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1. Uvod

Pozadavky na manazera 21. stoleti jsou 0 néco ptisnéjsi, nez tomu bylo
diive. Tyto naroky pfimo souvisi S tim, zda je manazer pro svou funkci
kompetentni. Spole¢nosti dnes ¢asto vychazeji ze zasad kompetenéniho pfistupu,
ktery usnadiiuje obsazovani pozic vhodnymi pracovniky.

Tato bakalaiska prace je zaméfena na rozbor nékterych manazerskych
kompetenci. Vysvétluje novy styl managementu — leadership — a v ¢em se lisi od
klasického fizeni lidskych zdroji. Pozornost je vénovana predevsim komunikaci
jakozto jedné z nejdulezitéjsich manazerskych kompetenci. Nasleduje téma emocni
inteligence, které je zejména v modernim managementu velmi dalezité.

Cilem teoretické casti bakalaiské prace je popsani manazerskych
kompetenci a vysvétleni jejich dileZitosti zasazenim do SirSiho kontextu.

Prakticka ¢ast zkouma, které manazerské kompetence povazuji sami
manazefi za dualezité, které aktivné vyuzivaji pii vykonu své prace a které
dovednosti si naopak potiebuji Iépe osvojit. Cilem praktické casti je komparace
prace manazera Ve vetejné spravé a manazera v soukromé sfére.

Pomoci kvalitativniho vyzkumu a kombinaci teoretickych poznatkt bych
rada zjistila, do jaké miry se teorie setkava s praxi a jaky by mél idealni manazer
21. stoleti byt. VSechna ziskana data dopliuji vlastnimi poznatky z pozorovani,
protoze jsem méla moznost oba respondenty pii jejich praci pozorovat. Jsem si
védoma toho, ze poznatky ziskané pozorovanim jsou subjektivni, pfesto pro

dotvareni ptedstavy 0 tom, jaka je realita, mohou byt velmi pfinosné.



2. Charakteristika manazera

Na tvod je tieba si vymezit, kdo to je manazer nebo vedouci pracovnik. Je
to clovek, kterému byl svéfen tym pracovnikl za ucelem vést jej k dosazeni predem
stanovenych cili. Tuto pozici by mél zastavat ¢lovek, ktery ma vadci schopnosti.
Jeho osobnost by méla byt natolik charismaticka, aby dokazal ovlivitovat pracovni
klima celého tymu. M¢l by byt schopen si sviij tym sestavit tak, aby si lidé mezi
sebou dobie rozuméli, protoze mezilidské vztahy jsou pro kazdého clovéka
dilezitym faktorem ovliviiujicim jeho spokojenost. Vedouci pracovnik by se mél v
dané problematice velmi dobie orientovat. Odborna zptisobilost je zakladem pro
formalni autoritu manazera a pro vykon vedouci pozice. Pfi vybéru a obsazovani
vedoucich funkci je vSak v dnesni dobé mnohem vice kladen duraz na to, jakymi
charakterovymi vlastnostmi doty¢ny disponuje. Pozaduje se, aby to byl ¢lovek,
ktery dokaze v pracovnicich ve svém tymu probudit takovou miru motivace, aby se
rozhodli, ze ho chtéji nasledovat a sdilet jeho vize, a ktery je schopen ziskat si jejich
davéru. Odbornici v oblasti andragogiky se shoduji na tom, ze ,,rozhodujicim
predpokladem pro uspésnost na manazerské pozici jsou lidské kvality manazera a
to, jaky je manazer ve své podstaté ¢lovek “*

Pro efektivni vedeni lidi je potieba fada socialnich dovednosti. Dilezitou
roli v osobnosti manazera hraje temperament. Aby byl ¢lovék dobrym lidrem, mél
by byt spoleCensky, energicky, obratny v komunika¢nich schopnostech a musi byt
vadéei typ. ,, Najit jedince s vidcimi schopnostmi je spise umeéni nez véc raciondlniho
rozhodnuti. ®

Vedouci pracovnik sdili s ostatnimi zaméstnanci Své vlastni hodnoty, vize,
optimismus a energii. Kvalitni manaZer je pro ostatni dobrym ptikladem, zajima se
0 jejich praci a 0 né samotné, a tim je motivuje. Musi umét stanovovat realné cile a
rozdélovat praci mezi své podiizené tak, aby na dané ukoly stacili. Zaroven by
pracovni ukoly nemély byt piili§ jednoduché, protoze je dilezité, aby zaméstnanci

méli pocit seberealizace. Spravné by mél manazer byt soucasti tymu, nikoliv jen

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

2 GOLEMAN, Daniel. Jak se stdt skutecnym lidrem: pro¢ je emocni inteligence tak diilezitd. Praha:
Metafora, 2015. ISBN 978-80-7359-453-4.



jakousi autoritou, ktera pouze dava rozkazy ,,od stolu“ a prakticky nezna terén.
., Manazer, ktery se dokadze snizZit 7 §éfovské pozice a jit za pracovniky do terénu,
projevi SVOU vstiicnost a je mnohem lépe prijimdan. © V moderni spoleénosti 21.

stoleti je bézné, Ze ma manazer ve svém tymu takové zaméstnance, ktefi jsou
zdatngjsi v oboru, nez je on sam. Stavét tedy pouze na formalni autorité by nebylo
moudré. Manazer dne$ni doby by mél mit takové sebevédomi, aby dokazal pracovat
s faktem, Ze jeho podtizeni mohou danou problematiku zvladat Iépe. Mél by byt
zaroven koordinatorem vsech ¢innosti svych podfizenych, vyjednavac i viidce, coz

Pro praci ve vedoucich pozicich je vyzadovana vysoka emoc¢ni inteligence.
Nadprimérni pracovnici Se vyznacuji pravé védomostmi spojenymi S emocni
inteligenci. Valna vétSina kompetenci, jimiz se nejlepsi lidii odliSuji od ostatnich,
vychézi z El, nikoli z 1Q.# Zakladnim piedpokladem pro ziskdni manaZzerskych
dovednosti jsou socialni zralost manaZera a ovladani své osobnosti. ,, Zviadnuti

manazerskych dovednosti neni nikdy ukoncenym procesem a kazdy manazer musi

byt pripraven se stdle ucit. ®

3 KHELEROVA, Vladimira. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 3., dopl. vyd. Praha:
Grada, 2010. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5.

4 GOLEMAN, Daniel. Jak se stdt skutecnym lidrem: pro¢ je emocn? inteligence tak diilezita. Praha:
Metafora, 2015. ISBN 978-80-7359-453-4.

5 LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha; Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1.
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3. Rizeni lidi

Naplni prace manazera je v prvni fadé fizeni — proces, pii kterém se
rozhoduje, jaké jsou cile organizace, a nasledné zajistuje takovy pribéh prace, aby
se k danému cili dopracoval prostiednictvim efektivniho vyuziti vSech zdroji, které
— zaméstnanci. Hlavnim ucelem jejich prace je dle Management Standard Centre
,urcovat smer, usnadnovat zmenu a dosahovat vysledkii pomoci efektivniho,
kreativniho a odpovédného vyuzivani zdrojii .

V poslednich letech se pozornost pifesunula od jedince ke kolektivu
a dalezitost prace S tymem nabyva na sile. Kombinaci vice jedinct vznikne lepsi
vysledek, nez kdyby pracoval kazdy sam, protoze kazdy jedinec ma svuj vlastni
potencial, ktery s sebou pfinasi. Lidé v tymu se navzajem ovliviuji a sviij potencial
dale rozvijeji — dostavaji zpétnou vazbu z okoli, u¢i se od ostatnich ¢lent, a diky
tomu tym Casto vyftesi tkol lépe nez jednotlivec.

Vyznamny francouzsky teoretik Henri Fayol, jehoz teorie organizace
pracovniki mély na zacatku 20. stoleti velky vliv, rozdélil hlavni procesy fizeni
nasledovné:

1. planovani,

2. organizovani,
3. motivovani,
4. kontrolovani.

Prace manazert je vSak neustale ovliviiovana sledem zmén, které jsou
na dennim pofadku. Pro vykon svoji prace proto musi disponovat schopnostmi,
jako jsou ptizpisobeni se zménam, improvizace a vyuzivani intuice.

Pro oblast managementu je typické, ze mezi teorii a praxi je velky rozdil.
Vsichni manazefi by jisté¢ ocenili, kdyby se jejich prace skladala ze ¢tyf procest,
ale realita je takova, ze jejich pracovni napln je ovliviiovana fadou proménnych.
Trendem dnes$ni doby je kladeni dirazu na rozdil mezi fizenim a vedenim, tedy
mezi managementem a leadershipem. V tomto porovnani znamena management

fizeni a leadership vedeni lidi. Dnes je tedy vyzadovano byt nejen dobrym

® ARMSTRONG, Michael a Tina STEPHENS. Management a leadership. Praha: Grada, 2008.
Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2177-4.
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manazerem a umeét fidit pracovni proces ostatnich zaméstnancu, ale také byt
dobrym lidrem — sdilet své vize a umét dobfe motivovat své podfizené.

Diive bylo dilezité praci dobfe naplanovat, zorganizovat a delegovat tkoly,
které mély byt spInény. Dnes se upiednostituje idea, ze maji byt zaméstnanci dobie
motivovani a schopni pracovat samostatné. Nejedna se 0 piesné dodrzovani

zadanych ukoli, nybrz jsou ¢asto ocenovany Kreativita, iniciace a inovace. ,, Nestac?

byt dobrym manazerem zdrojii, musite také byt dobrym lidrem lidi. “

3.1. Styly vedeni a Fizeni

Styly vedeni lidi jsou piistupy, jakymi Ize praci manazera realizovat. Kazdy
z téchto styl najde pii fizeni lidi své uplatnéni, ale je dulezit¢é umét (podle
konkrétni situace) rozeznat, jaky styl vedeni je vhodné pouzit. Jako prvni si
charakterizujeme autoritativni styl — je to styl vizionate a je velmi G¢inny. Pozitivné
ovliviiuje pracovni klima. Autoritativni viidce piesné stanovi, o oéekava od svych
podiizenych. Sdili s nimi své vize a oni velmi dobie chapou smysl své prace.
Zaroven jim nechava prostor, aby k naplnéni cilti zvolili svou vlastni cestu, a tak
Jim nechava prostor pro vlastni iniciativu. Tento styl vsak nelze pouzit vzdy —
napiiklad ve chvili, kdy se tym sklada z vétsich odbornikd, nez je vedouci
pracovnik, by mohl pisobit arogantné a neinformovang. Manazer muze také lehce
sklouznout k panova¢nému jednani, které pro praci v tymu neni vhodné.

Dalsim typem vedeni je koucujici styl neboli kou¢ poradce. Tento styl
vedeni lidi je ojedinély, protoze vyzaduje hodné Casu, ktery manazer musi vénovat
svym zamé&stnancum. Jeho vyhodou je, Ze sleduje dlouhodobé cile — snazi
se pracovniky rozvijet. Koucujici lidr ddvd svym zaméstnancim téZké ukoly
I zacenu toho, ze jejich splnéni zabere vice Casu. Jde mu 0 rozvoj svych
podiizenych. Neda se pouzit v piipadé, kdy zaméstnanec nema zajem Se dale
rozvijet. Koucové jsou velmi dobii v delegovani tikolti a Se svymi zaméstnanci maji
dobré vztahy, protoze se jim individualné vénuyji.

Ttetim stylem vedeni je vst¥icny lidr. Soustiedi se pfedev§im na piijemné
pracovni klima a nastoleni ptatelské atmosféry, ale jeho nevyhodou miize byt to, ze

pracovnici nemaji pfesn¢ stanovené tkoly a Ze vedouci pracovnik muze byt pfilis

” ARMSTRONG, Michael a Tina STEPHENS. Management a leadership. Praha: Grada, 2008.
Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2177-4.



benevolentni. Velmi ucinny je vSak ve chvili, kdy mame naptiklad tym, ve kterém
panuji $patné vztahy a potiebujeme do n¢j vnést pratelského ducha. Zaméstnanci
budou vzdy Iépe pracovat v pratelském prostiedi.

Ctvrtym stylem vedeni je demokraticky styl. Demokraticky lidr vie fesi
se svymi podiizenymi. Tento styl je vhodné pouzit, kdyz manazer potiebuje své
podtizené piipravit na né¢jakou zménu, zasvétit je do problému nebo chce jednoduse
znat jejich nazory na danou problematiku. Zaméstnanci se pak neboufi, protoze
maji pocit, ze se podileli na procesu rozhodovani. Nevyhodou tohoto stylu vedeni
je, ze je velmi ¢asové naro¢ny a obnasi hodné schizi. Obcas také vedouci pracovnik
sklouzava k tomu, Ze timto zptsobem problémy odklada misto toho, aby je opravdu
vyfesil.

Dalsim stylem je lidr, ktery udava tempo — tento styl vedeni by se mé¢l
pouzivat jen piilezitostné. Ackoli Se mize zdat, ze udavani tempa je styl, ktery zvysi
efektivitu, neni tomu tak. Tento pfistup totiz zhorSuje pracovni klima. Nékteré
pracovniky vysoké naroky demotivuji a jejich pracovni moralka tak klesa. Tento
lidr si mysli, Ze kazdy pracovnik zna své tikoly i cestu k jejich realizaci, v opa¢ném
ptipadé neni vhodny pro danou praci. Lidr piili§ neuznava flexibilitu a iniciativu,
tudiz se prace stava rutinni.

