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Anotace

Diplomova prace se zabyva zkoumanim osobnosti UspéSného manaZera, jeho
schopnostmi, dovednostmi a znalostmi. Je nutno poznamenat, Ze tato problematika je
velmi rozsdhla. To, zda organizace bude UspéSna, do znaCné miry zavisi pravé
na schopnostech a dovednostech manaZera v organizaci. Prace ve své teoretické Casti
prezentuje prehledny néstin charakteristik manaZera, definuje jeho role, styly fizeni,
popisuje jednotlivé manazerské funkce a zplsoby vzdélavani, jakymi manazefi mohou
zdokonalovat a prohlubovat své schopnosti a dovednosti. Jsou zde také zohlednény
i pripadné zplsoby selhdni a kritické faktory, které mohou vykon a efektivitu
manazerské prace ohrozit. Prakticka Cast této diplomové prace je zaméfena na analyzu
vybraného vzorku manazer(, ktefi se zGcastnili dotaznikového Setfeni pomoci metody
CAWI. Na zékladé této vyzkumné metody je v zavéru praktické Casti prace zpracovano
zhodnoceni a doporuceni, ktera by do budoucna mohla zvysit efektivitu a Cinnost

manazerské prace.
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Annotation

My dissertation work deals with the personality of a successful manager, his
abilities, capabilities and his knowledge. It is important to say, that it includes a broad
field of aspects. The success of each company depends mostly on abilities
and capabilities of the manager. In the theoretical part this work brings detailed
characteristics of each manager, defines his roles, different efficiency of managing,
describes each role of the manager and shows the way of education leading
to improvement and deepen of his abilities and knowledge. | also mention ways
of possible fails and critical factors leading to endenger of performance and efficiency
of the manager work. In my practical part of my dissertation work | analyze a set
of example of those managers taking part in a statistic research done by the CAVI
method. At the end of my work | bring achievements and recommendations based
on this research method, which could increase efficiency and activity of the manager

work in the future.
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UvOoD

Celosvétovy ekonomicky rozvoj je nezastavitelny. Samoziejmé nevyjimaje
ani Ceské trzni prostiedi, které se méni velmi rychle, energicky a snazi se pFizplisobovat
nejnovéjsim trendm. Stim, souvisi i neustdle se ménici pozadavky a naroky
ve spoleCnostech na lidi, ktefi jsou v nich zaméstnavani. Nedilnou soucasti téchto
spolecnosti je tudiz i Fizeni lidskych zdrojd. V dneSni moderni dobé je to jedna
z nejdllezitéjSich oblasti podniku, jelikoz Fizeni podniku jesté porad vykonavaji lidé
a ne stroje nebo pocitaée. Tudiz kvalita lidskych zdroji méa pro spole¢nost ohromny
a nepostradatelny vyznam a je jejim nejvétsim a nejdllezitéjSim kapitalem,
na kterém by méla stavét. V soucasné dobg je pfi fizeni a rozvoji lidskych zdroji kladen
obrovsky dliraz nejen na profesni, technickou ¢i odbornou znalost v daném oboru,
ale i rozvoj osobnosti a mozZnosti nejefektivnéjSiho vyuzivani lidského potencialu.

Ktomu, aby spoleCnost dobfe fungovala, prosperovala a dosahovala
stanovenych cild, je tedy tfeba mit schopné pracovniky, ktefi umi vést, Fidit a zvySovat
produktivitu prace svych podfizenych tak, aby téchto cill dosahli a obstali
v konkuren¢nim prostfedi na Ceskych ale i svétovych trzich. Témito pracovniky byvaji
pfevazné manazefi na vSech drovnich spoleCnosti. At uz se budeme bavit o téch
na nejnizsich urovnich tedy o liniovych manaZerech nebo o top manaZerech na vrcholu
organizace. V podstaté by kazda spole¢nost méla mit takové manazery, jaké si jen mdze
dovolit. Tedy ty nejlepsi.

Dnes se manazefi nachézeji ve vSech vétSich spoleCnostech s vy3Sim poctem
zaméstnancl. V menSich a stfednich podnicich tuto funkci prevazné vykonavaji
majitelé, ale i zde se d& hovofit o manaZerech. To, Ze je pracovnik dobrym a vykonnym
zaméstnancem, vSak jeSté nemusi znamenat, Ze je i dobrym manaZzerem. Kazdy Uspésny
manazer by se mél prizplisobovat neustdle se meénicim podminkam tak,
aby nedochazelo ke komplikacim v organizaci, pfipadné je umét vCas FeSit a to
v relativné kratkém Case.

Tato diplomova préce si klade za cil navrhnout a predstavit mozny koncept
Uspésného manazera, ktery by napomohl orientaci ve sloZitém svété manazer(,
poukdzal na mozné kritické chyby, zefektivnil jejich préci, tak aby dosahovali
nejlepsich vysledkd v dynamicky se rozvijejicim prostfedi. Tento koncept Uspésného



manazera predstavi riizné charakteristiky ¢lovéka, kterymi by mél disponovat, aby uspél
na své pozici a byl Gspésny v takto velkém konkurencnim prostredi.

Prezentovana diplomova prace je €lenéna do dvou hlavnich Casti - teoretické
a praktické. Prvni teoretickd Cast se opira o odbornou literaturu, ktera bude slouZzit
ke zmapovani a orientaci ve slozitém manazerském prostfedi. Zabyva se rlznymi
ndzory a pohledy na manazerskou profesi, at' uz z pohledu charakteristiky osobnosti
manazera, roli, funkci, dovednosti a v neposledni fadé i stylu vedeni. Dale je zde
uvadén manaZer ve vztahu k fizeni firmy, ale i jeho samotné vzdélavani, jak uvadi
souCasna odborna Ceska literatura.

Ve druhé praktické Casti této diplomové préace, ktera navazuje na Cast
teoretickou, je zpracovan pohled na dnedni souCasné manaZzery na zakladé
uskutecnéného priizkumu v rliznych organizacich a institucich.

K prizkumu bylo pouzito kvantitativni metody a manaZefi byli podrobeni
dotaznikovému Setfeni pomoci dotazniku metodou CAWI. Dotazniky byly cilené
rozeslany do rdiznych obchodnich a vyrobnich spoleénosti, ale zarover i do neziskovych
a statnich organizaci.

Jednim z dal$ich cilG této diplomové prace bude zhodnotit a zanalyzovat ziskana
fakta z dotaznik(li o téchto manaZerech a ucinit pFipadna doporuceni a navrhy
k odstranéni nedostatkdl a chyb, které by mohli bréanit v jejich ¢innosti do budoucna,
aby podavali nadpriimérné vykony, které se od nich poZaduji a mohli se pravem nazyvat

UspéSnymi manazery.
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TEORETICKA CAST

1 OSOBNOST MANAZERA

V soucasnosti je pro nas slovo manaZzer kazdodenné sklofiované a bézné
oznaceni Clovéka, s kterym se setkdvame v mnoha spole¢nostech. At uz se podivame
do ziskového nebo neziskového sektoru, tak na né narazime opravdu kdekoli.
Mezi manaZerske Cinnosti patfi predevSim planovani, organizovani, kontrola,
koordinace, rozhodovani, ale hlavné prace s lidmi, tedy vedeni lidi. Pokud manazer
nema schopnost vest lidi, Ize konstatovat, Ze vSechny ostatni Cinnosti jsou pak
neefektivni.

NeZ skocime do problematiky manazer(i, tak bychom si méli uvédomit,
Ze vSichni manaZefi jsou ale soucasti néjakého managementu. Uvedeme jen co to
ve zkratce management je, jelikoZ predpokladame, Ze stimto slovem je kazdy
seznamen. Slovo management pochazi z anglického slovesa a v Ceském jazyce mu
odpovida slovo Fizeni. Samozifejmé se jednd o fizeni podniku. P. F. Drucker, ktery se
povazuje, za zakladatele moderniho managementu uvadi: ,,Tento pojem oznacuje nejen
funkci, ale také lidi, ktefi tuto funkci vykonavaji. Jeho stupen oznaCuje nejen socialni
postaveni, ale také odbornou disciplinu a obor studia ... management je funkci, je
disciplinou, navodem, ktery je tfeba zvladnout, a manaZefi jsou profesionalové,
kteFi tuto disciplinu realizuji, vykonavaji funkce a z nich vyplyvajici povinnosti.**

Uspét v dnesni dobé jako manaZer vyZaduje notnou davku odvahy a vdle.
Je tfeba, aby disponovali mnoha znalostmi z rliznych oblasti, diky kterym mize lépe
mapovat potencionalni nebezpeCi, vyuzivat téchto znalosti Kk lepSi mobilizaci
a ovliviovani pracovnich sil, jejich chapani, chovani a usmérfiovani pracovni
vykonnosti, ale mlZe pFispét i k rozvoji jejich osobnostnich predpokladi. Aby tyto
znalosti mohl G¢inné a Uspésné vyuZzivat v organizacich, je ovliviiovan fadou faktord.

Na manazerskych pozicich se dnes jiz béZzné objevuji i Zeny. Jsou plné
akceptovany na téchto pozicich a maji také jiné specifické pohledy na vedeni, coz se
odviji od jejich genderového vymezeni. Je tfeba se zamyslet, provést komparativni

! In MIKULASTIK, Milan. Manazerské psychologie. 2. aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007, 380 s.
ISBN 978-80-247-1349-6. s. 190.
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srovnani, na jaké pozice se lépe hodi manazefi a které zase lépe zvladnou manazerky,
jelikoz obé pohlavi budou mit své jedineCné, specifické a charakteristické rysy,
vlastnosti a obé pohlavi budou na stejnych postech za podobnych podminek vést a Fidit
kazdy jinym zplsobem.

Ze sociologického pohledu se mizou ovliviujici faktory manaZerl rozdélit
na subjektivni determinanty, tj. Ze u manaZerl zalezi na jejich individuélnich
dispozicich pro vykonavanou praci sloZzenou z odbornych znalosti, tak i osobniho
charakteru a objektivnimi determinanty miiZzeme nazvat prostfedi a organizaci, kde se
vedeni a Fizeni odehrava. M(ize jich byt celé fada a mohou se ovliviiovat i navzajem.?

Abychom se lépe zorientovali, bude zde vymezeno nékolik pojmda.

1.1 Charakteristika osobnosti

Budeme-li se bavit o osobnosti, pak je tento termin spiSe velice komplexné
pojat. V této kapitole bychom se tedy méli zaméfit hlavné na vymezeni osobnosti
Clovéka (manazera).

Kvalita lidského potencialu byva soubor dispozic a pfedpokladd lidské bytosti
vztahujici se k vykonavané ¢innosti. Kvalita a mnozstvi lidského potencialu je jednou
ze zékladnich a nejdllezitéjSich sloZzek spolecenského bohatstvi. Stejné tak je s tim
spojena i kvalita osobnosti, kterd je zakladni dispozici kvality manazZera. ,,Nakolik je
jedinec schopen poznat a Fidit sdm sebe, natolik je také schopen poznavat a Fidit druhé
lidi. Cim je ve spoleGenstvi vétsi mira individualni svobody, tim vice zaleZi na osobni
zralosti, odpovédnosti a tvofivosti kazdého jedince.* *

Vyklad osobnosti je mozné nalézt v mnoha literarnich zdrojich. Ne vZdy se mezi
nimi nachazi jednotny nazor. ZaleZi, z jakého hlediska je na né pohlizeno. Definice
osobnosti se nejCastéji vyskytuji v psychologickych a sociologickych dilech.
Ve Vykladovém slovniku lidskych zdroji se specifikuje osobnost ¢lovéka jako
soudrznost biologickych, psychickych a socialnich struktur a funkci. Tyto soucasti se

2 BEDRNOVA, Eva a Ilvan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 3., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 798 s. ISBN 978-80-7261-169-0. s. 264.

® KRNINSKA, RiZena. Rizeni lidskych zdrojd. 1. vyd. Ceské Budgjovice: Jihodeska univerzita,
Zemédélska fakulta, 2002, 187 s. ISBN 80-704-0581-3. s. 36.
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v pribéhu vyvoje ¢lovéka méni, rozviji se a zaroven se tim pFipravuje i na nové role
ve spole¢nosti, ale i riizné pracovni ginnosti.*

Kazdy jedinec disponuje ur€itymi slabymi a trvalymi strankami, kterymi se
od ostatnich odliSuje. Takové pojeti osobnosti je postavené na rysech, které nuti ¢lovéka
se za danych okolnosti a v dané situaci chovat se uréitym zplsobem. Na zakladé téchto
rystl Ize ¢asto predurgit budouci chovani.®

Jak bylo jiZz uvedeno, tak je opravdu mnoho definic osobnosti. Mikulastik shrnul
teorie osobnosti do Ctyr skupin:

e Teorie vrstev — psychoanalyticky model osobnosti.

e Teorie typologické — tyto osobnosti byli, charakterizovany bezprostfednim
poznanim, tedy intuitivné na z&kladé temperamentu a jsou nejvice pouZivané
pfi hodnoceni charakteristik ¢lovéka.

e Teorie faktové - vychazi z psychologického pohledu na zakladé faktové
analyzy. Jednad o hierarchické usporadani struktury osobnosti. Na nejnizSich
prickach se zkoumaji zakladni prvky chovéani a reakce. Na vysSich prickach jiz
dochazi k jejich spojovani s jinymi projevy chovani a na nejvysSich jsou
propojovany dle podobnosti projevli a forem chovani. Tento model vSak neni
vhodny a dost dobfe pouZitelny v manaZerske praxi, jelikoz je velice slozity
a tézko odhadnutelny.

e Teorie humanistické — tyto teorie vychazi z porozuméni ¢lovéka jeho chovani,

ginnosti, seberealizace k dosaZenf cil(i a uspokojeni v jeho Zivoté.°

Po shrnuti vySe uvedeného, je mozné dojit k ndzoru, Ze kazdy ¢lovék ma svou
vlastni specifickou osobnost, jak po duSevni, tak po fyzické strance. Osobnosti se
Clovék nerodi, ale postupné se v dlouhém €asovém horizontu v ni vyviji za pfedpokladu
rznych vyvojovych zmén a vlivl, které na néj plsobi. Vnima a prijima své

charakteristické rysy a vlastnosti, leckdy je i pfebira.

* PALAN, Zdengk. Lidské zdroje. Vykladovy slovnik. 1.vyd. Praha: Academia, 2002, 280 s. ISBN 80-200-
0950-7. s. 141.

*> ARMSTRONG, Michael. Personalni management. Vyd. 1. Praha: Grada, 1999, 963 s. ISBN 80-716-
9614-5. s. 269.

® MIKULASTIK, Milan. ManaZerské psychologie. 2. aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007, 380 s.
ISBN 978-80-247-1349-6. s. 109-110.
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1.2 Charakteristika manazera

V jakékoli spoleCnosti se manazer povazuje za Clovéka, ktery vSe uvadi
do pohybu, kdo tento pohyb usmérfiuje, dava mu fad a implikuje Gcinné vSechny
procesy, které se ve spole¢nosti odehravaji. Manazer se povazuje za ¢lovéka, ktery néco
fidi. M0Ze se jednat tfeba jen o maly kolektiv lidi, ktefi jsou specializované zaméreni
po technické nebo technologické strance nebo mlze jit o malou spole¢nost s mensim
pottem zaméstnancl. Uginek jeho vedeni vtakto malém kolektivu je velmi silny,
ale jeho spolupracovnici leckdy nemusi jeho vliv v plné mife vnimat, protoZe dost ¢asto
plsobi zprostfedkované drobnymi vécnymi zaleZitostmi.’

U manazer(l Ize pfedpokladat skuteCnost, Ze zalezi hlavné na jejich osobnich
charakteristikach. Tyto osobni charakteristiky by se daly oznagit jako mimoFadné.®

Prace manaZera se prevazné sklada z komunikace s lidmi, at' uZz se jedna
0 obchodni partnery, nadfizené nebo z vlastniho tymu lidi, které vede a fidi a za pomoci
nichz dosahuje vytycenych cilli spolecnosti. Zda a jakym zplsobem u téchto lidi
dosahne, tzv. formalni autority z&lezi na tom, jak ho jako manaZera vnimaji. Jeho
autoritu mohou akceptovat pozitivné a to na zakladé jeho osobnosti anebo manazera
mohou také akceptovat na zakladé jeho odbornych a skvélych znalosti v oboru,
v kterém se uplatriuje. Autorita na zakladé jeho znalosti byva velmi dllezita. Timto si
ziskava jejich uznani a vaznost a lidé kolem ného ho pfijimaji jako uznavaného
odbornika. Av3ak koncentrovat se pouze na autoritu na zakladé znalosti leckdy nestaci.
V pfipadé postupu manaZera Vv hierarchii spoleCnosti neni jiZz v jeho Casovem
harmonogramu dostatek mnoZstvi ¢asu na detailni sledovani novych trendli v jeho
oboru. ManaZer se bude muset postupem Casu smifit stim, Ze v tymu se najde
spolupracovnik, ktery pfedCi jeho odborné znalosti. Ale zaroven by manazer mél byt
alespon na takoveé znalostni a odborné drovni, aby vzdy dokazal vyty€it cile a zhodnotit

pripadné navrhy svych spolupracovnikd.®

" BEDRNOVA, Eva a lvan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 3., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 798 s. ISBN 978-80-7261-169-0. s. 269.

8 BEDRNOVA, Eva. Psychologie a sociologie Fizeni. 1. vyd. Praha: Management Press, 1998, 559 s.
ISBN 80-859-4357-3. s. 124.

® KHELEROVA, Vladimira. Komunikagni a obchodni dovednosti manaZera. 1.vyd. Praha: Grada
Publishing, 1999, 119 s. ISBN 80-716-9375-8. s. 63.
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Maxa zase uvadi, Ze manazer je tzv. fidici jednotka, jeZz je nositelem procesu
managementu a ovliviiuje pracovniky (fizené jednotky) tak, aby dosahl diky jejich
chovani a jednani stanovenych cill. Manazer tedy mizZe byt jakykoli jedinec,
ktery néjakym zplsobem ovliviiuje chovani jinych, ktefi se na plnéni stanovenych cilli
podileji. Aby je takto mohl ovliviiovat, mél by disponovat urCitymi pfedpoklady a ty
mohou byt vrozené nebo i ziskané. Mezi vrozené predpoklady uvadi: ,,povahové
vlastnosti, temperament, sebeddvéra, charizma, inteligence, styl chovani, prozivani,
pozitivni vztah k lidem, uméni naslouchat, porozumét druhym, potfeba pomoci, potfeba
Fidit a empatie*. Do ziskanych predpokladi zarazuje: ,,podnikavost, schopnost stalého
poznavani a uceni se, systemati¢nost, organizovanost, rozhodnost, komunikacni styl,

image a autorita, schopnost pouzivat manaZerské postupy a techniky*.*

v Vs

Nejblizsi teorie osobnosti, podle které by se dali manazeri klasifikovat, vychazi
od autor(l Kaisera a Koffeyho, ze dvou zakladnich dimenzi:
e Préatelskost proti nepratelskosti.

 Dominantnost proti submisivnosti.** — viz. Obréazek 1.
Obrézek 1: Klasifikace manazer(

pratelskost

vykonny sociabilni

dominantnost submisivnost

diktator byrokrat

nepratelskost

Zdroj*?

19 MAXA, Radek. Management: pro stfedni $koly a vy3$i odborné $koly. 1. vyd. Praha: Fortuna, 2011,
240 s. ISBN 978-80-7373-111-3. 5. 9.

1 MIKULASTIK, Milan. ManaZerské psychologie. 2. aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007, 380 s.
ISBN 978-80-247-1349-6. s. 111.

2 Tamtéz, s. 111.
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Vykonny typ — vyznacuje se dominanci, laskavosti je sebevédomi, vazi si lidi
kolem sebe, ale zarovenn vyZaduje vysokou vykonnost od svych podfizenych
a spolupracovnikd. S lidmi jednd vidy pfimo a na rovinu, vazi si jejich nazorl
a podnécuje svymi myslenkami a minénimi. Symbol autority neni pro néj prioritou
a mize dochazet i k lehkému zanedbéani vlastni image. Své spolupracovniky dokéaze
motivovat a inspirovat, dava jim prostor kvlastnim nazorlm, rozhodovanim
a rozhodné s nimi nemanipuluje. VZdy méa nad danou situaci pfehled a je ke viem stejné
nestranny a spravedlivy.

Diktator — predstavuje se svou dominanci, nepratelskosti a miva i znaky
agresivity. Jeho prioritou jsou vysoka autorita a finance. Od svych podfizenych
vyZaduje respekt a poslusnost, zaroven neumi ocenit ani jejich vykon, Pravda stoji vzdy
na jeho strang, chyby neumi pfiznat. Stava se, Ze dost Casto nema o situaci prehled
a neni ke vSem stejné spravedlivy. Uzndva jen stejné autority a vySe postavené
na spoleCenském nebo hierarchickém ZebFicku spolecnosti.

Sociabilni typ — rad se nechava vést jinymi a je velmi laskavy. PFizplisobuje se
jinym, aby dosahl pIného socialniho pfijeti, a lehce s kazdym souhlasi, ale presto se umi
ohradit. Své hodnoty prizplsobuje tomu, aby jej spolupracovnici méli radi. Velmi rad
komunikuje a pomaha ostatnim, nékdy i na svij vlastni Ukor. Aby se kazdému zavdécil,
tak velmi ochotné vse slibi, ale neznamena to, Ze viem sliblim dostoji. Neméa nad situaci
prehled, ani nebyva objektivni a mize byt i vztahovacny.

Byrokrat — udrzuje si od spolupracovnikll odstup, nékdy az nepratelsky a vzdy se
drZi pfedepsanych pravidel a norem, tim se také boji riskovat nebo vyzkouset néco
noveho. Je si sam sebou nejisty. Vzhlizi k vySe postavenym osobam nékdy jim
i nadbihd a pFedchazi si je. Neni oblibeny, chova se upjaté a nepratelsky, svym
podFizenym neddivéFuje. Stejné jako sociabilni typ je vztahova&ny a chybi mu nadhled.™

Lze tedy konstatovat, Ze poslanim manaZera je tedy Fidit a zabezpecit plynulost
prace svéfeného tymu, zejména co se tyka organizace prace, motivace, kontroly

a vedeni spolupracovnikd.**

3 MIKULASTIK, Milan. ManaZerské psychologie. 2. aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007, 380 s.
ISBN 978-80-247-1349-6. s. 111-112.

' TUMA, Miroslav. Manazment kultiry. Bratislava, Slovensko: Narodné osvetové centrum, 2000, 131 s.
ISBN 80-7121-204-0. s. 8.
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V posledni Casti této podkapitoly jeSté zminéna osobnost tzv. tvofivého
manazera. Naroky na manazZery neustale rostou a tvofivost se u manazer( velice ceni.
Neocekava se, Ze budou genialni, ale spiSe, Ze budou myslet neortodoxné, tedy tvofivé
a budou vytvaret urcité prostfedi a podminky pro tvirci mysleni a ¢innost svych
podfizenych. Tato vlastnost je velmi cenéna. Diky jeho schopnostem dokaze predvidat
situace a mudZze realizovat vytycené cile dfive neZ jini. Za téchto podminek je ochoten

vice riskovat a tim i vice dosahuje, pokud se nemyli ve svych predpokladech.™

1.3 Manazerské role

Kazdy se ve svém Zivoté jiz nékdy ocitl v situaci, kdy musel na sebe prevzit
néjakou roli, at' uz v osobnim, spoleCenském nebo pracovnim prostfedi. Pfi kazdé
z téchto modelovych situaci se od nich oCekava jeji zvladnuti, které se prevazné fidi
néjakymi pravidly a danou véc Fesi efektivné s co nejlepSim vykonem. Zamérime-li se
na vykon préce, tak se jedna o ur€itou ulohu, kterou musi ¢lovék pfedstavovat pfi pInéni
svych povinnosti v zaméstnani. Role tedy predstavuji zvIlastni druh chovéani a jednani
ke spInéni stanoveného Ukolu nebo vymezenych skupin Ukolll ve svém pracovnim
postaveni ¢i mistu. Lze konstatovat, Ze pojem role pfi préci s lidmi vystihuje vlastni
vnimani toho, jakym zpisobem by se mél chovat a jednat v danych situacich a jakym
zplsobem pfi tom plsobi na jiné lidi. Velkou vahu maji také situacni faktory,
které pfi vykonu roli mohou reflektovat osobnost nebo ji dokonce i formovat.*®

Neustale se ménici podminky manaZerského prostfedi vyvolavaji to, Ze se
manaZzefi ve svych rolich musi neustéale a rychle pfizplsobovat. Nemohou se tedy Fidit
pouze vSeobecné predepsanymi povinnostmi. Ne vZzdy mohou délat to, co si mysli nebo
by méli délat v souladu s tim, co by méli délat a co se domnivaji ostatni, Ze udélaji.

Vykon roli manazerd se odviji od jejich funkci a postaveni v organizaci. Zalezi na typu,

> CHADT, Karel. Uplatnéni tvoFivosti v manazerské praxi. 1. vyd. Praha: VVox, 2009, 89 s. ISBN 978-
808-6324-753. s. 21.

1 ARMSTRONG, Michael. Personalni management. Vyd. 1. Praha: Grada, 1999, 963 s. ISBN 80-716-
9614-5. s. 281.
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strukture, podnikové kulture, velikosti ale i na pracovnim prostredi, které byva nestalé,
nepfedvidatelné a mdze podléhat i urgitym tlakdim.*’

H. Mintzberg se vénoval studii manaZerskych roli ve stfedné velkych a velkych
organizacich a vymezil klasifikaci aktivit, jeZ by méli byt zakladem préce vrcholoveho
manazZera. Uvadi, Ze lidé, ktefi Fidi, maji v podstaté formalni autoritu a maji tudiz
zvlastni postaveni v celé organizaci. Vysledkem studie bylo rozdéleni roli do zakladnich

t¥i skupin, které se nasledné déli jesté na své podrole. Celkem jich je deset.™®

Obrézek 2: ManaZerské role podle H. Mintzberga

Formalni autorita
a status pozice

Interpersondlni role Informacni role _

Zdroj*

Interpersonélni role — neboli mezilidské role jsou vztahy, které se tvofi
z postaveni a autority manaZera.

1. Role vid¢i osobnosti (figurehead) — je vychozi a vrozenou roli manazera. Mohla
by se pojmenovat i roli formalni autority. Ma ceremonialni charakter, pfi némz
symbolizuje a reprezentuje organizaci a zaroveri napomaha spojeni lidi
s vrcholovym managementem.

2. Role vedouciho (leader) — je povaZovdna za nejvyznamngjSi a promita se
do v8ech manaZerovych aktivit. ManazZer na zakladé autority koordinuje, vede,

kontroluje a motivuje své podfizené.

7 ARMSTRONG, Michael. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 268 s. ISBN 978-80-
247-2177-4. 5. 41-42.
'8 In DEDINA, Jifi a Vaclav CEJTHAMR. Management a organiza&ni chovani: manazerské chovani a
zvySovani efektivity, Fizeni jednotlivcd a skupin, manaZerské role a styly, moc a vliv v Fizeni organizaci. 1.
ngd. Pralrla: Grada, 2005, 339 s. ISBN 80-247-1300-4. s. 51.

Tamtez, s. 51.
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3. Role propojovatele (liason) — v této roli manaZer udrZzuje dobré vztahy
s jednotlivci i skupinami mimo jejich organizaci, jelikoZ je tfeba mit s okolim

dobrou vazbu a soucinnost v pfipadé potreby.

Informacni role — jsou vazéany na predavani informaci a zdroje, kterych dosahnul
béhem vykonu interpersonélnich roli.

4. Role dohliZitele (monitor) — manaZer ziskava informace, které nasledné
vyhodnocuje, zda pomohou pfi rozvijeni a chapani prace v organizaci i jeho
okoli. Tyto informace mohou byt ziskavany z vnéjsich i vnitfnich zdrojd.

5. Role Sifitele informaci (disseminator) — manaZer zabezpeCuje distribuci
nasbiranych informaci mezi své podfizené. Tyto informace mohou byt nositeli
konkrétnich i zavaznych rozhodnuti pro podfizené, ktefi s nimi pracuiji.

6. Role mluvciho (spokeperson) — na zakladé své formdlni autority predava
informace lidem mimo organizacni jednotku, napfiklad svym nadfizenym,

verejnosti, dodavatelsko-odbératelskym strandm, mediim apod.

Rozhodovaci role — mezi né se fadi dllezitd strategickd a organizaéni
rozhodnuti, ktera vych&zi z postaveni manaZera, jeho autority a také stanoviska
k informacim.

