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Cilem mé bakalafské prace bude prohloubeni mych znalosti a pfedini mych osobnich
zkuSenosti. Zjisténi miry irovné kompetence manazerii dané spole¢nosti s néslednim
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ANOTACE

Bakalarska prace se zabyva manazerskymi kompetencemi, pojetim managementu a jejich
¢innostmi (planovani, organizovani, rozhodovani, vedeni, koordinace, kontrola), které
jsou pro ¢innost manazera typické a nepostradatelné. V praktické ¢asti se zaméfuje na
vnimani stavu kompetenci manazer v daném podniku, zjisténi pfilezitosti pro zlepSeni
stavajicich kompetenci a co ohroZzuje manaZzery ve spole¢nosti ve vykonu jejich préce.
Cilem je navrhnout moznosti dalSiho postupu rozvoje v oblasti manazerskych

kompetenci.
KLICOVA SLOVA
Manazer, manazerské kompetence, management, konflikty

ANNOTATION

The bachelor’s thesis deals with managerial competences, the concept of management
and their activities (planning organizing, decision making, leadership, coordination,
control), which are typical and indispensable activities for the manager. In the practical
area the bachelor’s thesis focus on the perception of the status of managers competence
in the company, finding out opportunities to improve current competences and what
threats managers in the companyin their work performance. The intention is to devise

possibilities of futher development in the area of managerial competencies.

KEY WORDS

Manager, manager competences, , management, conflicts
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UvoD

Vyznam managementu pro podnik je v sou¢asné dobé obrovsky, pfi¢emz management
jiz byva povazovan nejenom za veédu, ale také za uméni. Mohlo by se zdat, Ze
management souvisi pouze sfizenim a vedenim lidi, avSak je nutné zminit, Ze
management prochdzi vSemi podnikovymi ¢innostmi — souvisi taktéz s komunikaci,
motivaci, hodnocenim, vzdélavanim a srozvojem a celou fadou dalSich, neméné
vyznamnych ¢innosti podniku. Kazda dovednost ma urcity teoreticky zaklad, ale zaroven
také vychazi z praxe a z jiz nabytych zkuSenosti. V podnikové praxi je za manaZera
v8eobecné vniman ten, kdo ¥idi a provozuje podnik jménem podniku a v zajmu jeho
vlastnikt. Je jasné, ze vlivem zmén, ke kterém v podnikové sféfe dochazi, se méni taktéz

pozadavky kladené jak na odbornost, tak osobnostni stranku manaZzert

Aktualni podoba vedeni a Fizeni lidi neni jiz zadnou teorii, ktera se v minulosti zrodila
Vv mozcich teoretikli managementu. Jde naopak o sumarizované zkuSenosti a znalosti lidi,
ktefi v praxi pozorovali a analyzovali rizné metody a postupy Vv oblasti fizeni lidi, které
skutecné prinesly vysledky. Lidé v podniku a jejich angaZzovanost a motivace patti mezi
hlavni konkurencni vyhody na trhu. Zptsob, jakym organizace dokdze komunikovat a
jednat se svymi zaméstnanci, ma tak zajisté vliv na to, jak poté zaméstnanci komunikuji
se zakazniky, a taktéz to, do jaké miry se zajimaji o inovace a nova feseni. Invence a
inovace jsou totiz dnes hnacim motorem kazdého podniku, ktery chce byt na trhu uspésny

a dosahovat zisku.

Pfedmétem této prace jsou manazerské kompetence a toto téma bylo vybrano proto,
z diivodu, Ze jiz nékolik let plisobim jako manazer ve spolecnosti X, a to postupné na
ruznych pracovnich pozicich. Spole¢nost, ve které pisobim, se zabyvd rozvozem
kusovych zasilek po Evropé€ i mimo ni. JelikoZ se denné setkavam na pracovisti s riznymi
provoznimi problémy, které musim feSit, stejn¢ jako problémy spojenymi s feSenim
konfliktd a sport mezi pracovniky €i se zakazniky, je text této prace zaméfen také na
efektivni vedeni lidi a spravné delegovani tikolti na podtizené, motivaci a na schopnost
manazeru fesit konflikty. Je nutné zminit, Ze feSit konflikty je zapotiebi na vSech urovnich

podniku. To v8e ma totiz vliv na spravné fungovani organizace.



Cilem této prace je identifikovat tiroveit manazerskych kompetenci ve vybraném podniku
a na zaklad¢ zjisténych tdaji nasledné prezentovat doporuceni, ktera by mohla vést
K rozvoji manazeru a jejich kompetenci. Lze konstatovat, ze manazerské kompetence
maji podobu nejenom piedpokladd, ale také naucenych a ziskanych ukont. Jedna se o
chovéni, které vedou k zadoucimu vysledku a tim k cili. Kompetence odhaluji rozdily,
které existuji mezi primérnymi a vyjimeénymi manazery. Co se ty¢e metodiky prace,
V ramci textu je pouzito dotaznikové Setieni, pozorovani, sledovani, rozhovory a SWOT
analyza, ktera prezentuje silné a slabé strdnky manaZerti a identifikuje hrozby a
ptilezitosti v ramci jejich rozvoje. Diky ziskanym vysledkim dojde k prohloubeni mych

znalosti a k ptedani osobnich zkusenosti.

Vsechny informace, které jsou uvedeny v této praci, jsou ¢erpany z dostupné literatury a

odbornych zdrojt, jejichz seznam je uveden na konci této prace.



1 SPECIFIKACE MANAGEMENTU

Management je dle Cejthamra a Dédiny (CEJTHAMR, 2010 stranky 21-22), at’ jiz
védomé ¢i nevédomé, aplikovan dnes v kazdé organizaci, a to bez ohledu na jeji velikost,
obor podnikatelské ¢innosti ¢i jeji poslani a misi. Termin ,,organizace* tedy jinymi slovy
také podnik, ktery mtize byt vyrobni ¢i naopak obchodni, je nutné vSak také chapat jakou
statni instituce, nemocnice, ozbrojené sily ¢i nadace apod. — vSechny tyto organizace jiz
management potiebuji. Veber (VEBER, 2017 str. 20) hovofi o tom, ze na management je
mozné nahlizet z riiznych hli pohledu. Muze se jednat o aktivitu, védni disciplinu ¢i
urcitou skupinu fidicich lidi. Management je tak oznacenim funkci procesu a celého
systému, ktery se odviji od rozhodovacich aktivit. Management mize byt vSak také
skupinou fidicich pracovnikul, ktefi procesni funkce v organizaci zastavaji. Management

je ve své podstaté ¢innosti, ktera probihd ve vSech moznych systémech.

Rizeni lidi je vieobecn& nejvyznamnéjsi lidskou &innosti a tak se lidé jiz v minulosti
zacCali postupné slucovat a tvofit skupiny K dosazeni vytyCenych cild, se Fizeni stalo
nutnou podminkou pro zabezpeceni koordinace a orientace usili jednotliveil 1 skupin
patficnym smérem. Vyznam lidi rostl, a proto vznikla pozice specialistii, ktefi byli
zamétfeni na koordinaci pracovni Cinnosti svych podiizenych, tedy pozice manazerd.
Cinnosti manaZera jsou dnes rtiznorodé. ManaZer by mél byt vzdy schopen nastavit
optimalni systém fizeni v organizaci a od toho je poté odvozena organizacni architektura
podniku. Dale se manaZer zabyva také organizovanim a koordinovanim organizacni
architektury vlivem zmén faktord, které maji na chod organizace zasadni vliv

(CEJTHAMR, 2010 stranky 17-18)

Management v sob¢ skryva nazory, zkusenosti a doporuceni vedoucich pracovniki, ktefi
k dosazeni podnikovych cilti pouzivaji specifické ¢innosti (manazerské funkce) — tedy
planovani, organizovani, rozhodovani, komunikace apod. Cejthamr a Dédina
(CEJTHAMR, 2010 str. 17) hovoti o vertikalnim tizeni, kde pfevazuje smér komunikace

mezi manazerem a jeho vedoucim shora doli a zdola nahoru.



1.1 Pojeti managementu

Management patii mezi stézejni ¢innosti podniku a prispiva tak k jeho ristu. Blazek
(BLAZEK, 2011 str. 9) zmifiuje, Ze schopnost Fidit jiné a efektivné s nimi spolupracovat
vSak nevznikd sama od sebe a nelze ji rozvijet jen ve Skole. Je jasné, Ze rozvoj téchto
schopnosti je ovlivnén jak vrozenymi predispozicemi, tak i ptisobenim socialniho okoli a
zkuSenostmi, které jedinec béhem své pracovni kariéry ziskdva. Pfi pohledu na
management jako na podnikovy proces je dilezité mit neustdle na paméti, ze se jedna o
proces interniho plisobeni na chovani organizace, které tvoii hned nékolik navzdjem
provazanych slozek. Cejtahmr a Dédina (2010) uvadi, Ze management je ¢innost, ktera
dokaze mobilizovat lidské a v&né Cinitele v organizaci, a to za ucelem zajisténi
vymezenych cili podniku, prostfednictvim uspokojeni ptani a poZzadavkl zdkaznikda.
Diky tomu je mozné vytvofit sit€ autonomnich skupin motivovanych pracovniki
S otevienou komunikaci, kde spravné funguje jak vertikalni, tak horizontalni ¢1 diagonalni

komunikace (CEJTHAMR, 2010 stranky 17-18).

Management spolu s teorii fizeni sleduje chovani lidi, tedy jak manazerd, tak jejich
podtizenych, béhem planovani, organizace, vedeni, kontroly apod., a snazi se vysvétlit
rust, stagnaci ¢i upadek organizace. Cejhamr a Dédina (CEJTHAMR, 2010 str. 18) uvadi,
ze integralni role managementu je dnes zdlirazinovana skutecnosti, ze manazer musi brat
V potaz vlivy okolniho prostfedi, ve kterém organizace dnes a denn¢ ptisobi, jelikoz tyto
vnéjsi vlivy dopliuji vnitini problémy organizace, a velmi ¢asto maji vSak také pozitivni
vliv na chod podniku. Manazer totiz nemuze byt ve své ¢innosti uspesny, pokud nedokéze
pochopit a brat vpotaz podnéty, které piichazeji z vnéjSiho prostiedi (politické,
ekonomické, technologické, ekologické aj.). Management je procesem tvorby a udrzeni
prostiedi, ve kterém pracuji jednotlivei ¢i celé tymy a spolecnymi silami dosahuji
vytycenych cili organizace. Velmi ¢asto je zmifiovano, ze cilem manaZeri je generovani
ziskl (soukromy sektor). V ptipadé€ neziskovych organizaci je to produkce né¢eho jiného
— tedy uspokojeni potfeb mimo rdmec trznich vztahi. Management je dnes soucasti
duchovni kultury podniku a prolind se jeho kaZzdodennim Zivotem. Cile manazerské
¢innosti jsou tak mnohem $ir$i. Jde o proces tvorby a udrzovani podnikového prostiedi,

coz vede k dosahovani vyty¢enych cilil, a taktéZ proces systematického planovani, veden,



organizovani a kontroly. Management je tak soubor vSech ¢innosti, které je nutné

uskutecnit pro spravné fungovani organizace.

Peter Druckner (HOSPODAROVA, 2008 str. 12), coz je jedna z nejvyraznéjsich
osobnosti managementu 20. stoleti a guru managementu, hovofi o tom, Ze manazer je ten,
kdo urcuje, jaké zebricky je nutné ke zdi ptistavit, jak rychle a kdo po zebticich ,,vySplha“
nahoru a v jakém pofadi. Naopak vidce posléze vymezuje to, o jakou zed jsou tyto

zebiiky optreny.

1.2 Manazerské ¢innosti

Manazerské ¢innosti, které byvaji oznacovany také jako manazerské funkce, jsou typické
¢innosti, kterd manazer v ramci své prace vykonava. Dostal a kol. (2005) uvadi, Ze
existuji riizna pojeti a také rizné obsahové napIné manazerskych ¢innosti. Za zakladatele
koncepce manazerskych funkci je mozné oznacit H.Fayola, ktery vymezil celkem pét

zakladnich manaZerskych funkci (DOSTAL, 2005 str. 14)

- Planovani — vymezeni budoucich cild a metod, kterymi lze téchto cild
dosahnout

- Organizovani — zabezpe€eni materialnich, finan¢nich a lidskych zdroja

- Ptikazovani — pfedélovani ukoli a ptikazl podfizenym

- Koordinace - slad'ovani ¢innosti pracovniki

- Kontrola — ovéfeni dosazeného souladu planu a skute¢nosti

Z této zakladni klasifikace manaZerskych ¢innosti posléze dle Dostala a kol.(2005) vysla
fada dalSich svétovych autori, ktefi se taktéz této problematice ve svych dilech vénovali.
Nejcastéji je tak mozné se setkat s klasifikaci manazerskych ¢innosti na planovani,
organizovani, vybér a rozmisténi pracovnikli, vedeni a kontrola. Ndzory na pocet a
¢lenéni manaZerskych funkci nejsou ani dnes tedy jednotné. Je nutné si uvédomit, Ze
manazer je pfedevSim profese, pficemz jeji nositel je zodpovédny za dosahovani cili

svéfené mu organizacni jednotky s vyuzitim kolektivu spolupracovnikti a poskytnutych



zdroja, véetné tviiréi ucasti na stanoveni cili a jejich zajisténi. Kazdy manazer vykonava
manazerské ¢innosti a vnima je jako typické ulohy, které musi v rdmci fizeni organizace
resit. Hlavni uloha manazera spoc¢iva v tom optimalné vyuzivat dostupné zdroje, a to tak,

aby bylo mozné dosahovat vytyéenych cili (DOSTAL, 2005 str. 14)

(HOSPODAROVA, 2008 str. 13) uvadi vice ¢innosti manaZera, které provadi nez H.
Fayol, ktery je dokazal shrnout do péti zakladnich

- planuje a pfedpovida, co se stane

- ziskdva zdroje a poté je rozdéluje

- rozhoduje o tom, co, kdy, kde a jak

- zabyva se organizaci prace a svych podfizenych

- organizuje strukturu podniku

- tvofi pozitivni pracovni prostiedi a klima, kde své podiizené efektivné
motivuje

- tvofi prostfedi pro uceni a aktivn¢ vzdélavani a rozvoji svych podiizenych
podporuje

- premysli, analyzuje, promysli a vyhodnocuje

- monitoruje, kontroluje a zvySuje jak kvalitu produkt, tak vykonnost
podnikovych systémil a tim samotné fizeni a vedeni

- aktivni komunikace s podiizenymi a spolupracovniky

- feSiproblémy a pfijima patficna rozhodnuti

- vyjednava a presvédcuje

- pracovniky vybira, ptijima a rozhoduje taktéz o jejich propousténi

- vyviji nové produkty, nové strategie a navazuje nové vztahy

- kontroluje a poskytuje zpétnou vazbu

- pfisnizeni vykonnosti a produktivity situaci fesi apod.



1.2.1 Planovani

vvvvvv

(GROSOVA, 2002 str. 55) uvadi, Ze planovani je v rimci manaZerskych aktivit jako prvni
a predchazi tak vSem ostatnim manazerskym c¢innostem, jelikoz je orientovano na
budoucnost. Rozvoj organizace se odviji od plani a planovani. Planovani je mozné
oznacit za trvale probihajici a systematicky proces, ktery se vyviji. Soucasti planovani
V organizaci je nejenom jasné a piesné charakterizovani cilii organizace, ale také naprosto
jasné vymezeni budoucnosti firmy a prezentace jednotlivych postupi, které k dosazeni
stanovenych cili v organizace povedou. Diky planovani je mozné do jisté miry piedvidat
také mozna rizika a pfijmout tak patfi€na opatieni, kterd je napomohou minimalizovat ¢i
zcela odstranit. Planovani ma pozitivni a pfimy vliv na celkovou efektivitu ¢innosti a
chodu organizace, jeji rozvoj a rozvoj manazerd. Jelikoz manazer nemuze fesit pouze
aktualni problémy, je nutné tvofit plany da delsi Casové obdobi. Vysledkem planovani je
tedy tvorba planu, ktery obsahuje veskeré kroky nutné k dosaZeni podnikovych cili.
Charakter planovani se vzdy odviji od ¢innosti organizace a od délky obdobi, na které je
nutné plan sestavit. Z ¢asového uhlu pohledu je tak mozné rozliSovat operativni
planovani, taktické planovani ¢i strategické planovani. Zatimco operativni planovani se
zabyva teSenim aktudlnich tkold, na které je nutné reagovat témét okamzité, taktické
planovani je ureno pro nizs$i organizacni celky (jednotlivd oddé€leni) a strategické
planovani jiz definuje dlouhodobé cile, které jsou klicové z hlediska budoucnosti
podniky. Je jasné, Ze V ptipadé¢ planovani musi manazer vzdy dodrzovat nckolik
zakladnich pravidel. Zde je vhodné zminit metodu SMART, kdy by plany mély byt tedy
jednoznaéné (specific), mefitelné (measurable), akceptovatelné (achievable), redlné
(relevant) a Casové ohrani¢ené (time bound). Planovani je dnes nastrojem rozvoje
organizace a je orientovano na budouci stav podniku. Diky planim mize podnik
zrealizovat klicové zmény v rdmci své ¢innosti, pfi¢emz budouci smér organizace tedy
vychazi z planu. Nutné je, aby na sebe plany ¢asové navazovaly. Jde nejenom o ¢asové
hledisko, tedy propojeni taktickych, strategickych a operativnich plant, ale i o vécné
hledisko, tedy provazanost planti obchodnich, marketingovych, finan¢nich aj., a hledisko
organiza¢ni urovné, tedy plany jednotlivych utvarii i celopodnikové priority, kdy se

v planech objevuji cile, které maji na objekt planovani rozhodujici vliv.