Poslednim stylem vedeni je natlakovy styl. Ten je povazovan za nejméné
efektivni, protoze naprosto ni¢i klima, flexibilitu i pocit odpovédnosti.
Zaméstnanec je Ve vysledku tak znechucen a znehodnocen, Ze nema chut’ pracovat.
Obsahuje nedostatek motivace, protoze neptijde pochvala za dobie odvedenou
praci, a tak neptichazi pocit uspokojeni, seberealizace a lidé nerozumi, jak jejich
prace zapada do celkového kontextu. Lidr nejde ptikladem, pracovnici nechtéji jit
jeho smérem. Tento styl vedeni by se mél pouzivat ve vyjimeénych situacich, pouze
tehdy, kdyZ je nutny, napiiklad kvili velkym zménam ve firmé. V takovych
ptipadech mtze Sokem donutit pracovniky K pouzivani novych metod. Dobie
funguje také u problémovych zaméstnancti, U nichz vSechny ostatni snahy o vedeni
selhaly.

Daniel Goleman uvadi, ze profesionalni lidr je schopen mezi styly vedeni
vybirat tak, Ze zvoli nejvhodnéjsi styl pro konkrétni situaci, a tak styly v prabéhu
pracovniho procesu méni. Styly se museji prolinat. ,, Lidri zvladajici alespon ctyri

Z nich, zejména, autoritativni, demokraticky, vstricny a koucovaci, vytvareji



naprosto nejlepsi klima a dosahuji nejlepsiho pracovniho vykonu. ® Pokud si je lidr
védom, ze neovlada vice styld, ackoli by mu to pomohlo, mize na osvojeni dal$ich
styli sam pracovat, nebo muze mit ve svém tymu jiné vedouci pracovniky, ktefi

ovladaji jiny styl nez on.

8 GOLEMAN, Daniel. Jak se stat skutecnym lidrem: pro¢ je emocni inteligence tak diileZita. Praha:
Metafora, 2015. ISBN 978-80-7359-453-4.



4. Kompetence manaZera

Vzhledem k tomu, Ze ani odbornici se nemohou shodnout na presné definici
kompetence, pro tuto praci si ji vymezime jako chovani, které vede k o¢ekavanému
vysledku. Je to schopnost chovat se urcitym zptisobem. Nebo muzeme pouzit
Lojdovu definici: ,, Kompetence je schopnost clovéka (pracovnika) uspésné
vykondvat v daném case, V pozadovaném rozsahu a v pozadované kvalite konkrétni
praci nebo cinnost. ® Pokud je tedy manaZer kompetentni, je schopny se chovat
ur¢itym zpusobem. Chovani je v§ak vysledkem slozitych procesi, které nemizeme
vzdy zpozorovat na prvni pohled. Je individualni a je ovlivnéno piedevsim
dynamikou osobnosti.

Kompetence jsou v kompetenénim modelu rozdélené do tii zakladnich typi:

e m¢kké kompetence,
e odborné kompetence obecné,
e odborné kompetence specifické.

V této praci se zaméfime predevsim na mekké kompetence. Ty obsahuji
vlastnosti osobnosti, které maji predev§im psychologicky a sociologicky vyznam.
Z hlediska personalistiky jsou dulezité dil¢i psychické predpoklady k ¢innostem
(schopnosti, védomosti a dovednosti) a rysy osobnosti (charakter, temperament,
upevnéné motivy, zajmy, cile). Neméné dilezitou roli hraje i socialni stranka
osobnosti, tedy zafazeni ¢loveéka do spolecnosti a to, do jaké miry je schopen
navazovat nové vztahy. Psychické vlastnosti osobnosti jsou relativné trvalé
charakteristiky jedince, kterymi se vyznacuje a které ovliviuji chovani, prozivani
¢i mysleni. Na jejich zékladé mizeme predvidat, jak se ¢lovek zachova, jak bude
jednat apod. (intelekt, temperament).® Vynikajici studijni vysledky a odborné

dovednosti na dtlezitosti neztraceji. Na dnesnim trhu prace zaméstnavatelé hledaji

jesté néco navic, a to predevsim ,,mékké dovednosti®.

9 LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3902-1.
10 Zaklady spolecenskych v&d: maturitni otdzky: 5.1 Osobnost, jeji slozky. Proces utvafeni
osobnosti, co ji ovliviiuje? Zdklady spolecenskych véd: maturitni otdzky [online]. Dostupné z:
http://zsv-maturita.blogspot.com/2011/05/5-0sobnost-jeji-slozky-proces-utvareni.html
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Podle Paula Wisemana jsou témi hlavnimi:
e dobra tymova prace,
e jasna, Gcelna komunikace,
e schopnost prizptisobit Se zméng,
e bezproblémova interakce s nejriznéjsimi lidmi,
e jasné mysleni a feSeni problémii pod tlakem.!!

Poznani a rozvoj manazerskych dovednosti jsou zakladnim klicem ke
zvySeni efektivity kazdé spolecnosti. Prace s lidskymi zdroji v soucasné dobé
nabyva na vyznamu. Vedeni firmy musi dobfe védét, jak specifikovat kompetence,
které bude manazer pro praci ve firmé potfebovat, a podle toho si stanovi, co 0d n¢j
o¢ekava. To usnadni vybér spravného Clovéka a pozice bude dobie obsazena.
Piestoze se specifika kompetenci u kazdé organizace lisi, ,,jsou dulezité pro
kazdého, kdo chce vybudovat silnou, konkurenceschopnou firmu, vedenou
profesiondly “*? O kompetenci hovoiime ve vztahu ke konkrétni funkci. Pokud
vime, co konkrétni funkce obnasi, mizeme si stanovit, jaké kompetence pro ni
budou potieba a jaké naroky musime mit na piipadné kandidaty. ,, Nekdy ndam chybi
dovednosti, jindy védomosti, jini maji moznd nizkou Sebedivéru nebo jim chybi
emocni inteligence. Druzi nejsou schopni pozadované chovani splnit, protoze
nemaji motiv. “

Firma nebo organizace diky spravné ur¢enym kompetencim dokaze:

e piijmout spravné lidi na spravna mista,

e pouzivat objektivnéjsi a spravedlivéjsi systémy odménovani vykond,
e posoudit svoji pripravenost na dosazeni strategickych cild,

e pecovat 0 rozvoj lidi v souladu se svymi strategickymi zaméry,

e vychovat manazery pro pfisti zaméry a plany,

e optimalizovat kariérovy rozvoj zaméstnancu.

V sedmdesatych letech byl pifedstaven prvni program pro hodnoceni
kompetenci. Hlavnim cilem vyzkumu bylo odpovédét na otazku: které kompetence

odlisuji Gispésné manazery od téch méné uspésnych?

1 GOLEMAN, Daniel. Jak se stdt skutecnym lidrem: proc je emocni inteligence tak diileZitd. Praha:
Metafora, 2015. ISBN 978-80-7359-453-4.
12 KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence:
zpuisobilosti vyjimecnych manazerii. Praha: Grada, 2004. Manazer. ISBN 80-247-0698-9.
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vykon pozice manazera:
e specialni védomosti,
e intelektudlni zralost,
e podnikatelska zralost,
e mezilidska zralost,
e pracovni zralost.

,,Pokud je pracovnik kompetentni, musi byt pri vykonu prace splneny tri
predpoklady:

e je wnitirné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi

a zkuSenostmi, které k takovému chovani nezbytné potiebuje,

e je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném chovdni
hodnotu a je ochoten timto smérem vynalozit potFebnou energii,
e md moznost vV daném prostiedi takové chovani pouzit.

Zatimco prvni skupinu piedpokladli mizeme snadno rozvijet a zdanlivé
nedostatky muzeme snadno dohnat, druha skupina se zcela 1isi. Tyka se totiz
celkového naladéni ¢loveka a jeho zivotni filozofie — toho, jaky ma pfistup K praci,
co ho motivuje, jakou ma pili. Tato slozka osobnosti se t€Zko ovliviiuje, protoze je
tvotrena hodnotami a piesvéd¢enim jedince. Tteti pfedpoklad nesouvisi S osobnosti
pracovnika, nybrz hovoii 0 vn&j§im prostiedi, které je pro vykon prace velmi
dalezité. Absence kterékoli skupiny zptisobi, Zze manazer neni zcela kompetentni.

Tyto ptedpoklady musi byt splnény soucasné.

13 KUBES, Marian, Roman KURNICKY a Dagmar SPILLEROVA. Manazerské kompetence:
zpuisobilosti vyjimecnych manazerii. Praha: Grada, 2004. Manazer. ISBN 80-247-0698-9.
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5. Komunikace

Komunikace je dle Velkého sociologického slovniku v Sirokém smyslu
jakykoliv ptfenos informace. Je jednou ze zakladnich ,,mékkych dovednosti®.
V manazerské praci je na prvnim misté, protoze manazer je denné vystavovan
velkému mnozstvi socialnich interakci s ostatnimi lidmi. ,, Komunikace je v procesu
leadershipu rozhodujici. Je t0 zpiisob, jakym lidr zprostiedkuje své vnitrni jd
vnéjsimu svétu... Komunikace lezi v centru vseho, co lidr musi délat. 44

Pravé v 21. stoleti, kdy si lidé zvykli komunikovat prostiednictvim
socialnich siti, coz je prostedi, kde je navazani kontaktu velmi snadné, ubyvaji lidé,
ktefi s vami dokazou komunikovat v realném Zivoté. Clovéka, ktery dokaze diky
kvalitnimu rozhovoru, empatii a taktu navazat vztah a ziskat si vase sympatie v
realném zivoté, najdete dnes mezi mladymi lidmi hufe. Lidé jsou zvykli
se pohybovat na anonymni pud¢, kde za své jednani nenesou nasledky.

Jedinec, ktery je v komunikac¢nich dovednostech obratny, bude dnes cenén
vice nez kdy drive. Nase komunika¢ni dovednosti jsou ovlivnény z ¢asti geneticky,
z ¢asti jsou naucené, tedy se daji rozvijet. Jsou ovlivnény i tim, kde Zijeme. Pokud
mluvime 0 navazovani kontaktu s ostatnimi, velké odli$nosti mizeme spatfit i u lidi
jinych narodnosti. Na styl komunikace ma vliv také kultura, ve které jsme byli
vychovani. To, jak dokazeme komunikovat s nasim okolim, hraje vyznamnou roli
v naSi celkové spokojenosti. Dnes se idospéli jedinci bézné uci spravné
komunikovat.

., Komunikacni uroven kazdého jedince se velice [isi. Zdlezi predevsim
na vychové v rodiné a pak na prostiedi, ve kterém clovek vyriistal a Zije. Ddle pak
na skolni vychove, vzdeélani, a pratelich, zkrdatka socialni vrstve, do které jedinec
patri. Komunikacni uroven clovék miize prizpiisobovat skupiné lidi, se kterou prave

komunikuje. 4°

% TURECKIOVA, Michaela. Klic k ucinnému vedeni lidi: odemknéte potencidl svych
spolupracovnikii. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-0882-9.

15 KOTRBA, Tomés. Ucebnice manazerské komunikace a dovednosti: distancni studijni opora.
Znojmo, 20009.
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Za lidrovskou komunikaci povazujeme tu, jeZ je oteviena, oboustranna,
diivéryhodnd a v niz nechybi empatie a respekt.’® Divéryhodnost je zmifiovana
v kontextu s jakousi moralni autoritou. U manazera je dulezity soulad slov a ¢ind,

nebot’ musi jit svym podfizenym piikladem, aby byl respektovan a uznavan.
5.1. Druhy komunikace

Zakladni déleni komunikace rozliSuje verbalni (prostfednictvim jazyka),
neverbalni (souhrn mimoslovnich sd¢leni) a paraverbalni (vyjadieni emocionalni
slozky sdéleni). Verbalni komunikace se tyka feci a jejiho obsahu.

,,Dobrd slovni komunikace by méla byt konkrétni, srozumitelnd a vedena
s diirazem t0ho, Ze je vidy vyjadienim pocitit. *'

Neverbalni komunikaci tvofi napf. mimika, gesta, oc¢ni kontakt. Je
to komunikace, ktera dotvaii komunikaci verbalni. Tento druh komunikace
se tézko ovliviiuje a z velké casti je automaticky, proto nam mize byt velkym
pomocnikem. ,, Tento zpiisob komunikace se hiiie oviada wili, a snadno tak miize
prozradit opravdovy pocit nebo zamér komunikujicino. 8

Paraverbalni komunikace se vénuje praci s hlasem, ten dotvafi nasi
osobnost, nasi image. Faktory ovliviiujici komunikaci nazyvame stresory. ,, Stres je
reakci organismu na nadmeérnou zatéz. °

Stres u nas vyvola bud pozitivni reakce — napf. nas piiméje k tomu,
abychom podali lepsi vykon —, anebo mize naopak pusobit negativné a zaporné
ovlivnit to, jak si s danou situaci jsme schopni poradit. ,, Stresory potom nazyvdame

ony zatézujici vnéjsi okolnosti, které stres spoustéji. #°

16 BUKOVSKA, Lucie. Asertivai komunikace. Praha: Vzdé&lavaci institut ochrany déti, 2006. ISBN
80-86991-73-3.

17 BUKOVSKA, Lucie. Asertivni komunikace. Praha: Vzdé&lavaci institut ochrany déti, 2006.
ISBN 80-86991-73-3.

18 BUKOVSKA, Lucie. Asertivni komunikace. Praha: Vzdélavaci institut ochrany déti, 2006.
ISBN 80-86991-73-3.

19 BUKOVSKA, Lucie. Asertivni komunikace. Praha: Vzdélavaci institut ochrany déti, 2006.
ISBN 80-86991-73-3.

20 BUKOVSKA, Lucie. Asertivni komunikace. Praha: Vzdélavaci institut ochrany déti, 2006.
ISBN 80-86991-73-3.
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Dale je dulezité si uvédomit, ze naSe stresova reakce vychazi predevsim
z toho, jak situaci chapeme, nez z toho, co se udalo. Vnimani stresu je individualni.
Podstatné je, jak jsme schopni vnimat informace v kritickych situacich, vykladat si
je, a do jaké miry jsme schopni je konstruktivné fesit.

