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ANOTACE

Tato diplomova prace se zabyva komparaci vybranych funkci vedeni lidi a personalistiky u
vybranych podniki v daném regionu. Prvni ¢ast zkoumd pojem management a komparuje

funkce vedeni lidi a personalistiky. Druhd cast uvadi metodiku vyzkumu a analyzuje data z
dotaznikového Setreni. Posledni cast zahrnuje zavery a doporucent plynouct z této prace a

uvadi profil idealniho manazera Pardubického regionu.

KLICOVA SLOVA

Management, leadership, rizeni lidskych zdroju, klicové kompetence, profil manazera.
TITLE

Analysis of human resource management and leadership in selected organizations
ANNOTATION

This master thesis deals with comparison of selected functions of leadership and human
resources management in selected companies in selected region. The first part examines the
concept of management and compares the functions of leadership and human resources. The
second part presents the research methodology and analyzes the data from the questionnaire
survey. The last part includes the conclusions and recommendations of this work and presents

the profile of the ideal manager of the Pardubice region.
KEYWORDS

Management, leadership, human resource management, key competencies, manager profile.
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UvVoD

Obory fizeni lidskych zdroji a management, manazerské funkce leadership a personalistika.
Pojmy, které¢ byvaji Casto vzijemné zaméiovany, tfebaze vyznamové shodné nejsou.
Za nositele hodnot fizeni lidskych zdroji a managementu jsou povazovani vedouci pracovnici,
tedy manazefi. Za vykonavatele manazerskych funkci jsou chapani lidii a personalisté. Lidfi
I personalisté jsou také povazovani za vedouci pracovniky, tedy manazery. Manazer fidi
podnik, vede lidi, vykondva persondlni c¢innosti. Aby mohly byt vSechny manazerem
vykonavané ¢innosti vykonavany efektivné, a¢inn¢ a uceln¢, musi byt manazer vybaven jistymi

kompetencemi, které mu efektivni, a¢inny a ucelny vykon umozni.

Cilem této prace bude komparace vybranych funkci vedeni lidi a personalniho

obsazovani (personalistiky) u vybranych podniki v urcitém regionu.

Komparace vybranych funkci vedeni lidi a personalniho obsazovani (personalistiky) bude
Vv této praci provedena prostiednictvim vykonavateli téchto funkci, tedy manazerd (lidrt
a personalistl). Pokud budou nalezeny ¢innosti, které jsou vykonavany jak ve funkci vedeni
lidi, tak ve funkci personalniho obsazovani (personalistiky), budou tyto ¢innosti komparovany.
Kazdy manazer m4 jiné kompetence, a zZ toho diivodu kazdy manaZer vykonava ¢innosti jinym
zpusobem. Pokud by vsak byly nalezeny klicové kompetence, prostiednictvim kterych
by mohly byt ¢innosti manazery vykonavané vykonavany efektivng, G¢inn¢ a Gcelné, bylo
by mozné takovyto vykon prostiednictvim klicovych kompetenci oznacit za vykon idealni,
tedy nejlepsi mozny. Zakladem kazdé stabilni organizace je manazer, ktery disponuje urcitymi
kompetencemi. Pomoci téchto kompetenci je schopen vykondvat manaZerské funkce
a prostfednictvim téchto funkci je schopen zvySovat vykonnost svych podfizenych a tim padem
vykonnost celé organizace. Bez dostate¢né kompetentniho manazera nebude mozné dosdhnout
pozadovanych vysledkd. Naopak dostate¢né¢ kompetentnimi manazery ziska podnik vyssi
pfidanou hodnotu. Vybranymi funkcemi budou Vv této praci proto rozumény kompetence

manazeru.

Tato diplomové prace bude rozdélena do péti kapitol. V vodni kapitole budou definovany
zékladni pojmy problematiky, tedy management, manaZerské funkce, manazerské profily

a manazerské vlastnosti a dovednosti.

Druhd kapitola bude pak zaméfena na komparaci vybranych funkci vedeni lidi
a persondlnich Cinnosti (personalistiky). V této kapitole budou nejprve manazerské funkce

vedeni lidi a personalistka charakterizovany a blize specifikovany vybrané aspekty téchto
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pojmd, poté bude provedena jiz zminéna komparace obou manazerskych funkci a tato kapitola

bude uzaviena problematikou souc¢asného vedeni lidi a fizeni lidskych zdrojt.

Ve tieti kapitole pak bude nastinéna metodika vyzkumu prostiednictvim metody
dotaznikového Setfeni. Nejprve bude charakterizovan proces tvorby dotazniku véetné vysloveni
vyzkumné otdzky a cile provadéného vyzkumu, poté bude popsan proces vybéru respondentd,

budou vysloveny hypotézy a poslednim bodem uréen postup provadéni analyzy.

Ctvrta kapitola této prace pak bude zaméfena na analyzu vlastnosti a osobnosti manazera
v 21. stoleti v ¢eskych organizacich. Tato analyza bude provedena na zaklad¢ ziskanych dat
z dotaznikového Setfeni. Uvodni &ast této kapitoly bude vénovana analyze viech dotaznikovych
otazek. V dalsi ¢asti budou pak ovéfeny vyslovené hypotézy. Posledni ¢ast této kapitoly bude
vénovana shlukové analyze. Touto analyzou bude ureno podobné chovani respondentl

zucastnénych v dotaznikovém Setieni.

Posledni pata kapitola této prace bude zaméfena na zavéry a doporuceni plynouci z této
diplomové prace. V této kapitole budou uvedena zjisténi, kterych bude autorem této prace
v prubéhu této prace dosazeno a bude také predstaven profil idealniho manazera, ktery bude

vystupem provedeného vyzkumu.
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1 ZAKLADNI POJMY

Uvodni kapitola diplomové prace bude vénovéana zakladnim pojméim z dané problematiky.
Nejprve bude zminén pojem management, ktery je zdkladnim stavebnim kamenem dané
problematiky. Nasledné bude provedena deskripce pojma manazerské funkce, profil manazera
a manazerské vlastnosti a dovednosti, nebot’ vSechny tyto pojmy jsou nedilnou soucasti pojmu

management a pro ucely této prace je tato deskripce vhodna.
Management

Pojem ,,Management“ mtize byt chapan v n€kolika rovinach a riznou odbornou literaturou

je tento pojem definovan razn€. Z toho divody budou zminény rizné definice riznych autord.

Autofi Vodacek a Vodackova se ve své knize Moderni management V teorii a praxi (2009,
S. 11) shoduji s dvojici Brodsky a Siegl (2004, s. 20) a uvadi, ze managementem muze byt
rozuméno vedeni lidi, tedy to, jak fidici pracovnik (manazer) deleguje tkoly, nebo specifické
funkce vykonavané vedoucimi pracovniky pfi fizeni podniku. Specifickymi funkcemi jsou
mysSleny manazerské funkce, tedy pldnovani, organizovani, personalistika, vedeni lidi
a kontrola. Management je tedy systematicky auceleny soubor nazoru, taktik, postupt,
ptistupti, metod a doporuéenti, ktery vyuZzivaji vedouci pracovnici (manazefi) kK dosahovani cil
organizace prostfednictvim zminénych manazerskych funkci. Svym zplisobem je ovladnuti
managementu jisty druh uméni, nebot’ vedouci pracovnik (manazer) musi dané manazerské
funkce sam ovladat, musi je vyuzivat efektivné a m¢l by je vyzivat rovnomérné, tedy zapojovat

do svého stylu vedeni vSechny vyse uvedené manazerské funkce.

Jaromir Veber v knize Zaklady managementu (2009, s. 19) dopliuje K vyse uvedenym,
ze smyslem a G¢elem managementu je vytvaret fungujici organizace. Uvadi také, ze s formou
managementu se lze setkat i jako s v&dni disciplinou. Upozoriiuje na anglické slovo ,,manage*
nebo na spojeni ,,to manage®, které se da prelozit do Cestiny slovy jako vést, fidit, zvladnout,
dosahnout, ovladat, hospodafit, disponovat a dalSimi. Veber chape pojem management ve tfech
skupinach moZnych definic. Prvni skupinou je podle Vebera (2009, s. 20) mySlena napli prace
vedouciho pracovnika, tedy manazera. Naplni prace se rozumi soubor metod, nazord,
zkuSenosti a dalSich, které byly uvedeny vyse a které vedouci pracovnici vyuzivaji k ovladnuti
manazerskych funkci a dosazeni cilti a zamért organizace. Tato skupinu byla uvedena také
Vodackem. Druhou skupinou definic Veber rozumi vytvofeni smyslnosti managementu.
»Management je umeni dosahnout toho, aby lidé délali to, co je potreba ve chvili,

kdy je to potieba. Je to organizovana a systematickd snaha ovlivnit predmét svého zdjmu
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Zadoucim zpiisobem. Tato c¢innost mobilizuje lidské i vécné cinitele pri respektovani pravnich
norem, nakladu, kvality a dalsich Ccinitelii K uskutecnéni dané akce.” Tteti skupinou jsou
rozumény klicové faktory soudobych manazerskych cCinnosti. V této skupiné hraje roli

nakladani s rizikem, smysl pro realizaci zmén a dosahovani zadoucich efektu.

Profesor Blazek ve své knize Management (2014, s. 12) uvadi mnoho definic managementu.
V mnohych se shoduje s témi, které jiz byly uvedeny vySe V této kapitole. Dopliiuje vSak
definici svoji. V této definici profesor Blazek popisuje management jako proces mezi
jednotlivcem, ptipadné skupinou, tedy subjektem, ktery tidi a jednotlivcem nebo skupinou,
kterd je fizena. Prostfednictvim tohoto procesu fizeni urcuje fidici subjekt cile, kterych
je zapomoci vzajemnych interakci obou zminénych skupin (fidici i fizené) a usmérnéni
disponibilniho chovéni obou skupin efektivné dosahovano. Management je procesem nesnadné
uchopitelnym a velmi slozitym. Blazek dale také uvadi, ze pies nepteberné mnozstvi definic
pojmu management vystihuje kazd4d definice jenom &ast vlastnosti managementu. Zadna

ho nedefinuje komplexné.

Posledni definici managementu bude uvedena definice Michaela Armstronga z knihy
Handbook of Management Practice (2009b, s. 3). Armstrong charakterizuje management jako
proces pfi kterém se vedouci pracovnik musi rozhodnout co udéla a néasledné toto rozhodnuti
uskutecnit prostfednictvim efektivniho vyuziti dostupnych zdrojii. Manazer definuje cil a urci
zdroje — lidsky kapital, finanéni moznosti, pracovni postupy a dostupnou technologii — které
vedou k dosazeni vytycenych cili. Zakladnimi funkcemi managementu ve fungujici spole¢nosti
jsou dosazeni spokojenosti investorl, tvorba zisku, zvySovani hodnoty spole¢nosti ofima
akcionarli, vyroba hodnotnych produkti a zajiStovani sluzeb pro zakazniky, poskytovani

odmény zaméstnanclim a rozvoj dalSich zaméstnaneckych pfileZitosti. Ve vefejném sektoru

se na management spoléha ve véci efektivniho zapojeni pozadavkil spolecnosti do vedeni.

1.1 ManaZerské funkce

V predchozi podkapitole byl definovan pojem management tak, jak je na né obecné
nahlizeno z pohledu jednotlivych autort, ktefi se zabyvaji touto problematikou. Tato
podkapitola se bude zabyvat uz§i Casti problematiky managementu, konkrétné pojmem

manazerské funkce, nebot’ na zéklad¢ téchto funkci vykondva manazer svoji ¢innost.

Autofi Martinovicovd, Kone¢ny a Vavfina rozliSuji ve své knize (2014, s. 81) manazerské
funkce na sekvencni a prubézné. Sekvencnimi rozumi funkce, které jiz diive navrhli Koontz

a Weihrich, tedy planovani, organizovani, vybér a rozmisténi pracovniki, vedeni a kontrola.
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Mezi pribézné fadi naopak analyzovani problémi, rozhodovani o nastalych problémech

a komunikaci pii rozhodovani o feSeni problému.

Autofi Dostal, Rais, Sojka uvadi ve své knize (2005, s. 14) manaZerské funkce tak,
jak je definoval Henry Fayol. Mezi manazerské funkce podle Fayola patii planovani,
organizovani, prikazovani, koordinace a kontrola. Dale stejni autofi uvadi, ze jsou tyto funkce
uplatiiovany postupné, pficemz neni vylouceno, ze se mohou V nékterych castech piekryvat
nebo uptesiovat jiz diive vykonané funkce. Rozdil mezi t€mito (vyse uvedenymi) funkcemi
a funkcemi paralelnimi, tedy prostupujicimi, je ten, ze vSechny tfi paralelni funkce (analyzovani
problémt, rozhodovéni, realizace) jsou uplatiiovany V kazdé ze sekven¢nich manaZzerskych

funkci.

Véclav Cejthamr (2010, s. 130) shrnuje manazerské funkce, jak je definovali jednotlivi

odbornici, do nasledujici tabulky €. 1.

Tabulka 1 Pfehled manazerskych funkci

Manazerské funkce
podle Koontze a ]
podle Druckera o podle Applebyho| podle Fayola |podle Gullicka
Weihricha
planovani planovani planovani planovani planovani
organizovani organizovani organizovani organizovani | organizovani
- " - " - vybéra
kontrola vedeni lidi prikazovani pfikazovani e
rozmisténi lidi
motivace a .. L,
. kontrola kontrola kontrola prikazovani
komunikace
rozvoj svlji | vybérarozmisténi . .
3 o koordinace koordinace
ostatnich pracovnik(
rozpoctovani
kontrola

Zdroj: ptevzato z Cejthamra (2010, s. 130)

Z tabulky €. 1 vyplyva, ze kazdy autor, ktery se zabyval definici manaZerskych funkci,
je definoval po svém. Zadny z autoris nema uplné stejné rozdéleni manaZerskych funkei jako
autor jiny, avSak dil¢i funkce se u mnohych autort shoduji, tfebaze se neshoduje jejich pocet

nebo pofadi v procesu fungovani, respektive manazerského rozhodovani.

Za nejpouzivanéjsi rozdéleni manaZzerskych funkcei je ov§em brano rozdéleni podle Koontze
a Weihricha, tedy pldnovani, organizovani, vybér a rozmisténi pracovnikl (personalistika),

vedeni lidi a kontrola. Funkce planovani, organizovani a kontrola jsou blize specifikovany nize.
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Naopak funkcemi personalni obsazovani (personalistika) a vedeni lidi se bude blize zabyvat
kapitola druhd této diplomové prace. Z toho diivodu nebudou tyto dvé zminéné manazerské

funkce ve vyétu téchto funkci v nasledujicich podkapitolach této kapitoly bliZze specifikovany.

1.1.1 Planovani

K planovéani uvadi profesor Josef Koubek v knize Rizeni lidskych zdroji (2015, s. 93)
nasledujici: ,,Planovani slouzi K realizaci cilit organizace tim, zZe predvidad vyvoj, stanovuje cile
arealizuje opatieni smeérujici K soucasnému a perspektivnimu zajisténi ukoli organizace
adekvatni pracovni silou*. Michael Armstrong K planovani uvadi, ze je to proces, ktery by mél
definovat zmény Vv rozsahu a typech ¢innosti, které jsou danou organizaci vykonavany, pti¢emz
cilem je, aby byly rozpoznany hlavni schopnosti, které organizace vyuziva k dosazeni svych
cilt (2007, s. 305). Autoti Brodsky, Siegl (2004, s. 49) poukazuji, Ze planovani lze rozdélit
napiiklad z hlediska urovné rozhodovaciho procesu na strategické, taktické a operativni.
Strategické planovani je planovani, které provadi vedeni celého podniku. Mélo by vychézet
ze strategickych cild, vize, komplexniho pfistupu K ¢innostem a dal$ich. Plan strategického
planovani byval tvoten na 5 a vice let. Tvorba strategického planu doznala ovSem v dnesni dobé
zmeény V ¢asovém ohledu. Horizont péti let byva zachovan, ale kazdy rok se strategicky plan
upravuje, aby odpovidal pozadované realité. Taktickym planovanim je chépano planovani,
které konkretizuje a specifikuje vybrané strategické cile a prostiedky K jejich dosazeni,
ptipadné se takovéto planovani vyuziva pro feSeni dané¢ho problému ¢i funkce. Toto planovani
obvykle spada do kompetence stfedniho managementu, tedy napf. divizi. Plan strategického
planovani byva stanoven na dva roky. Operativni planovani spadd do kompetence nejnizsiho
managementu, tedy napt. mistrti V dilnach, vedouciho smény apod. VSechny vySe popsané

druhy planovani nejlépe shrnuje tabulka ¢. 2 niZe.

Tabulka 2 Charakteristika druht planovani

Planovani
Faktor —; —’ —
strategické taktické operativni
Obdobi 5let avice 2az5let max. 1 rok
Stupeni
N P Extrémné vysoky Vysoky Nizky
nejistoty

Pfevazné kvalitativné |Kvantitativné ramcové |Kvalitativné presné

Progndzadat | | . B i ,
ramcove strukturovano strukturovano strukturovano

evvs

Kompetence | Management podniku | Stfednimanagement | NiZsi drovné fizeni

Zdroj: prevzato z C H Beck, Uvod do podnikového hospodatstvi (2007, s. 86)
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1.1.2 Organizovani

Ladislav Blazek (2014, s. 34) definuje organizovani, resp. organizaci, jako umély fad,
ktery lidé vytvofili zfadu pivodniho, tedy fadu pfirozené¢ho, jehoz cilem je dosahnuti
stanoven¢ho cile. Blazek dale rozd¢luje organizace na organizace zaméstnanecké, o kterych
uvadi, Zze jsou podnikatelského 1 nepodnikatelského charakteru. Cilem organizace je tedy
dosahnuti stanovenych cilli, jinak feCeno, maximalizace uzitku, ktery se pro organizace

podnikatelského charakteru rovna zisku.

Jiti Odchazel (2007, s. 16) uvadi ve své knize o organizovani, jako o manazerské ¢innosti
tolik, Ze tato Cinnost vede K uporadani prvkd, vazeb a vztahti mezi nimi. Vné&jS$im projevem
organizovani je podle Odchézela vnitropodnikova organiza¢ni struktura. Dal§imi projevy,
a tedy modernim pojetim organizovani jsou chapany utvarové organizacni struktury, procesni

organizacni struktury, sdruzovani organizaci do strategickych alianci, virtualnich tymu apod.

Veber (2009, s. 241) voln¢ navazuje na Odchézela a k problematice typu organiza¢nich
struktur, respektive vyvojovych tendenci typu organizacnich struktur uvadi nékolik poznatkii.
Prvni strukturou, ktera by se dala nazvat moderni, uvadi Veber strategickou alianci. V uz8§im
pojeti to, dle Vebera, znamend spolupraci mezi spole¢nostmi tichou dohodou nebo
prilezitostnou spolupraci, av§ak vyuziti tohoto typu strategické aliance je minimalni. V $irS§im
pojeti je to naopak velmi obvykld forma dnes$ni spoluprace, tedy forma velmi blizkych
az uzkych partnerskych vztahu, jak mezi malou a stfedni spole¢nosti, ale i mezi malou a velkou
spolecnosti. Poslednim typem strategické aliance je tzv. Joint ventures. V tomto piipadé
se uz nejedna o spojeni pouze formou dohod a smluv, ale o majetkové spojeni, jehoz ucelem
je dosazeni né&jakého piesné stanoveného cile. Stejny autor dale popisuje napf. konsorcium
(sdruzeni subjekti, které potiebuji pro dosazeni daného cile nebo podnikatelského zaméru vétsi
mnozstvi kapitalu a podstupuji velké riziko), koncern (sdruzeni spolecnosti, které maji jednotné
vedeni), trust (sdruzeni spolecnosti, které jsou formalné samostatné, ale vécné svou
samostatnost ztréct), holding (sdruzeni spolecnosti s jednotnou pravni
subjektivitou — holderem, kde kazda ma své vlastni vedeni, napt. matéina a dcefina spole¢nost),
sité (cilen€ vedeni dlouhodobé dohody mezi spole¢nostmi, jejichZ cilem je ziskat konkurenéni
vyhody proti spolecnostem, které do dané sit€ nepatii) a virtualni organizace (docasné trvajici
sdruzeni spolecnosti z riznych oblasti, které vyuzivaji moderni informacni technologie,
aby rychle a efektivné vyuzily podnikatelské prilezitosti. V ramci jedné virtualni organizace

muze byt zastoupen neomezeny pocet spolecnosti, avSak cilem neni pocet spolecnosti,
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ale poskytnuti toho nejlepsiho, co kazda zapojend spole¢nost dokaze nabidnout. V ramci

virtualni organizace jsou zapojené organizace rovnocennymi partnery).

1.1.3 Kontrolovani

V knize Supervision: Concepts and practise of management (2012, s. 442) je definice
kontrolovani, jakozto manazerské funkce popsdna tak, ze tato funkce uzce souvisi s funkci
planovani. Pokud se vykon a standardy odchyli od ocekavané hodnoty dosazeni, musi byt
provedena kontrola a vysvétleno, pro¢ k tomu doslo. V knize je dale uvedeno, ze pokud ma byt
kontrolovani, resp. kontrola efektivni a efektivné provadéna musi spliiovat nékolik podminek.
Prvni podminkou je srozumitelnost (vSechny kontrolni mechanismy musi byt srozumitelné
pro manazery, zamestnance a ostatni, ktefi je vyuzivaji; kontrolni mechanismy pro vyssi
management mohou byt vice sofistikované, vyuzivat matematickych analyz, grafi a detailnich
reportl apod.), v€asnost (kontrola by méla indikovat odchylky okamzité, bez vétsiho zpozdéni,
aby se dany manazer mohl reagovat, protoze vzdy je lepsi, kdyz dany manazer mtize reagovat
okamzit¢ a ptizplisobit se dané nastalé situaci, nez pomoci zpétné kontroly po prob&hnuti
procesu pouze konstatovat odchylku od skute€nosti), vhodnost a hospodarnost (kontrola musi
byt vhodné postavena k danym ¢innostem, napi. komplikovany systém kontrolovani, ktery
vyuzivaji velké korporace nemiize byt aplikovand u organizace malé, mald organizace
potfebuje kontrolni systém, ktery bude odpovidat jeji velikosti; ndklady na kontrolovani by
aby byl dany systém kontroly zménén a nahrazen tim, ktery bude hospodarngjsi), konkrétni
udavani (nestaci, pokud dany kontrolni systém zaznamendva, kdyz je dosaZeno odchylky
od planu, spravné fungujici a nastaveny kontrolni systém ukazuje také na toho, kdo je za danou
odchylku zodpovédny, piipadné, kde piesné dana odchylka vznikla) a flexibilita (kontrolni
mechanismus musi byt schopen reagovat na nutné zmény, které se behem pracovniho procesu

d¢ji a jsou schvaleny). Pozn. vlastni pieklad

Dle stejného zdroje se kontrola, z hlediska Casu, déli na tfi typy. Piedbéznou, pribéznou
anaslednou (kontrola zpétnou vazbou). Pod ptfedbéznou kontrolou (preventivni) si lze
pfedstavit pravidelny systém udrzby strojniho zatizeni, ktery odhali jeho technické nedostatky
pted zapocetim vyroby, aby po jejim zapocet nemohlo dojit k zastaveni. Priibéznou kontrolou
je kontrola, ktera je provadéna soubézné s vykonem dané kontrolované ¢innosti. Spravnym
provadénim pribézné kontroly a naslednou reakci na zjisténé odchylky miize dany manaZer
napravit zjisténé nedostatky a zachranit tak vznikaji problémovou situaci. Kontrola zpétnou

vazbou je poslednim typem kontroly. Tato kontrola slouzi k vyhodnoceni jiz prob&hlé ¢innosti,
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porovnani dosazenych vysledki s témi, které byly naplanovany a piijeti opatfeni, které v dalSim
opakujicim se procesu povedou Kk dosazeni pozadovaného cile bez vznikajicich odchylek.

Pozn. vlastni preklad

1.2 Profil Manazera

V piechozi podkapitole byl nejprve obecné definovan pojem management a nasledné byly
charakterizovany 1 jednotlivé manazerské funkce tak, jak je na né nahlizeno z pohleda
odbornikli v dané problematice. Nez bude pozornost autora této prace vénovana vlastnostem
a dovednostem, kterymi by méli manazeti, dle odborné vefejnosti, disponovat, bude nejprve
charakterizovan pojem profil manazera, tedy to, jak by mohlo byt na manazera Sirokou
vefejnosti nahlizeno. Pro ucely této prace bude pojmem manazer myslen vedouci pracovnik

a 0 tomto pojmu bude tak v celé praci uvazovano.

Manazerem je ten, kdo dosahuje vysledkli prostiednictvim jinych lidi. Je soucasti
zameéstnaneckého tymu pracovnikli dané organizace, odpovidd za delegovani pravomoci
nad vSemi zucastnénymi zdroji organizace, které vedou k dosaZzeni jejich cilt (finance,
material, lidské zdroje...). Manazer je odpovédny za fizeni lidskych zdrojl, Sifi, uplatiiuje
a posazuje hodnoty dané spolecnosti, jeji etiku i podnikovou kulturu a provadi fizeni zmén
vramci dané spoleCnosti. Drucker definoval tlohu manazera jako toho, ktery odpovida
za planovani, realizaci a kontrolu. Definice manaZera dle Australského institutu managementu
je takova, Ze aby dany manazer dosahl kyzenych vysledkl, musi motivovat, planovat, vést,
organizovat,  delegovat,  kontrolovat,  hodnotit  asestavovat rozpocet  a dalsi
(Templar, 2006, s. 15).

Khelerova (2010, s. 78) uvadi k definici profilu manaZzera nasleduvjici: ,,Manazer je clovek,
kterému je svéren tym spolupracovnikii, s jehoz pomoci realizuje stanovené cile. Je-li manazer
vnimdn pozitivné miuze ziskat autoritu na zakladé znalosti nebo jako osobnost. Manazer
je zdaroven vyjednavac a vidce. Kromé toho, ze manazer stanovuje spravaym lidem sprdvné
cile, mél by udélat maximum pro to, aby lidem zajistil vSe potiebné pro splnéni jejich ikolii
a dokdzal je i vhodné motivovat.

Autofi Véchal a Vochozka (2013, s. 120) dale uvadéji nékolik manaZerskych stylt vedeni,
kterymi si lze blize specifikovat manazertiv profil. Kazdy z téchto styli je symbolicky
pojmenovan a jsou mu piifazeny jednotlivé rysy, kterymi se jeho osobnost vyznacuje. V popisu

téchto stylll se shoduji s Veberem (2009, s. 45). Mezi tyto stylu mlizeme zatradit manaZera:
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a) KilimandZara — tento typ manazera fesi drobné prkotiny, kterym ptiklada velky
vyznam, ¢imZ poukazuje na zdvaznost a dilezitost své prace. Nechce si pfipustit,
7e vétSina z jeho bézné vykonavanych ¢innosti, jsou béznou zalezitosti ostatnich
manazerud 1 podiizenych pracovniki.

b) Sisyfose — nechce pripustit, aby mu né¢kdo s jeho praci pomohl, protoze nabyva
presvédceni, Ze jedin€ on sam dokaze danou praci vykonat nejlépe, a proto je danou
praci zcela zahlcen. Zasadn¢ nedeleguje ukoly ani pravomoci.

¢) Panikare — vétSinu problému, které vyfesi, také sdm zpusobi, protoze jeho zpusob
jednani arozhodovani je zmatecny. Vydava protichidné piikazy av dané
spole¢nosti byva zna¢n¢ neobliben.

d) Hnidopicha — kazdou malic¢kost chce dotahnout k absolutni dokonalosti, coz vede
k protahlému feSeni danych problémi. Tento typ manazera je velmi pracovity
a svym zpusobem perfekcionista.

e) Hasice — likviduje vzniklé problému V neustalém spéchu. Hasi¢ se mu tika proto,
ze neustale hasi vzniklé problémy a maléry a nema ¢as d¢€lat nic jiného.

f) Cestovatele — Tento typ manaZera neustale hleda cestu tniku ze svych povinnosti.
Nechce nic rozhodovat, nic fesit a casem dojde K tomu, ze po ném uz nic nikdo
nechce. V organizacich se vyskytuje jen ziidka.

g) Byrokrata — kteSeni problémd rad vyuziva vyhlasky, predpisy, zédkony nebo
nafizeni. Striktné se drzi jmenovanych pfedpist 1 kdyz dojde ke zjisténi, Ze by dany
zakon nebo predpis mohl byt nesmyslny. Je to zaptisahly odptirce zmén.

h) Fantastu — rad vymysli tzv. vzdusné zamky, tedy rtznorodé varianty a navrhy
feSeni, které nejsou V redlném svéte realizovatelné.

i) Mrtvého brouka — snazi se vyhnout vSem vzniklym problému, rad dé¢la, jako by
se ho netykaly. Nechava problémy Vv ¢ase plynout a ¢eka, az se samy vyiesi.

