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8 PREDMLUVA

Predmluva

Lidé a jejich potencial jsou v sou¢asném konkurenénim prostiedi pro kazdou organizaci tim nejcen-
néj$im. Jsou zdrojem, do kterého se vyplati investovat a rozvijet ho. Pozice manazera je velmi zodpo-
védnd a ndro¢na. Prostfednictvim osob v manazerskych pozicich organizace napliuje svou vizi, misi,
cile. Lze konstatovat, Ze organizace je tak Uspésnd, jak uspésni jsou ve svych funkcich jeji manazefi.
Aby manazer ve své pozici uspél a dokdazal spravné vést a motivovat sviij tym, musi disponovat odpo-
vidajicimi znalostmi a dovednostmi.

Manazerské dovednosti jsou pojmem oznacujicim pozadované dovednosti, kompetence soucasného
manazera, kterymi by mél disponovat, aby dokazal kvalitné zastat manazerskou funkei.

Zejména se jedna o tyto dovednosti:

» planovani, tj. ovladani technik planovani a jejich aplikaci do praxe;

» organizovani, tj. uméni ovladat techniky organizovani a umoznit jejich aplikaci;

» vedeni lidi, tj. schopnost vést lidi (jedna se o mékké dovednosti — motivovani, inspirovani,
koucovani atd.);

» fizenilidi, tj. zahrnujici schopnost fidit lidi (jedna se o tvrdé dovednosti zahrnujici pfidélovani
ukolt, kontrolovani atd.;

» komunikovani - byt dobry v komunikaci;

» vyjednavani - schopnost vyjednat kvalitni dohody;

» rozhodovani - znat techniky rozhodovani a umét je prakticky aplikovat;

» feSeni problémi - umét fesit problémy.

Predkladana publikace Manazerské dovednosti predstavuje zakladni studijni oporu zabyvajici se tou-
to problematikou. Publikace shrnuje nejdulezitéjsi poznatky z této oblasti a slouzi primarné k vyuce
pfedméti Management, Personalistika, Management/Rizeni lidskych zdrojti, Kariérovy management
a Rozvoj lidskych zdrojti na Vysoké $kole ekonomie a managementu v Praze a také Siroké odborné
vefejnosti, pfipadné studentiim jinych vysokych §kol, personalistiim a manaZzertim.

Publikace je strukturovana zptisobem, ktery studentovi umoznuje, aby po prostudovani jednotlivych
kapitol otestoval své znalosti prostfednictvi feSeni cviceni a formou zkouskovych testdt s moznosti
vybéru odpovédi, pripadné prikladt z praxe. Na zdkladé uvedenych klicovych slov na konci kazdé
kapitoly student ziskava prehled o odbornych terminech, vztahujicich se k problematice nejnovéjsich
trendt v oblasti manazerskych dovednosti, které se ve zkousce mohou objevit. V ptipadé, ze si student
bude chtit rozsifit své védomosti, mize vyuzit doporucenou literaturu, na kterou je v ramci jednotli-
vych kapitol odkazovano, a ktera je uvedena v seznamu literatury na konci publikace. Kazda kapitola

vevys
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Znacky a symboly v uéebnim textu

Struktura distan¢nich u¢ebnich textd je rozdilna jiz na prvni pohled, a to napf. v zatazovani grafic-
kych symbold - znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji stranky upozorriuji na definice, cviceni, ptiklady s postu-
pem feseni, klicovd slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitivné vést tak, aby se jiz po
krdtkém sezndmeni s distancni ucebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice q

Upozorriuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Priklad A

Oznacuje ptiklad praktické aplikace uciva vietné feseni.

Otdzky k procviéeni a dkoly

~J

Oznacuje otdzky a tikoly s postupem teseni na konci kapitoly.

Kliéova slova t

Upozorriuje na ditlezité vyrazy ¢i odborné terminy nezbytné pro orientaci
v daném tématu.

Shrnuti kapitoly @

Shrnuti kapitoly se zatazuje na konec dané kapitoly. Prehledné, ve strukturovanych bodech
shrnuje to nejpodstatnéjsi z predchoziho textu.




kapitola

Zakladni pojmy
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Zakladni pojmy
Uvod

Spole¢nost, pracovni trh i trh obecné se rychle vyvijeji. Sou¢asnd spole¢nost stoji na znalostech a je
nazyvana spole¢nosti znalostni. Znalosti a dovednosti mohou byt povazovany za zakladni motor
posunu ve spole¢nosti a nastroj efektivity vykonu organizaci. V dusledku rychlého technologického
pokroku a neustale zvysujicich se naroki na pracovniky, se zvysuji také naroky na jejich vedeni. Sou-
¢asnd podoba manazerské pozice a celkové vedeni lidi zahrnuje kumulované znalosti a zku$enosti
osob, které se pohybuji v managementu, propojené s teoretickymi poznatky vyznamnych teoretikii
managementu. Konkurenceschopnost organizace je zavisla na angazovanosti a motivaci pracovniku
organizace, které jsou povazovany za jeden z vyznamnych faktort konkuren¢ni vyhody. Pravé zpu-
sob, jak management organizace zachdzi se svymi pracovniky, ovliviiuje jejich vykonnost, zptsob
prace, zajem o inovace i loajalitu k organizaci. Pozice manaZera na v§ech trovnich fizeni je pro or-
ganizace zivotné dulezitd a v rizném méfitku (podle trovné fizeni) tedy jednotlivi manazefi pfimo
ovliviuji konkurenceschopnost a rozvoj své organizace. V pripadé manazerti na nejvyssi, strategické
urovni Fizeni je jejich vliv na budoucnost a fungovani organizace rozhodujicim faktorem.