V pracovnich a obchodnich vztazich je dulezité, aby byl manazer schopny
navazat S partnerem vztah. Kromé odbornych znalosti a predem pfipravenych
materialt hraje vyznamnou roli také to, jak se bude pfi schtizce k partnerovi chovat,
jak na n¢j bude pisobit a jakou dokaze pii setkani vytvorit atmosféru. Kromé toho
na druhé zapusobi také svou vlastni image. Je dilezité zvolit vhodny dress code,
napiiklad podle toho, kde se schiizka uskutecni, ptijit v€as a chovat se dle etického
kodexu.?!

,, 6 zpuisobui, jak se zalibit lidem

Zajimejte se uprimneé 0 lidi.

Usmivejte se.

Pamatujte si jména /idi a oslovujte je.

Bud'te pozorni posluchaci. Priméjte je, aby mluvili 0 sobé.

Hovorte 0 vsem, €0 zajima druhého.

© g k&~ w -

Uprimné vzbud'te v partnerovi pocit, Ze je diilezitou osobou. %2
Aktivni naslouchani je odborniky ¢asto vyzdvihovano jako velmi efektivni
komunikaéni dovednost. ,, Dobri lidii maji dvé usi a jedna usta a pouzivaji je

v tomto poméru. Naslouchdni je stejné tak dilezité jako mluveni.

Komunikace se sklada ze tii zakladnich pilift:
1. uméni mluvit, sdélovat,
2. uméni naslouchat,

3. uméni mlcet.

21 KHELEROVA, Vladimira. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 3., dopl. vyd. Praha:
Grada, 2010. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5.

22 CARNEGIE, Dale, CARNEGIE, Dorothy a Arthur R. PELL, ed. Jak ziskavat pratele a piisobit
na lidi. Ptelozil Svatoslav GOSMAN. Praha: Dobrovsky, 2012. ISBN 978-80-7306-519-5.

3 OWEN, Jo. Jak se stat uspéSnym Iidrem: leadership v praxi. Praha: Grada, 2006. ManaZer. ISBN
80-247-1726-3.
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., Vhodné mluvit neni tak tézké, jako vhodné micet. %4
Komunikaéni dovednosti:

aktivni naslouchani,

technika kladeni otazek,

neverbalni komunikace,

empatie,

a c w N

odstrafiovani bariér.
Aby manazer védél, jak spravné pouzit aktivni naslouchani, mize mu
pomoci néktery z postupi doporuc¢eny odborniky. Postup aktivniho naslouchani

znazornuje nasledujici obrazek.

Obrazek 1 Postup aktivniho naslouchani?®

STIMULACE —»{ PREFORMULOVANI [ VYJASNEN[ —» REFLEXE % SHRNUTI

povzbuzenike  vyjasnéni hlavni myslenky interpretace projeveni ocenéni
komunikadi, nebo faktd jinymi slovy,  feceného porozumeéni probéhlé
projeveni zajmu  potvrzeni, Ze skute¢né  a dosazeni k pocitlim komunikacni
poslouchéte porozumeéni partnera vymeény
v komunikaci

5.2. Neverbalni komunikace a jeji vliv na praci manazera

Podani ruky je téma, které je v kazdé piirucce 0 spravném spolecenském
chovani na prvnim mist¢, a stale se najde spousta lidi, ktefi tuto ¢ast komunikace
nezvladaji. Zpisob, jakym podame partnerovi ruku, o nas vypovida vice, nez
se muze zdat. Pokud nabidneme bezvladnou koncetinu a ruku partnera
nestiskneme, fekneme tim naptiklad, Ze mame nizké sebevédomi, nebo ze jsme
na tuto socialni interakci nebyli pfipraveni.?® Opa¢nym extrémem je piilis silné
sevieni ruky, nebo dokonce potiasani. Tim Se projevuji napiiklad dominantni

jedinci a lidé, kteti se snazi predstirat srdecnost. Setkat se muzeme také se situaci,

24 KHELEROVA, Vladimira. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 3., dopl. vyd. Praha:
Grada, 2010. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5.

% TURECKIOVA, Michaela. Kli¢ k ucinnému vedeni lidi: odemknéte potencial svych
spolupracovnikii. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-247-0882-9.

26 KHELEROVA, Vladimira. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 3., dopl. vyd. Praha:
Grada, 2010. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5.
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kdy nam partner podanou ruku postupné sevie obéma rukama. Pokud se jedna
0 pritele, jeho cilem je projevit radost ze setkani, ale ve formalnim vztahu se tento
uchop hodnoti negativné, protoze miize ptisobit neupfimne.

Dale prichazeji gesta rukama, ktera tvoii vyznamnou roli v nasi neverbalni
komunikaci, a je dobré se je naudit ovladat, stejné¢ jako naucit se v nich cist
u druhych. To, co se odehrava v mysli ¢lovéka, se projevuje casto nevédomky
v gestech, proto je dobré jim vénovat pozornost. Pokud manazer pii obchodnim
jednani vyéte z partnerovych gest nejistotu nebo neptistupnost, je vhodné jeho ruce
zabavit napiiklad né&jakymi materialy, nebo nabidnout Salek kavy. Ruce se tak
uvolni a tim se uvolni i jeho mysl. Dilezity je také zptsob, jakym partner sedi. Z
toho muZzeme vycist, ze ho na$ vyklad nezajima, ze S nami nesouhlasi, ze se

rozhoduje, nebo Ze se v této situaci neciti komfortné.

5.2.1.Kontakt pohledem

U manazera jsou velmi dilezité sebedtivéra a zdravé sebevédomi. V ptipadé
neverbalni komunikace se tyto dvé kvality projevuji pfedev§im o¢nim kontaktem.
Pokud budeme Klopit zrak k zemi, vypovida to 0 nas, ze Si bud’ nevéiime, nebo
mame vycitky svédomi. Oba piipady jsou nezadouci. Manazer musi pusobit jako
rovny, ¢estny ¢loveék. Tim, Ze partnera nepfetrzité pozorujeme, mizeme postupné
zjistit mnoho informaci. Mizeme Si v§imnout i nepatrnych zmén v jeho chovani,

¢imz dostdvame spoustu signalii.

5.2.2.Interpersonalni zony

Vzdalenost mezi ucastniky konverzace vyjadiuje vztah mezi nimi.
Vypovida o tom, jak jsou si blizci ¢i otevieni. Tuto slozku neverbalni komunikace
ovliviiuje Mimo jiné nase narodnost. Lidé, ktefi jsou zvykli na zivot v ptelidnénych
oblastech, budou stat blize nez ti, ktefi bydli na fidce osidleném venkove.

,,Neverbdlni projevy utvrzuji 0 vérohodnosti slovniho vyjadient. %’

27 KHELEROVA, Vladimira. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 3., dopl. vyd. Praha:
Grada, 2010. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5.
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5.3. Paraverbalni komunikace — dynamika reci

Sila hlasu a rychlost fe¢i vypovi mnoho o sebevédomi, ale také naptiklad
0 emocich, jako jsou strach, radost, zajem, nadseni. Pokud mluvime vetejné, je také
dulezita prace s hlasem, abychom nebyli nudnymi pfednaseCi a neubirali tak
nasemu projevu na hodnoté. Manazer by mél mluvit klidn€, srozumitelné
a priméien¢ rychle. Pokud je ¢lovék zvykly mluvit prili§ rychle, mél by se tento
zlozvyk odnaucit, protoZe se pro jednani v pracovnich vztazich nehodi. Partnerovi
tim poskytuje malo ¢asu na to, aby si informace mohl promyslet, a v nékterych
piipadech muze zanikat dileZitost sdéleni. Dobrou pomtckou je naptiklad délani

pauz pied fakty, ktera chceme zduaraznit. Pozor by si mél dat také na ,,parazitni

slova®, kterymi jsou zbyteéné vyplné. Re¢ vedouciho pracovnika by méla byt Gista.
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6. Asertivita

Asertivni  komunikace je velmi dilezitym nastrojem pro u¢innou
komunikaci, ktera ma za cil, aby byli spokojeni vsichni jeji tcastnici. Souvisi
s takzvanym pozitivnim sobectvim a pomaha lidem k celkové spokojenosti.
Asertivita nas chrani pted utlaovanim a pomaha nam nastavit si jasné hranice
aziskat si u ostatnich respekt. Jedna se o schopnost komunikovat takovym
zpusobem, abychom byli schopni prosadit své zajmy, ale zaroven také chapali
zajmy partnera. Asertivita je komunika¢ni dovednost a znamena umét se prosadit
zdravym zpusobem. Schopnost asertivné komunikovat je ovlivnéna stabilitou
osobnosti. Pokud budeme emoé&né labilni, téZko ovladneme asertivni komunikaci.?®
Asertivni pfistup znamena, ze jsme schopni a ochotni pfistupovat K zivotu i K
hovoru tak, Ze je chapeme jako piilezitosti pro spolupraci, ne pro boj ani ttek.?°

, Asertivni komunikace — vyjadruje sebeprosazujici ndazory, avsak

respektuje obé strany. Ucastnik znd jak svoje prdva, tak i prdava komunikanta

a snazi se je dodrzovat. ®°

Diky asertivni komunikaci se vyhneme komunikaci pasivni a agresivni.

., Agresivni komunikace — lze ji charakterizovat jako utocné, bezohledné
asobecké jedndani wvuci okoli. Hlavnim znakem je nerespektovani prdv
komunikujiciho partnera. Agresivni clovék svd prava miize nebo nemusi zndt,
kazdopddné prava svého partnera svym jedndanim nedodrzuje.

Pasivni komunikace — znaci se jako komunikace ustupnd, uhybajici, unikova
a bojacna. Ucastnik komunikacniho procesu bud’ znd, nebo neznd svoje prava,

kazdopddné je nerespektuje.

28 pPRASKO, Jan a Hana PRASKOVA. Asertivitou proti stresu. Praha: Grada, 1996. ISBN
80-7169-334-0.
29 BUKOVSKA, Lucie. 4sertivni komunikace. Praha: Vzdélavaci institut ochrany déti, 2006. ISBN
80-86991-73-3.
30 KOTRBA, Tomés. Ucebnice manazerské komunikace a dovednosti: distancni studijni opora.
Znojmo, 20009.
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6.1. Zasady asertivity

Aby manazer dokazal komunikovat asertivné, mohou mu pomoci prava
zformulovana psychoterapeutem Andrewem Salterem. Pokud si bude tato prava
dobie uvédomovat, snizi Se pocet konfrontaci, které by pro néj jinak byly stresujici.

,, Americky psychoterapeut Andrew Salter zformuloval v roce 1950 zdkladni
zasady asertivity do deseti prav. Je zajimavé, zZe i po vice nez padesati letech jsou
tato prdva stdile aktudalni a neztratila nic na svém vyznamu. Predklidaji nam
moznosti, jak komunikovat s ostatnimi, aby tim neutrpéla sebeucta nase i ostatnich.
Pomdhaji pii Fesent riiznych situact. ®*

1. Pravo sam posuzovat své vlastni chovani, myslenky i emoce a byt za n¢
a jejich dusledky sam odpovédny.

Pravo nenabizet zadné vymluvy ani omluvy ospravedlnujici nase chovani.
Pravo d¢lat chyby a byt za né odpovédny.

Pravo d¢lat nelogicka rozhodnuti.

Pravo ménit sviij nazor.

o 0k~ w0 N

Pravo posoudit, zda a nakolik jsme zodpovédni za feseni problému druhych
lidi.

7. Pravo byt nezavisly na dobré vili ostatnich.

8. Pravo fici: ,,Ja nevim.”

9. Pravo fici: ,,Ja ti nerozumim.”

10. Pravo fici: ,,Je mi to jedno.”

Dodrzovani téchto pravidel je pro manaZery zcela zasadni. Jejich
dodrzovani jim pomutze v tom, aby se pti komunikaci dokazali ovladat a nebyli
ptili$ agresivni ¢i pasivni. Manazer 21. stoleti se musi umét dobie prosadit. Souvisi
to také s tim, jak ho bude jeho okoli respektovat. Pro vytvoreni autority je asertivni

komunikace velmi dulezita.

31 LAHNEROVA, Dagmar. Asertivita pro manazery: jak vyuzit pozitiva asertivni komunikace
k dosazeni svych cilii. 2., roz8. vyd. Praha: Grada, 2012. Komunikace (Grada). ISBN 978-80-247-
4406-3.
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7. Emocni inteligence a jeji slozky

Nejlepsi manazeti se vyznacuji vysokym stupném dovednosti znamych pod
pojmem emoc¢ni inteligence. Bez ni mlze mit ¢lovék to nejlepsi vzdélani,
pronikavou inteligenci i analytické mysleni, mize srSet skvélymi napady, ale
dobrym lidrem se nikdy nestane. Z vyzkumu provadénych Danielem Golemanem
vyplyva, ze ,, ¢im je jedinec povazovany za vynikajiciho pracovnika vyse postaveny,
tim vétsi mérou se na jeho vykonnosti podili emocni inteligence %32 V kazdém
podniku, v kazdé organizaci je prace rozdélena do nékolika oddéleni podle toho,
¢emu se vénuji. Kazdé z oddéleni ma své priority a prosazuje své zajmy. Vyzvou
pro lidra je sjednotit zajmy a vytvofit prostor pro spolupraci. ,, Emocni inteligence
se Sii organizaci jako elektricky proud po drdatech. Ndlada lidra je doslova
nakazliva a rychle a nezadrzitelné se prendsi na celé pracovisteé.

Prvni slozkou emocni inteligence je sebeuvédoméni. Vedouci pracovnik by
m¢él znat své slabé i silné stranky a mél by byt schopen odhadnout své sily, potazmo
sily celé firmy. M¢&l by hovofit oteviené, umét uznat chybu. Sebeuvédoméni souvisi
s tim, Ze ¢lovék umi rozeznat své pocity a dokaze si s nimi poradit. Toto téma
souvisi se zdravym sebevédomim.

