové znalosti (AJ/NJ na ¢ Iniciativa a kreativita
komunikativni arovni) e Schopnost tymové prace
e Praxe na obdobné pozici min. 5 let e Orientace na vysledky

e Schopnost vést tym
e Schopnost formalniho vystupovani
o Komunikaéni dovednosti na vysoké

a profesionalni drovni
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Office manazer

I presto, ze v pripad¢ ¢asti pracovnich povinnosti vyplyvajicich z nplné prace je
office manaZzer pfimo vykonovym pracovnikem, v nemalé ¢asti své napln¢ prace je pravem
povazovan za manazera. Z organizacni struktury spolecnosti vyplyva, Ze office manazer
nema ptimé podiizené, ale ze své pozice a v povéteni generalniho feditele nadale deleguje,
kontroluje a plni dal$i z manaZerskych funkci. Office manazer je tzv. ,pravd ruka“

generalniho teditele.

Piedpokladané a pozadované hard a soft dovednosti

HARD dovednosti SOFT dovednosti
e USO s maturitou e Odpovédnost
e Vysoka tiroveil znalosti prace na e Pfesnost
PC e Samostatnost

e Iniciativa a kreativita

e Schopnost tymové prace

Duslednost

Obchodni Feditel
Hlavni odpovédnosti obchodniho fteditele je koordinace, planovani a kontrola

obchodnich aktivit. Je také zodpovédny za tvorbu obchodniho jména, udrZzuje obchodni

vztahy s partnery a jedna s nimi. Obchodni feditel fidi tisek, v rdmci kterého pracuje 12 osob.

Piedpokladané a pozadované hard a soft dovednosti

HARD dovednosti SOFT dovednosti
e Ukoncené vysokoskolské studium e Komunika¢ni schopnosti
(magisterska uroven) ¢ Iniciativa a kreativita
e Jazykové znalosti (AJ na aktivni e Schopnost tymové prace
komunikativni arovni) e Orientace na vysledky
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Vysoka uroven znalosti prace na
PC (grafické programy)
Marketingoveé znalosti

Praxe na obdobné pozici min. 3
roky

Znalost aktualnich pravnich

predpist souvisejicich s lazenstvim

Orientace na zakaznika
Analytické schopnosti
Schopnost logickeho mysleni
Odolnost vuci stresu
Schopnost fidit tym lidi
Odpovédnost

Piesnost

Samostatnost

Finan¢ni feditel
Finanéni feditel odpovida za finan¢ni stabilitu spolecnosti. Soucasné pod jeho fizeni
spada i Gsek personalniho fizeni, zodpovida tak za personalni zajisténi, i za odméenovani

personalu. Celkem je finan¢nimu fediteli podiizeno cca 9 pracovnikii.

Predpokladané a pozadované hard a soft dovednosti

HARD dovednosti

VS ekonomického sméru
(magisterska urover)

5 let praxe na obdobné pozici
Znalost tcetnich norem

Znalost aktualni danovych pravnich
predpist

Vysoka troven znalosti prace na
PC (MS Office)

Znalost ucetniho systému Helios

vyhodou

SOFT dovednosti

Odpovédnost

Piesnost

Samostatnost

Iniciativa a kreativita
Schopnost tymové prace
Orientace na vysledky
Flexibilita

Logické mysleni

Schopnost motivovat podiizené

Technicky Feditel
Spravny, bezporuchovy chod celé spolecnosti je hlavni zodpoveédnosti technického

useku, kterému je nadfizen technicky feditel. V ramci Useku udrzby a Useku lesoparku je
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technickému fediteli podiizeno cca 15 0sob. Prostiednictvim nich udrzuje technicky feditel
vybaveni lazni ve stavu odpovidajicim poskytovanym sluzbam, stejné tak jako prostredi
blizkého lesoparku Bazantnice a bezprostfedniho okoli lazni. Je zodpovédny také za

technické provedeni veskerych investic atd.

Ptedpokladané a pozadované hard a soft dovednosti

HARD dovednosti SOFT dovednosti
e VS technického typu nebo USO e Odpovédnost
technického sméru a 10 let praxe na e Pfesnost
obdobné pozici e Samostatnost
e Ridi¢sky prikaz skupiny B e Schopnost tymové prace
e Znalost vyhlasky ¢. 50/1978 e Orientace na vysledky

V soucasné dob¢ technicky feditel soucasné vykonava funkci hlavniho
balneotechnika, kterd kromé vySe zminénych hard dovednosti vyzaduje také statni zkousku,

kterou udé€luje Ministerstvo zdravotnictvi.

Provozni manaZer Lazerniské rehabilitacni kliniky
Provozni manazer kliniky spravuje zaméstnanecky nejvétsi tsek, celkem ptiblizné 65

osob. | proto mu s fizenim velkého mnozstvi podiizenych pomahaji vedouci jednotlivych
usekd, tedy vedouci recepce, hlavni servirka a Séfkuchaf. Prostfednictvim téchto

podiizenych tak fidi veskeré procesy tykajici se samotného provozu lazni.

Ptedpokladané a poZadované hard a soft dovednosti

HARD dovednosti SOFT dovednosti
e VS nebo USO s maturitou (obor e Komunikaéni schopnosti
ekonomicky, pohostinstvi, cestovni ¢ Iniciativa a kreativita
ruch apod.) e Schopnost tymové prace
e Znalost aktualnich trenda e Orientace na zédkaznika
Vv gastronomii a pohostinstvi e Odolnost viidi stresu

e Schopnost fidit tym lidi
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e Praxe na obdobné pozici min. 2 e Vytrvalost k dosazeni cil
roky e Odpovédnost
e Pfesnost

e Samostatnost

Provozni manazZer Spa resortu Tree of Life****
Podobné jako provozni manazer kliniky, i v ramci Spa resortu Tree of Life **** je

provozni manazer zodpovédny za zdarny chod celého komplexu. S fizenim mu pomahaji
vedouci recepce, vedouci housekeepingu a S$éfkuchai. Oproti provoznimu manazerovi
rehabilita¢ni kliniky patii mezi jeho tkoly pfiprava a realizace Castych akci konferencni
klientely, které jsou ve Spa resortu pomérné ¢asté. Provoznimu manazerovovi Spa resortu

Tree of Life**** je podiizeno pfiblizné 50 osob.

Predpokladané a pozadované hard a soft dovednosti

HARD dovednosti SOFT dovednosti
e VS nebo USO s maturitou (obor e Odpovédnost
ekonomicky, pohostinstvi, cestovni e Presnost
ruch apod.) e Samostatnost
e Znalost aktualnich trenda e Komunika¢ni schopnosti
v gastronomii a pohostinstvi ¢ Iniciativa a kreativita
e Kurzy v oblasti barmanstvi a e Schopnost tymové prace
baristiky vyhodou e Orientace na zékaznika
e Praxe na obdobné pozici min. 5 let e Odolnost vaci stresu

e Schopnost fidit tym lidi

e Vytrvalost k dosazeni cila

Lékarsky reditel
Lékarsky teditel je vramci své funkce vede tym lékail, Casto je také nazyvan
primafem. Déle prostiednictvim vrchni sestry fidi tym zdravotnich sester a prostfednictvim

vedouci proceduralniho tseku rehabilitacni kliniky fidi rehabilitacni a lazensky personal.

Cely jeho tsek tvoti cca 60 osob.
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Ptedpokladané a pozadované hard a soft dovednosti

HARD dovednosti SOFT dovednosti
e VS - lékaiska fakulta, 1. atestace, e Komunikaéni schopnosti
atestace z FBLR e Odolnost vigci stresu
e Znalost aktudlnich pravnich e Schopnost fidit tym lidi
piedpisii souvisejicich s lazenstvim e Odpovédnost

e Pfesnost

e Samostatnost

Vedouci proceduralniho tseku
Procedurdlni usek ptimo tidi vedouci proceduralniho useku. Pfimo podfizeno mu je

cca 35 pracovnikil. Jeho hlavni zodpovédnosti je planovani, a to jak stranou persondlniho

zajisténi a vytizenosti, ale i ve smyslu skladovych zasob. Soucésti pracovni naplné

Ptedpokladané a poZzadované hard a soft dovednosti

HARD dovednosti SOFT dovednosti
e Ukoncené vysokoskolské studium e Odpovédnost
(magisterska troven) e Pfesnost
e 5 |et praxe na obdobné pozici e Samostatnost

e Komunikaéni schopnosti

e Iniciativa a kreativita

e Schopnost tymové prace

e Orientace na vysledky

e Analytické schopnosti

e Schopnost logického mysleni
e Odolnost vigci stresu

e Schopnost fidit tym lidi
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4.1.4 Lazné Bélohrad a vyvoj lazenstvi poslednich let

Lazn¢ B¢lohrad a.s. patii diky své dlouholeté tradici mezi oblibeny cil vyhledavaci
lazenstvi a wellness. Diky své stabilni pozici mezi konkurenty na trhu i stale vétSiho
rozmachu ceského lazenstvi u Ceské i zahrani¢ni klientely lze oCekavat rozvoj a rust

v prub¢hu let. Konkrétni finanéni tdaje z poslednich let sumarizuje Tabulka 4.

Tabulka 4: financni uidaje poslednich lef®

Zdroj: vlastni zpracovani na zdakladé financnich udajii Lazné Bélohrad a.s.

2008 2009 2010 2011
trzby za vlastni vykony 165171 178428 212180 226075
zisk/ztrata pred zdanénim 8418 -11201 -11032 2666
zisk/ztrata po zdanéni 6334 -9492 -9618 1709
aktiva celkem 472562 493945 466017 449683
vlastni kapital 261616 251796 241689 242897
HV min. let 19622 25139 15647 5530
Hotovost 78652 4959 5734 2465

trzby za vlastni vykony 214310 170027
zisk/ztrata pred zdanénim 226 -13481
zisk/ztrata po zdanéni 593 -11581
aktiva celkem 438041 415904
vlastni kapitél 243055 231286
HV min. let 6653 7066
Hotovost 5458 3544

Jiz z udaju, které vyobrazuje Tabulka 4 1ze vypozorovat vyrazny pokles trzeb a s tim
spojeny pokles hospodaiského vysledku v roce 2013 a zaroven ztraty v letech 2009 a 2010,

které vSak byly doprovéazeny rlistem trzeb.

