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Uvod

Manazer je bezpochyby velice diilezitou osobou v ramci jakékoliv organizace, at’ uz se
jedné o organizaci soukromou, nebo vetejnou. Jeho otisk je patrny at’ uz uvnitt organizace,
kde ovliviiuje ¢innost svého tymu, jeho efektivitu, vykonnost, urovenn spoluprace a dalsi
aspekty vyplyvajici z arovné jeho manazerskych dovednosti, tak navenek by mél piisobit jako

distojny reprezentant své organizace.

Uroveii osvojenych manaZerskych dovednosti a specifické osobnostni rysy vhodné
pro vykon této pozice odliSuji primérné manazery od téch uspésnych. Dutlezitou roli v kazdé
organizaci hraje, aby na manazerské pozice byli pfijimani lidé, jejichz odborné znalosti,
osobnost a manazerské kompetence budou pro organizaci pfinosem a pomohli v jejim rozvoji.
Na druhou stranu je Zadouci, aby na tyto posty nebyly pfijimany osoby, které budou ve
vysledku mit pro organizaci Spatny vliv a zptisobi problémy.

Cilem této bakalaiské prace je vymezit rozdily v managementu veiejné spravy a
soukromé, charakterizovat vybrané manazerské funkce, kompetence a dovednosti, osobnost
manazera a dale se zaméfit na manazerské chyby a omyly, zejména problémové osobnosti na
téchto pozicich.

Tato prace se zabyva specifickymi atributy ¢innosti managementu ve veiejné sprave,
zejména v ramci ekonomickych procesii. Nejvétsi pozornost prace vénuje manazerskym
funkcim, kompetencim a dovednostem, z nichz konkrétné se zaobira fizenim, planovanim,
organizovanim, vybérem a rozmistovanim pracovniki, delegovanim, vedenim lidi, kontrolou
a komunikaci. V dalsi kapitole je rozebrana osobnost manaZzera a jeji aspekty, kterou maji vliv
na manazerskou ¢innost, jako je autorita, charakter, nebo self-management. V posledni velké
kapitole se prace vénuje problémovych osobnostem na manazerskych postech, tomu ¢im jsou

charakteristické, jak ptedchazet jejich piijeti, nebo jak se proti nim v zaméstnani branit.



1. Vymezeni zakladnich pojmu

1.1. Verejna sprava

Pojem vefejna sprava nedisponuje presnou definici v ramci jakéhokoliv pravniho
predpisu platného na naSem uzemi. Vefejnou spravu nelze vlozit do kratké definice, jelikoz
jde o prili§ Siroky pojem. Nahodil uvadi, ze ,,verejna sprava predstavuje systém subjektii
verejného sektoru, ktery zahrnuje instituce s centralni pusobnosti a instituce s uzemni
piisobnosti. “*

Na vefejnou spravu byva nahlizenou ve dvou vyznamech. Z materialniho hlediska
jde o zpravovani vetejnych zalezitosti sledujici vefejny zdjem, tedy jedna se o samotnou
¢innost vetfejné spravy. Formalni, institucionalni, nebo také organiza¢ni hledisko nahlizi na
vefejnou spravu jako na soubor instituci, které vykon této spravni ¢innosti zajist'uji. 2

Vefejnd sprava se dé€li na statni spravu a samospravu. Samospravu rozeznavame

trojiho druhu, jde o samospravu uzemni, zdjmovou a profesni. Uzemni samosprava je

zakotvena v zakoné ¢.1/1993 Sb., Ustavé Ceské republiky.

1.2. Management

Na pojem management lze nahlizet ze tii riznych hledisek. Management mize byt
specificka aktivita nebo ¢innost, skupina vedoucich pracovnikl a v&dni obor.

Management jako ¢innost nebo aktivita lze definovat mnoha riiznymi zpusoby.
Mladkova a Jedinak uvadéji, ze management lze definovat jako ,,soubor ndzorii, zkusenosti,
doporuceni, pristupti a metod, které vedouci pracovnici pouzivaji ke zvlddnuti specifickych
Cinnosti (tzv. manazerskych funkci), jez jsou nezbytné k dosazeni podnikovych zaméri.

Pod pojem management se daji zahrnout také vedouci pracovnici, tedy pracovnici,
ktefi maji na svédomi fizeni urCité organizace. Managementy vedoucich pracovnikli poté
mohou nést rizné piivlastky podle své specializace jako naptiklad finan¢ni nebo personalni.
Tato skupina pracovnikli ma pod sebou podtizené pracovniky.

Management jako védni disciplina se neustadle méni a vyviji a s tim i to, co se

V managementu zkouma, tedy moznosti ovlivilovani chovani jednotlivcli 1 celych skupin.

! NAHODIL, Franti$ek. Verejnd sprava a financovani veiejného sektoru. Plzet: Vydavatelstvi a
nakladatelstvi Ale§ Cengk, 2014. ISBN 978-80-7380-536-4, s. 9

2 KERLINOVA, Alena a Eva TOMASKOVA. Management verejné spravy. Brno: Masarykova
univerzita, 2014. ISBN 978-80-210-6918-3, s. 13

3 MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cenék, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 14



Management vyuzivd mnoho poznatkl zjinych védnich oborid, naptiklad z psychologie,
sociologie nebo genetiky. Poznatky z managementu Ize uplatnit v riznych sférach Zivota.*

V piekladu odpovida slovo management ¢eskému slovo Fizeni. Rizeni lze vizualné
zobrazit jako pyramidu, kterd bude rozdé€lena do tii sfér. Na samotném vrcholu je velice uzky
tym, nebo jedna osoba disponujici nejvys$$imi pravomocemi, s nimiz jde ruku v ruce i
zodpovédnost. Uprostted pomyslné pyramidy se nachazi SirSi skupina lidi s menSimi

24

nejvetsi pocet manazerd, jejichz pravomoci a zodpovédnost jsou nejnizsi z celé pyramidy
5

fizeni.
1.3. Historie pojmu management

Historickyvyvoj této védni discipliny probihal v péti etapach, do kterych je
zahrnovano obdobi managementu v pfedindustridlni dob¢, klasické obdobi managementu,
management Ctyficatych az sedmdesatych let 20. stoleti, management konce 20. stoleti a

management pocatku 21. stoleti.®

1.3.1. Prvni etapa

Ridici aktivity koordinujici uréitou skupinu lidi existovali jiz ve Starovéku. Kvalitng
organizované a také fizené byly instituce jako armady, cirkve a staty.” Jiz prvni stavitelé
pyramid si museli osvojit zdkladni manaZerské metody, nédstroje a funkce.® Naptiklad
uznavany odbornik na management Peter. F. Ducker povazoval prvniho stavitele Choepsovi

pyramidy za nejlepsiho manazera.®

1.3.2. Klasické obdobi managementu
Klasické obdobi managementu je situovdno do obdobi konce 19. stoleti az do

tticatych let 20. stoleti. Vyvoj probihal ve dvou zakladnich proudech, kterymi byly americka a

* MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzefi: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ale§
Cengk, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 14

5 MIKULASTIK, Milan. Manazerska psychologie. 2., aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007.
Manazer. ISBN 978-80-247-1349-6, s. 192

SMLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cengk, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 13

"VEBER, Jaromir. Management: zéklady, moderni manazerské pristupy, v¥konnost a prosperita. 2.,
aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0, s. 305

SMLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzei: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cengk, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 19

9 JEDINAK, Petr, Ludmila MLADKOVA a Zdené¢k KOVARIK. Uplatiiovini manazerskych
dovednosti pro oblast hodnoceni ve statnich organizacich. Zlin: VeRBuM, 2011. ISBN 978-80-87500-
09-5,s. 12



evropska vétev. Americka vétev se soustiedila na vykonnost vyrobnich jednotek, produktivitu
prace a jejim cilem bylo také sladit vykon ¢lovéka s vykonem stroje. Hlavnimi ptedstaviteli
byli F. W. Taylor a H. Ford.

Evropska vétev se zabyvala ulohou manazerti a funk¢ni naplni fizeni. Mezi hlavni
predstavitele této vétve pattili Max Weber, Henri Fayol, ktery jako prvni vytvofil manazerské

funkce, nebo napiiklad Tomas Bata.1?

1.3.3. Management ¢tyricatych az sedmdesatych let 20. stoleti

Doslo k vyvoji celé fady ndzorovych proudi, jako byly socialni pfistupy, procesni
pfistupy, systémové piistupy, kvantitativni metody rozhodovani a empirické piistupy.
Socialni piistupy braly v potaz fakt, Ze na &lovéka piisobi psychologické a socialni faktory.!!

Kladli diraz na spravné vedeni lidi, kvalitni komunikaci a socidlni faktory
ovliviujici pracovni prostfedi, zejména mezilidské vztahy.'2

Procesni piistupy vychazeli z Fayolovi a Weberovy byrokratické organizace.
Zduraznovali strukturalizaci procesu fizeni a vymezeni manazerskych funkci.

Mezi hlavni predstavitele patfili H. Koontz a H. Weihrich, ktefi rozclenili

manazerské funkce na planovani, organizovani, personalistiku, vedeni lidi a kontrolu.®

1.3.4. Management konce 20. stoleti

Tato etapa vyvoje managementu souvisi s potfebami srovnat se zménami tykajici se
organizace, jelikoZ tyto zmény znamenaly nestabilitu podnikatelského prostiedi. Mezi
vyznamné predstavitele patii K. E. Sveiby, J. Champy a M. Hammer, T. Peters a R.

Waterman.'*

Y MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzei: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cengk, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 20-21

I MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cengk, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 21-22

12 JEDINAK, Petr, Ludmila MLADKOVA a Zden¢k KOVARIK. Uplatiiovani manazerskych
dovednosti pro oblast hodnoceni ve statnich organizacich. Zlin: VeRBuM, 2011. ISBN 978-80-87500-
09-5,s.15

13 MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzei: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cengk, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 22

4 JEDINAK, Petr, Ludmila MLADKOVA a Zdenék KOVARIK. Uplatiiovini manazerskych
dovednosti pro oblast hodnoceni ve statnich organizacich. Zlin: VeRBuM, 2011. ISBN 978-80-87500-
09-5,s.15



1.3.5. Management pocatku 21. stoleti

Management byl a je nucen se vyporadat s vlivem globalizace a pronikanim ICT do
podnikéni. V posledni dobé se klade nejvétsi diraz na znalosti.™® Management se stejné jako
ostatni védni discipliny neustale vyviji a jsou kladeny ¢im dal vétsi naroky. Neustdle se
usiluje o navySovani produktivity prace, jeji naslednd kontrola, a to vyvolava tlak pravé na

zaméstnance ve vedoucich pozicich.