Michael Maccoby obdobné jako vySe uvedeni Vachal, Vochozka a Veber také definoval
profily manazerti. Kritérii byly ale Maccobym zvoleny role manazera a jejich odpovédnost.

Autofi James McGrath a Bob Bates (2017, s. 104) shrnuji pohled Maccobyho na tuto

problematiku nasledujicim zptisobem:
e Mistr v dilné — o¢ekava, ze zamé&stnanci budou realizovat jeho napady.
e Bojovnik v dZungli — pohani ho touha po vitézstvi, uziva si moci.
e Loajalni pracovnik — vyznava disciplinu a loajalitu, slouzi svému zamé&stnavateli.

e Hrac — podstupuje rizika, miluje nové napady a vyzvy.
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1.3 Manazerské vlastnosti a dovednosti

V predchozich podkapitolach byl nejprve obecné definovan pojem management, pojem
manazerské funkce vcetné bliz§tho zaméfeni na jeho jednotlivé soucasti anasledné byl
vymezen pojem profil manazera, nebot, dle autora této prace, by mél tento pojem predchazet
vymezeni manazerskych vlastnosti a dovednosti, protoze tyto vlastnosti a dovednosti jsou
pouze podskupinou tohoto pojmu. V posledni podkapitole této kapitoly proto budou tyto

vlastnosti a dovednosti vymezeny tak, jak je na né nahlizeno odbornou vefejnosti.

Kazdy manazer by m¢l disponovat ur¢itymi vlastnostmi a dovednostmi, které by mu mély
dopomoci vykonavat Cinnosti efektivnéji nez bézni zaméstnanci. Nazory autort odborné
nejsou totozné. Kazdym autorem jsou tyto vlastnosti definovany jinak, tiebaze se jejich nazory

Vv n&jakych vlastnostech nebo dovednostech shoduji.

V knize Podnikové fizeni (2013, s. 107) autori Vachala, Vochozky a kolektivu se 1ze docist
o manazerskych vlastnostech a dovednostech tolik, Ze se zakladné dé¢li na tvrdé (anglicky hard
skills) amekké (anglicky soft skills). Tvrdymi dovednostmi je rozuméno uplatiovani
manazerskych a fidicich praktik véetné znalosti spojenych s jejich uplatiovanim, technické
znalosti (vyuziti vypocetni techniky, prace se stroji...) apod. Déle do tvrdych dovednosti miize
byt zapoditana analyza rizika, kontrola kvality, rozpocetnictvi atd. Pokud manazer disponuje
mékkymi dovednostmi, tak umi pracovat s lidmi a lidi vést. To se tyka hlavné oblasti motivace
astimulace lidi, prostfednictvim hmotnych ¢&i nehmotnych nastrojii, komunikovani
s podfizenymi, ptipadné nadfizenymi. M¢kké dovednosti jsou ze své podstaty tézko méfitelné.
Tvrdymi 1 m&kkymi dovednostmi by mél disponovat kazdy manazer, protoZze obé spolu tizce

souvisi a bez nich manaZzerska prace postrada sviij smysl.

Cejthamr (2010, s. 42) uvadi k dovednostem manazera tolik, ze by mél byt schopen
adaptibility (vCasna reakce na nové pozadavky, tlaky anecekané udalosti), znalosti
nejmodernéjsich postupil (zvladani rozli€nych situaci a rozmanitych problémt), interkulturnich
schopnosti a dovednosti (cizi jazyk, tolerance vii¢i odliSnym kulturam...), kritického mysleni
(spravné vyuziti rozlicnych myslenkovych technik), kreativity (nutnost pfi zméné existujicich
postupil, zapojeni novych zaméstnancli na nové pozice...) ainterpersondlnich schopnosti

(vedeni pracovniki, spoluprace, tymova prace...).

Autorka Hospodarova (2008, s. 16) déli problematiku manazerskych vlastnosti a dovednosti

na Ctyfi odliSné kategorie. Prvni kategorii rozumi osobnostni pfedpoklady, tedy sebediivéru,
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sebereflexi, respekt k druhym, vyjasnéné postoje a hodnoty, je divéryhodny, lidé v néj maji
divéru, lidé vi, co od néj maji o¢ekavat atd. Druhou kategorii zastupuji manazerské schopnosti,
tedy schopnost ucit se, motivovat druhé K uceni se, pfedpovidat budouci vyvoj, schopnost
komunikace, nadchnout ostatni, stimulovat, rozvijet a podporovat tymovou praci, zvladani
kritickych situaci, rozhodovéani avyhodnocovani zpétné vazby. Treti kategorii, kterou
se zabyva, jsou manazerské znalosti, tedy odborné znalosti, znalost druhych i sebe sama apod.
Posledni kategorii uvadi jako kategorii obecnou. Do ni patii bezesporu zdravy rozum, uméni se
rychle ucit, vytvaret pohodové klima podporujici hodnoty dané organizace, zlepSovat vykon
svij 1 vykon druhych, predavat zkusenosti, znalosti i dovednosti ostatnim lidem, poukazovat

na vyhody zpétné vazby a presvédcovat lidi o jeji dilezitosti a dalsi ¢innosti.

Armstrong ve své knize (20093, s. 26) uvadi nejprve manazerské dovednosti podle Tamkina.
Smyslem manazerské prace, podle Tamkina, atedy i dovednostmi manaZerli je pochopit
arozvijet lidi (pochopit a dorucovat znalosti a dovednosti prostiednictvi zkusenosti ostatnich
lidi), tidit lidi avykon (zachovani moralky pifi soucasném maximalizovaném vykonu),
spolupracovat s ostatnimi, pracovat jako ¢len tymu, pfemyslet o problémech kreativné a hledat
jejich feSeni a vyvazit technické i vSeobecné dovednosti, tedy zvolit dobrou kombinaci

o wr

technickych aspektt fizeni a fizeni lidskych vztahi.

Armstrong (2009a, s. 80) rozsifuje prvotni poznatky Tamkina a charakterizuje vlastnosti

a dovednosti, kterymi by mél kazdy manaZer disponovat néasledujicim zptisobem:

e Schopnost komunikace — ta je dale rozdélena na vné&js$i a vnitini. Vnitini
komunikaci je reakce sebe sama na situace, pokladani si otazek vnitiné a obecnou
vnitini komunikaci, ktera je soucasti kazdého jedince. Vnéj$i komunikaci, tedy
interpersonalni, chape Armstrong jako vyménovani informaci, instrukci a obsahu
mezi lidmi.

e Schopnost informovat o vysledcich — kazdy report vysledkti by mél byt logicky
uspotadan a sepsan tak, aby kazdy chapal jeho obsah bez dodate¢ného vysvétlovani
a predevsim struény, presvédcivy a jasny.

e Prezentacni dovednosti — procesu vlastni prezentace by méla predchazet disledna
ptiprava. Prezentace by méla obsahovat prvky, které jsou na prvni pohled
pochopitelné a které vytvari obsah shodny s danym tématem prezentace. Vyuzivat
by se mély kratké véty akratkd slova. V pribéhu prezentace by na daném
manazerovi neméla byt patrnd zna¢na aZ mimotadna Groven nervozity.

e Schopnost motivovat.
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e Schopnost koucovat.

e Rozhodovaci schopnosti.

e Delegovani — pridéleni své pravomoci nékomu jinému. Odpovédnost vSak ziistane
na daném manazerovi, protoze odpoveédnost nelze delegovat. Delegovani je vhodné
v ptipadech, kdy je dany manazer vytizen vice, nez je vhodné, chce rozvijet dalsi
Cleny tymu, véfi, Ze svéfenou pravomoci zvysi zajem jiného ¢lena tymu apod.

e Schopnost usnadnit praci — manazer pfistupuje ke svym podiizenym
a spolupracovnikiim tak, aby jim jejich praci usnadnil, pomohl K lepsim vykontim,
shromazd’uje ukoly do skupin, které jsou pro pracovniky vice pochopitelné a tim
rozviji nejen jednotlivce v dané skuping, ale také cely tym.

e Pracovani se zpétnou vazbou — aby bylo mozné poucit se ze situaci, které nastaly
a ptijmout opatteni, pokud byl pribéh minulého procesu vV nesouladu, musi manazer
vyuzivat zpétnou vazbu. Musi také dokazat presvédCit své spolupracovniky,
aby pochopili vyznam zpétné vazby ajeji zapojeni do vSech procest, které jsou
vykonavany.

e Schopnost Fesit problémy — Vv otazce feSeni problémi je vzdy nejprve nutné
problém definovat, nasledné urcit tviirce problému, vypracovat hypotézu, ziskat
vSechna fakta a informace, analyzovat dostupné informace, identifikovat dostupna
feSeni, vyhodnotit dostupna feSeni, zvazit dana feSeni a ptijmout rozhodnuti, urcit

¢asovy plan implementace a implementovat dané feSeni. Pozn. vlastni preklad

V tvodni kapitole této diplomové prace byl nejprve zkouman obecné pojem management
z pohledu jednotlivych autort. Nasledné byla tato problematika blize specifikovana vymezenim
pojmu manazerskych funkci a tyto funkce byly dale charakterizovany. V nasledujici ¢asti této
kapitoly byl pfiblizen pojem profil manazera a dalSi aspekty s timto pojmem souvisejici.
V posledni c¢asti této kapitoly byly vymezeny vlastnosti a dovednosti manazert tak,
jak je definuji renomovani autofi odborné literatury. Tim byly ucelené vymezeny zakladni

pojmy dané problematiky.
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2 KOMPARACE VYBRANYCH FUNKCI VEDENI LIDI
A PERSONALNICH CINNOSTI (PERSONALISTIKY)

Predchozi kapitola této prace byla zaméfena na vymezeni zakladnich pojmt zkoumané
problematiky. Takto byl tedy vymezen pojem management a s nim souvisejici charakteristiky,
kterymi je vyznam tohoto pojmu vytvafen. Druha kapitola této prace je zaméfena na komparaci
vybranych funkci vedeni lidi a personalnich ¢innosti (personalistiky). Oba tyto pojmy jsou
soucasti pojmu management, konkrétn€ jsou soucasti v kapitole 1.1 zminénych manazerskych
funkci. Aby mohly byt oba pojmy komparovany, bude nejprve provedena deskripce obou
pojmu. Nasledné bude provedena jiz zminéna komparace obou pojmil a Vv posledni ¢asti této
kapitoly bude nastinéna problematika soucasného vedeni lidi a personalniho obsazovani,

které spada do oblasti fizeni lidskych zdroju.

2.1 Vedeni lidi

Jak bylo zminéno v ivodu této kapitoly je nejprve nutné definovat pojmy vedeni lidi
a personalni ¢innosti (personalistika). Tato podkapitola bude proto zamétena na pojem vedeni
lidi. V odborné literatufe je tento pojem nazyvan nikoliv vedeni lidi, ale leadership a pro ucely
této prace bude proto o tomto pojmu dale hovoieno jako o leadershipu. Clovék, ktery aplikuje
leadership je nazyvan leaderem. Pro tcely této kapitoly, a tedy i celé této prace bude dale tento

pojem pocestén a bude o ném hovoieno jako o pojmu lidr.

Tato kapitola bude tedy vénovana nejprve obecné definici pojmu leadership, Nasledné bude
vymezena teorie motivace, nebot’ motivace je jednim z klicovych nastrojl lidra. V dalsi ¢asti
budou vymezeny styly, jakymi se lidfi prezentuji nebo jakymi se prezentovat mohou. V kapitole
¢. 1 byl obdobné¢ definovan pojem profil manaZera. Navazné na tuto ¢ast budou pak uvedeny

vlastnosti, jimiz by mél lidr disponovat, ¢imz bude tato podkapitola povazovana za uzavienou.

Autofi Prochazka, Vaculik a Smutny (2013, s. 12) a Styblo (2013, s. 18) uvadi nékolik
definic leadershipu. Leadership 1ze podle nich chapat naptiklad jako proces, pii kterém jsou
lidé ovliviliovani a motivovani tak, aby byla facilitovana, strukturovana a sméfovana ¢innost
skupiny nebo organizace. Mize to byt chapano také tak, ze se jedna o chovani jedince
a sméfujici aktivity skupiny vedouci ke spole¢nému cili. Za lidra mtize byt povazovan ten, kdo
interpretuje realnou situaci a je schopen motivovat ty, ktefi ho nasleduji. Tito nasledovnici jeho
interpretaci pfijimaji a také se podle ni chovaji. Dale lze leadership definovat naptiklad takto:
»Schopnost vytvdret, motivovat a udrzovat skupinu, ktera vzhledem ke svym konkurentiim

podava relativné dobry vykon*. Nelze také, dle vySe uvedenych autord, chapat a zaménovat
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pojem leadership a lidr za management a manazer. Lidry by méli byt lidé, kteti vedou a slouzi
vyssimu cili o kterém jsou vniting presvédceni, naopak manazerem je ¢lovek, ktery tidi, coz
muze byt feditel, ¢len top managementu spolecnosti nebo Cisté jen vedouci pracovnik dané¢ho
oddéleni tedy Clovek, ktery déla to, co délat musi. Manazerem muize byt tedy chapan ¢lovek,
ktery ma urcité postaveni v dané organizaci, fizeni je napln jeho prace, jsou mu piidéleny jisté
pravomoci a odpovida za to, co déla, svym nadfizenym. Lidrem je naopak rozuména role,
kterou ¢loveék zastava v ramci jisté skupiny, vede ji jako celek, lidé za nim jdou, nebot” jsou
motivovani podstatou jeho 0sobnosti a on je jim odpovédny za to, jak a kam je vede. Lidr

se také vétSinou fidi vys$im cilem se kterym je on sam ztotoznén.

Steigauf (2011, s. 13) ve své knize uvadi definici leadershipu autora Gardnera:
»Leadershipem rozumime proces presvédcovani, motivovani nebo prikladu, kterym jednotlivec
nebo tym lidra ovliviiuje skupinu, aby usilovala o cile drzené lidrem nebo sdilené lidrem a jeho
nasledovniky. Je to proces motivovani ostatnich tak, aby si rozumeéli a dohodli se na tom,
CO je treba udélat ajak to udélat, aproces usnadnéni individudlniho a kolektivniho usili

‘

K dosazent sdilenych cilii.

Autorka Sevéikova (2016, s. 32) uvadi ve své knize zmény, kterymi proslo chépéni

leadershipu z 20. do 21. stoleti. Zmény jsou zachyceny nasledujici tabulkou.

Tabulka 3 Komparace pojeti leadershipu v 20. a 21. stoleti

Leadership 20. stoleti

Leadership 21. stoleti

Individualni prace a individualni odmény

Tymova prace a tymové odmeény

Management ma pravdu

Kazdy je leader

Délat véci spravné

Délat spravné véci

Obsah

Kontext a proces

Vyhybat se rizikim

Pfijimat rizika

Vypraveéni a prodavani

Koucovani a delegace

2.1.1 Teorie motivace

Zdroj: prevzato z Sevéikové (2016, s. 32)

V ptechozi podkapitole byl obecné charakterizovan pojem leadership. Takika v kazdé vyse

uvedené definici byl zminén pojem motivace. Proces motivace je jednim z klicovych procest
leadershipu a je-li tento proces danym lidrem aplikovan a spravné chapan, mohou byt
nasledovnici dan¢ho lidra prostfednictvim tohoto nastroje usmériiovani, ovliviiovani

audrzovani ptesné tam, kde by, dle dan¢ho lidra, byt méli. Dtilezitost motivace v procesu
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leadershipu je nezpochybnitelnd az toho divodu byly nékolika autory stanoveny teorie

motivace, které jsou blize popsany nize.
Maslowova pyramida poti‘eb

Maslowova pyramida potieb je jednou z nejuvadénéjSich teorii v souvislosti s pojmem
motivace. Od doby jejiho vzniku tedy obdobi 40-50. let dvacatého stoleti nedoznala zadnych

zmeén a V nezmeénéné verzi se vyuziva dodnes. Pyramida je vykreslena na obrazku ¢.1

Seberealizace

Uznani, Ucta

Sounalezitost, laska

Bezpedi

Fyziologické potreby

Obrézek 1 Maslowova pyramida potieb
Zdroj: Vlastni zpracovani

Maslow ve své teorii fadi potfeby hierarchicky tak, jak musi byt uspokojovany. Nejprve
je nutné uspokojit potieby fyziologické, tedy potiebu spanku, jidla, dychani aj. Nasleduji
potieby tykajici se bezpeci, tedy ochrana proti nemoci, neo¢ekavanym udalostem, trazem apod.
Pokud jsou uspokojeny, mize byt uspokojovdna potieba soundlezitosti a lasky, tedy potieby
socialni, mezi které fadime potiebu schazet se Vv kolektivu, navazovat pratelstvi atd. Pokud
Jsou uspokojeny i tyto potieby, nastava ¢as uspokojit potfeby uznani a ucty. Lidé musi citit,
Ze jsou ostatnimi ¢leny dané skupiny vnimani, potfebuji uznani od ostatnich a aby jim jini
¢lenové prokazovali uctu. Poslednim anejvySe poloZzenym bodem pyramidy je potieba
seberealizace. Je nejvyse, protoze K jejimu uspokojeni vede z hlediska lidského vyvoje nejdelsi
cesta. Tato potieba a jeji uspokojeni poskytuji clovéku pocit iispeSnosti, protoze nakonec kazdy
¢lovek, bez rozdilu pohlavi, profese, vyznani, narodnosti apod. potfebuje citit, Ze je GspéSny
nebo dosahuje, ze svého pohledu, uspokojivé trovné Vvtom, co déla. Pouze V piipadé,
Ze je Maslowova pyramida spravné pochopena a aplikovana, mize byt vyuzita jako nastroj
motivace. Nebude-li uspokojena potieba nizsiho fadu, je zbyte¢né motivovat daného jedince

pro ucely potieby fadu vyssiho. (Horska, 2009, s. 44)
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Herzbergova dvoufaktorova teorie

Herzberg uvedl svoji dvoufaktorovou teorii na pfelomu 50.-60. let dvacéatého stoleti.
Profesor Josef Koubek v knize Rizeni lidskych zdrojii (2015, s. 59) uvadi, Ze tato teorie zkouma
priciny vedouci ke spokojenosti nebo nespokojenosti s praci a popisuje, ze tyto dva stavy nejsou
pfimymi protiklady, nybrz jsou dvéma riznymi a nezavislymi faktory. Faktory, které¢ souvisi
S praci a stavem spokojenosti se nazyvaji motivatory a jsou-li motivatory pfitomny, vedou
ke spokojenosti s praci, pokud vSak motivatory pfitomny nejsou, nemusi to nutné znamenat,
ze takovy stav vede K pracovni nespokojenosti. Naopak faktory, které piimo souvisi
s nespokojenosti se nazyvaji faktory hygienické (téz udrzovaci, ¢i dissatisfaktory) a pokud jsou
tyto faktory pfitomny nevede to nutné ke spokojenosti, nicméné nepiitomnost téchto faktort
vede k nespokojenosti s praci. Piikladem motivatort mulze byt dosazeni cile, uznani,
odpovédnost, pravomoc, moznost osobniho rustu a dalsi. Hygienickym faktorem je naopak
podnikova politika a sprava, odborny dozor, vztahy s nadfizenymi, vztahy s podiizenymi,
vztahy s kolegy, mzda/plat, pracovni podminky a dalsi. Profesor Koubek shrnuje Herzbergovu
teorii takto: ,.Zaradi-li se motivatory (napr. uznani, ¢i pridani pravomoci a odpovédnosti)
do pracovnich ukolii a prace, miiZe se zvySit (a nejspis také zvysi) motivace, zatimco hygienické

faktory mohou udrzet nebo snizit motivaci, ale nikoliv ji zvysit. *
McGregorova Teorie XY

Douglas McGregor popsal v 60. letech 20. stoleti teorii, ktera se zabyvala motivaci
zaméstnanci pomoci dvou Kkontrastnich forem. Autofi Vojtovic (2011, s. 85),

Kiivanek (2013, s. 342) a Pilatova (2016, s. 11) vymezuji nejprve Teorii X, poté Teorii Y.

Teorie X vychazi z ptedpokladu, Ze ¢lovék nemé od narozeni chut’ pracovat. Musi byt nucen
k tomu, aby vyvinul Gsili ajak je to mozné, snazi se praci vyhybat. Zbavuje se veskeré
zodpoveédnosti, musi pracovat pod tlakem, pfi¢emz jeho hlavni motivaci je strach a nejistota.
Clovék, ktery je popisovan Teorii X vyzaduje, aby byl fizen a v piipadé poruseni pravidel musi
byt provedena ptisna sankce, protoze jednou z hlavnich motivaci tohoto ¢lovéka k podnécovani
prace je zvySovani mzdy. Lidem, ktefi jsou touto teorii popisovani obvykle chybi tvofivost,
ale maji velkou schopnost vyhnout se organiza¢nimu fadu.

Teorie Y se naopak vztahuje k pracovnikovi, ktery je aktivni a prace je pro néj od narozeni
pfirozend. Jeho motivaci je realizace vlastniho potencialu a moZnost dalSiho osobniho ristu

prave prostifednictvim vykonavani prace. Tento pracovnik je pfipraven rozvijet své schopnosti,

dosahovat stanovenych cil a nést odpovédnost. Tento ¢lovek také dodrzuje nastavena pravidla,
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takového pracovnika neustale kontrolovat, nebot” on sdm rozviji svoji sebekontrolu, tedy
piijima doporuceni manaZzera, resp. vedouciho pracovnika, ale na druhou stranu ocekava,

ze Ve stylu fizeni vedouciho pracovnika bude uplatiiovan demokraticky styl.

2.1.2 Styly leadershipu

V piechozi podkapitole byly popsany teorie motivace, nebot’ motivace je kliCovou soucasti
leadershipu. V ramci minulé podkapitoly byl také ¢asto zminén pojem styl leadershipu a z toho
divodu je tato kapitola zamétena na tento pojem. Konkrétné budou vymezeny styly, jakymi

se lidfi mohou prezentovat.

Slavomir Steigauf ve své knize Vidcovstvi (2011, s. 172) odliSuje n€kolik stylti leadershipu.
Steigauf nejprve uvadi dva hlavni styly, z nichZ poté vychazi dalsi ¢tyfi styly. Steigauf v tomto
pripad¢é nahrazuje pojem lidr pojmem trenér a s timto pojmem dale pracuje. Hlavni styly,

dle Steigauf, jsou uvedeny nize.
Styl Trenér — diktator (Autoritativni styl)

Svéfenci daného trenéra se mu snazi vyhovét. Pokud poslouchaji jeho pokyny, ptichdzeji na
to, ze se jejich tkol stava splnitelnym, tedy, v dané hie dochazi K jejich zlepSeni. Trenér
pozaduje po svych svéfencich dodrzovani jasné aptfesné definované strategie. Tento styl
nedava prostor osobnimu zapojeni myslenek svéfenci daného trenéra. Je-li svéfenec typ
Cloveéka, ktery potfebuje ke svému fungovani vyuZivat také své nazory aimplementovat
je do nastolené strategie, dochazi ke konfliktu trenéra a svéfence a vysledkem tohoto konfliktu
byva odchod daného svétence z tymu. Nové pokyny trenéra a soucasné jeho snaha o zlepSovani
nastolené strategie vyCerpavaji nékteré svérence natolik, ze nejsou schopni déale pokracovat
a odchazi také. Tento styl je tak vhodny aplikovat na jedince, kteti neradi zapojuji své myslenky
do plnéni daného tkolu a jsou oddani danému trenéru tak, Ze splni veskeré jeho pozadavky.
Pokud je cely tym slozen z takovychto jedinct, muze fungovat velice efektivné, tfebaze

obména strategie je zavisla jedin€ na daném trenérovi.
Styl Trenér — ucitel (Demokraticky styl)

Tento styl je charakteristicky tim, Ze kazdy €len tymu, ktery je zapojen do feSeni ukolu,
respektive kazdy sveéfenec daného trenéra, je tim, kdo vytvaii dané feSeni. Zakladni strategie
fungovani celého tymu je nastolena trenérem. Strategie byva velmi komplikovana. V ramci
strategie je kladen velky diraz na zapojeni vSech svéfencl ajejich vzdjemnou vyraznou

spolupréci. Postupem casu, atedy postupnym chipani aucenim se daného nastolené¢ho
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systému, resp. dané strategie, dava trenér svym svéfenclim stale svobodnéj$i moznost volby
pro jejich vlastni rozhodnuti. Vychazi z ptedpokladu, Zze pokud dani svéfenci pochopi,
jak v nastavené strategii fungovat a rozumi problematice, kterou fesi v ramci daného ukolu,
mohou se v dané problematice postupem ¢asu vyznat vice nez trenér, nebot’ oni jsou ti, ktefi
dany problém fesi na rozdil od trenéra, ktery zastdva spiSe poradenskou funkci. Trenér, ktery
takto Cini, spoléha na své svéfence V tom ohledu, Ze oni sami chapou vyznam spolehnuti
se jeden na druhého a nasledného rozhodnuti se. Trenér 1épe hodnoti, pokud se dany svéfenec
pii nastalém problému rozhodl sam pro jeho feSeni, tfebaze neni pojato spravny smeérem,
nez pokud pfijde pro radu a danou situaci sdm, ¢i za pfispéni tymu, netfesi. Smyslem tohoto
stylu je, aby se svéfenci naucili zhodnotit danou situaci, flexibiln¢ dokéazat reagovat na zmény,
které dany problém ptindsi a sami (s celym tymem) se rozhodnout pro feSeni. Prvotni nastolené
strategie je tedy pouze inspiraci pro svefence a trenér V delSim obdobi nevyzaduje jeji precizni

dodrzovani.

Vedlejsimi styly, tedy styly, které vychazi z hlavnich, rozumi autor Steigauf (2011, s. 180)

spole¢né s autorkami JaroSovou, Pauknerovou a Lorencovou (2016, s. 23) nasledujici.
Direktivni styl leadershipu

Lidr komunikuje se zamétenim na provedeni prace stylem direktivnim a nepodporujicim.
Uroveti komunikace podptirného chovani lidra je velmi mald nebo neni viibec Zadna. Lidr
komunikuje jednosmérné azplsobem, kterym udili podiizenym jasné ptikazy jak,
kdy a co udélat (stanovuje cile, vyjasiiuje sva o¢ekavani). Lidr ¢asto a dikladné vyhodnocuje
vykon svych podfizenych a zabyva se komplexnim monitoringem. Tento styl byva uplatiiovan

pro svétfence, kteti jsou vysoce oddani, ale nemaji Zadné kompetence.
Podpiirny styl leadershipu

Komunikace lidra je zaméfena na podpirné chovani a vysvétleni nutnych dovednosti,
vedoucich ke splnéni daného ukolu, svym podfizenym. Styl komunikace je podpirny a troven
direktivnosti je nizkd. Denni Cinnosti spravuji podiizeni sami, lidr zasahuje pouze
za predpokladu, Ze je pozadan podiizenymi. Lidr uznava své podiizené a vyjadiuje jim socialni
podporu. Tento styl je vyuzivan, pokud dani svéfenci disponuji néjakymi kompetencemi,

ale nejsou dobfe motivovani nebo nejsou lidrovi dostatecné oddani.
Kouc¢ink styl leadershipu

Lidr zaméfuje svou komunikaci na splnéni zadaného ukolu, ale také bere Vv potaz socialni

a emocionalni potifeby svych svéfenct. Styl je charakteristicky vysokou direktivitou
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a podptrnosti. Mezi sveéfencem a lidrem probihd obousmérnd komunikace. Podnét casto
ptichazi od svéfenct, lidr podporuje vstup svéiencti do problému. Kone¢né rozhodnuti o tom,
co, jak akdy bude provedeno ¢i splnéno ovSem zistava na lidrovi. Vyuziti tohoto stylu
je charakteristické pro svéfence, ktefi disponuji jistymi pravomocemi, ale jejich uroven

oddanosti je proménliva.
Delegovaci styl leadershipu

Lidr neni direktivni ani podporujici, a proto je tento styl charakterizovan jako styl s nizkou
urovni direktivity a nizkou trovni podpory. Svéfenci dostavaji vice divéry atroven jejich
motivace je vysoka. Lidr nastavi svym svéfencim pozadovany vysledek strucné a jasné,
ale odpovédnost za splnéni pozadovaného vysledku necha na svych svéfencich. Svéfenci jsou
lidrem kontrolovani, ale lidr jim vyjadiuje pouze nezbytnou socidlni podporu. Vyuziti tohoto

stylu je vhodné pro svétence, ktefi jsou vysoce oddani a vysoce zrucni pii feSeni problémd.