Dalsi slozkou El je sebefizeni, které spociva piedevsim v praci S emocemi.
Souvisi S tim, jak se manazer dokaze ovladat. V piipad¢, ze je manazer rozzlobeny
na své zameéstnance, by to nemélo ovlivnit jeho chovani. Misto nekontrolovaného
kiiku by mél peclivé volit sva slova a vyhybat se unahlenym soudim. Spravny
manazer se vzdy snazi situaci brat s nadhledem a nenecha své emoce, aby ho
negativné ovliviiovaly v jeho projevu. Je schopny problém analyzovat, sdélit ho
ostatnim a predlozit feSeni. Diky tomu, ze dokaze ovladat emoce, je schopen
vytvorit prostiedi pro davéru a spravedinost. Toto ovliviiuje atmosféru ve firm¢ a
také manazerv vliv na zaméstnance, protoze jim jde pfikladem. Sebetizeni také

vede k lepsi konkurenceschopnosti. Clovék, ktery umi pracovat se svymi emocemi,

32 GOLEMAN, Daniel. Emo¢ni inteligence. Vyd. 2., (V nakl. Metafora 1.). PfeloZila Markéta
BILKOVA. V Praze: Metafora, 2011. ISBN 978-80-7359-334-6.

33 GOLEMAN, Daniel. Jak se stz skutecnym lidrem: proc je emocni inteligence tak diilezitd: vybér

praci 7 nejvyznamnéjsich podnikatelskych casopisii. Pielozila Katefina ORLOVA. V Praze:
Metafora, 2015. ISBN 978-80-7359-453-4.
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se dokaze Iépe prizplisobit zménam a nepanikati. To manazerovi pomize odolavat
nahlym popudim a vyvarovat se impulzivnimu jednani.

Dale nesmime opomijet empatii, ktera hraje v dnesnim managementu
vyznamnou roli. Néktefi vrcholni manazefi by s tim mozna nesouhlasili, nicméné
umét se vcitit do druhych neznamena jen piebirani emoci ostatnich lidi za své
a snahu kazdému se zavdécit. Empatie znamena, Ze v procesu rozhodovani budeme
brat zaméstnancovy pocity vV tvahu a zhodnotime je spole¢né s dal§imi faktory.
Naptiklad i pro spravnou motivaci pracovniki bude lidr potiebovat chapat jejich
potieby a zajmy. ,, Empatie je dnes obzvlasté diileZitou soucdasti rizeni lidi nejméne
ze tri divodii. Jsou to: stoupajici vyznam tymoveé prdce, rychlé tempo globalizace a
vzrustajici potreba udrzet si talenty.” Na dilezitost empatie poukazuje také
Khelerova: , Empatie znamend dokdzat se vcitit do postaveni druhého, umét
odhadnout jeho potreby. Lidé nejsou stroje, maji své nazory a problémy, na které
je treba reagovat. “ Dodava, Ze ,,i ten nejvytizenéjsi manazer by si mél udélat cas
na to, aby se svymi lidmi mluvil %34

Posledni slozkou EI jsou socialni dovednosti. ,, Prvni dvé slozky emocni
inteligence jsou seberidici schopnosti. Druhé dve, tedy empatie a socidlni
dovednosti, se #pkaji schopnosti jedince dobre zviddat vztahy s jinymi lidmi. @

Socialn¢ zdatni jedinci jsou schopni snadno navazovat kontakty s ostatnimi

a udrzovat s nimi vztahy. Uméji rozpoznat, jaky styl komunikace je vhodné zvolit.
7.1. ReSeni konflikti a vyjednavani

Vyjednavani je komunikace, pti které se oba jedinci snazi hajit své zajmy
a dosahnout svych cili. Pfi pozici manazera je tedy tento styl komunikace
na dennim potfadku. Vyjednavani je ovlivnéno mnoha faktory. Zalezi na tom, jakou
ma vyjednava¢ osobnost, jak umi byt empaticky, asertivni, jaké ma komunikaéni
dovednosti a jak dokaze respektovat druhé. Rozdilnost nazori, piedstav a
osobnostniho nastaveni vyjednavactu muze ¢asto vést ke konfliktu. U vedoucich

pracovnikd je dilezité, jak k témto konfliktim pfiistupuji a jak jsou schopni je fesit.

3% KHELEROVA, Vladimira. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 3., dopl. vyd. Praha:
Grada, 2010. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5.

35 GOLEMAN, Daniel. Jak se stz skutecnym lidrem: proc je emocni inteligence tak diilezitd: vybér

praci 7 nejvyznamnéjsich podnikatelskych casopisii. Pielozila Katefina ORLOVA. V Praze:
Metafora, 2015. ISBN 978-80-7359-453-4.
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Konflikty délime na pozitivni, kdy vyfeSenim dojde naptiklad k upevnéni vztahu s
partnerem, a negativni, které mohou vést az Kk aplnému omezeni kontaktu.

Schopnosti a dovednosti vyjednavace délime do tii skupin. Prvni skupinou
jsou intelektualni schopnosti — analytické mysleni, inovace, tsudek, planovani,
organizovani, vnimani, koncep¢nost, objektivita a flexibilita. Druha skupina
obsahuje emocionalni schopnosti, kterymi jsou upiimnost, vytrvalost, ambice,
disciplina, orientace na vysledek, asertivita a entuziasmus. Tieti skupina je
oznacena jako interpersondlni schopnosti. Témi jsou piesvédéivost, citlivost,
schopnost projevit zajem o druhé, naslouchani a komunikacni schopnosti. Ve vSech
téchto dovednostech se manazer mize zdokonalovat.

V konfliktni situaci je dulezité, aby manazer umeél vyhodnotit, jestli mu jde
predevsim o dosazeni uznani, ze ma pravdu, nebo zda je pozadovanym vysledkem
dohoda, ktera bude vyhodna pro obé& strany. Konflikt v komunikaci nastava
ve chvili, kdy se u jednoho z partnerti dostanou do poptedi emoce. V takovou chvili
komunikace piestava byt konstruktivni. Odbornici doporucuji v takovych situacich
pouzivat spiSe dotazovani nez striktni zamitani nazoru partnera. Tim, ze partner
bude odpovidat na otazky, se uvolni jeho napéti, neni nucen setrvat na své pozici
za kazdou cenu, za¢ina o problému znovu pifemyslet, a to pod nasim vlivem. Pokud
se tento postup povede aplikovat oboustranné, vysledkem bude misto konfliktu
zpétné nastoleni komunikace, ktera ma za cil vytvofeni efektivniho feSeni.

Vystupem miize byt lepsi feseni, nez jaké bylo stranami predkladano pavodné.

3% KHELEROVA, Vladimira. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 3., dopl. vyd. Praha:
Grada, 2010. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5.
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8. Manazerské chyby

Spole¢nost Robert Half International je Spickou v oblasti vyhledavani
avybéru kvalifikovanych zaméstnanci na staly pracovni pomér i na casové
omezené projekty. Na zakladé svych dlouholetych zkuSenosti vytipovala nejcastéjsi
manazerské omyly.

Jako prvni omyl uvadi situaci, kdy se manazeti domnivaji, Ze zaméstnanci
neunesou pravdu. Manazer neochrani Své zameéstnance tim, ze pred nimi bude tajit
informace. Oteviena komunikace dava zaméstnancum pocit, ze maji urcitou
kontrolu nad danou situaci. Tento zpuasob komunikace byl zminén
v demokratickém stylu vedeni. Zaméstnanci jsou tak klidngjsi a nasledné zmény
Iépe prijimaji. Mimo jiné mtize manazer ziskat i cenné nazory a rady.

Dalsi manazerskou chybou je obvinovani vrcholného managementu nebo
svych nadfizenych. Neni vhodné snazit se zprostit odpovédnosti tim, Ze bude

manazer pouzivat fraze typu ,,Tuto situaci neovlivnim, protoze jsou to ptikazy
shora“. Muze se diky tomu vyhnout nepfijemnym reakcim, ale pokud dava vedouci
pracovnik najevo, Ze nesouhlasi S vedenim spole¢nosti, zaméstnance to nijak
neuklidni. Podkopava tim autoritu vrcholnému managementu a ve vysledku i sobé
samému, protoze to pasobi, jako Ze nad situaci nema Zadnou moc. Namisto toho se
doporucuje seznamit zaméstnance se zménami a S duvody, které k témto zménam
vedou, a pokud je to mozné, poradit pracovnikiim, jak mohou situaci ovlivnit oni
sami.

Za dalsi manazersky omyl je povazovana domnénka, Ze jsou lidé radi, ze
maji praci. V dnesni dobé se Casto v praxi setkavame S tim, Ze je zaméstnanci
lhostejna ztrata zaméstnani, protoze poptavka po pracovni sile je stale velka a lidé
si uvédomuyji, Ze Si jednoduse mohou najit jiné pracovni uplatnéni. To plati obzvlast
pro nejschopnéjsi zaméstnance. Lidr ale chce a usiluje o to, aby si ty nejlepsi
pracovniky udrzel.

Manazefi Casto zavrhuji variantu vyhledavat externi zdroje. Vzdy je dobré
vyuzit sluzeb jinych odbornikti. Lidr nemusi znat odpoveéd’ na vsechno, ale m¢l
by se postarat o to, aby si potiebné informace ziskal.

Manazer by mél sdélovat informace o firemnich nakladech zaméstnanctiim,
jelikoz mnoho zaméstnanctd netusi, kolik firma vydava na zaméstnanecké vyhody,

a proto se doporucuje je s témito informacemi seznamit. Manazerskou chybou je
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také omezovani motiva¢ni odmény. Pokud je zapotiebi sniZzeni nakladd, nemély by
se skrty Vv rozpoctu tykat odmén za dobie odvedenou praci. V ptipad¢€, Ze bude
vedouci pracovnik kreativni, zvladne vymyslet odménu, ktera nemusi byt nakladna.

Dale se doporucuje nesnizovat naklady na skoleni. Rozvoj zaméstnanct
se vyplaci z kratkodobého i dlouhodobého hlediska. Manazer by ale m¢l dbat na to,
aby tato skoleni byla u¢inna a efektivni.

Za dalsi manazerskou chybu je povazovano omezovani samostatnosti
a tymové prace. Jak jiz bylo zminéno, prace v tymu byva efektivnéjsi. Omylem
vV managementu je rovnéz predpoklad, ze je mozné ke vSem zaméstnancim
pfistupovat stejné. Individualnim pfistupem manazer mize ziskat ptizen svych
zaméstnancu.

Spravny lidr by dale nemél opomijet vyssi smysl prace, kterou se svym
tymem vykonava. Zasazeni do Sir§iho kontextu pozitivné pasobi na motivaci
pracovnikda.

Dalsi manazerskou chybou je posedlost poradami. .,V prizkumu
provedenym spolecnosti Robert Half International oznacilo 27 % dotazovanych
zaméstnancii 7a nejvetsi ztratu casu V praci pravé porady. “®’ Pro pracovnika je

vhodné, aby zvazil, zda je porada opravdu nutna.

37 Staffing Agencies & Recruiters | Hire Staff & Find a Job | Robert Half. Staffing Agencies &
Recruiters | Hire Staff & Find a Job | Robert Half [online]. Copyright © 2020 [cit. 06.04.2020].
Dostupné z: https://www.roberthalf.com/
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9. Kbvalitativni vyzkum

Pro tuto praci byla zvolena metoda kvalitativniho vyzkumu. Tato metoda je
v mnoha ohledech obtizngjsi a zada si vétsi miru ¢asové investice, ale je vhodné;si
pro dikladné prozkoumani problematiky. V piipadé, ze by bylo zvoleno statistické
Setfeni, by ziskana data byla omezena a nebylo by mozné od respondenti ziskat
podrobnéjsi informace, které jsou pro tento vyzkum dulezité. Kvalitativni vyzkum
se zabyva zivotem, vztahy a prozitky lidi v daném kontextu. Vysledkem je velmi
detailni popis, ktery vyzkumnik ziska pfi praci v terénu. Ziskana data tvofi piepisy
terénnich poznamek potizenych béhem rozhovord. ,, Vyzkumnik vytvarii komplexni,
holisticky obraz, analyzuje rizné typy textii, informuje 0 ndzorech ucastnikii
vWzkumu a provadi zkoumani v prirozenych podminkach .

Vyhodou je hloubkové Setfeni a podrobny popis dané problematiky.
Kvalitativni vyzkum probiha v piirozeném prosttedi a jeho plan ma pruzny
charakter — to znamena, ze se z daného zakladu dale rozviji a pfizpusobuje podle
okolnosti a ziskanych dat.

Vyzkumnik mize v pribéhu modifikovat vyzkumné otazky dle potieby.

., Shér dat a jejich analyza probiha v delsim c¢asovém intervalu, vyzkumny

proces ma longitudina/ni charakter. °

9.1. Metody vyzkumného Setieni

Kvalitativni vyzkum ma nékolik pfistupt. Pro tuto praci byla pouzita
metoda piipadové studie. Jeji hodnota zavisi na tom, jak dobie je zaostfena. Cilem
je zachyceni slozitosti pfipadu a dikladné prosetfeni malého mnozstvi vyzkumnych
vzorkul a nasledné zasazeni do celku. Pochopeni jednoho ¢i dvou piipadi nam pak
pomize pochopit ptipady ostatni. V kvalitativnim vyzkumu chceme porozumét
urcitému piipadu. Chceme vyhodnotit jeho jedine¢nost a jeho zasazeni do kontextu.

,Sitla kvalitativnich dat spociva v tom, Ze jSOU prirozené usporadand a popisuji

38 HENDL, Jan. Kvalitativni vyzkum: zdkladni teorie, metody a aplikace. 3. vyd. Praha: Portal, 2012.
ISBN 978-80-262-0219-6.

39 HENDL, Jan. Kvalitativai vyzkum: zakladni teorie, metody a aplikace. 4., prepracované
a roz§ifené vydani. Praha: Portal, 2016. ISBN 978-80-262-0982-9.

