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Manazerské dovednosti

Managerial skills

Souhrn

Tato diplomova prace zpracovava téma ,,ManaZzerské dovednosti®. Je rozd¢lena na
Cast teoretickou a praktickou. Teoreticka cast diplomové prace zahrnuje literarni resersi,
studium odborného textu spolu S jeho dal§im zpracovanim. Pomoci této literatury jsou
podrobné vysvétleny pojmy jako management, vedeni lidi, fizeni podniku a také pojem
manazer. Prvni ¢ast teoretickych vychodisek se zabyvd charakteristikou pojmu
management, jeho definici, pojetim a Grovni managementu. Je zde také popsan rozdil mezi
manazerem a lidrem nebo také fizenim a vedenim. V dal$i Casti je zahrnuto vysvétleni
pojmu manazer, kde jsou popsany jeho role, kompetence, dovednosti a funkce, které
vykonava. Soucasti této kapitoly je definovan pfistup vedeni lidi. Posledni cast
teoretickych vychodisek popisuje fizeni podniku, jeho procesy a pfistupy. Soucasti této
teoretické Casti jsou dovednosti, které byly pouzity v praktické ¢asti k dosazeni vysledkl s
pomoci dotaznikového Setfeni a rozhovoru s manaZerem. Tato prace se zabyva spisSe
mékkymi dovednostmi neZ tvrdymi tzv. soft skills.

Praktickd c¢ast diplomové prace zahrnuje popis a charakteristiku vybrané
spole¢nosti DHL Global Forwarding. Dale analyzuje Sest vybranych manaZerskych
dovednosti, které jsou pro manazera dileZité pti fizeni lidi. Tato analyza byla provedena na
zaklad¢ rozhovoru s manazerem a pomoci dotaznikového Setfeni. V zavéru prace jsou
zhodnoceny vysledky téchto analyz a stanovena vlastni doporuceni pro zlepSeni vybranych

manazerskych dovednosti.

Kli¢ova slova: Rizeni podniku, fidici proces, fizeni lidskych zdroji, management, vedeni
lidi, manazerské role, manazerské funkce, manazerské kompetence, manazerské

dovednosti, hard dovednosti, soft dovednosti, vykonnost zaméstnanc,



Summary

This Master’s thesis is concerned with managerial skills. It is divided into two
parts, theoretical and analytical. The theoretical part introduces and thoroughly describes
terms, such as management, leadership and a manager, that are essential for the further
elaboration of this thesis. The first chapter of the theoretical part focuses on the definition,
levels and various approaches to management. Also, the difference between a leader and a
manager is explained. Another chapter is devoted to the definition of a manager, his role,
competence, skills and functions he performs. Managerial approaches to employee
management are an integral part of this chapter as well. Finally, the last chapter deals with
the processes and approaches related to the company and its management. Besides, the
techniques employed in analysing questionnaire data and a manager interview are
encompassed there too. This thesis is predominantly focused on so called soft skills in the
first place.

The analytical part describes and investigates the company DHL Global
Forwarding using the tools provided in the theoretical part. Then, six managerial skills, that
are necessary to manage people, are analyzed based on interviews with the manager and
questionnaires. In the end of the thesis, evaluation of results is provided as well as

recommendations to enhance the managerial skills.

Keywords: Corporate management, process management, human resource management,
management, managerial roles, managerial functions, managerial competence, hard skills,

soft skills, employee performance
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1. Uvod

V soucasn¢é dobé je velké mnozstvi manazert a také veliké procento absolventil
vysokych skol, kteti by po dokonceni studia radi nastoupil na nékteré manazerské pozice.
Spousta z absolventi, ale nema ptredpoklady pro to, aby mohli rovnou nastoupit na tuto
pozici manazera a vést urCitou skupinu lidi. Byva to vétSinou tim, ze nckteti lidé nemayji
vhodné manaZzerské dovednosti, kterym by motivovali a rozvijeli svlij tym podiizenych
nebo také z nedostatku zkuSenosti, plynoucich z ptedchozich pracovnich zkuSenosti.
Zakladni déleni manazerskych dovednosti je rozdéleni na mekkeé (soft skills) a tvrdé (hard
skills) Ve firmach je ¢asto zvykem, Ze byvaji rozvijeny tvrdé dovednosti, ale uz tolik ¢asu
nezbyvd na mekké dovednosti. Je také pravdou, ze tvrdé dovednosti (napi. zauceni
vV daném programu firmy) byva snazsi a 1épe se rozvijeji nez mékké dovednosti (motivace,

rozhodovéni aj.)

Kvalitni manazer by mél velmi dobfe a jsou pro n¢j velice dilezité obé tyto
dovednosti. Na téchto vysSich manazerskych pozicich by mél mit velmi dobrou znalost
minimalné jednoho ciziho jazyka, mél by umét pracovat s ur€itymi programy, jako MS
Office, nebo né&ktery z firemnich programi (SAP, Helios a dalsi). A samoziejmé
nezapominejme i na zvladnuti téch mékkych dovednosti (planovani, organizovani, feSeni
konfliktd, vedeni lidi). VSechny tyto manaZerské dovednosti se 1ze naucit, 1 kdyZ je dany
¢lovék nema vibec v sob¢, nebo se je nikdy neucil. Byva to béh na delsi trat’ nez s
se naucit mékké dovednosti diive neZ ty tvrdé. Dle vyzkumu je feceno, Ze 1ze béhem
jednoho roku zvlddnout 3 mékké manazerské dovednosti. Namisto toho tvrdé dovednosti
se u¢i snaze a mohou byt rozsifeny béhem jednoho ¢ dvou tydni. Casto zalezi na
odhodléani ¢lovéka nebo jeho osobnosti jak zvlada nové tkoly se pfiucit dal§im vécem. Pfi

pohovorech casto byva i kontrola téchto tvrdych dovednosti, zda je dany uchaze¢ zvlada a

zda je vhodny se uchazet a poté nastoupit na tu ¢i onu manazerskou pozici.

Rozvijeni téchto dovednosti se uplatiiuje nejen v praci, ale i v zivoté. Diky témto
dovednostem si miize manazer 1épe uspofadat ¢as a vyhranit si tak ¢as ureny jen na praci

a osobni zivot. Takto uspotadany manazer pak chodi do prace vice uklidnény a zaméieny
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na svij vykon, i vykon svych podfizenych a ma vSe pod kontrolou. To byva vétSinou

uspéchem k lepsimu vedeni lidi a také pro vétsi prosperitu firmy.
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2. Cil prace a metodika

2.1. Cil prace

Cilem této diplomové prace bylo zpracovat navrh na zlepSeni manazerskych
dovednosti ve spole¢nosti DHL Global Forwarding. DalSimi dil¢imi cili v této praktické
¢asti jsou popis a charakteristika vybrané spole¢nosti DHL Global Forwarding a analyza
svych zaméstnancti. Teoretickd ¢ast diplomové prace ma za tkol analyzovat literdrni

zdroje a ptistupy autorti odbornych publikaci k feSeni v této problematice.

2.2. Metodika

Tato diplomova prace je zpracovana za pomoci literatury a ve spolupraci
S vybranou spole¢nosti na zakladé¢ internich zdroju firmy. Prace je rozd€lena na teoretickou
a praktickou cast. Praktickd ¢ast vyuziva metody analytické a syntetické. V prvni ¢ésti je
pouzita analytickd metoda, kterd popisuje a charakterizuje vybrany podnik, analyzuje
organiza¢ni schéma firmy a jeji strukturu. Pro tyto analyzy byly analyzovany webové
stranky a interni zdroje spolecnostt DHL Global Forwarding. V této ¢asti byla pouzita
technika rozhovoru s manazerem oddéleni, pro zjisténi aktudlni situace manazerskych
dovednosti. Dalsi technikou, kterd byla pouZzita, bylo dotaznikové Setfeni, hodnotici
manazerské dovednosti, styl a dal$i podotazky. Byly vytvofeny dva typy dotazniki, jeden
pro manazera, druhy pro zaméstnance (podiizen€). Bylo vybrano Sest manazerskych
dovednosti, které jsou dilezité pro fungovani v této firmé. Vysledky byly zpracovéany
pomoci tabulek v MS Excel a vyhodnoceny pomoci grafii.

Syntetickd cast této prace se orientuje na agregovani novych poznatkl ziskané
analyzou vybranych manazerskych dovednosti ve zkoumaném podniku. Nésledné byly
srovnany tyto hodnoty dovednosti z dotaznikovych Setfeni manaZzera i zaméstnanclii a
vyhodnocena nejhiife zvladnutd dovednost. V zévéru praktické ¢asti bylo provedeno

zhodnoceni vysledku a vlastni doporuéeni na zménu v manazerskych dovednostech.
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3. Teoreticka cast

Tato Cast prace je vénovana teorii, ktera je zjiSténa a sepsana z literarnich, internich
¢i jinych zdroja. Jsou zde vysvétleny pojmy jako manazer, znalosti, funkce a dovednosti.
Déle je vénovana cast teorie fizeni podniku, vykonnosti a rozebrany jsou podrobn¢ i
manazerské dovednosti. V neposledni tadé je zde popsano i1 vzdélavani a rozvoj

pracovnikl ve firmé na zéklad¢ Skoleni ¢i motivace.

3.1. Management

3.1.1. Definice managementu

Slovo ,,management* (fizeni) je odvozeno =z italského slova maneggiare,coz
znamena ,,drezirovat kon¢*“. Tato definice naznacuje, Ze fizeni znamena mit néco na starost
nebo mit za néco odpoveédnost, ovSem je také jisté, ze fizeni znamena mnohem vice. [2]
Rizeni by mohlo byt definovéno také jako ,zabezpeCovani uréité prace a dosahovéni
urcitych vysledkl prostiednictvim lidi“. VétSinou to znamena, ale i to, Ze manazer se stara
o fizeni organizace, tedy ma na starost také mit odpovédnost za finance, systém

vykonavani prace a technologii. [2]

Existuji, ale 1 dals$i definice managementu, napiiklad dle Koontze a Weihricha
(1993) je popisovan management jako proces tvorby a udrzovani prostiedi, kdy lidé

(zaméstnanci) pracuji jako tym a spoleéné dosahuji ur€itych cild. [12]

Vétsina autoril se, ale shodne na jednom, ze vedouci pracovnik neboli manaZer by
mél nastavit urcity systém fizeni ve své organizaci, aby byla rozvrzena prace mezi rizné
pracovniky a vykon byl co nejlepsi, tak aby firma dosahla vyty€enych cilii. Lze tedy fici,
ze v souCasné dob€é muzeme najit mnoho definic pojmu management, které¢ maji urcité

stavebni kameny podniku — jak ktery autor upfednostiuje.
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Cejthamr a Dédina (2010) popsali tyto stavebni kameny ve tiech bodech

e Management je souhrn zkuSenosti, nazori a doporuceni manazerd, kteti
pottebuji k dosazeni firemnich cili specifické ¢innosti neboli manazerské
funkce (planovani, organizovani, komunikovani, rozhodovani a kontrola).
Toto fizeni je oznaCovano jako vertikalni, kdy komunikace mezi
nadfizenym a poditizenymi je smér shora dold a zdola nahoru.

e ,Management je Cinnost mobilizujici lidské i vécné cCinitele v podniku
Kk zajisténi cild podniku prostiednictvim uspokojovani a respektovani
pozadavkl zdkaznik* Zde by se dalo hovofit o tzv. horizontalnim fizeni,
kdy je i1 zde existence vertikalniho fizeni, ale komunikace je ve stejné mife i
mezi jednotlivymi useky, v jedné hierarchii.

e Trteti pohled na management je, ze je to uméni dosdhnout toho, aby lidé
udélali maximum. V tu chvili pfichazi pojem lidr, tedy piirozeny vidce,
jenz ma dar motivovat zaméstnance pfirozené, bez jakychkoliv hmotnych
stimuld. Zde funguji vSechny typy komunikace a minimalizuji se mocenské

zajmy. [7]

Naptiklad dle Tamkinové a kol. (2002) by méli mit manazefi tyto schopnosti:

e Zplnomociiovat a rozvijet lidi — méli by rozddvat utkoly a pravomoc
zamé&stnanciim, tak aby byla zvySena efektivita a aby byl kladen diiraz na
dosaZzeni, co nejlepSich vysledkd.

e Ridit lidi a vykon — ManaZefi by méli udrzet dobré pracovni podminky a
moralky, kdyz je potfeba maximalizace vykonu.

e Prace napfi¢ hranicemi, spoluprace s ostatnimi — manaZer by mél pracovat
jako ¢len tymu, feSit s podiizenymi dané problémy a fesit je.

e Rozvijet vztahy, zamétfeni na zédkaznika — dalSi z véci je udrZzovat dobré
vztahy se zakazniky, snazit se dosahnout kompromisu a vysledky, ktery by
byl dobry pro ob¢ strany.

e Rovnovaha mezi odbornymi a obecnymi aspekty — V neposledni tadé je

tieba se také zaméfit na technické aspekty fizeni. [2]
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3.1.2. Pojeti managementu

Jiz definice managementli zobrazovaly nékolik thli pohledu na management.

Blazek (2011) uvedl tfi vyznamy managementu, které jsou tyto:

» Management jako proces fizeni — Zde ma pojem management $ir§i vyznam

nez jen fizeni, Jednd se o proces, ktery probihd v riznych systémech jako
technickych, spolecenskych ¢i biologickych. Dale to jsou také soubory

nazora, zkusenosti, doporuceni a metod.

Management jako fidici pracovnici — Zde pojedndva o skupiné lidi, ktefi
vykonévaji fidici funkce podle cilti vlastnika firmy. Podileni podiizenych
zaméstnancl se neustdle zvySuje, ale stile je zde urcitd odpovédnost na
manazerech, ktefi byvaji pro firmu nepostradatelni. Funkce a osoby
vykonavajici tuto funkci byvaji oznaCovani napf. provozni manazer,

obchodni manazer apod.

Management jako soubor poznatkii o fizeni — Na management se pohlizi
také jako soubor, ktery se opird a poznatky z oblasti védnich disciplin, jako
ekonomie, ucetnictvi, matematiky, psychologie, statistiky aj. Tyto poznatky,

o které se opira, se vyuzivaji pii vychové a vzdélavani novych manazeru.[5]

3.1.3. Urovné managementu

Obvykle se déli management na tfi irovné

Top management (vrcholové tizeni) — Do této trovné patii nejvyssi vedouci
celé spolecnosti, ktery rozhoduje o nejvhodnégjsi strategii pro chod firmy.
Jeho naplni prace neni jen rozhodovat, kterou strategii vyber, ale také chod
celé organizace a vytvareni dlouhodobého planu.

Stfedni management — Do této skupiny zahrnujeme manaZzery, ktefi maji na

starost liniové manaZery. Jsou zodpovédni za splnéni strategie ve
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sttednédobém intervalu. Tyto zmény byvaji znat na spolecnosti relativné
brzo.
e Lower management (nejniz$i uroven fizeni) — Dalo by se také fici

v

pracovniky a ti zodpovidaji za kone¢ny vystup ve firme.

3.1.4. Manaier x Lidr (Vedeni x Rizeni)

Mezi témito pojmy jsou urcité rozdily, ale zaroven jsou mezi nimi uréité shody.
Aby v dalsi kapitole, kterd je zaméfena na manazera, nedoslo na zmylku, je potieba si

vysvétlit rozdil mezi manazerem a lidrem.