Dalsimi styly leadershipu mohou byt chapany leadership transakéni a transformacni. Oba
tyto styly leadershipu byvaji vzajemné zaménovany i kdyz jsou odlisné. Nejprve bude proto

definovan leadership transak¢ni, poté leadership transformacni.
Transakéni leadership

Smyslem transak¢niho leadershipu je sména hodnot. Lidr, ktery uplatiiuje transakéni
leadership, poskytuje svym nasledovniki piesné to, co potiebuji a na oplatku ocekava od svych
nasledovnikli analogicky obracené to, co potfebuje on sam. Je-li dana situace pievedena
na podnik, dany lidr nebo manazer jakozto zastupce vedeni podniku poskytuje svym
nasledovniklim (zaméstnancim) mzdu ¢i plat a na oplatku od nich ocekava splnéni zadanych
ukollu, tedy jisty pracovni vykon. Naproti tomu nasledovnik obétuje sviij volny cas
na vynalozeni pracovniho vykonu a splnéni zadaného ukolu a jako protisluzbu ocekava jeho
proplaceni. Ob¢ strany musi nakonec udélat v tomto ohledu kompromis, nebot’ cilem obou
stran, tedy lidra i nésledovnika, je maximalizace uzitku a minimalizace ztrat, respektive obéti,

ktera musi byt pro danou situaci vynaloZena.
Transformacéni leadership

Transformacni leadership je od leadershipu transakéniho diametralné odliSny. V piipadé
transformacniho leadershipu se jednd nikoliv o sménu hodnot, ale o sjednoceni z4jmu
a nalezeni hodnot spole¢nych. V tom spociva veSkeré motivacni usili lidra. Dal§im rozdilem
je také zapojeni vysoké miry emocionalnich prvki, nejen pouze prvkt racionalni povahy,
jak tomu bylo u predchoziho stylu leadershipu. Osobnost lidra, ktery uplatfiuje transformacni
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leadership by m¢la byt charismatickd, velmi sebevédoma a sebeduvéfiva, oddanad vlastnim
idedlim a ndzorim a v neposledni fadé by méla mit potiebu moci. Smyslem transformac¢niho
leadershipu je nikoliv uspokojovani stavajicich potfeb nasledovniki, jako tomu bylo
u leadershipu transak¢niho, ale navozeni takovych potieb nasledovnikii, o jakych do té chvile
vibec nevédeli nebo neveédéli, ze je potiebuji uspokojit. V tomto ohledu spociva hlavni ukol
lidra aplikujiciho tento styl leadershipu. Pokud lidr dokdZe svym nasledovnikim ptedlozit vizi
budoucnosti, ktera dokdze nasledovniky stimulovat tak, Ze se jeji naplnéni stane vysSSim
smyslem, je lidr schopen dosdhnout naprost¢ oddanosti anadSeni svych nasledovnikii.
Pro nazornou ilustraci této dané situace muze byt pfipomenut slavny vyrok Steva Jobse,
zesnulého byvalého CEO spolecnosti Apple, ktery na toto téma pronesl: ,,Lidé nevédi, co chtéji,
dokud jim to neukdzete. Tento vyrok shrnuje podstatu transformacniho leadershipu a lidra,
kterym se jim fidi. Komparace transakéniho a transformacniho leadershipu je zachycena

Vv nasledujici tabulce.

Tabulka 4 Komparace transak¢niho a transformacniho leadershipu

Transakéni leadership Transformac¢ni leadership
Lidii  vyvolavaji emoce u  svych
Lidfi jsou si védomi vztahu mezi Gsilim | ndsledovnikli, které motivuji jednat nad

a odménou. rdmec toho, co lze popsat jako vyménné
vztahy.

Leadership je reagujici ajeho zakladni | Leadership je proaktivni avytvaii nové

orientace se zabyva problémy soucasnosti. o¢ekavani u nasledovniki.

Lidii se vyznacuji zpUsobilosti inspirovat
a poskytovat osobni hodnoceni, intelektualni
stimulaci aidealizovany vliv na své
nasledovniky.

Lidii motivuji nasledovniky stanovenim cilii | Lidfi motivuji nasledovniky, aby pracovali
a ptislibenych odmén za pozadovany vykon. | pro cile, které piesahuji vlastni zajem
Leadership zavisi na sile lidra, aby posilil | Lidii vytvareji ucici se prilezitosti pro své
nasledovniky pro jejich uspésné dokonceni | ndsledovniky a stimuluji néasledovniky fesit

Lidifi se spoléhaji na standardni formy
pobidek, trestli, odmén a sankci na fizeni
nasledovnikda.

dohody. problémy.
Lidii maji dobrou pfedstavivost —
vizionarstvi, rétorické a manazerské

Zaméfené na moc a pozici, zajmy a vyhody. . o1 o
p - 2y d VYRody dovednosti, aby rozvijeli silna emocionalni

pouta s nasledovniky.
Ponofené do kazdodennich zalezitosti. Zamg¢iené na cile, hodnoty, moralku, etiku.
Ptekracuje kaZzdodenni ptileZitost.
Zamé&feno na misi a strategii.

Zdroj: ptevzato od Steigaufa (2011, s. 193)

Orientované na kratkodoba a pevna data.
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2.1.3 Lidr a jeho vlastnosti

V piedchozich ¢astech této podkapitoly byl nejprve obecné definovan pojem leadership,
nasledné byly vymezeny teorie motivace a poté byly deskribovany styly, jimiz se mohou dani
lidti prezentovat. Tato ¢ast bude zaméfena na posledni aspekt této podkapitoly, tedy na lidra

a jeho vlastnosti.

Autor Jo Owen uvadi ve své knize (2006, s. 208) o lidrech né¢kolik poznatk. ,,Lidri vytvareji
odkaz, na kterém budouci generace lidrii mohou stavet a ktery mohou rozmnoZovat*. Takto
Jo Owen shrnuje podstatu byti lidri. Jisté by bylo mozné poznamenat, Ze by se tato véta dala
vztahnout nejen K lidrim, ale také ke vSem lidem, ktefi vytvaii pro mladsi generace zakladni
stavebni kameny tim, co d¢€laji. Pro lidry vSak plati tento vyrok zvlasté, nebot’ lidfi byvaji ti,
které spousta lidi nasleduje, lidfi lidi motivuji tim, kym jsou a1 v§im, co sami d¢laji, a proto

je tento vyrok zacileny na tuto skupinu lidi zacileny spravné.

Autofi Kubickova a Rais (2012, s. 87) chapou lidra jako mistra zmény. Lidr je schopen,
dle minéni té€chto autort, pruzné a piesné reakce na rychle se vyvijejici @ ménici podnikatelské
prostfedi. Tim se dany lidr stava klicem vnéjsi i vnitini strany podnikatelské ¢innosti. Lidr mize
byt chépan také jako konkurencni vyhoda organizace, kterd jim disponuje. Lidr, ktery plni
danou ulohu, disponuje, dle danych autort, n€kolika vlastnostmi. Je schopen komunikovat,
naslouchat, ma schopnost entuziasmu, ma vlastni vizi a odborné znalosti na vysoké urovni, véii

v lidi, je davéryhodny a ptfesvédCeny pro danou véc, neboji se uplatnit moc, je rozhodny

a pokud je tomu zapotiebi, dokazZe pouzit silu pro dosaZeni vytycenych cili.

Jan Miihlfeit ve své knize Pozitivni leader (2018, s. 35) charakterizuje lidra, ktery plni svou
roli efektivné, jako lidra Spickového. Miihlfeit uvadi, Ze je nezbytné nutné, aby se lidr dokazal
vypofadat s tim, Ze nemlZe ovladat vSechny oblasti na 100 procent, tedy, nemiiZze byt ve vS§em
nejlepsi na svété. Spickovy lidr si uvédomuje své slabé stranky, ale neni to nic, co ho trapi.
Chépe, ze pokud se stane skutecnym odbornikem V jedné nebo dvou oblastech, ve kterych
kterymi disponuje. Energie, kterou by dany Spickovy lidr investoval do ¢innosti, které jsou
v danou chvili jeho slabymi strankami, by mohla pfijit nezmar, nebot’ vylepsit své slabé stranky
na uroven jedinecnosti je proces, jehoz GspéSnost se blizi absolutni nule. Pokud je ale energie
investovana do vylepSovani svych jedine¢nych stranek, je velmi pravdépodobné, Ze budou
dotahnuty k dokonalosti atim padem se zlidra stane lidr Spickovy. Takto charakterizuje
Miihlfeit proces, ktery vede k dosazeni urovné lidra, kterou nazyva tirovni §pickovou. Miihlfeit

také uvadi nékolik vlastnosti jimiz by mél dany $pickovy lidr disponovat. Radi do nich:
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e Pfedstavivost,

e sebeuctu,

e svédomitost,

e intuitivni uvazovani,

e hravost,

e zvédavost,

e prizplsobivost,

e empatii,

e optimismus,

e schopnost pohledu ze $irsi perspektivy,

e socialni obratnost.

Steigauf (2011, s. 144) uvadi jako dulezity bod identifikace klicovych vlastnosti lidra teorii
vlastnosti. Tato teorie je postavena na zamétfeni se na vrozené vlastnosti velkych viidei.
Ptedpokladem teorie je jedineCnost kazdého lidra, ktery disponuje vrozenymi vlastnostmi
na zaklad¢, kterych aplikuje sviij styl vedeni, jimz je schopen vést. Tato teorie tedy nahlizi

na leadership jako na vlastnost, z ¢ehoz vyplyva nutnost, aby se tak jiz ¢lovék narodil.

Steigauf (2011, s. 145) také na zaklad€ analyzovani riznych studii uvadi vyc€et univerzalnich

vidcovskych atributt, jejichZ podoba je zachycena Vv nasledujici tabulce.

Tabulka 5 Univerzalni viidcovské atributy

Pozitivni viidcovské atributy

daveéryhodny spravedlivy cestny

predvidavy planuje predem povzbudivy
pozitivni dynamicky motivator

buduje diaveéru motivujici spolehlivy
inteligentni rozhodny skute¢ny obchodnik
win-win feSeni problému komunikativni informovany
administrativné zruény koordinator team builder

orientovany na excelenci

Negativni viidcovské atributy

samotar asocialni nespolupracujici
vznétlivy nejednoznacny egocentricky
bezohledny diktatorsky

Zdroj: ptevzato ze Steigaufa (2011, s. 146)
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2.2 Personalni ¢innosti (Personalistika)

Uvodni &ast druhé kapitoly této diplomové prace je vénovana pojmu leadership. Tato
podkapitola bude proto pojednavat o pojmu personalistika, aby nasledné oba tyto zminéné
pojmy mohly byt komparovany. V tvodni ¢asti této podkapitoly vSak bude nejprve definovan
pojem fizeni lidskych zdrojii, protoze personalni ¢innosti (personalistika) jsou jeho soucasti.
Nasledné¢ pak bude pozornost zaméfena praveé na pojem personalistika tak, aby byla zachovana
struktura piedchozich podkapitol. Dale budou vybrany dil¢i ¢innosti, na které bude zaméfena

pozornost a tyto ¢innosti budou blize charakterizovany.

Vyznam pojmu fizeni lidskych zdroji, pro uéely této prace zkracend RLZ, je zachycen
Vv definici autorti Tylora a Armstronga (2015, s. 55). Tito autoii hovoii o pfistupu nebo systému
ptistuptl, ktery je uceleny a je soucasti vSech organizaci, které se rozvijeji a snazi se uspokojit
potieby lidi v nich pracujicich, tedy svych zaméstnanci. Pojem RLZ mazZe byt také chapan jako
soubor vSech ¢innosti, které jsou spojené se zaméstnaneckymi vztahy Vv organizaci. Mezi cile
RLZ za vyuziti personalnich &innosti jakoZto nastroje, mohou byt poéitany napt. podpora
dosahovani strategickych cilti organizace prostfednictvim strategického RLZ, podpora rozvoje
kultury pro dosazeni pozadovaného vykonu, zabezpeceni talentovanych, kvalifikovanych
a oddanych lidi, vyuzivani etického pristupu pii fizeni apod. Personalni ¢innosti budou proto
dale chapany jakoZto nastroj slouzici dosaZeni cilii v oblasti RLZ. Dale bude tedy pozornost
vénovana pojmu personalistika. Pojem personalistika mlize byt pro ucely této prace zameénovan

S pojmy vybér a rozmisténi pracovniki, personalni ¢innosti nebo personalnim obsazovanim.

Personalistika, resp. vybér a rozmisténi pracovnikii (jak je definovan tento pojem v kapitole
manazerskych funkci) je obdobné jako leadership soucasti manazerskych funkci. ManazZerské
funkce na sebe v mnohych ohledech navazuji, prolinaji se, ale jsou také v mnohych aspektech
odlisné. Proto bude nejprve tento pojem vyjadien prostiednictvim rtznych definic autort
odborné literatury. Clovék aplikujici ¢innosti personalistiky bude dale pro Gcely této prace

nazyvan personalistou.

Siky¥ (2016, s. 14) uvadi, ze pojem personalistika, resp. pojem persondlni prace je pojem,
ktery oznacuje oblast fizeni organizace. Tato oblast uzce souvisi s oblastmi fizeni a vedeni lidi,
jez jsou V této praci nazyvany managementem a leadershipem. Sikyi dale uvadi, Ze pojem
personalistika byva zaménovan S pojmem personalni administrativa nebo s pojmem fizeni
lidskych zdrojii. Personalni prace a personalni ¢innosti jsou viak soudasti pojmu RLZ a tento
pojem jim je nadfazen, jak jiz bylo zminéno vyse V této podkapitole. Persondlnimi ¢innostmi
byva také obvykle, dle gik}'/fe, oznacovana cela oblast, ktera zahrnuje 1 vedeni a fizeni lidi,
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z ¢ehoz vyplyva, Ze personalistou by mél byt cloveék, ktery disponuje vlastnostmi
a dovednostmi manazert a lidrt, které jsou doplnény o tu ¢ast, o kterou se pojmy personalistika,

fizeni a leadership lisi.

Sikyt dale uvadi, jaky je ukol personalistiky. ,,Ukolem personalistky je zabezpecit organizaci
dostatek schopnych a motivovanych lidi as jejich pomoci dosahovat ocekavaného vykonu
a uskutecniovat strategicke cile organizace. Naplitovani tohoto ukolu slouzi jednotlivé
personalni cinnosti, které V organizacich zabezpecuji predevsim manazeri. \ dnesni dobé
se vsak manazeri o tyto cinnosti déli s personalisty nebo personalisti v techto cinnostech
manazery podporuji.* Sikyt ve své definici vyuZiva pojmu ,,schopny ¢lovek® resp. ,,schopni
lidé“. Autorem této prace je tento aspekt pochopen tak, ze aby bylo mozno urcit schopného
¢lovéka, ktery bude vykonavat danou ¢innost, musi byt takto oznacen také manazer nebo lidr,
ktery ma Cloveka urcit, nebot’ ma-li byt takovy ¢loveék oznacen takovymto pojmem je ziejmé,
ze to musi byt provedeno ¢lovékem, ktery vyznam toho pojmu chépe, je s nim ztotoznén,
a predevsim je sam schopen nékoho timto pojmem oznacit. Aby byl timto pojmem dany jedinec
oznacen, musi nezbytné¢ nutn¢ disponovat alespont ur€itymi vlastnostmi, dovednostmi
¢1 schopnostmi, které jsou povazovany za ty vlastnosti stézejni. Musi tedy alesponi ¢aste¢né
disponovat alespont nékterymi vlastnostmi, ktery byly jiz zminény V ramci definic pojmu

leadership nebo management.

Soucasnym pojetim personalistiky jsou vSak chapany pravé ¢innosti fizeni a vedeni lidi.
Managementem se prostiednictvim personalistiky realizuji strategické cile organizace
a zajistuji zdroje potiebné pro jejich realizaci. Leadershipem jsou naopak lidé motivovani
k vykonu zajistujicimu dosazeni strategickych cili. Prostfedek motivace vyuzivany
leadershipem slouzi pfedevs§im K rozvoji schopnosti pracovniki, jejich udrzovani, pfipadné
presvédeovani. ,,Ucinné Fizeni lidi vyZaduje ticelné vedeni lidi“. (Siky¥, 2016, s. 15)

Autorka Kocianovad ve své knize Persondlni fizeni (2012, s. 9) uvadi, ze ackoli
je personalistika, resp. personalni fizeni oblasti specifickou, zaroven je to souéast prace
kazdého manazera. Personalni fizeni by mélo byt fizenim takovym, které¢ zvySuje vykonnost
organizace prostfednictvim zvySovani vykonnosti jejich dil¢ich subjektli, tedy zamé&stnanc.
Soucasti tohoto fizeni jsou tedy nejen manazefi, kteti tak vykonavaji z podstaty své funkce,
ale také lidfi, ktefi jsou naopak motivatory a ktefi tak ¢ini na zakladé vlastniho pfesvédceni
0 dosazeni vysSich cilti. Kocianova dale uvadi, Ze mezi Cinnosti, které 1ze zaradit do Cinnosti
personalistil, respektive personalniho fizeni mohou byt pocitdny analyza pracovnich mist,

identifikace kompetenci pracovnikl, persondlni planovéni, ziskdvani pracovnikl, vybér
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a adaptace pracovnikli, rozmistovani pracovnikll, fizeni pracovniho vykonu, hodnoceni
pracovnikil, odménovani, vzdélavani a dalsi Cinnosti. Pro ucely této prace budou autorem této
prace z téchto jmenovanych Cinnosti vybrany a blize specifikovany pouze ty, které spliuji
zamger autora této prace. Nez budou vsak dané vybrané Cinnosti specifikovany, budou nejprve
komparovany pojmy fizeni lidskych zdrojti, personalistka a personalni agenda o kterych bylo
hovotfeno vyse V této kapitole, nebot’ i pro ucely této prace je nutné tyto pojmy vzajemné

odliSovat. Problematika je nastinéna Vv nasledujici tabulce €. 6.

Tabulka 6 Komparace pojmu fizeni lidskych zdrojt, personalistika a personalni agenda

Pojem Vyznam pojmu
Je samostatny védni obor. Z hlediska urovné
fizeni se jedna o strategicky pfistup K praci

Rizeni lidskych zdrojt a personalnim ¢innostem. Je to soubor vSech
¢innosti  spojenych se zaméstnaneckymi
vztahy.

Souhrn ¢innosti, které vedou Kk dosazZeni
audrzeni idedlniho poctu kvalifikovanych
zameéstnancl. Z hlediska urovné fizeni se
jedna o taktickou uroven.

Je sluzba nebo Ccinnost, kterd =zajiStuje
administrativni ~ oblast  spojenou  se
zaméstnavanim lidi. Z hlediska Grovné fizeni
Personalni agenda patii persondlni agenda pod operativni
uroven. Mezi Cinnosti patii  poridit,
aktualizovat auchovavat zaméstnanecké
dokumenty.

Zdroj: prevzato z Altaxo (Altaxo.cz, 2019)

Personalistika

V nésledujicich podkapitolach budou bliZze specifikovany vybrané persondlni ¢innosti,
jak bylo jiz zminéno vyse.
2.2.1 Analyza pracovniho mista

V tivodu této podkapitoly byly nejprve obecné definovany pojmy RLZ a personalistika
z pohledu autorti odborné literatury. V nasledujicich podkapitolach budou postupné definovany
vybrané persondlni ¢innosti tak, aby bylo nasledné¢ mozné provést jiz zminénou komparaci
pojmi leadership a personalistika. Prvni ¢innosti, kterd bude blize specifikovéana je analyza
pracovniho mista véetné identifikace kompetenci pracovnikl. Pokud ma byt G€inné zvySovan
vykon organizace, musi byt nejprve znamo, jaka mista jsou k dispozici a jaké prace bude treba

vykonavat.

Analyzou pracovniho mista rozumi Dvotakova (2012, s. 142) systematické zkoumani udaji
o pracovnich mistech (pfedevSim pracovni tkoly a pracovni podminky) a taktéz pozadavky
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na zaméstnance, ktefi na danych mistech vykonavaji dany ukol. Pojmem pozadavky
na zaméstnance jsou mysleny predevsim odborna kvalifikace, znalosti, vlastnosti a dovednosti.

Analyza pracovniho mista slouzi K vytvofeni popisu a specifikace dil¢ich pracovnich mist.

Kocianova (2010, s.42) k problematice analyzy pracovnich mist uvadi, Zze tato Cinnost
je ¢innosti velmi dilezitou, nebot’ poskytuje zazemi pro realizovani ostatnich aktivit
personalistli. Na spravné provedené analyze pracovniho mista je zavisld tvorba popisu
pracovniho mista, urCeni specifickych narokii na pracovniky, a piedevSim tvorba profila
kompetenci (schopnosti) pracovnikii. Kvalifikacni profil pracovnika, tedy profil kompetenci
pracovnika je tvofen dosazenym vzdélanim, jazykovymi piedpoklady, odbornymi znalostmi,
délkou praxe a orientaci V problematice, specifickymi znalostmi a dovednostmi (co musi umét
a znat na daném mist¢), osobnostnimi pfedpoklady (napf. odolnost vic¢i psychické zatézi,

empatie), fyzickymi piedpoklady a dal§imi pozadavky na ostatni vlastnosti a dovednosti.

Kocianova dale ve své knize (2010, s. 44) uvazuje o metodach, pomoci nichz je analyza
pracovnich mist provadéna. Metodami jsou, dle Kocianové, metoda rozboru postupu (analyza
miry podrobnosti postupu ¢innosti pracovnika z pracovis$té na pracovisté), metoda Casové
analyzy pracovniho postupu (odvozeni pozadavkl na Cinnost ¢lovéka za dodrZeni ¢asového
rozlozeni ukolu), dale sitova analyza (Cinnosti propojené vazbami tvorici systém), metoda
rozhovort (s byvalymi i soucasnymi pracovniky, ktefi na daném misté pracovali nebo pracuji
a s nadfizenymi pracovnikli daného mista), metoda dotaznika (vypliuji pracovnici na danych
mistech a ovéfuji jejich nadfizeni, velka vypovidajici schopnost v pfipadé ochoty vypliovat
dotazniky), metoda pozorovani (sleduje pracovnika pfi praci a zaznamenava co a jak déla, kolik

to zabira Casu, jaké znalosti a dovednosti aplikuje apod.) a dalsi metody.

Z analyzy pracovniho mista vychédzi proces vytvareni pracovnich mist, kterym jsou
jiz ptesné vymezena pracovni mista jak manaZeri, tak fadovych zaméstnanci. Jsou
jim pfidéleny ukoly, role ataké jsou stanoveny kompetence, kterymi musi dani pracovnici
nezbytné nutné disponovat. Pozadavky na kompetence jsou vSak spojeny spise s pracovnimi

misty manazerti nez fadovych zaméstnancti.

Kompetencemi pracovnikti jsou mysleny predpoklady ¢lovéka k vykonavani dané ¢innosti.
Do téchto ptedpokladi patii predevsim védomosti a znalosti, dovednosti, zkusenosti, vlastnosti
osobnosti ¢lovéka a jeho motivace. Nékteré kompetence mohou byt oznaceny kompetencemi
klicovymi. Tyto klicové kompetence byvaji oznaeny za kompetence univerzalni a z pravidla

se vztahuji ke skupiné vedoucich pracovniki. Existuje n€kolik modelt kli¢ovych kompetenci
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Vv jejichz ramci byly stanoveny kompetence (vlastnosti a dovednosti), které jsou povazovany
za zasadni. Autor Hronik rozliSoval dva modely. Prvni model klicovych kompetenci
byl postaven na socialnich kompetencich (schopnost tymové spoluprace, komunikace,
kooperace aj.), kompetencich ke vztahu K vlastni osobnosti (sebereflexe, vlastni hodnoty, sebe
rozvoj aj.) a kompetencich metod (uplatnéni odbornosti, kreativitou apod.) Druhému modelu
ptisoudil opét tii oblasti, kterymi byla oblast kognitivnich schopnosti (logické mysleni, intelekt,
charisma), oblast vitality (temperament a psychicka odolnost) a oblast zaujeti praci (schopnost
motivovat, vzdélavat se apod.). Prikladem dalSich kompetenci z ostatnich modeltt mohou byt
zminény cilevédomost, peclivost, schopnost organizovat a fidit, komunikace, kooperace,
empatie, ¢estnost, logické mysleni, schopnost samostatného rozhodovani, psychickéd odolnost

a dalsi. (Kocianova, 2010, s. 54 —s. 64)

2.2.2 Personalni planovani

V uvodni ¢asti této podkapitoly byl nejprve obecné definovan pojem personalistika.
Nésledné byl definovan pojem analyzy pracovniho mista a byly také zminény kompetence,
které jsou jeho nedilnou soucasti. Tato podkapitola bude proto vénovana persondlnimu
planovani, nebot’ je-li definovano pracovni misto a uréeny piislusné vlastnosti a dovednosti
osob pro dané misto, muze byt zapocato planovani vedoucich K nalezeni potiebné kvantity

a kvality lidskych zdroji, kterymi by bylo dané misto obsazeno.

Martin Sikyft ve své knize Nejlepsi praxe v RLZ (2014, s. 91) vymezuje ¢innost personalniho
planovani tfemi dil¢imi ¢innostmi. Za prvé se jednd o planovani potieby zaméstnancii, druhou
¢innosti pak rozumi planovani pokryti potfeb zaméstnancti a posledni Cinnosti je rozuméno

planovani persondlniho rozvoje zaméstnanci.

Planovanim potieby zaméstnancii je, dle Sikyfe, minéna piedpovéd poptavky
po zaméstnancich neboli pravdépodobny pocet, jakych zaméstnanch bude dana organizace
v kratké 1 dlouhé dob& potiebovat, aby splnila dané¢ vytyCené cile a dosdhla strategickych
zameru.

Planovanim pokryti potfeby zaméstnanct je opak myslena nabidka zaméstnancii, ktera bude
v kratkém i dlouhém obdobi v dané organizaci pravdépodobné k dispozici, aby byla uspokojena
jeji vlastni poptavka po zaméstnancich a tim zajisténo splnéni vytycenych cilt a strategickych
zaméra organizace. Sikyi dale uvadi, Ze je nutné brat ohled jak na zdroje vnitini, tedy
na stavajici zaméstnance dané organizace, ktefi byli uvolnéni napt. v disledku provedenych

technologickych zmén, tak na vné&jsi zdroje, tedy volné uchazece o praci na trhu prace apod.
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Planovanim personéalniho rozvoje zaméstnanct je pak myslen plan kariéry zaméstnanct,
jejich postup, moznosti jejich rozvoje, planovani vybéru zaméstnanci, jejich vzdelavani,

odménovani, rozmist'ovani apod.

Personalnim planovani je stanovena potieba lidi vedouci k dosazeni vytyCenych cila
organizace. Persondlnim planovanim rozumime: ,,Proces shromazdovani a vyuzivani
informaci na jejichz zdklade se rozhoduje o vynakladani zdrojui pri persondlnich cinnostech.
Je také procesem zabezpecovani toho, Ze budou rozpozndny potreby organizace V oblasti
lidskych zdrojii azZe budou zpracovdany plany smérujici K uspokojeni téchto potieb.
(Kocianova, 2010, s. 73) Dle stejného zdroje spociva persondlni planovani v zajisténi budouci

pracovni sily:

e V potfebném mnozstvi (kvantita),

e S potfebnymi znalostmi, dovednostmi a zkusenostmi (kvalita),

e s zadoucimi osobnostnimi kompetencemi,

e optimaln¢ motivované,

e flexibilni a adaptabilni na zmény,

e optimalné rozmisténé do pracovnich mist i organiza¢nich celkil organizace,

e ve spravny cas

e as piiméfenymi naklady.
2.2.3 Ziskavani zaméstnancu

V predchozich ¢astech této podkapitoly byl nejprve obecné definovan pojem personalistika,

nasledné byl nastinén pojem analyza pracovniho mista véetné zaméstnaneckych kompetenci
a dale byl charakterizovan pojem personalni planovani. Nejprve byly tedy ureny mozné
zpusoby nalezeni pracovniho mista a jeho identifikace a nasledné byla pozornost vénovana
planovani zaméstnancl potiebnych k obsazeni téchto identifikovanych pracovnich mist. Z toho
divodu bude dale pozornost vénovana pojmu ziskavani zaméstnanci, a tedy moznosti aplikace

plant personalniho planovani na nalezeni zadoucich pracovnikl na dana pracovni mista.

Zuzana Dvordkova akolektiv v knize RLZ (2012, s. 145) definuje pojem ziskadvéni
zamé&stnancl jako Cinnost, jejimz cilem je identifikace, pfitdhnuti anajmuti kvalifikované
pracovni sily. Dle Dvotakové by nemélo byt smyslem procesu ziskavani zaméstnancti osloveni
co nejvétsStho mozného poctu uchazecl, ale spiSe osloveni niz§iho poctu, aby mohla byt
zkoumana kvalita jednotlivych uchaze¢ii. Druhym aspektem, pro¢ nemuze byt osloven

co nejvetsi pocet uchazecl je vynaloZeni pevné danych nebo pfiméfenych ndkladu, které tuto
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moznost vylucuji. Jsou-li osloveni ti uchazeci, jejichz potieby se shoduji s potiebami

organizace, roste efektivnost procesu ziskavani zaméstnancti.