7. Role podnikatele (entreprenerurial) — manazer v této roli podnécuje a reaguje
na pripadné zmény svyuzitim vSech prfilezitosti nebo FeSi problémy tak,

Ze vydava opatfeni ke zlepSeni situace. Snazi se predvidat vyvoj a reagovat

S predstihem.

8. Role napravovatele poruch (disturbance-handler) — manaZzer musi rychle
reagovat na jakoukoli nenadalou situaci, aby situaci urychleng stabilizoval.
9. Role rozdélovatele zdrojli (resource-allocator) — v této roli pFijima rozhodnuti

s nakladanim finanénich zdrojd, kde maji byt spravné vyuzity, ale i s ¢asem,

zédsobami a zaméstnanci. Ma finalni slovo pfi dllezitych rozhodnutich,

nad kterymi tim prebird kontrolu.
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10. Role jednatele (negotiator) — ucCastni se jednani jak s jedinci, tak i sorga-
nizacemi, podepisuje smlouvy a dohody napfiklad s odborovou organizaci,

zabezpeluje své organizaéni jednotce co nejvyhodnéjsi postaveni.?

VySe uvedené role jsou navzajem propojeny a vzajemné se doplfiuji. Je jen
na manazerovi, jak doké&Ze své schopnosti propojit a zharmonizovat. Manazer musi také
predchazet a Celit vznikdm pripadnych konfliktli a nedorozuméni s ostatnimi ¢leny
skupiny, jak se od néj oCekava a kterd jsou spojena s jeho postavenim. K témto
konfliktdim miZe dochazet v pfipadé nejasné vymezenych Ukoll, nepfimérenych
pravidel a narok(, které nalezneme na vsech pracovnich pozicich. Manazer by nemél
nikdy vypadnout ze své manazerské role, ani kdyZ je se svymi spolupracovniky mimo

SVEé pracovisté.

1.4 Manazer versus vidce, lidr a kou¢

Ve spojeni s managementem a manaZerem se Casto vV literatufe setkdvame
neustéle i s pojmy vidce, lidr a kou¢. Nékteré prameny tyto pojmy porovnavaji a jiné je
zase prirovnavaji ke stejnym vyznamadm.

V nasi zemi se Castéji pouzival vyraz vedouci pracovnik, ale postupem Casu se
anglické slov ,,leader” pocestilo a spiSe se ted jiz vyuziva pojmenovani lidr“. LidFi
jsou takovi pracovnici, ktefi si kladou za cil plsobit na své pracovniky. Podnécuji
a ovliviwuji je v jejich praci, usmériuji a Fidi jejich vykony, ale také hodnoti, odménuji,
a zaroven i napomahaji k Fizeni jejich profesni kariéry. Plisobnost takového to lidra
v tomto sméru je vyrazné vétsi, jelikoZz pfimo ovliviiuje svym kazdodennim jedn&nim
své spolupracovniky na pracovisti. Zaméfuje se na jejich dalSi rozvoj, ovliviiuje je
k vy$§im vykonlm a soucinnosti, které spéji k blahobytu spolecnosti, ale zaroven dba
i na samotnou vlastni spokojenost lidi. Na tuto skutecnost se opét vaZe fakt, Ze lidé jsou
hlavnim zdrojem efektivity a hospodaFské prosperity v organizacich.?

2 |n DEDINA, Jifi a Vaclav CEJTHAMR. Management a organizaéni chovani: manazerské chovani a
zvySovani efektivity, Fizeni jednotlivcd a skupin, manaZerské role a styly, moc a vliv v Fizeni organizaci. 1.
vyd. Praha: Grada, 2005, 339 s. ISBN 80-247-1300-4. s. 51 — 52.

2 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 3., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 798 s. ISBN 978-80-7261-169-0. s. 269-270.
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Armstrong uvadi definici lidrl jako pracovnikd, ktefi udavaji smér a presvédcuji
lidi k tomu, aby je nasledovali. Zmifiuje se pfimo i o leadershipu, tedy o schopnosti vést
tak, aby lidé vyuzili svych nejlepSich schopnosti a dovednosti k dosaZeni potfebnych
vysledkd, nabada je k oddanosti danych ¢innosti a motivuje k dosazeni vytycenych
cild.?

Ne kazdy manazer je lidr a naopak. Vidcem zase mlZe byt jakékoli osoba
ve spoleCnosti, ktera se vykazuje urCitymi charakteristickymi rysy, at’ je na kterékoli
pracovni pozici. Je to pfevazné Clovék se silnou osobnosti a je schopen ziskavat ostatni
pro své cile. Kdyz je takovou to osobnosti manaZer, stdva se vddcem. Rolkova
porovnava, ale z vétsi Casti spiSe prirovnava lidra k viidci. Tyto dvé role jsou pro ni
silné vazany na konkrétni osobnostni, socialni a komunikacni schopnosti. Uvadi,
ze vldcové pFimo sr$i optimismem, ktery z nich vyzafuje a vede ke zlepSovani
atmosféry a hlavné k vyssi produktivité ve spoleCnosti. Mezi jejich dalSi vlastnosti
uvadi sebedlivéru, rozhodnost a moralni integritu. Déle objasfiuje manaZery jako
nerozhodné, ktefi nechtéji riskovat, Ze by ucinili $patna rozhodnuti a viidce jako pevné
osoby, které se toho neboji. Vidci dale maji svou jasnou vizi a divaji se do budoucnosti
spolecnosti a vidi jeho potencial na zakladé, kterého motivuji ostatni k jeho dosazeni.
V zé&véru svého Clanku uvadi, Ze manazefi maji pouze své podfizené, kdezto lidfi maji
dovednosti, kterd se vyznacuje velkym vycétem osobnostnich pfedpokladd, které maji
lidrovi pFinést vaznost a dlivéru svych spolupracovnikd nebo podfizenych.?

Pfevazné se o vldcich docitame, Ze maji vrozené vlastnosti, kterym se nelze
naucit. Presto také vime, Zze mnoho manazer( je vysilano na rdizna $koleni ¢i cvicent,
kde se pravé technikam o viidcovstvi vénuji a jsou zamérené na odhalovani a rozvijeni
téchto schopnosti. VVSeobecné by se dalo shrnout, Ze viidce je kazdy z nas, jen néktefi ho
neumi dostate¢né potlacit a je tedy za potfebi jinych, aby tuto schopnost v nas nasli
a pomohli ji rozvinout. Musime vSak davat pozor na to, jakym zplsobem se zvladnuti
vlidcovstvi uchopi. Uvédomit si, Ze tato technika je o sebepoznani a seberozvoji a vede

nadale k celoZivotnimu uceni o vlastni osobé. KdyZz porozumime sami sobg, jsme pak

22 ARMSTRONG, Michael. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 268 s. ISBN 978-80-
247-2177-4. 5. 28.

2 ROLKOVA, Monika. Manazer nebo lidr? Dané a G&etnictvi bez chyb, pokut a penéle: mési¢nik pro
cetni, auditory, dafové odborniky a mzdové Gcetni. Praha: Poradce podnikatele, 2013, roc. XIV., €. 2-3.
s. 116-117. ISSN 1214-522X.
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schopni lépe vést jiné. Z vidcovstvi by méla vyplyvat sluzba jinym, ale mlzZe se stat,
7e sklouzne i k sobectvi a k manipulaci s lidmi.?

O koucich a koucinku budeme hloubgji hovofit v kapitole 4. Zde si jen
vymezime struné tyto pojmy. Kou€ink nebo kouCovéni je specifické vtom, Ze se
pfevazné jedna o vedeni tymu formou rady, pomoci, motivovanim, usmérfiovanim
uréitym smérem, podporou, naslouchanim, presvédéovanim a konzultaci. MUlzZe se
jednat jak o komplexni pomoc v ramci pracovniho tymu, ale mlze jit i o individualni
pomoc jednotlivelm. Koué je tedy takovy ¢lovék, ktery se saim vyzna ve véci nebo
v daném oboru a ma dostatetné zkusenosti v dané problematice.”®

Jak jsme uvedli vyse, tak rozdil mezi manazery, vidci, lidry a kouci je velky
a zaroven zadny. Jedno pojeti uvadi, Ze z manazera se mlZe stéat vidce, lidr nebo kouc
a jiné uvadi, Ze tyto pozice by méli byt vlastné charakterovymi vlastnosti nebo

schopnostmi kazdého manazera.

1.5 Faktory Uspéchu manazera

Jakym zplsobem mlizeme pohliZet na tento pojem. To, co pro nékteré mlze byt
Uspéch, mlze byt pro jiné brano jako nelspéch. Kazdy ma stanovené néjaké priority
a vlastni cile, at' uz v osobnim nebo v pracovnim Zivoté a kazdy se priklani k jinému
hodnoceni slova Uspéch.

U manazerli Ize vnimat Gspéch v cilech, které si sami stanovuji. Jejich
subjektivni vnimani Gspéchu mUze spoCivat ve spinéni stanoveného Ukolu, ve vysi
prijmd ¢i mnozstvi podfizenych, které vede, v uplatnéni nové pozice spole¢nosti
na trhu, v pracovnim postupu nebo jen se spokojenosti své vlastni prace. Lze vlibec
Uspéch néjakym zplisobem zmérit? A jak by méla vypadat tedy osobnost Uspé$ného
manazera?

Rada autor( se pokousela sestavit ur&ité mnoZstvi charakteristickych vlastnosti,
které by UspéSného manazery vystihovali nejlépe. Avsak dochazelo k rliznym pFistupdim

% KRNINSKA, RlZena. Rizeni lidskych zdrojd. 1. vyd. Ceské Budgjovice: Jihodeska univerzita,
Zemegdeélska fakulta, 2002, 187 s. ISBN 80-704-0581-3. s. 57.

% MIKULASTIK, Milan. Manazerské psychologie. 2. aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007, 380 s.
ISBN 978-80-247-1349-6. s. 206.
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a pohliZzeni na tento problém. VZdyt pfeci mohou byt dva naprosto odliSni manaZefi

s rlznymi charakterovymi vlastnostmi a preci mohou byt oba dva Uspésni. Mnoho

vlastnosti a zplsoby jednani se da substituovat a nahradit. | presto se vsak shodli

na mnoha vlastnostech, které jsou podstatné pro dobrou a UspéSnou praci manazera:

uméni rozhodovat,

uméni Fidit,

mit radost z manaZerskeé préce, z prace s lidmi, byt motivovan, mit o praci
zajem, byt nadSencem pro Vvéc,

uméni komunikovat, uméni naslouchat,

byt odolny vici stresu,

byt kreativni, mit predstavivost a fantazii, podporovat kreativitu,

byt adaptabilni a flexibilni, umét se rychle prizplsobovat zménam,

mit smysl pro humor,

pracovat na sobé pefovat o svlj seberozvoj, mit zdravy sebeobraz
a sebekontrolu,

moralni zodpovédnost,

byt vnitfné integrovany,

byt ochoten usilovné pracovat,

mit analytické schopnosti,

mit pochopeni pro druhe,

mit schopnost feSit nepfijemne situace a brat na sebe riziko

a mnoho dalsich.?

VySe uvedené charakterové vlastnosti se povaZzuji za mimoradné a vétSina

spolecnosti k nim pfihlizi pfi vybérovych Fizeni na posty manaZerd. V podstaté tyto

vlastnosti oekavaji, Ze by kazdy GUspéSny manazer mél mit.

% MIKULASTIK, Milan. Manazerské psychologie. 2. aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007, 380 s.
ISBN 978-80-247-1349-6. s. 124-125.
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2 MANAZERSKE DOVEDNOSTI

Dovednosti jsou chapany jako praktické zvyklosti, kterych Ize docilit vycvikem,
Skolenim nebo praxi. K jejich ziskani je potfeba mnozstvi €asu a jsou v blizkém spojeni
se schopnostmi daného jedince. Vyvoj dovednosti je takovym osobitym procesem
a zavisi na umeéni kazdého, jak tyto schopnosti umi vnimat a koncentrovat se na pfijem
vhodnych zkuSenosti. V oblasti manaZerskych Cinnosti se zaméfime na niZze uvedené
dovednosti:

e ,,Dovednosti osobniho charakteru, jako je poznani sebe sama, schopnost reflexe

a sebereflexe, popfipadé schopnost sebe-Fizeni.

e Dovednosti konceptniho charakteru, kam mlzeme zaradit schopnost vyuzivat
prilezitosti, planovani cild a sestavovani vizi organizaci.

e Dovednosti v Fizeni lidskych zdrojl, kde mezi nejdileZitéjsi dovednosti Fadime
schopnost vést lidi, motivovat je, ovlddat techniky delegovani a vyjednavani.

e Dovednosti technického rdzu, kam patfi schopnost uplatfiovani manazerskych

technik, odbornost apod.“’

Jiz jsme se zminili jiZ vySe, Ze zkuSenosti jsou Uzce propojeny s dovednostmi.
Na zakladé jejich pravidelného procvicovani dochazi k jejich zarazeni do bézné Cinnosti
manazerd. Diky tomu pak manaZer dokaZe lépe reagovat a jednat a mlze véas
odhadnout budouci vyvoj vyplivajici z konkrétnich situaci. Stat se UspéSnym
manazZerem vyZaduje velké mnoZstvi znalosti a dovednosti potfebnych pro zvladnuti
pozadavk(l podniku.
Jedny z dalSi manazerskych dovednosti (kompetenci) vymezil R. L. Katz v roce
1974. Rozdélil je do tfi skupin podle Grovné Fizeni:
1. KoncepCni dovednosti — nejvice jsou vyuZivany ve vrcholovém managementu.
ManaZefi s témito dovednostmi umeéji vnimat organizaci jako celek. Na zakladé
jejich schopnosti se dobfe orientuji ve struktufe a kultufe organizaci, prevazné se

zaméfuji na dlouhodobé cile a jejich dosaZeni.

" LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Vyd. 1. Praha: Grada, 2011, 182 s. ISBN 978-80-247-3902-1. s.
19.
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2. Mezilidské dovednosti — dovednosti tohoto charakteru jsou zapotfebi na vdech
arovnich managementu. Je to jedna z nejdileZitéjSich dovednosti, jelikoz
komunikace, vyjednavani a spoluprace slidmi je na vSech Urovnich
nevyhnutelng, a¢ se jedna o jednotlivce nebo i celé skupiny. ManaZer s témito
dovednostmi umi ze svych podfizenych dostat to nejlepsi, umi je vést, motivovat
a nadchnout pro praci.

3. Technické dovednosti - tyto dovednosti jsou zejména dlleZité pro nizsi
management, kde jsou vice zaméFeni na specifické nebo odborné znalosti. Je to
schopnost predvidat, planovat a usmérfiovat budouci vyvoj situace organizace.

Tyto dovednosti vyplyvaji z praxe a zkusenosti.?®

Obrézek €. 3: Vztah jednotlivych dovednosti k trovnim hierarchie Fizeni

Wrcholova droven
managementu

Stiedni uraven 0 (R[] hiezilicske Technické
managementu di dovednosti dovednosti

Zakladni uroven
managementu

Zdroj*®

V roce 1993 Weihrich a Koontz rozsifili manazerské dovednosti jesté o jednu.
Jednd se o projekéni dovednost, kterd vsobé zahrnuje uméni FeSeni problémd
a konflikt(l tak, aby z toho organizace méla uZitek, to znamena schopnost a dovednost

odhaleni problému a nalézt jeho vyuZiti za danych okolnosti v dané situaci.*

% In TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Viyd. 1. Praha: Grada, 2004, 168 s. ISBN
80-247-0405-6. s. 35.

*Manazerské dovednosti — kompetence podle Katze. [online]. © 2011-2013 [cit. 2014-02-10]. Dostupné
z: https://managementmania.com/cs/manazerske-dovednosti

% |n PLEVOVA, llona. Management v odetfovatelstvi. 1. vyd. Praha: Grada, 2012, 304 s. Sestra (Grada).
ISBN 978-80-247-3871-0. s. 27.
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Vliv manaZzerskych dovednosti na efektivitu spoleCnosti je pomérné velky.
Majitel spolecnosti mlize svou konkurenceschopnost organizace na trhu, prosperitu

a rozvoj hodné ovlivnit tim, Ze doké&Ze nalézt nejvhodnéjsSiho manazera pro svou firmu.

2.1 Manazerské kompetence

Urovné fizeni jsou Uzce spjaty sjednou nezbytné dilezitou manazerskou
dovednosti (schopnosti) a tim jsou kompetence. Opét vyklad tohoto slova ma hned
nékolik vyznamd, ale i mnoho autor(l si vytvaFi své vlastni pojeti a definice tohoto
pojmu. V poslednich letech se pojem kompetence sklofuje v mnoha organizacich.
Abychom se lépe zorientovali, vymezime si dva zékladni, nejcastéji pouZivané
vyznamy. Zdenék Palan ve svém Vykladovém slovniku lidskych zdroji rozlisuje
kompetence jako pravomoc nebo souhrn pravomoci, odpovédnosti svéfenych néjakou
formalni autoritou pracovni pozici nebo organizaci. Jako druhy vyznam slova
kompetence uvadi, Ze se jedna o schopnost vykonavat urcitou ¢innost nebo souhrn
¢innosti pfi dosazeni urcité Grovné vykonnosti a v pFislusné oblasti byt kvalifikovangjsi
nez ostatni. Dé&le uvadi, Ze byt kompetentni znamena umét se vyporadat

s neogekavanymi, kritickymi a nepfedvidatelnymi situacemi.*

V podstaté i ostatni autofi zabyvajici se vyrazem kompetence uvadi tyto dva
vyznamy. Hlavni rozdil mezi nimi je ten, Ze prvni vyznam uvadi uréitym zplisobem
svérenou moc a danou Clovék k vykonu a rozsahu néjaké Cinnosti. Tyto kompetence se
mohou danému ¢lovéku opét odebrat. V druhém piipadé se spiSe jedna o zpUsobilost,
kvalifikaci a potencial, coz jsou dovednosti, které se dany ¢lovék naucil a je schopen je
vyuzivat pfi vykonu svého povolani. Jsou to tedy takové vlastnosti, které mizeme
i nadale u manazer( rozvijet a cilevédomé je pfipravovat, aby zvladli co nejlépe
naroénost manazerského prostfedi.®? Jednodude Feteno je tedy rozdil vtom byt
kompetentni a mit kompetence.

%1 PALAN, Zdengk. Lidské zdroje. Vykladovy slovnik. 1.vyd. Praha: Academia, 2002, 280 s. ISBN 80-
200-0950-7. 5. 98-99.

%2 KUBES, Marian, Dagmar SPILLEROVA a Roman KURNICKY. ManaZerské kompetence:
zplsobilosti vyjimeénych manazert. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, 183 s. ISBN 80-247-0698-9. s. 18.
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Pro ucely této diplomové prace bude tedy vyuZit druhy vyznam slova
kompetence, jelikoz je to urCitd dovednost, kterou by mél kazdy uspéSny manazer

disponovat.

Mnoho definic kompetenci jinych autorl uvadi ve své knize také Armstrong
a to: ,,Jakakoliv individualni vlastnost, kterd mdze byt méfena nebo spolehlivé pocitana
a kterd mize umoznit vyrazné rozliSeni mezi efektivnim a neefektivnim vykonem
(Spencer a kol., 1990). nebo ,,Jakykoliv osobni rys, vlastnost nebo dovednost,
ktera mlzZe byt povaZovana za bezprostfedné souvisejici s efektivnim nebo mimoradnym

pracovnim vykonem (Murphy, 1993.)«.%

Velkou pozornost kompetencim vénovali také autofi Jifi Plaminek a Roman
Fider, ktefi ve svém dile Rizeni podle kompetenci na né pohlédli z jiného dhlu. Jejich
soustava poznatkl o kompetencich vychéazi z jejich dlouholeté praxe v poradenské
¢innosti a opird se o teorie omezeni (E. Goldratt), vitality (J. Plaminek), pohledu
orientovaného na zdkaznika (C. Rogers) a v prvni fadé o predstavu ucici se organizace
(P. Senge). V jejich pojeti jsou kompetence definovany jako harmonicky vztah mezi
lidskymi zdroji (kvalita a mnoZstvi schopnosti) a lidskou praci (vyplyvajici z poZzadavkii

na vykony).*

V neposledni fadé Hronik uvadi vymezeni pojmu jako: ,,Kompetence je trs
znalosti, dovednosti, zkusenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosaZeni cile.“.*® Zabyva

se obsirnéji jejich pristupy, modely a zplsoby méreni.

2.1.1 Typy kompetenci

Pristup kompetenci v zaméfeni na pracovnika — manaZera, musime chépat,

Ze jde o chovani sméfujici k dosaZzeni ocekavaného vysledku. V tomto pfipadé se jedna

¥ ARMSTRONG, Michael. Personélni management. Viyd. 1. Praha: Grada, 1999, 963 s. ISBN 80-716-
9614-5. s. 195.

* PLAMINEK, Jifi a Roman FISER. Rizeni podle kompetenci. 1. vyd. Praha: Grada, 2005, 180 s. ISBN
80-247-1074-9. s. 17-27.

¥ HRONIK, Frantisek. Rozvoj a vzdélavani pracovnikdl. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007, 233 s. ISBN 978-
80-247-1457-8. s. 61.
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0 soubor chovani manaZera, ktery Uspésné vyuZzije k jeho dosaZzeni na své pracovni

arovni. Manazer, ktery chce dobre splnit své Ukoly, by mél disponovat tfemi zkladnimi

predpoklady:

1. Je duSevné obdaren dovednostmi, védomostmi, schopnostmi a vlastnostmi,

které jsou zapotiebi k takovému chovani a lze je mozné se vnich lehce
zdokonalovat.

Musi byt dostatecné motivovan k takovému chovéni a vidét smysl, na zakladé
pomérné hle, protoZe se jednd o jeho nazory, postoje, motivy nebo i Zivotni
filozofii.

Ma dostatecnou prilezitost v daném prostfedi organizace své chovani uskutecnit.
Posledni predpoklad v podstaté ovliviiuje vySe dva uvedené tim, Ze umozni se

uplatnit.*®

Kompetence, se také dle rdiznych pfistupd k nim, mohou délit. Jak bylo jiz vyse

zminéno v dovednostech, mohou se délit na koncepcni mezilidské a technické. Jednim

z dalsich pristupl déleni koncepci, které uvadi Vodak a Kucharc¢ikova za nejjednodussi,

mlZe byt na koncepéni, socilni a technické nebo na kognitivni, motivacni, smérové

a vykonové. V pripadé, kdy chce organizace byt Uspésna v dynamickém prostredi, musi

hledat takové kompetence, které budou jeji UspéSnost maximalizovat na vysSi stupen.

V takovém pfipadé se kompetence rozliSuji na:

klicové — jsou typické pro vSechny zaméstnance,

tymové — jsou jednotné pro recipro€ni skupiny, kdy se ¢asto jedna o projektové
orientované tymy pracovniki,

funkéni — jsou pfimo cilené zaméreni napfiklad na finance, logistiku, marketing
apod.,

manazerské a vlidcovské — jsou pfimo zaméreny na vedeni a Fizeni kolektivu

pracovnikd.®’

% VVODAK, Jozef a Alzbeta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdélavani zaméstnancd. 2., aktualiz. vyd.

Praha: Grada, 2011, 237 s. Management (Grada). ISBN 978-80-247-3651-8. s. 71.
¥ Tamtéz, s. 72.
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Podle Armstronga mohou byt kompetence chapany z hlediska prace, druhové
nebo specificky nebo prahové a vykonové, ale také z hlediska chovani (osobné).

Behavioralni nebo personalni kompetence fadi do tzv. ,,mékkych dovednosti®,
jako jsou osobité vlastnosti lidi, které se prolinaji do pracovnich roli. Radi se do nich
interpersonalni a analytické dovednosti, vedeni a zaméfeni na kladny vysledek.
NejCastéji byvaji vyuzivany pfi fizeni pracovniho vykonu.

Kompetence vychazejici z povolani nebo prace se odrazi od jejich vystupd,
norem a vykon(l v zaméstnani. Jsou spiSe zaloZzené na Ucinku a vysledcich, kterych se
ma dosahnout, nez na chovani pracovnik(. Jsou zaloZeny na ocekavani, jaké normy se
maji splnit v dané roli. Patfi mezi tzv. ,tvrdé dovednosti“.

Mezi specificke, zakladni Ci druhove kompetence Fadi Armstrong univerzalni
dovednosti, které maji vSichni pracovnici pfi vykonu ur€itych povolani, které nemusi
zaviset na organizaci, ve které je vykonavaji ani na dané roli, kterou zastavaji. Mohou
byt stanoveny pro vSechna pracovni mista stejné, tedy jako zékladni anebo specificky
pro konkrétni vykonavanou roli.®®

Prahové a vykonové kompetence rozliSil Boyatzis (1982). Prahové
kompetence povazoval za zakladni potfebné k praci, ale v nich nerozliSoval mezi
vykonem jednotlivych pracovnik a naopak u vykonovych kompetenci se timto

rozlisenim zabyval.*®

2.2 Manazerska selhani

Clovék neni dokonaly tvor a samoziejmé to plati i o manaZerech a jejich
vykonavané Cinnosti. Kazdy v Zivoté udéla nékdy chybu. V manazerském prostredi by
se téchto chyb mél kazdy vedouci pracovnik, lidr, vidce ¢i manaZer mél vyvarovat
a proto je zde uvedeno nékolik nejzasadnéjSich manazerskych chyb, kterych se
dopousti. Lze to zaradit jako jedna z dovednosti, na kterou by se tito lidé méli zamérit.

% ARMSTRONG, Michael. Personélni management. Viyd. 1. Praha: Grada, 1999, 963 s. ISBN 80-716-
9614-5. s. 195-196.
% Tamtéz, s. 196.
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Nejcastéji manazefi selhavaji pfi plnéni svych ukoll tim, Ze neumi vést, jednat a Fidit
sve podfizené Ci spolupracovniky.

PrestoZze manaZzefi mohou byt technicky a znalostné dobfe vybaveni pro svou
¢innost, nemusi nebo neumi se dobre orientovat v komunikaci a motivaci. Nedok&zou
v podstaté ze svych spolupracovnikli dostat ty nejlepsi a nejefektivnéjsi vykony. Tyto
chyby jsou doposud Casté a setkame se s nimi ve vSech organizacich i na viech Grovnich
fizeni. Diky nim na to dopléci organizace, at’ uz se jedna o ztratu postaveni spole¢nosti
na trhu, ztratu zisku, zvySeni nakladd apod. Samoziejmé to ma dopad i na vnitfni
pracovni prostfedi. Spatné jednani a Fizeni, které vede ktémto ztratdm maé vliv
i na samotné lidi. Vyvolava u pracovniki stres, frustraci, podporuje $patnou pracovni

moralku aj.

Chyby takoveho rozsahu by Z&dna organizace neméla tolerovat, avsak i to je
bézné. VétSinou nejsou finance na dostateCné proskolovani, vzdélavani svych
podfizenych, chyby nejsou v¢as rozpoznatelné a projevi se az po dlouhé dobé nebo se
pricitaji jinym ddvoddm. VSe ma ale své opodstatnéni a klasické Ceské prislovi,
které Fika, Ze: ,,Chybami se Clovék uci.”, se Ize fidit i v této oblasti. ManaZerskych chyb
je nepreberné mnoZstvi a vtéto praci budou uvedeny jen ty nejzakladnégjSi

a nejzasadnéjsi, s kterymi se nejcastéji miizeme setkat.

1. Dobré umysly v nevhodnych situacich — Jan Urban tyto chyby nepovaZzuje
za nejzavaznéjsi, ale spiSe za chyby, které Ize lehce odstranit. Jde o Ciny a jednani
vychazejici z dobrych Umysld manaZera, ktery ma tendence k prehnané shovivavosti
a ohleduplnosti pfi hodnoceni pracovnik(. V tomto pripadé byva diivodem, Ze manazer
nechce navodit Spatnou atmosféru v zaméstnani a je ochoten tolerovat i horsi pracovni
vykony, ale je to demoralizujici pro ty, ktefi podavaji vykony vyssi. Tim Klesa

produktivita i motivace ostatnich zaméstnanci.

Mezi dalsi nevhodnou situaci fadi, zvySovani své autority u podfizenych
pfiliSnou familiarnosti. Snaha vedouciho pracovnika byt rovnocennym ¢lenem tymu ma
znaCny vyznam v motivaci a komunikaci, ale preci jen by se mély na pracovisti
vyskytovat urcité socidlni bariéry. Toto jednéni praktikuji pfevadzné manaZzeri, ktefi si
nebyvaji zcela jisti svou autoritou nebo jesté donedavna pracovali na jejich pracovni

arovni. Na zékladé familiérniho chovani dost Casto ztraci respekt a dostavaji se
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do situaci, kdy maji problém Fesit konflikty na pracovisti, prosadit sami sebe nebo napfr.

nepopularni opatfeni.