1.2.2 Organizovani

Dalsi dosti vyznamnou manazerskou ¢innosti je organizovani. Lide jsou dle Blazka
(BLAZEK, 2011 stranky 34-35) odjakziva sdruzovany do organizovanych skupin, tedy
do organizaci, a to za uc¢elem dosahovani pozadovanych cili. Organizace mohou nabyvat
ruznych podob. Organizaci je mozné definovat také jako urcité socidlni usporadani, které
bylo vytvoteno proto, aby dosahlo kolektivnich cili. Organizovani je mozné vnimat také
jako urcovani ¢innosti lidi (jednotlivct, skupin) ve smyslu délby prace a vyrobnich
prostiedki, a to k dosazeni vytyCenych cilii organizace. Smyslem organizovani je tedy
vytvofit prostfeni pro efektivni spolupraci v podniku. Pro efektivni vykon organizace je
dilezité to, aby dokazala nalézt optimalni pomér mezi svymi vnitfnimi zdroji a vnéjSimi
zdroji. Pro kazdou ¢innost, kterd je v organizaci naplanovana, je nutné zajistit potiebné
zdroje. Terminy ,,organizace” a ,,organizovani jsou v podniku vyuzivany v rtznych
vyznamech. Dédina a Odchazel (DEDINA Jiti, 2007 str. 16) organizovani fadi do tzv.
organizaéni teorie. Za organizovanou ¢innost lze oznacit takovou ¢innost, ktera vede k
uspofadani prvki a vztahli mezi nimi. Vnéj$im projeve, organizovani je poté organizace
a jeji organiza¢ni struktura. Tak bylo organizovani vnimano v minulosti. Dnes se pod
timto pojmem spiSe chape organiza¢ni struktura Utvarova a také procesni a dale také
sdruzovani organizaci do strategickych alianci ¢i1 do virtudlnich tymt. Soucasti
organizovani jsou také nastroje a funkce, diky kterym je organizovani poté vice efektivni.
Je jasné, ze vykonnost podniku je zptisobem organizovani ovlivnéna. Kazda organizace
se setkdva s ur¢itym organiza¢nim dilematem, coz je zpusob, jakym jsou FeSeny mozné
rozpory, které vznikaji mezi potiebami a o¢ekdvanimi jednotlivych Clent organizace a
mezi zam&ry organizace jako celku. Tento zasadni rozpor posléze napoméha pochopit
propojeni mezi organizovanim a managementem. Podnik je organizace, coz dle Dédiny
a Odchazela (DEDINA Jiti, 2007 stranky 16-17) znamena, Ze jednotlivé organizaéni
prvky jsou schopny dle uréitych vztahti vytvofit organizaci. Podnik vsak také ma
organizaci. To znamena, Ze organizace je vnimany jako vysledek organiza¢niho procesu,
kdy organizace fakticky popisuje ur¢itou formu potadku. Déle je nutné zminit, ze podnik
je organizovan. Zde plati, Ze realizace organizacniho procesu je Ukolem manazera.
Manazer je totiz také organizatorem a ovliviiuje tak chovani organiza¢nich prvki — jak

jednotlived, tak tymi a skupin a tim celé spolecnosti.



1.2.3 Kontrola

Jako posledni jen nutné zminit se o kontrole. Kontrola patii taktéz mezi vyznamné
manazerské funkce a je zaméfena na monitoring ¢innosti s cilem garantovat to, ze doje
ke shodé vysledki s planem. Jde o zpétné zhodnoceni jiz uskute¢nénych krokt, nalezeni
ptipadnych odchylek a jejich feSeni. Kontrola je dle Pitra (PITRA, 2008 str. 63) taktéz
zdrojem informaci o faktech, které hovoii o tom, jak skute¢né jednotlivé Einnosti
v podniku probihaly a jak se 1i$i v porovnani s planem. Princip kontroly je naprosto jasny
— jde o porovnani skute¢nosti a planu. Manazerska kontrolu miize byt dle Jakubikové
(JAKUBIKOVA, 2013 stranky 35-36) efektivni jen tehdy, pokud je mozné v praxi
vymezit métitelné standardy pro sledovani jednotlivych proménnych, a pokud ma
manazer ke kontrole patficné informace. Lze konstatovat, ze kontrola je vyznamnou a
neoddélitelnou soucasti podnikového fizeni. Je mozné rozliSovat mezi vnitini a vnéjsi
kontrolou. Synek (SYNEK, 2011 str. 424) vnitini kontrolu definuje jako soubor metod a
postupt, které jsou vyuzivany a aplikovany v ramcei kontroly fizeni podniku. To znamena,
7e vnitini kontrola je jakymsi synonymem pro kontrolni mechanismy v ramci dané
spolecnosti. Vnitini kontrola je souborem systémt, mechanismti, postupti a norem, které
zaruci kvalitni a efektivni fizeni podniku, dale dosazenych vymezenych cili apod. Vnéjsi
kontrola je uskute¢iiovana subjekty, ktefi se nachdzi mimo organizaci. Kontrolu je mozné
délit také na preventivni, pribéznou a zpétnou. Co se ty¢e preventivni kontroly, dle
Cejthamra a Dédiny (CEJTHAMR, 2010 stranky 240-241) se jedna o kontrolu, ktera
sméfuje do budoucnosti a je realizovana za divodu toho, aby bylo mozné dopiedu
piedpovidat urcité problémy, které se mohou v ramci fizeni objevit. Pribézna kontrola je
realizovana béhem podnikového fizeni, a tedy pii vykonu pfidélenych tkold, coz
vedoucim pracovniklim napomahd v feSeni probléml v okamziku, kdy se vyskytnou.
Naopak zpétna kontrola je v podniku ziejmé nejvice Casta a dochazi k ni pii skonceni
vybrané ¢innosti, kdy je vysledek porovnavan s planem. Prostfednictvim této kontroly je

tak mozné zhodnotit celkovy pribéh fizeni



1.3 Vedeni

Pitra (PITRA, 2008 str. 18) zminuje, Ze pokud chce manazer dosahnout vytycenych cila,
je nutné, aby prostiednictvim své ¢innosti dokazal své podfizené motivovat tak, aby jej
nasledovali a taktéz usilovali o dosazeni téchto cili. Proto by mél manazer své podtizené
nejenom z hlediska jejich kvalifikace a zptisobilosti, ale také z hlediska toho, co je dokaze
motivovat. Armstrong a Stephens (ARMSTONG, 2008 str. 30) hovoii o tom, Ze zptisob
a forma vedeni se odviji od povahy pfidélenych ukoli a od lidi, které je nutnosti v podniku
veést tim spravnym smérem. Odviji se vSak taktéz od okolnosti a souvislosti a také od
samotnych lidri. Podle Oxfordského slovniku anglictiny (ARMSTONG, 2008 str. 28)
termin ,,vést* znamena zptsobovat to, aby nékdo s nékym Sel stejnym smérem. Lidii tak
ve své podstaté uréuji smér vyvoje organizace a ziskavaji lidi pro to, aby je nasledovali.
Schopnost vést lze nazvat jako leadership. Vedeni plni hned nékolik roli v podniku
(ARMSTONG, 2008 str. 28):

- Definice ukoli — ukoly musi zabezpecit, aby lidé ve skupiné (podiizeni)
veédéli, co se od nich ocekava.

- Plnéni tkoli — napInéni toho, pro¢ skupina viibec existuje, lidii tak muse;ji
zajistit, aby doSlo k naplnéni samotného tcelu skupiny.

- Udrzovani efektivnich vazeb a vztahii — vztahy je mozné oznacit za efektivni

v okamziku, kdy aktivné ptispivaji k plnéni podnikovych tkoli.

Manazeti a lidfi uplatnuji pfi vedeni nejriznéjsi styly. Pristup, ktery manazer pfi fizeni
uplatiuje, lze nazvat jako styl fizeni. Dle Armstronga a Stephense (ARMSTONG, 2008
stranky 28-29) je mozné zminit hned nékolik styld. Jako prvni lze uvést napf.
charismaticky/necharismaticky styl fizeni. Charismaticti lidti vzdy spoléhaji na svoji
osobnost, ze které tézi, a dale na svoji ,auru” a inspiracni kvality. Jednad se tedy o
vizionafe, ktefi jsou zaméfeni pfedev§im na Gspéch a umi velmi dobie komunikovat.
Naopak necharismaticky lidr spoléha spiSe na své know-how, znalosti, je tichy a pfi
vedeni uplatiiuje spiSe chladny a mnohdy analyticky ptistup. Jako dal$i je mozné zminit
se o stylu autokratickém/demokratickém. Dle autort autokraticti lidii svym podiizenym
vnucuji sva rozhodnuti a své postaveni v podniku tak vyuZzivaji k tomu, aby podtizené

donutili udélat to, co se jim fekne. Naopak opakem je demokraticky lidr, kteti své

10



podtizené povzbuzuje k tomu, aby se aktivné i oni podileli na rozhodovani v podniku a
tim se v podniku patii¢né angazovali. Je nutné zminit, Ze angazovanost pracovniku je pro
uspéch podniku kli¢ova. Velmi Casty je taky v praxi lidr kontrolor ¢i umoziovatel.
Armstrong a Stephens (2008) uvadi, Zze kontrolofi s lidmi manipuluji, protoze se
domnivaji, Ze je tak mohou ziskat jejich ndklonnost. Naopak umoziovatelé své podiizené
inspiruji svoji vizi a svym pfistupem. Je zapotiebi zminit, ze vedeni patfi mezi jednu
Z nejvice obtiznych ¢innosti, a vypovida o tom, jak je manaZer se svymi podiizenymi

schopen jednat a komunikovat (ARMSTONG, 2008 str. 29)

Management je vSak také uméni dosdhnout toho, aby lidé dé€lali to, co je tfeba. Na
manaZzerskych pozicich jsou tak charismaticti lidfi, ktefi umi naprosto pfirozené své
podfiizené motivovat, ¢imz tvoii dosti silnou organiza¢ni kulturu, ktera ma poté pozitivni
vliv na vykonnost a produktivitu pracovnikii. Jedna se o lidry, které chtéji pracovnici
nasledovat, jelikoz dokazou jasné formulovat vizi a podat ji zpisobem, ktery ¢lovéka

oslovi a nadchne (CEJTHAMR, 2010 stranky 18-19).

1.4 Rizeni vs. Vedeni lidi

Dédina a Odchazel (DEDINA Jiii, 2007 stranky 258-259) upozoriiuji na to, Ze fizeni lidi
neni to samé jako vedeni lidi, a nejednd se tudiz o synonyma. Lidii se nachazi nejenom
v ramci manazerské hierarchie, ale také v rdmci neformalnich pracovnich skupin. Vedeni
souvisi s motivaci, mezilidskych chovanim a s procesem komunikace. Vedeni je nedilnou
soucasti fizeni a jednd se o schopnost pfesvédCit pracovniky a piimét je délat véci
zadoucim zpusobem, ochotné a s nadSenim, s cilem dosahovat zisku. Vedeni nemusi byt
tudiz soucasti prace, ale jde primarné o vlastnost, ktera ma byt do prace vnesena. Vedeni
je mnohdy ze strany spolupracovniki vnimano jako inspirativni, pficemz efektivni vedeni
zahrnuje také spravné delegovani. V piipadé vedeni jde o vztah, kdy jedna osoba
ovliviiuje chovani a jednani ostatnich. Dobré vedeni pozitivné ovliviiuje organiza¢ni
skupinu pracovnikti a podniku jako takoveho. Na Obr 1 je prezentovana optimalni
kombinace manazera a lidra (viidce), ktery poukazuje na to, Ze manazefi nemusi byt vzdy

dobrymi viidci. Zatimco manaZer je osoba, ktera nese odpoveédnost za chod organizace a
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za dosahovani podnikovych cild, lidr je osoba, ktera disponuje schopnosti ptimét lidi, aby

jej nasledovali k pInéni organiza¢nich cild.

Obr 1 Optimalni kombinace manaZera a lidra

MANAZERI
MANAZERI JSOU ZAROVEN VvUDCI
VUDCI
S
Manazeri, ktefi Manazeri Jednotlivei
postradaji znaky jako vudci jako vudci, ktefi
a dovednosti vudcu nejsou manazefi

Zdroj: (DEDINA Jifi, 2007 str. 258)

Problematice vedeni vs. Rizeni se vénuje také Armstrong a Stephens (ARMSTONG,
2008 stranky 17-19) a ti hovoii o tom, Ze zatimco management znamena délat véci
spravné, leadership (vedeni) znamena délat spravné véci. Oddélovat vedeni od
managementu je tudiz nesmysl. Autofi uvadi, ze vedeni se odviji od povahy tkoli a od
lidi, které je nutné vést. Zavisi tudiz ve velké mife na okolnostech a souvislostech a
v neposledni fadé na samotnych lidrech. Vykon vedeni zavisi jak na organizaci, tak na
individualnich vlastnosti lidra. Kvality, které jsou od lidra vyzadovany, se méni, avSak
bezpochyby by mél lidr disponovat nadSenim, sebedtvérou, vytrvalosti, houzevnatosti,
Cestnosti, poctivosti, srde¢nosti, laskavosti, skromnosti a také pokorou (ARMSTONG,
2008 stranky 30-31). Schopnosti lidra jsou ve své podstaté vysledkem zkuSenosti, které
jiz ziskal, a které jej zformovaly. Mezi rozhodujici schopnosti tak patii schopnost
adaptace a schopnost dosahovat u jinych lidi angazovanosti. Efektivni lidfi navic
disponuji vysokou urovni emo¢ni inteligence, coz je schopnost orientovat se v oblasti
svych vlastnich pocitl a v pocitech ostatnich lidi, schopnost sebe motivovani a zvladani

emoci, a to jak svych, tak druhych lidi.
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1.5 Manazerské role

Role manazera je dle Pilafové (PILAROVA, 2016 str. 7) spo&iva v jeho Ukolech.
Vseobecné je mozné roli definovat jako soubor ocekdvaného chovani. Pod timto pojmem
si lze predstavit v rdmci pracovniho procesu vykonavani pracovnich uloh, a to vzdy
v souladu s vymezenou pracovni pozici. Jde o dosahovani pozadovanych pracovnich
vysledku. Manazery je mozné charakterizovat dle roli, které v rdamci své pracovni pozice
zastavaji. Role jsou tak povazovany za specifické kategorie chovani manazerti. Cejthamr
a Dédina (CEJTHAMR, 2010 stranky 34-35) zmifji, Ze kliCové prace v radmci
manazerskych roli sepsal velmi zndmy autor a guru managementu jménem Henry
Mintzberg, ktery ve svych studii vychdzel z velmi detailni studie prace 5 fidicich
pracovnikil ve stiedné velkych az velkych organizacich, a definuje tedy ¢innosti, které
tvofi dodnes zéklad prace kazdého manaZera. To, co manazeifi délaji, nelze spojovat
S klasickym pohledem na ¢innosti v rdmci managementu, coZ je dileZité zminit. Praci
manazera je tak mozné popsat prostiednictvim roli, coz je mnozina chovani, které je
spojena s urcitou pracovni pozici. Manazerské ¢innosti je mozné dle Cejthamra a Dédiny

(CEJTHAMR, 2010 stranky 34-35) rozd¢lit do tii roli.
1.5.1 Mezilidské role

Co se tyce mezilidské, jedna se dle Cejthamra a Dédiny (CEJTHAMR, 2010 str. 34) o
vztahy, které vznikaji vlivem manazerova postaveni a jeho autority. Jde o roli vad¢i
osobnosti, roli vedouciho a roli propojovatele. Manazer je vid¢i osobnosti, coz je jeho
zakladni a nejptirozenéjsi role. Manazer totiz podnik formaln€ navenek reprezentuje a
taktéz symbolizuje, U€astni se nejriiznéjSich ceremonidlll, jako jsou podpisy dokument
¢1 se ucastni spoleCenskych akci apod. Role vedouciho patti také mezi vyznamné
manaZzerské role a ve své podstaté se objevuje ve vSech manazerskych innostech.
Manazer disponuje urc¢itou autoritou a nese odpoveédnost za plnéni pridélenych ukoli a
taktéZ zodpovidd za motivaci svych podfizenych. Role propojovatele znamena, Ze
manazer je zapojeny do horizontalnich vztahi jak se skupinami, tak jednotlivci. Dllezita

je také vazba mezi organizaci a jejim okoli.
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1.5.2 Informacéni role

Informaéni role manazera dle Cejthamra a Dédiny (2010) souvisi se zdroji s pfedavanim
informaci, které manazer béhem fizeni ziskava a musi je taktéz predavat dale. Z hlediska
této funkce tedy manazer vystupuje v roli dohlizitele, Sititele informaci a mluvciho. V roli
dohlizitele tedy manazer hled4 a ziskava patiicné informace, které mu umoznuji dale
podnik rozvijet. Informace zisk&va jak z vnitinich zdroja, tak z vnéjsich zdroji, a maji
povahu oficialni ¢i naopak neoficidlni. Manazer je také Sititel informaci, coz znamena, ze
informace v organizaci predava. Informace mohou byt faktické, avsak mohou obsahovat
také hodnotové soudy. Je nutné zminit, Ze manazer je tzv. nervovym centrem vSech
informaci v podniku. Pokud tedy neni schopen informace ptedavat ¢i je predavat nechce,
je to z hlediska delegovani obrovsky problém, ktery ma negativni vliv na chod celé
organizace. Role mluvciho spociva v tom, Ze manaZer na zakladé své formalni aktivity,
informace pfedava vedeni ¢i svym nadiizenym, nebo je také muze piedavat Siroké

vetejnosti (CEJTHAMR, 2010 stranky 34-35).