Siky (2014, s. 97) k dané problematice uvadi, Zze iéelem procesu ziskavani zaméstnanct
je osloveni a piilakani dostatku vhodnych zajemcti o zaméstnani, ktefi napliuji pozadavky
na volna pracovni mista stanovena podle vlastnich potieb organizace. Sikyt dale uvadi, Ze
procesu ziskavani zaméstnanci predchazi nejprve proces analyzy pracovniho mista a dale
proces personalniho planovani. Naopak procesy nasledujici po procesu ziskavani zaméstnancii

jsou napi. vybér zaméstnance, vzdélavani zameéstnancti, hodnoceni pracovniho vykonu aj.

Kocianova (2010, s. 83) k dané problematice procesu ziskavani pracovnikti dopliuje zdroje,
ze kterych miize byt ¢erpano. Autorka rozliSuje dva mozné typy téchto zdroju, kterymi jsou

vnitini zdroje a vnéj$i zdroje. Vnitinimi zdroji jsou mysleni pracovnici kterym:

e Bylo v disledku zmény organiza¢niho uspoiadani dané organizace nebo v disledku
zavedeni nové technologie apod. zruSeno pracovni misto,

e bylo v disledku ukonéeni urcité ¢innosti dané organizace zruseno pracovni misto,

e Dbylo nabidnuto vykonavani Cinnosti, ktera je naro¢néj$i nez ta, kterou dosud
vykonavali, pokud dani pracovnici disponuji kompetenci souvisejicimi
S naro¢néj$im pracovnim mistem nebo

e soucasné pracovni misto jim jiz nevyhovuje a radi by ho v ramci dané organizace
zmenili.

Naopak mezi vnéjsi zdroje pracovnikil 1ze zatadit:

e Volné uchazece o praci na trhu prace,

e absolventy stiednich nebo vysokych Skol, pfipadné dalSich vzdélavacich instituct,

e zaméstnance jinych organizaci, ktefi by o dané misto méli zajem a disponovali by
potiebnymi kompetencemi

e aostatni zdroje — napft. studenty, dichodce, matky na matetské dovolené, pracovniky

ze zahranici apod.

Se zdroji zaméstnancti souvisi také metody, jakymi se tito zaméstnanci oslovuji. Pro vnitini
zdroje lze vyuzit inzerci na intranetu, nasténku nebo vyvésku, zaslani nabidky volného mista
prostfednictvim podnikového mailu, doporuceni od manazera pro daného zaméstnance apod.
Pti vyuziti vnéjSich zdroju se jedna hlavné o inzerci prostfednictvim internetu, tisku, televize
nebo rozhlasu, dale moznost povéteni vyhledani vhodnych uchazect externi spole¢nosti nebo

piimé osloveni vybraného jedince mimo danou spolec¢nost.
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Nabidka pracovniho mista by pak méla obsahovat ndzev pracovniho mista, charakteristiku
pracovniho mista a spolecnosti, misto vykonu, pozadavky na pracovni misto, podminky
pro vykon prace, nezbytné dokumenty, které je tfeba dodat a obecné pokyny, kterymi je tfeba

se fidit p¥i uchazeni se o zaméstnani. (Sikyt, 2014, s. 100)

2.2.4 Vybér zaméstnanci

V piechozich podkapitolach byl nejprve obecné definovan pojem personalistika. Nasledné
byl charakterizovan proces analyzy pracovniho mista véetné urceni klicovych kompetenci, dale
byl popsan proces persondlniho planovani a ziskdvani zaméstnancti. Aby byly tyto procesy
dokonceny a byl vybran ten nejvhodnéjsi kandidat, musi byt dale stanoveny mozné metody
vybéru zaméstnancti. Poté, co bude dany adept vybran a zafazen do pracovniho procesu, miize
byt dale vzdélavan a také muize byt hodnocen jeho vykon. Nejprve vSak musi byt stanoveny

ony metody vybéru zaméstnancti.

Michael Armstrong ve své knize RLZ (2007, s. 361) uvadi dvé metody, které mohou byt
na vybér zameéstnancl aplikovany. Dle Armstronga se jedna o pohovory nebo vybérové testy.
Pohovory mohou byt strukturovany v typu 1 + 1 (diskuse mezi ¢tyfma oc¢ima), pohovorovém
panelu (skupina dvou a vice lidi, ktera provadi pohovor s uchaze¢em) nebo vybérovou komisi
(aplikace vybérového panelu se zastoupeni vétsiho poctu zacastnénych osob). Tyto pohovory
mohou obsahovat otazky oteviené (napi. co dany cloveék o nécem vi), otazky jdouci do hloubky
(konkrétni postoj uchazece k danému problému), otazky konkretizujici (upfestiujici to,
co bylo), hypotetické otazky (co by se stalo, kdyby...), otazky zaméfené na chovani (ptiklad
presvédceni ostatnich), otdzky zaméfené na motivaci (dosazeni cile, kariérni postup apod.)
a dalsi. Vybérovymi testy pak Armstrong (2014, s. 240) rozumi testy inteligence (slozité
uchopeni testovani), testy osobnosti (posouzeni osobnosti uchazece), testy schopnosti (verbalni
a neverbdlni), testy potencidlnich schopnosti (tkolem je piedpovédét potencial uchazece)

a testy ziskanych schopnosti (schopnosti ziskané vzdélani nebo praxi).
Kocianova (2010, s. 98) pfifazuje metodam vybéru zaméstnanct nasledujici moznosti:

e Analyza dokumentace uchazecti — Zivotopis a motivac¢ni dopis, osobni, firemni
¢1 jiny dotaznik vyplnény uchazefem, reference uchazec¢e nebo pracovni posudek,
I€karské vysetfeni apod.

e Vybérovy rozhovor.

e Testy pracovni zplisobilosti — kompetencni testy, osobnostni testy.

e Assessment center — soubor vybérovych metod.
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Autorka Dvotakova (2012, s. 150) dopliiuje danou problematiku metodami vybéru, kterymi
jsou, podle dané autorky, hodnoceni zadosti 0 zaméstnani (z vnitinich i vnéjsich zdroji piijaty
motivacni dopis, ktery je vyhodnocen), hodnoceni Zivotopisu (analyza zivotopisu véetné urceni
moznych potencidlnich silnych stranek daného adepta, testovani uchazece (testy zaméfenymi
na mentalni nebo kognitivni kompetence, specifické kompetence a osobnostni testy)
a assessment center (soubor moznych dostupnych metod testovani a jejich aplikace na dané

uchazece).

2.2.5 Vzdélavani zaméstnanci

V piechozich podkapitolach byl nejprve obecné definovan pojem personalistika. Nasledné
byl charakterizovan proces analyzy pracovniho mista véetné urceni klicovych kompetenci, dale
byl popsdn proces persondlniho planovani, ziskdavani zaméstnancii a metody vybéru
zaméstnanci. Pokud by byl danou organizaci aplikovan postup procest znazornény
v predchozich podkapitolach, bylo by zjisténo, Ze zaméstnanci jiz jsou na svych mistech
a vykonavaji dané cinnosti. Nemlze byt ovSem opomenut jejich rozvoj aztoho divodu

je rozvoji zaméstnanct, respektive jejich vzdélavani vénovana tato podkapitola.

Vzdélavanim zaméstnancii rozumi Michael Armstrong (2007, s. 461) proces, do které¢ho
je vtazena osoba, jeZ ma za cil ziskat a rozvinout nové znalosti a kompetence a ziskat nové
schopnosti a postoje. Je to tedy Cinnost orientovana na cil, zalozena na zkusSenostech, dale
¢innost, kterd ovliviiuje chovani apoznavani apfinaS§i zmény, jejichz aplikaci nastava

stabilizace dané situace. Dle Armstronga existuji ¢tyfi typy vzdélavani:

e Instrumentalni vzdélavani — jak 1épe vykonavat danou praci.
e Kognitivni vzdélavani — zlepSeni znalosti na zakladé pochopeni dané problematiky.
¢ Emocni vzdelavani — zlepSeni formovani postojil a pocita.
e Sebereflektujici vzdélavani — zisk novych zplsobii mysleni a chovani z ¢ehoz
vyplyvaji nové znalosti.
Kocianova (2010, s. 170) k problematice vzdélavani uvadi, Ze ¢innost vzdélavani by méla

zahrnovat aktivity, kterymi jsou:

e Priizpisobovani pracovnich schopnosti pracovnikli ménicim se pozadavkim
na pracovni misto — prohlubovani pracovnich kompetenci.

e ZvySovani pouzitelnosti pracovnikli — roz§ifovani pracovnich kompetenci.

e Zajistovani rekvalifikacnich procesi — pfeSkolovani, kurzy.

e Orientace pracovnikl — pfizpiisobovani kompetenci pro dané pracovni misto.
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e Formovani pracovnich schopnosti — rozvoj kompetenci pracovnikli zejména

na urovni mezilidskych vztaht.

Martin Sikyi (2014, s. 124) definuje proces vzdélavani takto: ,.Smyslem vzdélavini
je systematicky utvdret, prohlubovat arozsirovat kompetence (schopnosti, znalosti
a dovednosti) zaméstnancii K vykondvani sjednané prdace a dosahovani pozZadovaného vykonu.
Systematické vzdelavani pripravuje zaméstnance na soustavné zmeny podminek a pozadavkii
Jjednotlivych pracovnich mist i celé organizace. Pripravenost na zmeny, spojend se schopnosti
a motivaci zaméstnancii vyuzit zménu jako prileZitost, zajistuje organizaci potrebnou

konkurenceschopnost.«

Armstrong (2007, s. 477) dale uvadi metody, jimiz mize byt vzdélavani zaméestnancim
poskytovano. Predné se jedna o vzdelavani formou instruktdze (spociva v analyze dovednosti
prostfednictvim teorie  vzdélavani), prednasky (pfendSeni informaci poslucha¢im
prostfednictvim ptednaSejici osoby a interaktivniho obsahu), diskuse (vedeni a usmériovani
uvazovani dané vzdélavaci skupiny), ptipadové studie (zaloZzeny na rozvoji kompetenci
prostiednictvim analyzy skute¢nych jiz nastalych probléml), hrani roli (vziti se do role postav
daného problému a jeho vyfeseni vlastnima oc¢ima) a skupinového cviceni (feSeni a zkoumani

daného problému Vv ramci vzdéelavaci skupiny prostiednictvim ptipadové studie).

Metody, které uvadi autorka Kocianova (2010, s. 173), se v nékterych aspektech shoduji
S vySe zminénymi metodami Armstronga, ale v nékterych aspektech tyto metody vyse zminéné
metody rozSifuji. Vzdelavani zaméstnanci muze probihat podle autorky tak, ze napf.
je pozorovéana prace ostatnich, jsou implementovany specialni vzdélavaci projekty,
pracovnikovi je pfifazen mentor, se kterym se radi a od kterého se uci, pracovnik je zapojen
i do jinych oblasti a tim jsou rozsifovany jeho kompetence, pracovnik je koucovan, pracovnik
je povéien specifickym ukolem, ktery vystupuje nad ramec jeho béZznych Cinnosti nebo je

pracovnik vzdélavan formou vzdélavacich kurzii apod.

Vzdélavani zaméstnanci miZe byt zaméfeno jak na mekké, tak na tvrdé kompetence.
Dosazeni ur€ité trovné vzdelani tvrdych kompetenci, kterymi jsou napi. odborné dovednosti,
jazykové dovednosti, poc¢itacové dovednosti a dalsi, nepfedstavuje pro vétSinu zaméstnanci
zasadni problém. Problém naopak nastava pii vzdélavani a rozvoji meékkych kompetenci, mezi
které patii napi., vV pfedchozich podkapitolach zminéné, vlastnosti a dovednosti manazerQ
a lidra, protoze velkou ¢ast téchto kompetenci tvoti vlastnosti, dovednosti nebo schopnosti

vrozené, které se neni mozné naucit, a je tak mozné u daného jedince rozvijet pouze ty mekké
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kompetence, kterymi pfirozen¢ disponuje. Z toho divody by mohly byt kompetence mekkeé

oznaceny za kompetence vzacnéjsi, tedy ty, které vytvari konkurencni vyhodu.

2.2.6 Hodnoceni zaméstnanci

V piedchozich podkapitolach podkapitoly persondlnich cinnosti byl nejprve obecné
definovdn pojem personalistika, ndsledn¢ byly definovany vybrané Ccinnosti, kterymi
jsou analyza pracovniho mista, personalni planovani, ziskavani zaméstnanctu, vybér
zaméstnancl  a vzdélavani zameéstnanci. Posledni Cinnosti, kterda musi byt definovana,
je hodnoceni zaméstnanci, nebot’ hodnoceni zaméstnancii je poslednim krokem Vv celém
procesu. Je-li zaméstnance hodnocen a nasledné je z hodnoceni vytvoien zavér, mize byt tento
zaver pouzit pro opétovnou analyzu pracovniho mista a urCeni kompetenci zaméstnance,

coz vede ke spusténi celého procesu, ktery je definovan v podkapitole 2.2,

Autori Wagnerova a kolektiv uvadi v knize Psychologie prace a organizace (2011, s. 69)
ze kvalitni hodnoceni je nastrojem uspésné organizace, ktera je schopna fidit pracovni vykon
svych zaméstnanct @ hodnoceni zaméstnanct je vystupem Cinnosti leadershipu. Proto je proces
hodnoceni pracovnikli zafazovan mezi zékladni persondlni Cinnosti, které¢ by méli byt
vykonavany. Zaméstnanci akceptuji hodnoty, cile a strategii organizace jsou schopni vynalozit
usili v jeji prospéch. Zaméstnanci vSak musi byt motivovani a udrZzovani lidrem, protoze
hodnoceni vykonu zaméstnancli je vystupem leadershipu, jak jiz bylo zminéno vyse.
Zaméstnanci by také méli byt stimulovani manaZerem, aby dosahovali poZzadované vykonnosti,

nebot stimuly a stimulovani nalezi spiSe manaZerovi nez lidrovi, z podstaty manazerské funkce.

Sikyt (2014, s. 138) k hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii uvadi nasledujici.
wHodnoceni zaméstnancii je nastrojem rizeni pracovniho vykonu zaméstnancu. Umoznuje
manazerium kontrolovat, usmérnovat apodnécovat zaméstnance \ pribehu vykondvani
sjednané prace, dosahovani pozadovaného pracovniho vykonu a realizace strategickych cili
organizace. Schopnosti a motivace zaméstnancii (zpusobilost a ochota vykondvat sjednanou
praci) determinuji pracovni vykon zaméstnancu (vysledek prace a chovani), ktery determinuje
vysledky podnikani a hospodareni organizace, zejména provozni vysledky, trini vysledky
a financni vysledky organizace.” Z pohledu managementu a leadershipu pfinasi hodnoceni
zamestnancu informaci o skute¢né urovni danych ¢innosti, tedy o urovni manazera a lidra.
Hodnoceni zaméstnanct, tedy jejich vykonu je vystupem aplikovaného systému managementu

a leadershipu, tedy néstroji, které aplikuji manazeti a lidfi dané organizace.
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Autofti Kocianova (2010, s. 146), Arthur (2010, s. 51) a Armstrong (2007, s. 433) se shoduji
V nazoru, ze nejlepSim nastrojem pro hodnoceni pracovniki je tfistasedesatistupnova zpétna
vazba. Vyhoda této metody spociva V poznatku, ze miize byt vyuzita nejen pro fadové
zaméstnance, ale mohou ji byt hodnoceni hlavné manazeti nebo lidifi sami. Metoda
je charakterizovana systematickym shromazd’ovanim udaji o pracovnim vykonu daného
jedince, pfipadné skupiny lidi, které byly ziskany z riznych zdrojii. Metoda je tedy metodou
vicezdrojovou. Tim je mysleno, Ze hodnoceni je poskytovano vétSim poctem zucastnénych
osob. Fungovani tiistaSedesatistupiiové zpétné vazby je zachyceno Vv obrazku €. 2 nize. Vyuziti
tohoto nastroje pro hodnoceni je v soucasné dob¢ aplikovéano predevs§im pro rozvoj lidrd. Tato
metoda je jednou z kli¢ovych metod rozvoje lidrt, ktefi si po jejim vyhodnoceni mohou 1épe
uvédomit nejen své silné stranky, ale také moznosti svého dalSiho rozvoje. Za pomoci této
metody mohou také 1épe pochopit predstavy a ocekavani svych kolegl, spolupracovnik,

podiizenych i1 nadfizeného, kteti jsou do procesu této metody zapojeni. (Legnerova, 2014)

Manazer

Kolegoveé -_ Pracovnik <«———| Vnitini zékaznici

Bezprosttedni
podiizeny

Obrazek 2 Model 360° zpétné vazby

Zdroj: ptevzato z Armstronga (2007, s. 433)

2.3 Komparace vybranych funkci vedeni lidi a personalnich ¢innosti

Ve druhé kapitole této prace byl nejprve obecné definovan pojem leadership a nasledné byly
bliZze charakterizovany oblasti, které s timto pojmem souvisi. Obdobné byl pak také popsan
pojem personalistika, v¢etn¢ blizsi specifikace vybranych personalnich Cinnosti. Nasledujici
podkapitola tak mtize byt zamétena na komparaci obou zminénych pojmii, nebot jak jiz bylo

zminéno V podkapitole vySe, jsou nékteré z Cinnosti provadeény jak vramci leadershipu,
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tak v ramci personalistiky, ale nékteré ¢innosti jsou naopak zastoupeny pouze u leadershipu

nebo pouze u personalniho obsazovani.

Jak jiz bylo zminéno vyse, predstavitelem leadershipu je lidr, vykonavatelem personalnich
¢innosti je personalista. Michael Armstrong ve své knize (2007, s. 85) vSak do pozice vedouciho
personalistti dosazuje lidra, konkrétn¢ vyjadiuje, ze lidr je ten, ktery vede personalni utvar.
Pokud jsou, dle Armstronga, chapany cinnosti leadershipu a personalistiky jako c¢innosti,
Které jsou v ramci Fizeni podniku souéinné, muze byt ¢loveék nazyvany lidrem zaroven také
personalistou a obracené ¢lovek, ktery je personalistou mize byt ¢aste¢né chapan také jako lidr.
Armstrong déle uvadi, ze uloha personalistii V organizacich prosla fadou zmén. Zatimco
personalisté 20. stoleti byli zaméfeni predevSim na tvrdé kompetence, personalisté stoleti
21. musi rozumét také kompetencim mekkym, nebot’ pravé tyto mékké kompetence jsou

V tomto stoleti témi vyznamngj$imi.

V odborném clanku (effectory.com, 2019) je uvedena spojitost mezi vedenim lidi
a personalistikou nasledovné. Kazdym jednotlivym lidrem je aplikovan styl vedeni lidi jemu
vlastni. V rdmci organizace pak proto mohou byt lidé vedeni riznymi styly, které jsou
aplikovany riznymi lidry. Mezi styly vedeni jednotlivych lidrii v§ak nemusi ptisobit vzajemna
synergie, stejn¢ tak tomu mize byt mezi stylem vedeni lidra a stylem vedeni a fizeni celé
organizace. Naopak je chapana uloha personalisti, ktefi by pomoci personalnich ¢innosti méli
sledovat, jak pouzivané styly vedeni lidi plsobi vzajemné, jak pusobi na organizaci a jestli
je mezi nimi vzajemné vytvarena synergie. Personalisté by také méli byt schopni na zakladé
aplikovanych styli vedeni pfipravit podminky pro vznikajici podnikovou kulturu dané

organizace. Pozn. vlastni pieklad

Dle autora jiného odborného ¢lanku (Labournet, 2019) mohou byt manazerské funkce
vedeni lidi a personalistika komparovany kvuli podstaté ¢innosti jejich predstavitelt. Zatimco
lidr by mél byt prostrednictvim mékkych kompetenci motivatorem svych nasledovnikii, tkolem
personalisty by méla byt snaha takového lidra ziskat, protoze bez lidra nemtize byt dosazeno
pozadované Urovné motivace zameéstnancii. Poslanim lidra je tedy motivovat, poslanim
personalisty je najit a udrZet ¢lovéka, ktery je schopen ostatni motivovat. Dale stejny autor
rozumi, ze lidr je clovek, ktery vede své ndsledovniky zejména prostfednictvim svych
vrozenych mékkych kompetenci. Naopak personalista by mél danému lidrovi vytvofit systém
ucelenych postupt a procesti, jakymi mtze své meékké i tvrdé kompetence rozvijet a tim fidit

vyvoj jeho osobnosti. Pozn. vlastni pieklad
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Cile persondlnich ¢innosti by mély v dlouhodobém horizontu vychazet z cilti aplikovanych
stylem vedeni lidi v dané spole¢nosti. Pokud totiz nebudou personalisty vyhledavany lidské
zdroje, které by odpovidaly nastavenym strategiim vedeni lidi, nebude mozné dosahnout
nastavenych cili vedeni lidi. Pokud ovSem budou zamérn¢ vyhledavani lid¢, jejichz potencialni
rozvoj by umoznil doséhnout cilii nastavenych ¢innostmi lidrd, bude obé manazerské funkce
vytvaret synergické spojeni. Této synergie by mélo byt vyuzito i pro ¢innost vyhledavani
novych talent, nebot’ talenti by neméli byt rozpoznavani pouze personalisty, ale také lidry.
Pravy lidr by mél svym nasledovnikiim rozumét a umét predpoveédét jejich mozny potencialni

talent. (MSG, 2019) Pozn. vlastni pieklad

Gunjan Bhatiaova (empxtrack.com, 2019) feditelka spolecnosti Saigun Technologies uvadi
k dil¢i problematice nékolik poznatkti. Dobrym lidrem mize byt pouze ten, ktery disponuje
témi mékkymi kompetencemi, které jsou nasledovniky lidra vyzadovdny. Lidr nemusi
disponovat fadou nejriznéjsich kompetenci. Lidr také chape vyznam personalnich ¢innosti
a uzce spolupracuje s personalisty, protoze prostfednictvim personalisti a metod hodnocenti,
které jsou personalisty vyuzivany (napf. tfistaSedesatistupniova zpétna vazba) mohou byt lidrovi
ukazany ty kompetence, které mohou byt dile rozvijeny. Rozvoj téchto kompetenci neni
nemozny, zalezi pouze na odhodlani ¢lovéka. Kazdy lidr by mél rozumét nejprve svym silnym
a slabym strankam a teprve poté se snazit porozumét svym nasledovnikim. Pokud nebude
zachovana posloupnost téchto ¢innosti, nebude mozné dosdhnout rozvoje kompetenci lidra.
Existuje-li naopak soucinnost téchto ¢innosti, bude lidrovi umoznéno tyto kompetence dale
rozvijet a bude také dosazeno nejlepsiho souznéni personalnich ¢innosti a ¢innosti vedeni lidi.

Pozn. vlastni pteklad

Fang, lidr oddé¢leni hledéani talentli spole¢nosti Tower (WTW, 2019), predvida situaci
ohledné¢ vyvoje vedeni lidi a personalistiky. Fang uvadi, ze budoucnost obou téchto
manazerskych funkci je spolecnéd. Obé funkce budou spojeny do jedné a jiz nebude uvazovano
o rozdilu mezi vedenim lidi a personalistikou. Obdobné¢ Fang uvazuje o ulohach personalistti
a lidrt. Lidfi budou Vv budoucnu vykonavat kromé cinnosti vedeni lidi také ¢ast Cinnosti,
kterymi se dnes zabyvaji personalisté. Cast ¢innosti personalistti bude nahrazena v ramci
automatizace a pramyslu 4.0 pocitaci. Ac¢koli budou obé manazerské funkce slouceny, predvida
Fang v¢Etsi reorganizaci personalistiky, kterd bude zménéna od zakladniho chépani. Dodéava
ovSem, Ze je nezbytn¢ nutné, aby byl také leadership alespont z Casti reorganizovan.

Pozn. vlastni pieklad
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Opacny postoj pro komparaci leadershipu a personalistiky je naopak zastavan autorem
¢lanku o uspésné organizaci zalozené na kvalitach personalistii (toppr.com, 2019). Autorem
tohoto ¢lanku je uvedeno, ze naopak Cinnost lidrii bude nahrazena ¢innosti personalistl, ktefi
ovsem budou muset disponovat néckolika klicovymi meékkymi kompetencemi. Tvrdé
kompetence, dle tohoto autora, primarné¢ nebudou od personalistii vyzadovany. Je tedy mozné,
Ze nastane situace, ktera jiz byla nastinéna vySe autorem Fangem, tedy ze lidfi nahradi
v n¢kterych Cinnostech personalisty. At uz bude onou osobou lidr nebo personalista, mél by,
dle autora tohoto ¢lanku, disponovat schopnosti empatie, mél by se umét rychle a spravné
rozhodovat, m¢l by zachovavat integritu a byt trpelivy, mél by byt pfirozenym lidrem a zvladat
¢innosti vedeni lidi, mél by mit schopnost vnimat spolecenskou odpovédnost nejen sebe,
ale hlavn¢ organizace, pro niz pracuje a vV neposledni fadé byl mél disponovat velmi dobrymi

komunika¢nimi dovednostmi. Pozn. vlastni pteklad

Vyse v této podkapitole byly postupné nastinény pohledy a argumenty jednotlivych autort
ve vztahu ke komparaci manazerskych funkci leadershipu a personalistiky. V nasledujici
tabulce €. 7 bude proto vySe zminénd situace sumarizovédna a pro jednotlivé vybrané ¢innosti
Z obou funkci bude urceno, zda je dand ¢innost provadéna Vv ramci dané funkce ¢i nikoliv

a pokud provadéna je, tak jakym zptisobem je o ni v dané funkce uvazovano.
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Tabulka 7 Komparace leadershipu a personalistiky ve vztahu k vybranym ¢innostem

Vybrana ¢innost

Leadership

Personalistika

Hodnoceni pracovnikii

Vystup Cinnosti leadershipu.

Zakladni personalni ¢innost.

Motivovani

vvvvvv

¢innost leadershipu.

Podpirna cCinnost, ktera je
vyuzivana napf. pii fizeni
pracovniho vykonu

Rizeni kompetenci

Dlraz kladen na mékké i
tvrdé kompetence. Mcekké
jsou vSak upfednostiiovany.

Diiraz kladen ptedevSim na
tvrdé kompetence, které¢ jsou
doplinovany mekkymi.

Persondlni pldnovani

Tato ¢innost neni provadena.

Zakladni personalni ¢innost.

Tvorba vize

Poslani  lidra.  Podpuarna
é¢innost K motivovani.

Podptirna ¢innost.

Rizeni klicovych
kompetenci

Lidr aktivné vyhledava
klicové kompetence u svych
nasledovnik.

Na  zdklad¢  klicovych
kompetenci je  sestaven
vzdélavaci program
zaméstnance.

Vzdélavani zaméstnancu

Touto ¢innosti se leadership
primarn¢ nezabyva, ale lidfi
jsou vzdélavani.

Zakladni personalni ¢innost.

Ziskavani zaméstnanct

Touto Cinnosti se leadership
primarné nezabyva.

Zakladni personalni ¢innost.

Rozpoznavani talent

Ukolem lidra je rozpoznat
potencialni kompetence
svych nasledovnikil.

Ukolem  personalisty  je
rozpoznat potencidlni silné
stranky zaméstnancii.

Komunikovani

Jedna ze zakladnich
meékkych kompetenci lidra.

Kompetence velice dilezita
pro vykon ¢innosti
personalisty.

Rizeni pracovniho vykonu

Touto Cinnosti se leadership
primarné nezabyva, ale lidii
jsou schopni ovliviiovat
vykon svych nésledovniki.

Zakladni personalni ¢innost.

Rozvijeni tymové

Lidfi napoméhaji zvySovani
vykonu svych nasledovnika

Tato ¢innost neni provadéna.

PInéni vyzev

spoluprace prostfednictvim rozvoje
tymové spoluprace.
Cilem dCinnosti lidra je

zvySovani trovné vSech jim
vykonévanych ¢innosti.

Tato ¢innost neni provadéna.