24



kazdodenni Zivot. Vyznacuji se lokalnim zakotvenim anejsou vytrhovina z
kontextu. “

Hlavni skupinu metod sbéru dat v empirickém vyzkumu tvoii rizné formy
dotazovani a nasledného naslouchani. Data ziskavame kladenim otazek a nasledné
cerpame Z analyzy ziskanych odpovédi.

Pro tuto praci byl zvolen polostrukturovany rozhovor, jenz se vyznacuje
definovanym téelem, urcitou osnovou a velkou pruznosti celého procesu ziskavani
informaci. Data ziskana pomoci rozhovora jsou misty doplnéna také témi, ktera
byla nabyta pozorovanim. Pozorovani je ¢asto vyuzivano pii vyzkumnych akcich
kvalitativniho charakteru. O pozorovani byli respondenti pfedem informovani,
charakterizujeme jej tedy jako oteviené, nestrukturované, nezacastnéné,

selektivni/fokusované a probihajici v ptirozené situaci.

9.2. Kaédovani

Kodovani je systém redukce a zobrazeni dat v kvalitativnim vyzkumu.
Vzhledem k tomu, ze vystupy z kvalitativniho vyzkumu jsou velmi obsahlé, je
nutné je vhodné redukovat a organizovat. Proces pievodu mluveného projevu
zinterview se nazyva transkripce. Je podminkou pro podrobné vyhodnoceni
sesbiranych dat. Kvalitativni material se interpretuje s cilem zachytit smysluplné
komplexitu zkoumanych jevu. Kvalitativni data vSak nemaji strukturovanou
podobu, jako je tomu u dat kvantitativnich, coz komplikuje jejich vyhodnoceni.
., Kvalitativni analyza je uménim zpracovat data smysluplnym a uzitecnym
zpiisobem a nalézt odpovéd na poloZenou vyzkumnou otazku. “°

Pro rozkryti vyzkumnych dat byla pouzita metoda otevieného kédovani.
Cilem je pfevedeni dat do podoby, ktera se da Iépe zpracovat a pozdéji prezentovat.
Jde tedy o fazi vyzkumu, kdy z nabytych dat tvofime obecnou teorii. Vysledkem je
tedy rozkryti dat a pfevedeni na obecnéjsi rovinu, na jejimz zaklad¢ bude obecna

teorie formulovana.

40 HENDL, Jan. Kvalitativai vyzkum: zdkladni teorie, metody a aplikace. 4., prepracované
a roz§ifené vydani. Praha: Portal, 2016. ISBN 978-80-262-0982-9.
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9.3. Vyzkumny cil

Tato prace je zaméfena na kompetence manazera. Ugelem $etieni je zjistit,
které kompetence povazuji sami manazeti pii SVé praci za stézejni.

Cilem je odhalit, jaké jsou rozdily prace manazert ve vefejné spraveé
a v soukromé sfére.

Hlavni vyzkumnou otazkou je: Existuji rozdily v praci manazera verejné

spravy a soukromé spole¢nosti?
9.4. Vyzkumny soubor

Vyzkum je zaméfen na dva respondenty, kteti byli ochotni poskytnout
obsahlé rozhovory a souhlasili s pozorovanim pf¥imo na jejich pracovisti. Prvni
respondent je manazer ve vetejné spravé a druhy v soukromém sektoru. Komparaci
tak muzeme zjistit, v ¢em se jejich prace lisi, a naopak v ¢em se shoduje. Otazky
sestavené pro interview jsou zaméfené na manazerské kompetence.

Prvnim respondentem je Michaela Wierchetova, pracujici na finan¢nim
Gitadé pro hlavni mésto Prahu, na Uzemnim pracovisti pro Prahu 1, na registraénim
odboru krajské podatelny. Spada do middle managementu — tidi atvar, ma 24
podiizenych, je ji 59 let a na Gfad¢ pracuje 12 let. Druhym respondentem je Bc. Jan
Novak — manazer v Parkhotelu Popovicky. Pan Novak ma na starosti chod celého
hotelu, restaurace a pekarny. Krom¢ finanéniho oddéleni vse fidi on. Je mu 29 let,
v hotelu pusobi 6 let a funkci manazera zastava 3 roky. Pokud bychom jeho pozici
meéli klasifikovat podle arovné managementu, spada do top managementu — #idi v
podniku veskery provoz, piebira roli majitele.

Pro lepsi pfehlednost je pan Novak oznacen jako (S) — soukromy sektor — a

pani Wierchetova jako (V) — vefejna sprava.
9.5. Vyzkumna data a okruhy otazek

Sbér vyzkumnych dat probihal v pracovnim prostiedi respondentd pfi
piedem domluvenych schizkach. Pozorovani bylo realizovano béhem pracovniho
procesu, coz umoznilo hlubsi vhled a dikladnéjsi prozkoumani konkrétniho
odvétvi. Pristup obou respondentt byl velmi aktivni a vstiicny, diky tomu nebyly

potieba dopliujici otazky.
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Rozhovory byly nahravany a pozdé&ji prepisovany, coz umoznovalo plné
soustfedéni na vedeni interview. Respondenti odpovidali na tfinact predem

pripravenych otazek.

Otazky:

1. Co vas vedlo k rozhodnuti usilovat o pozici manazera?

2. Délal se na vasi pozici konkurz?

3. Které manazerské dovednosti pouzivate?

4. Jak vypada vas pracovni den? Popiste ho krok za krokem hlavné vzhledem
ke komunikaci s podfizenymi, organizaci prace, rozdélovani ukolu, jejich
kontrole atd.

Jak je dualezita délka praxe ve vasi pozici?

Jak je dulezité dosazené vzdé€lani ve vasi pozici?

Popiste dva konflikty s podiizenymi.

Jak motivujete svoje podiizené K lepsim pracovnim vysledkim?

© ©o N o O

Kde citite v pozici manazera svoje piednosti a svoje nedostatky?

10. Regite personalni otazky? Pokud ano, jak.

11. Jaky je postup Vv piipadg, ze nejste spokojen(a) s praci svého zaméstnance?
12. Co vam na vasi praci piipada nejtézsi?

13. Co mate na své praci nejradéeji?

14. Jaky vztah mate se svymi nadfizenymi a jak to ovliviiuje vasi praci?

1. Co vas vedlo k rozhodnuti, usilovat o pozici manazera?

Zatimco prvniho respondenta (S) hnaly za pozici pfedevsim ambice, druhy
respondent (V) ptesel na pozici z davodu ruSeni dosavadni pozice a ziskal ji diky
specifickym dovednostem. Shodu zde nalezneme v tom, ze oba respondenti ziskali
pozici proto, ze méli diveéru svych nadfizenych, kteti si je pro tuto funkci sami
vybrali.

(S): ,, Vzdy mé hodné bavila prdace, kde je potreba mit velké organizacni
schopnosti a kde je na vds vyvijeny tlak, ktery clovek musi zvladat. Odvetvi
manazerského rizeni nabizi velmi zajimavé a rozmanité cinnosti, coz pro me, jako

pro cloveka, ktery nema rad stereotyp je urcité lakavé. SKoro kazdy den resite néco

noveho a neustale se rozvijite. “
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(V): ,,Moje pitvodni misto se rusilo. Neméla jsem moc na vybranou. A na

této pozici bylo potreba umét pracovat s programem, ktery jsem uméla. Tak jsem

se prihldsila do vybérového rizeni. *

2. Délal se na vasi pozici konkurz?

(S): ,, Fungoval jsem v hotelu uz néjakou dobu na jinych pozicich a v jinych
sektorech, takze si me majitel vytipoval a v momente, kdy koncila ve funkci moje
predchudkyne, jsem dostal nabidku. “

(V): ,,Ano. To se musi. V komisi jsou vzdy t7i lidé. Zajimavé je, ze v komisi
nikdy nesmi byt primy nadrizeny té pracovni pozice, na kterou je vybérové rizeni

vypsano. Muize byt jen jako prisedici, ale nesmi pokladat otdzky. “

Komentar: Zaméstnanci vetfejné spravy se musi fidit sluzebnim zakonem,
Vv jejich piipad¢ jsou tedy mista obsazovana pomoci vybérového fizeni, které je
taxativné stanoveno zakonem. Ve sluzebnim zakoné nalezneme tadu dalSich
podminek pro obsazovani pozic ve vetejné sprave.

Napriklad § 25 odst. 2: Zadatel, ktery neni statnim obcanem Ceské
republiky, musi zkouskou u 0soby, ktera jako plnoprdvny clen Asociace jazykovych
zkuSebnich instituci v Evropé uskutecriuje touto asociaci certifikovanou zkousku z
ceského jazyka jako ciziho jazyka, prokdzat znalost ceského jazyka; to neplati,
dolozi-li, Ze absolvoval alesporn po dobu 3 skolnich rokii zdkladni, stredni nebo
vysokou skolu, na kterych byl vyucovacim jazykem cesky jazyk.

V soukromé sprave jsou pozice obsazovany spiSe na zakladé presvédceni
vedeni firmy, ze pravé tento konkrétni zaméstnanec se bude do funkce hodit,
a vybérové fizeni se délat nemusi, pokud vedeni firmy nechce. Proces piijimani

novych zaméstnanct se fidi zdkonikem prace.
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3. Které manaZerské dovednosti pouzivate?

(S): ,, Hodné zalezi na provozu, ktery ridite, a od kazdého musite mit neco.
V jednani s Klienty musi byt ¢lovek hodné customer open, ale zaroven mit i trochu
asertivitu, abyste byli schopni vyjednat podminky vyhodné pro vdas provoz.
V jednadni s podrizenymi zase potrebujete moznd az pedagogické dovednosti, abyste
byli schopni vzdy podrizenym vysvetlit, jak si jejich praci predstavujete, a pozitivné
je motivovat. V dalsich odvétvich, jako je nastavovadni cen pro rizné akce, musite
zase vyuzivat hospoddrské a ekonomické mysleni a nechat si poradit napriklad od
Séfkuchare s nakladovymi cenami surovin a podobné. Takhle bych mohl pokracovat
dale. Téch dovednosti je mnoho, samozrejmé kazdy manazer je dobry jinym
smérem, Nikdo nemiize byt dobry uplné ve vsem. “

(V):,, Nejvice uplatnuji odborné znalosti, protoze pracuju se specidalnim
programem. Ddle mi nejvice prijde dilezita schopnost asertivné komunikovat a

vithec umét Si vytvorit dobré pracovni vztahy na pracovisti a udrzovat je.”

Komentar: Zde nalézame shodu. Oba manazeti zduraziuji piedevsim
komunika¢ni dovednosti a organiza¢ni schopnosti.

4. Jak vypada vas pracovni den? Popiste ho krok za krokem hlavné
vzhledem ke komunikaci s podFizenymi, organizaci prace, rozdélovani
ukold, jejich kontrole atd.

(S): ,, Muyj pracovni den zacind tim, ze zkontroluji poptavky klienti. To jsem
cekat na odpoved. Proto je to pro me priorita, klient u nds chce zorganizovat
néjakou akci (firemni meeting, team building, oslavu narozenin, svatbu atd.) a tyto
akce pak generuji penize. Cim vétsi prijmy, tim lepsi persondl a tim vyssi tirover
servisu. Tim mohou byt vyssi prodejni ceny a tak dale a tak ddle. “

(V):,, Rano musim byt Vv prdci ditv nez vsichni mi podrizeni. V tu chvili i vim,
podle SMS, kdo neprijde do prdace. Za né praci musi udelat nékdo jiny. Zjistim, kolik
prislo datovych zprav, a praci rozdeluji mezi vsechny podrizené. Ne vSichni mi
podrizeni jsou vV budove, kde pracuji. Komunikujeme a prdci rozdéluji e-mailem.
Vsichni Si prectou, €O ten den maji delat. Kazdé vizemni pracovisté v Praze mad svoji
datovou schranku. Pak zacnu pomahat tam, kde nestihaji, a kontroluji, jak prdaci

splnili. Vsichni pracujeme v jednom programu, takze vidim, jak prace probihd.
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Nekdy se stane, ze v programu néco nefunguje, tak musim komunikovat s OIT, aby

to rychle opravili. “

Komentar: Pracovni postup se shoduje v tom, ze manazer musi byt v praci
jako prvni, protoze je potieba vytvofit plan prace na dany den.

(V) komunikuje pfedevsim pomoci komunikacnich prostiedku, protoze ne
vSichni zaméstnanci jsou Vv jedné budové. Vyuziva datové schranky, které se tidi
zakonem ¢. 300/2008 Sh., o elektronickych tkonech a autorizované konverzi

dokumentu.

Datova schranka
(1) Datova schranka je elektronické uloziste, které je urceno k
a) dorucovani organy verejné moci,
b) provddeni vkonii viici orgdniim verejné moci,
C) dodadvani dokumentii fyzickych 0sob, podnikajicich fyzickych 0sob
a pravnickych 0sob.
(2) Datove schranky zrizuje a spravuje Ministerstvo vnitra.

Prace respondenta (S) je naro¢né&jsi z povahy provozu. Vyiizuje poptavky
klientt a fidi praci vSech ,,sektorti. Je zapotiebi sestavit takzvana komanda, coz
jsou materialy, které dostane kazda slozka a diky nimz vi, co je potieba zajistit.
Vyhodou je, ze nasledné uz kazdy sektor vi, co ma délat. Zde hodné Casu zabere
komunikace s Kklienty, protoze kazdé poptavce Se manazer musi vénovat

individualng, kazdy ma jiné pozadavky.

