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Manazerské dovednosti

Abstrakt

Tématem diplomové prace jsou manazerské dovednosti. V teoretické Casti jsou
popsany manazerské role — interpersonalni, fidici a informacni, dale vybrané manazerské
schopnosti a manazerské funkce jako planovani, organizovani, vedeni a kontrola. V rdmci
vlastniho feSeni bylo provedeno dotaznikové Setfeni a fizeny rozhovor. Do dotaznikového
Setfeni bylo zapojeno 17 manaZerti a 77 zamé&stnancii. Rizeny rozhovor byl veden s jednim
manazerem mezinarodni spoleCnosti. Praktickd Cast prace je orientovana na analyzu
soucasné urovné uplatiovani manazerskych dovednosti vedouciho pracovnika, se kterym
byl veden fizeny rozhovor a manazerl, ktefi byli zapojeni do dotaznikového Setfeni.
Cilem diplomové prace je rovnéz zhodnotit jaka jsou ocekavani zaméstnanct
a konfrontovat je s tim, jak je prace skutecné jejich manazery vykondvana. Na zdklad¢
zjisténych poznatkll je v zadvéru prace vytvoren navrh moznych zmén, které by mohly
ptispét ke zvySeni efektivity vedoucich pracovnikli a tim padem i jejich tymu svétenych

spolupracovnikll a organizace, ve které pusobi.

Kli¢ova slova: management, manazer, manazerské¢ role, manazerské schopnosti,
manazerské funkce, planovani, organizovani, vedeni, kontrola, delegovani, vyjedndvani,

reSeni konflikt,, komunikac¢ni dovednosti, osobnost manazera



Managerial skills

Abstract

The theme of my diploma thesis is Managerial skills. In the theoretical part are
described roles of manager - interpersonal, managing and informational and also selected
managerial skills and functions like planning, organizing, leadership and controlling.
In order to come up with own solution, questionnaire survey and structured interview were
conducted. In total 17 managers and 77 employees participated in the questionnaire survey.
Structured interview was conducted with one manager of international company. Practical
part of thesis is focused on analysis of actual level of managerial skills of interviewed
manager as well as managers who participated in questionnaire survey.

The target of this thesis is also to find out what are expectations of employees
and compare them with the real performance of their managers. Based on collected
manager's answers and results of questionnaire survey is processed proposal
for improvements that could positively affect efficiency and performance of managers and

consequently members of their teams and companies they work for.

Keywords: management, manager, managerial roles, managerial skills, managerial
functions, planning, organizing, leadership, controlling, delegating, negotiation, conflict

solving, communicating skills, personality of manager
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1. Uvod

Jako téma diplomové prace jsem si zvolila Manazerské dovednosti se zamétenim
na manazerské role, schopnosti a funkce. V dne$ni uspéchané dobé je problematika
managementu a osobnost manaZzera velmi aktudlnim tématem. ManaZer ma ze své pozice
moznost ovlivnit déni vradmci svého vlastniho tymu spolupracovnikli, ale rovnéz
se od jeho efektivity prace odviji i prosperita organizace jako celku.

V ramci teoretické ¢asti je pfiblizena osobnost manazera, véetné jeho schopnosti,
roli a funkei, jejichZz efektivni vykon ho €ini uspéSnym. Manazer pii svych kazdodennich
¢innostech vystupuje v nékolika typech vztahli vii¢i svym spolupracovnikiim, nadfizenym,
podiizenym, klientim i vefejnosti. Plni obséhly soubor slozitych a mnohdy 1 stresujicich
cilt, uloh, ukolt, funkci a povinnosti, které je mozné nazvatrolemi, pfedstavujicimi
chovani v riznych vztazich, které je fizeno odlisSnymi pravidly a principy.

Manazer, ktery chce byt uspéSny a zaroven chce byt autoritou
pro své spolupracovniky by si mél uvédomovat svou odpovédnost co nejlépe plnit své
pracovni povinnosti. Pfedpokladem efektivniho manazera, ktery vede sviij tym, je n€kolik
vidcovskych schopnosti nepostradatelnych v mnoha oblastech. Podrobnéji jsou v této
kapitole popsany komunikac¢ni schopnosti, vyjednavani i feseni konflikti a delegovani.

V teoretické Casti prace jsou dale popsany manazerské funkce, konkrétné
planovani, organizovani, vedeni a kontrola. Kazdy manazer ma tyto aktivity sefazené
dle svych vlastnich preferenci a mimo jiné i schopnosti ¢i podle konkrétnich pozadavka
dané organizace.

Vlastni cast diplomové prace je zaméfena na analyzu soucasné urovné
uplatnovani manazerskych dovednosti v fizeni organizace a na zpracovani ndvrhu zmén
v fidicich dovednostech ovliviiujicich zlepSovani vykonnosti zaméstnancli a vykonnosti
a kvality procesi. Pro potieby vytvofeni navrhu feSeni potfebnych zmén
vzaméfeni a vkvalit¢ vyuzivanych manazerskych dovednosti je proveden
kvalitativni prizkum - technika fizeného rozhovoru a kvantitativni priizkum - dotaznikové
Setieni.

Vramci kvalitativniho prizkumu je proveden fizeny rozhovor s manazerem
prosperujici mezinarodni spolecnosti. Pro potfeby kvalitativniho prizkumu byly vytvofeny

dva dotazniky. Jeden znich byl vytvofen pro zaméstnance. Respondenti
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vném odpovidaji na otazky tykajici se jejich piimych nadfizenych. Druhy dotaznik
byl rozeslan mezi manazery rozdilnych urovni a rdznych firem.

Na zéklad¢ ziskanych poznatkli a pfistupii z oblasti manazerskych dovednosti
a vykonnosti pracovnikli ziskanych prizkumem jsou v kapitolach vysledky a zavér
modelovany navrhy zmén zkoumané problematiky piedevSim pro manazera, se kterym
byl veden fizeny rozhovor, ale také pro manaZzery, ktefi byli zapojeni do kvantitativniho
priazkumu. Obsahem kapitoly vyhodnoceni a diskuze jsou rizné postiehy, které mohou
slouzit jako doporuceni pro vSechny manazery, ktefi maji za cil vykondvat svou praci
co mozna nejefektivnéji. Dil¢im cilem prace je zjistit, jaké vlastnosti a schopnosti
o¢ekavaji zaméstnanci od svych ptfimych nadfizenych a jak jsou v téchto schopnostech,
dle jejich nazoru, skutecné efektivni. Zjisténé poznatky jsou nésledné konfrontovany
s vysledky dotaznikového Setfeni manaZzera.

V zéavéru této diplomové prace jsou veskeré zjisténé poznatky shrnuty a obsahem

jsou také néstroje, pomoci kterych by se mohl vykon manazeri méfit a zvySovat.
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2. Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem prace je zpracovat nové pristupy k feSeni rozvoje a uplatnéni
manazerskych dovednosti vedouciho pracovnika s nimz byl veden fizeny rozhovor a také
manazeru, kteti byli zapojeni do dotaznikového Setfeni.

Dil¢im cilem prace je zjistit, jaké vlastnosti a schopnosti ocekavaji zaméstnanci
od svych pfimych nadfizenych a jak jsou v téchto schopnostech, dle jejich nazoru,
skutecné efektivni. ZjiSténé poznatky jsou ndsledné¢ konfrontovany s informacemi
ziskanymi po vyhodnoceni dotazniku pro manazery.

Diplomova prace je rozdélena na Cast teoretickou a ¢ast praktickou. Teoreticka
¢ast obsahuje soubor vybranych teoretickych poznatkii, vztahujicich se ke zkoumanému
tématu, uvedenych v literarnich zdrojich a pfistupy autorti odbornych publikaci k fesSeni
této zkoumané problematiky. Praktickd ¢ast prace je orientovdna na analyzu souasné
urovné uplatiovani manazerskych dovednosti v fizeni organizace a na zpracovani navrhu
zmén v Tfidicich dovednostech ovliviiujicich zlepSovani vykonnosti zaméstnanct
a vykonnosti a kvality procest. Pro tyto ucely byl proveden kvalitativni a kvantitativni

vyzkum.
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2.2 Metodika

Metodika zkoumané problematiky zvoleného tématu diplomové prace byla
zaloZena na studiu a analyze odbornych informacnich zdroji. Byly zde vyuzity metody
pozorovani, explanace, komparace a agregace.

Pro potieby vytvofeni navrhu feSeni potiebnych zmén v zaméieni a v kvalité
vyuzivanych manazerskych dovednosti byla studovana a analyzovana odborna literatura.
Dale byl proveden kvalitativni a kvantitativni prizkum. S tim souviselo 1 uplatnéni
induktivnich a deduktivnich metod.

Rizeny rozhovor byl proveden sjednim manaZerem prosperujici mezinarodni
spolecnosti. Bylo mu polozeno celkem 15 otevienych otazek s cilem podnitit respondenta
k tomu, aby odpovidal v celych vétach a rozpovidal se. Samotny rozhovor trval 60 minut
a obsahem jsou zejména piimé otdzky, aby bylo mozné odhalit piipadné problémy,
pro které¢ by se ndasledné volila potfebna opatieni. Na =zaklad¢ studia literatury
a vypozorovanych jevii béhem fizeného rozhovoru byly formulovany otdzky pro potieby
dotaznikového Setfeni. Prlizkum probihal mezi manazery a zaméstnanci, pro ucely
nasledné komparace a agregace novych poznatki a pfistupti v oblasti manazerskych
dovednosti a vykonnosti pracovnika.

Prvni dotaznik byl rozeslan 31 manazerim, ptficemz vyplnén byl od 17 z nich.
Névratnost dotazniku je 55%. Dotaznik obsahuje 17 uzavienych otazek a 1 otevienou,
kde m¢li respondenti moznost vyjadfit svlij nazor. Prvnich 6 otdzek ma demograficky
charakter. Zde bylo cilem piedev§im blize charakterizovat respondenty z hlediska jejich
pohlavi, véku, dosazené¢ho vzd€lani, doby piisobeni ve firmé a trovné jejich soucasné¢ho
postaveni. V rdmci téchto uzavienych otazek manazefi vybirali pouze jednu z moznosti.
Takovy typ otazek se v dotazniku vyskytuje nejvice. V ramci prizkumu byla zahrnula
1 otazka u které respondenti fadili jednotlivé odpovédi dle vlastnich preferenci nebo
vybirali u kazdé¢ zodpovédi jednu zuvedenych moznosti dle pravidel sémantického
diferencialu.

Prizkum mezi zamé&stnanci byl proveden rovnéz prostiednictvim dotaznikového
Setfeni. Dotaznik byl rozeslan 111 zaméstnancim, pficemz vyplnén byl od 77 znich.
Névratnost dotazniku je tedy 69%. Dotaznik obsahuje 12 uzavienych otdzek a 1 otevienou,

kde méli respondenti moznost vyjadfit svlij nazor. Dotaznik je opét rozdéleny na cast
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demografickou, ktera zahrnuje 3 otdzky, a ¢ast védeckou. Byly zde uplathovany stejné
principy pii volbé otazek, jako tomu bylo u priizkumu mezi manaZzery.

Pro ucely vyhodnoceni vysledkii dotaznikového Setieni byla vyuzita metoda
veédeckého popisu a explanace. Podil respondenti je uvadén v Cetnostech, kterd mize byt
bud’® absolutni, vyjadifujici celkovy pocet respondentl, nebo relativni, vyjadiuji
procentudlni zastoupeni z celkového poctu respondentl. Byly zde zdivodnény pficiny
vyskytu popisovanych jevi.

Oba dotazniky byly vytvofeny na webovych strankdch www.survio.com a odkaz
na n¢ byl rozesilan pies webové rozhrani. Tato metoda sbéru dat byla zvolena z hlediska
moznosti oslovit velkou skupinu respondenti. Dotazniky ve znéni, ve kterém byly
rozeslany respondentiim, jsou obsahem pfiloh této prace.

Na zaklad¢é zjisténych poznatkli byla provedena komparace mezi odpovéd'mi
manazerd a zaméstnancl. Zjisténé rozdily vedou k agregovani navrhu moznych zmén,
které by mohly piispét ke zvySeni efektivity vedoucich pracovnikl a tim i jejich tymu

svétenych spolupracovnikill a organizace, ve které pisobi.
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3. Teoreticka vychodiska

Nasledujici kapitola 3.1, vcetné jejich podkapitol, byla zpracovana podle zdroju [1][2].
3.1 Pojeti managementu

Management jakozto védni obor se zacal formovat na ptelomu 19. a 20. stoleti.
Jednd se o plivodem americky vyraz, ktery se bez piekladu bézné pouzivd v mnoha
jazycich. Podstatou managementu je rozhodovat o tom, co se bude dale odehravat a tuto
kazdého manazera, jelikoz prostiednictvim nich jsou fizeny dalsi zdroje jako jsou finance,
znalosti, tovarny, materidly ¢i zafizeni. Vyraz management ma tfi vyznamové roviny, jimiz

jsou proces fizeni, fidici pracovnici a soubor poznatkii o fizeni.
3.1.1 Management jako proces Fizeni

Slovo management lze v ¢eském jazyce nahradit vyrazem fizeni. Pojem fizeni
je chéapan v Sirokém slova smyslu a probiha v riznych systémech, naptiklad biologickych,
technickych ¢i spolecenskych. Management je fizenim v organizacich a je tedy specidlnim
piipadem fizeni. Jedna se o fizeni jednotliveh a skupin v uspofadaném
ekonomicko-socidlnim prostiedi.

Management je procesem, ktery pfedstavuje vztah mezi prvkem, ktery fidi,
tj. fidicim subjektem a prvkem fizenym, tj. fizenym objektem. Prvkem v tomto slova
smyslu mize byt bud to jednotlivec nebo skupina osob. Podstatou tohoto procesu
je vyty€eni zadoucich a zaroven realnych cili fidicim subjektem. Skrze vzéjemné piisobeni
mezi fidicim subjektem a fizenym objektem je téchto cili efektivné dosahovano.

Management je slozitym a obtizné¢ uchopitelnym procesem, a proto je te€zké
definovat, z ¢eho vSeho je slozen. Nejcastéji je pouzivan koncept manazerskych funkci,
ktery byl formulovan jednim ze zakladateli managementu H.Fayolem jiz v roce 1916.
V nyné&jsi dob€ jsou manazerské funkce vymezeny jako:

e planovani,
e organizovani,
e personalistika,

e vedeni,
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¢ kontrolovani.

Dal§im rozsifené pouzivanym konceptem je c¢lenéni podle manazerskym roli,
jehoz autorem je H. Mintzberg. Ten v 70. letech 20. stoleti vymezil deset manazerskych
roli, které dale zaclenil do tii skupin na zaklad€ analyz toho, co manazefi opravdu délaji:

e role interpersondlni,
e role informacni,
e role rozhodovaci.

V literatuie je mozné setkat se 1 konceptem fidiciho cyklu, hlediciho
na management jako na pravidelné se opakujici proces, skladajici se ze 3 Cinnosti, které
na sebe vzajemné navazuji. Jsou jimi:

e rozhodovani,
e ovlivnovani,
e kontrolovani.

Koncept kritickych faktorti uspéchu se na rozdil od téch ostatnich zaméiuje
zjisténi vlivl, jez maji rozhodujici vliv na dlouhodobou prosperitu organizace. Nize
zminény koncept ,,7S“ navazuje na prace konzultacni a poradenské firmy McKinsey. Jedna
se o téchto sedm faktorq, jez se vzajemne podminuyji:

e strategie,

e struktura,

e spolupracovnici,

e systétmy managementu,
e sdilen¢ hodnoty,

e styl managementu,

e schopnosti.
3.1.2 Management jako Fidici pracovnici

Dtlezitost managementu pro UspéSné fungovani organizace nariistd a piimo
umérné tomu roste i vyznam jeho vykonavatelii — manazeri. Doba, ve které vedouci
pracovnik fidil a jeho podfizeni pouze plnili zadané tkoly je minulosti. Spoluucast vsech
zaméestnancll na fizeni organizace nardsta, coz vede ktomu, ze fada Cinnosti diive

nalezejicich do vyluéné plisobnosti vedouciho, jsou dnes uskute¢iiovany z ¢asti nebo i plné
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jeho spolupracovniky. Tako skutecnost ale nijak nesnizuje diillezitost manazera pro Gspésné
fungovani organizace ani jeho naro¢nost prace. Dle stupiiti fizeni je mozné manazery délit
do ti stupiid. RozliSujeme manazery prvni linie, stfedni linie a vrcholové linie.

K manazerim prvni linie jsou fazeni vedouci pracovnici, ktefi plsobi
na nejnizsim stupni fizeni a jsou v bezprostfednim kontaktu s vykonnymi pracovniky s tim,
ze napln prace jejich podfizenich mlze byt znacné rozdilny, coz je zfejmé z nasledujiciho
vyctu. V obchodu to byva vedouci prodejny, ve vyrobnim podniku mistr, v nemocnici
primar, na univerzité vedouci katedry a v kultufe to mtize byt vedouci galerie apod.

Manazefii stfedni linie tvoii v souc¢asné dob¢ jesté potrad pocetnou a riznorodou
skupinu fidicich pracovnikii. Mohou to byt napfiklad vedouci riznych odd¢leni
¢1 manazefi zavodl. Tato linie pfedstavuje operujici ¢ldnek mezi manazery prvni linie
a vrcholovymi manazery. Vzhledem k vyvojovym trendim ztraci stfedni management
postupné na vyznami, coz je dusledkem i1 meéniciho se stylu vedeni a stile Sir§iho
uplatiiovani informacnich systémd.

Posledni skupina manazert oznacovana jako top management fidi organizaci jako
celek. Ukolem téchto vedoucich pracovnikil je reprezentovat organizaci navenek jak
ve vztahu k nadfizenym organiim, tak vii¢i dalSim neopomenutelnym subjektim jako jsou
dodavatelé, banky, zédkazniky, staty apod. Vyznam této linie stale roste, jelikoZ se jedna

o uroven zabyvajici se strategii organizace v podminkéach vysoce dynamického prostredi.
3.1.3 Management jako soubor poznatku o Fizeni

Vzhledem k prudce se rozvijejicim vyrobnim 1 nevyrobnim organizacim
se zvySovala potfeba poznatkii o fizeni. Praxe poskytovala poznatky, do které naopak
sméfovala jejich zobecnéni v podobé riznych metod a principd. Silnym zdzemim pro
rozvoj manazerské praxe, jakozto védy o chovani a vztazich mezi lidmi, vzdy byly a jsou
sociologie, psychologie, socialni psychologie, ekonomie, pravo, filosofie 1 etika.

V ramci managementu nejsou formulovany obecné platné zdkony zakladnich
vztahl, nybrz pouze zdékonitosti, jejichz platnost méa pravdépodobnosti charakter.
V konkrétni praktické situaci zavisi platnost urcitého vztahu na nékolika faktorech, z nichz
nemusi byt vSechny osobé manazera znamy. Management jako véda se rozviji vice
nez 100 let a ma dostatek kvalitnich poznatkii, aby bylo mozné a smysluplné vyuzivat

je v procesu vychody a vzdélavani budoucich i stavajicich manazert.
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3.2 Cil managementu

Cilem managementu, jako procesu, je dosahovani vytyCenych vysledka
prostiednictvim vyuziti vhodné kombinace dostupnych zdroji — lidskych, materidlnich
a finan¢nich, které jsou organizaci i jednotlivym vedoucim pracovnikiim k dispozici.
Je spojen s pfiddvanim hodnoty témto zdrojiim, jez zavisi jak na odborné zpusobilosti

tak na zavazku lidi zodpovédnych za fizeni obchodu. [3]
3.2.1 Rozdil mezi managementem a leadershipem

V ptipad¢ vedeni pracovnikll se nejedna o to stejné jako fizeni. Manazefi by méli
vzdy byt leadefi, naopak leadefi jsou ne vzdy manazery. Rozdil spociva piedevSim v tom,
Ze management se zabyva opatfenim, rozmisténim, vyuZzitim a kontrolou zdrojt, jakou jsou
napiiklad lidé, penize, informace, zafizeni ¢i vybaveni, naopak leadership se orientuje
bez efektivniho leadershipu, pii kterém vedouci svym chovanim ovliviiuji jednédni
a chovani druhych osob. V tomto pfipad¢ se lidr zamétuje na rozvoj, sdélovani vizi
do budoucna, motivaci lidi a také na ziskani jejich odpovédnosti a zdvazku. Vedeni nemusi
byt nutné soucasti prace, ale je piedev§im vlastnosti, kterou lze do prace vnést. Dobré
vedeni v sobé zahrnuje i1 efektivni proces delegovani pravomoci. Shrnutim je tedy fakt,
ze nesta¢i byt pouze dobrym manazerem vSech dostupnych zdroji, ale je zasadni

byt i dobrym lidrem lidi. [3][4]

Obrazek 1 - Optimalni kombinace vedouciho a manaZera

MAMAZERI MAMNAZERI ISOU ZAROVERN vODCI

Manaiefi, ktefi ManaZefi jsou vidci. Jednotlivei jako vidci,
postradaji znaky a ktefi nejsou manaiefi.
dowednosti vadce.

Zdroj: DEDINA, Jifi a Jifi ODCHAZEL. Management a moderni organizovdni firmy. Praha: Grada
Publishing, 2007. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2149-1; str.258
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Na obrazku ¢.1 je zndzornéno, ze manazeti nejsou vzdy efektivnimi vedoucimi.
Vsechny typy organizaci se pochopiteln¢ snazi o to, aby neméli vjedné osobé
jen manazera, ale zaroven i dobrého vidce. Tyto dva pojmy se vzajemné piekryvaji,
ale nejsou zcela totozné.

Manazer je osobou odpovédnou za organizaci jako takovou a za plnéni
vytyCenych cili. Timto pojmem je vyjadifena pozice, kterou v dané struktuie zastava.
Naopak vidce, neboli lidr, ma schopnost presvédcit pracovniky ke sledovani jeho cesty
vedouci knaplnéni organiza¢nich cild. V pfipadé¢ lidra nehovofime o pozici,
ale o vlastnosti osoby, jezZ ma tuto schopnost vést lidi.

Ukolem manaZera je vykondvat manaZerské aktivity jako jsou napiiklad
organizovani, planovani ¢i rozhodovani. Tyto nastroje by nebyly u¢inné bez vedouciho,
ktery motivuje pracovniky k plnéné cilt. Lidr zaujima vaci spolupracovnikiim i ciliim
organizace vice osobni pfistup nez manazeii, ktefi se vice orientuji na odmeény, které

ziskavaji a sebe samy vnimaji spiSe jako regulatory existujiciho potadku véci. [4]
3.3 Osobnost manaZera

Manazerem je Clov€k, jez ma pod vedenim tym spolupracovniku
a snazi se prostfednictvim nich realizovat pfedem stanovené cile. Osobnost manazera
ma neopomenutelny vliv nejen na vykon celého svého tymu, ale i na atmosféru, ktera
vném panuje. Svym spolupracovnikim piedava své vlastni hodnoty a postoje, které
by mély byt ze zasady pozitivni, protoze tim dava najevo svij zdjem o plnéni cild,
ale bezesporu i o né¢ samotné. Svym zapalem pro véc dosahuje toho, Ze ho jeho
spolupracovnici nasleduji, jelikoz na né pfenasi Cast své energie a optimismu skrze
vytyCeni realnych cili, aby nedochédzelo ktomu, Ze vynalozena energie na plnéni
nerealnych vysledkl, bude mit za nasledek sniZzeni motivace pro plnéni dalSich krokt
vSech ¢lend tymu.

Reakce spolupracovnikli na osobnost manazera mohou byt riiznorodé v zavislosti
na tom, jak ho hodnoti. V rdmci tohoto hodnoceni miize manazer obstat diky ziskani
autority bud’ to na zéklad¢ vlastni osobnosti nebo jeho ziskanych znalosti.