Zminény jev V letech 2009 a 2010 miizeme ptisuzovat V roce 2008 zapocaté vystavbe
luxusniho lazenského resortu Spa resort Tree of Life. Resort byl z velké €asti financovany
z vetejnych fondd, ale i pies to byl pro samotny podnik Lazné Bélohrad a.s. velikou investici,

kterd se projevila pravé na sledovanych finan¢nich ukazatelich. Diky vystavbé nového

3 (daje v tisicich K¢&.
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lazenského resortu mizeme od roku 2010 sledovat nartist trzeb, ktery pokracovat az do roku
2011. Jeste lépe nez v tabulce je mozné pozorovat vyvoj hospodaiského vysledku
jednotlivych sledovanych let v ramci grafického zpracovani, které nabizi Obrazek 6: vyvoj

zisku a ztrat

ZISK/ZTRATA

2014 2015

7 zisk/ztrata pred zdanénim W zisk/ztrata po zdanéni

Obréazek 6: vyvoj zisku a ztrat
Zdroj: vlastni zpracovani

Samotny vyvoj trzeb grafiky zobrazuje Obrazek 7: trzby za vlastni vykony. V roce
2012 je mozné pozorovat dalsi postupny ubytek trzeb a s tim spojeny pokles zisku, ktery
graduje v roce 2013, kdy se podnik opét dostava do zaporného vysledku hospodateni.
Mizeme sledovat vyrazny pokles trzeb, konkrétné pres 25% piijma v porovnani s rokem

2011, coz je v tomto piipad¢ témét 60 mil. K¢&.

TRZBY ZA VLASTNI VYKONY

250000

1000010 = 212180
150000 165171 170027

226075 214310 208962 213914

100000
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0

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Obréazek 7: trzby za viastni vwkony

Zdroj: vlastni zpracovani
Co zapfic€inilo tento pokles? V fijnu roku 2012 vesla v platnost vyhlaska ¢. 267/2012,
kterd vyrazné a negativné ovlivnila lazeistvi v Ceské republice, a to véetnd akciové
spolecnosti Lazn¢ Be¢lohrad. Hlavni zmény, které se v legislativé tykajici se lazenstvi

probéhly, se daji shrnout do nasledujicich bodu:
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- Zkraceni délky komplexni lazeniské péce dospélych pacientti (ze 4 tydnii na 3 tydny,
tedy z 28 dni na 21 dni)

- Délka lazenské péce deti a dorostu na 28 dnt

- Ptispévkova péce dle dohody s Iékafem 21 nebo 14 dnt

- Moznost opakovani lazenské péce

- Rozsifeni diagno6z pro déti a dospélé do fadu lazenskych mist

Z vyse uvedeného se da dedukovat, ze byt novela ptinesla uréitd omezeni, zaroven to
kompenzuje rozsifenim indikaci pro nékteré lazn€. V praxi vyhlasSka takto pozitivni ¢i
neutrdlni dopad neméla. Pro néktera lazeiiska zatizeni méla zména vyhlasky €. 267/2012
dopady existenéni otdzky. Jako ptiklad 14zni, na které méla novela vyhlasky €. 267/2012
devastujici dopady, miizeme zminit napiiklad 1azné Velichovky. Ty zkrachovaly v 1été roku
2013, tedy necely rok po zminéné novelizaci. Tehdejsi feditelka lazni Dana Pohankova
k tomu v srpnu 2013 fekla: ,,Problémy budou i jinde. Jsme prvni, ale ne posledni. Pieziji
hlavné velké ldzn& v zépadnich Cechach, ty mensi padnou. Né&kde maji az
osmdesatiprocentni propady v navrzich na lazeniskou péci. Ministerstvo pfitom deklarovalo

patnact procent, to by se jesté dalo zvladnout. Ale dopadlo to katastroficky," (Denik.cz,
2013)

I pro Lazné Bélohrad a.s. znamenala novela vyhlasky ¢. 267/2012 ubytek témét 30%
pacientq, kteti pro rehabilitacni kliniku tvoti ptes 90% vesker¢ klientely. Za urcity zachranny
kruh v této dob&é muze byt povazovan Spa resort Tree of Life****¢, jehoz trzby v kritickém

roce 2013 dokazaly alespon ¢astecné podpofit solventnost spolecnosti.

Vyhlaska ¢. 267/2012 platila az do 31. 12. 2014, kdy ji s u¢innosti k 6. 1. 2015
nahradila vyhlaSka ¢. 2/2015 o stanoveni odbornych kritérii a dalSich naleZitosti pro
poskytovani lazeniské 1é¢ebné rehabilitaéni péce. Pies to mizeme pozorovat narust trzeb i
nasledny pozitivni hospodaisky vysledek. Z vlastni zkuSenosti autorky je mozné najit
pfic¢inu tohoto pozitivniho efektu. Vedeni Lazn¢ Bélohrad a.s. v dobé ubytku pijmu
pristoupilo K nutnym restrikcim a krizovym postupiim, mezi které patiilo napiiklad
neoblibené plosné sniZeni platl zamé&stnancii. To samoziejmé zplsobilo rast fluktuace. Na
druhou stranu ale manazefi spole¢nosti dokdzali udrZet klicové zaméstnance disponujici

dovednostmi a schopnostmi dtlezitymi pro udrzeni provozu lazni.
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4.2 Dotaznikové Setreni

Manazertim spolecnosti Lazn€ Bélohrad a.s. byl prostfednictvim emailové konverzace
¢i osobné piedan dotaznik, ktery je soucasti ptiloh této diplomové prace. Dotaznik se sklada
ze 4 ¢asti. Uvodni &ast je vénovéana zejména zakladnim udajim o respondentech konkrétné
o jejich v€ku, pohlavi, délce praxe a posStu podiizenych. Samotnéd prvni ¢ast je vénovana
sebekritickému zhodnoceni manazerskych dovednosti, kterymi kazdy manazer disponuje.
Manazeti méli reagovat na jednotlivé vyroky stupnici ¢ty moznosti, a to pokud s danym
vyrokem plné souhlasi, spiSe souhlasi, spiSe nesouhlasi nebo Uplné nesouhlasi. Vybrané
vyroky byly pro lepsi orientaci roziazeny do kategorii, kterych se uzce tykaji, tedy do
kategorii planovani, organizovani a fizeni vykonnosti, komunikace, tymova spoluprace,
samostatnost, osobni pfistup a krizové fizeni. Druhd ¢ast dotazniku se sklada ze tiech
otevienych otazek zamétenych na manazerovy silné a slabé stranky a pro zhodnoceni ve
kterych dovednostech by se mél zlepsit. Tieti Cast je zaméfena na objektivni zhodnoceni
manazera, ktery mé prostfednictvim dotazniku zhodnotit, jaké manazerské dovednosti jsou
zasadni pro vykon jeho povoléni. V posledni, tedy ¢tvrta ¢asti dotazniku, se zabyva otazkou,
jaky by mél byt idealni manaZer. Respondenti hodnotili autorkou vybrané dovednosti a
pfifazovali jednotlivé body bodové $kaly podle toho, jak by podle nich danou dovednost mél

ovladat prave idealni manazer.

4.2.1 Zakladni udaje respondenti

Dotaznikového Settené se zi€astnilo celkem 9 osob, které vystupuji jako top manazeti
nebo manazefi stfedniho managementu ve spole¢nosti Lazné Bélohrad a.s. Z uvedenych
respondentli bylo 6 muzti a 3 Zeny. Mezi muzi je nejvice zastoupena vékova skupina 41-50
let, kdy do této skupiny zapadaji 3 manazefi. Jeden z manazert se fadi do vékové skupiny
36-40 let. Dva zastupci pak do veékové skupiny 31-35 let. Co se tyka Zenského pohlavi,
z celkového poctu 3 manazerek je nejvice zastoupena veékova skupina 30 let a mén€. Jedna

zastupkyné pak patii do v€kové skupiny 50-60 let.

Ze zminénych 9 manazert tfi manazeti a jedna manaZzerka vystudovali vysokou Skolu
V magisterském ¢i vySSim stupni. Dvé manazerky maji dokoncené vysokoskolské studium
Vv bakalarském programu. Tii zbyvajici manazeii maji Gplné stfedni odborné¢ vzdélani

S maturitou.
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Vsichni manazefi spolecnosti maji del$i praxi na stavajici pozici nez 1 rok. Konkrétné
Ctyfi predstavitelé maji praxi v délce 2-3 roky, dva manazefi 4-5 let a zbyvajici tfi manazefti

pak na stavajici pozici pracuji 6 let nebo vice.

4.2.2 Vyhodnoceni 1. dotaznikové ¢asti

V prvni ¢asti dotaznikového Setfeni k této diplomové praci byli manazefi spole¢nosti
podrobeni Setieni, které se zaméfovalo na jejich manazerské dovednosti v oblastech
planovani, organizovani a fizeni vykonnosti, komunikace, tymova spoluprace, samostatnost,
osobni piistup a krizové fizeni. Jednotlivé vyroky zminéné v dotazniku vyhodnocovali
pomoci tzv. Likertovy Skaly a oznacovali tak, zda s vyrokem souhlasi plné, spiSe souhlasi,
spiSe nesouhlasi nebo plné€ nesouhlasi. Tato skala byla pro jednodussi kvantifikaci pfevedena
na ciselné oznacené 1-4, kdy vyrok ,,plné nesouhlasim® byl oznafen cisleml, ,,spiSe
nesouhlasim* Cislem 2, ,,spiSe souhlasim* ¢islem 3 a ,,pIné souhlasim® ¢islem 4. Tedy ¢im

vys$si pocet bodu, tim vétsi, resp. lepsi ovladani dané dovednosti.