1.4. ManaZer

Manazer je osoba, ke které se vztahuje celd fada specifickym cinnosti, funkci,
dovednosti a kompetenci. Jak uvadi Styblo, , manazer je ten, kdo vede a efektivné ridi
(udrzuje) efektivni systém. '® Veber uvadi §ir§i definici tohoto pojmu a to, Ze ,, manaZer je
samostatna profese, kdy pracovnik na zdkladé zvoleni, jmenovani, povéreni, ustaveni,
zmocneni aktivné realizuje Fidici ¢innosti, pro které je vybaven odpovidajicimi zpiisobilostmi,
pravomocemi a odpovédnostmi.“*’Manazer je rozhodné dilezitou postavou jakékoliv
organizace, nebo pracovniho tymu, na druhou stranu pracovni vykon je vétSinou na tymu,
ktery dany manazer musi efektivné fidit. Z tohoto diivodu je dilezité tvrzeni, které uvadi
Pohludka: ,, kazdy manazer ¢i lidr je uspésny podle toho, jak jsou uspésni jeho lidé a cely

tym. <18

Specifické funkce, c&innosti, kompetence, které napliuji praktickou cinnosti

pracovnika, budou podrobnéji rozebrany v dalSich kapitolach.

1.5. Kompetence
Vyraz kompetence byl do ¢eského jazyka prevzat z angliCtiny, kde existuji dva rizné
vyrazy a to competence a competency. Competence znamend pravomoc k nééemu a vyraz

competency je synonymem pro schopnost, dovednost, nebo zptisobilost.}°Cimbalnikovauvadi,

15> MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzei: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cengk, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 22

16 STYBLO, Jiii. Leadership v organizaci. Praha: Ustav prava a pravni védy, 2013. Pravo a
management. ISBN 978-80-905247-5-0, s. 11

1" VEBER, Jaromir. Management: zdaklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2.,
aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0, s. 20

BPOHLUDKA, Michal. Jak zviddnout praci manazera. Praha: Marmer media, 2018. ISBN 978-80-

270-3105-4, s. 26
YAnglicko-cesky, cesko-anglicky studijni slovnik. 3. dopl. vyd. Olomouc: FIN Publishing, 2002. ISBN
80-86002-62-4, s. 106



ze ,kompetence zdiiraziiuje schopnost vykondvat néjakou cinnost.“*°Jde tedy o souhrn

urcitych predpokladii, diky kterym mize osoba vykonéavat konkrétni ¢innost.

1.6. Dovednosti

Slovo dovednosti odpovida anglickému vyrazu skills. Cimbalnikova uvadi, ze
,dovednosti jsou praktické navyky, které se ziskdvaji vycvikem a praxi.“**Dovednosti se
spiSenez s urcitou formou lidského poznani spojuji s formami praktického jednani ¢lovéka a
jsou zékladnim kamenem pro vznik zkuSenosti. U manazerQ jsou zndmy dovednosti osobni,

koncepcni, lidské a technické.

20 CIMBALNIKOVA, Lenka. Manazerské dovednosti I.: vybrané manazerské dovednosti + 50
manazerskych cviceni a textii. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2009. ISBN 978-80-244-
2281-7,s.28

21 CIMBALNIKOVA, Lenka. Manazerské dovednosti I.: vybrané manazerské dovednosti + 50
manazerskych cviceni a textii. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2009. ISBN 978-80-244-
2281-7,s. 20



2. Specifika ¢innosti managementu ve verejné spraveé

2.1. Rozdily mezi statni a soukromou sférou

Je pochopitelné, ze fizeni statni organizace a jeho systém se v urCitych hlediscich
diametraln¢ odliSuje od fizeni v soukromém sektoru. Prvnim z nich je ekonomické hledisko a
druhym je hledisko kontroly. Zplsoby tykajici se motivace, fizeni, pldnovani, vedeni jsou
obdobné.

Vetejné subjekty jsou nuceny hospodafit s rozpoctem, kdezto soukromé subjekty
hospodaii s kapitalem. Dalsim rozdilem je, Ze fungovani soukromé sféry se da mérit
dosazenym ziskem, na druhou stranu u vefejnych subjekti je timto métitkem spolecensky
prinos. Statni organizace, jako jsou ministerstva, nebo jiné ufady jsou soucasti urcité
hierarchie s pevné danymi pravidly.

Hlavni a tedy zésadni cinnosti vedouciho pracovnika ve stitnim sektoru neni
maximalizace zisku, ale je jim co nejveétsi efektivita, se kterou budou v rozhodovacim procesu

poskytovany veiejné statky z existujicich rozpoétovych zdroji. 2

2.2. Cinnost manaZera v ekonomickych procesech

Planovani ekonomickych procest li§i od soukromého sektoru v nékolika zésadnich
bodech. V soukromé sféte je tieba si nejprve uvédomit piilezitosti, coz se déje diky analyze
trhu a konkurence na trhu. Dal§im bodem je stanoveni cilt, jedna se o stanoveni budouciho
zisku, ktery ma byt naplnén. U statnich instituci prvni bod viibec nebude realizovan a
V druhém bod€ je snaha o zisk nahrazena snahou, 0 nepifekroceni rozpoctu, a dodrZeni
zavaznych ukazateld. Tretim bodem je zvaZovani planovacich predpokladii, jedna se o
cenovou a platovou hladina. Zde se ob¢ oblasti pfili§ nelisi, ale u statnich instituci se mohou
pomoci nafizeni zvySit platy. V soukromém sektoru je dale potfeba stanovit alternativy,
nasleduje vybér konkrétnich alternativ, dale je tfeba formulovat podpirné plany, kterymi
mohou byt technologické strategie, ndkup IT vybaveni, nebo stanoveni personalniho planu.
Poslednim bodem je sestaveni rozpoétu pravé na zakladé predchozich ukazateld. 23

Vykon planovacich procesti manazera ma tedy sva specifika. Ve své ¢innosti neni
vazan tlakem dosazeni zisku. V té€chto procesech dale hraje roli politicky vliv, mnohem vyssi

vazanost legislativou nez je tomu u soukromého sektoru. Z hlediska legislativy jsou

2 MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Vybrané aspekty systému Fizeni statnich organizaci. Zlin:
VeRBuM, 2011. ISBN 978-80-87500-10-1, s 52-53
2 MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Vybrané aspekty systému izeni statnich organizaci. Zlin:
VeRBuM, 2011. ISBN 978-80-87500-10-1, s. 53-54



ekonomické procesy regulovany napiiklad podzdkonnymi normami, metodikami, nebo
vykladovymi stanovisky nadfizenych organd. Diky politickému vlivu, ktery se projevuje

v linii fizeni, je omezena autonomie manazera v rozhodovacim procesu. 2*

2.3. Rozpoctovy proces

Nase legislativa upravuje ekonomické procesy ve statnich organizacich pomérné
podrobné. Konkrétné je tato problematika upravena zakonem ¢. 218/2000 Sb., o rozpoctovych
pravidlech a o zméné nékterych souvisejicich zdkond, v platném znéni, dale zdkonem ¢.
250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech uzemnich rozpoctt.

Volic¢i by formalné méli vyt na nejvyssi pozici, co se tyce jejich vlivu na ekonomické
procesy ve vetejném sektoru, realita je ovSem takova, Ze nemaji zadny vliv.

Vykon manazerskych funkci ve vefejném sektoru je ovlivnén nékolika faktory.
Manazefi jsou v podiizeném vztahu vii€i politikiim, jelikoZz pouze realizuji vili volenych
organil.

Vedouci pracovnici mohou na ekonomické procesy mit 1 negativni vliv, jelikoz
kazda organizacni slozka ma tendenci, co nejvice navysit pravé svij rozpocet. Tento druh
jednani mize vést k neefektivnimu prerozdélovani vetejnych zdroju.

Manazer ma tedy na planovani ekonomickych procesii nastaveny politicky limit,
ktery ovSem casto nezna a formuje ho sam, spole¢né se svym tymem. Jeho hlavnim voditkem
je v téchto procesech ptidéleny rozpocet.

Ptidéleny rozpocet je jednim z faktorl, ktery omezuje rozhodovaci pravomoci

manazera.?

2 MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Vybrané aspekty systému Fizeni statnich organizaci. Zlin:
VeRBuM, 2011. ISBN 978-80-87500-10-1, s. 54-55
SMLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Vybrané aspekty systému izeni statnich organizaci. Zlin:
VeRBuM, 2011. ISBN 978-80-87500-10-1, s. 55-59



3. Manazerské funkce, kompetence a dovednosti

3.1. ManaZerské funkce

Rizeni jako $ir§i pojem ¢Ginnosti pojem managementu je vymezeno jednotlivymi
manazerskymi funkcemi. Existuji rtizna pojeti téchto funkci. Naptiklad podle H. Fayola je pét
zakladnich funkci planovani, organizovani, prikazovani, koordinace, kontrola. Pojeti podle H.
Koontze a H. Weihricha je velice podobné a obsahuje planovéni, organizovani, vybér a

rozmistovani pracovniki, vedeni lidi a kontrolu.?®

3.2. ManaZerské kompetence

Kompetence manazera jsou urcité predpoklady k vykonu funkce. Pokud je vnimame
jako ptedpoklady, jsou rozdéleny do tiech zakladnich skupin. Manazer musi byt nejprve
vnitin€ vybaven pravé dovednostmi, schopnostmi, znalostmi nebo urcitymi charakterovymi
vlastnostmi, které potiebuje k tomu, aby mohl svou praci vykonévat.

Za druhé musi manazer byt dostate¢né¢ motivovany, aby prvni skupinu kompetenci
dokézal v praxi vyuzit. On sdm musi vynalozit energii, aby prvni skupinu kompetenci byl
ochoten vyuzit k pracovnimu vykonu.

Za treti musi mit manazer moznost své chovani pouzit a k tomu mu musi dopomoci

kvalita prostfedi, ve kterém pracuje.?’

3.3. ManaZerské dovednosti

Jak jiz bylo zminéno v Givodni kapitole, u manaZerti se dovednosti déli na osobni,
koncep¢€ni, lidské a technické.

Do osobnich dovednosti patifi naptiklad poznani sebe sama, sebereflexe,
sebevzdélavani, snaha se zlepSovat, fidit sebe sama a dalsi dovednosti. Koncepcni dovednosti
uz se vice tykaji celé organizace. Jde naptiklad o rozhodovéani o vizi, stanovovani cild,
vymysleni strategie organizace nebo cit pro vyuzivani urCité prilezitosti.

Lidské dovednosti jsou dulezité pro kazdodenni konfrontaci na pracovisti, kdy je
dilezité umét spravné motivovat, vyjednavat, komunikovat, delegovat nebo vést tym.

Posledni skupinou jsou technické dovednosti, kam patii odborné znalosti nebo

konkrétni manazerské technicky &i postupy.?®

26 MIKULASTIK, Milan. Manazerska psychologie. 2., aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007.
Manazer. ISBN 978-80-247-1349-6, s. 191

27 CIMBALNIKOVA, Lenka. Manazerské dovednosti I.: vybrané manazerské dovednosti + 50
manazerskych cviceni a textii. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2009. ISBN 978-80-244-
2281-7,s. 28



3.4. Rizenilidi

Nékteré manaZerské aktivity jsou spojovany s riznymi stupni managementu. Rizeni
lidi, neboli fizeni lidskych zdroju se tyka kazdého vedouciho pracovnika.

Rizeni lidi zajistuje dynamicky soulad mezi jednotlivymi zaméstnanci a cily tykajici

vvvvvv

organizace disponuje a prave proto, je tato manazerské ¢innost klicova.