V ptipad¢ autority, kterd ma piivod v nabytych znalostech si manaZer od svého
tymu ziskdva uznani, vaznost a respektuji ho jako vyborného odbornika. Pro osobnost

manazera neni dobré zabyvat se pouze touto ¢asti autority, protozZe s postupnym stoupanim
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v hierarchii organizace se ¢im dal tim vice zaobira koncepcnimi otazkami firmy jako jsou
strategie, planovani, marketing a v disledku toho pak ztraci ¢as i Sanci sledovat novinky
ve svém oboru. Nezbude mu nic jiného, nez se Casem smifit s tim, Ze se v organizaci, kde
sdm manazer pusobi, nebo pifimo v jeho tymu nachdzeji odbornici, ktefi ho v nejnovéjsich
odbornych poznatcich predci.

Stat se dobrym odbornikem tedy neni tak néarocné jako stat se skvélym
vyjednavacem a viudcem, protoZe i spousta provedenych vyzkumi dokazuje, ze mnozi
uznavani odbornici vlibec neuspéli v fidici funkci. Mezi jejich slabiny patiil nezajem
o pracovniky a nevhodny zplsob komunikace s nimi, nerozhodnost a individualismus.

Od svych spolupracovniki si tedy neziskali autoritu na zakladé¢ vlastni osobnosti. [5]
3.3.1 Kdo je manazer?

Manazer vykondva svou praci a dosahuje, prostiednictvim pracovniho sili
ostatnich lidi, stanovenych vysledkl. V rdmci své prace ma nékolik povinnosti, jsou jimi:
e vytvofeni cCasového rozvrhu, planovani cinnosti vcéetné postupu
jednotlivych praci,
e vedeni lidi a jejich usmériiovani,
e zajisténi dokonceni pozadované prace,
e pfebirani zodpoveédnosti za pracovni vykony spolupracovnikii svého tymu.
Uspd$nym manazerem mize byt osoba, kterda disponuje piedev§im témito
osobnimi vlastnostmi:
e rozhodnost a pfesvédcivost,
e pfesnost,
e tolerantnost,
e trpélivost,
e citlivost,
e vnimavost.
Existuje ale 1 velkd tada prekazek, které mohou zabranit vzniku uspésného
manazera. Mezi ty zasadni patfi stanoveni pfili§ velkého mnozstvi cill, absence sestaveni
priorit, nedostatek daveéry vsebe sama a ve své pracovniky a v neposledni fadé

1 neschopnost dokoncit rozpracovany projekt. [6]
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3.3.2 Schopnosti manazera

Manazer, ktery chce byt UspéSny a zéroven chce byt autoritou
pro své spolupracovniky by si mél uvédomovat svou odpovédnost co nejlépe plnit
své pracovni povinnosti. Predpokladem efektivniho manazera, ktery vede sviij tym,

je nekolik vidcovskych schopnosti nepostradatelnych v mnoha oblastech.

Duvéra ve vlastni schopnosti

Manazer, ktery sam v sebe véfi tim naznacuje, ze ma pravo a pravomoc. Cleniim svého

tymu dava pocit, Ze prace, kterou vykonavaji ma smysl a jsou proto spokojeni.

Schopnost komunikace

Dobré schopnost komunikace je pro manazery nezbytna, protoze jinak by nebyli schopni
svym podfizenym srozumitelné vysvétlit tkoly, povinnosti a predat jim navod toho, jak
ukoly plnit. Diky dobrym komunika¢nim schopnostem mize vedouci pracovnik pted

svymi nadfizenymi obh4jit svou ¢innosti.

Schopnost rozhodnout se

Tato schopnost je diilezita pro posouzeni toho, co mize byt hlavnim osobnim problémem
a jak jej fesit. Je nezbytné udrzet pracovni tempo a usmérnit usili vSech ¢lent tymu

stejnym smeérem.

Chut rozvijet schopnosti druhych

Tato schopnost déld z manazera lidra — osobu, jez chce byt soucasti jejich ristu
a je spolupracovniky respektovana. Pomaha mu snéaset chyby ostatnich a rozvijet jejich

talent.

Schopnost motivovat

Vsechny vyse zminéné schopnosti zaviseji pravé na motivaci. Lidé jsou motivovani
riznymi potiebami, mezi ty nejcastéjsi, které jsou piimo spojeny s vykonem prace patii
potieba uznani, uspokojeni z dobfe vykonané prace, penize a ostatni socidlni aspekty.
Dobry vedouci pracovnik piistupuje ke svym podfizenim individualné a vhodné vyuziva
rozpoznané charakteristiky k motivaci kazdého z nich. [6]
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Nasledujici kapitola 3.3.3 véetné jejich podkapitol byla zpracovana podle zdroje: [5]

3.3.3 Komunika¢ni dovednosti manazera

se pouze o vysilani signalti a volby vhodnych slov. Neni redlné¢, aby vedouci pracovnik
vedl a motivoval ¢leny svého tymu, aniz by snimi hovofil. Komunikace ptedstavuje
slozity proces, v rdmci kterého je zapotiebi zvladnout n¢kolik aspektl soucasné. Patii mezi
n¢ aktivni naslouchani, nonverbalni komunikace, technika kladené otdzky a uméni

odhadnout partnera, se kterym komunikujeme.

3.3.3.1 Aktivni naslouchani

Prostfednictvim aktivniho naslouchéni se vytvati vztah mezi ti€astniky rozhovoru
a vytvaii se atmosféra jednani, pfi které je od partnera mozné ziskat i takové informace,
které¢ by nam za normalnich okolnosti nesdélil. Dobré aktivni naslouchani obsahuje nékolik
schopnosti, které museji byt pfi komunikaci zvladdnuty, jednd se o schopnost soustiedit

se v prub&hu celé konverzace a snazit se o pochopeni a respektovani ndzoru partnera.

3.3.3.2 Technika kladené otazky

Existuje fada otazek, které by mél manazer vhodné zvolit pfi komunikaci
se spolecniky nebo obchodnimi partery. Na zacatek je vhodné o svém partnerovi zjistit
co nejvice informaci, aby bylo zfejmé, jakou otazku zvolit. Komunikace by méla zacinat
otevienou otazkou, pii které mé manazer moznost zjistit postoj svého partnera a jeho zajem
o pfedmét jedndni. Mezi dal$i formy otazek se fadi uzaviené otazky, kde se moznost
odpovédi omezuje pouze na ano ¢i ne. Informacni otdzka je povétSinou kratka a cilem
je zjistit skutkovou podstatu véci od partnera. S timyslem pifedem ovlivnit odpovéd
partnera se uzivaji sugestivni otazky a u alternativnich otazek se naopak neocekéava
zamitavé stanovisko. Prostfednictvim otazek mad manazer moznost fidit tempo a smér

rozhovoru, je proto nutné, aby mu byly znamy vSechny jejich formy.
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3.3.3.3 Nonverbalni komunikace

Nonverbalni komunikace, neboli mimoslovni komunikace, nékdy nazyvana také
jako te¢ téla vypovidd o skutecnych emocich a postojich obou partnert komunikace,
na rozdil od verbalniho vyjadieni prostfednictvim kterého se pfedavaji informace. Projevy
nonverbalni komunikace je nutné posuzovat v celém kontextu, nikoliv oddélené, s ohledem

na konkrétni situaci, v ramci které ke komunikaci dochazi.

3.3.3.4 Komunikacni bariéry

Cim vice spolu vysilatel a pifjemce sdéleni vzajemné vyméhuji informaci,
tim je komunikace mezi nimi efektivnéjsi. Spole¢né sdileni mlize narazit na bariéru, ktera
vznikne kvili nezvladnutym rozdilim mezi partnery. Stava se, Ze sdé€leni je piijemcem
Spatn¢ desifrovano a ten pak neni schopen poskytnout vysilateli sdé€leni adekvatni zpétnou
vazbu.

v v

Mezi nejcastéjsi bariéry v komunikaci patii:

e porozuméni, kdy partneti vidi danou véc pouze ze svého pohledu;

e c¢as, pii jehoz nedostatku dochazi k taktickym chybam a neni zde dostatek
¢asu pro navazani vzajemného vztahu;

e predsudky, kdy jeden z partnerti slySi jen to, co slySet chce a nehodlé
zmeénit nazor;

e nepozornost, zpusobena vzajemnou nesoustfedénosti nebo i1 jednoho
Z partneru;

e odlisSnym zplisobem vyjadfovani, kdy vzajemné sdileni informaci vazne.
3.3.4 Vyjednavani a FeSeni konfliktia

3.3.4.1 Vyjednavani

Vyjednavani je povazovano za vysSi stupenl komunikace, pti kterém kazdy
z parterti prosazuje své zajmy a snazi dosahnout vlastnich cili, coz mize vést problémtim,
jez mohou vyustit ke vzniku konfliktu. Samotny pribéh vyjednavani je ovlivnén mnoha

faktory, naptiklad osobnosti a postavenim vyjednavaci, jejich asertivité, taktu, empatii,
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vstficnosti a ochoté vzdjemné se respektovat. Rozhodujici se 1 to, jak moc se cile obou
vyjednavacl navzdjem rozporuji. Na zdkladé prubehu a predev§im samotného vysledku
vyjednavani je mozné rozlisit tfi kategorie, oznacované jako vyhra-vyhra, vyhra-prohra

a prohra-prohra.

Vyiednavani vvhra-vvhra

Vyjednavaci se vzajemné respektuji a jsou ochotni ze svych cili slevit. Chtéji
dosahnout toho, co si stanovili, ale nikdy ne na ukor toho druhého. Jedna se tedy
o partnery, ktefi chtéji skutecné¢ vyjednévat a proto je tato kategorie oznaCovana jako
nejvybranéjsi zplusob vyjednévani. Partneti si uvédomuji, ze aby spolu mohli jednat
1 v budoucnu museji spolupracovat na tom, aby dohoda byla oboustranné vyhodna. Nejsou
zde pouzivany zadné formy natlaku ani uplatnéni moci. Pfipadné konflikty jsou vyfeSeni
v naprostém klidu a bez emoci. Oba partnefi se po vyjedndvani citi jako vitézové s védomi,

ze spoluprace mlize pokracovat i v budoucnu.

Vyjednavani vvhra-prohra

Pti této form¢ vyjednavani dochdzi ke stietu dominantniho partnera a méné
dominantniho partnera, na kterého jsou vyuzivany prosttedky mocenské (vztah
nadfizeného a podfizen¢ho) ¢i jiné druhy zastraSovacich nebo natlakovych taktik.
Vysledkem je uzavieni nevyhodné dohody pro méné¢ dominantni stranu, jeho protivnik
pomysIné vyhrava. Dominantni partner nebere ohled na druhého a budouci spoluprace

je takika nemozna.

Vyiednavani prohra-prohra

Také pii tomto druhu vyjednavani je vyuzito sily, moci, zastraSovani a jinych
natlakovych taktik. Vyjednavac¢i vtomto pfipadé nespolupracuji a neberou v potaz
moznost dalsi spoluprace v budoucnu. Zasadni rozdil oproti predchozi formé vyjednavani
vyhra-prohra spoc¢iva v tom, Ze se oba prosazuji oba partnefi. Vzajemné se nerespektu;ji
a ani jeden z nich se nesnazi najit kompromis, ktery by byl adekvéatni pro ob¢ strany, proto

prohravaji a nikdo z nich tedy neni vitéz. [7]
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3.3.4.2 Konflikt a jeho feSeni

Konflikt je chapén jako proces, ke kterému dochazi v disledku rozdilnych zajmi
1 hodnot jednotlivych lidi. Na urovni organizace dochéazi ke konfliktu mezi nadfizenym
a podfizenym, jednotlivymi zaméstnanci, skupinami v organizaci nebo organizaci
a zaméstnancem. Konflikt vznikd v okamziku, kdy ma jedna ze stran (jedna osoba
¢i skupina osob) pocit, Ze druhd strana (jedna osoba ¢i skupina osob) ohroZuje jeji zajmy

a naopak. [4]

3.3.4.2.1 Metody feSeni konfliktu
Kenneth Thomas rozlisil pét druht, jak je mozné konflikt vyiesit. Tyto typy feSeni
vychézeji ze dvou organizacnich dimenzi:
e asertivita — do jaké miry jsou asertivni jednotlivé strany konfliktu,

e spoluprace — do jaké miry se jednotlivé strany snazi uspokojit strany ostatni.

Tabulka 1 - Pristupy k feSeni konfliktu

., Soutézivy /

Asertivni Konkurencni Spolupracujici
Kompromisni

., Vyhybajici se v e 1.,

Neasertivni Konfliktam Ptizplisobivy

Nespolupracujici Spolupracujici

Zdroj: DEDINA, Jifi a Jifi ODCHAZEL. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada
Publishing, 2007. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2149-1; str. 277.

Postoj ke konfliktu a pravdépodobny vysledek dle tabulky ¢.1

e soutézivy/konkurenéni — pii dosazeni vlastniho cile pfichazi pocit
uspokojeni, ale druha strana konfliktu se muze citit dotéené. Tito lidé
si nejradéji jdou svou vlastni cestou;

e vyhybajici se konflikthm — konfliktu se snazi vyhnout uplné, pokud
je to mozné. Nezadoucim efektem je narist stresu a frustrace v disledku

odkladani rozhodnuti;

26



e kompromisni — jednotlivec ¢i skupina se snazi dosahnout rychlé dohody.
Rozhodujici vyznam zde maji spiSe prostiedky nez efektivni zvladnuti
konfliktu;

e pfizplsobivy — vzhledem k tomuto postoji je pravdépodobné, ze jedna
strana konfliktu ziskd vyhodu diky tomu, Ze partner na druhé strané
konfliktu se snazi byt bezkonfliktni;

e spolupracujici — cilem je vyfesit spoleény problém. VSichni partnefi

se jednani ucastni a s jeho pribéhem jsou spokojeni. [4]
3.3.5 Delegovani

Delegovat pravomoci a odpovédnosti svym podiizenym je pro manazera nezbytné
nutné, jelikoZ nemiize vSechnu préci vykondvat sam. Zakladem povéfovani je komunikace,
pfi které manazer sdéli svému podiizenému, co méa udélat a poté mu k tomu dé prostor.
Delegovani je povazovano za manazerské umeéni, protoze je to jeden z nejtézSich ukold,
pii které musi manaZer dosdhnout rovnovahy mezi nedostatecnym a pfiliSnym
povétovanim a mezi nedostacujici ¢i nadmérnou kontrolou. V procesu delegovani je nutné
stavét na divére mezi vedoucim pracovnim a jeho podiizenymi, mimo jiné i na pouceni
a dohledu. PiiliSna kontrola ma na pracovniky nepfiznivy dopad, protoze citi,

Ze jim manazer nediivétuje, coz vede je srazeni jejich iniciativy. [3][5]

Obréazek 2 - Povérovaci posloupnost

Mira fizeni manaZerem

Mira volnosti svéfené jednotlivci

i

ManaZer prid&li ManaZer da ManaZer struéné ManaZer da ManaZer

ukol, ale urcite povéii jednotlivce obecné pokyny zplnomocni
ponechava si instrukce a pravidelné jej a u pozdé&jsi jednotlivee
Uplnou kontrolu a nepfetrité kontroluje rozvahy poZada k fizenivlastniho

kontroluje o zpétnou vazbu vykonu pfi
provadéni ukolu

Zdroj: ARMSTRONG, Michael. Jak se stat jesté lepsim manazerem: kompletni soupis osvédcenych technik
a nezbytnych dovednosti. Praha: Ekopress, c2006. ISBN 80-86929-00-0; str. 75.
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Jak je zfejmé z obrazku ¢.2, povétovani je proces, ve kterém je mozné postupovat
od naprosté kontroly manazerem, tj. Zddné svobody pro jednotlivce vykonavajici tkol,
az po nulovou kontrolu ze strany manazera, tj. Uplné svobody pro jednotlivce, ktery byl
povéten provést konkrétni tikol.

Delegovani pravomoci a odpovédnosti predstavuje pro manazera fadu vyhod.
Povétovani umoznuje vedoucimu pracovnikovi prostor pro dilezitou praci a osvobodi
ho od rutinni prace a mén¢ dulezitych ukold. Delegovani pfispivd manazerovi k roz§ifeni
jeho schopnosti fidit a zaroven je tim rozvijena 1 schopnost pracovnikii pievzit
zodpovédnost, délat rozhodnuti a dosahovat pozadovanych cilti.

Pfed tim, nez zacne manaZer delegovat své pravomoci a odpovédnosti,
m¢él by si ujasnit, kdy a jak povétovat. Je vhodné s tim zacit v momenté, kdy ma manazer
takové mnozstvi prace, které nedokaze =zvladnout sam, efektivné a v Case,
ktery ma k dispozici. Delegovani je vhodné pro piipad, kdy chce vedouci pracovnik
rozvijet své podiizené a svéfend prace by odpovidala jejich schopnostem. Pti delegovani
pravomoci je klicové zvolit vhodného kandidata a predem si rozmyslet, jak bude
monitorovan jeho vykon. Podfizeny pracovnik by si mél byt védom dulezitosti toho,
co d¢la. Podminkou je, ze rozumi, pro¢ musi byt dana prace provedena a z jakého divodu
se od n¢j predpoklada, ze ji udéla. Nezbytné je stanovit pro podiizeného pracovnika termin
splnéni ukolu a obezndmit ho se zdroji a pomoci, kterda mu bude k dispozici po celou dobu
vykonu prace. Co se tyka samotné kontroly vykonu, nejprve by mél byt manazerem
sledovan peclivé podle stanovenych cilovych termint. Podfizenym pracovnikiim je znam
rozsah zodpovédnosti, aby se na svého nadfizeného nemuseli odvolavat. Jak uz bylo
zminéno vySe, predpokladem téch nejlepSich manaZzerti, kteti se rozhodli delegovat
své pravomoci a odpovédnosti, je vinimavé pochopeni pro silné i slabé stranky podtizenych

pracovnikl a pomért, ve kterych vykonavaji svou praci. [3]
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3.4 Manazerskeé role

Manazefi pti svych kazdodennich ¢innostech vystupuji v nékolika typech vztaht
vuci spolupracovnikiim, nadfizenym 1 podfizenym, klientim ¢i vefejnosti. Koncept
tzv. manazerskych roli pfedstavuje chovani v riiznych vztazich, které je fizeno odliSnymi
pravidly a principy.

Dle vyzkumu a nasledné publika¢ni ¢innosti Henryho Mintzberga, povazovaného
za ,,duchovniho otce* konceptu manazerskych roli, je mozné shrnout chovani vedoucich
pracovnikil do deseti roli, klasifikovanych do tfi samostatnych skupin. Témi jsou
interpersonalni role, rozhodovaci role a informacni role. H. Mintzberg upozoriiuje ve svych
publikacich také na to, ze jednotlivé dil¢i role jsou vzajemné propojeny, piekryvaji
se a jsou vzajemné kvalitativné podminény. Je tedy hlavné na schopnostech manaZzera,

jak dokaze vSechny dil¢i role vhodné integrovat.[8][9]
3.4.1 Interpersonalni role

Role interpersonalni vyplyvajici ze zodpoveédnosti vedouciho pracovnika a jeho
formalni pravomoci rozvijet a udrzovat kontakty s partnery, se mohou meénit v zavislosti
na poslani, které pfi jejich vykonavdni manazer plni. [9] V mezilidskych vztazich
vystupuje jako predstavitel, vedouci a spojovatel, pricemz kazd4 z téchto roli ma svou
charakteristickou napli:

e Hlavnim ukolem pfedstavitele organizace je reprezentovat ji navenek.
Pti téchto situacich neplanuje, nefesi problémy a nerozhoduje. Plsobi zde
jako nositel role. Svou pfitomnosti vyjadiuje predev§im zdjem firmy
na konkrétni skupiné pracovnikl ¢i uznani vysledki prace.

e Ve vztahu ke svym podfizenim vystupuje v roli vedouciho a realizuje
tak dané cile organizace. Své podiizeni pracovniky hodnoti, motivuje,
ukoluje a usmérnuje.

e Pii kontaktech s ostatnimi manazefi horizontalni Grovné vykonava roli
spojovatele. Cilem je zde udrzovat dobré vztahy mezi Gtvary organizace

a také s jejim okolim. [8]
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3.4.2 Rozhodovaci role

Nasledujici rozhodovaci role jsou hlavnim projevem cilevédomé cinnosti

manazera. Timto chovanim je dosazeno stanovenych cili organizace. Manazer disponuje

znalostmi a informacemi, které¢ dale zhodnocuje v fidim systému organizacni jednotky.

Existuji ¢tyii dil¢i rozhodovaci role. Jsou jimi role podnikatele, feSitele problémdu,

alokéatora zdroju a vyjednavace. [9]

Jako podnikatel ma manazer na starosti vymysleni, podnécovani
a projektovani zmén. Jednd se o cinnosti pfispivajici z nejveétsi casti
k rozvoji organizace a také udrzeni pozice na trhu. ManaZer v roli
podnikatele vyuziva ptilezitosti, ma na starosti zavedeni novych produkt
na trh a zménu stavajicich technologii.

Vroli fesitele problémi se od manazera ocekavd, ze bude schopen
reagovat na neocekavané situace, které by mohly zapii¢it ohrozeni
stanovenych cili. ManaZefi museji neustale pifekondvat bariéry a celit
nezédoucim tlakiim ¢i kritickym situacim z venku nebo zevnitt organizace.
Manazer v roli distributora zdroji hospodati se vS§emi dostupnymi zdroji,
jako jsou lidé, penize, cCas, zafizeni a moc. Hlavni piekazkou
je zde skuteCnost, Ze organizace casto bojuji s nedostatkem vySe
zminénych zdroji, proto je dilezité, aby manazer dohlédl na maximalni
vyuziti dostupnych zdroji a jejich rozdéleni dle priorit organizace.

Role vyjednavace se mulze projektovat pii riznych typech jednani.
Ta probihaji bud’ s jednotlivci, Gtvary organizace nebo jejim okolim. Tato

role je podminéna tim, Ze ma manazer pravomoc hospodafit se zdroji. [8]

3.4.3 Informacni role

Role informacni spocivd v casti manaZzera na jednotlivych informacnich

procesech, kterymi jsou vytvaieni, sbér, ptenos, tfidéni, filtrace a nasledné vyuziti dat.

Tyto informace vychéazeji z interpersonalnich roli a Ize je rozdélit do tii dil¢ich roli

na pozorovatele informaci, Sifitele informaci a mluvc¢iho organizace. [9]

Manazer v roli monitorujiciho ptijemce informaci vyhledava ty, které jsou

klicové pro pochopeni organizace a skutecnosti z vné¢jSiho svéta.
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Informace je mozné ziskat dvéma zplsoby. Za formalni zdroje jsou
povazovany porady, tisk a informacni sité. Naproti nim stoji neformalni
zdroje, jako jsou napftiklad rozhovory, recepce ¢i sportovni kluby.

Dalsi roli manazera, je $ifit ziskané informace organizaci prostfednictvim
role poradce a svym podfizenim jako vedouci. Vedouci pracovnik
zhodnoti potiebnost dané informace, miize ji prezentovat jako prosty fakt
nebo jim doda hodnotici rozmér. Informace §ifi dal nebo si je necha pro
sebe.

Manazer vroli mluvCiho reprezentuju organizaci navenek nebo vuci
ostatnim utvarim. Jeho tkolem je hajit z4jmy organizace, branit ji pred

napadenim a vytvaret tak image organizace na vetejnosti. [8]
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3.5 Manazerské funkce

Nasledujici kapitola 3.5 popisuje vybrané manazerské cCinnosti oznaCované
za fidici aktivity. Jsou jimi planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani. Kazdy manazer
ma tyto aktivity sefazené dle jeho vlastnich preferenci a mimo jiné i schopnosti ¢i podle
konkrétnich pozadavkli dané organizace. Faktem ziistava, Ze jsou jednotlivé ¢innosti mezi

sebou propojeny a jsou nedilnou soucasti procesu fizeni. [§]
3.5.1 Planovani

V procesu planovani musi manazeti ucinit rozhodnuti, ktera se tykaji zdkladnich
prvki jako jsou cile, postupy, zdroje, tikoly a kontrola. Jedna se tedy o rozhodovaci proces
na jehoZz urovni zavisi budouci prospésnost organizace. Planovani ptfedstavuje vychodisko

pro dalsi manazerské funkce — organizovani, vedeni a kontrolovani.

