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Uvod

Pro svou bakalatskou praci jsem si vybrala téma ,,Manazerské dovednosti
— kompetence manazera (vedouciho zaméstnance) ve vetejné spraveé. Manazer je
nepostradatelny a Vv podstaté nejdalezitéjsi clanek v kazdé organizaci soukromé
| vefejné spravy, a proto jsem si problematiku spojenou s touto pozici vybrala.
Manazer pusobi uvnitf organizace, ovliviiuje produktivitu zaméstnancd,
efektivitu, vykonnost a roven jejich spoluprace, ale plisobi i zvenci organizace
jako reprezentant. Na vedouci pracovniky a jejich kompetence je v posledni dob¢
kladen ¢im dal vétsi diraz. Pravé kompetence manaZerii ovliviiuji vykonnost
kazdé organizace a dokazi odhalit rozdily mezi primérnymi a nadprimérnymi
pracovniky. Dulezité je, aby byli na manaZerské funkce pfijimani lidé, jejichz

osobnost, kompetence a znalosti budou pfinosem pro jejich organizaci.

Cilem této bakalafské prace je pfiblizit si zakladni pojmy této
problematiky, charakterizovat hlavni manaZerské kompetence a funkce a nastinit,
jaké by mél mit dobry manazer vlastnosti a znalosti, jak by mé¢la vypadat jeho
osobnost. Zaroven ma tato prace piiblizit hlavni rozdily mezi vykonem
manazerské funkce ve vefejném a soukromém sektoru, a to pomoci rozhovort

S vybranymi manazery.

Tato prace se sklada z teoretické a praktické casti. Teoreticka ¢ast zahrnuje
v prvni kapitole vysvétleni zakladnich pojmi, jako jsou manaZer, management
avefejnd sprava, v druhé a treti kapitole vymezuje manaZerské kompetence
a funkce, kam fadime predevSim planovani, organizovani, vybér a rozmisténi
pracovnikil, vedeni lidi, kontrolu, analyzovani feSenych problémi, rozhodovani
a implementaci. Ctvrta kapitola se zabyva manaZerskou osobnosti, kterou tvofi
souhrn vlastnosti a chovani, znalosti a dovednosti, postoji, potieb a hodnot
Cloveéka. Pata kapitola se vénuje rozdéleni a charakteristice manaZerskych styli
fizeni a Sestd kapitola popisuje motivaci podfizenych jako manazerskou
kompetenci manazerd a motivaci manazeri samotnych. Posledni, sedma kapitola
rozebira chyby a omyly v manazerské praci, upozoriuje predevsim na nebezpeci

,jedovatych® a psychopatickych manazert a syndromu vyhoteni u manazert.



Prakticka cast se zaméfuje predevSim na rozdily mezi manazery
ve vefejném a soukromém sektoru. Prostfednictvim rozhovort s deseti manazery
se snazim pfiblizit a nastinit danou problematiku z riznych whla pohledu.
Vedle rozdili ve vefejné a soukromé sféfe jsem s manazery probirala také jejich
nazory na to, jak se Clov€k muze stit manazerem, jaka je jeho motivace a jak

vnimaji ,,idealni* manazerskou osobnost.



TEORETICKA CAST

1 Zakladni pojmy

Hned na pocatku této prace je dulezité si vymezit a ptiblizit zakladni pojmy
tykajici se problematiky zpracovavané v této bakalarské praci. Hlavnim pojmem
je manazer, tedy vedouci pracovnik, ktery zodpovidéa za chod celé jemu svéiené
organizace a fidi ji. Dalsi dilezity pojem je management, oznacujici bud’to urcité
umeéni fizeni, pisobeni na urCitou soustavu a ovladani jeji ¢innosti, nebo také
skupinu vedoucich pracovnikl. Posledni dllezity pojem je vefejnd sprava.
Jedna se o spravni ¢innost souvisejici s poskytovanim vefejnych sluZeb, fizenim

vetejnych zalezitosti a zajistovanim zalezitosti ve vefejném zajmu.
1.1 Manazer

I kdyz se jednd o b&zné pouzivany pojem, ne kazdy umi definovat,
kdo je to vlastné manazer. Manazer je vedouci pracovnik urCité organizace,
zodpovédny za dosahovani cild a majici velky podil jak na jejich tvorbg,
tak najejich plnéni. Je to clovek, ktery dosahuje stanovenych cili s lidmi
a prostfednictvim nich. Vedle toho také planuje, organizuje a kontroluje préci
svych podfizenych. ManaZery se zpravidla stavaji lidé, ktefi maji dostateCnou
kvalifikaci a schopnosti nést rozhodovaci prava a vyznamnou zodpovédnost
za dosahovani dil¢ich vysledki organizace. Obecné¢ je hlavnim ukolem

manaZerské ¢innosti dosazeni prosperity uvaZzované organizace &i procesu.’

Zatimco v soukromé sféfe jsou manazefi vétSinou feditelé, ve vetejné
spravé pojem manazer oznacuje vice osob. Jsou to pfedevSim ministii spravujici
piislusny ustfedni spravni ufad a feditelé, ktefi jsou v Cele piislusSného jiné¢ho
spravniho ufadu. Manazefti jsou ale i feditelé krajskych ufadui a tajemnici obecnich
uradu, kteti maji pod sebou vedouci pracovniky jednotlivych odbort krajskych

i obecnich Gfadu.

' VODACEK, Leo a Orlga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3., rozs. vyd.
Praha: Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232-1., s. 11-14
3



Definice vedouciho manazera je obsazena v § 11 zakona ¢. 262/2006
zakoniku prace: ,, Vedoucimi zaméstnanci zaméstnavatele se rozuméji
zameéstnanci, kteri jsou na jednotlivych stupnich rizeni zaméstnavatele opravnéni
stanovit a ukladat podrizenym zaméstnanciim pracovni ukoly, organizovat, ridit
a kontrolovat jejich praci a davat jim ktomu ucelu zavazné pokyny.
Vedoucim zaméstnancem je nebo se za vedoucitho zaméstnance povazuje rovnez

Vedouci organizacni slozky statu ‘.’

1.1.1 ManazZerské typy

Kazdy manazer ma jiné vlastnosti a jiny zpisob jedndni a podle nich
rozliSujeme 6 =zakladnich typi manazerd. Jedna se o typ charismaticky,

autokraticky, byrokraticky, demokraticky, liberalni a integrujici.

Charismaticky manazer vyuzivad svého charisma a emociondlnich apelt
k motivovani zamé&stnancti a dosazenti jejich participace na fungovani organizace.’
Autokraticky typ je oznaCeni pro manazera, ktery rozhoduje o vSem sam.
Sam urcuje cile, postupy jejich dosaZeni, dava prikazy a kontroluje jejich plnéni.*
Byrokraticky typ manazera se vyskytuje piedevSim ve statni spravé. Jednd se
0 manazera, ktery nema prostor pro vlastni kreativitu, postupuje podle ptislusnych
norem a nafizeni.” Pro demokraticky typ manaZera je prioritni siln&jsi zapojeni
pracovnikil. Manazer pouze usmériiuje ¢i usnadiiuje rozhodovaci proces, piijato je
vSak rozhodnuti povaZzované za nejleps$i, a to bez ohledu na to, kdo je
jeho autorem. Pro liberalni typ je typicka volnost. Manazer dava svym
podiizenym tzv. ,volnou uzdu“. Ti pak pracuji na tUkolech samostatné,
ale mezi manazerem a podiizenymi nutn& musi panovat velkd mira davéry.®

Integrujici typ manazera vznikd spojenim kladd z typu autokratického

a demokratického. Integrujici manazer dava svym podiizenym jasny piikaz, co se

2§11 zakona &. 262/2006 Sb., zakonik prace
3 BARTAK, Jan. Persondlni Fizeni, soucasnost a trendy. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2011. ISBN 978-80-7452-020-4., s. 18
* TURECKIOVA, Michaela. Kli¢c k dcinnému vedeni lidi: odemknéte potencidl svych
spolupracovnikii. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-0882-9., s. 99
> BARTAK, Jan. Persondlni Fizeni, soucasnost a trendy. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2011. ISBN 978-80-7452-020-4., s. 18
® TURECKIOVA, Michaela. Klic k ucinnému vedeni lidi: odemknéte potencial svych
spolupracovnikii. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-0882-9., s. 100
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musi udé€lat, zdroven vSak nechava prostor pro diskuzi ohledn¢ moznosti a metod,

jak se bude postupovat. ’

1.2 Management

Pojem manazer se Casto stavi vedle pojmu management, protoze kazdy
manazer je vykonavatelem managementu. Tento pojem se objevuje v literatuie
v mnoha riznych pojetich a nelze najit jednu souhrnnou definici tohoto slova.
Management muze byt pouzit ve vyznamu vedeni lidi, mlize vyznacovat
specifické funkce vykondvané vedoucimi pracovniky a v neposledni fadé muze jit
0 souhrn pfistupii, ndzorti, doporuceni a metod, které¢ pouzivaji manazeti pii své
praci. Vétsina definic se ale shoduje v tom, Ze management zdUraziuje orientaci

na zabezpecenti cilii organizace.®

1.2.1 Vyvoj managementu

Historicky vyvoj managementu Ize rozdélit do 5 obdobi. Jedna se
0 management Vv ptfedindustridlni dob¢, klasické obdobi managementu,
management 40. — 70. let 20. stoleti, management konce 20. stoleti a management

pocatku 21. stoleti.’

Prvky =~ managementu se objevovaly  jiz ve staroveéku.
Existovaly koordinované organizace, jako byly cirkve, armada, ale pfedev§im
staty. Lidé, ktefi byli v Cele téchto organizaci, museli jiZ tenkrat znat zakladni
manazerské techniky. Nasledujici klasické obdobi probihalo ve dvou hlavnich
proudech — americkém a evropském. Zatimco americky proud se vénoval
produktivité prace a vykonnosti vyrobnich jednotek, evropsky proud se zamétoval
na ulohu manaZeri a funk¢ni naplil fizeni. V dal§im obdobi se zacaly objevovat
zcela nové ndzorové nahledy na management, a to napiiklad socidlni, procesni
¢1 empirické. Novy socidlni ndhled pfinesl mySlenku, ze na kaZzdého clovéka
pusobi urcité psychologické faktory, které ho v urCité mife ovliviiuji.

Procesni ndhled kladl diraz na strukturalizaci fizeni a jasné vymezeni

7 BARTAK, Jan. Persondlni Fizeni, soucasnost a trendy. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2011. ISBN 978-80-7452-020-4., s. 20
® VODACEK, Leo a O'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3., rozs. vyd.
Praha: Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232-1., s. 11-13
® MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzen: Vydavatelstvi a nakladatelstvi
Ales Cenék, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1., s. 13
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manazerskych funkci.’® Management konce 20. stoleti reagoval na provadéné
organiza¢ni zmény spolecnosti, které podnitily nestabilitu podnikatelského
prostfedi, a snazil se jim pfizpisobit.™ Stejné jako vSechny védni obory se
management dnes neustale rozviji a jsou na n¢j kladeny ¢im dal vétSi naroky.
Pro posledni etapu vyvoje je charakteristické pronikani informacnich
a komunikaénich technologii do managementu, ktery musi na aktudlni situaci
rychle reagovat. Dnesni doba klade diraz na neustalé navySovani produktivity
prace a zvySuje se 1 jeji nasledna kontrola, coz ma negativni dopad

pravé i na pracovniky na vedoucich pozicich.™

1.3 Verejna sprava

Pojem vetejna sprava nema zadnou jednotou definici, jelikoz se jedna o pfilis
Siroky pojem. Nahodil ve své knize Verejna sprava a financovani verejného
sektoru uvadi, ze: ,,Verejnd sprdva predstavuje systém subjektii verejného sektoru,

ktery zahrnuje instituce s centralni piisobnosti a instituce s vizemni piisobnosti.">

Vefejnad sprava je vrchnostenskd cinnost, vykonavana pouze V piipadech
amezich stanovenych zdkonem na principu — co neni povoleno, je zakadzano.
Jedna se o spravu véci vetfejnych, vykonavanou ve vefejném zdjmu. U vetejné
spravy se hovoii o dvou zdkladnich pojetich. Materidlni pojeti vnima vefejnou
spravu jako soubor Cinnosti statnich nebo jinych vefejnych orgéni a formalni
pojeti klade diiraz na instituce, majici pravomoc a plsobnost fesit vefejné ukoly,
vefejnou spravu tak oznacuje jako soubor instituci, které zajiStuji vykon spravni

¢innosti.

Mezi hlavni funkce vefejné spravy fadime funkci iniciativni, organizacni
a kontrolni. Iniciativni funkce oznafuje kompetenci vefejné spravy navrhovat
a pfijimat pravni akty, organiza¢ni funkce oznacuje kompetenci vefejné spravy
organizovat zaleZitosti vefejné moci a kontrolni funkce oznacuje kontrolni ¢innost

vetejné spravy smérovanou jak K jinym subjektim — Kkontrola fyzickych

" MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi
Ales Cenék, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 20-22
"' JEDINAK, Petr, Ludmila MLADKOVA a Zdensk KOVARIK. Uplatiiovini manazerskych
dovednosti pro oblast hodnoceni ve statnich organizacich. Zlin: VeRBuM, 2011. ISBN 978-80-
87500- 09-5., s. 15
? MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi
Ales Cengk, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1., s. 22
® NAHODIL, Frantisek. Verejna sprava a financovani verejného sektoru. Plzen: Vydavatelstvi
a nakladatelstvi Ale§ Cengk, 2014. ISBN 978-80-7380-536-4., 5. 9
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i pravnickych osob ve vztahu k vefejné spravé, tak i kontrolni ¢innost

vykondvanou uvnitt systému vetejné spravy jednotlivymi organy mezi sebou.

2 Kompetence manaZera

Pojem kompetence ma dva zdkladni vyznamy. Pouziva se pro oznaceni
pravomoci ¢i  opravnéni patiicich n&jaké autorité, v druhém vyznamu
je kompetence vnimana, jak uvadi Lojda: ,jako schopnost clovéka iispésné
vykonavat v daném case, v pozadovaném rozsahu a v pozadované kvalite
konkrétni praci nebo cinnost*.** Hlavni rozdil mezi dvojim pojetim tohoto terminu
lze vysvétlit také tak, Zze prvni vyznam oznacuje cosi ¢lovéku dané zvnéjsku

na zaklad¢ konsenzu druhych a druhy vyznam oznacuje vnitini kvality clovéka.

Kompetence Vv prvnim vyznamu — tedy oznacujici uréité pravomoci —
se muzou chépat jako manazerské funkce, které podrobnéji popisuje nasledujici
kapitola. Kompetence v druhém vyznamu jsou vyjadienim schopnosti
nejen kvalifikované vykonavat — mit dovednosti, ale také je ve stanoveném Case
a Vv odpovidajici kvalit¢ dokoncit. Za zakladni manazerské kompetence
Ize povazovat schopnost samostatné se rozhodovat, schopnost u¢eni, inovativnost,
flexibilitu, schopnost dotahovat véci do konce a schopnost reagovat na ménici se

podminky.*

Kompetence jako ptedpoklady pro vykon manaZerské ¢innosti se déli do tii
hlavnich skupin. Prvni skupina zahrnuje vlastnosti, dovednosti, védomosti
a zkuSenosti, které¢ manazer pro vykon své prace bude potfebovat. Druhé skupina
oznacuje vuli manaZera tyto vlastnosti, dovednosti, védomosti a zkuSenosti
vyuzivat. Jednd se o miru vnitini ville, kterou je manazer ochoten vynakladat
na vykon své funkce. Tteti skupinou je zkoumdni, zda v konkrétnim prostiedi
budou prvni dvé skupiny fungovat. Nezbytné je, aby vSechny tii pfedpoklady byly

splnény soucasng.™

Od manazerii se obecné ocCekavaji tfi hlavni véci — ze budou podavat

pozadovany vykon, nabizet a vyuzivat pozadované lidské zdroje a vést organizaci

Y LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1., str. 20

> LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1., str. 20

' LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1., str. 21
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k napliiovani pozadovanych cili. Pokud jsou tyto hlavni pozadavky u ¢loveéka
splnény, miizeme ho povazovat za kompetentniho ¢lovéka pro vykon manazerské
funkce. Zpusobilost ma tedy dvé slozky, a to vlastni vykon — tedy lidskou praci
a potencial k tomu — tedy lidské zdroje. Clovék je tedy kompetentni, jen pokud
je zpusobily Vv obou slozkach zpusobilosti. Zahrnuti vykonu do kompetenci
manazera neni zcela bézné, nicméné Jifi Plaminek ve své knize Vedeni lidi, tymii
a firem vykon do kompetenci manazera zahrnul, na ptikladech vysvétlil,

pro¢ to povazuje za spravné, a zminil, Ze ho k této ivaze vedla praxe.”