Kazdy podnik by mél mit manazera, ktery fidi firmu respektive svilj tym a rozviji
se diky veskerym prostfedkiim a zdrojim. V urcéitém okamziku, ale organizace potiebuje
¢loveka, ktery uréi spravny kurz a jehoz budou instinktivné vSichni nasledovat. Pro chod
organizace jsou manazeii nepostradatelni a je jich spousty, kdezto viidct je zapotiebi jen
nékdy a za urcitych okolnosti. Vliidce miva obvykle vice pravomoci nez manaZer. Handy
(1992) definuje vidce takto: ,,Vidce formuje a sdili vizi, ktera dava praci druhych smysl.*
Slovo formovat, zde pravé znamena udavat smér, odkazuje to k roli tzv. usmériovace a slo
vize zase k roli Inovatora. Podle Handyho by m¢l mit viidce jednu z téchto roli. [17]

Bedrnova (2009) na rozdil mezi viidcem a manazerem nahliZi tak, Ze pro lidra je
cilem prace podnécovat lidi k préci, ovliviiovat a usmériiovat je pii jejich vykonu. Také
kontroluje, hodnoti a odméiuje a tidi jejich profesni rist. Na rozdil od manaZera tedy
dennodenné dohliZi a ovliviiuje jednani svych zaméstnancli smérem k nejvysSim vykoniim,

ale také s ohledem na piijemné pracovni prostiedi a mozny rozvoj. [3]

Dalsi z véci, kde by se tento rozdil mohl promitnout, je mozné vidét mezi pojmy
vedeni a fizeni. Ale i zde nelze tak jednoznacné tyto pojmy oddélit, jelikoz by se dalo fici,
ze vedeni zahrnuje fizeni a naopak fizeni zahrnuje vedeni. Jak piSe ve své knize Armstrong
(2015) ,,Existuje sice urcita shoda na tom co je podstatou vedeni a fizeni, respektive jaké

schopnosti jsou spojeny s vedenim a fizenim, ale zfejmé existuje vice sportt o to, co je

vvvvvv
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Vedeni (leadership) tedy znamena inspirovat lidi k tomu, aby v zajmu dosazeni
nejlepsiho vysledku ze sebe vydali to nejlepsi. Tyka se to rozvijeni osobnosti, komunikace,

podnécovani lidi a upeviiovani jejich angazovanosti. Uméni vést zahrnuje schopnost:

e Inspirovat ostatni

e Presvédcit ostatni, aby se ochotnéji chovali jinak

e Objasnit ostatnim, co je tfeba ud¢€lat a pro¢

e Sdilet s ostatnimi smysl pro dosazeni urcitého cile

e Lidr dosahuje cile prostfednictvim ostatnich, které ovliviiuje, nikoli sam

e Piimét ostatni k ¢innosti aby byl ukol splnén[2]

Je tedy vidét, ze nekteré funkce maji lidfi a manazeti podobné. Stejné jsou i na tom
nektefi autofi, jedni povazuji tyto dva pojmy za synonyma, druzi je vnimaji jako rozdilné,
ale tzce propojené a stejné¢ dilezité aktivity nebo dokonce nékteti vychvaluji vedeni a
démonizuji fizeni. Bennis (1989) byl toho ndzoru, Ze manazefi podporuji vykonnost,
dodrzuji pravidla a zachovavaji status quo zatimco lidfi pfijimaji vyzvy, ptetvareji pravidla
a podporuji efektivitu. Podobného nazoru je 1 Kotter (1991), podle kterého manazefi
planuji, rozpoctuji, organizuji a kontroluji, kdezto lidfi ukazuji smér, fidi smény a
podnécuji lidi. Uplné néco jiného uvedl Birkinshaw (2010) ,,Timto rozdélovanim se
Bennisovi, Kotterovi a dal§im podatilo odhalit podstatu toho, co manazeti dé€laji, ale tim
jim v zasadé piisoudili jen nudnou praci, kterou lidii nechtéji.“ Dodal také k tomu, ze
vSichni musi byt jak lidfi, tak manazefi.[2] S timto nazorem se ztotoziuji také vice, nez
s Giplnym rozdé€lenim na vedeni a fizeni. Tyto pojmy spolu tzce souvisi a Kk dosazeni téch
nejvyssich cili by mél byt clovék jak schopny manazer, tak i lidr. Zaroven by splioval

vSechny vlastnosti, které jsou pottebné na této pozici.
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3.2. Manazer

Manazer je vedouci pracovnik a jednd se predevsim o profesi. Tuto pozici musi
vykonavat Clovek, ktery ma piislusné znalosti a dovednosti. Musi v ostatnich vyvolavat
pfirozenou autoritu a prokazat dovednost vést lidi. Proto na tuto pozici nemtize vykonavat
kazdy, existuje jen ur¢ity okruh lidi. Manazer planuje chod jednotlivcta ¢i celych utvart a
motivuje je pfi plnéni ukoll. Snazi se dodrzovat potieb jejich i potieb firmy. Vede kontroly
a v piipad¢ nesrovnalosti vede napravna opatieni, déla dilezita rozhodnuti a vyjednava.
Rozmistuje pracovniky na jejich odpovidajici pozice, vybird nové pracovniky a zajistuje

rekvalifikace zaméstnanci. [24]

Manazerovi zpravidla byvaji udé€leny urcité pravomoci nad lidmi a to je
zprostiedkovano vedenim a vlastnim vlivem, ktery plyne z postaveni ¢i znalosti manaZera.
Hlavnim tkolem manazera je, aby podnik fungoval a byl zodpovidin za dosazené

vysledky. Manazefi midzou mit i nemusi podtizené. [1]

Prvotni model ve firm¢é ¢i spolecnosti byl takovy, ze majitel byl zéaroven
zaméstnancem, ztoho se postupné vyvijela pozice manazera. Jelikoz s ristem firmy
zaroven rostla zodpovédnost a majitel jiz nestaCil vSe zvladat sdm a musel pfijimat
zaméstnance. Ten kdyz zvladal vSechny manazerské dovednosti a mél pod sebou urcity
pocet lidi, vznikala pozice manaZera. V soucasné dobé je kladen diiraz na schopnost
manazera fidit procesy jako planovani, organizovani, kontrola a fizeni. Také byva vétSinou

ohodnocen lep§im platem a ma vétsi zodpovédnost nez jini. [22]

Dle Kubatové a kol.(2012) existuji dva manaZerské styly: vedeni lidi a odborné
rozhodovani. Zatimco vedeni lidi je styl, kdy se manazer vénuje budovani tymu a takeé
tomu, aby vybral vhodné lidi na vhodné pozice do svého tymu. Musi byt zajiSténo
privétivé prostfedi, zaméstnance, ktefi spolu budou spolupracovat a také ti, kteti budou
dobfe motivovani k uspokojeni manaZerovym potfebam a maximalnimu vykonu. Zatimco
odborné rozhodovani je zaméteno na odbornost. S timto stylem se setkavame v podnicich,
které maji neptedvidatelné prostiedi, a pro vedeni firmy je dalezité¢ mit tym, kde kazdy je
odbornikem na urcitou ¢innost. ManazZer by mél tyto zaméstnance vyhledat a zajistit tim,

ze kazdy zaméstnanec se specializuje na svoji danou ¢innost. [14]
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Autofi Blake a Moutonova se snazili popsat a ohodnotit rizné manazerské styly.
Timto v roce 1964 vytvorili model tzv. manazerské mtizky, ktera byla v dalSich letech
specifikovdna a znova publikovdna vroce 1991 jako vidcovskd miizka. Mtizka je

zameétena na dve veliCiny: Zajem o vyrobu a zdjem o zaméstnance.

Zajem o vyrobu — je diraz, ktery je kladen na dokonceni ukoli ve vyrob¢, na
dosazeni vysoké urovné vyroby a na dosazeni ur¢itého vysledku nebo zisku. Nachazi se na
horizontalni ose.

Zajem o zaméstnance — zde je kladen diraz na podfizené a kolegy v tymu jako
jednotlivce, jejich potieby a o¢ekavani. Nachazi se na vertikalni ose.

Ob¢ osy jsou dale rozd€leny na devét dili, které maji znazornovat miru manazerova
zajmu o danou veli¢inu. Spojeni téchto bodli na horizontalni i vertikdIni linii dava 5

zakladnich kombinaci.

Obrazek 1: Manazerska miizka
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Zdroj: www.managementmania.com
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Je nutné fici, ze slovo zdjem, zde neznamend, nakolik se dany manaZer zajimé o

zaméstnance ¢i vyrobu, ale ukazuje na jeho silné ptedpoklady, které znaci jeho vlastni

postoj a styl. Téchto 5 stylt bylo rozdélené nasledovné:

Ochuzujici manazer (hodnoceni 1,1) — Tento typ zna¢i maly zajem o
vyrobu a také maly zdjem o zaméstnance. Tito manazefi jsou svym
zam&stnancim vzdaleni. Snazi se vyt nekonfliktni vykonavat minimalni
mnozstvi prace. Také kdyby vynalozili pfili§ mnoho z4jmu o vyrobu, byly
by potize se zaméstnanci, naopak mnoho zajmu o zaméstnance by sniZilo
zajem a nastaly by potiZe s vyrobou.

Autoritativni manaZer (hodnoceni 9,1) — Manazer ma velky zijem o
vyrobu a maly zdjem o zaméstnance. O téchto manazerech se da fici, ze jsou
autokratiCti. Sousttedi se predev§im na vyrobu a zaméstnanci jsou pro né jen
jako vyrobni prostedek, ktery neni dostate¢né motivovan a motivace se zde
vyskytuje jen mezi zaméstnanci jako soutéZeni, kdo zvladne diive dokoncit
praci. Pojmy jako lidské vztahy, kreativita, tymové pojeti jsou manazerovi
hodné vzdalené.

ManaZer venkovského klubu (hodnoceni 1,9) — Maly zdjem o vyrobu,
velky zajem o zaméstnance. Tento styl byva Casto popisovan jako spolek
zahradkaii. Zde manaZer spoléha na to, Ze jeho podfizeni spliuji a
vykondvaji to nejlepSi za predpokladu spokojenosti, jak v pracovnim
prostiedi, tak ve vztahu s nadfizenym. Vyroba je v podstaté na druh¢ koleji,
harmonicky a bezkonfliktni. Tito manaZefi se snazi nabidnout
zaméstnancim to nejpfijatelnéjsi a hledaji kompromisy pro udrZeni této
harmonie. Byvaji zde, ale zavrhovany inovace a nové ndpady, které by
mohly tuto harmonii narusit, nebo zplisobit problémy mezi zaméstnanci
Manazer uprostied cesty (hodnoceni 5,5) Toto kompromisni vedeni
manazera zna¢i stfedni zajem o vyrobu a stfedni zdjem o zaméstnance.
Management tohoto typu ma pfistup ,,zit a nechat Zit“, manazer se vyhyba
konfliktim. Dalo by se to popsat jakymsi kyvadlem, které kolisa od z&jmu
po vyrobu k zajmu o zaméstnance. Pfi vyvijeném tlaku se Casto méni na

autoritativni management (9,1). Pfi napjatych vztazich a nesouhlasu
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zamg&stnancl za¢ind manazer fesit problémy a pfistupuje ke kompromisnimu
feSeni.

e Tymovy manaZer (hodnoceni 9,9) — Velky z4jem o vyrobu a velky zdjem o
zameéstnance. Spojeni potieb vyroby a zajmu o zaméstnance vytvaii situace,
kdy lidé mohou uspokojovat své potieby k maximalizaci vykonu a splnéni
cili organizace. Manazefi se zajmem o zameéstnance diskutuji
S pfichazejicim problémem piimo se svymi podiizenymi a je snaha vyftesit
vSe kompromisnim feSenim. Nete$i zde problémy jen manazer, ale dava

volnost jednani 1 zaméstnanciim.

Téchto 5 stylt je jen krajnim feSenim, jinak je mozné nalézt dalSich 81 riznych
kombinaci zdjmu o zaméstnance a o vyrobu. NejcastéjSim hodnocenim byvaji hodnoty
nckde ve stfedu mtizky. V dodate¢ném vydéani miizky z roku 1991 se objevily dalsi dva
styly — oportunisticky a paternalisticky. Oportunisticky management znamend, ze vykon
organizace je postaven na vyménném systému, namaha je vyvijena vyménou za stejnou
hodnotu. Paternalisticky management znaci, ze odména je poskytovana za vérnost a

sluSnost, za nepfizpisobeni se hrozi tresty. [2]

Existuji také manazerské piistupy pii fizeni ¢innosti a procesu ve firmé. Jsou dva a
to procesni piistup a funkéni pfistup manazera. V soucasné dobé byva nejcastéji
vyskytovan funkcéni pfistup, kdy vSechny procesy jsou rozloZené na jednoduché a urcité
¢innosti. ManaZer procesniho pfistupu bere organizacni strukturu firmy jako prostiedi
S potfebnymi zdroji. Vnima potieby svych zakaznikli a pfidand hodnota mu pifidava na
hodnoceni. Opatieni a rozhodnuti je zaméfeno na efektivni proces a vytésiiuje ty procesy,
které firmé ¢i zdkaznikovi Skodi, nebo nepfinasi uzitek. Procesy jsou systematicky méteny
a regulovany a je zde uplatnéno naptiklad koucovani. Naopak funkéni piistup, jak bylo
zminéno vyse, je zaméfen na rozlozeni do jednoduchych cCinnosti, je zde respektovana
organizacni struktura. Ve vysledku neni manazer hodnocen za pfidanou hodnotu jako
v pfedchozim pfistupu, ale za ekonomické vysledky. Rozhodnuti a opatfeni je zde
zameéteno na tfeSeni dusledkd. A diraz byva kladen na funkci kontrolni v provadénych

¢innostech. [20]

Manazer se lisi od svych podfizenych pifedev§im ptidélenymi pravomocemi,
kompetenci, vysi platu a odpovédnosti za odvedenou praci ¢i rozdané ukoly. Veber (2011)

21



znézornuje postaveni manazera jako vlastnik — manaZer — zaméstnanec. Vlastnik nebo
také generalni feditel ma rozhodovaci a schvalovaci funkci, co se strategie ¢i zdmért
organizace tyCe, mél by dohlizet na Cinnost manazera/i a sleduje vykonnost firmy.
Manazer tidi provozni Cinnost, rozdava tkoly svému tymu nebo svym podfizenym a
zapracovava koncepce pro rozvinuti podniku. Zaméstnanec realizuje tyto zadané ukoly. Ne
vSechny podniky se fidi timto rozdélenim na role, jednak jsou spolec¢nosti rizné velké, co
se poCtu zaméstnancu tyCe, jednak mtize byt odliSna organizacni struktura. V malych
podnicich byva vétSinou role rozdana, tak, ze vlastnik mize byt i manazerem, anebo
dokonce zahrnuje vsechny tyto tii role. Ve velkych podnicich nad 30 zaméstnanci jsou

tyto role samostatné. [22]

Vlastnosti manazZera patii k jeho dilezité soucasti. Podle jeho vlastnosti se da
poznat, i jaky typ manazera je. Ne vzdy tomu tak musi byt, nékdy jsou manazeti odli$ni
V praci a ve svém osobnim zivoté. VétSinou, ale byva, ze jaky je ¢lovék v osobnim zivoté,
¢i jak se zachova v béZné situaci, tak podobné by se mél zachovat stejné. Vlastnosti by se
daly rozdélit na dvé jednotky. Prvni z nich morélni vlastnosti, vyjadiuji ndzor clovéka na
svet. Jsou to hodnoty, kterymi se fidi, které povazuje za vyznamné. Volni vlastnosti se
vztahuje k tomu, ¢eho chce ¢lovék ve firmé dosahnout, byvaji to vlastnosti, které jsou
spjaté s pridélenym ukolem, s vyjadienim se k problému, ¢i uspofddanim si ¢asu k lepsi
vykonnosti. Byvaji to vlastnosti jako odpovédnost, seberealizace, svédomitost, spolupréce.
[15] Tyto vlastnosti jsou tvofeny zcasti také vychovou, poté byvaji uplathovany pii praci
manazera. Zalezi, v jakém prostiedi clov€k vyrustal, poté se snazi tyto vlastnosti zahrnout
do své kompetence a vétSinou tyto vlastnosti byvaji dobrym hnacim motorem pfi

zlepSovani vykonu.

S vlastnostmi manazera uzce souvisi také temperament, coZ je soubor vrozenych
vlastnosti. Temperament ma kazdy clovék dany a lze ho jen lehce ovliviiovat nebo
umirnovat. Temperament ukazuje, jak reaguje na situace, které je potifeba zvladat
v kazdodennim pracovnim zivoté, jak se zvlada vyporadat se stresem a jak pusobi na své
podiizené. Od starovéku az po soucasnost bylo psychology rizné rozdéleni temperamentu

¢lovéka.

e Anticka typologie — Byla rozdélena do 4 temperamentnich typt, které byly

ureny feckymi lékafi, a zalezela na poméru télesnych tekutin. Zdravy

22



Clovék ma vyvazeny pomér téchto tekutin a pii velké prevaze nékteré
tekutiny se uréoval néktery z temperamentd. Pfevazovala-li:

> Zluta zlu¢ = Cholerik

> Cerna zlu¢ = Melancholik

» Krev = Sangvinik

» Hlen = Flegmatik

Kretschmer, Scheldon — Némecky psychiatr Kretschmer rozd¢lil osobnosti
na 3 zakladni typy.

» Pyknicka stavba téla — oblé a mékké tvary téla, velky objem
bficha a hrudniku s kulatou hlavou. Je vyznacovan
nekomplikovanou povahou, je rad v kontaktu s jinymi lidmi,
sdilny.

» Astenik — 1lidé se stihlou postavou, jsou uzavieni az
nepiistupni, t€Zko se ptrizpisobuji, maji logické mysleni.

» Atleticka postava — Tito lidé byvaji bud cholerici, nebo
flegmatici

Podobné popisoval tyto typy i Sheldon, ktery je rozdé€lil na endomorfni,
izomorfni a ektomorfni typ.

I. P. Pavlov — Popsal typy temperamentu jako projevy nervovych ¢innosti,
jeho nazorem bylo, Ze je temperament podminén procesy podrazdéni a
utlum. Urcil 3 vrozené vlastnosti, kterymi je temperament podminén: sila,

vyrovnanost a pohyblivost.

» Typ silny — vyrovnany — pohyblivy = Sangvinik

» Typ silny — vyrovnany — nepohyblivy = Flegmatik

» Typ silny — nevyrovnany = Cholerik

» Typ slaby = Melancholik

C. G. Jung — Tento Svycarsky psychiatr rozdélil lidi do dvou skupin,
introverty, ktefi jsou uzavieni svétu, maji radSi samotu nez spolecnost a
extroverty, ktefi jsou pfistupni vS§em a vSemu, snadno se prateli.