V oblast manazerskych dovednosti planovani se manazeti nejlépe ohodnotili v rdmci
vyroku tykajiciho se schopnosti stanovit zdroje ke splnéné planu, z celkového poctu deviti
0sob se k plnému souhlasu piihlasilo sedm manazert, zbyvajici dva manazefi souhlasili
Caste¢né. Se shodnou hodnotou praiméru pak v ramci vyhodnoceni skoncily tfi vyroky, i
mezi nimi vSak je mozZné nalézt rozdily. Ty se tykaji hlavné vyroku ,,jsem schopen vytvofit
redlny plan chodu oddéleni®, s tim pln¢ souhlasi Sest manaZzert, spiSe souhlasi dva manazeti
a jeden z manazertu spole¢nosti spiSe nesouhlasi. Shodnych poct souhlasnych (5) a spise
souhlasnych (4) ziskaly vyroky ,,jsem schopen ptedvidat” a ,,jsem schopen pfedem stanovit
zdroje pottebné ke splnéni plénu. Pro potfeby dalSitho srovnani twrovné rdznych
manazerskych dovednosti byl spoc¢itan primér vSech dovednosti v oblasti planovani, jeho

vysledek je 3,61. Jednotlivé vypocCty oblasti planovani zobrazuje Tabulka 5

Tabulka 5: manazerské dovednosti oblasti planovdni

Zdroj: vlastni zpracovani

oblast manaZerské dovednosti PRUMER MODUS
PLANOVANI Jsem schopen piedem stanovit zdroje potfebné ke splnéni planu. | 3,78 4
PLANOVANI Jsem schopen piedvidat. | 3,56 4
PLANOVANI Jsem schopen vytvorit redlny plan chodu oddéleni | 3,56 4
PLANOVANI Stanoveny plén jsem schopen plnit, piipadné jej dle potfeby pozménit | 3,56 4
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Dalsi zkoumanou oblasti je oblast organizovani a fizeni vykonnosti. V rdmci vyroka
této oblasti se manazefi nejcastéji ztotoznovali s vyroky tykajicich se schopnosti a ochoty
zdokonalovat se a schopnosti ur¢ovat priority pfidélenych tukoli. Tyto vyroky ziskaly
shodné sedm plnych souhlasti a dva manaZefi souhlasili ¢asteéné. Sestkrat pIné souhlasim a
tiikrat spiSe souhlasim pak manazefti ptifadili vyrokiim ,,jsem schopen zamé¢fit se na vykon*
a ,,dokazi sledovat cil, splnit ho a zhodnotit*. Schopnost efektivné motivovat zaméstnance
K vys$simu a lepsimu vykonu plné ovlada pét manazerq, tii manazeti ovladaji tuto dovednosti
castecné a jeden manazer s timto vyrokem spise nesouhlasi. Na poslednim misté se stejnymi
praméry, ale odlisnymi hodnotami skoncCily vyroky ,,jsem schopen objektivné hodnotit
dosazené cile” a ,,dokéazi identifikovat potifeby zdkaznikli a reagovat na n¢“. Schopnost
objektivné hodnotit dosazené cile plné ovladaji ¢tyii manaZefti, ¢asteCny souhlas projevili
také ¢tyfi manazefi, jeden manazer se domniva, ze dovednost spiSe neovlada. Schopnost
identifikace potfeb zakazniki a reakce na néj podle vysledkl dotaznikd ovladaji tfi manazefi,
zbyvajicich Sest manazeru s vyrokem souhlasilo jen ¢aste¢né. Prehled vSech vyroku opét
shrnuje Tabulka 6. I pro oblast organizovani a fizeni vykonnosti byl vypo¢itan primér pro

vSechny dovednosti dohromady. Vysledek je 3,57.

Tabulka 6: manazerské dovednosti oblasti organizovani a Fizeni vvkonnosti

Zdroj: vlastni zpracovani

oblast manaZerské dovednosti PRUMER MODUS

ORGANIZOVANI A RIZENI Jsem schopen a ochoten se zdokonalovat | 3,78 4
VYKONNOSTI

ORGANIZOVANI A RIZENI Jsem schopen stanovit priority pfidélenych ukolti | 3,78 4
VYKONNOSTI

ORGANIZOVANI A RIZENI Jsem schopen zaméfit se na vykon. | 3,67 4
VYKONNOSTI

ORGANIZOVANI A RIZENI Dokazi sledovat cil, spInit ho a zhodnotit. | 3,67 4
VYKONNOSTI

ORGANIZOVANI A RIZENI Své zaméstnance dokézi efektivné motivovat k vyssimu a lep$imu vykonu | 3,44 4
VYKONNOSTI

ORGANIZOVANI A RIZENI Jsem schopen objektivné hodnotit dosazené cile | 3,33 4
VYKONNOSTI

ORGANIZOVANI A RIZENI Dokazi identifikovat potieby zakazniki a reagovatnané | 3,33 3
VYKONNOSTI

Z oblasti komunikace manazefi vyhodnotili, ze nejlépe ovladaji dovednost rychle,

konstruktivni a efektivni komunikace, a to konkrétné sedm manazera s plnym souhlasem a

55



dva manazefi s ¢astenym souhlasem. Schopnost jasného a srozumitelného zadavani ukolu
podfizenym pln¢ ovlada Sest manazert, tfi manazeti S vyrokem souhlasi ¢aste¢n¢€. Schopnost
orientace v typologii lidi a jednani s nimi ohodnotilo pét manazeru tak, Ze tuto dovednost
ovladaji pIné. Ctyfikrat plny souhlas, tfikrat ¢aste¢ny souhlas a dvakrat ¢asteény nesouhlas
vyjadtili manaZzefti spole¢nosti s vyrokem ,,jsem schopen naslouchat ndzortim a ptanim svych
podiizenych®. Pouze dva manazeti souhlasili s vyrokem, ze znaji zakladni pravidla asertivity
a pi1 kazdodenni komunikaci je pouZzivaji, jeden manaZzer s timto vyrokem spiSe nesouhlasil,
dalSich Sest manazert pak zminilo, ze s danym vyrokem spise souhlasi. Komunikace se tykal
také dalsi vyrok ,,vyjadiuji se 1épe a jasnéji pisemné, nez Gstné€*, s nim pIn¢ souhlasili dva
manazefi, Ctyfi manazeti s vyrokem souhlasili ¢astecné, dva spise nesouhlasili a jeden
s vyrokem nesouhlasil vibec. Vyrok s nejniz§im hodnocenim v oblasti komunikace byl
vyrok ,,jsem schopen analyzovat, odhalit a eliminovat vznikajici komunika¢ni bariéry®.
Souhrnnd data zobrazuje Tabulka 7. Celkovy primér pro manazerské dovednosti

komunikace je roven 3,28.

Tabulka 7: manazerské dovednosti oblasti komunikace

Zdroj: vlastni zpracovani

oblast manaZerské dovednosti PRUMER MODUS
KOMUNIKACE Jsem schopen komunikovat rychle, konstruktivné a efektivné. 3,78 4
KOMUNIKACE Ukoly svym podiizenym zaddvam jasné a srozumitelng. 3,67 4
KOMUNIKACE Orientuji se v typologii lidi, jsem schopen rtzné typy identifikovat a jednat s | 3,33 4
nimi
KOMUNIKACE Jsem schopen naslouchat nazorim a ptanim svych podfizenych. 3,22 4
KOMUNIKACE Znam zakladni pravidla asertivity a pfi kazdodenni komunikaci je pouzivam. 3,11 3
KOMUNIKACE Vyjadiuji se 1épe a jasnéji pisemné, nez ustné. 2,78 3
KOMUNIKACE | Jsem schopen analyzovat, odhalit a eliminovat vznikajici komunikacni bariéry. 2,67 3

Dalsi dtlezitou oblastni manazerskych dovednosti je schopnost tymové spoluprace.
Pravé vyroky o tymové spolupraci hodnotili manazefi v dal$i ¢asti dotazniku. Manazeti
v ramci svého hodnoceni jednotlivych vyrokii zhodnotili, Ze jsou ve vétsiné ptipadii schopni
ocenit dobfe odvedenou praci, konkrétn¢ s timto vyrokem plné souhlasilo Sest manaZert,
¢astecné souhlasili manazefi tfi. Shodny primér, ale odliSné hodnoty manazefi pfisoudili
vyroktim ,,na svém useku vytvarim ptatelské prostredi* a ,,jsem schopen respektovat ndzory
druhych®. Prvni zminény vyrok ziskal v ramci Setfeni Sest plnych souhlast, dva ¢asteéné

souhlasy, ale jeden manazZer Caste¢né nesouhlasil. S druhym vyrokem plné souhlasi pét
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manazeru, Ctyfi manazefi souhlasi ¢astecné. Schopnost zadavat a efektivné delegovat ukoly
na své podfizené dle svého subjektivniho nazoru ovlada Sest manazert, dalsi tfi manazeti
tuto dovednost ovladaji ¢aste¢né. Jeden manaZer zminil, Ze tuto dovednost naprosto
neovlada. Schopnost poskytnout zpétnou vazbu pIné ovladaji ¢tyfi manazefi, ¢aste¢né pak
pét manazert. Tfi manazefi ochotné ptedéavaji znalosti a védomosti svym podiizenym, pét
manazert s timto souhlasi Caste¢né, jeden manaZer s tim spiSe nesouhlasi. Opét stejné
hodnoty priméru, ale odlisné jednotlivé pocty jednotlivych odpovédi byly zaznamenany u
vyroku ,,svym podfizenym davam prostor pro vlastni kreativitu a iniciativu® a ,,v ramci
vyjednavani jsem schopen dosahnout kompromisu®. Prvni zminény vyrok manazefi timérné
hodnotili tfikrat plnym souhlasem, tiikrat ¢asteénym souhlasem a tii spiS$e nesouhlasem. T¥i
manazefi jsou pii svych jednanich schopni dosahnout kompromisu, ¢tyfi manazeti hodnoti,
ze kompromisu jsou schopni dosdhnout ¢aste¢né. Jeden manazer kompromisu spis schopen
neni dostahnout, jeden pak kompromisu dosahnout neni schopen. Velké mezery byly dle
provedeného Setieni zjiStény v oblasti divéry ve svétenych tkolech, kdy svym podiizenym
plné davétuji pouze dva manazefi a Casteéné divéiuji také pouze dva. Zbyvajici pocet
manazerd, tedy pét svym podfizenym ve svéfenych ukolech spiSe nedivéiuje. Tabulka 8
shrnuje data z oblasti tymové spoluprace. Celkovy pramér dovednosti z oblasti tymové prace

je roven hodnoté 3,28.