Obrazek 3 - Zakladni koncept Fizeni

CiL —F——al

NAPRAVNE OPATRENI

KONTROLA | — " PLAN

I;m———— UKoL 9——=~Jj

Zdroj: BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldrich SULER. Management. Olomouc: Rubico, 2001.
ISBN 80-85839-45-8.; str. 96

Z obrazku ¢. 3 vyplyva souvislost zakladnich planovacich prvkl se zakladnim
konceptem fizeni, dle kterého se fidi lidské Cinnosti. Efektivita jednotlivych cinnosti
je v kontextu se srozumitelnosti konkrétniho cile. V navaznosti na stanoveny cil je nutné
provést rozhodnuti tykajici se jednotlivych ukola potiebnych k realizaci planu. Pti kontrole
se porovnava plan se skuteCnosti a pokud jsou zjiStény odchylky, je mozné piijmout

napravna opatieni. [8]
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Proces planovani

Ptilezitosti — na pocatku kazdého planovani stoji uvédomeéni si néjaké
potieby. Tato c¢ast je povazovana spiSe za pripravnou fazi,
pfi které se manazer mtize zabyvat vyhodnocenim rozhodujicich informaci
o trhu, tzn. o zdkaznicich a jejich potiebach, potencialni konkurenci,
posouzeni vlastnich silnych a slabych stranek.

Stanoveni cilti — soustava cili se zpravidla stanovuje pro firmu jako celek,
tak 1 pro jeji jednotlivé organizacni jednotky. U jednotlivych cilti je pak
dilezité vymezit jeho parametry — casovy horizont, obsahovou napli
1 zplisob dosazeni.

Piijeti planovacich ptedpokladi — progndézovani vnitintho a vné&jSiho
prostiedi, v ramci kterého se budou jednotlivé plany realizovat.

Produkce alternativnich postupii — formulace vice scénafti pifipustnych
pland.

Hodnoceni alternativ — jedna se o velice obtizni krok v diisledku nezname
budoucnosti. Dochazi zde k hodnoceni piednosti a nedostatkil jednotlivych
alternativ.

Vybér postupu — vybér té nejvhodnéjsi alternativy i za ptredpokladu,
ze predchozi krok nam neposkytl jednozna¢né informace.

Formulovani navaznych planti — jedna se napi. o plan ndkupu materialu,
plany rozvoje lidskych zdroja, plany vyvoje novach vyrobki atd.,
které navazuji na hlavni plan.

Realizace s sledovani — zde se pfeménuji zdmery na skutecnost. Je dilezité
prabézné vyhodnocovat ¢i pfehodnocovat plnéné planu.

Pfijimani néapravnych opatfeni — zmény v organiza¢nim prostiedi jsou
obtizn¢ predvidatelné, a proto dochazi k odchylkdm od planovaného
postupu. Ty je nutné odstranovat ndpravnymi opatienimi, které sleduji
dosazeni organizacnich cilt.

Vyhodnoceni — jednd se posledni fazi procesu planovani,

pii které se provadi zavérecné vyhodnoceni dosazenych vysledk. [8]
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Zakladni typy plant

Obrazek 4 - Vertikalni usporadani zakladnich typu plana

Strategické
plany

Taktické
plany

Operativni
plany

Zdroj: VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management
Press, 2006. ISBN 80-7261-143-7.; str. 82

V obrazku vySe je znazornéno, jak jsou cClenény zakladni typy plant
z hierarchického hlediska. Vyjadiuje jejich umisténi v organizacni jednotce.

U Strategickych plant je fe¢ pfedevSim o téch komplexnich zahrnujicich v sobé
celou ¢innost organizac¢ni jednotky a z toho divodu jsou umistény na jeji vrcholové urovni.
Tyto plany se sestavuji v idealnim pfipad¢€ na delsi ¢asovy horizont, jez je mozné rozc¢lenit
do nékolika samostatnych casovych tusekt.Dekompozici strategické planu dochazi
ke vzniku soustavy dil¢ich, zpravidla taktickych plant.

Taktické plany v sobé obycejné zahrnuji dil¢i oblasti organizacni jednotky.
Sestavuji se obvykle na urovni zavodi & provozi. Casovy horizont taktickych plant
je zlomkem c¢asového horizontu strategickych planti. Taktické plany mivaji vétSinou
povahu roc¢nich ¢i kvartalnich planti vyroby, platl a mezd, kapacit strojii a zafizeni. Jejich
rozkladem vznikaji plany operativni.

Provadéci dil¢i plény jsou zpravidla soucéasti operativnich plant
a jsou sestavovany na nejnizs§i urovni organiza¢ni hierarchie, t€émi jsou napiiklad dilny
nebo jednotliva pracovisté. Casovy horizont je zlomkem &asového horizontu taktickych
plant. Pfikladem typickym pro operativni plany jsou naptiklad pldny zadavani vyrobki

a jejich Casti nebo zatézovaci plany stroju a zatizeni. [9]
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3.5.1.1 Organizacni cile

Organizacni cile poskytuji smér pracovnikim organizace, mimo jiné¢ pomahaji
1 manazeram pii volbé vhodné strategie a cili pro jednotlivé utvary i jednotlivce. Tyto cile
predstavuji definici vysledkl, kterych se snazi kazdd organizace, prostiednictvim
své ¢innosti, dosdhnout.

Cile organizace maji funkci interni a externi. Interni funkci je jejich vyznam pro
vnitropodnikové aktivity. Externi spoCivd vtom, jakym zplsobem cile ovliviiuji to,

jak je dana organizace spojena se svym okolim. [§]

Tabulka 2 - Soustava cilii v organizace

vize, popf. poslani firmy vlastnici,

_ _ - . predstavenstvo
cile podnikatelské strategie vicholove nékolik let
cile dil¢ich funkénich oblastni (vyroba, | \edeni
pf(’de]’ fjuiz,lnce,..) S— : vedouci pracovnici
cile dil¢ich  organizaCnich  jednotek | ct¥ednich® trovni 1-2 roky, mésice
(zavodu, divizi, SBU...)
cile dil¢ich utvarii organizacnich jednotek
(Ustav, ﬁse.:kﬁ, odbort) : vedouci pracovnici mésice,
cile pracovist, dil¢ich kolektivi nejnizsich Grovni dekady,
cile jednotlivct dny

Zdroj: VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management
Press, 2006. ISBN 80-7261-143-7.; str. 83

Tabulka ¢.2 znazorfuje soustavu cili v organizaci véetné fidici urovné a ¢asového
horizontu. B€hem tvorby plany je nutné stanovit vécnou napln dil¢ich cili. Poté se stanovi
Casova dimenze planl, coz ma Uzkou ndvaznost na poslani lidi v organizacnich
strukturach, jez zajist'uji nebo odpovidaji za plnéni konkrétnich tkolt.

Cile jednotlivych planti a jejich zakladni vazba se strukturou organizace
je zalozena na pozadavku, aby vedouci pracovnici konkrétnich trovni organizace
zodpovidali za realizaci cilti pland vyssi urovné a také za vytvarené a plnéni cilti Gtvart
¢i procesu, které jsou jimi fizeny. Tyto pozadavky mohou byt ohrozeny existenci
rozdilnych zajmi jednotlivych vedoucich pracovnikii v organizaci. Pfi¢inou této situace
byva nesoudrznost soustavy cilii planii riznych hierarchickych trovni, a to bud’ v jejich

obsahu nebo stanovenych parametrech plnéni. [9]
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3.5.1.2 Osobni a profesni cile

Ukolem kazdého manaZera je presné definovat a odsouhlasit cile a ty pak tlumogit
svym podfizenym pracovnikiim tak, aby pfesné védéli, co se od nich ocekava. Jednotlivci
1 cely tym byl mél mit potiebné informace k tomu, co délat a ¢eho je potieba dosahnout.
Z tohoto hlediska je mozné cile rozdélit na osobni a profesni

Osobni cile 1ze oznalit ve spojeni s organizaci také za vzdélavaci cile a tykaji
se toho, co by dany ¢lovék mél délat a co by se mél ucit, aby tim zlepSoval své vysledky,
schopnosti, znalosti a celkovou uroven kvalifikace.

Jednotlivé profesni cile definuji vysledky, kterych méa byt dosazeno a zéaklad,
na kterém bude méfen vykon béhem jejich dosahovani. Cile maji podobu plant ¢i projekta,
ale mohou byt i stalé.

Spravné profesni cile jsou:

e vsouladu s hodnotami spole¢nosti a s cili jednotlivych oddéleni 1 celé
organizace,

e jasn¢ a presn¢ definované,

e obtizné, tak aby povzbuzovaly k vysokym standardiim vykonu,

e meéfitelné,

e dosazitelné a to v ramci schopnosti kazdého ¢lovéka,

e schvalené manaZzerem i osobou, které se to tyka,

e vymezené z hlediska Casu,

e orientované na tymovou praci, tak aby byly orientovany na tymovou

praci, ale aby kladly diiraz i na uspéch jednotlivce. [3]
3.5.1.3 Pravidlo SMART

Jednotlivé cile by se meély vyznaCovat uritymi znaky tak, aby v organizaci
naplnovaly své poslani. Na tomto zaklad¢ je sestaven model SMART, ktery v sobé
zahrnuje vSechny potfebné vlastnosti. Jedna se o vyraz, jez je zkratkou nésledujicich slov,
které¢ vyjadiuji dobte stanoveny cil:

e SPECIFIC = specificky (v mnozstvi, kvalité i ¢asu),
e MEASURABLE = méfitelny (je stanovena jednotka méteni),
e AGREED = akceptovany (podfizeni s nim souhlasi),
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e REALISTIC = realny (dosazitelny),
e TRACKABLE = sledovatelny (moznost sledovat jeho postupné plnéni). [8]

3.5.1.4 Rizeni podle cili

Technika fizeni podle cilid vznikla v 50. letech 20. stoleti a je oznaovana také
jako MBO - Management By Objectives. Technika je zalozena na dosahovani dohody
mezi manazery a jejich podfizenymi na jednotlivych cilech a vykonovych normaéch,
na jejichz zaklad¢ jsou poté hodnoceni.

Cely proces zacina zpravidla u vrcholového vedeni, které ur¢i predbézné
podnikové cile, jez by mély vymezit, ceho ma byt v konkrétném obdobi dosdhnuto
s ohledem na poslani organizace. Pfi tomto planovani se vychdzi z analyzy vnitinich
piednosti a nedostatkii a vn&j§ich hrozeb a piileZitosti. Uéelem je zde piedev§im motivovat
jednotlivé pracovniky k podileni se na plnéni cili. Dal$im krokem je urceni ukazateld,
podle kterych bude hodnoceno jejich dosazeni, coz znamenda, ze cile jsou zpravidla
kvantifikovany.

Po stanoveni pfedbéznych podnikovych cili pfichdzi na fadu projednavani
individuélnich cilti jednotlivych manazert nizSich Grovni. Vedouci od jednotlivych
podiizenych zjistuje, které cile jsou podle jejich nazort dosazitelné, jaké zdroje budou
k jejich naplnéni zapotiebi a jak dlouho to celé bude trvat. Znamena to tedy,
ze cile se pracovniklim neukladaji, je jim dana moZznost podilet se na jejich formulaci
a plnéni, poté se stavaji jejich vlastnim zavazkem.

Pfi sestavovani individudlnich cill, je zasadni dbat na to, aby byly v souladu
s organizaCnimi cily a vzajemné se tedy nevylucovaly. Plati tedy pravidlo sestaveni cila
dle ,,SMART* metody, ktera je popsana vyse.

V pribéhu projednavani se piivodni pfedbézné cile mohou meénit a to predevsim
z hlediska jejich naroc¢nosti. Je nutni stanovit takovy casovy ramec, aby pracovnik me¢l
Sanci cil naplnit, zarovenn byl ale nemélo byt obdobi pfili§ dlouhé tak, aby zistal
motivovany k jeho splnéni.

Dalsim dilezitym krokem fizeni podle cilii je hodnoceni, neboli zpétna vazba.
Hodnoceni je provadéno pravidelné a srovnava se pii ném soucasny stav plnéni
s pivodnim ocekdvanim. V této Casti je dilezité, aby pracovnici dostali od manazera

dostate¢ny prostor, protoze to miize vést k tomu, ze naleznou jesté lepsi feseni. [8]
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3.5.1.5 Zasady efektivniho planovani

Ve snaze o efektivni planovani by mélo byt dodrzovano nékolik nasledujicich zasad:

e Podpora top managementu = aby mohlo byt planovani efektivni napfi¢ celou

organizaci, je dtlezitd jeho podpora za strany vrcholového managementu.

Ten by mél pfevzit iniciativu v objasnéni vize a strategickych planti, mimo jiné by

se mél soustfedit i na povzbuzeni stiedniho i niz§iho managementu, aby se zapojila

do procesu efektivniho planovani celd organizace. Top management stanovi systém

odménovani a vymezuje ¢as i1 zdroje nezbytné k plnéni cila.

e Efektivni komunikace = strategicky zdmér by mél byt komunikovan, v pribéhu

celého procesu planovani, ke vSem zucastnénym osobam. Efektivni komunikace

vede k pochopeni sméru, ktery povede k naplnéni stanovenych cilt, jez by méli

vSichni sledovat. Manazefi vSech urovni by méli dostavat pravidelné informace

tykajici se ispéchu i neuspéchu v ¢innostech jinych organizacni jednotek. Ziskané

informace jsou nezbytné kuzplisobeni vlastnich pldnovanych ¢innosti,

ale 1 k identifikaci probléma.

e Participace = srostoucim poctem zapojenych pracovniki se zvySuje 1 stupen

porozuméni a ztotoznéni se s vyslednym pldnem. RovnéZz narGstd 1 mnoZzstvi

informaci a pohledt, jez mohou byt v rdmci planovani vyuzity.

e Integrace = planovani by meélo zajistit sladéni dil¢ich cili jednotlivych

organizacnich jednotek a vzajemné koordinované propojit sladéni téchto firemnich

casti.

e Srozumitelnost = konkrétni plany by meély usilovat o co mozna nejjednodussi

vyjadieni cili a operaci, které povedu k jejich naplnéni. Srozumitelnost vede

k lepSimu pochopeni toho, co ma byt vykonano. Z toho diivodu se v posledni dobé

uplatituje zplisob formulace plantt v podobé ptibehd, umoziujici jednotlivym

pracovnikim organizace vidét spravné sami sebe a stejné tak i Cinnosti firmy

v ptitazlivé a komplexni podobé.

e Flexibilita = jednotlivy manazeti by si méli uvédomovat, Ze by plany nemély vzdy

vyzadovat striktni dodrzovani za vSech okolnosti, divodem je fakt, Ze mliZze nastat

predem neptedvidatelna situace, ktera ma vliv na zménu pldnu. Zména planu

ovSem souvisi s tim, Ze je nutné ji komunikovat s vrcholovym vedenim podniku.
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e Sledovani a Kontrola = povinnosti manazeri je neustale kontrolovat a hodnotit
vykonanou ¢innost, aby bylo zajisténo jeji spravné plnéni, piipadné naprava. Stejné
tak je dulezita kontrola zmény okolniho prostiedi, které mtze byt pfi¢inou potieby
zmeény planu.

e Variantnost = v procesu planovani je dualezité pocitat s urCitym stupném nejistoty
v budoucnosti, a proto je vhodné mit vice variant.Strategickd rozhodnuti je nutné

testovat a rovnéz pfizplisobovat zménam situace. [8]
3.5.2 Organizovani

Naésledujici kapitola popisuje organizacni struktury, jejichz smyslem je rozdéleni
prace mezi jednotlivé ¢leny organizace a nasledna koordinace jejich aktivit, tak aby bylo
dosaZeno organizacnich cild.

Organizacéni struktura umoziuje:

o efektivni vyuZiti zdrojl a ¢innosti organizace;

e dohled nad aktivitami organizace;

e rozdéleni pravomoci mezi jednotlivé ¢leny a skupiny ¢lent;
e koordinace jednotlivych organizacnich ¢innosti;

e pruzn¢ reagovat na zmény v okoli;

e socialni uspokojeni ¢lenti pracujicich v organizaci. [8]

3.5.2.1 Typy organizacnich struktur

Nasledujici kapitola 3.5.2.1 byla zpracovana podle zdroje: [10]
Dle charakteristiky uplatiovani rozhodovaci pravomoci mezi jednotlivymi

organiza¢nimi jednotkami Ize rozd¢lit organizacni struktury takto:

e liniové;

e Stabni;

e kombinované;

e funk¢ni;

e vyrobkové;

e ostatni — divizni, vyrobkové divizni, iIzemni divizni a divizni.
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Liniova organizacéni struktura

Liniovd organizaéni struktura, oznaCovana také jako linearni, byla prvnim
vyvojovym typem utvarové struktury v organizacich malé velikosti, v ramci nichz
existoval pouze jeden fidici stupenl nad provozem. U nov¢ vznikajicich podnika se jednalo
zpravidla o jejich vlastniky — obchodnik, bankét ¢i femeslnik. S vyvojem organizaci
se postupné utvarelo 1 vice stupni fizeni, s tim ovSem zacaly vznikat i obtiZe. Ty pramenily
predevS§im znarokii na odbornost vedené a na vykon nékterych pomocnych
praci — evidencnich ¢i obsluznych.

Liniové struktury maji pfimou — piikazovaci pravomoc. Vedouci skupiny
disponuji nejvyssimi pravomocemi, odpovédnosti a vykonavaji vertikalni liniové fizeni.
Linearni organizacni struktura je typickd u zacinajicich podnikli do padesati zaméstnancii.
U rozsahlejSich podnikl jiz vedouci pracovnik prestava byt schopen zvladnout veskeré
podfizené a je nutné piejit na dalsi stadium, pii kterém je uplatiiovano vice fidicich stupnd.
Usporadani organizace se provadi podle riznych specifickych forem dle potieb podniku.
Jedna se naptiklad o vyrobkovou ¢i tzemni strukturu, nejcastéji je ale uplatiiovan funkéni

typ organizac¢ni struktury.

Stabni organizacni struktura

Stabni Gtvary plni v organizaci pfedeviim poradni funkci, slouzi spide jen jako
podplirny stavebni kamen pii organizacnim vyvoji podniku. Piipravuji analyzy cinnosti
a podklady pro rozhodovani liniovych vedoucich pracovnik a jejich utvarovych jednotek.
Stabni skupinu tvoii specialisté z riiznych obort, jako jsou napiiklad technici, personalisté,
ucetni ¢i ekonomové.

Stabni skupinu je mozné &lenit na osobni §tab liniovych vedoucich a odborny $tab
vykonavajici nepiimé fizeni. Mezi osobni $tab liniovych vedoucich je mozné zaradit
asistenty, poradce, osobni asistenty ¢i sekretaiku. V ptislusnych odbornostech jsou znalosti
jednotlivych pracovniki hluboké, ale maji zpravidla mens$i ptehled o celku.
Z vyse popsaného tedy vyplyva, ze nemlze existovat samostatné, ale vzdy se v organizaci

vyskytuje v kombinaci s liniovou, funk¢ni ¢i jinou organizacéni strukturou.
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Funk¢ni organizaéni struktura

Jednd se o nejzakladn€j$i formu organizace, vramci které jsou pracovnici
s podobnymi schopnostmi, aktivitami ¢i tukoly seskupeni do stejné skupin. VSichni
techniCti inzenyfi jsou v useku vyzkumu a vyvoje, obchodni personal se nachéazi v useku
marketing. Diky seskupeni jednotlivych ukolt a odbornych schopnosti do jednotlivych
skupin je jednomu vedoucimu umoznéno zvladnout cely usek, Tomuto vedoucimu utvaru
hlasi jednotlivi vedouci oddé€leni vysledky své prace. U vétSiny spolecnosti je pozice
vedouciho useku nazyvana kalp feditel nebo naméstek generalniho teditele.

Funk¢ni organizacni struktura je nejbéznéjsi u stiedné velkych podnikd, jelikoz
pravé ty dosahuji nejvyssSich vykoni béhem vyroby nizkého poctu vyrobkl a vysoké
urovni specializace. V ramci této organizacni struktury jsou tendence centralizovat proces

4

rozhodovéni na nejvyssi tirovni podniku.

Vyrobkovéa organizaéni struktura

Velké mnozstvi rozséhlych diverzifikovanych spoleCnosti vytvaii useky
na zakladé vyrobkovych — oborovych, pfedmétovych specializaci. Znamena to, ze veskeré
fidici Cinnosti jsou sdruZeny do jediné organizacni jednotky (stfedisek, odd¢leni, tseku),
jez odpovidad za konkrétnd typ vyrobku. Tato organizacni jednotka je fizena jedinym
manazerem Vyrobkova organizacni struktura umoziuje jednotlivym pracovnikiim ziskat
maximalni moznou odbornost v oblasti vyvoje, vyroby a produkce konkrétniho vyrobku.
Mimo jiné zajist'uje top managementu snadnéjsi koordinaci. Manazeti se zde zodpovidaji
za zisk a Casto stanovuji podnikové cile. Na konci pfedem stanovené¢ho ¢asového useku

provadéji 1 srovnani dosazenych cila s témi planovanymi.