Podobna chyba jako je familidrnost na pracovisti, je napfiklad i povySovani
zaméstnancl na lepsi pozice za dobré pracovni vysledky. Objevi-li se volné pracovni
misto na vyssi pozici, do které je povysen nejlepsi zaméstnanec v tymu, mize dojit
ke ztraté vykonného pracovnika a ziskani nevhodného vedouciho. Stim je napfiklad
svazano i dalsi selhani, kdy tento pracovnik nemusi mit dostateCné zkuSenosti
nebo informace pro vykon takovéto pozice. Nema zkuSenosti srozhodovanim,

hodnocenim svych podfizenych apod.

2. Nespravny vybér spolupracovnikli — kazdy manaZzer si vybird vhodné
a vykonné spolupracovniky do svého tymu. Nékdy je tieba pfi Feseni rliznych Gkol(l mit
v tymu i pracovniky se specifickymi dovednostmi. Spravny vybér svych podfizenych je
nelehka cinnost a je tfeba, aby mezi sebou fungovali i jako tym. V pfipadé Spatného
vybéru dochazi ke ztraté vykonu a tim i potencidlnimu ohrozeni spole¢nosti. Tyto chyby

mohou stéat organizaci leckdy i nemalé investice na jejich napravu.

Nespravny vybér mize spocCivat v pfijimani lidi, ktefi nemaji dostatecné
schopnosti, dovednosti anebo jiné predpoklady k plnéni poZzadovanych dkoll a je
od nich o¢ekéavan vykon nad jejich ramec. Spatny vybér miize mit dopad i na ostatni lidi
v tymu a to se projevi na jejich vykonnosti nebo demotivaci ostatnich. V ocich ostatnich

navic manazer ztraci respekt ¢i divéryhodnost.

Hledani a vybér spolupracovnikll je velmi slozity a nejednoduchy proces. Je
tfeba davat pozor, aby jeho kvalifikace odpovidala poZadované funkci, zvolit sprdvna
kritéria hodnoceni pFi vybéru, aby nedoSlo k pfijeti ¢lovéka s nevalnymi charakterovymi
vlastnostmi, vyvarovat se prijimani svych zndmych a zarovei mit zkusenosti s vybérem,
pohovory apod., aby nedoSlo ke ztrdté zajimavého a schopného uchazeCe,
protoZe i samotny uchazec si také vybira.

3. Chybné zadani Ukolll — dal$i z vaznych chyb, kterych se manaZefi dopousti je
nespravné zadani a objasnéni jejich pracovnich Ukold a ¢innosti. Leckdy manazer neumi

jasné a zfetelné specifikovat zadani ukolu, na kterém zavisi vysledek jejich prace. Tuto
chybu si nékdy ani neuvédomuji a ve findle z ni obvini své podfizené. Je tedy tFeba,
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aby si s podfizenymi dostatecné ujasnil, Ze ukol formuloval jednoznacné, vSichni svému

zadani rozumi a kdy budou jejich vysledky a ¢innost kontrolovany.

Nejcastéji se pravé dopousti chyby, kdy je Ukol nejasné zadan a nejsou v ném
stanoveny jasné vysledky. Tim wvznikd i problém, jak tyto vysledky, posoudit,
zkontrolovat, zhodnotit, ale za vykonanou praci zaméstnance ohodnotit. Aby k tomu
nedochazelo, mély by byt stanoveny béhem vykonu terminy, kdy dojde k prvni kontrole
a odevzdani mezivysledkl, jaké ma podfizeny pravomoci pfi splnéni tkolu, moZnost

vyjadfFit se k zadani ¢i naro¢nosti a pochopeni jejich vyznamu apod.

4. Nevhodna kontrola — kontrola je jednou z nezbytnych souCasti Cinnosti
manazera. Cilem kontroly neni hledat chyby u svych podfizenych, ale co nejdfive je
rozpoznat, upozornit na né a dat Sanci k jejich v€asné napravé. Zaroven je i nastrojem

motivace.

Nejobvyklejsi chybou pfi provadéni kontroly byva nejasné stanoveni kritérii,
rozsah pozadavkd a jind méfitka, kterd maji byt kontrolovana. Je také zapotiebi
provadét kontrolu spravné a véas na ni upozornit. Dal$im zaporem muze byt prili$ asta
kontrola, kterd vede knabiti dojmu nedlivéry a neschopnosti u podfizenych,
ale i nedostateCnd kontrola. Efektivni kontrola se musi nachazet pfesné mezi témito

obéma extrémy.

Spravnéd a efektivni kontrola by se méla Fidit urCitymi pravidly. Napfiklad
vytyCené Ukoly a jejich terminy by si mél manaZer pfed ostatnimi zaznamenat, vymezit
jednotlivé body pred splnénim tézsich Ukold. Tyto jednotlivé body by mély slouzit
k monitorovani stanovenych Gkolli a mély by byt predany pisemné Ci elektronicky.
PTFi kontrole zjistit, pro¢ nékteré ukoly nebyly v€as a spravné spInény a tento problém je
dilezity zanalyzovat. V pripadé, Ze zaméstnanec se dopousti opakujicich chyb, je
mozné kontroly zesilit. Nezbytnou soucasti kontroly je také spravnd oboustranna

a oteviena komunikace.

5. Neochota a obava delegovat — projevuje se sklonem koncentrovat rozhodnuti
a zadavat pracovnik(im jen nedUlezZité, kratkodobé Ci rutinni, az nudné Ukoly. Odmitaji
prenechavat podfizenym ¢ast samostatného rozhodovani pfi plnéni tkold. Leckdy to
byva i tim, Ze manaZer si chce urcité Ukoly vykonat sam. Tento problém vsak pFinasi

i kompletni zpomaleni tymu. Zaméstnanci nemaji dostatek pravomoci anebo jim
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nadfizeny v jejich rozhodovani timto zplisobem brani. V podstaté se da Fici, Ze zaroven

plytva jejich schopnostmi, dovednostmi a riistu potencialu svych podfizenych.

Nespravné delegovani mize mit nékolik pricin. Manazer se mliZe citit ohrozen
tim, Ze jeho zkuSenosti nemusi byt na tak dobré urovni, jako u nékterych jeho
podfizenych a tim by mohl ohrozit svou pozici. V ramci své vlastni vytizenosti nema
dostatek Casu na proskoleni, tudiz si praci radéji vykona sam a nechce nést odpovédnost
za jejich samostatnou praci, protoZe by ji nezvladli. Delegovani ho obtéZuje a je v ném
neobratny.

ManazZer by mél pfipravovat podminky a pFedpoklady na pracovisti tak,
aby odbornou ¢innost za néj vykonavali podfizeni. Delegovat by mél predevsim takoveé
ukoly, které slouzi jako priprava pro naroCnéjsi ukoly, pravidelné se opakujici, neni
u nich trfeba pFitomnosti nadfizeného a nezasahuji do podstatnych kompetenci

manazera.

6. Nedostatecna divéryhodnost a presvédCivost — tyto vlastnosti byvaji
manazery dost ¢asto pfecefiovany. Ziji v domnéni, Ze jim je automaticky pFinasi jejich
pozice anebo naopak ji neumi docenit. Divéryhodnost je zaloZena na zkuSenostech,
znalostech a mezilidskych vztazich. Pokud je manaZer dlivéryhodny pro své podfizené
a spolupracovniky, jsou ochotni mu naslouchat i v pfipadgé, Ze pro né neni pfesvédCivy.
Davéryhodnost Ize ztratit rychle. PFicin mize byt hned nékolik: nedodrzovani slibd,
nedostatecna komunikace nebo manipulace s podfizenymi, neupfimnost, velky dliraz

na své osobni zajmy apod.

Stejny ddraz lze klast i na presvédcovani. Na rozdil od dlvéryhodnosti, ktera je
vice zaméfena na komunikaci je presvédcovani zamérené na obsah a zplsob podani
konkrétniho sdéleni. Jde tedy o schopnost zaujmout a pFesvédcit. Cilem presvédcivé
komunikace je podavat pfima, pravdiva a jednoducha sdéleni. PFfi pfesvédCovéani Casto
dochazi k manipulaci s posluchaci. Pfi nedostatecném mnoZzstvi argument(l se manazer
mize napriklad odvolavat k vyssim autoritdm, apelovat na emoce, ¢asovou tisen,
zabrani pFipadné diskuzi nebo i slibuje odmény apod. PfesvédCovani je dovednost,
kterou Ize posilit riznymi technikami a pfedpoklady. Pfi komunikaci je vZdy dobry oéni
kontakt, sdéleni by neméla byt pFiliS§ dlouha, hovofit energicky a s nasazenim,
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nereagovat podrdzdéné na pripadnou Kritiku, upozornit na pravy vyznam sdéleni

a mnoho dalsich.

7. Spatna motivace — spravné vyuzivani motivacnich nastroji je velmi sloZita
a naroc¢na ¢innost vsech manazer(. Princip motivace je vSak velice jednoduchy
ve smyslu ,,néco za néco“. Timto zpdsobem mdZeme u mnoha zaméstnancl zvysit
jejich produktivitu v praci, ale také nespravné pouziti mize zaméstnance zaroveri
nemotivovat. ManaZzefi by méli mit vZdy prehled o vSech Cinnostech na pracovisti
a nezabyvat se pouze témi urgentnimi tak, aby neopomijeli motivovat vykon i jinych
a nebrali jejich dobfe vykonavanou praci za samozfejmost. PFi motivaci musi manazer
také dbat na to, aby nemotivovat zaméstnance k jednani, které neni v souladu se zajmy

organizace.

Nemusi se vzdy jednat o finan¢ni motivaci. UZ jen to, Ze se ke svym podfizenym
manaZer chova s respektem a Uctou je pro mnoho zaméstnancli velkd motivace. Je
zapotfebi trvale povzbuzovat. V pripadé, Ze lidé dlouhodobé vykonavaji svoji praci bez
vidiny pfipadné odmény, tak se to projevi na jejich vykonnosti, kterd bude postupem
Casu klesat. Mezi nejCastéjsi kritéria, kdy dochazi k demotivaci zaméstnanct patfi:
nespravedlivé ohodnoceni, projevy nedlvéry, nedostatek pochvaly a ocenéni, Spatna

komunikace aj..

8. Neochota komunikovat — v tomto pfipadé mize jit o komunikaci na nékolika
arovnich. At se jedna o komunikaci fadovych zaméstnancl se svymi nadfizenymi nebo
informovanost zaméstnanctl na vSech Urovnich organizace pfi provadéni zmén a dalSim
vyvoji spolecnosti je vzdy zapotfebi informovanost a dostatecna komunikace. Pokud
nefunguje, miZe dochéazet k pochybam, nedlivéfe a domnénkam o Umyslném zatajovani
informaci a dlsledky takovéhoto jednani pFichazi rychle. Na zakladé Spatné informo-
vanosti nelze uskuteCfiovat néktera rozhodnuti, klesa jejich vykonnost a spokojenost

nebo zaméstnanci prichazi s novymi napady a inovacemi a nejsou vyslyseni.

Spatna komunikace se oviem nachdzi i u zaméstnancli jejich neochotou
a nezajmem naslouchat. To se leckdy projevi i u nové povySenych vedoucich
pracovnikd, kdy si mysli, Ze o svém Useku vi vSe a proto byli povyseni.

Manazefi by méli by méli hledat komunikacni cesty ke svym podfizenym

a odstranit pripadné zabrany ve vyjadieni jejich nazor(, napadd, naslouchat, ohodnotit
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nameéty, ale i pripadné kritické pripominky, zdrZet se pfehnanych reakci, zajimavé
prispévky ocenit a informovat, jakym zplisobem s nimi organizace naloZila a infor-
movat je v€as o budoucim vyvoji organizace. Ve vysledku tedy nejde pouze o jedno-

strannou komunikaci, ale vZzdy by komunikace méla mit povahu dialogu.

9. Podcenovani tymové prace — velka Cast prace se ve VétSiné organizaci
uskuteciuje za pomoci tymd, coz je skupina vzajemné propojenych spolupracovnikii
jdouci za spole€nym cilem, ktefi jsou provdzani vzadjemnou spolupraci, pfijatymi
pravidly a v neposledni fadé vzajemnou divérou. V organizaci Ize nalézt r(izné druhy
tym0, které mohou byt specificky ¢i profesné zamérené. Prevazné byvaji zamérné
vytvoreny pravé pro spinéni nebo dosaZeni urcitého cile. Slozit kvalitni tym, ktery bude
fungovat efektivng, neni snadné. Pokud se to podafi, mdze takovy tym zvysit
produktivitu nebo snizit naklady organizace a dosahnout lepSich vysledkli nez
jednotlivci.

Nejcastéjsi pFiciny chyb spojenych stvorbou nebo Fizenim tymu souvisi
zpravidla s nepochopenim toho, ¢im se tym zabyva a €im se odliSuje od obvyklé
pracovni skupiny, neschopnosti prekonat bariéry brénici dosahnout spolupréce,
soudrZnosti a vzajemné dlvéry lidi tvoficich tym a neochota ke zménam manazerského

jednéni, které tymovou praci umoZiuiji.

Samoziejmé i uvnitf tymu mohou byt urcité bariéry, které budou branit jeho
sprdvnému a uspésnemu fungovani. Patfi mezi né napfiklad nejasné vymezené cile,
absence vedeni, prilisné velikost tymu, nevhodné vybrani ¢lenové tymu, osobni zajmy,

konflikty a neschopnost manaZera se vyporadat s konflikty nebo problémovymi Cleny.

10. Selhani vroli vidce — manaZera — mezi jejich zakladni Ukoly patfi
nasmeérovat organizaci a jeji zaméstnance ke splnéni stanoveny a novych cild a s nimi
dosahnout i souvisejici zmény, které si tyto cile vyZaduji. Dosahuji je za pomoci
nastrojli jako je vize a pocit smysluplné prace vyplyvajici z poslani organizace
a moznost samotnou vizi za pomoci zaméstnancti sami i ménit. Schopnosti a uméni vést

je nezbytné a dllezité na jakékoli Grovni Fizeni v organizaci.

V manazerském prostfedi je mnoho kritérii, které mohou veést k selhani. Pocinaje
jeho samotnou osobnosti, kdy se mdzZe chovat pFili$ autoritativné, sobecky, arogantné,

malo sebevédomé, nerozhodné, Ihostejné aj., dale jeho dovednostmi, které neumi
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vyuZivat, jako jsou napfiklad komunikace, motivace, moznost dalSiho rozvoje

zaméstnanc(l, $patny vybér zaméstnancd apod..*°

Timto vyCtem manazZerskych selhani byla shrnuta kapitola manazerskych
dovednosti. V podstaté kazdy manaZer v pristupu Kk fizeni a vedeni lidi musi dat navic
néjakou ,,pfidanou hodnotu* ze sebe, at’ jsou na jakékoli Urovni Fizeni. Musi definovat
hodnoty a poslani organizace, stanovit cile, vytvaret a realizovat plany organizace apod.
Touto pfidanou hodnotou zvySuje moZnosti na Uspéch a rozvoj nejen organizace,
ale i lidi, ktefi se na dosahovani cildi organizace podili. Avsak manaZzerské dovednosti se
Casto prolinaji i do samotného fizeni firmy, na které bude poukazéno v nasledujici

kapitole.

“0 URBAN, Jan. 10 nejdrazsich manazerskych chyb. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, 166 s. ISBN 978-80-
247-3176-6.
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3 MANAZER A RIZENIi FIRMY

S vyjimkou vSednich povinnosti a dlouhodobych Ukold, které stanovuje vyssi
management nebo i samotna organizace a zodpovédnosti vici vykonavané ¢innosti,
musi mit manazer i vlastni pravomoci pfi rozhodovani a jednani. Za pomoci svych
pravomoci mlZe uplatfiovat sva rozhodnuti a domahat se svych poZzadavk( u svych
tymi nebo podfizenych. Na manaZera jsou kladeny naroky a cile, kterych ma manazer
dosahnout za pouziti téchto pozadavkl. Jeho zdvazkem vici organizaci je, splnit je
v moznostech uméni Fizeni za pomoci svych spolupracovnikli a jejich kapacit,
kde deleguje a rozvrstvuje pozadavky tak, aby byly schiidné splnitelné a zvladnutelné
jednotlivymi podfizenymi nebo €leny tymu. ManaZer musi ovladat komunikaci na vSech
arovnich dle pozic a znalostnich schopnosti jiné strany.

Prace manazera tedy probiha pomoci tymu, spolupracovnikli a podfizenych. Je
zodpovédny za vykonanou praci, v které se snazi je motivovat a dosahnou harmonie
pozadavk(l svych podfizenych i organizace. O své ¢innosti musi informovat své
podFizené i nadfizené, zaujima postoje k chybam a nesrovnalostem, které dale analyzuje
a rozhoduje o dalsim prdbéhu ¢innosti.

At uZ se bude jednat o fadové zameéstnance, nebo manazery, tak vSichni maji
hlavni Gkol, splnit nebo dosdhnout vymezené cile, tedy fidit praci, spolupracovniky
apod. Uspésny manazer musi tedy disponovat velkou $kélou znalosti a dovednosti.

Armstrong popisuje fizeni jako ucelovou €innost, pfi které dochazi k zabezpec-
¢eni toho, aby bylo prostfednictvim jinych lidi néco uskute¢néno nebo dosazeno
stanovenych cild. Definici dale rozsifuje o rozhodovani ve smyslu, co se ma délat
a zajistit lidi, prostfednictvim nichZz se to udéld. Uvadi, Ze pravé lidé jsou tim
nejdllezitéjsim zdrojem, jakymi mohou manaZzefi disponovat a na jeho zakladé Fidi
a vyuzivaji ostatni dostupné zdroje. Vzhledem k jejich postaveni pfebiraji zodpovédnost
za Fizeni i vyuziti vSech moznych a dostupnych zdrojli, véetné sama sebe. Vyslednou
definici Fizeni tedy upravil takto: ,,Rozhodovat o tom, co délat, a pak zabezpecit, aby se

to udélalo pomoci efektivniho vyuziti viech zdrojd.«**

“ ARMSTRONG, Michael. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 268 s. ISBN 978-80-
247-2177-4. 5. 16.
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Je tieba se také zminit o rozdilu mezi fizenim a vedenim. Rizeni je zaméFené
na dosazeni vysledkd za pomoci nejicelnéjsiho ziskavani, rozdélovani, pouzivani
a monitorovani vsech dostupnych zdrojd, tudiz lidi, financi, vybaveni, nemovitosti,
dovednosti, schopnosti a informaci. Kdezto vedeni je pfimo zaméfené na nejdllezitéjsi
zdroj a tim jsou lidé. Tento proces je zaméfen na zformovani a sdélovani vize

budoucnosti, motivovanf lidi, vyuzivani jejich loajélnosti a angazovanosti.*?

3.1 Urovné Fizeni managementu

Jak bylo jiz zminéno v predeslé kapitole, tak existuji rlzni manazefi, které Ize
klasifikovat podle odliSnych hledisek. Toto Clenéni se odviji od velikosti a struktury
organizace. Jedno z prvoradych hledisek ¢lenéni manaZerd ve spolecnostech je Groveri
managementu, na které plsobi. Na vSech Urovnich jsou uvadéni manazefi nebo tymy,
které realizuji své manaZerské funkce, maji stanovené kompetence a jsou odpovédni
za préci svych podfizenych. Kazdy manazer, at’ je na jakékoli Urovni musi disponovat
urcitymi odbornymi znalostmi z oblasti managementu i oboru zaméfeni jeho Cinnosti.
Lze konstatovat, Ze Cim vySe je v hierarchii organizace postaven, tim vice musi ovladat
manazerské znalosti na Ukor odbornych nebo technickych. Tyto Grovné manaZerd
rozdeélujeme do tfi skupin:

1. Nejniz8i manazefi (Liniovy manaZefi) — operativni Uroven fizeni.
2. Stfedni manaZefi — takticka uroven fizeni.

3. Vrcholovy manaZefi (Top manaZefi) — strategické Groveri Fizeni.*

NejniZze postaveni manazefi, tzv. manaZefi prvni linie maji odpovédnost
za Cinnost pracovnich skupin (mlze se jednat o vy¢€lenény Gsek v organizaci nebo dilnu
apod.), kde reprezentuji nejnize postavené vedouci pracovniky. Témto vedoucim
podléhaji uz pouze Fadovy zaméstnanci. Na této Grovni manazefi Fidi prevazné

odbornou nebo specializovanou €innost, ktera se vztahuje pfedevsim k bliZsi specifikaci

“2 ARMSTRONG, Michael. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 268 s. ISBN 978-80-
247-2177-4. 5. 17.

* VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové Fizeni. 1. vyd. Praha: Grada, 2013, 685 s. Finan&ni
fizeni. ISBN 978-80-247-4642-5. s. 109.
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vytycenych Ukolll a jejich provedeni a nasledné kontrole vysledk( prace, vyrobk
¢i sluZeb. Na tuto Uroven se fadi ¢innost mistr(, vedoucich oddéleni apod.

ManaZefi stfedni Grovné jsou nejpocetnéjsi skupina manazerli ve vsech
organizacich nebo institucich. Proliné se zde niZsi i vrcholovy management a tim je tato
skupina velice rozmanita. ManaZefi na této drovni maji odpovédnost za vétsi skupinu
pracovnikd nebo ¢innost jednoho celého Useku spole¢nosti. Patfi mezi né vedouci
pracovnici, feditelé technickych, obchodnich nebo ekonomickych tsek(. Jejich hlavnim
Ukolem je transformovat Ukoly a cile vrcholovych manazerl do nejnizsi skupiny
manaZer(, koordinovat dohlizet na vykon jejich ¢innosti. Na této Grovni manaZefi
nejvice spolupracuji a komunikuji s lidmi.

Spicku tzv. pyramidy Fizeni tvoFi vrcholovi manaZefi. Tito manaZefi davaji smér
celé organizaci a vytvari jeji nové koncepce, politiku, strategie a cile. Stava se, Ze obcas
musi na sebe prevzit i odpovédnost za majitele organizace a byvaji s nimi velice Gzce
spojeni, zaroveni jim jsou odpovédni. Reprezentuji spole€nost navenek. V tomto
postaveni se kladou vysoké naroky na celkovy profil osobnosti manaZzera, na jeho
image, schopnosti, dovednosti a komunikaci. Pfimo odpovidaji za skupiny pracovnikii
stfedni Urovné. V organizaci patfi do top managementu sprévni rada, prezidenti
spole¢nosti, feditelé firem apod.*

Toto rozdéleni, jak bylo jiz vySe zminéno, patfi ktém nejbé&znéjSim,
ale setkavame se i srlznymi druny obmén dle typl organizaci. Ve velkych
spolec¢nostech existuje déleni na mensi dcefiné spolecnosti, divize a dalsi organizacni
jednotky, kde je uUroven Fizeni jesté mnohem rozsahlejSi. Naopak v malych
spole¢nostech byva mnohdy vynechana napiiklad Groven stfednich manazer(, jelikoz
jejich pritomnost je zbyteCna a jsou zde zafazeni pouze manazefi na nizsi a vrcholové
arovni.

Jak bylo jiz zminéno, tak k rozdélenym Grovnim manazer(l se vztahuje i Groveri
fizeni. Nejnizsi manazefi pouzivaji tzv. operacni fizeni. Tento zplsob Fizeni byva
konkrétné definovan a zabyva se rutinni a detailni praci, ktera Ize uréitym zplsobem
zméfit, neni narocna na rozhodovéni a kreativni tvofivost. Jednd se o okamzZité

v v

zpracovani tkold, které jsou pfevazné zadavany ze dne na den. Cinnost, kterou nejnizsi

“ ROBBINS, Stephen P a Mary K COULTER. Management. 9th ed. Upper Saddle River, N.J.: Pearson,
2007, xxxi, 738 p. ISBN 01-322-5773-4. p. 6-7.
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manaZefi na této Urovni Fizeni vykonavaji, se mize tykat vybéru novych prostor
pro nova zafizeni, zpracovani priibéznych prednasek a $koleni na rlizna témata nebo
i pfiprava vybérového Fizeni na uvolnéné misto vedouciho Useku.

Taktické Fizeni se odviji od cili strategického Fizeni. Zadavané cile se
podrobnéji rozpracovavaji do odpovidajici podoby, ktera pak vétSinou Cini jejich napln
prace. Jedna se napiiklad o hledani novych distributor(, priprav podkladd pro novou
marketingovou kampan apod.

Vrcholovi manaZefi vyuZivaji strategické Fizeni. Jejich cile a ukoly jsou obecné
a uréuji dalsi smér a vyvoj organizace. M(ize se jednat i o zasadni zmény, navrhovani
novych postupd, projektd a rozsifovani plsobnosti organizace na novych trzich. Tyto
cile se prevazné vytvari a navrhuji pfi vyrazné prosperité organizace a byvaji zaneseny

a uvadéné v klicovych dokumentech organizace jako je vyroéni zprava.*

Tabulka ¢. 1: Uroven Fizeni a tomu odpovidajici Groven rozhodovani

Urovné Fizeni Strategie | Taktika |Operativa

\/rcholovy management 75% 20% 5%

Stfedni management 20% 60% 20%

Niz8i management 5% 20% 75%
Zdroj46

3.2 Teorie a styly Fizeni

ManaZer pfi jednani se svymi podfizenymi nebo i spolupracovniky milize
prosazovat odliSné pFistupy. PFistupu, ktery manaZer vyuZije, se oznaCuje za styl Fizeni.
Armstrong uvadi vzdy dva protichlidné styly Fizeni:

e Charismaticky/necharismaticky — charismaticky manaZer pocitd se svou
osobnosti, dobrymi tvlréimi ndpady a svou vlastni kvalitou. Umi predvidat

Uspéch, berou na sebe moZznd rizika a umi dobfe komunikovat. Naopak

necharismatiCti manaZefi v fizeni spoléhaji na své odborné znalosti, praxi

** MIKULASTIK, Milan. Manazerské psychologie. 2. aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007, 380 s.
ISBN 978-80-247-1349-6. s. 193.
“® Tamtéz, s. 193.
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a autoritu. Neustdle kontroluji, analyzuji a dohlizi na mozné pfistupy,
jak zachéazet s problémy.

e Autokraticky/demokraticky — autokratiCti manazefi podbizeji sva rozhodnuti,
k tomu pouZivaji i své pozice nebo postaveni, aby se €innost vykonavala tak,
jak oni chtéji. Demokraticti manaZefi podnécuji lidi, aby se podileli
na spole¢ném rozhodovani a dosahovani cild a tim jim umoziuji vetsi
angazovanost.

e Umocriovatel/kontrolor — umocnovatel nebo také usnadfiovatel pobizi
zaméstnance svou predstavou a vizi budoucnosti a usnadfiuje jim dosahnout
vytycenych cild. Kontrolofi pouzivaji k ovliviiovani lidi manipulaci, aby dosahli
snahy je uspokojit.

e Transak¢ni/transformacni — transakCéni manazefi poskytuji za snahu finance,
dobré zaméstnani a jistoty. Transformalni manazefi motivuji podfizene,

aby na sebe kladli naro¢néjsi cile a vice se seberealizovali.*’

VSeobecné lze konstatovat, Ze neexistuje jednotny styl Fizeni. Pro kazdy tym
nebo pro rdzny pocet pracovnikli neni nikdy jednotny nebo univerzalni styl Fizeni
Ci vedeni. Nelze ani uvést, Ze by manazer pokazdé vyuZzival pouze jeden. Pomérné dost
¢asto dochazi k prolinani rliznych styld. Nejcastéji se v literatufe uvadi zakladni
rozliseni tfech styll, nazvané Teorie stylu ujednani. Tato teorie je zaloZena
na principech stejného a opakujiciho se chovani:

e Autokraticky (autoritativni) — jde zde o neomezenou vladu jedince, ktery o vsem
rozhoduje, Fidi i kontroluje sam a veSkerd moc je pouze Vv jeho rukou.