Tabulka 8: manazerské dovednosti oblasti tymové spoluprace

Zdroj: vlastni zpracovani

oblas{ manaz“:erské dovedn'osti PRUMER MODUS
TYMOVA SPOLUPRACE Jsem schopen ocenit dobie odvedenou praci. | 3,67 4
TYMOVA SPOLUPRACE Na svém useku vytvatim piatelské prostiedi | 3,56 4
TYMOVA SPOLUPRACE Jsem schopen respektovat nazory druhych | 3,56 4
TYMOVA SPOLUPRACE Jsem schopen zadavat a efektivné delegovat ukoly na své podtizené. | 3,44 4
TYMOVA SPOLUPRACE Podtizenym aktivné poskytuji zpétnou vazbu | 3,44 3
TYMOVA SPOLUPRACE Ochotné pifedavam své znalosti a védomosti svym podfizenym. 3,22 3
TYMOVA SPOLUPRACE Svym podfizenym davam prostor pro vlastni kreativitu a iniciativu. | 3,00 4
TYMOVA SPOLUPRACE V ramci vyjednavani jsem schopen dosahnout kompromisu. | 3,00 3
TYMOVA SPOLUPRACE Svym podiizenym ve svéfenych tikolech plné diveéiuji | 2,67 2

Nadale byly zkoumany manazZerské dovednosti z oblasti samostatnosti. Nejvice
plnych souhlasi, a to celkem osm z deviti, kdy zbyvajici jeden manaZer souhlasil ¢aste¢né,

ziskal vyrok ,,jsem schopen pracovat samostatné”. Stejnym vysledkem a tedy i pocty
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jednotlivych odpovédi se je ohodnocen vyrok ,,dokazi odhadnout své schopnost®. PomysIné
tieti misto ve smyslu nejvyssiho primérného hodnoceni ziskal v oblasti samostatnosti vyrok
,,Jsem schopen piijimat svéfené ukoly a zvladat je v pozadované kvalité a ¢ase*, ktery plnym
souhlasem ohodnotilo Sest manaZzera, tfi manazefi pak souhlasili ¢astecné. Na vyrok tykajici
se dovednosti odhadnout své schopnosti odpoveédéli ¢tyfi manazefi plnym souhlasem, pét
manazeri pak zhodnotilo tuto svou dovednost CasteCnym souhlasem. Své schopnosti
vystupovat Vv ramci podniku profesiondlné a odpovidajic své profesi plné duavéiuji tii
manazeti, zbyvajici manazefi si svym vystupovani. Kompletni data shrnuje Tabulka 9.

Souhrnny aritmeticky pramér pro oblast samostatnosti je vyjadien hodnotou 3,64.

Tabulka 9: manaZerské dovednosti oblasti samostatnosti

Zdroj: vlastni zpracovani

oblast manaZerské dovednosti

PRUMER

MODUS

SAMOSTATNOST
SAMOSTATNOST
SAMOSTATNOST
SAMOSTATNOST
SAMOSTATNOST

Jsem schopen pracovat samostatné.

3,89

4

Jsem schopen pfijimat svéfené tikoly

3,89

Jsem schopen pfijimat svéfené ukoly a zvladat je v pozadované kvalit¢ a Case

3,67

Dokazi odhadnout své schopnosti

3,44

Mé vystupovani v ramci podniku je profesionalni a odpovidajici mé profesi

3,33

W W s D>

V oblasti osobniho pfistupu manaZeti hodnotili nejvice souhlasy vyrok ,jsem
flexibilni*, kdy pouze dva manazeti zhodnotili, Ze jsou flexibilni pouze ¢astecné. Dalsi vyrok
s pozitivnim sebehodnocenim je ,,jsem aktivni®, tedy schopnost piichazet s novymi napady,
zde Sest manazerd vyjadfilo plny souhlas, tfi manazefi souhlas ¢asteCny. Dovednost
kreativity vysoce zhodnotilo pét manazerd, tfi manazeti vyjadrili ¢asteCny souhlas a jeden
zapochyboval o své schopnosti kreativity a oznacil tento vyrok ¢astecnym nesouhlasem.
Schopnost akceptovat zmény vnimaji ze své strany pozitivné tfi manazefi, pét manazerQ
souhlasi ¢asteéné a jeden manazer vyjadril ¢asteCny nesouhlas s vyrokem o sve schopnosti
akceptovat zmény. Souhrnna data zminuje Tabulka 10. Pro tuto oblast vychazi primér na
hodnotu 3,36.

Tabulka 10: manazerské dovednosti oblasti osobniho pristupu

Zdroj: vlastni zpracovani

oblast manazerské dovednosti PRUMER

MODUS

OSOBNI PRISTUP Jsem flexibilni ’ 3,78 ’

4
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OSOBNI PRISTUP Jsem aktivni (pFichdzim s novymi ndpady) | 3,67

OSOBNI PRISTUP Mém kreativni napady | 3,44

OSOBNI PRISTUP Jsem ochoten akceptovat zmény | 3,22

Bl W B

OSOBNI PRISTUP Jsem schopen akceptovat riziko | 2,67

Posledni sledovanou oblasti je oblast krizového fizeni. Zde se poprvé ze vsech
sledovanych oblasti shodli vSichni manazeii spolecnosti Lazné¢ Bélohrad a.s. a zhodnotili
shodné nejvyssim, tedy plnym souhlasem hned dvé dovednosti, a to schopnost identifikovat
problém a identifikovany problém efektivné vyiesit. U dalSiho vyroku, tedy u dovednosti
realizovat vybrané feSeni problému pouze jeden z manaZert vyjadiil jen ¢aste¢ny souhlas,
zatimco ostatni s timto vyrokem souhlasili pln€. Shodné po péti souhlasech a ¢ty ¢astenych
souhlasech pozorujeme ve vysledcich u schopnosti pfizptsobit se zménadm a u schopnosti
poucit se ze vzniklych problémiu. Schopnost zvladat praci pod tlakem a dovednost time-
managementu byly manaZery hodnoceny rozdilné také stejné. Zvladat praci pod tlakem a
dovednosti time-managementu plné zvlada pét manazeru, ¢aste¢né zvladaji dva manazefi a
dva manazefi prace pod tlakem spiSe nezvladaji. Schopnost predchazet problémim plné
zvladaji tfi manazefi, pét manazerti tuto dovednost ovlada Caste¢né, eden z manaZzeri
dovednosti spiSe neovlada. Pomérné velké nedostatky manazefi sleduji ve své schopnosti
relaxovat, kdy uplné relaxace jsou schopni pouze dva. Dva manazefi souhlasi ¢aste¢né, a
pet manazert uvadi, ze relaxovat spiSe neumi. Nejhiife manazefti spolecnosti Lazné Bélohrad
a.s. zvladaji vyrovnat se s netspéchem. Schopnost vyrovnat se s neuspéchem plné ovlada
pouze jeden manaZer, tfi manazefi souhlasili ¢astecné, tfi manazefi s vyrokem spise
nesouhlasili a dva manazefi uvedli, Ze naprosto nejsou schopni vyrovnat se s netispéchem.
Souhrnné data i tentokrat vyobrazuje Tabulka 11. Souhrnny pramér v tomto ptipadé ¢ini
3,41.

Tabulka 11: manazerské dovednosti oblasti krizového rizeni

Zdroj: vlastni zpracovani

oblast manazerské dovednosti PRUMER MODUS

KRIZOVE RIZENI Jsem schopen identifikovat problém | 4,00 4

KRIZOVE RIZENI Identifikovany problém jsem schopen efektivné vyfesit | 4,00

KRIZOVE RIZENI Vybrané feseni problému jsem schopen realizovat | 3,89

KRIZOVE RIZENI Jsem schopen pfizpiisobit se zménam. | 3,67

P N )

KRIZOVE RIZENI Ze vzniklych problémt jsem schopen se poucit. | 3,67
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KRIZOVE RIZENI Zvladam praci pod tlakem | 3,33 4
KRIZOVE RIZENI Ovladam dovednost time-managementu | 3,33 4
KRIZOVE RIZENI Problémiim jsem schopny predchazet | 3,22 3
KRIZOVE RIZENT Umim relaxovat | 2,67 2
KRIZOVE RIZENI Jsem schopen vyrovnat se s neuspéchem | 2,33 3

Za ucelem zachovani anonymity jsou jednotlivé hodnoty, kterymi manazefi hodnotili
své manazerské dovednosti, vyhodnocovany obecné pro cely manazersky tym. Avsak pro
srovnani byly zaznamenavéano také prumérné sebehodnoceni manazera, tedy vypocet

priméru ze vSech odpovédi jednotlivych manazer. Vysledky shrnuje nasledujici Tabulka

12.

Tabulka 12: priimérné hodnoceni manazerii

Zdroj: vlastni zpracovani

manazer primér

GENERALNI REDITEL 3,872
PROVOZNI VEDOUCI LRK 3,723
VEDOUCI PROCEDURALNIHO USEKU ToL 3,574
LEKARSKY REDITEL 3,511
FINANCNI REDITEL 3,383

OFFICE MANAZER 3,255
OBCHODNI REDITEL 3,255
PROVOZNI REDITEL ToL 3,191
TECHNICKY REDITEL 3,000

60




Je mozné zde zaznamenat na prvni pohled pomérné malé rozdily, které vSak, vzhledem
K poctu velkému poctu odpovédi, jsou vyrazné. Otazkou zustava, nakolik jsou vysledky
zkreslené pozitivné €i negativné zbarvenym subjektivnim tsudkem. Pravé sebehodnoceni,
kterému se manazeii v ramci tohoto dotazniku podrobili, ob¢as byva zkreslené prili§ velkym
nebo naopak pfili§ malym sebevédomim. Kazdy z n&s ma na sebe samého usity tzv. jiny
metr, ktery vychazi z typu osobnosti, ktery jsme, z vychovy, které se nam dostalo i z dalsich
osobnostnich ryst. Udaje z tabulky graficky vyobrazuje Obrazek 8: primémé hodnoceni

manazeru.

primér

GENERALNI REDITEL
f 4,000 m
VEDOUCI

PROCEDURALNIHO. ##*3,000
2,000

OFFICE MANAZER

LEKARSKY REDITEL o 1,000 »  OBCHODNI REDITEL

0,000

PROVOZNI VEDOUCI ¢

LRK FINANCNI REDITEL

PROVOZNI REDITEL

TECHNICKY REDITEL
Tol

Obrazek 8: priimérné hodnoceni manazeri

Zdroj: vlastni zpracovani

4.2.3 Vyhodnoceni 2. dotaznikové ¢asti

Slabé stranky

Nejcastéji zminované slabé stranky v oblasti manaZerskych dovednosti je neschopnost
nebo nedostatecna schopnost divérovat svym podiizenym. S tim uzce souvisi dalsi Casto
zminovana slaba stranka a to neschopnost delegovat. Téméi vSichni zastupci manaZzera
spole¢nost Lazn¢ Bélohrad a.s. spatifuji jeden ze svych nedostatkii ve Spatné urovni
dovednosti komunikace v riznych smérech a ohledech. Neschopnost empatie, asertivity
(zejména v ptipad¢é sdélovani negativnich informaci napiiklad o pokarani za Spatné

odvedenou praci) ¢i ob¢asné impulzivni chovani.
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Silné stranky