H. J. Eysenck — Pokracoval v typologii C. G. Junga a pievzal od néj oba
pojmy, které pokladal za nejvhodnéjsi, ptidal k nim dal$i dva pojmy labilita

a stabilita. Poté pfi spojeni téchto pojmu se daly porovnat s antickymi typy.
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Stabilni introvert (flegmatik), labilni introvert (melancholik), labilni

extrovert (cholerik), stabilni extrovert (sangvinik). [25]

3.2.1. Manazerské role

Praci o manazerskych rolich se zabyval svétozndmy kanadsky autor Henry
Mintzberg, ktery se zabyval i jinymi pojmy v managementu nebo napiiklad motivaci.
Popisoval praci manazera jako plnitele riznych roli a vychazel ze studie, kdy sledoval a
klasifikoval aktivity 5 fidicich pracovnikl ve stfedné velkych a velkych organizacich.
Timto ziskal podrobné data a rozdélil manazerské role do deseti roli, které jsou rozd€leny

pod tfemi typy. [7]

Mezilidské role — nebo také interpersondlni, jsou vztahy, které vyplyvaji
Z manazerovy autority a jeho postaveni. Je to role postavena na socidlni Urovni nebo
mezilidskych vztazich, jak manaZer vystupuje vramci firmy. [7] Také je to zpusob
manazera ve vedeni lidi, jak rozd€lovat spravné praci mezi svij tym, udrZzovat dobré
pracovni prostfedi, nebo jak zajistit dobré vztahy na pracovisti. [19] Jsou rozdéleny na tyto

role:

e Role vidéi osobnosti — je zakladni roli manazera, tato role spociva, jak
manazer reprezentuje a symbolizuje organizaci. Manazer se UCastni
spoleCenskych akci, podepisuje smlouvy, domlouva obchody s dilezitymi
klienty.

e Role vedouciho — Tato role znamena manazerovo vedeni podfizenych a
jejich motivaci a odpovédnost za jeho tkoly. Patii k nejvyznamnéj$im rolim

e Role propojovatele — Zapojuje manazera do vztahu, ktery horizontalné
propojuje Vv organizaci rizné jednotky (kancelafe, divize) nebo i
s jednotlivci. Dulezitou soucasti manazera je tedy vazba mezi organizaci a

okolim. [7]

Informaéni role — jsou zdroje a i1 pfedavani informaci, které ziskava pfi

vykonavani mezilidskych rolich. [7] Je to jakykoliv zdroj informaci, ktery je predavan,
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pfijiman, Sifen Vv organizaci i mezi ruznymi firmami. [14] Je také dilezitou soucasti mezi

podiizenymi a manazerem, kdy pod informativni roli si mizeme piedstavit, zadavani

ukolii, informovani o cilech firmy, zamérech, ale 1 o splnénych vysledcich zaméstnanct

nebo jinych informativnich sdéleni od manazera. [19] Jsou rozd¢leny na tyto role:

Role dohliZitele — tato role znamena u manazera neustdlé hledani a
pfijimani informaci. Ty jsou dulezité pro chod celé organizace a jeji chapani
ve smyslu funkénosti. Informace jsou ziskévany jak zvenci, tak i1 z vnitinich
zdrojli a mohou byt oficidlni nebo neoficilni.

Role Siritele informaci — zde je manazer i1 diky propojovaci roli tim
clovékem, ktery predava informace jak z vnéjsiho prostfedi do organizace
mezi své podfizené. Tak i z vnitiniho prostfedi organizace prostiednictvim
role vedouciho mezi své podiizené. ManaZzer se v této roli vyskytuje jako
propojovatel mezi v§emi mnozinami, které informuje o riznych vécech.
Role mluvéiho — zde manazer vystupuje jako mluvci, ktery sd€luje
informace nejen podfizenym, ale i jinym osobam mimo jeho kompetenci.

Mohou to byt i dodavatelé, zakaznici, nebo Siroké vetejnosti. [7]

Rozhodovaci role — tato role zahrnuje pfijimani strategickych a organizacnich

rozhodnuti vychéazejicich z manaZerova postaveni a autority a také piistup k informacim.

[7] Manazer je zde autoritou, ktera udili definitivni rozhodnuti, také tato role souvisi s roli

ptedchozi, kdy informace jsou nezbytné k rozhodovani. [14] Jsou rozdéleny na tyto role:

Role podnikatele — znamend, Zze manazer iniciuje a planuje fizené zmény
vyuzivanim ruznych pftilezitosti ke zlepSeni souCasné situace. V této roli
muize vystupovat manazer sam za sebe jako hlavni castnik, nebo muze
delegovat tuto roli na své podtizené.

Role napravovatele poruch — zde manazer reaguje na nepiedvidané a
nechténé situace €i uddlosti. ManaZer by mél mit tu kompetenci, tyto
problémy fesit jakoZto napravovatel.

Role rozdélovatele zdroji — Rozdéluje zdroje, v tomto piipadé penize,

zaméstnance, zasoby a cCas, tak aby byly spravné rozvrzeny. Naptiklad
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penize jako motivace pii naplnéni cile organizace jsou penize potfebné
rozdéleny, tak jak jednotlivi zaméstnanci splnili své vyty€ené cile.

¢ Role jednatele — tato role je dulezita pii jednani, at’ uz s vedenim, nebo se
zastupci jiné organizace. Vzdy je dulezité, aby manazer pusobil
daveéryhodné, aby byl odpovédny za rozdélovani zdroji nebo pfi

podepisovani smluv s novymi klienty. [7]

Jak sdm Mintzberg uvedl, predchozi rozd€leni je jen zjednodusené, mohla by to byt
jedind moznost déleni manazerskych roli. Navic jak je vidét ve vysvétleni t€ oné role, jsou
tyto role vétSinou propojené a nedaji se od sebe jen tak odd¢lit. Jakmile by jedna role
chybéla, bylo by znat na manazerovi absence této role. Na tomto vy¢tu manazerskych roli
Ize rozpoznat, Ze manazer by mél byt odbornik, ktery ma specializaci v téchto rolich. Je
také rozdilné na jaké urovni manazera je, jaké mé postaveni, v tom je rozdil, jak jsou které

role uzivany.

3.2.2. Vedeni lidi a podstata vedeni

roowr

Na vedeni lidi je nahlizeno mnoha zplsoby. ZjednoduSené se da fici, ze je to
,pfimét ostatni, aby nasledovali“, nebo ,,pfimét lidi, délat néco ochotné.“ Vedeni je
vykonavéno jako soucést urcité pozice nebo diky znalostem a zkuSenostem. Dle Crainera
existuje mnoho definic vedeni a je téZké jednoznacné popsat, co vedeni znamena, ale
Vv jeho zakladni podstaté je to um, kdy osoba dokédze ovlivnit chovani a jednani druhych
lidi. [7] Armstrong (2015) popisuje vedeni lidi podobné a ptidava, Ze je to pojem, kdy
chceme z lidi dosahnout co nejlepsiho vysledku. Nejznaméjsi teorii dle Armstronga je
teorie rysu, kterd odkazuje na vlastnosti lidri. Studie byly provedeny na univerzitich
V Michiganu a Ohiu a ve vysledku vymezily dv€ dimenze chovani lidrti: orientaci na praci
a orientaci na zaméstnance. Podobné dvé vymezeni jiz byly zminény v tzv. manaZerské

miizce. [2]

I pfes jiz na zacatku zminéné rozdily mezi managementem a vedenim se zde
vyskytuje pomérné tésny vztah, a jejimz nazorem jsem se ztotozioval, nelze tyto dva
pojmy uplné od sebe oddélit, jako samostatné jednotky Vedeni by nemohlo existovat bez

lidi, ktefi lidra naslouchaji a nasleduji a byt efektivnim manaZerem znamena Gspésné fidit
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lidi. Zélezi také na manazerském vlivu, jenz zavisi predevSim na velikosti organizace.
Z poznatkd, které byly zjistény, vychazelo to, Ze kde manazer mé moc ovliviiovat vSechny
rozhodnuti spiSe sam dochazi k velké pravdépodobnosti extrémnich rozhodnuti. Naopak
tam, kde manazer kooperuje se svymi podiizenymi vice k témto extrémim, dochézi

mnohem méng. [7]

Popisovani vedeni obratilo pozornost i na dulezitost stylu vedeni. Aby manazefi
zajistili, Zze podiizeni budou dosahovat co nejlepsich vysledkli, musel se soustfedit jak své
zaméstnance motivovat, udrzovat moralku, kooperaci a ochotu pracovat. Tak vznikaly
styly vedeni, coz jsou zplsoby, jak jsou vykonavany funkce vedeni. Klasifikace styld je
velmi Sirokd a mnoho zplsobu jak se styly vedeni nazyvaji, jen pro piiklad diktatorsky,
byrokraticky, jednotny, benevolentni a dal$i. Cejthamr a Dédina (2010) tyto styly rozdélili
do 3 sirSich kategorii.

e Autoritarsky (autokraticky) styl — tento styl jak vypovida, je odvozen od
slova autorita, kdy je jasné, Ze vychazi vSechno ptsobeni od manazera a
uziva pii tomto stylu vedeni své autority. Vyuziva ji ke vSem c¢innostem,
jako rozdani pracovnich ukold, kontroly, odmény, tresty, ale i k ur€ovani
politiky ¢i strategie firmy.

e Demokraticky styl — tento styl neni stavén jen na manaZerovi, ale v ramci
spolupréce, nebo k dosazeni urcitych vysledkl zélezi i na jeho podiizenych.
Nejen manazer, ale i podfizeni maji dilezité slovo pfi rozhodovani a také
pfi feSeni problémil.

¢ Skute¢ny styl laissez-faire — da se najit, tam, kde jsou podfizeni postaveni
do funkce, kdy vSe zvladaji sami, bez vyrazného rozhodovani manazera. Je-
li potfeba, mize manaZer zasdhnout, spiSe, ale nechavd volnou ruku
V jednani a feSeni situaci svym podiizenym. Da se tak fici, ze je to ne-styl

vedeni, protoZe manazer se prili§ nezajima a drzi se stranou problémum. [7]

Dle Armstronga, ktery popsal v knize vyzkum Haye a McBera rozd¢lil vedeni na 6
styli. Natlakovy, jenz vyzaduje okamzité splnéni cilti nebo tkolt, zde se projevuje feSeni
krizovych situaci nebo zvladani problémovych lidi. Autoritativni, ktery mobilizuje lidi,
pfinasi nové vize, nebo otevira nové sméry. Spojenecky, ktery vytvaii harmonii mezi
manazerem a podiizenymi. Redi spory nebo podnécuje lidi vystavené stresu.

Demokraticky je stejny, jako byl vyse popsan. Udavajici tempo, ten mé vysoké naroky a
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standardy, zalezi na motivovani tymu, aby dosahl, co nejrychleji nejlepsich vysledkl. A
posledni zaloZeny na koucovani, ten rozviji lidi, zlepSuje zaméstnance, jejich pracovni

vykon a rozviji silné stranky podtizenych. [2]

Cejthamr a Dédina (2010) také ve své knize popsali 4 hlavni styly vedeni pfi
chovéni manaZera.

e Oznadmeni - Manazer identifikuje problém, rozhoduje se, oznamuje to
podfizenym a doufd, ze ho provedou bez naroku na tcast.

e Prodej — Manazer stale rozhoduje, ale uznava moznost, ze by se mu néktefi
mohli postavit a snazi se své podiizené presvédcit, aby rozhodnuti piijali.

e Konzultace — Manazer identifikuje problém, ale nepfijimé rozhodnuti,
dokud ho nesdéli skupiné a neposlechne si nazor a feSeni svych
podiizenych.

e Propojeni — Manazer definuje problém a hranice, ve kterych musi byt
rozhodnuti pfijato, poté nechadva pravo rozhodnout skupin€ a sdm se ucastni

na stejné urovni jako podtizeni. [7]

3.2.3. Manazerské kompetence

Manazerské kompetence patii mezi ziskané charakteristiky, které manaZer nabyl
Vv pribéhu zivota. Kazdy manaZer, nebo jen Clovék se nejdiive vzdelavd a postupné
vzdélani doplituje a rozsituje. Pfi vzdélavani ziskdvame znalosti, které jsou pak pretvoreny
v dovednosti, které ndm napomahaji v fizeni ¢1 vykonu prace, tyto dovednosti jsou pak

ziskavany k vykonu odpovidajici kompetenci. [15]

Veber (2011) popisuje, Ze jsou ndzory na kompetenci rozdilné, ale jsou shodné ve
dvou pojmech a to chovani a odbornost. Chovani zna¢i nauc¢ené chovani manazera, jak
zpusobem vychovy, tak postupnym zdokonalovanim v etice. A odbornost jsou znalosti,
které nabude vzdélanim a praxi. Tyto kompetence jsou rozdéleny do skupin:

e Odborné znalosti — jsou ziskany vzdélanim. Prvni slozkou je $kola, od
zakladni az po vysoké, dale také specialni vzdélani, jednim z nich MBA
(Master of Business Administration), které se zamétuje na specializaci

manazeri. Zde je patrné vidét, ze k vykondvani funkce manaZzera nestaci jen
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bézna Skolni vyuka, ale je potieba absolvovat a dopliiovat i jiné vzdélavaci
programy.

e Sebevzdelavani — je vlastnost manaZzera, ktery je ochotny se zapojit do
specialnich Skolicich a vzdélavacich programi. V soucasné dobé, kdy se
organizace rozrustaji a dé¢lba préace, kterd je nutnd v piipadé rozsifeni,
vyvolava v manazerech a piisuzuje jim nové specializacni funkce. Misto
jednoho manazera, jich mlze byt pét a kazdy se specializuje na jinou
¢innost (technickou, prévni, ucetni atd.) Je tedy potifebné, aby byli
proskoleni uréitymi normami a méli by se vyznat v té¢ dané provozni oblasti.

e Praktické dovednosti — jsou dovednosti, které ziskdvd manazer praxi a
tréninkem. U manazerd to byvaji spravné fidici praktiky, které souvisi
s rozhodovéanim, organizovanim, kontrolou a;.

e Lidskd dimenze — jsou to kompetence, které oznacuji schopnost

JON4

presvédcCovani, prosazovani autority, uplatnéni vlivu aj. Je to tedy komplex
lidskych vlastnosti z vétsi ¢asti dédicné, z¢asti ziskané vychovou. M¢l by
dodrzovat zdkony. Tyto kompetence lze rozliit do tff rozmért:Osobni
vlastnosti, které prezentuji vztah manazera k sobé samému a k ostatnim
lidem, dals§i rozmér je aktivita manazera, ktery se vztahuje k dané praci,
aktivitdm, zavadéni novych poznatkii. Poslednim z nich je charisma, které 1
obecné zna¢i osobni kouzlo ¢lovéka (v tomto piipadé manaZera), Sarm i
soubor vlastnosti, které na ném podfizeni uznavaji. Diky tomuto mtze byt
manazer i dobrym vidcem, ktery ovliviiuje své podiizené Kk lepSim

vykonim. [22]

Strukturu kompetence se pokusili vysvétlit na modelu hierarchické struktury

kompetence autofi Lucia a Lepsinger (1999) viz obrazek
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Obrazek 2: Hierarchicka struktura kompetence

Chovani

Védomosti
Dovednost ZkuSenosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

Zdroj: www.age.cz

Lojda (2011) vymezil tyto zakladni manazerské kompetence:
e Schopnost samostatné¢ho rozhodovani
e Schopnost dotahovat véci do konce
e Schopnost reagovat na ménici se podminky
e Schopnost sebevzdélani a uceni
e Flexibilita

e Inovativnost pfi feSeni tkolt

Kompetentni ¢lovék nebo manaZer je tedy ¢loveék, na kterého se da spolehnout v rtiznych
situacich, ¢i nastalych problémech. A da se véfit, ze 1 zvladnuti narocného ukolu by pro néj
nemél byt problém. Nékteti manazeti také o svych kompetencich nevédi, Ze maji, nebo
naopak si mysli, mad kompetence, ale neni tomu tak, coz byva Spatnd varianta pro
zamé&stnavatele. Tyto kompetence jde poznat nebo zkoumat v assessment centrech, kdy je
toto zalozeno na formé her, rizné simulacni situace nebo ukazovani svych silnych stranek.

Pii téchto hrach Ize velice dobie poznat, které kompetence dany cloveék ma. [15]
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3.2.4. Manazerské dovednosti

Manazerské dovednosti patii stejné jako znalosti a kompetence mezi ziskané
charakteristiky ¢lovéka. V priubéhu zivota se je ¢lovék nauci a postupné dopliuje. Znalosti
jsou veskeré dovednosti, které se daji naucit za cely Zivot a jsou potfebné pro vykon
Vv fizeni. Pro fidici potieby jsou potiebné dvé dimenze: odborné a manazerské, v pribéhu
Casu a riznych situacich se tyto potieby vzdélani méni. Béhem let se méni také diky
kariérnimu vzestupu, kdy samoziejmé povySeni na vyssi level znamend vyssi naroky na
vzdélani, vyssi ndroky na kompetence a postupné se zdokonaluje manazerské vzdélani na

ukor odborného vzdélani, coz by se dalo ukazat na obrazku.