K motivaci vyuziva svou silu, vaznost svého slova a probiha zde pouze

jednosmérna komunikace a to shora doli. Neddva moznost osobnimu rozvoji

a seberealizaci podfizenych. Avsak ma vzdy prehled o celém pribéhu,

odpovédnosti a dosazenych ukolech.

e Demokraticky (participativni) — béhem tohoto stylu dochazi ke spole¢nému
vykonu ¢€innosti, ktery zpravidla souvisi s delegovanim prace. Rozhodovani

v

probiha se spoluucasti ostatnich, ovSsem manaZer ma porad nejvysSi miru

" ARMSTRONG, Michael. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 268 s. ISBN 978-80-
247-2177-4. 5. 28-29.
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zodpovédnosti. Tento zplsob vede zaméstnance k vy$Si motivaci a iniciativé,
manaZer jen neformalné kontroluje a koordinuje jejich Cinnost. Tim je také
podpofena komunikace, kterd zde probihd obousmérné a vztahy na pracovisti
jsou zaloZeny na vzajemné ddvére, podpore a dobrém vztahu mezi nadfizenymi
a podfizenymi.

e Laissez-faire (liberalni) — je to styl, béhem kterého manaZer nechava svym
podfizenym volnou ruku k vykonu €innosti. Sami si mohou stanovovat vlastni
Ukoly a cile, rozhoduji a maji volnost v jejich realizaci, fizeni i kontrole.
ManaZer pouze zprostfedkovavd komunikaci s vnéjSim svétem a informuje
o dilezitych udalostech nebo pomaha pri zdolavani prekazek, které nespadaji
do jeho oblasti plisobeni ¢i pravomoci. Vtomto pFipadé ale hrozi riziko
dezorganizace napfiklad pfi  dlouhodobéjsi  nepfitomnosti  manazera

na pracovisti*®

Adizes se také zamé¥il na teorie Fizeni a nazval ji Teorii syntézy. Podle néj by
ide&Ini manazer mél mit Ctyfi z&kladni pristupy k Fizeni organizace. AvSak uvadi,
Ze slouceni uvedenych ¢tyr pristupd neni mozné nalézt u jednoho jedince a tudiz musi
byt rozloZzeno mezi vice lidi v Fidicim tymu, ktefi se budou navzajem doplfiovat. Mezi
tyto vlastnosti fadi: manazer by mél byt schopny tvidrce, inovator, integréator
a administrator. V pfipadé, Ze néktera z téchto vlastnosti neodpovida urcité normé,
povaZuje Urovefi Fizenf za neoptimalni.*®

Mikuldstik uvadi i dalsi mozné teorie fizeni, které jsou uvadény i v jinych
odbornych publikacich, avdak jim pfisuzuje spiSe pojmenovani teorie skupin, jelikoz
vyzkum je blize orientovany na to, jak manazerské chovani ovliviiuje skupinovy vykon,
kde neni brano v Gvahu jednotlivé odliseni ve zplsobu Fizeni. Pfesto zde budou alespoi
vyjmenovany:

e Teorie Ucty a struktury (Fleisman, Harris z univerzity v Ohio).
e ManaZerska mrizka (Blake, Mouton).

e Kontingencni teorie (F. Fiedler)

“8 BARTOSOVA, Hana. Management. 2., nezm. vyd. Praha: Policejni akademie Ceské republiky, 2003,
236 s. ISBN 80-725-1128-9. s. 163-164.

* In MIKULASTIK, Milan. Manazerské psychologie. 2. aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007, 380 s.
ISBN 978-80-247-1349-6. s. 195.
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Rozhodovaci strom (Vroom, Yetton).
Teorie zralosti (Hersey, Blanchard).
Teorie 3 D (Reddin).

Ukolové expektaéni teorie (House).*

Ridici metody objasfiuji vedeni systému organizace, ktery je pro zaméstnance

smérodatny. Ridici styl oviem pFedstavuje osobity pfistup komunikace k jednotlivym

spolupracovnikiim. Na tomto zakladé mlze Fidici manazer dle svych moznosti vice

¢i méné spolupracovat. K tomu je tfeba mit dostatek prostoru a volnosti, ktery mu ma

umoznit vyuZziti tohoto rozdilného a individualniho pfistupu. V ur€itych pohledech je

fizeni

definovano jako fFidici metoda ale i tak, by meél mit manaZer volnost

k rozhodovani, jak moc se Ize spolehnout na daného zaméstnance, v jaké mife mu mize

dlvérovat a spolehnout se na jeho schopnosti a samostatném vykonu ¢innosti. Metoda

fizeni ma tedy poskytnout manaZerovi pfilezitost se individualné rozhodovat. NiZe jsou

uvedeny zplsoby metody Fizeni:

Rizeni podle cild.

Rizeni pomoci vyjimek.

Rizeni delegovanim.

Rizeni motivovanim,

Rizeni participaci.

Rizeni integrujici a sebekontrolujici.
Rizeni inovaci.

Rizeni alternativni.

Rizeni priilomem a natlakem.
Rizeni kontrolou a pFikazovanim.
Rizeni prostfednictvim rozhodovacich pravidel.

Rizeni znalosti.>!

%0 MIKULASTIK, Milan. Manazerské psychologie. 2. aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007, 380 s.
ISBN 978-80-247-1349-6. s. 196 - 200.
*! Tamtéz, s. 203.
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Tento druh metod Fizeni lIze urcitym zplisobem rozpoznat i v ur€itych teoriich
fizeni. Cely proces Fizeni Ize popsat v nékolika manazerskych funkcich, které budou

v nasledujici kapitole a podkapitolach blize objasnény.

3.3 Manazerské funkce

ManaZerskd préce obsahuje mnoho cinnosti, které jsou typickymi Glohami

v fizeni organizace. Vyklad na pocCet a specifikaci manazerskych funkci nebyva
jednotny. AvSak funkce manaZera pFedstavuji typické Cinnosti, ktere by mél kazdy
manazZer UCelné a efektivné vykondvat v kaZzdodennim pracovnim procesu fFizeni,
aby dosahl nejen svého Uspéchu v organizaci, ale i Uspéchu organizace samotné. Jedno
z nejznaméjSich  pojeti klasifikace manazerskych funkci wvytvofili H. Koontz
a H. Weihrich:

e planovani,

e Qrganizovani,

e vybér a rozmistovani pracovnik,

e vedeni lidi,

e kontrola.>

V literatufe Ize ale také nalézt mnohem podrobnéjsi popis manazerskych funkci,
kde jsou jiz vySe zminované funkce rozloZené detailnéji. Jednu z takovychto klasifikaci
vytvoril J. B. Miner: planovani, organizovani, prikazovani, koordinace, kontrola,
zkoumani, komunikovani, zabezpeceni zdroji a potfebného Usili, navrhovani,
personalni zajisténi, usmérnovani, vedeni lidi, motivovani, inovovani, reprezentovani,
rozhodovani, aktivace, vyhodnocovani, spravni zajisténi.>®

Zé&kladni Clenéni manaZersky funkci lze rozdélit do dvou skupin. Do prvni
skupiny mlzeme zaradit jiz vyse zmiriované funkce Koontze a Weihricha a nazyvaji se
jako postupné (sekvencni) manazerské funkce. Tyto funkce jsou totiz na sobé zavislé

a manazer je vykonava postupné, kdy se kazda odviji od té pfedeslé, dokonce se mohou

%2 In MIKULASTIK, Milan. Manazerské psychologie. 2. aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007, 380 s.
ISBN 978-80-247-1349-6. s. 191.
> Tamtéz, s. 191-192.
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i prekryvat. Druhou skupinou jsou tzv. pribézné (paralelni) manazerské funkce,
u kterych Ize konstatovat, Ze se prolinaji do postupnych funkci. Mezi né patfi:

e analyza Cinnosti,

e rozhodovani,

e realizace.®

3.3.1 Planovani

Na pocatku vSeho je planovani. Velice Casto se planovani vyznaCuje jako
vychozi bod pro dalSi manazerské funkce, mezi které patfi organizovani, vedeni
a kontrola. Je to proces, pfi kterém se ma rozhodnout o budoucim postupu i vyvoji
stanoveného ukolu nebo cile. Pomoci planovani se tyto cile vytyCi a béhem tohoto
procesu se stanovi mozné zajisténi zdrojl, vhodnych prostredkd, zplsobd jak jich
dosdhnout a jaké vysledky budou ocekavany ve vymezeném cCase a predpokladané
arovni. Sulef uvadi, Ze planovani je jeden z nejdilezit&jsich nastrojd k dosazeni
organizacnich cild, od néhoZ se odviji v nejvétsi mife budoucnost a prosperita celé
organizace. Specifikuje zakladni prvky planovani, pfi nichZz manaZzer musi, u€init takova
rozhodnuti, kterd se tykaji ,,cild, postupl (akci, zdroj, Ukold (implementace)
a kontroly.*>

Cilem planovani podle Armstronga je poskytnout manazerim takovou
prileZitost, b&éhem které jsou schopni splnit cile v¢as s takovymi zdroji, které jim k tomu
byly pfidéleny. S tim jsou spojeny i mozné krize, s kterymi se musi vyrovnat, jako jsou
vysoké naklady, odchyleni od plvodniho planu, oéekavani a jiné.>®

Planovani se vyskytuje na viech Urovnich Fizeni, jelikoZ si kazdy manaZer urCuje
spInéni néjakych cilli a rozhoduje se o tom, jakym zplsobem bude téchto cild dosazeno
a kdo dany ukol bude vykonavat. V rdmci Fizeni a konceptu planovani, které manazer

% BARTOSOVA, Hana. Management. 2., nezm. vyd. Praha: Policejni akademie Ceské republiky, 2003,
236 s. ISBN 80-725-1128-9. s. 44.
% SULER, Oldfich. Manazerské techniky I11. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003, 152 s. ISBN 80-858-3990-

3.5.9.
¢ ARMSTRONG, Michael. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 268 s. ISBN 978-80-
247-2177-4. s. 50.
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ma uskutecnit, je nezbytné zapotfebi systematického mysleni. K tomu, aby plan byl
splnén efektivné, je tfeba si stanovit jeho zakladni slozky:

e Cile — vymezeni budoucich cilll, tedy ¢eho ma byt dosazeno a za jakych
podminek. Jednd se o: uréeni priorit cild, Casovy rozsah, jasnd obsahova
formulace, zaméfeni, stanoveni meéfitek a pfipadnd navaznost na jiné cile
organizace.

e Postupy — k vyse vymezenym cillim je tfeba zvolit i spravny postup. Tento
postup presné specifikuje kroky, jak nejefektivnéji dosahnout cile a pfipadné
vymezit mozné alternativy, pomoci nichz bude spInéni cilli nejvhodnéjsi.

e Zdroje — jsou nezbytné nutné k dosazeni cilll a manazefi se musi rozhodnout,
jaké budou vyuzity. Zdroje mohou byt v podobé financi, vybaveni, lidi,
materialu i energie. Mezi zdroji vznika urcita zavislost a je tfeba také vymezit
jejich moZznou disponibilitu a také otazku jejich alokace. PFi vyuZivani vSech
moznych zdrojli se vtéto fazi planovani tedy musi vytvofit rozpocty,
které jejich pouziti urcitym zplsobem vymezi.

e Ukoly — ke splnéni planovanych ¢innosti dochézi hlavné za pomoci lidi
a spolupracovnikd. Manazer ma tedy za Ukol rozvrhnout mezi né dané ukoly
tak, aby byly splnény a zéaroven zabezpeCit jejich dostatecné motivovani
ke spInéni cild. S tim souvisi i samostatna odpovédnost a pravomoci pracovnik
za splnénou préci.

e Kontrola — b&hem plInéni ¢innosti by méla byt provadéna urcita zpétna vazba,
tedy kontrolovani, zda nedochézi k odchyleni od stanoveného planu. Kontrola
by méla probihat v urc€itych Casovych intervalech, kde jsou kritéria plnéni

sledovana. Pro vyhodnoceni kontroly by méla byt stanovena méfitka a metody
jakym zpGisobem bude spInéna &innost ohodnocena.®’

Planovéni je velice rozsahla cCinnost v organizaci, kterd ma vliv i na jiné
organizacni Cinnosti. Pomoci planovani, lze sniZovat rizika, vykonnost organizace,
ale i samotny rozvoj organizace nebo manazerd. Plany se také mohou stanovovat podle

rzného charakteru. Cilené mohou byt zaméfeny na konkrétni ¢asova obdobi, oblast

¥ SULER, OldFich. Manazerské techniky I11. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003, 152 s. ISBN 80-858-3990-
3.5.10-11.
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fizeni nebo pfimého zobecnéni. Se vsemi plany také souvisi rlizné kritické zalezitosti
nebo bariéry branici jejich splnéni. Mezi hlavni patfi samozfejmé neustale se ménici
prostiedi organizace, prostredi, v kterém plisobi a jejich neznalost. Zasahnout mohou
i osobni zajmy samotnych manaZerl nad zajmy organizace nebo odpor ke zméndm
a pomérné nejCastéjSim faktorem v soucasné dobé, ktery brani témto zménam, jsou
nedostatecné finance potazmo vysoké naklady spojené s planovanim.

Aby bylo dosazeno kvalitniho a efektivniho planovani, je zapotfebi se drZet
nékolika malo zéasad, mezi které patfi: podpora top managementu, efektivni

komunikace, participace, integrace, srozumitelnost, flexibilita, kontrola a variantnost.*®

3.3.2 Organizovani

SpoleCnosti, které se snazi efektivné dosdhnout stanoveného cile, za pomoci
spolec¢neho Gsili si uvédomuiji, Ze toto Usili musi mit néjaky Fad a pravidla a mélo by byt
tedy usporédané - organizované. Armstrong definuje organizovani takto: ,,Organizovani
znamena rozdélovani celkového mnozstvi manazerskych uUkolli do Fady procest
a Cinnosti a v ndvaznosti na to i stanovovani nastrojll zajistujicich, Ze tyto procesy
budou vykonavany efektivné a Ze odpovidajici &innosti budou koordinovany.«*
BartoSova predstavuje definici organizovani z pohledu managementu, jako definovani,
pfesné urCeni a zajisténi Cinnosti a recipro¢ni spojitosti lidi pfi dosahovéani vytycenych
kol a cild, kde je stanovena pravomoc a odpovédnost za konkrétni vykondvané
ginnosti.”® Jeden z daldich pohledd na organizovani mlize byt, 7e tato manaZerské
funkce je zaméfena na rozvrZzeni Cinnosti v organizaCnich jednotkach z hlediska
prostoru a obsahu.®

Organizovani je Uzce propojeno s organizacnimi strukturami spole¢nosti.

Organizacéni struktury dislokuji a napomahaji formovani lidi a tym0{ do hierarchickych

%8 SULER, Oldfich. Manazerské techniky I11. 1. vyd. Olomouc: Rubico, 2003, 152 s. ISBN 80-858-3990-

3.s.18 - 20.

% ARMSTRONG, Michael. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 268 s. ISBN 978-80-

247-2177-4. 5. 51.

% BARTOSOVA, Hana. Management. 2., nezm. vyd. Praha: Policejni akademie Ceské republiky, 2003,
236 s. ISBN 80-725-1128-9. s. 60.

1 CASTORAL, Zden&k. Zaklady moderniho managementu. Viyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, 208 s. ISBN 978-80-86723-76-1. s. 82.
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organizacnich struktur a na jejich drovni se uskuteciuje dil¢i proces nebo €innost jim
odpovidajici.

Struktura je jakymsi vnitfnim uspofadanim spolecnosti a méla by odpovidat
ucelu organizace, jejimu zaméreni a prostiedi, kde plsobi. Na tomto zakladé musi byt
dostatecné flexibilni a musi mit moznost v¢as a rychle reagovat na pfipadné zmény
Ve VYVoji organizace.

E. Dale se zaméfil na obsahovou stranku procesu organizovani a vytycil
nejdllezitéjsi Cinnosti, které by mély byt zajistény procesem organizovani. Nazval je
tzv. systémem OSCAR a organizovani je zde chapano jako:

e OBJECTIVES = cile €innosti — vytyCeni a stanoveni nezbytnych
¢innosti, které jsou zapotiebi k dosazeni cild a potfebnych k chodu organizace
jako celku.

e SPECIALIZATION = specializace — konfigurace a organizace ¢innosti,

které maji vést k dosaZzeni stanovenych cil(.

e C OORDINATION = koordinace — rozvrzeni €innosti na urcité Useky
a pracovniky tak, aby odpovidali jejich znalostem dovednostem a kvalifikaci.

e AUTHORITY = pravomoc - fizeni, ovliviovani podfizenych,
zdroji a konkrétni prace tak, aby dosazené cile se uskutecnily efektivng,
plynule a spravné.

e R ESPONSIBILITY = zodpovédnost — svéfeni pravomoci vedoucim

pracovnik(im, ktefi budou dohliZet na vykon préce svych podrizenych.®

Proces organizovani je tedy procesem, ktery vede ke splnéni stanovenych cill
organizace. V pfipadé organizaCnich struktur musi mezi jednotlivymi Urovnémi
existovat dobrd provazanost, dlslednost, byt zabezpecena nezbytnd informovanost

s vnéjSim i vnitfnim prostfedim a systém komunikace.

%2 |n BARTOSOVA, Hana. Management. 2., nezm. vyd. Praha: Policejni akademie Ceské republiky,
2003, 236 s. ISBN 80-725-1128-9. s. 60.

48



3.3.3 Rizeni lidskych zdrojt

Jednou z dalSich a za&sadnich manazerskych funkci je Fizeni lidskych zdroju.
Rizeni lidskych zdrojd tvofi v podstaté hlavni jadro v Fizeni celé organizace je jednou
z nejdllezitéjSich ¢innosti manaZer( i organizace samotné. Jedna se o jeden z druhd
personalni prace, kde je vymezena dlilezitost ¢lovéka a lidska pracovni sila jako jeden
z nejvétsich a nejvyznamngjsich vyrobnich faktord vstupujicich do €innosti organizace.

Pojeti Fizeni lidskych zdroji lze odlisit od personalniho Fizeni nékolika malo
charakteristickymi znaky:

e Strategické aspekty k personalni préaci a viem personalnim ¢innostem — jedna se
o orientaci na dlouhodoba hlediska a mozné zvazeni pripadnych dopadl
rozhodnuti na oblast personalni prace.

e Orientace na vnéjsi faktory formovani a rozvoje pracovni sily organizace — zde
nalezneme mnoho aspektd, jako jsou: trh prace, legislativa, populaéni vyvoj,
Zivotni prostredi, vnéjsi ekonomické podminky apod.

e Personalni prace je jiz soucasti kazdodenni ¢innosti vedoucich pracovniki
na véech Urovnich Fizeni — jiz neni véci pouze odbornych personalist(. Je to tim,
Ze vedouci pracovnici maji blize ke svym podfizenym neZ personélni Utvary,

tudi? maji stale rozhodovacich pravomoci.®®

Na téchto znacich se shoduji vSichni autofi zabyvajici se o personalistiku.
Samoziejmé jich lze nalézt ale mnohem vice.

Hlavnim Ukolem Fizeni lidskych zdrojl je, aby organizace byla vykonna a aby se
jeji vykonnost neustale zvySovala. Ktomu je tfeba umét disponovat se vSemi
dostupnymi zdroji, tj. materialnimi, finanénimi, informacnimi a lidskymi zdroji. Rizeni
lidsky zdrojl je zacileno na neustalé zlepsovani a rozvoj pracovnich schopnosti lidskych
zdrojl, jejich rozvoj a vyuziti. Je tfeba si uvédomit, Ze pravé tyto lidské zdroje dale
rozhoduji o vyuZivani a nakladani s ostatnimi zdroji, které zde byly zminény. Hlavnimi

ukoly Fizeni lidskych zdroji jsou tedy:

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojd: zaklady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3. s. 15.
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e Vytvareni souladu mezi mnozstvim a strukturou pracovnich mist a mnozstvim
a strukturou zaméstnancl. Tedy tak, aby na kazdé pracovni misto byl umistén
ten nejvhodnéj$i pracovnik, ktery bude pripraven se prizplsobit pripadnym
zménam nebo jinym pozadavkim v jeho pracovni pozici.

e NejvhodnéjSi vyuzivani pracovnich schopnosti a dovednosti jednotlivych
zaméstnancl tedy hlavné jejich kvalifikace.

e Uplatiiovani efektivniho stylu vedeni, formovani tym(l a vytvareni zdravych
mezilidskych vztahl v organizaci.

e Personalni a socialni rozvoj pracovnik(l — m4 jit o rozvoj pracovnich schopnosti,
osobnosti, socialnich vlastnosti, spokojenosti, ale i planovani jejich pracovni
kariéry, aby doSlo k napInéni uspokojeni z vykondvané prace a moznému
souladu individualnich zajmd se zajmy organizace. V této souvislosti je tfeba
zminit i vytvafeni dobrych pracovnich prileZitosti, pracovnich podminek
a zlepsit vlastnosti pracovniho Zivota.

e V neposledni fadé je hlavnim Ukolem dodrZovani vSech zakond v oblasti
zameéstnavani, lidskych prav a budovani dobré zaméstnavatelské poveésti

organizace.®*

Z vyse uvedenych Ukolll Fizeni lidskych zdrojd vypliva, Ze se nejedna jen
o sledovani zajmd organizace, ale je zapotfebi i zaméfeni se na samotny pracovni
a socialni rozvoj pracovnikd, bez nichz by nebylo mozné dostat stanovenym Ukoldm
fizeni lidskych zdroju.

Rizeni lidskych zdrojii nachazi své hlavni opodstatnéni v tzv. personalnich
¢innostech, které pfedstavuji vyznamnou Cast personalni prace. Personélni ¢innosti jsou
také nedilnou soucasti manaZerské prace na vSech stupnich fizeni. Samotné personalni
Gtvary vSak svou vahu neztraci, naopak funguji jako odborny poradce a poskytuje
manazerdim, vedoucim pracovnikiim i samotnym zaméstnanclim specialni sluzby a rady
tykajici se personalni prace v oblasti poradenské, usmérfiovaci, koncepcni, organizacni,
kontrolni a jiné. V literatufe nachazime mnoho druhd personélnich ¢innosti. Nejcastéji

jsou uvadené tyto:

® KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojdi: zaklady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3. s. 16 - 17.

50



Analyza a hodnoceni pracovnich mist — specifikovani a popis pracovnich mist,
neustala aktualizace téchto mist, definovani pracovnich Ukolll a s nimi
spojenych pravomoci a odpovédnosti.

Personalni planovani — planovani potfeby pracovnikl a jejiho dostate¢ného
pokryti a planovani personalniho rozvoje zaméstnanc.

Ziskavani, vybér a pfijimani pracovnikl — pfiprava a zverejiiovani informaci
o moznych volnych pracovnich pozicich, pfiprava formulafd a dokumentt
pozadovanych od zajemcl k obsazeni pracovniho mista, shromazdovani
informaci o uchazeCich, predvybér, vybér, pohovory, testy, rozhodovani
0 vybéru, samotné prijeti a uvedeni nového pracovnika na nové misto,
personalni evidence a jiné.

Hodnoceni pracovnik(i — tedy hodnoceni jeho pracovniho vykonu a stim
spojené ¢innosti jako zplsob hodnoceni, metoda, ¢asovy horizont hodnocenti,
obsah, vyhodnocovani, uchovavani dokumentd, navrhovani a kontrola.
Rozmistovani (zafazovani) pracovniki a ukoncovani pracovniho poméru —
zafazovani pracovnikli na sva pracovni mista Ci pozice, povySovani,
pfefazovani nebo sesazovani na niZSi pracovni pozice, propousténi nebo
penzionovani.

Odmeénovani — jeden z nastroji plsobicich na vykon prace pracovnik(, dale
motivovani pfipadné benefity a zaméstnanecké vyhody.

Vzdélavani pracovnikl - planovani a identifikace vzdélavani a rozvoje
pracovnikl, vybér druh(l vzdélavani s ohledem na jejich vyznam a ucinnost,
hodnoceni vysledkl(l vzdélavani, pripadnd vlastni organizace procesu
vzdélavani.

Pracovni vztahy — jednad se hlavné o organizaci jednani mezi nadfizenymi
a podrizenymi pripadné jednani s odbory, uchovavani spistl z téchto jednani,
dohod, zpracovani informaci, fizeni a FeSeni vztahl mezi pracovniky
samotnymi a komunikace v organizaci.

Péce o pracovniky — jde hlavné o pracovni prostfedi a s tim souvisejici pracovni
dobu, ochrana a bezpe€nost zdravi pfi vykonu prace, pracovni rezim, pfipadné

socialni sluzby, kulturni aktivity, ale i pracovni rozvoj a jine.
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e Personalni informacni systém — zpracovavani, zjistovani, organizovani, analyza
a uchovavani informaci tykajicich se pracovnich mist, pracovnikil a jejich
¢innosti, mezd, podminek ovliviiujici vykon, poskytovani pripadnych informaci

nadfizenym nebo i statnim Graddim.®

Tento vycCet persondlnich €innosti samoziejmé neni cely a patfi jen mezi ty
nejzakladnéjsi a nejpouzivanéjsi. VSechny uvedené personalni ¢innosti se nevykonavaji
samostatné. Pfevazné jsou mezi sebou propojené, jsou ve vzajemném vztahu a nelze

jednu bez druhé vykonavat.

3.3.4 Vedeni lidi

Vedeni lidi, jak uvadi Bedrnovd a Novy, obsahuje mnoho samostatnych
jednotlivych funkci: ,,od vytvafeni modelu ¢i vzoru pro jednani pracovniki
pres ovliviiovani jejich pracovni motivace, hodnoceni pracovnikd a jejich pracovniho
vykonu, pé&i o pracovniky ve funkci poradce prvni linie apod.“.%

V soucasné dobé je pro vedeni lidi pouZivan nejcastéji nazev z anglického slova
Lleadership“. Vedeni lidi je zaméfen na nejdulezitéjsi zdroj, tedy lidi. Poslanim vedeni
lidi je posilit, zdokonalit a rozvinout vztahy mezi vSemi zducastnénymi stranami uvnitf
i vné organizace a privést lidi k rozvoji vétsi vykonnosti a dosazeni vytycenych cild.
Dalezitym faktorem je osvétlit zaméstnanclm, pro¢ je jejich prace tak dllezita
pro organizaci a Ze prispiva k naplnéni Gcelu existence organizace samotné pfi vykonu
této spole&né spoluprace.®’

Lidské zdroje je zapotfebi neustéle rozvijet a koncentrovat se na né, jinak
zlistavaji do urcité miry nevyuZity. Tento rozvoj vsak neni automaticky a je treba je
usmériovat a vést a lidé sami chtéji byt vedeni. Ne kazdy tuto manazerskou funkci umi

vykonavat. Lidé maji pravo byt o svém vykonu informovani, chtéji znat sve spravné

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojdi: zaklady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3. s. 20 - 21.

% BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 3., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 798 s. ISBN 978-80-7261-169-0. s. 85.

" TURECKIOVA, Michaela. Kli¢ k Gginnému vedeni lidi: odemknéte potencial svych spolupracovnikd.
Vyd. 1. Praha: Grada, 2007, 122 s. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-0882-9. s. 8.
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uplatnéni v organizaci jaky smysl ma jejich préace, jak bude jejich prace ohodnocena
a zda je zabezpecen jejich pfipadny profesni a kvalifikacni rozvoj. ManaZefi musi tedy
neustale ovliviiovat pracovni vykon a chovani svych podrizenych, aby dosahli Uspésné
a efektivné organizacniho cile. Hlavnim Ukolem vedeni lidi je tedy pfimé, promyslené
a rozhodné plsobeni manaZer( na jednani, poznavani a prozivani urcité skupiny lidi.
Vedeni lidi tedy zajistuje vSsechny mozné zplisoby ovliviiovani ¢lovéka pfi vykonu své
ginnosti.®®

Za pomoci skupiny nebo tymu tedy vedouci pracovnici ¢i manazefi musi splnit
jim zadané Ukoly. Tim mezi nimi vznikd vzajemna zavislost. Vedouci skupiny tedy
musi vykonévat dveé role. Jedna z nich je, Ze musi dosadhnout stanoveného cile zadaného
organizaci a druhd, Ze musi udrZovat vzajemny vztah mezi vedoucim a skupinou
a zaroven i vztah mezi jednotlivci skupiny, za jejichz pomoci dosahuje stanovenych
cild.®® K tomu, aby vedouci dosahl stanovenych cildl, je zapotfebi jasné definovat
a formulovat cile, které jsou méfitelné a zabezpecit, aby je lidé pochopili, akceptovali
za sve, efektivné a ucinné s nasazenim je realizovali.