Ostatni ucelové organizacni struktury

Rozhodujici klasifikaéni hledisko nebo jejich konecné urCeni se stanovuje
dle zakaznikl, podle teritorialniho uceni produkce nebo dle rozdilnosti technologickych
procest. V uvahu pfipadaji 1 razné kombinace  jednotlivych usekii v ndvaznosti

na reorganizaci podniku.
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Patii sem:
e divizni organiza¢ni struktury;
e vyrobkové divizni organiza¢ni struktury;
e Uzemni divizni struktury;

e divizni organizac¢ni struktury dle zdkaznikd.
3.5.3 Ovliviiovani = Vedeni

V procesu ovlivilovani dochdzi k ptisobeni mezi fidicim subjektem a fizenym
objektem. Usp&iné ovliviiovat znamena zajimat se a znat potieby osoby, na jejiz postoj
a chovani chceme pusobit. [1][5]

Otazka zplsobu vedeni jednotlivych pracovnikii je jednim znejvice
propracovanych témat organizacniho chovani. Zkoumani vykonnosti délnikli se postupné
presouvalo k hodnoceni uspéchu vedoucich pracovnikli. Bylo urceno nékolik vyvojovych
etap. Nejprve byla pozornost soustiedéna na definovani rysit vedoucich pracovniki,
jez dosahovali tspéchu. Predpokladalo se, ze dobry vedouci se jiz takovi rodi. Teorie ryst
tedy stavéla na jejich osobnich kvalitach. Pozd¢jsi teorie vychazela z toho, ze uspéSnému
stylu fizeni se lze naucit. Chovani jednotlivych vedoucich pracovniki je relativné
konzistentni. Zacaly se rozliSovat jednotlivé styly fizeni, pfi¢emz n¢které zptisoby chovani
jsou uspésné, jiné mimo a zbylé nikoliv. Dalsi pfistup je charakteristicky tim,
ze neptipousti existenci pouze jediného univerzalné platného stylu fizeni. Vzdy je diilezité
spravné pochopit konkrétni situaci a dle ni pak volil vhodny styl fizeni. V takovém piipadé
je fe¢ o kontingen¢nim nebo situacnim pfistupu. Na ten pozd€ji navazuje nova teorie
vedeni lidi, souhrnn€ nazvana nové vedeni, ktera klade diraz také na emocionalni stranku
vedené lidi, coz je zésadni rozdil oproti pfedchozim povétSinou racionalnim piistuptim.
Ustiednim pojmem, v ramci nového vedeni, se stava charisma, tedy sila osobnosti daného
vudce, ktery je schopen ostatni pracovniky strhnout pro svou vizi. [8]

Vedeni jako dynamicky proces ovliviluje jednak individualni vykon,
tak 1 vykonnost celé organizace. Vztahuje se jak k motivaci, tak 1 mezilidskému chovani
a procesu komunikace. Vedeni je dilezité rovnéz i v situacich, kdy je potieba zmirnit

nespokojenost pracovnikli nebo efektivné delegovat. [10]
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3.5.3.1 Manazerské vedeni

Mezi vedenim a management v organizaci existuje i pies nékteré rozdily pomérné
blizky vztah a neni proto vzdy jednoduché odd¢lit je od sebe jako dvé samostatné aktivity.
Aby byl manazer ve vykonu své Cinnosti efektivni musi byt schopny vykonévat roli
vedeni. Dle vSeobecného stanoviska je vedeni schopnost vyzadovana od manaZera
a rovnéZ je podskupinou managementu, prestoze vedeni lze povazovat za specidlni

vlastnost, kterou 1ze od ostatnim ¢asti managementu odd¢lit. [10]

Symbolické vudcovstvi

Symboliku je mozné povazovat za dilezity prostfedek, za pomoci které¢ho
manazefi sdéluji zaméry podniku a kulturni poselstvi. Odklon od manaZzera, jez spoléhali
jen na silu vychazeji z jejich pozice v rdmci hierarchického struktury v podniku, znamenala
vétsi dliraz na vedeni. K tomu, aby byly myslenky vhodné a jasné sdélovany musi efektivni
vedeni zahrnovat fizeni prostfednictvim dovedného uzivani symboll. Témi jsou napiiklad

formy komunikace a pouziti jazyka, predstav, prostiedi, ritudld a formalit. [10]

Rozumna4 autorita nebo charisma

Je mozn¢, aby se vedeni opiralo o rozumnou autoritu — tedy rozum, osobni
znalosti, reputaci a odborné znalosti. Dany druh je pfevazné vyuzivan lidmi, ktefi
vykonavaji specializovanou, kreativni ¢i velmi profesionalni praci, kde by se mohl
vyskytnout odpor k formalnimu hierarchickému stylu manazerského vedeni. Zakladem

vedeni miiZze byt rovnéz charisma nebo osobni kvality vedouciho pracovnika. [10]

Dynamické forma chovani

Vedeni je dynamickym procesem ovliviiovanym existenci mnoha proménnych.
McGregor uvedl ¢tyfi hlavni proménné:
e charakteristické rysy vedouciho pracovnika;
e potieby, postoje a dalsi charakteristiky personalu a nasledovnik;
e povaha konkrétni organizace, tj. jeji ucel, struktura, tikoly k plnéni;

e ckonomické, politické a spolecenské prostiedi. [10]
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3.5.3.2 Moc a vliv

Velké tada existujicich teorii soustfedi svou pozornost na zkoumani organizaci
z hlediska umisténi exekutivy a problémul téch, jeZ v nich maji moc. Teorie konfliktu
pohlizi na organizaci jako n oblast, v ramci které probihaji konfrontace protichtidnych
z4jmi. Vychozimi jednotkami pro analyzy jsou jednotlivei a skupiny, jez se snaZzi
v interakcich s ostatnimi prosazovat osobni z&jmy.

Trvalejsi formou vztahti jsou ty, které jsou zalozeny na mocenskych
a vlastnickych zajmech. Loajalita je zde vyjadfovdna prostiednictvim ceremoniald,
potvrzujici nespornost téchto vazeb.

Ovsem nejstalejsi formou organizace jsou byrokracie, které jsou soustfedéné
kolem formalnich pozic. Na ty dosahuji jednotlivci pouze doCasn€. Byrokratizace smétuje
loajalitu podfizenych vii€i organizaci jako celku a fesi celou fadu dalSich probléma.

V nékterych organizacich je vliv vedeni plné zavisly na druhu sily, s jakou
vedouci pracovnik pfistupuje ke svym podiizenym. Uplatnéni sily, jako socialni proces,
napomaha k objasnéni toho, jak mohou rozdilni lidé ovliviiovat jedndni ¢i chovani
druhych. Nasledujicich Sest stézejnich zdroju sily je mozné hodnotit na pozadi vztahu
vedouciho pracovnika — manaZera a jeho podfizenych. Mohou byt vzdjemné kombinovany
a uzivany pii riznych piilezitostech a dobach:

e moc odmén — podfizeny vnima manazera jako osobu, kterd ma zdroje
i kompetence k tomu odménovat ty, jez jsou schopni se ptizpusobit
stanovenym piikazim. Odména miize byt napiiklad v podobé pochval,
podpory, pomoci platu, uznani zvyseni odpovédnosti ¢i udileni vyhod;

e donucovaci moc — zalozena je na stranu podfizeného ztoho, Ze jeho
vedouci muze potrestat nebo zajistit niz§i odménu tém, ktefi nejsou
schopni se prizptisobit. Trestem se rozumi sniZzeni nebo odmitnuti zvySeni
platu, podpory nebo vyhod, dale je to pfid€leni nechténych odpovédnosti
a povinnosti, oslabeni ptatelstvi a podpory. V konecném disledku se tedy
jedna o opak moci odmén;

e legitimni moc — podfizeny vnimé svého nadtizeného jako nékoho, kdo ma
pravo ovlivilovat, jelikoz zastava v organizaci vedouci pozici nebo roli.

Legitimni moc je tedy zaloZena na autorité, kterou maji supervizofi
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¢1 manazeii v hierarchickém usporadani dané organizace. Tato moc neni
zaloZena na osobnich vztazich, a proto se nazyvéa pozi¢ni moci. Projevuje
se naptiklad vtom, Ze podiizeni plné respektuji a chapou, Ze jejich
manazer ma z titulu své funkce pravo pozadovat urcité ukony;

referencni moc — v tomto pfipad¢ se podfizeni pracovnik s manazerem
identifikuje. Ze strany vedouciho ptsobi na podfizené predevSim
sympatie, Ucta, osobni vlastnosti 1 charisma. ManaZer uplatiiuje svou moc
na zaklad¢ respektu, aniz by své podiizené odméioval ¢i trestal,

odbornd moc — vedouci je zde chapan jako kompetentni osoba
se specialnimi ¢i odbornymi znalostmi. Tato moc je postavena na jasnosti
a divéryhodnosti znalosti,

moc informacni — plati zde, Ze moc ma ten, kdo vlastni informace.

Neni typické, aby manazer v organizaci pouzival vSechny druhy sil, ale uplatiiuje

pouze nékteré z nich. Zdrojem sil je bud’to samotny vedouci pracovnik, jeho pozice, kterou

zastavd nebo kombinace obojiho. V ptipadé, kdy pouziva pouze svou legitimni pozici

se jedna o oficidlniho vedouciho pracovnika. Opakem je neformalni vidce, ktery pouziva

nekterou z vySe zminénych sil.

Nasledujici zdroje moci se v praxi nejcastéji kombinuji:

moc svazand s osobnosti — zaloZena na dil¢ich atributech. Patii sem
dusevni i moralni troven, fyzicka sila a osobnosti vlastnosti. V soucasné
dobe se klade vétsi duraz na duSevni troven a moralku;

moc vlastnictvi — mlUZze mit pozitivni 1 negativni charakter
a je prosazovana prostfednictvim kompenzaéni moci;

moc organizace — organizace se stava nejdulezitéjsim zdrojem moci a byva

spojovana s podminénou moci. Ta neni viditelnd a subjektivni, ptikladem

je silna organizac¢ni kultura. [10]

3.5.3.3 Zpusob chovani vedouciho pracovnika

Dle klasické teorie vedeni je mozné rozlisit tii styly, jsou jimi autoritativni styl,

demokraticka styl a styl laissez-faire neboli volny styl. Teorie, v ramci niz se popisuje styl

chovani vedoucich pracovniki nahradila ptivodni teorii rysi, kterd vychazela zuzké

souvislosti

mezi UspéSnosti  organizace a  kvalitou vedoucich pracovniki.
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U téch se hovotilo piedevsim o fyzickych faktorech (vyska, zjev, vék, vaha), schopnostech
(vyfeCnost, inteligence, znalosti) a o rysech osobnosti (dominance, sebediivéra,
emociondlni kontrola apod.).

e Autoritativni styl — veskeré rozhodovani i moc jsou plné¢ soustfedény
do rukou vedoucich pracovnikl, ktefi pfidéluji pracovniklim piesné
definované tkoly a komunikace se pouze jednosmérna a to shora dola.
Tento styl je vyhodny pfedev§im v pravidelném dosahovani vysokych
vykonti pracovniki, ale naopak nevyhodou je potlaceni jejich individualni
iniciativy a motivace.

e Demokraticky styl — vtomto pfipadé vedouci pracovnik deleguje
pievaznou Cast své autority, ponechava si ale odpovédnost v konecné fazi
rozhodovéani. Jednotlivé tukoly jsou rozdélovany na zékladé
participativniho rozhodnuti uvnitf skupiny. Komunikace je v ptipadée
tohoto stylu dvousmérnid. Na rozdil od autoritativniho stylu vedeni
se pracovnici UucCastni rozhodnuti a jsou motivovani. Nevyhodou
je zde Casova ztrata plynouci z rozhodovani na demokratické tirovni.

o Styl laissez-faire (volny prabéh) — jednotlivym pracovnikim je ponechano
fizeni prace a skupin€, ktera si fesi rozd€leni a postup prace sama, autorita.
Vramci tohoto stylu se uplatiiuje horizontdlni komunikace — mezi
jednotlivymi ¢leny skupiny. Pracovnici si mohou délat vSe dle vlastniho
uvazeni, coz je mozné povazovat za vyhodu, ale jen do momentu,

kdy vSichni z nich védi, co d€lat a nedochazi tak k bezcilnému tapani. [8]

3.5.3.3.1 Ucta a struktura

U vedoucich pracovnikli byly vyzkumniky z Ohio State University zjiStény
dvé hlavni dimenze chovani. Vyplynulo to z provedené¢ho vyzkumu vedoucich pracovnikt
a jejich vlivu na skupinovy vykon. Ucta postihuje chovani vedouciho, zaloZzené
na vzajemném respektu a divére, soustfedéného predevsim na zajmy jednotlivych Clenii
organizace. Naopak struktura zasahuje chovani téch vedoucich pracovnik, kteti organizuji
praci skupiny a definuji tkoly se zdmérem dosdhnout maximalniho vykonu organizace

jako celku.
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Tyto dimenze jsou vzijemné nesouvisi, ale spoleCn¢ vytvareji Ctyii rizné
kombinace, ze kterych je mozné odvodit chovani vedoucich pracovniki:
e nizka Ucta 1 struktura;
e nizkd ucta a vysoka struktura;
e vysoka usta i struktura;

e vysoka ucta a nizk4 struktura.[8]

Obriazek 5 - Ucta a struktura

vysoka Nizka ucta a vysoka Ucta a
vysoka struktura | vysoka struktura
struktura| Nizka Ucta a nizka |vysoka ucta a nizka

struktura struktura
nizka ucta

nizka vysoka

Zdroj: BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldrich SULER. Management. Olomouc: Rubico, 2001.
ISBN 80-85839-45-8., str. 144

Kontinuum klasické teorie se méni na dvourozmérné usporadani s dvéma osami.
Ideadlnim vedoucim pracovnikem je ten, jehoz chovéani dosahuje vysoké ucty 1 vysoké

struktury. [8]

3.5.3.3.2 Orientace na pracovnika — orientace na vyrobu

V tomto pfipad¢ bylo vyzkumniky z Michiganské univerzity zkoumano, jaké jsou
rozdily mezi uspéSnymi a netispéSnymi vedoucimi pracovniky. Jak je patrné z obrazku ¢.6,
byly popsany dvé dimenze — orientace na lidi a orientace na praci, pficemz prvni

z nich odpovida ucté a ta druha strukture.
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Obrazek 6 - Orientace na pracovnika a vyrobu

orientace Lidé Lidé a prace

na lidi

prace

orientace na praci

Zdroj: BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico, 2001.
ISBN 80-85839-45-8., str. 144

Dle michiganskych vyzkumt efektivni vedouci sméfuje ve vztazich
s podiizenymi k orientaci na pracovniky, stanovuje vysoké vykonové cile a pii vykonu své

¢innosti preferuje skupinové metody fizeni pied témi individudlnimi. [§]

3.5.3.3.3 Manazerska miizka

Manazerska mitizka vychazi z ptedchozich dvou vyzkumi a je v ni umisténo,

v ramci dvourozmérného schématu, celkem sedm stylii fizeni vedoucich pracovnikd.

Obrazek 7 - Manazerska mrizka

1,9 9,9

orientace 55
na lidi

1,1 9,1
orientace na ukol

Zdroj: BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico, 2001.
ISBN 80-85839-45-8., str. 145

Popis manazerské miizky

e 1,9 — vedouci spolku zahradkaii — starostlivé se stard o potieby lidi, o to aby
uspokojil vztahy, vedouci k pratelské, piijemné organizacni atmosfére a také

k pracovnimu tempu snesitelnému pro vSechny. Pozornost vedouciho pracovnika
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je soustfedéna predevsim na utvotfeni dobrych pocith mezi podfizenymi a kolegy,
casto to byva na ukor pracovniho vysledku;

9,9 — tymovy vedouci — takovy vedouci pracovnik dosahuje pozadovanych
pracovnich vysledkid skrze zaujeti lidi. Tymovy manaZer se orientuje na dosazeni
cile, tymovy pristup a pokousi se tak dospét k optimalnim vysledkiim
prostiednictvim participace , oddanost vSech pracovnikii a podileni se na feSeni
vzniklych problémi;

1,1 — volny prubéh — jednd se o vedouciho, ktery vynakladd minimalni usili
k provedeni pozadované prace, a to pouze do té miry, aby udrzel své clenstvi
Vv organizaci;

9,1 — autorita, poslusnost — vykonnost vramci operacniho fizeni je spojena
s minimalni orientaci na problémy ostatnich lidi. ManaZer se opird o svou moc
a autoritu, kontroluje své podiizené a diktuje jim jak a co maji délat;

5,5 — organizacni ¢lovék (kompromisnik) — takovy manaZer pfi vykonu své prace
dosahuje rovnovdhy mezi plnénim ukoli a udrzenim vysoké moralky lidi.
V procesu rozhodovani se opird o normy a natizeni;

9 + 9 — paternalista se pokousi kombinovat zajem o lidi s orientaci na ukol. Nejedna
se zde o skutecnou integraci jak je tomu u stylu 9,9. Ke svym podiizenym
nepfistupuje jako ke kolegim, ale jako k osobam, které mu patii a kterym
je schopen pomoci k povyseni, pokud budou vii¢i nému loajalni;

Oportunista — takovy vedouci pracovnik pouzivd kombinaci vSech uvedenych styli
neprincipalnim zpisobem, tzn. ve shod¢ s taktickymi divody. Jeho cilem

je ptedevsim osobni povyseni. [§]

3.5.3.3.4 Kontingen¢ni piistup

Slabou strankou teorii jednotlivych styli fizeni je, ze vedly vedouci pracovniky

k tomu, aby se fidil pouze podle jednoho, idedlniho stylu fizeni, jez byl povazovan

za nejlepsi a universalni. Pozdéji vysSlo najevo, ze velmi vyrazny vliv na styl fizeni maji

konkrétni situace, v rdmci kterych ma dochazet k realizaci manazerskych funkei.

Jiz z ptedchozi kapitoly, zabyvajici se manazerskou miizkou, je patrné,

ze ne vzdy je vhodny tymovy styl fizeni, ¢imz se piiblizuje k situacionalismu,

jez zduraziuje situaci jako takovou. Vedouci by mél spravné vyuzivat rizné styly a mélo
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by to byt vzdy uzpisobeno dané situaci. V ramci kontingencniho pfistupu neni dalezita
osobnost vedouciho pracovnika, naopak je dalezité, aby byl schopen zaujmout vzdy takovy

styl fizeni, ktery se v konkrétna situaci nejlépe hodi. [8]

3.5.3.3.4.1 Fiedleruv kontingencni model

Prvni situacionalisticky model chovéani vedoucich pracovnikli byl vytvofen
v 50.letech a jeho autorem byl Fred Fiedler. Tento model je zalozen na piedpokladu,
ze efektivnost manazeri je zavisi na harmonii mezi stylem vedeni a stupném, v ramci
n¢hoz dochézi ke kontrole situace vedoucim pracovnikem. Zminéna kontrola se vztahuje
na bezprostifedni pracovni okoli daného vedouciho pracovnika. Je mozné rozlisit tfi jeji
dimenze, jsou jimi:
e vztahy mezi jednotlivymi ¢leny skupiny a manazerem (tedy roztah,
ve kterém je vedouci podporovén skupinou a mira jeho diveéryhodnosti);
e struktura tkold (postup, jak ma byt dany kol plnén);
e pozi¢ni moc (tresty a odmeény).
Jak jiz bylo zminéno, Fiedler rozliSoval dva styly vedeni orientované na:
e kol — styl zaméteny na uspesné dokonceni ukolu;
e vztahy — styl zaméfeny na udrzovani a vytvareni dobrych pracovnich

vztahll v ramci skupiny. [8]

Tabulka 3 - Fiedlerim kontingen¢ni model

: : silna NA UKOL
i jasna = 2
vysoky 2 slaba NA UKOL
dobré — ,
: 5 silna NA UKOL
nejasna =
slaba NA LIDI
stiedni . i silna NA LIDI
jasna =
o : slaba NA LIDI
Spatné — =
S : : silna NA UKOL
nizky nejasna 5 y
slaba NA UKOL

Zdroj: BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico, 2001.
ISBN 80-85839-45-8., str. 146
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Z tabulky ¢€.3 je patrné, ze jednotlivé situace s rGznou mirou vztaht, strukturou
ukold a pozi¢ni moci je mozné urcit odpovidajicim stupném kontroly a k nému adekvatni
styl, fizeni a orientaci.

Vedouci pracovnici, kteii jsou orientovani na ukol jsou znacné vykonnéjsi
v extrémnich situacich s nizkou nebo vysokou urovni kontroly, na rozdil od toho manaZzeti
orientovany spiSe na vztahy vykazuji vyssi efektivitu v situacich nevyhranénych se stiedni

urovni kontroly. [8]

3.5.3.3.4.2 Teorie cesta/cil

Jedna se o ndhodny model, jehoz autory jsou House, House a Dessler. Teorie
cesta/cil je zalozena na vife, ze motivovanost ¢lent skupiny je zavisld na ocekavani toho,

4

ze zvySené usili dosahnout lepsi urovné vykonu se stane tispéSnym a rovnéz na o¢ekavani
toho, Ze lepsi vykon povede k vyssSim odméndm a k Uplnému odstranéni negativnich
vystupl. Jedna se o jednu z teorii ,,o¢ekavani. [10]

Na zaklad¢ této teorie je mozné rozdelit chovani vedoucich pracovnikii do Ctyt
zékladnich skupin, pficemz vykon podfizenych je ovliviiovan rozsahem, v jakém manazer
naplituje oéekavani viech ¢lenti skupiny. Ctyimi hlavnimi typy chovani jsou:

e direktivni vedeni — v takovém piipadé sdéluje vedouci pracovnik ¢leniim
skupiny co piesné se od nich ofekava a dava jim specifické piikazy.
Od podiizenych je ocekavani dodrzovani vSech existujicich pravidel
nafizeni;

e podpirné vedeni — zahrnuje ptatelsky piistup vedouciho pracovnika vcetné
z4jmu o potieby a blaho podiizenych;

e participativni vedeni — manazer se svymi podfizenymi konzultuje
a hodnoti jejich doporuceni i nazory pied tim, nez provede rozhodnuti;

e Vedeni orientované na plnéni — pro podiizené pracovniky jsou uréovany
cile, hledaji se mozna zlepSeni v jejich vykonu. Vedouci pracovnik

projevu divéru ve schopnost ¢lent skupiny dobie pracovat. [10]
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Obriazek 8 - Rizeni typu cesta/cil

Direktivni

vnimani a motivace

Napomocné =
= : podFizenych

U¢astnické

Zdroj: CEJTHAMR, Viéclav a Jiri DEDINA. Management a organizacni chovdni. 2., aktualiz. a rozs. vyd.
Praha: Grada, c2010. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3348-7.

3.5.3.4 Motivacni teorie

Nasledujici kapitola 3.5.3.4, véetné jejich podkapitol, byla zpracovana podle zdroje: [3]
Organizace jako celek miize poskytnout souvislosti, vramci kterych muze

byt dosazeno pozadované urovné motivace skrze systémy ocenovani ¢i poskytnuti
piilezitosti k osobnimu rozvoji. Ukolem vedouciho pracovnika je uvadét své podiizené
do stavu, kdy vynalozi maximalni usili, prostfednictvim vlastnich motiva¢nich schopnosti.
Pokud toho chce dosdhnout, je pro néj kli¢ové pochopeni:

e procesu motivace;

e rlznych typli motivace;

e zakladnich principi motivace;

e disledki motivacni teorie;

e pristupil k motivaci;

e Ulohy stimulil ve formé finan¢nich a nefinan¢nich odmén.

3.5.3.4.1 Proces motivace

Motivace se poji s chovanim, které se zamétuje na konkrétna cil. VSeobecné plati,
ze lidé jsou motivovani za predpokladu, kdy pro né¢ méa provozovana ¢innost piidanou
hodnotu. Samotny proces motivace je zahajen ve chvili, kdy vznikne potieba uspokojit
néjakou potiebu. Nasleduje stanoveni cile pro naplnéné dané potfeby a urceni sméru

¢innosti, které k naplnéni povedou. Management i manazeti motivuji podiizené tim, ze jim
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poskytnout prostiedky k uspokojeni nenaplnénych potieb, které se u jednotlivych lidi 1isi,

a proto se li$i i jednotlivé podnéty a oceni za uspéch i usili.

3.5.3.4.2 Typy motivace

Motivaci v ramci zamé&stnani je mozné provadét dvéma zpuasoby. Lidé bud’ mohou
motivovat sami sebe tak, ze hledaji, oblevuji a vykonévaji praci, naplnujici jejich
individualni potieby nebo sméfuji k dosazeni jejich cili. Ve druhém piipadé jsou
pracovnici motivovani skrze rizné metody managementu, mezi které¢ maze patit naptiklad
zvySeni platu, pochvalu ¢i povyseni.

e Vnitini motivace — jedna se o samotn¢ vytvoiené faktory, ovliviiujici
v konkrétnich smérech jednani lidé ¢i je mohou posunou pozadovanym
smérem. Dané faktory v sobé zahrnuji zodpovédnost, svobodu konéni,
moznost vyuziti a rozvijeni vlastnich dovednosti a schopnosti, moznost
povySeni a vykondvani zajimavé prace. Vnitini motivace ma, na rozdil
od té vnéjsi, hlubsi a déletrvajici efekt, protoze vychazi z daného ¢lovéka
a neni tedy vnucena nikym a ni¢im zvenci

e Vng&jsi motivace — zahrnuje vSe, co je pro pracovniky vytvofeno s cilem
je motivovat. Do vnéjSi motivace lze zaradit pochvalu, ocenéni
a povyseni. Radi se sem ale i tresty, jako jsou disciplinarni ¥izeni, kritika
¢1 snizeni mzdy. Tento typ motivace mize mit okamzity a silny efekt,

ktery ovSem nemusi trvat dlouhodobé.

3.5.3.4.3 Zakladni principy motivace
Jak je niZe popsano, zékladni principy motivace jsou spojeny s potiebami, cili,

zesilovanim a s teorii o¢ekavani.

Potieby
Teorie potieb vychazi z ptredpokladu, ze chovani lidi je motivovano nenaplnénymi

potifebami. Mezi ty klicové se fadi ocenéni, uspéch, zodpoveédnost, vliv a osobni rist.
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Cile
Motivaci je mozné zvysit za predpokladu, kdy se techniky pro stanoveni cile
pouziji dle nésledujicich pravidel:
e cil je pfesn¢ stanoveny a pfimétené narocny tak, aby byl dosazitelny;
¢ je dostupny pro vSechny;
¢ na jeho stanoveni se podili vSichni lid¢;

e cxistence zpétné vazby.