Obrazek 3: ManazZerské a odborné vzdélani

Odborné vzdélani

ManaZerské vzdélani

DosaZend Uroven vzdélani

Cas

Zdroj: Lojda Jan — Manazerské dovednosti

Manazerské dovednosti jsou na tom podobné jako znalosti, také jsou ziskany
Z ur€itého vzdélani, kterého ¢loveék béhem zivota dosdhne a da se dopliiovat po cely Zivot a
kariéru. Tyto schopnosti Gzce souvisi se schopnostmi manaZera, které ziskava vycvikem.
Sulet ve své knize zafadil tyto dovednosti mezi kli¢ové v komunikaci: kladeni otazek,
naslouchani, porozuméni, sumarizovani, fec téla a vyuzivani mlceni. [19]

Lojda (2011) ve své kniza uvadi: ,,Clovéka nevzdéla pouze Skola, ale také néco, co
je ptimo v ném.* Je tedy stejného nazoru, ze ¢lovek se postupem Casu vzdelava a piijima ¢i
obohacuje se novymi zkuSenostmi. Pro potfeby manazerské Cinnosti vymezil tyto
dovednosti:

e Dovednost osobniho charakteru — zde patii sebepoznani, sebereflexe a

reflexe poptipadé sebetizeni
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e Dovednost koncepéniho charakteru — zde je zafazeno schopnost vyuzivat
prilezitosti, planovani cilli a sestaveni vize organizace

e Dovednost v Fizeni lidskych zdroji — tato dovednost je zminéna jako
motivovani, delegovani a vyjednavani

¢ Dovednost technického razu — do této posledni slozky dovednosti patii

technické schopnosti, odborné dovednosti apod. [15]

Katz (1969) vymezil tii zékladni skupiny manazerskych dovednosti:

e Technické dovednosti — tyto dovednosti jsou zaméfené na zvladani
technickych véci, jako je obsluha stroji, metody a postupy prace
s technickymi zatizenimi. Tyto dovednosti se ziskavaji Skolenim, vzdélanim
a zkuSenostmi.

e Lidské zpusobilosti — dovednosti potiebné pro praci s lidmi. Jako naptiklad
vyuziti motivace, zvladani komunikace a jednani s lidmi. A ve velkém by se
mohlo zafadit i uméni vedeni lidi.

e Koncep¢ni schopnost — tato dovednost souvisi s dlouhodobym cilem
organizace, jeji vizi a strategie. Manazer by se mél vtomto ptipadé
soustfedit na cil spolecnosti do budoucna, nez vnimat kratkodobé cile svych
potieb a svych podiizenych.

Katz dodava, Ze tyto dovednosti by méli vyuZivat vSichni manaZefi na rtiznych
urovnich, jen se li§i rozsah a vyznam téchto dovednosti na jinych stupnich tizeni (Top

management, sttedni management a Lower management). [20]

Dalsi znamé a pouzivané dé€leni je na mékké (soft) a tvrdé (hard) dovednosti
(skills). Mezi tvrdé dovednosti patii ty, které se daji naucit béhem tydne, zatimco mékkeé se
uci dlouhodobé. Mezi tvrdé dovednosti mizeme zafadit technické, jazykové, ucetnictvi,
prace s vnitropodnikovym softwarem, pocitatové dovednosti aj. Vesmés jsou to
dovednosti, které vétSina z nas umi, je-li uchazeCem o post manazera, ptipadné se tyto
dovednosti daji doskolit. V souc¢asné dob¢ se da fici, ze kdo se hlasi nebo je kandidatem na
post manaZzerské funkce by mél jiz ovladat a zdokonalovat by mél dovednosti mékké, tedy

soft skills. Mezi mékké dovednosti patii rozhodovani, organizovani, motivace zaméstnancti
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a predevs§im vedeni lidi. Goleman klade na tyto mékké dovednosti vétsi diraz nez na tvrdé
dovednosti. Zaroven uvadi, ze se zvladanim soft skills tizce souvisi emo¢ni empatie. Tim
se uplné nezavrhuji technické dovednosti nebo 1Q, naopak diky jeho zkoumani pfisel na to,
ze tyto prvky, které sestavil do tfi skupin (technické dovednosti, 1Q, emoc¢ni empatie), ze

intelekt i technické dovednosti byly dulezité faktory pfti fizeni. Ale emoc¢ni empatie sehrala

vvvvv

vvvvvv

dovednosti. Je to také dano tim, ze ¢im vys stoupa Clovek v organizaci, tim vice potiebuje

tyto dovednosti a stoupaji pozadavky na zlepseni téchto dovednosti. [7]

S ohledem na vétSi mnozstvi dovednosti bude nasledné popsano 7 znich a to

planovani, rozhodovani, komunikace, vedeni tymu, motivace, kontrola, feSeni konfliktu.

Planovani je aktivita, jez pfedchazi ostatnim ¢innostem manazera. Jelikoz znamena
V podstaté vymezeni cilli a ukdzani jakou cestou by se téchto cili melo dosdhnout. Tyto
cesty dale souvisi s ostatnimi ¢innostmi jako organizovani, komunikace a kontrola. Neméla
by to byt reakce na to co se déje, ale urCity plan této cesty. Plan by mél byt co jak a ¢eho
dosdhnout. V planovani by mélo byt ur¢eno i to, jakého cilu chceme dosahnout, bez tohoto
cile nelze ocekavat kyzeny efekt. Planovani by mélo byt také ¢asové rozlozeno, aby se
daného cile dalo snaze dosahnout. [21] Armstrong (2008) vymezil tyto dalezité ¢asti, které
by mél obsahovat a jsou to cil, ktery byl zminén, program ¢innosti coz urcuje kroky, které
se maji udat, aby bylo dosaZeno pottebného cile, potiebné zdroje jez jsou vynalozené
¢innosti jako lidé, prostiedky a ¢as, a dopad, kdy je uréovan jaky piinos ma splnéni cile po
realizaci planu. [1] Ostatni autofi jako napiiklad Sulef zmifiuji, Ze je potieba také vybrat
vhodnou strategii k realizaci a splnéni onéch cilt, ale také mit i zalozni plan, kdyby jedna
strategie nevedla ke kone¢nému splnéni cile. [19]

Rozhodovani je z fady dalSich ¢innosti manazera, které patii k nejdilezitéjsim. Je
soucasti predchozi ¢innosti planovani v tom smyslu, Ze pii planovani se uplatituje fada
rozhodovacich procesii. Tato rozhodnuti se uplatiiuji v ramci strategickych procest a
ovlivilji efektivnost fungovani. Spatné rozhodnuti totiz byva &asto neuspéchem
soucasnych manaZzerti a vétSinou stoji a pada také s rozsahem finan¢nich zdroji. Proces

rozhodovani byva minimalné mezi dvéma moznostmi, které manazer posléze vybira. [21]
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Tato Cinnost u manazert tedy patii na zaCatek fidicich funkci, jelikoz pifi Spatném
rozhodnuti, nasledujici aktivity vedou Spatnym smérem a posléze nenaplnéni cile.
Rozhodovani byva rozd€leno na kolektivni a individudlni, piicemz kolektivni je
uplatnovano v demokratickém fizeni a nerozhoduje manazer sam o sobé¢, ale se svymi
pracovniky, nebo tymem, na rozdil od individualniho, kde ma manazer volnou ruku a

rozhoduje sam a je za své rozhodnuti zodpovédny. [5]

Komunikace sama o sobé piestava byt posledni dobou dilezita, nesta¢i mit jen
ptistup k informacim, je potieba je dale rozvijet, sdilet, analyzovat a $ifit. Komunikace je
dalezitd na vSech urovnich od nejvyssiho vedeni az po fadové pracovniky. Komunikaci
mame na mysli vSechnu Gstni, pisemnou, elektronickou formu, kterd je mozna. Nejvice je
vyuzivana pii poradach, pfi feSeni problémi ¢i konfliktd. V rdmeci firmy se rozdé€luje na
vnéj§i — pii kontaktu se zdkazniky, dodavateli a vnitini, tedy komunikace s vedenim,
podiizenymi. [21] ZlepSeni komunikace také napomaha k lepsimu dosazeni vytyCenych
cilti a spolupraci mezi manaZerem a podiizenymi, pfidava také ke zlepSeni vztahiim na

pracovisti.

Jednou z dalsich cCinnosti je vedeni lidi, ktera jiz byla zmifiovana a jest¢ bude
upiesnéna v rdmci manaZzerskych funkci. Ve zkratce je to tedy dulezitd funkce manazera
nebo lidra, ktery za pomoci pfesvédCovani a podnécovani svych podiizenych dosahuje

lepsich vysledki, stanovenych cili nebo zaméru. [21]

Motivace je hnacim motorem k planovanému cili a Gspé$nym vysledkim. Zde by
mel manazer rozpoznat, jak kterého zaméstnance motivovat, zda jen pomoci penéz nebo i
jinymi motivaénimi prostfedky. Podfizeni by méli motivovanim manaZera mit pocit, Ze
Vv nich vyvolava dtlezitou potiebu, Ze jsou ochotni pracovat naplno a zapojovat se do vSech
aktivnich ¢innosti. [21]

Kontrola méti a sleduje urcity pokrok v praci, ktery byl stanoven, byva poté
porovnan s planem a zda k onomu naplnéni planu a uskutecnéni cile skutecné doslo.
Funguje zde také jako zpétna vazba, kterou ziskaji manazeti objektivni pfedstavu o fizeni

reality, jako plnéni pland, odpovédnost za rozhodnuti aj.
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Posledni z téchto Cinnosti, FeSeni konfliktii. ManaZer by mél umét vyftesit nastaly
konflikt a védét, které konflikty jsou eliminovatelné. Ne&které konflikty vyvstavaji
Z osobnich problémtl, kdy ne vzdy je mozna shoda v cilech, planech, rozhodnutich,
nazorech a hodnotach. Konflikty mohou byt i pozitivni disledky jako vyjasnéni urcitého
problému, startuje zmény ke svétlej§im zittkiim, ale pfedevSim ty negativni jako podfizeni

bez motivace, zhorSeni pracovnich podminek, konkurence mezi zaméstnanci. [16]

3.2.5. Manazerské funkce

Spousta autord vyklada pojeti funkci jinak a kazdy je 1 jinak rozdé€luje.
V nasledujici tabulce je zobrazeno pét nejdilezitéjsich teoretickych praci.
Obrazek 4: ManaZerské funkce

I

Manazerské funkce

podie Druckers podie Koontze podie Applebyho | podie Fayola podie Gullicka
2 Welhricha

= . wa . pla

Zdroj: Cejthamr, Dédina — Management a organizacni chovani

Veber (2011) popisuje takto: ,,Zvladat femeslo manaZera, znamené zvladat zakladni
manazerské funkce.“ V kazdodennim Zivoté funguje také princip rozhodovani, v rdmci
firmy, ale Spatné rozhodnuti muze mit fatalni dopad pro celou firmu. [21] Jako
nejuzivanéjsi rozdéleni manazerskych funkei bylo zvoleno dle Fayola, ktery popsal pét
funkci: planovani, organizovani, piikazovani nebo také personalistika, kontrola a
koordinace.

Planovani, jak jiz bylo vySe uvedeno, je vymezeni cill, kterych mé byt dosazeno.
Planovani je zaméfeno na budouci stav firmy a cesty k jeho dosazeni. Bez cilt se stava jen
bezvyznamnym procesem, proto by mél byt vytyCen cil, tedy konkrétni piedstava
budouciho vysledku. Cil by mé¢l mit urcité pozadavky. Prvni z nich priorita, aby cil m¢l
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konkrétni ptedstavu a nehled¢ na ostatni faktory se prioritné soustiedil na vymezeny cil.
Dale méftitelnost, kdy cil by mél byt co nejsrozumitelnéjsi a do piesného detailu popsény
bez neurcitych, prazdnych a nic nefikajicich slov ¢i souvéti. A posledni pozadavek
pirimétenost. Cil by mél byt pfiméfeny s ohledem na ostatni ¢innosti v organizaci a mé¢l by
korespondovat s prostiedky organizace. [21] Sulef (2003) ve své knize uvadi, ze je dalezité
si také klast otazky, jako jsou: ,,Kde jsme nyni?*, ,,Kam jdeme?“, , Kde chceme byt?*.
K tomu je diilezité si pomoci strategickymi analyzami, tedy velmi pouzivanymi a zndmymi
SWOT a PEST analyza. Swot je vymezeni silnych, slabych stranek, hrozeb a ptilezitosti a
PEST analyzuje politické, ekonomické, socialni a technologické faktory. Diky témto
analyzam se planovani vyrazné zjednodusi a ukdze manazerovi spravnou cestu ke splnéni

cilt. [19]

Organizovani by mélo byt dilezitym bodem, pokud firma chce zajistit efektivitu
v dosazeni vyty¢enych cili. Zda je skupina organizovana ¢i ne, se promitne posléze do
dalsich funkci, nebo vede k nesplnéni cile. Tato funkce rozdéluje manazerské ukoly do
jasn¢ danych procest a ¢innosti. [1] Organizovani neznamena jen ¢leny dobfe usmérfiovat,
ale z hlediska firmy je nutna skladba tymu, spravné fungujici hierarchie a rozlozeni ukold
mezi typologicky spravné pracovniky. Jednim ze spravnych bodl organizovani je délba
kompetenci, v soucasné dobé€ je castéjsi a dle mého nazoru G¢innéjsi decentralizace, tedy
rozdéleni tkont na vice mist a pfeneseni na niz$i organizacni urovné. Naopak centralizace

je soustfedéni tkonti na méné mist a posun na vyssi organiza¢ni Grovng. [21]

Personalistika je funkce, kterd ma souvisi se vS§im okolo ¢loveka, nebo
zamé&stnance. Jak funguje, jak je vyuZivan, jeho organizace, pracovni chovani, vztah
k ostatnim pracovnikiim. Také se zde da zahrnout motivacni slozka prace a uspokojeni ze
zamé&stnani. [13] Personalistika také znamena dosazeni spravnych lidi na pozice ve firmé,
tak aby firma fungovala a vykazovala diky kompetentnim zaméstnancim zisk. Je to také
spojeno se Skolenim, hodnocenim pracovniki, povySovani a vSe co se ty¢e zaméstnancii a
vlastnosti s nimi spojené. Ne&ktefi autofi tuto funkci spojuji s organizaci, ale diky
plnohodtnému vyuziti ve firm¢ je brana jako samostatna funkce. [12]

Dalsi z funkci, vedeni lidi je zajiStovano manazery, kteti zajisti vedeni svych tymt
k vykonani pozadované prace a splnéni ocekavanych a planovanych ukold. V soucasné
dobé, kdy kazda firma jde rychle dopfedu, jsou kladeny vyssi a vyS$i naroky na manazery,

vedouci a jiné zaméstnance. Pti t€chto néarocich je kladen diraz na situace, kde jsou stiety,
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spoluprace a jiné ¢innosti mezi lidrem a podfizenymi k vyty¢enému cili. Tyto situace se

nazyvaji situacni vedeni a Tureckiova (2004) popsala tii tarovn¢:

e Uroven vztahu lidr a spolupracovnik — zakladni proménou je zdé kombinace
osobnich rysi chovani lidra a pracovnika, zda je mezi nimi soulad nebo ne a
jak je na tom komunikace mezi nimi

e Na urovni firmy — zde je vztah mezi ¢leny pracovnich tymi nebo mezi
divizemi, jejich pravomoce, odpovédnosti a styl vedeni

e Urovei firmy a jejiho okoli — zde se vyskytuji viechny trendy (socialni,

kulturni, technické, ekonomické a politické). [20]

3.3. Rizeni podniku

Rizeni je ve zjednoduseném slova smyslu pojato, jako odpovédnost za své
podfizené, ktefi jsou fizeni manazerem nebo lidrem k dosaZeni vyty€enych cilli za pomoci
zdroje. [1] Tureckiova (2004) ve své knize uvadi, ze Géelem fizeni lidi v organizaci je
rozvoj vykonnosti vSech clenil, od tadovych zaméstnanci jako skupiny, nebo jako
jednotlivci. Je to mysleno tedy, ze fizeni téchto jednotliveid nebo i skupin vedou k rozvijeni

vykonnosti a udrzeni konkurenceschopnosti na trhu. [21]

3.3.1. Procesy fizeni

Proces tizeni se déli na dalsi fidici procesy, které jsou popisovany jako metody
k dosazeni vytyéenych cilti. Ugel, ktery by mély spliiovat, jsou, aby byly logické, mély
systétm a duasledné pii kazdé mozné nastalé situaci, ktera mulze vzejit pii pracovnim
procesu. Jsou 4 hlavni fidici procesy a to planovani, organizovani, motivace a kontrola.
Vsechny tyto procesy byly zminovany jiz v kapitolach vySe, jen motivovani je proces,
ktery vede podfizené k lepsSim vykoniim, ale o tom bude zminéno vice jeste¢ v dalsi

kapitole.
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3.3.2. Pristupy k fizeni

Tyto pfistupy jsou vyuzivany jak manazerem, tak lidrem. Existuji tii zdkladni
ptistupy k fizeni procest v organizaci.

¢ Funk¢ni pristup — prvni pfistup definoval Adam Smith v roce 1776 a
zamétuje se na tradi¢ni délbu prace. Je to zalozeno na rozlozeni prace mezi
pracovniky, tak aby byly co nejrychleji a jednoduse proveditelné i ne tak
kvalifikovanymi pracovniky. Tento pfistup klade diraz na jednoduché
¢innosti a organizacni jednotky jsou rozdélené na zéklad¢ funkei.

e Procesni pristup — tento pfistup upfednostiiuje vSechny Ccinnosti
nachazejici se v organizaci, predevS§im opakované procesy. Oproti
pfedchozimu piistupu je zalozen na navrhovdni a zmén organizacnich
struktur.

e Projektovy prFistup — posledni pfistup je zamétfen na projekty, tedy vzdy
jednorazové Cinnosti, které maji jediny cil a tim je nalézt optimalni feSeni
v pribéhu realizace. Jak bylo zminéno vySe, kdy procesni fizeni je
zaméfeno na opakované procesy, projektové je zameéfené naopak na
unikatni. [1]

Dalsi ptistupy nebo 1 ¢innosti, které jsou vyuZivany, jsou motivovani, delegovani,

feedback (zpétna vazba, koucovani a podpora.