Osobnostni charakteristiky manazera, jeho znalosti a dovednosti ovliviiuji zptisob, jakym vede svij
tym, komunikuje s jednotlivymi ¢leny tymu, i s tymem jako celkem. Vzhledem k ndro¢nosti mana-
zerské pozice je nutné, aby manazer ovladal Siroké spektrum odbornych disciplin, aby obstdl v situa-
cich, se kterymi se pti vykonu své pozice potkava. Jeho schopnosti, védomosti a dovednosti jsou ne-
ustale konfrontovany s rozvojem védnich obortl, rozvojem techniky, ménicimi se internimi procesy,
ménici se situaci na trhu, at jiz regionalnim ¢i globalnim.

V ramci této kapitoly je nastinén profil manazera, jeho osobnostni charakteristiky, které jsou nutné
k vykonu dobré manazerské prace. Zaroven jsou priblizeny funkce, které manazer zastava v organi-
zaci, a v této souvislosti pak jsou nastinény klicové dovednosti, kterymi by mél manazer disponovat,
aby vedl svij tym efektivné.

Cile kapitoly

» Seznamit se zdkladnimi teoretickymi pojmy z oblasti fizeni a vedeni lidi.

» Predstavit manazera a jeho osobnost.

= Charakterizovat jednotlivé manazerské funkce.

= Definovat manazerské dovednosti a identifikovat, které dovednosti jsou pro manazera klicové.
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Manazer a jeho osobnost

Q

Manazer

Termin manaZer zacal byt pouZivén v anglosaskych zemich jako oznadeni osoby,
jejimz Okolem je vedeni lidi v rémci organizace, respektive vykon vedouci pozice,
kterd pomoci svého tymu realizuje stanovené cile. Jde tedy o vedouci osobu, ktera
md zodpovédnost za chod jemu svéfené organizace nebo organizaéniho Gseku

(Otdhal a kol, 2018; Khelerovd, 2010; Folwarczng, 2010).

Manazeti vzdy z titulu své pozice ovliviiuji efektivitu svého tymu a tim konkurenceschopnost or-
ganizace. Zalezi véak na rozsahu odpovédnosti, kterd je mu v ramci vykonu jeho pozice svéfena.
Konkrétni obsah pracovni ¢innosti manazera odpovidd arovni jeho fidici pozice v ramci organizaéni
struktury (Otéhal a kol, 2018; Mikulastik, 2015; Pauknerové 2012). Na zatazeni manazerskych pozic
lze pohlizet ze dvou hledisek (Pauknerova a kol. 2012):

- zhlediska hierarchicky usporadané organizac¢ni struktury jsou manazefizarazovani do nasle-

dujicich trovni - nizi, sttedni a vys$s$i/vrcholové;
-z hlediska zaméfeni fidici ¢innosti Ize pak manazery rozliSovat na liniové a $tabni.

Manazer by mél vzdy mit takové osobnostni predpoklady, které by mu umoznily spravné pochopit,
jaké jsou zajmy, potteby a postoje ¢lentl jeho tymu a najit vhodné formy vedeni, které by mu je umoz-
nily respektovat. Pokud se mu to podafti, bude moci efektivnéji prosazovat manazerska rozhodnuti
a pfiméfené zvladat manazerskou pozici. Manazer je zaroven vyjednavac a vudce, ktery si dokdze
ziskat a udrzet autoritu. Nemusi byt nejvétsim odbornikem z hlediska zaméfeni své odbornosti, ne-
bot na to ma ve svém tymu odborniky. Musi je v§éak umét motivovat k predavani znalosti, dovednosti
a zkusenosti a tyto jejich znalosti, dovednosti a zkuSenosti efektivné vyuzivat, aby tym pod jeho vede-
nim splnil stanovené cile. Ukolem manaZera je ridit/vést, planovat, organizovat, rozhodovat, kontro-
lovat vSechny svéfené zdroje, véetné zdrojti lidskych, a procesy, za které je zodpovédny (Pauknerova
a kol., 2012; Kehlerova, 2010).

Osobnost manazera je jednim z faktort, které ovliviuji Groven jeho fidici prace, nicméné faktorem
zasadnim. Mezi faktory ovliviiujici Groven jeho fizeni patti (Pauknerovd a kol., 2012):
- uspéch manaZera zavisi na jeho vlastnostech a osobnostnich osobnost manazera a jeho vlast-
nosti charakteristikach;
- postoje, potieby a osobnostni charakteristiky ¢lent jeho tymu spolu s profilem tymu;
- specifika organizace - jaké je jeji vize, mise, struktura, jakd je skladba vyrobnich procesii
apod.;
- celkova ekonomicka a spolecenska situace.