3.4.1. Rizeni pracovniho vykonu

Rizenim pracovniho vykonu se rozumi proces, jehoZ cilem je efektivnd fidit
jednotlivce, ale i celé tymy a jehoz Gidelem je dosazeni vysoké vykonnosti organizace. *°

Proces fizeni pracovniho vykonu byva casto ztotoznovan s hodnocenim
zaméstnancl. Hodnoceni probihd velice Casto jednou, nebo dvakrat rocné, zatimco fizeni
pracovniho vykonu je celoro¢ni proces. Hodnoceni je orientovano na minulost, kdy byva
hodnoceno néco, co zaméstnanec jiz vykonal. Rizeni sméfuje do budoucnosti a snazi se
ovlivnit a zajistit budouci, kvalitni pracovni vykon zaméstnance. Cilem fizeni pracovniho
vykonu je zamé&feni na vykon a rozvoj, zatimco hodnoceni nahlizi na vykon jen z pohledu

jeho trovng. 3

3.4.2. Styly rizeni

Styl fizeni je charakteristickym a dulezitym aspektem prace kazdého manazera.
Podle Vebera se jedna o ,zpiisob Ccinnosti manazera charakterizujici postupy jeho
rozhodovani a zvolené metody dosahovani vytycenych cilii vV konkrétnich podminkach. “*?

Jde o to, jakym zplsobem reaguje manazer v konkrétnich situacich zejména ve
vztahu K podfizenym zaméstnancim. Samoziejmé mnohé vyzkumy ukazaly, ze idealni
manazer dokéaze flexibilné ménit své styly v zavislosti na situaci, kterou prave resi.

Tradi¢nim délenim manazerskych styld je déleni R. Likerta pochazejici jiz z 60. let

minulého stoleti. ManaZerské styly rozdélil na &tyfi zakladni styly: 33

BCIMBALNIKOVA, Lenka. Manazerské dovednosti I.: vybrané manazerské dovednosti + 50
manazerskych cviceni a textii. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2009. ISBN 978-80-244-
2281-7,s. 20

2VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2.,
aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0, s. 156-157

30 BLAHA, Jifi. Pokrocilé fizeni lidskych zdrojii. Brno: Edika, 2013. ISBN 978-80-266-0374-0, s. 38
3L BLAHA, Jifi. Pokrocilé Fizeni lidskych zdrojii. Brno: Edika, 2013. ISBN 978-80-266-0374-0, s. 40-
41

%2 VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2.,
aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0, s. 43
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b)

d)

3.5.

3.5.1.

Autoritativni manazersky styl se projevuje striktnim rozhodovanim bez jakékoliv
ucasti podfizenych. Takovy manazer direktivné rozdé€luje tkoly a nesnazi se ani
vytvofit prostfedi, ve kterém by existoval prostor pro divéru a spolupraci.
Benevolentni, nebo také benevolentné autokraticky styl sice rozhoduje autoritativng,
ale snazi se o vytvofeni prostiedi s prostorem pro spolupraci. Takovy manazer svym
podfizenym divéfuje a béhem rozhodovaciho procesu se na né v urcitych situacich
obraci. Pro motivaci podfizenych vyuziva systém trestli a odmeén.

Konzultativni styl fizeni je typicky oboustrannou komunikaci, ale ptesto konecné
rozhodnuti je uskuteciovdno na nejvys$si Urovni. Prevlada pozitivni motivace
v podobé odmén. Castéji jsou béhem rozhodovani vyuZivany myslenky a napady
podiizenych.

Participativni manazer podporuje aktivni zapojeni podiizenych béhem rozhodovani a
plné jim divetuje. Manazer vyty¢i konkrétni cile a snazi se vytvofit ptijemni prostredi

pro jejich naplnéni. Samotny zptsob realizace cili je ponechén na podtizenych.

Planovani

Pojem planovani

Planovani je manaZerské Cinnost, kterd se zamétuje na budouci vyvoj organizace.

Jedna se o stanoveni konkrétnich cili a zptisobu jakym bude téchto cilii dosazeno.

Planovani se da povazovat za vychozi bod pfedchazejici vSechny ostatni manazerské

¢innosti. Je tomu tak proto, Ze vytyCeni cili a moZnych cest k jejich naplnéni je soucasti

planovéni a pravé k dosazeni cilii se poté uplatiiuji dalsi manazerské ¢innosti a dovednosti. 34

Tato zékladni manazerska funkce ma svij vystup, a tim je definovat ocekdvané

vysledky ve stanoveném case, na urCité pozadované Urovni a také za vyuziti ur€itych zdrojt.

Nastrojem realizace planovaciho procesu je plan, ktery by mél obsahovat odpovédi na dvé

zakladni otazky. Prvni otdzkou je ¢eho chceme dosahnout a druhou jakym zptisobem. 3

5

8 VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské piistupy, vwkonnost a prosperita. 2.,
aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0, s. 44

% VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské piistupy, vwkonnost a prosperita. 2.,
aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0, s. 100-101
SMLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales

v

Cen¢k, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 37-38
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3.5.2. Postup planovani

Nastrojem planovaciho procesu je plan. K tomu, aby mohl byt takovy plan sestaven, je
znat budouci zaméry organizace a cile, aby se plan nedostal s t€émito aspekty rozporu. Kazdy
plan musi byt dikladné projedndn, prodiskutovan a musi k nému byt pevné dana stanoviska
na zdklad¢ zjiSténi dostateCnych informaci k tomuto procesu. VSichni zainteresovani
zaméstnanci by méli k planu mit pozitivni pfistup, k cemuz jim mohou dopomahat razné

motivaéni zdroje, mezi které mize patfit jednorazové prémie.®

3.6. Organizovani

3.6.1. Pojem organizovani

Organizovani je dalsi dalezitou manazerskou funkci. Veber uvadi, Ze organizovani je
., cilevédoma cinnost, jejimz konecnym cilem je uspordadat prvky vV systému, jejich aktivity,
zajistit koordinaci, kontrolu tak, aby prispély v maximalni mire k dosazeni stanovenych cilii
organizace. “'

Manazer muze pochopitelné fidit pouze omezeny pocet pracovnikii. Podle poctu
podfizenych, které manaZer pfimo fidi, se urCuje rozpéti organizace. Graicanus vychazel
z toho, ze ¢im Vvétsi je pocet podiizenych, tim vétsi je pocet vztahl, které manazer musi
osetfit. 38
3.6.2. Organizacni struktury

Nejjednodussi organizacni strukturou je liniovd organiza¢ni struktura. Ma
jednoduchou vnitini strukturu a jsou vni pevné vymezené vztahy mezi podfizenymi a
nadfizenym. Pro tuto strukturu je typicky jeden odpovédny vedouci na maly tym, proto je
vhodna zejména pro malé organizace.

Liniové $tabni kultura vznikla pro vétsi organizace nez liniova. Stab vznikl k tomu,
aby ve vétSich organizacich usnadnil praci manaZerovi, ktery mél na svych bedrech piili§
mnoho prace. V takové struktufe se manazerovi ponechava rozhodovaci pravomoc a S$tab

pomaha s fizenim organizace a nema vétSinou pravomoci piikazovat podiizenym manazera.

Ptikladem $tabu mtZe byt sekretariat nebo personalni oddéleni.

% MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzeni: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cenék, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 38-39

$'VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2.,
aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0, s. 218

¥ MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales

v

Cen¢k, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 51
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Ve funkciondlni organizacni struktufe je vice manazer, znichz kazdy se
specializuje na jinou funkci. Své podtizeni fidi v ramci své funkce. Vyhodou této organizace
je, ze podrtizeni jsou fizeny specialisty na danou problematiku. Na druhou stranu vznika ptilis

mnoho vztahtl na pracovisti, které se musi udrzovat a mize vést ke konfliktim.3®

3.7. Vybér a rozmistovani pracovniki

V ramci samotného vyberu zaméstnancti jsou posuzovani jednotlivei a jejich mozny
pfinos pro organizaci. Jsou posuzovani podle svych odbornych znalosti, do kterych patii
dosazen¢ vzdélani, nebo ptedchozi pracovni zkuSenosti. Dale jsou posuzovany jejich
osobnostni charakteristiky, které se projevuji zejména béhem piijimacich pohovort, nebo se
daji provérit riznymi testy. Cilem vybéra pracovniku je najit vhodného kandidata, ktery se
bude do organizace nejvice hodit jak z hlediska odbornych znalosti a dovednosti, tak

z hlediska organiza¢ni kultury, ktera je organizaci prezentovana. °

3.8. Delegovani

3.8.1. Pojem delegovani

Manazerska dovednost delegovani jde ruku v ruce s koucovanim. Ob¢ tyto ¢innosti
zajistuji, aby byl splnén klicovy ukol. Delegovani je jednoduchd cinnost, kterd spociva
V pierozdéleni tkoll a snaze, aby podtizeni néco délali a udglali.*!, Podstatou delegovani je
preneseni vymezeného rozsahu pravomoci a odpovédnosti na jinou osobu (zpravidla

podiizenou). “?

3.8.2. Diivody nedelegovani

Né&kteti manazefi se domnivaji, ze delegovani jako manaZerska Cinnost je pfili§
obtizné. Obvyklymi diivody, pro¢ se delegovani vyhnout byva dtlezitost ikolu, splnéni pfili§
spéchd, proto ma manazer pocit, ze cil musi splnit sdm. Dal§imi moznymi divody miize byt

neduvéra ve svlij tym, kdy se manazer domniva, Ze tym na naplnéni cile nestaci, nebo naopak,

MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzei: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cengk, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 53-54

4 KERLINOVA, Alena a Eva TOMASKOVA. Management veiejné spravy. Brno: Masarykova
univerzita, 2014. ISBN 978-80-210-6918-3, s. 92

*1 OWEN, Jo. T7i pilife tispéSného manazera. Praha: Grada, 2008. Manazer. ISBN 978-80-247-2400-
3,s.102

%2 CIMBALNIKOVA, Lenka. Manazerské dovednosti I.: vybrané manazerské dovednosti + 50
manazerskych cviceni a textii. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2009. ISBN 978-80-244-
2281-7,s. 62
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7e on je jediny, kdo dokaze konkrétni ¢innost kvalitng zvladnout.**Takové jednani je zcela
chybné a jak uvadi Pohludka, ,,delegovani je klicem k uspéchu, ke zviadnuti vaseho nabitého
kalendare a klicem ktomu, abyste meli cas na duleZité aktivity, kterymi byste se meli
zabyvat. “4

Neschopnost delegace, nebo neochota k této manazerské cCinnosti byva jednim
z Castych ditvodd, pro¢ novi manazeti nejsou uspésni. Ditvodem k obavam z delegovani mize
byt pfedstava, Ze pfedani ukolu snizuje autoritu a pravomoc vedouciho pracovnika. Realita je

pii tom diametralné odli$na a delegovani podporuje manaZerovu autoritu.*®

3.8.3. Aspekty delegace

Delegovani obsahuje konkrétni aspekty, které manazer musi zvazit, nez dojde
k samotnému delegovani nékteré z Cinnosti. Manazer by mél ve prospéch organizace
delegovat pravidelné, a ne vyjimecné. DalSim aspektem delegovani je dobra znalost svého
tymu, kdy manazer musi védét, ktera osoba je v jakych ¢innostech nejsilnéjsi a naopak, které
¢innosti nékterym Clenim tymu de€laji problémy. ManaZzer musi také stanovit jasné cile a
obeznamit svij tym o tom, jaky mé byt ocekdvany vysledek, termin, kdy musi byt cilu
dosazeno, jaké jsou divody stanoveni pravé téchto cili a také pribézné cile, diky kterym si
jak manazer, tak tym ovéti, zda sméiuji ve své ¢innosti spravnym smérem. Dale musi byt cely
proces prodiskutovan, zejména otazky jako kolik zdroji bude mit tym, jaké rozhodovaci
pravomoci bude mit, jak ¢asto bude informovat a pribéhu své prace dalsi.