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce €. 7 vySe je zachycena sumarizace zjiSténych poznatkli provadénych vybranych

¢innosti v danych manaZerskych funkci. Pro lepsi ilustraci dané sumarizace bude stejna situace

zachycena jest¢ v tabulce ¢. 8 nize. Je-li dana Cinnost soucasti provadénych ¢innosti v dané

manazerské funkeci tak, jak je uvedeno Vv tabulce €. 7 vyse, bude v tabulce ¢. 8 nize tato ¢innost

oznacena V daném tadku pismenem X.
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Tabulka 8 Sumarizace komparace leadershipu a personalistiky

Vybrana ¢innost Leadership Personalistika
Hodnoceni pracovnikii X
Motivovani
Rizeni kompetenci
Persondlni pldnovani
Tvorba vize
Rizeni kli¢ovych kompetenci
Vzdélavani zaméstnancii
Ziskévani zaméstnanci
Rozpoznavéni talentd
Komunikovéni
Rizeni pracovniho vykonu
Rozvijeni tymové spoluprace
Plnéni vyzev

X|X

XX |[X|  [X]|X

XX XXX XXX | X

XX XXX

Zdroj: vlastni zpracovani

Ve vySe uvedené tabulce ¢. 8 jsou shrnuty vybrané ¢innosti, které mohou byt aplikovany
u obou zminénych manazerskych funkci nebo pouze u nékteré z nich. Jak jiz bylo zminéno vyse
v této kapitole, n¢kteti odborni autoii ocekavaji, Ze v budoucnosti nastane spojeni zmitilovanych
manazerskych funkci. Autorem této prace neni zastavan nazor, ze by byly osoby zastavajici obé
funkce, tedy lidfi apersonalisté vzajemn¢ nahrazeni, ale spiSe by méla byt vyslovena
domnénka, Ze tyto osoby budou muset disponovat jistymi kli¢ovymi kompetencemi a z toho
divodu bude mozné tyto osoby Vv budoucnu zaménovat tak, jak to dnes z pohledu definic
danych ¢innosti moZzné neni. Pro ucely nalezeni optimalnich klicovych kompetenci byl
spolecnosti Siemens AG sestrojen model Petra, Definice tohoto modelu spociva v tom,
ze jeurCeno pét dimenzi modelu. Kazda dimenze je pojmenovana aobsahuje vybrané
kompetence, které by mohly byt nazvany za kompetence univerzalni. Naslednou aplikaci
modelu zpravidla prostfednictvim metody dotaznikového Setfeni a provedenim analyzy jsou
pomoci vybranych metod stanoveny ty kompetence, které jsou povazovany za kompetence
klicové. Autory tohoto modelu je dale uvadéno, ze do jednotlivych dimenzi lze libovolné
zafadit dal$i univerzalni kompetence. Tyto kompetence musi ale obsahové souznit s vybranou
dimenzi. Pofadi dimenzi Ize také libovolné zaménovat. Charakteristika jednotlivych dimenzi

ma nasledujici podobu:

e |. dimenze — organizace aftizeni prace — univerzalni kompetence: cilevédomost,

peclivost, schopnost organizovat a fidit apod.
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e Il. dimenze — komunikace a kooperace — univerzalni kompetence: otevienost,
schopnost empatie, spravedlivost, schopnost Ustni 1 pisemné komunikace, loajalita,
asertivita apod.

e |ll. dimenze — aplikace technik uceni — univerzalni kompetence: ochota vyuzivat
technik uceni, abstrahovani, schopnost transferu, predvidavé mysleni apod.

e |V. dimenze — samostatnost a odpovédnost — univerzalni kompetence: spolehlivost,
schopnost samostatného rozhodovani, schopnost pfijimat kritiku aj.

e V. dimenze — snaseni zatéZe — univerzalni kompetence: adaptabilita, vytrvalost
asebeovladani,  odolnost  vi¢i  stresu  apsychické  zatézi  adalsi.

(Kocianova, 2010, s. 65)

Vyse uvedeny model se svym obsahem nejvice ptiblizuje uceliim této prace. Zaroven je také
jedinym modelem, kterym je chapana vyznamnost kli¢ovych kompetenci lidri a personalisti,
protoze tyto kompetence jsou dale promitany do ¢innosti leadershipu a personalistiky. Vhodnou
aplikaci tohoto modelu je tedy mozné urcit, kterymi kompetencemi by méli disponovat lid#i
a personalisté. Pokud by byly vyuzity mySlenky autor ohledné propojeni ¢innosti leadershipu
a personalistiky, bylo by aplikaci tohoto modelu mozné urcit kli¢ové kompetence osoby, jejiz
uloha vznikne pfi spojeni zminovanych funkci. Z pohledu dne$nich lidrG a personalistd by
pak tato osoba méla disponovat klicovymi kompetencemi obou zminénych osob a mohla by byt

tedy osobou ,,idealni* vzhledem ke vztahu k dne$nim lidriim a personalistim.

2.4 Problematika souc¢asného vedeni lidi a Fizeni lidskych zdroji

Druha kapitola této prace je zaméfena nejprve na obecnou definici pojmu leadership,
nasledné jsou obdobné definovany také pojmy RLZ a personalistika apoté jsou pojmy
leadership a personalistika komparovany. Posledni podkapitola této druhé kapitoly bude
zamétena na soucasnou problematiku manazerskych funkci leadershipu a personalistiky. Pojem
personalistika bude pro tgely této podkapitoly zastupcem pojmu RLZ, nebot personalistika
je soucasti tohoto pojmu. Tato podkapitole bude zaméfena zejména na problematiku
obsazovani manazerskych pozic, nebot aby bylo mozné vyuzivat ptistupli leadershipu
a personalistiky, musi byt k dispozici lidfi a personalisté, ktefi budou disponovat souvisejicimi
kompetencemi. Jsou-li k dispozici kvalitni lidfi a personalisté, mohou aplikovat vybrané funkce
leadershipu a personalistiky tak, aby byly tyto funkce vyuzivany ucelné¢ a Gcinné.
Prosttednictvim kvalitnich lidrh a personalistii mize byt také navySovan vykon celé organizace.

Bez nich tento aspekt nemuze byt zajistén.

52



Autor Chladek (hrosistavby.cz, 2019) uvadi, Ze problematika vybéru vhodného kandidata
na manazerskou pozici se tykd zejména spravné zvoleného poméru mezi pozadovanymi
tvrdymi a mékkymi kompetencemi. Chladek tvrdi, ze vétSi vaha by méla byt kladena
na kompetence meékké, nebot’ tvrdych kompetenci Ize dosahnout v pribéhu dalsiho vzdélavani,
zatimco vétSina kompetenci mekkych musi byt vrozena. Dle stejného autora je aktualni situace
na trhu prace takova, ze kandidati disponuji spiSe tvrdymi nez mékkymi kompetenci a z toho

divodu je proces soucasného obsazovani manazerskych pozic procesem slozitym.

Autofi Keller, Sichtafova, Dlouhy, Kovanda, Kucera a Kartouz charakterizuji souasnou
situaci obdobné jako vyse uvedeny autor Chladek. Dle zminénych autori se problematika
obsazovani manazerskych pozic kandidaty (absolventi vysokych $kol nebo jiné osoby na trhu
prace) tyka v zasadé pouze nedostatku mekkych kompetenci, ptipadné tim, ze tyto kompetence
danych uchazeci chybi zcela. Tvrdymi kompetencemi vétSina uchaze€li disponuje Vv hojné
mife, me¢kké kompetence by vSak mély byt zacit chapany jako ty, které jsou rozhodujici
a dle téchto autorti by jim méla byt vénovana zvySena pozornost naptiklad uz v priabéhu studii
na stiednich ¢i vysokych Skolach. Bez téchto mékkych kompetenci totiz nelze pochopit,

zvladnout a dale rozvijet ¢innosti personalistiky a leadershipu. (penize.cz, 2019)

Spolec¢nost Profesia (novinky.cz, 2019) uvadi, ze az 37 % ceskych spolecnosti se potyka
s nedostatkem schopnych manazerd. Dand spole¢nost dale uvadi, Ze kandidatim ¢asto chybi
nejen tvrdé kompetence, ale predevs§im kompetence mékké. Zejména se pak jedna komunikaéni
dovednosti, schopnost fidit tymovou spolupraci, schopnost adaptability, schopnost dal
se vzdélavat a dalsi. Obdobny pohled na danou situaci je uveden prostfednictvim ¢lanku
spolecnosti Profimedia. Ta dopliiuje, Ze schopnost dal se vzdélavat souvisi piedevSim
S jazykovou schopnosti a obecné je touto spolecnosti poukazovano na to, Ze kandidatim
na manazerské pozice, ptipadné samotnym manaZertim, schazi schopnosti lidrii a dané osoby

nedokazi propojit dillezité personalni ¢innosti se skute¢nym vedenim lidi. (novinky.cz, 2019)

V roce 2018 byla spole¢nosti Manpower Group (iprosperita.cz, 2019) provedena rozsahla
studie nazvana ,,Nedostatek lidi s potfebnym profilem* v ramci které bylo danou spole¢nosti
zjisténo, ze v Ceské republice nemiize trvale obsadit specifické amanaZerské pozice
36 % spolecnosti. Toto ¢islo je tedy téméf shodné s Cislem, které bylo uvedeno spolecnosti
Profesia vySe. Spolecnost uvadi, Ze ceska ekonomika posiluje kazdy rok o nékolik procent.
Ptedevsim diky tomuto riistu se také vyviji 1 nové technologie, které se méni rychleji, nez se
meéni kvalifikaéni struktura populace. Z demografického hlediska klesa pocet lidi ve vyspélych

zemich. Z toho divodu klesd také pocet disponibilnich lidi, ktefi by mohli byt nazvani
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kandidaty na dané pracovni pozice. V souvislosti s rychlym vyvojem organizaci a pracovnich
pozic je také nutné zminit zdsadné pomalejsi vyvoj kvalifikace, kompetenci a o¢ekévani danych
potencialnich kandidati na volna pracovni mista. Na zdklad¢ tohoto rozdilného vyvoje
ptehodnotilo 35 % spolecnosti své pozadavky na potiebnost tvrdych a mekkych kompetenci.
Tvrdé kompetence ustupuji a do popredi se dostavaji pozadavky na kompetence mékké. I vyvoj
pottebnych kompetenci prosel za posledni roky prehodnocenim. Spolec¢nosti se snazi vybrat par
kompetenci, které jsou jimi povazovany za kliGové ana zakladé nich piijimat nové
zamestnance. Situace zlistava ovSem obdobna, nebot’ neni dostatek vhodnych kandidatt, kteti

by disponovali témito mékkymi kompetencemi.

Na pielomu let 2016 a 2017 vznikla studie, do které bylo zapojeno 8 velkych cesky
organizaci. Tato studie byla zamétfena na urceni téch mékkych kompetenci, které¢ v soucasné
dobé nejvice uchazectim o manazerské pozice schdzi. Danymi spole¢nostmi byly zminény tyto
kompetence — kreativita, efektivni komunikace, schopnost tymové spoluprace, aktivni
naslouchani, empatie, prezentacni dovednosti, logické fesSeni, adaptabilita, schopnost dal

se vzdélavat, asertivita, odpovédnost a vytrvalost. (EM.cz, 2019)

Uvodni &ast této kapitoly je zamé&fena na zkouméni pojmu leadership, nasledné jsou obdobng
zkoumany také pojmy RLZ a personalistika. V dalsi &asti této kapitoly jsou pak oba pojmy
(leadership a personalistika) komparovany. Posledni podkapitola je zaméfena na problematiku
soudasného vedeni lidi a RLZ. V posledni podkapitole je nastinén soucasny trend v oblasti
obsazovani manaZzerskych pozic, tedy preference mékkych kompetenci pfed kompetencemi
tvrdymi ataké zvyraznéni téch kompetenci, které by mohly byt nazvany za kompetence
klicové, nebot’ pravé ty, dle n€kolika vySe uvedenych autord, sou¢asnému trhu prace, a tedy

potencidlnim kandid4tim na volné pracovni mista, nejvice schazi.
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3 METODIKA DOTAZNIKOVEHO SETRENI

V Gvodni kapitole této diplomové prace jsou charakterizovany zékladni pojmy
problematiky. Nejprve je obecné definovan pojem management, nasledné jsou piiblizeny
manazerské funkce, ur¢eny mozné manazerské profily a také stanoveny manazerské vlastnosti
a dovednosti. Druhd kapitola této prace je zaméfena na manazerské funkce leadership
a personalistiku. Obé¢ tyto funkce jsou postupné v dané kapitole obecné definovany. Déle jsou
obé tyto funkce komparovany a posledni podkapitola druhé kapitoly je vénovana problematice
soucasného leadershipu a fizeni lidskych zdroji. Tato kapitola bude vénovana problematice

metodiky dotaznikového Setieni, ktera byla vytvotfena pro ucely této diplomové prace.

3.1 Tvorba dotazniku

Na zaklad¢ ziskanych poznatkii z tvodnich dvou kapitol této prace byla pro ucely splnéni
cile této prace, tedy komparace vybranych funkci vedeni lidi a personalniho obsazovani,
zvolena metoda dotaznikového Setieni. Ze ziskanych teoretickych poznatkl vyplyva, ze pokud
maji byt komparovany funkce, resp. ¢innosti vybranych manazerskych funkci, musi byt nejprve
k dispozici schopni vykonavatelé téchto funkci, tedy lidii a personalisté. Tito vykonavatelé
zastavaji Vv organizaci manazerské pozice. Budou-li tedy nalezeni takovi manazeti (lidfi
a personalisté), ktefi by mohli byt oznaceni za schopné, piipadné¢ idealni, budou moci
vykonéavat dané Cinnosti z vybranych manazerskych funkci atim padem bude mozné tyto
¢innosti poté komparovat. K nalezeni takovych manazert, ktefi by mohli byt nazvani za idealni
je zapotiebi definovani kliCovych kompetenci (dovednosti), kterymi by dani manazeti méli
disponovat. Nastrojem dosazeni cile této prace, tedy komparace vybranych funkci vedeni lidi
a personalniho obsazovani bude zvolena metoda nalezeni klicovych kompetenci vykonavatelti
téchto vybranych manaZerskych funkci, tedy manazeri, ktefi by mohli byt nazvani idedlnimi.
Budou-li nalezeny klicové manazerské kompetence, bude mozné pomoci téchto kompetenci
urcit profil idedlnich manazert, tedy vykonavateli vybranych manazerskych funkci a tim bude

dosaZeno cile této prace, tedy komparace téchto funkeci.

V druhé kapitole této prace byl zminén model klicovych kompetenci Petra. Pomoci tohoto
modelu je umoznéno nalézt klicové kompetence osob, pro které¢ je dany model vytvoien.
Pro ucely problematiky nalezeni klicovych kompetenci manaZert je tento model jedinym
moznym fesenim. Proto byl dany dotaznik tvofen na zakladé poznatkii z daného modelu. Tento
model obsahuje celkem pét dimenzi. V kazdé dimenzi je zastoupen urcity poc€et univerzalnich
kompetenci. Z hlediska obsahu této diplomové prace vSak bylo od jedné dimenze upusténo.

Konkrétné se jednalo o dimenzi ,,aplikace technik®, protoze za cil dotazniku bylo povaZzovano
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nalezeni klicovych kompetenci, nikoliv zjisténi vyuzivani zvolenych technik. V dotazniku jsou
proto obsazeny pouze Ctyii dimenze, které byly doplnény doprovodnymi otazkami. Pro ucely
této prace byly tyto dimenze pfejmenovany, aby odpovidaly ucelu dané problematiky tak,

jak je to doporuceno autory tohoto modelu pro aplikaci tohoto modelu.

Proces tvorby dotazniku byl rozdélen do nckolika fazi. Nejprve bylo nutné urcit aspekty,
které se tykaly pfipravné faze dotaznikového Setfeni. Byla tedy formulovana vychodiska
vyzkumu. Vyzkumna otazka byla polozena takto: ,Jakymi klicovymi kompetencemi by mel
disponovat manazer, ktery muze byt oznacen za idealniho?* Cilem dotaznikového Setieni bylo
tedy nalezeni takovych kli¢ovych kompetenci (vlastnosti nebo dovednosti) manazera, které by,

Vv pfipadé Ze by jimi dany manazer disponoval, proptijcovali jeho osobé oznaceni ,,idedlni*.

Jak jiz bylo zminéno vySe, pro ucely nalezeni klicovych kompetenci manazera, na zakladé
modelu klicovych kompetenci Petra, byla zvolena metoda dotaznikového Setfeni formou online
dotazniku. Tato metoda byla zvolena z toho diivodu, Ze pomoci této metody mtize byt ziskano
uchézejici mnozstvi respondentli, mize byt cileno na konkrétni vybranou skupinu respondentii
ataké se jednd o metodu, kterd vyzaduje nejmensi moznou financni a ¢asovou narocnost
amoznost shromézdit data promptné. Dotaznik byl vytvofen pomoci aplikace Google
Formuléfe a Sifen mezi respondenty pomoci sdileni vygenerovaného odkazu. Dotaznik byl

anonymni.

Prvni, tedy testovaci verze dotazniku obsahovala celkem 10 otdzek, které byly vSechny
uzavien¢ho typu. Tato verze byla testovana na ndhodnych deseti respondentech. Testovani
probihalo 7 dni. Po zminéném case bylo testovani verze uzavieno, byly shromazdény
respondenty zminéné nedostatky a doporuceni a verze dotazniku byla piepracovéana tak,

aby odpovidala zjisténym poznatkiim a postiehiim testovaci skupiny respondenta.

Druhé a také kone¢na verze dotazniku Citala 14 otazek. 4 otdzky byly otevieného a 10 otazek
uzavien¢ho typu. V pifipad¢ otdazek uzavieného typu bylo mozné zvolit vZzdy pouze jednu
odpoveéd. 12 otazek bylo povinnych, zbylé dvé otazky povinné nebyly. Prvni dvé otazky byly
zameéteny na vstupni charakteristiku respondentti. Nasledovalo 9 otazek, které byly sestaveny
ucelné k danému tématu na zéklad¢é poznatki z jiz zminéného modelu klicovych kompetenci
Petra a dalsi dvé otdzky se tykaly demografickych dat respondentii. Posledni otdzkou byli
respondenti rozdéleni do dvou Zadoucich skupin. Kone¢nd podoba dotazniku je pfiloZena

Vv priloze A.
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3.2 Vybér respondentii

Uvodni &ast téeti kapitoly byla vénovéna tvorbé dotazniku. Tato &ast bude zaméfena na vybér
vhodnych respondenti. Jak vyplyva ze zadani této diplomové prace, dotaznikové Setfeni mélo
byt provedeno ve vybraném regionu na tizemi Ceské republiky. Pro uéely tohoto $etieni byl
vybran region Pardubicko, nebot’ tento region byl autorem této prace vyhodnocen jako region
nejvhodnéjsi. Pro Ucely této prace byly prostfednictvim Evropské databanky (edb.cz, 2019)
shromdzdény kontakty na spolecnosti sidlici v daném Pardubickém regionu. Tyto spolec¢nosti
byly osloveny prostiednictvim emailového kontaktu. Byl jim sdélen ucel a cil dotaznikového
Setieni a byly pozadany o vyplnéni pfilozeného dotazniku. V daném osloveni byl kladen diraz
na zaruceni anonymity dotaznikového Setfeni. Vzhledem Kk vysokému poctu oslovenych
spole¢nosti, tedy potencidlnich respondentl, nebylo mozné opakovat vyzvu pro vyplnéni
dotazniku. Celkem bylo prostfednictvim emailové korespondence osloveno 1284 spole¢nosti,
jejichz sidlo se nachdzelo v dobé rozesilani emailu na uzemi Pardubického regionu a svou
velikosti odpovidaly stfednim a velkym spole¢nostem. Dotaznikové Setfeni trvalo 45 dni.
Dotaznik byl Gspésné vyplnén celkem 104 respondenty. Navratnost dotazniku tedy ¢ini kolem
8 %. Od 251 respondentti vV pribéhu doby trvani prizkumu postupné dorazily odpovédi, které
by mohly byt interpretovany ve smyslu, ze dand spolecnost jiz vV daném regionu neptisobi,
neexistuje, v soucasnou chvili nevykonava svou ¢innost apod. Pokud by tedy byla stanovena
druhotnd navratnost, tedy ptivodni odeslany pocet emaild ocistény od neexistujici respondent,
¢inila by tato druhotnd navratnost hodnotu asi 10 %. Autor tohoto dotaznikového Setieni
si je védom neptili§ vysokého poctu ziskanych a Gspésné vyplnénych dotaznikti. Zaroven by
vSak na tomto misté¢ mélo byt zdiiraznéno, ze pro vytvofeni vhodnych podminek pro dosazeni
co nejvyssiho mozného poctu respondenti z daného regionu bylo autorem tohoto Setfeni

vynaloZeno nejvySs$i mozZné Gsili dle jeho nejlepsiho védomi a svédomi.

3.3 Hypotézy

Dftive, nez bude nastinén postup, jakym bude provadéna analyza dotaznikového Setfeni,
budou autorem této prace vysloveny hypotézy, které budou v praci ovéteny. Kromé polozené
vyzkumné otazky v podkapitole 3.1 ohledné manazZerskych klicovych kompetenci by mohly
byt vysloveny jesté nasledujici hypotézy. Prvni hypotéza je blize zamétena na veék idedlniho

manazera V kombinaci s poc¢tem odpracovanych let daného respondenta.

Kazda hypotéza je slozena ze dvou casti. Prvni ¢ast je nazvana hypotézou nulovou (HO),
druha cast hypotézou jednickovou (H1). Paklize bude prostiednictvim testovani hypotéz

nalezena takova p-hodnota, ktera pfesahne hladinu vyznamnosti alfa, ktera bude pro ucely
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testovani hypotéz V této praci nastavena na hodnotu 0,05, bude potvrzena hypotéza nulova,

V opacném piipadé bude potvrzena hypotéza jedni¢kova.
Prvni hypotéza mtze byt vyjadrena takto:

HO: Neexistuje zavislost mezi poc¢tem odpracovany let dan¢ho respondenta a vékem

idedlniho manaZzera tak, jak byl danym respondentem vybran v daném dotazniku.

H1: Existuje zavislost mezi v€kem idealniho manazera tak, jak byl danym respondentem

vybran v daném dotazniku a poctem odpracovanych let daného respondenta.

Druhé hypotéza bude zamétena na moznost odhadu respondentova pohlavi a hierarchického

postaveni kK moznosti, zda byl nebo nebyl veden idealnim manazerem.

HO: Nelze odhadnout, zda byl ¢i nebyl respondent veden idealnim manazerem V zavislosti

na jeho pohlavi a hierarchickém postaveni.

H1: S pfesnosti danou modelem Ize odhadnout, zda byl ¢i nebyl respondent veden idealnim

manazerem V zavislosti na jeho pohlavi a hierarchickém postaveni.

3.4 Postup provadéni analyzy

V tivodni ¢asti této kapitoly je nejprve pfedstaven proces tvorby dotazniku vcetné vysloveni
vyzkumné otdzky, nasledné je charakterizovan proces vybéru respondentli a poté jsou
vysloveny hypotézy, které by mély byt vyvraceny nebo potvrzeny. V této podkapitole bude

zachycen postup, jakym bude analyza dotaznikového Setfeni provadéna.

Data z vyplnénych dotaznikli byla sbirdna prostfednictvim online aplikace Formuléfe,
spolecnosti Google. Po vyprSeni Casu urCeného pro trvani vyzkumu byla sesbirana data
exportovana do piehledné tabulky. Data budou zpracovana prostiednictvim programu
Microsoft Excel. Sesbirana data budou v tomto programu nejdiive piekontrolovana, aby byla
zjisténa jejich celistvost a zvolenym nastavenym mechanismus pro kontrolu duplicit budou
pfipadné duplicity odstranény. Odpovédi z otevienych otazek budou autorem této prace
standardizovany do vyrazli, které¢ by korespondovaly s obsahem ostatnich otazek,
ale zptsobem, aby byl zachovan dany smysl odpovédi co nejvérnéji. Pro uzaviené otazky bude
autorem této prace vymyslen vlastni systém hodnoceni danych otazek. Pokud bude n&jaky
takovy systém pro danou otdzku V analyze tohoto dotaznikového Setfeni vyuZit, pak bude
v dané otdzce tento systém bliZze specifikovan. Vystupem analyzy jednotlivych otazek bude
obvykle tabulka nebo obrazek. Po provedeni analyzy vsech dil¢ich otazek daného dotazniku

budou dale potvrzeny ¢i vyvraceny V podkapitole 3.3 vyslovené hypotézy. Ovétovani hypotéz
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bude probihat prostfednictvim programu Statistica. Aby bylo lépe pochopeno chovani
respondentli, bude také prostfednictvim programu Microsoft Excel provedena shlukova
analyza. Tato metoda byla vybrana prave pro ucely nalezeni podobného chovéni respondentt
a urceni skupin (shlukit) do jakych by bylo mozné respondenty zatadit, respektive, do jakych
respondenti sami sebe, bez vzajemného ovliviiovani se, prostiednictvim svych odpovédi

na zadané otazky zaradi.

Tieti kapitola této prace je zaméfena na predstaveni metodiky dané¢ho dotaznikového Setieni.
V uvodni ¢asti této kapitoly je nejprve charakterizovan proces tvorby dotazniku, dale je uveden
zpuisob, jakym byli respondenti osloveni, jsou také vyiceny hypotézy, které by mély byt
potvrzeny nebo vyvraceny aV posledni ¢asti této podkapitoly je uréen postup, jakym bude

provadéna analyza dat ziskanych z daného dotaznikového Settfeni.
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4 ANALYZA VLASTNOSTI A OSOBNOSTI MANAZERA
V 21. STOLETI V CESKYCH ORGANIZACICH

V ptedchozich kapitolach této prace byly nejprve obecné definovany zékladni pojmy dané
problematiky, tedy management, manazerské funkce, manazerské styly a vlastnosti
a dovednosti manazert. V druhé kapitole byly nejprve obecné definovany pojmy leadership
a personalistika, tyto pojmy byly dale komparovany a byla nastinéna problematika sou¢asného
leadershipu afizeni lidskych zdroji. Tteti kapitola této prace byla zaméfena na metodiku
dotaznikového Setieni. Uvodni &ast této tieti kapitoly je vénovéana deskripci tvorby dotazniku,
poté je popsan proces vybeéru respondentti, dale jsou vysloveny hypotézy a nasledné je stanoven
postup, kterym bude provadéna analyza dotaznikového Setfeni. Touto podkapitolou je treti
kapitola ukoncena. Tato kapitola je tedy zaméfena na analyzu vlastnosti @ osobnosti manazera,
tedy na to, jakymi kompetencemi by mél manazer (lidr i personalista) disponovat, aby mohl byt
oznacen za manazera idealniho. Budou-li tyto kompetence nalezeny, bude také nalezena

osobnost manazera, ktery bude schopen téelné a t¢inné vykonavat manazerské funkce.

Tato kapitola bude rozdélena do tfi ¢asti. V uvodni ¢asti budou nejprve analyzovany v§echny
otazky daného dotaznikového Setfeni. V druhé c¢asti budou potvrzeny nebo vyvraceny
vyslovené hypotézy a tieti ¢ast bude zaméfena na aplikaci metody shlukové analyzy, a tedy
na nalezeni shlukt, kterymi by se dalo uréit podobné chovani respondentti daného

dotaznikového Setieni.

Diive, nez bude pfistoupeno k samotné analyze dat, bylo nutné provedeni kontroly ohledné
nalezeni moznych duplicit tak, jak to bylo charakterizovano v kapitole 3.4. Po provedené
kontrole dat nebyla zjist€éna Z4dnd duplicita az dostupnych ziskanych dat nebyl Zadny

respondent vyfazen.

4.1 Analyza otazek dotazniku

Nyni bude pozornost vénovana analyze vSech otazek, které byly prostfednictvim dotazniku
poloZzeny. Otazky nebudou analyzovany chronologicky tak, jak byly umistény Vv dotazniku.
Nejprve budou analyzovany ty otazky, ze kterych vyplyne, kdo byli respondenti provedeného

dotaznikového Setfeni. Poté bude analyzovén zbytek otazek.

Prvni analyzovanou otdzkou tohoto dotaznikového Setfeni, byla otazka jejiz smysl byl
zameten na urceni hierarchického hlediska pracovni pozice daného respondenta. Otdzka byla
uzaviené¢ho typu. Na otdzku bylo mozné odpoveédét odpoveéd'mi, ze respondent je ,,fadovym

zaméstnancem* nebo ,,vedoucim pracovnikem®. Tato otdzka byla do dotazniku zatazena proto,
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aby bylo autoru této prace umoznéno zjistit, zda dany respondent hodnotil pohled na sebe sama
nebo na svého soucasného vedouciho pracovnika, tak jak to bude analyzovano Vv dalSich
otazkach. Vystupy analyzy této otazky jsou shrnuty do nasledujiciho obrazku. V obrazku jsou

uvedeny jak relativni, tak absolutni ¢etnosti.

Hierarchicke hledisko pracovni pozice

80 75 80,0%
70 721% 70,0%
- 60 60,0%
% 50 50,0%
'Z 40 40,0%
:; 30 7% 30.0%
< 20 20,0%
10 10,0%
0 0,0%

Radovy zamé&stnanec Vedouci pracovnik
Hierarchické hledisko

mmmm Cetnost == Relativni Setnost

Obrazek 3 Pracovni pozice z hlediska hierarchie spole¢nosti

Zdroj: vlastni zpracovani

Z obrazku ¢. 3 vyse je patrné, ze pomér fadovych zaméstnancti ku vedoucim pracovnikiim
je témert 3:1. Dle autora této prace je tento pomér povazovan za pomér vypovidajici, nebot’
V pracovnim procesu je pocet fadovych zaméstnanci vuéi poctu vedoucich pracovniki

zastoupen alespon timto pomérem.