Osobnost kazdého jedince je komplexni a mnohovrstevnata. Je tvofena individudlni jednotou biolo-
gickych, psychologickych a socialnich aspektt. Utvari se ve vztazich mezi lidmi, a v téchto vztazich
se také projevuje. Je hypotetickym konstruktem, neni pfimo pozorovatelnd. To, co lze pozorovat, je
realné chovani jedince, na zédkladé kterého mohou byt usuzovany nékteré osobnostni charakteristi-
ky. Je v§ak nutno zminit, Ze osobnost se vzdy projevuje jako celek a vSechny charakteristiky, které se
k ni vztahuji, jsou vzdjemné propojeny a podtizeny tomuto celku (Nakone¢ny, 2021; Hekelova, 2012;
Snydrové, 2008). Osobnost manaZera byva tizce spojena s organizaci, ve které ptisobi. Jeho piisobe-
ni ovlivituje véechny mezilidské vztahy v organizaci, pracovni vykony i ispéchy organizace (Otahal
a kol, 2018; Mikulastik, 2015; Hekelovd, 2012; Pauknerova, 2012). Manazer by mél byt vyrovnanou
osobnosti, nebot jeho osobnost se projevuje v jeho zpiisobu jedndni s lidmi. Podle Khelerové (2010) se
jeho osobnost projevuje také v drobnych vystfednostech, pro které jej pravé majilidé radi. Lojda (2011)
doplnuje, ze pfi posuzovani osobnosti manazera jsou ¢asto kladeny otazky: Jaky je ¢lovék a jakym
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zplisobem se projevuje? Odpovéd pak zahrnuje vlastnosti, chovani, charakter a temperament. Casta
otazka je také to, co umi, znd. Tedy Groven jeho znalosti, dovednosti a kompetenci. A posledni otaz-
kou je, kam smétuje? Tedy jaké jsou jeho potieby, zajmy, uznavané hodnoty a jaké jsou jeho postoje.

Owen (2008 in Hekelova, 2012) uvadi, Ze komplexni osobnost manazera je tvorena tfemi zdkladnimi

oblastmi a je vyjadfena manazerskym kvocientem (MQ) viz obrazek 1.1, ktery zahrnuje nasledujici

oblasti:
- 1Q (inteligen¢ni kvocient) zahrnujici schopnost situa¢ni orientace, logického mysleni a my$le-
ni v souvislostech, ale i odbornou erudici a teoretickou znalost zasad spravného vedeni;

- EQ (emocionalni kvocient) zahrnujici schopnost komunikace a efektivniho jednani s ostatni-
mi lidmi, dobrou socialni interakci, schopnost motivovat, vést a fidit druhé;

- PQ (politicky/mocensky kvocient) zahrnujici schopnost manazera Gcelné vyuzivat a nakladat
s moci, ktera mu byla svéfena spolu s manazerskou funkei.

Vsechny tfi uvedené oblasti jsou shodné dulezité a je také dulezité, aby byly zastoupeny priblizné
rovnovazne.

A OBRAZEK 1.1

Manazersky kvocient

00,0
!

Zdroj: Hekelovd, 2012 s. 54

Obrazek 1.1 ukazuje propojeni jednotlivych oblasti manazerského kvocientu. Manazer by mél vSech-
ny tyto oblasti rozvijet.

Vlastnosti manazera

DEFINICE Q

Vlastnosti

Termin vlastnosti Ize chépat jako dispozice k uréitému chovdani a prozivéni jedince.
KaZdého jedince je nutno chépat jako individuum, coz s sebou nese, Ze je nutné
hledat jeho individudlIni vlastnosti (Ri¢an, 2010).

Vlastnosti jedince jsou predpokladem jeho chovani v ur¢itych situacich. Podle Lojdy (2011) jsou né-
které vlastnosti spole¢né v§em lidem, jiné jsou vyrazné individualni a fada vzorcti chovani se vyviji
v souladu s tim, jaké jsou spolec¢enské pozadavky v zavislosti na socidlnim prostfedi a klimatu. Soubor
vlastnosti, které jsou relativné stalé, vytvari charakter (Lojda, 2011).
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Charakter konkrétniho jedince je utvaren prostiedim a vyjadfuje vztah jedince k objektivni realité.
Tento vztah je mozno rozdélit do nasledujicich oblasti (Mikulastik, 2015):
- vztah ke své vlastni osobé (sebejistota, aspira¢ni troven, rozhodnost, mira sebekriti¢nosti
apod.);
- vztah k ostatnim lidem (pratelskost, obétavost, uptimnost, konfliktnost apod.);
- vztah k praci (svédomitost, dikladnost, pracovitost, schopnost dotahovat véci, zodpovédnost
apod.);
- svétonazor jedince a jeho postoje (vztah ke svobodé, vztah k ekologii, smysl pro pravdu apod.).