Zesileni
Jedna se o teorii, ktera fika, ze uspéch v dosahovani cilli a ocenéni funguje jako
pozitivni podnét a slouzi k posileni uspéSného chovani, jez dany Clovék opakuje 1 priste,

kdy vznikne podobna potieba.

Teorie oCekavani

Motivace u lidé nastane za ptedpokladu, ze jednotlivi lidé pocituji, ze jsou
schopni zménit své chovani a véfi tomu, Ze tim dosdhnout ocenéni, kterého

by si dostatecné vazili.

3.5.3.4.4 Finan¢ni odmény
Penize jsou pro lidi dilezité z hlediska uspokojovani vétSiny jejich naléhavych
potieb, ale jedna se také o hmatatelny zplisob ocenéni jejich zéasluh. Vedle zajimavosti
prace, prilezitosti k budovani kariéry je plat dalSim z dulezitych klich, ktery by mél prilakat
lidi, aby se pfipojili k n&jaké organizaci. Spokojenost s vysi platu mezi soucasnymi
zameéstnanci je spojena s pocitem spravedlnosti a je prostitedkem jejich motivace.
Nasledujici podminky by mély byt splnény k zajisténi efektivniho systému vyplat
podle vysledku:
e cxistuje spojeni mezi vykonem a ocenénim;
e metody, které se vyuzivaji k méteni vykonu jsou spravedlivé a neménné;
e odmeéna je stanovena v takové vysi, aby m¢lo smysl o ni usilovat;
e kazdy pracovnik, ktery jedna podle pravidel by mél ziskat odpovidajici

ohodnoceni.
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3.5.3.4.5 Nefinan¢ni odmény

Nefinancni odmény jsou soustfedény na potieby, jez ma vétSina lidi. Jedna
se o potiebu dosazeni néceho, ocenéni, odpoveédnosti, vlivu a osobniho ristu. Manazer

je v pozici, kdy mlize podfizenym tyto potieby poskytnout nebo odepfit.

Dosazeni

Jedna se o potfebu uspéchu v porovnani s konkurenci. Tato potfeba je méfena
dle osobniho standardu znavenosti. Motivace k dosazeni néfeho konkrétniho
je u podfizenych mozné docilit tim, ze jim bude poskytnuta ptilezitost k ispéchu a prostor

pro vyuziti jejich vlastnich dovednosti a schopnosti.

Ocenéni

Jedna se o jeden z nejucinngjSich prosttedkli motivace. Pro pracovniky je dilezité
védomi toho, jak dobie svou préci vykonali, a také to, Ze za to budou odménéni. Pochvala
by se méla tykat vzdy opravdovych vysledka. Existuje nékolik forem ocenéni, napiiklad
finan¢ni ocenéni, ocenéni za dlouhodobou sluzbu ¢i zahraniéni zajezd. Ocenéni miize
mit o podobu toho, Ze manaZzeti naslouchaji a jednaji dle navrhu ¢lent jejich tymu
a uznavaji jejich pfinos. DalSim typem je povySeni ¢i piidéleni projektu, ktery je vysoce

hodnocen.

Odpovédnost

Pro jednotlivce miZze byt motivaci i to, Ze dostanou vétsi odpovédnost
za svou praci. VSichni ¢lenové tymu by méli obdrzet zpétnou vazbu, kterd pro né bude
smysluplnd a bude se tykat jejich vysledkl. Tato prace by méla byt mimo jiné lidmi
chédpéna jako ¢innost, ke které by méli vyuzit vSech svych dovednosti a schopnosti, které
povazuji za nepostradatelné k vykonu dané prace. Osoby, které maji v pracovnim prostiedi
odpovédnost by mély disponovat vysokou mirou sebekontroly nad stanovenim vlastnich

cilii a cest, které povedou k jejich naplnéni.
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Vliv
Vedle potieby nééeho dosahnout je potieba vlivu hlavnim motivaénim nastrojem
manazerd. Organizace mize motivovat jednotlivce tim, ze je pfivede do situace, v ramci

které vSichni vyjadii své nazory, kterym se bude naslouchat a bude podle nich jednat.

Osobni rtst

V Maslowové pyramidé lidskych potfeb se nachazi seberealizace na nejvySSim
stupni, proto se jedna o nejzakladnéjsi zptisob motivace. Seberealizace je v rdmci pyramidy
definovédna jako potieba rozvijet svou vnitini silu a schopnosti tak, aby se stal tim, kym
si mysli, ze se miZze stat. Jednotlivci napfi¢ vSemi Grovnémi organizace si uvédomuji
dulezitost neustalého zdokonalovani vlastnich schopnosti a osobniho rozvoje, bez ohledu
na to zdali jsou ctizddostivi nebo ne. V organizacich miize jako motivace velmi dobie
fungovat existence dostupnosti pfilezitosti ke vzdelani, moZnost vybéru jednotlivcl

pro prestizni tréninkové kurzy a programy. [3]

3.5.4 Kontrola

vvvvvv

umoziiuje odhalit odchylky od planu a zéaroven slouzi jako provérka spravného

uskutecniovani dalSich manazerskych funkeci. [8]

3.5.4.1 Kontrolni proces

Jednotlivé kontrolni procesy se mohou lisit v zavislosti na tom, na jaké Grovni
fizeni jsou realizovany. Aby byl kontrolni systém efektivni, mél by spliovat ctyfi
vzajemné propojené funkce, jimiz jsou dohled, srovnani, ndprava odchylek a ovliviiovani
budoucich rozhodnuti. V ramci dohledu se provadi kontrola na probihajici ¢innostmi
z cilem dosdhnout pozadované¢ho vykonu. V nésledujici Césti srovnavani by mély
byt odstranény rozdily mezi aktudlnim a pozadovanym vykonem. V rdmci kontrolniho
procesu je mozné rozlisit dva typy napravnych opatieni . okamzitd a zasadni. Okamzita
opatfeni jsou pfijimana za Ucelem ovlivnit soucasny vykon, naopak zasadni opatieni
se vyuzivaji k tomu, aby ovlivnily stav budouci. Posledni, ale nemén¢ dulezitou c¢asti,

kontrolniho procesu je ovliviiovani budoucich rozhodnuti, kdy se manazerim poskytuji
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zpétné vazby, které vedou k tomu, Ze jsou pouceni z minulych vysledkl ¢i soucasnych
problému a mohou tak zajistit lepsi kontrolu budoucnosti.
Kontrolni proces by mél byt vzdy rozplanovan do dil¢ich krokt, které na sebe

piimo navazuji a je diky tomu zajisténa efektivita celého procesu. Dil¢imi kroky jsou:

e stanoveni konkrétniho cile kontroly;

e urceni kontrolnich kritérii ¢i méfitek vykonané prace;

¢ identifikace moznych odchylek;

e analyza nalezenych odchylek;

e volba napravného zatizeni;

e realizace napravného zafizeni. [8]

3.5.4.2 Urovné kontroly

Uroven fizeni ovliviiuje charakter kontrolnich procesti, coz vyplyva z toho,
ze vysSi management se bude vzdy zabyvat spiSe strategickymi kontrolnimi procesy

a naopak niz§i management témi operativnimi.

Strategicka Uroven — orientuje se na samotny vyvoj firmy, hodnoceni vybrané strategie,

kvalitou rozhodovani na vrcholové urovni, vysledky hospodafeni, vztahy mezi
organiza¢nimi jednotkami a vztahy s podnikatelskym prostfedim. Vrcholovy management
je zodpovédny také za to, ze budou dodrzeny vSechny spole¢né firemni cil. Strategicka
kontrola se obvykle zaméfuje vice na budoucnost a je zpravidla provadéna v delSich

casovych intervalech.

Manazerskd kontrola — v ramci manazerské kontroly probihd pterozdélovani dostupnych

firemnich zdroji mezi organiza¢ni jednotky. Tato kontrola se orientuje na organizacni

jednotky jako celky a byva obvykle periodicka.

Operativni kontrola — je zaméfena spiSe na vybrané a individudlni dil¢i ¢innosti a tkoly.
Prostfednictvim operativni kontroly je zji§tovéno, jestli prace byla vyhotovena v souladu
s pravidly, postupy a v ucenych terminech. Tato kontrola byva provadéna v kratSich

casovych intervalech. [8]
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4. Vlastni prace

Vlastni préace je rozdélena do tfech samostatnych ¢asti. Pro potfeby praktické Casti
byl uskute¢nén fizeny rozhovor s vybranym manazerem a nésledné bylo provedeno
dotaznikové Setfeni. Jeden dotaznik byl rozeslan mezi manazery a druhy byl urceny
pro zaméstnance.

V této diplomové praci si kladu za cil provést zhodnoceni soucasného vykonu
¢innosti vybraného manazera, se kterym byl uskutecnén fizeny rozhovor a vSech
manazeru, ktefi byli zapojeno do dotaznikového Setieni. Na zaklad¢ zjisténych informaci
je vytvotfen navrh moznych zmén, které by mohly piispét ke zvyseni efektivity vedoucich
pracovnikii a tim padem 1 jejich tymu svéfenych spolupracovnikii a organizace,
ve které ptisobi.

Rovnéz bych v ramci vlastni prace chtéla provést porovnani toho, co ocekavaji
zaméstnanci od svych pfimych nadfizenych, jaké vlastnosti a schopnosti u nich o¢ekavaji.
Vysledky jsou konfrontovany stim, jak vnimaji danou problematiku manazefi, tedy
co je podle nich nezbytné k dosazeni maximalniho vykonu vSech clenli tymu
1 samotného vedouciho pracovnika a jaké manazerské role, schopnosti a funkce nejvice

vyuzivaji pfi vykonu své ¢innosti.
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4.1 Scénar rizeného rozhovoru

4.1.1 Cil

Cilem rozhovoru je analyzovat soucasnou uroven uplatiovani manaZerskych
dovednosti konkrétniho manazera. Na zéklad¢ zjiSténych poznatkl je nasledné zpracovan
novy piistup k feSeni potiebnych zmén v zaméteni a v kvalit¢ manazerskych dovednosti
konkrétniho vedouciho pracovnika vybrané organizace. Ke zpracovani byly vyuzity

1 informace ziskané z dotaznikového Setfeni.
4.1.2 Metodika

Rizeny rozhovor byl veden sjednim manaZerem prosperujici mezinarodni
spolecnosti. Bylo mu polozeno celkem 15 otevienych otazek s cilem podnitit respondenta
k tomu, aby odpovidal v celych vétach a rozpovidal se. Rozhovor trval 60 minut a po celou
dobu na m¢ manazer ptisobil velmi uvolnéné. V rozhovoru jsem volila spiSe ptimé otazky,
aby bylo mozné odhalit piipadné problémy, pro ktera by se nasledné volila potfebna

opatieni.
4.1.3 Obsahové zaméreni strukturovaného rozhovoru

Jednotlivé otazky byly sestaveny tak, aby bylo mozné ziskané odpovédi porovnat
s teoretickymi poznatky. Dle pfistupu Henryho Mintzberga je mozné shrnout chovani
vedoucich pracovniki do deseti roli, klasifikovanych do tfi samostatnych skupin. Témi
jsou interpersondlni role, rozhodovaci role a informacni role. Béhem rozhovoru bylo vedle
otazek tykajicich se charakteru spolecnosti a osobnosti manazera, polozeno i n¢kolik
otazek, které odrdzeji Cinnosti provadéné vramci jednotlivych roli. Je zjistovano,
jak je dany vedouci pracovnik schopny integrovat jednotlivé manazerské role

a jak se chova v riznych vztazich, jez jsou fizeny odlisSnymi pravidly a principy.

Charakteristika spoleénosti

Jedna se o stabilni nadnéarodni spole¢nost, zalozenou v roce 1907. Nyni jde o jednu
z prednich svétovych energetickych spolecnosti, zaméstnavajici v priméru 94 000 lidi

ve vice nez 70 zemich svéta. Cilem spolecnosti je, se ve spolupraci s partnery, dosahnout
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efektivnéj$iho a udrzitelného vyuziti energie a pfirodnich zdroji. Zaroven si klade za cil
tyto zdroje ziskdvat ekonomicky, ekologicky a socidlné¢ zodpovédnym zplsobem.
Na ceskoslovensky trh vstoupila ve dvacatych letech minulého stoleti pfedevs§im jako
dodavatel motorovych oleji. Svétové valky na néjaky cas obchodovani utlumily
a produkty spolecnosti se na ceskoslovensky trh vratily prostiednictvim podnikt
zahrani¢niho obchodu az po roce 1956. Ceskoslovenska pobocka byla zalozena v dubnu
1991 a pozdéji se, v souvislosti s rozde€lenim staitu v roce 1993, rozclenila
na dvé samostatné spole¢nosti. V soutasné dob& pusobi v Ceské republice
tfi nejvyznamnéjsi divize soustfedici se na provoz sité¢ ¢erpacich stanic po celé republice,
provoz systému palivovych karet a poskytovani paliva nejvyznamngj$im letiStim v zemi.
Prodej primyslovych, automobilovych a motocyklovych oleji a maziv je feSen
prostiednictvim oficidlniho dovozce. Spolecnost zaroven piispéla k rozvoji ekonomiky
a podnikatelského prosttedi zemé mimo jiné i1 tim, Ze do privatizace a technického rozvoje

¢eskych rafinérii investovala vyznamné finan¢ni prostiedky.

Charakteristika manaZzera

Respondent vystudoval Provozné ekonomickou fakultu na Ceské zemédélské univerzité
v Praze. Béhem studia se soustiedil na Finance a Obchod. V pribéhu celé své kariéry tedy
zustal v oboru, ktery vystudoval. Do soucasné spolecnosti, jez je jeho tietim
zaméstnavatelem, se dostal diky zkuSenostem z maloobchodu, ziskanym u piedchozich
dvou zaméstnavateli. Momentaln¢ plsobi na pozici marketingového manaZera
pro CZ a SK. Jeho naplni prace je marketingovd podpora obchodniho odd¢€leni. Vyuziva
vSechny néstroje marketingu tak, aby obchodni tym dosahl stanoveného planu,
jednoznacné je tak jeho role provazédna s obchodnim odd€lenim. Prostfednictvim

marketingu utvaii obchodni strategii.

Osobnost manazera

Respondent tuto praci vykonavd, mimo zajiSténi zékladnich fyziologickych potieb,
zejména proto, aby naSel zptisob, jak se seberealizoval. V pfipadé¢ kdy u néj neni tato
potieba naplnéna, tak postupuje dale a hledd odpovidajici zatazeni naptiklad v jiném
oddéleni. Pro respondenta tato prace neni koniCkem, nicméné nalezenou seberealizaci

povazuje za stejné hodnotnou.
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Ve své pozici pragmaticky vyuziva své zkuSenosti, instinkt a intuici, to vSe zalozeno na
zkuSenostech a aktudlnich informacich z trhu. Teoretické techniky ze skoly dle jeho nazoru
nelze pfimo aplikovat. Vzdy se jednd o kombinaci jednotlivych teoretickych pfistupa.
Za nejdiulezitéjsi manazerské dovednosti povazuje konstruktivnost, proaktivitu
a samostatnost.

Jako uspésného manazera pak vnima toho, kdo se seberealizuje a vedle dosahovani

pozadovanych méfitelnych vysledki je respektovan a uznavan v tymu a napfic¢ organizaci.

Kariérni rust a hierarchické uspofadani ve spole¢nosti

Respondent ve spolecnosti zacinal na pozici oblastntho manazera, vramci které
mél na starosti fizeni provozu Cerpacich stanic ve svéfeném regionu. Poté se pfemistil
do B2B segmentu na pozici obchodniho zastupce, kde byl zodpoveédny za nejvétsi Ceské
zékazniky, vSechny mezinarodni zakazniky a leasingové spolecnosti. Po tfech letech
se premistil zpét do retailu na pozici manaZera se zodpovédnosti za vystavbu Cerpacich
stanic, realizaci novych projektli, spravu majetku a fizeni smluvnich vztahi v oblasti
nemovitosti, jako jsou ndjmy cerpacich stanic a ostatniho nemovitého majetku spolecnosti.
Spolecnost, ve které dany manaZer pisobi vyzaduje, aby kazdy zaméstnanec zhruba
po 4 letech zménil svou pozici a to idedln¢ tak, aby zacal plsobit v jiném oddéleni nebo
se minimalné¢ uchdzel o pozici s jinymi kompetencemi. Respondentova praxe v této
spolecnosti tedy kopiruje tuto strategii. Podle jeho nazoru, je to jediny zptsob, jak mize
manazer ziskat komplexni zkuSenosti a samotné zmény v pracovnim zafazeni mu piinaseji
seberealizaci.

Organizacni struktura v organizaci je pfizptisobena nadnarodnimu fizeni v ramci klastrt.
Kazda divize spolecnosti mé tedy svou hierarchii a to napfi¢ jednotlivymi zemémi.

Klasické uspotadani v rdmci jedné zemé zde tak neexistuje.

Vzdélavaci systém

Spolecnost disponuje propracovanym systémem vzdélavani. VeétSina vzdélavacich
programi nyni probiha elektronicky a virtudln¢é. Za idedlni formu vzdélavani respondent
povazuje programy, kdy pfedndsi nékdo z fad zaméstnanci a pienasi tak zkuSenosti

z realného prostiedi. Takova forma vzdélavani je podle néj efektivnéjsi nez teoreticky
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trénink. Co se tykd novych zaméstnancii, existuje propracovany a strukturovany systém
zaskoleni.

Vybérové fizeni na novou pozici probihd v prvnim kole interné a az pokud se nenajde
vhodny kandidat z vlastnich fad, hled4 se externé. Kazda pozice ma svij detailni popis,
tzv. Job description. Na zaklad¢ této struktury se hledd odpovidajici osoba. Jednotlivi
kandidati, ktefi se hlasi prostfednictvim elektronického HR systému jsou selektovani
a posléze zvani k osobnimu pohovoru, ktery je veden liniovym manaZerem a zastupcem
HR. V ramci samotného pohovoru jsou zjistovany kompetence a zejména jednotlivé

leadership atributy a na tomto zéklad¢ je vybran nejvhodné;jsi kandidat.

Spoluprace — osobni preference manazera

Pro daného manazera je ideédlni clovek jednoduse ten, ktery mé odpovidajici kompetence.
Konkrétné 1idé, ktefi jsou konstruktivni a samostatni, lidé, ktefi umi hledat feSeni
proaktivné a mimo standardni rdmec pracovni kompetence. PredevS§im v marketingu
je to o neustalém uceni se a sledovani trendd ve vnéjSim prostiedi firmy. Pokud nékdo

neumi vnimat zmény a trendy mimo danou firmu, nema v jeho tymu misto.

Delegovani

Bez delegovani nelze fungovat. Je to princip efektivniho fungovani tymu. Kazdy
delegovany kol ma své pojmenovani, pozadovany vystup, zdroje a zejména terminy

finalizace. Kontrolu provadi s tymem na tydenni bazi.

Vnimani krizového managementu

Dnesni obchodni prostiedi je znacné turbulentni. Zmény diky digitalizaci a nepfetrzitému
pokroku IT technologii pfindseji neustala rizika, kdy lze jednoduse v kratké chvili ztratit
konkurencni vyhodu nebo zna¢né zaostat za konkurenci. Respondent tak za krizovy
management povazuje dneS$ni fizeni vSeobecné. Je tfeba fadné planovat a pravidelné
v kratkych etapach jednotlivé vysledky sledovat, kontrolovat, pfipravovat se na pfipadna

rizika a v okamziku, kdy nastanou je tak fesit s minimalnim dopadem.
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Existence problému

Problémy byly, jsou a budou, coz je dle jeho nazoru dobfte, protoze to je to co lidi posouva.
K fteSeni probléml pfistupuje konstruktivné, tedy analyza pficiny, ndpady feSeni

a rozhodnuti idealn¢ v ramci tymu.

Rozdily v riznvch stylech vedeni v Zivoté organizace

Kazda situace si vyzaduje jiny zpusob fizeni a pristupu. Rozhodujici je pouziti spravného
stylu v konkrétni situaci. Zivot organizace tak ovliviiuje schopnost reagovat a aplikovat

spravny styl v ten pravy cas.

Firemni hodnoty uplatiiované pii vedeni lidi

V této spolecnosti je vedeni lidi postaveno na respektu a uznani.

Ziskavani a §ifeni informaci

Manazer ke své praci aktudln€ pouziva tfi zdroje informaci. Je to externi monitoring tisku
a jednotlivych zdroji informaci jako je konkurence nebo fiskdlni organizace. Dale
je to interni systém sdileni informaci a za tfeti jeho proaktivni pfistup. Z pozice manazera
marketingu pak $ifi relevantni informace v ramci tymu, respektive v rdmci obchodniho
oddéleni. Informace tiidi a ty, které S§ifi dale, musi mit relevantni povahu. Dilezité

je se vyvarovat nadbytku informaci, protoze ty dilezité pak mohou jednoduse zapadnout.

Motivace ¢lenu tymu

Dotazovany manaZzer k motivaci vyuziva jak finan¢ni, tak nefinan¢ni slozky odmény.
Je podle n¢j idedlni mit v tymu lidi, ktefi se na zaklad¢ seberealizace umi motivovat sami.
Vseobecné je tato spolecnost zaloZzena na urcitém socidlnim systému. Vyrazna financni
odména je podle néj dostacujici motivace spolu v kombinaci se samotnou praci pro tuto
spole¢nost. Je si védom toho, o co by pfisel, pokud by tuto spolecnost opustil. Jde zejména
o firemni kulturu, kterd je pro néj tou zdsadni motivaci a davd mu urcitou volnost a prostor

pro rozhodovani, vzdélavani, seberealizaci a kreativitu.
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Materidlové, finan¢ni a lidské zdroje

vvvvvv

lidského pficinéni a kazdy Gspéch je zalozen na odpovidajicich schopnostech jednotlivei.

Vyuziti dostupnvych zdroju

Respondent se orientuje hlavné na vysledek. Zda jsou zdroje vyuzity na veskerou svou
kapacitu pro n¢j neni dualezité. Vzdy ale porovnava efektivitu vlozenych zdroji oproti
vysledku a vyhodnocuje si tak navratnost jednotlivych vstuptl. Jednotlivé zdroje se také
snazi pouzivat v cCase, coz samoziejm¢ souvisi s fadnym plénovanim a néslednou
kontrolou. Zamezi to tak neefektivnimu pouziti zdroji. Kazdy zdroj méa svou cenu,

je proto dilezité s jednotlivymi zdroji hospodarné nakladat.
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4.2 Analyza vysledkii dotaznikové Setieni — dotaznik pro manazery

Prizkum mezi manazery byl proveden prostfednictvim dotaznikové Setteni.
Dotaznik byl rozeslan 31 manazertm, pfi¢emz vyplnén byl od 17 znich. Névratnost
dotazniku je 55%, coz povazuji za velmi dobry vysledek vzhledem k tomu,
ze do pruzkumu byli zapojeni vedouci pracovnici malych, stiednich 1 velkych firem
a mnohdy se jednd o opravdu vytizené pracovniky. Dotaznik obsahuje 17 uzavienych
otazek a 1 otevienou, kde méli respondenti moznost vyjadfit sviij ndzor. Prvnich 6 otazek
ma demograficky charakter, u kterych bylo cilem pfedevS§im blize charakterizovat
respondenty z hlediska jejich pohlavi, véku, dosazen¢ho vzdé€lani, doby ptsobeni ve firmé
a urovne¢ jejich soucasného postaveni. V ramci téchto uzavienych otazek manazeii vybirali
pouze jednu z moznosti. Takovy typ otdzek se v dotazniku vyskytuje nejvice. V ramci
prizkumu byla zahrnula i1 otdzka u které respondenti fadili jednotlivé odpovédi
dle vlastnich preferenci nebo vybirali u kazdé z odpovédi jednu moznosti dle pravidel
sémantického diferencidlu.