Druhou analyzovanou otazkou byla otdzka zaméfena na pohlavi respondenta. Protoze bylo
dotaznikové Setfeni aplikovano na Pardubicky region, bude nejprve uréen vyvoj pohlavi
v daném regionu. V nasledujicim obrazku je proto tento vyvoj poméru pohlavi obyvatelstva
zachycen. Podkladem jsou pouzita data z Ceského statistického wfadu (czso.cz, 2019a)

v Pardubickém regionu Vv letech 2013-2017.
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Vyvoj obyvatel v Pardubickém regionu
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Obrézek 4 Vyvoj obyvatel v Pardubickém regionu v letech 2013-2017
Zdroj: vlastni zpracovani

Z obrazku uvedeného vysSe miize byt vyvozeno, ze ve vyvoji poctu obyvatel jednotlivych
pohlavi v Pardubickém regionu prevazuji Zeny nad muzi. V rdmci daného dotaznikového
Setfeni by mélo byt o dané situaci, tedy otdzce zastoupeni jednotlivych pohlavi, uvazovano
stejnym zpusobem. V nasledujicim obrazku ¢. 5 je uvedeno zastoupeni jednotlivych pohlavi
respondentli V provedeném dotaznikovém Setfeni. V obrazku jsou soucasné uvedeny absolutni

i relativni &etnosti.

Struktura pohlavi zastoupenych v Setfeni

‘. :
58; 56% \ /

=muzi = zeny

Obrazek 5 Struktura pohlavi zastoupenych v Setfeni
Zdroj: vlastni zpracovani
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Zvyse uvedeného obrazku je patrné, ze Vdaném dotaznikovém Setfeni ptevladali
respondenti zenské pohlavi v zastoupeni 56 %, nad respondenty muzského pohlavi, kteti byli
zastoupeni 44 %. Pokud je komparovan vyvoj obyvatelstva v Pardubickém regionu z obrazku
¢. 4 se strukturou pohlavi zastoupenych Vv Setfeni vV obrazku ¢. 5 je stanoven zavér,
Ze c0 do procentualniho zastoupeni vyvoje obyvatelstva v Pardubickém kraji jsou si dané
obrazky ¢. 4 a ¢. 5 podobné, tiebaze v piipadé obrazku ¢. 5, tedy daného dotaznikového Setfent,
je rozdil zastoupeni muzského a Zenského pohlavi nepatrné vétsi. Tento rozdil cini
12 % ve prospéch zenského pohlavi, zatimco ve vyvoji poctu obyvatel v Pardubickém regionu

se dany rozdil pohybuje vV priméru kolem 1 %.

Tteti analyzovana otdzka byla zamétena na vek respondenta. Otdzka byla otazkou uzavienou
arespondent mohl sdm sebe zafadit do vékovych kategorii navrZzenych autorem tohoto
dotazniku, tedy kategorii 15-19 let, 20-29 let, 30-39 let, 4049 let, 50-59 let a 60 a vice let.
Otazka byla otazkou povinnou. Podle Ceské spravy socialniho zabezpe&eni (cssz.cz, 2019) byla
od 1.1.2018 stanovena hranice pro odchod do diichodu na 65 let. Z toho diivodu bude veékova
kategorie 60 a vice let omezena horni hranici 65 let. Takto bude o daném intervalu uvazovano
pouze pro rozbor veékové struktury obyvatelstva v daném Pardubickém regionu. Aby bylo
mozné urcit podobnost nebo odliSnost zkoumaného vzorku se veékovym slozenim lidi
v Pardubickém regionu, bude nejprve definovano vékové slozeni obyvatelstva v Pardubickém
regionu. SloZeni obyvatelstva, v absolutni i relativni ¢etnosti, v Pardubickém regionu je k datu
31.12.2017 uvedeno v nasledujicim obrazku. Relativni Cetnost je uvedena Kk poctu vsech
obyvatel Pardubického regionu, ktery byl, dle CSU (czso.cz, 2019b), k danému datu 518 337
obyvatel. Tento pocet byl ocistén od obyvatel, ktefi nepracuji, vzhledem K tomu, Ze dany
dotaznik byl $ifen respondentim, ktefi pracuji. Z tohoto diivodu byla vyuzita data ze zdroje
uvedeného vyse a vysledny pocet teoreticky pracujicich byl, dle dostupnych zdrojt, stanoven
na 343106 obyvatel. Stimto ¢islem je také dale, pro ucely této prace, uvaZovano.
V nasledujicim obrazku je uvedena zminovanou vekova struktura slozeni obyvatel

vV Pardubickém regionu.
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Vékove sloZeni obyvatel v Pardubickém regionu
25,0% 23,6%
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0,0%

15-191let  20-29let 30-39let 40-49let 50-59let 60 leta vice
Vekova kategorie

1

Procentudlni zastoupen

Obrazek 6 Vekoveé slozeni pracujicich obyvatel v Pardubickém regionu
Zdroj: vlastni zpracovani

Dale bude provedena analyza dané otazky z dotazniku, ktera se tykala jiz zminénych

veékovych skupin. Tato analyza je chycena v obrazku €. 7 nize.

Vékove slozeni respondentil
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Vékova kategorie

Obrazek 7 Vékové slozeni respondentti

Zdroj: vlastni zpracovani
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Jsou-li komparovany obrazky €. 6 ac. 7 vySe, je vyvozen nasledujici zavér. V ptipadé
veékovych kategorii 30-39 let a 4049 let nastava u obou graft, pokud se tyka procentualniho
zastoupeni, relativni shoda. Obé¢ kategorie se vV obou grafech pohybuji kolem hranice 20 %.
Vékova kategorie 50-59 let je v daném dotaznikovém Setfeni pod svym potencialem, nebot’
tato veékova kategorie je v Pardubickém regionu zastoupena 18,5 %, jak to vyplyva z grafu
¢. 6 vySe, zatimco V piipadé¢ dotaznikového Setfeni pfipada do této kategorie necelych
13 % respondentii. Naopak kategorie 20-29 let je vysoce nad svym potencidlem, nebot’, jak
vyplyva z dat Ceského statistického Gfad, je v Pardubickém regionu tato kategorie zastoupena
necelymi 18 %. V ramci probéhlého dotaznikového Setfeni je vSak tato kategorie zastoupena
necelymi 44 %, coZ je vice nez dvojnasobek. Pro &innosti RLZ je takto nadhodnocené
zastoupeni této kategorie podstatné, nebot’ tato vékova kategorie je kategorii produktivni a
jednou z téch, kterou je v danych podnicich nejvice poskytovana piidana hodnota. Zastoupeni
ostatnich v€kovych Kkategorii V probéhlém dotaznikovém Setfeni bude povazovano za

nedostate¢né, co do poctu respondenti.

Provedenim analyzy vySe uvedenych tfech otdzek je ukoncena Cést, jejimz smyslem bylo
zjistit, jaci respondenti se daného prizkumu zicastnili. Nasledujici ¢ast bude proto zamétena

na analyzu otazek z dané problematiky.

Dalsi otdzka byla zamétena na souc¢asnou pracovni pozici daného respondenta. Otazka byla
otevien¢ho typu abyla otizkou povinnou. Dané odpovédi respondentd byly zafazeny
do kategorii, které byly vytvofeny autorem této prace. Danymi kategoriemi byly ureny
kategorie administrativni pracovni pozice (vSechny Vv dotazniku uvedené pracovni pozice
tykajici se administrativy — asistenti, referenti, sekretatky apod.), finan¢ni pracovni pozice
(bankéf, ucetni, finanéni poradce apod.), ostatni pracovni pozice (do této kategorie byly
zapoCitany pracovni pozice, které se svou podstatou nehodily do ostatnich stanovenych
kategorii nebo nebyly bliZze popsany napft. pilot, letovy dispecer, zaméstnanec, pracovnik
apod.), personalni pracovni pozice (HR administrator, pracovnik HR, personalista apod.),
vedeni oddéleni (do této kategorie byly zatazeny pozice vedoucich zaméstnanct napt. vedouci
pobocky, stavbyvedouci, vedouci odde€leni apod.) avedeni spolecnosti (jednatel, majitel,
pfedseda pfedstavenstva apod.). Provedena analyza této otazky je zachycena
Vv obrazku ¢. 8 nize. V daném obrazku jsou zachyceny jak Cetnosti absolutni, tak relativni. Tyto

¢etnosti jsou zobrazeny u jednotlivych popiskli a oddé€leny sttednikem.
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Cetnost zastoupeni jednotlivych pracovnich kategorii
Vedeni spole¢nosti;
8; 8% Administrativni
pracovni pozice; 15;
14%

Vedeni oddéleni; 13;
12%

Finan¢ni pracovni
pozice; 12; 12%

Ostatni pracovni
Personélni pracovni pozice; 12; 12%
pozice; 44; 42%

Obrazek 8 Cetnost zastoupeni jednotlivych pracovnich kategorii

Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi analyzovana otazka, pata v potadi, byla zaméfena na pocet odpracovanych let na HPP.

Tato otdzka byla otdzkou povinnou a otazkou oteviené¢ho typu, na kterou bylo mozno odpovédéet

libovolnym ¢islem. Dolni hranice byla omezena ¢islem jedna, horni hranice omezena nebyla.

| pro ucely analyzy této otazky, byly autorem této prace urceny kategorie poctu odpracovanych

let. Analyzovana situace je zachycena v obrazku ¢. 9 nize. V obrazku jsou v popiskach vypsany

jednotlivé kategorie a absolutni a relativni ¢etnosti odpoveédi, které jsou odd€leny sttednikem.

Cetnost kategorii poétu odpracovanych let

31-35 let: 6: 6% nad 35 let; 3; 3%

26 - 30 let; 8; 8% ' 0 - 4 roky; 27; 26%

21 - 25 let; 9; 8%

16 - 20 let; 8; 8%

11-15 let; 12; 11% 5-10 let; 31, 30%

Obrazek 9 Cetnost kategorii poétu odpracovanych let

Zdroj: vlastni zpracovani

66



V potadi Sestou analyzovanou otazkou bylo zjistovano, jaky by mél byt vék idedlniho
manazera. Otazka byla uzavieného typu a byla povinna. Autorem dotazniku byl vék rozdélen
do péti moznych intervali. V této otdzce byla moznost oznalit pouze jeden interval.

V nasledujici tabulce jsou vyobrazeny odpovédi respondentt na danou otazku.

Tabulka 9 Vékova kategorie idealniho manazera

V¢eékova kategorie idedlniho manazera Cetnost
18-30 let 4
31-40 let 55
41-50 let 44
51-60 let 1
60 let a vice 0

Zdroj: vlastni zpracovani

V ramci provadéné analyzy mize byt odvozeno jesté nckolik znakli. Mezi tyto znaky
Ize zatadit modus, median a aritmeticky primér. Modus Ize definovat jako hodnotu, ktera
ma nejvyssi Cetnost. V daném piipadé muize byt za hodnotu povazovan interval veku.
Medianem je pak rozumeéna prostiedni hodnota daného souboru hodnot. Pokud by byly pod
sebe vypsany intervaly uvedené vyse V tabulce ¢. 9 tak, aby odpovidaly danym ¢etnostem, tedy
Ctyfikrat napsan interval 18-30 let, dale padesat pétkrat napsan interval 31-40 let atd., a dany
soubor by mél lichy pocet prvki, byla by prostfedni hodnota takovou hodnotou, ktera by délila
soubor na dva stejné zastoupené pocty. V daném piipad€ ovSem obsahuje soubor sudy pocet
hodnot, proto by, dle definice medianu, mél byt median stanoven jako pramér ze dvou
prostiednich hodnot. V tomto ptipad¢ také nelze d€lat ze dvou intervalii, pokud by se stalo,
Ze by median vysel jednou svou stranou napt. Vv intervalu 31-40 let a druhou napf. v intervalu
41-50 let, jejich prumér. Pokud by takovato situace nastala bylo by stanoveno, ze median
se nachdzi na rozmezi téchto dvou intervalll. Aritmetickym primérem bude Vv tomto piipadé
uvazovan konkrétni vek, ktery vyplyne z danych intervalti. O postupu zjisténi aritmetického
priméru bude pro ucely této analyzy uvazovano nasledovné. Budou-li seéteny hodnoty
v daném intervalu, napf. v intervalu 18-30 let, bude tento soucet 312. Nasledné bude tento
soucet vynasoben Cetnosti, s jakou byl respondenty dany interval oznacen. Obdobny postup
bude aplikovan u vSech intervali. Poté bude proveden soucet zjisténych hodnot z danych
intervald a vysledné ¢islo bude vydéleno poctem cetnosti danych intervalti. Tim bude stanoven
aritmetickym primeérem zjistény konkrétni v€k. Dané zjisténé znaky jsou vyobrazeny

V nasledujici tabulce.
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Tabulka 10 V¢k idealniho manazera — modus, median a aritmeticky prameér

Zkoumané charakteristiky Hodnoty
Modus 31-40 let
Median 31-40 let
Aritmeticky pramér 39,3 let

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky ¢. 10 vyplyva, Ze modem i medianem byl shodné uréen interval 31-40 let.
Aritmetickym primérem byla stanovena hodnota véku idedlniho manazera na 39,3 let.
Aritmeticky primér ovSem neni zafazen mezi veliiny, které jsou vyuzivany pro svou
vypovidajici hodnotu. Proto je nutné brat tento vysledek s rezervou. Z dané analyzy této otdzky

vyplyva, Ze vék idealniho manazera Ize hledat na intervalu 3140 let.

Dalsi otazka, v pofadi analyzy sedmd, byla zamétfena na styl fizeni, ktery by mél byt
uplatiiovan idealnim manazerem. Otazka byla otazkou povinnou, uzavienou a nabizela celkem
3 moZznosti odpovédi. Prvni moznosti byla odpovéd’, ze manaZer o vSem rozhoduje sdm
a nebere ohled na své podiizené (autokraticky styl), druhou moznosti pak odpovéd’, ze manazer
rozhoduje sam, ale dava prostor K zapojeni se do problému i svym podfizenym (demokraticky
styl) a posledni moznosti bylo mozné oznacit styl liberalni, tedy ze manaZzer neni schopen ucinit
rozhodnuti, nechava jej na svych podfizenych. Analyza dané otdzky je zachycena v nésledujici

tabulce.

Tabulka 11 Styl fizeni idealniho manaZzera

Styl Fizeni Cetnost
autokraticky styl 2
demokraticky styl 102
liberalni styl 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky €. 11 je patrné, Ze 102 ze 104 vSech dotdzanych, tedy naprostd vétSina, vybralo
zkoumané problematiky je tedy patrné, ze tato vétSina dotazovanych (pokud se nejedna
0 vedouci pracovniky, ktefi jiz tak ¢ini) by se radda podilela na fizeni, pfipadné se na ném
jizpodili aztoho divodu jimi byla zvolena tato moZnost za moznost idedlni. Dvéma
dotazovanymi respondenty byla zvolena moZnost, Ze se fizeni ucastnit nechtcji, tedy,

Ze na né nema byt bran vedoucim pracovnikem ohled.
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Nasledujici Ctyti otazky, které budou analyzovany by mohly byt oznaceny za ony zmifiované
dimenze modelu Petra. Dimenze pivodniho modelu byly nahrazeny dimenzemi, které by
se obsahoveé vice shodovaly se zvolenou problematikou. Mezi dimenze byly zafazeny
— dimenze univerzalnich kompetenci ve vztahu ke spolupracovnikiim, lidem a spole¢nosti, dale
dimenze ve vztahu K praci, ve vztahu K vlastni osobnosti a posledni dimenzi byla dimenze
obecna, kterd byla tvofena univerzalnimi kompetencemi, které¢ nebylo mozné obsahové zaradit
do dimenzi piedchozich. Slovo kompetence bylo nahrazeno slovy vlastnost nebo schopnost,
nebot’ bylo autorem prace predpokladéano, Ze tyto dvé slova budou respondenty pochopena
spiSe. VSechny Ctyfi otazky byly uzavieného typu a bylo povinné na né odpovédét. Kazda
vlastnost nebo schopnost manazera mohla byt respondentem ozna¢ena moznostmi ,,Velmi
dulezita®, ,,Spise dulezita®, ,,Spise nedilezita“ nebo ,,Zcela nedulezita®. Respondentiim nebylo
umoznéno jedné vlastnosti nebo schopnosti pfifadit vice moznosti. Pro vyhodnoceni téchto
otazek byl autorem této praci pro tyto ucely vytvoren bodovy systém, jehoz ucelem bylo pomoci
stanoveného bodového hodnoceni piitadit kazdé odpovedi odpovidajici pocet bodli. Odpoveéd
,»Velmi dilezitd* byla v ramci této bodovaci stupnice ohodnocena 4b, tedy plnym poctem boda
a nasledné ¢im méné dilezita byla dané vlastnost idedlniho manazera v o¢ich respondenta, tim
méné bodi ji bylo autorem ptid€leno, vzdy o jednotku méné. Odpovéd’ ,,Zcela nedilezita™ byla
Vv ramci této bodovaci stupnice tedy ohodnocena 1b. Byl také vytvoien systém vyhodnocovaci,
ktery byl zaméfen na bodovou sumarizaci jednotlivych vlastnosti. Oba tyto systémy,
jak bodovaci stupnice, tak vyhodnocovaci systém, jsou autorem této prace shrnuty

Vv nasledujicich dvou tabulkach ¢. 12 a ¢. 13.

Tabulka 12 Systém bodovaci stupnice

Odpovéd’ respondenta | Pocet udélenych bodii
Velmi dilezita 4b
Spise dulezita 3b
Spise nedilezita 2b
Zcela nedilezita 1b

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 13 Systém bodového vyhodnoceni

Vyznam vlastnosti/dovednosti | Bodovy rozsah
Zésadni 416b - 382b
Dilezita 381b - 347b
Nepiedstavuje vyhodu 346b - 312b
Neni potiebna 311b a méné

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z tabulky ¢. 13 vySe je patrny bodovy rozsah vyznamnosti jednotlivych vlastnosti nebo
dovednosti, ktery byl stanoven autorem této praci pro ucely této prace. Autorem této prace bylo,
pro ucely syst¢tmu hodnoceni této prace, vyuzito pravidlo, které je uplatiovano V piipadé
spolecnosti s ru¢enim omezenym (ZOK, 2019), tedy, aby byla danad vlastnost povazovana
za vyznamnou V dané vybrané kategorii, které jsou vypsany V tabulce ¢. 12, musi dosahnout
alespont dvou tfetin mozného poctu bodt. V kazdé dané kategorii je tedy snizen dany pocet

bodi o jednu tfetinu.

Nyni jiz bude pozornost vénovana otazce, kterou byly zjisStovany schopnosti nebo vlastnosti
idealniho manazera ve vztahu ke spolupracovnikim, lidem a spole¢nosti, tedy I. dimenze
modelu Petra. Na zakladé obsahového urceni této dimenze byly vybrano pét vlastnosti nebo
dovednosti, které byly do této dimenze zatazeny. Autorem prace byly pro prvni dimenzi uréeny
univerzalni kompetence, kterymi byly stanoveny schopnost empatie (vciténi se do druhého
Clovéka), schopnost organizovat aftidit, spravedlivost, schopnost komunikace
(se spolupracovniky i s vefejnosti) a logjalita. Tyto vybrané kompetence byly vybrany tak,
aby korespondovaly s kompetencemi, které jsou potiebné k vykonu &innosti RLZ i leadershipu.

Respondent mohl vyjadfit svlij ndzor pomoci hodnocenti, které bylo popséano vyse.

Tabulka 14 Vlastnosti nebo schopnosti idealniho manazera ve vztahu ke spolupracovnikiim,

lidem a spole¢nosti

Cetnost odpovédi
Vlastnost ¢i dovednost | Velmi dilezita | SpiSe dilezita | SpiSe nedtlezitd |Zcela nedilezita
Schopnost empatie 44 55 5 0
ic;?(;)irsnost organizovat 95 9 0 0
Spravedlivost 54 44 6 0
Schopnost komunikace 88 15 1 0
Loajalita 46 51 7 0
Relativni ¢etnost odpovédi

Schopnost empatie 42,3 % 52,9 % 4,8 % 0,0 %
ic;?(;[t)nost organizovat 91.3 % 8.7 % 0.0 % 0.0 %
Spravedlivost 51,9 % 42,3 % 5,8 % 0,0 %
Schopnost komunikace 84,6 % 14,4 % 1,0 % 0,0 %
Loajalita 44,2 % 49,0 % 6,7 % 0,0 %

Zdroj: vlastni zpracovani

vvvvvv

povazovana schopnost organizovat afidit, ktera byla oznacena jako velmi dilezita téméf
92 % respondentll. Druhou vlastnosti, kterd byla hodnocena téméf 85 %, byla oznacena
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schopnost komunikace. Obé tyto kompetence jsou vyuzivany lidry i personalisty v jejich
béznych pracovnich ukonech. Personalista musi byt schopen organizovat a fidit napf. pracovni

vykon a lidr musi byt schopen fidit své nasledovniky a komunikovat s nimi.
V tabulce €. 15 nize je dana otazka |. dimenze prevedena na nastaveny bodovy systém.

Tabulka 15 Vyznam vlastnosti ¢i dovednosti idealniho manazera ve vztahu

ke spolupracovnikiim, lidem a spole¢nosti

Vlastnost ¢i dovednost Pocet bodu | Relativni pocet bodi | Vyznam

Schopnost empatie 351 84,38 % dilezita
Schopnost organizovat a fidit 407 97,84 % zasadni
Spravedlivost 360 86,54 % dulezita
Schopnost komunikace 399 95,91 % zasadni
Loajalita 351 84,38 % dulezita

Zdroj: vlastni zpracovani

Jsou-li komparovany obé€ vyse uvedené tabulky otazky |. dimenze je patrné, Zze bodovym
systémem vymysSlenym pro ucely analyzy téchto otazek byly uréeny za vyznamné shodné
vlastnosti, které byly ur€eny také v rdmci odpovédi respondentii. Za klicové kompetence této
dimenze mohou byt tedy ozna¢eny schopnost komunikace a schopnost organizovat a fidit. Tyto

kompetence jsou zdiraznény pro mozné pozdéjsi vyuziti.

Nasledujici otazka, a tedy Il. dimenze, byla zaméfena na vlastnosti a schopnosti idealniho
manazera ve vztahu K praci. Autorem této prace bylo pro tuto Il. dimenzi zvoleno opét pét
univerzalnich kompetenci, kterymi byly uréeny peclivost a odpovédnost, vize a schopnost
motivovat, znalosti na odborné urovni, schopnost dal se vzdélavat a oddanost. Do této dimenze
byl zatazen vybér kompetenci z ¢innosti lidra a personalisty pro danou dimenzi.
V nasledujicich dvou tabulkach ¢. 16 a €. 17 jsou nejprve uvedeny absolutni a relativni ¢etnosti
odpovédi tak, jak byly respondenty dané vlastnosti a schopnosti oznaceny a nasledné byly

odpovédi ptevedeny do systému bodového hodnoceni autora této prace.
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Tabulka 16 Vlastnosti nebo schopnosti idealniho manazera ve vztahu k praci

Cetnost odpovédi
Vlastnost ¢i dovednost | Velmi dilezita | SpiSe dilezita | Spise nedllezita | Zcela nedilezita
Peclivost a odpoveédnost 77 26 1 0
Vize a schopnost motivovat 80 22 2 0
Znalosti na odborné Girovni 55 39 9 1
Schopnost dal se vzdélavat 46 51 6 1
Oddanost 26 58 20 0
Relativni ¢etnost odpovédi

Peclivost a odpovédnost 74,0 % 25,0 % 1,0 % 0,0 %
Vize a schopnost motivovat 76,9 % 21.2% 1,9% 0,0 %
Znalosti na odborné urovni 52,9 % 37,5% 8,7 % 1,0 %
Schopnost dal se vzdélavat 44,2 % 49,0 % 58 % 1,0 %
Oddanost 25,0 % 55,8 % 19,2 % 0,0 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 17 Vyznam vlastnosti ¢i dovednosti idealniho manazera ve vztahu k praci

Vlastnost ¢i dovednost | Pocet bodii | Relativni pocet bodi Vyznam
Peclivost a odpovédnost 388 93,27 % zasadni

Vize a schopnost motivovat 390 93,75 % z4sadni
Znalosti na odborné trovni 356 85,58 % dalezita
Schopnost dal se vzdélavat 350 84,13 % dilezita
Oddanost 318 76,44 % nepiedstavuje vyhodu

Zdroj: vlastni zpracovani

Z prvni tabulky ¢. 16 muZe byt ur¢eno nékolik poznatkd. V prvni fadé musi byt zminéno,
Ze z vlastnosti nebo schopnosti této dimenze nebyla respondenty oznac¢ena Zadna vlastnost nebo
schopnost takovym zptisobem, jako tomu bylo u analyzy otazky I. dimenze. Za nejduilezitéjsi
vlastnosti byly respondenty v této Il. dimenzi oznaceny peclivost a odpovédnost a vize
a schopnost motivovat. Vlastnost peclivost a odpovédnost by mohla byt pfisouzena spise
personalistovi, ktery musi tuto kompetenci vyuzivat pti vykonu personalnich ¢innosti a vize a
schopnost motivovat by mél zase spiSe vyuzivat lidr. Oddanost jako vlastnost byla oznacena za
,»Velmi dulezitou® pouze 25 % respondent a témét 20 % vSech respondentt nabylo dojmu, ze

je tato vlastnost ,,SpiSe nedtlezita“.

V druhé tabulce je zachycen stav, ktery byl analyzovan po aplikaci nastaveného systému
na otazku Il. dimenze. Vlastnosti peclivost a odpovédnost a vize a schopnost motivovat jsou

vSak timto systémem vyhodnoceny jako vlastnosti zasadni. Vlastnost oddanost je naopak

72



zatazena do kategorie ,,Nepfedstavuje vyhodu®. Zminéné dvé vlastnosti jsou pro dal$i moznou

analyzu oznaceny kli¢ovymi kompetencemi Il. dimenze.

I11. dimenze, tedy v poradi desata otazka, byla zaméfena na vlastnosti a schopnosti idealniho
manazera ve vztahu K vlastni osobnosti. Obdobné jako Vv piedchozich dvou dimenzich bylo
I této dimenzi pfifazeno pét univerzalnich kompetenci. Kompetencemi byly stanoveny
sebevédomi a cilevédomost, sebeovladani a vytrvalost, schopnost pfijimat kritiku, schopnost
adaptability (rychle se pfizplsobit nastalym podminkdm) a asertivita (schopnost nendsilné
prosadit sviij ndzor nebo zajem). Kompetence vybrané pro tuto dimenzi by mohly byt oznaceny
za kompetence univerzalni, protoze vSemi témito kompetencemi by méli disponovat
jak personalisté, tak lidii. V ¢innostech, které bézn¢ vykonavaji je zapotiebi tyto kompetence
uplatiiovat. V nésledujici tabulce ¢. 18 jsou analyzovany odpovédi respondentd na tuto treti

dimenzi.

Tabulka 18 Vlastnosti nebo schopnosti idealniho manazera ve vztahu k vlastni osobnosti

Cetnost odpovédi
Vlastnost ¢i dovednost | Velmi dilezitd | SpiSe dilezitad | SpiSe nedllezitd | Zcela nedilezita
Sebevédomi a cilevédomost 54 46 4 0
Sebeovladani a vytrvalost 65 37 2 0
Schopnost piijimat kritiku 58 40 6 0
Schopnost adaptability 61 37 4 2
Asertivita 37 56 8 3
Relativni ¢etnost odpovédi

Sebevédomi a cilevédomost 51,9 % 44,2 % 3.8% 0,0 %
Sebeovladani a vytrvalost 62,5 % 35,6 % 1,9 % 0,0 %
Schopnost ptijimat kritiku 55,8 % 38,5 % 5,8 % 0,0 %
Schopnost adaptability 58,7 % 35,6 % 3,8% 1,9 %
Asertivita 35,6 % 53,8 % 7,7 % 2,9%

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky €. 18 vySe muze byt vyvozeno, Ze klesajici trend odpovédi ,,Velmi dilezita® byl
respondenty opakovan i Vtomto piipadé, tedy, Ze téméf polovinou dotazovanych u vSech
vlastnosti nebyla zvolena tato moznost. Touto ¢asti respondentii tedy neni povazovana ani jedna
ze zvolenych vlastnosti ¢i schopnosti manazera za vlastnost ¢i schopnost zasadni. Z této tabulky
nemuze byt také jasn€ urcena dominance nékteré z vlastnosti nebo schopnosti. Z odpovédi
respondentl z toho diivodu nemuiZe byt jasné urceno, ktera z vlastnosti by méla byt povazovana

za zasadni pro tuto Ill. dimenzi. Zadna z vlastnosti nebo dovednosti nemtize byt oviem také
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zcela vyloucena nebo oznacena za nedilezitou. V nasledujici tabulce je zachycena I1l. dimenze

po aplikaci daného systému hodnoceni.