Timto ale delegovani nekonci, jelikoz manaZer musi sledovat pribéh, pomahat
pokud je to potieba a také zejména ocenit splnéni tikolu a nepfivlastnit si veskeré zasluhy. 4
Pro tuspésny pribéh delegace jako u dalSich Cinnosti je tfeba sprdvnd a transparentni

komunikace. 4’

3.8.4. Cinnosti nevhodné k delegovani
Existuji Cinnosti, které by mély zistat vyhradné v rukou manaZera, jelikoz vyplyvaji

Z jeho pozice vedouciho pracovnika. Manazer by nemél delegovat tvorbu vizi a sméru, jelikoz

4 OWEN, Jo. T7i pilife ispéSného manaZera. Praha: Grada, 2008. Manazer. ISBN 978-80-247-2400-
3,s.102

“POHLUDKA, Michal. Jak zviddnout praci manazera. Praha: Marmer media, 2018. ISBN 978-80-

270-3105-4, s. 192

SURBAN, Jan. Jak zvlddnout 10 nejobtiznéjsich situaci manaZera. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-
247-2465-2, s. 38-39

% OWEN, Jo. T7i pilife tispéSného manazera. Praha: Grada, 2008. Manazer. ISBN 978-80-247-2400-
3,s.102-104

“POHLUDKA, Michal. Jak zvladnout prdaci manazera. Praha: Marmer media, 2018. ISBN 978-80-

270-3105-4, s. 192
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jde o aktivitu velmi dalezitou pro napli manazera. M¢l by stat za finalnim rozhodnutim,
tykajici se pfijet, nového ¢lena do tymu. Zcela na manazerovi by méla zlstat také zpétna
vazba k zaméstnancim, zejména hodnoceni a kontrola vykonnosti zaméstnanct. Dalsi
takovou cCinnosti je motivace zameéstnancl, zavadéni zmén a reorganizace nebo vedeni
vlastniho profesniho rozvoje.** Pokud se manazer dostane do situace disponujici jistou
politickou citlivosti, je vyfeSeni takové situace jen na ném. Dalsi skupinou jsou tkoly, které
obsahuji diivérné informace. Divérnymi informacemi jsou mysleny tidaje o mzdach a platech
zamestnancl, nebo fakta a informace o novych vyrobnich procesech a celkovych zadmérech
dané organizace. Samoziejmé& do této skupiny patii tkoly, které byly pfidéleny vyhradné

manazerovi, tudiz by jejich pInéni nemél piedavat dal.*

“POHLUDKA, Michal. Jak zvlddnout praci manazera. Praha: Marmer media, 2018. ISBN 978-80-
270-3105-4, s. 196-197

80-247-2465-2, s. 39-40
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3.9. Vedenilidi

Pro vedeni lidi existuje anglicky vyraz leadership. Vedeni je schopnost, nebo
dovednost manazeri usmérnovat, vést a stimulovat své spolupracovniky a podiizené ke
kvalitnimu, aktivnimu a tvaréimu poslani své prace. V procesu vedeni lidi je subjektem
manazer, nebo vedouci pracovnik a objektem jsou jednotlivi vykonni pracovnici
v organizaci.*

Pravé v tomto ohledu se 1isi pojem manazer od pojmu leader, jelikoz manaZer je ten,
kdo tidi a leader vede.

Vedeni lidi je pomérn¢ Siroky pojem, ktery obsahuje n€kolik slozek. Schopny
manazer musi svou c¢innosti vedeni urcité skupiny aktivizovat, iniciovat a motivovat
angazovanost vykonnych pracovnik.>

K tomu, aby manazer mohl cilevédomé pulsobit na své podfizeni, potfebuje znat
jejich potieby, pfiméfenym a zejména nenasilnym zplisobem ovliviiovat jejich chovani tak,
aby bylo v souladu s cili organizace. Dale se musi snazit zdokonalovat jejich pracovni vykon
jak z hlediska mnozstvi, tak kvality prace. Stejné dilezitou roli by méla hrat individualni

spokojenost zaméstnancil a rozvijeni jejich schopnosti.>?

3.10. Kontrola

3.10.1. Pojem kontroly

Pokud se bavime o kontrole, mluvime o urc¢ité kritické ¢innosti zhodnocujici realitu
s ohledem na stanoveny cil nebo zamér a nasledné urc€eni, zda doslo ke shod¢ nebo neshodé
se stavem zamyslenym. 3

Kontrola je vyuZivand manazery na vSech Urovnich managementu a jde o urcitou
zpétnou vazbu. Diky ni maji ziskat pfedstavu o realné situaci na pracovisti. > Manazeii diky
kontrole ziskdvaji redlné informace o tom, jak jsou napliiovany vytycCené cile a jak Gspésné

byla realizovana pfijatd rozhodnuti. Jeji pozice v manazerskych funkcich je velice dulezitd a

SMLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cengk, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 62

S'WEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazZerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2.,

aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0, s. 125

S2MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ale§
Cengk, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 63

5 MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzei: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cenék, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 100

SVEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské piistupy, vykonnost a prosperita. 2.,

aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0, s. 134
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proto Mladkové a Jedindk konstatuji, ,,Ze jakakoliv cilove orientovand cinnost, zvlaste pak
Fizeni, by byla bez funkcni kontroly zcela neefektivni. “*
Samotna kontrola z pozice vedouciho pracovnika je dokonce zakotvena i v naSem

pravnim fadu. Konkrétné v Zakoniku prace, kde se v paragrafu 302 pise:

., Vedouci pracovnici jsou povinni 7idit a kontrolovat praci podrizenych zaméstnancii a

hodnotit jejich pracovni vykonnost a pracovni podminky. “>®

3.10.2. Zpiisob kontroly

Pokud ma byt kontrola provadéna efektivné, jsou pro ni nezbytné konkrétni aspekty.
Pracovni ukoly, které maji zaméstnanci piidélené, museji byt presné zadany, musi byt dany
¢as, do kdy ma zaméstnanec ukol splnit. Soucasti by méla byt také jasna hodnotici kritéria
pracovni pozice.®’
Ukolem manaZera je tedy srozumiteln& a jasné piedat zaméstnanci ukol a p¥ipadné ho s nim i
prodiskutovat, jelikoZ zaméstnanec by mél mit moznost se k danému tkolu vyjadiit a vyjasnit
si ptipadné pochybnosti.
Jan Urban uvadi, ze ,, kontrola by méla byt provadéna cilné a priibézné, nikoli vsak skryté. 8
Z tohoto tvrzeni vyplyva, Zze zaméstnanec by mél pfedem védét termin kontroly, aby dostal

moznost Se na né¢j kvalitné pfipravit a nebyl zaskocen.

3.10.3. Chyby kontroly

Kontrola se stejné jako dalsi typické manazerské ¢innosti nevyhne svym chybam a
pochybenim, které byvaji opakovany.

Jsou situace, kdy zaméstnanci pfidéleny ukol nevykonaji. Pokud se tato situace
pravideln& opakuje, mé&l by manaZer sebereflexivné zhodnotit své chyby v procesu kontroly.>®

Casta je prili§ tdsna kontrola ze strany manaZera. V takovém piipadé zaméstnanci
diky pftili$ ¢asté kontrole plni jen to, co je nezbytné nutné, aby kontrolou prosli, a jejich prace

postradd nadhodnotu. Dalsi zavaZnou chybou je nizkd nebo dokonce Z4dnd kontrola.

SMLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cengk, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 101
% Z4kon ¢. 262/2006 Sb., Zakonik Prace

80-247-2465-2, s. 40
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V takovém pfipad¢ je nemozné, aby byla zajiSténa stabilita, fad a efektivni rozvoj

organizace.®

3.11. Komunikace
Interpersonalni komunikace je hlavni naplni pracovniho ¢asu manaZzera, jelikoz své

manazerské funkce vykonava pravé pomoci komunikacniho procesu. At jde o fizeni,
delegovani, motivovani, vSechno se d&je na zéklad¢ komunikace s lidmi. Je jedinym moznym

zpusobem, jak si predavat informace a zarudit, aby cela organizace fungovala.®!

3.11.1. Komunikac¢ni proces

Komunikace byva malokdy jednordzovym aktem, ale vétSinou jde o vicendsobny

prenos informaci a vicenasobné ptsobeni. Pijde tedy o komunikaéni proces.

Komunikaéni proces ma sva charakteristické prvky. Prvnim takovym prvkem je
odesilatel informace. Muze jit o jednu osobu, nebo skupinu osob, ktera chce pfenést urcitou
informaci. Informaci urc¢itym zptisobem zakdduje do urcité formy v podobé feci, nebo jazyka.
Tento prvek se nazyva kdédovani. Zakddovana informace se musi pfenést pomoci ptislusného
kanalu. Piijemce informaci pfijme a snazi se ji pfijmout ve srozumitelné form¢. Obsah pftijaté
informace podnécuje v piijemci zpétnou vazbu. Poté se cely proces opakuje, jen jsou
prohozeny role odesilatele a pfijemce. Sumem se poté rozumi vlivy, které maji vliv na kvalitu

a kvantitu komunikace.5?

3.11.2. Manazerska komunikace

,, Komunikacni schopnosti manazeru vyznamné determinuji uspéch ridicich aktivit a
potazmo i jejich vysledky. “®

Béhem komunikace uvnitf organizace neplati zdsada ,,Cim vice, tim 1épe.“ Vykonny
manazer ma totiz velké mnozstvi dalSich ukol a nemlze vSechen pracovni ¢as vénovat
komunikaci. Ztohoto divodu je potifeba dobfe nastaveny komunika¢ni systém, jehoz

obsahem jsou vazby mezi komunikujicimi, ¢etnost komunikace, typy informaci, které budou

%0 MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cengk, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, 5. 110-111

61 MIKULASTIK, Milan. Manazerska psychologie. 2., aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007.
Manazer. ISBN 978-80-247-1349-6, s. 234

2 MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzeni: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cengk, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 138-139

88 VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2.,
aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0, s. 192
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predavany a zvolené prostiedky pro komunikaci. Ukolem manaZeri je definovat kdy a jaké
informace potiebuji a jaké informace jsou dulezité. Samoziejmé¢ se nesmi zcela vyhnout
neformalni komunikaci, protoZe ta napomaha k vytvofeni pifjemného pracovniho prostiedi.®*

Pokud chce manazer uspésné komunikovat, potfebuje k tomu specifické schopnosti,
které bud’ vychazeji z jeho pfirozenosti, nebo se daji vlastnim tusilim ziskat. Manazer, stejné
jako kdokoliv jiny, kdo chce byt béhem komunikace usp€sny, musi umét soustfedit svou
pozornost a pozorné naslouchat druhé stran€. Dalsi schopnosti je umé pokladat otazky a menit
jejich typ na zaklad¢ situace. Manazer musi védét, co chce otazkou dosahnout, predpokladat 1
reakci. Manazer by m¢l umét testovat porozumeéni a byt schopny sumarizovat, tedy mapovat
celou komunikaci a shrnovat jeji vysledky. Pii komunikaci mize také pomoci umné vyuziti
odmlceni. Odmlka miize byt efektivni a zdlraznit dileZitost probiraného tématu, nebo uvést
dualezitou otazku, kterou se manazer chysté polozit.