1.5.3 Rozhodovaci role

Rozhodovaci role manazera obsahuje ptijimani strategickych rozhodnuti, které vychazi
Z postaveni manazera a na tuto roli ma vliv bezpochyby také pfistup manazera

k informacim.

Rozhodovaci roli je mozné dle Cejthamra a Dédiny (CEJTHAMR, 2010 stranky 35-36)

dale rozdélit na:

- role podnikatele — manazer iniciuje, planuje a ¥idi zmény, a to prostfednictvim
vyuzivani riiznych ptilezitosti ¢i feSenim problémut a pfijimani patfinych
opatfeni ke zlepSeni soucasné situace podniku

- roli napravovatele existujicich poruch — manazer musi neustale reagovat na
vznikajici a mnohdy nechténé situace ¢i na udalosti, které ani neni mozZné
doptedu predvidat. Pokud se vyskytne problém, je nutné okamzité realizovat

kroky, které vedou k naprave
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- roli jednatele — manazer se osobn¢ uc¢astni jednani s jedinci ¢i s organizacemi,
podepisuje nejriznéjsi smlouvy apod., dilezitou roli zde hraje vyjednavani,
coz je podstatna soucast prace manazera, ktera vychdzi z jeho autority,
dtvéryhodnosti a také z piistupu k informacim.

- rolirozdélovatele zdroji — manaZer vyuziva své formalni autority k tomu, aby
ptijimal rozhodnuti souvisejici stim, kde mé& byt prace vynaloZzena, a
rozhoduje také o prerozdélovani pridélenych zdroji, jako jsou napt. finance,

zasoby, pracovnici apod.

Dostal a kol. (DOSTAL, 2005 stranky 15-17) rozhodovani oznaluje za paralelni
manazerskou funkci, kterd prostupuje vSemi ostatnimi manazerskymi funkcemi.
Rozhodovani je velmi casto mylné ztotoZiovano s terminem ,fizeni“, jelikoZ je
vyuzivano v kaZzdodenni praci manaZerd. Vyznam rozhodovani se projevuje predevsim
tim, ze kvalita a ziskané vysledky rozhodovani maji obrovsky vliv na efektivitu fungovani
a budouci vyvoj organizace. Pokud je totiz rozhodovani nekvalitni ¢i nespravné, ma to na
chod a budoucnost podniku bezpochyby negativni vliv. Je nutné vénovat pozornost také
problematice zodpovédnosti za rozhodovani. Rozhodovatel vyuziva v rdmci rozhodovani
celou tfadu nejriiznéjSich nastroji, které mu pii rozhodovani napomahaji. Za kazdé
rozhodnuti vSak jiz nese odpovédnost on sdm. V organizaci existuje fada riznych
rozhodovacich problému. Na Obr 2 jsou prezentovany rozhodovaci problémy dle trovné

fizeni.

Rozhodovani je podstatna prace manazeru, kdy néktera z nich jsou diky své povaze, tedy
znalosti dané¢ho podniku a jeho firemnich pravidel. Na druhou stranu jsou pochopitelné
slozita rozhodovani, kdy nemé manazer dostatek informaci a musi se tedy rozhodnout 1

na zakladé€ citu a intuice.
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Obr 2 Rozhodovaci problémy dle tirovné fizeni

Vrcholové Fizeni:

(slozité, nestrukturovane, nealgoritmizované problémy) xx XXXXXXXXXXXXXXXXX

Stiedni droven:

(strukturovaneé i nestrukturované problémy) KXXXRKXKHXXX

Operativni Groveri:

(dobfe strukturované problémy) KXKKKKHKXHKKHKKKXKRNAX

xx0xx — dobre strukturované problémy XXXX — spatné strukturované problemy

- Zdroj: (DOSTAL, 2005 str. 17)

Manazerské rozhodovani je dle Fotra a Svecové (FOTR, 2010 str. 17) jednou z hlavnich
manazerskych aktivit, ktera ma zasadni vliv na vysledky a efektivitu organizace jako
celku. Je jasné, Ze manazefi by si tak méli na jednotlivych trovnich osvojit urcity soubor
dovednosti a poznatkli, které jsou jiz dnes nutnosti k zajisténi kvality celkového
fizeni podniku. Rozhodovéni je mozné oznalit za nejvyrazn€j$i ¢innost, kterou musi
vedouci pracovnici v ramci managementu zabezpeCovat a uskuteciiovat. Odbornici se
shoduji na tom, Ze se jedna o samotné jadro celého fizeni a velmi Casto je tak povazovano
za ur¢ité synonymum k fizeni. Obrovsky vyznam rozhodovani se projevuje primarné
vV tom, ze kvalita a vysledky rozhodovacich procesti ve velké miie ovlivituji celkovou
efektivnost fungovani organizace a jeji prosperitu. Pokud je tedy manazerské
rozhodovani nekvalitni, byva jednou z hlavnich pfi¢in podnikatelského netspéchu
Vv praxi. Na rozhodovani mam vliv také rozsah zdrojt, a to pfedevsim téch finan¢nich,
které jsou v podniku na oblast rozhodovani vynakladany. Rozhodovani je Gzce propojeno
S manazerskymi kompetencemi v podobé¢ analytickych schopnosti, orientaci na vysledek,
dale se schopnosti ,,dotahovat* véci do zdarného konce, ale také zde hraje dulezitou roli
schopnost manazera pracovat s daty a informacemi a schopnosti jasné a pfesné
prezentovat své mysSlenky navenek. Vyznamna je do jisté miry také ambicidoznost

manazera, nadani pro praci s ¢isly a orientace v nejistoté.
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2 KOMPETENCE A JEJICH VYUZITI

Ze vseho nejdiive je nutné blize charakterizovat, co kompetence znamenaji. V odborné
literatufe je mozné se setkat srtuznymi piistupy k pojmu ,kompetence”. Manazer
napliuje svou manazerskou praci praveé diky svym kompetencim. Praveé tyto kompetence
jako soubor dovednosti, znalosti, schopnosti ¢i zkuSenosti déla praci prospésnou pro
samotného manaZera i danou organizaci. Hronik (HRONIK, 2007 stranky 61-63) uvadi,
7e pojem ,kompetence® jako prvni vnesl do manazerské praxe Boyatzis, a to v praci
s nazvem ,,Kompetentni manazer*. Jesté pfed nim vydal Mintzberg v roce 1973 publikaci
s nazvem ,,Povaha manazerské prace®, ve které vychazel z realnych pozorovani manazert
pfi jejich praci a aZ na jejich zakladé€ posléze vytvoftil pracovni role manazera. Mintzberg
soustiedil svoji pozornost na to, co manazer déla, nikoliv na to, jak to d€ld. To znamena,
ze nepouzil konstrukt ,,jaky by mél byt“. Kompetence jsou trsem dovednosti, znalosti,
vlastnosti a zkuSenosti, které podporuji dosazeni vyty¢eného cile. Tento trs je mozné
pozorovat ve vzorku chovéni, coz je Casové a logicky ohrani¢ena cast chovani.
Kompetence nejsou jen pouhymi dovednostmi, coZ je zapotfebi zminit. Jedna se o
pozorovatelné zpusoby, prostifednictvim kterych je mozné dosahovat efektivnich vynosu.
Obr 3 prezentuje to, ze kompetence fikaji, ,jak a ¢im* dosahuji vysledkd ,,Cisel”.
Vysledky a ¢isla jsou tedy az zpravou ,,poté. RozliSeni zplisobu prace a vysledka tak
umoznuje jedinci cilenéji fidit vykon. Pokud chce byt manazer ve své ¢innosti efektivni,

musi své podfizené fidit pomoci cili a zarovei také pomoci kompetenci.

Obr 3 Vztah zptsobu prace a vykonu

Méritelny vykon Zpusob prace
co | <m ERLEX
.Cisla”, vysledky Kompetence (zpUsobilosti),

kterymi dosahuiji ,,cisel”

Zdroj: (HRONIK, 2007 str. 62)
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Veteska (VETESKA, 2010 stranky 30-32) hovoii a charakteristickych znacich

kompetence, které je mozné shrnout do n€kolika zakladnich bodu:

- Kompetence je kontextualizovand — je zasazena do ur€itého prostiedi ¢i
situace, které jsou nasledné zhodnoceny a spoluvytvareny taktéz jiz
predchozimi zkuSenostmi, znalostmi, zdjmy, a potfebami ostatnich ucastniki
dané situace

- Kompetence jsou definovana standardem — ptfedpokladana troven zvladnuti
kompetence je urCena jiz predem a pfedem je také specifikovan soubor
vykonnych Kritérii.

- Kompetence je multidimenzionalni — je sloZena z riznorodych zdroji, jako
napt. znalosti, informace, postoje, piedstavy ¢i jiné dil¢i kompetence, a
predpoklada efektivni nakladani s témito zdroji, které jsou navzajem
propojeny se zakladnimi dimenzemi lidského chovani

- Kompetence méa potencial pro rozvoj a pro akci — kompetence je mozné ziskat

a dale rozvijet v procesu vzdélavani a uceni, coz je celozivotni proces

Obr 4 Hierarchicky model kompetence

chovani
dovednosti Zn.a losl ;
zkuSenosti
schopnosti - motivy - hodnoty, postoje,
dusevni, rozumove zajmy, potreby

Zdroj: (VETESKA, 2010 str. 32)

Kompetence je mozné dle Pilafové (PILAROVA, 2016 str. 8) definovat jako soubor
dovednosti, schopnosti, védomosti, vlastnosti a postoji, které jedinci umozni dosahovat

zadouciho vykonu. Kompetence tak v sob¢ skryvaji jak predpoklady (postoje, vlastnosti,
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dovednosti, védomosti aj.), tak vykon, ktery je métitelny. Kompetence lze oznacit také
za mnozinu chovani daného pracovnika, které Ize v dané pracovni pozici vyuzit, aby bylo
mozné pridélené ukoly kompetentné zvladnout. Kompetence je tak chovani, které vedou
k Zadoucimu vysledku. V okamziku, kdy je tedy pracovnik kompetentni, plni spravné
pridélené tkoly, a je vnitiné vybaven patfiénymi vlastnostmi, schopnostmi a dovednostmi
a taktéz disponuje patficnymi zkuSenostmi, které k vykonu své funkce v podniku
potiebuje. Kompetentni pracovnik je zaroven také efektivné motivovan takovéto chovani
pouzit a vidi tudiz v pozadovaném chovani uréitou hodnotu, a tak mize zadoucim
smérem vynakladat také svoji energii. Pauknerovd (PAUKNEROVA, 2012 str. 163)
kompetence oznacuje za cilovy stav v rdmci vyvoje pracovni zpusobilosti a kvalifikace
pracovnika. Prezentuje fakt, Ze dany pracovnik je skute¢né ,,na svém misté*. Kompetence
jsou podminény urovni obsahovych a subjektivnich stranek jeho kvalifikace, pficemz
souvisi s konkrétnimi podminkami jeho pracovniho zafizeni. Je nutné zminit, ze zatimco
pracovni zpusobilost je funkci individualnich psychickych, fyzickych, morélnich a
odbornych ptedpokladli pro vykon prace, kvalifikace, poté tyto piedpoklady spojuje
s pozadavky dané profese, tedy s pracovnim zafazenim, a kompetence tuto konkretizaci
»dolad’uji“ na podminky ptislusné¢ho pracovisté a organizace. Zahrnuje nejenom odborné
profesni, ale také socialni hledisko. Profesni a socialni kompetence prezentuje optimalni

stav aktualniho uplatnéni pracovnik v podniku.

Cejthamr a Dédina (CEJTHAMR, 2010 str. 31) uvadi, Ze k tomu, aby bylo mozné
V podniku management aktivné uplatiiovat, je nutné, aby manazer disponoval kombinaci
spolecenskych a lidskych faktorti, technickych znalosti a koncep&nich schopnosti. Tak,
jak manazer postupuje v rdmci organizacni hierarchie vzhiru, je kladen stale vétsi diraz

na jeho koncepéni schopnosti. Obr 5 prezentuje zékladni manaZerské atributy.
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Obr 5 Manazerské atributy

L

£

MANAZERSKE ATRIBUTY
< >

A
\

Z

% < |1 !/ >
o Koncepéni

s } schopnosti

S Socialni dovednosti

ﬁ Prace s lidmi Technické
= schopnosti
<

S

c

o

Zdroj: (CEITHAMR, 2010 str. 31)

Je nutné zminit, ze spolecenské a lidské faktory se promitaji do mezilidskych vztaht a do
tvorby tisudku. KliCovym rysem managementu jako takového je schopnost zabezpecit
efektivni vyuziti lidskych zdroji, kam spadd prace v tymu, fizeni pracovnikl a
koordinace jejich ¢innosti. Rozvoj manazerskych kompetenci patii mezi klicové nastroje

Vv oblasti fizeni lidskych zdrojt, a to z hlediska dosahovani strategickych cili organizace.

Veteska (VETESKA, 2010 str. 80) zmifiuje, Z¢ pojem ,,manaZerské kompetence™ byva
definovan riznymi zplsoby. Zc¢asti jsou tyto kompetence tvoreny funkcni zpiisobilosti
manazera a dale také vychazi z proménlivych a neustdle se vyvijejicich podminek
vnittniho a vnéjSiho, ekonomicko-socidlniho prostfedi. Kompetence manazera je tak jeho
schopnost uspesné vykondvat svoji funkci ¢i soubor pridélenych funkei. Kompetence jsou
tak vnimany jako dosti vyjime¢ny a také naprosto jedinecny zdroje organizace a
jednotlive, ktefi témito kompetencemi disponuji. Kompetence jsou tak jiz
nejvyznamnéj$imi hodnotami z hlediska mysleni, tvofeni, kapacit a zdrojii, a jsou tak
hlavni ,,zbrani, jak dnes uspét v siln€ konkurenénim prostiedi, které je plné dynamickych
zmén. Vyvoj v oblasti manazerskych kompetenci tak dnes sméfuje k univerzalni, a tedy
k obecné skale dovednosti, jelikoz manazerské kompetence nemaji zadnou hranici.
Kompetence jsou vyjimecnym a jedine¢nym zdrojem organizace a manazerl, kteti jimi
disponuji. Mezi kliCové manazerské kompetence patii time management, dovednost

pracovat s informacemi, knowledge management, projektové fizeni, leadership, odborné

20



znalosti daného oboru a taktéz komunikaéni dovednosti. Khelerova (KHELEROVA,
2010 stranky 16-18) uvadi, ze manaZzer by mél umét naslouchat, byt empaticky, dokazat
komunikovat 1 neverbalné¢ a zvladat techniku kladeni otazek. Pravé neverbalni
komunikace je velmi zajimavou oblasti komunika¢nich dovednosti manazera. Neverbalni
komunikace souvisi s mimikou oblieje, gesty, pozicemi, postoji, kontaktem pohledu,
silou hlasu a rychlosti mluvy. Armstrong a Taylor (ARMSTRONG, 2017 str. 475)
zminuji, Ze manazer nese odpovédnost za plnéni strategickych cilti v organizaci, a proto
musi své kompetence neustdle rozvijet. Rozvoj kompetenci je mozné realizovat
prostiednictvim $koleni a tréninku rozvoje dovednosti, cestou pokus-omyl ¢i piebiranim

zkusSenosti.
3 MANAZER A JEHO KOMPETENCE

Jak jiz bylo popsano v piedklddané praci, kompetence jsou brany jako takzvany trs
dovednosti, znalosti, zkuSenosti ¢i chovani, které manaZer ma vrozené a ziskava béhem
své prace. Existuje vice terminologie i rtizna rozdéleni. Pojem kompetence, at’ se jednd o
kompetence liniového zaméstnance, ¢i manaZera, nebo orgdnu, je mozné sledovat ve
dvou rovinach. V té prvni se jedna o kompetence, které jsou chapany jako pravomoc, ¢i
opravnéni, které ud€luje urcita pravomoc jiné pravomoci. At jiz je to instituce, Ci jedinec.
Kompetence v tomto pojeti vymezuje rozsah plsobnosti, vycet povinnosti a souhrn
opravnéni, které tento jedinec, €i instituce ma a disponuje s nimi. V institucionalnim
pojeti miizeme sledovat napiiklad pfesunuti kompetenci na mistni samospravu, nebo na
jiné oddé€leni v ramci jednoho podniku. V osobnim, personalnim pojeti mtizeme sledovat
nabyti kompetenci, coz zaméstnance nasledné opraviiuje k uéinéni rozhodnuti (KUBES,
2004 str. 14). Kompetence je v tomto pojeti vnimana jako néco, co je ¢loveéku, instituci,

dano z vnéjsku, jinou autoritou.