Manazefti sledovaného podniku se nejcastéji sleduji své silné stranky ve své flexibilité,
Stim c¢asteCné souvisejici ochoté ucit se novym vécem. Nadale kladné¢ hodnoti svou
cilevédomost a ,,tah na branku®. Casto také spatiuji velkou vyhodu, a tedy silnou stranku

schopnost dobfe vychazet se svymi podiizenymi i kolegy a vyjednavat s nimi.
Mél bych se zlepsit

Manazeti Casto zminovali potfebu vylepsit ty manazerské dovednosti, ve kterych
spatfuji své hlavni slabé stranky. Zaroven vSak Casto své slabé stranky nepovazuji za pfilis
dalezité a proto zminuji i dalsi dovednosti, ve kterych by se méli zlepSovat. Obecné Ize fici,
ze by do budoucna nejcéastéji radi zapracovali na nasledujicich manazerskych dovednosti:
Iépe delegovat, 1épe urcovat priority, zlepsSit komunikaci v psaném i pisemném projevu,

akceptovani ndzort kolegti, vice kladné hodnotit a motivovat své podiizené.
4.2.4 Vyhodnoceni 3. dotaznikové ¢asti

V ramci treti ¢asti dotaznikového Setfeni méli manazefi pohlédnout na svou funkci
objektivné a s nadhledem, bez ohledu na troven svych manazerskych dovednosti méli

zhodnotit, které manazerské dovednosti jsou pro jejich post zasadni.

vvvvv r

Generalni feditel spolec¢nosti zminil, Ze za nejdilezitéjsi pro svou pozici, resp. funkci
povazuje dovednost delegovani a komunikace. Zaroven zminil potfebu dovednosti

planovani a dalSich dovednosti tykajicich se jasné tvorbé vize spolecnosti.

Finan¢ni teditel spolecnosti vychazel ze samé podstaty své pozice, tedy z potieby
preciznosti vzhledem K citlivym informacim se kterymi pracuje, coz otazka financi, rozvah,
mezd a dalSich bezesporu je. Podle n&j by mél finan¢ni feditel byt piesny, mél by zvladat
efektivné komunikovat s podfizenymi i1 kolegy napfi¢ celou instituci. DuleZitost spatfuje
take ve schopnosti planovat a vyhodnocovat odchylky, stejné tak jako schopnost dobré

organizace prace a schopnost time-managementu.

Technicky feditel v ramci této sekce vyzdvihl pfedevSim schopnost okamzitého

rozhodovani pii feSeni krizovych situaci a zaroven schopnost pfijimat rizika pfi rozhodovani.
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Zajimavy je piistup obou provoznich vedoucich. Népln¢ jejich praci se 1isi ne pfilis
velkymi rozdily. Mozna snad jejich genderova rozlicnost a osobni pfistup vedl k tomu, Ze
v ramci dotaznikového Setieni odpovidali vcelku rozdilné. Provozni vedouci Lazenské
rehabilitaéni kliniky zminil pro svou pozici zejména dulezitost odbornych dovednosti Pro
jeho pozici je také dulezitd flexibilita, kreativita, schopnost dosdhnout kompromisu,
schopnost naslouchat druhym a také dovednost asertivity. Vyzdvihl také nutnost dovednosti
,byt opravdovym vidcem* a ,,v pravdé¢ byt neuprosny“. Zaroven zminil, ze provozni
vedouci by mél byt pokorny, samostatny, upifimny, ¢estny a poctivy, které sice nejsou
manazerskymi dovednostmi jako takovymi, ale jakoZto zakladni rysy osobnosti ¢lovéka jsou
pro vykonavani manazerské pozice jisté dulezité. Provozni vedouci Spa resortu Tree of Life
uvedla, ze pro jeji zaméstnani je dulezita komunikace s podiizenymi, a to zejména v oblasti
delegovani tkolu tak, aby byly ptfedavany jasné a pfesné informace a podiizenym tak byla
dana moznost plnit své ukoly spravné. Provozni vedouci by podle ni mé¢l byt presny, mél by
byt schopen efektivné motivovat podiizené a aktivné napomdhat dobrym vztahim na
pracovisti. Vzhledem k tomu, Ze provozni manazeti Casto pfichazeji do styku s klienty
podniku, je podle provozni vedouci také dulezité byt schopen aktivni komunikace s klienty
a tim ziskéavat informace o jejich potiebach a pranich. Diislednou kontrolu, ktera je spise
manazerskou funkci nez dovednosti provozni vedouci Spa resortu Tree of Life**** uzaviela

svou odpoveéd’ na tuto otazku.

Leékarsky feditel shledava pro svou pozici zdsadni zejména komunikaéni dovednosti,
dale pak schopnost delegovani ukoll. Dillezitost vidi také ve schopnosti vyhodnocovat rizika

a stanovovat priority jednotlivym tkoliim.

S Iékarskym usekem souvisi také proceduralni sek, proto zde je mozné ocekavat
podobné odpovédi o jednotlivych diilezitych manazerskych dovednostech jako u 1ékaiského
feditele. Vedouci procedurdlniho tseku se domnivd, ze pro vykon této profese je
a flexibilita. Diilezité je také organizovani prace jak své, tak na useku, ktery vede. Zaroven

se domniva, ze je dilezité udrzovat ptatelsky ptistup k podiizenym.

Office manazer, nakolik bylo zminéno, Ze jeho funkce je odlisna od jinych
manazerskych, zminil v rdmci svych odpovédi, ze je pro vykon funkce office manazer

dilezitd zejména samostatnost, flexibilita a kreativita. Dulezité jsou také schopnosti

63



organizovani a time-managementu. Jako zasadni spatfuje také asertivni schopnosti a

dovednosti, a to zejmeéna v oblasti komunikace.

Manazer obchodni odd€leni, tedy obchodni manazer mini, zZe pro tutoo pozici jsou
zasadni dovednosti komunikacni, schopnost rozhodnosti v krizovych situacich a take

schopnost zaméteni na vykon a zakaznika.

4.2.5 Vyhodnoceni 4. dotaznikové ¢asti

V posledni ¢ast dotaznikového Setfeni jednotlivi manaZeti hodnoti bodovou skalou
vybrané manazerské dovednosti a vybiraji idealni sestavu téch dovednosti, které by idealni
manazer mél ovladat. Vysledky této sekce byly vyhodnocovany prostrednictvim vypoctu

aritmetického praméru a modusu.

dovednosti, tedy na dovednosti, kterou musi ovladat. A to schopnost ur¢it priority. Tato

manazerska dovednost ziskala od vSech manazerti hodnoceni 5 body.

Jako druhou nejdtlezitéjsi dovednosti manaZeti znacili schopnost dosaZeni cile.
Pouze jeden manazer oznacil tuto dovednost ¢tyfmi body, ostatni hodnotili nejvyssi bodovou

znamkou.

Shodného vysledku co se aritmetického pruméru i modusu tyce, ziskalo a o ¢tvrté az
sedmé misto déli celkem 4 manazerské dovednosti, které ziskaly shodné dvakrat ¢tyti body
a sedmkrat nejvyssi pétibodové ohodnoceni. Manazefi sem zatadili schopnost zvladat stres

a zatéz, samostatnost, schopnost identifikovat problém a schopnost vyresit problém.

O dalsi tésné poradi se déli nékolik manazerskych dovednosti, a to asertivni
komunikace, schopnost prevzit zodpovédnost, schopnost a ochota delegovat, ochota
inovace, time-management, schopnost sebereflexe. Vsechny tyto dovednosti spojuje
nejvyssi, tedy pétibodové hodnoceni od vice nez péti manaZzeri. AvSak z téchto dovednosti
nekteré ziskaly 1 primérmé hodnoceni, tedy ncktefi manaZefi se domnivaji, ze tyto
dovednosti manazer béhem prace ob&asné vyuzije a je dobré ji ovladat. Z vyse zminénych
jsou to schopnost pievzit zodpovédnost, schopnost a ochota delegovat, time-management a

schopnost sebereflexe.
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Manazeti spolecnosti Lazn¢ Bélohrad a.s. vyhodnotili svymi body také tfi nejméné
nutné manazerské dovednosti. Primérnym bodovym ohodnocenim 3,77 vyhodnotili
prezentacni schopnosti a dovednosti jako tifeti nejméné nutnou dovednost. Druhou
nejméné dulezitou dovednosti s primérnym hodnocenim 3,66 bodi je schopnost diivétovat.
Nejméné¢ dulezitou manazerskou dovednosti je na zakladé dotaznikového Setfeni
provedeného Vv ramci spole¢nosti schopnost zménit se. Tato dovednost jako jedind

Z nabizenych a dotazovanych neziskala ani jednou nejvyssi mozné bodové ohodnoceni.