U charakteru jsou rozliSovany volni vlastnosti a moralni vlastnosti. Volni vlastnosti napomahaji pre-
konavat prekazky a usnadnuji splnéni stanovenych tkold. Mezi volni vlastnosti patti naptiklad: se-
bekontrola, svédomitost, odpovédnost, vytrvalost. Volni vlastnosti jsou ziskdvany vychovou. Moralni
vlastnosti vyjadfuji postoje a hodnotovou orientaci jedince, jeho mravni kodex a ndzor na svét. Lze
si je predstavit jako svédomi (Suchy, Papanek, Nahlovsky, 2016; Mikulastik, 2015). Véchal, Vochozka
a kol. (2013) rozdéluji vlastnosti manazera na vrozené a ziskané. Zatimco vrozené vlastnosti, jako je
napriklad empatie, ziskéva jedinec jiz pti narozeni, ziskané vlastnosti ziskava v priibéhu svého zivota.

Tabulka 1.1 ukazuje rozliSeni vrozenych a ziskanych vlastnosti manazera.

A TABULKA 1.1

Vybrané vrozené a ziskané vlastnosti manazera

Vrozené vlastnosti manazera Ziskané vlastnosti manazera
potreba ridit znalost z oblasti ekonomické teorie
potteba moci znalost z oblasti teorie podnikani

empatie — schopnost vciténi se do pocitu jinych | znalost z oblasti teorie marketingu

sebediivéra znalosti z oblasti teorie psychologie a sociologie
sebereflexe znalosti z oblasti managementu a fizeni
organizac¢ni schopnosti znalosti technické

analytické schopnosti znalosti z oblasti komunikace a rétoriky
komunika¢ni dovednosti znalosti z oblasti matematiky a statistiky
logické mysleni zakladni pravni povédomi

koncentrace znalosti z oblasti persondlniho fizeni, motivace

a stimulace pracovnikii

ctizadost dobra télesna a dusevni kondice

Zdroj: Vachal, Vochozka a kol.,2013 5. 208

Tabulka 1.1 ukazuje, kterymi vlastnostmi, vrozenymi i ziskanymi, by mél manazer disponovat, aby
byl aspésny.

V praxi je mozno setkat se s rtiznymi soubory vlastnosti, které charakterizuji idealniho manazera.
Patfi mezi né naptiklad - inteligence, podnikavost, originalita, schopnost se prizptisobit, schopnost
hodnotit situaci, energi¢nost, vytrvalost, sebedivéra, rozhodnost, sebeovladani, schopnost spolupra-
ce, ctizadostivost, spravedlnost, pocit odpovédnosti, pratelskost, osobni dustojnost apod. (Beranek,
2016). Mikulastik (2015) doplnuje, Ze charakterizovat idedlniho manazera je obtizné. V nékterych
ptipadech jsou naroky na ného tak rozporuplné, ze vytvareji jisty protiklad pozadovanych vlastnosti,
napiiklad manazer by mél byt na jedné strané dusledny a tvrdy, a na strané druhé citlivy a chapavy
nebo dynamicky a pribojny, ale zaroven trpélivy atd.

Celkové se nékteti autori shoduji, Ze ispé$ny manazer by mél spliiovat nésledujici poZzadavky (napti-
klad Hrazdilova, Boc¢kova, 2016; Mikulastik, 2015; Folwarcznd, 2010):
- mél by uplatniovat vizionaisky zptasob vedeni lidi, tj. mél by mit vizi. Manazer by mél umét
jasné formulovat vizi o sméru sméfovani svého tymu. Mél by svou vizi umét predat ¢lenim
tymu a zapojovat je do vytvareni vize;
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- mél by byt vzorem pro ostatni - manazer by mél jit pfikladem ¢lentim svého tymu, mél by
dodrzovat a uvddét do praxe to, co hlasa. Mél by se chovat ¢estné a v souladu s etikou;

- mél by dobfe znat sebe sama — schopnost manazera vést sviij tym je ovlivnéna schopnosti jeho
sebereflexe, jeho znalosti vlastnich silnych a slabych stranek. Pokud se manazer nezna, nemuze
dostate¢né vyuzivat sviij potencial, piisobi nejisté a nevyrovnané;

- mél by se soustavné vzdélavat - je nutné, aby manazer pribézné zvysoval a rozvijel své znalos-
ti a dovednosti, a to jak z hlediska odbornosti, tak z hlediska vedeni lidi;

- mél by zabezpecovat, aby bylo udélano, co je tieba;

- mél by efektivné planovat vyuzivani vsech zdroja, které ma k dispozici;

- mél by si byt védom soucasného stavu véci - musi umét dobie posoudit, v jaké situaci se na-
chazi, aby se mohl vhodnym zpiisobem rozhodnout, jak ji bude resit;