5. Jak je diilezita délka praxe ve vasi pozici?
(V): ,,Délka praxe je velmi dulezita. S programem, se kterym pracujeme,
mam zkusenost uz 10 let. “
(S): ,,Samoziejme ze praxe je velmi dilezita. Kazdym dnem, kazdou
zorganizovanou akci, kazdym vyresenym problémem se clovek uci a posouva. Je
diilezité se z kazdé chyby poucit a pristé najit lepsi reseni. Vzhledem k tomu, Ze se

hodné jedna o praci s lidmi, vds vzdy muze prekvapit néco nového. “
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Komentar: Oba respondenti uvadi, Ze délka praxe je zde zcela zasadni.

6. Jak je diilezité dosazené vzdélani ve vasi pozici?
(V):,,Kdybych neméla 10 let praxe, nemohla bych by¢ na této pozici, protoze
pozadavek je zde magisterské vzdelani a ja mam pouze bakaldarské.
(S): ,,Samoziejmée kazdé vzdelani je k nécemu dobré. V mé pozici si ale
myslim, Ze tU nejvétsi Skolu dostanete jen praxi samotnou. Kdyz clovek néco pokazi
nebo nevyresi spravne, pouci se, a pristé uz to udela lépe. Viastni zkusenost je ta

nejvetsi hodnota. “

Komentar: Respondentka (V) by svou praci nemohla vykonavat, pokud by
nedosahla alespon bakalatrského stupné studia. U (S) na dosazeném stupni vzdélani
nezalezi, ale sam nékolikrat uvadi, ze pti komunikaci se zaméstnanci uplatiiuje
pedagogické piistupy, které se naucil pravé béhem svého studia na vysoké skole —

Univerzité Karlové, obor pedagogika.

7. Popiste dva konflikty s podiizenymi.

(V) ., Prvni konflikt jsem méla se zaméstnankyni, ktera byla tésné pred
odchodem do diichodu. Svoji praci nezviddala. Podle zdkoniku prace jsem ji
nemohla vyhodit. Tak jsem ji stale davala tolik prdce jako vsem ostatnim, i kdyz
jsem vedeéla, ze ji nezvladne. Takze to dopadlo tak, Ze dala sama vypoved. *

(S): ,, Pred par lety jsem resil problém s alkoholem na pracovisti. Vzhledem
k oboru, ve kterém deldam, to neni nic extra zviastniho. Moji prredchiidci to dokonce
prehlizeli, nebo dokonce castecné tolerovali. Ja jsem se rozhodl, Ze tento nesvar z
naseho provozu vyzenu. Koupili jsme kalibrovany testr na alkohol a zacaly
namatkové kontroly. Cely persondl samoziejmé dostal informaci, zZe se tohle bude
dit, tim dostali na vyber, jak se k tomu postavi. Zanedlouho byl pristizen jeden z
cisnikii. Nasledoval disledny rozhovor, vytykaci dopis a cely personal jsem
upozornil, Ze pokud se to bude opakovat, trestem bude ukonceni pracovniho poméru
Z ditvodu hrubého poruseni pracovni smlouvy. Bohuzel asi mésic nato byl ten samy
cisnik pristizen znovu a ja musel dodrzet slovo. Bylo mi to svym zpusobem lito, ale
nemohl jsem jinak. Myslim, Ze i jemu to mohlo pomoct oteviit oci, protoze mél
pravdépodobné problémy s alkoholem. Od té doby se v provozu probléemy s

alkoholem neopakovaly. “
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Komentar: Shodu nalezneme v tom, ze oba zminované konflikty vyustily
v ukonceni pracovniho poméru. Zajimavosti je vSak to, ze ve veiejné spravé je
proces komplikovangj$i. Hlavni informace, ktera z téchto odpovédi vyplyva, je ale
ta, ze pracovni klima je pro manazery tak dulezité, ze ukonéi pracovni pomér i S
¢loveékem, ktery muze byt velmi dobry ve své praci, ale neumi se chovat ke svym
kolegim nebo v tymu §ifi Spatnou naladu. Je vidét, ze vyznam pracovniho Klimatu
manazefi neberou na lehkou vahu.

Z odpovédi respondenta (S) dale vyplyva, ze manazer musi drzet dané
slovo, i kdyz mu je to lito. Piestoze mél konkrétniho zaméstnance rad, védeél, ze
nechce, aby hosty v restauraci obsluhoval opily ¢isnik. Pokud by opakované
porusovani kazn¢ priehlizel, ztracel by respekt, a hlavné by nedosahnul
pozadovaného vysledku.

8. Jak motivujete svoje podiizené Kk lepSim pracovnim vysledkiam?

(V): ,, Predevsim financné. Financni odmeény jsou velmi s/usné a oni to vedi.
A taky se snazim o dobrou atmosféru. Pokud md nékdo narozeniny, vybirdame na
darek a ja dam samoziejmé nejvetsi prispevek. A dalsi véci, kterou je motivuji, a
kazda se s tim uz setkala, je, Ze kdyz moji podrizeni neco potrebuji, jsem velmi
Vstricnd. At se jedna 0 oSetrovani nemocného diteéte nebo clena rodiny. “

(S): ,,Snazim se v kolektivu udrzovat dobrou ndladu. V praci travime
opravdu mnoho casu a musime se Citit dobre. Neustdle vsem podrizenym opakuji,
ze pokud bude jakykoliv problém, maji se mi sverit. Bud’ bude mit reseni, nebo ne,
ale nejhorsi je byt s necim nespokojen a dusit to v sobe. Myslim, Ze mi podrizeni
VEFi, @ sem tam za mnou prijdou, Ze je Stve tohle nebo tamhleto, a ja se samozrejmeé

pokusim vzdy najit Feseni, které je pro obe strany akceptovatelné. “

Komentar: Zde nalézame shodu v tom, Zze oba manazeti povazuji jako
zasadni dobré pracovni klima a neustale o né&j usiluji. Oba popisuji, Ze je dilezité,
aby zaméstnanec véd¢l, Ze se jim muze svétit s problémem a Ze se ho pokusi vytesit
a vyjit mu vstiic. Ackoli je pracovni klima v fadach spolecnosti piehlizeno, tito
manazeii ho povazuji za G¢inny prostiedek pro to, aby se v praci oni i jejich
zaméstnanci citili dobfe.

Respondentka (V) umi efektivné stfidat role autoritativniho a vstiicného

lidra, coz je pro praci na jejim pracovisti velmi piinosné. Na pracovisti vladne Klid
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a prijemna atmosféra. Je vidét, Ze jeji zaméstnanci jsou dobie naladéni, protoze citi
jistou miru podpory v Kkolektivu i od svého nadtizeného. (V) je typ lidra, ktery
kolem sebe ptirozené §iii pfijemnou atmosféru. Je to typ ¢lovéka, ktery ma nadani
k tomu davat druhym pocit jistoty a klidu. Vzhledem k tomu, Ze jeji podiizené jsou
pfevazné zeny Ve stiednim véku, dava jim to pocit bezpeéného prostiedi a prace je
napliiuje do té miry, ze tento efekt ma ptesah i do jejich osobniho zivota a celkové
zivotni spokojenosti. (V) si timto zplisobem ziskala naprostou loajalitu svych
zam&stnancl. Vysoka mira empatie je jednou z jejich nejvyrazngjsich
manazerskych kompetenci.

Je ziejmé, Ze i sloZzeni tymu (veékové rozdily mezi zaméstnanci, genderova
vyvazenost) vyrazné ovliviiuje manazera V uplatiovani riznych pfistupt vedeni.
Jiny styl vedeni zvoli, pokud bude fidit zeny ve stiednim véku, nebo tym lidi
ve vékovém rozpéti 20-30 let, v némz pievladaji muzi. Také druh provozu
manazera velmi ovliviuje.

9. Kde citite v pozici manazera svoje piednosti a svoje nedostatky?

(V): ,, Prace s lidmi mé bavi a myslim, Ze je t0 zndt. Kdyz mé nékdo rozcili,
je tezkeé drzet nervy na uzde, ale clovek se to pro takovou praci musi naucit. Nejsem
zrovna cholericky typ, takze se umim dobre oviadat. “

(S): ,, Myslim, Ze mam dovednost mluvit. A7 uz s klienty, nebo s persondlem.
Mpyslim, Ze obstojné zvladam vedeni akci a Ze se mi podarilo si vybudovat pred
svymi podrizenymi prirozenou autoritu tim, Ze se nebojim prace. Pokud se néeco déje
a nestihame, nemam problém slozZit dovezené basy s ndpoji nebo v restauraci
rozndset obédy. Podrizeni tim padem vedi, Ze se na mé mohou spolehnout a Ze
nejsem jen ,, kravata”, kterd jim ddavda ukoly. Co Se tyka téch negativnich vlastnosti,
jsem velmi emotivni ¢lovék a obéas mam problém v krizovych momentech drzet
svoje emoce na uzde. Nesnasim [zi a nespravedlnost, a kdyz se s nécim takovym
setkam, nedokazu to ustat tak, jak bych si predstavoval. Vystrizliveni samozrejmeé

prijde az hodinu potom. Snazim se z toho ale vzdy ponaucit a snad se mi to trochu

7]

dari.

Komentar: Oba respondenti se shoduji v tom, ze jsou extroverti a prace
s lidmi je bavi. U (S) je zajimavé, kolik styli vedeni uplatiiuje. | z pouhého
pozorovani se da odhadnout, zZe je v prvni fadé autoritativni, udava tempo, coz je

znat uz pii jeho pracovnim nasazeni. V komunikaci je ptedevsim v roli vstiicného
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a koucujiciho lidra, ale pokud zaméstnanec udéla preslap, je striktni a natlakovym
stylem fizeni dokaze konflikty okamzité tesit. Je zajimavé, do jaké miry ho
ovlivituji jeho moralni zasady. Nestrpi na svém pracovisti lhani a podvadéni,
i za cenu toho, Ze vi, Zze zaméstnanci Se tézko shanéji. Pfestoze ho jeho tym naprosto
respektuje, béhem pracovniho procesu je bézné, Ze si spole¢né zavtipkuji nebo se
pobavi i 0 osobnich tématech. Pro jeho praci je velmi ptinosné, ze si zkusil i jiné
pozice a ze ma odborné kompetence k tomu, aby vyfesil kazdou situaci. Krome
kuchaie je schopen zastat kteréhokoli pracovnika a tim si ziskal ptizen svych
zamé&stnancl. Pokud zaméstnanci nestihaji plnéni pracovnich povinnosti, snadno se
zapoji do prace s nimi a pomuze tak celému tymu. (V) také zminovala, Ze pomaha
tam, kde pracovnici nestihaji. Je to Gcinny prostiedek V navazovani kvalitnich

pracovnich vztaht.

10. ReSite personalni otazky? Pokud ano, jak.

(V): ,,Protoze mam kolektiv 24 Zen, neni jednoduché prijmout nékoho
dalsiho. Persondlni oddéleni sice dava inzeraty, vyrizuje prijeti zaméstnance, ale
zaméstnance Si hledam sama. Také mam ve svém veéku hodné znamych, takze
se ptam a hleddam | mezi nimi. Nastésti jim mohu nabidnout praci v centru Prahy a
Ve stdtni Sprave, coZ md radu vyhod. Predevsim socCidlnich. *

(S): ,,Sam pisu inzerdaty, které inzerujeme pomoci webii jako napr. jobs.cz.
Poté vybiram z kandidati, kteri mi zaslou CV e-mailem, a ty vhodné si pozvu na
pohovor. Chci vzdy védét, ze prijimame spravného cloveka. Také je diilezité, aby

do kolektivu zapadl. “

Komentar: Je zajimavé, ze si oba respondenti nejradéji shani zamé&stnance
sami. Prestoze (V) ma k dispozici personalni oddéleni, nejrad€ji shani nové
zamé&stnance pres znamé. (S) nema ve své firme personalistu a ani ho nechce,
protoze se chce sam presvédcit o tom, zda bude novy zaméstnanec kompetentni.
Pise inzeraty a i na ptijimaci pohovory chodi osobné, aby mohl sam rozhodnout
o ptijeti a byl si tak jistéjsi, Ze novy c¢len tymu dobie zapadne. To je sice

zodpovédny ptistup, ale mozna alespon tady by byl prostor pro delegovani ukold.

11. Jaky je postup v pripadé, ze nejste spokojen s praci svého zaméstnance?
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(V): ,,Musim napsat dva vytykaci dopisy, s jejichz obsahem musi
zameéstnanec souhlasit. Pak mu také musim dat ¢as na to, aby nedostatky napravil.
To znamena, ze nemiize dostat dva vytykaci dopisy v jednom meésici. A potom mdm
také nekteré zaméstnance pod tzv. sluzebnim zakonem. *

(S): ,,Velmi dulezita je konkrétnost. Musime mu byt schopni vysvetlit
naprosto presné, kde jsou mezery v jeho praci. Nejhorsi je neurcita nespokojenost.
Ddale je hodné duilezité prostiedi, ve kterém to resite. VZdy je dobré si toho clovéka
pozvat do kancelare, abyste byli takzvané na svém hristi a on pochopil vdznost
situace. Hodné pomiize 10 rozebrat ze vsech stran a zeptat se ho, jak &odla situaci
dal resit. Protoze pokud on sdm vyjmenuje opatreni, ktera se pokusi udélat, aby se

situace zlepsila, je pak mnohem vétsi sance, Ze bude ta opatreni skutecné plnit,

protoze sSi je sam vymyslel. “

Komentar: Oba respondenti se shoduji v odpovédich v tom ohledu,
ze pokud jsou s praci zaméstnance nespokojeni, musi mu dukladné vysvétlit pro¢ a
dat mu dostatek ¢asu na odstranéni nedostatka.