Manazerska komunikace by méla disponovat asertivitou. Zadny manazer, by nemél
dovolit, aby se ho zmocnila agrese nebo manipulativni chovani. Asertivita je charakterizovana
jako sebeprosazovani ve zdravé a rozumné formé, které disponuje respektem ke druhé
jednajici strané a otevira prostor pro mozny kompromis.®®

Dalsi schopnosti, kterd byva v posledni dobé u manazerii vyzadovana, je empatie. Ta
manazerovi pomahd, aby pronikl do podstaty chovéani pracovniki, k ¢emuz vyuzivad vnimani
obsahu informaci béhem komunikaéniho procesu skrze potieby, z4jmy a hodnoty pracovnika,
nebo celé pracovni skupiny. DileZita je zejména pokud chce manaZer GspéSné sladit zajmy
celé organizace s individualnimi zajmy pracovnikd.

Dulezitou roli béhem manaZerské komunikace muze hrat také persuase. Jde 0
schopnost pomoci GspéSné argumentace piesvédCit druhou osobu a ziskat ji pro svilj nazor,
nebo mozZnost urcitého feSeni. Diky této schopnosti se druhd strana ztotoZzni s argumenty

manazera.%

4 VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské piistupy, vwkonnost a prosperita. 2.,
aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0, s. 192-193

65 MIKULASTIK, Milan. Manazerska psychologie. 2., aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007.
Manazer. ISBN 978-80-247-1349-6, s. 236

%6 MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cenék, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 154
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4. Osobnost manazZera

4.1. Osobnost

Nez budou v dalSich kapitolach rozebrany jednotlivé aspekty osobnosti manazera,
které hraji v jeho roli a vykonu své pozici diilezitou roli, je tfeba zminit, co viilbec osobnost
jeJJak uvadi Mikulastik, ,,0s0bnost je integrovany celek dusevnich a télesnych viastnosti,
vnitiné organizovany, dynamicky, promeénlivy, adaptabilni a neopakovatelny. Integrovany je
védomim JA. Osobnost je oteviena viiviim piisobeni prostiedi a jinych osobnosti ze socidlniho
prostiedi.%’

Osobnost se da tedy zjednodusené¢ charakterizovat jako jedine¢ny souhrn télesnych a
dusevnich vlastnosti, ktery je také charakteristicky svou jedineénou flexibilitou. %

Podle Carla Gustava Junga je osobnost sloZena z troji typologie dvojic. Prvni
z téchto dvojic tvofi extroverze - introverze, které ptedstavuji zaméteni nasi pozornosti bud’
na vnéjsi, nebo vnitini svét. Druhou dvojici je dvojice smysly — intuice, které charakterizuji
zpusob, jakym ziskdvame informace a bereme vnimané véci na védomi. Treti dvojici jsou
mySleni — citéni, ktery urCuji, jakym stylem jsou ziskané¢ informace vyhodnocovany.
Novodobi odbornici tuto tradiéni trojici obohatily o dalsi, a to dimenzi usuzovéni - vnimani.®

Manazer by mél byt dobrym vidcem. Vidcovstvi znamend, Ze je tato osoba
nasledovana. Nebo také mize znamenat, Ze tato osoba vede ostatni lidi v jejich usili néco
udélat. Spravny viidce by mél byt profesiondl, s ¢imZ jsou spojené znalosti a zkuSenosti
z daného oboru. Dal§im aspektem je diivéryhodnost osoby, ktera prameni z jeji spolehlivosti a
to jak pracovni, tak lidské. Schopny viidce musi mit schopnost uskute¢novat myslenky a vize,
prekonavat piekazky, musi byt schopny sebereflexe. Dal§imi body muze byt smysl pro

mravnost, dobra sociélni inteligence a inspirace pro druhé.”

67 MIKULASTIK, Milan. Manazerska psychologie. 2., aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007.
Manazer. ISBN 978-80-247-1349-6, s. 109

68 MIKULASTIK, Milan. Manazerska psychologie. 2., aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007.
Manazer. ISBN 978-80-247-1349-6, s. 133

88CAKRT, Michal. Typologie osobnosti pro manazery: manazerské styly, rozhodovani, komunikace,
konflikty, tymova prdce, time management a zmény. 2., rozs. a preprac. vyd. Praha: Management Press,
2009. ISBN 978-80-7261-201-7, s. 19

STYBLO, Jiti. Leadership v organizaci. Praha: Ustav prava a pravni védy, 2013. Pravo a
management. ISBN 978-80-905247-5-0, s. 29-30
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4.2, Manazerské role
Manazeti uplatiiuji své manazerské funkce a v ramci tohoto procesu musi zastavat
riznorodé manazerské role. Jsou jimi interpersonalni role, ve kterych manazer vystupuje jako
predstavitel organizace, funguje jako spojovaci ¢lanek a je schopny organizaci vést.
Informacni role se tykaji informacnich tokl, kdy manazer je jak pfijemcem, tak
Sifitelem informaci. Dalsi skupinou jsou rozhodovaci role, kdy manazer musi umét fesit

problémy, vyjednavat, byt schopen pierozdélovat zdroje.’*

4.3. Manazerské kompetence

Pozadované kompetence na manazerskou pozici se daji rozdé€lit do skupin na
kompetence odborné a socialni. Do odbornych kompetenci se da zaradit Sirokd Skala
schopnosti, které se prolinaji s manazerskymi dovednostmi a obecné jde o manazerské
metody a schopnost je vyuzivat. Patii mezi n€ schopnost vést a fidit, komunikovat, motivovat,
navigovat, delegovat, trvale se vzdélavat a osobné rlst, pfijimat odpovédnost, presveédcit a
dalsi.

Kompetence socialni jsou schopnosti socidlni interakce, podporovat organizacni
kulturu a podilet se na vytvafeni pozitivni atmosféry na pracovisti. Dobry manazer utuzuje
pozitivni vztahy na pracoviSti a napomdha k vytvareni atmosféry divéry. Dilezitd je také
schopnost empatie a obratnost ve styku s jinymi osobami.

Dalsi samostatnou skupinu mohou tvofit kompetence etické, diky kterym manazer
vystupuje jako vzor pro své okoli, k ¢emuZz dopomahaji dobré charakterové vlastnosti,
dodrzovani etického kodexu. Dobry manazer je tak moralnim vzorem.

Vykonnostni kompetence se tykaji jak fyzického, tak mentdlni stavu osobnosti
manazera. ManaZer musi byt schopny dlouhodobé poskytovat vysokou vykonnost. Patii sem

tedy schopnost dobiti baterek mimo préci a na $kodu neni ani ur¢itd forma workoholismu. "2

"JEDINAK, Petr, Ludmila MLADKOVA a Zden¢k KOVARIK. Uplatiiovini manazerskych
dovednosti pro oblast hodnoceni ve statnich organizacich. Zlin: VeRBuM, 2011. ISBN 978-80-87500-
09-5,s.10

2 MLADKOVA, Ludmila a Petr JEDINAK. Management. Plzeii: Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales

v

Cen¢k, 2009. ISBN 978-80-7380-230-1, s. 71-72
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4.4. Temperament

Mikuléstik uvadi, ze ,,pojem temperament zahrnuje ty vlastnosti osobnosti, které
urcuji formu a pribeh dusevnich jevii jako doprovod chovani, ale také jako formu a priubéh
chovani samotného. "

Vlastnosti lidského temperamentu jsou vrozené a daji se béhem zivota ovlivnit pouze
minimélnim zpisobem. Jejich proména je mozna predevsim v détském veku a s pribyvajicim
vékem se stavaji stabiln¢jSimu a ve staifi dokonce rigidnimi, tedy neménnymi. Temperament
samotny vyjadiuje dusevni dynamiku jedince.

Vlastnosti, které pojem temperament obsahuje, se daji zahrnout do ¢tyt zakladnich
skupin. Jedna se o celkové zaméfeni dusevnich jevid, psychickou vzruSivost, odolnost

psychickych d&ju a trvalost psychickych déju.

4.4.1. Extrovert a Introvert

Ani jeden ztéchto dvou typi se u osobnosti nevyskytuje ve stoprocentnim
zastoupeni. Extroverze a Introverze nejsou zplsoby chovani, nybrz individudlni postoje
k mentalni Ginavé.

Extrovert je pro své okoli typicky jako energicky, impulsivni, emociondlni, je
otevieny zménam, navazuje mnohem Iépe mezilidské vztahy, ale ty jsou vétS§inou na
povrchnéjsi bazi. Extrovert zejména ziskava energii ze svého okoli, at’ uz to jsou lidé nebo
pfedméty. Pro extroverta je v pracovnim i osobnim zivoté té¢zké se dlouho a o samoté v€novat
jedné ¢innosti. Mnohem radé¢ji pracuji na vice tkolech s vice riznymi lidmi a mezi témito
¢innostmi piepinaji. Jsou zvykly nejdfive jednat, nez své jednani dikladné promyslet. Co se
tyka prohlubovéni znalosti, radéji se vzdélavaji do Sitky nez do hloubky. Nové véci jsou
schopni se ucit za pochodu a ihned o nich s nékym diskutovat a procvic¢ovat je v kolektivu.

Introvert se vyznacuje jako intelektudlné zalozeny, tichy, spofddany a orientovany na
hodnoty. Co se ty¢e mezilidskych vztaht, jde mu spiSe o kvalitu nez kvantitu, proto mu jde o
hloubku vztahu. V praci a osobnim zivoté se introverti dlouhodobé soustiedi na jeden ukol a
az po jeho dokonceni se pfesouvaji na dals$i. Informace ziskané z okoli zpracovavaji

samostatné a ventiluji aZ hotovy myslenkovy celek. Informace se snazi vstiebavat bez pomoci

SMIKULASTIK, Milan. Manazerskd psychologie. 2., aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007.
Manazer. ISBN 978-80-247-1349-6, s. 118

7 MIKULASTIK, Milan. Manazerska psychologie. 2., aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007. ManaZer.
ISBN 978-80-247-1349-6, s. 118
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ostatnich a na rozdil od extroverti jakékoliv jednani nebo akci peclivé zvazi. Své znalosti

vvvvv

4.4.2. Hippokratova, Galenova typologie

Nejznaméjsi a také jedna z nejstarSich typologii vlastnosti temperamentu je typologie
Hippokratova, Galenova. Ta rozdéluje jedince na ¢tyfi zakladni typy: sangvinik, melancholik,
cholerik a melancholik.

Sangvinik je typicky pro svou Zzivost, aktivitu, optimistick¢é smysleni. Je také dobry ve
zvladani krizovych situaci, ve verbalnim projevu. Na Skodu u tohoto typu muze byt to, Ze véci
bere na lehkou vahu a neni schopny vytrvalosti.