Mezi dllezité faktory pri vedeni lidi je, aby manaZer sledoval vlastni potieby
podfizenych. VSichni jedinci v tymu i skupiné maji své vlastni potfeby a je ukolem
manazera, aby si tyto potfeby uvédomil a pfipadné zajistil jejich uspokojeni. Kazdy
zaméstnanec od svého vykonu prace néco oCekdvd a ma predstavu, ¢eho chce
v zaméstnani dosahnout. Na zajisténi téchto potfeb zavisi i jejich vykon a vykon celé
skupiny. PFi souladu potfeb jedince, skupiny a Uspésnému zvladnuti vytyceného cile je
pak Uspésny i manaZer nebo vedouci skupiny. L. Vodaek a O. Vodackova shrnuji
vedeni lidi takto: ,,Manazerska funkce vedeni lidi (spolupracovnik() predstavuje
vytvareni a Ucinné vyuzivani schopnosti, dovednosti a uméni manazer(l vést,
usmeériovat, motivovat a stimulovat své spolupracovniky ke kvalitnimu, aktivnimu, popf.
tvaréimu pInéni cild jejich prace. Nejde jen o pouhé plnéni zadanych Ukold,

ale i o dalsi ¢innosti zabezpe&ujici prosperitu organizace.*"

8 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 3., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 798 s. ISBN 978-80-7261-169-0. s. 15.

% ARMSTRONG, Michael. Personélni management. Viyd. 1. Praha: Grada, 1999, 963 s. ISBN 80-716-
9614-5. s. 349.

" |In BARTOSOVA, Hana. Management. 2., nezm. vyd. Praha: Policejni akademie Ceské republiky,
2003, 236 s. ISBN 80-725-1128-9. s. 127.
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Vedeni lidi také vychazi z osobnosti manaZera. ManaZer zde uplatfiuje viechny
své schopnosti, dovednosti, znalosti, musi umét komunikovat, jednat, argumentovat,
fesit konflikty apod. Na zakladé svého chovani a osobnosti uplatiuje pFistupy k vedeni
lidi. NejCastéji v literatufe je uvadéna metoda D. McGregora nazvana teorie X a Y,
kterd vychazi ze dvou zékladnich pFistupl k vedeni lidi. Podstatou této teorie je nalézt u
vedoucich pracovnikll logickou a ideéalni souhru v zavislosti vedeni na jednotlivych
pracovnicich, Ukolech, prostfedi a jinych podminkéch.

Teorie X vychazi z domnénky, Ze lidé neradi pracuji, maji k praci odpor,
vyhybaji se ji, prace je povazovana za pritéz, nemaji ambice, odmitaji prebirat
odpovédnost a brat na sebe riziko, preferuji socialni jistoty a nechavaji se vést svym
nadfizenym. Tento pfistup vedeni lidi je pak zaméFen na vyuZivani autority a nékdy je
vyuzit i negativni zplisob motivace.

Teorie Y je opakem. Vychazi z pfedpokladu, Ze lidé radi pracuji, prace je
uspokojuje, naplfiuje, nalézaji moznost uplatnéni svych schopnosti a dovednosti, sami
se angazuji, nemaji problém s pfijimani odpovédnosti a rizika na sebe, jsou kreativni
a pIné se ztotoZnuji s cili a vizemi organizace. Tento pfistup vedeni lidi je zaloZen
na samostatnosti, iniciativné a demokratickém pristupu.

Tyto dvé teorie vedeni lidi jsou naprosto odliSné. V praxi neni mozné nalézt
jejich samostatné uplatnéni. VZdy se pouZivaji v kombinaci navzajem. Pouzivani

a uplatfiovani pristupd vedeni lidi pat¥i k Zadoucim dovednostem kazdého manazera.”

3.3.5 Kontrola

Kontrola je jednou z poslednich sekvenénich manaZerskych funkci. Na v3ech
arovnich Fizeni v organizaci, kontrola znamend, soustavné a kritické zhodnoceni reality
— skute¢ného stavu — s oCekavanymi cili, plany a zaméry organizace, pfinasi informace,
sleduje odchylky a pFinasi zaklad pro dalsi dllezité rozhodovaci procesy.

R. Mann a E. Mayer objashuji podstatu a vyznam kontroly jako koncept,
ktery napoméahd, aby se €innost podniku neodchylila od stanoveného sméru v asovém

™ CASTORAL, Zden&k. Zaklady moderniho managementu. Viyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, 208 s. ISBN 978-80-86723-76-1. s. 96 — 97.
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Useku a byly splnény stanovené cile. Kontrola je prostfedek fizeni se zamérenim
na budoucnost. Kontrola zabrafuje vcasné odhaleni kritickych bodl, faktord
a nebezpeci, které by mohly znemozZnit dosazeni cilG a pFi jejich odhaleni zaujmout
pfipadna zvlastni opatfeni.”> Z manaZerského pohledu je tedy jakousi zpétnou vazbou
a zaroven preventivni ¢innosti béhem vykonu prace a uskute¢riovani cild.

Kontrolu Ize provadét fadou metod a postupl. Kontrola nezbytné navazuje na jiz
ostatni zminéné manaZerské funkce a zaroven do nich i zasahuje. Diky preventivni
kontrole pracovnici nenesou takovou tak velkou vahu odpovédnosti nez u pfimé
¢i findlni kontrole. AvSak preventivni kontrola vyZzaduje u manazer(i vynakladani
vétsiho Usili a Casovou ndmahu, pFi nichz musi odstranovat zjisténé odchylky. Kontrolni
¢innost a jeji postup je mozné rozloZit do nékolika etap:

e ,Ziskavani a vybér informaci pro kontrolu.
e Ovérovani spravnosti ziskanych informaci.

e Hodnoceni kontrolovanych procesd.

e Z&véry a navrhy opatieni pro Fidici subjekt.

e Zpétna kontrola (kontrola kontroly).*"

Kontroly se mohou tykat téeméf vSech cinnosti a aktivit provadénych
v organizaci. Druhy kontrol mohou byt také rlizné. Lze je €lenit a klasifikovat podle
rtznych hledisek:
e ,,Druhu (vnéjsi a vnitfni kontrola).
e ZpUsobu provadéni (preventivni, pribézna, naslednd).
e Kontrolované arovné (vrcholova, operativni).

e Zaméreni obsahu (na jednotlivé stranky vyroby, obchodu, prodeje).

 Casového hlediska (pravidelna a nepravidelna, kratkodoba a dlouhodoba).”

2 In ZURKOVA, Hana. Planovani a kontrola: kli€ k aspéchu. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, 135 s. ISBN
978-80-247-1844-6. s. 123.

® DEDINA, Jifi a Vaclav CEJTHAMR. Management a organizatni chovani: manazerské chovéani a
zvySovani efektivity, Fizeni jednotlivcl a skupin, manaZerské role a styly, moc a vliv v Fizeni organizaci.
1. vyd. Praha: Grada, 2005, 339 s. ISBN 80-247-1300-4. s. 240.

™ CASTORAL, Zden&k. Zaklady moderniho managementu. Viyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, 208 s. ISBN 978-80-86723-76-1. s. 102.
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ZpUsoby a kritéria hodnoceni pfi vykonu kontrolni ¢innosti si urcuje a vytvari
organizace prevazné sama nebo pfebird jiZz zavedené normy. Z&véreCna zprava
0 provedené kontrole by méla vidy obsahovat vyCet pFipadnych odchylek
od stanovenych plani a cili organizace, aby bylo mohlo byt rozhodnuto o jejich
napravé. Na tomto podkladé by mél byt vypracovan novy plan, kde bude vymezeno,
k jakym odchylkam doSlo a jejich zavaznost. Dle z&vaznosti se stanovi priority jejich
odstranéni a pfipadny cCasovy horizont, v kterém dojde k nadpravé. Po vyreSeni
a uskute€néni napravy je opét zapotiebi realizovat novou kontrolu. Zprava by dale méla
obsahovat i pozitivni zjisténi o cilech, kterych bylo dosazeno.”

3.3.6 Analyza Cinnosti

Analyza Cinnosti patfi mezi pribézné (paralelni) manaZzerské funkce a je
zamérena hlavné na obsahové néaplné individualnich druhl manaZzerskych ¢innosti.
Mezi prvni faze manaZerskych funkci patfi analyza Cinnosti. Nasledné na ni navazuji
dalSi dvé faze a to rozhodovéni a realizace. Analyza Cinnosti je vychozim bodem
manazZerskych funkci a zajiStuje prvotni analytické poznatky a vytvafi moZna
vychodiska pro G¢inné a vhodné uskutecriovani druht manazerskych funkci. Pomoci
analyzy se ziskaji faktory, které mohou funkce ovliviiovat a musi brat v potaz pfimost
a odpovidajici zaméreni, obsahové a vécné hledisko, Casovou narocnost plsobici
na schopnost zmény, spravnost a spolehlivost dat a pfipadnou nepfesnost v datech a jeji
pfekonavani.

K tomu, aby byla analyza spravé provedena, by se mélo postupovat podle
nasledujicich kroka:

e Vymezeni a ureni analyzovaného problému.
e Definovat cile analyzy.

e Urcit omezujicich podminky.

e Vybér prihodnych metod a modell vysledkd.

e Uziti metod s predpokladem reélnych dat.

> BARTOSOVA, Hana. Management. 2., nezm. vyd. Praha: Policejni akademie Ceské republiky, 2003,
236 s. ISBN 80-725-1128-9. s. 145.
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e Odhadnout a zhodnotit vysledky.

V soucasnosti se analyticka Cinnost stava ¢im dal tim vice Zadangjsi, naléhavejsi
a dllezitéjsi. Jde o zjisténi a vyhodnoceni, co se za danych podminek v organizaci
udélalo, mélo udélat nebo se déla nadbytecné, ¢i by se dali nékteré ¢innosti vykonavat
hospodarnéji. Analyza €innosti mlize byt zaméfena na vnitini prostredi, kde je pfimé
zaméfeni na zdroje a jejich vyuZivani nebo na vnéjsi prostfedi, do kterého jsou zahrnuty

faktory pdsobici z mikroekonomického nebo makroekonomického hlediska.””

3.3.7 Rozhodovani

Nespornym vychodiskem analyzovaného problému je okamZzité zajisténi,
posouzeni situace Ci nabizenych variant analyzy a rozhodnuti o nich. Jedna se o cilené
jednani, kde je tfeba vybrat to nejlepsi feSeni alespon ze dvou moznych se zohlednénim
rizik a pfipadnych ovlivriujicich faktord, které maji pro danou situaci nejvétsi vyznam.
Cilem rozhodovani u manazer(i by mélo byt vytvoreni uréitého radu, normy, ktery bude
zédvazny pro vsechny spolupracovniky pfi vykonu své ¢innosti. Dilezitym faktorem
pfi rozhodovani je stanoveni pravomoci pro ty, co se na rozhodovacim procesu budou
podilet.

Rozhodnuti by mélo byt vZzdy pro viechny pIné srozumitelné, jasné a nemélo by
probihat v asové tisni. Avsak pro rozhodovani je leckdy tfeba dostatek Casu. V pFipadé,
Ze je k dispozici velké mnoZstvi informaci, je nutné zhodnotit, které informace maji
jakou vahu, tedy na ty podstatné a nepodstatné.

Rozhodovani mnohdy probihd pod velkym tlakem jako je Casova tisen,
rozmanitost Ukoll, poZadavk( a ty velmi ovliviiuji nasledna rozhodnuti manazerd.
| pro funkci rozhodovani je mozné nalézt nékolik modeld, jak se rozhodovat:

e Preskriptivni model — nabizi postup rozhodovani dle predem urcenych kroka.
e Deskriptivni model — v rozhodovani jsou stanovena kritéria, podle nichz se

mUZe rozhodnout v dané situaci mezi rliznymi variantami.

6 CASTORAL, Zden&k. Zaklady moderniho managementu. Viyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, 208 s. ISBN 978-80-86723-76-1. s. 107.
" Tamtéz, 107 — 108.

57



e Econologicky model - nabizi pfesné a hierarchicky uspofadany postup
zpracovavani informaci az k moznému prijeti rozhodnuti. Je nabidnuto velké
mnoZstvi variant, které jsou peClivé zvaZzeny, a je vybrén ten nejoptimalnéjsi
postup.

e Model ohraniené logiky — je zaméfen hlavné na realistické pojeti s malem
informaci. Zde je uplatnén selektivni pfistup. Kazdd mozna alternativa se
postupné zhodnoti a bud je pfijata, nebo rovnou vyloucena a prechazi se
k nésledujici varianté rozhodnuti. V momenté kdy je nalezena ta nejvyhodnéjsi,

tak se FeSitel jiz dalSimi moznymi variantami nezabyva.

PFi rozhodovani manaZzer nesmi opomijet fakt, Ze konecné rozhodnuti, které

vydal je vZdy v jeho pravomoci a zodpovédnosti a s tim i spojené piipadné nasledky.”®

3.3.8 Realizace

Implementace neboli realizace svych rozhodnuti je posledni fazi manaZerskych
funkci. Tim, Ze manaZer zvoli feSeni, a rozhodne o ném, jeho Gloha nekonci. V této fazi
musi v dostatené mife prosadit rozhodnuti a zrealizovat ho. Realizace je pomérné
naro¢na na koordinaci a souhrnu véech postupt a jednotlivych ¢innosti.

Je tfeba se zaméfit napfiklad na ty, ktefi rozhodnuti budou uskutecnovat,
v jakém Casovém horizontu a zda jsou rozhodnuti pfijiména ihned v redlném Case nebo
se zobecni pomoci smérnic, norem nebo jinych zavaznych postupt. Dalsim hlediskem
mize byt i rozsah, tedy jak moc zména zasadhne do vykonavané ¢innosti a jaké bude mit
dasledky.

Realizace mdZe mit mnoho podob a je velmi rlznorodad podle toho,
na ktery druh manaZerské funkce je zamérena. Jeji vysledek je vzdy ale velmi

konkrétni.”

® MIKULASTIK, Milan. Manazerské psychologie. 2. aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007, 380 s.
ISBN 978-80-247-1349-6. s. 201 — 211.

" CASTORAL, Zdengk. Zaklady moderniho managementu. \lyd. 1. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, 208 s. ISBN 978-80-86723-76-1. s. 130 - 131.

58



Vzajemna spojitost postupnych a pribéznych manazerskych funkci je
nepostradatelnd a dochazi tim k synchronizaci a postupl a systémového pfristupu

k managementu.

3.4 Kritické faktory Uspéchu

Vv s

Jednim z nejdlleZitéjSich ukazatelll v manaZerské ¢innosti, které maji podstatny
vliv a vyznam na Uspésnost organizace jsou tzv. Kkritické (rozhodné) faktory Uspéchu.
Kritické faktory Uspéchu lIze posuzovat z rliznych hledisek. Vzhledem k tomu, Ze tato
diplomova préce se zabyva manaZery, tak na analyzu kritickych faktor( bude nahlizeno
jako na analyzu vnitfniho prostfedi organizace, tedy z pohledu Fidici €innosti, kterd ma
pro manazery nejvétsi vyznam. PFistup koncepce ke kritickym faktordm Uspéchu
navrhli T. J. Peters a R. H. Waterman. PFi vyzkumu organizace zjistili, Ze UspéSnost
organizace je ovlivnéna sedmi vnitfnimi z&sadné na sobé zavislymi faktory, které se
musi postupné a rovnomérné rozvijet. Hlavni faktory Gspéchu formuluji koncepci
7S faktor(“ konzultaéni spole¢nosti McKinsey & Co, mezi které patfi strategie
a struktura organizace, spolupracovnici a jejich schopnosti (dovednosti), styl Fizeni
organizace, systémy a postupy Fizeni organizace, sdilené hodnoty (kultura)

organizace.®

Tento model napoméaha k odhaleni a identifikaci silnych a slabych stranek
v rliznych oblastech organizace a naslednému stanoveni novych cilli a strategii. Lze ho
dobfe vyuzit manazery i k pochopeni vSech okolnosti realizace pfipadnych zmén
a realizace strategii. Metodu je mozné tedy vnimat taky jako nastroj a prostfedek

mysSleni 0 vyvoji organizace a pfi reorganizaci.

8 SMEJKAL, Vladimir a Karel RAIS. Rizeni rizik ve firméch a jinych organizacich. 2., aktualiz. a rozs.
vyd. Praha: Grada, c2006, 296 s. ISBN 80-247-1667-4. s. 33.
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Obrazek ¢. 4: Ramec 7S faktor( firmy McKinsey
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e Strategie ( Strategy) — kreativni, koncepcni, systematicka ¢innost a vyhledani
zdrojli pro dosazeni vytycenych cild firmy.

e Struktura (Structure) - organizacni struktura — obsahova a UCelova napln
organizaniho uspofadani z pohledu podfizenosti a nadfizenosti, vztahy
pravomoci, odpovédnosti a kompetenci, sdileni informaci a spolupréace.

e Systémy ( Systems) — systémy a postupy jsou nastroje Fizeni a systémy,
které k Fizeni slouzi, postupy a procesy jako jsou kontrolni ¢innosti, rozpocty,
informacni systémy.

e Styl (Style) — styl manaZerské prace, tedy jakym zplisobem management

~

vykonava préaci a jak pFistupuje k fizeni, vedeni lidi, feSeni konflikt, vlastni
osobnost manaZera a jeho nakladani s ¢asem pro dosaZeni cildi organizace.

e Spolupracovnici (Staff) — vSichni lidé v organizaci (vedouci pracovnici, Fadovi
zaméstnanci) jejich prizplsobeni se ciliim organizace, chovani vic¢i organizaci,

jejich vztahy, motivace, funkce a jiné.

8 Tamtéz, s. 34.
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e Schopnosti (Skills) — souhrn schopnosti, dovednosti a navyk( znazorrujici
kvalifikaci, profesni znalosti organizace jako celku.
e Sdilené hodnoty (Shared values) — sdilené hodnoty reflektujici hlavni hodnoty,

skute€nosti, principy a ideje na Uspéchu organizace, ztotoznéni se s cili firmy.

Mezi zakladni faktory Gspéchu patfi prvni tfi uvedené sloZky (strategie, struktura
a systémy) a jsou oznacovany jako tvrdé ,,hard* faktory. U konkrétni organizace Ize tyto
faktory identifikovat, konkretizovat a pfipadné je Fidit. Nésledné Ctyfi (styl,
spolupracovnici, schopnosti a sdilené hodnoty) lze povaZovat za meékké ,.soft”,
pomocné (lidské) faktory, které jsou nehmatatelné a nelze je jasné a primo Fidit.*

Hlavni ideou metody 7S je fakt, Ze uvedenych sedm faktorl musi byt chapano
jako vzajemné propojenou soustavu vazeb a Ze efektivnost a UspéSnost pochazi

ze vzajemné spojitosti mékkych a tvrdych faktor(, jak je znazornéno na obrazku ¢. 4.

V literatufe lze nalézt i dalSi autory, ktefi pFispéli dalSimi koncepcemi kritickych
faktor(l Uspéchu, které maji mnoho spolecnych rysli s koncepci 7S. Mezi né patfi
i koncepce K. H. Chunga postavena na zakladé systémovych pristupd nebo pyramida
deseti faktor(l Uspéchu organizace H. Schnabela, ktera je zase postavena na novodobych

podminkach globalizace celosvétové ekonomiky a vnima i vnéjsi prostredi organizace.®®

V pripadé, Ze je zapotiebi zanalyzovat dlsledné vnitini prostfedi organizace
a jeji realny stav, je vhodné zkombinovat a vyuZit s metodou 7S jeSté dalSi nastroje,

=\

analyzy vnitfniho a vnéjsiho organizacniho prostfedi. Jiné zplsoby diagnostiky mohou
nabidnout podrobnéjSi prehled vtomto sloZitém prostfedi. Metody, které mohou
poskytnout detailngjSi informace, mohou byt napfiklad BCG ¢i GE matice, analyza
procesli, marketingovy mix nebo analyza finan¢niho Fizeni organizace. Jak bylo jiz
uvedeno, tak metoda 7S je zaméfena na vnitfni prostfedi organizace a je tedy vhodné
zvolit kombinaci i s metodami vnéjSiho prostfedi a tim mohou byt metody PESTLE,

metoda scénarli nebo Porterova analyza péti konkurenénich sil apod..

8 MAXA, Radek. Management: pro stfedni skoly a vy$3i odborné $koly. 1. vyd. Praha: Fortuna, 2011,
240 s. ISBN 978-80-7373-111-3. s. 183.

8 SMEJKAL, Vladimir a Karel RAIS. Rizeni rizik ve firméch a jinych organizacich. 4., aktualiz. a rozs.
vyd. Praha: Grada, 2013, 483 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-4644-9. s. 39.
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Kritické faktory Uspéchu jsou ve své podstaté neuvéfitelné podobné konceptu
manazerskych funkci. Porovnani strategie je ve vzajemné zavislosti s funkci planovani,
struktura s funkci organizovani, dal3i faktory jsou velmi podobné vedeni lidi, kontrole,
rozmistovani a hodnoceni pracovnikli. Oba koncepty usmériiuji manazery
k rozhodujicim ¢innostem, které vyrazné plsobi na vykonnost a prosperitu fizené

firmy.%

8 BARTOSOVA, Hana. Management. 2., nezm. vyd. Praha: Policejni akademie Ceské republiky, 2003,
236 s. ISBN 80-725-1128-9. s. 33.
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4 TESTOVANI MANAZERSKYCH DOVEDNOSTI
A ROZVOJ MANAZERU

Tato kapitola by mohla byt pro diplomovou praci i samostatnym tématem,
jelikoz vzdélavani a rozvoj manazerl a vedoucich pracovniki je velmi rozsahlé téma.
V této diplomové praci budou nastinény moZznosti, jakym zplisobem Ize testovat
manazerské dovednosti, jakym zplisobem se Ize déle rozvijet a vzdélavat.

Naroky na schopnosti a znalosti pracovnika se v dneSni dobé méni neustale,
v podstaté ze dne na den. Aby se mohl povazovat za dobrou pracovni silu, je tfeba se
ustavicné rozvijet, vzdélavat a prohlubovat své znalosti a dovednosti do maximalnich
rozmérll. V dnedni dobé jiz neni Zadouci jen to, co se ¢lovék nauci béhem pripravy
na své povolani, obzvlast ne u manaZer( a vyse postavenych vedoucich pracovnik.
Toto jsou momenty, kdy do procesu vzdélavani vstupuje organizace a sehrava
ve vzdélavani a formovani svych pracovnik( ¢im dal tim vétsi roli. V poslednich letech
se vyrazné zvysily naklady na vzdélavani a rozvoj v organizacich. Aby organizace byla
na trhu Gspédné a flexibilni, tak musi rychle a v€as byt pfipravena na zmény. Flexibilitu
a Uspésnost organizace vSak opét zajiStuji lidé, ktefi jsou flexibilni, pfipraveni
na zménu, zménu vitaji, akceptuji a podporuji. Tim vznika potfeba peCovat o své
pracovniky a rozvijet dale jejich pracovni schopnosti.®

Vzdélavani manazer( a vedoucich pracovnikl, by tedy mélo byt nepfetrzitou
¢innosti kazdé organizace. Proces vzdélavani manazer( vyrazné prispiva k Uspésnosti
organizace tim, Ze je dale rozviji, aby dosahla uspokojeni své potfeby, ale i potFeb
souCasnych a budoucich. Zdokonaluje jejich vykonnost, umoZiuje jim pfileZitosti
k jejich rozvoji a pfipadné tim zabezpecuje jejich pozice a mozné postupy Vv hierarchii
organizace jako nasledovnikl ve vysSich funkcich. Pribéh rozvoje by mél byt
predvidatelny, tak aby manaZefi mohli v€as zaujmout postoj a prispét k dosazeni
dlouhodobych cill, reagujici, tedy orientovany na pfipadna vychodiska a pfedchéazeni
problém(l ve vykonu anebo motivujici, kde ocekavaji, Ze pFispiva k uspokojeni vlastni

touhy o rlstu kariéry. Cile rozvoje manazerd jsou:

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojdi: zaklady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3. s. 252.
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e Zajistit, aby manazZefi rozuméli tomu, co je od nich vyZzadovano, je nutnost
vytyCit s nimi cile, podle kterych budou posuzovani pfi svém vykonu ¢innosti,
a uroven a mnoZstvi schopnosti, které jsou vyZzadovany v jejich rolich.

e Zvysit vykonnost manazer( v jejich soucasnych rolich jako nastroj k pfipravé
na vétsi odpovédnost.

e VCas rozpoznat ambiciézni manazZery, sméfovat je k planovani a realizaci sveho
osobniho rozvoje a zajistit, aby jim byl zajistén dostateCny rozvoj, vzdélani
a zkuSenosti na jejich arovni, které je pripravi na pfipadné slozitéjSi povinnosti
Vv jejich zaméstnani nebo i na jinych Grovnich organizace.

e ZabezpeCit a vytvorfit systém pro pfipadné nasledovnictvi v organizaci

v manazerskych funkcich a tento systém dostate¢né kontrolovat.®

K rozvoji a vzdélavani manazer(i je nezbytné nutné pristupovat systematicky.
V posledni dobé jsou na liniové a stfedni manazery kladeny vétsi poZadavky nez tomu
bylo dfive. Jsou hlavnim spojenim s vrcholovym managementem a pracovniky, ktefi
vykonavaji podrobnou detailni praci. Maji za Ukol vysvétlit a uplatnit strategii
organizace, jeji plany a zajistit jejich realizaci za pomoci tymd, diky nimZ jsou
dosahovany vysledky. Vyzkum Johna Purcella a Sue Hutchinsonové upozornil
na klicovy vyznam role liniovych a stfednich manazerl. Nejenom, Ze musi zavadét
a uskuteCnovat politiku organizace, provadét kontrolu, mit schopnost vést, jednat
s lidmi, ale i dalsi jako je Fizeni lidi, vytvareni a kontrola rozpoctl zajistovani
odbornosti a odborné pomoci, méfeni vykonu a jiné. Ve své funkci maji pro své
podfizené pfedstavovat vzor a ovliviiuji své tymy. Rdznorodost jejich ¢innosti vypovida
o sloZitosti role, v které se nachazeji a je zapotfebi za pomoci systémovych pfistupl je
rozvijet.®’

V dnesni dobé je tfeba provadét neustdlou analyzu potfeb manazerd, ktera se
provadi v oblasti procesu planovani lidskych zdroji. Neni lehké odhadnout, jaké
mnozstvi manazer(l bude organizace potiebovat, ale je leh¢i odhadnout, jaké schopnosti
a dovednosti by méli manazefi mit, aby byli pFipraveni vyporadat se s budoucimi tkoly

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojd: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd.
Praha: Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3. s. 489.

8 In ARMSTRONG, Michael. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 268 s. ISBN 978-
80-247-2177-4. s. 44 — 45,
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a pozadavky, které vznikaji na zékladé novych strategii, konkurencnich tlakd, novych
technologii apod. Béhem daliho vyzkumu, ktery provedl Tamkin a kol. (2003) pfisli
k vysledku, Ze manaZefi potfebuji zejména tyto schopnosti:

e . Stimulovat a rozvijet lidi — chapat a uplatiiovat proces dosahovani vysledki
prostrednictvim schopnosti jinych lidi.

e Ridit lidi a pracovni vykon — manaZefi stale vice potfebuji udrzovat moralku
a pritom také maximalizovat vykon.

e Pracovat pfes hranice oboru Ci funkce, angaZovat se spolu s ostatnimi,
pracovat jako Clenové tymu a premyslet o problémech a jejich FeSenich
odlisnym, novym zpdlsobem.

e Vytvaret vztahy se zakazniky a orientaci na zakaznika, budovat vztah
partnerstvi s vnitfnimi i vnéjSimi zakazniky.

e VyvaZovat odborné a generické (druhové) dovednosti — odborné aspekty Fizeni

a Fizenf lidskych vztahd.«®

P¥i rozvoji a vzdélavani manazer(i by nemélo byt nikdy opomenuto, Ze musi byt
zamérfen hlavné na organizacni ukoly a cile i v tom pfipadé pokud bude rozvoj zaméfen
na jeho individudlni vykon, schopnosti, dovednosti a potencial. VZdy je na prvnim misté
organizace a ta urcuje smér a zplsob vzdélavani a rozhoduje, jaky druh manazerd
potfebuje k prosazovani svych strategickych cil(. Organizace rozhoduje o tom, jak
nejefektivnéji tyto manaZery ziskd a jak je bude dal rozvijet. Jedna se i o pfipad
seberozvijeni, kde by méla vytycCit alespon v obecnych rysech, v éem bude spocCivat
a jak se bude vyvijet.®®

K tomu, aby dochézelo u manazerd k efektivnimu rozvoji, je nutné propojit tfi
dalezité slozky, jak uvedl Mumford (1993). Prvni z nich je seberozvijeni — pochopeni
toho, Ze jedinec je schopen se ucit sdm a iniciativa k dalSimu rozvoji je na jeho strané
a je mu nepfijemné je-li ucen. Druhou sloZzkou je rozvoj pochazejici od organizace,
které je postaveno na systémovém pristupu a rozvoj je veden specialistou na rozvoj

manazerd nebo personalistou. Do treti sloZky patfi rozvoj pochazejici od $éfa. Tento

8 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojd: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd.
Praha: Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3. s. 490.