Delegovani je minéno procesem, kdy manaZer vykonava funkci tim, Ze predava
ukoly svym podfizenym a urcuje tim odpoveédnost pro svilj tym. Ten ma tyto kompetence
rozdélené mezi zaméstnance, kteti urcitou ¢innost splni nejlépe. Pii delegovani ovSem nese
za chyb svého tymu odpovédnost on sam. Jestli tedy manazer zvoli Spatného pracovnika,
nebo ho Spatné deleguje, chyba je na jeho strané. Do tohoto piistupu by mél zahrnout 1
jinou jiz zminovanou funkci a to kontrolu, Zda neni provadéna dostatetna kontrola,
manazer nerozpozna chybné delegovani vCas a to mlze mit Spatny dasledek pro firmu.
Delegovani ma, ale i nespornou vyhodu, V piipadé rozd¢leni funkci a tkoli se muze
manazer soustiedit na své jiné ¢innosti a mize si 1épe uspofadat praci. [1]

Dal§im z pojmi, je motivovani. Od manazera se ocekdva, ze maji schopnost

vyvolat u svych podfizenych zdjem, ochotu a aktivni ucast na zadanych tkolech, aby byli
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dostatecné efektivni k vykonani urCitych cili podniku. Nejznaméjsi teorii se zabyval
Abraham Maslow, ktery vychazel z ptedpokladu, ze ¢loveék je ovlivnén tadou potieb a
sefadil je do hierarchického uspotadani. Clovék by mél nejdfive uspokojit své
nejzakladngjsi potieby az postupné k t€ém nejvy$Sim. Na nésledujicim obrazku jsou
popsany vSechny tyto potteby. [21]

Obrazek 5: Potieby dle A.Maslowa

Potieba
seberealizace
FOZvoj a vyuZiti

vlastnich schopnosti '

Potreba uznani,
ocenéni druhymi
véaZnost, divéra

ve viastni znalosti '

Socialni potieby
sdruzovani, pratelstvi,

neformalni pracowvni skupiny v

Potieby jistoty a bezpedi
zajisténi bezpednosti, zdravotni stav,

jistota zaméstnani - finanéni, penze ' 4

jidlo, piti, teplo, spanek,
mzda, plat, pracovni podminky

Zdroj: VEBER, Jaromir a kol. Management: zdklady, prosperita, globalizace

Zpétna vazba neboli feedback je dilezita pii vykonu pracovnika, kdy je
poukazovano na urcité chyby, nedostatky nebo moznosti zlepSeni. Manazer miize
poskytovat zpétnou vazbu po skonceni dan¢ho ukonu, nebo i béhem konani prace. Pro
podfiizené je dilezité, ze védi, zda se jejich plnéni tkolu odviji sprdvnym smérem, nebo

délaji nékde néco Spatné. [1]

Koucovani je aktivita, aby se dalo pfedejit neznalosti pracovnikli v urcitych
¢innostech. V soucasné dobé existuji ve firmach rizné Skoleni, které maji vést ke

zdokonalovani zaméstnancli. Miize byt zamétfeno jako na hard skills, tedy vyuka cizich
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jazykl, prace s MS Office aj. nebo také i soft skills a to naptiklad komunikacni nebo
prezentacni dovednosti. Kou€ovani lze provadét jak externé, tak interné v ramci firmy,
které neni tak ndkladné jako externi. KoucCovani v piipad¢ interni moznosti je za pomoci
svého nadfizeného, tedy manazera, ktery jiz béhem konani tkonii soubézné koucuje své
podiizené. Do toho jsou jiz zahrnuty vSechny zminéné ¢innosti jako motivace, feedback a

organizacni funkce.
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4. Prakticka cast

4.1. DHL

Spole¢nost DHL patii v soucasné dobé mezi nejvetsi firmy poskytujic
mezindrodni posStovni, logistické a financni sluzby. Spada pod némeckou spolecnost
Deutsche Post World Net. DHL byla zaloZzena vroce 1969 v San Franciscu, aby
poskytovala sluzby mezi Spojenymi staty a Havaji, poté se dale rozSifovala do celého

svéta.

DHL ma na starost nejen pozemni piepravu, ale také leteckou, ndmoini a
zelezni¢ni, ale o tom vice az dale, po rozdéleni DHL na urcité ¢asti neboli divize. Dale ma
Jiz zminované kuryrni sluzby. Mezi hlavni konkurenty DHL patii FedEx, UPS, TNT a
dalsi. V Ceské republice to byl i napiiklad spole¢nost PPL, ale ta se od roku 2006 stala
¢lenem skupiny DHL, coz vyznacuje vyznamny vliv DHL, jak se firma postupné rozrasta.

Zameéstnava piiblizn€ 470 000 zaméstnanc a nabizi své sluzby ve 220 zemich na svété

DHL se déli na Ctyti ¢asti

e DHL Express

e DHL Global Mail

e DHL Global Business Services

e DHL Logistics, které ma tyto divize
o DHL Global Forwarding
o DHL Supply Chain
o DHL Freight

4.1.1. DHLv CR

Spoleénost DHL piisobi v Ceské republice od roku 1986, kdy byla poskytovana

kuryrni sluzba prostiednictvim mistnich dopravcii. Po revoluci byla v roce 1991 zaloZena
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vlastni pobocka v Praze. V ¢ervnu roku 2004 otevielo DHL i nové centrum informacnich
technologii, kdy je hlavnim ukolem fizeni a podpora kompletni IT infrastruktury

spolecnosti DHL

DHL v Ceské republice je rozdéleno obdobné jako ve svété na DHL Express, DHL
Logistics, které je dale rozdéleno na DHL Freight, Supply Chain a Global Forwarding
(dale jen DHL GF), a pravé na manazera a zaméstnance této ,,divize” byla zaméfena

prakticka ¢ast této diplomové prace.

Obrazek 6: Struktura DHL v CR

N
\

DHL Solution k.s,, DHL Supply Chain sr.o.,

DHL Global Forwarding (CZ) 5..0. DHL Automotive s.r.o.

DHL Express (Czech Republic) s.r.0.

y— ) 7/ 4 .y — ) 7/ 4 y— ) 7/ 4 _=DEFS
=AMl o e — =k i o a— =AMl i o e — =AM i e —
GLORAL FORWAROING EXPRESS R SLBALY CHAN
| | | |
LETECKA A NAMORNI PREPRAVA, EXPRESNI KURYRNI SILNICNT RESEN] DODAVATELSKO

INDUSTRIALNI PROJEKTY

€© LETECKA CARGO PREPRAVA
« 7 [etisté na letisté
= zdomu do domu

© NAMORNI PREPRAVA
» celokontejneroveé zasilky (FCL)

« kusové konsolidované zasilky (LCL)

+ specidlnl zasilky

© INDUSTRIALNI PROJEKTY

A BALIKOVA SLUZBA

Okamiité vyzvednuti a dorudeni zasilky
 ten samy den (Same Day)

©  Rychlé dorugeni zasilky

do uréitého fasu (Time Definits)

© Silnieni doprava zasilek s pevnd

stanovenym terminem dorudeni
(Day Definite)

A ZELEZNIENT PRERPAVA

© Kusové zasilky a dokladky
(Euroconnect)

© celovozwva preprava (Euroline)

0 Celovozova preprava Sitd na miru
(Euronet)

© celni sluzby

© Zeleznitni prepravy (China Rail)
© Spedalities

© LPalsp

© Skladovani

ODBERATELSKEHO RETEZCE NA MIRU

© Planovéni dodavatelského fetézce
© Skladovini

© Distribuce

© Dodani a instalace

© silnieni preprava

© celnfsluzby

© Sluzby pridané hodnoty

Zdroj: www.dhl.com

DHL Express — prfepravuje urgentni dokumenty a baliky spolehlivé a v¢as po
celém svéte.

DHL Freight — nabizi mezinarodni a vnitrostatni piepravy s castenym i plnym
nakladem po Evropé&, ZboZi je pfepravovano po Zeleznici nebo silnici, je zde také moznost

kombinace obou pieprav.

DHL Global Forwarding — Tato divize nabizi logisticka feSeni pro namoini a

leteckou prepravu po celém svété. Zasilka je zde feSena bez ohledu hmotnosti a velikosti
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zasilky. Dale je zde 1 odvétvi, kde jsou feSeny specialni sluzby, jako logistické projekty pro

urcité odveétvi a sluzby fizeni prepravy naklada.

DHL Supply Chain — Je nejvétsi logisticky poskytovatel, ktery nabizi fadu sluzeb
pfizptsobeni pfimo danému vétvi na zdkladé smlouvy, od Gvodni konzultace a névrhu az
po konecné doruceni a zpétnou logistiku. Tato feSeni jsou pfizplisobeny tak, aby spliiovaly
vSechny potieby konkrétnich primyslovych odvétvi — mezi ty dilezité patfi napf.

farmaceuticka a zdravotnicky primysl, technicky primysl a automobilovy primysl.

4.1.2. DHL Global Forwarding

Jesté¢ v minulém roce méla spolecnost DHL GF hustou sit’ poboc¢ek a kancelati po
celé Ceské republice, na pielomu roku 2014 a 2015 byly nékteré spolegnosti uzavieny. To
neznamend, ze by vliv DHL poklesl a spolecnost by se pohybovala v ¢ervenych Cislech, ale
pfesunula pusobeni ostatnich pobocéek (Liberec, Plzen, Brno) do Prahy, aby byla domluva

mezi divizemi a kancelafi rychlejsi a presnéjsi.

Divize DHL GF =zacala fungovat 1.6.1991, kdy bylo otevieno zastoupeni
spole¢nosti tehdy jest¢ Danzas GmbH a méla na starost namoini ptepravu v tehdejsim
Ceskoslovensku. Poté se zacala soustiedit i na leteckou piepravu a v nedavné dobé i na
industrialni projekty. V roce 2003 se vSechny logistické sluzby firem Danzas spojily pod
jednu znacku a to jiz nami znamou DHL. Firma ma hlavni sidlo v ulici Na Strzi 65/1702 a
dalsi pobocky jsou jiz jen v Ostrave a ,leteckd® Cast této divize byla pfesunuta na letisté

Viaclava Havla v Praze.

DHL GF zaujima vysostni postaveni v oblasti logistiky v Ceské republice.
V letecké prepravé je bezesporu nejlepsi a v ndmoini pfepravé na druhém misté. Mezi
hlavni konkurenty DHL GF patfi Kuehne Nagel, ktery jako jediny ptedstihl DHL

V ndmoini pfepravé, dale Panalpina, DB Schenker a dalsi.

DHL GF se sidlem v Praze je dale rozdéleno na vic oddéleni, které spolu tzce

spolupracuji a zajist'uji tak cely proces od odeslani zasilky az po jeji doruceni. V soucasné
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dobé& ma spoleénost DHL 156 zaméstnanct ve 4 kancelafich v Ceské republice (Praha,
letist¢ Vaclava Havla, Brno, Ostrava). Pozice na trhu u DHL GF byla v roce 2014 takova,
ze v letecké prepravé byla na prvnim misté, co do poctu pievezenych tun az na dalSim
misté byla konkurenc¢ni firma s velkym propadem. Co se ty¢e ndmotni, v t&¢ DHL GF tolik
nevynikala jako v letecké pieprave, ale i tak obsadila druhé misto, kde rozdil nebyl o tolik
velky. V namotni pfeprave je pocitana na pocet odvezenych TEU (kontejnery).

Obrazek 7: Letecka a naAmoini preprava

Airfreight : Ocean Freight
No.1 ~fr— No.2
2
‘000 Export Tons ‘000 TEUs
DHL Global Forwarding | 12,272 Kuehne & Nagel 3,820
Kuehne & Nagel | 1,104 DHL Global Forwarding 2,035
DB Schenker 1,112 DB Schenker 11,983
Panalpina | 858 Panalpina 1,607

Source: Annual reports/publications and company estimates Source: Annual reports/publications and company estimates.

Zdroj: Interni udaje DHL GF

DHL Global Forwarding sidlici na Pankraci, je rozdélena do 4 oddéleni, které spolu

uzce spolupracuji, aby byly zdkaznikovy potieby co nejlépe uspokojeny.

e Marketing & Sales — toto oddéleni fidi tazany manazer v této diplomové
prace. V jeho tymu je 39 zaméstnanci, kde kazdy odvadi urcitou préci.
Zéakladem je jadro tymu, které dostava pies e-mail nebo 1 pies telefon
poptavku po ,,nacenéni* zboZzi, tedy kolik dand zasilka bude stat, kdy by
mohla byt pfevezena a jiné podrobnosti. Tento tym oceniuje jak leteckou,
tak nadmotni pfepravu. Zaméstnanci jsou rozdéleni do tymu, na kterou
piepravu se specializuji. Néktefi zvladaji ob€ tyto moZnosti a dle ceny se
poté zdkaznik rozhoduje, zda se vyplati jedna ¢i druhd mozZnost. Dale se
vV tomto oddéleni vyskytuji obchodni zastupci, kdy kazdy mé na starost
jednotlivé regiony po celé Ceské republice nebo ma také své portfolio

zakazniki, o které se stard. Ve zdejSim ptipad¢ je dilezitd komunikace, kdy
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zalezi, zda toho obchodni zastupce ma pfiliS mnoho poptavek, deleguje
nasledné tym, nebo urcitého zaméstnance, ktery se o tuto poptavku postara.
Dalsi zaméstnanci vykonavaji potiebnou administrativni praci a na
vypomoc jsou zde 1 dva zaméstnanci na zkraceny uvazek, ktefi vypomahaji
s dil¢imi ukoly.

OCC (ocean comercial center) — je namoini produktivni oddéleni a DHL
zde funguje jako brana pro ,non vessel operating common Carrar, coz
znamend, ze nemaji vlastni lod¢. Diky tomuto oddéleni a nemoznosti mit
vlastni lodé¢ se DHL domlouvé s rejdati (Maersk, MSC, Hapag Lloyd aj.) o
cenach. Toto je hlavni naplni OCC, déale funguje 1 pro cenotvorbu a
komunikaci s ostatnimi produktovymi odd€lenimi v zahrani¢i. Také
poskytuji ceny pro jejich zékazniky, je-li treba. OCC je 1 poskytovatelem
ceny pro nadndrodni spolecnosti, ale tyto ceny jsou nastaveny
mezinarodnimi tendry. Oddéleni OCC také udrzuje vztahy s klicovymi
zakazniky, ktefi maji velky objem zésilek. Tyto ceny urcuji centraly firem
v zahrani¢i. Pro DHL GF v Ceské republice jsou ceny zajistovany
vV Némecku.

ACC (airfreight customer center) — Stejné jako namoini i leteckd ma své
produktové oddé¢leni. Na rozdil od OCC ma své vlastni letadla — DHL
Aviation. A ceny domlouvé s leteckymi spolecnostmi (Emirates, Qatar
airlines, Lufthansa aj.). Nejvyuzivangjsi letisté pro Ceské zastoupeni DHL
Global Forwarding jsou Praha, Frankfurt a Viden. ACC stejné€ jako namoini
oddéleni udrzuje vztahy s klicovymi zakazniky, ktefi maji velky objem
zasilek.

Operativa (Customer service) — toto oddé¢leni je rozdéleno na OFR
(ndmoini) a AFR (leteckou) cast. Zajistuji kompletni pfepravu, napi. u
exportu je objednani svozu, zajiSténi nalozeni, zésilka odpluje lodi, nebo
odleti, zalezi na typu pfepravy a poté¢ daji avizo do zahranici, Ze by m¢la
pfijet zasilka. Kolegové v zahranici to pfevezmou a za urcity profit vyfidi
potiebné smlouvy a zasilku doruc¢i. Pfi importu je postup stejny akorat
vV opa¢ném sledu a ¢eské zastoupeni DHL Global Forwarding obdrzi avizo o
piijeti zasilky. Zde zalezi také na dodacich podminkach, které si zakaznik
vybere, dle kterych se odviji ptevzeti zasilky na jiném misté, nebo platba do
urcitého ukonu.
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Dale také DHL Global Forwarding spolupracuje s jinou divizi DHL Freight, které
zajistuje mezinarodni pfepravu silni¢ni a Zelezni¢ni. Zalezi na typu zékaznika, které sluzby
potiebuji a podle toho jsou pieposlani na poptani sluzby u té ¢i oné divize.

Na nasledujicim obrdzku je znazornéna organizaéni struktura DHL Global
Forwarding. V soucasné dobé probiha restrukturalizace firmy a ne vSechny pozice jsou
obsazeny, aby mohly pIné fungovat. V nasledujicich mésicich by se tyto pozice meély
zaplnit manazery, ktefi jiz byli ve firm¢ pfedstaveni, jen maji ve smlouvé dodrZeni

kontraktu v ptedchozi firmé.

Obrazek 8: Organizac¢ni struktura DHL GF
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Zdroj: Interni zdroj DHL GF
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4.2. Analyzy ve spolecnosti DHL GF

Spole¢nost DHL GF tidi novy generalni feditel, jenz je ve funkci od zaii roku 2015,
kterému se zodpovida 5 manazerti z jednotlivych oddéleni ve firmé. S jednim z téchto
manazert, resp. manazer, ktery vede oddéleni Marketing & Sales byl proveden rozhovor a
byl mu pfedan dotaznik, ktery poté vyplnil. Druhy dotaznik byl vytvofen pro zaméstnance

V témze oddéleni.

4.2.1. Rozhovor

Rozhovor byl proveden s vedoucim manaZzerem oddéleni Marketing & Sales ve
firmé DHL GF, k nému byl pfipojen 1 dotaznik na zhodnoceni manazerskych dovednosti.
Rozhovor se tykal chodu firmy, jak jsou propojena jednotliva oddéleni v DHL, o jeho
podfizenych a dalSich dilezitych vécech, které neodmyslitelné¢ patii k této pozici.