2.1 Zivotni cyklus kompetenci

Dutlezity je fakt, ze kompetence se v prib&éhu zivota vyvijeji, tvaruji
a proménuji, I1ze tedy hovofit o jejich tzv. Zivotnim cyklu. Tento Zivotni cyklus,
jak ukazuje nize uvedeny obrazek, vymezuje 4 zikladni faze. Jedna se o fazi
zavedeni kompetenci, rist kompetenci, zralost kompetenci a tipadek. Tento cyklus
nam fik4, ze kompetence nejprve vzniknou, dale roste jejich mira z hlediska
kvality i kvantity a také jejich vyuziti, a to az do excelentniho zvladnuti. Po urcité
dobé ale mohou né¢které kompetence sldbnout ¢i jejich mimotaddnost pomine,

v nékterych piipadech mohou kompetence dokonce UpIné zaniknout.*®
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w "
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o UK - udrZovani kompetenci
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Obriazek 1 K¥ivka Zivotniho cyklu kompetenci®

Y PLAMINEK, Jiti. Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu. 4., zcela pieprac.
vyd. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3664-8., s. 58-60
¥ KOVACS, Jan. Kompetentni manazer procesu. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2009.
ISBN 978-80-7357-463-5., s. 23
¥ KOVACS, Jan. Kompetentni manazer procesu. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika, 2009.
ISBN 978-80-7357-463-5., 5. 23
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2.2 Zkoumani kompetenci

Poznat u uchazece o manazersky post na prvni pohled kvalitu jeho kompetenci
neni jednoduché. Kompetence se projevi jen v interakci Clovéka s konkrétnim
ukolem. Na zakladé dosazeného vysledku se pak posuzuje uroveinn kompetenci,

které pracovnik ke splnéni tikolu pouzil.*°

Kompetence je mozné zkoumat pomoci
psychologickych testi nebo v assessment centrech. Assessment centra jsou
zalozena na skupinové spolupraci, kde si uchazeci stimuluji rizné manazerské hry
a zkouseji sebe-prezentaci. Dochézi zde k porovnavani skute¢ného stavu a narokt
zaméstnavatele. Dale se kompetence mohou zkoumat pomoci kariérovych testu,
vV nichZz dochazi k testovani budouciho manaZera na netypickych ukolech.

Nejcastéjsi typy kariérovych testl jsou testy profesiondlniho zajmu a testy

kariérovych kotev.

Testy kariérovych kotev spocivaji v subjektivnim vyplnéni dotazniku, z n¢hoz
vyplyne, ktera z danych kariérovych kotev je pro nas nejdilezitéjsi. Rozlisuje se
peét zékladnich typt kariérovych kotev. Jedna se o technické a funkéni
kompetence, manazerské kompetence, jistotu, kreativitu a autonomii. Kdyz tvoti
Kariérni kotvu technické a funkéni kompetence, pracovnik planuje svou funkéni
budoucnost a kariérni rist pouze v ramci své odbornosti. Pokud se kotvou stanou
manazerské kompetence, manazer bude cilit na dosazeni vyssi pozice s vysokou
mirou odpovédnosti. Pokud bude kotvou jistota, manaZeti budou plnit vSechny
ukoly tak, jak si bude prat zamé&stnavatel. Tito manaZefi vyhledavaji pfedevS§im
pozice se zarucenou stabilitou. KdyZ je kotvou kreativita, manaZefi se Casto snazi
nadmérné€ seberealizovat a jsou zaméfeni na nové véci. Posledni je kotva
autonomie. Tito manazefi potfebuji pro svllj vykon autonomii a nezavislost

a preferuji samostatné podnikani.”

% KUBES, Mari4n, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence:
zpuisobilosti vyjimecnych manaZeri. Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-0698-9., s. 34
* LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1., str. 22
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3 Manazerské funkce

Tento pojem oznacuje klasické cinnosti, které by kazdy manazer
m¢él k dosahovani uspéchu své manazerské funkce ucelné a ucinné vykonavat.
V managementu se klade velky diiraz na soulad pifi vykondvani manazerskych
funkeci. Pfi manazerské Cinnosti je tedy hlavni vyvazenost struktury prace.
Jednostrannost pfi plnéni manazerskych funkci je Skodliva. Napiiklad manazer,
ktery se bude zabyvat pouze planovanim moznych strategii pro dosazeni cilu,
ale nebude Kkontrolovat své podfizené, sezpravidla nemuze stat dobrym

manazerem.

V historii ¢eské i svétové literatury miizeme najit mnoho riiznych
klasifikaci manazerskych funkci. Klasifikaci se zabyvalo vice vyznamnych
osobnosti. Prvni byl Henri Fayol, dale napfiklad Lyndal F. Urwick, Luther Gulick,
Peter F. Drucker, R. C. Appleby a dalsi. VSichni tito panové se podileli na tvorbé
dnesni nejrozsitenéjsi klasifikace, kterda manazerské funkce ¢leni na sekvencéni

a paralelni.

Pti grafickém znazornéni mluvime o tzv. maticovém zobrazeni
manazerskych funkci, které je znamé piedevSim diky vyznamnému americkému

analytikovi R. A. Mackenziemu.

Paralelni
unkce , -
. f Analyza Rozhodovani Implementace
Sekvencni
funkce
Planovani

Organizovani

Vybér pracovnikii

Vedeni lidi

Kontrola

Obriazek 2 Maticové zobrazeni manaZerskych funkci®

? VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3., rozs. vyd.
Praha: Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232-1., s. 69
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3.1 Sekvenc¢ni funkce

Sekvencéni funkce jsou funkce realizované Vlogické navaznosti,
JSou po sob¢ jdouci a jedna se o planovani, organizovani, vybér a rozmisténi

pracovniki, vedeni lidi a kontrolu.

3.1.1 Planovani

Planovanim rozumime proces stanoveni cilii a postupt k jejich dosaZeni.
Jak uvadi Vodacek a Vodackova: ,jde o cinnost, jejimz vyustenim je plan
jako cilové definovany zamér na splnéni urcité skupiny ukolit a plainem se rozumi
zamer na dosazeni ucelu rizeného procesu nebo cinnosti organizacni jednotky
Ve stanoveném case na pozadované vrovni“? Kazdy ¢lovék ma ale rozdilny
charakter a postupy pfi planovani. Planovani mize mit tviiréi charakter, kdyz se
manazeii snazi vyzkouSet nové taktiky, dale existuji taktické anebo dobie
strukturované a casto az rutinni procesy manazerského pldnovani. Planovani je
velice dulezité pro efektivni ¢innost Gtvaru. Manazer se diky planovani jednoduse
dozvi, jakym zplsobem by m¢él zaméstnance vést, jak prohlubovat jejich
kvalifikaci nebo tieba jaky druh kontroly nasledné provadét. Pii stanovovani
vysSich cili — plant, je nezbytné stanovovat soubézné¢ i cile podplrné.
Pro pracovniky je diilezity pocit dosazitelnosti cilii. Planovani je prvni sekvenéni
funkci, jedna se tedy o vychozi bod, ktery pfedchazi vSem ostatnim manazerskym
funkcim. Je tomu tak proto, Ze sou€asti planovani je urceni cilii a moZnych cest
K jejich naplnéni a prave k plnéni cild se poté uplatiiuji dal$i manazerské ¢innosti
a dovednosti.* Zadna cilevédoma lidska ¢innost nemiize nastat bez planovani,

proto je mu predevSim v oblasti managementu pfipisovan klicovy vyznam.

Nize uvedeny obrazek ukazuje vertikalni uspotfadéani zékladnich typt plant
organizace, které zahrnuje tfi druhy planit — plany strategické, taktické
a operativni. Jedné se o déleni plana z Casového hlediska. Plany strategické jsou
plany dlouhodobé s Casovou dimenzi az nckolika let. Jedna se zpravidla
0 komplexni plany, zahrnujici veSkerou c¢innost organizace. Plany taktické
zahrnuji jednotlivé funkciondlni oblasti organizace a ¢asto se ¢leni na dil¢i Casové

tiseky. Casovy horizont zde zpravidla byva do dvou let, nicméné klasickym

# VODACEK, Leo a O'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3., rozs. vyd.
Praha: Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232-1., s. 74-75
** VEBER, Jaromir. Management: zdaklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita.
2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0., s. 100-101
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piikladem jsou ro¢ni plany vyroby, mezd a plati. Operativni plany jsou plany
kratkodobé a jedna se o dil¢i plany provadénych cinnosti. Byvaji konkrétnéjsi
a detailngjsi a jejich hlavni vyznam spociva v upiesnovani plantt dlouhodobéjsich.

Pfikladem mohou byt zatéZovaci plany strojii a zafizeni. »

Strategické
plany

Taktickeé plany

Operativni plany

Obrazek 3 Vertikalni usporadani zakladnich typi plani organizace®

3.1.2 Organizovani

Organizovani je kompetence manazeru, kterd je Gizce spjata S planovanim.
V podstat¢ jde o logické pokracovani  systematického  pladnovani.
Kvalitni organizace zajiStuje Glelnost pracovnich &innosti.” Jedna se
hlavné 0 proces pfifazeni a usporddani prace v prostoru a Case v Organizacni
jednotce. Pod organizaci spadd vymezeni Ukoli, které jsou potfebné k dosazeni
cili organizace V zavislosti na jejich vzdjemné vazby a nasledné piidéleni

jednotlivym pracovniklim, kteti pfebiraji odpovédnost za jejich plnéni.

Organizovani se vyznaCuje uspofddavanim prvkl systému a jejich
vzajemnych vazeb z hlediska vécného, prostorového a ¢asového. Vysledkem této

¢innosti je organizace. V té jsou hierarchicky uspofadany veskeré prvky v ramci

* VODACEK, Leo a O'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3., rozs. vyd.
Praha: Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232-1., s. 82
** VODACEK, Leo a O'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3., rozs. vyd.
Praha: Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232-1., s. 82
7 STYBLO, Jifi. Jak Setiit ¢as manaZera?. Ostrava: Montanex, 1994.
ISBN 80-85780-08-9., s. 6-9
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subordinacnich vztahl. Z této organizace pak vznikaji a vyplyvaji urc¢ité formalni
kompetence, pravomoci a odpovédnost. Pravé peclivé vymezeni kompetenci
jednotlivych pracovnikd, pfedev§im manaZerti, je nezbytnym predpokladem
pro efektivni organizovani, jehoz hlavnimi prvky jsou cinnosti specializace,

koordinace a volba rozpéti fizeni.*®

Nejcastéjsi chyby v organizovani se stavaji kvili Spatnym schopnostem
manazera delegovat urcité ukoly ¢i pravomoci na podiizené pracovniky. Jedna se
vedouci. Nékteti maji z delegovani strach bud’ proto, ze podiizeny nezvladne ukol
splnit a udéla chybu, nebo se na druhou stranu néktefi manazefi boji toho,
zZe 10 podfizeni zvladnou vykonat 1épe a prokazi tim lepsi manazerské dovednosti.
Nékdo ma ale jen odpor k tomu, aby zdlouhavé a narocné vysvétloval ukoly
ostatnim, je pro n¢j zkratka jednodussi ukoly splnit sém. Kazdy manazer by mél
védet, ze urcitd mira delegace Ukoli je pifinosnd pro efektivni fungovéni
organizace, a zaroveil musi umét odhadnout optimalni mnozstvi delegovanych

pravomoci. Ona totiz i nadmémné delegace pravomoci je castou organizacni

chybou, n¢které kompetence by mél totiz vykonavat pouze manazer.

3.1.2.1 Organiza¢ni struktury

Existuje nékolik druhd déleni organizacnich struktur. Podle hlediska
sdruzovani cCinnosti se d¢li na funkciondlni, vyrobkové a ostatni Ucelové
organizani struktury, podle miry delegace pravomoci a zodpovédnosti
na centralizované a decentralizované. Existuje také déleni podle cElenitosti
dé€leni podle hlediska rozhodovaci pravomoci a zodpovédnosti. Tato klasifikace
rozdéluje organizacni struktury na liniovy typ, Stabni typ, kombinovany typ

a komisionélni typ. *°

Nejjednodussi organizacni strukturou je liniova organizacni struktura,
pro niz je charakteristickd pfimé rozhodovaci pravomoc. Existuji urcit¢ pevné
vymezené subordinaéni vztahy, vnichz funguje jeden ,liniovy vedouci®,

jenz s pomoci piikazii fidi organizaci ve vertikdlni dimenzi. Stabni struktura plni

* MULACOVA, Véra a Petr MULAC. Obchodni podnikéni ve 21. stoleti. Praha: Grada, 2013.
ISBN 978-80-247-4780-4., s. 123
» VODACEK, Leo a Ol'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3., rozs. vyd.
Praha: Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232-1., s. 95-101
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predevS§im poradni funkci, kterou pak vyuzivaji strukturni jednotky s liniovou
pravomoci  k zabezpecovani  kvalifikovaného rozhodovéni. Kombinovana
organizacni struktura vznikla pfedev§im pro véEtSi typy organizaci, kde nestaci
pouze liniova organiza¢ni struktura. Slucuje se v ni $tabni a liniova funkce
a zpravidla vznika delegovanim casti rozhodovaci kompetence z liniové na Stabni
strukturni jednotku. Struktura komisiondlniho typu oznacuje rizné druhy komisi.
Jednd se oucelové sestavené organizace pro fteSeni riznych odvétvi.
Komise mohou byt stalé — fesi veskeré zalezitosti v uréitém oboru, ¢i sestavené
pouze Kk vykonani konkrétniho tkolu. VétSinou maji komise pouze poradni

charakter, existuji ale i komise, které maji rozhodujici pravomoc.*

3.1.3 Vybér a rozmisténi pracovniki

Lidské zdroje jsou zdkladem vSech organizaci ve vefejné spravé, které by
bez nich nemohly fungovat. Moderni teorie personalniho managementu vyvraci
zab&hly nazor, ze personalistika je ukolem personalniho oddéleni a vklada
tuto funkci do rukou manazeri, ktefi si sami prostfednictvim vybérovych fizeni

vybiraji své spolupracovniky.