8 ARMSTRONG, Michael. Personélni management. Viyd. 1. Praha: Grada, 1999, 963 s. ISBN 80-716-
9614-5. s. 559.

65



zplisob firemniho postupu je zaloZzen na konkrétnim problému nachazejicim se
v organizaci a pfevazné je veden vyse postavenym pracovnikem organizace.*

Rozvoj manaZerd neni viibec jednoduchou nebo samostatnou ¢innosti, kterou lze
pfedat do rukou odbornikdl a vice se o ni nezajimat. Uspésnost procesu pfi rozvoji
manazer(l pfevazné zavisi na tom, za jak dllezitou stranku podnikové strategie je

povazovan a jak je tento proces v organizaci dileZity k dosazeni vysledk( a cil(.

4.1 Testovani manazerskych dovednosti

Schopnost manazera prezentuje jeho zplsobilost zastavat uréitou funkci nebo
souhrn funkci a docilit tak potfebného stupné vykonu. Zpisobilost manazer( je mozné
rozdélit na jednotlivé Casti, které vypovidaji o jeji struktufe a dynamice. Patfi mezi né:
znalosti, povahové rysy, postoje, dovednosti, zkuSenosti, odborné znalosti a jednani
s lidmi.*!

Manazefi obecng, se nevzdélavaji jen proto, aby dosahli vyssi kvalifikace ale
proto, Ze potfebuji ziskat potfebné schopnosti k dosahovani vykonu v organizaci,
ktery se po nich Zada. Jeho vykonnost a efektivnost je posuzovana v souvislosti
organizace a jejich cild. Prevazné je hodnoceni zavislé na celkovém vykonu podniku,
Useku nebo tymu, za které ma manazer odpovédnost. Hodnoceni manazerli mlize byt
velmi subjektivni v rdmci neustalych novych inovaci, technologii, restrukturalizaci nebo
rychlou expanzi podnikani. Tyto okolnosti je tfeba brat na zfetel a podle nich upravit
obsah, metody a organizaci rozvoje manazerd dle narok( manazer( a jejich Useki,
za které maji zodpovédnost.*?

Organizace se snazi ziskat o manazerovi a jeho Urovni znalosti, dovednosti,
schopnosti, zkuSenosti kliCovych pro vykon dané manaZerské funkce nebo role, co
nejvice informaci. K ziskani téchto informaci vyuziva rdiznych metod a program( jako

jsou napfiklad motivace, schopnosti, rozpoznani manazerskych vlastnosti nebo

% ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojd: nejnovéjsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd.
Praha: Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3. s. 491.
°8 FOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdélavani manazerd. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, 238 s. ManaZer.

ISBN 978-80-247-3067-7. s. 30 — 31.
92 Tamtéz, s. 31.
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skupinova diagnostika.”® V posledni dobé se dostavéa do vétsiho podvédomi vyuZivani
programd skupinové diagnostiky pro vybér a posuzovani novych manazerskych pozic
a funkci, hodnoceni schopnosti stavajicich manazerd (Assessment centre) a k jejich
dalSimu vycviku (Development centre). V néasledujicich podkapitolach budou blize

vysvétlena.

4.1.1 Assessment centre

Assessment centre® jsou programy, které slouzi k zhodnoceni individualnich
schopnosti jednotlivych uchazecll pfevazné, ale ne vzdy, na manazerské pozice. Presngji
je to skupinovy, komplexni diagnosticko-vycvikovy (relativné-objektivni) program
postaveny na Ucelné struktufe metod pfi vybéru zaméstnancl, zejména na fadé simulaci.
Assessment centre jsou ale vyuZivana i pro stavajici pracovniky. Organizace je mlze
vyuzit pfi vybéru zaméstnance na uvolnéné pracovni misto vtymu nebo na obsazeni
nové Ci uvolnéné manaZerské pozice. Béhem tohoto programu se zjiStuje pracovni
zplisobilost kandidata o danou funkci a jeho rozvojovy potencial.®® Jak bylo jiz vyse
uvedeno, tak Assessment centre mohou slouZit i k provéreni a zhodnoceni vykonu
stavajicich manazer(l a jejich manaZerskych dovednosti, které vykonavaji ve svych
funkcich a rolich.

Aby nedoSlo k mylce, je tfeba vysvétlit, Ze se nejednd o fyzické misto,
ale o proces a zplsob metody, jakou jsou uchazeCi posuzovani. Tento proces mize
organizace zprostiedkovat jak na pracovisti, ale zaroven mlze vyuZzit i externi prostory.
Tato metoda je pomérné naroCnd na pfipravu a organizaci, béhem niZz se uchazec
zapojuje do pInéni série testd a rlznych individualnich i skupinovych Gkoll. Na cely
proces dohliZi odborni posuzovatelé®, jimiz jsou odborni a zkuseni psychologové,
personalisté, manazefi vySkoleni pro tyto ucely a pfevazné zastavaji funkce alespori

o dvé Urovné vyssi, nez je nabizena pozice Ci funkce. Organizace ale vyuziva i externi

% MAXA, Radek. Management: pro stfedni skoly a vy$3i odborné $koly. 1. vyd. Praha: Fortuna, 2011,
240 s. ISBN 978-80-7373-111-3. 5. 114.

% \/ Ceské republice i v zahraniéi se tento anglicky termin vZil na tolik, Ze se vétSinou jiZ nepfeklada.

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojd: zaklady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl. vyd. Praha:

Management Press, 2007, 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3. s. 177.
% Tento poget byva v publikacich i jinych zdrojich uvadén v rozsahu 4-8 posuzovateld.
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odborniky, at’ jiZ jsou z jinych poradenskych organizaci nebo jinych vzdélavacich
instituci.”’

Forma a obsah Assessment centre musi vZdy byt sloZen tak, aby odpovidal
pozadavkim obsazované nebo posuzované pracovni pozice. Organizace si predem urci
jaké schopnosti a dovednosti ma uchaze€ vykazovat. Tohoto programu se Ucastni
priblizné pét az deset uchazecd, ktefi se Gcastni simulovanych situaci, fesi praktické
priklady z kazdodenniho zaméstnani, zodpovidaji i rlizné simulované otazky, pohovory,
diskuze, manaZerské hry, feSeni konfliktd, absolvuji testy schopnosti a osobnosti. Diky
takto presné zamérené metodé byva vysledkem velmi spolehliva a pfesna odpovéd
na budouci pracovni vykon uchaze&d.”

Jsou-li posuzovani manazefi na svych soucasnych pozicich, tak tato metoda
slouzi k tomu, aby si uvédomili své osobni schopnosti a dovednosti, které ke svému
vykonu préace potfebuji, pfipadné si vytvofili nové plany osobniho rozvoje a tim zlepsili
svilj vlastni vykon anebo jakym smérem se bude déle vyvijet jejich kariéra.*®

Assessment centre posuzuje manazery velmi komplexné, tedy nejen po strance
vykonu jeho cCinnosti, ale zé&roven je tato metoda velmi dobrym pomocnikem
pfi rozmistovani uchazecl a naslednému planovani a vzdélavani manazer(l pfipadné

vedoucich pracovnika.

4.1.2 Development centre

Development (rozvojové) centre velmi Uzce navazuje na Assessment centre,
kde si Ucastnici tohoto procesu uvédomuji své schopnosti a dovednosti. Development
centre jsou jiz vice zaméfena na budoucnost pracovnikd, tedy na rozvoj a zdokonaleni
svych schopnosti a dovednosti, které budou potfebovat v budoucnu. Vyhodnoceni
z tohoto programu slouzi jako podklad pro dalsi pfipadné individualni Fizené

vzdélavani.

" EVANGELU, Jaroslava Ester. Diagnostické metody v personalistice. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, 176 s.
ManaZer. ISBN 978-80-247-2607-6. s. 44.

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: z&klady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3. s. 177 - 178.

% ARMSTRONG, Michael. Personélni management. Viyd. 1. Praha: Grada, 1999, 963 s. ISBN 80-716-
9614-5. s. 572.
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Opét se jedna o druh procesu nebo programu a ne o zafizeni, misto, ¢i centrum.
Programy jsou jesté, vice narocnéjsi a vétSinou probihaji i nékolik dni. Z béZné praxe je
znamo, Ze probihaji pfevazné od dvou do sedmi dni. Béhem probihajicich aktivit, které
jsou obsahové podobné jako u Assessment centre (tzn. individualni i skupinové Ukoly,
prakticke simulace, dotazniky, testy a mnoho jinych), si manaZefi uvédomi své silné
a slabé stranky a zjisti, které budou potfebovat v sou€asnosti i v budoucnosti.*®

Tyto aktivity jsou ale mnohem vice zaméfené na praxi, na soucasnou
vykonavanou pozici a jsou velmi realistické. Zaméfuji se na konkrétni pfipadové studie
v kombinaci s hranim roli. Jsou také jiz vice zaméfeny na urcité problémy, mezi které
patfi kouCovani, zpétna vazba, konzultovani, mentoring a jiné. PFi rozvoji takovych
schopnosti a dovednosti se podileji na rozvoji specialisté nebo vySe postaveni manazefi,
ktef{ maji mnohaletou praxi a jsou pro tento zplisob rozvoje vys$koleni.'%*

V momenté, kdy manazer si uvédomi a identifikuje, jaké schopnosti bude
v budoucnu potiebovat pro vykon své ¢innosti, a na které se ma zaméfit, mdze zvolit

nékterou z metod a vice se seberozvijet.

4.2 Metody rozvoje a vzdélavani manazer(

Metody rozvoje jsou ddlezitym nastrojem vzdélavani manazerQ, béhem nichz si
osvojuji pracovni zpUsobilosti a zdokonaluji své manazerské dovednosti pro vykon
svych funkci. Vhodny vybér metody pro vzdélavani by mél pfedstavovat individuéini
potfeby a zaroven i potfeby organizace samotné v zavislosti na novych vyvojovych
trendech nejen technického, ale i ekonomického pohledu. Ugelny vybér vzdglavaci
metody ovliviiuje také nékolik faktord, jako je napriklad pocet popripadé vék ucastnik,
jejich dosavadni zkuSenosti, védomosti a dovednosti, jejich soucasné pracovni zarazeni,
funkce, pfipadnd motivace a chut’ se vzdélavat a nezbytnym faktorem jsou také cile,
priority a oblast podnikani organizace. VVzdélavaci metody musi vytvaret tendence

probouzet v manaZzerech kreativitu, flexibilitu a snahu pfijimat zmény, ztotozZnit se

100 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojd: nejnov&jsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd.
Praha: Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3. s. 496.
101 Tamtéz, s. 496.
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snimi a umét na né véas reagovat. Béhem vzdélavani je také dllezitym prostfedkem
vyuzivani modernich a technickych metod, vybaveni a jinych podprnych nastrojd. **2

Vzdélavacich metod je v dneSni dobé velké mnoZstvi. Podle Koubka Ize
zakladni rozrazeni metod vzdélavani rozdélit do dvou skupin.

1. Metody vzdélavani pfi vykonu prace — jde o metody, které se pouZzivaji
na pracovisti béhem vykonu prace a na konkrétnim pracovnim misté. Tyto
pozicich, hlavné délniky.

2. Metody vzdélavani mimo pracovisté - tyto metody mohou probihat,
jak v organizaci, tak i mimo napfiklad ve Skolicich centrech apod.. Jsou

vyuzivany hlavné pro vedouci pracovniky, manaZery a specialisty.'%®

Armstrong uvadi jeSté tfeti metodu, a to metodu vzdélavani jak pfi vykonu
prace, tak i mimo pracovisté.’® V podstaté jde o kombinaci obou metod. Av$ak Koubek
také zmiriuje, Ze v praxi dochazi k témto kombinacim. Metod vzdélavani pracovnik,
manaZer( je opravdu velké mnozstvi. V kapitolach 4.2.1 a 4.2.2 budou uvedeny metody
vzdélavani, které jsou nejCastéji pouzivané. Nejde tedy o komplexni pfehled metod
vzdélavani. Nékteré metody budou uvadény v originalnich anglickych vyrazech, jelikoz
ne vzdy je jejich preklad zcela pfesny a nékteré ndzvy metod nalezneme v literature

v pocCestélé podobe.

4.2.1 Metody vzdélavani p¥i vykonu prace

Metody vzdélavani béhem vykonu prace nebo na pracovisti (on the job training)
jsou prevazné zaméreny na osvojeni dovednosti, zvladnuti ur¢itého pracovniho chovani
a jednani. VétSinou jsou tyto metody vyuzivany pro vzdélavani méné narocné cinnosti

v

nebo prace, kde neni vyZadovana vysSi profesni kvalifikace. Metody vyuZivané

192 \VODAK, Jozef a Alzbeta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdélavani zaméstnanc. 2., aktualiz. vyd.
Praha: Grada, 2011, 237 s. Management (Grada). ISBN 978-80-247-3651-8. s. 112.

103 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojd: zaklady moderni personalistiky. 4. roz$. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3. s. 265 — 266.

104 ARMSTRONG, Michael. Personalni management. Vyd. 1. Praha: Grada, 1999, 963 s. ISBN 80-716-
9614-5. s. 893.
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pfi vykonu prace maji nékolik spoleénych rysi jako je individualni pFistup

k pracovnikiim, ktefi jsou vzdélavani, Gcta a vaznost k jeho osobnosti a osobity pFistup

k osvojovani si informaci a dovednosti.

105

InstruktaZ pFi vykonu prace, jde o tzv. demonstrovani neboli ukdzku pracovniho
postupu. Tato metoda je vyuZivana napfiklad pfi uvedeni pracovnika na novou
pracovni pozici, béhem niz Skolitel vysvétli pracovni postup a umozni, aby si jej
okamzité vyzkouseli. Pracovnik pomoci pozorovani napodobuje svého Skolitele
pro naslednou samostatnou cinnost. Tato metoda je jednou z nejvice
pouzivanych. Jedna se o rychly, kratkodoby a jednorazovy zacvik,
pfi kterém dochazi i kbliz§i spoluprdci mezi pracovniky nebo pfimym
nadfizenym pracovnikem. VétSinou se zaskoluji timto zplsobem jednodussi
pracovni postupy.'®

Koucovani (coaching, koucing) predstavuje dlouhodobgjsi vztah dvou lidi,
béhem néhoz dochazi k rozvoji jednotlivych dovednosti a znalosti, instruovani,
vysvétlovani, kontrolovani, informovani a sdélovani rliznych pripominek
k vykonu pracovnika svym nadfizenym nebo Skolitelem. PFi vyuZiti této metody
dochazi k analyzovani chovani v ur€itych situacich, podpofe vlastni iniciativy,
vytvareni vztah( a zplsobl prace, které vedou pracovniky k tomu, aby dosahli
zvoleného cile. Skolitel bere pIné v Gvahu pracovnikovu osobnost a indivi-
dualitu.*”’

Mentoring je metoda podobna koucovani. V tomto pripadé je hlavni iniciativa
zaloZena na pracovniku samém, ktery si vybira svého mentora z lidi, kterych si
vazi, uznava jejich odborné znalosti a lidské vlastnosti. VV podstaté jej bere jako
svij vzor. Pokud mentor souhlasi a je ochoten tuto ¢innost vykonavat, tak mu
radi, usmérfiuje ho, napomaha mu i s rozvojem Kkariéry a snazi se ho prosazovat
v organizaci. Cilem je zvysit a doplnit vzdélani pfi vykonu prace na zékladé
vétSich odbornych znalosti mentora. Armstrong i Koubek uvadi, Ze tato metoda

probihd i obracené tedy, Ze mentorovi je pridélen pracovnik, avSak oba

195 DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdrojd. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007, xxii, 485 s.
Beckovy ekonomické ucebnice. ISBN 978-80-7179-893-4. s. 298.

106 ARMSTRONG, Michael. Personalni management. Vyd. 1. Praha: Grada, 1999, 963 s. ISBN 80-716-
9614-5. s. 893.

197 STACKE, Edouard. Kougovani pro manazery a firemni tymy. 1. vyd. Praha: Grada, 2005, 154 s. ISBN
80-247-0937-6. s. 16.
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vysvétluji, Ze v podstaté jde o zplisob koucovani, ktery je rozsifen o nékteré
prvky vztahu $kolitele a pracovnika.'®®

Counselling (rada, konzultace) se fadi mezi jednu z novéjSich metod
vzdélavani, ktera slouzi k formovani pracovnich dovednosti. Tato metoda
vychazi z poradenské praxe a mlze jit o vztah dvou i vice lidi s odbornymi
znalostmi, ktefi spoleCné feSi, radi se a konzultuji uritym problém
s pracovnikem nebo se snaZzi vyfeSit konkrétni situaci ¢i dosahnout urcité
zmény. Dochdzi zde ke zpétné vazbé mezi pracovnikem a vzdélavatelem,
dochazi k pravidelnému konzultovani a diskutovani o vykonavané cinnosti
i 0 procesu vzdélavani. Pracovnik pfichdzi svlastni iniciativou, naméty
a fesenimi.*®

Asistovani je velmi Casto vyuZivana metoda, kdy je zkuSenému pracovnikovi
pridélen pracovnik (asistent), aby mu pomahal pfi plnéni pracovnich tkoll
a zéaroven se ucil novym pracovnim postuplm a ¢innostem. Pracovnik béhem
této metody formuje své znalosti a dovednosti, dokud nedosahne urovné svého
Skolitele. Tato metoda je vyuZivdna napfiklad u specializovanych c€innosti,
které vyZaduji delSi dobu osvojeni dovednosti nebo v pFipadé nahrazeni
zkusengjsiho pracovnika na danou pozici misto $kolitele.™*°

Rotace prace (cross training) je metoda, pfi niz je pracovnik po urCitou dobu
povérovan rlznymi Ukoly a ¢innostmi na odlisnych mistech organizace (pozice,
pracovni mista, Useky). V této metodé jde o seznameni pracovnika s Cinnosti
organizace. Lze ji vyuZivat pro Fidici pracovniky, Cerstvé absolventy $kol,
ale i fadové pracovniky. Pracovnici si rozSifuji své znalosti a dovednosti
pri rdznych vykonech prace, ovéfuje se tim i jejich flexibilita, schopnosti
a zaroven si uvédomuji provazanost viech vykondvanych ¢innosti v organizaci.

Ne vzdy, ale zvladne vykonavat viechny pridélené innosti.'*

108 ARMSTRONG, Michael. Personalni management. Vyd. 1. Praha: Grada, 1999, 963 s. ISBN 80-716-
9614-5. s. 894.

199 TURECKIOVA, Michaela. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Viyd. 1. Praha: Grada, 2004, 168 s. ISBN
80-247-0405-6. s. 104.

110 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojd: zaklady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3. s. 268.

1 Tamtéz, s. 269.
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Mezi dalSi metody vzdélavani pfi vykonu prace mohou patfit pracovni porady,

staZe, povérovani riznymi Gkoly, prace na projektu, 360° zpétna vazba, aj.

4.2.2 Metody vzdélavani mimo pracovisté

Metody vzdélavani mimo pracovisté (off the job) se uskuteChuji prevazné

ve skupindch mimo své pracovisté v organizaci nebo mimo organizaci samotnou

ve vzdélavacich zafizenich nebo vyvojovych pracovistich. PFi vyuzZivani metod mimo

pracovisté se jedna zpravidla o Fizené vzdélavani, které je zaméreno na ziskavani

a zdokonalovani odbornych, pracovnich schopnosti a dovednosti. Jsou realizovany

prevazné pro vedouci pracovniky na rlznych Urovnich Fizeni, specialisty, pracovniky

s technickym zaméFenim a manazery.**2

Prednasky obvykle zprostfedkovavaji posluchac¢lim rychlou informovanost
a teoretické znalosti na konci doprovazené pripadnou diskuzi. Pfevazné se ale
jedna o jednostranny tok informaci pfijimany Gastniky vzdélavani.**®
Pripadové studie (Case studies) jsou spojeny s konkrétnimi pFipady, ke kterym
v minulosti skute¢né doSlo v organizaci, nebo jsou nastinény mozné problémy,
ke kterym by dojit mohlo. Béhem této metody ucastnici analyzuji danou situaci
a hledaji feSeni. Byvaji pfimo zaméfené na urcitou oblast Fizeni v organizaci.
V rdmci tohoto vzdélavani se uci diagnostikovat problém, hledat nova feseni
a informace, tvaréi kreativité a Cinit rozhodnuti bez rizika, Ze za néj ponesou
odpovédnost. PFipadové studie se nejCastéji uzivaji pro tvlrci pracovniky
a manazery.'**

Workshopy (skupinova cviceni — group exercise) jsou obdobou pfipadovych

studii s tim rozdilem, Ze problémy jsou feSeny v tymu. Nabizi pFileZitost osvojit

12 DVORAKOVA, Zuzana. Rizeni lidskych zdrojéi. Vyd. 1. v Praze: C. H. Beck, 2012, xxvi, 559 s.
Beckova edice ekonomie. ISBN 978-80-7400-347-9. s. 531.

13 KOHOUTEK, Rudolf a Jaroslav STEPANIK. Psychologie prace a Fizeni. Brno: CERM, 2000, 223 s.
ISBN 80-214-1552-5. s. 196.

114 ARMSTRONG, Michael. Personalni management. Vyd. 1. Praha: Grada, 1999, 963 s. ISBN 80-716-
9614-5. s. 903.
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si schopnosti pracovat ve skupiné, podélit se a zaroven vyslechnout napady
a feseni jinych.'*®

Brainstorming (burza napad() lze také nazvat obdobou pripadovych studii,
ale zde se predevsim vychézi z tvirci kreativity. Po Ucastnicich $kolitel chce,
aby Gstné nebo pisemné vyjadfili své navrhy kFeSenému problému.
Po shroméazdéni vSech FeSeni se o nich vede diskuze a hleda se ten nevhodnéjsi
zplisob Teseni ze vSech predloZzenych. Pisemna forma leckdy zpomaluje
spontannost U&astnikd a je tedy spise preferované Ustni Ziva diskuze.*°
Simulace je jiz velmi Uzce spjata spraxi a aktivni G€asti vzdélavanych
pracovnikd. Jsou pro né pripraveny rdizné druhy scénafl, se kterymi se setkali
nebo mohou setkat pfimo ve skute¢ném pracovnim Zivoté. P¥i téchto situacich
mohou byt i Casové omezeni a osvojuji hlavné dovednosti vyjednani
pod tlakem, rozhodovéani, komunika¢ni schopnosti a argumentace. Postupné se
prechézi od leh&ich scénéril ke sloZit&jsim.*’

Manazerské hry (hrani roli) je metoda pfimo zaméfena na rozvoj praktickych
schopnosti a dovednosti s pozadovanou velkou aktivitou a samostatnosti
Ucastnik(. PFi manaZerskych hrach na sebe Gcastnici berou urcité role postav,
které jsou zapojené do konkrétni situace. V této roli musi FeSit urcité problémy,
reagovat na strety, vyjednavaji a uci se ovladat své emoce. V pfipadech hrani
nadrizenosti i podrizenosti se u¢i i poznavat povahy mezilidskych vztahd.
Metoda je vyuZivana predevSim pro manaZzery k osvojeni socidlnich roli
a potiebnych socialnich dovednosti.**®

Outdoor training/learning (adventure education) lze také oznacit jako uceni se
hrou nebo vzdélavani pohybovymi aktivitami. Tato metoda je ¢im dal tim vic
atraktivnéjsi ve vzdélavani, je spojovana se sportovnimi aktivitami a vyuziva se
pfedevSim pro manaZery. Béhem sportovnich aktivit si osvojuji manaZerské

dovednosti vtymu Ci skuping. ManaZefi se uci komunikovat, koordinovat

115 ARMSTRONG, Michael. Personalni management. Vyd. 1. Praha: Grada, 1999, 963 s. ISBN 80-716-
9614-5. s. 904 - 905.

116 KOHOUTEK, Rudolf a Jaroslav STEPANIK. Psychologie préce a Fizeni. Brno: CERM, 2000, 223 s.
ISBN 80-214-1552-5. s. 197.

7 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojd: zaklady moderni personalistiky. 4. roz$. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3. s. 271.

18 DVORAKOVA, Zuzana. Management lidskych zdrojd. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2007, xxii, 485 s.
Beckovy ekonomickeé ucebnice. ISBN 978-80-7179-893-4. s. 301.

74



¢innosti, hledaji optimalni feSeni, vedou své spolupracovniky, deleguji préci,
spolupréce vtymu a mnoho dalSich a to v3e vétSinou probihd pod ur€itym
tlakem. Tato cviCeni se prevazné odehravaji v pfirodé anebo v télocvi¢nach.
Ucastnici dostanou k fedeni urcity problém a musi ho Fesit spole¢ng, vedeni se
ujme jeden ze skupiny nebo je zvolen. Po splnéni Ukolu je nasledné
vyhodnocen, probéhne diskuze o jeho priibéhu a zhodnoti se, jaké manazerské
dovednosti museli byt b&hem jeho splnéni uplatnény a co by se dalo vylepsit.**°
e Vzdélavani pomoci pocitact (e-learning) je metoda, ktera v posledni dobé také
neustale vzrlstd na atraktivnosti. Diky pocitacdm, rlznym technologiim
a internetu je tato metoda vyuzitelna kdykoli. Lze ho rozfazovat na mensi Casti
a zaméfit se na konkrétni cile vzdélavani. PocCitaCe poskytuji vzdélavajicim
velké mnozstvi informaci, vyzkouSet si rlizné testy a cviteni. Béhem této
metody vzdélavani, pocita¢ poskytuje vzdélavajicim mnohem vétsi prostor,
dochézi k priibéznému nebo okamzitému vyhodnocovani jejich dovednosti a
znalosti a zaroven poskytuje i okamzity kontakt s jinymi vzdéladvanymi nebo
Skolitelem samotnym. Na zékladé rdznych pristupl k technologiim a internetu
Armstrong vymezil i tfi typy e-learningu: samostatny, separovany e-learning
(bez okamzitého kontaktu Skolitele), Zivy e-learning (v dany moment
vzdélavani je Skolitel v kontaktu), kolaborativni, kolektivni e-learning
(pfedavani informaci a napadd na rlznych diskusnich férech, besedéach atd.).
Tuto metodu je vZzdy dobré kombinovat i s jinymi praktickymi metodami.*?

| zde nalezneme pro metody vzdélavani mimo pracovisté mnoho dalSich
alternativ. Lze mezi né zaradit i Assessment/Development centre o kterych bylo jiz
pséno v kapitolach 4.1.1 a 4.1.2, prednasky spojené s diskuzi, debaty, demonstrovani
(praktické, nézorné vyuCovani), poradenstvi, seminafe, akcni uceni, nécvik
interaktivnich dovednosti, nacvik asertivity (neprosazovani), odborné pfipravy,

samostudium, odbornd literatura a mnoho dalSich.

19 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojd: zaklady moderni personalistiky. 4. rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3. s. 272.

120 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojd: nejnov&jsi trendy a postupy : 10. vydani. 1. vyd.
Praha: Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3. s. 481.
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Vsechny vzdélavaci metody maji své klady i zapory. DUlezZité je také schopnost
a odbornost Skolitele. Také ne vSechny druhy metod jsou vhodné pro kaZdého
manazera, nékdy zaleZi i na véku a pohlavi ¢i fyzickych schopnostech. VSechna Skoleni
a rdzné druhy vzdélavani by méla také probihat v pravidelnych cyklech a méla by se
vztahovat v podstaté k celé délce pracovni kariéry. Je dllezité, aby metody a obsah

vzdélavani byly vzdy dobfe vybrany a cilené zaméreny.

4.3 Shrnuti

V teoretické Casti této diplomové prace bylo nastinéno, jak by podle rdznych
autor(l a dostupnych zdrojii méla vypadat osobnost Gspésného manazera. Vyznam slova
manazer je v dneSnich podminkach velmi rozsahly pojem. Je tfeba se tedy vice podivat
na to, jakou Cinnost manaZer vykonava, nez na to, jak se jeho funkce nazyva.

U osobnosti manaZera také hodné zavisi na jeho temperamentu, povaze
a vrozenych vlastnostech, které umi ¢i neumi vyuZivat. ManazZer je ovliviiovan béhem
vykonu své prace mnoha faktory. Zalezi na tom, jestli jsou vhodné €i nevhodné
pro vykon jeho préce, jak se s nimi umi vyporadat nebo jaké ponauceni si z nich odnese
pro vykon své dalSi prace.