Rozhovor trval celkové néco ptes pil hodiny, kvili vytiZenosti v praci.

Manazer pusobi v této funkci od kvétna roku tohoto roku a v logistice pracuje jiz
12. rokem, ztoho 9 let jako manaZer. Nejvyssi vzdélani, kterého manazer dosahl, je
vysokoskolské s titulem Ing., naposledy pusobil pravé u konkurence, ze které si pfinesl
dostacujici zkuSenosti a nyni stoji u restrukturalizace firmy, kterd pravé probiha. Ma
prehled 1 o tom, jak funguji ostatni firmy, a uznava, Ze ma jistou konkurenc¢ni vyhodu

oproti byvalé spolecnosti.

I ptes krat$i dobu, kterou je manaZerem u této firmy zné prosttedi DHL GF velice
dobfe, ma i piehled o jednotlivych oddélenich jak funguji a spolupracuji. JelikoZ prosel
vice pozic v oboru logistiky ma i dokonalou znalost celého procesu, od objednavky
zakaznika, tak aZ po doruceni na dané misto. Také zminuje, ze stalé klienty, ktefi vozi
velmi Casto, si rad udrzuje sdm a domlouva s nimi lepsi podminky. Spole¢nost DHL GF je
1 pfes pottebnou restrukturalizaci v zelenych €islech a nemé zZadné zavazky vici ostatnim
firmam. ManaZer pro lepSi komunikaci s n€kterymi podiizenymi dodrzuje tykani, ale

s vétSinou pro zachovani osobniho odstupu je zachovéano vykani.
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Dle jeho ndzoru je i lepsi komunikace postupem casu, co si podfizeni na svého
nového vedouciho zvykaji. Snazi se byt i1 pratelsky, co se tyCe vztahu se svymi
podiizenymi a vzniklé problémy se snazi fesit v klidu, aby nedostaval své podiizené pod
tlak. Na druhou stranu pry, kdyz je potfeba, umi byt rdzny, aby vztah nadfizeny-podiizeny
nesklouznul na ptatelskou troven, ale aby byl zachovan tento vztah. Dodal, Ze v souc¢asné
dobé¢, kdy probiha restrukturalizace firmy, je dilezité komunikovat, aby nové ptichozi lidé
méli uleh¢enou praci a védéli, co je potieba k dosahnuti vysledkti. Dale bylo pii rozhovoru
zjisténo, které¢ dovednosti (hard skills) jsou potiebné na jednotlivych oddé€lenich. Pfimo na
jeho oddéleni, tedy Marketing & Sales je dulezité ovladat MS Office, dale predevs§im
telefonické schopnosti pii vyjedndvani se zdkaznikem, také je zde dulezit¢ ovladani
anglického jazyka na dobré Urovni, to z toho divodu, ze urcita ¢ast klientil je ze zahranici.
Kazdy zaméstnanec se také podrobil skoleni, které bylo zaméfeno na znalost a ovladani
mistntho CRM programu, ktery je navrzen firmou SAP. V ostatnich oddélenich jsou
dovednosti hard skills podobné, ne-li stejné. Jen u obchodnich zéastupcti je potieba fidi¢sky
prikaz skupiny B a znalost angli¢tiny na lep$i Grovni nez zaméstnanci, ktefi ,,nacenuji*

zakaznikim zasilky.

4.2.2. Dotaznik

Dalsi analyzou firmy byly pfipraveny dotazniky. Jeden byl pfedan manazerovi
behem rozhovoru, ktery posléze vyplnil. Druhy byl postaven na stejnych nebo podobnych
otazkach a ten byl vyplnén zaméstnanci. Z 39 zaméstnanci, ktefi jsou podiizeni
zpovidaného manaZera, jej vyplnilo 37. Tento dotaznik byl sestaven z 30 otazek, které se
tykaly 6 dovednosti — motivovani, vedeni, komunikace, planovani, organizovani, feSeni
konfliktu. Ddle jsou zde otazky tykajici se vzdélani, komunikace ve firm¢ a také jak
manazer tidi své zaméstnance, dle kterého lze manazera zatfadit k uritému typu
v manazerské miizce. Na otazky dovednosti byly vybrany 4 moznosti zodpovézeni. Zcela
nesouhlasim, spiSe souhlasim, spiSe nesouhlasim, zcela nesouhlasim. NiZe je pfiloZena

tabulka téchto otazek nebo spise vyrokl pro manaZzera.
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Tabulka 1: Dotaznik

Dovednost Otazka - vyrok
Motivuji své podrizené diky divére a Ucté

Dodavam energii svym pFistupem k praci

Motivovani Vytvatim idealni pracovni klima

Podporuji rozvoj svych podfizenych

u|d|wN |-

Davam podfizenym zpétnou vazbu

Hodnotim podfizené na zakladé vykonu
Formuluji srozumitelné zadani Gkol(
Pomaham hledat feseni pracovnich problému
Sousttedim se pod tlakem
PFijimam a poskytuji konstruktivni kritiku
Podava feedback rozhovoru
Kdyz je potfeba, vyslechnu své podfizené
Priibézné s podtizenymi komunikuji
Mam dobré prezentacni dovednosti
Sdéluji srozumitelné vSechny potrebné informace
Odhadnu dobu trvani zadané prace
Odhadnu obtiznost ukolu
Stanovuji dosazitelné cile
Jsem schopny pracovat samostatné
Jsem schopny a ochotny delegovat

21

Vim, jak funguji oddéleni ve firmé

22 Zadavam ukoly pfimo danym podfizenym
Organizovani | 23 Dobfe si zorganizuji praci
24 Hodnotim dosaZzené cile

Koordinuji svoji praci s praci ostatnich

25
Jsem schopny kreativniho pfistupu
Jsem schopny a ochotny pfichdzet s napady
Jsem ochotny resit problém
Navrhuji a definuji navrhy reseni problému
Vyberu a zvolim nejlepsi fesSeni vzhledem k
problému

Zdroj: viastni zpracovani

Dotaznik uréeny pro zaméstnance ma vyroky podobného razu, jen sepsané tak, aby
byly uréené piimo pro podifizené. Dotaznik byl zvolen s t€émito dovednostmi, jelikoz jsou

nejdulezitéjsi pfi praci manazera a firma je vyuziva. Motivovani z divodu vyvolani zajem
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Vv zaméstnancich a zlepSovani jejich vykonu. Vedeni lidi zdGvodu efektivniho
diky komunikaci se fidi vSe potiebné, od pfijeti objednavky aZz po jeji vytizeni,
komunikace mezi pracovnimi tymy a zpétnd vazba jak mezi zaméstnanci a manazerem, tak
1 mezi zamé&stnanci s jinymi firmami. Planovani a organizovani jsou dulezité pii fizeni
procesti a kontrolovani tymu pii zpracovavani objednavek. A feSeni konflikti je dobré na
neshody v tymu ¢i inovaéni myslenky manazera. Odpovédi na tyto vyroky byly posléze
ohodnoceny. Zcela souhlasim, mélo hodnotu 4, spiSe souhlasim hodnotu 3, spiSe
nesouhlasim hodnotu 2 a zcela nesouhlasim hodnotu 1. Zde znamena hodnota 4 nejlepsi

vysledek, naopak 1 nejhorsi.

SEBEHODNOCENI MANAZERA

Prvnim z hodnocenych dotaznikd, je ten manazertv, ktery hodnoti manazer sam
sebe. Jak bylo fe¢eno vyse, odpovédi na vyroky byly ohodnoceny sestupné od ¢tyf do
jedné. Kazda dovednost obsahovala 5 otazek, jejichZ hodnoty byly zprimérovany a byly

zaznamenany do grafu, ktery je uveden nize.

Graf 1: Dovednosti manaZera

Dovednosti manazera 32

4 Motivovani

3,4

. 3,4
Reseni Konfliktu——

——— Vedeni lidi

3,2
Komunikace

38—

Organizovani

3,6
Planovani

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vrcholy tohoto Sestihranu oznacuji 6 dovednosti (motivovani, vedeni lidi,
komunikace, pldnovani, organizovani a feSeni konfliktu). Vyse uvedeny graf je vysledkem
sebehodnoceni manazera, a ¢im vice se dana dovednost piiblizuje k maximu, tedy
k hodnoté 4, je 1épe ovladana. Zadnou z dovednosti manaZer neohodnotil maximalné
moznym poctem. Za svoji nejlepsi dovednost dle hodnoceni povazuje organizovani, ktera
dosédhla hodnoceni 3,8. Jako dalsi z Iépe zvladnutych dovednosti je planovani, které ma
hodnotu 3,6. Shodn¢ se umistily dovednosti vedeni lidi a feSeni konfliktu, které meély
hodnoceni 3,4 a posledni dvé byly opét shodné a to motivovani a komunikace. Z tohoto
vysledku nevychézi tyto hodnoty Spatné. Ani jednu dovednost dle vlastniho hodnoceni
nepovazuje za nezvladnutou. Jen jsou vidét mensi nedostatky v nékterych dovednostech,
na kterych je tfeba pracovat. Dle jednotlivych odpovédi, které byly ohodnoceny, se
vyskytla nejniZz§i znamka 2 a to u motivovani. V nasledujici tabulce nalezne rozepsané

body za vyroky.

Tabulka 2: Primér vyroki

Vyroky Primér
motivovani 4 |4 |3 |3 |2 |32
vedeni 3 |4 |4 |3 |3 |34
komunikace 3 |3 |4 |3 |3 |32
planovani 3 |3 |4 |4 |4 |3,6
organizovani 4 |4 |4 (4 |3 |38
feSeni konfliktu |3 (4 |3 |4 |3 |3,4

Zdroj: vlastni zpracovani

Zde je tedy vidét, ze za nejlepsi dovednost povazuje organizovani a dvé dovednosti
maji v priméru shodu hodnoceni 3,2. U motivovani, byl jeden z vyrokd ohodnocen, spise
nesouhlasim, ktery ma hodnotu dvé€. Proto bylo mezi témito dvéma dovednostmi vybrano
motivovani. Dle sebehodnoceni manaZera miiZeme oznalit organizovani za nejlepsi
dovednost, naopak motivovani jako nejslabsi dovednost a je dilezité, aby na ni manazer

1épe pracoval.
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Co se tyCe otdzky na vystihnuti manaZerova fizeni, vybral manazer moznost
»Zajimam se jak o vykon podniku, tak i o své podfizené.” V manazerské miizce by se tento
styl dal zafadit k hodnotdm 9,9 anebo 5,5. Jde tedy o tyto styly: ,tymovy manaZer a
,manazer uprostied cesty.* SpiSe bych se ptiklonil k moznosti tymového manaZzera, ktery
se zapojuje do diskuzi, fesi nastalé problémy a snazi dojit ke splnéni cila spolecnosti DHL

GF.

Obrazek 9: ManaZerska mrizka — sebehodnoceni
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Zdroj: vlastni zpracovani

HODNOCENI MANAZERA OD PODRIZENYCH

Zaméstnanci (podfizeni), hodnotili svého manaZera na zakladé podobného
dotazniku, jaky byl pfedlozen manazerovi. Dovednosti rozdélené také do 6 skupin, navic
pfidané o otazky délky pracovniho poméru, nejvySe dosaZeného vzdélani, zplsob
komunikace ve firm¢ a také jak vidi zplsob fizeni svého manazera v ramci zafazeni do
manazerské miizky. Dotazniky vyplnilo 37 zaméstnanci z celkovych 39 v oddé€leni
Marketing & Sales, které idi tdzany manazer. Vysledky byly zhodnoceny stejné jako u
manazera, tedy nejvyssi hodnoceni za, zcela souhlasim, hodnotou 4 a zcela nesouhlasim
hodnotou 1. Primér vSech vyrokd byl nasledné zaznamenan také do Sestihranu a

vyznacoval vrcholy vSech dotazovanych dovednosti.
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Graf 2: Dovednosti manaZera dle respondenti
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného grafu mizeme vycist, ze nejvyssi hodnoty dle zaméstnanct
ziskal manazer u dovednosti organizovani s hodnotou 3,54, vi tedy jak si zorganizovat
préci, zvlada koordinaci a podobné véci. Na dalSim misté je feSeni konfliktl, které ma
hodnotu 3,42. Tteti z dovednosti je komunikace, kterou naopak manaZer hodnotil jako
nejhtte zvladnutou dovednost. I u hodnoceni zaméstnanci dosahla dovednost motivovani
malé hodnoty a to 3,3. Je tedy patrné, ze to je nejméné zvladnuta dovednost jak ze strany

v

zaznamenaly dovednosti vedeni lidi a planovéni, které mély hodnoty 3,26.

Mimo tyto otazky byly respondenti tdzani také na troven vzdélani, komunikaci ve
firm¢ a styl manazerova fizeni. Na otazku komunikace ve firmé¢, kde byly moZnosti:
osobné, elektronicky, telefonicky a jind komunikace, bylo nejvice zodpovézeno na zptsob
elektronicky a to vSech 37 respondentl, tedy 100%. Osobni komunikaci uvedlo 20
respondentl jako moznost a telefonicky 15 z 37 tazanych. Co se tyce otdzky na styl fizeni
manazera, jez byla tato otdzka kladena i manaZerovi vesmés vétSina respondentl by

zatadila manaZzeriv styl do stylu 9,9 nebo 5,5. Viz nize graf.
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Graf 3: Manazersky styl
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Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnoceni manazerského stylu bylo nejdiive zobrazeno do grafu a poté ke srovnani
s manazerskou mfizkou, aby se co nejlépe pftiblizilo ke stylu, ktery urcil Blake a
Moutonova. Témér tfi ¢tvrté respondentii, hodnotilo manazera jako tymového manaZera,
ktery se zajima jak o zaméstnance, tak o vykon v podniku. P& zaméstnanct hodnotilo
manazera jako ¢loveka, jenz se stard o vykon podniku, ale uz ne o své podtizené. Tii
zZ tazanych zaméstnanct odpovédelo, Ze se vénuje své praci, co nejméné, respektive odvadi
potiebné minimum a dva odpovédéli, ze manazer se stard spiSe o své zaméstnance nez o
vykon podniku. Dle zatfazeni do manaZerské miizky se pifi odpovédich zaméstnanct
naskytd moznost zafazeni manazera jako tymového manazera nebo manazer uprostied
cesty, tedy hodnoty (9,9) a (5,5). Jak mtizeme vidét na grafu 3, skoro ¢tvrtina zaméstnanct
hodnotila styl fizeni jinak. Tyto styly by se daly zafadit do manazerské miizky jako 3 styly
fizeni: (1,1) ochuzujici manazer, tedy typ, ktery vykondva minimalni mnoZzstvi prace, aby
byla zajiSténa jeho pozice. Pii vynalozeni pfili§ velkého zdjmu o vyrobu, miizou nastat
potize se zaméstnanci, naopak pfili§ mnoho zajmu o zaméstnance by se snizil zdjem a
nastaly by potiZe s vyrobou. Dale lidé hodnotili styl manaZera jako autoritativniho, ktery se
zajima spiSe o vyrobu nez o zaméstnance. V posledni fad€é byl hodnocen i jako manaZer
venkovského klubu, tedy ten typ manazera, ktery ma velky zdjem o zaméstnance, ale
zajem o vyrobu je na druhé koleji. Jak jiz ale bylo feceno, vétSina se shodla na opacném

stylu vedeni, coz je tymovy manaZer nebo manazer uprostied cesty, coz byvaji vétSinou
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shodné styly a tézko se daji z dotazniku rozpoznat. Podle postavené otazky lze, ale vycist,

ze podiizeni se maji dobfe a manaZzer se stard i o spravné fungovani firmy.

Jednou z dalSich otazek na zaméstnance bylo i jejich dosazené vzdé¢lani, pficemz
tato otazka by mohla byt spojena s otdzkou manazerova stylu fizeni. Dosazené vzdé€lani ve
firmé je pfiblizné stejné rozlozené, az na stfedoskolské s maturitou, kterych je nejvice a to
20. Zameéstnanci s bakalarskym a vysokoskolskym je jen tfetina vSech dotazovanych,
povétsinou to byvaji piimi podiizeni manazera, se kterym byl proveden rozhovor, jako jsou
obchodni zastupci, a manazefi jednotlivych pododdéleni.

Graf 4: Vzdélani zaméstnanci

M stredoskolské
M stredoskolské s maturitou
bakalarské

m vysokoskolské

Zdroj: vlastni zpracovani

Z4dny z tazanych ve spole¢nosti DHL GF nema dosazené jen zakladni vzdélani,
proto nebylo do odpovédi zahrnuto. V celé firme jsou jen zaméstnanci se stfedoskolskym a
vyssim vzdélanim. Nejvice respondentli uvedlo, Ze maji sttedoSkolské s maturitou, kterych
byla vice nez polovina. VétSinou tito zaméstnanci zprostiedkovavaji zadany produkt a
jejich dopraveni na urcité misto, kdy poté s vy$Simi zaméstnanci fesi ostatni propriety pro

dodani zasilky.
VeétSina hodnoceni manazerova stylu, ma co doc¢inéni se vzdélanim respondentt.

Lze vidét, Ze vSichni podfizeni s vysokoSkolskym nebo jen nedokoncenym bakalafskym

studiem odpovédeli vSichni 100% s tim, Ze manaZer se zajima jak o podfizené, tak i o
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vykon podniku. Zato podfizeni s niz§im vzdélanim jiz byly jiného nézoru. D4 se tedy fici,

ze vzdélavani ovliviiuje hodnoceni manazerova stylu.