Koubek definuje, Ze hlavnim tkolem pfi vybéru pracovnikil je: ,,rozpoznat,
ktery zuchazecu o zaméstnani shromazdenych béhem procesu ziskavani
pracovniku a proslych predvybérem, bude pravdépodobné nejlépe vyhovovat
nejen pozadavkiim obsazovaného pracovniho mista, ale prispéje i k vytvareni
zdravych mezilidskych vztahit v pracovni skupiné i v organizaci, je schopen
akceptovat hodnoty prislusné pracovni skupiny, utvaru a organizace a prispivat
K vytvareni Zadouci tymové a organizacni struktury a v neposledni rade
je dostatecné flexibilni a ma rozvojovy potencidl pro to, aby se prizpusobil
predpokladanym — zménam na  pracovmim  misté, v pracovni  skupiné

i v organizaci“*

Pii vybéru a rozmisténi pracovnikll je nutné se zajimat o jejich profesni
a kvalifikaéni pfedpoklady, ke kterym fadime praxi, zkuSenosti, znalosti
a dovednosti, at’ uz jsou nutnosti, nebo jen vyhodou pro dosahovéni organizacnich

cild, ale i osobnostni charakteristiky. Manazer ma vétSinou na starosti jak vybér

** VODACEK, Leo a O'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3., rozs. vyd.
Praha: Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232-1., s. 98
' KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zdaklady moderni personalistiky. 3. vyd., (pteprac.).
Praha: Management Press, 2001. ISBN 80-7261-033-3., s. 156
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novych pracovnik, tak jejich rozmist'ovani a nasledné prerozdélovani a pti kazdé
ze zminénych funkci jsou hlavnim ukazatelem schopnosti a osobnosti pracovnikd.
Obsah této manazerské funkce — vybér a rozmisténi pracovnikii se tedy déli
do n€kolika hlavnich oblasti. Jedna se o odménovani, podminky prace, planovani,

zajisténi a vybér pracovniki, hodnoceni spolupracovniki a jeho dasledky.*

3.1.4 Vedeni lidi

Vedeni je oznadeno anglickym vyrazem leadership. Vedeni je schopnost
nebo dovednost manazerti usmériovat, vést a stimulovat své spolupracovniky
ke kvalitnimu, aktivnimu a tviréimu poslani své prace. Nekolik autorti spatiuje
pravé v tomto ohledu rozdil mezi slovy manazer a leader. Manazer je podle nich

ten, kdo fidi, a leader vede.

Vedeni lidi zahrnuje vice dil¢ich slozek. Dobry manazer musi
spolupracovniky nejen vést, ale co nejvice inspirovat, motivovat a iniciovat jejich
angazovanost, pozitivné plsobit na jejich chovéni, zdokonalovat rychlost a kvalitu
pracovniho vykonu a rozvijet jejich schopnosti.® Pro kvalitni vykonavani
této kompetence jsou nezbytné predevSim vidci schopnosti manazera, ale takeé
vyborné komunikaéni schopnosti, charisma a pfirozena autorita. ManaZer by mél
pusobit jako vzor pro ostatni pracovniky, aby mohl byt dobrym vidcem.
To pak podnécuje u pracovnikli zvySené nadSeni pro dosahovani organiza¢nich

cilt, zkratka chtéji nasledovat svého leadera.

Klasifikaci chovani leaderti vytvofil Robert J. House Ph.D. Leadery
ajejich chovani rozdélil na ctyfi zékladni typy: podplirné vidcovstvi,
participativni vidcovstvi, napomocné vudcovstvi a vidcovstvi orientované
nauspéch. Uvedl ale, Ze jde pouze o druhy chovani, které jsou velmi casto
obménovany dle potieby ¢i konkrétni situace. Podpurné vidcovstvi se zamétuje
primarné na potifeby a spokojenost podiizenych. Leader se stard pfedevSim
0jejich blaho. Tento typ je efektivni pro organizace, kde jsou pracovnici
nemotivovani a nespokojeni se svou praci. Participativni vidcovstvi nechava
zam&stnancim velky prostor pro vyjadfeni jejich ndzorGi a podileni

se narozhodovani a tim se je manazer snazi motivovat k vykonu.

* VODACEK, Leo a O'ga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3., 1ozs. vyd.
Praha: Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232-1., s. 105-106
* MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzen: Vydavatelstvi a nakladatelstvi
Ales Cenék, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1., s. 63
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Napomocné vadcovstvi je zaloZzené pouze na vypomoci. Leader davd svym
podfizenym jen rady, co se od nich ocekava, a zbytek nechava cisté na nich.
Vidcovstvi orientované na uspéch je pro podiizené velmi slozité. Leader si uklada
naro¢né cile, kterych chce dosahnout, a ptredpoklada, ze jeho podiizeni usiluji
0 totéz, a vynalozi k tomu veskeré své Gsili. Otevien¢ pak dava tyto pocity najevo
a doufa, ze duvéra, kterou timto podiizenym oteviené projevuje, podmini jejich

vykonnost, protoze nechté&ji zklamat.**

Vedeni lidi je zaloZzeno na vztahu nadfizenosti a podfizenosti
anavzajemné komunikaci. Hlavni funkci manazera je usmérnovani
spolupracovnikd, jez se déli na piimé a nepiimé. V piipad¢ piimého usmérnovani
hovotime naptiklad o instrukcich a ptikazech, nepfimé usmériiovani zahrnuje

hmotnou i nehmotnou stimulaci, nepfima doporuéeni a motivaci.

Efektivita vedeni se opird o rizné styly vedeni, které manazeti voli tak,
aby odpovidaly dané situaci. Ovliviiyji je osobnostni vlastnosti manaZera a rizné
situacni faktory, jako jsou naptiklad vztahy ve skupiné. Kazdy manazer si tak
na zékladé¢ svych zkuSenosti, vlastnosti a praxe vytvofi svij vlastni

a individualizovany pfistup k vedeni lidi.*®

3.1.5 Kontrola

Kontrolou rozumime zhodnoceni ¢i zmétfeni kvantity nebo kvality
prubéznych a konecnych vysledkii v manazerské Cinnosti. Jde o porovnavani
zamyslenych a  dosaZenych  vysledki.®®  Zakladni  kontrolni  proces

JaniSova a Sktivanek ve své knize rozdéluji do 4 kroku, kterymi jsou tyto:

- ,.Stanoveni procesu, postupu, ¢i hodnot, kterych chceme dosahnout,
- méreni vykonavané prace a stanoveného postupu pri jejim vykonu,

meéreni dosazenych hodnot,

** KOONTZ, Harold a WEIHRICH, Heinz. Management. Doc. ing. Vaclav Dolansky, CSc. Praha:
Victoria Publishing, 1993. ISBN 80-856-0545-7., s. 481
* STEPANIK, Jaroslav. Nejcastéjsi chyby a omyly manazerské praxe. Praha: Grada, 2010.
ISBN 978-80-247-2494-2., s. 92
** VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3., rozs. vyd.
Praha: Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232-1., s. 70-71
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- korekce zjistenych odchylek od postupu ¢i planii,

- ytvoreni a zavedeni napravnych opatieni. “ ¥

Kontrola je vyuzivana ve vSech organizacich a v§emi manazery a piisobi
V podstat¢ jako zp€tna vazba, diky niz manazeii zjist'uji realné informace o chodu
organizace, jak jsou napliiovany vytyCené cile, jak jsou realizovana pfijata
rozhodnuti. Ziskavaji tedy pfedstavu o redlné situaci na pracovisti.*®
Manazerska kontrola je dokonce zakotvena i v ¢eském pravnim fadu, konkrétné
v zakoniku prace, kde se v § 302 pise: ,,Vedouci pracovnici jsou povinni ridit
a kontrolovat prdci podrizenych zaméstnancii a hodnotit jejich pracovni
vkonnost a pracovni podminky.“ * Kontrola by neméla byt skrytd, aby méli
zaméstnanci moznost se na ni predem pfipravit. Aspekty, které¢ zarucuji efektivni
provadéni kontroly, jsou: pfesné a jasné zadani ukolll a ¢asu na jejich splnéni

a jasné stanovena hodnotici kritéria.*

Kontrolu mazeme d¢lit podle casu, kdy je vykonavana, na piedbéznou,
pribéZznou a ndslednou. Nejcastéjs§i a nejefektivnéjsi je kontrola nasledna,
ktera ptesné urci, zda byl stanoveny cil splnén, ¢i nesplnén a z jakych divodi.
Kontrola pribézna slouzi manazerovi jiz ke kontrole ¢innosti, s jejichz pomoci
pracovnici dosahuji organizacnich cili. Kontrola pfedbéznd je chéapana
jako posouzeni zaméri, uréenych cili a zamyslenych ¢innosti a je pouzivana spise

vyjimecné.
3.2 Paralelni funkce

Paralelni funkce jsou pribézné manaZerské funkce, které se vykonavaji
pribézng, bez  sekvence, bez existence vzijemné  podminénosti.

Jedna se 0 analyzovani feSenych problémil, rozhodovani a implementaci.*

*” JANISOVA, Dana a Mirko KRIVANEK. Velkd kniha o Fizeni firmy: [praktické postupy pro
uspésny rozvojj. Praha: Grada, 2013. ISBN 978-80-247-4337-0., s. 337
*® VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita.
2., aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0., s. 134
*%'§ 302 zakona &. 262/2006 Sb., zakonik prace
‘O URBAN, Jan. Jak zviddnout 10 nejobtiznéjsich situaci manazera. Praha: Grada, 2008.
ISBN 978-80- 247-2465-2., s. 88-89
* VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3., rozs. vyd.
Praha: Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232-1., s. 66-69
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w 4

3.2.1 Analyzovani FeSenych problémii

Analyzovani feSenych problémt je proces pochopeni obsahové naplné
aposlani uvazované manazerské funkce. Cilem analyzy je podle Vodacka
a Vodackové: ,,poznani a spravné pochopeni podminek pro realizaci procesi
planovani, organizovani, vybéru a rozmisteni spolupracovnikii, vedeni lidi
akontrolu. Vtomto pifipadé je nutné dodrzovat pozadavek pFiméfenosti.
Manazefi, ktefi analyze nebudou vénovat dostatek ¢asu, se dopousti velké chyby
amohou pak spolupracovniky vést k dosazeni cili organizace nespravnym
postupem, z druhé strany manazefi, ktefi analyze vénuji vice Casu, nez je nutné,

nepracuji uéelné a efektivné.*”

Analyza feSenych problémli vyzaduje od manazera urCitou kreativitu.
Kli¢ovym ptedpokladem pro efektivni vyuzivani analyzy je pochopeni obsahové
stranky pozadavki kladenych na analyzovanou manazerskou funkei. Uel rozboru
je hlavnim hlediskem, diky kterému lze funkci analyzy zajistit. Analyza se
provadi v Sesti zakladnich fazich. Hned na zadatku je nutné vymezit z hlediska
obsahu analyzovany tkol, ktery se ma posuzovat — napiiklad v ¢em manazer vidi
potifebu feseni tohoto ukolu. Dale musi manazer formulovat vlastni problém,
tedy urcit, v ¢em spociva ukol analyzy. Ve tfeti fazi se musi stanovit pozadavky
na rozliSovaci uroven analyzy, jimiz jsou piesnost, spolehlivost, rychlost
dosazenych vysledkii a podobné. Ddle musi manaZer vytvofit vhodny model
pro feSeni ukoll analyzy a stanovit zplsob jeho feSeni. Tato faze zahrnuje volbu
metod feSeni, urceni pozadavkii na techniku feSeni ¢i urceni narokii na znalosti
feSiteli. Dale se provadi pozadovany rozbor a vyhodnocuji vysledky.

Posledni fazi je efektivni vyuziti vysledkti analyzy ve prospéch organizace.”

3.2.2 Rozhodovani

Rozhodovanim se rozumi vybér mozZznych variant feSeni.
V rdmci manazerskych funkci to znamena zjistovani, zda jsou cile urcité ¢innosti
realizovatelné i za vzniklych omezujicich podminek. Vysledkem tohoto zjistovani
mohou byt tfi varianty. Bud'to neexistuje zadné fesSeni, a proto rozhodovani nema

smysl, nebo existuje pouze jedno ptipustné feSeni, a proto rozhodovat nelze,

* VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3., rozs. vyd.
Praha: Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232., s. 147
* VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3., rozs. vyd.
Praha: Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232-1., s. 149-150
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anebo existuje vice pripustnych feSeni a v tomto pfipad¢ je rozhodovani pottebné.
Dulezité je, ze vysledkem rozhodovani neni splnéni cile, ale pouze volba varianty

rozhodnuti a postup jeji realizace.

I rozhodovani ma svou posloupnost, kterou nazyvame rozhodovaci proces.
Ten ma nékolik fazi, které na sebe postupné navazuji. Prvni fazi je vymezeni
problému a stanoveni konkrétnich cild. Dale je nutné shromazdit, rozebrat
a analyzovat veskeré informace, na jejichz zakladé se ma rozhodovat.
Tuhle fazi je dulezité nezanedbavat a shromazdit co nejvice moznych informaci.
Cim vice informaci manazer ma, tim objektivngj§i je potom vysledek
jeho rozhodovani. Tieti fazi rozhodovaciho procesu je vymezeni vhodnych
variant. Neni dilezit¢é mit mnoho variant, nicméné je dobré, aby mél manazer
alespoil né¢jakou moznost vybéru. Kdyz je variant ptili§ mnoho, manazer se stejné
zaméii na rozhodovani mezi témi nejkvalitnéjSimi moznostmi, naopak kdyz je
varianta pouze jedna, je velmi pravdépodobné, Ze nebude piili§ efektivni
a ze hledani alternativ nevénoval vedouci pracovnik piili§ dasu. Ctvrtou a zaroven
posledni fazi rozhodovaciho procesu je samotné rozhodnuti. Pied jeho vydanim
by mél manaZer zvazit disledky, vhodnost a efektivnost své volby a mél by volit

na zéklad& pfedem uréenych podstatnych kritérii.*

Tato manaZerska kompetence je mnohdy pro manazery tou nejnaro¢né;jsi.
Vedouci pracovnici ¢ini vétSi 1 men$i rozhodnuti, které potom ovliviiuje
pracovniky, organizaci i dosahovani cili a nesou za néj plnou zodpovédnost.
Proto by méli sva rozhodnuti vzdy peclivé zvazit, stat si za nimi, rozhodovat
racionalné¢ a méli by byt schopni je odivodnit. Taktické je predevSim vétsi
rozhodnuti peclivé projednévat s ostatnimi pracovniky. NejenzZe nazory ostatnich
mohou byt velmi pfinosné, ale také to zlepSuje vztahy na pracovisti, motivuje
zaméstnance, protoze jsou radi za moznost podilet se na rozhodovani a chodu
organizace, ale také to neoficidlné manaZera zC€asti zbavi odpovédnosti.
Kdyz se na rozhodnuti shodnou vSichni pracovnici, nikdo to pak z lidského

hlediska nem{iZe manazerovi vy¢itat.*

* SKOREPA, Ladislav a Jaroslav ERNEKER. Rizeni a manazerské dovednosti: studijni text.
1. vyd. Ceské Budgjovice: Vysoka $kola evropskych a regionalnich studii, 2006. ISBN 80-867-
0814-4.,s. 85-88
* SKOREPA, Ladislav a Jaroslav ERNEKER. Rizeni a manaZerské dovednosti: studijni text.
1. vyd. Ceské Budgjovice: Vysoka $kola evropskych a regionalnich studii, 2006. ISBN 80-867-
0814-4.,s. 86
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3.2.3 Implementace