Kazdy, kdo se zabyvad manazerskou cinnosti, si dobfe uvédomuje, Ze musi
neustale dohliZet na svlij osobni rozvoj a dbat na rozvoj svych schopnosti, dovednosti,
pracovnich i odbornych znalosti, které jsou nezbytnou soucasti pro vykon jeho funkce.

Uspéch manazera se tedy odviji od nepfeberného mnozstvi charakterovych
vlastnosti, odbornych a mnoha jinych znalosti a schopnosti, které ho neustéle ovliviuji
béhem celého vykonu pracovni kariéry.
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PRAKTICKA CAST

5 EMPIRICKY VYZKUM

Pojem organizace, podnik, spolecnost nebo firma, které jsou uvadény
v teoretické i praktické Casti této diplomové préace je tfeba chapat, nikoli jen jako
obchodni nebo vyrobni podnik, ale i jako jakoukoliv organizaci, mezi které Ize fadit
i nadace, vladni organizace, zdravotni instituce apod.. Ve vSech téchto organizacich
a institucich jsou lidé, manaZefi, ktefi v nich aplikuji manazerské Cinnosti a vyuZivaji
manaZerské funkce, role a rlizné styly vedeni nebo zplsoby Fizeni k dosazeni
stanoveného cile, zisku nebo Uspéchu v trznim prostredi.

Mezi hlavni zéklady, které vedou k dosaZeni téchto cild, je mozné zaradit
efektivné pracujici manazery. Neznamena to v8ak, Ze manazer musi mit velké mnozstvi
podfizenych, ale hlavné je nedilnou soucasti prostupu vytvareni a zachovani potfebného
stavu prostiedi, tvorbu predpokladi a podminek pro uskutecriovani jednotlivych
¢innosti lidi tak, aby jejich snaha a pile mohla byt co nejlépe zacilena na splnéni
vyty&eného cile dané organizace.'*

Na tomto zakladé musi manazeri ovladat velké mnozstvi nastroji k efektivnimu
fizeni, wvedeni a vhodnému motivovani svych pfipadnych podfizenych
nebo spolupracovnikl. V dne$ni dobé se jejich schopnosti a dovednosti musi neustale
rychleji adaptovat na velké zmény prostfedi, nové situace a podminky na trhu,
ke kterym neustéle dochazi v bézné denni praxi. Jejich Cinnost se stava, ¢im dal tim vice
sloZitéjsi a musi se rychle prizplsobovat. AvSak diky médiim, tisku a internetu se
dostava do povédomi pfichod nové a mladé generace manazerl, ktefi si uvédomuiji,
Ze manazerska Cinnost neni jen idiom, vedeni lidi a tréninky ale, Ze za touto Cinnosti
stoji velké usili a dfina, ktera se projevuje a prindsi efektivni vysledky, az po delSim
¢asovém obdobi.

Tito manaZefi si dokdzi uvédomit, jaké faktory vytvari prostfedi, v némz se

kazdodenné pohybuji. Maji zfetelny prehled o tom, jakou manaZerskou roli zastavaji

121 DEDINA, Jifi a Vaclav CEJTHAMR. Management a organizatni chovani: manazerské chovani a
zvySovani efektivity, Fizeni jednotlivcl a skupin, manaZerské role a styly, moc a vliv v Fizeni organizaci.
1. vyd. Praha: Grada, 2005, 339 s. ISBN 80-247-1300-4. s. 21.
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v organizacich a jsou schopni plné pfizplsobovat své schopnosti a dovednosti,
které zajiStuji Uspéch jejich manaZerské prace v dnes stale se ménicim a kompliko-

vaném prostredi.

5.1 Cil priizkumu, metoda a popis zkoumaného souboru

Cilem prizkumu je zjistit, jak manazefi sami na sebe pohliZi a jak se hodnoti
na svych pracovnich pozicich, jaké vlastnosti povaZuji za své silné a slabé stranky, co je
nejvice motivuje do dalSi pracovni Cinnosti, jaké osobnostni pfedpoklady by méli
manazefi mit pro spravné efektivni Fizeni a vedeni lidi a naopak, které postradaji a jaké
manaZerské cCinnosti shledavaji jako nejdllezitéjsi. DalSim cilem je zjistit jakym
zplisobem rozviji svlij potencial (schopnosti, dovednosti, znalosti) a jakou metodu
vzdélavani a rozvoje uprednostiiuji pfi vykonu své préace tak, aby podavali nadpriimérné
vykony, které se od nich poZaduiji.

V nésledujicim textu bude pFedstavena pouzitda metoda, zplsob prizkumu
a strucna charakteristika zkoumané skupiny.

Tématem empirického prizkumu této diplomové prace je zjistit, jak by méla
vypadat idealni osobnost UspéSného manazera na zakladé dotaznikového Setfeni.
Dotaznik nema za cil zhodnotit typické charakterové vlastnosti osobnosti Clovéka,
které nalezi spise odborniklim a psychologlim, ale vlastni a upfimny néahled na svou
osobu jako manaZera na urcité Grovni v organizaci.

Na zakladé vymezeného cile praktické Casti byla zvolena kvantitativni metoda
prizkumu, jelikoz ma jit o vétsi soubor osob. Dotaznik byl sestaven z uzavienych
a polootevienych otazek. Uzaviené otdzky byly pouzity predevSim pro identifikaci
respondentl, tj. vék, pohlavi, vzdélani, pozice. Dals$i uzaviené otazky, které byly
k dispozici respondentlim, ale nabizely moZnost zvolit az tfi odpovédi z velkého
mnoZstvi nabizenych variant. Polooteviené otazky poskytovaly na vybér také tfi mozné
varianty odpovédi, ale zaroven byla dana moznost, aby respondenti vyjadrili pfipadné
i vlastni individualni ndzor.

Dotaznik byl uverejnén na internetovych strankdch www.vyplinto.cz a cilené byl

rozeslan e-maily do organizaci a spolecnosti, s kterymi prizkumnik spolupracuje
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v kazdodennim pracovnim i soukromém Zivoté. Jedna se o spoleCnosti, které maji

pfevazné rozsahlou organizacni strukturu a je v nich velké zastoupeni manaZerskych

pozic na rliznych trovnich organizace. Jedna se o spole¢nosti:

Pragis, a.s. — jedna se o stavebni spole€nost plisobici po celé Ceské republice,
ktera se vroce 2009 stala Clenem skupiny Metrostav a nadnarodni skupiny
DDM Group.

ELKOV elektro, a.s. — velkoobchod elektromateridlem a svitidly se tfinacti
pobockami na uzemi Ceské republiky, ktera byla zaloZena jiz v roce 1992.
Nederman CR, s.r.o. — celosvétové plsobici spolecnost zabyvajici se ochranou
a zlepSovanim pracovniho prostfedi. Tato spole€nost ma své dcefiné spole¢nosti
ve tFiceti zemich svéta a v dalSich tficeti zemich mé& své obchodni zastoupeni
a certifikované distributory.

Verlag Dashofer, nakladatelstvi, s.r.o. — je nakladatelstvi poskytujici odborné
informace a publikace, plisobici v CR od roku 1992, a také v mnoha svétovych
zemich, pfevazné v Evrope.

Hasicsky zachranny sbor CR se sidlem v Praze.

Déle byl dotaznik rozeslan i do mensich spole€nosti a instituci, které nemaji tak
velkou organizacni strukturu, ale presto jejich majitelé nebo pracovnici

vykonavaji manaZerské innosti.

5.1.1 Dotaznikové Setreni

Dotaznikové Setfeni je wvelmi rozSifenou metodou k ziskavani informaci

prostfednictvim vypovédi od respondentl. Zakladd se na tom, Ze respondent

individuelné zodpovida na dané otazky v dotazniku. Vyhodou je mald nékladnost,

¢asova Uspora a respondenti nejsou ovliviiovani nezadoucim zplsobem od tazatele.

Mezi dalsi vyhody patfi, Ze respondent zodpovida otazky v dobé, kterou si sam urci,

ktera mu nejvice vyhovuje a diky tomu mohou byt odpovédi vstficnéjsi a upfFimnéjsi.

Samoziejmé dotazniky maji i své nevyhody. Patfi mezi né nizka navratnost,

vhodné rozmysleni odpovédi, kterd leckdy zabrani spontannosti u respondentd. Neni

zde ani mozna kontrola, zda dotaznik vyplnila ta spravna osoba, které byl uren a nelze
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ani zkontrolovat situace, za kterych byl dotaznik vypliovan, zejména okolni
prostredi.'??

Dotazniky byvaji prevazné sloZeny tak, Ze jednotlivé otazky nabizi volbu
z nékolika variant odpovédi, z nichz si respondent vybere odpovéd, ktera je mu
nejblizsi nebo nejpritaZlivéjsi. Tento zplsob je nazyvan nucenou volbou.*?

Nejvhodnéjsiho vysledku dotaznikového Setfeni Ize dosahnout napf. kombinaci
vice technik. Za pomoci techniky vedeni rozhovoru jako jsou strukturované rozhovory
(napf. BEI nebo RGI) by validita prizkumu vzrostla na svém vyznamu. Priizkumnik by
diky velkému mnozstvi informaci ziskanych z dotaznikli a za pomoci kontextu
odhalenych béhem rozhovor(, mohl umét tato data Iépe zpracovat a objasnit. \Vzhledem
k tak velkému souboru dotazovanych by vtomto pfipadé nebylo mozné uskutecnit
s nimi rozhovory v navaznosti na narocnost jejich pozic i Casovému pracovnimu

vytiZeni.

5.1.2 Metoda CAWI

Metoda CAWI neboli Computer Assisted Web Interviewing — dotazovani
pomoci internetu. Tato metoda sbéru dat probiha dotazovanim na webovém formuléri.
Tato metoda elektronického dotazovani se zaCala v posledni dobé velmi rozvijet diky
elektronické komunikaci. Predpokladem k pouziti této metody CAWI je uspokojivé
Siroka sit’ respondentl, ktefi maji pristup kinternetu a vyuZivaji elektronickou
komunikaci. Diky mnohem vétSimu a rozsahlému internetovému pokryti se
za poslednich pét let velmi rozsifila. Tato metoda nabizi i mnohem levngéjsi variantu
vyzkumu, jelikoZ rozesilani e-maild je mnohem méné nakladné, nez rozesilani dopist,
ale i Casové Uspornéjsi. Zpracovani informaci, tedy odpovédi je ihned provadéno
v elektronické podobé a vyhodou je vysokd rychlost jejich zpracovéni. Diky
elektronické korespondenci je také mozné zajistit pFimou adresnost dotaznikd.
Elektronické dotazovani je také mozné dopliiovat riiznymi grafy, obrazky, videoklipy

122 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 3., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 798 s. ISBN 978-80-7261-169-0. s. 733.

12 MIKULASTIK, Milan. Manazerské psychologie. 2. aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007, 380 s.
ISBN 978-80-247-1349-6. s. 247.
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¢i zvukovymi efekty, které pomohou respondentovi se lépe zorientovat v dotazované
problematice. Za pomoci metody CAWI je také moZno oslovit i jinak Spatné dosazitelné
cilové skupiny, jakymi mohou byt napfiklad i manaZefi. Mnoho firem pouZziva
ke zodpovézeni on-line dotaznikl rdznych akénich nabidek, moZznosti slev a jinych
vyhod v rdmci jejich vypInéni. Samoziejmé i tato metoda CAWI vykazuje stejné typy
nevyhod, které byly jiz zminény.'*

Po umisténi formulafe na webové stranky a jeho distribuci pomoci e-mailove
komunikace s pfimymi odkazy na on-line formuldf, mohou respondenti ihned
odpovidat. VétSina spolecnosti umoZiiujicich vytvoreni téchto formulafl vyuziva
specializované softwary, které nabéadaji respondenty k postupnému vypliovani.
Respondentlim neni umoZnéno otazky v dotazniku preskakovat a software reaguje
na pripadné odpovédi vybérem jiné otazky, kterd zjejich odpovédi vyplyne.
V neposledni fadé diky velkému rozmachu elektronické technologie se posledni dobou

k on-line vyzkum(im za&inaji pouzivat i mobilni telefony.*®

5.2 Vyhodnoceni vysledk( prizkumu

Samotné zpracovani dotazniku metodou CAWI se uskuteCnilo pomoci
internetového portalu vypinto.cz, kde respondenti odpovidaji on-line sami za pomoci
své klavesnice a mysi (pfedpoklad PC a internetu). Pfed samotnou distribuci dotaznik,
do jiz zminénych spolecnosti probéhly nejprve kratké telefonické rozhovory se zastupci
firem o moZnosti zaslani dotaznik(, sdéleni, co je cilem prizkumu a zda je mozné ho
distribuovat na odpovidajici pracovni pozice. Zastupci firem byli dale informovani
0 anonymité dotaznikl a pfiblizné délce vyplriovani. U vétSiny spolecnosti doslo
ke kladnému vyjadreni a zaroven Zadost o to, aby zjisténé vysledky byly poskytnuty
k nahledu, prestoZe se nebude jednat pouze o vysledky pracovnik(l dané spolecnosti.

Vybranym organizacim byl poté zaslan e-mail s pfimym odkazem na stranky
s dotaznikem. Dotaznik se skladal celkem z 15-ti otazek a je doloZen v pfiloze A,

124 KOZEL, Roman. Moderni marketingovy vyzkum: nové trendy, kvantitativni a kvalitativni metody a
techniky, prlibéh a organizace, aplikace v praxi, pfinosy a moznosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, 277 s.
ISBN 80-247-0966-X. s. 144 - 145.

125 MACHKOVA, Hana. Mezinarodni marketing: nové trendy a reflexe zmén ve svétd. 3., aktualiz. a
pfeprac. vyd. Praha: Grada, c2009, 196 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2986-2. s. 48.
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kterd je nedilnou souCasti této diplomove prace. Dotaznik byl sloZzen z uzavienych
i polootevienych otazek, jak bylo uvedeno, jiz v cili praktickeé Casti této diplomové
prace. U otdzek v dotazniku, kde bylo mozné zvolit respondenty alespori jednu,
ale maximalné tfi odpovédi, nemusi soucet procent u jednotlivych odpovédi davat
dohromady celkem sto procent.

Dotaznik byl diky internetovému portalu zpfistupnén i vefejnosti a priizkumnik
vyuzil i jiné socialni sité. 50,7 % vracenych dotaznik(i bylo vyplnéno na zékladé
dorucenych dotaznik(l do vybranych spole¢nosti a 49,3 % pomoci internetového portélu
vyplnto.cz a ostatnich socialnich siti. Pro potfeby této diplomové prace povazuji tento
vysledny vzorek za dostacujici. Béhem pravidelného sledovani respondentd pfi on-line
vyplriovani dotaznikdl bylo zjisténo, Ze dotazniky, které nebyly Uplné vyplnény
a dokonceny, skonCily u otazky Cislo Ctyfi, ktera se pta na vykon konkrétni manazerské
pozice. Na zakladé tohoto zjiSténi, lIze predpokladat, Ze se vypliovéani dotazniku
Ucastnili je Ti respondenti, ktefi manaZerskou ¢innost vykonavaji. Tato informace
a vyuziti této funkce na internetovém portalu vyplito.cz mizZe byt samoziejmé
diskutabilni.

Primérna doba vypliovani ¢inila osm minut a osmnact vtefin. Dotaznik byl
uverejnén po dobu dvanacti dnd. Dotaznik celkem zodpovédélo 71 respondentd
a navratnost dotaznik( Cinila 61,5%, zbyvajicich 38,5 % dotaznik( nebylo dokonceno.
Z tohoto celkového poctu vracenych dotaznikdl bylo celkem 44 Zen a 27 muzd.
RozloZzeni vékovych Kkategorii a nejvyssiho dosazeného vzdélani respondent
(manazerd) je znazornéno na grafech ¢. 1 a 2.

Z grafll je zfejmé, Ze nejpocetnéjsi vékovou skupinu predstavuji manaZzefi
vrozmezi véku mezi 30 — 39 roky. V této skupiné je celkem dvanact manazer(
s vysokoskolskym vzdélanim a dvanact manazer(i se stfedoSkolskym vzdélanim.
V zastoupeni u druhé nejpocetnéjsi vékové kategorie manazer(i ve véku 40 — 49 let je
pouze pét manaZzer( se stfedoskolskym vzdélanim a 11 manazer( s vysokoskolskym

vzdélanim.
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Graf €. 1: RozloZeni vékovych kategorii manazer(

Jaky je V&g vék?

B30 - 39: 25 (35,21 %)
040 -49: 19 (26,76 %)
H19 -29: 17 (23,94 %)
E50-59: 7 (9,86 %)

B50 avice: 3 (4,23 %)

zdroj: hitpi/osobnost-uspesneho-manazera vyplnio.cz

Graf €. 2: Nejvyssi dosazené vzdélani manazer(

Jaké mate dosazené vzdélani?

B \ysokoskolské vzdélanl: 32 (45,07 %)

O Stredoskolské vzdélanl s maturitou: 26 (36,62 %)

B \y55l odbomé vzdélanl: 7 (9,86 %)

B Stfednl odbomeé vzdélani s vyuénim listem: & (8,45 %)

zdroj: http:/osobnost-uspesneho-manazera vyplnto cz

K samotnému zpracovani, sbéru dat a analyze dotaznikd bylo vyuZito
internetového portalu vypinto.cz, ktery tuto sluzbu poskytuje vramci vyuZiti jeho
webovych stranek, jak je zfejmé z uvedenych grafl ¢. 1 a 2. Na zékladé ziskanych
podklad( tedy surovych dat, jak jej tento portal nazyva, probéhla jesté vlastni analyza

a zhodnoceni uskute¢néného prizkumu.
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PFi nasledném dotazu, na jaké manazerské Grovni vykonavaji svou manazerskou
¢innost (graf ¢. 3) odpovédélo pouze Sest respondentli, Zze se fadi do vrcholového
managementu. Z téchto Sesti lidi tak odpovédélo pét muzl a pouze jedna Zena.
Prestoze se prizkumu zGcastnilo, tak malé procento muzl, tak hlavni manaZerské
pozice v dnesni dobé vykonavaji hlavné muzi. Na stfedni manazerské arovni se jiz tento
pomér zménil, kde patnact Zen zaujima pozici stfedniho managementu a muzd osm,
ovsem v porovnani tak malého procenta muzl v tomto priizkumu by se pfi vyrovnani sil
pomeér jisté zmenil.

V tomto pfipadé Ize upozornit, jak bylo uvadéno jiz v prvni kapitole, Ze Zeny se
na manazerskych pozicich dnes vyskytuji uz bézné, ale presto je mnoho aspektd,
které doposud brani dostat se na vySe postavena mista v organizacich napfiklad

ve stejné vékoveé hranici jako muZzi.

Graf ¢. 3: Rozdéleni manazerskych pozic respondent(

Jakou manazerskou pozici vykonavate?

B NejnizSi manazer: 41 (57,75 %)
B Stfedni manazer: 24 (33,8 %)
B Vrcholovy manazer: 6 (8,45 %)

Zdroj: autorka prace, 2014 (pocet % neodpovidal vzorku respondentti)

PFi porovnani grafu €. 1, tedy vékovych kategorii a grafu €. 3 a manazerskymi
pozicemi bylo zjisténo, Ze v nejpoCetnéjSi vékové Kkategorii se nenachazi Zzadny
vrcholovy manazer, ale prevazné se jedna o skupinu stfednich a niz§ich manazerd. TF¥i

vrcholovi manazefi se fadi do skupiny 40 — 49 let a zbyvajici tfi do vy3Sich vékovych
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skupin. Z tohoto zjisténi Ize usuzovat, Ze s praxi, zkuSenostmi a dovednostmi zaujimaji
manaZzefi praveé tyto vyssi pozice.

V dal$im dotazu si chtél prizkumnik ovérit, jak velké mnozstvi lidi manazer fidi
nebo vede (graf €. 4). Na vybér bylo ze Sesti moznych odpovédi, avSak nikdo
z dotazovanych nezvolil odpovédi, které nabizeli padesat a vice podfizenych, tudiz tfi
odpovédi nebyly viibec vyuzity. Z velkého procenta (74,65 %) odpovédi, Ze prFevazené
vedou maximalné devét podfizenych lze usuzovat, Ze se jednd o malé useky nebo tymy
v organizacich. Obsazenost podfizenych se rovnomérné rozdélila do vSech arovni

managementu, kdy bylo analyzovano, Ze vyssi i menSi mnoZstvi podfizenych bylo

nalezeno na vSech Urovnich.

Graf ¢. 4: Pocet podfizenych zaméstnancl manazera

Kolik podiizenych ma Vas asek/tym, ktery vedete?

B1-9:53 (74,65 %)
020 - 49; 10 (14,08 %)
B10-19: 8 (1127 %)

zdroj: hitp:fosobnostuspesneho-manazera vyplnto.cz

V néslednych dvou otazkach chtél prlizkumnik zjistit, jaké silné (graf ¢. 5)
a slabé (graf €. 6) stranky svych vlastnosti manazeri vykazuji a jak se hodnoti. V obou
pfipadech doSlo ke stfetu vlastnosti. Jako nejsilngjsi stranky svych vlastnosti priznali
dobrou komunikativnost, otevienost a pfimost, zodpovédnost a ddslednost, ale mezi své
slabé stranky priznali, Ze radi odkladaji nepfijemna rozhodnuti, coZz neodpovida velke
zodpovédnosti a dislednosti a zaroveii se to vztahuje i k dobré komunikaci, otevienosti

a pfimosti.
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Mezi dalSi své silné stranky uvadéli prevazné odbornost a zkuSenost,
samostatnost a iniciativnost, coZz by méli byt jedny z pfednich vlastnosti kazdého
manazera. Do svych dalSich slabych stranek uvedli pfFiliSny perfekcionismus,

podceriovani sama sebe a tvrdohlavost.

Graf €. 5: Silné stranky manazera

Vyberte z nasledujicich vlastnosti, které jsou Vasimi silnymi strankami:

— Komunikafivnest, cleviencsl] phimeos 54,93 % (39)

K P Zodpovéd nosd, disled noed 50,7 % [ 365)
Odborneel, zkufencsti 38,44 % (28)
Samostainost, inicialivnos! 25,76 % (19)
Ceslnost, plaklskost, optimizmus 22,54 % (16)
Racionalita, spravedlivost 16,9 % (12)

Marodnost vidi sobs samému, clifadostivest 14,08 % (10)
Madeni, radosi z prace 14,08 % (10)

Upfimneed, foleraninos 12,62 % (9)

Rozhodnoed, cdvaha 9,86 % (7)

Sabzovladani, sabedvéra 2,45 % ()

Skromncel, disciplinovanos, zasadoveed 5,63 % (4)

0% 10% 20% 30% 40% 20% 60% 70% 80% 90% 100%

B Komunikativnost, ctevfenost, pfimost: 39 (54,83 %)
OZodpovédnost, dislednost 36 (50,7 %)

H Odbomost, zkuSenosti: 28 (39,44 %)

B Samostatnost, iniciativnost: 19 (26,76 %)

m Cestnost, pfatelskost, optimizmus: 16 (22,54 %)

B Racicnalita, spravedlivost 12 (16,9 %)
ONaroénost viéi sobé sameému, ctizadostivost 10 (14,08 %)
H Nadsenl, radost z prace: 10 (14,08 %)

B Upfimnost, tolerantnost: 9 (12,68 %)

B Rozhodnost, odvaha: 7 (9,86 %)

O Sebeovladanl, sebedivéra: 6 (8,45 %)

O Skromnost, disciplinovanost, zasadovost 4 (5,63 %)

zdroj; hitpi/osobnost-uspesneho-manazera.vyplnto.cz
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Graf €. 6: Slabé stranky manaZzera

Vyberte z nasledujicich vlastnosti, které jsou Vasimi slabymi
strankami:

Cdkladani nepfijemnych rozhodnudi 38,44 % (22)

Ffiligny pariekcionizmus 25,35 % (18)

Podoefovani sama sebe 23,84 % (17)

Terdohlavest 19,72 % (14)

Lenivost 16,9 % (12)

Impulzivricet 15,49 % (11)

Medochwilnost 14,08 % (10)

Podlghani vlasinim emocim a naladam 11,27 % (8)

Nedslednost 5,86 % (7)

Nerozhod nost 9,26 % (7)

Panikafeni 8,45 % (6)

Medoshiek sebemolivace 5,63 % (4)

Mechut k dalsimu vadélavani a ceobnimu rozvoji 5,63 % (4)

Rozhodovani ze sirachu 1,41 % (1)

0% 10% 20% 30% 40% 50% B0% T0% B0% 90% 100%

B Odkladan( nepfljemnych rozhodnutl: 28 (39,44 %)
OPflisny perfekcionizmus: 18 (25,35 %)

B Podcefovanl sama sebe: 17 (23,94 %)

B Tvrdohlavost 14 (19,72 %)

B | enivost: 12 (16,9 %)

B mpulzivnost: 11 (15,49 %)

OMedochvilnost: 10 (14,08 %)

B Podlghanl viastnim emocim a naladam: & (11,27 %)
BE MNed(slednost 7 (9,86 %)

B Merozhednost: 7 (9,86 %)

E Panikafenl: 6 (8,45 %)

OMedostatek sebemotivace: 4 (5,63 %)

O Mechut k dalsimu vzdélavanl a oscbnimu rozvoji: 4 (5,63 %)
B Rozhodovanl ze strachu: 1 (1,41 %)

Dalsi z dotazli se vztahoval k motivaci jejich prace (graf viz. priloha B).
V motivaci doposud jeSté neustéle pfevlada finanéni ohodnoceni a benefity (32,29 %)
jako hlavni motiva¢ni nastroj, jak uvedla velka ¢ast respondentd. Po blizsi analyze vsak
tento motivaCni nastroj prevlada hlavné u Zen. MuZi prevazné preferovali mozZnost
seberealizce nebo moZnost podilet se na Fizeni spoleCnosti. Pfesto velka vétSina dava
prednost finanénimu ohodnoceni a benefitim, coz z pohledu zaméstnancll je
pfirozenym predpokladem, ale toto zjisténi neni jiZ tak pfiznivé pro majitele organizaci.

Jednu z hlavnich a kli€ovych dovednosti, kterou by manaZefi neméli postradat,
vyhodnotila vétSina respondentd jako motivovani lidi a jeSté nadpolovicéni vétSina
respondentl uvedla komunikaci (graf ¢. 7). Tyto dvé dovednosti lze jisté zaradit
do klicovych a nepostradatelnych na vSech urovnich fizeni. Uméni vhodné motivovat
a komunikovat s lidmi je jisté vykroceni k dosazeni uspéchu, jelikoZ jen za pomoci
jinych lidi tohoto uspéchu Ize dosahnout.

Béhem dalSich analyz, kdy bylo pohlédnuto na ndzory manazer( podle rozdéleni

arovni fizeni, bylo zjisténo, Ze stfedni a vrcholovy manazefi se nejvice pFiklanéli
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ke komunikacnim dovednostem, které oznacila nadpolovicni vétSina z nich. Pouze 8 %

liniovych manazerd nezvolilo jako kli¢ovou dovednost motivovani lidi.

Graf €. 7: Klicové dovednosti UspéSného manazera

Které z nasledujicich dovednosti povaZujete jako klicove pro
Uspééneho manazera?

_ Modivovani lidi 66,2 % (47)

7 Komunikace 50,7 % (38)
Odolnest vigi slresu 40,25 % (29)
Schopnosi empatie a schopnost plesvédeil 25,78 % (19)
Redeni konflikid 21,13 % (15)

Krealivila 16,9 % (12)

Flexibilita 15,49 % 111)

Celegovani pravomoct 14,08 % (10)

Pochopila byl pochopenyfa 12,62 % (9)

Sebecvladani 8,26 % (7)

0% 10% 20% 30% 40% 50% B0% T0% B0% 90% 100%

B Motivovan lidl: 47 (66,2 %)

OKomunikace: 36 (50,7 %)

B Odolnost viéi stresu: 29 (40,85 %)

B Schopnost empatie a schopnost pfesvéddéit 19 (26,76 %)
B Resenl konfliktd: 15 (21,13 %)

B Kreativita: 12 (16,9 %)

OFlexibilita: 11 (15,49 %)

B Delegovanl pravomocl: 10 (14,08 %)

B Pochopit a byt pochopeny/a: 9 (12,68 %)

B Sebeovliadanl: 7 (9,86 %)

Odpovédi na otdzku jaké vlastnosti nejCastéji manaZefi postradaji (graf viz.
pfiloha C), byly také vétSinou shodné. Nejvice se respondenti shodovali na odpovédi
Gcty a porozuméni pro druhé (70,42 %). Tato vlastnost je velmi zapornd, ale v ¢eskych
pomérech je moZzno se sni setkat nejen na manaZerskych pozicich, ale pravidelné
i vbézném Zivoté. Pfevazna veétSina shodnych odpovédi na tuto otdzku vychazela
od Zen. Stfedni a vrcholovi manaZefi se vSak na této odpovédi shodli také a jako svou
druhou odpovéd uvadéli nejCastéjSi odpovéd schopnost pfijimat riziko.