Graf 5: Zavislost vzdélani x odpovéd’ na manazerské styly
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Zdroj: vlastni zpracovani

Prvni z hodnocenych dovednosti v dotazniku bylo motivovani. Tato dovednost byla
rozlozena na 5 otazek, na které podiizeni (respondenti) odpovidali. Motivovani pattilo
mezi tfi nejhiife ohodnocené dovednosti. U manaZzera patfila pfimo k té nejhtife hodnocené.
Tato dovednost by méla byt zakladem k fizeni vykonnosti zaméstnancii, aby ze sebe vydali
to nejlepsi a podavali, co nejlepsi vykony ke splnéni podnikovych cilt. Nize je uveden graf

¢. 6, kde jsou zobrazeny vysledky z dovednosti Motivovani
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Graf 6: Motivovani
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Zdroj: vlastni zpracovani

V zadné z dotazovanych dovednosti nebyly podiizeni tolik negativni, vysledky jsou
pomérné vyrovnang, jen u nékterych z otazek urcité dovednosti je znat odchylka. Podfizeni
se vétsinou piiklané€li k hodnotdm kladnym (zcela souhlasim, spiSe souhlasim), je tedy
znét, 7e viechny hodnoty se pohybuji mezi 3 a 4. Zadna z dovednosti nedosahla vyrazného
podpriméru. Zde podtizeni nejcastéji odpovidali, Ze spiSe souhlasi, cozZ je vidét v grafu ¢. 6
dominuje cervena barva. Nejkladnéji zodpovidané odpovédi byly na vyrok ,,Vytvari
idealni pracovni klima“, kde téméf dvé tietiny respondentti zcela souhlasilo, podobné ¢islo
bylo zaznamenano 1 u vyroku ,,Dava podfizenym zpétnou vazbu“. Nejvice negativnich
odpovédi se vyskytovalo u vyroku, zda dodavé energii svym pfistupem, kdy jedna pétina
dotazovanych nesouhlasilo s timto vyrokem. Vcelku jsou vice kladné odpovédi, ale jsou
zde véci, na které by se mel manaZer soustiedit. Pomérné malo zaméstnancii oznacovalo

odpovéd’, zcela nesouhlasim®, ale uz vice lidi oznacovalo, Ze spiSe nesouhlasi.
Dalsi z dovednosti, kterd byla podrobné¢ vyhodnocena, je vedeni lidi. Ta byla

spole¢né s planovanim vyhodnocena jako nejhtie zvladnuta dovednost. Na nize uvedeném

grafu €. 7 jsou uvedeny podrobné vysledky.
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Graf 7: Vedeni lidi

80% -
70% -
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

B Zcela souhlasim

M SpiSe souhlasim
Spise nesouhlasim

M Zcela nesouhlasim
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Jak je vidét ztohoto grafu, je zde vice negativnich odpovédi, nez u piedchozi
dovednosti. Zcela nejlépe a téméf jednoznacné vySly odpovédi na prvni vyrok ,jsem
hodnocen na zékladé vykonu“. Je to dano tim, Ze jsou za odvedenou praci nastaveny
benefity pro zaméstnance. Cim vice toho splni, tim 1épe ohodnoceni jsou. Zbytek otazek uz
tak jednozna¢ny neni. Nejvice negativnich odpovédi obdrzel vyrok, zda se manazer
soustiedi pod tlakem, cozZ dle piijatych odpovédi vypadd, Ze spiSe ne. Na to by se mél
manazer zaméfit, chce 11 odvadeét dobrou praci a spravné rozvrhnout ¢as a tkoly mezi
zamestnance. Zacit u sebe a zvladat praci pod stresem. Témér tfetina zaméstnancii uvedla,
Ze praci pod stresem nezvlada, coZ je mezi ostatnimi otdzkami u vedeni lidi nejvice. Zde je
pomeér pozitivnich odpovéedi (zcela souhlasim a spiSe souhlasim) vyrovnany, ale pfevazuje
zde vice negativnich odpovédi nez u piedchozi dovednosti. U tieti otazky lze také najit
vice negativnich odpovédi nez u jinych, ale mize to byt dano 1 tim, Ze je manazer ¢asové

vytizeny a nestiha v§echny vyskytnuté problémy se svym tymem fesit.

Tteti dovednost, ktera byla zkoumana v grafu a zhodnocena byla komunikace. Tuto

dovednost povazuji za jednu znejvice dilezitych v této firm&. Jak ve vztahu mezi
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manazerem a podfizenymi, tak i mezi zaméstnanci napii¢ oddélenimi. Pii nacenovani
zasilky pro firmy je dualezité, aby se tyto oddéleni dohodly na kone¢né cené, dilezitych
prirazkéach, jako je clo, pojisténi a ktomu je potfeba komunikovat, at’ uz osobng,
telefonicky nebo e-mailem. V nasledujicim grafu jsou vyhodnoceny otazky komunikace,

ktera dle zaméstnancti dopadla primérné v hodnoceni.

Graf 8: Komunikace
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Zdroj: viastni zpracovani

Zde je vidét jasna pievaha odpovédi zcela souhlasim a celkové i téch pozitivnich
hodnoceni. Je patrné, Ze zaméstnanci jsou s komunikaci s manazerem nadmiru spokojeni.
Naopak u manaZera tomu bylo jinak, ten mél pfi sebehodnoceni tuto dovednost na
poslednim misté spole¢né s motivovanim (viz. Graf €. 1). Nejvice negativnich odpovédi,
skoro Ctvrtina podfizenych, bylo zaznamenano ve vyroku, zda s podiizenymi pribézné
komunikuje. To miize byt spojeno i s tieti otazkou piedchozi dovednosti (viz. Graf €. 7),
jak bylo zminéno, ze manazer nedisponuje takovym ¢asem, ktery by mohl vénovat v§em
ukonlim. Tento nedostatek Casu také souvisi s tim, Ze manaZer neni na pozici v této firme
pfilis dlouhou dobu, ale na druhou stranu mu i1 pomaha to, ze tuto pozici vykonaval jiz
diive v jinych firmach. Nejlépe hodnocené otazky, co se ty¢e manazerovy komunikace,
jsou posledni dvé, na které odpovédéli jen 2 zaporné u kazdé, tedy skoro kazdy dvacaty

zaméstnanec je nespokojen. Jsou to vyroky ,,ma dobré prezentaéni dovednosti“ a ,,sd€luje
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srozumitelné informace®. Je vidét, Ze manazer ma obecné dobré prezentacni schopnosti a
neboji se mluvit pfed lidmi, to jsou taky jedny z dilezitych predpokladii k fizeni ¢i vedeni

lidi.

Ctvrty okruh dovednosti, ktery sem byl zafazen, je planovani, které je spole¢nd
s motivovanim nejhtie ohodnocenou dovednosti. V grafu €. 9 jsou otazky podrobnéji

rozebrany.

Graf 9: Planovani
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Zdroj: viastni zpracovani

Na tomto grafu vycniva z obvyklych odpovédi pfedevsim jedna z otazek/vyroka a
to stanoveni dllezitych cili. Témér tfetina zaméstnancli odpovédéla na tuto otazku
zaporné, vice nez na kteroukoliv jinou z otdzek. Po bliZ§im prozkoumani a rozhovoru bylo
zjisténo, ze v tomto manazer nema Uplné plnou moc rozhodovani, ze tyto cile ptichdzi vice
z vedeni nad naSim tazanym manazerem. Tato otdzka trochu zkresluje tedy pohled na
dovednost planovani. Proto bych ji nezahrnoval tplné jako nejhorsi zvladnutou dovednost.
Ostatni odpovéedi na vyroky jsou vesmes pozitivni. Jen napiiklad kazdy osmy zaméstnanec
nesouhlasi, Zze manazer odhaduje délku trvani prace, naopak obtiZnost volilo jen malé
mnozstvi respondentd. D4 se z toho vyvodit, Ze zadané ukoly nejsou obtizné, jen jsou hlie
zvladnutelné ve stanoveném terminu. Také posledni dva vyroky vychéazi z velké c¢asti
kladn€¢ a jsou sméfovany na schopnost samostatné pracovat a umét delegovat své

podtizené. V téchto schopnostech se manazer dobte orientuje.
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Ptedposledni z dovednosti, ktera byla zahrnuta do dotazniku, je organizovani. Tato
dovednost byla ohodnocena jako nejlépe zvladnutou u manazera, stejné jako v ptipadé
sebehodnoceni manazera (viz. Graf €. 1). V tomto tedy existuje shoda mezi manazerovym
nazorem na své dovednosti a nazorem jeho podiizenych. Nize v grafu jsou vyobrazeny

podrobné odpovédi na organizovani.

Graf 10: Organizovani
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Zdroj: viastni zpracovani

Jak lze vycist z grafu, tato dovednost jako jedina dosahla u vsech otazek vice jak
50% pozitivni reakci ,zcela souhlasim®. Pfinegjmensim tedy 21 zaméstnanci zcela
souhlasilo s jednim vyrokem. U prvni otazky nebyla ani jedna negativni odpovéd’, coz se u
zadné jiné otazky také nevyskytlo. V priméru, negativni odpovédi uvadél priblizné jen
kazdy dvacaty zaméstnanec. Zcela logicky také by méla byt jen pozitivni, jelikoz se tyka,
zda vi, jak funguje oddéleni, které fidi. Pfi rozhovoru navic manazer zmifoval, Ze ma 1
dokonaly ptehled o ostatnich oddélenich jak funguji a jeho podiizeni maji stejny pocit.
Druha nejlépe hodnocend otazka byla, zda hodnoti dosazené cil, kdy na tuto otdzku,
odpovédélo kladné vice nez 30 zaméstnancl. Je tedy vidét, Ze na tuto dovednost se

manazer nemusi tolik zamétovat jako na ty ostatni.
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Posledni ze zkoumanych dovednosti byla feSeni konflikti nebo také aktivni ptistup.
Tato dovednost byla vyhodnocena jako druha nejlépe zvladnutd dovednost, s podobnym
hodnoceni jako organizovani. Tedy i na tuto dovednost se nemusi manazer tolik zamétovat
jako na ostatni zminované dovednosti. V nize uvedeném grafu ¢. 11 jsou zobrazeny

vysledky posledni zvolené dovednosti.

Graf 11: ReSeni konflikti
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Zdroj: viastni zpracovani

Stejné jako vySe zminované organizovani i zde je velkd pfevaha pozitivnich
odpovédi na vyroky. Nejlépe hodnocena a nejvice pozitivné (100%) je otdzka zda je
schopny a ochotny ptichdzet s napady, i zde se nevyskytla ani jedna zapornd odpovéd’. I
ostatni vyroky se pohybuji okolo 90%, co se tyCe pozitivnich piispévkl. Nejveétsi
zaznamenané negativni procento je u vyroku ,,ochota feSit problém®, kde kazdy 7
zamé&stnanec spiSe nesouhlasi s timto vyrokem. A také v souctu skoro jedna cCtvrtina

negativné ohodnotila, Ze manaZer vybira a voli nejlepsi feSeni
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4.3. Zhodnoceni vysledkl a vlastni doporuceni

S manazerem firmy DHL GF byl proveden rozhovor, ktery trval kolem ptlhodiny,
a bylo mu piedano dotaznikové Setfeni, ve kterém byly zahrnuty otazky, tykajici se
manazerskych dovednosti. Bylo vybrano 6 dovednosti, které souvisi s naplni jeho prace a
které patii k dilezitym v ramci fizeni. Rozhovor se tykal manaZerova plisobeni ve firmé¢,
jeho zkuSenosti. Dale byly v dotazniku zahrnuty tfi podotazky, které byly zaméfeny na
manazerav styl, kolik fidi zaméstnanci a délka pracovniho pomeéru na této pozici. Pro
zaméstnance spolecnosti byl pfipraven dotaznik se stejnymi otdzkami, jen mifené na fizeni
manazera. | pro zaméstnance byly pfipraveny podotazky mimo dovednostni slozku. Prvni
Z otazek bylo, zda je respondent zena ¢i muz. Tyto vysledky byly viceméné vyrovnané.
Z 37 dotazovanych bylo 22 muzl a 15 Zen. Dalsi z otazek byla délka pracovniho poméru
na této pozici ve firm¢. Nejcastéji bylo uvaddéno 1-2 roky, tuto odpovéd uvedla cela
polovina ze zaméstnanct. Déle 32% putsobi ve firmé méné€ nez rok. Jen dva zaméstnanci
pusobi ve firm¢ déle nez 5 let. Dalsi vyhodnocenou otdzkou bylo vzdélani zaméstnanci,
nejvice zaméstnancl ve firm¢ je se stiedoskolskym vzdélanim, jelikoz 54% odpovédélo
s timto vzdélanim, druhé nejvice vyskytujici se vzdélani u zaméstnancti je vysokoskolské
s 18%. A 14% zaujaly stejné¢ stiedoSkolské a bakalatské vzdélani. Tyto vysledky se
nachdzi v grafu ¢. 4. V této otdzce neni zahrnuto vzdélani manaZera, ktery ma nejvyssi
dosazené vzdélani vysokoskolské s titulem Ing. Tato otazka souvisela pfedevsim s jinou
otazkou pro zaméstnance a to jaky ma dle nich manaZer styl fizeni. Bylo porovnano, zda
vzdélani ovliviiuje hodnoceni manazerova stylu. Tyto vysledky byly zobrazeny v grafu €.
5. Dle tohoto grafu bylo mirné prokazano, ze vzdélani ma vliv na hodnoceni manazerova
stylu. JelikoZ zaméstnanci se vzdélanim vysokoSkolskym a bakalafskym hodnotili 100%
na vyrok, ze manazer se zajima jak o zaméstnance, tak o podnik. Dal§i vzdélani uz bylo
rozlozeno do ostatnich vyrokd. Ale i zamé&stnanci se stfedoSkolskym vzdélanim s maturitou
hodnotili manaZzera ptevazné¢ jako tymového. Jen u sttedoskolskych pfevazovala odpoveéd’,
Ze manazer vykondvad minimum prace pro jeji udrzeni. Tyto vysledky byly zobrazeny do
manazerské miizky, dle odpovédi respondentli a timto by manaZera zaradili jako
tymového, nebo manazer uprostied cesty. Manazer pii sebehodnoceni uvedl stejnou

odpovéd’ jako vétSina zaméstnanci.
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Obrazek 10: ManaZerska m¥izka (ManaZer i respondent)
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Zdroj:vlastni zpracovani

Jak je vidét ve vySe uvedeném obrazku obé dotazované skupiny odpovidali
viceméné stejné. Modfe je oznafena zakrouzkovanim vysledky od zaméstnanct a Cervené
je oznacena manazerova odpovéd.

Rozlozeni téchto stylt se zhodnotilo na tyto:

¢ 9,9 neboli tymovy manazer — Tento styl vybralo 27 respondenti z 37, tedy
vice jak polovina, tomuto stylu podobny je

e 5,5 neboli manaZer uprostied cesty, tuto variantu zvolili 3 zamé&stnanci, ale
V praxi byvaji tyto styly vedeni podobné, je tedy tézké jednoznacné urcit,
ktery styl je urcujici a ktery je pouzivan.

Oba styly se zamétuji jak na zaméstnance, tak na vykon podniku. Dle rozhovoru
bylo feceno, Ze se vénuje obéma oblastem stejné. Tedy je mozné zde poznat tymoveé
vedeni, nebo manaZera uprostied cesty. Je vidét Ze se nesoustiedi pfili§ na jednu stranku
zajmu, jelikoz tyto odpovedi oznacilo malé mnozstvi respondenti. Manazer také uvedl, ze
rdd komunikuje se svymi zaméstnanci o problémech a o rozdanych ukolech, aby mél
néjakou zpétnou vazbu od svych podiizenych. To samé z dotazniku u zaméstnanci, byla
vyhodnocena dovednost komunikace mezi témi lepSimi. Jen z manazerova hodnoceni
vysla u komunikace nejnizs$i hodnota a uvedl, ze by chtél jesté vice zapracovat na této

dovednosti.

Dalsi z véci, kterd byla dotazovana v Setfeni, byla zaméfena na komunikaci ve
firm¢. Mezi jednotlivymi oddé€lenimi probiha vyhradné elektronickd komunikace, kterou

zvolilo 100% dotazovanych. Bylo feceno také, Ze v pfipad€ jakéhokoliv problému, ¢i
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neporozuméni po e-mailu pfichdzi samoziejmé na fadu komunikace osobni. Tento typ
komunikace uvedla vice jak polovina zaméstnancii. A jednou z poslednich pouzivanych
komunikaci je 1 telefonickd, kterou uvedlo 15 respondenti z 37. Manazer k tomuto uvadi,
ze preferuje vyhradné osobni komunikaci. Pii této komunikaci se toho da zjistit a vyfesit

co nejvice a lze se vyhnout pfipadnym nejasnostem.

Posledni ze zkoumanych ¢asti manazerova fizeni bylo zhodnoceni jeho dovednosti.
V prvni ¢asti manaZer hodnotil sdm sebe a své dovednosti. V dalsi ¢asti bylo provedeno
zhodnoceni od zaméstnancti, tedy svych podtizenych. V grafech €. 1 a €. 2 byly zobrazeny
tyto dovednosti do Sestihranu pro lepsi piehlednost téchto dosazenych dovednosti. Pro
lepsi porovnani, je v dal§im grafu uvedeno srovnani téchto ohodnocenych dovednosti, jak

u manazera, tak u zaméstnancu.