Kompletni pofadi a jednotlivé vysledky vypocti priméri a modusi piehledné

zobrazuje Tabulka 13

Tabulka 13: poradi dovednosti idedlni manaZera
Zdroj: vlastni zpracovani
Dovednost PRUMER MODUS
Schopnost urcit priority 5
Schopnost dosazeni cile | 4,888889
Schopnost zvladat stres a zatéz | 4,777778
Samostatnost | 4,777778
Schopnost identifikovat problém | 4,777778
Schopnost vyresit probléem | 4,7777718
Asertivni komunikace | 4,666667
Schopnost prevzit zodpovédnost | 4,666667
Schopnost a ochota delegovat | 4,555556
Ochota inovace | 4,555556
Time-management | 4,555556
Schopnost sebereflexe | 4,444444
Schopnost naslouchat | 4,222222
Schopnost predvidat hrozby | 4,111111

Flexibilita 4
Schopnost predvidat 4
Schopnost prijmout riziko 4

Schopnost dosahnout kompromisu | 3,888889
Schopnost identifikace a prekonani bariér | 3,888889

Prezentacni schopnosti a dovednosti | 3,777778
Schopnost divérovat | 3,666667
Schopnost zmeénit se (své zpiisoby a metody prace) | 3,555556

AP BM P PD OO B O O0o0o 0ol O 01 01 O O O1
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4.3 Zhodnoceni vysledku

V ramci prvni ¢asti dotaznikového Setfeni byla zjistovana formou sebehodnoceni
urovein jednotlivych manazerskych dovednosti, které¢ byly seskupeny do skupin planovani,
organizovani a fizeni vykonnosti, komunikace, tymova spoluprace, samostatnost, osobni
pristup a krizové fizeni. Primérné hodnoty, které byly vypocitany vzdy pro kazdou skupinu
manazerskych dovednosti, sumarizuje a graficky zobrazuje Obrdzek 9: pramérné hodnoty
hodnoceni manazerskych dovednosti. Zde vidime, ze nejvyssi hodnoty ziskaly dovednosti
zatazené do skupiny samostatnost. VE&tSina manazerii spolecnosti Lazné Bélohrad a.s. tak je,
dle svého nédzoru, schopna pracovat samostatné. Obdobné na tom je i oblast planovani.
Naésleduji oblasti organizovani a fizeni vykonnosti, krizové fizeni, osobni pfistup. Nejnizsi
hodnoty ziskaly manazerské dovednosti oblasti tymové spoluprace a komunikace. I pfes to,
ze se podle grafu zdaji byt mezi jednotlivymi hodnotami velké rozdily, neni tomu tak, tento
nahled je zkreslen té€snou skalou v grafu zobrazovanou. Ve skute¢nosti je mezi oblastmi a

nejnizsi a nejvyssi hodnotou rozdil pouze 0,42.

primér

planovani
3,70
3,60
3,50 organizovani a fizeni
3,40 vykonnosti
3,30
3,20
3,10
3,00

krizové rizeni

osobni pristup komunikace

samostatnost tymova spoluprace

Obréazek 9: priimérné hodnoty hodnoceni manazerskych dovednosti

Zdroj: vlastni zpracovani
Na zéklad¢ udajt zjisténych v prvni a ¢tvrté ¢asti dotaznikoveého Setfeni je mozné fici,
7ze manazefi svym konanim ve spolecnosti ¢astecné nésleduji svou predstavu o idealnim

manazerovi. Kromé schopnosti zvladat stres a zatéz, schopnosti asertivni komunikace a
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schopnosti a ochoté¢ delegovat ohodnotili manazefi spolecnosti své dovednosti dobte (v
ramci sebehodnoceni primérmé hodnoty vyssi nez 3,67, vétSina z nich dokonce vyssi nez
3,89) a naplnili tak ¢astecné€ svou vlastni predstavu o idedlnim manaZzerovi. Tyto dovednosti
jsou: schopnost urcit priority, samostatnost, schopnost pievzit zodpovédnost, ochota
inovace, schopnost identifikovat problém, schopnost vyfesit problém a schopnost dosazeni
cile. Na druhou stranu ale zbylé dovednosti, které manaZzeti oznacili jako zasadni pro
idealniho manaZzera, tedy jiz zminéné schopnosti zvladat stres a zatéz, schopnosti asertivni
komunikace a schopnosti a ochot¢ delegovat, hodnotili velice nizkymi hodnotami. Nejhtre
vyhodnotili schopnost divéfovat podiizenym, ktera uzce souvisi se schopnosti delegovat.
Tristni vysledek s sebou nese také dovednosti asertivni komunikace, ktera je, nebo by méla
byt dle autorky jednou ze zdkladnich dovednosti nejen manazera, ale i kazdého ¢lovéka.
Posledni zminéna dovednost, tedy schopnost zvladat praci pod tlakem, nemé¢la sice jednu
Z nejnizsich hodnot, ale i tak svym umisténim v potadi (15. misto od konce) nekoresponduje

S umisténim v ramci schopnosti idedlniho manazera.

4.4 Navrh reSeni ke zlepSeni manaZerskych dovednosti

Navrhy teSeni ke zlepSeni manazerskych by se logicky mély tykat téch dovednosti,
Které v ramci dotaznikového Setfeni manazeti zhodnotili jako dovednosti, kterymi piilis

nedisponuji, maji s nimi obtize, pfipadné je neumi.

Z prvni casti dotaznikového Setfeni vysla nejhtfe sledovana oblast manazerskych
dovednosti v oblasti komunikace. Komunikace je nejen dtilezitou manaZerskou dovednosti,
ale také nejcast¢jSi kazdodenni €innosti. I z tohoto diivodu by mél kazdy ¢loveék, nejenom
manazer, neustale pracovat na jejim vyvoji a zlepSovani. Nastrojl, jak dosahnout zlepSeni
komunikaénich dovednosti, existuje nékolik. Prvnim moznym feSenim je samovzdélavani,
to muze probihat napiiklad obyCejnym pozorovanim sebe sama v zrcadle, to ma za cil
zejména eliminaci nezadoucich projevii v ramci neverbdlni komunikace. Druhou casti
samostudia by mél byt trénink samotné rétoriky, tedy uméni feénictvi. U¢inné mize byt
napiiklad vyuziti diktafonu, nahrani si vlastniho projevu a nasledné ptehrani. Timto
zpusobem je mozné odhalit naptiklad nezaddouci opakovani slov jako ,,prosté&®, ,jako*,
»ehm*, ptili§ rychlé mluveni i ptili§ pomalé a podobné. Pokud samostudium nepomtize, mél

by nastat prostor pro specializované profesionalni agentury, které se danou problematikou
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zaobiraji. Ze samotné oblasti komunikace si manazeti spole¢nosti byli nejméné jisti svymi
dovednostmi a schopnostmi asertivni komunikace. Asertivita je dalezitym a efektivnim
nastrojem kazdodenni komunikace. Zejména pro manazery je dulezité byt schopen asertivné
komunikovat. V pripadé asertivity autorka doporucuje zvolit princip 70:20:10. Tento princip
funguje na zaklad¢ idealnich pomérti mezi formalnimi a neformalnimi formami uceni. Podle
tohoto principu by v ramci zlepSovani a u¢eni mélo 10% vzdélavani pattit pravé formalnimu
vzdélavani, tedy jakymkoli formam piednasek, Skoleni, workshopu, konferenci i studiem
odbornych knih a skript. DalSich 20% patiti form¢é uceni od ostatnich, naptiklad od
nadfizeného, kolegt a jinych osob, které v dané profesi predstavuji urcitou formu autority.
Zaroven je mozné ucit se i od téch, ktefi danou véc, v tomto ptipadé komunikaci, provadeji

Spatné, jsme schopni identifikovat jejich chyby, vyhodnotit je a sami se jim vyvarovat.

4

[ 24

uplatnéni dané dovednosti nas uéi a tato forma udeni je neju¢inngjsi. Casto je tento zptisob
uceni oznacovan jako metoda pokus-omyl. Pro spole¢nost Lazné¢ Bélohrad a.s. a jeji
manazery autorka doporucuje zdsah profesiondlni agentury nebo spolecnosti, kterd se
zaobira tréninkem nejen komunikacnich asertivnich dovednosti, ale tyto dovednosti prevadi
a ukazuje v praxi formou modelovych situaci v oblasti tymoveho jednani a vyjednédvani a
jejich moznym fesenim pomoci zaklada asertivity. Dle nazoru autorky je toto feSeni vhodné
nejen pro zlepSeni dovednosti asertivniho (komunikaéniho) chovani, ale také povede ke
zlepSeni dovednosti v oblasti tymové spoluprace, kterou manaZefi spolecnosti také
vyhodnotili jako jednu z problémovych. V oblasti tymové spoluprace manazeti Casto
zminovali neschopnost delegovat a také ¢astou nediivéru ve své podiizenych ve svéfenych
ukolech. Zde je dulezité zjistit, odkud tato nedivéra prameni. Je zakofenéna v samotnych
manazerech, nebo neschopnosti podfizenych plnit své povinnosti? V obou ptipadech je

nutny zasah profesionala.

Autorka se domniva, Zze by v ramci tréninku manazerskych dovednosti bylo vhodné,
aby najata agentura zapracovala vice na zjiStovani Grovné manazerskych dovednosti
jednotlivych pracovnikli v praxi. Jediné tak je mozZné ziskat objektivni pfistup a nadhled na

manazerské dovednosti a ovétit tak vécné urovenn manazerskych dovednosti.
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S5 Zavér

Teoretickd ¢ast diplomové prace si kladla za cil definovat zdkladni pojmy spojené
s managementem, a to zejména v oblasti manaZerskych dovednosti, které se opiraji o dalsi
aspekty osobnosti manazera. Témito aspekty jsou manazerské funkce, role, kompetence, ale
1 temperament aj. Teoretické poznatky byly ¢erpany z dostupné odborné literatury. Dil¢im
cilem teoretické casti byla i komparace ptistupti jednotlivych autord odbornych publikaci
k tématu manazerskych dovednosti. Zaroven teoreticka ¢ast polozila dilezity zaklad pro
nasledujici zpracovani praktické ¢asti, tedy aplikovani ziskanych poznatkii na praktickou
¢ast diplomové prace. V ramci teoretické ¢asti byly pouzity metody komparace a abstrakce.
Na zékladé provedeného zkoumani odborné literatury bylo zjisténo, ze riizni autofi se ¢asto
shoduji na nej¢astéj$im a nejzékladnéjsim deéleni manazerskych dovednosti, a to na mékké a
tvrdeé, tedy soft a hard skills. Toto déleni bylo v diplomové préci nasledovano. Cil teoretické

¢asti byl naplnén.