Pojem implementace neni v odborné literatuie zcela jednozna¢né vyjadien
a Casto byva nahrazovan pojmem realizace. Jedna z definic tikd, zZe implementace
je procesem tvuréi syntézy predchazejici analytické prace a rozhodovani
pro konkrétni podminky aplikace. NejCastéji jde o proces, kdy se piijaté
rozhodnuti stava realitou. Jedna se o zdanlivé jednoduchou funkci, nicméné je
zapotiebi casového, prostorového 1 vécného sladéni jednotlivych cinnosti

i pracovnikil, coz uz jednoduché neni. *°

Implementace se mize provadét 1 v kazdé sekvencni manazerské funkci.
Uplanovani je  vysledkem  implementace uvazovany typ  planu.
U manazerské funkce organizovani je vystupem napiiklad vytvofeni vyrobni,
funkcionalni €1 dalsi struktury organizacni jednotky. Vysledkem se potom muze
stat kupiikladu novd koncepce délby prace a dalsi. U vybéru a rozmisténi
pracovnikii mize byt vysledkem implementace obsazeni novych personalnich
struktur vhodnymi pracovniky, kteti svymi profesnimi a kvalifika¢nimi
pfedpoklady spliuji dané pozadavky. Pifikladem implementace manazerské
kompetence vedeni lidi muze byt zvladnuti procesni reorganizace, vedeni
k rozvoji uspé$né inovacni aktivity a podobn¢. Piikladem implementace posledni
sekvencni manazerské funkce kontroly mtize byt vytvoteni, zab&éhnuti a fungovani
systému prubézného ziskavani a vyhodnocovani vysledka prace dil¢i organizaéni

jednotky, provérka plnéni ur¢itého planu a dalsi. ¥’

4 QOsobnost manaZera

Uspésnost kazdé organizace zalezi na chovani pracovnikd uvniti.
Soucasna doba je charakteristicka tim, Ze roste podil manazerti na celkovém ftizeni
firem a manazerské funkce nabyvaji na vyznamu. Aby se ¢lov€k mohl stat
dobrym manazerem, musi byt zacilen na budoucnost. K tomu je zapotiebi,
aby byl dobrym vizionafem, musi mit fadu schopnosti v urcitych oblastech,

musi dobie zvladat zmény a krizové situace a vyborné¢ ovlddat manazerské

* VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3., 1ozs. vyd.
Praha: Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232-1., s. 71-73, 155
* VODACEK, Leo a Olga VODACKOVA. Moderni management v teorii a praxi. 3., rozs. vyd.
Praha: Management Press, 2013. ISBN 978-80-7261-232-1., s. 156
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techniky. Jan Lojda ve své knize Manazerské dovednosti tyto dovednosti
rozdéluje na tvrdé améckké. Tvrdé dovednosti jsou podle n¢&j znalosti
a uplatiovani fidicich praktik, coz potiebuje kazdy clovék hned na pocatku
jeho cesty, kdy se chce stait manazerem, a jako mékké dovednosti oznacuje
dovednosti souvisejici s vedenim lidi. Dilezit¢é je, ze ovladat manazerské
dovednosti se muze naucit zpravidla kazdy clovék. Nékomu to ptjde huf,
protoze K tomu nema moc vrozenych piedpokladl, nékomu =zase Iépe.
Zakladem pro ziskdni téchto dovednosti je socialni zralost a ovladani
své osobnosti. Dobry manazer musi byt schopny pracovat sam se sebou,
ovladat sebefizeni, reflexi a sebereflexi. Vzdélavaci proces
v oblasti managementu neni nikdy dokonéeny, kazdy manazer se miize neustale
dal vzdélavat. Vzhledem k tomu, ze organizace najimaji manaZera k dosahovani
organiza¢nich cili prostfednictvim spolupracovnikii, patii mezi jeho nutné
zakladni schopnosti organizovani, vyjednavani, motivace a ovliviiovani lidi.
Manazer musi pochopit, ze kazdy pracovnik je unikatni a odlisna osobnost,
musi se nauéit vyuzivat jejich individualitu a schopnosti pro zvySovani vykonu

organizace. *

Jelikoz manazefi pracuji v nejriznéjsich organizacich ¢i firméach, dosahuji
odli$nych cilt a pracuji s riznymi lidmi, neni jednoduché vymezit, jak by mél
vypadat idealni manazer. KdyZ si srovname riizné GspéSné manaZery, zjistime,
ze kazdy je jiny, ma jinou osobnost a vlastnosti. ,,Kdybychom byli vsichni stejni,
nemohli bychom jako tym fungovat — ze vSech by byli bud vudci,
nebo podrizeni. “” P obecném vymezeni osobnosti Usp&Sného manaZera
se musime zabyvat tfemi zakladnimi kategoriemi. Prvni kategorie je,
jaky Clovék je a jak se projevuje. Tato kategorie zahrnuje jeho vlastnosti,
temperament, charakter a predevsim chovani. Druhou kategorii je, co ¢lovék umi.
Tady zjistujeme manazerovy kompetence, znalosti a  dovednosti.
Posledni kategorii je, co Clovék chce a kam smétfuje. Zahrnuje manazerovy

potieby, cile, motivaci, zajmy ahodnoty. Vsechny tyto ukazatele souhrnné

*® LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1., 5. 9-10
* TEMPLAR, Richard. 100 zlatjch pravidel iispésného manazera. Praha: Grada, 2006.
ISBN 80-247-1387-X., s. 43
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nazyvame rysy osobnosti. Rysy, které charakterizuji dobrého manazera,

jsou: schopnosti, znalosti a dovednosti, vlastnosti osobnosti a postoje.*

4.1 Vlastnosti a chovani manaZera

Jako vlastnosti manazera mizeme oznacit staly zpusob jeho chovani.
Kdyz ma ¢lovék nékteré vlastnosti, mliizeme predpokladat, Ze se ve stejnych
situacich zachova stejné. Nékteré vlastnosti jsou vrozené, nckteré naucené,
nekteré jsou stalé a neméni se, nékteré se zase vyviji v zavislosti na zkuSenostech,
prostiedi a okolnostech v zivoté ¢lovéka. Souhrn vlastnosti pak tvoii charakter
¢lovéka. Ten je utvaren vychovou a prostfedim, ve kterém se ¢lovék pohybuje.
RozliSujeme moralni a volni vlastnosti, které dohromady utvaii charakter.
Volni vlastnosti jsou takové, které zavisi na vuli Cloveéka. V ptipadé manazer
jsou nejdalezitéjsi odpovédnost, sveédomitost, vytrvalost a sebekontrola.
Jsou to vlastnosti, které pomdhaji pfi rGznych piekdzkach a usnadiiuji cestu

za splnénim cili. Mravni vlastnosti zahrnuji svédomi c¢lovéka a jeho pohled

na svét. Jsou to ur€ité postoje manazera a jeho hodnoty.™

Osobnost ¢loveéka s ohledem na charakter mizeme ¢lenit do ¢tyf kategorii.
Prvni je vztah k sobé samému. V této kategorii je u manazert nejdalezité;si
diaslednost, odpovédnost, vytrvalost a pfedev§im sebejistota. Kazdy manazer musi
védet, co déla, pro¢ to déla, a musi si stat za svym ndzorem. Druhou kategorii
je vztah ¢lovéka klidem. Zde je nutné vyzdvihnout komunikativnost.
Lewthwaite ji ve své knize také zdlraznuje, protoze: ,,Komunikace podpira
vSechno, co lidska bytost déla, umoznuje manaZerovi stanovit cile, organizovat,
motivovat, hodnotit a rozvijet.“> Komunikace je zékladem pro chod organizace,
od n¢j se potom odviji veskera organiza¢ni ¢innost. Diilezitd manazerska vlastnost
je také schopnost spoluprace a upiimnost. Tteti kategorie je vztah manazZera
K praci. Samoziejmé nejzakladnéjsi vlastnost v této kategorii je pracovitost.

Neméné dulezitd je vSak samostatnost, iniciativa, svédomitost a smysl

pro povinnost. Posledni kategorii je vztah Cclov€ka k hodnotam a svétu.

*® LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1., 5. 10-11
*' LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1., s. 11-12
> LEWTHWAITE, Julie. Zacindm Fidit lidi: poprvé manazZerem — vse, co byste méli zndt a umet.
Brno: Computer Press, 2007. ISBN 978-80-251-1727-9., s. 31

22



Zde je zasadni smysl pro spravedlnost a Cestnost. Bez téchto vlastnosti nemtize

byt ¢loveék nikdy dobrym, oblibenym a Gsp&$nym manazerem. >

Vedle charakteru tvofi osobnost temperament. Je to souhrn vrozenych
vlastnosti, jez se ale daji vpribéhu zivota ovliviiovat a rozvijet.
Temperament urcuje, jak ¢lovék urcité situace vnima, proziva a jak je emotivni.
Znaky, kterymi rozpoznavame vhodny charakter pro uspéSného manazera,
jsou intenzita a rychlost reakci ¢lovéka na vnéjsi podnéty, schopnost nést zatizeni,
citlivost prozivani, mira ovladani emoci a vyraznost jeho chovani.
Kazdy manazer musi byt svym zplsobem dominantni. To se projevuje
jeho sebejistotou,  pfiméfenou  davkou  agresivity a  soutéZivosti.
Dominance ¢asto byva zakladnim ukazatelem pfi volbé manazera, avSak opét
zde plati zasada priméfenosti. Volba extrémné dominantniho manaZera muaze vést
ke snizeni pracovitosti spolupracovnikti, ktefi potom ve vSem na manazera
spoléhaji, ale nejsou schopni kupfikladu samostatného rozhodovani.
Dalsi dilezitou vlastnosti manazera je asertivita, tedy schopnost prosazovat
jiny nazor a nenechat se manipulovat ostatnimi. Jednd se také o schopnost
odmitnuti pozadavkl, které manazer nepovazuje za dilezité pii plnéni cilu.
ManaZer by mél vykonavat asertivni prava, mezi né€z fadime pravo nesouhlasit,
pravo na vlastni ndzor a pravo samostatné se rozhodnout. Kazdy manaZer by mél
byt emoc¢né stabilni, protoze jako takovy dokaze lépe zvladat stres a jednoduSeji

snasi velkou zodpovédnost, kterou vSichni manazefi jednoznaéné disponuji.>

Dale sem tfadime inteligenci. Jedna se o schopnost se ucit, fesit problémy
arozhodovat se. Avsak ¢lovek, ktery se chce stat manaZerem, by mél dosahnout
nejen minimalné primérné inteligence, ale m¢l by mit také emocni inteligenci.
Je to schopnost vnimat emoce jak svoje, tak svych spolupracovniki, anebo vnimat

ostatni spolupracovniky a jejich vzajemné vztahy.>

ManaZerskou osobnost formuje jesté n€kolik dalSich vlastnosti, které nelze
zafadit ani do jedné z vySe zminovanych kategorii. Mezi ty nejvyznamnéjsi,
které povazuji za nutné zminit, patii orientace V nejistoté, prace v trvale
se ménicim prostiedi, ale pfedevS§im kreativita. Je to schopnost snadno piechazet

na nové postupy a vymyslet nové napady. Jelikoz se Casto stdva, ze manazZer

> LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1., s. 12

>* LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha; Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1., s. 13

> LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1., s. 26
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pii vykonu své funkce po par letech vyCerpa vSechno, co mohl organizaci svou
osobnosti nabidnout, a proto byva vyménén, povazuji kreativitu za vlastnost

nezbytnou pro vykon manazerské funkce.

4.2 Znalosti a dovednosti

Manazerské znalosti 1 dovednosti patii ¢isté mezi ziskané charakteristiky
Cloveéka. Ten musi nejdiive dosdhnout urcitych potfebnych znalosti k vykonu
této funkce a pii jejich nasledném vykonu se u¢i dal§im dovednostem,
diky kterym pak muaze vykondvat manazerskou praci. Za znalosti se povazuji
vSechny informace, které se daji naucit. Pro manazerskou pozici jsou to veSkeré
poznatky o managementu. Pozadavky na odborné znalosti se ale neustale rychle
obménuji, dobry manazer se musi soustavné po cely zivot ucit.
Jak uvadi Jan Lojda: ,,Dovednosti jsou vnimadny jako praktické navyky, které se
daji ziskat bud’ vycvikem, nebo praxi.*“ Jejich vznik je individudlni, je k nému
zapotiebi ~mnoho ¢asu a  schopnost pfijimat nové  zkuSenosti.
Do manazerskych dovednosti fadime dovednosti osobniho charakteru, jako jsou
napiiklad pozndvani sebe sama, déale dovednosti koncepéniho charakteru,
kam pati schopnost vyuzivat piileZitosti, potom dovednosti v fizeni lidskych
zdroji, kam fadime schopnost vést asdruzovat lidi, coz ve své knize uvadi
Radcliffe, ktery tika: ,,Ma-li tym dosahovat dobrych vysledkii, je treba budovat
V lidech vztah soundlezitosti s celym tymem. “*® Poslednim typem jsou dovednosti
technického charakteru, znichZz miZeme jmenovat schopnost uplatiovani

manazerskych technik.”

4.3 Potreby, hodnoty a postoje

Potieba je pocitové nebo fyzicky vnimany nedostatek ¢ehokoli, co clovek
pottebuje ke svému zivotu. Z potieb pak vychazi motivace. Nejtypictéjsi potiebou
u manazer je potieba podavat vysoky vykon, Casto maji také touhu po moci,
radi ovliviiuji a vedou lidi. Kazdy uUspe€Sny manazer si dobife uvédomuje
svij hodnotovy Zebficek a chovd se podle néj. ManazZery podle jejich
preferovanych hodnot rozdélujeme na 8 zékladnich typt. Prvni typ je teoreticky,

jeho nejvyssi hodnota je poznani. Je racionalni a v kazdém piipadé hleda pravdu.

*® RADCLIFFE, Steve. Leadership: lidrem jednoduse a pfirozené. Praha: Grada, 2012.

ISBN 978-80-247-4163-5., s. 152

*" LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1., s. 18-19
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Druhy typ je ekonomicky. Nejvyssi hodnota je pro néj uzitek. Jsou to manazefi,
ktefi se zajimaji pfedevSim o prospéch a majetek. Tietim typem je typ esteticky,
ktery povazuje za nejvysSi hodnotu krasu. Jsou to individualisté, kteti kladou
je pro n¢j laska. Jsou to manazeti ohleduplni, ktefi radi pomaha;ji ostatnim v tymu.
Paty typ je politicky. Nejvyssi hodnotu pro ng& predstavuje maoc,
vyhledava piileZitost vést a ovladat ostatni. Sesty typ je naboZensky.
Vyhledava absolutni  hodnoty, tihne k nabozenstvi a nejvyssi hodnotou
je pro n&j jednota. Sedmy typ je technicky. Duvéfuje logice a mechanice,
spoléha se na svllj rozum a nejvyssi hodnotou je pro néj obsah prace.
Poslednim typem je typ sportovni, ktery ma jako nejvyssi hodnotu zdravi.

Jeho zakladni charakteristiky jsou vytrvalost a disciplina.”®

Vedle téchto obecnych hodnot se u manazerd setkavame s hodnotami
pracovnimi, mezi néz se fadi penize, kariérni rist, postaveni ve spolecnosti,

jistota jejich postaveni, kolegialita nebo tieba hrdost na firmu, ve které pracuji.

5 Manazerské styly rizeni

Nejsou to pouze osobnostni rysy, které maji vliv na uspéSnost,
¢1 neuspésnost manazerské prace. DalSim ukazatelem je zpiisob jednani manaZera,
takzvany styl fizeni. I u styli fizeni vedoucich pracovnikii existuje nékolik
ruznych Kklasifikaci, jako je napiiklad déleni na direktivni, demokraticky,
liberalni a participativni styl vedeni, nebo déleni na autoritativni, benevolentni,
konzultativni a participativni styl vedeni. Tato prace se zamcéfuje
na dvé klasifikace. Prvni je déleni na styl fizeni s orientaci na lidi a styl fizeni

s orientaci na tkol, druhou klasifikaci je transformacni a transak¢ni styl fizeni.

5.1 Orientace na lidi a orientace na ukol

Zakladni dva typy manaZerského fizeni jsou fizeni s orientaci na lidi
afizeni s orientaci na ukol. ManaZer, ktery je orientovany na lidi, se snazi
0 uspokojeni vSech potieb spolupracovnikli a o budovani klidného a poklidného

kolektivu a atmosféry na pracoviSti. Na druhou stranu manaZer,

> LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1., s. 18-19
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ktery je orientovany na tkol, vynaklada veSkeré své usili do plnéni ukold a ma

snahu predevsim dosdhnout co nejvyssiho pracovniho vykonu.