Samotny dotaznik byl vytvofen na webovych strankdch www.survio.com a odkaz
na néj byl rozesilan ptes webové rozhrani. Tato metoda sbéru dat byla zvolena z hlediska
moznosti oslovit velkou skupinu respondenti. Dotaznik ve znéni, které bylo rozeslano

respondentiim, je obsahem pftiloh této prace.
4.2.1 Charakteristika respondenti

Dotaznik obsahuje 6 otazek demografického charakteru tak, aby bylo mozné 1épe
specifikovat manazery, ktefi byli do dotaznikového Setfeni zapojeni. Do prizkumu bylo
zapojeno celkem 17 manazer, z toho 13 muzl a 4 Zeny. Z téchto poctit vyplyva, ze muzi
zastavaji manazerskou pozici tiikrat castéji, nez zeny. Dlvod tohoto nevyrovnaného
rozlozeni je mozné hledat v historii, kdy manazerské pozice zastavali ve vétSin€ piipadi
pravé muzi, ktefi maji oproti Zenam piirozené vyssi neformalni autoritu.

Respondenti kromé pohlavi vypliovali také sviyj vek, pfiCemz mohli vybirat

ze Ctyt veékovych kategorii. Jejich prehled je obsahem nasledujici tabulky.
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Tabulka 4 - VEK respondentii - manazeri

Zdroj: viastni zpracovani

Nejpocetngjsi skupinou tohoto prizkumu jsou Zeny a muzi ve véku 41-55 let,
coz vypovidd o tom, ze osoba pracujici na manazerské pozici disponuje mnohaletymi
pracovnimi zkuSenostmi a nékolik let tedy trva, nez se na tuto pozici vypracuje. Manazeri
ve véku 18-25 let je minimalni mnozstvi, o ¢emz vypovida i vysledek této otdzky. V tomto
veéku teprve sbiraji zkuSenosti a osvojuji si potfebné schopnosti, role a funkce. Nejvice
manazera je véku 26-40 let a jiz zminéné kategorii nasledujici. V pokrocilém véku
56 a vice let se Cetnost manazeri opé€t snizuje, coZ muze byt vysvétleno tim, ze se dava
pfednost a ptilezitost mlad$im manazertm.

Dalsi otazka ztéto oblasti byla zaméfena na nejvysSi dosazené¢ vzdélani
respondent. Mezi odpovédi byla zafazena 1 moznost ,,VysokoSkolské vzdelani
neukoncené®, aby bylo zda pracuji na manazerské pozici 1 taci, ktefi bud’ jesté studuji
a nebo jsou kvili vykonu svi prace nuceni dod€lavat si Skolu v pozdéjsim véku.
Ze 17 dotazovanych respondentli zvolili tuto moznost 2 manazefi, coz je v celkovém

podilu 11,8%. Dalsi moZnosti jsou zobrazeny v nésledujici tabulce.

Tabulka 5 - Nejvyssi dosazené vzdélani - manaZeri

Zdroj: vlastni zpracovani

Dle vysledki 1ze hodnotit, ze pro vykon manazerské funkce je vzdélani dulezite,
ale dle povahy otazky nelze piesné¢ specifikovat ktery dosazeny stupennt vzdélani

je dostate¢ny nebo ktery obor je nejvhodné;jsi.
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Nasledujici dvé vybérové otazky demografického charakteru spolu souvisi,
a proto zde budou zhodnoceny spolecné. Otazky se tykaji doby, po kterou manazeti pracuji

ve firmé a kolik let zastavaji manazerskou pozici.

Tabulka 6 - Doba, po kterou manazer pracuje ve spole¢nosti

Zdroj: viastni zpracovani

Z tabulky 6 a 7 vyplyva, ze na manazerské pozici pracuji nejcastéji muzi Ci zeny,
které¢ pracuji pro danou firmu vrozmezi 6 az 10 let nebo vice nez 10 let.
Opét to koresponduje s vékem respondentil a tim, ze je diilezité, aby ¢lovek nejprve ziskal
ur¢ité schopnosti, aby se mohl stat uspéSnym manazerem. Ti, ktefi pracuji v organizaci
kratSi dobu, zejména méné nez 1 rok, mohou byt do funkce dosazeni naptiklad

na doporuceni.

Tabulka 7 - Doba, po kterou manazer vykonava funkci

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka reflektuje, ze doba, po kterou respondenti vykonavaji funkci manazera
je nejcastéji 1 rok az 5 let. Ostatni rozmezi maji totozné zastoupeni. Z této tabulky zatim
neni mozné vyvodit zadny zavér, ale pti hodnoceni védecké ¢asti tohoto dotazniku bude
bran na toto zjiSténi zietel, jelikoz srostoucim poctem let, kdy manazer zastava
svou funkci, pfimo umérné rostou i jeho zkusenosti.

Posledni otazkou je zjiStovano, na jaké manazerské Urovni respondenti pracuji.
Nejvyssi zastoupeni mé manazer stiedni Grovné, kam se fadi 10 z dotazovanych
respondentl. Niz§i uroven zaujimaji 3 manaZzeii a vrcholovy management je zastoupen

4 manazery.
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4.2.2 Analyza védecké ¢asti dotazniku

V této Casti prace je zhodnoceno zbyvajicich 12 otdzek, které uz byly zaméieny
pfimo na problematiku manazerskych dovednosti. Cilem bylo zjistit, co vedouci pracovnici
povazuji pii vykonu své funkce za nezbytné k dosazeni nejvyssi efektivity prace.

V prvni otdzce manaZefi posuzovali, jak dilezit¢ jim ptipada, aby vedouci

pracovnik disponoval ur¢itymi specifickymi dovednostmi.

Tabulka 8 - Nezbytnost manaZerskych dovednosti dle manaZeru

5

2 11,8
0 0
0 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky je patrné, ze vsSichni dotazovani manazeii jsou si védomi
nepostradatelnosti manazerskych dovednosti. Pozici vedouciho pracovnika by mély
vykonavat pouze kvalifikované osoby, které jsou schopny kromé vlastni efektivnosti
zvySovat i vykonnost svych podfizenych. S touto problematikou se poji fada publikaci,
které by ovSem nevznikaly, pokud by lidé nemé¢li potiebu neustdle své dovednosti
zlepSovat.

Nasledujici dveé otazky jsou zaméteny na formalni a neformélni autoritu manazera

Tabulka 9 — Formalni / Neformalni autorita dle manaZeru

Zdroj: viastni zpracovani

Ze ziskanych odpovédi lze vyvodit zavér, ze podle manazeri je dilezita
jak formdlni, tak i neformalni autorita. Pokud by ale méli jednu z nich upfednostnit, byla
by to neformalni autorita, kterd je tvofena vlastnostmi, dovednostmi schopnostmi, pro které
je manazer autoritou pro své podiizené, ktefi ho tedy nerespektuji jen proto,
ze byl do funkce dosazen. V takovém piipadé ho ziejmé podiizeni snadnéji pfijmou
a predevsim nasleduji, protoze se pro né¢ manazer stdva vzorem, kterému se chtéji

ptipodobnit.
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Manazeii méli u dal$i otdzky z osmi moznosti zvolit, ktery prvek neformalni
autority povazuji za nejdulezitéjsi. 64,7% respondenti se domniva, ze je to Duslednost
a spravedlivost, zdsadovost, vécnost a objektivnost. 29,4% respondentti zvolilo Vzajemnou

divéru mezi manazerem a jeho podfizenymi a pouze 5,9% respondentli, tedy jeden

vvvvvv

vvvvvv

coz potvrzuje 1 vysledek predchozi otazky.

Otéazky 10,11 a 12 dotazniku se zamétuji na zhodnoceni vyznamnosti jednotlivych
manazerskych roli. V prvni ztéchto otdzek manaZeti vybirali, kterou roli povazuji
a v otazce Cislo 12 méli moznost sami napsat n¢kolik vlastnosti ¢i schopnosti, které jsou
podle nich nepostradatelné.

V otazce 10 respondenti volili jednu z osmi moznosti, pficemz 15 manaZzerd,
nezéavisle na sobég, vybralo roli - vedouci postaveni ve vztahu ke svym podfizenym
(manazer hodnoti, motivuje, ukoluje a usmériuje). Zbyli dva manazeii povazuji
za kliCovou roli postaveni fesitele problémi (schopnost reagovat na neo¢ekavané situace).

Tabulka 10 - Vlastnosti a schopnosti manaZeru

7 9 1

8 6 3

8 8 1

2 12 1 2
6 7 4

9 7 1

6 6 4

8 7 1

4 10 3

5 9 3

7 6 3 1
8 8 1

13 4

12 5

Zdroj:vlastni zpracovani
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Respondenti v otdzce 11 vybirali, jak je jednotlivé vlastnosti ¢i schopnosti
vystihuji. Cisla v tabulce 10 piedstavuji podet respondenti, ktefi zvolili danou mozZnost.
Tato otazka byla do dotaznikového Setfeni zahrnuta zejména z divodu nasledného
porovnani s odpovéd'mi zaméstnanct, ktefi hodnotili, jak jsou pro né jednotlivé vlastnosti
¢1 schopnosti dulezité.

V oteviené otazce cCislo 12 méli vedouci pracovniky vypsat tfi vlastnosti
¢i schopnosti, které by podle nich mél idealni manazer mit. Mezi odpovéd’'mi se nejcastéji
objevovaly nasledujici vlastnosti. Cisla v zavorkach vyjadiuji éetnost vyskytu:

e Komunika¢ni dovednosti (8)

e Odborné znalosti (7)

e Schopnost motivovat, vést lidi (6)

e Samostatnost (3)

e Empatie (3)

e Asertivita (2)

e Dislednost (2)
U této otazky se objevily 1 pojmy jako disciplina, vize, praxe, zkuSenosti, strategické
mysleni, odvaha, kreativita i charisma.

U otazky cislo 13 manaZeti vybirali, jaky kvocient je dle jejich nazori
Na vybér méli inteligen¢ni kvocient (schopnost fesit problémy a analytické schopnosti),
Emocni kvocient (schopnost motivovat ostatni, mit charisma), politicky kvocient (znalosti
toho, jak ziskat moc a jak ji nasledné¢ vyuzit) nebo mohli zvolit variantu, kde je kombinace

vSech 3 vyse zminénych kvocienti.
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Graf 1 - Typy kvocientu dle manaZeri

Jaky typ kvocientu je podle manazeru
nejdulezitéjsi?

m Inteligencni kvocinet
0,

53% = Emocni kvocient
Politicky kvocient

kombinace vsech zminénych

Zdroj: viastni zpracovani

Z grafu je patrné, ze vétSina manazerd, tj. 9 znich se domniva, ze dilezita
je kombinace vSech kvocientl. Tato kombinace se nazyva manazersky kvocient a kazdy
uspésny manazer by mél vykazovat jeho vysokou hodnotu. Dle odpovédi u této otazky
je mozné fici, ze pokud by méli vybrat néjaky konkrétni kvocient, vlbec
by neuvazovali nad politickym, ktery piedpoklada znalosti toho, jak =ziskat moc
a jak ji nasledn¢ vyuzit. Vybirali by mezi inteligen¢nim a emoc¢nim kvocientem. Emocni
kvocient zvolilo pét vedoucich pracovniki, coz koresponduje s vysledky pfedchozi otazky,
kdy manaZzeti sami v Sesti piipadech uvedli schopnost motivovat jako nepostradatelnou.

Otéazky 14 a 15 byly zaméfeny na vzdélavani, kdy manazeti vybirali nejucinné;jsi
formy vzdé€lavani na pracovisti 1 mimo ngj. Co se tykd formalniho vzd€lavani
na pracovisti, vedouci pracovnici nejcastéji volili moznost koucovéani, mentoring
a konzultace. Tato zpisob vzdélavani byl zvolen v osmi piipadech. Na druhé pficce
se umistila moZznost zamétujici se na uceni akci a préaci na projektech, coz bylo vybrano
sedmi manazery. U vzdélavani mimo pracovisté zase jasn¢ vedlo modelové chovani/hrani
roli, které zvolilo osm manazert. DalSich pét vedoucich pracovnikli vybralo vzdélavani
prostiednictvim workshopt a zbyli ¢tyfi vybrali hry a simulace. Mezi odpovéd’'mi se viibec
neobjevily prednasky, ptipadové studie, seminafe ¢i studium odborné literatury.
Z vysledkli obou téchto otazek vyplyva skuteCnost, ze manazefi upfednostnuji takovy

zpusob vzdelavani, v rdmci kterého si mohou rovnou vse prakticky vyzkouset. PovétSinou
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se jedna o pracovné velmi vytizené lidi, ktefi zjevné nechtéji ztracet ¢as tim, ze se budou
ucit teorii, ale rovnou se snazi vSe aplikovat a ucit praxi.

Otazka cislo 16 se vztahuje k tomu, jaky typ odmény manazeti vyuzivaji
k motivaci Clent svého tymu. Tato otazka byla zafazena zejména 1 proto, aby bylo mozné

vysledky porovnat s odpovéd’'mi zaméstnancd, jelikoz se také nachazela v jejich dotazniku.

Tabulka 11 — Finanéni / Nefinanéni odména dle manaZeru

Zdroj: viastni zpracovani

U této otazky manazeti mohli vybirat i mezi moznostmi Vyhradn¢ nefinan¢ni
odména a SpiSe nefinanéni odména. Zadny z vedoucich pracovnikil tyto typy odmén
nezvolil, proto neni ani uvazovéana v tabulce. Nejvétsi zastoupeni ma kombinace
finan¢nich i nefinan¢nich odmén, tuto moznost vybralo 10 manazerii, coZ je nadpolovi¢ni
vétSina respondent.

Otéazkou 17 byly zkoumény preference jednotlivych manazerti, ktefi méli setadit
Styfi konkrétni schopnosti vedouciho pracovnika dle dileZitosti. Razeni probihalo mezi
témito schopnostmi:

e Duvéra ve vlastni praci

e Schopnost komunikace

e Schopnost rozhodnout se

e Schopnost motivovat
K tomu, aby mohly byt wvysledky vyhodnoceny jsem wurcila hodnotici Skalu:
1 misto =4 body; 2 misto = 3 body; 3 misto = 2 body; 4 misto = 1 bod
Za nejdulezitéjsi je pak povazovana ta schopnost, kterd od manazert ziskala nejvice bodd,
coz je v tomto piipad¢, se 49 body, schopnost rozhodnout se, poté po 47 bodech ma divéra
ve vlastni praci a schopnost komunikovat a na poslednim misté¢ s 27 body je schopnost
motivovat.

U posledni, tedy 18 otazky, vedouci pracovnici opét vybirali jednu z moznosti.

Méli zvolit, jaky zplisob jednani nejlépe vystihuje jejich vztah k podiizenych.
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Tabulka 12 - Zpisob jednani manaZera

11,8

11 64,7

4 23,5

Zdroj: vlastni zpracovani

Manazeti méli na vybér celkem ze Ctyf moznosti, pfiCemz direktivni vedeni,
v ramci kterého vedouci pracovnik sdéluje clenim skupiny co piesné se od nich ofekava
a dava jim specifické piikazy, nebylo vybrano ani jednou, proto neni soucasti tabulky cislo
12. Zvysledki je patrné, ze manazetfi nejvice upiednostiiuji participativni vedeni,
kdy manaZer se svymi podiizenymi konzultuje a hodnoti jejich doporuceni i nazory pred
tim, nez provede rozhodnuti. Mezi odpovéd'mi bylo druhé nejfrekventovanéjsi vedeni
orientované na plnéni. V takovém piipadé vedouci pracovnik projevuje duvéru
ve schopnost ¢lentt skupiny dobie pracovat. Poslednim je podpirné vedeni, které
predstavuje pratelsky pfistup vedouciho pracovnika vcetné zajmu o potieby a blaho

podfizenych.
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4.3 Analyza vysledkii dotaznikové Setieni — dotaznik pro zaméstnance

Priizkum mezi zaméstnanci byl proveden prostiednictvim dotaznikové Setieni.
Dotaznik byl rozeslan 111 zaméstnanciim, pficemz vyplnén byl od 77 z nich. Navratnost
dotazniku je 69%. Dotaznik obsahuje 12 uzavienych otdzek a 1 otevienou, kde meli
respondenti moZznost vyjadiit svlij nazor. Prvni 3 otazky maji demograficky charakter,
u kterych bylo cilem pfedevSim blize charakterizovat respondenty z hlediska jejich
pohlavi, v€ku a dosazené¢ho vzdélani. V rdmci téchto uzavienych otdzek zaméstnanci
vybirali pouze jednu z moznosti. Takovy typ otdzek se v dotazniku vyskytuje nejvice.
V ramci prazkumu byly zahrnuly i otdzky u kterych respondenti vybiraji jednu z moznosti
u kazdé z odpovédi dle pravidel sémantického diferencialu.

Samotny dotaznik byl vytvofen na webovych strankach www.survio.com a odkaz
na néj byl rozesilan ptes webové rozhrani. Tato metoda sbéru dat byla zvolena z hlediska
moznosti oslovit velkou skupinu respondenti. Dotaznik ve znéni, které bylo rozeslano

respondentiim, je obsahem pftiloh této prace.
4.3.1 Charakteristika respondenti

Dotaznik zahrnuje 3 otazky demografického charakteru tak, aby bylo mozné 1épe
specifikovat zaméstnance, kteti byli do dotaznikového Setfeni zapojeni. Do prizkumu bylo
zapojeno celkem 77 osob, ztoho 34 muzi a 43 Zen, pfiCemz toho rozlozeni je zcela

nahodné. Dalsi otazka, na kterou zaméstnanci odpovidali se tykala veku.

Tabulka 13 - Vék respondentii - zaméstnanci

Zdroj: vlastni zpracovani

Cilem dotazniku bylo dosahnout toho, aby byl podil mezi jednotlivymi vékovymi
kategoriemi vyvazeny alespoil vramci moznosti tak, aby byly vysledky dotazniku
co nejvice objektivni a manazerské dovednosti byly posuzovany lidmi s riiznou trovni
pracovnich 1 zivotnich zkuSenosti. Nazory jednotlivych zaméstnanct se liSi 1 s ohledem
na jejich nejvyssi dosazené vzdélani, proto tomuto tématu byla vénovéna dalsi otazka

a opét bylo cilem oslovit zaméstnance, kteti dosahli rizné urovné vzdelani.
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Tabulka 14 - Nejvyssi dosazené vzdélani respondenti - zaméstnanci

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.2 Analyza védecké ¢asti dotazniku

V ramci této ¢asti dotazniku jiz bylo zjisStovano, jaka maji zaméstnanci o¢ekavani
od svych pfimym nadfizenym co se tykéd vykonu jejich manazerskych dovednosti. Zjisténé
poznatky jsou nasledné konfrontovany s vysledky dotaznikového Setfeni manazeri. Tato
¢ast dotazniku obsahuje 10 otazek, které jsou s vyjimkou jedné uzaviené a respondenti
vybiraji pouze jednu s odpovédi. Nekteré otazky maji stejnou formulaci jako otdzky
v dotazniku pro vedouci pracovniky, aby bylo mozné Iépe porovnat jaké jsou pozadavky
a oc¢ekavani jednotlivych skupin respondentii.

V otazce cislo 4 respondenti posuzovali, jak nezbytné je, aby manazer disponovat

specifickymi manazerskymi dovednostmi.

Tabulka 15 - Nezbytnost manaZerskych dovednosti dle zaméstnancu

Zdroj: viastni zpracovani

Z tabulky je patrné, Ze zaméstnanci, si stejné¢ jako vedouci pracovniky,
uvédomuji, ze aby byl manazer UspéSny musi disponovat uritymi vlastnosti
a specifickymi schopnostmi ¢i dovednostmi tak, aby byl schopen svou praci vykonavat
efektivné a zvySoval tim prosperitu tymu svéfenych spolupracovniklii a samoziejmée
1 organizace jako celku.

Nasledujici otazky 5 a 6 jsou zaméfeny na formalni a neformalni autoritu

manazerd. U prvni z téchto otdzek zaméstnanci vybirali, ktery druh autority je podle nich

vvvvvv
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zaméstnancli neni tak jednoznacné, coz muze byt déno i podstatné vySSim poctem

respondenttl.

Tabulka 16 - Formalni/Neformalni autorita dle zaméstnancu

Zdroj: viastni zpracovani

Stejné jak tomu bylo u vedoucich pracovniki, tak i zaméstnanci se domnivaji,
ze dilezitost formalni a neformalni autority je shodna. OvSem objevily se i odpovédi,
ze dulezita je vyhradné nebo spiSe formalni autorita, jejiz prvky se manazer muze naucit.
Pomér mezi poctem respondentli, ktefi by se pfiklonili k jedné z autorit je pomérné
vyvazeny. Celkem 40,3% respondenti by upiednostni jednu znich. Zbylych
59,7% povazuje za duilezité ob¢ stejné. Dalsi otdzka se zamétovala na neformalni autoritu,
jez je tvotfena vlastnostmi, schopnostmi a dovednostmi. Respondenti méli vybrat, kterou
z jejich prvkl povaiuji za klicovou.

Graf 2 - Neformalni autorita dle zaméstnancu

Ktery prvek neformalni autority manazera je
podle zaméstnanci nejdulezité;jsi?
Odborna kvalifikace
B Vysoka osobni pracovni moralka
Vysoky stupen osobni i kolektivni odpovédnosti
m Dlslednost a spravedlivost, zasadovost, vécnost a
objektivnost
Partnersky vztah k podfizenym

Vyrazné kladné charakterové vlastnosti

B Vz4jemna ddvéra mezi manazerem a jeho
podfizenymi

Zdroj: viastni zpracovani
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Z grafického ptehledu je patrné, ze skoro polovina dotazovanych zaméstnanct,
zésadovost, vécnost a objektivnost. Pro respondenty je také velmi dilezité ,aby mezi nimi
a jejich pfimymi nadfizenymi fungovala vzdjemna divéra, tento prvek neformalni autority
zvolilo 22% dotazovanych. Dal§i moznosti byly vybrany vzdy maximalné Sesti
respondenty a jejich relativni podil nepfesahoval §%.
aby manazer disponoval kladnymi moralnimi vlastnosti. Vedouci pracovnik, kterého
si mohou jeho podfizeni vazit je schopen snadnéji uplatiioval firemni kulturu
ve vystupovani svych podiizenych vacéi klientim. V takovém pfipadé 1 samotni
zaméstnanci 1épe pfijdou a nasledujici vystupovani a chovani, daného manazera,
k vnéjSimu okoli organizace, jelikoz ho povazuji za svlij vzor. Pro podiizené je dilezita
1 odborna kvalifikace, vysoka osobni pracovni moralka, vysoky stupeni osobni i1 kolektivni
odpovédnosti, partnersky vztah k podiizenym a vyrazné kladné charakterové vlastnosti.
Jedinou z moznosti, ktera nebyla Zzadnym respondentem vybrdna je prikladnost
v uplatiiovani etickych principti podnikéni.

Otazky 7,8 a 9 se zaméfuji na manaZerské role. V otdzce Cislo 7 zaméstnanci

v

vybirali z osmi manaZzerskych roli tu, kterd je dle jejich ndzoru nejvyznamnéjsi.

Tabulka 17 - ManazZerské role dle zaméstnancu

Zdroj: viastni zpracovani

vvvvv

postaveni ve vztahu ke svym podiizenym, v ramci které manazer hodnoti, motivuje,
ukoluje a usmériiuje. Tuto moznost vybralo 55,8% dotazovanych Dalsi roli, ktera
ma vysoké procentudlni zastoupeni je schopnost manazera feSit problémy a reagovat
na neocekavané situace, pfi¢emz i tato dovednost byla vedoucimi pracovniky povazovana
role, kterd se zaméfuje na ziskdvani informaci a jejich Sifeni napfi€ organizaci. Tato
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skutecnost m¢ piekvapila vzhledem k tomu, Ze bez piiméfenych informaci nelze dobie
fidit, ale neni ani mozné vykonavat zddnou cinnost. Pracovnici by méli byt od svého
pfimého nadfizeného pravidelné¢ informovani o smyslu a ucelu jejich prace, stejné
tak by méli byt seznameni s firemnimi cili, aktualnimi vysledky a ptipadnymi potizemi.
Vramci informaéni role manazer poskytuje pozitivni ¢i negativni zpétnou vazbu
k vysledklim prace jednotlivych pracovnikl, dale vede porady a vystupuje na vefejnosti.
Jedné se tedy o nepostradatelnou manazerskou roli a mé¢la by proto byt i chdpana nejen
samotnymi manazery, ale i jednotlivymi zamé&stnanci.