Je nutné vsak zminit, ze hlavni profesni charakteristikou ¢lovéka, ktery je oznacen za
manazera, neni dle Cejthamra a Dédiny (CEJTHAMR, 2010 str. 21) existence
podiizenych, ale je to predevSim jeho aktivni plisobeni v rdmci tvorby a udrzovani
podnikového prostiedi. Prvotnim poslanim manazera je tak udrZeni Zadouciho stavu

daného prostiedi, tvorba efektivnich podminek pro vykon prace svych podtizenych, tedy
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jak jednotlivet, tak tymi, a to s cilem toho, aby jejich pracovni usili bylo optimalng
orientovano na dosazeni cilii organizace — tedy, aby vyuziti synergického efektu bylo
V organizaci co nejvys§i. Folwarczna (FOLWWARZOVA, 2010 str. 15) za manaZera
oznacuje osobu, kterd v organizaci zaujima takové postaveni, kdy se od ni ocekava
primarné¢ vedeni lidi. Vedeni lze charakterizovat jako interpersondlni vliv, ktery je
realizovan za urcité situace a smétuje prostiednictvim komunika¢niho procesu k dosazeni
vytéeného cile &i nékolika cilti. Dle Hospodafové (HOSPODAROVA, 2008 stranky 12-
13) manazefi vzdy pracuji a s lidmi, a zpisob, jakym své podiizené manazer tidi a vede,

ma poté zésadni vliv na dosahovani efektivity a cili organizace.

V managementu se skyta cela fada riznych otazek, na které podnikova praxe i teorie stale
hled4d odpovédi, avSak ani dnes neexistuje jednotna definice manazera, kterou by bylo
mozné univerzalné pouzivat. Divodem je taktéz fakt, Ze management je predevSim
praktickou ¢innosti, nikoli pouhou teorii. Manazer by mél dnes dle Cejthamra a Dédiny

(CEJTHAMR, 2010 str. 18) znét:

- Kilasické funkce — planovani, rozhodovani, organizovani, koordinovani,
motivace, vedeni, kontrola

- Préce s lidmi — jejich vedeni, motivovani a komunikace

- Odpovédnost za uspésny chod organizace, tymu a jednotlivych pracovnikt

- Co pro organizaci délat — rast produktivity, vykonnosti, uplatnéni novych a
modernich piistupt, metod a technik v ramci fizeni

- Jak sdm na sob¢ pracovat — rozvoj dovednosti a znalosti, vzdélavani

Hospodatova (HOSPODAROVA, 2008 stranky 12-13) uvadi, Ze dle uéebnicovych
definic je manaZzer ten, kdo tidi, rozdava tkoly, organizuje, kontrolu plnéni ptidélenych
ukoli a tim dosahuje uréitych vysledki — tedy ten, kdo ,,manazuje”. V oblasti
managementu existuje cela fada otazek, na které odbornici stale hledaji odpovédi. Uginné
fizeni souvisi s vytvofenim zavedené firmy, kterd disponuje vysokou vykonnosti tvorby
potencialu pro to, aby byla schopna dlouhodobé dosahovat dobrych vysledk®l. ,Rizeni
spociva v tom, Ze riskujete viastni postaveni pri mobilizaci zdroju a vztahii, aby podnik

ziskal vétsi hodnotu.“ (HOSPODAROVA, 2008 str. 13).
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Kompetence dle Kubese (KUBES, 2004 str. 27) znamenaji skupinu neboli mnoZinu
chovani, znalosti manazera, které potfebuje k vykonu své pozice, tak aby byl vzdy
vysledek usp&sny a zcela spravné zvladnuty. Vodacek (VODACEK, 2009 str. 50) fika,
ze pokud je manaZer kompetentni, tak vyuziva spravné vSechny své vrozené, ziskané a
nauc¢ené¢ dovednosti. Zminéné kompetence ziskava béhem své praxe nebo Skolnich
povinnosti a vSe potfebuje nezbytné k vykonu své prace. Obecné lze tvrdit dle Novaka
(NOVAK, 2012 str. 9), ze kompetence jsou mnozinou intelektualniho, osobnostniho,

vrozeného i ziskaného kapitalu, ktery v sobé manazer nese.

Néktefi autofi uvadéji a rozdéluji kompetence vice zptsoby. Napiiklad zékladni a vice
odborné. Dle Jaromira Vebera v knize Management jsou zakladni kompetence manazera
rozdéleny na odbornosti a vzdélani. Odborné znalosti ziskavd manazer hlavné vzdélanim
a vzdélavanim. Kdyz opomeneme zékladni Skolni systémy, tak jsou mysSleny spiSe ty
odborngjsi, a to rizné stfedni, vysokoskolska studia. Na ty pak navazuje kazdy manazer
podle svych potieb, jelikoz dne$ni doba ma nespocet legislativnich a zakonnych zmén.
Pravé timto sebevzdélavanim manazer ukazuje svou ochotu se zapojit do né¢eho nového,
dalSiho a rozvijet své znalosti a predavat je svym podiizenym, a hlavné je vyuzivat pii

své praci (VEBER, 2017 str. 37).

Dle Vebera (VEBER, 2017 str. 38) se vlastnosti manazera a jeho chovani bere také za
velice dulezité kompetence. Je tim hlavné my$len soubor mravnich, osobnich, etickych
vlastnosti, které jsou pro jeho vykon nezbytné nutné. Podle téchto vlastnosti pak ukazuje
kazdy manazer své charisma, aktivitu, vykonnost a ziskava tim respekt a ocenéni. Veber
dale uvadi (VEBER, 2017 stranky 80-195), ze kazdy manazer ma svij styl prace a fizeni.
Nékdo kombinuje vice stylll nebo pouzivéa rtizné styly k riznym tkolim. Nékdo zase
naopak je zastancem jen jednoho ze stylii. AvSak by mél vzdy s diirazem na hodnoty
firmy, préci a priority se spravné rozhodovat, planovat, fidit, kontrolovat, komunikovat a
informovat. Tyto kompetence se ptirazuji nékdy k zakladnim a nezbytné nutnym funkcim

manazerské prace.

Kube§ (KUBES, 2004 str. 38) zdiraziluje, Ze s dne$nim rychlym tempem konkurence je
kladen veliky diraz na rychlost nékterych kompetenci. |diky tomu se miZze sledovat i

zivotni cyklus kompetenci. Napiiklad n€které v ramci firem jsou mimotadné a po néjaké
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dob¢ vyhasnou. U nékterych naopak roste dilezitost a vlivem konkurence je dilezité
zrychlovat a vice se jimi zaobirat. Déale jsou také kompetence, které nejdou nijak

predvidat a pfi jejich naristu je velice dulezitd rychlost, tempo a zpiisob postoje.

3.1 Delegovani

Delegovani je mozné oznacit za zpisob manazerského mysleni. Cipro (CIPRO, 2009
stranky 8-10) uvadi, Ze delegovani patii mezi tradi¢ni témata managementu a nelze nalézt
manazera, ktery by byl proti delegovani néco namital. Delegovani neni viilbec snadnym
ukolem pro zadné¢ho manazera, jak by se mohlo na prvni pohled zdat., a ma zasadni vliv
na management firmy. Proto delegovani bylo vybrano jako diilezita souc¢ast manazerské
prace a kompetenci v predkladané praci. Spravné delegovani posouva manazera a jeho
kompetence kuptedu v rdmci jeho prace. Je dulezité vSak, aby delegovani bylo pouzivané

ve spravné formé a ne zneuzivano.

Termin ,,delegovani® vychazi z latinského slova ,delegatio®, ktery znamena vysilat,
odkazovat ¢i vysilat poselstvi. Velmi blizko ma tento termin taktéz ke slovu ,.kolega®,
které pochazi z latinského ,,collega® — druh v ufad¢, spolu tfednik. Delegovani v sobé
obsahuje n¢kolik hlavnich vyznami, a to zplnomocnéni, poselstvi a spoluprace. Za prvni
krok pfi delegovani je mozné oznacit pfeneseni urCité casti pravomoci za svéiené
odpovédnosti z manazera na podfizeného pracovnika. ManaZer tedy udé€luje svému
podiizenému ,,plnou moc*, se kterou mize disponovat. V tomto kroku je dilezita divéra
ve spolupraci. Druhym krokem je poselstvi, dle kterého mize pracovnik ovlivnit ¢innosti,
které jsou mu piedany, fidit a informovat své kolegy. Tietim krokem delegovani je
spolupréce s manazerem a také s kolegy, ktefi se nachazi na stejné fidici trovni takovym
zpusobem, aby delegované povinnosti a pravomoci vedly k ofekdvanému cili. Na

delegovani lze nahliZet z 2 zakladnich ahlt pohledu (CIPRO, 2009 str. 9):

- Delegovani je paradigma spoluprace manazera a podfizenych, které se odviji
od spoluodpovédnosti, aktivni spoluprace, tymové souhie a jednotné
vyty€enych cilt

- Delegovani je planovand manaZerska technika, metoda, ndvod a zasada

Zmocnéni podfizenych, a to jejich manaZzerem
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Pii delegovani hraje diilezitou roli osobnost manazera, jeho schopnost sebereflexe a
ochota ¢i odvaha k ptipadné zméné zptisobu vedeni lidi. Pro fidici ¢innost je delegovani
dle Cipra (CIPRO, 2009 stranky 12-13) vyznamné, jelikoz se jedna o filosofii
managementu — manazer totiz dosahuje cili prosttednictvim druhych lidi. Delegovani je
vhodné aplikovat primarné tam, kdy manazer upfednostiiuje tymovou spolupraci a ma
k dispozici dostate¢né mnozstvi kvalitnich pracovniki. Manazefi dosti Casto v praxi
delegovani zaménuji s tkolovanim svych podfizenych, coz je chybny pfistup

k delegovani. Diky delegovani manazer zjist'uje, jak jsou jeho podfizeni schopni
3.2 Reseni konfliktd na pracovisti

Rozdily, které mezi lidmi vznikaji, vypovidaji o jejich jedinecnosti. Lidé totiz pochéazi
Z raznych kultur, maji rizné nazory a vyznavaji rizné¢ hodnoty. OdliSuji se také svym
chovanim. Reseni konfliktii je sou¢asti manazerské prace a manazefi ve firmach by méli
diky kompetencim konflikty vzdy za vcas teSit. Kombinaci kompetenci jako souborem,
dovednosti, schopnosti €1 znalosti manazer miize dosdhnout spravnych feseni konfliktt
na pracovisti s ohledem na rizné dopady kolegti, nebo dopadti na organizaci. McConnon
a kol. (MCCONNON, 2009 str. 11) hovofi o tom, ze kazdy jedinec ma rtizné schopnosti,
disponuje raznym talentem a ma jiné¢ zadjmy. Tyto rozdily jsou pro spolecnost jako
takovou naprosto typické a umoziuji pokrok. Zaroven je vSak nutné si uvédomit, ze prave
tyto konflikty mohou vést ke konfliktiim. Kazdy ¢lovék ma svlij vlastni pohled na svét,
coz ma vliv taktéz na jeho postaveni ve spolecnosti. Kazdy ma zaroven také své potieby,
které definuji jeho hodnoty a nazory. Pokud nejsou tyto potteby uspokojeny, vznika
konflikt. Nebezpeci konfliktli na pracovisti spociva primarné€ v tom, Ze se pii nich lidé
dostavaji do tzv. mrtvého bodu, coz znamend, Ze maji urcitou predstavu a trvaji si na
svém. Konflikty na pracovisti existuji od jakziva a v n€kterych piipadech jsou dokonce

pfinosné a nevyhnutelné.

Zvladani konfliktd patii dle Nového a Surynka (NOVY, 2006 stranky 158-161) jiz mezi
nutnou soucast praxe kazdého manaZera, ktery chce byt ve své praci UspéSny. Manazer
se neustale setkava s celou fadou riznych situaci, o kterych je mozné tvrdit, Ze jsou
konfliktni ¢i disponuji pfedpoklady se konflikty stat — jde o situace, které maji tzv.

konfliktni potencial. Jejich zvladnuti dnes vychazi dokonce ze samotného popisu prace
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manazera a jde o podminku, aby mohl svoji praci spravné a efektivné vykondvat.
V okamziku, kdy se manazer snazi problémtm a konflikttim, které na pracovisti vznikaji,
vyhybat, ztraci mezi svymi podiizenymi respekt a uznani, coz je ve své podstaté zacatek
jeho profesniho konce. Konfliktnim situacim se nesmi manazer nikdy vyhybat - ba
naopak, musi se k nim postavit vzdy ¢elem, a to i piesto, Ze to pro néj nemusi byt vzdy
,pohodIné“ ¢i piijemné. Prace manazera vSak nespocéiva v tom, aby konflikty mezi
podiizenymi tesil, av§ak mél by se destruktivni jedndni snazit vzdy okamzité zastavit a
hledat to nejlepsi vychodisko, jak se z konfliktu dostat. Je dilezité tedy nalézt takové

feSeni, které je vzhledem k jeho praci funkéni.

3.3 Slozky kompetence

V této kapitole jsou popsany kompetence, které jsou V literatufe povazovany za zaklad
manazerskych kompetenci, spolecné s jejich slozkami, které je utvareji. Dale jsou
propojené s jednotlivymi manazerskymi funkcemi. Kompetence jsou zde uvedeny proto,
aby bylo mozné identifikovat kompetentniho, a tudiz idealniho manazera. V nasledujici

Gasti jsou popsany zakladni kompetence podle Novaka (NOVAK, 2012 stranky 14-15).
Odpovédnost

V kompetenci odpoveédnost se ukryva nékolik slozek, které jsou pro manazera podstatné.
Manazer je ve své praci odpoveédny nejen za sebe, ale také za jemu svéfené zaméstnance,
usek a vysledek prace. Odpovédnost je tedy mozné rozd€lit na tti dil¢i Casti. Odpoveédnost
za sebe, odpovédnost za ostatni, odpovédnost za podnik. ManaZer nese odpovédnost za
vlastni netispéchy, stejné tak za tspéchy. Spadéa sem také odpoveédnost za zdokonalovani
svych schopnosti, dovednosti a rozSifovani portfolia védomosti, zaroveii na udrzovani
psychické stability. Odpovédnost tedy apeluje také na sebezdokonalovani, osobni rozvoj

a pfebrani zodpovédnosti za osobni zdravi.