- mél by byt schopen se rychle prizptisobovat zméné a mit potéseni ze zmény — manazerav po-
zitivni pristup ke zméné usnadiluje pfijeti zmén ze strany tymu. Lidé se obecné zmén obavaji
a zalezi, jak se ke zménam stavi manazer. Pokud manazer zmény vitd, podporuje podfizené
v kreativité a hledani cest, jak zlepSovat procesy, za¢ne nasledné i tym ke zméné ptistupovat ji-
nak a za¢ne zménu pokladat za prirozenou soucast zivota. Pomaha, pokud manazer vysvétluje,
pro¢ je zména nutna, ukazuje lidem pozitivni stranky zmény;

- systémové myslet — znat, jak funguji procesy. Musi umét oddélit priciny a nasledky. Diky sys-
témovému mysleni manazer pak dokaze 1épe motivovat své lidi;

- efektivné komunikovat - efektivni komunikace nezahrnuje pouze jasnou formulaci sdéleni
a prezentaci ndzordu, ale i budovani vztaht mezi lidmi, projevovat zdjem o druhé, byt empa-
ticky.

- myslet pozitivné — misto hledani diivodti, pro¢ je néco nemozné zrealizovat, by mély byt hle-
dany cesty, jak to zrealizovat co nejefektivnéji ,,kdyz se chce, v§echno jde®

- pracovat dobfe s informacemi, sbirat je a vytvaret osobni informac¢ni systém — manazer se ne-
obejde bez informacniho systému, ktery mu umoznuje pfehled o tom, co se déje v jemu svéte-
ném organiza¢nim useku. Manazer by mél umét sbirat a tfidit informace a kvalitn¢ oddélovat,
jaké informace jsou urceny pouze jemu a jaké informace mtize sdélovat svym kolegtim z tymu.
Manazer musi byt schopen odlisit informace relevantni a nerelevantni, diilezité a nepodstatné
k tomu, aby si vytvoril objektivni obrazek o probihajici situaci;

- umét nadchnout sebe i ostatni — pfirozené nadseni pro véc ze strany manazera strhne i ostat-
ni ¢leny tymu a zapoji je do procesu jak rozumove, tak citové;

- rozvijet predstavivost, fantazii a tvofivost — predstavivost fantazie a tvorivost maji velky vy-
znam v tvirdi a produktivni ¢innosti, manazer by je mél umét rozvijet jak u sebe, tak u svych
podftizenych;

- bytopravdovy - manazer by mél stavét na své jedine¢nosti, jeho osobnosti a pfirozeném stylu;

- umét se efektivné a rychle rozhodovat - uspé$ny manazer musi byt schopen rychlého a kva-
litniho rozhodnuti, nemuze byt ,vahavym stfelcem, mél by predchazet problémim a pokud se
necekané objevi, mél by je rychle fesit;

- sledovat vykon - pravidelné sledovani vykonu zaméstnanct umoznuje v ptipadé vykyvi vy-
konu podniknout ndpravné kroky.

Uspésnost manazera a jeho fizen{ vSak neni z4visla jen na osobnosti manazera, nybrz také na dru-

hu a struktufe pracovniho tymu, charakteru fidiciho procesu, vnéjsi hospodarsko-politické situaci,
urovni Fizeni vzhledem k organiza¢ni struktufe organizace apod. (Beranek, 2016).

CVICENI ?

Charakterizujte osobnost.

CVICENi 2

Cim je tvofen manazersky kvocient?

~J
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Manazerské funkce

Q

Manazerské funkce

Manazerské funkce Ize definovat jako diléi procesy, které manazer fesi v rémci své
manaZerské aktivity a které jsou pro &innost manaZera typické. DosaZeni organi-
zaénich cild je nejlépe zaijidténo, pokud se podafi sladit obsahové i Easové mana-
Zerské funkce do integrovaného celku (Martinovicovd, Kone&ny, Vavfing, 2019).

Manazerské funkce jsou aktivity, které umoznuji harmonizaci hmotné energetickych a informac¢nich
procesu s cilem dosazeni ciltl organizace (Vachal, Vochozka a kol, 2013). Mikulastik (2015) uvadi, ze
mezi zdkladni manazerské funkce patii dle Henriho Fayola:

- planovani;

- organizovani;

- ptikazovani;

- koordinace;

- kontrola.

Stétina a kolektiv (2014) oproti Mikul4stikovi (2015) zmitiuje 4 zdkladni funkce: pldnovéni, organizo-
vani, kontrolu a personalistiku. Beranek (2016) naopak zminuje 5 typickych manazersky funkci, které
uvadéji Heinz Weihrich a Harold Koontz:

- pldnovani - volba ukold a stanovovani priorit jejich feseni, kdy manazer stanovuje termin re-
alizace jednotlivych ukol podle jejich dilezitosti a v zavislosti na dosahovani organiza¢nich
ciliy

- organizovani - jednotlivé ukoly jsou pridélovany ¢leniim organizace ¢i tymu, manazer koor-
dinuje ¢innost ¢lentl tymu, pridéluje zdroje nutné k vykonani tikolu. V ramci organizovani
manazer pridéluje kazdému v tymu jeho misto, roli a osobni pfinos pro vykonavany tkol;

- personalistika - tato oblast zahrnuje veskeré ¢innosti tykajici se fizeni lidskych zdroju;

- vedenilidi - zptisob jakym manazer ovliviiuje aktivity svych podtizenych, motivuje je;

- kontrolovani - sbér a vyhodnoceni informaci o vykonu a vysledcich organizace, prace tymu
apod. Porovnavani vysledki s naplanovanymi cili.