Melancholik se projevuje vaznosti a smutkem. Negativni vlastnosti se tykaji zejména vnimani
okolniho svéta, jelikoz smysli pesimisticky a ma sklony k uzkostem, které pro pozici
vedouciho pracovnika nejsou zadouci. Na druhou stranu je velice kulturn€ zdatny, je schopny
se ob&tovat pro druhé a je zdatny idealista.

Cholerik je pro laiky typicky pro svou vznétlivost a sklony ke konfliktim a agresivnimu
vystupovani. Tento typ ma ale 1 velké mnozstvi pozitivnich vlastnosti. Je presvédcivy, silny,
upfimny, casto byva takova osobnost uznavana a respektovana, na druhou stranu se netési
ptilisné oblibé.

Flegmatik je odolny vaci konfliktnim situacim, je schopny pracovat velice spolehlivé a
poctivé, ale na ukor rychlosti. Neni dobrym spole¢nikem a byva ¢asto vnimén jako nudny.’®
Ani jeden z téchto typi se nevyskytuje u jednotlivce v €isté podobé. U kazdého ¢lovéka

prevlada v ramci charakteru jeden z téchto typt, ale byva dopliiovan ostatnimi.

4.5. Charakter

Pojem charakter vyjadiuje zejména vztah a postoj Cloveéka ke skutecnosti a méa dva
zakladni aspekty, a to etické a spolecenské. Charakter jedince je utvaien zejména vychovou a
pusobenim vlivu, se kterymi se dotyény setka v ramci spole¢nosti a socialni interakce.

Vztah ke skute¢nosti lze rozdélit do Ctyt oblasti. Prvni oblasti je vztah k sobé&
samému, patii sem mira sebevédomi, rozhodnost, odvaha, sebereflexe. Druhou oblasti jsou

vztahy k dalsim lidem, jako jsou druznost, ob&tavost, upfimnost a spousty dal§ich. Vztah

> CAKRT, Michal. Typologie osobnosti pro manazery: manazerské styly, rozhodovani, komunikace,
konflikty, tymova prdce, time management a zmény. 2., rozs. a preprac. vyd. Praha: Management Press,
2009. ISBN 978-80-7261-201-7, s. 21-23

6 MIKULASTIK, Milan. Manazerska psychologie. 2., aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007.
Manazer. ISBN 978-80-247-1349-6, s. 119
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K praci se projevuje zejména svédomitosti, dikladnosti prace nebo smyslem pro povinnost.
Posledni oblasti je celkove svétonazorova orientace a postoje. Do této oblasti spadd smysl pro
spravedlnost, politicka orientace a pacifismus, vztah k piirodé nebo také estetické citéni. ’*
Vsechny tyto aspekty jsou pro vykon manazerské prace dillezité. Manazer by m¢l mit
kladny vztah k vlastni osob¢ a byt sebejisty, sebekriticky a mél by umét rozhodovat. Pozitivni
vztah ke svému okoli a dal§im pracovnikim pomdha vytvaret ptiznivé pracovni prostiedi a
atmosféru divéry na pracovisti. Jelikoz vedouci pracovnik ma své podfizené, jeho vztah
Kk praci by mél byt ukazkovy, aby pravé oni mohli v jeho osobé vidét piiklad toho, jak ma
¢lovek k préci pristupovat. Posledni skupina vztahti ke skutecnosti je podle mé nadhodnota,

ktera muze dostat manazera do pozice vzoru pro své okoli, které se muze ztotoznit s jeho

postoji a diky tomu ziska jesté vEtsi autoritu, nez ktera mu prameni z pozice v hierarchii.

4.6. Autorita

Autorita rozhodn¢ patfi k dilezitym atributim, kterymi by meél kazdy vedouci
pracovnik disponovat. Pojem autorita nelze jednoznacné vymezit, ale je tieba si fici, zZe se
S timto vyrazem poji jen pozitivni vyznamy. Puivod slova pochazi z latiny, ze slova auctoritas,
které nosi pozitivni vyznamy jako podpora, zaruka, jistota, spolehlivost, hodnovérnost. Dalsi
slovo auctor znamena piiklad, podpurce, napomahatel, nebo vzor. Nejcastéji uvadéna
synonyma Kk autorité jsou vliv, respekt, dominance, fizeni, kornpetence.78

V dnes$ni dobé& je velice typické odmitani autorit. Autorita je Casto vnimana jako
zprostiedkovatel urCitych povinnosti, pravidel, fadu, discipliny, poslusnosti, a to v nas
vyvolava pocit, Ze je omezena nase svoboda.

Autorita se da délit nékolika zplisoby. Vybral jsem dle mého ndzoru dva nejdalezitéjsi
zpusoby. Prvni, zédkladni déleni je na zaklad€ genetiky a to na pfirozenou a vnucenou autoritu.
Pfirozena autorita zavisi na vrozenych osobnostnich rysech a temperamentnich dispozicich.
Tito jedinci vyzafuji pozitivni energii, umi dobfe komunikovat, jsou zdravé sebevédomi a
disponuji charismatem. Pro manaZerskou pozici maji tedy vrozeny piedpoklad, na druhou
stranu 1 jedinci, ktefi nedisponuji timto druhem autority, se miiZzou stat vybornymi vedoucimi.

Vnucenou autoritu mize béhem Zivota ziskat kazdy ¢lovek.

7" MIKULASTIK, Milan. Manazerska psychologie. 2., aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007.
Manazer. ISBN 978-80-247-1349-6, s. 122

8 VALISOVA, Alena. Jak ziskat, udrzet a neztrdcet autoritu. Praha: Grada, 2008. Psychologie pro
kazdého. ISBN 978-80-247-2282-5.
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Hlavni naplni prdce manazera je vedeni urcité skupiny lidi. ManaZer vyuZziva svou
mocenskou autoritu K vedeni a koordinaci prace podfizenych, aby dochazelo k plnéni
pracovnich cili. Dulezité je, aby jeho pokyny a vedeni bylo respektovano, aby svou autoritu
dokazal prakticky uplatnit. ManaZzer potfebuje k udrzeni autority opérné body. Jednou je jeho
postavena vyplyvajici z pozice V hierarchickém uspotfadani organizace. Také je opravnén
trestat, ale i odménovat. Manazer by mél mit oporu ve svych znalostech, dovednostech, které¢
odpovidaji jeho pozici. Zdrojem jeho vlivu je pfistup k informacim, moznost délat zasadni

rozhodnuti a vést skupinu v neuréitych, nebo nepiijemnych situacich.’®

4.7. Self- management

Pojem self — management znamena fizeni sebe sama. Pokud ma manazer kvalitné
fidit své podiizené, musi se nejprve naucit fidit sam sebe, do ¢ehoz spada jak pracovni, tak
osobni zivot. Pokud manaZer tuto ¢innost nezvlada, mize to mit za nasledek sniZzenou
psychickou odolnost, nevyuzivani vlastniho potencialu, problémy se sebeovladanim. Poté
celkova prace manazera ztrdci na efektivité. ManaZer by naopak mél byt odolnéjsi nez
normalni pracovnici, jelikoz jeho prace je vétsi zatézi. Manazer musi byt schopen byt pro
druhé radcem, autoritou, oporou pro spolupracovniky.®’Jan Urban uvadi, ze ,,s neschopnosti
manazeri efektivné ridit sebe sama je casto spojena rada podnikovych problémii. Mnohdy i
téch, které navenek s touto (ne)schopnosti zdanlivé nesouviseji. “®'Self-management se sklada

ze tiech zékladnich slozek, kterymi jsou sebepoznani, seberozvoj a sebehodnoceni.

4.7.1. Sebepoznani

Procesem sebepoznani by mél byt jedinec schopen rozeznat své silné a slabé stranky.
K tomu mu napomiZze pokladani jednoduchych otazek: kdo jsem, jaké jsou moje vlastnosti,
co umim, jak dobré jsou moje znalosti, ¢eho jsem schopny, na jaké Grovni jsou mé dovednosti
a schopnosti a dals§i. Sebepoznani by rozhodné nemélo koncit stanovenim si, kym jsem a co
umim, ale mélo by pomoci vyty¢it budouci podobu sebe samého, které chce dany jedinec
dosdhnout pomoci vlastniho Usili. Jaké dovednosti by mél vylepsit, co by mél Iépe znat, ceho

chce dokézat. &

® VALISOVA, Alena. Jak ziskat, udrzet a neztrdcet autoritu. Praha: Grada, 2008. Psychologie pro
kazdého. ISBN 978-80-247-2282-5.

8 MIKULASTIK, Milan. Manazerska psychologie. 2., aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007.
Manazer. ISBN 978-80-247-1349-6, s. 32

81 URBAN, Jan. Jak zvladnout 10 nejobtiznéjsich situaci manazera. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-
80-247-2465-2, s. 14

82VEBER, Jaromir. Management: zdklady, moderni manazerské piistupy, vykonnost a prosperita. 2.,
aktualiz. vyd. Praha: Management Press, 2009. ISBN 978-80-7261-200-0, s. 51-52
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Sebepoznani je dilezité z hlediska poznani vlastnich nedostatkli, na kterych tfeba
zapracovat. Mikulastik v této souvislosti uvadi, ze ,,clovek, ktery si neuvedomuje nékterou
negativni vilastnost u sebe, ma tendenci prisuzovat tuto negativni vlastnost jinym lidem.
Sebepoznani take pozitivné ovliviiuje socidlni interakci s jinymi lidmi a zlepsuje poznavani
Jjinych lidi. “%

Zptusobli a metod sebepozndni existuje cela fada, d4 se dokonce postupovat
analyticky. Prvni moznou metodou je pravidelna registrace a pravidelna uvaha spocivajici
V sebehodnoceni ve vecernich hodinadch po uplynulém dni. Jde o zhodnoceni smysluplnost,
efektivity vlastni ¢innosti a v neposledni fad¢ také komunikace s lidmi. V této metodé se
hledaji diivody a pficiny jednotlivych specifickych projevi jednani.

Dal$im moZnym zpisobem je sepisovani si vlastnich prozitkli, pociti nebo postojl
ve formé deniku. Tento zplisob nebyva piilis ¢asty, na druhou stranu by se nemél podcenovat
jeho ptipadny pfinos pro manazera. Mize fungovat jako misto, kam umistovat rizné napady,
problémy, nebo asociace, které napiiklad béhem zapisu vypadaji nedilezité, ale s odstupem
¢asu mohou hrét klicovou roli.

Zpétna vazba od okoli se také miiZze stdt moznym zplisobem sebepoznani. Je dilezité
rozlisit od koho je pfinosna, protoze napiiklad ¢lovek, ktery nékoho nema v oblibé, si
k hodnoceni urcité piida néco Spatného.