Manazer také prebird odpovédnost za spolehlivé a kvalitné odvedenou praci. Za plnéni
cili podniku a zaroven i za cely podnik. Tato ¢ast odpovédnosti, stejné tak i ta predesla,
se li$i na Grovni manazerského fizeni, ale i tak podporuje myslenku, Ze manaZzer musi mit

piehled o celém podniku jako o struktute, kterou fidi.
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Manazer v posledni fad¢ nese odpoveédnost za své podiizené. A to nejen odpovédnost za
jejich motivaci, spokojenost, kvalitu ¢innosti, ale také zdravi. Cilem manazera v jeho
manazerské funkci organizovani je zajistit dlouhodobé a kvalitni zaméstnance, ve vedeni
je to znovu dobre je fidit a motivovat. Je to jeho ¢innosti, kterou musi plnit, a za ni také

prebira odpovédnost

Rozhodnost

Rozhodnost je pro manazera neméné¢ dulezitda kompetence, uz jen z toho divodu, ze
rozhodovani je jednou z funkci managementu. Manazer musi byt schopny u¢init rychlé a
pruzné rozhodnuti, kdyZ je to od néj vyZadovano v rdmci jeho €innosti. Nemél by byt
nerozvazny, ani nestaly ve svych rozhodnutich. Zarovenn musi byt schopny vytvofit
rozhodnuti na zaklad¢ externich, nebo internich vlivi, kviili kterému se vytvofi, piipadné
zméni plan dosavadnich krokii. Musi byt schopen nezavisle rozhodovat na zakladé
ziskanych znalosti a zkuSenosti. Nejen, Ze musi byt schopen se vyvarovat chybam, ale

take se z nich poudit

Orientace na cil

Manazer je schopny vnimat plan, ktery ma organizace zadany a musi mit i schopnost
k dodrZeni planu. Navic, musi vnimat podnik a jeho okoli tak, aby byl schopny pruzné
reagovat na mozné zmény planu, piipadné aby byl schopny plan logicky zménit tak, aby
podnik nadale vedl k vyty¢enému cili. Samoziejmosti jsou schopnosti pfekonavat

piekdzky a stanoventi si jasnych priorit

Orientace na vykon

U manaZera je podstatné, aby mél logicko-systematické mySleni. To znamena, aby byl
schopen propojit cile podniku s organiza¢nimi zdsobami a ¢asovym ramcem natolik, aby
nebyla nutna kontrola. Jeho snaha by méla vést k podpofe navrhi k feSeni rozlicnych
situaci. Pfi orientaci na vykon je dilezita také schopnost provadét vice ¢innosti najednou,

nebo v ¢asové tisni, ale natolik kvalitng, aby vedly stale ke kvalitnim vysledkim. Znovu
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je dobré zminit, Ze i pfi orientaci na vykon by mél byt manazer schopen dbat na své zdravi

a davat pozor na vyhoteni, jelikoz za své zdravi nese v prvni fad¢ odpovédnost on sdm

Koncep¢nost

Manazer musi byt schopny vyhodnotit informaci, kterd se k nému dostane, na zakladé
relevance a pravdivosti. Pokud usoudi, Ze se jedna o informaci, kterd by mohla byt
koncepci teSici n€jaky problém, mél by ji umét podpofit a prosadit. M¢l by byt také
schopny tvofit nové koncepce a vybirat z mnozstvi navrhi ty nejlepsi. Ty nejlépe,

nejefektivnéji a nejucelnéji vedouci k cili

Empatie

Empatie jako kompetence je dilezita pro manazerskou funkci vedeni. Je to kompetence,
ktera se aktivuje vZdy v okamZiku jednani se zamé&stnanci, nadfizenymi, podfizenymi, i
ostatnimi kolegy. Pii jednani s externimi kontakty, dodavateli, odbérateli. Patfi do ni
schopnosti aktivni spoluprace, neverbalni komunikace. Respektovani odli$nych nazoru,
vstiicnost, vnimani iracionalniho chovani. V ramci empatie ale stale nesmi dojit
Kk postiZzeni chodu podniku. Manazer by si mél byt védom, jak a pro¢ se ¢lovek v dané

situaci chova tak, jak se chova. M€l by mit schopnost se vcitit do zaméstnanci.
Sebediivéra

Sebedlivéra v sobé ukryva uméni pracovat pod stresem a tlakem, koordinaci svych aktivit,
detekci vyhodnych ptilezitosti, rozloZeni sil, apod. Tyto slozky kompetenci jsou ale jiz
obsazené v kompetencich ostatnich. U sebediivéry jde pfedevSim o to, aby byl manazer

schopny tyto své piednosti a schopnosti identifikovat, popsat, a zaroven je optimalné

uplatnit v okamzicich, kdy jsou potieba

Komunikativnost

Manazer by mél mit schopnosti prezentovat vystupy a vysledky své prace predskupinou

posluchaci. M¢l by ovladat uméni micet a poslouchat, naslouchat ostatnim, a zaroven
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schopnost vyjadfovat se stru¢né a k jadru véci. U manaZerti je podstatnd vystizna
prezentace vlastnim zavéri a nazori. Komunikativnost je zarovenl propojena
s odbornosti, jelikoZz by mél byt manaZzer schopny prezentovat se také v cizim jazyce.
Komunikativnost je jednou z velice dilezitych kompetenci, jelikoz manazera verbalni
komunikace provadi v§emi jeho ¢innostmi, a bez schopnosti komunikovat vécné, struéné
a uceln¢ nemize byt schopny dlouhodobé vykondvat praci manazera ucelné a efektivné.

Komunikace, kterad nikam nevede, je plytvani casem, ktery si musi manazer fidit
Kreativita

Kreativita, riskovani, snaha o jedine¢né feSeni. Podstupovani vyzev, které jdou jen pro
vlastni rozvoj manaZera. Snaha o vyuZiti nestandardnich postupi a metod k feSeni
problému a aktivni zpusob k feSeni problémi. To se skryva pod posledni kompetenci

manazera, pod kreativitou
Odbornost

ManaZer si musi uvédomovat, ze je na stejné lodi jako vlastnik, i1 jako zaméstnanci, a
proto by mél apelovat o zvySovani jak své odbornosti, tak odbornosti ostatnich (DYTRT,
2004 str. 16). Odbornosti Ize vnimat v nékolika sférach, a to jako znalosti, schopnosti a
dovednosti, a zkugenosti (NEMECEK, 2007 str. 18). manaZer investovat do vlastniho
vzdélavani a tim by mél mit snahu sebezdokonaleni, jak jiz bylo zminéno v odpovédnosti
(NOVAK, 2012 str. 14). Mé&l by vyhledavat nové podnéty a vyzvy jak v osobnim Zivotg,
tak v zaméstnani. Toto vSechno plyne z uvédoméni o své vlastni pozici, a 0 nezbytnosti

vzdélani a zkuSenosti v oboru.

3.4 Rozvijeni kompetenci

K rozvijeni manazerskych kompetenci slouzi v dnesni dobé fada zplisobd, typu a technik.
(KUBES, 2004 str. 114) Jedna se o velice rozsifenou a nyni dosti vyhledavanou oblasti.
Vse vychazi z manaZerské prace a cyklu. Odbornici se pak specializuji skupinové nebo
individudln€ na manaZerskou praci formou cvieni, studii, hrani roli nebo také formou

testd, ak¢nich plant a prezentaci. Nemélo by se opomijet to, Ze pii kazdém rozvoji je
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dulezita znalost, nebo simulace typu prostiedi firmy (auto motive, strojirenstvi, odévy...).
Kubes (KUBES, 2004 str. 27) dale uvadi, Ze ndkteré kompetence lze snadno rozvijet,
zdokonalovat, jako napiiklad dovednosti a védomosti, na coz sta¢i ptistup manazera ke
Skolenim, ktera jsou nyni jiz k dispozici i online. N&které jsou naopak povinné ziskavat
k vykonu prace — zakonna $koleni. VSe je také ovlivnéno prostiedim. Spravny manazer
by mél mit v§ak velky rozhled a umét vSechny kompetence spravné vyuzivat ke konkrétni

funkci, Ukolu nebo pozici.

Rozvoj kompetenci je v dnesni dobé (NOVAK, 2012 str. 27) velice aktivni téma, jelikoZ
se neustale rozviji trh a nové metody postupti, technologii, se dostavaji piimo do procesti.
Tyto nové technologie pfimo vyZzaduji uceni a zdokonalovani jedincli, coz vede ke
zvyseni kompetenci. Lidé se diky svym kompetencim stavaji cennym faktorem, jednim

z nejdulezitéjsich zdroju pro spole¢nost.

Termin ,,manaZer” se zacal dle Folwarczné (FOLWWARZOVA, 2010 stranky 14-15)
nejprve pouzivat v anglosaskych zemich, kde slouzil k oznaceni vSech osob, které nesou
odpovédnost za chod organizace, a to at’ se jednd o podnikani, tak vefejnou spravu ¢i
neziskové organizace. Armstrong a Stephens (ARMSTONG, 2008 str. 38) zmifuji, Ze
manazeti zabezpecuji, aby jejich organizace fungovala, a nesou zodpovédnost zaroven
také za dosahovani pozadovanych vysledkt. Jsou jim udéleny pravomoci nad lidmi, ktefi
Vv organizaci pracuji. Odpovédnost je spojovana s tim, ze manazefi nesou odpoveédnost
Z to, co délaji a ceho dosahuji. Pravomoc znamena v tomto piipadé¢ mit pravo ¢i moc
v organizaci dosahnout toho, aby lidé pracovali, pfi¢emz pravomoci jsou v praxi
napliovany prostfednictvim vedeni a také osobniho vlivu, ktery vyplyva z postaveni ¢i
ze znalosti. Manazeti také nesou odpovédnost za fizeni pfidélenych zdroju, at’ jde o zdroje
finan¢ni, personalni ¢i informace apod. Dle Vebera (VEBER, 2017 str. 35) je manazer
nejen odpovédnou, ale také kompetentni a zptsobilou osobou, kterd zodpovida za chod
organizace a sveéfen¢ho Useku (podfizenych). ManaZer svoji ¢innost orientuje také na
motivaci, pficemz ¢innosti, které vykonava, se zajisté lisi vzdy s ohledem na oblast jeho

pusobnosti.

Je dulezité, aby manazer neustale hledal dle Pilafové (IRENA, 2016 str. 78) zptsoby, jak

problémy efektivné fesit, na miso diivodi, pro¢ nebylo néco nutné uskutecnit. Klicova je
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zde také motivovanost manazera k tispéchu, coz souvisi s jeho schopnosti riskovat, délat
neustdle nové a inovativni véci, vyuzivat pfi fizeni a vedeni nové postupy, realizovat
zmény a neustale piekondvat existujici piekdzky. Manazer by nemél nikdy cekat na to,
az mu jsou pridéleny ukoly, ale sam si musi tkoly tvofit a definovat si cile, kterych chce
dosahnout. Musi taktéz aktivné prichazet s novymi navrhy, které jsou pro podnik jako
celek pftilezitosti k jeho rozvoji. Dobry manazer je dle autorky schopen vidét véci
Vv souvislostech, dokaze pracovat systematickym zplisobem a nastavuje dlouhodobg, tedy
strategické cile. Flexibilita a kreativita manazera se projevuje velmi Casto pii feSeni
problémi a pii ptekonavani ptekazek ¢i pti hledani novych postupti pfi fizeni. Armstrong
a Stephens (ARMSTONG, 2008 stranky 38-39) zminuji, ze manazeti pfispivaji k plnéni
celopodnikovych cilil tim, Ze oni sami vynakladaji své nejlepsi schopnosti a nejvyssi usili.
Dle Pechové (PECHVA, 2015 str. 11) je tvorba osobnosti dasové naroény proces, ktery
je ovlivnén fadou Cinitelti. To, co Clovéka v pribéhu socializace utvari, nejsou jen vrozené
pfedpoklady, které ¢lov€k ma jiz od narozeni, ale zadroven 1 naucené, okoukané postupy
Z okoli. Nejen od rodiny a pftatel, ale od Sir§i komunity. Vyvoj osobnosti je velmi silné
ovlivnén vrozenymi ptedpoklady, jako jsou naptiklad fyzické schopnosti a intelekt, ale
zaroven i socialnimi faktory, mezi které se fadi vychova a vzdé¢lani. Specifickd osobnost
manazera je dilezita pii jeho komunikaci s podiizenymi, pii vykonu ¢innosti, odbornosti,
schopnostech motivace podiizenych, odolnosti vii¢i stresu, schopnosti delegovat praci
apod. Déle v textu se budeme zabyvat jiz dil¢imi vlastnostmi a schopnostmi, které musi
manazer zvladat. Pokud by tomu tak nebylo, mize to znamenat, Ze jeho osobnost neni

zpusobild k vykonu zaméstnani na pozici manazera.

Osobnost ¢lovéka mizeme dle Lojda (LOJD, 2011 stranky 10-11) rozdélit na to, jaky
¢lovék je a jak se projevuje, co umi, co chce a kam sméfuje. Jaké ma osobni motivy,
potieby, z4jmy a jaké jsou jeho postoje. Predpokladd, ze pokud ma manazer urcité
vlastnosti, tak se v béznych situacich bude chovat podobné. Charakter ¢loveéka pak
muizeme hodnotit podle bézného chovani k ostatnim lidem a je ovlivnén jak vychovou,

tak sebevychovou.

Osobnost manaZera je pro podnik v riiznych trovnich zdsadni a rozhodujici a tudiz
nemuze tuto funkci zastavat kazdy. Lojda (LOJD, 2011 str. 9) uvadi, ze zakladnim

pfedpokladem pro ziskani manazerskych dovednosti je ovladani své osobnosti, byt
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ptipraven se ucit novym vécem a mit dostate¢nou socialni zralost, mit dostate¢nou reflexy

a sebereflexi.

4 MANAZERSKE KOMPETENCE V PRAXI

Manazerské prace je velmi specifickd a byt GspéSnym manaZerem neni viibec snadnou
zaleZitosti. VSeobecné plati, Ze lidé si v§imaji mnohem vice chyb ostatnich neZ chyb
vlastnich. Prvnim krokem, ktery vede i v manazerské praxi k rozvoji, je uvédoméni a
pfipusténi si vlastnich chyb a poté jejich odstranéni ¢i alesponn minimalizovani. To plati
pro kazdého jedince a o to vice pro manazery, ktefi fidi firmy a ptebiraji tak odpovédnost
nejenom za sebe, ale za vychovu a vedeni svych podiizenych. Vedeni a tizeni lidi je velmi
obtiznou disciplinou a jedna se o celozivotni proces uceni se a rozvoje. Manazefi s sebou
nesou ,.biemeno* velké miry odpovédnosti, které ostatni zaméstnanci neznaji — musi
neustale fesit problémy, rozhodovat se, pocitat s rizikem neuspéchu a prekondvat jak

stres, tak silné psychické vypéti, které tuto praci mnohdy doprovazi.

Je jasné, Ze ne vzdy se manaZefi ze strany svych podfizenych setkavaji s pozitivni
odezvou, kterou ocekavaji, a ne vzdy ma manaZzer moznost svij tym sestavit dle svych
piedstav, coz je také nutné si uvédomit. Postoje manazeri by vsak nikdy nemély opomijet
pohled druhé¢ strany, respektive vSech zucastnénych stran — podfizenych, kolegt. Lidé
Vv praci travi velkou ¢ast svého Zivota, a pokud pracuji pod nadiizenym, kterého si diky
jeho odbornosti charakterovym a osobnim vlastnostem vazi, stejné tak jako si vazi toho,
jak pfistupuje manaZer ke svym podiizenym, je prace pro né potéSenim, jsou vice
motivovani a vykazuji vy$si pracovni aktivitu, coz zvySuje nejenom jejich pracovni, ale

také Zivotni spokojenost.

Manazer, ktery je skute¢né na ,,svém misté* a svoji praci odvadi tak, jak ma, je pro
zaméstnance ,,vyhrou®, protoze diky nému se jim v praci dafi a chodi do ni s radosti.
ManaZer je poté vzorem, modelem spravného jednani a n€kym, kdy po sobé fakticky
dokaze zanechat v mysli spolupracovnikli dosti vyraznou, a predevsim pozitivni stopu.

Dobry manaZer 21. stoleti by mél byt tymovym hracem, ktery je schopen zarovei také
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kreativné premyslet, jelikoz prave kreativita pfindsi feseni, ktera jsou pro feseni nékterych
problémut kli¢ova. Musi byt schopen vychdzet s rtiznou Skdlou lidi a komplexnim
zpusobem fesit vznikajici problémy. Vlivem zmén v podnikatelskym prosttedi dochazi

taktéz k nové podob¢ manazerské prace.

4.1 Charakteristika spole¢nosti

Spole¢nost, kterd je pro potieby tohoto textu nazyvana jako ,,Spolecnost X*, je velmi
uspé$nou mezinarodni organizaci, ktera pusobi na trhu dopravy a logistiky — svym
zdkaznikGim nabizi pfepravu kusovych zésilek nejenom v ramci Ceské republiky, ale po
celém svété. Spolecnost (interni zdznamy spole€nosti, 2020) je dnes jiz tradicnim
poskytovatelem piepravnich sluzeb na ¢eském trhu a je schopna piepravovat zasilky od
malych obalek az do n€kolika tun. Portfolio sluzeb, které spole¢nost dnes nabizi, je mozné

rozdélit do nékolika zékladnich skupin (interni zdznamy spole¢nosti 2020):

- Vnitrostatni balikova a paletova preprava

- Mezinarodni balikova a paletova pieprava

- Letecka, zelezni¢ni a namofini pteprava

- Logistické sluzby, komplexni feSeni baleni, logistiky a pieprav

- Dopliikkové sluzby — dobirka, pojisténi, platba kartou, doruceni do vydejnich

mist, doruceni s pomoci, VIP doruceni, tel. avizo, celni sluzby

Spolecnost X je soucasti svétové logistické skupiny, coz jeji postaveni na trhu znacné
zesiluje. Diky tomu je schopna poskytovat bezkonkurenéni portfolio vysoce
standardizovanych zakazkovych feSeni, kterd jsou zdroven inovativni, ne ¢emz si

spolec¢nost zaklada.