Manazerské funkce lze délit na funkce sekvenc¢ni a funkce pribézné. Jako sekvenéni manazerské
funkce jsou oznacovany typické tkoly, jenz manazer vice ¢i méné nasledné fesi v ramci fizeni kon-
krétniho problému ¢i procesu. Lze mezi né zaradit: planovani, organizovani, vybér a rozmistovani
pracovniki, vedeni podfizenych a kontrolu. Mezi pribézné nebo také paralelni manazerské funkce
pak patfi analyza problémtl, které jsou feSeny, manazerské rozhodovani a komunikace pti realizaci.
Priubézné manazerské funkce musi byt vykonavany vzdy priibézné, kdyz manazer vykonava kterou-
koliv ze sekven¢nich manazerskych funkci (Martinovi¢ova, Kone¢ny, Vavtina, 2019).

Vachal, Vochozka a kol. (2013) zdirazuji, Ze manazerské funkce v organizaci maji funkci organizo-
vaného systému. Manazer by mél umét sladit sekvencni a pribézné manazerské funkce a mél by je
rovnéz pouzivat vyvazené, aby doslo k vytvoreni harmonického procesu fizeni v konkrétnich pod-
minkach a situaci, které se dynamicky méni. Efektivnost uplatiiovani manazerskych funkci je pfimo
z4visla na tom, jaké osobnostni charakteristiky jsou manazerovi vlastni, jaké ma schopnosti, znalosti,
dovednosti a kompetence, a ddle na tom, jak energicky dokaze manazerské funkce vykonavat (Marti-
novi¢ova, Koneény, Vaviina, 2019). Stétina a kolektiv (2014) povazuji manazerské funkce spolu s ma-
nazerskymi dovednostmi za zakladni prvky managementu.
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CVICENI 3 ?

Co patti mezi zdkladni manazerské funkce dle Fayola?

Znalosti, dovednost
a kompetence manazera

Pfi hodnoceni manazera jsou vedle jeho osobnostnich charakteristik posuzovany také jeho znalosti,
dovednosti a kompetence.

Znalosti

Q

Znalost

Znalost Ize definovat jako schopnost jedince dévat viemy a informace do souvis-
losti @ na zékladé toho své jedndni usmérfiovat a rozhodovat se o dalim postupu.
Jednd se o soubor poznatkd a zkuenosti Elovéka, které vyuZiva pro svoj dalsi
osobni i pracovni rozvoj.

Znalost je vzdy vytvarena z informace srovnavanim (srovnavani novych informaci s tim, co jedinec
znd), davanim do souvislosti (hodnoceni vyznamu informace pro rozhodovéani a ¢innost), spojova-
nim (vyhledavanim vztahu ke znalostem, které jiz jedinec nebo ostatni lidé maji) a konverzaci (vy-
hledédvanim, co si jini lidé mysli o dané informaci) (Mikulastik, 2010). Znalosti lze charakterizovat
jako mnohostranné a slozité. Znalosti jsou konkrétni i abstraktni, explicitni i implicitni, vS§eobecné
i individualni, fyzické i dusevni, statické i pohybujici se, srozumitelné i nesrozumitelné.

Manazer potiebuje mit jak znalosti odborné, tak znalosti z managementu, a to bez ohledu na to, o jaky
stupen Fizeni se jedna. V pribéhu ¢asu, jak manaZzer postupuje na vyssi manazerské pozice, se méni
pomér potreby znalosti odbornych a znalosti z managementu. S pfechodem na vyss$i manazerské po-
zice se stava potfebnéjsi znalost, jak vést lidi, a odbornost do uréité miry ztstava v pozadi (Lojda, 2011;
Hospodarova, 2008). Vachal a Vochozka (2013) dodavaji, Ze manazer by mél disponovat jak vrozeny-
mi dispozicemi, tak znalostmi, které ziskal béhem studia a nasledné v ramci své praxe. Mikulastik
(2010b) doplnuje, ze znalosti Ize rozli$ovat na znalosti deklara¢ni (formalni znalosti, které se jedinec
udi na skole) a znalosti procesni (které se tykaji metodickych postupii pfi feseni problémd). Slozeni,
rozsah a struktura znalosti spolu s osobnostnimi charakteristikami jedince ovliviiuje jeho ptistup
k problémtim a slozitym situacim a zpusob, jakym je Fesi.

Dovednosti

Q

Dovednost

Dovednost je sloZitd uvédoméld Cinnost provédénd na zdkladé védomosti s cilem
splInéni uréitych Gkold, naplnéni aktivit, procest. Dovednosti |ze délit na senzorické
(smyslové), motorické (pohybové) a intelektudlIni (rozumové).