Zajimavou metodou je tzv. SWOT analyza. Tato metoda je spiSe spojovdna se
svétem ekonomie a to konkrétné béhem procesu rozhodovani. Jedna se ale o metodu spadajici

do tviiréi prace. Dotyény si vyty&i své slabosti a pfednosti nebo nadgje a obavy.8

SMIKULASTIK, Milan. Manazerskd psychologie. 2., aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007.
Manazer. ISBN 978-80-247-1349-6, s. 33

8 MIKULASTIK, Milan. Manazerska psychologie. 2., aktualiz. a rozs. vyd. Praha: Grada, 2007.
Manazer. ISBN 978-80-247-1349-6, s. 34-35
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4.8. Emocionalni inteligence pri rizeni sebe sama

Emociondlni inteligence je velice Casto milné chipana jako protiklad rozumové
inteligence. ,,Je to schopnost uvédomovat si své vlastni pocity(i pocity ostatnich) a tyto pocity
vwuzivat a ovliviiovat. “&

Schopnosti, které dohromady utvafeji emocionalni je cela tfada, ale z hlediska
uspéSného manazera a jeho schopnosti fizeni sebe sama, jde o zejména o skupinu tfi
schopnosti:

a) Schopnost rozumét svym vlastnim pocitim a naladam;

b) Schopnost byt panem svych emoci;

¢) Schopnost motivovani sama sebe.®

4.8.1. Schopnost motivovat sebe sama

Kazdy z nés si k ispéSnému manazerovi ptipisuje urcité vlastnost. Z hlediska emocni
inteligence, jsou od uspéSnych vedoucich pracovnikli vétSinou ocekavany vlastnosti jako
iniciativa, vytrvalost, pozitivni energie, oddanost pro zaméstnani a véc, kterou manazer déla.

Clovék by tekl, Zze témito atributy disponuje kazdy ¢lovék. S timto tvrzenim by se
dalo souhlasit v ptipadé, ze se dotyénému dafi. Uméni je tyto vlastnosti udrzet ve chvilich
stresu a soustavné vyvijené¢ho tlaku. Behem motivovani sebe sama hraje stejnou roli hledani a
uspesné nachéazeni spravnych podminek a souvislosti, stejné jako hledani spravnych vlastnosti

u své vlastni osoby.®’

8 URBAN, Jan. Jak zvladnout 10 nejobtiznéjsich situaci manazera. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-
80-247-2465-2, s. 29

247-2465-2, s. 29

8 OWEN, Jo. T7i piliFe uispésného manaZera. Praha: Grada, 2008. Manazer. ISBN 978-80-247-2400-
3,s.118
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5. Chyby a omyly v praci manaZera

Manazerské chyby jsou v lepSim pfipadé¢ a vétSinou netimysIné. Maji celou fadu
nezadoucich disledkti, at’ uz zhorSuji pracovni prostiedi, komplikuji vykonnost at uz
jednotlivych zaméstnanctli, nebo celé organizace, mohou zvysSovat naklady. V lepSim piipadé
zasahnou pouze urditou ¢ast. V horsim piipadé mohou zasahnout celou organizaci.® Mohou
byt zpisobené velkym mnozstvim faktort, at’ jde o nevyrovnany psychicky stav manazera,
jeho nedostate¢né znalosti, at’ odborné, nebo co se tyka spravného fizeni, nebo manazer miize

byt v n€kterych situacich az piili§ shovivavy a ptili§ mekky.

5.1. Jedovati manazeri

Manazefi, ktefi ni¢i moralku a komplikuji, praci zvlast zdvaznym zplisobem, jsou
nazyvani jako tzv. jedovati manaZzefi. Tito manazefi maji svou vlastni typologie a jsou
rozdéleni do péti zékladnich skupin.

Prvni skupinou jsou manazeii se sklonem k narcismu. Jedna se o manaZzery, ktefi
uptednostnuji svoje vlastni potfeby pied potfebami organizace, kde pracuji, nejsou schopni
uznat svou vlastni chybu, na zménu pfistupuji jen v pfipad€, ze z toho samy ponesou urcity
profit. Maji sklony podcenovat ostatni zamé&stnance a v ptipadé ohrozeni Gito¢i na své okoli.

Agresivni manazeti jsou charakteristi¢ti trvalymi Utoky na podfizené zaméstnance.
Nekteti z nich jsou horké hlavy a nezvladaji stresové situace, n€ktefi znevazuji schopnosti
podfizenych jen pro vlastni potéSeni. Mnohdy nejsou schopni smysluplné argumentovat a
uchyluji se k utoku na sviij protéjsek.

Do tfeti skupiny se fadi manazefi perfekcionalisté a autoritafi. Pili§ striktné se drzi
nastavenych pravidel a zaZzité hierarchie, pfehnané kontroluji a pravé tento piistup nedava
prostor pro jakoukoliv flexibilitu nebo smysl pro kreativitu a zavedeni ¢ehokoliv nového.

Ctvrtou skupinou jsou manazeii diktatofi. Tato skupina si libuje ve své vlastni moci
plynouci z pozice v hierarchii organizace a vSechna rozhodnuti ¢ini zasadné samy. Chybi tedy
prostor pro kolegialitu v rozhodovacim procesu. Tento typ manaZera nebere své podiizené
vazné a nenechd mluvit do svych zalezitosti mluvit.

Posledni skupinou jedovatych manazert jsou teflonovi manazeti. Teflonovi manazefi
jsou na rozdil od piedeslych skupin pro organizaci spiSe zbyte¢ni nez nebezpecni. Typické je

pro n¢ vyhybani se zodpovédnosti, maji problémy rozhodovat v krizovych situacich, coz patii

8 URBAN, Jan. 10 nejdrazsich manazerskych chyb. Praha: Grada, 2010. Management (Grada). ISBN
978-80-247-3176-6, s. 9
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k dilezitym atributim dobrého manazera. Pokud citi problém, vytvareji si pro takovou situaci

alibi, aby se vyhnuli problém@im a piipadné odpovédnosti. &

5.2. Manazeri psychopati

Z mnoha zdroji slychame, ze na vysokych postech v rdmci riznych organizaci jsou
psychopati, a ze jim pravé jejich porucha osobnosti dopomahd k Gispéchu a tahu na branku,
ktery je ve vysokych patrech managamentu tfeba. Podle mého ndzoru je toto spojovani
uvadéno prilis lehkovazné, a proto se v této kapitole zamétim na to, kdo viitbec psychopat je,
jakou jsou jeho osobnosti odchylky a jak se takovéa osobnost d& v praci poznat podle odchylek

V chovani.

5.2.1. Kdo je psychopat?

V kapitole pojednavajici o takto problémovych manazerech budu wuzivat slovo
psychopat, pfestoze z medicinského hlediska jde o neexistujici diagnézu. Misto ni se uziva
disocialni porucha osobnosti. Navenek je takovou osobu tézké rozeznat, jelikoz pusobi
Sarmantné, inteligentné a schopné. V mezilidskych vztazich puasobi jako okouzlujici
spole¢nik. Pod maskou se ovSem schovava osoba bez soucitu a empatie, které smétuje pouze
K naplnéni vlastnich potieb skrz manipulaci lidi, poruSovani spolecensky respektovanych
hodnot a nékdy dokonce porusi i zakon.*

Slavny americky kriminéalni psycholog Robert Hare vytvofil test, na zakladé kterého lze
psychopatickou osobnost odhalit. Hartiv test obsahuje dvacet kritérii, které jsou hodnoceny na
hodnoté a vyjimecnosti, potfeba neustile stimulace a sklony k nudé€, patologické lhani,
vychytralost a manipulace, absence vycitek svédomi a pocitli viny, povrchni prozivani,
bezohlednost, lhostejnost a nedostatek empatie, paraziticky zivotni styl, snizend sebekontrola,
promiskuitni sexudlni chovéni, rané problémy s chovanim, nedostatek realistickych a
dlouhodobych cili, vznétlivost a impulzivnost, nezodpovédnost, neochota piijmout
odpovédnost za vlastni chovani, mnoZstvi kratkodobych manZelskych vztahd, mladistva

delikvence, poruseni podmine¢ného propusténi a kriminalni vSestrannost. ®* Pochopitelng,

®URBAN, Jan. 10 nejdrazsich manazerskych chyb. Praha: Grada, 2010. Management (Grada). ISBN
978-80-247-3176-6, s. 28-29

% O psychopatii. Psychopatie [online]. Copyright © 2018 Psychopatie.cz [cit. 16.03.2018]. Dostupné

z: http://psychopatie.cz/o-psychopatii

%1Jak poznat psychopata - test a piiznaky | Reflex.cz. Reflex.cz - Komentdie, zpravy, vyrazné autorské
fotografie [online]. Copyright © 2001 [cit. 15.03.2018]. Dostupné

z: http:/lwww.reflex.cz/clanek/zpravy/55821/je-vas-partner-nebo-nadrizeny-psychopat-zpusob-jak-to-
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jako je tomu, u celé¢ fady téchto vyctl, nemusi dand osoba disponovat vSemi dvaceti

charakteristickymi rysy, aby mohla byt psychopatem.

5.2.2. Osobnost psychopata

Z hlediska psychologického zkoumani osobnosti psychopata lze jeho osobnost
rozdélit na Ctyfi zékladni domény. Prvni je interpersonalni doména, ktera charakterizuje jejich
postoj k druhym osobam. Projevuji se zde vlastnosti osobnosti, ktera je zejména necestna,
grandiozni a mélkd. Druhou doménou je emocionalni, kterd se naopak soustfedi na vnitini
citéni a z pohledu této domény se jedna o osobu nelitostnou, neempatickou a neakceptujici
zavazky. Treti, doména ukazujici Zivotni styl charakterizuje osobu psychopata z hlediska, jak
pusobi na spolecnost. Zde je osobnost charakterizovana jako impulzivni, nezodpovédna a bez
pevné stanovenych cild. Posledni, antisocidlni doména se naopak zabyva jejich sklony chovat
se antisocialné, tedy mimo spoleénost. Z tohoto pohledu se osoba se osoba v minulosti
chovala neovladatelné a drzela se mimo spoleénost. %2

Existuji dva druhy empatie. Diky prvni z nich je ¢lovek schopny rozpoznat, co ten
druhy citi. Druhy typ empatie nam umoziuje citit to, co citi druhy osoba. Psychopati ovladaji
prvni druh, takZe poznaji, co druhy citi. Je jim to ovSem naprosto jedno, protoZe se do té

pozice nedokazou vcitit. Proto tyto pocity pouZije proti konkrétni osobé.%

5.2.3. Psychopati v manazerskych pozicich

Negativni vlastnosti téchto vedoucich pracovniki maji zadsadni a negativni dopad na
vztahy na pracovisti, na celkovou atmosféru pracovisté, ale mohou vést az k mnohem
rozséahlej$im problémim jako je ovliviiovani trovné vysledkl a vystupt dané instituce.

Ideédlnim vychodiskem, jak lidi s podobnymi osobnostnimi rysy viilbec nevpoustét na
vysoké pracovni pozice v ramci instituéni hierarchie, by bylo, odhalit jejich vlastnosti jiZ
beéhem piijimaciho procesu. Takova osoba velice Casto 1ze ve svém Zivotopise. Uvadi se, Ze az
15% informaci v ném obsazenych byva chybnych. Bohuzel jejich schopnost manipulace
druhych byva na vysoké Grovni a tomuto jednani zamezuje a Casto byvaji jejich negativni
osobnostni vlastnosti zaménovany za vlastnosti, které jsou naprosto stézejni pro pracovni

vykon vedouciho pracovnika.