Touto problematikou se zabyvala pani Moutonovéa a pan Blake, ktefi spolu
vytvotili systtm GRID. Jednd se o miiz se dvéma osami, kterda zndzoriuje
jednotlivé typy manazerského fizeni. Prvni osa znazoriiuje orientaci na lidi
a druha orientaci na ukol. Do tohoto schématu potom dosadili vedlejsi druhy

fizeni a oznaili je soufadnicemi. *°

Vysoka

v 55

Pozornost vénovana lidem

Nizka
1

1.1 9.1

Nizka ; . . Vysoka
Pozornost vénovana vyrobé

Obrazek 4 ManazZerska miizka®

JOAN14

K soufadnicim 1.9 pfifadili styl fizeni ,,Vedouci spolku zahradkaia“.
Tense podle nich zaméfuje pouze na potieby lidi a jeho cilem je tvorba
pratelského kolektivu a atmosféry, casto na ukor pracovnich vysledka.
K soufadnicim 9.9 pftitadili styl fizeni ,,Tymovy vedouci®. Ten by m¢l dosahovat
vysledkd skrze lidi. Jeho cilem je dosahovani nejlepSich vysledkd diky tymové
préci, spolupraci. Je pro n& dllezitd participace a spole¢né feSeni problémd.
K soufadnicim 1.1 pfifadili styl fizeni ,,Volny pribéh“. Je to manaZer,
ktery v préci prakticky nic nedé€ld, nejde mu ani o potieby lidi, ani o plnéni ukold,
snazi se pouze o to, aby zlstal ve své funkci. K soufadnicim 5.5 pftifadili styl
tfizeni ,,Kompromisnik®. Je to manazer, ktery vykonava svou praci z poloviny.

SnaZzi se dodrzet potieby spolupracovnikil i dosahovat urcenych cilt, ale oboji je

** BELOHLAVEK, Frantidek. Jak idit a vést lidi: testy, pripadové studie, styly Fizeni, motivace
a hodnoceni. 4. vyd. Brno: CP Books, 2005. ISBN 80-251-0505-9., s. 15
* MIKULASTIK, Milan. Manazerskd psychologie. 3., ptepracované vydani. Praha: Grada, 2005.
ISBN 978-80-247-4221-2., s. 180
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na ukor toho druhého, takze dosahuje pouze piiméfeného vykonu.

Ani v jednom ohledu tedy nezaostéva, ale ani nijak nevynika.*

Za nejlepsi styl vedeni lidi byl vzdy povazovan styl tymovy,
za nejhorsi zase styl volny prubéh. Nemusi tomu ale tak byt vzdy. Kazdy spravny
manazer musi vyhodnotit vzniklou situaci a podle ni se rozhodovat.
Vybér spravného typu fizeni je tedy vzdy zavisly na situaci. Manazer musi volit
takovou metodu, aby rozvijel zralost svych pracovnikii. Bud’ hovotime o zralosti
psychologické, ktera zahrnuje pfipravenost spolupracovniki  pfijmout
odpovédnost za splnéni ukolu, nebo se jedna o zralost pracovni, ktera je dana
dovednostmi a technickymi znalostmi, které¢ jsou potfebné ke splnéni ukolu.
Kdyz je tym plny iniciativnich lidi, ktefi jsou svou praci nadsSeni, miize manazer
pouzit naptiklad styl vedouciho spolku zahradkaih, naopak kdyz ma organizace
problém a je zapotiebi okamzitého splnéni vSech cilti, mize manazer vyhodnotit

r~ o r

jako nejlepsi typ stylu fizeni plantaznik.®

5.2 Transformacni a transakéni vedeni

Druhé déleni manazerskych styli fizeni je na transformacni vedouci
atransakéni vedouci. Transakéni vedeni zavisi na vzdjemné sméné mezi
manazerem a pracovnikem, je postaveno na principu ,,néco za neco®.
Transakéni vedeni miize mit dvé formy. Prvni forma je fizeni vyjimkou.
Jedna se o reakci na ngjaky vznikly nezddouci stav, chybu pracovnika
nebo n¢jakou odchylku od normy. ManaZzer pak musi zasdhnout pomoci
vyjimeénych opatfeni. Mulze to byt pieloZeni, postih, pfipadné pfifazeni
vice pracovnikii na dany ukol. Druhou formou transakéniho vedeni jsou
podminéné odmény. Jednéd se o urcity zpisob motivace formou pftislibu vyhod,
at uz hmotnych, ¢i nehmotnych, a to za ptfedpokladu, ze budou pracovnici

dosahovat dobrych vysledki. ®

Transformacéni vedeni se zakladd na urcité vizi — ucelené emocionalni
ajasné predstavé budouciho stavu instituce, o které musi manaZer dokazat

své spolupracovniky presvedcit a povzbudit je k nasledovéani.

" BELOHLAVEK, Frantidek. Jak idit a vést lidi: testy, pripadové studie, styly Fizeni, motivace
a hodnoceni. 4. vyd. Brno: CP Books, 2005. ISBN 80-251-0505-9., s. 16
®* BELOHLAVEK, Frantidek. Jak idit a vést lidi: testy, pripadové studie, styly Fizeni, motivace
a hodnoceni. 4. vyd. Brno: CP Books, 2005. ISBN 80-251-0505-9., s. 17
® BELOHLAVEK, Frantisek. Jak Fidit a vést lidi: testy, pripadové studie, styly Fizeni, motivace
a hodnoceni. 4. vyd. Brno: CP Books, 2005. ISBN 80-251-0505-9., s. 18-21
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Prosttedky, které k tomu transformaéni manazer pouziva, jsou: charisma, osobni
ucta, citové povzbuzeni a stimulace mysleni. Charisma je emociondlni vztah,
ktery pomahd manazerovi dosdhnout mimoiadné Uucty, uzndni a duavéry.
Kdyz manazer vysoké charisma ma, zaru¢i mu to duavéru pracovnikii v to,
co on déla, a pochopeni, pro¢ to deéla. Pak je jen zapotiebi vykonavat svou praci
dobfe, aktivn¢, obétavé a S maximalni energii a jeho podfizeni ho budou
nasledovat. Kdyz hovofime o motivaci osobni uctou, jednd se o chovani se
k spolupracovnikiim jako k sobé rovnym, i pies znac¢né pozi¢ni ¢i zkuSenostni
rozdily. Manazer musi ukdzat, Zze 1 kdyz je nékdo mladsi nebo nize postaveny,
nemusi to znamenat, ze je mén¢ schopny. Citové povzbuzeni je asi nejcastéjsi
prostfedek. Manazer musi pracovniky citové oslovit, zasdhnout je.
Kdyz pracovnikiim tekne, Ze se jedna o velmi dilezity ukol, Ze spoléhd a véfi
Vv jejich schopnosti a ze nevi, co by bez nich d¢lal, snad v kazdém to vyvola
nékolikandsobné vétsi nadseni pro danou praci. Posledni prostfedek je stimulace
mysleni. Pouziva se predevSim v pfipadech, kdy tym fte$i nejasny ukol.
Manazer si musi umét piedstavit neexistujici a umét to pienést na ostatni.
Musi donutit lidi, aby o problémech a situacich pfemysleli a nabizi jim novy

nahled na rizné situace.®

Je tézké wurcit, ktery ztéchto typl vedeni je lepSi a ucinnéjsi.
Zalezi opét na typu pracovniki a jejich vlastnostech. Transformac¢ni typ manaZera

se povazuje za urcity zpisob modernizace smérti manazerského vedeni.

6 Motivace

Motivace predstavuje v nejSirSim  slova smyslu  komplex Ciniteld,
jevu a procest, které¢ podnécuji, usmérnuji, udrzuji a cili lidské chovani.
Tvoii ji instinkty, pudy, potieby, zajmy, cile, aspirace, idealy, hodnoty a Zivotni
filozofie. Jsou to vnitini hnaci sily, které usmérnuji lidské jednani a prozivani,
zaroven jde o dynamické tendence lidské osobnosti, vzbuzujici a regulujici

aktivitu osobnosti. Kazdé cilevédomé jedndni clovéka je jednanim

* BELOHLAVEK, Frantisek. Jak Fidit a vést lidi: testy, pripadové studie, styly Fizeni, motivace
a hodnoceni. 4. vyd. Brno: CP Books, 2005. ISBN 80-251-0505-9., s. 18-21
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motivovanym.® Stejné jako ve vSech ostatnich sférach existuji i v managementu
dva zakladni typy motivace. Prvnim je motivace vnitini, ktera se chape jako stav,
ktery nuti jedince néco dé€lat pro vlastni uspokojeni, a druhym typem je motivace
vngjsi, kterd se pojima jako stav, kdy jednotlivec néco vykonava ne z vlastniho

zajmu, ale pod vlivem vnéjSich motivi.

Kli¢ovym pojmem motivace je motiv. Motivy jsou diivody, pohnutky
jednani, jez maji dvé slozky — energizujici a fidici. Energizujici davaji silu
a energii jednani lidi a fidici udavaji smér jednani. Motivy se d¢€li tfemi zpisoby
podle riznych kritérii. Prvni zpisob je déleni motivli na védomé a nevédomé.
Nevédomé motivy jsou v ¢lovéku geneticky vytvoreny a ani si je neuvédomuje,
naopak védomé motivy ano. Dal$i déleni motivii je na impulsy a incentivy.
Impulsy jsou motivy zpusobujici vnitini motivaci, pochdzeji z lidského nitra,
zatimco incentivy jsou motivy podnécujici vnéjsi motivaci, signalizuji uspokojeni
potieby a pochazeji z vnéjsku. Posledni déleni motivil je na genotypy a fenotypy.
Genotypy jsou vrozené a biologické motivy, kdeZzto fenotypy ziskdvame

v priib&hu naseho Zzivota, jsou nauéené a zavisi na vychové a stylu zivota.*

6.1 Motivace manazeru

Obecné nas k vykonu prace motivuje predevSim potieba vykonu urcité
¢innosti, potifeba vykonu, jistoty, potieba seberealizace, potieba kontaktu
S druhymi lidmi, touha po moci a potieba penéz. U vedoucich pracovnikl existuji
dva zakladni typy jejich motivace — motivace vyplyvajici rovnou z tkolt a tloh,
které maji vykonavat, a motivace plynouci z dusledku jejich splnéni ¢i nesplnéni.
Jifi Plaminek ve své knize uvadi 4 zdkladni podminky, které musi mit kazdy ukol,
aby se mohl pro manazera stat motivaci. Patii mezi n¢ srozumitelnost,
pfimétenost, vykonatelnost a musi odpovidat motiviim a dal$im lidskym zdrojtim

vykonavatele.®’

Neexistuji prakticky Zadné univerzalni stimuly, které by motivovaly

zpravidla kazdého ¢lovéka. Kazdy je jiny, ma jiné potieby a touhy, proto kazdého

® MAYEROVA, Marie a Jiti RUZICKA. Moderni persondlni management. Praha: H & H, 2000.
ISBN 80-86022-65-X., s. 110
* HOLECEK, Véclav, Jana MINHOVA a Pavel PRUNNER. Psychologie pro préavniky. 2. 10z3.
vyd. Plzei: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales Cengk, 2007.
ISBN 978-807-3800-659., s. 125-135
 PLAMINEK, Jifi. Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu. 4., zcela pieprac.
vyd. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3664-8., s. 70-73
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motivuje néco jiného. Nejblize k tomuto univerzalnimu typu ma financni odmeéna,
nicmén¢ Se najde nekdo, koho ani ta nemotivuje. Pro motivaci ostatnich lidi je
potfeba c¢lovéka poznat, abychom védéli, co pravé jeho dokdze motivovat.
Kazdy manazer by mél znat Plaminkova zlatd pravidla —motivace.
Prvni pravidlo zni:  ,, Prizpiisobujte  ukoly  lidem, ne lidi  ukolim.
Kdyz totiz prizpiisobime ukoly lidem, je pravdépodobné, Ze je budou motivovat,
protoze je budou bavit a naplnovat, naopak to ale neplati”. Dalsi pravidlo
zni: ,, Lidé musi byt spokojeni alespoin obcas. Neni zapotiebi vidy hledat
pro své podrizené praci, ktera jim vyhovuje, ale alespon nékdy by tomu tak mélo

“% Dalsi pravidlo je, e ostatni lidé mohou byt citlivi najiné podndty,

byt
nez my sami. Je vyhodné pochopit, Zze n¢koho, kdo v Zivoté potiebuje jistotu,
nikdy nemotivuje riziko a naopak. Posledni dalezité pravidlo fika,
Ze obava z nepfijemného  motivuje  stejné jako touha po  piijemném.
Kdyz na n¢koho nefunguje pozitivni motivace, je potfeba sahnout po motivaci
negativni. Existuji typy lidi, kteti v ohrozeni a nejistot¢ vidi mnohem vétsi

motivaci neZ v té pozitivni.”

Stejné jako vymyslel Maslow svétoznamou hierarchii lidskych potieb,
sestavil Jo Owen hierarchii potfeb manazerd, kterou znazorfiuje nize uvedeny
obrazek. Posloupnost téchto manaZersky potieb urcil jako bezpeci a jistotu,
plat a podminky, sounalezitost a respekt, uznani a odménu a nejvyse postaveny
uspéch a zanechani odkazu. Ve své knize potom popisuje, Ze tyto potieby jsou
zakladem pro manaZzerskou motivaci. Pozitivni je, Ze kazdy ¢lovek chee stale vic,
malokdy se spokoji s tim, co ma. I kdyz manaZer dosdhne urcité piicky z této

v

hierarchie potieb, rychle se pieorientuje a cili na pficku dalsi.”

*® PLAMINEK, Jifi. Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu. 4., zcela preprac.
vyd. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3664-8., s. 70-73
* PLAMINEK, Jiti. Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu. 4., zcela pieprac.
vyd. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3664-8., s. 70-73
" OWEN, Jo. T¥i pilife tispésného manazera. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2400-3.,
s. 85-86
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Obrizek 5 Hierarchie potieb manaZerd”

Kazdy vedouci pracovnik by mél mit ke své praci vnitini 1 vnéj$i motivaci,
pfednost by ale mél déavat t¢ vnéj$i. Ward ve své knize zminuje dalezitou vétu,
kterou si musi umét manazer fici: ,Jestlize vysledek mé prace zavisi na uspéchu
Jinych lidi, potom jejich uspéch mé musi motivovat, moje vlastni vnitini motivace
je druhotna.* Manazer totiz musi vzdy vykonat to, co je potieba

(vn&j$i motivace), nestaéi ¢init pouze to, co ma rad (vnitfni motivace).”

6.2 Motivace podrizenych

Stejné¢ jako je pro manazera dulezitd jeho osobni motivace k praci,
tak jepro né& dilezita i schopnost motivovat své spolupracovniky.
KdyZ manazer pracuje s vysoce motivovanymi pracovniky, je jeho ukol a ¢innost
mnohem jednodu$di. Uspé&$ny manazer musi motivovat lidi, vést lidi,
nebo alespon  vytvofit takové prostiedi, které je bude motivovat.
Pravée proto vznika tolik knih o motivaci manazerd, a jak zmifluje ve své knize

Michael Ward: ,,proto se motivace stala pro nékteré autory svatym gralem

" OWEN, Jo. T pilife tispésného manazera. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2400-3.,
s. 86
> WARD, Michael. 50 zdkladnich manaZerskych technik. Praha: Management Press, 1998.
ISBN 80-85943-59-X., s. 120

31



managementu.*«”

Motivace zvySuje pracovni nasazeni a odpovédnost,
posiluje iniciativu i ochotu plnit pozadavky, a proto je dulezité spravné pouzivat
motivacni nastroje. Mohou to byt motivacni néstroje kratkodobého
I dlouhodobého charakteru, pozitivni i negativni. Jejich uzivani je jednim
z nejdulezitéjsich, ale zaroven 1  nejslozitéjSich  manazerskych  ukolt.
Manazer by m¢l na motivaci nahlizet ze dvou hledisek, ktera jsou formulovana
otazkami: C¢im zameéstnance motivovat — jaké motivacni nastroje pouzivat

ajak s témito motivaénimi nastroji zachazet.”