Spolecnost X (interni zdznamy spolec¢nost, 2020) se hlasi ke spolecenské odpoveédnosti.
Jelikoz ma podnik jiz globalni dosah, vénuje svoji pozornost zivotnim prostfedi a
potfebam lidské spolecnosti jako celku. Je nutné zminit, Ze spolecnost je drZitelem celé
fady certifikatl kvality a ocenéni kvality, coZ skute¢né potvrzuje fakt, Ze nabizi kvalitni

a moderni sluzby.
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4.1.1 Predmét a cil vyzkumu

Piedmétem vyzkumu jsou lidské zdroje spole¢nosti X. Pozornost je orientovana na
manazery spoleCnosti, kdy cilem je na zékladé¢ dotaznikového Setfeni a polo
strukturovanych  rozhovoru identifikovat manaZerské kompetence vybranych
respondenttl, zhodnotit je v zavéru a navrhnout urcité zmény, které by mohli mit na tuto
zkoumanou oblast pozitivni dopad a manaZerské kompetence zefektivnit, coz posili také

rozvoj manazert. Polozili jsme si 3 vyzkumné otazky:

1- Jaké existuji ptilezitosti pro zlepSeni stavajicich kompetenci?
2- co ohrozuje manazery ve spole¢nosti ve vykonu jejich prace?

3- na jaké problémy manazeti ve své roli narazeji?

Vyzkumné otazky zahrnuji dvé hlediska manazerské profese ve spolecnosti. Prvnim
hlediskem je vnitini kvalita manaZera (at’ jiz se jedna o vrozené, ¢i ziskané kompetence),
druhé hledisko je okolni prosttedi (zaméstnavatel). Toto rozdéleni otazek je v souladu jak
se SWOT analyzou, jelikoz ta posuzuje vnitiek 1 vnéjSek, tak s rozdélenim kompetenci
podle Kubese (KUBES, 2004 str. 14). Vyzkumnym cilem bylo mapovat sou¢asny stav
manazerskych kompetenci a také oblasti, ve kterych bude nutné kompetence rozvijet
v konkrétni organizaci. U vyzkumné otazky ¢. 1 se jedna o zjisténi piileZitosti manazera
ke zlepSeni jejich stavajicich kompetenci. K otazce ¢. 2 se vazi cil, zjisténi, co ohroZuje
manazery ve vykonu své prace. Jedna se 0 popis toho, o jaké ¢innosti by bylo mozné opfit
moznosti dal§iho zdokonalovani manazerd a jejich slabych stranek. K vyzkumné otazce
¢. 3 se vaze cil identifikovat negativni diisledky a hrozby, které manazeti ve své praci
pocituji, dale pak sbér ndvrh pro zlepSeni, pfipadné¢ zamezeni plného propuknuti
identifikovanych hrozeb. Tyto dva cile si zakladaji na identifikaci a moZném vypracovani

planu, ktery zamezi jejich dalSimu postupu.

Navrhy a doporuceni jsou koncipovany takovym zpiisobem, aby mohly byt skute¢né

V praxi autorem této prace vyuzitelné. Dotaznikového Setieni a polo strukturovanych
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rozhovori se ucastni celkem 16 manazert, kteti ve spole¢nosti ptisobi rtiznou dobu a tidi

riznéa oddéleni napti¢ celou spole¢nosti.

4.1.2 PouZité metody

Analyza manazerskych kompetenci ve spolecnosti X je realizovana na zakladé metody
dotaznikového Setfeni a polo strukturovanych rozhovori, jejichz vystupy budou

zpracovany ve formé SWOT analyzy.

Dotaznikové Setfeni je dle Kozla a kol. (KOZEL, 2011 str. 175) jednoduchd, oblibena a
hojné€ vyuzivana kvantitativni metoda vyzkumu, ktera je rychld. Jde o metodu sbéru dat,
ktera ma podobu dotazovani mezi vyzkumnikem (autorem této prace) a respondenty
(manazeti spole¢nosti X). Je oznaGovana za hromadnou metodu sbéru dat. Za zakladni
standardizovanou variantu dotazovani je mozné oznacit dotaznik, coZ je vyznamny
nastroj aplikovaného socialné-védniho vyzkumu. Dotaznik vychazi z dopiedu
piipravenych otadzek. Dotaznik je nejvice pouzivany vyzkumny/meéfici nastroj, kdy
jednotlivé otazky dopliiuji samotni respondenti. Diky dotaznikovému Setieni lze ziskat
vysoce standardizovana data, coz ptispiva k vyssi reliabilité ziskanych udaja. Vysoka
mira standardizace spoc¢iva v tom, Ze se vyzkumnik snazi pro vS§echny dotazované nastolit
stejné podminky, coz ma zajistit vzajemnou srovnatelnost ziskanych dat. Vseobecna

vyhoda dotazniku spociva v tom, Ze je schopen poskytnout data z velkych soubord.

Dotaznikové Setfeni, které ma za cil identifikovat manazerské kompetence vybranych
vedoucich pracovnikil, se zacastnilo celkem 16 manazert z 20 oslovenych, coz znamena,
ze navratnost dotaznikll je pomérné vysoka - 80%. Dotaznikové Setieni probihalo od 5.
1. 2020 — 5. 02. 2020. Dotazniky byly respondentiim pieddny emailem. Dotaznikové
Setfeni bylo anonymni a respondenti byli utvrzeni v tom, ze vysledky dotaznikového
Setfeni slouZi pouze pro zpracovani bakalaiské prace a zjiSténé skutecnosti tak nebudou
pouZzit v zadném piipad¢ proti nim. Aby byly odpovédi naprosto jednoznaéné, jsou
zvoleny predevSim uzaviené otazky, které lze snadno vyhodnotit. Otazky jsou kladeny
jednoznacné, srozumitelné a jasné, a to tak, aby je kazdy pochopil. Posledni otidzka
dotaznikového Setfeni je oteviena a respondenti tak maji moZnost se sami vyjadfit.

Dotaznik obsahuje v celkovém souétu 17 otazek.
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Polo strukturované rozhovory jsou vedeny pouze s manazery, ktefi se dotaznikového
Setfeni zucCastnili. Proto je mozné je vnimat jako doplnéni dotaznikového Setieni.
Rozhovory probihaly od 6.2.2020 - 12-02.2020. Rozhovor, jinymi slovy ,,interview*, je
taktéz dulezitou metodou shromazd’ovani dat, ktera ma dle Chraska (CH RASKA, 2016
str. 177) podobu verbalni komunikace vyzkumnika a respondentti. Obrovskou vyhodou
rozhovoru je v porovnani s dotaznikovym Setfenim fakt, Ze je mozné mezi vyzkumnikem
a respondenty navazat osobni kontakt, coz vede k tomu, ze vyzkumnik miize mnohem
hloubé&ji proniknout do samotnych motivii a postojii respondentii. Je mozné zaroven
sledovat reakce respondentt na kKladené otazky. Rozhovor byla zaméfen na 3 zakladni
oblasti, a to je FeSeni problémil na pracovisti, motivaci a na delegovani kol na své
podiizené. Pravé k témto oblastem se méli respondenti v ramci polo strukturovaného
rozhovoru vyjadtit. Uspéch rozhovoru vzdy zalezi na tom, zda dokaze vyzkumnik
navazat s respondenty piatelsky vztah a taktéZ na tom, zda je atmosféra béhem rozhovoru
uvolnéna a oteviend. Vyzkumnik, tedy ja, vSechny manazery v podniku zndm, takze

atmosféra béhem rozhovort byla velmi uvolnéna.

4.2 Dotaznikové Setreni

Dotaznik je uveden v Ptiloze 1 a byl pfedan pouze vybranym manazerim ve spole¢nosti
X. Dotazovani byli jak muzi, tak zeny, které se taktéz na vedoucich pozicich ve
spole¢nosti X vyskytuji. Ze vseho nejdiive je nutné zminit se o struktuie vybérového
souboru respondentti — pohlavi, vék, nejvyssi dosazené vzdélani a délka pusobeni ve

spolecnosti.
4.2.1 Struktura respondenti

Ve zkoumaném vybérovém souboru byla pfevaha muzii — dotaznikového Setieni se
zhcastnilo celkem 75 % muzd a 25 % Zen. Z toho vyplyva, Ze na manazerskych pozicich

ve spolecnosti X se nachazi prevazné muzi, viz graf 1.
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Graf 1 Struktura respondentt dle pohlavi

Respondenti dle pohlavi

= muZ

= 7ena

Zdroj: Vlastni tvorba

Co se tyce veékové struktury respondentil, nejvétsi zastoupeni mél vékovy interval 31az
40 let a 41 az 50 let, coz znamend, ze dotaznikové Setfeni se ziCastnili nejCastéji manazeti

ve stiednim véku, coZ znazoriuje graf 2. VEkova struktura respondentt je nasledujici:

- 31 az40 let — 56%
- 41 az 50 let — 25%
- 18az30let—13%
- 51 letavice — 6%
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Graf 2 Vékova struktura respondentt

Vékova struktura respondentt
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Zdroj: Vlastni tvorba
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Kromé pohlavi a véku byli respondenti dotazovani taktéz na své nejvyssi dosazené
vzdélani, coz je znazornéno v grafu 3. Jelikoz se nepredpoklada, ze by manazer mél pouze
zékladni vzdélani, tato moznost ve vybéru vitbec nebyla. Na zakladé zjisténych udajt 1ze
popsat, ze 44% ma sttedoskolské vzdélani, tedy vzdélani s maturitou, a 31% dokonce
vysokoSkolského vzdélani. Jen 19% respondentli ziskalo vy$si odborné vzdélani a
nejméné jsou zastoupeni manaZzeti, ktefi maji odborné vyuceni bez maturity, avsak taktéz

se ve spolecnosti vyskytuji, coz je velmi zajimavé.

Graf 3 Vzdé€lanostni struktura respondentti

Vzdélanostni struktura respondentt

= Odborné vyuceni (bez
maturity)
» Stiedoskolské vzdélani

= Vy3si odborné vzdélani

Vysokoskolské vzdélani

Zdroj: Vlastni tvorba

38



Respondenti byly v dalsi otazce tazani na to, jak dlouho plisobi ve spole¢nosti X na
vedouci pozici, coz je faktor, ktery ma taktéz na manazerské kompetence vliv. Nekteré
manazerské kompetence jsou sice ziskany vrozen¢, ale fadu z nich manazer ziskava az
diky své praxi. Lze konstatovat, ze 50% dotazovanych ptisobi ve spole¢nosti 1az 4 roky
a dalSich 31% zde pusobi 5 az 9 let, viz graf 4. Z toho je patrné, Ze se spiSe jedna o
manazery pusobici ve spole¢nosti stfedni az delsi dobu, nikoliv tedy o ,,novacky* na této

pozici.

Graf 4 Dé¢lka plisobeni ve spole¢nosti

Délka plisobeni ve spolecnosti

13%

® mené jak 1 rok
= 1 -4 roky
31% / ) 5-9 let

10 let a vice

Zdroj: Vlastni tvorba

4.2.2 Motivace a hodnoceni podrizenych

Dalsi otazky byly sméfovany jiz na motivaci a na hodnoceni podfizenych. Motivace
pracovnikll je dosti zasadnim faktorem, ktery ma vliv na vykonnost a produktivitu
pracovniki, a proto je nutné, aby kazdy manazer znal své podtizené a védé€l, jak je mozné
je efektivné motivovat. Motivace je klicova taktéz pro uspech spolecnosti jako celku.
Respondenti byli dotazovani na to, zda se v oblasti fizeni a vedeni lidi vénuji taktéz
motivaci pracovnikll, coZ znazorfiuje graf 5. Prevaznd vétSina dotazovanych 69% se
oblasti motivace svych podtizenych aktivné vénuje a naopak 6% se motivaci nevénuje
vilbec. Je nutné zminit, Zze 19% respondentii uvadi, ze se motivaci vénuje jen ¢astecne,

coZ znamena, Ze motivaci se vénuji aZ takovou pozornost, jakou by ziejmé méli ¢i na
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motivaci nemaji vibec Cas, jelikoZ jsou zatizeni jinymi pracovnimi ¢innostmi anebo ze

nevédi jak dobie podfizené motivovat.

Graf 5 Motivace pracovnikt

Motivace pracovniki

= Ano
= Ne
= Pouze Castecnéd

Nevim/nedokazu posoudit

Zdroj: Vlastni tvorba

Dalsi otazka dotaznikového Setfeni sméfovala na formy motivace, které jsou dle nazoru
dotazovanych nejvyznamnéjsi. Zde meli dotazovani moznost zaskrtnout vice odpovéedi,
nikoliv pouze jednu. V grafu 6 jsou odpovédi znazornény dle pohlavi. VSeobecné plati.
Ze jedince motivuje nejvice mzda ¢&i jiné penézni odmény, avsak v poslednich letech se
do popiedi zdjmu dostavaji i tzv. nepenézni formy odmény, jako je napt. pochvala a
uzndni ze strany nadiizeného pracovnika, co potvrdilo 1 uskutecnéné dotaznikové Setieni.
Zeny, manazerky, za nejdtlezitéjsi formy motivace povazuji kariérni riist a pochvalu &i
uzndni od vedouciho. Jiz méné pak finanéni ohodnoceni. Naopak muzi, manazefi,

povazuji za klicové formy motivace zaméstnanecké vyhody, finanéni ohodnoceni a

moznost dal$iho vzdélavani a rozvoje.
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Graf 6 Preferované formy motivace dle pohlavi
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Zdroj: Vlastni tvorba

Respondenti byli dotazovani také na to, zda dokazi ocenit ndpady a naméty od svych
podiizenych. V kazdém podniku by méli byt pracovnici motivovani k tomu, aby
prichazeli s né¢im novym, protoZe jen tak se posléze citi na své praci vice angazovani a
zainteresovani. Zde vSak hraje vyznamnou roli to, zda manazer dokéze jejich napady a

nameéty vliibec ocentit.

Graf 7 prezentuje ziskané vysledky, ze kterych je patrné, ze dotazovani manazefi skute¢né
dle svych slov napady svych podiizenych dokazi ocenit — celkem 75% dotazovanych si
napadil od svych podfizenych ceni a 13% respondentt si jich ceni pouze ¢astené. Jen
minimum, tedy 1 dotazovany respondent uvadi, ze si napadi a namétd od svych

podtizenych neceni viibec.
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GRAF 7 Ocenéni napadt a ndmét podiizenych

Ocenéni napadl a naméth podrizenych
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Pouze castetné

Nevim/nedokéaZu posoudit

Zdroj: Vlastni tvorba

Hodnoceni pracovnikli patii mezi dilleZité manaZerské €innosti, a spoc¢iva v tom, Ze je
systematickou formou posuzovan pracovni vykon zaméstnanct a je porovnavan s tim, co
se od nich skutecné ocekava. Diilezitou roli zde hraje také zpétna vazba, protoze kazdy
pracovnik by mél védét, jaky pracovni vykon pro své zaméstnavatele odvadi. Jde o
vyznamnou ¢innost z hlediska manazerské prace a taktéz se jedna klicovou slozku fizeni
pracovniho vykonu zaméstnance. Hlavnim tucelem hodnoceni pracovnikii je tedy
piedevsim ziskat informace, které vypovidaji o pracovnim vykonu a chovani pracovnika,
a zaroven pracovnikovi poskytnou zpétnou vazbu. Tim je mozné jeho pracovni vykon,

produktivitu a efektivitu zlepSovat.

Z grafu 8 vyplyva, Ze 81% dotazovanych respondentii se hodnoceni svych podtizenych
vénuje pravidelng, tedy mésicné, Ctvrtletné, pololetné ¢i rocné. DalSich 13%
dotazovanych se vénuje hodnoceni spise nepravidelné, tedy pouze dle aktualnich potieb
sve organizace. Jeden respondent se dokonce hodnoceni svych podiizenych nevénuje
viibec, coz je dosti znepokojivé zjisténi. Ve spolecnosti plisobi tedy také manazeti, kteti

nepfikladaji hodnoceni nikterak velkou pozornost, a proto jej vitbec neuskutec¢niuji.
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Graf 8 Hodnoceni podfizenych

Hodnoceni podrizenych
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Zdroj: Vlastni tvorba

4.2.3 Manazerské kompetence a jejich vyznam

Je vice nez jasné, Ze kazdy manazer mize vnimat manazerské kompetence riizné, a proto
jim pftifazuje taktéz rizny vyznam. Proto byli respondenti dotazovani taktéz na to, jaké
manazerské kompetence jsou pro né¢ samotné nejvyznamnéjsi. Ze ziskanych vysledkda,
které jsou prezentovany v grafu 9, vyplyva, Ze dotazovani kliCcovou roli ptisuzuji

nasledujicim manazerskym kompetencim.