12. Co vam na vasi praci pripada nejtézsi?

(S): ,,Pomerné casto posledni dobou musim jednat s klienty, kteri se neum{
chovat, ale maji penize. VyZaduje to velikou miru asertivity. Bohuzel délame
ve sluzbdch a nékteri to opravdu hodné berou od slova slouzit. Je ale diilezité najit
tu spravnou miru a nenechat se tacit na kraj lidské diistojnosti. Nastésti mam

nadiizeného, ktery za mnou naprosto stoji, takze se v tomhle urcité lip dychad a

vymezovani mantineli se déla lépe. “

Komentar: (S) uvadi naro¢nost komunikace s nékterymi klienty a nasledné
vysvétluje, ze je dilezité ovladat asertivni komunikaci. (V) odpovédéla, ze je pro

ni nejvic naro¢né dojizdéni do zameéstnani, COz pro nas vyzkum neni podstatné.

13. Co mate na své praci nejradéji?
(S): ,,Kdyz jsou videt vysledky prace. Kdyz vam klient napise, ze akce byla
skvéla a ze urcite budou chtit dalsi u nds. To je ten jeden e-mail, za ktery stoji

ta tvrda prdace, kterou musime odvadeét. Kdyz vidite nariist navstévnosti, protoze
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jsou lidé ve vast restauraci nebo v hotelu spokojeni, to je ten moment, kdy c¢lovek
vidi, Ze to asi deéla sprdvné a to je ono. “

(V): ,, Nejradeji mam to, ze pracuji s lidmi. “

14. Jaky vztah mate se svymi nadfizenymi a jak to ovliviiuje vasi praci?

(V): ,, Miyj nadrizeny byl kdysi mym podrizenym. Takze tady plati: chovej se
slusne k lidem za vsech okolnosti. Byli jsme pratelé jiz tehdy, takze nase pratelstvi
jen pokracuje. “

(S): ,,To je velmi dulezita a casto podcenovand véc. Ja mdam Se svym
nadiizenym velmi dobry vztah. Je velmi dulezité, aby clovek citil, Ze si jeho
zaméstnavatel vazi jeho prdce a zZe ma duveru Vv riznych rozhodnutich. V momenté,
kdy vite, Ze vam majitel véri a stoji za vami, se pracuje uplné jinak. To jd mdm,

takze si nemohu stéZovat. “
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10. Zavér

Cilem bakalatské prace bylo zjistit, jakou roli hraji kompetence manazera v
jeho bézném pracovnim procesu. Predmétem vyzkumu bylo prozkoumat, jaké
kompetence vnimaji sami respondenti za nejdialezitéjsi. Prace odhaluje, jak
to v bézné praxi managementu funguje s uplatiovanim rtznych styli vedeni lidi.
Pozorovanim respondenti v jejich pfirozeném pracovnim prostiedi bylo docileno
utvoreni objektivniho pohledu na jejich nazory. Dotaznikové polozky Vv interview
byly stavény tak, aby byly nalezeny rozdily prace v pozici manazera ve vetejné
spravé a v soukromé spolecnosti.

Béhem realizace vyzkumu byla zjisténa neoc¢ekavana shoda respondentt
v mnoha oblastech. Odlisnosti se tykaly predevsim okruht, které se dotykaly jiné
pravni upravy. Ve vefejné spravé se v mnoha oblastech setkavame s vyssi mirou
pravni Gpravy, kterou je vedouci pracovnik vazan. V navaznosti na hlavni
vyzkumnou otazku je tedy dulezité doplnit, Zze prace manazeri v soukromém
sektoru a ve vetejné sprave se prilis nelisi.

V otazkach tykajicich se kompetenci byla shledana velka shoda, a to
i navzdory faktu, ze mezi respondenty je velky vékovy rozdil i vyrazna odlisnost v
povaze provozu, ve kterém se pohybuji. Ackoli jsme pivodné vychazeli
z domnénky, Ze téma emoc¢ni inteligence a vyznam pracovniho Klimatu pro
efektivni praci lidi budou v praxi pravdépodobné velmi opomijeny, respondenti nas
piesvédcili o tom, Ze s témito faktory ovliviiujicimi pracovni proces naopak denné
pracuji.

Z vyzkumného Setfeni vyplyva, Ze pro manazery 21. stoleti jSou zasadni
tymovost, loajalita a motivace pro praci. Nejvice pouzivanou kompetenci je
komunikace, pficemz nejsou opomijeny asertivita a empatie. Pii hodnoceni svych
nedostatkti oba respondenti vyjmenovali kompetence souvisejici S emoc¢ni
inteligenci. Je evidentni, ze ovladat své emoce je i pro vedouci pracovniky
na vysokych pozicich naro¢né.

Ze ziskanych dat je také ziejmé, Ze vedouci pozici by mél zastavat jedinec,
ktery je pro jeji vykon piirozené nadan. Na obou respondentech je vidét obrovska
mira motivace a odhodlanost fesit vsechny piekazky, se kterymi se denné potykaji.
Oba respondenti se zdaji byt velmi odolni vici stresu a povaha lidra z nich ¢isi na
prvni pohled. Uz pfi prvnim kontaktu s manazery bylo ziejmé, Ze jsou to velmi

charismatické osobnosti, které budou lidmi vzdy nasledovani. Je ziejmé, ze
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schopnost vykonavat praci s lidskymi zdroji je spise otazka osobnostniho nastaveni
¢loveka. Oba respondenti jsou velkymi extroverty, a tak je prace s lidmi bavi a

naplnuje.
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11. Resumé

Bakalaiska prace je zaméfena ha kompetence manazera jako zakladni faktor
ovliviujici schopnost vykonavat management v 21. stoleti. Hlavnim cilem je popsat
zejména pii komunikaci s podiizenymi zaméstnanci, jejich motivaci a vytvareni
kvalitniho pracovniho prostfedi. Manazeti jsou zde déleni podle piistupu k vedeni
lidi. Prace se dale vénuje také leadershipu, ktery je jakymsi idealnim stylem
moderniho managementu. Manazer dnesni doby by mél umét nejen dobie fidit, ale
také své zaméstnance vést. V praktické Casti je bakalafska prace zaméiena na
komparaci prace manazera ve vetejné spravé a v soukromém sektoru. Rozdily
vyplyvaji zejména z odlisné pravni Upravy. Vefejna sprava je vazana znacné
ptisnéjsi legislativou, ale na druhou stranu nabizi svym zaméstnancim vétsi miru
stability a jistoty. Vedouci zaméstnanec zde ma moznost motivovat své podiizené
fadou benefit, ale piisnéjsi pravni Gprava pro néj mize byt ¢asto i do zna¢né miry
svazujici. V soukromém sektoru je pro manazery jisté piijemnéjsi v&tsi moznost
nastavovani vlastnich pravidel. Co se ty¢e kompetenci, z odpovédi respondentti
naopak vyplyvaji mnohé shodné aspekty. Pro manazery 21. stoleti se tak jevi
zasadni charakteristiky jako tymovost, loajalita a motivace pro praci a zejména pak

schopnost komunikace.

The bachelor thesis is focused on manager's competencies as a basic factor
influencing the ability to perform management in the 21st century. The main goal
is to describe the most important managerial competencies, but also to point out
their use in practice, especially in communication with subordinate employees, their
motivation and creation of a quality work environment. Managers are classified
according to their approach to leading people. The thesis also discusses leadership,
which is a kind of ideal for modern style management. Today's manager should not
only be able to manage well, but also be able to lead his employees. In the practical
part, the bachelor thesis is focused on the comparison of the work of a manager in
public administration and in the private sector. The differences are mainly due to
different legislation. Public administration is bound by much stricter legislation, but
on the other hand it offers its employees a greater degree of stability and security.
The manager has the opportunity to motivate his subordinates with a number of

benefits, but stricter legislation can often be largely binding for him. In the private
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sector, it is certainly more pleasant for managers to be able to set their own rules.
In terms of competencies, on the contrary, the respondents' answers reveal many
identical aspects. For managers of the 21st century, the essential characteristics
such as teamwork, loyalty and motivation for work and especially the ability to

communicate emerge.
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Piiloha ¢. 1 — Polostrukturovany rozhovor s Bc. Michaelou Weichertovou

1. Co vas vedlo k rozhodnuti usilovat 0 pozici manazera?

,, Moje piivodni misto se rusilo. Neméla jsem moc na vybranou. A na této pozici bylo

potreba umét pracovat s programem, ktery jsem uméla. Tak jsem se prihldsila do

vybérového rizeni. “

2. Dglalo se na vasi pozici vybérové fizeni?

., Ano. To se musi. V komisi jsou vzdy t7i lidé. Zajimavé je, Ze v komisi nikdy nesmi
byt primy nadrizeny té pracovni pozice, na kterou je vybérové rizeni vypsano. Miize

byt jen jako prisedici, ale nesmi pokladat otdzky.

~roor

3. Které manazerské dovednosti pouzivate?

., Nejvice uplatnuji odborné znalosti, protoze pracuju se specialnim programem.

Dale mi nejvice prijde dilezita schopnost asertivne komunikovat a viitbec umét Si

vytvorit dobré pracovni vztahy na pracovisti a udrzovat je.”

4. Jak vypada vas pracovni den? Popiste ho krok za krokem hlavné vzhledem
ke komunikaci s podtizenymi, organizaci prace, rozdélovani ukold, jejich

kontrole atd.

,,Rano musim byt v praci driv nez vsichni mi podrizeni. V tu chvili i vim, kdo
neprijde do prdce. Za né praci musi udélat nékdo jiny. To mi podrizeni poslou SMS.
Zjistim, kolik prislo datovych zprav, a prdci rozdéluji mezi vsechny podrizené. Ne
vSichni mi podriizeni jSOU V budove, kde pracuji. Komunikujeme a prdci rozdéluji e-
mailem. Vsichni si prectou, co ten den maji delat. Kazdé vizemni pracovisté v Praze
ma svoji datovou schrdanku. Pak zacnu pomdahat tam, kde nestihaji, a kontroluji, jak
praci splnili. Vsichni pracujeme v jednom programu, takze vidim, jak prace
probiha. Nékdy se stane, ze v programu néco nefunguje, tak musim komunikovat s

OIT, aby to rychle opravili. “

5. Jak je dilezita délka praxe ve vasi pozici?
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,Délka praxe je velmi dilezita. S programem, se kterym pracujeme, mdm

zkuSenosti 10 let. “

6. Jak je dilezité vzd¢lani ve vasi pozici?
., Kdybych neméla 10 let praxe, tak bych pozici nemohla zastavat, protoze

pozZadavek na ni je magisterské vzdeélani a ja mam pouze bakaldrské.

7. Popiste dva konflikty se svymi podtizenymi.

., Prvni konflikt jsem méla se zaméstnankyni, kterd byla tesné pred odchodem
do diichodu. Svoji praci nezvladala. Podle zdkoniku prdce jsem ji nemohla vyhodit.
Tak jsem ji stdale ddavala tolik prdce jako vsem ostatnim, i kdyz jsem vedela, Ze ji
nezvladne. Takze to dopadlo tak, Ze dala sama vypoved.

Druhy konflikt nastal, kdyz jsem zjistila, zZe v kanceldri, kde pracovaly ¢tyri mladé
divky, tri Sikanuji ¢tvrtou divku. Je t0 neuvéritelné, ale méla jsem na pracovisti
Sikanu. Mezi temi tremi byla jedna tahounka, ktera byla nejzlejsi, a k ni se pridaly
dalsi dve. To, Ze tam Sikana probiha, jsem zjistovala z utrzkit rozhovorii ostatnich
Zen, které obcas do té kancelare prisly. Takze kdyz Sikanovana divka jednou byla u
doktora, sia jsem za nimi, abych si s nimi promluvila. Samoziejmé Ze nejdriv
vsechno zatloukaly, situaci ziehcovaly. Tak jsem si pozvala Zenu z vedlejsi
kancelare. Ta byla hrdinka, protoze Sikanu potvrdila. A nebylo to asi pro ni
jednoducheé, protoze dal tam pracovaly vsechny spolecne. Dokonce jedna z nich
Fekla, co to tam predvadime za saskarnu. Ze trech Zen, které Sikanovaly, jsem dvema
Fekla, Ze by bylo dobré, aby si nasly jinou prdci. Té treti jsem to rict nemohla,
protoze byla v jiném stavu.

Okamzite jsem t0 nahlasila svému nadrizenému. A rekla jsem takeé, Ze budu trvat na
tom, aby ty dve Zeny odesly. Chodila jsem jim to 7ikat tak dlouho, az opravdu odesly.
Ted'se ta treti z nich vraci z materské dovolené a mda pocit, Ze se na vsechno mezitim
zapomneélo. Ja se ale postaram 0 to, aby pracovala na jiném pracovisti. Nemuzu ji
dat zpatky do stejné kancelare. Ja chci mit na pracovisti klid a pohodu.

Nemohu zaméstnance jen tak vyhodit Musim dodrzovat zakonik prace. Takze postup
je takovy, Ze musim napsat dvé napomenuti, se kterymi zaméstnanec souhlasi.

Dokonce musime ddvat novym zaméstnancim K podpisu konstatovani, Ze je bude
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jejich nadrizeny hodnotit. Postup je pro vedouci tak obtizny, ze t0 vétsinou nechaji

byt.“

8. Jak motivujete svoje podiizené k lepsim pracovnim vysledkam?

., Predevsim financné. Financni odmeény jsou velmi slusné a oni to vedi. A taky
se snazim 0 dobrou atmosféru. Pokud md nékdo narozeniny, vybirame na darek a ja
dam samozriejmé nejvétsi prispévek. Kdyz se nekomu narodi vnouce, také kupuju
darek, ostatni mohou prispet a nemusi. A dalsi veci, kterou je motivuju, a kazda se
s tim uz setkala, je, Ze kdyz moji podrizeni neco potrebuji, jsem velmi vstricnda. At

Se jednd 0 oSetrovani nemocného ditéte nebo clena rodiny. “

9. Kde citite v pozici manazera Svoje prednosti a kde svoje nedostatky?
., Prace s lidmi meé bavi a myslim, Ze je t0 znat. Kdyz mé nékdo rozcili, je tezké drzet
nervy na uzde, ale clovek se to pro takovou prdci musi naucit. Nejsem zrovna

cholericky typ, takze se umim dobre ovladat. “

R 24

10. Jak fesite personalni otazky?

., Protoze mdm kolektiv 24 Zen, neni jednoduché prijmout nékoho dalsiho.
Personalni oddéleni sice dava inzeraty, vyrizuje prijeti zaméstnance, ale
zaméstnance Si hledam sama. Také mam ve svém véku hodné zndamych, takze

se ptam a hledam 1 mezi nimi. Nastésti jim mohu nabidnout prdci v centru Prahy a

Ve stdtni Sprave, coZ md radu vyhod. Predevsim socCidlnich. “

11. Jaky je postup v piipad¢, ze nejste spokojena s praci svého zaméstnance?

,, Musim napsat dva vytykaci dopisy, s jejichz obsahem musi zaméstnanec souhlasit.
Pak mu také musim dat cas na to, aby nedostatky napravil. To znamend, ze nemiize

dostat dva vytykaci dopisy v jednom mésici. A potom mam také nekteré zaméstnance

pod tzv. sluzebnim zdakonem. “

Vv

,, Dojizdeni do zameéstnani. “
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13. Co mate na své praci nejradeji?