Tabulka 19 Vyznam vlastnosti ¢i dovednosti idealniho manaZera ve vztahu k vlastni osobnosti

Vlastnost ¢i dovednost | Pocet bodii | Relativni pocet bodii Vyznam
Sebevédomi a cilevédomost 362 87,02 % dalezita
Sebeovladani a vytrvalost 375 90,14 % dalezita
Schopnost ptijimat kritiku 364 87,50 % dilezita
Schopnost adaptability 365 87,74 % dulezita
Asertivita 335 80,53 % nepiedstavuje vyhodu

Zdroj: vlastni zpracovani

Jsou-li komparovany vyse uvedené tabulky, mtize byt vyvozen zavér, ze vysledek analyzy
odpovédi respondentli na tuto otdzku a vysledek pouzitého systému hodnoceni je odlisny.
Avsak ani v druhé tabulce neni jasné dominovana néktera z vlastnosti nebo schopnosti. Pro

lepsi ilustraci nastalé situace mlize byt situace znazornéna pomoci nasledujiciho obrazku.

Vyznam vlastnosti ¢i dovednosti idedlniho manazera ve
vztahu K vlastni osobnosti
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Sebevédomi a Sebeovladani a  Schopnost piijimat Schopnost Asertivita
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Vlastnosti nebo dovednosti idealniho manazera ve vztahu k vlastni osobnosti

Obrézek 10 Vyznam vlastnosti ¢i dovednosti idedlniho manaZera ve vztahu k vlastni osobnosti
Zdroj: vlastni zpracovani

Obdobn¢ jako z tabulky ¢. 19 vyse je i z obrazku vyse patrnd mimoiadné vyrovnana situace
danych kompetenci Ill. dimenze. Z obrazku mtize byt ovSem 1épe urceno, které vlastnosti by
mély byt oznaceny za kompetence kli¢ové. Pro G€ely dal$i mozné analyzy proto budou v ramci

této I11. dimenze za kli¢ové kompetence oznaceny sebeovladani a vytrvalost. Tyto kompetence
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by mohla byt ptisouzeny opét spise lidrovi. Naopak druhy nejvétsi pocet bodu byl pridélen
schopnosti adaptability. Tato schopnost by naopak zase mohla byt pfisouzena spise
personalistovi, protoZe personalista musi byt schopen promitnout do ¢innosti RLZ napt. zmény,

které byly provedeny prostiednictvim zmény legislativy daného statu.

Posledni IV. dimenze, tedy jedenacta otazka Vv poradi, byla zaméfena na kompetence,
které obsahové nemohly byt zatazeny do predeSlych tfi dimenzi. Pro danou dimenzi bylo
autorem prace ur¢eno deset kompetenci, kterymi byly inteligence a logické mysleni, poctivost,
kreativni mysleni a fantazie, smysl pro humor, skromnost, moralni zasady, odolnost vici
psychické zatézi, image (vné&j$i samoprezentace), prezentacni dovednosti a pravdomluvnost.

V nize uvedené tabulce je zobrazena situace po provedené analyze odpovédi respondentd.

Tabulka 20 Vlastnosti nebo dovednosti idealniho manaZera

Cetnost odpovédi

Vlastnost ¢i dovednost | Velmi dilezitd | SpiSe dilezita | SpiSe nedllezita | Zcela nedilezita
Inteligence a logické

mysleni 65 36 3 0
Poctivost 49 48 6 1
e @ o 1 1
Smysl pro humor 13 46 42 3
Skromnost 8 44 45 7
Morélni zésady 56 43 4 1
%?g;?%t vici psychické 83 17 4 0
Image 27 63 12 2
Prezentac¢ni dovednosti 62 35 7 0
Pravdomluvnost 38 52 12 2

Relativni ¢etnost odpovédi

Inteligence a logické

myéleni 62,5 % 34,6 % 29% 0,0 %
Poctivost 47,1 % 46,2 % 58% 1,0 %
E;Zﬁg;?é mySleni 31,7 % 56,7 % 10,6 % 1,0 %
Smysl pro humor 12,5% 44,2 % 40,4 % 29%
Skromnost 7,7 % 42,3 % 43,3 % 6,7 %
Moralni zasady 53,8 % 41,3 % 3,8 % 1,0 %
Sﬁ;’;o“ viici psychicke 79,8 % 16,3 % 3,8 % 0,0 %
Image 26,0 % 60,6 % 11,5% 1,9 %
Prezenta¢ni dovednosti 59,6 % 33,7 % 6,7 % 0,0 %
Pravdomluvnost 36,5 % 50,0 % 11,5% 19%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z vyobrazené tabulky mlze byt zminéno nékolik skutecnosti. Prvni z nich je skutecnost,
ze dominujici vlastnosti, jak to vyplyvda z pohledu respondenti na tuto oblast, muze
byt oznacena odolnost vicéi psychické zatézi. Tato vlastnost je povazovana za vice ¢i méné
dalezitou pfes 96 % vSech dotazovanych respondentli. Proto mize byt autorem této prace
oznacena za dominujici vlastnost z dané ¢tvrté¢ dimenze. Tato vlastnost je nesmirné dilezita
pro vykon ¢innosti leadershipu i RLZ, protoZe tlak na vykonavatele innosti obou téchto funkei,
tedy na lidry a personalisty, byvd enormni. Naopak mezi vlastnosti, kter¢ by mohly byt
oznaceny za spiSe nedulezité lze zatadit smysl pro humor a skromnost. Ostatni z vlastnosti nebo
dovednosti nelze oznacit za velmi dulezité, ale taky je nelze oznacit za nedulezité. I pro ¢tvrtou

dimenzi byl aplikovan nastaveny systém hodnoceni. Situaci je ndzorn€ zobrazena V obrazku

¢. 11 niZe.
Vyznam vlastnosti ¢i dovednosti idealniho manazera
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Vlastnosti nebo dovednosti idealnitho manazera

Obrézek 11 Vyznam vlastnosti ¢i dovednosti idedlniho manazZera
Zdroj: vlastni zpracovani

Z obrazku ¢. 11 vySe mize byt urCena jedna kompetence, kterd bude nazvana klicovou pro
danou ¢tvrtou dimenzi. Touto kompetenci je odolnost vuci psychické zatézi. Tato kompetence
byla vybréna i respondenty tohoto Setfeni, jak to vyplyva z tabulky ¢. 20 vyse. Pro ucely této
prace a dal$i mozné analyzy vSak budou za kli¢ové kompetence V ramci této ctvrté dimenze

oznaceny jesSté¢ inteligence alogické mysleni aprezentacni dovednosti. Tiebaze tyto
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kompetence nejsou témi zasadn¢ dominujicimi, dosazenym poctem bodu byly oznaCeny za
druhou a tieti nejdilezitéjsi a budou proto také dale za kliCové povazovany. Ob¢ tyto dvé
kompetence mohou poslouzit pii provadéni Cinnosti jak lidrim, tak personalistim. Lidry
mohou byt vyuzity prezentacni dovednosti k inspiraci svych nasledovnikti, personalisté mohou
tuto kompetenci vyuzit napiiklad pifi predstavovani planovéani lidskych zdroji vedeni
spoleCnosti. Inteligenci a logickym mysleni miize byt naopak vykon vSech ¢innosti nejen

usnadnén, ale pfedevsim systematizovan.

Dalsi analyzovanou otazkou, tedy dvanactou Vv poradi, byla respondentim dédna moznost
k vyjadieni se o vlastnostech nebo dovednostech idealniho manazera jejich vlastnimi slovy.
Smyslem poloZeni této otazky bylo umoznit respondentovi doplnéni jeho vlastniho pohledu
na danou problematiku napt. pokud bylo danym respondentem shleddno, Ze néjakd vlastnost
nebo dovednost nebyla v ramci danych ¢ty dimenzi zminéna. Tato otazka nebyla otazkou
povinnou, piesto byla tato moznost vyuzita 80 % vSech respondentil, tedy 84 respondenty.
Kazdym ze zminénym 84 respondentli byla prostiednictvim této otdzky uvedena alespon jedna
vlastnost nebo dovednost. Autorem této prace byly dané odpovéedi na tuto otdzku prevedeny
do podoby, ktera by 1épe korespondovala s podobami kompetenci, které byly soucasti vyse
analyzovanych ¢tyf dimenzi. Danymi respondenty bylo prostfednictvim této otazky uvedeno
celkem 37 vlastnosti nebo dovednosti. Z uvedenych 37 vlastnosti nebo dovednosti v§ak bylo
19 téch, které jiz byly zminény prostfednictvi vySe uvedenych dimenzi. Autorem této prace
je zastavan nazor, ze danymi respondenty mohly byt opakované vlastnosti nebo dovednosti
napiiklad zdlraznény atim podtrzena jejich dilezitost. Zbylych 18 kompetenci v danych
dimenzich uvedeno nebylo. Nejprve budou analyzovany ty kompetence, které byly zminény
prostfednictvim danych dimenzi. Pfehled zminénych kompetenci véetné Cetnosti je vyobrazen

V nasledujici tabulce.
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Tabulka 21 Vlastnosti nebo dovednosti idealniho manazera z pohledu respondentti zminéné

Vv prvnich ¢tyfech dimenzich

Vlastnost nebo dovednost | Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost Dimenze
Asertivita 2 2,4 % Il
Cilevédomost 7 8,3 % Il.
Inteligence 14 16,7 % V.
Kreativita 4 4,8 % V.
Loajalita vii¢i podiizenym 17 20,2 % .
Moralni zasady 5 6,0 % V.
Odolnost viic¢i psychické zatézi 7 8,3 % V.
Poctivost 7 8,3 % V.
Sebevédomi 6 7,1% I1.
Schopnost adaptability 3 3,6 % I1.
Schopnost empatie 20 23,8 % .
Schopnost motivovat 9 10,7 % Il.
Schopnost organizovat a iidit 10 11,9 % I
Schopnost precizni komunikace 13 155% l.
Schopnost pfijimat kritiku 4 4,8 % Il.
Smysl pro humor 7 8,3 % V.
Spravedlivost 13 15,5 % I
Vize 6 71% .
Vnéjsi prezentace sebe sama 8 9,5% V.

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce vySe byly oznaceny ty zkompetenci, jejichz relativni cetnost piekrocila
desetiprocentni hranici. Tato hranice byla nastavena autorem této prace. Také je Vv tabulce
uvedeno, Vv jaké dimenzi byla dana kompetence zminéna. Z tabulky vyse je dale patrné,
ze ze zvyraznénych sedmi vlastnosti ¢i dovednosti, je pét, které byly uvedeny Vv prvni dimenzi.
V tomto piipad¢ se tedy jednd o vyCerpani kapacity dané dimenze, nebot’ v této dimenzi bylo
obsaZeno prave téchto pét kompetenci. Zavérem prvni dimenze, tedy klicovymi kompetencemi
byly stanoveny schopnost organizovat a fidit a schopnost komunikace. V piipadé provedené
analyzy této dvanacté otazky vSak mohou byt za klicové kompetence oznaceny i schopnost
empatie a loajalita vuc¢i podiizenym. Za zminku stoji, ze schopnost organizovat a fidit byla
Vv prvni dimenzi oznacCena jako kompetence klicovd. Z vySe uvedené tabulky lze vy¢ist,
Ze Cetnost této kompetence byla nejmensi z téch, které byly analyzovany Vv prvni dimenzi.
Pro lepsi ptehlednost nastalé situace budou v nasledujicim obrazku komparovany zachycené
odpovédi analyzované V prvni dimenzi aVramci této otazky. V obrazku niZe je vyuZit
upraveny systém hodnoceni, ktery byl aplikovan pti analyze jednotlivych dimenzi. Kompetenci

S nejvetsi Cetnosti bylo pfifazeno 5b, s nejmensi Cetnosti 1b.
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Komparace vlastnosti a dovednosti idealniho manazera z
prvni dimenze a otazky €. 12

Schopnost empatie Schopnost Spravedlivost Schopnost Loajalita
organizovat a fidit komunikace

SN

Pocet ptidélenych bodu
N w

[EEN

o

Vlastnosti ¢i dovednosti idealniho manazera

m Pocet bodd v prvni dimenzi M Pocet bodu v otazce ¢. 12

Obrazek 12 Komparace vlastnosti a dovednosti idealniho manazera z I. dimenze a otazky ¢. 12
Zdroj: vlastni zpracovani

Dalsi kompetenci, kterd by zde méla byt zdlraznéna, nebot’ jeji Cetnost presahla hranici
10 % je schopnost motivovat. Tato schopnost byla ve druhé dimenzi oznacena za kompetenci
klicovou a touto otazkou je tato kompetence potvrzena. Posledni kompetenci, kterd prekrocila
hranici 10 % byla inteligence. | tato kompetence byla v ramci provedené analyzy ve Ctvrté

dimenzi oznacena za kompetenci klicovou.

V druhé ¢asti této otdzky budou prostfednictvim nize uvedené tabulky shrnuty kompetence,
které nebyly zminény prostiednictvim danych ¢tyt dimenzi. Situace je zachycena v nasledujici
tabulce.
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Tabulka 22 Vlastnosti a dovednosti idealniho manaZera uvedené v otazce ¢. 12

Vlastnost nebo dovednost Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost
Dokonalé znalost pracovniho prostiedi 3 3,6%
Emoc¢ni inteligence 4 4,8 %
Charisma 7 8,3%
Schopnost byt ostatnim piikladem 5 6,0 %
Moudrost 5 6,0 %
Odpovédnost 3 3,6 %
Orientace v problematice 17 20,2 %
Praxe v daném oboru 5 6,0 %
Pfirozena autorita 7 8,3%
Ptirozeny lidr 17 20,2 %
Schopnost dosdhnout stanovenych cilli 6 71%
Schopnost samostatného rozhodovani 11 13,1 %
Schopnost vécné argumentace 2 2,4%
Schopnost ziskat si respekt 5 6,0 %
Stalost svych postoju 5 6,0 %
Uméni naslouchat 15 17,9 %
Vnimavost 7 8,3 %
Vzdélanost 9 10,7 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Obdobn¢ jako Vv ptipadé pfechozim bylo rozhodnuto autorem prace i pro tento ptipad zvolit
podrobngjsi analyzu pouze téch vlastnosti ¢i dovednosti, které dosahly v relativni Cetnosti
hodnoty 10 % a vice. Tyto vlastnosti ¢i dovednosti byly v dané tabulce zvyraznény. Shodny
azaroven nejvyS$i pocet absolutnich cCetnosti byl dosaZzen kompetencemi orientace
v problematice a prirozeny leader. Vyraz ,,orientace V problematice* by mél byt pochopen
nikoliv ve smyslu odbornych znalosti ¢i praxe v daném oboru (oba tyto pojmy byly autorem
prace zafazeny V samostatné podobg), ale spiSe ve smyslu, aby dany manazer disponoval
smyslem pro piehled, chépal problematiku jako celek, ve kterém je nutné zaméfit se na zasadni
otazky anezabyvat se detaily aV piipadé rozhodovani v souvislosti s danym problémem
a porozumél disledkim svého rozhodnuti. Tato kompetence by mohla byt vyuZita opét
jak personalisty, tak lidry. Personalista by mél chapat dusledky, které budou vyvozeny napt.
Z provedeného hodnoceni, lidr by mél byt schopen naopak chépat disledky svych rozhodnuti
a svych ¢inli, protoze jeho Ciny motivuji jeho nasledovniky a jeho nasledovnici jsou poté
hodnoceni vramci fizeni pracovniho vykonu personalistou. Vyrazem ,pfirozeny lidr*
je v tomto pfipad¢ myslen skute¢ny vidce, ktery ma tuto vlastnost vrozenou, jehoz smyslem
pracovni i zivotni drahy je vést lidi, za nimz lidé jdou Vv jakékoliv situaci apod. Tteti vlastnosti,

resp. schopnosti je schopnost naslouchat, v daném ptipadé nazvana pojmem ,,uméni
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naslouchat®. Timto pojmem je mysleno umét naslouchat svym podfizenym V pozitivnich
I V negativnich pfipominkach a pochopit, jak dosahnout toho, aby bylo umoznéno toto uméni
aplikovat. Touto kompetenci by mél disponovat lidr, ktery chce porozumét svym
nasledovnikiim, ale také pracovnik RLZ, jehoZ ukolem je rozvijet kompetence zaméstnanci
dané organizace. Poslednimi dvéma kompetencemi, které piekro€ily hranici 10 % byla
schopnost samostatného rozhodovani a vzdélanost. Schopnosti samostatného rozhodovani
je v tomto ptipadé myslena schopnost rychle a bez zbyteéného odklad uéinit rozhodnuti, za
které je ovSem nutné nést odpovédnost. I tato kompetence je kompetenci nesmirné dillezitou
pro vykon ¢&innosti vedeni lidi i RLZ. Pojmem vzdélanost je V tomto piipadé myslen spise
vSeobecny prehled na adekvatni Grovni nez dosazena akademicka hodnost Vv rameci dilci
specializace. Pro tcely dalsi mozné analyzy budou z této otazky uréeny za kli¢ové kompetence

uméni naslouchat, orientace v problematice a ptirozeny lidr.

V dalsi otazce, tedy tfinacté v potfadi, bylo zkoumdano, zdali byli dani respondenti nékdy
vedeni idealnim manazerem (dle jejich minéni o idedlnim manazeru). Otazka byla otazkou
uzavienou a také otazkou povinnou. Respondent mél Kk dispozici moznosti odpovédi typu ano

a ne. Odpovédi na tuto otadzku jsou ve své relativni podob€ zachyceny Vv nasledujicim obrazku.

Vedeni idealnim manazerem

o \"/ 40]4%

= Ano = Ne

Obrazek 13 Vedeni idealnim manazerem
Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného obrazku vyplyva, ze 60 % respondentli nebylo nikdy vedeno idedlnim

manazerem, dle jejich minéni o idealnim manazerovi.
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Posledni, tedy ¢trnactd otazka, byla zaméfena na popis soucasného vedouciho pracovnika.

Pokud byl dany respondent sam vedoucim pracovnikem, pak byla tato otazka zaméfena

na hodnoceni respondenta samého. Tato otazka byla otazkou nepovinnou a otevienou. Na tuto

otazku odpovédélo celkem 72 ze 104 respondentil, coz je necelych 70 %. 1 v ptipadé této otdzky

byly autorem této prace prevedeny charakteristiky soucasnych vedoucich pracovnikl

do podoby, ktera by lépe vyhovovala kompetencim, které byly zminény V prvnich ¢tyfech

dimenzich. Tato otazka byla autorem této prace rozdélala do tii Casti. V prvni ¢éasti budou

uvedeny ty kompetence, kterymi disponuji sou¢asni manazeti z pohledu fadovych zaméstnancu

atyto kompetence jsou povazovany za kladné. Druhd c¢ast bude naopak zaméfena

na ty kompetence, které sou¢asnym manazerim nejvice chybi. Posledni ¢ast je pak zaméfena

na kompetence manaZzeri, ktefi sami sebe za manazery oznacili. Tato posledni ¢ast je tedy

sebehodnocenim danych zicastnénych manazert. Prvni €ast je zachycena v nésledujici tabulce.

Tabulka 23 Kladné vlastnosti a dovednosti vedoucich pracovnikid z pohledu respondentd,

ktefi jsou fadovymi zaméstnanci

Kladna vlastnost a dovednost soucasného AR
vedouciho pracovnika

Cilevédomost 7 13,2 %
Duslednost 2 3,.8%
Charisma 5 9,4 %
Inteligence 7 13,2 %
Loajalita vii¢i podtizenym 13 24,5 %
Orientace v problematice 10 18,9 %
Pravdomluvnost 2 3,8%
Praxe v oboru 7 13,2 %
Pratelskost 5 9,4 %
Pfirozena autorita 6 11,3 %
Ptirozeny leader 4 7,5 %
Schopnost adaptability 1 1,9 %
Schopnost byt ostatnim piikladem 8 15,1 %
Schopnost empatie 11 20,8 %
Schopnost organizovat a tidit 4 75 %
Schopnost precizni komunikace 6 11,3 %
Schopnost samostatného rozhodovani 7 13,2 %
Schopnost tymové spoluprace 3 57%
Smysl pro humor 5 9,4 %
Spravedlivost 9 17,0 %
Umeéni naslouchat 11 20,8 %
Vnéjsi prezentace sebe sama 2 3,8 %
Vnimavost 7 13,2 %
Vytrvalost 2 3,8 %
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Ve vyse uvedené tabulce byly zvyraznény opét ty kompetence, jejichz relativni Cetnost
ptesahla hodnoty 10 %. Tyto kompetence by mohly byt oznaceny za ty, kterych si soucasni
fadovy zaméstnanci na svych manazerech nejvice povazuji. Celkem bylo takto fadovymi
zaméstnanci oznaceno 13 kompetenci. Obdobné jako u piedchozich ptipadt, klicovymi
kompetencemi z prvni ¢asti této otazky by mohly byt oznaceny loajalita vici podfizenym,
schopnost empatie a uméni naslouchat.

| pro druhou ¢ast otazky byly vyuZzito ono pravidlo alesponn 10 % relativni Cetnosti

pro kompetenci, kterd bude zvyraznéna. Situace je zachycena prostiednictvim nasledujici

tabulky.

Tabulka 24 Chybé¢jici vlastnosti nebo dovednosti vedoucich pracovnikl z pohledu respondent,

ktefi jsou fadovymi zaméstnanci

Chybej,l o vlastnost’nebo SOV Absolutni ¢etnost | Relativni etnost
vedouciho pracovnika

Duslednost 2 3,8 %
Emocni inteligence 2 3,8%
Loajalita vii¢i podiizenym 5 9,4 %
Moralni zésady 5 94 %
Praxe v oboru 2 3,8%
Schopnost byt ostatnim ptikladem 5 9,4 %
Schopnost empatie 4 7,5 %
Schopnost motivovat 4 7,5 %
Schopnost organizovat a fidit 9 17,0 %
Schopnost precizni komunikace 2 3.8 %
Schopnost ptijimat kritiku 6 11,3 %
Schopnost samostatného rozhodovéni 8 151 %
Schopnost tymové spoluprace 4 75%
Spravedlivost 3 57%
Umeéni naslouchat 8 15,1 %
Vize 3 57 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro ucely pozdéjsiho mozné vyuziti by z vySe uvedené tabulky mély byt zapamatovany
kompetence, které jsou souCasnymi fadovymi zaméstnanci na danych manazZerech nejvice
postradany. Témito kompetencemi jsou schopnost organizovat afidit, pfijimat kritiku,
samostatné se rozhodovat a uméni naslouchat. Tyto kompetence nemohou byt oznafeny

kompetencemi zasadnimi z podstaty logiky této ¢asti otazky.

Posledni ¢asti této otazky byly uvedeny kompetence, kterymi sami sebe oznacili manazeti

daného dotaznikového Setfeni. Z poCtu 29 respondentii, ktefi uvedli, Ze jsou vedoucimi
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pracovniky, byla tato otazka vyplnéna 19 respondenty. Relativni Cetnost je tedy pocitana
K poctu 19. v piipad¢ této posledni ¢asti je autorem této prace dodrzeno pravidlo 10 % relativni
Cetnosti pro vyznamnost kompetence. Analyza této posledni ¢asti je zobrazena nésledujici

tabulkou.

Tabulka 25 Vlastnosti a dovednosti vedoucich pracovnikti z pohledu respondenti, ktefi jsou

vedoucimi pracovniky

VIastnos:c a dovednost vedouciho Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost
pracovnika

Inteligence 1 53 %
Loajalita vii¢i podfizenym 3 15,8 %
Pracovitost 1 53 %
Praxe v daném oboru 1 53%
Schopnost empatie 4 21,1 %
Schopnost motivovat 3 15,8 %
Schopnost organizovat a fidit 2 10,5 %
Schopnost precizni komunikace 6 31,6 %
Schopnost piijimat kritiku 1 53 %
Schopnost relaxovat 1 53 %
Schopnost samostatného rozhodovani 1 53 %
Schopnost vzdélavat se 1 53 %
Smysl pro humor 1 5,3 %
Uméni naslouchat 1 53%
Vize 3 15,8 %
Vnéjsi prezentace sebe sama 1 53 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro ucely moZného pozdgjsiho vyuziti kompetenci manazerd, kterymi sami sebe dani
manazefi oznacili, mohou byt za kli¢ové kompetence uznany loajalita vic¢i podfizenym,
schopnost empatie, schopnost motivovat, organizovat a tidit, precizné komunikovat a mit vizi.

Tyto kompetence byly urceny nastavenou hranici a vyplyvaji z vySe uvedené tabulky.

Analyzou vySe uvedené otdzky, ¢trnacté v potadi, je ukoncena tato podkapitola, nebot’ cilem

této podkapitoly bylo provedeni analyzy vSech otdzek z daného dotazniku.

4.2 Analyza hypotéz

V Gvodni ¢asti této ctvrté kapitoly byly analyzovany vSechny otdzky obsaZené v daném
dotazniku. Tato podkapitola bude proto zamétfena na potvrzeni ¢i vyvraceni V kapitole ¢islo
3.3 vyslovenych hypotéz. Nez bude dana prvni hypotéza potvrzena nebo vyvracena, bude
nejprve pfipomenuta. Prvni vyslovend hypotéza se tykala mozné zavislosti mezi poctem

odpracovanych let respondenta a tim, jaky by mél byt vek idedlniho manazera. Pro potvrzeni
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dané hypotézy byla zvolena hladina vyznamnosti alfa = 0,05. Pro potvrzeni ¢i vyvraceni
hypotézy o vySe zminéné zavislosti je nejprve nutné urcit, zda maji dana data normalni
rozdéleni pravdépodobnosti. (statsoft.cz,2019) Z toho diivodu bude vyslovena podptlirna

hypotéza, jejiz podoba bude mit nasledujici tvar.
HO: Data pochazi z normalniho rozdéleni pravdépodobnosti.
H1: Alespon néktera z dat porusuji normalitu.

Normalni p-graf Po¢tu odpracovanych let

Ocek. normal. hodnoty

Pocet odpracovanych let: SW-W = 0,8984; p = 0,00000

-5 0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Pozorovany kvantil
Obrazek 14 Normalni pravdépodobnostni graf poctu odpracovanych let
Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného grafu je patrné, Ze p-hodnota je rovna nule. Pokud je p-hodnota mensi nez
alfa, vdaném ptipadé¢ nez hodnota 0,05, nulovou hypotézu zamitame. Z toho divodu
je potvrzena hypotéza HI1, tedy, ze data nemaji normalni rozdéleni pravdépodobnosti.
Pro potvrzeni ¢i vyvraceni jiz diive vyslovené prvni hypotézy, kterd bude pro ucely provedeni
analyzy zopakovéana znovu nize, musi byt vV tomto ptipad¢, kdy dand data nespliuji pozadavky
normalniho rozdé€leni pravdépodobnosti, vyuzita neparametricka obdoba Kruskal-Wallisova
testu. (statsoft.cz,2019) Jiz dfive vyslovena prvni hypotéza Vv kapitole 3.3 ma nasledujici
podobu.

HO: Neexistuje zavislost mezi poctem odpracovany let daného respondenta a vékem

idedlniho manazera tak, jak byl danym respondentem vybran v daném dotazniku.
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H1: Existuje zavislost mezi vékem idealniho manazera tak, jak byl danym respondentem

vybran v daném dotazniku a po¢tem odpracovanych let daného respondenta.

Tabulka 26 Kruskal-Wallistuv test

Kruskal-Wallistv test - p-hodnota =,0002
Zavisla: Kad Pocet Soucet Prim.
Pocet odpracovanych let platnych poradi Poradi
41 - 50 let 101 44 2915,500 66,26136
31-40let 102 55 2339,500 42,53636
18- 30 let 103 4 114,500  28,62500
51 - 60 let 104 1 90,500  90,50000

Zdroj: vlastni zpracovani

V tabulce €. 26 vySe je uveden vysledek testovani hypotéz pomoci Kruskal-Wallisova testu.
P-hodnota v tomto testu byla stanovena na hodnoté 0,0002. I v tomto ptipadé je dana p-hodnota
niz§i nez zminovana hladina vyznamnosti. Z toho divodu bude opét zamitnuta nulova
hypotéza, a naopak potvrzena hypotéza jednickova. Vysledkem tohoto prvniho testu je tedy
fakt, ze se podatilo dokéazat zavislost mezi poc¢tem odpracovanych let daného respondenta a tim,

jaky vé€k idedlniho manaZzera byl danym respondentem uréen jako vék idedlni.

Pro potvrzeni ¢i vyvraceni druhé vyslovené hypotézy bude pouzit model logistické regrese.

Nejprve bude vsak i tato druhé hypotéza zopakovana.

HO: Nelze odhadnout, zda byl ¢i nebyl respondent veden idealnim manazerem Vv zavislosti

na jeho pohlavi a hierarchickém postaveni.

H1: S ptesnosti danou modelem lze odhadnout, zda byl ¢i nebyl respondent veden idedlnim

manazerem V zavislosti na jeho pohlavi a hierarchickém postaveni.

Tabulka 27 Logisticka regrese

Model: Logisticka regrese (logit)
_ Proc. spravné: 70,62 %
N=104 Chi 2 (2) =,03885 p=,9807
Konst.BO X1 X2

Odhad 0,429191 -0,06113 -0,04496
ol 1,536015 0,940697 | 0,956028
ratio(jedn.zm.)