- Schopnost fesit konflikty na pracovisti

- Tymova prace

- Tzv. tvrdé dovednosti — odborné znalosti a dovednosti, IT schopnosti,
jazykové schopnosti aj.

- Flexibilita

- Ochota se ucit novym vécem

- Motivace

- Leadership

- Samostatnost
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Za mén¢ vyznamné pak povazuji osobnostni predpoklady pro vykon manazerské funkce,

mékké dovednosti, zodpovédnost, kreativitu, orientaci na vykon a delegovani ukolt

Graf 9 Vyznam manazerskych kompetenci

Vyznam manazerskych kompetenci
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Schopnostifesit konflikty
Mékke dovednosti

Tvrdé dovednosti

Osobnosti predpoklady
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Zdroje: Vlastni tvorba

Manazerské kompetence je nutné neustale rozvijet. Je jasné, ze kazdy pracovnik, nejenom
tedy manazer, by mé¢l své znalosti, schopnosti ¢i dovednosti neustale zvySovat a rozvijet
zddoucim smérem, protoze jen tak mlze byt na trhu prace atraktivni a
konkurenceschopny. Proto byli respondenti dotaznikového Setfeni tazani taktéz na to,
zda si mysli, Ze je nutné manazerské kompetence dale rozvijet. Zde byly odpovédi
naprosto jasné, jelikoz 81% dotazovanych se domnivd, ze manaZerské kompetence je

vhodné rozvijet, coZ prezentuje graf 10.
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Graf 10 Rozvoj manazerskych kompetenci

Rozvoj kompetenci
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Zdroj: Vlastni tvorba
4.2.4 ReSeni konflikti na pracovisti

Dotaznikové Setieni bylo zaméieno také na oblast feSeni konflikt n pracovisti. Konflikty
na pracovisti a jejich feSeni jsou problémem, ktery trdpi dnes v praxi nejednoho
manazera. Velmi Casto jsou konflikty povazovany za destabilizujici prvek ve spolecnosti,
a to pravem. Na pracovisti mize dochéazet ke konfliktim z celé fady raznych divodia —
napf. pracovnici maji rozdilné predstavy, postoje, nazory, tendence apod. Pokud nejsou
konflikty v¢as feSeny, vedou K destabilizaci celého pracovniho tymu, coz je nutné si

uvédomit. Je jasné, Ze ne vSechny konflikty musi byt zadkonité pouze negativni.

Respondenti byli dotazovani na to, zda se snaZi konflikty na pracovisti fesit ithned, bez
prodleni. Prave rychlost jej totiz pti feSeni konfliktd velmi ¢asto klicova. Kazdy manaZzer
by mél poznat, ze v jeho tymu neni néco v potfaddku a pokud vznikne urc€ity konflikt, mél
by jej okamzité fesit. Dle grafu 11 Ize konstatovat, ze 50% respondentt se snazi konflikty
na pracovisti fesit thned a naopak 25% nikoliv, coZ znamena, ze feSeni konfliktd odklada

na pozdéjsi dobu, coZ je, z hlediska manaZerské prace velme nebezpecné.
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Graf 11 Rychlost feSeni konflikt na pracovisti

Reseni konflikt na pracovisti
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Zdroj: Vlastni tvorba

Dalsi otazka byla sméfovana na to, zda si respondenti mysli, ze se jim daii konflikty na
pracovisti fesit efektivné. Jen 31% je piesvédceno o tom, ze fesi konflikty na pracovisti
efektivné, coz je dosti malé procento. Naopak az 38% dotazovanych nedokaze konflikty
efektivnim zptisobem fesit a 25% je fesi efektivné pouze z ¢asti. Ziskané vysledky jsou

prezentovany v grafu 12.

Graf 12 efektivnost feSeni konflikta

Efektivnost feseni konflikta

s Ano
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= Pouze ¢astetné

» Nevim/nedokazu posoudit

Zdroj: Vlastni tvorba
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Je jasné, Ze v oblasti feSeni konfliktli na pracovisti hraje dilezitou roli prevence — nejlepsi
je, kdyz totiz ke konfliktim viibec nedochazi a konflikty tak témét nevznikaji. Konflikty
jsou na pracovisti nevyhnutelné a nejde zamezit tomu, aby k nim viitbec nedochazelo.
V okamziku, kdy jsou vSak konflikty dlouhodobé, snizuji produktivitu prace a
pracovnikim tak mnohdy brani dosahovat zddoucich vysledkt. Konflikty patii mezi
naprosto ptirozené rysy prace. Z grafu 13 vyplyva, Ze celkem 63% dotazovanych se
domniva, ze ur¢itym konfliktim je mozné v praxi skute¢né piechazet, a naopak 13% je

toho ndzoru, Ze zplsob prevence v pripadé konflikti na pracovisti neni mozny.

Graf 13 Pfedchazeni vzniku konfliktt

Predchazeni konflikt na pracovisti

s Ano
= Ne
= Pouze ¢astetné

Nevim/nedokaZu posoudit

Zdroj: Vlastni tvorba

4.2.5 Delegovani tkoli podrizenym

Delegovani tikolti na podfizené patii mezi vyznamné ¢innosti manazerské prace. Diky
delegovani ukoli dokaZe manaZer pfevést urCitou Cast pravomoci na své podiizené.
Velmi ¢asto je delegovani oznacovano jako ,,délba kompetenci®. Cilem delegovani tikola
je tedy zvySovat efektivnost prace, a to prostfednictvim rozd€lovani tkolt na své

podiizené.

V ramci dotaznikového Setieni bylo zjisStovano, jakou formou respondenti deleguji tikoly

na své podfizené. Ze ziskanych vysledku, které jsou prezentovany v grafu 14, vyplyva,
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7e nejcastéji dotazovani k delegovani tikolti vyuZzivaji astni formu 44% a elektronickou
formu, tedy email 38%. Telefonickou formu delegovani vyuzivé jen 13% dotazovanych.

Jen 1 respondent uvadi, ze ukol na své podiizené nedeleguje viibec.

Graf 14 Forma delegovani ukoli podfizenym

Delegovani ukolli podfizenym

= Osobné/ustné
= Telefonicky
s Elektronicky/pisemné

Nedeleguji ukoly

Zdroj: Vlastni tvorba

Delegovani Gzce souvisi s oblasti komunikace a s pfenosem informaci v tymu, tedy mezi
jednotlivymi pracovniky. Pfenos informaci je komunikaci v praxi zna¢né ovlivnén. Je
nutno zminit, ze jednou z vyznamnych manazerskych kompetenci je taktéz schopnost
manaZera komunikovat. Rada manaZert viak komunikaci podcefiuje a se svymi
podiizenymi komunikuje jen minimalné, coz se negativné odrazi dale na pracovnim
vykonu. Spravna a efektivni komunikace a pfenos informaci v podniku patii mezi
zakladni stavebni kameny kazdé organizace, ktera chce byt n trhu GspéSna a dosahovat
zisku. Jen tak totiz podfizeni svému manaZerovi rozumi a jsou si védomi toho, co se od

nich o¢ekava apod.

Z grafu 15 je jasné, ze dle 50% dotazovanych pienos informaci v jejich tymu funguje a
dle 19% funguje take, ale pouze Castecné. Naopak 25% respondentti se domniva, Ze
pfenos informaci v jejich tymu spravné a efektivné v Zadném piipadé nefunguje, coz je

pomérné vysoké procento.
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Graf 15 Ptenos informaci v tymu

Prenos informaci v tymu

= Ano
= Ne
= Pouze ¢aste¢né

= Nevim/nedokazu posoudit

Zdroj: Vlastni forma

Vseobecné plati, ze piehnanad kontrola podiizenych ze strany manazera organizaci jako
celku Skodi. Je jasné, Ze kontrola patii mezi zakladni povinnosti kazdého manaZzera, avSak
neni zadouci, aby své podfizené manaZer kontroloval nadmérné. Respondenti byli
dotazovani na to, zda viibec své podiizené po ptidéleni ukolu kontroluji. Celkem 44%
dotazovanych uvadi, Ze ano a 38% nikoliv. DalSich 13% dotazovanych své podiizené

kontroluje jen ¢asteéné, tak jak je uvedeno v grafu 16.

Graf 16 kontrola podtizenych po ptidéleni ukoll

Kontrola podfizenych

= Ano
= Ne
= Pouze ¢astecné

= Nevim/nedokazu posoudit

Zdroj: Vlastni tvorba
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S délkou pisobeni ve spole¢nosti a s postupem dozravani osobnosti manazera, S sebou
pochopitelné ptinasi ziskavani zkuSenosti a uceni, divat se na danou véc z nékolika
riznych uhlt pohledu, tim se méni nazor na dané priority. V nize uvedeném grafu 17 je
znazornéno, jaké priority respondenti v zavislosti na dob& plsobeni ve firm¢ mayji
k jednotlivym ¢innostem (kontrola podfizenych po ptidéleni ukolu, aktivni motivace
podiizenych, rychlost feseni konflikti na pracovisti a nutnost rozvoje manazerskych
kompetenci). Nésleduje graf 18, kde jsou znazornény stejné ¢innosti, ale v ndvaznosti na
véku respondentd. Z grafii je tedy zfejmé jak se méni priority danych respondentii
Vv zavislosti na véku a délce plisobeni ve vedouci pozici. V obou grafech jsou znazornény
souhlasné odpovédi respondentti a to jak odpovédi ano, tak i ¢asteéné. Obe tyto odpovedi
jsou tedy seéteny a znazornény v daném sloupci. Lze tedy tieba vidét, Ze mladSi manazeti
mayji potfebu vice kontrolovat své podiizené, naopak ti starsi jiz méné. Jelikoz se jedna o
maly vzorec dat, tak nelze z nize uvedeného délat relevantni zavéry a tak mohou byt data
lehce zavadéjici, ale je to dobry nastroj pro veétsi mnozstvi dat, které by vice odpovidalo

realit€.

Graf 17 Priority manazert v zavislosti na délce ptisobeni ve vedouci pozici

Priority manazerU v zavislosti na délce pusobeni ve
vedouci pozici.
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Zdroj: Vlastni tvorba
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Graf 18 Priority manazerQ v zavislosti na jejich véku

Priority manazer( v zavisloti na jejich véku
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4.2.6 Hodnoceni manaZerskych kompetenci dle manazeru

V zavéru dotaznikového Setfeni byli respondenti vyzvéani k tomu, aby manaZerské
kompetence zhodnotili a uvedli, v ¢em by se sami chtéli nadale zlepSovat. Pfevazna
vétSina manaZerii uvedla, Ze jejich manaZerské kompetence jsou pro vykon jejich prace
naprosto dostacujici a nikterak vice se k této otdzce nechtéli rozepisovat. Co se tyce

oblasti, ve kterych se chtéji dale vice rozvijet, velmi ¢asto zde zaznivalo nésledujici:

- Prevence konfliktd na pracovisti
- Rychlejsi feseni konflikti
- Komunikace

- Motivace
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4.3 Polo strukturované rozhovory

Rozhovor byl zamétfen na 3 zakladni oblasti, a to je feSeni konfliktl na pracovisti,

motivaci a na delegovani tikold na své podtizené.

Ve spolecnosti se delegovani pouziva v dosti velké mife. Manazeti uvadéli, ze pti
delegovani se samoziejmé piihlizi ke kapacit¢ oddé¢leni a dale také ke kapacité
podiizené¢ho pracovnika. Pokud to je nutné, je mozné okamzité zménit priority a tim
uvolnit ur¢ity prostor pro novy tkol, coz vypovida o tom, Ze podnik je v této oblasti
flexibilni. K delegovani jsou dle jejich nazort nejvice vhodné rutinni ukoly a taktéz
ukoly, které vyzaduji odbornost, kterou dany manazer jiz nedisponuje. Cinnosti a tikoly,
které tvoii jadro manazerské prace, zadny z manazeru na své podiizené nedeleguje, coz
je mozné hodnotit pozitivn€. To, co vnima fada dotazovanych jako problém, je docasné
zastupovani pii jejich nepfitomnosti. Zde totiz manazefi narazi na to, ze je nema v jejich
¢innosti kdo zastoupit, pokud odjedou na dovolenou ¢i jsou nemocni, a proto velmi ¢asto

pracuji z domova.

Co se tyce teSeni konfliktli na pracovisti, bylo zjiSténo, ze fada respondenti feSeni
urcitych problému odklada na pozdéji, jelikoz si nemysli, Ze je nutné je okamzité fesit, i
na jejich hiteSeni nema vlivem vysoké pracovni vytiZzenosti vitbec ¢as. S tim Uzce souvisi
taktéz problém komunikace ve spole¢nosti, jelikoZ manazerim se mnohdy ani nepodati
zjistit, co je zdrojem konfliktu. Konflikty ve spolecnosti vznikaji velmi ¢asto diky Spatné
informovanosti zainteresovanych stran ohledné zadanych ukoli. To je zptisobeno tim, ze
ve spolec¢nosti nefunguje efektivni pfenos informaci, a to diky nepouziti zpétné vazby.
Mnohdy se tak pracovnici ocitaji v naprosto zbyte¢nych problémech, dohaduji se a netusi,

jak celou situaci fesit. I presto si vS§ak manazeti uvédomuji, ze komunikace je klicovou

slozkou podniku a musi fungovat.

Dotazovani maji ve spole¢nosti k dispozici celou fadu motiva¢nich nastroji, diky kterym
se jim dafi jejich podfizené efektivné motivovat a stimulovat k vy$§im vykonim. Tim
roste produktivita a efektivnost pracovniki i celych tymi. Pracovnici jsou ve spolecnosti
motivovani riznymi zptisoby — mzda, odmény, kariérni postup, pochvaly apod. manaZeti

uvedli, Ze motivace podfizenych je vzdy velmi individudlni zalezitosti a vychazi taktéz
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ze znalosti podfizenych, jelikoz to, co miize jednoho pracovnika motivovat, jiz druhého
motivovat totiz nemusi. Motivace se vSak také odviji do konkrétnich moznosti spole¢nosti

a od schopnosti manaZzera své podiizené motivovat.

4.4 Zhodnoceni ziskanych udaju

Na zaklad¢ dotaznikového Setfeni byly zjistény velmi cenné informace, které slouzi jako

podklad pro prezentaci navrhii a doporuceni v nasledujici kapitole.

Dotaznikové Setteni se zucastnilo celkem 16 respondentt, ktefi ve spolecnosti X ptisobi
na manazerské pozici, pficemz §lo v 75% o muze ve vékovém intervalu 31 az 50 let, ktefi
plusobi ve spolecnosti jiz delsi dobu. Respondenti méli nejcastéji stiedoskolské c¢i
vysokoskolské vzdélani. Dotaznikové Setieni bylo rozdéleno do nékolika Casti a to
motivace a hodnoceni, manazerské kompetence, feSeni konflikti na pracovisti,
delegovani ukoli na podfizené a hodnoceni manaZerskych kompetenci ze strany
samotnych dotazovanych. Bylo zjisténo, Ze ve spoleCnosti X se manazeti aktivné vénuji
motivaci svych podiizenych, pfiCemz dotazované manazerky za nejvyznamnéjsi formy
motivace povazuji kariérni rist a pochvalu, zatimco dotazovani manazefi naopak
zaméstnanecké vyhody, finan¢ni ohodnoceni a vzdélavani a rozvoj. To, co ma na
motivaci ve spolecnosti X pozitivni vliv, je fakt, Ze manazeti dokazi napady a naméty ze
strany svych podfizenych ocenit, coZ je pozitivni zjisténi. Dal§im pozitivem je fakt, ze
dotazovani se v pravidelnych intervalech vénuji taktéz oblasti hodnoceni, ¢imz
zaméstnancim poskytuji velmi cennou zpétnou vazbu na jejich pracovni vykon. Je jasné,
7e kazdy manazer vnima jednotlivé manazerské kompetence ruzné. Z dotaznikového
pracovisti, tymova prace, tvrdé dovednosti, flexibilita, ochota se uc¢it novym vécem,
motivace, leadership, samostatnost. Za méné vyznamné respondenti velmi casto vSak
oznacovali delegovani ukoli, meékké dovednosti, kreativitu apod. Je prekvapujici, Ze
oblasti delegovani tak neptisuzuji pfili§ velky vyznam. Témét vSichni respondenti byli

toho nazoru, Ze manazerské kompetence je nutné neustale rozvijet.