Podle Stétiny a kol. (2014) manazerské dovednosti ,,spocivaji ve schopnostech a viastnostech mana-
Zera“. Manazerské dovednosti je mozno délit na dovednosti mékké a tvrdé (Lojda, 2011; Folwarzna,
2010). Mékké dovednosti manazera zahrnuji dovednosti spojené s vedenim lidi, jejich motivaci
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a stimulaci ¢i komunikaci s nimi, koucovani a dalsi interpersondlni dovednosti atd. Znakem mék-
kych dovednosti je, Ze je 1ze jen tézko méfit. Naproti tomu tvrdé dovednosti zahrnuji dovednosti
spojené s uplatnovanim manazerskych a fidicich praktik, technické dovednosti spojené prikladné
s vyuzivanim stroji, nastrojii ¢i vypocetni techniky. Lze mezi né zahrnout rovnéz analyzu rizik,
kontrolu rozpo¢ti, kvality, planovani, kontrola apod. (Vachal, Vochozka a kol., 2013; Khelerova,
2010; Folwarzna, 2010). Je v8ak zcela nutné, aby manazer disponoval jak mékkymi, tak tvrdymi
dovednostmi. Lojda (2011) uvadi, ze pro potfeby vykonu manazerské prace je nutno se zamérit
na nasledujici dovednosti:
- dovednosti osobniho charakteru - mezi tyto dovednosti patii schopnost sebereflexe a reflexe,
schopnost sebefizeni i poznani sebe sama;
- dovednosti koncepéniho charakteru - do téchto dovednosti patfi to, jak je manazer schopen
vidét a vyuzivat prilezitosti, planovat cile;
- dovednosti z oblasti fizeni lidskych zdroju - tykajici se fizeni, vedeni, motivovani vyjednava-
ni, feseni konfliktd, delegovani apod.;
- dovednosti technického razu zahrnujici odbornost manazera, jeho schopnost uzivat vhodné
metody a techniky atd.

CVICENI 4 ?

Charakterizujte mékké a tvrdé dovednosti manazera.

Kompetence

Q

Kompetence

Termin kompetence oznaduje souhrn znalosti, dovednosti, schopnosti, postoji
a osobnostnich charakteristik, ktery jedinci umoziuje kvalitné vykondvat ve sta-
noveném Case a pozadovaném rozsahu konkrétni pracovni &innost. Kompetence
v sobé zahrnuje jednak predpoklady pro vykon a jednak vykon samotny (Pilafovd,
2016; Lojda, 2011).

Pro efektivni vykon své prace musi jedinec disponovat uréitymi znalostmi, dovednostmi a posto-
ji, souhrnné re¢eno kompetencemi. Jako kompetentni pracovnik vSak mtze byt povazovan jen ten,
ktery ma jednak predpoklady pro vykon a ktery souc¢asné dosahuje pozadovanych vykonu (Pilafovd,
2016). Lojda (2011) souhlasi a dopliiuje, Ze termin kompetence nevyjadtuje pouze schopnost jedince
vykonévat ¢innost kvalifikované, ale také schopnost tuto ¢innost kvalitné a v¢as dokoncit. Jedna se
tedy o soubor pozadavku kladenych na vykon konkrétni pracovni pozice, mezi které patti (Bélohla-
vek, 2016):

- znalosti, tj. teoretické poznatky ziskané vzdélavanim nebo vykonem pracovni ¢innosti;

- dovednosti, tj. schopnosti praktického vykonu ¢innosti;

- postoje vyjadtujici vztah jedince ke konkrétnim skute¢nostem.

Veteska a Tureckiova (2008) ale upozornuji, Ze nesmi byt zaménovan termin schopnost a kompeten-
ce, protoze schopnost je pouze jednou ze slozek kompetence. Schopnost je obecnéjsi, je predpokladem
k vykonu, ktery neni ale spojen s konkrétni situaci, zatimco kompetence je komplexnéjsi a vztahuje
se ke konkrétni situaci (Veteska, Tureckiova, 2008). Vztah kompetence a schopnosti vymezuje obra-
zek 1.2.



19 KAPITOLA 1
Zékladni pojmy

A OBRAZEK 1.2

Kompetence

Kompetence

Vykon + Zpiisobilost
« Védomosti

« Schopnosti
« Dovednosti
« Vlastnosti

+ Postoje

Zdroj: Pilafové (2008)

Kompetence je mozné oznacit za vzorek modelového chovani jedince, protoze jsou spojeny také
s jeho schopnosti flexibilné reagovat na zmény okolnosti provazejici a ovliviwujici jeho pracovni akti-
vitu (Koubek, 2013; Lojda, 2011).

Ke spravnému nastaveni kompetenci v organizaci je nutné, aby byly identifikovany na zakladé analy-
zy pracovniho mista a opiraly se o strategii, hodnoty a kulturu organizace (Ashdown, 2018; Bélohla-
vek, 2016; Koubek, 2013). Zaroven by mély byt brany v ivahu charakteristické znaky, které vykazuje
kazd4 kompetence (Horvathova, Blaha, Copikovd, 2016):

- kontextualizaci;

- multidimenzionalitu;

- standardizaci;

- potencial rozvoje.