Aby mohl manazer své pracovniky efektivné motivovat, je dulezité,
aby kazdého z nich poznal. Ziskavani informaci o jejich potfebach a zajmech je
nejlepsi zplsob, jak zjistit, co je bude motivovat. Vedouci pracovnik by mél byt
také schopen od sebe odliSovat dva zakladni typy osob. Prvni typ jsou lidé
s vysokou potiebou uspéchu. Tito lidé radi vybocuji z davu, snazi se uplatiiovat
svou moc a dovednosti a preferuji Casté vyzvy v podobé slozitych ukoli.
Druhy typ jsou lidé, kteti preferuji spiSe jednodussi ukoly, radi pracuji
Vv kolektivu, neradi riskuji, pfedevSim se zaméfuji na to, aby neudélali chybu.
Jsou to lidé s nizkou potfebou uspé&chu a moci.”” Samoziejmé& Zadny ¢lovek
nespada striktné pouze pod jeden z téchto dvou odlisSnych typi a jejich povaha
muze byt umisténa kdekoliv na pomyslné ose mezi témito dvéma typy.
Kdyz se ale manaZerovi alespont pfiblizné podaii rozpoznat v ¢lovéku jeden
Z téchto typli, mél by se dle tohoto zjisténi do znacné miry fidit. Kdyz bude lidem
s potfebou uspéchu déavat kolektivni a jednoduché ukoly, siln€¢ ho demotivuje
k jeho praci, naopak kdyz bude lidem bez potieby velké moci a Gspéchu davat
abnormalné¢ narocné ukoly, také ho tim od jeho priace odradi.
Nejvice lidi by ale mélo byt stiedovym typem na jiz zminéné pomyslné ose,

u kterého rozhoduji o nejvhodnéjsim zpusobu jejich motivace pouze dil¢i potieby.

Motivaénim procesem se zabyval Victor Vroom, ktery vymyslel tzv. teorii
ocekavani. Podle této teorie je k tomu, aby pracovnik diky motivaci vyvinul usili,
potieba splnit tii podminky. Usili pracovnika musi byt nasledovano pfiméfenym

vysledkem, vysledek pak musi byt nasledovan odménou a tato odména musi mit

” WARD, Michael. 50 zdkladnich manaZerskych technik. Praha: Management Press, 1998.
ISBN 80-85943-59-X., s. 119
" URBAN, Jan. Management lidskych zdrojii. Praha: Ustav préava a pravni védy, 2013.
ISBN 978-80-905247-4-3., s. 65-66
” BEDRNOVA, Eva, Ivan NOVY a Eva JAROSOVA. Manazerskd psychologie a sociologie.
Vyd. 1. Praha: Management Press, 2012. ISBN 978-80-7261- 239-0., s. 249-250
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pro pracovnika vyznam. Zajem zajisté nikdo nenalezne v praci, kterd je zbytecna
aneptfindsi zadny vysledek, ale zijem nenalezne pracovnik ani Vv praci,
kterou nezvlada. Prace musi davat ptredpoklad pfislusného efektu, pak teprve
muze vyvolat snahu. Pokud je prace prospésna, ale jeji vysledek zustava
nepovSimnut nebo vime-li, Ze za ni nebude zddna odmeéna, také to znamena
mizivou motivaci. Pracovnik muze vykonavat uspé$né praci, ktera ho bavi,
ale nedostatek odmény ho bude vzdy demotivovat. Vysledek vykonané prace
musi byt vzdy nasledovan odménou v jakékoliv form¢ a odména by méla byt
davana na principu instrumentality — ¢im vyssi vysledek, tim vy$$i odmeéna.
Odména musi mit pro pracovnika vyznam — valenci, aby doslo k motivaci.
Pro nékoho maji vysokou valenci penize, pro né¢koho uznéni a pro nékoho tieba

piekonani piekazky.”

Dulezité je umét rozliSovat motivovani lidi od jejich ovliviiovani —
manipulace. Zatimco ovliviiovani je nejcastéji uréitd udalost, kdy dochazi
K transakci mezi dvéma lidmi a jeden ¢loveék piesvédcuje druhého, motivovani
neni transakce. Jedna se o vytvareni dlouhodobého vztahu, v némzZ motivovany
pracovnik pracuje bez toho, aby mu to bylo natizeno, nebo aby o to byl pozadan.
Pti velké motivaci pak osoby miizou az prekracovat ocekavani a délat néco navic,

co neni nutné.”’

Na zavér této kapitoly je nutné zminit, ze motivy se v prub¢hu lidského
zivota méni a vyvijeji. Kazdd motivace ma totiz zakladni tfi vlastnosti — sm¢r,
intenzitu a trvani, proto je dilezité zptisob motivace obménovat, aktualizovat.
KdyzZ pracovnik vnima jako svou hlavni motivaci vysi platu, na zvySeny plat si

ale po n&jaké dob¢ zvykne a uz pro n¢j motivaci neni.

® BELOHLAVEK, Frantidek. Jak idit a vést lidi: testy, pripadové studie, styly Fizeni, motivace
a hodnoceni. 4. vyd. Brno: CP Books, 2005. ISBN 80-251-0505-9., s. 18-21
"7 OWEN, Jo. T¥i pilife tispésného manazera. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2400-3.,
s. 82-83
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7 Chyby a omyly v praci manazera

Mezi nejcastej$i manazerské chyby se fadi nedivéra ve sviij tym, absence
redlné strategie, odmitani schopnych uchazecii z pocitu ohrozeni, protézovani
zaméestnanci na zakladé osobnich vztaht, Spatné formulovana kritika,
vefejna kritika, arogance, prenaSeni manazerskych problémi na zaméstnance,
zbavovani se odpovédnosti, vyhybani se rizikim, strach z rozhodovani, $patna

komunikace, velké manazerské ego a nerespektovani potifeb zaméstnancii.

Manazerské chyby jsou v lepSim piipade a vétSinou netimyslné, nicméné maji
celou fadu negativnich disledkd, at' uz zhorSujici pracovni prostiedi,
¢i komplikujici  vykonnost  zamé&stnanc, nebo  celé  organizace.”
Mohou byt zpiisobené velkym mnozstvi faktort, jako jsou tieba nedostate¢né
znalosti a schopnosti ¢i $patné osobnostni rysy a nevyrovnany psychicky stav

vedouciho pracovnika.

7.1 Jedovati manazeri

Nézev ,jedovati manazefi“ se v managementu pouziva pro oznaceni
manazerl, jejichz chovani komplikuje praci a vyrazné nic¢i pracovni moralku.
Kjedovatym manazerim fadime manazery se sklonem k narcismu,

agresivni manazery, perfekcionisty a autoritafe, diktatory a teflonové manazery.”

Pravdépodobné nejpocetnéjsi skupina jedovatych manazeri jsou manaZzefi se
sklonem k narcismu. Jejich hlavni chyba spociva v tom, Ze funkci manaZerské
pozice chapou spise jako prostiedek k uspokojovani svych potieb, neZ jako nastroj
slouzici k dosahovani organizacnich cili. Ve vztahu k podfizenym se casto
chovaji kriticky, rozhoduji autokraticky, kladou vysoké ndroky, vici sobé
uz to ale tolik neplati. Obklopuji se spolupracovniky, kterymi mohou jednoduse
manipulovat, protoze se zabyvaji pfedev§sim sami sebou. Prace s nimi je velmi
naro¢na. Neveénuji zddnou pozornost zabéhlym pravidlim ani obecné uzndvanym
hodnotam, nerozhoduji objektivné, nybrz subjektivné a dle vlastnich zdjmu.

Nejsou schopni pfiznat zadnou svou chybu. Jejich zajem pouze o sebe a sklon

® URBAN, Jan. 10 nejdrazsich manazerskych chyb. Praha: Grada, 2010.
ISBN 978-80-247-3176-6., 5. 9
”® URBAN, Jan. 10 nejdrazsich manazerskych chyb. Praha: Grada, 2010.
ISBN 978-80-247-3176-6., 5. 28
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podceniovat ostatni Casto prudce zhorSuje produktivitu organizace, jeji povést,

vztahy na pracovisti a motivaci ostatnich pracovnika.®

Podle Urbana k charakteristickym projeviim agresivnich manazertu patfi:
HStrvalé utoky na ostatni, snaha diskreditovat jejich schopnosti, Skodit jejich
zajmum  ¢i  neochota  vyjit  jejich  rozummnym  Zdadostem  vstric®.
Mezi agresivni manazery fadime manazery, ktefi nezvladaji stres vyplyvajici
z jejich funkce anasledné projevy agrese jsou pouze neumyslnym nasledkem
toho, Ze svou funkci nezvladaji, ale fadime tam i manaZery, ktefi ostatnim
neublizuji v afektu, ale pro jejich potéSeni. Je dulezité nezaménovat agresivni
manazery s asertivnimi. Asertivni ¢lovek jasné fikd, co chce a proc¢, u agresivniho
manazera se misto argumentace 1ze dockat pouze Utoku. U méné& nebezpecnych
typt  agresivnich  manaZeri —miZe byt ndpomocnd  organizace.
Upozornovanim na disledky jejich chovani, snizovanim jejich pracovniho napéti
¢i odstranovanim jejich obav z okoli muze dojit k pozitivni zméné jejich

chovani.®

Perfekcionisté a autoritafi se vyznacuji sklonem striktné zdlraznovat pravidla,
postupy a hierarchii. Tito manaZetfi Casto fesi zbytecné podrobnosti, neumeji
rozli$it podstatné od nepodstatného, nezajimaji se o nazory ostatnich, vzdy trvaji
na svém a vSe do podrobnosti kontroluji. V této praci jiz bylo zminéno,
Ze neochota delegovat rozhodovaci pravomoci ma negativni vliv na organizaci
a dosahovani cili, ale Skod, které tito manazefi zpusobuji, je vice.
Jsou nepruzni a nejsou otevieni jakymkoliv zméndm, potla¢uji iniciativu
a kreativitu spolupracovnikit a vyvoladvaji ve svych podfizenych pocit

dlouhodobého stresu.®

Diktatofi se zajimaji pfedevSim o sebe a svou moc. Charakteristickd je pro né
snaha provadét pouze svd rozhodnuti. Casto odmitaji veskeré néavrhy
a pfipominky svych spolupracovnikti a klidné€ si vyberou nevyhodnou variantu,

jen ne tu, kterou navrhuje nékdo jiny. Nejvetsi dopady na chod organizace jsou

% URBAN, Jan. 10 nejdrazsich manazerskych chyb. Praha: Grada, 2010.
ISBN 978-80-247-3176-6., 5. 28
*  URBAN, Jan. 10 nejdrazsich manazerskych chyb. Praha: Grada, 2010.
ISBN 978-80-247-3176-6., 5. 28-29
% URBAN, Jan. 10 nejdrazsich manazerskych chyb. Praha: Grada, 2010.
ISBN 978-80-247-3176-6., 5. 29
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aby nevyuzivali pomoci a nipadii ostatnich.®

Posledni skupinou jsou tzv. teflonovi manazeti. Jak nazev napovida,
jedna se o manazery, ktefi maji vyjimecnou schopnost — zbavit se jakékoliv
odpovédnosti. Nejcastéji utikaji od feSeni problémdu. , Veétsina manazeru umi
problémy skvéle pojmenovat, mdloktery je vSak umi také skvéle esit.®
Diilezita rozhodnuti také odkladaji na pozdéji, nezodpovidaji dotazy jednoznacné
a nechavaji si vzdy oteviena zadni vratka. KdyZ nastane V organizaci problém,
jejich hlavnim cilem neni jeho vyfeseni, nybrz zbaveni se jakymkoliv zptisobem
vzniklé odpovédnosti na tkor ostatnich i organizace. V tomto ptipadé se nejedna
tolik o nebezpeci, ale spiSe o jejich nepotiebnost. Manazer, ktery neumi Cinit
rozhodnuti a nést za né patiicnou zodpovédnost, nikdy nemuize zajistit efektivni
chod organizace, protoze jak bylo zminéno v ptechozich kapitolach, pravé tyto

schopnosti patii mezi nejzakladnéjsi kompetence pottebné pro vykon manazerskeé

funkce.®

7.2 Manazeri s poruchou osobnosti — psychopati

Clovék s poruchou osobnosti nebo také psychopat je pojem nejcastéji
pouzivany v psychologii. Pod S$ir§im oznafenim se skryva bezcitny, socidlni,
ekonomicky nebo sexualni predator. Tito lidé ale nejsou Sileni, nemaji sniZenou

piicetnost, fada z nich dosahuje v zivoté velkého tspéchu.

Psychopati maji neuvéfitelnou schopnost chovat se naprosto normalné,
dokonce 1 mile. Do zakladnich charakteristik psychopatii patii uhlazenost, Sarm,
zaujeti pro rychly postup v jedndni, inteligence, dobré presvédCovaci schopnosti,
také jsou sympaticti, rychle si dokazi ziskat diveéru druhych, a proto je velmi
naro¢né¢ je od normadlnich lidi rozeznat. Tyto vlastnosti se Casto zaménuji

za vudcovské kvality a to je divod, pro¢ se psychopati Casto dostavaji praveé

¥ URBAN, Jan. 10 nejdrazsich manazerskych chyb. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-3176-
6.,5.29
* FREEMANTLE, David. Superséf: o iispéiném Fizeni lidi od A do Z. Praha: Management Press,
1995. ISBN 80-85603-72-1., 5. 176
% URBAN, Jan. 10 nejdrazsich manazerskych chyb. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-3176-
6., 5. 29
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na vedouci pozice. Pocet psychopatl mezi manazery posledni dobou podle

nejriiznéjsich prizkumil roste a stdva se novym fenoménem.®

Jejich Zivotni cil je ale jediny — moc. Moc nad druhymi plisobi na psychopaty
jako droga, vyzaduji ji stale vice. Proto psychopati cili na profese, jako jsou
manazeti, policisté, pravnici a chirurgové. Za normdlnich okolnosti bohuzel
psychopata na prvni pohled nepozname, voditkem k odhaleni mize byt nedostatek
empatie a emoci, nasilnické chovani, bezcitnost, chladnokrevnost, velikasstvi,
sebepfeceniovani, patologicka lhavost, vyjimecna schopnost manipulovat druhé,
lhostejnost vuci spoleCenskym normam a pravim ostatnich, sklony k agresi,
neschopnost rozliSovat mezi dobrem a zlem a s tim souvisejici absence litosti.
Psychopati si jdou vzdy tvrdé za svym bez ohledu na ostatni, casto vyvolavaji
chaos a atmosféru nejistoty, nemaji svédomi. Jejich myslenky nejsou propojeny
emocemi, proto se na lidi divaji jako na pfedméty, nikdy nelituji svych Cind,
neznaji loajalitu a ¢asto nahrazuji lidi kolem sebe. Nasledkem jejich chovani se
stava stres, konflikty, velkd fluktuace zaméstnancii a sniZzeni produktivity

organizace.”