., Nejradéji mam to, zZe pracuji s lidmi.*

14. Jaky mate vztah se svym nadfizenym a jak to ovlivituje vasi praci?

., Miyj nadrizeny byl kdysi mym podrizenym. Takze tady plati: chovej se slusné
k lidem za vsech okolnosti. Byli jsme pratelé jiz tehdy, takze nase pratelstvi jen

pokracuje. “
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Piiloha ¢. 2 — Polostrukturovany rozhovor s Bc. Janem Novakem

1. Co vas vedlo k rozhodnuti usilovat 0 pozici manazera?

., VZdy mé hodné bavila prace, kde je potireba mit velké organizacni schopnosti
akde je na vds vyvijeny tlak, ktery clovek musi zvlidat. Odvétvi manazerského
Fizeni nabizi velmi zajimavé a rozmanité cinnosti, coz pro me, jako pro cloveéka,
ktery nemd rad stereotyp, je wrcite lakavé. Skoro kazdy den resite néco noveho

a neustale se rozvijite.”

2. Deélal se na vasi pozici konkurz?

,, PFimo na mou pozici manazera hotelu jsem Zadny konkurz nedélal. Fungoval jsem
v hotelu uz néjakou dobu na jinych pozicich aV jinych sektorech, takze si me majitel
vytipoval a v momenté, kdy koncila ve funkci moje predchudkyne, jsem dostal
nabidku. “

3. Které manazerské dovednosti pouzivate?

., Bohuzel asi nedokdzu vyjmenovat seznam dovednosti, které clovek potiebuje
a které pouzivd. Hodné zdlezi na provozu, ktery ridite, a od kazdého musite mit
néco. V jednani s Klienty musi byt ¢lovek hodné customer open, ale zaroven mit
I trochu asertivitu, abyste byli schopni vyjednat podminky vyhodné pro vas provoz.
V jedndni s podrizenymi zase potrebujete moznd az pedagogické dovednosti, abyste
byli schopni vzdy podrizenym vysvétlit, jak si jejich praci predstavujete, a pozitivne
je motivovat. V dalsich odvétvich, jako je nastavovani cen pro rizné akce, musite
zase vyuzivat hospoddrské a ekonomické mysieni a nechat si poradit napriklad od
Séfkuchare s nakladovymi cenami surovin a podobne. Takhle bych mohl pokracovat
dale. Tech dovednosti je mnoho, samozrejmé kazdy manazer je dobry jinym

smerem, nikdo nemiize byt dobry uplné ve vsem. “
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4. Jak vypada vas pracovni den? Popiste ho krok za krokem hlavné vzhledem
ke komunikaci s podfizenymi, organizaci prace, rozdélovani ukold, jejich
kontrole atd.

,, Miij pracovni den zacina tim, Ze zkontroluji poptdvky klientii. To jsem vyhodnotil
jako nejdiilezitejsi véc. V dnesni uspéchané dobé nikdo nechce dlouho cekat na
odpoved. Proto je to pro mée priorita, klient u nds chce zorganizovat néjakou akci
(firemni meeting, team building, oslavu narozenin, svatbu atd.) a tyto akce pak
generuji penize. Cim vétsi prijmy, tim lepsi persondl a tim vyssi iiroveri servisu. Tim
mohou byt vyssi prodejni ceny a tak ddle a tak ddale. Na kazdém oddéleni je c¢lovek,
ktery zodpovida za chod — vedouci recepce, vedouci smény cisniku, Séfkuchar atd.
Tyto osoby a jejich podrizeni vétsinou vedi, co maji délat. Informace o planovanych
akcich dostavaji v podobé takzvanych ,, komand " To jsou papiry, kde je napsané,
Jjaka firma prijede, kolik jich bude, jaky maji salonek, jaké maji obcerstveni, jaké
maji domluvené ceny, jestli zaplatili zdlohu, jak budou platit atd. Na techto
papirech musi byt vsechny informace. Vzdy S nadsazkou rikam, Ze tam musi byt tolik
informaci, aby clovék, ktery o akci nic nevi, byl schopen vse zorganizovat jen podle
,,komanda . Komando dostane recepce kviili ubytovani a navigacim, pekdarna, aby
vedela, co napéct, kuchyné kvili casiim vydani obédii a coffee breaku a restaurace

kviili sestaveni zidli a podobné. Ostatni cinnosti vzdy zdlezi na konkrétnich

aktualnich problémech. “

5. Jak je dilezita délka praxe ve vasi pozici?

., Samozrejmé Ze praxe je velmi diileZita. Kazdym dnem, kazdou zorganizovanou
akci, kazdym vyresenym problémem se c¢lovek uci a posouvda. Je diilezité se z kazdé
chyby poucit a priste najit lepsi reseni. Vzhledem k tomu, zZe se hodné jedna 0 prdci

s lidmi, vas vzdy miize prekvapit neco nového. “

6. Jak je dilezité dosazené vzdélani ve vasi pozici?

., Samozrejmé kazdé vzdeélani je K nécemu dobré. V -mé pozici si ale myslim, Ze tu
nejvetsi skolu dostanete jen praxi samotnou. Kdyz ¢lovék néco pokazi nebo nevyresi

Spravné, pouci se, a priste uz to udela lépe. Viastni zkusenost je ta nejvetsi hodnota. “
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7. Popiste dva konflikty s podiizenymi.

,, Pred par lety jsem resil problém s alkoholem na pracovisti. Vzhledem k oboru, ve
kteréem delam, t0 neni nic extra zvlastniho. Moji prredchiidci to dokonce prehlizel,
nebo dokonce cdstecne tolerovali. Ja jsem se rozhodl, Ze tento nesvar z naseho
provozu vyzenu. Koupili jsme kalibrovany testr na alkohol azacaly namdtkové
kontroly. Cely persondl samoziejme dostal informaci, Ze se tohle bude diz, tim
dostali na vybér se k tomu postavit. Zanedlouho byl pristizen jeden z cisnikai.
Nasledoval diisledny rozhovor, vytykaci dopis a cely persondl jsem upozornil, Ze
pokud se to bude opakovat, trestem bude ukonceni pracovniho poméru z ditvvodu
hrubého poruseni pracovni smlouvy. Bohuzel asi mésic nato byl ten samy cisnik
pristizen znovu a ja musel dodrzet slovo. Bylo mi to svym zpiisobem lito, ale nemohl
jsem jinak. Myslim, Ze i jemu to mohlo pomoct oteviit oci, protoze mél
pravdeépodobné problémy s alkoholem. Od té doby se v provozu problémy
s alkoholem neopakovaly.

Druhy problém si vzpomenu mozna na kuchare, ktery mél neustdle néjaky problém,
at’ se jednalo o cokoliv. Po case mi dosla trpélivost a spolecné s jeho nadiizenym
jsme si ho vzali do kanceldre. Vysvétlili jsme mu, Ze narusuje cely kolektiv a Ze
nebudeme tolerovat to, Ze tam nékdo neustdle siri spatnou ndladu. Jeden clovek
muize opravdu zkazit den upiné vsem, a pokud to soukoli ma fungovat, techto viivii
se z pohledu manazerského rizeni musite zbavit. Par tydnii byl Klid, ale zacalo to
znova. Nasledoval dalsi diiraznéjsi rozhovor. Bohuzel po nékolika tydnech, kdy se
to opét rozjelo nanovo, jsme se domluvili na vzajemném ukonceni spoluprace. Ten
¢lovek u nds pravdépodobné nebyl spokojeny a tim padem postradalo smysl, aby u
nas ddle pracoval. Nakonec sdm uznal, Ze asi potiebuje zménu. V tomto ohledu
musi clovek brat personal az pedagogicky. Kazdy ma néjaké své problémy a kazdy
je jiny. Nedd se je brdat jako cisnik cislo jedna, cisnik cislo dva, kuchar cislo jedna
atd. Kazdého musite zkusit vanimat jako osobnost se svymi problémy a potirebami, a

I vzajemnou komunikaci prizpusobit tomu, S kym zrovna mluvite. Je to nekdy velmi

ndrocné na psychiku, Ze s nimi musite skoro jako s detmi, ale ma to vysledky. *
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8. Jak motivujete svoje podiizené k lepSim pracovnim vysledkam?

,,Snazim se v kolektivu udrzovat dobrou ndladu. V praci travime opravdu mnoho
Casu @ musime Se Citit dobre. Neustdile vSem podrizenym opakuji, Ze pokud bude
Jjakykoliv problém. Bud bude mit reseni, nebo ne, ale nejhorsi je byt S nécim
nespokojen a dusit to v sobe. Myslim, Ze mi podrizeni véri, a sem tam za mnou
prijdou, ze je stve tohle nebo tamhleto, a ja se samozrejmé pokusim vzidy najit

Fesenti, Které je pro obé strany akceptovatelné. “

9. Kade citite v pozici manazera Svoje prednosti a svoje nedostatky?

., Myslim, ze mam dovednost mluvit. A7 uz s klienty, nebo s persondlem. Myslim, Ze
obstojné zvlidam vedeni akci a Ze se mi podarilo Si vybudovat pred svymi
podrizenymi prirozenou autoritu tim, Ze se nebojim prdace. Pokud se néco deje
a nestihame, nemdam problém slozit dovezené basy s ndpoji nebo v restauraci
rozndSet obédy. Podrizeni tim padem veédi, Ze se na mé mohou spolehnout a Ze
nejsem jen ,kravata ; kterd jim dava koly.

Co se tyka tech negativnich vlastnosti, jsem velmi emotivni clovek a obcas mam
problém v krizovych momentech drzet svoje emoce na wuzdé. Nesndsim [Zi
a nespravedlnost, a kdyz se s nécim takovym setkam, nedokdzu to ustdt tak, jak bych

Si predstavoval. Vystrizlivéni samozirejmé prijde az hodinu potom. Snazim se z toho

“°

ale vzdy ponaucit a snad se mi to trochu dari.

10. Regite personalni otazky? Pokud ano, jak.

,,Sam pisu inzeraty, které inzerujeme pomoci webii jako napr. jobs.cz. Poté vybiram
Z kandidatu, kteri mi zaslou CV e-mailem, a ty vhodné si pozvu na pohovor. Chci
vzdy vedet, ze prijimame spravného cloveka. Také je dilezité, aby do kolektivu

zapadl. “

11. Jaky je postup v ptipadg, ze nejste spokojen s praci Svého zaméstnance?

,, Velmi diilezita je konkrétnost. Musime mu byt schopni vysvetlit naprosto presné,
kde jsou mezery v jeho praci. Nejhorsi je neurcita nespokojenost. Ddle je hodné
dulezité prostredi, ve Kterém to resite. Vzdy je dobré si toho cloveka pozvat do

kanceldre, abyste byli takzvané na svéem hristi a on pochopil vaznost situace. Hodné
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pomiize t0 rozebrat ze vsech stran a zeptat se ho, jak hodld dal tu situaci resit.
Protoze pokud on sam vyjmenuje opatreni, kterd se pokusi udelat, aby se situace
zlepsila, je pak mnohem veétsi sance, Ze bude ta opatieni skutecné plnit, protoze si

je sam vymyslel. “

12. Co vam na vasi praci piipada nejtézsi?
,,Pomeérné casto posledni dobou musim jednat s klienty, kteri se neumi chovat, ale
maji penize. Vyzaduje t0 velikou miru asertivity. Bohuzel délame ve sluzbdch
a nekteri to opravdu hodné berou od slova slouzit. Je ale diilezité najit tu spravnou

miru @ nenechat se tlacit na kraj lidské diistojnosti. Nastésti mam nadrizeného,

ktery za mnou naprosto stoji, takze se v tomhle urcité lip dychda a vymezovani

mantinel se dela lépe. ”

13. Co mate na své praci nejradéji?
., Nejradeji mam asi to, kdyz jsou videt vysledky. Kdyz vam Klient napise, Ze akce
byla skvél, a Ze urcite budou chtit dalsi u nas. To je ten jeden e-mail, za ktery stoji

ta tvrdad prdce, kterou musime odvadet. Kdyz vidite nariist navstévnosti, protoze

jsou lide ve vasi restauraci nebo v hotelu spokojeni, to je ten moment, kdy clovek

vidi, Ze to asi deéla sprdvné a to je ono. “

14. Jaky vztah mate Se svymi nadfizenymi a jak to ovliviiuje vasi praci?

,, To je velmi diilezita a c¢asto podcenovand véc. Ja mam Se svym nadrizenym velmi
dobry vztah. Je velmi dulezité, aby clovek citil, Ze si jeho zaméstnavatel vazi jeho

prdce a ze ma duveru V riznych rozhodnutich. V momente, Kdy vite, Ze vam majitel

VEFi a stoji za vami, Se pracuje uplné jinak. To ja mdm, takze si nemohu stéZovat. “
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