Nésledovaly otazky, které souvisely s feSenim konfliktti na pracovisti, pti¢emz bylo

zjiSténo, Ze jen polovina dotazovanych se snazi konflikty feSit ihned a pouze 31%
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respondentll se domniva, Ze tesi konflikty efektivné. Dotazovani jsou toho nazoru, ze i
Vv oblasti feSeni konfliktll je moznd urcitd prevence, diky které je mozné nékterym
konfliktiim pfedchéazet. Co se tyce delegovani ukoll na podiizené, nejcastéji respondenti
voli formu ustni ¢i elektronickou. To, co je zarazejici, j fakt, Zze jen 50% dotazovanych
uvedlo, ze Vv jejich tymu funguje pfenos informaci, coz hovofi zjevné o tom, Ze ve
spole¢nosti je jakysi problém s komunikaci a s pienosem informaci. Z hlediska
delegovani je dulezita taktéz kontrola podtizenych, priCemz ve spolecnosti Své podiizené

po pridéleni ukolu kontroluje jen 44% respondentt.

SWOT analyza v této praci slouzi ke zhodnoceni slabych a silnych stranek manazerd,
dale hrozeb a ptilezitosti. Na zakladé SWOT analyzy jsou poté navrhnuta doporuceni, jak
lze manazerské kompetence ve spole¢nosti X zlepsit ¢i dale rozvijet. SWOT analyzu lze
definovat jako jednu z hlavnich metod strategické analyzy, pficemz dle Kozla (KOZEL,
2011 stranky 39-40) je uplatnéni této metody vedeno zakladnim cilem, a to je v tomto
ptipadé rozvoj silnych stranek a potlaceni, tedy jinymi slovy ,,atlum* slabych stranek. A

taktéz byt pripraven na ptilezitosti a také hrozby, které mohou nastat.

Na zakladé vysledku dotaznikového Setfeni a polo strukturovanych rozhovori je mozné

mapovat silné a slabé stranky manazert, a dale hrozby a ptilezitosti pro jejich dalsi rozvoj:

- Silné stranky — motivace pracovnikt, oceovani napadi a naméth ze strany
podtizenych pracovnikli, hodnoceni a zpétna vazba

- Slabé stranky — slaba komunikace, $patny pienos informaci v tymu, pomalé
feSeni konflikt na pracovisti, nizkéa prevence vzniku konflikta

- Hrozby — pitilisna kontrola podfizenych ze strany manazert, prohlubujici se
dlouhodobeé konflikty v tymu, neefektivni komunikace, ktera ma za nasledek
vznik problému a nedorozuménich

- PtileZitosti — vzdélavani a rozvoj, rychlejsi a efektivnéjsi feSeni konflikti na

pracovisti, rozvoj komunikace a sdileni informaci v tymu
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Z oteviené otdzky a z rozhovoru, kde méli manazeti dle svych vlastnich slov zhodnotit
své manazerské kompetence a sdélit v ¢em se chtéji nadale zlepSovat a zdokonalovat je
ziejmé, Ze by se chtéli co nejvice zamétit na komunikaci s podfizenymi, kde maji jisté
slabiny a pfesné nevédi jak chtit po zaméstnancich vétsi vykon a to diky situaci, ktera
V dnesni dobé¢ na trhu je, tedy malo kvalitnich zaméstnanct. Dale by se chtéli zlepSovat
Vv uceni cizich jazyki, zdokonalovani znalosti interniho programu, tak externich, jako je

Word, Excel, PowerPoint.

4.5 Navrhy a doporuceni

Lze konstatovat, ze obrovskym problémem je v analyzované spole¢nosti z hlediska
manazerskych kompetenci komunikace, coz vede ke $patnému pienosu informaci v tymu,
a dale také feSeni problémill na pracovisti, cemuz se fada dotazovanych jednoduse vyhyba.
Pravé nedostatetna komunikace je velmi Casto zdrojem konfliktli, které na pracovisti

vznikaji. Proto je nutné navrhy zamétit pravé na tyto oblasti.

Spolecnost X dba na to, aby byl tym pracovnikl vzdy slozen z raznych typt lidi, ktefi
nasledn¢ mohou diky svym odliSnym charakteristikdm a kvalitim aktivné pfispivat
k dosahovani vytyéenych cili. Tim si v8ak doslova tika o konflikty a problemy, které
diky tomu mohou nastat. Zde je vhodné doporucit, aby manazeti znali osobnost a
komunikacni styl svych podiizenych, zptsobe jejich prace, jejich silné a slabé stranky a
také respektovali jejich rozdily — diky tomu je mozné posléze snaze konfliktim na
pracovisti pfedchazet. Manazer je ten, kdo mize vznik konfliktu na pracovisti nejvice
ovlivnit. ManaZeti by se méli naucit konfliktim pfedchézet a dokdzat tak do jisté miry
rozeznat ptiznaky blizici se ho konfliktu, které se projevuji napt. jako netrpélivost, kritika,
odporovani nadfizenému, osobni napadani, odpor vii¢i vSemu, co je nové, ¢i maji podobu
vyhruzek apod. Toto v§eho by si mél tedy manazer na pracovisti v§imat. Velmi €asto totiz
manazefi v praxi tyto pfiznaky naprosto ptehliZeji ¢i jsou k nim lhostejni, coz je chybny
ptistup. Cim rychleji manazer konflikt rozezna, tim snadné&jsi je jeho feseni. Prvni projevy
konfliktu maji napt. podobu sniZeni zdjmu ¢i snizeni potu o¢nich kontaktt apod. Prevence
konflikti tak spociva v silném vedeni, komunikaci, vymezeni jasnych cili a postupt
apod. Pii vypuknuti konfliktu Ize manazeriim doporucit, aby méli vzdy nadhled, tedy, aby

nezachdzeli zbytecné do vétsich detaild, byli objektivni, orientovali se pfedevSim na fakta
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a vyjadrili porozuméni nad vzniklym problémem. Nikdy nestaci provizorni feSeni

problémut a manazer si musi dopiedu rozmyslet, jak se k danému konfliktu postavi.

Komunikace je pro uspéch spoleCnosti a pracovni vykon jednotlivych zaméstnanci
klicova. Ve zkoumané spoleCnosti vSak znacné zaostava, coz se negativn¢ promita do
chodu celého podniku. V souvislosti s komunikaci zna¢né zaostava ve spole¢nosti taktéz
predavani informaci v tymu. Nejprve je nutné zjistit, v ¢em je vitbec v oblasti komunikace
zé4sadni problém, kdo informace neptedava, pro€ je nepredava, zda je to zplisobeno diky
vysoké pracovni vytizenosti ¢i manazer ,jen*“ této oblasti nevénuje dostateCnou
pozornost, ¢i §lo o situaci, kdy vSichni rozhodovali o vSem a nebyly tak vymezeny jasné
odpovédnosti za prenos informaci. Kromé komunikace s pracovniky je nutné zaméfit
pozornost také na zpétnou vazbu. Lze doporucit, aby manazeti komunikovali
S podiizenymi srozumiteln¢ a predavali jim smysluplné a celé informace, nikoliv pouze
¢asti, kdy si zbytek mohou snadno a vétSinou Spatné domyslet. Pfi porad¢ je nutné, aby
si manazer vSimal reakci svych podfizenych a okamzité na né¢ reagoval., a to nejenom
tedy verbalnich projevi, ale i téch neverbalnich — napt. nepozornost ¢i rozruch pii poradé
apod. Je nutné taktéz vymezit okruh pracovniki, Ktefi se musi porady vzdy ucastnit, a ti
posléze predaji informace tém ostatnim. Mnohdy se totiz stava, ze pracovnici, kteti meli
byt na porad¢, zde nejsou. U pracovniku, ktefi napf. rozvazi zasilky, existuje predevsim
bariéra fyzicka, kdy fadu informaci diky hluku ve skladech neslysi. Proto je nutné, aby se
manazer presvédcil, Ze jeho podiizeny informaci skutecné rozumél a chéape, co se po ném
chce. Je nutné vSechny informace ptredavat jasn¢, srozumitelné a jednoduse, protoze jen

tim je mozné snizit riziko Spatného vykladu celého komunikac¢niho sdé€leni.

Spole€nosti X je mozné dale doporucit, aby se zaméfila na méfeni G¢innosti interni
komunikace, protoze této oblasti nevénuje dnes Zadnou pozornost. Vhodna se zda byti
napt. metoda 360° zpétna vazba. Je zde zékladni piekazka, protoze spole¢nost nema
popsané manazerské kompetence. Pomoci dotazniki tak pracovnici mohou vyjadtit sviij
vlastni nazor na jednotlivé oblasti hodnoceni. MoZné je taktéZ aplikovat napt. metodou
rozhovoru — napt. v okamziku, kdy manazer vidi, Ze produktivita a vykonnost nékterého
pracovnika klesa. Zde je na misté tedy zjistit, zda vliibec podiizeny pochopil zadani ukolu

¢1 byl ukol $patné komunikovan, a proto jej nedokaze splnit apod.
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ZAVER

Piedkladam praci na téma: hodnoceni kompetenci manazert ve stiedni firmé¢. V daném
podniku jsem mél to Stésti, Ze v ném jiz nékolik let piisobim a mél jsem tedy leh¢i vychozi
pozici pti pohovorech a pii dotazovani. Nemusel jsem tedy vychazet z jiné studentske
prace a vyhnul jsem se takto moznému chténému ¢i nechténému ovlivnéni danou praci ¢i
pracemi. Snazil jsem se tedy najit odpovéd na otazku, co ohroZuje manaZery ve
spolecnosti ve vykonu jejich prace a na jaké problémy ve své roli narazeji. Pfi dotazovani
jsem zjistil, Ze manazefi Casto zaménuji kompetence za znalosti ¢i odbornost a maji

problémy s komunikaci s podfizenymi.

Cilem této prace bylo zjistit, jaké existuji ptilezitosti pro zlepSeni stavajicich kompetenci,
€0 ohrozuje manazery ve spolecnosti ve vykonu jejich prace a na jaké problémy manazeti
ve sve roli narazeji a na zakladé zjisténych udaju nasledné prezentovat doporuceni, ktera
by mohla vést k rozvoji manazert a jejich kompetenci. Pro vyzkum byl zvolena populace
manazeri spolecnosti X. Jednd se o manazery celého provozu spolecnosti, tedy o
manazery provozu a feditele provozu v celkovém poctu 16. Jejich sou€innost je sjednana
diky spolupraci s vedenim spole¢nosti. Potiebna data byly ziskana dotazovacim Setfenim
s pouzitim dotazniku a v ptipad€ nejasnosti v odpovédich, nebo snahy obohatit a blize
dovysvétlit myslenky tazanych, bude vyuZzito osobni interview, které rozsiii zjisténi o

dalsi potfebné informace.

Na zdklad¢ zjisténych udaji byly vysledky zhodnoceny a okomentovany, a to
prostiednictvim SWOT analyzy. V zavéru textu byly zminéna jiz konkrétni doporuceni a
navrhy, jak je mozné odhalené nedostatky v rdmci manaZerskych kompetenci odstranit a
vybrané oblasti zlepSit a dale rozvijet. Nejvétsim a zdsadnim problémem spole¢nosti
z hlediska manazerskych kompetenci je $patna komunikace, coz vede ke S$patnému
pfenosu informaci a déle také nedostatecné feSeni problémil na pracovisti. Z rozhovori
také vyplynulo, Ze pojeti manaZerskych dovednosti jim neni zcela ziejmé a cCasto je
zaménuji za znalosti nebo odbornost. Zde je také prostor pro zlepseni, a proto bude
doporuc¢eno HR oddéleni o zatfazeni pojeti manazerskych kompetenci do pravidelného

skoleni manazerq.
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Pro efektivni fizeni organizace jsou manazerské kompetence klicové. Jedna se o
schopnosti, diky kterym dokaze manazer efektivné a tispéSn€ vykonavat svoji ¢innost. Je
nutné si uvédomit, ze fizeni lidi je ve své podstaté celozivotnim procesem uceni a rozvoje.
Tvorba osobnosti manazera je velmi dlouhym procesem, ktery je taktéz casoveé narocny.
Manazerské kompetence byvaji oznaCovany také jako zpusobilosti vyjimecnych
manazerd. Manazerské kompetence hraji v 21. stoleti ve snaze spolecnosti zvysit

vykonnost a produktivitu svych pracovnikii dosti zasadni roli.

Prvni kapitola byla orientovana na specifikaci managementu, a proto zde byla pozornost
zaméfena na pojeti managementu a manaZerské cinnosti, tedy na planovani,
organizovani, rozhodovani, vedeni, kontrolu a taktéZ na odliSnosti mezi fizenim a
vedenim lidi. Druha kapitola se tykala jiz manazerskych kompetenci a v ramci textu byla
zminéna osobnost manazera, manazerské role, kompetence, delegovani a feSeni konfliktii

na pracovisti.

Posledni kapitola byla vénovana manazerskym kompetencim v praxi. V rdmci této
kapitoly bylo nejdiive nutné uvest metodologii celého vyzkumu, vymezit tedy pfedmét,
cil a metodiku textu, a dale spole¢nost blize charakterizovat. Nasledovalo dotaznikové
Setfeni, které se iCastnili manazeti vybrané spole¢nosti, a polo strukturované rozhovory,

kterych se taktéz uCastnili pouze vybrani respondenti.
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Ptiloha ¢. 1: DOTAZNIK PRO ZAMESTNANCE SPOLECNOSTI X
Vazena pani/pane, prosim Vis o vyplnéni ndsledujiciho dotazniku, Ktery je zcela

anonymni a slouzi pouze jako podklad bakalarské prace, ktera je vénovana manazerskym

kompetencim. Piedem Vam dékuji za cas, ktery vypliiovani dotazniku vénujete.

1. Jste:

s muz

e 7Zena.

2. V jaké vekové kategorii se pohybujete?

*18-30 let

*31-40 let

*41-50 let

*50 let a vice.

3. Vase nejvyssi dosazené vzdélani je:
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* odborné vyuceni bez maturity

* sttedoskolské vzdélani

* vy$si odborné (Dis.)

* vysokoskolské (Bc., Mgr., Ing.), MBA, MBT, postgradual.

Jak dlouho jste ve spole¢nosti X ptsobite na vedouci pozici?

* méné jak 1 rok

* 1-4 roky

* 5-9 let

* 10 let a vice.

Vénuje se vramci vedeni a fizeni lidi taktéz aktivné oblasti motivace svych

podiizenych?

¢ ano

*ne

* pouze Castecné

* nevim/nedokazu posoudit.

Jaké formy motivace jsou dle Vaseho nazoru nejvice dilezité? Lze oznacit vice

odpovedi.
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* finanéni ohodnoceni

» zaméstnanecké vyhody

* vzdélavani a rozvoj

* kariérni rust

« pochvala a uznani ze strany vedouciho pracovnika

* jiné:

Dokazete ocenit napady a naméty svych podiizenych?

¢ ano

*ne

* pouze Castecné

* nevim/nedokazu posoudit.

Jak casto hodnotite své podiizené?

* pravidelné — mésicné¢, Ctvrtletn€, pololetné, rocné

* nepravidelné — dle potieb podniku

* vubec.

Jaké manazerské kompetence vnimate za nejvice dulezité? Lze oznacit vice odpoveédi.
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* osobnostni pfedpoklady (postoje, charakter, povaha, vlastnosti)

» m&kké dovednosti — komunikace, rozhodovani, organizace, jednani s lidmi,

empatie....

« tvrdé dovednosti — technické dovednosti, jazykové znalosti, IT schopnosti, odborné

znalosti. ..

* leadership

* samostatnost

* zodpovédnost

« flexibilita

« tymova prace

* ochota ucit se novym vécem

« kreativita

« orientace na vykon

* delegovani ukolil

* schopnost feseni konfliktti na pracovisti

* motivace

* jiné....
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10. Je nutné manazerské kompetence neustale rozvijet?

¢ ano

*ne

* pouze Caste¢né

* nevim/nedokazu posoudit.

11. Snazite se konflikty na pracovisti ihned feSit?

¢ ano

*ne

* pouze Castecné

* nevim/nedokazu posoudit.

12. Dokézete tesit konflikty na pracovisti dle svého nazoru efektivné?

¢ ano

*ne

* pouze Castecné

* nevim/nedokazu posoudit.

13. Domnivate se, Ze konfliktim je mozné pfedchazet?
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¢ ano

*ne

* pouze Castecné

* nevim/nedokéazu posoudit.

14. Jak delegujete svym podiizenym tkoly? Lze oznacit vice odpovédi.

* 0sobné/ustné

» telefonicky

* elektronicky/pisemné

« Ukoly nedeleguiju.

15. Funguje v tymu, ktery vedete, pfenos informaci tak, jak by mél, tedy spravné a
efektivné?

¢ ano

*ne

* pouze Castecné

* nevim/nedokazu posoudit.

16. Kontrolujete své podftizené po ptidéleni ukolu?
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¢ ano

*ne

* pouze Caste¢né

* nevim/nedokéazu posoudit.

17. Dle svych vlastnich slov zhodnot'te své manaZerské kompetence a uved'te, v em se

chcete nadale zlepSovat:

Deékuji za Vas cas.
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