Podle nékterych psychologt existuji dva zékladni typy psychopatl: primarni
a sekundarni. Primarni psychopati jsou charakterizovani tim, ze je pro né
nadmérné¢ dualezitd dominance. Tito lidé chtéji prosazovat svou pravdu,
a to beze strachu z dasledkt svych ¢ini a diky tomu lehce odolavaji stresu.
Sekundarni psychopati se zamétuji pouze sami na sebe. Maji slabou sebekontrolu
a neberou ohledy na ostatni. Chybi jim pomyslnd vnitini brzda ve vécech,
které se tykaji jich samotnych. Primérni psychopati, kteti maji urcité zakladni
socialni dovednosti, nemusi pro své podiizené piedstavovat zasadni problém,
narozdil od psychopati sekundarnich. Ti maji na své podfizené Ccasto

az destruktivni vliv, neuméji spolupracovat, jejich osobnost je pro né¢ vyrazné

vvvvvv

% Press Port Magazin. Nejlépe se dnes uplatni psychopati: Jak je poznat a ubrdnit se [online].
15. 4. 2019 [cit. 20. 03. 2020]. Dostupné z: https://www.ppmagazin.com/nejlepe-se-dnes-uplatni-
psychopati-jak-je-poznat-a-ubranit-se/
¥ KADERABKOVA, Milada. Méte kolem sebe psychopaty? My mame 6 tipi, jak je poznte.
In: Flowee.cz [online]. 23. 1. 2018 [cit. 20. 03. 2020].
Dostupné  z: https://www.flowee.cz/clovek/3634-mate-kolem-sebe-psychopaty-mame-6-tipu-jak-
je-poznate
88 Zoom magazin. Nejlepsimi viidci se stavaji psychopati. V éem je to vyhodné? [online]
10. 6. 2016 [cit. 20. 03. 2020]. Dostupné z: https://zoommagazin.iprima.cz/zajimavosti/nejlepsimi-
vudci-se-stavaji-psychopati-v-cem-je-vyhodne-0
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7.3 Syndrom vyhoreni

Syndrom vyhofeni je v poslednich letech stidle CcastéjSim jevem.
Jedna se o stav extrémniho vycCerpani, silného poklesu vykonnosti, vnitini
distance a psychosomatickych obtizi. Tento syndrom lze popsat také jako dusevni
stav, na ktery ukazuje tada symptomi — Clovék se citi celkové Spatné,
je emocionaln¢, dusevné a télesné unaveny, provazi ho pocity bezmoci
a beznadéje, nema chut do prace ani radost ze zivota. Vyhoteni se vétSinou

projevuje na zéklad¢ psychického vycCerpani.

Dlvodem, pro¢ se syndrom vyhoteni rozSifuje, je, ze se v posledni dobé
prace vice pfenesla do hlavy, tudiZz je velmi naro¢né vytvofit hranici a urcit si,
kdy jest¢ pracujeme, kdy wuz nepracujeme, coz je pak velka zatéz
pro nasi psychiku, jelikoz pravé manazefi c¢asto museji feSit problémy,
premyslet o praci, nebo iuplné pracovat misto svého volna, jejich psychika se

ptetézuje.

Tento syndrom postihuje zpravidla vysoce motivované a pracovné zaujaté
lidi, ke kterym manazeti urcit¢ patii. Pokud vedouci pracovnik bere svou
manazerskou funkci az pfili§ vazné€, nadmérné se stard o své podiizené a pracuje
vice, nez je zdravo, mize byt syndromem vyhofeni vazné¢ ohrozen.
Pfi¢inou vyhoteni nebyva tvrda prace sama o sob¢, nybrz vycerpani lidské vile.
Ohrozeni tedy nastava predev§im tehdy, kdyz vedouci pracovnik zjisti,
ze jeho pozitivni usili nedokaze nic zménit k lepSimu. Konkrétné muze jit nejen
0 pfipady nesplnéného ocekavani manaZera, ale 1 o nedostatek personalu
K zajisténi urcité Cinnosti, za kterou je nasledné manazer hodnocen, nebo piilis
kratké terminy pro plnéni ukoli. ManaZer je intenzivné hodnocen bud’ ze strany
podfizenych, nebo nadfizenych a ma tendenci uspokojit v§echny, coz je vétSinou

nemozné. Neuspokojeni pak negativné plisobi na viili a snahu manazera.*

Castou pfi¢inou psychickych problémii jsou vysoké naroky, a to jak naroky
kladené na manazera od zaméstnavatelll, tak naroky, které na sebe klade sdm
manazer. Problémem jsou hlavné ty néroky, které se manazeriim vnucuji jako

osobni a jimz musi vyhovét, i kdyz je nepovazuji za vlastni. To pak zisadné

% Oborovy portal pro BOZP. Syndrom vyhofeni — nocéni miira manazera [online]. 16. 9. 2004
[cit. 28. 03. 2020]. Dostupné z: https://www.bozpinfo.cz/syndrom-vyhoreni-nocni-mura-manazera
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narusuje hodnotu cClovéka a jeho vniméani sebe sama. Uvédoméni si vlastni

hodnoty je jeden ze zakladnich kroku, jak piedejit vyhoteni.

Castymi priznaky syndromu vyhofeni jsou negativni postoje manazera, které
maji zaporny dopad na motivaci zaméstnancii a chod celé organizace a jsou
podnétem pro snizeni pracovni moralky, snizeni vykonnosti a fluktuaci

pracovnikd v organizaci.

Vyfesit tento psychicky stav je narocny a dlouhodoby proces.
Moznym feSenim je rezignace z manazerské funkce a prechod na nizsi,
méné narocnou pozici, nicméné problémy se mohou kdykoliv vratit, pokud se
neodstrani jiz od kofendl. Manazeti by se méli naucit se svou psychikou pracovat
a stres transformovat na motivujici faktor. Nejvetsi chybou je, Ze si manazeti
¢asto syndrom vyhoteni nepfipoustéji. Tento syndrom se neobjevi z ni¢eho nic,
ale vzniké postupné a nenapadné, proto je podstatné ho véas podchytit a vénovat

se jeho odstranéni.*

% Ceska manazerska asociace. Syndrom vyhoreni jako tabu managementu [online] 29. 1. 2017
[cit. 28. 03. 2020]. Dostupné z: https://www.cma.cz/syndrom-vyhoreni-jako-tabu-managementu/
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PRAKTICKA CAST

8 Osobni rozhovory s manazery

Praktick4 ¢ast mé prace se zaméfuje na pohovory, které jsem provedla s péti
lidmi, ktefi vykonavaji manazerskou funkci ve vefejném sektoru, a péti lidmi,

ktefi vykonavaji manazerskou funkci v sektoru soukromém.

Tyto rozhovory jsem smérovala do ¢ty hlavnich témat. Prvni téma bylo,
zda se manazerem ¢loveék musi narodit, nebo zda se to da v prub€hu Zivota naucit,
a kdy si dotazovani manazefi sami uvédomili, Ze se chtéji stat pravé manazerem.
Druhé téma byla motivace, tedy to, co manazery motivuje k vykonu jejich prace,
ale i to, ¢im motivuji své podfizené. Tretim tématem byly vlastnosti manaZzera,
jaké vlastnosti povazuji za nezbytné pro vykon této funkce, a ¢tvrtym tématem
byl manazer v soukromém a vetejném sektoru, hlavni rozdily, vyhody a nevyhody

jednoho sektoru oproti druhému.

Prvni rozhovor mi poskytla pani Ing. Ilona Tauschova, kterd pracuje
jako manazerka hypote¢niho centra v Ceské spofitelné, druhy rozhovor mi poskytl
Ing. Petr Huncl, ktery pracuje jako manaZer montdZe kolejovych vozidel
ve Skoda Transoprtation a.s., dalsi rozhovor jsem uskutecnila
s Ing. Denisou Kubickovou, ktera vykonava funkci vedouct
na Oddéleni planovani a fizeni zakazek ve Skoda Transportation a.s.,
¢tvrty rozhovor se mi podafil s Karlem Hranickou, ktery je majitelem
a zaroven manazerem firmy S.K.G. Hranicka, jez se specializuje na rozvody
plynu a vytapéni. Posledni rozhovor ze soukromého sektoru mi poskytl
Ing. Radovan Raspl, ktery zastava pozici technického feditele — manazera

ve spolecnosti Wikov Gear s.r.0.

Z vetejného sektoru mi prvni rozhovory poskytly Mgr. Sotla LukaSova,
ktera pracuje jako vedouci Oddéleni azylové a migracni politiky, coz je odloucené
pracovisté Ministerstva vnitra Ceské republiky, a jeji  zastupkyné
pani Bohumila Nova. Dale si na mne a mé otazky udé¢lal ¢as starosta obce
Bdenéves — Ing. Petr Chlebordd, mistostarosta obce Bdenéves
Ing. Tomas Myslivec a Ing. Jaroslava Kastlova — vedouci

Oddéleni nemocenského pojisténi — Ceska sprava socialniho zabezpedeni.
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Mym cilem bylo ziskat nazory na danou problematiku od lidi, ktefi se vykonu
manazerské funkce vénuji kazdy den, mohou mi tak pomoci na manazery a jejich
¢innosti nahlizet zjiného whlu a =ziskat rizné informace piimo z praxe.
Dale jsem cht¢la zjistit, zda budou manazeti vefejného sektoru odpovidat
jinak nez manazetfi sektoru soukromého, zda uvidim né&jaky vyrazny rozdil

mezi témito dvéma sférami.

8.1 Jak se ¢lovék muze stat manazerem

Na otazku ,Myslite si, zZe manazerem se clovek musi narodit,
nebo se to bez veskerych predpokladii miize v pritbéhu Zivota naucit? “ se vsichni,
kdo odpovidali, shodli, Ze kazdy manaZzer musi mit urCité pifedpoklady,
bez kterych tuhle funkci vykonavat nelze, ptipadné lze, ale nebude to ¢lovéka
bavit ani napliiovat. Respondenti uz se ale neshodli v tom, jestli tyto predpoklady
musi Cloveék mit uz od narozeni, nebo zda se jich da dosédhnout praxi,
ucenim a zivotnimi zkuSenostmi. Pllka respondenti mi fekla, Ze jde sice
0 naro¢nou cestu, ale Ze manazerem se muZze stat i Clovek, ktery se narodil
bez veskerych predpokladi, druha ptlka pfipousti, Ze rtzné dovednosti
a zkuSenosti také manazeti ziskavaji az v pribéhu zivota, nicméné bez zékladnich
lidskych vlastnosti, jako jsou rozhodnost, zodpovédnost, pracovitost,

cilevédomost, sebevédomi a komunikativnost, nelze byt na manaZerské pozici.

Nejbliz§i mi byl ndzor pani Nové, kterd si mysli, Ze se vSe dd naucit, nicméné
je velmi naro¢né, prakticky nemozné, stit se lepSim manazerem nez ten,

kdo k tomu ma vrozené piedpoklady.

Déle jsem se ptala, kdy si respondenti uvédomili, Ze se chtéji stait manazerem.
Nejcastéjsi odpoveéd’ byla, ze si to lidé ani sami neuvédomili, ale byli povySeni
a dostali takovou pfilezitost od nadfizeného, at’ uz diky personalni situaci,
dokoncenému vysokoSkolskému vzdélani, schopnostem a zkuSenostem,
nebo na zakladé¢ jejich dobfe odvadéné prace. Zaujala mé odpoveéd
pana Ing. Raspla, ktery si to uvédomil az ve 35 letech, kdy si fekl, Ze chce vice
ovliviiovat ¢innost a smér, kterym se firma, ve které pracuje, ubira.
Pan Karel Hrani¢ka dokonce odpovédel, Ze to, ze se stal manazerem, si uvédomil

az s postupnym naristem jeho zaméstnanc.
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Ptekvapilo m¢, Ze nikdo z dotazovanych se nechtél manazerem stat jiz
od mladi a nesel si tvrdé za svym cilem. VSichni se k tomu, aby se manazerem

vubec stat chtéli, museli postupné dopracovat.

8.2 Motivace

V rozhovorech mi manazefi jako odpovéd na otazku: ,,Co je Vasi nejvétsi
motivaci pro vykon manazerské prace?* — vyjmenovali mnoho aspektu,
které je motivuji pfi vykonu jejich funkce. Patii mezi né dobré jméno firmy,
uspéch, dobie fungujici pracovni tym, pomoc kolegiim, dotazeni na prvni pohled
nefesitelnych problémi do zdarného konce, zhlédnuti vysledkl své prace v redlné
dobé, pilisobeni ve spolecnosti jako odbornik pro sviij obor, kreativita
a samostatnost, ale i tlak na neustdlé dopliovani znalosti a védomosti

samostudiem a ziskdvanou praxi.

Mezi opakované zminéné motivy pak patii finan¢ni ohodnoceni, spokojenost

zaméstnanct a klientd a uspé$né dokonceni daného projektu.

U této otazky byl vidét rozdil mezi odpovéd'mi manazerti vetejného
a soukromého sektoru. Finan¢ni ohodnoceni totiz za motivaci oznacili 4 tazani
manazefi a vSichni ptsobi v soukromém sektoru. Uspésné dokonceni daného

projektu zminili 3 manaZefi také ze sektoru soukromého.

Specialni motivaci vazanou k jeho funkci ma Ing. Petr Chleborad — starosta,
atou je podpora volict, kterda je pro né velice zavazujici, ale zaroven

povzbuzujici.

Na otazku: ,,Cim motivujete své zaméstnance pro zvySovani jejich vykonu?*
odpovidali manazefi také rizn€. Zminéno bylo mnoho zplsobi, jako jsou
oteviena komunikace, spoluprace, nefinan¢ni podpora, pomoc Vv Zivotnich
I pracovnich situacich, vychazeni vstfic, povzbuzeni, zajem o zaméstnance,
rizné formy zaméstnaneckych bonust, kvalitni a pratelské prostiedi
a dobra nalada na pracovisti. Vice manazeri zminilo lidsky pfistup, ocenéni

a uznani a nejcastéjsi zplisob motivace je samoziejmé finanéni odmeéna.
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8.3 Nezbytné vlastnosti manaZera

Dalsi téma jsem s manazery oteviela otazkou: ,Jaké jsou podle Vis
nejdulezitéjsi  vlastnosti, bez kterych se neobejde Zadny manazer?*
Témito vlastnostmi  jsou dle dotazovanych duslednost, komunikativnost,
ptehled a znalosti v oboru, sebevédomi a sebedlvéra a predevS§im rozhodnost
a schopnost nést zodpovédnost za ucinéné rozhodnuti. Tyto vlastnosti byly
zminény vétSinou manazerd. Déle je dulezita cilevédomost, psychologie —
respektive psychologicka prace s podiizenymi, respekt, lidskost, schopnost vedeni
kolektivu, schopnost vyslechnout nazory ostatnich, schopnost rychle se
zorientovat, schopnost motivovat, empatie, schopnost odhadnout lidi a dokazat je
vyuzit, pfirozend autorita, umeni se jasn¢ vyjadrit, diivéra, intuice — predvidavost

a odolnost vuci stresu.

8.4 ManaZer v soukromém a verejném sektoru

Dale jsem se manazerd ptala: ,Jaky je podle Vas hlavni rozdil pri vykonu
pozice manazera ve verejném a soukromém sektoru?* VétSina manazeril
odpovédéla, ze zadny rozdil kromé finanéniho ohodnoceni v téchto dvou
sektorech nevidi. Rozdil ve finan¢nim ohodnoceni zminili vSichni manazefi,

se kterymi jsem rozhovor provadéla.