Vzhledem Kk tomu, ze kazdy podnik v soucasné dobé sméfuje k co mozna nejvetsi
vykonnosti, i tato diplomové préce se na vykonnost ve svém vyzkumu zaméfila. Autorka se
rozhodla aplikovat svou diplomovou préci na spole¢nost zabyvajici se lazenstvim, a to
zejména za Ucelem zjisténi, jak mohly manazerské dovednosti ovlivnit vyvoj poslednich let,
kdy se kvuli statnim restrikcim mnoho lazenskych podnika ocitlo ve vaznych finan¢nich
obtizich. Autorka si vybrala konkrétné spole¢nost Lazn¢ Bélohrad a.s., kde sama nékolik let
vykonavala manaZerskou pozici. Spole¢nost byla struéné popsana, a to jak z pohledu
provozu a fungovani, tak z pohledu organizacni struktury a naplné prace jednotlivych
sledovanych manazeru. Pro ucely zjisténi vykonnosti poslednich let byla v ramci finan¢ni
analyzy zpracovana zakladni finan¢ni data. Zkoumany byly zejména ukazatele zadluzenosti,
likvidity a vyvoj trzeb podniku. Pro ucely tohoto zkoumani bylo vyuzito analytickych metod
finanéni analyzy. Vysledky finanéni analyzy potvrdily zavaznost finan¢ni situace podniku,
ktera nastala v roce 2012 a nasledné¢ vygradovala v roce 2013. Tato doba byva casto
nazyvana jako krize ¢eského lazenistvi. Manazefi spoleCnosti Lazné Bélohrad a.s. museli
pfijmout mnoho opatieni, aby bylo schopni zachranit podnik, ve kterém pracuji v plném
smyslu slova. Pfijata opatieni musela byt samoziejm¢ aplikovana za pomoci vhodnych

manazerskych dovednosti.
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Pravé na manazerské dovednosti, a tedy s cilem zjistit, které dovednosti manazefi
spole¢nosti nejéastéji vyuzivaji a které byly zasadni pro preziti podniku v dobé restrikei ze
strany statu, se zaméfil dalsi part prakticke ¢asti. Prakticka ¢ast vyuzivala zejména metody
dotaznikové Setieni, jehoz vysledky byly vyhodnocovany pomoci syntetickych metod. Na
devét predstaviteltl vyssiho a nejvyssiho managementu bylo aplikovano dotaznikové Setfeni.
V ramci predaného dotazniku manazefi subjektivné hodnotili uroveil svych manazerskych
dovednosti, a to pomoci otevienych otazek, otazek typu multiple choice i otazky tzv.
Likertovy Skaly. Dale meéli zhodnotit své silné a slabé stranky a zminit oblasti, ve kterych
by se dle svého nazoru méli zlepsit. V dalsi ¢asti dotazniku méli manazefi zminit ty
dovednosti, kterou povazuji zasadni pro vykon svého zaméstnani, posledni ¢ast dotazniku
byla zaméfena na dovednosti manazera, dle idedlnich ptfedstav samotnych dotazovanych

manazeru.

Na zékladé provedeného Setfeni bylo zjiSténo, ze manazeti napliiuji své vlastni
predstavy jen ¢astecné. Nejvétsi mezery byly shledany v oblasti manazerskych dovednosti
komunikacnich, zejména v asertivnich schopnostech si manaZefi spole¢nosti Lazné
Bélohrad a.s. nejsou jisti svymi schopnostmi. Dalsi oblasti, kterou je potieba souvisle
zlepSovat je oblast tymové spoluprace. Zde byl shledan nejzasadnéjSi problém

V neschopnosti delegovat a diivérovat svym podiizenym.

Komunikaéni dovednosti, potazmo dovednosti tymové spoluprace, jsou jednim ze
zakladi kazdodenniho osobniho i profesniho Zivota. I ptes tuto skute¢nost nejsou vysledky
dotaznikového Setfeni natolik zavazné, a to zejména z toho divodu, Ze si samotni manazeti
sami uvédomuji své nedostatky i slabé stranky a védi o prostoru k vlastnimu zlepSeni.
Dal$im krokem je tedy samotné zlepSeni problémovych dovednosti. Pro ucel zlepSeni
problematickych dovednosti byly navrzeny zpusoby, jak je toho mozné dosahnout.
Nejvhodnéjsi variantou se jevi moznost objednani sluzeb specializované agentury, ktera by
V ramci tréninku zapracovala na rozvinuti dovednosti, které jednotlivi manaZefi oznacili jako

sve slabé stranky.

Autorka se domniva, Ze zlepSeni zdkladnich komunikacnich technik a zejména
techniky asertivity povede K souvislému zlepSeni dalSich souvisejicich manazerskych
dovednosti napfi¢ sledovanymi oblastmi. Navrzena opatieni je tedy doporuc¢eno aplikovat

co mozna nejdiive, aby se o¢ekdvané vysledky dostavily a ovlivnily vykonnost spolenosti
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ve velmi blizkém horizontu. Autorka zminila, ze na danou problematiku manazerskych
dovednosti je vhodné pohlédnout také z objektivniho hlediska, tedy prostrednictvim tieti
osoby, kterd by v praxi hodnotila dovednosti jednotlivych manazert. Vysledky prace byly
projednany s casti vedeni spole¢nosti Lazné¢ Bélohrad a.s. Vedeni spole¢nosti souhlasilo
s nazorem a navrhy opatieni autorky. Autorka se touto problematikou planuje nadale zabyvat
a blize zkoumat spolecnost Lazné Bélohrad a.s. a poskytovat jednotlivym manazertim

zpétnou vazbu na zakladé podrobného zkoumani jejich manazerskych dovednosti v praxi.
A na zavér opét jeden citat moudrého Tomase Bati:

»Malou vyrobu je mozné ridit s malymi lidmi. Velkou vyrobu mohou vést pouze velci
lide. Lidé, kteri jsou velci povahou, viili a védomostmi. Ti nam chybi a moznd, Ze budeme

muset pockat, nez nam dorostou z mladych muzii, které zde vychovavame.
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7.2 Dotaznik

Zakladni udaje:

1. Jaké je Vase pohlavi?
e muz
e 7ena

2. Kolik Vam je let?

e 30 améné
e 31-35
e 36-40
e 41 -50
e 50-60
e 60 avice

3. Jaké je Vase nejvyssi dosazeni vzdélani?
sttedoSkolské bez maturity
sttedoskolské s maturitou
vysokoSkolské (Bc.)

vysokoskolské (Mgr., Ing., Dr. atd.)

4. Jak dlouho pracujete na souasné manazerské pozici?
1 rok a méné

2 — 3 roky

4 -5 let

6 a vice let

5. Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti Lazné Bélohrad a.s.?
e 1 rok a méné

o 2-3roky
o 4-_5]et
e G avice let

6. Kolik mate v sou¢asné dob¢ podtizenych?
e 5améné
e 6-10
e 11-20
e 2l avice
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1. dotaznikova ¢ast

U nize uvedenych dovednosti, prosim, zaskrtnéte policko, které Vam, jako manazerovi nejvice

odpovida.

PLANOVANI

v

PIné souhlasim
SpiSe souhlasim
SpiSe nesouhlasim
PIné nesouhlasim

Jsem schopen piedvidat.

Jsem schopen vytvofit realny plan chodu oddéleni

Stanoveny plan jsem schopen plnit, pfipadné jej dle potieby

pozménit

Jsem schopen pfedem stanovit zdroje potiebné ke splnéni planu.

ORGANIZOVANI A RiZENi VYKONNOSTI

o

SpiSe souhlasim

v

PIné souhlasim
SpiSe nesouhlasim
PIné nesouhlasim

Jsem schopen zaméfit se na vykon.

Dokézi sledovat cil, splnit ho a zhodnotit.

Jsem schopen a ochoten se zdokonalovat

Jsem schopen stanovit priority pfidélenych ukold

Jsem schopen objektivné hodnotit dosazené cile

Své zaméstnance dokazi efektivné motivovat k vys§imu a lepSimu

vykonu

Dokazi identifikovat potieby zdkaznikli a reagovat na né

7l



g g
£ E E 'z
'z % = =
KOMUNIKACE g = 3 E
5 2 g 2
2 2 = =
2 2 2 2
= A a =
Jsem schopen komunikovat rychle, konstruktivné a efektivné.
Zném zékladni pravidla asertivity a pfi kazdodenni komunikaci je
pouzivam.
Ukoly svym podtizenym zadavam jasné a srozumitelng.
Jsem schopen naslouchat nazortim a ptanim svych podiizenych.
Orientuji se v typologii lidi, jsem schopen riizné typy identifikovat a
jednat s nimi
Vyjadiuji se 1épe a jasngji pisemné, nez Gstné.
Jsem schopen analyzovat, odhalit a eliminovat vznikajici
komunikaéni bariéry.
g g
£ E & z
S : z z = =
TYMOVA SPOLUPRACE %‘ = H H
) 2 g 2
2 : £ g
> 2 2 >
22 2
= = = =
A n n A

Svym podfizenym davam prostor pro vlastni kreativitu a iniciativu.

V ramci vyjednavani jsem schopen dosahnout kompromisu.

Na svém useku vytvarim pratelské prostiedi

Jsem schopen respektovat nazory druhych
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Ochotné piredavam své znalosti a védomosti svym podfizenym.

Jsem schopen zadavat a efektivné delegovat tkoly na své podfizené.

Svym podfizenym ve sveéfenych ukolech plné daveruji

Jsem schopen ocenit dobfe odvedenou praci.

Podfizenym aktivné poskytuji zpétnou vazbu

E E
g E g z
Z 2 = =
SAMOSTATNOST = = 2 2
= 2 3 2
2 2 = =
N > > 0
N N
= = 2 =
A n n A
Jsem schopen pracovat samostatné.
Dokazi odhadnout své schopnosti
Meé vystupovani v ramci podniku je profesionalni a odpovidajici mé
profesi
Jsem schopen pfijimat svétené tikoly
Jsem schopen pfijimat svétené ukoly a zvladat je v pozadované
kvalité a Case
B g
£ E E 'z
- 'z 2 = =
OSOBNI PRISTUP = = 5 E
= 2 3 2
2 2 = =
2 2 2 2
= & a | &
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Jsem flexibiln{

Mam kreativni napady

Jsem aktivni (pfichazim s novymi napady)

Jsem schopen akceptovat riziko

Jsem ochoten akceptovat zmény

KRIZOVE RIZENI

PIné souhlasim

SpiSe souhlasim

v

SpiSe nesouhlasim

PIné nesouhlasim

Zvladam préaci pod tlakem

Ovladam dovednost time-managementu

Jsem schopen pfizpusobit se zménam.

Jsem schopen identifikovat problém

Identifikovany problém jsem schopen efektivné vyfesit

Vybrané feSeni problému jsem schopen realizovat

Ze vzniklych problémt jsem schopen se poucit.

Problémtim jsem schopny predchazet

Jsem schopen vyrovnat se s neuspéchem

Umim relaxovat
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2. Cast
Zhodnotte, prosim, své silné a slabé stranky tykajici se Vasich manazerskych dovednosti. Kde

vidite prostor pro urcité zlepseni? Vyse uvedené Vam miize poslouzit jako mala inspirace.