Odpovédi na otazku jaké osobnostni pfedpoklady by mél manazZer mit pro Fizeni
a vedeni lidi (graf viz. priloha D) Ize u tohoto prlizkumu pfisoudit hlavné souboru
respondent(i, ktefi na tento dotaznik odpovidali. CtyFicet dva respondentl se shodli
na odpovédi schopnost prace v tymech. Jak bylo jiz uvedeno u grafu €. 4, tak vétSina
respondentl pracuje nebo vede mensi organizacni Useky nebo Fidi mensi tymy lidi,
kde tento osobnostni pfedpoklad tvofi zéklad pro préci s lidmi a u této otazky z toho
nejspise vychazeli. Kazdy manazer fidici néjaky tym by uZ z pohledu své manaZerské

role, kterou zastupuje, mél umét tento tym vést, Fidit, prosazovat vhodnym zplsobem
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sva rozhodnuti a dohliZet na jejich samotnou realizaci. Zaroven nesmi opomenout, Ze je
i tymovym hracem a tudiz v tymu pracovat, coz je jeden z nejdilezitéjsich osobnostnich
predpokladl kazdého manaZera. Mezi dals$i dllezité predpoklady uvadéli dlislednost,
pracovitost a cilevédomost. Bez téchto zasadnich osobnostnich predpoklad(i nemize
manaZzer dosahnout stanovenych cill. Stfedni a vrcholovi manaZefi upfednostiiovali
ve svych odpovédich hlavné dislednost, ale na druhou pozici zafadili také schopnost
prace v tymech.

U dalsi otazky, které manazerské €innosti jsou pro respondenty nejddlezitéjsi
(graf viz. pfiloha E) opét nadpolovicni vétSina (48 manazer(, tj. 67,61%) se shodla
na vytvareni motivujiciho pracovniho prostfedi a atmosféru dlvéry. Tuto odpovéd
preferovaly prevazné Zeny. Muzi davali pfednost odpovédim jako stanovovat nové
ukoly, vyzvy, cile a pravidelného vzdélavani v odborné i osobnostni sféfe a stejné
odpovédi zaroven vykazovali stfedni a vrcholovi manazefi.

Mezi dalsi zjisténi patfilo, jakym zplsobem se manaZefi nejcastéji vzdélavaji.
V dnedni preelektronizované dobé Ize pfedpokladat, Ze bez internetu se neobejde nikdo
z nas a neni tomu jinak ani u manazerd, jak ukazuje graf ¢. 8. Vétsina lidi i manaZerd
vyhledavé okamzité a prvotni informace na internetu a diky nému se i vzdélavaji.

Mnoho organizaci zajiStuje i vzdélavaci Skoleni, at’ jiz vychazi ze z&konné
povinnosti nebo jsou to Skoleni a kurzy pro zdokonalovani manaZerskych technik,
dovednosti a schopnosti. Mnoho manazer( si bez nazorl odborniki neumi pfiznat své
chyby v konkrétnich situacich, odstranit je nebo se naopak naucit novym dovednostem.

Takto vysoké procento manazer( (61,97 %), ktefi se vzdélavaji pomoci $kolent,
sveédci o tom, Ze i dnes vynakladaji organizace neustale vétsi a vétsi finance na tento
druh vzdélavani. Avsak pristup manazerd ke vzdélavani pomoci Skoleni a kurzd, jiz
neni tak Uplné kladny, jak ukazuje graf ¢. 9. VétSina manazerd se pfi dotazu jaky zplisob
vzdélavani uprednostiuji, vyjadrila, Ze spiSe preferuji sebevzdélavani. Tento druh jisté

neni na $kodu, ale presto je nékdy zapotfebi vyuzit externi pomoci profesionald.
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Graf ¢. 8: Jakym zpUsobem se manazefi vzdélavaji

Jakym zplsobem se vzdélavate?

_ Inernet 86,2 % (47)

P Skoleni 61,97 % (44)
Knihy, Gasopisy, lisk 42,25 % (30)
Kurzy 36,62 % (26)

Poiiaé 18,31 % (13)

Meadia (levize, rozhlas) 11,27 % (8)

Vlasini vzor nadfizeneho 7,04 % (5)

studium W5 2,82 % (2)

studium 1.41 % (1)

Studium na VE 1,41 % (1)

0% 10% 20% 30% 40% 50% B0% T0% B0% 90% 100%

B nternet: 47 (66,2 %)

OSkolenl: 44 (61,97 %)

B Knihy, casopisy, tisk: 30 (42,25 %)

B Kurzy: 26 (36,62 %)

B Pocitac: 13 (158,31 %)

B Media (televize, rozhlas) 8 (11,27 %)
OVlastnl vzor nadfizeného: 5 (7,04 %)
B studium V5: 2 (2,82 %)

B studium: 1 (1,41 %)

B Studium na VS: 1 (1,41 %)

zdroj: hitp/osobnost-uspesneho-manazera.vypinto.cz

Vrcholovi a stfedni manazefi skoro ve vSech pfipadech vypovédéli, Ze spiSe
preferuji Skoleni a kurzy a na druhé pozici uvadéli prevazné knihy, Casopisy a tisk.
Vzdélavani pomoci internetu nebrali jako jednu z hlavnich priorit ziskavani odbornych
informaci a vzdélavani. Tuto odpovéd u liniovych manazer(l nevyuZilo pouze sedm

respondent.

Graf €. 9: Jaky typ vzdélavani manazefi uprednostiuji

Jaky typ vzdélavani upfednostiujete?

— Sebevzdélavani 49,3 % (35)

7 Exferni pomoo profesionald 33,8 % (24)
Manazerske workshopy 32,39 % (23)

Teambuilding 22,17 % (20)

Koudink 25,35 % (18)

E-learning a e-development 8,45 % (&)

Manazerske hry 7,04 % (5)

umél s2 ponaudil z viasinich chyb 1,41 % (1)

0% 10% 20% 30% 40% 920% 60% 70% 80% 90% 100%

B Sebevzdélavanr: 35 (49,3 %)

O Externl pomoc profesionald: 24 (33,8 %)

B Manazerské workshopy: 23 (32,39 %)

B Teambuilding: 20 (28,17 %)

B Koucink: 18 (25,35 %)

B E-leaming a e-development: 6 (8,45 %)

B Manazerské hry: 5 (7,04 %)

B umét se ponaudit z viastnich chyb: 1 (1,41 %)

zdroj: hitp//osobnost-uspesneho-manaze vyplnto.cz
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Mezi posledni dotazy patfilo, aby manazefi sami sebe posoudili, v jakych
manazerskych funkcich se citi nejslabsi a které by potfebovali zdokonalit (graf ¢. 10).
Z jejich odpovédi vyslo najevo, Ze za své nejslabsi funkce povazuji analyzu ¢innosti
(46,48 %) a kontrolu (26,76 %). Jak bylo uvedeno v kapitole 3.3.6, tak analyza €innosti
zaCin& nabyvat na aktuélnosti a vyznamu v organizacich a je ¢im dal vice Z&danéjsi
manazZerskou funkci. 1 sami manaZefi, ktefi se zGcCastnili tohoto dotazovani, se s touto
funkci jisté jiz setkali a jak je vidét nejsou si v ni sami jisti.

PFi porovnani odpovédi na rliznych manaZzerskych Grovnich nedo$lo k vétSim
vykyvlim. Nadpolovi¢ni vétSina stfednich a vrcholovych manazeri se také shodla

na této odpovédi a ostatni odpovédi byly rovnomérné rozdéleny.

Graf €. 10: Jaké manazerske funkce povazuji manazefi za své nejslabsi

\/ jakych manazZerskych funkcich se citite nejslabsi a které byste
potfebovali zlep5it?

Analyza Sinnosti 46,48 % (33)

Konirola 26,76 % (19)

Organizovani 22,54 % (16)

Flanowani 18,9 % {12)

Vedeni lidi 16.9% (12)

Rozhodowvani 14,08 % (10

Rizeni lidskych zdroji 11,27 % (2)

Realizace 5,63 % (4)

0% 10% 20% 30% 40% 50% B0% 70% 80% S0% 100%

B Analyza cinnosti: 33 (46,48 %)
OKontrola: 19 (26,76 %)

B Organizovanl: 16 (22,54 %)
EPlanovanl: 12 (16,9 %)

EVedenl lidl: 12 (16,9 %)

B Rozhodovanl: 10 (14,08 %)

B Rizenl lidskych zdroji: 8 (11,27 %)
B Realizace: 4 (5,63 %)

5.3 Shrnuti a doporuceni

Pfi analyze jednotlivych dat doSlo ke zjisténi, Ze na nejvysSich pozicich
managementu se prevazné nachazeji manazefi vysSiho véku a s vysokoSkolskym
vzdélanim. CoZ lze prisuzovat jejich praxi a zkuSenostem. Ve stfednim a niz§im
managementu je ovSem také zastoupeno vysoké procento vysokoskolsky vzdélanych
lidi. Zbyvajici ¢ast respondentd se stfedoskolskym nebo vys$im odbornym vzdélanim

Ize prisuzovat manazerdm, ktefi obsazuji hlavné technické, ekonomické, administrativni
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nebo jinak zamérené Useky. PrevdZznd vétSina dotazovanych odpovédéla, Ze Fidi
na svych drovnich mensi tymy nebo maji na starost mensi Useky. Toto zjiSténi se
vztahuje hlavné k velikosti organizace a jeji organizaCni struktufe, v které se
respondenti nachazeji a k druhu organizace, zda se jedna o obchodni, vyrobni nebo
tfeba statni podnik.

Do svych Kkladnych vlastnosti manaZefi zafadili, Ze preferuji hlavné
komunikativnost, otevienost a pfimost na svych pracovistich, coZz je urcité jednim
z hlavnich faktord ovliviiujici dobré pracovni prostiedi a dllezité pfi Fizeni svych
podfizenych. Schopnost prace v tymech povazuji i za jeden z hlavnich osobnostnich
predpokladli manaZera pro fizeni i vedeni lidi. Z toho vyplyva, Ze prevazna vétSina
dotazovanych pravé vrlznych druzich tymu vykonavaji svou cinnost. Naopak
za nejCastéjSi svou negativni vlastnost oznalili odkladani nepfijemnych rozhodnuti,
coZ je vlastnosti, s kterou se setkdvame velmi Casto. Kazdy nékdy takova rozhodnuti
musi ucinit at’ v profesnim nebo osobnim Zivoté a ne vZdy je to jednoduché.

32,39 % dotazovanych odpovédélo, Ze je doposud nejvice motivuje financni
ohodnoceni a benefity. Nad timto zplsobem motivace by se organizace mély vice
zamyslet. Nejen, Ze tento motivacni nastroj je pro organizace velmi finan¢né nakladny,
ale predpokladem je, Ze organizace dostateCné nevyuZivaji jiné nefinancni druhy
motivace, mezi které mliZe patfit zvySovani odbornosti, uznani nadfizenych, pratelstvi,
jistoty, potfeby vlastni tvofivosti a mnoho jinych. Sami manazefi ale povaZuji za svou
hlavni a klicovou dovednost pravé vhodné a efektivni motivovani lidi na svych
pracovistich a mezi nejdilezitéjsi Cinnosti zafadili také vytvareni vhodného
motivujiciho pracovniho prostfedi a vytvareni atmosféry ddvéry. Pokud manazefi sami
dokézi své podfizené vhodné motivovat je to jen spravné zjisténi, ale pokud sami jsou
motivovani pouze financnimi odménami, Ize usuzovat, Ze nejsou dostateCné oddani
cilim a vizim organizace, pro kterou manazerskou ¢innost vykonavaji, a toto zjisténi lze
povaZovat za velmi negativni.

Velkd vétSina manazerl také vypovédéla, Ze na svych pracovistich se
neshledavaji s lctou a porozuménim. | tento fakt mize mit pravé spojitost
s motivovanim a proto je pro né nejspise financni odména doposud hlavnim motivacnim

nastrojem pfi vykonu svych Cinnosti.
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Mezi velke negativum pFi analyzovani dat bylo zjisténo, Ze manaZefi se
nejcastéji vzdélavaji sami a preferuji vzdélavani za pomoci internetu. Tento zplsob
vzdélavani jisté neni vhodny, protoZe na internetu se nachdzi mnoho stranek, které
nejsou vkladany odborniky a manaZzery samé to mlize vést ke zcestnym a Spatnym
zavérdm pri hrani svych roli a vykonu svych funkci. Avsak i velké procento se Ucastni
Skoleni a kurzll a zavisi na organizacich, jaké Skolici programy voli, zda jsou vhodné
a cilené zamérené pro Cinnost, kterou vykonavaji a jestli maji dobré zpétné vazby
od manaZzerd, ktefi se téchto Skoleni ztGcastnili.

Velké procento manazerd se také pfiznalo, Ze jejich nejslabsi manazerskou
funkci je analyza Cinnosti. Tato manazerska funkce je velmi propojena s vykonem
i ostatnich funkci a organizace by se zdokonaleni pouZivani této funkce meély vice

Zamerit.
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ZAVER

V pracovnim Zivoté nalezneme mnoho druhli zaméstnani a mezi jedno z nich
patfi i prace manaZera. Pro mnoho lidi se za timto pojmem skryva naprosto bézna
pracovni Cinnost, kterou kaZdodenné vykondva jakykoliv jiny zaméstnanec. AvSak
prace manaZera neni zdaleka tak lehka, jak by se na prvni pohled mohlo zdat.

Cilem této diplomové prace bylo navrhnout a predstavit mozny koncept
Uspésného manazera, ktery by napomohl orientaci ve sloZitém svété manazer(,
poukdzal na mozné kritické chyby, zefektivnil jejich préci, tak aby dosahovali
nejlepsich vysledkd v dynamicky se rozvijejicim prostedi.

V poslednich desetiletich se neustale vyvijely nazory na to jak ma osobnost
UspéSneho manaZera vypadat, jaké styly ma vyuZivat pfi fizeni a vedeni lidi, jaké
manaZerské role ma hréat pfi vykonu své Cinnosti a zaroven se objevuje i velké Skala
rlznych vzdélavacich programd k manazerskému rozvoji. Kazdy manazer by mél
disponovat rozsahlym mnozstvim svych vlastnosti, schopnosti a dovednosti. Velky
ddraz se klade na celkovy rozvoj osobnosti manazera. Nezbytnou soucasti pro jeho
Uspédny pracovni postup neboli kariéru je také velké kvantum zkuSenosti ziskanych
béhem své praxe.

V teoretické cCasti této diplomové prace byla snaha moZznd co nejucelengji
pfibliZit a zmapovat vybrané téma, vyhledat zajimavé a podstatné pohledy zvolené
problematiky a zformulovat stanoviska v dané oblasti.

K tomu, aby organizace byla Uspés$na, dosahovala svych cilll a zisk(l potiebuje
kvalitni pracovniky, s jejichz pomoci jich dosahne. Mezi lidskymi zdroji, kterymi
organizace disponuje, jsou vedouci pracovnici, manaZzefi. Nejprve byla nastinéna
charakteristika manaZera, jakymi vlastnostmi a dovednostmi se mohou vyznaCovat
a jaké role mohou sehravat ve svych pracovnich Cinnostech. ManazZefi se také déli
do rlznych Grovni v Fizeni managementu, ke kterym vyuzivaji riizné typy kompetenci
a zaroven i styld Fizeni. Byla predstavena jejich hlavni napli Cinnosti a tim jsou
manazerské funkce. Bylo také pfipomenuto, Ze ani manazer neni Uplné dokonaly tvor
a i on mlzZe narazit na rizna selhani a chyby.

Mnoho charakterovych vlastnosti ma kazdy manazer jiz od narozeni, nékteré lze

ur€itym zplsobem vstipit, nebo pokud se fadi mezi zaporné, tak se jim za odborné
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pomoci, naucit vyhybat. Mnoho schopnosti a dovednosti pouzivané pro vykon
manazerské ¢innosti Ize ale zdokonalovat za pomoci rdiznych druhd vzdélavani. Zadny
manaZer by v jakémkoli véku tento problém nemél podcefovat a zanedbavat, protoZe
globalni trzni prostfedi, v kterém se pohybuje, se neustéle objevuji nové trendy, napady,
vyviji se a méni skoro ze dne na den a tak rlizné metody vzdélavani byly predstaveny
v posledni kapitole teoretické Casti.

Na teoretickou cCast diplomové prace bylo navazano empirickou kapitolou,
kterd se opirala o realizaci mensiho prizkumného Setfeni. Hlavnim cilem bylo zjistit,
jak manazefi sami na sebe pohlizeji, jaké vlastnosti povazuji za své silné a slabé
stranky, co je nejvice motivuje do dalSi pracovni €innosti, jaké osobnostni pfedpoklady
by méli mit pro spravné efektivni Fizeni a vedeni lidi a naopak, které manaZerské
¢innosti postradaji a zaroveri shledavaji za nejdllezitéjsi. Druhym cilem praktické ¢ésti
bylo zjistit, jakym zplsobem rozviji svdj potencial (schopnosti, dovednosti, znalosti)
a jakou metodu vzdélavani a rozvoje uprednostiuji béhem vykonu své prace tak,
aby podavali nadprlimérné vykony, které se od nich poZaduji a mohli se nazyvat
UspéSnymi manazery.

K prizkumu byla pouzita kvantitativni metoda, za pomoci dotaznikového Setfeni
moderni metodou CAWI. Po uskutecnéni priizkumu a analyze jednotlivych dotaznik(i
doslo k interpretaci vysledk( a celkovému zhodnoceni uskute¢néného priizkumu.

Zavérem zbyva jen dodat, Ze prizkum manazerd poukazal na mnohé nedostatky,
se kterymi by méli nejen manaZefi, ale i organizace, v kterych jsou zaméstndvani
pracovat, dosahnout jejich odstranéni a pfipadné ucinit takové kroky, aby k nim

do budoucna jiz nedochazelo.
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PRILOHY

PFiloha A — Dotaznik - Osobnost Uspésného manazera

Dobry den,

jsem studentkou 5. ro€niku magisterského studia a chtéla bych V&s poprosit o vyplnéni
kratkého anonymniho dotazniku, ktery bude pouzit v mé diplomové préaci, zabyvajici se
osobnosti Uspésného manazera, jeho vlastnostmi a dovednostmi.

Predem mnohokrat dékuji za Vasi ochotu a také Cas, ktery budete tomuto dotazniku vénovat.
Bc. Eva MaSatova

1.) Vase pohlavi?
Zena
Muz

2.) Jaky je V&S vék?
19-29

30-39

40 - 49

50 - 59

60 a vice

3.) Jaké mate dosaZzené vzdélani?
Zéakladni vzdélani

Stfedni odborné vzdélani s vyucnim listem
Stfedoskolské vzdélani s maturitou

Vys8i odborné vzdélani

Vysokoskolské vzdélani

4.) Jakou manaZerskou pozici vykonavate?
Vrcholovy manaZer

Stfedni manazer

Nejnizsi manazer

5.) Kolik podrizenych ma Vas usek/tym, ktery vedete?
1 -9 lidi

10 - 19 lidi

20 - 49 lidi

50 - 99 lidi

100 - 300 lidi

301 a vice



6.) Vyberte z nasledujicich vlastnosti, které jsou Vasimi silnymi strankami:
Zvolte alespon jednu moznost, maximalné 3 moznosti.
Odbornost, zkuSenosti

Cestnost, pratelskost, optimizmus

Komunikativnost, otevienost, pfimost

NadsSeni, radost z prace

Upfimnost, tolerantnost

Naroc¢nost vici sobé samému, ctizadostivost
Racionalita, spravedlivost

Sebeovladani, sebediivéra

Rozhodnost, odvaha

Skromnost, disciplinovanost, zdsadovost
Samostatnost, iniciativnost

Zodpovédnost, dislednost

7.) Vyberte z nasledujicich vlastnosti, které jsou Vasimi slabymi strankami:
Zvolte alespon jednu mozZnost, maximalné 3 moznosti.
Tvrdohlavost

Odkl&dani nepfijemnych rozhodnuti

NedUslednost

PFiliSny perfekcionizmus

Nerozhodnost

Impulsivnost

Podléhani vlastnim emocim a naladam

Panikareni

Rozhodovani ze strachu

Nedochvilnost

Nedostatek sebemotivace

Lenivost

Podcefiovani sama sebe

Nechut k dalSimu vzdélavani a osobnimu rozvoji

8.) Co Vas nejvice motivuje?

Financni ohodnoceni a benefity
Moznost seberealizace

Spolecenské postaveni

Moznost podilet se na Fizeni spole€nosti
Osobni rozvoj

Jiné:



9.) Které z nasledujicich dovednosti povaZujete jako klicové pro Uspésného manazera?
Zvolte alespon jednu moznost, maximalné 3 moznosti.
Motivovani lidi

Regeni konfliktd

Delegovani pravomoci

Flexibilita

Odolnost vici stresu

Sebeovladani

Pochopit a byt pochopeny/a

Schopnost empatie a schopnost presvedcit

Kreativita

Komunikace

10.) Jaké nejcastéjsi vlastnosti manazeri postradaji?
Zvolte alespon jednu moznost, maximalné 3 moznosti.
Elan a vytrvalost

Ucta a porozuméni pro druhé

Sebed(ivéra

Iniciativa a dominantnost

Odolnost vici zatézi

Odolnost vici stresu

Schopnost prijimat riziko

Z&dné

Jiné:

11.) Jaké osobnostni predpoklady by mél manazer mit pro Fizeni a vedeni lidi?
Zvolte alespon jednu moznost, maximalné 3 moznosti.

Pracovitost

Dislednost

Cilevédomost

Tvorivost (kreativita)

PFizplsobivost a porozuméni

Schopnost prace v tymech

Sebejistota

Osobni kouzlo (charizma)

12.) Které z téchto manazerskych ¢innosti jsou pro Vas nejdulezitéjsi?
Zvolte alespon jednu moznost, maximalné 3 moznosti.

Setkdvat se s jinymi manaZery a hledat nové kontakty

Pravidelné se vzdélavat v odborné i osobnostni sfére

Vytvéret motivujici pracovni prostfedi a atmosféru divéry

Stanovovat noveé ukoly, vyzvy, cile



Budovat osobni i firemni image

PFijimat osobni zodpovédnost za dosazené vysledky
Budovat a podporovat tymovou préaci

Efektivné a €inné pracovat se Spatnou vazbou

13.) Jakym zpUsobem se vzdélavate?

Zvolte alespon jednu mozZnost, maximalné 3 moznosti.
Skoleni

Kurzy

Média (televize, rozhlas)

Internet

Knihy, Casopisy, tisk

Pocita¢

Vlastni vzor nadfizeného

Jiny zplsob:

14.) Jaky typ vzdélavani uprednostiujete?

Zvolte alespon jednu moznost, maximalné 3 moznosti.
ManaZzerské workshopy

Koucink

Sebevzdélavani

Teambuilding

Externi pomoc profesionalli

E-learning a e-development

ManaZerské hry

Jiny zpUsob:

15.) V jakych manaZerskych funkcich se citite nejslabsi nebo které potrebujete zlepsit?
Zvolte alespon jednu moznost, maximalné 3 moZnosti.

Planovani

Organizovani

Rizeni lidskych zdroj(

Vedeni lidi

Kontrola

Analyza €innosti

Rozhodovani

Realizace



PFiloha B — Graf motivace manazert

Co Vas nejvice motivuje

B Finanénl chodnocenl a benefity: 23 (32,39 %)
OMoZnost seberealizce: 20 (28,17 %)

B MoZnost podilet se na fizenl spoleénosti: 12 (16,9 %)
B Csobnl rozvo): 11 (15,49 %)

B Spoleéenské postavenl: 4 (5,63 %)

B Uznanl nadfizenych: 1 (1,41 %)

zZdroj: httpfosobnost-uspesneho-manazera vyplnto.cz




Priloha C — Graf vlastnosti, které manaZefi postradaji

Jake nejtastési vlastnosti manaZefi postradaji?

Och a porczumn&ni pro druhe 70,42 %o (50)
I 7 Schopnost pfijimat riziko 33,2 % (24)
Odolnost vOEi stresu 23,84 % (17)
Elan a wyirvalosl 15,49 % (11)
Inicialiva a dominaninces 8,45 % (&)
Zadna 5,63 % (4)
Odolnost viEi 23420 4,23 % ()
Sebedivira 4,23 % (3)
Snahu o tvorbu dlouhodobsho konceplu 1,41 % (1)
profesionaliiu 1,41 % (1)
Miodivoval podfizensg 1,41 % (1)

0% 10% 20% 30% 40% 30% 60% V0% 80% 90% 100%

BUcta a porozumnénl pro druhé: 50 (70,42 %)
O Schopnost pfijimat riziko: 24 (33,8 %)

B Odolnost viéi stresu; 17 (23,94 %)

B Elan a vytrvalost 11 (15,49 %)

B niciativa a dominantnost: & (8,45 %)

B Zadné: 4 (5,63 %)

O Odolnost vi&i zatézi: 3 (4,23 %)

B Sebedlvéra: 3 (4,23 %)

B Snahu o tvorbu diouhodobeho Konceptu: 1 (1,41 %)
B profesionalitu: 1 (1,41 %)

B Motivovat podfizené: 1 (1,41 %)

zdroj: httpifoscbnost-uspesneho-manazera.vypinto.cz
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P¥iloha D — Graf osobnostnich predpoklad( manazera pro Fizeni a vedeni lidi

Jaké osobnostni predpoklady by mél manaZer mit pro fizeni a vedeni
lidi?

|— Schopnost prace) v fyrmech 59,15 % (42)
i 7 Dislednost 30,44 % (28)

Pracowiiosl 22,03 % (27)
Cilewvédomeosd 33,8 % |(24)

Cwmobni kouzlol{charizma) 30,99 % (22)
Sebejisiol 21,13 % (15)

Twofives! (kreativita) 21,13 % (15)
Plizpleobivost @ porozuméni 16,9 % (12)

0% 10% 20% 30% 40% S0% 60% 0% 80% 20% 100%

B Schopnost prace v tymech: 42 (59,15 %)
ODdslednost 28 (39,44 %)

B Pracovitost: 27 (38,03 %)

H Cllevédomost 24 (33,8 %)

B Osobnl kouzlo (charzma) 22 (30,99 %)
B Sebejistota: 15 (21,13 %)

B Tvofivost (kreativita): 15 (21,13 %)

B Pfizplsobivost a porozuménl: 12 (16,9 %)

zdroj: httpfo=obnost-uspesnehoc-manazera. vyplnto.cz
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_ BTG % [42)

I 7 Budowal a pod porowval trmovou praci 45,07 % (32)
Shanovoval nove ukaly, vyzvy, cile 39,44 % (28)

Pravideln& s vzdélaval v odborné i ceobnosini slafe 32,03 % (27)

Pfijimal osobni zod povéd nosl za dosaiens vysledhy 23,94 % (17)

Ekivné a uginné pracoval s& painou vazbou 12,62 % (9)

Satkaval =2 s jinymi manazery a hledal nove konfakty 11,27 % (2)

Budoval oeobni i firemni image 9,85 % (T)

0% 10% 20% 3% 40% % &% 7T0% 80% S0% 100%

B Vytvafet motivujicl pracovnl prostfedl a atmosféru ddvéry: 48 (67,61 %)
OBudovat a podporovat tymovou praci: 32 (45,07 %)

B Stanovovat nove dkoly, vyzvy, clle: 28 (39,44 %)

B Pravidelng se vzdélavat v odbomé i osobnostnl sféfe: 27 (38,03 %)

B Pfijimat osobnl zodpovédnost za dosazené vysledky: 17 (23,94 %)

B Efektivné a ucinné pracovat se Spatnou vazbou: 9 (12,68 %)

B Setkavat se s jingmi manaZery a hledat nové kontakty: 8 (11,27 %)

B Budovat osobnl i firemnl image: 7 (9,86 %)

Zdroj: htpfosobnost-uspesneho-manazera vyplnto.cz
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