Nejvice m¢ zaujaly ndzory starosty obce Bdenéves — pana Ing. Chleborada.
funguje na principu ,,co neni dovoleno, je zakédzano*. Existuje zde mnoho pravidel
a ufednickych postupi, manazerské kompetence jsou pfili§ regulované
a komplikované proveditelné. Dale zminil, Ze regulativy si Casto protifeci,
a proto je velmi slozit¢ v manazerské pozici rozhodovat. Ve vetejném sektoru
ma manazer absolutni zodpovédnost, ale mizivé kompetence, coz je velice
naro¢né. Naopak v soukromém sektoru ma manazer piiméfenou zodpovédnost,
ale zna¢né kompetence. Soukromy sektor funguje na principu ,,co neni zakazéano,

je dovoleno®, tudiZ ma manazer vétsi prostor pro vlastni kreativitu.

Dalsi a nemeéne podstatny rozdil zminila v rozhovoru
pani Ing. Jaroslava Kastlova. Dle jejiho nazoru je dulezity rozdil ve volbé svych
podfizenych. V soukromém sektoru si manazer milze své spolupracovniky

apodfizené vétSinou vybirat, u sektoru vetfejného tomu tak zpravidla neni.
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Protoze manazerska funkce spociva predevSim ve vedeni lidi, je jejich vybér

pro vykon funkce velice dulezity faktor.

Ing. Radovan RaSpl spatiuje hlavni rozdil v kontrole vykonu funkce.
Vetejny sektor je vazan mnoha pfedpisy a zadkony a podléha mnohem vétsi
kontrole z fad nadfizenych, ale i kontrole vefejnosti. Tim pak vznikd vetsi
zodpovédnost a tlak na manazera. V soukromém sektoru je véEtsi volnost

a kontrola je vykonavana pouze od nadfizenych osob, asto pouze jedné osoby.

Pani Bohumila Novéa zminila dalsi dilezity rozdil, a tim je zdlouhavost
procest. V soukromém sektoru rozhodovani a vSemozné schvalovani zalezi pouze
na manazerovi samotném, ovSem v sektoru vefejném tomu tak neni.
Vsechno schvalovani a rozhodovani trvd dlouho a nelze to z vile manazera

nikterak urychlit. Manazefi jsou v tomhle ohledu prakticky bezmocni.

Dalsi nazor, se kterym se ztotoznuji, je nazor Ing. Denisy Kubickové.
Ta spatfuje hlavni rozdil v mife jistoty. V soukromé sféfe nema manazer
Vv podstaté zadnou jistotu. Uspéch, &i netspéch firmy zéaleZi predevsim na ném
ana jeho rozhodovani, ale mize se stat, ze i1 pfi kvalitnim odvedeni prace firma
uspesnd nebude. Naopak ve vefejném sektoru mad manazer mnohem vétsi miru
jistoty. Kdyz bude dodrzovat veskeré ptedpisy a zakony a plnit vSechny zadané

ukoly, nemélo by jeho setrvani ve funkci nic ohrozit.

Posledni dulezity nazor, ktery bych zde chtéla zminit, je nazor
pana Karla Hranicky. Ten za nejdulezitéj$i rozdil povazuje zodpovédnost
za povest vlastni firmy v soukromém sektoru. Je nutné zminit, Ze tenhle rozdil
Ize brat v potaz pouze u manazeru, ktefi jsou zaroven majiteli firmy. Pan Hranicka
hovofil o v&tsi motivaci a nasledné energii pro vykon funkce manaZera
Vv soukromém sektoru, protoZze se jednd o jeho vlastnictvi a jeho firmu,
tudiz mu vice zalezi na povésti spoleCnosti. Ve vefejném sektoru tomu

tak byt nemusi.

Déle jsem se tdzala, zda: ,Je néjaka vlastnost, dovednost ci funkce,
kterou by podle Vs mél mit manazer ve verejném sektoru, ale neni uz tak dilezita
pro manazera v soukromém sektoru a naopak?* Sedm z dotazovanych
odpovéd€lo, Ze zadnou takovou vlastnost nezaznamenali a ze vlastnosti

pro vSechny manazery by mély byt stejné.
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umét si urcit, kdo je nds zakaznik a za co jsme hodnoceni — u soukromého sektoru
je to dle jeho néazoru jasné¢, u vefejného sektoru tomu tak neni.
Pani Ing. Kubickova, podle niz je dilezitou vlastnosti ve vefejném sektoru
prizpusobivost nastavenym pravidlim a tolerance bezmocnosti, u soukromého
sektoru to jako tak dulezité neshledava. Také pan Ing. Chleborad, ktery vyzdvihl
nezbytnost véEétsi odolnosti vuc¢i stresu a byrokratické zatézi u manazeri
ve vefejném sektoru, jejich potiebnou trpélivost v komunikaci S vefejnosti
nebo ostatnimi organy vefejné moci a zpravidla poticbu vyssi kvalifikace.
U soukromého sektoru zminil nutnost cilenéjstho a dravéjsiho pristupu

se zaméfenim na konkrétni cil.

Posledni otazka tykajici se vefejného a soukromého sektoru, kterou jsem
pokladala, zafungovala spiSe jako shrnuti diskuze o rozdilech vykonu manazerské
pozice ve dvou zakladnich sektorech. ManaZerti jsem se ptala: ,.Jaké jsou podle
Vas vvhody a nevyhody verejného sektoru / soukromého sektoru?*
Jako vyhody sektoru vefejného byly oznaCeny tabulkové platy, jistota
a setrvacnost, stabilita, vEét$i socidlni jistota a bonusy a stald pracovni doba.
Vyhody sektoru soukromého jsou dle respondentii volnost a nesvazanost, rychle;jsi

zobrazeni vysledkll prace, vyssi finanéni ohodnoceni, vyssi pracovni nasazeni

a rychlejsi projev kvality dovednosti manazera.

8.5 Shrnuti rozhovoru

Na zavér rozhovorid jsem se vSech manazert zeptala: ,,Co je pro Vas
mezi néZ patii ¢asova narocnost, zodpoveédnost za svéfené tkoly, feSeni krizovych
situaci, bezmocnost, vydavani rozhodnuti, kterd negativné ovliviiuji zivoty
podfizenych a zodpovédnost za sva rozhodnuti. Zajimavé je, Ze vétSina manaZer

wvewr

S lidmi tvofi hlavni napli manaZerské funkce.

Na tuhle otdzku se velice rozmluvil Ing. Chleborad, jehoz odpoveéd je opét
specificka pro vykon funkce starosty obce. Nejnaro¢néjsi je pro Siroky zabér jeho
funkce. V mensi obci je starosta tfednikem, pravnikem, poradcem, psychologem,
stard se o majetek, infrastrukturu, kulturu, fesi krizové situace, povodné, pozary,

havarie, odpovida za majetek obce i Zivoty a zdravi jejich obcanl, méa funkci
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silni¢niho tfadu, fesi zivotni prostfedi, napadené lesy, zab¢hlé psy, uhynuld
zvitata, nepovolené stavby, vyjadiuje se ke vSem stavbam v katastru, kdyz nejdou
lampy, je nutné je o pllnoci opravit, kdyz se ucpe kandl, vleze do n¢j zjistit,
co se d¢je, az potom tieba vold hasice, aby ho odcerpali. Uvedl, ze byl také
jako svédek ohledavat 14 dni starou mrtvolu, kdy do domu az na podnét sousedu

vnikla policie, protoze vzdy u takovychto véci musi byt zastupce obce.

Na rozhovorech mé nejvice prekvapilo, ze kromé otazky, co manazery nejvice
motivuje, jsem nenalezla zadny rozdil mezi odpovéd'mi manaZerti vefejného
a soukromého sektoru, a také to, Ze ze vSech rozhovori vyplynulo,
ze vSichni dotazovani manazeti hodnoti vykon manazerské funkce v soukromém

(A4

sektoru jako jednodussi, at’ uz to sdélili ptimo, ¢i nepiimo.

Provedeni deseti rozhovori s manazery v nejruznéjSich firméach hodnotim
jako velice pfinosnou c¢innost. Manazeti mi ukazali jejich odlisné nahledy
nafesenou problematiku, uvedli nékolik piikladi z praxe a donutili mé se

nad pokladanymi otazkami zamyslet jinak, nez bych byla sama schopna.
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Z.aveér

Na zavér své prace bych chtéla zminit, Ze jsem velmi spokojena s vybérem
tématu, protoZze me tato problematika opravdu zaujala. Zpracovavani mé prace mi

umoznilo vice proniknout do problematiky fizeni lidskych zdrojt.

Jednim z cilt této prace bylo pfiblizeni zékladnich pojmi tykajicich se této
problematiky. V prvni kapitole jsem tedy definovala a rozebrala pojmy manazer,
management a vefejnd sprava, protoze jejich znalost je dle mého nézoru nezbytna

pro chapani této bakalarské prace.

DalSim mym cilem bylo charakterizovat hlavni manazerské kompetence
a funkce. Ve druhé a tfeti kapitole jsem tedy popsala, co to manazerské
kompetence jsou, zminila jsem jeden z moznych zplsobti jejich dé€leni a rozebrala
ty nejdilezitéjsi znich. Mezi hlavni manaZerské kompetence zajisté patii
planovani, organizovani, vybér a rozmisténi pracovnikli, vedeni lidi, kontrola,

analyzovani feSenych problémt, rozhodovéani a implementace.

Dalsim cilem této prace bylo nastinit, jak by meéla vypadat osobnost
manazera. | pfestoZe neexistuje jednotny ,,idedlni* typ manaZera, zadny vzorec
chovani ani to, jaci vedouci pracovnici musi byt, v paté kapitole jsem se snazila
vyzdvihnout konkrétni osobnostni prvky, bez nichZ se zddny manaZer neobejde.
Manazerskou osobnost jsem rozdé€lila na vlastnosti a chovani, znalosti
a dovednosti, hodnoty a postole, u kazdé ztéchto oblasti jsem vyzdvihla
ty konkrétni vlastnosti, dovednosti a hodnoty, kterymi by mél disponovat kazdy,

kdo chce byt v manazerské funkci uspésny.

Posledni cil této bakaldiské prace spocival v pfibliZzeni hlavnich rozdilt
mezi vykonem manaZerské funkce vsoukromém a vefejném sektoru.
Této problematice jsem se vénovala v praktické Casti mé bakalafské prace.
Provedla jsem rozhovory s péti manazery ze soukromého sektoru a péti manazery
zvefejného sektoru a hodnotila jsem jejich nazory a odpovédi.
Protoze sama nemam zadné praktické zkuSenosti s vykonem manazerské funkce,
bylo to pro m¢ velmi piinosné. Manazeti mi pomohli na tuhle problematiku
nahlédnout z jiného uhlu a zminili n€kolik zajimavych poznatkt a zazitkl z jejich
pracovni kariéry. VétSina manazerGh zminila jako hlavni rozdily vetfejného

a soukromého sektoru vetsi  jistotu, tabulkové platy, vysSi stabilitu
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a stalou pracovni dobu u sektoru vetejného, naopak véEtsi nesvazanost, volnost,
vyssi finanéni ohodnoceni i vyS$$i pracovni nasazeni u sektoru soukromého.
S manaZery jsem nemluvila pouze o rozdilech téchto sektoril, ale i o motivaci,

osobnosti manaZera a o cesté, jak se Clovék muze stat manazerem.

Vedle téchto piredem stanovenych cili jsem se diky zpracovavani
mé kvalifika¢ni prace trochu vénovala manazerskym stylim fizeni, motivaci
manazerll 1 motivaci podiizenych a zabtedla jsem i do chyb a omyli v praci
manazera, kde jsem se rozepsala o typech ,jedovatych manazeri*,

0 manazerech psychopatech a 0 syndromu vyhoieni.

Diky této praci jsem si uvédomila, Ze redlné schopnosti, dovednosti
a kompetence manazerii nejsou Casto na takové trovni, na jaké by mély byt.
Kvalita vS§ech zaméstnanci ve vefejné spravé se odviji zejména od schopnosti
a dovednosti manazeri, ktefi je fidi, motivuji, pfipadné vzdelavaji, proto maji
vedouci pracovnici silny vliv na vykonnost a efektivitu celé vefejné spravy.
Touto praci upozornuji na dilezitost vedoucich pracovniki — pfedevsim
jejich vzdélani a kompetenci, které maji obrovsky dopad na fungovani jakékoliv

vetejné i soukromé organizace, ale také vice ¢i méné na kazdého z nas.
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Resume

Manager is indispensable and in fact the most important link in every
organization of private and public administration, works inside the organization,
influences productivity of the employees, efficiency, performance and level
of their cooperation, but also works outside of the organization as a representative.
The managers and their competencies are recently emphasized more and more.
Exactly the competencies of managers influence the performance of every
organization and can expose the differences between average and above average
workers. It is important to hire as managerial positions people whose personality,

competencies and knowledge will be beneficial for their organization.

The objective of the thesis is to clarify the basic terms of this problematic,
characterize the main manager competencies and positions and outline
which traits and knowledge should good manager have and how should
his personality look like. The thesis also should clarify the main differences
between the work of managerial position in public and private sector using

the interviews with the chosen managers.

The theoretical part of the thesis includes the explanation of basic terms
such as manager, management, and public administration, defines and describes
the managerial competencies and positions, furthermore it deals
with the managerial personality — traits and knowledge which should the manager
have. It also deals with the division and characterization of management styles,
deals with the motivation of subordinates and motivation of the managers
themselves and mentions the mistakes in managerial work primarily
“toxic” managers,  psychopathic  managers and  burnout  syndrome.
The practical part focuses primarily on the definition of differences during
the work of people in managerial position in public and private sector on the basis
of interview with ten managers. It also captures the opinions of managers
on the motivation, personality of the manager and the path, how a person can

become a manager.

Keywords

management skills, competencies, management by competence, motivation,

public administration, manager, personality, managerial mistakes
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Priloha A: Seznam dotazovanych

Ing. llona Tauschova — manaZerka hypoteéniho centra, Ceska spofitelna

Ing. Petr Huncl — manazer montaze kolejovych vozidel,
Skoda Transportation a.s.

Ing. Denisa Kubic¢kova — vedouci Odd¢leni planovani a fizeni zakéazek,
Skoda Transportation a.s.

Karel Hranicka — majitel a vedouci, S.K.G. Hranicka
Ing. Radovan Raspl — technicky feditel, Wikov Gear s.r.0.

Mgr. Sona LukaSova — vedouci Oddéleni azylové a migrani politiky,
Ministerstvo Vnitra

Bohumila Nova — zastupkyné vedouci Oddéleni azylové a migracni politiky,
Ministerstvo Vnitra

Ing. Petr Chleborad — starosta obce Bdenéves
Ing. Tomas Myslivec — mistostarosta obce Bdenéves

Ing. Jaroslava Kastlova — vedouci Odd¢leni nemocenského pojistént,
Ceska sprava socidlniho zabezpeceni

Zdroj: vlastni zpracovani
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Priloha B: Otazky pokladané pri rozhovorech s manazery

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Kde pracujete, jakou pracovni pozici vykonavate a co je hlavni naplni Vasi
prace?

Myslite si, ze manazerem se ¢lovék musi narodit, nebo se to bez veskerych
predpokladt mize v prubéhu Zivota naucit?

Kdy jste si uvédomil, ze byste chtél byt manazerem a proc¢?
Co je Vasi nejvétsi motivaci pro vykon manazerské prace?
Cim motivujete své zaméstnance pro zvySovani jejich vykonu?

vvvvvv

Zadny manazer?

Jaky je podle Vas hlavni rozdil pfi vykonu pozice manazera ve vefejném
a soukromém sektoru?

Je né&jakd vlastnost, dovednost ¢i funkce, kterou by podle Vas mél mit
manazer ve vefejném sektoru, ale neni uz tak dilezitd pro manaZera
v soukromém sektoru a naopak?

Jako jsou podle Vas vyhody a nevyhody vetfejného sektoru / soukromého
sektoru?

wevr

Zdroj: vlastni zpracovani
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