Graf 12: Srovnani hodnoceni manazerskych dovednosti
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Zdroj: vlastni zpracovani

V tomto grafu ¢. 11, ze se nékteré vysledky nelisily, n¢které naopak ano. Bylo
ur¢eno 6 dovednosti a kazda obsahovala 5 otazek. Odpovédi na tyto vyroky byly ,,zcela
souhlasim®, ,,spiSe souhlasim®, ,,spiSe nesouhlasim* a ,,zcela nesouhlasim®. Pro lepsi
zobrazeni do grafu byly tyto vyroky bodové ohodnoceny. Nejvyssi hodnota byla 4, ktera

hodnota 1, kterd znamenala dovednost jako nejméné zvladnutou. Vysledky téchto
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dovednosti vykazovaly hodnoty vyssi nez 3, znamend to tedy, ze vétSina dovednosti je
zvladnuta, jen nékteré 1épe a nékteré hure. Preci jen ty horSi dovednosti s niz§i znamkou
maji své minusy a mélo by se na nich zapracovat. V dotazniku byly zahrnuty tyto
dovednosti (motivovani, vedeni, komunikace, planovani, organizovani a feSeni konflikti).
V grafu ¢. 12 jsou zakresleny dovednosti ohodnoceny dle manazera modrou barvou a
¢ervenou barvou je zakresleno hodnoceni podiizenych zaméstnanct. Dle téchto hodnot se
neni ve firm¢ dostatecné dlouhou dobu a podfizeni neznaji poradné jeho osobnost a jeho
dovednosti, nebo také zavisi odpovédi na dosazeném vzdélani, které urcuji, jak na ktery
vyrok podfizeni odpovidali. V jedné dovednosti se shodli zaméstnanci s manaZerem
podobné a to u organizovani, kde jak manaZer, tak zaméstnanci vyhodnotili tuto dovednost
jako nejlépe zvladnutou a s hodnocenimi 3,8 (manazer) a 3,54 (zaméstnanci) obsadila
prvni misto. Na tuto dovednost by se tedy manazer nemusel zaméfovat tolik jako na
ostatni. Jako druhou dovednost manazer ohodnotil planovani hodnotu 3,6. Na dal§im mist¢
jsou shodn¢ vedeni a feSeni konfliktt s hodnotou 3,4. A mezi poslednimi je komunikace a
motivovani se hodnotou 3,2. Mezi témito dovednostmi bylo rozhodnuto jako nejhorsi
motivovani, jelikoz se zde vyskytla nejniz§i mozna hodnota a to hodnota 2, tedy spise
nesouhlasim. Ke komunikaci byla pfipominka, Ze by ji nepovazoval jako nejhorsi, Ze se
snazi se svymi podiizenymi najit spole¢nou fe€ pfi feSeni problému, pro ulehéeni prace, ale
kvali kratké dobé¢ trvani ve funkci pfiznava, Ze se snazi tuto dovednost kazdym dnem

zlepSovat.

U zaméstnancli byl dotaznik vypliiovan o néco piisnéji neZz u sebehodnoceni
manazera. VSechny dovednosti nedosahly takovych hodnot jako u manaZera, ale na druhou
stranu ani jedna z dovednosti nebyla vyhodnocena horsi hodnotu, nez u manazera mély
motivovani a komunikace tedy hodnota 3,2. Zde, jak uz jsem zminoval, jsou tyto hodnoty
mensi z divodu kratkého plsobeni u firmy, je tedy mozné, ze za pil roku se mohou tyto
hodnoty zménit. Jako nejlepsi dovednost zde bylo vyhodnoceno organizovani. Na druhém
mist¢ je podle zaméstnancl nejlépe zvladnutou dovednosti feSeni konfliktd, tieti
komunikace s hodnotou 3,42. Pfedposledni je motivace s hodnotou 3,3. A posledni dvé

mély shodné hodnotu 3,26, tyto dovednosti jsou planovani a vedeni.

U vedeni lidi je tato horsi hodnota zapfi¢inéna dvéma vyroky, které jsou hodnoceny

méné pozitivn€. Prvni z nich ,,Poméha hledat feSeni problému‘ miize byt zplisobeno tim,
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Ze manazer v soucasné dobé nema tolik ¢asu, aby mobhl fesit svoji praci a zarovenl pomahat
svému tymu v maximalni mozné mife. Kvuli restrukturalizaci firmy, ktera nyni probiha
v DHL GF, se manazer snazi podrobné¢ seznamit s jednotlivymi procesy a jejich
fungovanim, aby byl v obraze a poté se mohl sousttedit jak na vykon podniku, tak na své
zaméstnance. Druhy vyrok, ktery mél vice negativnich odpovédi, nez ostatni byl ,,soustfedi
se pod tlakem®. Tento vyrok uznal i sim manazer, ze by mél na sob¢ vic zapracovat, je-li
na n¢j vyvijen tlak shora, nesousttedi se tolik na svoji praci a neni tolik ndgpomocny svym
kolegiim nebo podiizenym. Dalsi z véci, kterd je zde probirana u vice dovednosti, je ten
divod, ze v kratké casové dobé se musel zaclenit do procesu firmy a fungovat jako

manazer béhem kratké chvile.

To tzce souvisi s jinou dovednosti-komunikaci, kdy vyrok ,, pribézné se svymi
podiizenymi komunikuje“. Manazer béhem rozhovoru zminoval, ze se nesnazi ani jednu
skupinu (zaméstnance a vykon v podniku) vytésiiovat na zaklad¢ druhé. V soucasné dobé
feSi podnikové cile, které mu byly stanoveny, stard se o pfichod novych zaméstnanct a
jejich zaclenéni do firmy a v neposledni fad¢ také ma na starost chod celého svého tymu,
aby odvade¢l, co nejlepsi vykony. Tyto véci chce skloubit se z4jmy zaméstnancii, jako je
ochota poradit pfi nejasném rozhodovani, ¢i komunikace s podiizenymi o nastalych

problémech.

Dalsi z dovednosti, kterd byla nejhlife hodnocena, je planovani. U této dovednosti
tyto vysledky zkresluji tfi otazky z 5. Prvni dvé z nich ¢astecné spolu souvisi. Jsou to
vyroky o obtiZznosti ukolu a odhadnuti doby trvani prace. V grafu €. 9 maji tyto vyroky
podobnou stavbu, jen je na né odpovidano trochu jinak. Z toho se da vyvodit, Ze manazer
neddva svym podiizenym obtizné tUkoly, jsou to splnitelné¢ ukoly, vesmées spiSe
zaméstnanci maji tkoly sami na sebe. Ale doba trvani, za kterou by je méli stihnout,
neodpovidd témto tkolim. VétSinou dany tkol zvladnou bez problémt, ale Cas a tlak,
ktery je na n¢ vyvijen nedokazou splnit. Toto je spojeno 1 s dalSim vyrokem, ktery mél
nejvice negativnich odpovédi. Zda manaZer stanovuje dosazitelné cile. Tyto podnikové
cile ne, zcela tak zalezi na manazerovi, ale tyto urcuje a stanovuje vedeni, které ma celé
¢eské DHL GF na starost. ManaZerova vedouci, ktera je ve firm¢ pfechodné, stanovuje tyto
cile trochu vys§i a je tu i spojitost s piedchozimi otazkami. Ze tikoly a cile jsou splnéné, ale
ne v pozadovaném case. Toto neni mysSleno na vSechny tkoly, které maji zaméstnanci. Zda

chce nékdo odeslat zéasilku v urcity ¢as, nebo do nékolika dnti, vétSinou toto spliuji. Ale
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vysledky, které jsou od nich ocekavané, jsou mirné¢ nadsazeny. Proto bych ani tuto
dovednost nevybral jako nejhorsi, i kdyz podle dotazniku vysla. Bylo by toto stanoveni cile
Vv kompetenci manazera, ktery ma o svych podfizenych vétsi prehled, nez manazerova

vedouci, byly by tyto cile zmenseny a uzpusobeny lepsimu a rychlejsSimu zvladnuti.

Vsechny tyto analyzy se viceméné shodovaly ve vysledcich, jak manazerska
miizka, na které se shodovali manazer i zaméstnanci nejvice, tak i dotaznikové Setfeni, kde
nebyly prokazany vyrazné viditelné rozdily mezi hodnotami. I v fizeném rozhovoru
manazer poukazal na nékteré slabiny, které by mél zlepsit a naopak prednosti, které ho
znadi. V ramci sebehodnoceni neni manazer az tak k sobé kriticky, ale je si védom menSich
chyb, které ma a na kterych je potieba zapracovat. Celkové hodnoceni manaZera vyzniva
dobie v jeho prospéch a vétsina dovednosti je zvladnuta na pfijatelné trovni. Dle vysledki
jeho hodnoceni je potifeba zapracovat na komunikaci, kterd v této firm¢ hraje jednu
z nejdulezitéjsich roli, aby byly uspokojeny vSechny potieby zakaznika, je tedy tfeba, aby
se komunikace zlepsila v ramci zlep$eni vykonu jeho podtizenych, ale také mezi ostatnimi
oddélenimi, které spolu uzce spolupracuji, aby zakaznik dostal zésilku vcas na stanovené
misto a bez problému. Je tedy i potfebné, aby se zvysila soustiedénost na osobni
komunikaci, jelikoZ nebyla uvedena vSemi dotazovanymi. V rdmci osobni komunikace se
stiraji rozdily a nedostatky v nedorozuméni, které dochdzeji vramci komunikace
elektronické. I pres nedostatky v této dovednosti, byl manaZer oznacen jako ten, CO se
zajimd o své zaméstnance a zaroven UspésSné vede podnik ke splnéni vytyCenych cild.
ManaZer v rozhovoru uvedl, Ze jsou duleZité 1 vztahy na pracovisti. Se svymi pfimymi
podiizenymi si tykd a dopliiuje, ze timto je jejich pracovni vztah na velice dobré urovni.
Ostatnim vykd, dodrZuje si osobni odstup, ale pfitom se snaZi o své podfizené zajimat a

starat.

Manazer uvadi také, ze je potfeba svilj tym udrzovat v pracovni pohodé a doptavat
jim dobré pracovni podminky, aby se jim nepracovalo ve stresu. Navic pifi soucasnych
zménach ve firm¢ DHL Global Forwarding, je tfeba pfistupovat k pracovnim zméndm a
riznym dil¢im tkoliim opatrnéji, aby si zaméstnanci zvykali na jisté zmény. I toto je dikaz
toho, Ze manazer hledi na své zaméstnance pfiblizné¢ stejné, aby i vykon pro firmu,

spliioval, to, co je od n¢j ocekavano.
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Co se tyce nejhiife hodnocené dovednosti dle zaméstnanci, které bylo pldnovani.
Tak jak jiz bylo fe€eno. Manazer nemé dostacujici kompetence, aby stanovoval cile sam
od sebe. Je jisté, Ze v budoucnu se bude ménit vedeni a manazer bude mit tyto cile na
starosti sam. Je tedy potfebné, aby stanovil cile, aby byly vyhodné jak pro firmu, tak aby
byly dosazitelné jeho vykonavajicim tymem. Jak jiz bylo uvadéno vyse, neni zde problém
s obtiznosti tkolti pfi spliiovani cile, ale se stanovenym casem, ktery na tyto tkony
zamestnanci maji. Manazer by se mél do budoucna vice szit s tymem a i pies to, ze vi, jak
funguje jeho oddéleni, sledovat chvili pracovni proces svych podiizenych, aby véd¢l, kolik
potfebného Casu na vykonani tkolu zaméstnanci potiebuji. Podle toho by mohl zadavat
ukoly, které nejsou piili$ obtizné, jsou dosazitelné a dosazitelné v urCitém case, ktery jim
stanovi. Nemél by své zaméstnance piili§ vystavovat stresu z toho, ze tyto cile nesplni.
Aby bylo potvrzeno, ze manaZer spliiyje styl fizeni ,,tymovy manazer, mé¢l by cil podniku

a starost o zaméstnance skloubit, tak, aby se k tomuto stylu, co nejvice ptiblizoval.

Dle vyhodnoceni obou dotaznikovych Setfeni a secteni hodnot pro urcité
dovednosti nam vychdzi nejmensi hodnota u dovednosti motivovani. V tomto ptipadé,
vezmeme-li vysledky jak u manazera, tak u zaméstnanct, je dilezité se nejvice zaméfit na
tuto dovednost. Motivovani je dulezité z hlediska uspokojeni potieb zaméstnanct a diky
témto uspokojenim se déa docilit co nejefektivnéjSiho vyuziti svych zaméstnanct respektive

celého tymu.

Lze najit vice faktori, které¢ by do budoucna mély zlepSit manazerovu dovednost.
Jednim z nejzndméjSich motivacnich faktord jsou odmény a nemusi jit jen o penézni
odménu, ale také kariérni rast, pfedavani urcitych pravomoci, zaméstnanecké vyhody a
V neposledni fad¢ i bonusy. Dalsi z faktort je spravné zvoleny cil. V piipadé, Ze bude mit
manazer v budoucnu vétsi rozhodovani pii zvoleni novych cili pro své zaméstnance, je
dilezité, aby byly nastaveny, tak aby zaméstnanci citili, kam jejich prace sméfuje a kde
jejich ¢innost kon¢i. Zalezi také na zamé&stnancich, nékteré motivuje narocnéjsi tkoly, jini
je naopak nezvladaji. Je tedy také dulezit¢é na manazerovi, aby poznal, kterému
zameéstnanci ma ten ¢i onen kol piifadit. Tietim faktorem je rtznoroda napli prace. Ne
vzdy je mozné pouzit tento faktor, jelikoz kazda firma ma specifické naplné prace. Zdali
zde existuje takova moznost, m¢l by ji manazer také pouzivat, aby rozdé¢lil svym
zamg&stnanciim 1 jinou jednorazovou préci, kterou by je odtrhl ze stereotypu. S timto trochu

souvisi 1 dalSi faktor a tim je pravomoci a odpovédnost. Aby se dalo predchazet
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stereotypni naplni prace, je vhodné nékterym kompetentnim ¢leniim tymim piisoudit vEtsi
pravomoc a rozhodovani. Poslednim z téchto faktori je feedback neboli zpétna vazba. Je to
reakce na vykonanou praci nebo jakoukoliv ¢innost. Poméhaji Clovéku se zlepSovat
v piipadé chybnych rozhodnuti. Zaméstnanec poté vi, co udélal $patné a muze tuto chybu
v budoucnu napravit. Je také dulezité, aby mél zaméstnanec zaji§téné piijemné pracovni

prostedi bez stresu, kde by se soustfedil na svoji praci a zadané tkoly.
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5. Zaver

Cilem této diplomové prace bylo analyzovat soucasné uplatnéni manazerskych
dovednosti v fizeni, ve firm¢ DHL Global Forwarding a zpracovani ndvrhu zmén na
zlepseni manazerskych dovednosti V tomto pfipadé¢ se jednalo o zmény mekkych
dovednosti, neboli soft skills.

V teoretické Casti byly blize specifikovany manazerské dovednosti. Nasledné bylo
Global Forwarding (motivovani, vedeni lidi, komunikace, pldnovani, organizovani, feseni
konflikt). Na zakladé analyzy, jejiz vysledky byly nasledné zpracovany, bylo zjisténo, ze
nejhtfe zvladnutou dovednosti, je motivovani a komunikace. Tato dovednost byla u
manazera vyhodnocena jako vice sebekritickd a souvisi s tim, Ze manazer je na této pozici
jen kratkou chvili. SnaZi se tedy zaclenit do vSech probihajicich procest a i béhem toho se
snazi maximaln¢ komunikovat a feSit problémy se svym tymem. Po provedeni analyzy ze
strany podiizenych vici manazerovi vysly nejhiife zvladnuté dovednosti vedeni lidi a
planovani. U téchto dovednosti bylo feceno, Ze za horSi hodnoty neZz u jinych doSlo
pfedevsim kvili chybé vedeni nad manazerem, nez ze by byla chyba na jeho strané. Proto
po souctu vysledkii hodnot, jak u manazera, tak u podfizenych vysla jako nejhiie

zvladnuta dovednost motivovani.

ManaZer by se m¢l na nedostatky u motivovani zaméfit co nejvice, navrhnout rizné
motivacni programy, nebo zajistit zamestnanciim piijemné prostiedi pro vykondvani jejich
prace. Nemél by vynechat ani ostatni dovednosti, vzdy je co zlepSovat, pfinejmenSim pro
zacatek miiZze vynechat dovednost organizovani, ktera z hodnoceni vysla nejlépe ze vSech.
Na manaZzerovi jsou i pies tyto nedostatky vidét zkuSenosti, které si prenesl z predchozich
zaméstnani, kde vykonaval stejnou ¢i podobnou pozici. Diky témto zkuSenostem by se od
n¢j jeho podiizeni mohli pfiucit, maji-li zdjem v budoucnu vykonavat tuto pozici. M¢l by
také na volné pozice postavit kolem sebe tym, ktery bude schopny a vykonavat co nejvétsi

usili pro splnéni podnikovych cilt.
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7. Prilohy
7.1. Dotaznik manazer

Ktery vyrok by nejlépe vystihl vase fizeni?

(O Stardm se prevazné o své podFizené, ale ne o vykon v podniku

(O Staram se o vykon podniku, ale ne o své podtizené

(O Vykonavam potiebné minimum pro odvedeni své prace a udrzeni chodu firmy
(O Zajimam se jak o vykon podniku, tak i o své podfizené

Kolik fidim zaméstnanca?
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Délka pracovniho poméru na této pozici

(O méné nez rok
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Hodnotim dosaZené cile

25
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7.2. Dotaznik zaméstnanci
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Vybere a zvoli nejlepsi feseni vzhledem k
problému
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