Otazky 8 a 9 spolu uzce souviseji a jejich vysledky jsou proto obsahem jedné
tabulky. U odpovédi bylo zjistovano jaké vlastnosti a schopnosti ocekdvaji zaméstnanci
od svych piimych nadtizenych a jak jsou v téchto schopnostech, dle ndzoru respondentt,

skute¢né efektivni.

Tabulka 18 - Vlastnosti a schopnosti manaZeri dle zaméstnancu

Zdroj: vlastni zpracovani
Leva strana tabulky reflektuje pocty respondentli, ktefi u jednotlivych
interpersondlnich roli hodnotili jejich dilezitost ve vztahu k tomu, jaké trovné by podle

nich m¢l dosahovat idealni manazer. Naopak v pravé polovine tabulky je videét,
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jak respondenti hodnotili své piimé nadiizené ve vztahu k danym rolim. Cisla v tabulkach
tedy predstavuji pocet zaméstnanctl, ktefi u dané vlastnosti ¢i schopnosti zvolili konkrétni
moznost.

Hned na prvni pohled je patrmé, Ze ocCekavani se neshoduji se skutecnosti,
tak jak ji vnimaji samotni zaméstnanci. V levé Casti tabulky, je vidét, co je pro respondenty
dilezité. U kazdé interpersondlni role mohli vzdy zvolit iroven jeji vyznamnosti pomoci
hodnoceni: rozhodné ano, spiSe ano, spiSe ne a rozhodn¢ ne. Dle vysledkl Ize soudit,
ze vétSina dotazovanych zaméstnanct se shodla na tom, Ze manazeii by rozhodné¢ méli
byt schopni budovat a vést tym. Za nepostradatelné povazuji tako schopnost feSeni
pracovnik konflikth a vyjedndvéani, komunika¢ni dovednosti, schopnost motivovat
pracovniky. U téchto roli bylo oznaceni rozhodné ano ve vice nez 50 ptipadech. Za klicové
povazuji také strategické i1 koncepcni mysleni, organizacni schopnosti a dovednosti
a vyzaduji aby manazer byl odolny viici stresu.

Naopak za méné¢ dilezité povazuji predvidavost a kreativni mysleni. V téchto
dvou ptipadech se i vysledky oc¢ekavani versus skute¢nost pomérné shoduji. Zaméstnanci
1 nepiili§ dobie hodnotit své piimé nadfizené co se tyka sebereflexe, coz lze povazovat
za jeden ze zasadnim problémd, jelikoZ pouze manazefi, kteti znaji dobi'e sami sebe mohou
dobte vést i svij tym. DalSim problémem manazeri je dle vysledki absence emocni
inteligence a neschopnost motivovat své podiizené. Dle odpovédi respondentti
je problémem 1 skuteCnost, ze manazeti nedokdzou pruzné reagovat na vznikly problém
a fesit konflikty na pracovisti. To v§e ma pak nezadouci vliv na pracovni klima, motivaci
pracovnikl a vzajemnou komunikaci. V kone¢ném disledku mohou tyto nedostatky vést
1 k selhani samotného manazera, snizeni efektivity tymu spolupracovniku a také organizace
jako celku. Naopak pokud je vedouci pracovnik v téchto vlastnostech a schopnostech silny
tak to posiluje diveéru v néj a jeho rozhodnuti.

Otéazkou 10 bylo u respondentl zjist'ovano, jaky typ kvocientu je dle jejich nazora

vvvvvv

Tabulka 19 - Typy kvocientu dle zaméstnanci

Zdroj: viastni zpracovani
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Z tabulky vyplyva, ze pro nadpolovicni vétSinu respondentl je klicové, aby manazer
dosahoval vysoké hodnoty manazerského kvocientu, coz je ndzev pro kombinaci
inteligen¢niho, emoc¢niho a politického kvocientu. Tento vysledek se shoduje
1 sodpovédmi z prizkumu pro manazery. Druhou nejcetnéjsi odpoveédi byl emocni
kvocient, diky jehoZ vysoké hodnot¢ je manazer schopen motivovat ostatni a ma charisma.
Pro zaméstnance je dulezité také to, aby vedouci pracovnik vykazoval dostatecné hodnoty
inteligen¢niho kvocientu, tedy, aby schopen feSit problémy a disponoval analytickymi
schopnostmi. Pro pouh¢ dva zaméstnance je dulezité, aby byl manaZer znaly v tom,
jak ziskat moc a jak ji nasledné vyuzit.

V oteviené otdzce Cislo 11 méli jednotlivy zaméstnanci vypsat tfi vlastnosti
¢i schopnosti, které by podle nich m¢l idedlni manazer mit. Mezi odpovédmi s nejveétsi
Cetnostni se objevily nasledujici vlastnosti ¢i schopnost.

e Schopnost motivovat, vést lidi

¢ Komunika¢ni dovednosti

e Samostatnost

e Schopnost fesit problémy

e Empatie

e Asertivita

e Dtslednost

e Sebereflexe

e Organizac¢ni schopnosti

e Schopnost budovat a vést tym

e Chut rozvijet schopnost druhych

e Odolnost vici stresu

e Schopnost delegovat

e Stabilita, flexibilita

e Pfirozena autorita

e Upfimnost, ochota a pratelsky ptistup

e Schopnost vytvaret a udrzovat vztahy
U této otazky se objevily 1 pojmy jako disciplina, vize, férové jednani, dostateCna praxe,

strategické mysleni, dochvilnost, odvaha, kreativita ¢i charisma.
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Posledni dvé otazky, tedy 12 a 13, se zaméfuji na motivace ve vztahu
k odménovani. Respondenti nejprve hodnotili, jaky typ odmény pro né predstavuje veétsi

motivaci.

Tabulka 20 - Finan¢ni/Nefinan¢ni odména dle zaméstnancu

Zdroj: vlastni zpracovani
Z tabulky je na prvni pohled ziejmé, Ze 90% respondentli by upiednostnilo
finan¢ni odménu pied tou nefinancni. Je to logické, jelikoz penize jsou pro lidi dalezité
z hlediska uspokojovani vétSiny jejich naléhavych potieb, ale jednd se také o hmatatelny
zpusob ocenéni jejich zasluh. Zadny z respondentt nevybral vyhradné nefinanéni odménu,
U posledni otazky respondenti vybirali slozku nefinanéni odmény, kterd byla

pro né predstavovala nejvétsi motivaci.

Tabulka 21 - Druhy nefinan¢ni odmény dle zaméstnanca

Zdroj: viastni zpracovani

Vedle ocenéni v podobé jednordzové finanéni odmény, zahrani¢niho zajezdu
¢1 povySeni by zaméstnanci nejCastéji volili také moznost osobniho rlistu a moznost
dosahnout uspéchu.

Informace ziskané z poslednich dvou otazek lze shrnout tak, Ze pro zaméstnance
je klicové, aby za svou praci dostali odpovidajici ohodnoceni, coz povede k jejich
spokojenosti a zvySeni motivace. Zalezi jim ale i na tom, aby béhem vykonu své prace
meli  prostor ktomu, aby wvyuzili vlastni dovednosti a schopnosti, dale aby

se seberealizovali a to vSe s cilem jejich osobniho rustu.
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5. Vysledky a diskuse

Tato kapitola byla zpracovana na zaklad¢ ziskanych poznatkti a pfistupti z oblasti
manazerskych dovednosti a vykonnosti pracovnik ziskanych vramci kvalitativniho
Setfeni a kvantitativniho prizkumu.

V této Casti prace jsou modelovany navrhy zmén zkoumané problematiky urcené
pro manazera, se kterym byl veden fizeny rozhovor, ale také pro vedouci pracovniky, ktefi
byli zapojeni do dotaznikového Setfeni. Obsahem jsou rovnéz rizné postiehy, které mohou
slouzit jako doporuceni pro vSechny manazery, ktefi si kladou za cil vykonéavat svou praci
co mozna nejefektivnéji a tim zvySovat 1 vykonnost svych spolupracovnikli a organizace
jako celku. Jelikoz dil¢im cilem prace je zjistit, jaké vlastnosti a schopnosti o¢ekavaji
zaméstnanci od svych pfimych nadfizenych a jak jsou v téchto schopnostech, dle jejich
nazoru, skutecné efektivni, je v této Casti prace provedena konfrontace mezi o¢ekavanim
a skutecnosti. Zjisténé poznatky jsou nasledné porovnany s nazory manazeru.

Z vysledkt kvalitativniho 1 kvantitativniho prizkumu vyplyva, Ze manazeti maji
jisté nedostatky, které je potieba odstranit a zvysit tak efektivitu prace a v kone¢ném
disledku dosdhnout uspéchu a naplnéni stanovenych cili. U manazera, se kterym
byl veden fizeny rozhovor byly zjistény problémy, které mohou mit za néasledek Spatné
pracovni klima a nizkou uroveil motivace podiizenych pracovnikli. Po cas celého
rozhovoru jsem méla dojem, Ze manazer se zamétuje predevSim na své vlastni potieby
a seberealizaci. Jak danou préci, pracovni prostfedi i povinnosti vnima jeho tym svétenych
spolupracovnikii je pro n¢j spiSe druhotfadé. Co se tyka spoluprace, uptednostiiuje
zamestnance, ktefi jsou proaktivni a samostatni, vice mu zalezi na tom, co jsou schopni
se naucit, nez na tom jaké maji charisma ¢i moralni hodnoty. Tyto ukazatele jsou
pro n¢j podradné, coz miize vést k tomu, Ze Cleny tymu jsou rozlicné typy lidi a je tedy
dilezité zvladnout tento kolektiv vést. Vedouci pracovnik se jevi jako nepfili§ efektivni
v motivaci svych spolupracovnikii. V odpovédi hovotil spiSe o tom, co motivuje
jeho — dostatecné finan¢ni ohodnoceni a moznost prace v mezinarodni spolecnosti je podle
néj dostateCnou motivaci, a proto se na ni jinak vice nezaméfuje a ocekdva, zZe zaméstnanci
budou schopni se na zéklad¢ seberealizace motivovat sami a finan¢ni ohodnoceni je pro né
dostate¢né. Z prizkumu mezi zaméstnanci ale vyplyva, Ze je pro né stejné dilezita
1 nefinanéni odména v podobé moznosti vyuziti vlastnich schopnosti ¢i dovednosti

a podpora v osobnim riistu. Stejné tak i v rdmei prizkumu mezi 17 manaZery bylo zjisténo,
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ze dulezitost motivovat staveji v zebfiCku schopnosti manazera az na posledni misto.
Pokud nejsou zaméstnanci dostatecné motivovani k vykonu prace, mize se v konecném
dasledku stat, ze budou motivovani k opusténi soucasného zaméstnani. Nezaméstnanost
je v dnesni dobé na velmi nizké urovni, a proto vyjedndvaci sila zaméstnancu roste. Je tedy
dualezité vyuzit vSech dostupnych zdrojti a v organizaci je udrzet. Zakladnim predpokladem
fungovani jakékoliv organizace jsou nezbytné materidlové, finanéni a lidské zdroje.
Je podstatné, aby si byl manazer védom jejich dilezitosti a vhodné s nimi hospodatil.
Lidské zdroje a snimi spojena motivace jiz byla zminéna. Neméné dulezité jsou
informace, diky kterym mulze organizace ziskat konkurencni vyhodu. Jednou
z nepostradatelnych manazerskych roli je vyhleddvéni, ziskdvani a Sifeni informaci.
Nékteré¢ informace si miize manazer nechat pro sebe, jiné by mél vhodné protiidit,
aby nedochézelo k nadbytku informaci a ty dilezité se pak kvili tomu neztracely. Ruku
v ruce se Sifenim informaci jde pravidelna komunikace, pfi které by mél manazer od svych
spolupracovnikil sbirat myslenky, udrzovat soustfedénost vSech ¢lenti tymu na firemni cile,
informovat o dobrych i S$patnych skute¢nostech a samoziejmé budovat moralku
a projevovat uznani, zajimat se o své spolupracovniky a dat najevo sviij vdék za jejich
loajalitu. Kromé¢ vlastniho rozvoje by manazer mél mit zdjem 1 o vyvoj svych
spolupracovnikll a budovat s nimi vztahy.

V ramci teoretickych vychodisek jsou popsdny manazerské schopnosti, role
a funkce dle pfistupu riznych autor. Je ale potieba si uvédomit, ze stejné dulezitym
ukazatelem dulezitosti jednotlivych manazerskych dovednosti jsou 1 nazory a ocekavani
jejich zaméstnanct. Tato skute¢nost vedla ke stanoveni dilc¢iho cile diplomové prace,
pfi¢emz vyhodnoceni je provedeno na zaklad¢ vysledkti dotaznikového Setfeni. Nasledujici
tabulka proto obsahuje ocCekdvani dle zaméstnanci, skute¢nou efektivitu manazeri
dle nazorti zaméstnancti a skuteCnost dle manazer. Tabulka byla sestavena na zaklad¢
vysledkil tf1 otdzek. Prvni dvé otdzky byly urCeny pro zaméstnance a ti u jednotlivych
manazerskych dovednosti volili, jak jsou podle jejich ndzoru zminéné interpersondlni
manazerské role dulezit¢é a jak efektivni je jejich pfimy nadfizeny v jejich vykonu.
Manazeti pak odpovidali na otdzku, jak vytyCené vlastnosti a schopnosti vystihuji jejich
osobnost. Cisla v tabulce ptedstavuji absolutni podil respondentii, kteii zvolili danou

uroven. U kazdé interpersondlni role mohli vzdy zvolit uroven jeji vyznamnosti pomoci
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hodnoceni: rozhodné ano, spiSe ano, spiSe ne a rozhodné¢ ne. Do prizkumu mezi

zameéstnanci bylo zapojeno 77 osob a do prizkumu mezi manazery jich bylo zatazeno 17.

Tabulka 22 - Vlastnosti a schopnosti manaZeri - zavére¢né porovnani

Zdroj: vlastni zpracovani

Dle uvedenych vysledkt lze soudit, ze vétSina dotazovanych zaméstnanci
se shodla na tom, Zze manazetfi by rozhodné¢ méli byt schopni budovat a vést tym.
Za nepostradatelnou povazuji také schopnost feSit pracovni konflikty, vyjednévani,
komunika¢ni dovednosti a schopnost motivovat pracovniky. U téchto roli bylo oznaceni
rozhodné ano u vice nez 50 zaméstnancii. Za klicové povazuji také strategické i koncepéni
mysleni, organizacni schopnosti a dovednosti, dale vyzaduji aby byl manazer odolny vici
stresu. Jak jiz bylo zminéno vySe, manazefi se na motivaci svych svéfenych
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spolupracovnikii zamétuji nedostatecné, vyplyva to z fizeného rozhovoru 1 prizkumu mezi
zaméstnanci. Manazefi, zapojeni do dotaznikového Setieni si v motivaci svych podfizenych
pfipadaji schopni, ovSem v otdzce, kde m¢li fadit manaZerské schopnosti dle vlastnich
preferenci, umistili tuto konkrétni na posledni misto. Dalsi nepostradatelnou dovednosti
manazerd je komunikace. Také v tomto pripad¢ néktefi zaméstnanci hodnotili své piimé
nadfizené nepfili§ pozitivné. To Ze manazefi se svymi spolupracovniky pfili§ nemluvi
potvrzuji 1 rizné vyzkumy, které se touto problematikou zabyvaji. Pfitom pravé diky
komunikaci dochazi k vytvafeni a upeviiovani vztahli, poskytovani zpétné vazby, Sifeni
informaci a sdileni mySlenek. Pro zaméstnance je také velmi dilezité, aby byl manazer
schopen fesit pracovni konflikty a vyjednavat. V takovém ptipad¢ vi, Ze se na n€¢j mohou
obratit kdykoliv se objevi néjaky problém. Z dotaznikového Setfeni ale vyplynulo,
ze vedouci pracovnici nejsou v této oblasti ptili§ efektivni, coz miize mit negativni vliv
na atmosféru v tymu spolupracovniki. Klima v pracovni skupin¢ ovliviiuje hned nékolik
faktord. Je klicové pro pracovni zivot ¢loveka, spokojenost s atmosférou urcuje troveil
jeho pracovni motivace, pracovni vztahy a spolupréaci s druhymi lidmi, v neposledni fadé
je pozitivni pracovni klima dtlezité pro jeho vztah k praci i k organizaci jako celku.
Naopak za mén¢ diilezité zaméstnanci povazuji predvidavost a kreativni mysleni.
V téchto dvou ptipadech se vysledky ocekavéani versus skute¢nost pomérné¢ shoduji
1 v porovnani s hodnocenim samotnych manazert. Zamé&stnanci nepfili§ dobtfe hodnoti své
piimé nadfizené co se tyka sebereflexe a asertivniho jednani, coz lze povazovat
za jeden ze zéasadnich problémi, jelikoz pouze manaZzefi, ktefi znaji dobie sami sebe
mohou dobfe vést 1 sviij tym. DalSim problémem manazert je, dle vysledkd, absence
emocni inteligence, coz se ukédzalo jako nedostatek i u manaZera, se kterym byl veden
fizeny rozhovor. Jedna se o situaci, kdy se vedouci pracovnik pfiili§ soustiedi na préci,
nikoliv na lidi, ktefi ji vykondvaji. Dle michiganskych vyzkumu efektivni vedouci smétuje
ve vztazich s podfizenymi k orientaci na pracovniky, stanovuje vysoké vykonové cile
a pfi vykonu své ¢innosti preferuje skupinové metody fizeni pted témi individualnimi.
Pozici vedouciho pracovnika by mély vykonavat pouze kvalifikované osoby, které
jsou schopny krom¢ vlastni efektivnosti zvySovat 1 vykonnost svych podtizenych. Rovnéz
je dilezité, aby manazer nebyl pro své podiizené pouze formalni autoritou,
ale aby ho povazovali i za neformalni autoritu. Ta je tvofena vlastnostmi, dovednostmi

schopnostmi, pro které je manaZer autoritou pro své podiizené, kteti ho tedy nerespektuji
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jen proto, ze byl do funkce dosazen. V takovém piipad¢ ho ziejmé podiizeni snadnéji
pfijmou a pfedevsim nasleduji, protoZe se pro né¢ manazer stava vzorem, kterému se chtéji
pfipodobnit. V ramci neformalni autority byla nejdilezitéjSim prvek zvolena daslednost,
spravedlivost, zasadovost, vécnost a objektivnost. Za klicovou je také povazovana
vzajemna divéra mezi manazerem a jeho podiizenymi. Vzhledem k tomu, jaky prvek
neformalni autority zvolila drtiva vétSina respondenti, je mozné vyvodit zavér, Ze pro lidi
jsou nejdulezitéjsi charakterové vlastnosti manazera a soubor vrozenych piedpokladi.
Ovsem nemélo by se zapominat ani na odborné znalosti vedoucich pracovnikii. Svou
odbornost si mohou zvySovat bud’ vzdélavanim na pracovisti nebo mimo n¢j. Za efektivni
formy vzdélavani manazefi povazuji kouovani, mentoring a konzultace, uceni akci a praci
na projektech. Manazefi jim dévaji pfednost pfed prednaskami, pfipadovymi studiemi,
seminafi ¢1 studiem odborné literatury. Z toho vyplyva, Ze manazeti upiednostiiuji takovy
zpusob vzdélavani, v rdmci kterého si mohou rovnou vse prakticky vyzkouset. PovétSinou
se jedna o pracovné velmi vytizené lidi, kteti zjevné nechtéji ztracet ¢as tim, Ze se budou

ucit teorii, ale rovnou se snazi vSe aplikovat a ucit praxi.
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6. Zavér

Diplomova prace je zaméfena na manazerské dovednosti. Toto téma jsem
si zvolila pfedevsim z toho diivodu, Ze problematika managementu a osobnosti manazera
je vdnesni dobé velmi aktudlnim tématem. Manazerem je Clovek, jez ma pod svym
vedenim tym pracovniku a snazi se prostiednictvim nich realizovat pfedem stanovené cile.
Osobnost manazera ma neopomenutelny vliv nejen na vykon celého svého tymu
a atmosféru, kterd vném panuje, ale od jeho efektivity prace se odviji i prosperita
organizace jako celku.

Hlavni cil této prace byl stanoven na zakladé teoretickych vychodisek, protoze
teprve béhem studia odborné literatury jsem si uvédomila o jak rozsédhlou oblast se jedna
a jaké mnozstvi pozadavkl je na manazery kladeno. Hlavnim cilem této prace je analyza
soucasné urovné uplatiiovani manazerskych dovednosti vedouciho pracovnika, s nimz byl
veden fizeny rozhovor a rovnéz i manazertd, kteti byli zapojeni do dotaznikového Setteni.

Dil¢im cilem prace je zjistit, jaké vlastnosti a schopnosti o¢ekavaji jednotlivi
zaméstnanci od svych pfimych nadfizenych a jak jsou v téchto schopnostech, dle jejich
nazoru, skutecné efektivni. Zjist€né poznatky jsou nasledn¢ konfrontovany s vysledky
dotaznikového Setieni manazer. V navaznosti na analyzu soucasného stavu je navrhnut
novy pfistup k feSeni rozvoje a uplatnéni manazerskych dovednosti v fidicim procesu
vSech manazerq, kteti svymi odpoveéd'mi ptispéli k vyhotoveni této diplomové prace.

Na zacatku teoretickych vychodisek je popsano pojeti a cil managementu, jelikoz
je to oblast, do které problematika manazerskych dovednosti spada. Dal§i samostatnou
kapitolou je osobnost manazera, kde je vysvétleno kdo je manazer, co se od néj ocekava
a jakymi schopnostmi by me¢l disponovat. Podrobné jsou zde popsany komunikacni
vysvétleny manazerské role — interpersondlni, fidici a informacni. Posledni kapitolou jsou
manazerské funkce, v ramci kterych je podrobné popsano planovani, organizovani, vedeni
a kontrola. Kazdy manazer ma tyto aktivity sefazeny dle svych vlastnich preferenci a mimo
jiné 1 schopnosti ¢i podle konkrétnich pozadavki dané organizace.

V ramci vlastni prace byl proveden nejprve kvalitativni vyzkum, z jehoz poznatki
vychézely otazky, které byly obsahem kvantitativniho pruzkum. Do kvalitativniho Setieni,
tedy fizené¢ho rozhovoru, byl zapojen jeden respondent, tim je manazer prosperujici
mezinarodni spolegnosti, jehoz tym svéfenych spolupracovnikii se nachazi v Cesku

87



1 na Slovensku. Jednotlivé otazky fizeného rozhovoru byly sestaveny tak, aby bylo mozné
ziskané odpovédi porovnat s teoretickymi vychodisky. Dle pfistupu Henryho Mintzberga
je mozné shrnout chovani vedoucich pracovnikli do deseti roli, klasifikovanych
do tii samostatnych skupin. Témi jsou interpersondlni role, rozhodovaci role a informacni
role. B€hem rozhovoru bylo vedle otazek tykajicich se charakteru spolecnosti a osobnosti
manazera, polozeno i n€kolik otazek, které odrazeji Cinnosti provadéné v ramci danych
roli. Je zjistovano, jak je vedouci pracovnik schopny integrovat jednotlivé manazerské role
a jak se chova v riznych vztazich, jez jsou fizeny odliSnymi pravidly a principy. Béhem
rozhovoru byla fe¢ také o vybranych manazerskych schopnostech a funkcich, jez jsou
obsahem teoretické casti prace. Diky fizenému rozhovoru vyplynulo na povrch nékolik
problémi, jejichz odstranéni by mohlo vést ke zvyseni efektivity prace daného manaZzera
1 jeho tymu spolupracovnikii.