V praxi se objevuje nékolik pristupti ke klasifikaci kompetenci, avS§ak vzhledem k tomu, Ze u¢ebni text
je zaméfen na manazera, je vénovana pozornost déleni kompetenci z pohledu pozadavki na fizeni
a pozadavki interpersondlnich a technickych, nutnych pro vykon dané pracovni pozice (Horvathova,
Bléha, Copikova, 2016):

- manazerské kompetence (zahrnujici strategické uvazovani, analytické mysleni apod.);

- interpersonalni kompetence (komunikacni a prezentaéni dovednosti, empatie, aktivni na-

slouchani apod.);
- technické kompetence (analyza dat, porozuméni vysledktim analyzy apod.).

Bliz$i a podrobnéjsi informace tykajici se kompetenci lze nalézt ptikladné v u¢ebnim textu Kariérni
management.

ManaZerské kompetence

Q

Manazerské kompetence

Termin manaZerské kompetence |ze definovat jako zpUsobilost manazera vykoné-
vat manaZerskou pozici, funkci nebo soubor funkei a dosahovat pfi tom konkrétni
grovné vykonnosti (Veteska, Tureckiovd, 2008). Kocianovd (2010) dopliivje, Ze
manazerské kompetence Ize rozdélit na obecné uplatnitelné manazerské kompe-
tence, které jsou vyuZitelné v manazZerské pozici bez ohledu na konkrétni Grovefi
fizeni, a pak konkrétni manaZerské kompetence, které jsou dilezité pro konkrétni
Uroven Fizeni.
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Lojda (2011) fadi mezi zakladni manazerské kompetence schopnost manazera samostatné se roz-
hodovat; dotahovat véci do konce, pruzné reagovat na ménici se podminky, flexibilitu ¢i vyuzivani
inovativnich postupt pfifeSeni problémovych situaci. Brabenec a kol. (2015) ¢i Kaul (2015) dopliiu-
ji, Ze manazer by mél byt schopen aktivné spolupracovat, kvalitné komunikovat v¢etné schopnosti
prezentace, aktivniho naslouchdni a argumentace, mél by byt kreativni, mél by byt schopen samo-
statné prace bez potfeby vedeni a kontroly ze strany ostatnich, dale pak by mél byt zainteresovan
na uspokojovani klientskych potteb, mél by byt vykonny, mél by byt schopen podavat i nadstan-
dardni vykon, mél by se celozivotné vzdélavat, vyhledavat a orientovat se v informacich, zvladat
zatéz, vést lidi, ziskavat si ostatni, presvédcovat je, ovliviiovat a usmérnovat, planovat a organizovat
praci. Mél by rovnéz disponovat obecné odbornymi kompetencemi, jako je pravni, ekonomické
povédomi, znalost jazykd a prace na PC ¢i numericka zptisobilost. Rovnéz je nutné, aby manazer
mél specifické odborné kompetence zahrnujici strategické fizeni, vyhledavani a zajisténi zdroju,
tizeni lidskych zdroji a persondlni postupy apod. (Hawi, Akhodari, Hashem, 2015; Kaul, 2015;
Lojda,2011). Kompetence mohou byt zpracovavany v ramci organizaci do kompeten¢nich matic ¢i
kompeten¢nich modelt. Priklad jednoduché kompeten¢ni matice pro roli manazera ukazuje tabul-
ka 1.1.

A TABULKA 1.2

Jednoducha obecna matice pro roli manazera

Role: manazer

Kompetence Ulohy PUK
Cislo Tematické oblasti/Svazky kompetenci RTS | RVL | RLZ

0100 Sebezvladani

0101 Sebepoznani a sebeprijeti 1 2 3

0102 Sebetizeni a fizeni ¢asu

0103 Zvladani stresu a relaxace 2 3 4

0200 Komunikace

0201 Pfijem informaci (otazky, naslouchdni, empatie...) 3 3 4 4
0202 Zpracovani informaci (intuice, analyza, syntéza...) 5 3

0203 Vydej informaci (prezentace, argumentace...)

0300 Reseni problémit

0301 Analyza dat a souvislosti 5 4 4 5
0302 Generovani moZznosti

0303 Tridéni a hodnoceni moznosti 3 3

0400 Reseni sporii

0401 Vyjednavani

0402 Mediace 0 0

0403 Zvladani konfliktnich lidi

0500  |......

0501

Zdroj: Plaminek, 2014. s. 144

Tabulka 1.1 ukazuje priklad zobecnéni pro manazerskou roli, v ukdzce jsou posuzovany jen tfi svazky
manazerskych tloh - fizen{ technického systému (RTS), fizeni vykonu lidi (RVL) a tizeni lidskych
zdrojti (RLZ). I kompetence jsou zde vybrany pro nédzornost jen stru¢né. V tabulce je uroven kompe-
tence hodnocena ¢isly 0-6 - kdy 0 je nejnizsi a 6 nejvyssi roven pozadované kompetence.

Podrobné;jsi popis kompetenci lze najit v dalgich uéebnich textech VSEM, napf. v Kariérnim manage-
mentu.