SLABE STRANKY

3. ¢ast

Které manazerské dovednosti spatiujete pro svou pozici jako zdsadni? Které jsou nejvice

dilezité pro vykon Vasi prace?
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4. cast

Uvazujte, prosim, idedlniho manazera podle Vasich ptredstav. Obodujte jednotlivé manazerské
dovednosti podle vyznamnosti tak, jak by je mél idealni manazer ovladat

5 — tuto dovednost spravny manazer musi ovladat

4 — velice dilezita dovednost, kterou by manazer mél ovladat

3 — dovednost manazer béhem prace obéasné vyuzije, je dobré ji ovladat

2 — dovednost neni nikterak zasadni, neni nutne ji ovladat

1 — tato dovednost je pro manazera téméf zbyte¢na ovladat ji nemusi

Dovednost |1 (2 |3 |4 |5

Asertivni komunikace

Schopnost dosdhnout kompromisu
Schopnost sebereflexe

Schopnost zvladat stres a zatéz
Schopnost a ochota delegovat

Schopnost ptedvidat hrozby

Schopnost naslouchat

Schopnost identifikace a piekonani bariér

Prezentaéni schopnosti a dovednosti

Schopnost duvérovat

Schopnost zménit se (své zplsoby a metody prace)
Ochota inovace

Samostatnost

Schopnost dosazeni cile

Time-management

Flexibilita

Schopnost predvidat

Schopnost pfijmout riziko

Schopnost prevzit zodpovédnost
Schopnost identifikovat problém
Schopnost vyftesit problém

Schopnost urcit priority
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7.3 Vypocty a grafy finan¢ni analyzy

7.3.1 Zadluzenost

Na ukazatel zadluzenosti je mozné pohliZzet ze dvou uhli. Z pohledu zajmu véfitell a
vlastnikil. Vlastnici maji zdjem o vyssi miru zadluZeni, naopak véfitelé pozaduji tuto miru co

nejnizs§i. Optimalni rozmezi hodnot zadluzenosti je 40-60% a tento procentualni pomér tika,

celkovy dluh

z kola procent jsou celkova aktiva financovana celkovymi dluhy = ————
celkova aktiva

ZADLUZENOST

0 me—
o / 48A) 48% — 45% o o
44% S 44% m— 43%
"= 40% m— 39%

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Obrazek 11: vyvoj zadluZenosti
Zdroj: vlastni zpracovani

7.3.2 Ukazatele likvidity

- Meéfi schopnosti firmy splacet své zavazky

- RozliSujeme tfi ukazatele likvidity:

S SYET c e _ obéina aktiva
o bézna likvidita - kratkodobé zavazky

obéina aktiva—zasoby
kratkodobé zavazky

o rychld likvidita =

hotovost+kratkodobé cenné papiry
kratkodobé splatné zavazky

o hotovostni likvidita =
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Bézna likvidita - optimalni uvazujeme hodnotu 1,5 — 2,5

BEZNA LIKVIDITA

2,00

1,50

1,0

o

0,5

o

0,00
2008 2009

Obrazek 12: bézna likvidita

Zdroj: vlastni zpracovani

2010

2011

2012

2013

Rychld likvidita - optimalni uvazujeme hodnotu 1 - 1,5

RYCHLA LIKVIDITA

2,00

1,50

0,00
2008 2009

Obrézek 13: rychla likvidita

Zdroj: vlastni zpracovani

Hotovostni likvidita — optimalni hodnota cca 0,5

2010

2011

1,79
1,34 1,23
1,06
0,93 /
1,00
0,50 .

2012

1,00

2013

1,81
1,46 1,37
121 1,31
l 1,06 l l 1,12

2014

1,19

2014

HOTOVOSTNI LIKVIDITA

140 125
1,20
1,00
0,80
0,60
0,40 030

0,26
> T MM ™

0,00
2008 2009

Obrazek 14: hotovostni likvidita

Zdroj: vlastni zpracovani

0,29

2010

2011

84

2012

0,16
-

2013

0,52

2014

1,29

2015

1,19

2015

0,45
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Tabulka 14: ukazatele likvidity

Zdroj: vlastni zpracovani

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
bezna likvidira (B 461 061 K24 1157 N3] 3 (251
rychld likvidita | [ 134] | 1,06]1,23] 1,00
hotovostni likvidita ------

7.4 Vysledky dotazniku — grafické zpracovani

Veskeré nasledujici grafy jsou ptilohou k podkapitolam 4.2.1 az 4.2.5. VSechny grafy

byly vytvoten autorkou.
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Pohlavi manazert

%

" muZ =Zena

Vék manazeru

1-11% 0-0%

3-34%

-22%

1-11%

=30améné =31-35 =36-40 m41-50 =50-60 =60 a vice

Vzdélani manazeru

0-0%
3-33%
4-45%

2-22%

= stfedoskolské bez maturity
= stfedosSkolské s maturitou
vysokoskolské (Bc.)

= vysokoskolské (Mgr., Ing., Dr. atd.)
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Doba prace na soucasné pozici

0-0%

4-45%

2-22%

= 1rokaméné = 2-3roky 4-5let =6avicelet

Doba trvani pracovniho poméru u
spole¢nosti

0-0% 1-11%

5-56% 3-33%

= 1rokaméné = 2-3roky 4-5let = 6avicelet

Pocet podfizenych

1-11%

2-22%

5-56%

=5améné =6-10 11-20 =21 avice
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Schopnost predvidat.

0-0%

4-44%

5-56%

[ ]
H
[ ]
w

2 w1l

Schopnost vytvorit realny plan chodu
oddéleni

1-11% 0-0%

2-22%

-67%

[ ]
S
[ ]
w

2 =l

Schopnost plnit plan

0-0%

2-22%

=4 =3 22 =1
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Schopnost predem stanovit zdroje

0-0%

4-44%

5-56%

=4 w3 =2 u]

Schopnost zamérit se na vykon

0-0%

-67%

=4 w3 =2 u]

Schopnost sledovat cil, splnit ho a
zhodnotit

0-0%

3-33%

=4 =3 22 =1
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Schopnost a ochota zdokonalovat se

0-0%

2-22%

=4 w3 =2 u]

Schopnost stanovit priority kol

0-0%

2-22%

VA)

54 3 52 n]l
Schopnost objektivné hodnotit

dosazené cile

1-11% 0-0%

\ ‘445%
4-44% /

=4 =3 22 =1

90



Schopnost efektivné motivovat
zameéstnance k vyssimu vykonu

1-11% 0-0%

3-33% 5-56%

=4 w3 =2 u]

Schopnost identifikovat potreby
zdkaznik( a reagovat na né

0-0%

=4 w3 =2 u]

Schopnost rychlé, konstruktivni a
efektivni komunikace

0-0%

2-22%

=4 =3 22 =1
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Schopnost asertivity a jeji praktické
vyuziti

1-11% 0-0%

6-67%

=4 w3 =2 u]

Schopnost zaddvat ukoly jasné a srozumitelné

0-0%

3-33%
6-67%

=4 =3 22 =]

Schopnost naslouchat ndzorlim a
pranim svych podfizenych

0-0%

4-45%

3

=4 =3 22 =1
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Schopnost identifikace lidské
typologie a vyuZiti v praxi

0-0%

5-56%

=4 w3 =2 u]

Schopnost vyjadrit se |épe pisemné
nez Ustné

1-11%

2-22%

4-45%

=4 w3 =2 u]

Schopnost odhalit a eliminovat
komunikacni bariéry

0-0%

=4 =3 22 =1
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Schopnost davat podfizenym prostor
pro vlastni iniciativu

0-0%

3-33% 3-34%

Wy

3-33%

=4 w3 =2 u]

Schopnost dosahnout kompromisu

1-11%

4-45%

=4 w3 =2 u]

Schopnost vytvaret pratelské prostredi

1-11% 0-0%

2-22%

-67%

=4 =3 22 =1
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Schopnost respektovat nazory
druhych

0-0%

4-44%

5-56%

54 3 52 n]l
Schopnost predavat své znalosti a

védomosti podfizenym

1-11% 0-0%

5-

=4 w3 =2 u]

Schopnost zadavat a efektivné
delegovat ukoly

1-11%

0-0%
2-22%

6-67%

=4 =3 22 =1
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Schopnost dlivéfovat podfizenym v
zadanych ukolech

0-0%
2-22%

2-22%

=4 w3 =2 u]

Schopnost ocenit dobre odvedenou
praci

0-0%

-67%

=4 w3 =2 u]

Schopnost poskytovat zpétnou vazbu

0-0%

4-44%
5-56%\

=4 =3 22 =1
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Schopnost pracovat samostatné

1-11% 0-0%

8-8%%

=4 w3 =2 u]

Schopnost odhadnout své schopnosti

0-0%

4-44%

5-56%

=4 w3 =2 u]

Schopnost profesionalniho
vystupovani a chovani

0-0%

3-33%

=4 =3 22 =1
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Schopnost pfijimat svérené ukoly

1-11% 0-0%

8-8%%

=4 w3 =2 u]

Schopnost pfijaté ukoly zvladat v
poZadované kvalité a Case

0-0%

3-33

6-67%

=4 w3 =2 u]

Schopnost flexibility

0-0%
2-22%

=4 =3 22 =1
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Schopnost kreativity

1-11% 0-0%

3-33% 5-56%

54 3 52 n]l
Schopnost byt aktivni a pfichazet s

novymi napady

0-0%

3-33%

=4 w3 =2 u]

Schopnost akceptovat riziko
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Schopnost akceptovat zmény

1-11% 0-0%

=4 w3 =2 u]

Schopnost zvladat praci pod tlakem

0-0%

5-56%

=4 w3 =2 u]

Schopnost time managementu

0-0%

5-56%

=4 =3 22 =1
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Schopnost pfizpUsobit se zménam

0-0%

-67%

4 w3 =2 n]

Schopnost identifikovat problém

0-0%

9 - 100%

4 w3 =2 n]

Schopnost efektivné vyresit problém

0-0%

9 - 100%

g w3 =) un]
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Schopnost vybrané reseni problému
realizovat

1-11% 0-0%

—

8-89%

=4 w3 =2 u]

Schopnost poucit se z problém(

0-0%

3-33%
6-67%

=4 w3 =2 u]

Schopnost predchdazet problémim

1-11% 0-0%

=4 =3 22 =1
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Schopnost vyrovnat se s nedspéchem

2-22%

1-11%

3-33%

4 w3 =2 n]

Schopnost relaxovat

0-0%

2-22%

2-22%

] 2 =3 =4
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