Studium odborné literatury a informace ziskané béhem ftizeného rozhovoru vedly
k tomu, ze mohly byt pfipraveny dva dotazniky. K naplnéni hlavniho cile této diplomové
prace byl pfipraven dotaznik ureny pro vedouci pracovniky. S ohledem na dil¢i cil prace
byl vytvofen i dotaznik pro zaméstnance Do tohoto prizkumu bylo zapojeno celkem
94 osob, ztoho 17 manazerti a 77 zaméstnancli. Oba dotazniky byly rozdéleny na cast
demografickou a védeckou. V demografické ¢asti bylo hlavnim cilem blize charakterizovat
respondenty z hlediska jejich pohlavi, véku, dosazeného vzdélani, doby piisobeni ve firmé
a urovné jejich soucasného postaveni. Ve védecké Casti dotazniku byly jednotlivé otdzky
sestaveny tak, aby bylo mozné zjistit co nejvice jasnych informaci, proto se zde nejcastéji
vyskytuji uzaviené otazky, u kterych respondenti vybirali pouze jednu odpoveéd’. Zamerem
bylo zapojit do prizkumu zeny i muze vSech vékovych kategorii, rizného stupné vzdélani
a rozdilné trovné jejich soucasného postaveni v organizaci tak, aby se ziskané informace
daly co nejvice zobecnit a piipravit na jejich zékladé navrh zmén, jez by mohl byt uzitecny
pro co nejvice vedoucich pracovnik.

Naésledujici kapitola vysledky a diskuze byla zpracovana na zakladé ziskanych
poznatkti a pfistupti z oblasti manaZerskych dovednosti a vykonnosti pracovnikt ziskanych
v ramci kvalitativniho a kvantitativniho prizkumu. Jsou zde modelovany ndvrhy zmén
zkoumané problematiky uréené pro manazera, se kterym byl veden fizeny rozhovor,
ale 1 pro vedouci pracovniky, ktefi byli zapojeni do dotaznikového Setfeni. Obsahem

jsou také rizné postiehy, které mohou slouzit jako doporuceni pro vSechny manazery, kteti
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si kladou za cil vykonavat svou praci co mozna nejefektivnéji a tim zvySovat i vykonnost
svych spolupracovniki a organizace jako celku. Smyslem této kapitoly je také zjistit, jaké
vlastnosti a schopnosti ofekavaji zaméstnanci od svych pfimych nadfizenych a jak jsou
v téchto schopnostech, dle jejich nazoru, skute¢né efektivni, coz je nasledné konfrontovano
s tim, jak to vnimaji samotni manazefi.

Mezi nejvétsi problémy, které byly vramci vlastni prace odhaleny, patii
nedostate¢na komunikace i motivace zaméstnanct a neschopnost fesit pracovni konflikty.
V ramci komunikace by mél manazer od svych spolupracovnikl sbirat myslenky, udrzovat
soustiedénost vSech cClent tymu na firemni cile, informovat o dobrych i Spatnych
skuteCnostech a samoziejm¢ budovat mordlku a projevovat uznani, zajimat
se 0 své spolupracovniky a dat najevo svij vdek za jejich loajalitu. Kromé vlastniho
rozvoje by manazer mél mit zdjem 1 o vyvoj svych spolupracovnikii a budovat s nimi
vztahy. DalSim zasadnim problémem je nedostatena motivovanost pracovniki, ktera
plyne piedevSim z piesvédCeni, Ze jim ke spokojenosti staci odpovidajici finan¢ni
ohodnoceni, to ale nemusi byt vzdy pravda, protoZe z dotaznikového Setfeni vyplyva,
ze je pro n¢ stejné¢ dualezita i nefinancni odména v podobé moznosti vyuziti vlastnich
schopnosti ¢i dovednosti a podpora v osobnim riistu. Stejné tak i v rdmci prizkumu mezi
17 manazery bylo zjisténo, ze dilezitost motivovat stavéji v zebiiCku schopnosti manazera
az na posledni misto. Pokud nejsou zaméstnanci dostatecné motivovani k vykonu prace,
muze se vkonecném duasledku stat, ze budou motivovani k opusSténi soucasného
zaméstnani. Nezameéstnanost je v dnesni dobé na velmi nizké urovni, a proto vyjednavaci
sila zaméstnancii roste. Je tedy dilezité vyuzit vSech dostupnych zdroji a v organizaci
je udrzet. Manazer by se mél dokézat vcitit do pohledu samotného motivovaného, proto
je nezbytné, aby mél o své podfizené zajem, aby znal jejich potieby a mohl tedy vhodné
zvolit zplsob jejich motivace. To vSe posiluje vzajemnou diavéru a pracovni vztah.
Pro zaméstnance je také velmi dulezité, aby byl manaZer schopen tesit pracovni konflikty
a vyjednavat. V takovém piipadé vi, Ze se na né¢j mohou obratit kdykoliv se objevi n¢jaky
problém. Z dotaznikového Setfeni ale vyplynulo, Ze vedouci pracovnici nejsou Vv této
oblasti ptili§ efektivni, coz mize mit negativni vliv na atmosféru v tymu spolupracovnik.
Klima v pracovni skupiné ovliviiuje hned nékolik faktorii. Je klicové pro pracovni Zivot
¢lovéka, spokojenost s atmosférou urcuje urovenl jeho pracovni motivace, pracovni vztahy

a spolupraci s druhymi lidmi, v neposledni fad¢ je pozitivni pracovni klima dilezité
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pro jeho vztah k praci 1 k organizaci jako celku. Zaméstnanci nepfiiliS dobfe hodnoti
své piimé nadfizené i co se tyka sebereflexe, coz lze povazovat za jeden ze zdsadnim
problémd, jelikoz pouze manazefi, ktefi znaji dobie sami sebe mohou dobie vést i svij
tym. DalSim problémem manazeri je, dle vysledkli, absence emocni inteligence,
coz se ukazalo jako nedostatek 1 u manaZera, se kterym byl veden fizeny rozhovor. Jedna
se o situaci, kdy se vedouci pracovnik pfili§ soustfedi na praci, nikoliv na lidi, ktefi
ji vykonavaji. V kone¢ném disledku mohou tyto zminéné nedostatky vést i k selhani
samotného manazera, snizeni efektivity tymu spolupracovniki a také organizace jako
celku. Je tedy nepostradatelné, aby si manazeii byli védomi dilezitosti jednotlivych
manazerskych roli, schopnosti a funkci. Kromé toho, Ze se od nich ocekava, ze budou
schopni budovat a vést tym, méli by byt schopni organizovat sviij ¢as a praci, jelikoz
zvladnuti time managementu patii k hlavnim atributim uspé$ného manazera. V tomto
sméru by mohla pomoci SWOT analyza, pti které by se zjistily silné a slabé stranky,
ptilezitosti a hrozby pro danou organizaci. Manazer by diky tomu védél,
na co se pii vykonu své prace zaméfit a ¢im naopak neztracet ¢as. Jednotlivé ukoly, které
musi manaZzer splnit si maze rozd¢lit s vyuzitim analyzy ABC ¢i Paretova pravidla. Je také
vhodné, aby ukoly s nizkou prioritou delegoval na své podtizené.

Dle informaci ziskanych z dotaznikového Setfeni je mozné vyvodit zavér,
ze pozici vedouciho pracovnika by mély vykonavat pouze kvalifikované osoby, které jsou
schopny kromé vlastni efektivity prace zvySovat i vykonnost svych podfizenych. Rovnéz
je dilezité, aby manazer nebyl pro své podiizené pouze formalni autoritou,
ale aby ho respektovali i pro jeho vlastnosti, dovednosti a schopnosti, pro které
je manaZzer neformalni autoritou pro své podiizené, ktefi ho tedy nerespektuji jen proto,
ze byl do funkce dosazen. V takovém piipadé ho podfizeni snadnéji pfijmou
a predevSim nasleduji, protoze se pro n¢ manazer stava vzorem, kterému se chtéji
piipodobnit. Podle manazerti i zaméstnancti je velmi dulezitd dislednost, spravedlivost,
zésadovost, vécnost a objektivnost vedouciho pracovnika. Za kli¢ovou je také povazovana
vzajemnd divéra mezi manazerem a jeho podfizenymi. Vzhledem k témto zjiSténym
skutecnostem lze fici, ze pro lidi jsou nejdilezitéjsi charakterové vlastnosti manazera
a soubor vrozenych piedpokladi. OvSem nemélo by se zapominat ani na odborné znalosti
vedoucich pracovnikili. Pokud je vedouci pracovnik v téchto vlastnostech a schopnostech

silny, tak to posiluje divéru v néj i v jeho rozhodnuti, coz souvisi s tim, Ze manazer
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by se svymi podiizenymi mél konzultovat a hodnotit jejich doporuceni 1 nazory pied tim,
nez rozhodnuti provede. Vedouci pracovnik by mél také fadné planovat a pravidelné
v kratkych etapach jednotlivé vysledky sledovat, kontrolovat. Dilezitd je i pfiprava
na piipadna rizika, aby v okamziku, kdy skute¢né nastanou, bylo mozné je vyieSit
s minimalnim dopadem.

DalSim néstrojem, ktery by vedl k odstranéni a pfedchézeni nalezenych problémi
je  prazkum spokojenosti mezi zaméstnanci. Ten by zmapoval ndzory
a postoje zaméstnancl, mohl by odhalit pfiCiny snizené¢ho pracovniho vykonu. Poskytl
by odpovédi na otazky, co by se dle zaméstnancii mélo zménit, jaké jsou jejich pozadavky
a jaka opatieni by se méla, dle jejich nazoru, realizovat.

Vramci kazdé organizace by mél byt vymezen zpiisob hodnoceni vykonu
manazerd. Tak jako je stanoven individualni plan pro zaméstnance, mél by byt stanoven
1 pro manazery a jeho plnéni by meélo byt kontrolovano vrcholovych vedenim
na pravidelné bazi. Vedouci pracovnici by se mohli pravidelné setkavat se svymi
nadfizenymi a zastupci persondlniho oddé¢leni. Pfedmétem téchto setkdni by bylo
hodnoceni vykonu za uplynulé obdobi a stanoveni cili pro obdobi pfisti.

K vyhodnoceni vykonnosti a doporuceni dal§iho rozvoje je také mozné vyuzit
nastroj 360° zpétné vazby. Diky tomuto programu mulze organizace ziskat komplexni
pohled na manaZery i jednotlivé zaméstnance. Tento zplisob hodnoceni je efektivné;si,
nez pouhy posudek pifimého nadfizeného, nebot’ jeho hlavnim piinosem je, ze poskytuje
informace o tom, jak je konkrétni pracovnik vnimam z rGznych perspektiv. Manazefi jsou
tedy hodnoceni od svého nadtizeného, kolegti, spolupracovniki, podiizenych a zdkaznikii,
ale hodnoti se i oni sami. Zminéné nastroje pomahaji organizaci rust a poskytuji jasny
ptehled o tom, jak jejich manaZzefi funguji. V ndvaznosti na to mize organizace realizovat
potiebné zmény a rovnéz reagovat na meénici se podminky v podnikatelském prostiedi.
Na zéklad¢ ziskané zpétné vazby se manazer mize zaméfit na svlij rozvoj, ktery je stejné

dilezity jako rozvoj samotné organizace, ve které ptisobi.
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Priloha 1 - Okruhy otazek k Fizenému rozhovoru

—

Charakteristika spolecnosti

Charakteristika manazera

Osobnost manaZera

Kariérni riist a hierarchické uspotfadani ve spolecnosti
Vzdélavaci systém

Spoluprace — osobni preference manazera
Delegovani

Vnimani krizového managementu

° »®» N n kWD

Existence problému

—_
(=)

. Rozdily v riznych stylech vedeni v Zivoté organizace

—
—_—

. Firemni hodnoty uplatiiované pti vedeni lidi

—
[\

. Ziskavani a Sifeni informaci

—_
(98]

. Motivace Cleni tymu

—_
B~

. Materialové, finan¢ni a lidské zdroje

—_
W

. Vyuziti dostupnych zdroji
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Priloha 2 - Dotaznik pro manaZery

1. Uved’te Vas vék:

e 18-25
e 26-40
e 41-55

e 56 avice

2. Uved’te VaSe pohlavi:
e Muz

e Zena

3. Uved'te Va$e nejvyssi dosazené vzdélani.

e Uplné stiedni odborné, uplné stiedni vieobecné, stiedni odborné, vyuéen v oboru
e Vyssi odborné vzdélani

e Vysokoskolské vzdélani neukoncené

e Vysokoskolské — bakalarsky studijni program

e Vysokoskolské — magistersky studijni program

e VysokoSkolské + vyssi kvalifikace

4. Kolik let jste zameéstnani ve Vasi firmé?

Odpovéd’ (1 moznost)
e M:éné nez 1 rok
e lrokaz5let
o Oletaz 10 let

e Vicenez 10 let

5. Kolik let pracujete na pozici manazera?

Odpovéd’ (1 moznost)
e M:éné nez 1 rok
e 1lrokaz?5let
e Oletaz 10 let

e Vicenez 10 let
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6. Na jaké manazerské pozici pracujete?

Odpoveéd (1 moznost)
e Manazer niz$i arovné
e Manazer stfedni arovné

e Vrcholovy manazer

7. Domnivate se, ze by mé€l manazer disponovat uréitymi specifickymi dovednostmi?

Odpovéd’ (1mozZnost)i:
e Ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne

e Ne

8. Jaky druh autority manazera ma dle Vaseho ndzoru vét§i vyznam?

Odpoved’ (1moznost):
e Vyhradné formalni autorita
e SpiSe formalni autorita, neformalni autorita je mén¢ dilezita
e Vyhradné neformélni autorita
e SpiSe neformalni autorita, formalni autorita je méné¢ duilezita

e Formalni 1 neformalni autorita jsou stejné dalezité

vvvvvv

Odpoved’ (1moznost):
e (Odborna kvalifikace
e Vysokd osobni pracovni moralka
e Vysoky stupen osobni i kolektivni odpovédnosti
e Dtslednost a spravedlivost, zdsadovost, vécnost a objektivnost
e Piikladnost v uplatiiovani etickych principti podnikéni
e Partnersky vztah k podfizenym
e Vyrazné kladné charakterové vlastnosti

e Vzijemna divéra mezi manazerem a jeho podiizenymi
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vvvvvv

Odpovéd’ (1 moznost)

e reprezentace spolecnosti navenek

e vedouci postaveni ve vztahu ke svym podiizenym (manaZer hodnoti, motivuje,
ukoluje a usmériuje)

e udrzeni dobrych vztahi v rdmci organizace a s jejim okolim

e podnikatel (vymysleni, podnécovani a projektovani zmén)

e fesitel problému (schopnost reagovat na neocekavané situace)

e distributor zdrojt (schopnost hospodafit se vSemi dostupnymi zdroji)

e vyjednava¢ (schopnost vyjednavat s jednotlivci, Utvary organizace nebo s jejim
okolim)

e informacni role (ziskavani informaci, jejich Sifeni napfi¢ organizaci a zastupovani

organizace navenek)

11. Jak nésledujici vlastnosti a schopnosti vystihuji Vas$i osobnost?

(u kazdé z vlastnosti/schopnosti vyberte jednu z moznosti)

Rozhodné Spise Spise Rozhodné
ano ano ne ne

Reseni pracovnich konfliktii a
vyjednavani

Motivace pracovnikil

Komunikaéni dovednosti

Schopnost sebereflexe

Strategické nebo koncepcni mysleni

Budovéni a vedeni tymu

Piedvidavost

Organizac¢ni schopnosti a dovednosti

Kreativni mysleni, kreativita

Asertivni jednani, asertivita

Odolnost vuéi stresu

Empatie

Samostatnost

Schopnost navazovat a udrzovat kontakty

12. Vypiste 3 vlastnosti ¢i schopnosti, které by podle Vas mél idealni manaZer mit:

97




vvvvvv

Odpoveéd (1 moznost)
e Inteligencni kvocient (schopnost fesit problémy a analytické schopnosti)
¢ Emocni kvocient (schopnost motivovat ostatni, mit charisma)
e Politicky kvocient (znalosti toho, jak ziskat moc a jak ji ndsledné vyuzit)

e Vsechny 3 vySe zminéné kvocienty ve stejné mife

14. Jakou ¢innost vnimate jako neji¢innéisi pro formalni vzdélavani manaZeru na pracovisti?

Odpoveéd (1 moznost)

e strukturovany seberozvoj

e koucovani, mentoring, konzultace

e rlizné formy zpétné vazby

e uceni se akci, prace na projektu

e development centre (rozvojové centrum, kde musi manazer prokazovat pozadované
manazerské schopnosti prostfednictvim riznych testi, behavioralnich rozhovord,
hranim roli, feSenim konkrétnich ukoli)

e jiné (doplite)

15. Jakou ¢innost vnimate jako nejuéinnéisi pro formalni vzdéldvani manazerit mimo

pracovisti?
Odpovéd’ (1 moznost)
e piednasky;

hry, simulace;

e piipadové studie;

e modelovani chovani/hrani roli;
e workshopy;

e seminare;

e studium doporuc¢né literatury;

e jiné (dopliite)
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16. Jakv typ odmény vyuzivate k motivaci ¢lend Vaseho tymu?

Odpoveéd (1 moznost)

Vyhradné finan¢ni odménu
Spise finan¢ni odménu
Vyhradné¢ nefinanéni odménu
SpiSe nefinancni odménu

Kombinaci finan¢nich i nefinanénich odmén

17. Setad’te nésledujici schopnosti manazera podle dulezitosti:

(u kazdé ze schopnosti vyberte praveé jednu moznost)

11213145

Duivéra ve vlastni schopnosti

Schopnost komunikace

Schopnost rozhodnout se

Schopnost motivovat

18. Jaké chovani nejlépe vystihuje Vas vztah k podfizenym?

Odpovéd’ (1moznost)

direktivni vedeni (vedouci pracovnik sdéluje ¢leniim skupiny co pfesné se od nich
ocekava a dava jim specifické piikazy)

podptirné vedeni (ptatelsky ptistup vedouciho pracovnika véetné zdjmu o potieby a
blaho podtizenych)

participativni vedeni (manazer se svymi podfizenymi konzultuje a hodnoti jejich
doporuceni 1 ndzory pied tim, nez provede rozhodnuti)

vedeni orientované na plnéni — (vedouci pracovnik projevu divéru ve schopnost clent

skupiny dobfe pracovat)
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Priloha 3 - Dotaznik pro zaméstnance

1. Uved’te Vas vék:

e 18-25
e 26-40
e 41-55

e 56 avice

2. Uved’te VaSe pohlavi:

e Muz

e Zena

3. Uved'te Va$e nejvyssi dosazené vzdélani.

e Uplné stiedni odborné, uplné stiedni vieobecné, stiedni odborné, vyuéen v oboru
e Vyssi odborné vzdélani

e Vysokoskolské vzdélani neukoncené

e Vysokoskolské — bakalarsky studijni program

e Vysokoskolské — magistersky studijni program

e VysokoSkolské + vyssi kvalifikace

4. Domnivate se, Zze by mél manazer disponovat uréitymi specifickymi dovednostmi?

Odpovéd’ (1moznost):
e Ano
e SpiSe ano
e SpiSe ne

e Ne

5. Jaky druh autority manazera ma dle Vaseho nazoru vétsi vyznam?

Odpovéd’ (1moznost):
e Vyhradné formalni autorita
e SpiSe formalni autorita, neformalni autorita je mén¢ dilezita
e Vyhradné neformalni autorita
e SpiSe neformalni autorita, formalni autorita je méné¢ dalezita

e Formalni i neformalni autorita jsou stejné dulezité
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vvvvvv

Odpoved’ (1moznost):
e (Odborna kvalifikace
e Vysokd osobni pracovni moralka
e Vysoky stupen osobni i kolektivni odpovédnosti
e Duslednost a spravedlivost, zasadovost, vécnost a objektivnost
e Piikladnost v uplatiiovani etickych principti podnikéni
e Partnersky vztah k podfizenym
e Vyrazné kladné charakterové vlastnosti

e Vzijemna divéra mezi manazerem a jeho podifizenymi

vvvvvv

Odpovéd’ (1 moznost)

e reprezentace spolecnosti navenek

e vedouci postaveni ve vztahu ke svym podiizenym (manaZer hodnoti, motivuje,
ukoluje a usmérnuje)

e udrZeni dobrych vztahli v ramci organizace a s jejim okolim

e podnikatel (vymysleni, podnécovani a projektovani zmén)

e fesitel problému (schopnost reagovat na neocekdvané situace)

e distributor zdrojii (schopnost hospodatit se vSemi dostupnymi zdroji)

e vyjednava¢ (schopnost vyjednavat s jednotlivci, Utvary organizace nebo s jejim
okolim)

e informacni role (ziskavani informaci, jejich Sifeni napfi¢ organizaci a zastupovani

organizace navenek)

8. Jak jsou podle Vaseho nazoru nasledujici interpersonalni manazerské role dulezité?

(u kazdé z vlastnosti/schopnosti vyberte jednu z moznosti)

Rozhodné Spise Spise Rozhodné
ano ano ne ne

Reseni pracovnich konflikti a
vyjednavani

Motivace pracovnikl

Komunikaéni dovednosti
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Schopnost sebereflexe

Strategické nebo koncepcni mysleni

Budovéani a vedeni tymu

Piedvidavost

Organizacni schopnosti a dovednosti

Kreativni mysleni, kreativita

Asertivni jednani, asertivita

Odolnost vuci stresu

Empatie

Samostatnost

Schopnost navazovat a udrzovat kontakty

9. Jak efektivni je Vas pfimy nadfizenv s pohledu nasledujicich interpersonalnich roli?

(u kazdé z vlastnosti/schopnosti vyberte jednu z moznosti)

Rozhodné
ano

Spise
ano

Spise
ne

Rozhodné
ne

Reseni pracovnich konflikti a
vyjednavani

Motivace pracovnikl

Komunikaéni dovednosti

Schopnost sebereflexe

Strategické nebo koncepcni mysleni

Budovéni a vedeni tymu

Piedvidavost

Organizac¢ni schopnosti a dovednosti

Kreativni mysleni, kreativita

Asertivni jednani, asertivita

Odolnost vuci stresu

Empatie

Samostatnost

Schopnost navazovat a udrzovat kontakty

vvvvvv

Odpoveéd (1 moznost)

e Inteligen¢ni kvocient (schopnost fesit problémy a analytické schopnosti)
e Emocni kvocient (schopnost motivovat ostatni, mit charisma)
e Politicky kvocient (znalosti toho, jak ziskat moc a jak ji ndsledné vyuZzit)

e Vsechny 3 vySe zminéné kvocienty ve stejné mife
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11. Vypiste 3 vlastnosti ¢i schopnosti, které by podle Vas mél idealni manaZer mit:

12. Jaky typ odmény je podle Vas z hlediska motivace nejefektivnési?

Odpovéd’ (1 moznost)
e Rozhodné financni odména
e SpiSe finan¢ni odména, nefinanéni odména je druhorada
e Rozhodné nefinan¢ni odména

e SpiSe nefinancni odména, finan¢ni odmeéna je druhotada

13. Jaky druh nefinanéni odmény by pro Vas predstavoval nejvétsi motivaci?

Odpovéd’ (1 moznost)
e Moznost dosahnout uspéchu, prostor pro vyuziti vlastnich dovednosti a schopnosti
e Ocenéni v podob¢ jednorazového financniho ocenéni, zahrani¢niho zajezdu, povyseni
¢i pfidéleni vysoce hodnoceného projektu
e V¢tsi odpovednost za praci
e Vliv (ostatni Vam naslouchaji, zajima je Vas nazor)
e Moznost osobniho ristu (pfilezitost ke vzdelani)
e Podékovani pred ostatnimi

e Vouchery na obédy, veCefe nebo permanentky do studii
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