92Psychopati ve vedeni nejsou vzacnosti. Jak je poznat?. Hospodaiskénoviny [online]. 2015 [cit. 2018-03-20].
Dostupné z: https://ihned.cz/c1-64929900-psychopati-ve-vedeni-nejsou-vzacnosti-jak-je-rozpoznat

93 Jak poznat psychopata - test a ptiznaky | Reflex.cz. Reflex.cz - Komentdre, zpravy, vyrazné autorské
fotografie [online]. Copyright © 2001 [cit. 15.03.2018]. Dostupné

z: http://lwww.reflex.cz/clanek/zpravy/55821/je-vas-partner-nebo-nadrizeny-psychopat-zpusob-jak-to-
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Tento typ manaZerti Casto disponuje pfirozenou autoritou, kterd je na pozici
vedouciho pracovnika pomérn¢ zddand. Maji tedy osobité charisma a Sarm, diky kterym umi
zapusobit na své okoli a ziskat si ho na svou stranu.

Negativni vlastnosti jako jsou manipulace, sklon k dominantnimu a agresivnimu
chovani byvaji Casto zaménovany za schopnosti fidit lidi, schopnost piebrat v krizové situaci
zodpovédnost na sebe a vy vypjatych chvilich chladné rozhodovat. Jsou schopni si osvojit
urcité postupy a viudcovske kvality. Jejich stinna stranka byva vétSinou odhalena az déle.

Problémy jim casto déla sestavit dobfe fungujici tym, protoze jsou omezeni
Vv moznostech kooperace a nerozumi skupinové praci a tymové dynamice. Vytvateji
nepiijemné, az toxické pracovni prostredi, které v lidech podnécuje strach, nejistotu a nizké
sebevédomi. To zplsobuji jejich cilené 1zi, snaha poStvat zaméstnance proti sobé&, za chyby a
Spatnd rozhodnuti obvinuje jiné lidi a misto pozitivni motivace vyuzivd vyhruzky a tresty.
Svym podiizenym zadava nesplnitelné a narocné ukoly a neni schopen pomahat a naucit néco

své podiizené.®*

5.2.4. Obrana

Stejn¢ jako proti jinym negativnim vliviim, existuje obrana i proti vedoucim
pracovniktim, kteti byli charakterizovani v pfedchozi kapitole. Pro kontakt s takovou osobou
je dilezité dodrzovat nékterd pravidla, diky kterym si ji nepustite k t€lu a nedovolite ji vas
vyuZivat, nebo jakkoliv ohrozovat. Podfizeny by mél za kazdou cenu dbat na svou obranu a
nepoustét se do zbyteénych sport, které za to nestoji.

Dilezité pro podiizen¢ho je vymezeni vlastnich hranic, za které za zaddnou cenu
nebude ochoten jit a nebude se tedy poniZovat. V této souvislosti je diileZitym aspektem silné
a rozhodné jednéni, které plisobi daleko vice nez humanisticky pfistup. Podfizeny se musi
naucit fict NE. JelikoZ u téchto manaZer byva snizeny prah pro agresi a utocné chovani, mé¢l
by se kazdy v kontaktu s nimi vyhnout Gtoku, ktery by je k tomu mohl podnitit. Proto je
daleko lepsi zachovat chladnou hlavu. Dalsim bodem je dodrzovani profesionalniho odstupu,

tedy nesvérovani diveérnych informaci do rukou takové osoby. Protoze diiv nebo pozdéji by

94 Je vas kolega nebo nadfizeny psychopat? (3.) | MontyRich. MontyRich - Kdyz chcete ménit
svet [online]. Dostupné z: https://montyrich.cz/novinky/podnikani/3626-je-vas-kolega-nebo-
nadrizeny-psychopat-3
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kde maji takovy manazeti velkou pievahu a jsou schopni poté slova podtizeného piekroutit ve
svlyj prospéch, je komunikace elektronické, zejména po mailu, nebo za pfitomnosti dalsi
0soby. Zadani a hodnoceni by mél podtizeny vyzadovat v pisemné formé, aby poté mohl
dokazat, ze ptid€leny ukol splnil. Kazdy zaméstnanec by se mél snazit udrzovat kladné vztahy
na pracovisti. V ptipadé zZe manazer pijde proti nému a z néceho ho natkne, bude to v rozporu
S minénim, které maji ostatni o pracovnikovi. Znat své slabé stranky je jednim
Z nejucinngjSich obrannych mechanismt, jelikoz manazer s velkou pravdépodobnosti tyto
stranky odhali a pokusi se je vyuzit ve svlij prospech, ale pro ¢lovéka, ktery dobie znd sdm
sebe a své slabé stranky, bude proti takovému jednani imunni. Pokud by situace dos$la tak
daleko, Ze by podfizeny m¢l v imyslu podat stiznost, musi tak ucinit formaln¢ a ptesné podle

pravidel organizace.®

95Je vas kolega nebo nadtizeny psychopat? Jak ho poznat a jak se ¢inné branit! (2. ¢ast) |
MontyRich. MontyRich - Kdyz chcete ménit svét [online]. Dostupné z:

: https://montyrich.cz/novinky/podnikani/3586-je-vas-kolega-nebo-nadrizeny-psychopat-jak-ho-
poznat-a-jak-se-ucinne-branit-2-cast
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Cinnost managementu je v ramci vefejné spravy odli§na zejména v ekonomickych
procesech, kdy jsou manazefi vazani predevsim rozpoctovym stropem, ¢eli politickému vlivu
a snazi se nejefektivnéji prerozdelovat vetejné statky z existujicich vefejnych rozpocti tak,
aby byl spolecensky piinos co nejvyssi, jelikoz prave ten je metitkem kvality jejich prace.

Manazer, jakozto osoba fidici a efektivné piisobici na urcitou skupinu lidi, by m¢l
disponovat Sirokou Skélou znalosti, dovednosti, kompetenci a osobnostnich ryst, které mu
napomohou k efektivnéjSimu vykonu své profese a tim padem a k vétsi efektivné celého tymu
podfizenych.

K tomu, aby mohl uspésné vykonavat népln své prace, vyuzivat v praxi manazerské
funkce, potfebuje byt kompetentni, tedy schopny vykonavat tu urcitou cCinnost a dale
potiebuje specifické dovednosti, a to jak dovednosti tykajici se jeho vlastni osoby, tak
dovednosti ulehcujici interpersondlni jednéani, ¢i znalosti odborné, technické, souviseji
s chodem organizace. M¢l by si umét osvojit zakladni manazerské styly a umét v nich chodit
vzhledem k situaci, ktera si ten konkrétni pfistup vyzaduje. V tom dle mého nazoru tkvi rozdil
mezi manazerem a uspéSnym manazerem.

Z manazerskych dovednosti bych vyzdvihl zejména interpersonalni komunikaci,
ktera hraje kliCovou roli pii vétSin€ manaZerskych funkci, protoZe bez efektivniho a
usp&$ného komunikacniho procesu ostatni funkce jako delegovani, planovani, vedeni lidi
nebo fizeni nebylo schopné provést s takovym uspéchem a manazer s celym tymem by razem
ztratili velkou ¢ast efektivity a uspéchu béhem pracovniho vykonu.

Osobnost manazera hraje dllezitou roli, jelikoz by méla disponovat vnitini jistotou,
schopnosti fidit sebe sama, kterd vychdzi z uspéSného self-managementu, ctit hodnoty a
nazory, které budou chtit ostatni nasledovat a vzhlizet k nim. Manazer musi vyzarovat vnitini
klid, rozhodnost a musi umét byt oporou pro své podiizené a byt schopen jim nabidnout
pomocnou ruku. Vyhodou, kterd by podle mého ndzoru méla diametralné odliSovat manazera
od zbytku organizace je autorita. Autorita, ktera ovSsem nevyplyva z jeho postaveni v ramci
hierarchie organizace ale autorita v ném zakofenéna, pfirozena autorita.

Jakékoliv organizace, at’ uz soukroma, ¢i vefejna, by se méla ze vSech sil snazit
vyvarovat se problémovych osobnostni ve svém stiedu, zejména na vysokych manazerskych
pozicich. Cestou je ditkkladny pfijimaci pohovor, kde tyto osoby velice Casto 1zou a uvadéji
nepravdivé informace v ramci své profesni minulosti. Pokud uvedu laické oznaCeni manazefii
psychopati, daji se oznalit za toxické pro vnitini chod organizace, a¢ se muze zdat, ze je
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K nim ze zacatku vzhlizeno jako k dokonalym lidrim, jelikoz umi na své okoli zapusobit a
zmanipulovat ho na svou stranu. Maji negativni vliv na pracovni prostfedi a dalsi moznou
cestou, jak pfed nimi obstat je UspéSna obrana, ktera bude mit na takového manazera

destruktivni vliv, jelikoz jeho manipulace nebude mit volnou cestu k uspéchu.
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Resumé

Manazer je bezpochyby velice dilezitou osobou v ramci jakékoliv organizace, at’ uz se
jedna o organizaci soukromou, nebo vefejnou. Jeho otisk je patrny at’ uz uvniti organizace,
kde ovliviiuje Cinnost svého tymu, jeho efektivitu, vykonnost, Groven spoluprace a dalsi
aspekty vyplyvajici z trovné jeho manazerskych dovednosti, tak navenek by mél pasobit jako

distojny reprezentant své organizace.

Cilem této bakalaiské prace je vymezit rozdily v managementu vefejné spravy a
soukromé, charakterizovat vybrané manazerské funkce, kompetence a dovednosti, osobnost
manazera a dale se zaméfit na manazerské chyby a omyly, zejména problémové osobnosti na

téchto pozicich.

Tato prace se zabyva specifickymi atributy ¢innosti managementu ve veiejné sprave,
zejména v ramci ekonomickych procest. Nejvetsi pozornost prace vénuje manazerskym
funkcim, kompetencim a dovednostem, z nichz konkrétné se zaobira fizenim, planovanim,
organizovanim, vybérem a rozmistovanim pracovnikil, delegovanim, vedenim lidi, kontrolou
a komunikaci. V dalsi kapitole je rozebrana osobnost manazera a jeji aspekty, kterou maji vliv
na manazerskou ¢innost, jako je autorita, charakter, nebo self-management. V posledni velké
kapitole se prace vénuje problémovych osobnostem na manazerskych postech, tomu ¢im jsou

charakteristické, jak predchazet jejich pfijeti, nebo jak se proti nim v zaméstnani branit.
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Resume

Manager is very important person for every private or public organisations. His
influence is obvious inside organisation, where he influences aktivity of his team, his
effectiveness, productivity, level of cooperation and other aspects depand on level of
managerial skills, and outside, where he should representives his organisation with dignity.

The aim of thiswork is definedifferences in management of public amdministration
and private administration, define selected managerial competencies, functions, skills,
personality of manager and focus on managerial mistakes and troubled personalities in
management too.

This work engages in special attributes of activities of management in public
administration, particularly in economic process. The bigges tattention is given to managerial
competencies, functions and skills, from them the work includes leading, planning, organize,
choice of employees, delegation, manage people, kontrol and communication. In next chapter
are informations about personality of manager and parts like autority, charakter and self-
management, that all have influence on managerial actvitiy. In last big charter the work talk
about troubled personalities in management, their characteristic, how prevent their acceptance
or how to defend before them.

Keywords

Public administration, Manager, Managerialcompetencies and skills, Personality
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