Odds ratio(rozsah) 0,940697 0,956028

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ve vyse uvedené tabulce je zachycen vysledek ovéfovani vyslovené druhé hypotézy.
Vysledek muze byt interpretovan nasledovné. Pravdépodobnost, ze respondent nebyl veden
idedlnim manazerem a timto respondentem byla Zena je 0,94 pravdépodobnosti Ze danym
respondentem byl muz. Obdobné lze interpretovat druhou proménnou. Pravdépodobnost,
ze respondent nebyl veden idealnim manazerem a tento respondent je soucasné¢ fadovym
zamé&stnancem je 0,96 pravdépodobnosti zaméstnance vedouciho. Celkova spravnost odhadi
tohoto modelu byla vypocitana na hodnotu 70,62 %. Modelem tedy dokéze byt spravné€ uréeno
70,62 % vsech analyzovanych pfipadi. VySe uvedenymi vysledky analyzované situace
je potvrzena hypotéza jedni¢kova, tedy Ze s presnosti na 70,62 % muze byt danym modelem
predikovano, zda byl respondent stanovené¢ho pohlavi a hierarchické pozice veden idealnim

manazerem ¢i nikoliv.

V Givodni casti této kapitoly byly nejprve rozebrany vSechny otdzky obsazené v daném
dotazniku. V této Casti pak byly potvrzeny nebo vyvraceny vyslovené hypotézy z podkapitoly

3.3. V nasledujici ¢asti bude tedy provedena v ivodu této prace zminéna shlukova analyza.

4.3 Shlukova analyza

Ctvrta kapitola této prace je v Gvodni ¢asti zaméfena na analyzu viech otazek obsazenych
v daném dotazniku. Nasledné jsou potvrzeny ¢i vyvraceny V kapitole tfeti vyslovené hypotézy.
Posledni ¢ast této ctvrté kapitoly je proto zaméfena na analyzu chovani respondenti dané¢ho
dotaznikového Setfeni prostfednictvim metody shlukové analyzy. Cilem této posledni ¢asti
je nalezeni odpovidajiciho po¢tu skupin respondentti, kterymi by mohlo byt vysvétleno chovani
respondentt pfi jejich Gcasti na daném dotaznikovém Setieni. Skupiny respondentti budou déle
V této praci nazyvany shluky. Shlukova analyza bude zobrazena prostfednictvim nésledujicich
tabulek. Zvolenym urcujicim kritériem dané shlukové analyzy bylo autorem prace urceno
kritérium poctu odpracovanych let. Pro toto kritérium bylo uvazovano o tfech skupinach.
Do prvni analyzované skupiny byly zatazeni respondenti s poctem odpracovanych let 0—4.
Druhou skupinou byl pak urcen pocet odpracovanych let 5-10. Pro tfeti skupinu byl
za charakteristicky znak zvolen pocet odpracovanych let 11 a vice. Tyto skupiny byly uréeny
proto, ze bylo autorem prace piedpokladano rozdilné chovani respondentti mladych a starsich.
Struktura nasledujicich tabulek ma tuto podobu. V kazdé tabulce je dany nalezeny shluk
nejprve pojmenovan, nasledné je urceno rozmezi poctu bodi ptid€lenych respondenty,
primérnd hodnota poctu boda a poté jsou urceny vlastnosti shluku, tedy to, jak bylo danymi
respondenty v daném shluku na dané otazky odpovidano. Stézejnimi otazkami daného

dotazniku byly stanoveny zminéné Ctyii dimenze. Proto je chovani respondentt urcovani
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prostfednictvim analyzy téchto vybranych 4 otazek. Systém bodového hodnoceni, ktery byl

vymyslen pro tuto shlukovou analyzu ma nasledujici podobu.

V tomto systému bylo kazdé z vlastnosti ¢i dovednosti danych dimenzi na zaklad¢ odpovédi
respondentl piifazeno bodové ohodnoceni, kde 1 bodem byla ohodnocena odpovéd ,,Velmi
dilezité” a dale vzestupné az K odpovédi ,,Zcela neduilezité, ktera byla ohodnocena 4b.
Nasledné bylo dané bodové ohodnoceni dil¢ich vlastnosti ¢i dovednosti sumarizovano a dil¢i
sumarizace byly, dle podobnosti dosazené bodové vyse, zafazeny do jednotlivych shluki
pravidlem minimaliza¢nim (¢im méné, tim 1épe). Protoze V prvnim tfech dimenzich bylo
uvedeno dohromady 15 univerzalnich kompetenci a ve ¢tvrté dimenzi bylo uvedeno téchto
kompetenci deset, bylo autorem prace rozhodnuto zkoumat chovani respondentii nejprve

Vv ramci odpovédi na prvni tii dimenze, poté pro odpovédi na ¢tvrtou dimenzi.

4.3.1 Shluky I. - I1l. dimenze

V ramci zkoumani téchto dimenzi byly respondenti rozfazeni do tfech skupin, které byly

blize specifikovany vyse.
Skupina 0—4 odpracovanych roki

Do této skupiny bylo zatazeno celkem 27 respondenti ve ve€ku 15-29 let. V ramci této
kategorie a zvolené¢ho systému byly autorem této prace urCeny dva shluky. Deskripce obou

shlukii je uvedena v nasledujici tabulce.

Tabulka 28 Shluky ve skupiné 0—4 odpracovanych rokl

Identifikace | Soucet bodl | Primér bodi Vlastnosti shluku

e 19 respondentti (70 %), z nich 40 % muZza.

e Dilezitost vlastnosti a dovednosti
v danych otazkach byla praimérné v 80 %

ptipadli ohodnocena 1 bodem.

Shiuk 1 15-22 18 ¢ Ohodnoceni 3b a 4b neni zastoupeno
vibec. Ohodnoceni 2b muze byt
priimérné zastoupeno do vyse 45 % vsech
udélenych hodnoceni diilezitosti.

e 8 respondentti (30 %), z nich 75 % zen.

e Dulezitost vlastnosti a dovednosti
Vv danych otazkach byla primérné v 55 %

Shiuk 2 2330 o5 piipadi ohordnocenert alespon 2 body.

e Ohodnoceni 4b neni zastoupeno.
Ohodnoceni 3b mliZe byt zastoupeno
maximalné v Cetnosti 2 ptipadl pro
jednotlivého respondenta.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z provedené analyzy dané kategorie by mohlo byt stanoveno nésledujici zjisténi. VétSinou

(vice, nez 66 %) danych respondenti jsou povazovany vSechny kompetence v prvnich tfech

dimenzich za velmi dilezité. Tento vysledny stav mohl byt zpiisoben predevsim ziskanymi

poznatky z dob studii, tedy pfevahy nauc¢enych teoretickych poznatkt nad prakticky ziskanymi

zkusenostmi, které budou respondenty ziskany v pribéhu jejich pracovni drahy.

Skupina 5-10 odpracovanych let

V dané skupiné bylo shromazdéno celkem 31 respondentt ve véku 20-39 let. 2 respondenti

nebyli zarazeni ani do jednoho shluku, nebot’ struktura jejich odpovédi nesplitovala vlastnosti

ani jednoho z danych shlukti. Pro tuto danou kategorii byly autorem prace urceny 3 shluky,

které jsou uvedeny V nasledujici tabulce.

Tabulka 29 Shluky ve skuping 5-10 odpracovanych let

Identifikace

Soucet bodu

Prameér bodu

Vlastnosti shluku

Shluk 1

15-22

20

e 17 respondentii (55 %), z nich 55 % zen.

e Dulezitost vlastnosti a dovednosti
Vv danych otazkéch byla primérné v 67 %
ptipadti ohodnocena 1 bodem.

e Ohodnoceni 4b a 3b neni zastoupeno
vibec. Ohodnoceni 2b muze byt
primérné zastoupeno do vyse 33 % vSech
udélenych hodnoceni diilezitosti.

Shluk 2

23-26

24

e 6 respondentt (20 %), ve véku 20-29 let,
z nich 70 % zen.

e Dilezitost vlastnosti a dovednosti
v danych otazkach byla praimérné v 60 %
ptipadli ohodnocena alespoii 2 body.

e Ohodnoceni 4b neni zastoupeno viibec.
Ohodnoceni 3b mliZe byt zastoupeno
maximalné v ¢etnosti 1 pfipadu pro
jednotlivého respondenta.

Shluk 3

27-36

32

e 6 respondentt (20 %), ve véku 30-39 let,
z nich 70 % zen.

e Dulezitost vlastnosti a dovednosti
Vv danych otazkach byla primérné v 30 %
pfipadl ohodnocena alespon 3 body.

e Ohodnoceni 4b mliZe byt zastoupeno
maximalné Vv Cetnosti 2 ptipadd pro
jednotlivého respondenta.

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedené tabulky mlzZe byt shrnuto, Ze stile vice neZ polovinou respondentti bylo

povazovano vice nez 65 % kompetenci za kompetence zédsadni. Mensi polovina respondentt
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byt podtrzena napi. shlukem ¢. 3. Do tohoto shluku byly zatazeni respondenti, kteti byli schopni

urcit 30 % kompetenci z prvnich dimenzi kompetencemi méné dilezitymi.
Skupina 11 a vice odpracovanych let

Do posledni zvolené skupiny bylo zatazeno 46 respondenti. 2 respondenti nemohli byt svym
chovanim zatfazeni ani do jednoho stanoveného sluku. Shluky jsou uvedeny nasledujici

tabulkou.

Tabulka 30 Shluky ve skupin¢ 11 a vice odpracovanych let

Identifikace | Soucéet bodd | Prumér bodu Vlastnosti shluku

¢ 20 respondentti (43 %), z nich 55 % ve
véku 4049 let a 60 % Zen.

e Dulezitost vlastnosti a dovednosti
Vv danych otazkéch byla primérné v 67 %
ptipadti ohodnocena 1 bodem.

e Ohodnoceni 4b a3b neni zastoupeno
vibec. Ohodnoceni 2b miiZe byt primérné
zastoupeno do vyse 33 %.

e 14 respondentt (30 %), z nich 65 % muza.

e Dulezitost vlastnosti a dovednosti
v danych otazkach byla pramérné v 45 %
ptipadi ohodnocena alesponi 2 body.

e Ohodnoceni 4b neni zastoupeno vilbec.
Ohodnoceni 3b muze byt zastoupeno
maximalné V etnosti 2 piipadi pro
jednotlivého respondenta.

e 10 respondentti (22 %), z nich 70 % muza
ve veku 40 a vice let.

e Dilezitost vlastnosti a dovednosti
v danych otazkach byla praimérné v 25 %
ptipadli ohodnocena 1 bodem.

e Ohodnoceni 3b je primérné zastoupeno
Vv ¢etnosti 3 pfipadi pro jednotlivého
respondenta.

Shluk 1 15-22 20

Shluk 2 23-26 24

Shluk 3 27-39 29

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedené tabulky muize byt zminén hlavné shluk &islo tfi. V tomto shluku byly,
dle autora této prace, respondenty oznaCeny za zasadni skuteéné pouze ty kompetence,
bez kterych by se, dle minéni jednotlivych respondentli, dany idealni manaZer neobesel.
Primérné byly kazdym respondentem takto oznaceny 4 kompetence ze vSech jmenovanych

Vv prvnich tfech dimenzich.
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4.3.2 Shluky IV. dimenze

V této podkapitole je zkoumano chovani danych respondentt také pro zminénou
V1. dimenzi. Pro Gcely vytvoreni shlukt této dimenze bude vyuzita pouze jedna tabulka. Budou
brany V potaz pouze ty shluky, ve kterych bude shromédzdéno alespon deset respondentii na

zaklad¢ podobnosti jejich chovani pro dané urceni kompetenci ¢tvrté dimenze.

Tabulka 31 Shluky 4. dimenze

Soucet | Pramér

bodil bodil Vlastnosti shluku

Identifikace

e 14 respondentt (13,5 %), s po¢tem odpracovanych let
0-4, ptevazné Zeny.

e Dvéma vlastnostmi, které byly nejcastéji hodnoceny

Shluk 1 15-19 17 3b byly skromnost a smysl pro humor. Naopak mezi

nejlépe  hodnocené vlastnosti  byly zafazeny

prezentacni dovednosti a odolnost vic¢i psychické

ZAatézi.

e 11 respondentil (10,5 %) s po¢tem odpracovanych let
5-10, ptevazné ve véku 30-39 let.

Shluk 2 10-16 14 e Kvlastnostem a dovednostem, kterym byl udélen

nejveétsi pocet bodl patii ,,prezentacni dovednosti‘

a ,,inteligence a logické mysleni®.

e 19 respondentii (18,5 %) s po¢tem odpracovanych let
5-10, pfevazné zen ve véku 20-29 let.

e Nejdilezitéjsimi vlastnostmi a dovednostmi byly
oznaceny ,odolnost vu¢i psychické  zatézi
a ,prezentatni dovednosti“. Nejméné dulezitou
vlastnosti pak byla oznaena ,,skromnost*.

Shluk 3 18-27 21

e 21 respondenti (20,5 %) spocCtem alesponn 11
odpracovanych let, pfevazné muzi ve véku alespon 40

Shiuk4 | 1827 | 21 let

24

psychicke zatézi““. Nejméné podstatnou vlastnosti byla
oznacena ,,skromnost®.

Zdroj: vlastni zpracovani

Shluky ve vySe uvedené tabulce jsou si podobny vlastnostmi, které byly povaZovany
respondenty danych shluki za dulezité nebo nedilezité. V téchto vlastnostech a pfitazeni jejich

vyznamu muze byt nalezeno podobné chovani respondentd, coz bylo cilem této podkapitoly.

Ctvrta kapitola této prace byla zaméfena ve své ivodni ¢asti na analyzu viech otazek
uvedenych Vv daném dotazniku. Nasledné byly ovéfeny V kapitole 3.3 vyslovené hypotézy.
V posledni ¢asti této kapitoly byla provedena shlukova analyza a byly nalezeny shluky, kterymi

bylo ur¢eno podobné chovani respondenti daného dotaznikového Setteni.
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5 ZAVERY A DOPORUCENI

V ptedchozich Castech této prace byl nejprve V prvni kapitole obecné definovan pojem
management, dale manazerské funkce, manazerské styly a manazerské vlastnosti. Druhd
kapitola pak byla zaméfena nejprve na obecnou definici pojmu leadership, nasledné
na obdobnou definici pojmt RLZ a personalistiky, dale byly pojmy leadership a personalistika
komparovany a Vv neposledni fadé byl vénovan prostor také soucasné problematice leadershipu
aRLZ. Ve tfeti kapitole je nastinéna metodika dotaznikového Setfeni, které bylo sestrojeno
za Géelem provedeni vyzkumu dané problematiky. Ctvrta kapitola této prace je pak zaméfena
na provedeni analyzy daného dotaznikového Setfeni nejprve prostiednictvim analyzy vSech
otazek daného dotazniku, poté jsou potvrzeny nebo vyvraceny vyslovené hypotézy a na zaveér
je provedena shlukova analyza Kk ur¢eni podobného chovani respondentti daného dotaznikového

Seteni. Posledni pata kapitola této prace bude vénovana vyvozenym zévériim a doporucenim.

V tivodnich dvou kapitolach této prace jsou podrobné rozebrany vybrané aspekty zakladnich
pojmu této problematiky, tedy pojmy management, leadership a personalistika. Cilem této
prace byla komparace vybranych funkci vedeni lidi a personalistiky u vybranych podnikt
Vv urcitém regionu. Vykonavateli téchto funkci jsou lidfi a personalisté. Pro ucely splnéni cile
této prace byly nejprve obé dvé manazerské funkce komparovany a byly uréeny ¢innosti, které
jsou vykonavany prosttednictvim obou téchto funkci. Aby mohly byt dané ¢innosti vykonavany
ucinné aucelné, musi vykonavatel¢ téchto cCinnosti disponovat jistymi kompetencemi.
Vybranymi funkcemi vedeni lidi a personalistiky jsou tedy kompetence, kterymi by méli
vykonavatelé té€chto ¢innosti disponovat. Pro splnéni cile této prace bylo tedy nutné komparovat
kompetence lidrti a personalistt, tedy jak vyplyva z prvni kapitoly této prace kompetence
manazerské, auréit z nich ty klicové kompetence, bez kterych by c¢innosti vybranych
manazerskych funkci nemohly byt danymi osobami ucelné a €inné vykonavany. Osoba, ktera
by disponovala danymi kli¢ovymi kompetencemi, by mohla byt nazvana osobou univerzalni,
nebot’ by mohla vykonavat jak funkce leadershipu, tak personalistiky. Tato osoba by mohla byt

tedy nazvana osobou idealni, v daném ptipad¢ idedlnim manaZerem.

Teoretickym pohledem na problematiku manazerskych kompetenci neni mozné stanovit
kompetence klicové. Autory tematickych ¢lankt neni uréen rozdil v dilezitosti dispozice jimi
uvadénych kompetenci. Teoretickymi zaklady dané problematiky je proto stanoveno,
ze univerzalni osoba, kterd by méla vykondvat obé zminéné manazerské funkce, by méla
disponovat vSemi kompetencemi, které jsou odbornymi autory uvadény. Z toho diivodu bylo

nutné komparovat teoretické poznatky s poznatky osob, které jsou manazery vedeny, ptipadné
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osob, které jsou sami manazery. Pro ucely dosazeni dat vedoucich k moznému provedeni dané
komparace bylo proto stanoveno provést vyzkum. Vyzkumnou metodou byla vybrana metoda
dotaznikového Setfeni. Vyzkumna otazka dané¢ho dotaznikového Setfeni byla stanovena takto:
wJakymi klicovymi kompetencemi by mel disponovat manazer, ktery miize byt oznacen
za idealniho?* Cilem dotaznikového Setfeni bylo tedy nalezeni kli¢ovych kompetenci
manazera. Podkladem vytvoteni dotazniku byl stanoven model Petra, ktery byl autory tohoto
modelu sestaven prave pro urceni kli¢ovych kompetenci manazert. Tento model byva vyuzivan
predevsim v béznych Cinnostech personalistl, ktefi vyuzitim tohoto modelu mohou naptiklad
vyhodnotit, kam ma byt dany pracovnik zafazen v pracovnim procesu nebo jak ma byt
hodnocen. Ze zjisténych poznatki personalisti vychazi pak ve svych ¢innostech i lidfi.
Ze zminéného modelu byly do dotazniku zatazeny Ctyfi z péti dimenzi, jejichz prostfednictvim
bylo respondenty tohoto dotaznikového Setfeni urCovano, které kompetence jsou jimi
povazovany za klicové a které by naopak danymi respondenty za klicové oznaceny nebyly.

V souvislosti s danym dotaznikovym Setfenim byly také vysloveny dvé hypotézy.

Analyza otazek dotaznikového Setfeni je uvedena v kapitole ¢. 4 této diplomové prace.
V této kapitole bude vSak dale uvedeno, jakymi kompetencemi jsou definovany soucasné
profily manazeri zpohledu jejich podfizenych, déale zpohledu manazeri samych
a Vv neposledni fad¢ bude také uveden profil idedlniho manazera zalozeny na klicovych
kompetencich, které byly stanoveny prostfednictvim provedené¢ho vyzkumu, ¢imz bude

nalezena odpovéd’ na vyzkumnou otazku.

Respondenty provedeného vyzkumu byly uréeny kompetence, kterymi disponuji soucasni
manazeii. Mezi tyto kompetence byly zatfazeny cilevédomost, inteligence, loajalita vici
podiizenym, praxe v daném oboru, schopnost komunikace, spravedlivost, empatie a schopnost
jit ostatnim piikladem. Kompetencemi, které jsou naopak fadovymi zaméstnanci u jejich
nadfizenym nejvice postradany, jsou organizacni a fidici schopnosti, schopnost pfijimat kritiku,
schopnost samostatného rozhodovéani a umeéni naslouchat. V charakteristice té€chto kompetenci
muze byt pozorovan jisty rozkol. Konkrétn¢ se jedna o pifitomnost kompetence empatie,
a naopak nepfitomnost kompetence uméeni naslouchat. Autorem této prace je zastavan nazor,
ze obé tyto kompetence musi byt bud’ pfitomny nebo nepiitomny a z toho diivodu je zastavan
nazor, Zze schopnost empatie by, do portfolia kompetenci sou¢asnych manazeru, byt zatazena

neméla.

Soucasnymi manazery byla jejich osoba definovana prostifednictvim kompetenci loajality,

empatie, uménim motivovat, schopnosti organizovat a fidit a schopnosti komunikovat. Kromé
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schopnosti organizovat a fidit nastava soulad kompetenci, které byly uvedeny fadovymi

zameéstnanci a soucasn¢ vedoucimi pracovniky.

Vystupem dan¢ho vyzkumu bylo urfeni profilu manazera vcetné jeho kliCovych
kompetenci. Ur¢enim klicovych kompetenci bylo dosazeno také cile této prace. Profil
manazera, ktery je vystupem dané¢ho vyzkumu ma nésledujici podobu. Manazer by mé¢l byt
ve véku 40 let. Manazerem je aplikovan demokraticky styl fizeni. Klicovymi kompetencemi
manazera jsou schopnost organizovat a fidit, schopnost precizné komunikovat, peclivost
a odpovédnost, vize aschopnost motivovat, sebeovladani a vytrvalost v dosazeni vize,
schopnost empatie a loajalita vic¢i podiizenym, inteligence a logické mysleni a odolnost vici
psychické zatézi.

Vystupem vyzkumu byly urceny klicové kompetence vykonavateli manazerskych funkci
personalistiky a vedeni lidi, tedy manaZert.. Jak bylo definovano v tivodnich dvou kapitolach
této prace, pojmem manazer je Vtéto praci nahrazen pojem vedouci pracovnik. Lidfi
a personalisté, ktefi jsou vykonavateli manazerskych funkci jsou vedoucimi pracovniky, tedy
manazery. Z toho ditvodu jsou nalezené klicové kompetence kompetencemi lidrti a personalistl
a dispozice témito kompetencemi umoziuje uéinny a Gidelny vykon &innosti RLZ a veden lidi.
Tyto kompetence mohou byt vyuzity ve vSech ¢innostech, které byly nalezeny prostfednictvim
komparace obou manazerskych funkci, provedené v kapitole 2.3 této prace, tedy leadershipu
a personalistiky. Jsou-li komparovany kompetence lidrii a personalistti, jsou prostfednictvim

téchto kompetenci zaroven komparovany i vybrané funkce vedeni lidi a personalistiky.

Ve ¢tvrté kapitole této prace jsou potvrzeny vyslovené hypotézy. Zavérem téchto hypotéz
muze byt stanoveno, ze ve vySe uvedeném profilu idedlniho manazera je polozka tykajici
se jeho veéku polozkou diskutabilni, nebot’ prvni vyslovenou hypotézou byla potvrzena zavislost
mezi poc¢tem odpracovanych let a ur€enim véku idedlniho manazera. Potvrzenim této vyslovené
hypotézy muze tedy vyvstat hypotéza dalsi, ktera by mohla byt potvrzena nebo vyvracena
dalSim vyzkumem. Tato hypotéza by mohla byt charakterizovédna takto: ,,Miize byt stanoven

shodny vek idealniho manazera riiznymi generacemi jeho podrizenych?“

Dany vyzkum byl provadén pro Pardubicky region. Profil idedlniho manazera v¢etné jeho
klicovych kompetenci je proto stanoven pro zminény Pardubicky region. I v tomto ptipadé
mohou byt v§ak z nalezeného feSeni dané problematiky vyvozeny dalsi otazky a dalsi hypotézy,
které by mohly byt podrobovany dalsi analyze. Prikladem takové otazky muiZe byt stanoveno

napt.: ,,Muze byt profil idealniho manazera Pardubického regionu aplikovan i na regiony
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ostatni? Pokud ne, jaké jsou mezi profily idealnich manazeru jednotlivych regionii odlisnosti?

Muize byt nalezen univerzalni profil idealniho manazera pro vsechny regiony?*

Vyse uvedené vyslovené otdzky jsou jenom piikladem toho, jak by mohlo byt na nalezeni
profilu idealniho manaZera nahlizeno pro ucely vyuziti tohoto profilu pro dalsi analyzu.
Nalezenim feSeni jednoho problému je nalezeno nékolik nové vzniklych problémd, jejichz
feSeni nemuize byt danou praci poskytnuto. Nové vzniklé problémy mohou byt vSak vyuzity

pro ucely dalSiho zkouméani v dal§im vyzkumu.

V souvislosti s nalezenym profilem idealniho manazera pro organizace v Pardubickém
regionu muze byt také vyslovena otdazka ohledné toho, jestli je mozné daného manazera
nasoutasném trhu prace nalézt. Soudasny trh prace v Ceské republice by mohl byt
charakterizovan trhem vylidnénym. Eurostatem (Eurostat.cz, 2019) je uvadéno, ze mira
nezaméstnanosti ¢inila na ¢eském trhu prace k lednu 2019 2,1 %. Stejnym zdrojem je také
uvadéna primérnd nezaméstnanost V Evropské unii, které ke stejnému mésici Cinila 6,5 %.
V zavislosti na velikosti trhu byva obvykle za idealni troven miry nezaméstnanosti oznacena
hodnota 5 %. Je-li komparovana hodnota miry nezaméstnanosti v Ceské republice s idealni
mirou nezaméstnanosti nebo mirou nezaméstnanosti V Evropské unii mize byt vyvozen zaveér,
Ze soucasna situace na ¢eském trhu prace neni organizacim, které vyhledavaji nové nebo jiné
pracovniky, naklonéna. Aby ovSem nebyla situace posuzovana pouze podle jednoho kritéria,
muze byt zminéna také statistika poctu volnych pracovnich mist vii¢i poctu nezaméstnanych
osob. Pocet volnych pracovnich mist byl v inoru 2019 spocitan v hodnoté€ 333 111 mist. Pocet
nezamé&stnanych osob pak ve stejném mésici ¢inil 241 417 osob. (kurzy.cz, 2019) Jednoduchou
matematickou operaci miize byt z danych ¢isel stanoven zavér, ze pro jednu nezaméstnanou
osobu je k dispozici asi 1,4 volného pracovniho mista. I toto druhé kritérium je dikazem,
Ze momentalni situace na Ceském trhu prace neni pro organizace hledajici nové pracovniky
situaci idealni. Volnych pracovnich mist je hodné&, volnych lidskych zdroji malo. Vykonavatelé
ginnosti RLZ jsou proto v sou¢asnou chvili ve velmi obtizné situaci, pokud jimi maji byt fizeny

lidské zdroje v poZadované kvantité a kvalité.

Ze soucasné situace na Ceském trhu prace by mohl byt tedy stanoven zavér, Ze profil
manazera véetné klicovych kompetenci tak, jak byl definovan vyse v této kapitole je profilem
budoucnosti. Za soucasné situace nebudou organizace, které jsou zastoupeny pracovniky RLZ,
schopny nalézt vhodny pocet kandidat, ze kterych by mohlo byt vybirdno. V zavislosti
na budoucim vyvoji ¢eského trhu prace by mohly byt danymi organizacemi vysloveny dalsi

otazky, které mohly byt vytvofeny nalezenim profilu idedlniho manazera v souvislosti
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s aktudlni situaci na ¢eském trhu prace. Za tyto otazky by mohly byt povazovany nasledujici
otazky: ,,Jaka pridana hodnota by byla idedlnim manazerem do organizace privedena? Mohou
byt u soucasnych manazeru nalezeny potencialni skryté klicové kompetence?* Tyto dvé otazky
a mnoho dal$ich otazek by mohlo byt danymi spole¢nostmi zkoumano v souvislosti s nalezenim
manazera s ideadlnim profilem. Dfive, nez bude situace na ceském pracovnim trhu
pro organizace prohlasena za situaci ptiznivéjsi, vSak mohou byt organizacemi, které hledaji
idedlni manazery, provedeny vyzkumy, které¢ by jim odpovédi na tyto @ mnohé dalsi otazky
pomohly vyhledat. Tyto otazky by mohly byt zkoumany prostiednictvim oboru RLZ, nebot’
¢innostmi tohoto oboru je zkouména kvalita lidskych zdroju a lidské zdroje jsou i planovany.
Lidrem by tedy méla byt nalezena osoba se skrytymi kompetencemi a personalistou by mél byt
nalezen zpUlsob, jak tyto skryté kompetence rozvinout. Spolupréce téchto dvou vykonavateld,
a tedy provéazanost ¢innosti RLZ a vedeni lidi je nesmirné diileZité a jeji vyznam pro organizace

je zasadni.

Poslednim zavérem, ktery by zde mél byt uveden je budoucnost vyvoje obou analyzovanych
manazerskych funkci, tedy budoucnost vyvoje leadershipu a personalistiky. Zacatkem muze
byt feceno, ze budoucnost vyvoje obou manazerskych funkei jako funkei samostatnych je velmi
nejistd. Riiznymi autory, uvedenymi napt. V kapitole 2.4 této prace, je zastdvan nazor, ze
Vv blizké budoucnosti dojde ke spojeni obou funkci do funkce jedné. Tim by byly samoziejmé
otfeseny zaklady tradi¢niho pfistupu K manazerskym funkcim. Pokud by ov§em K takové situaci
doslo, byly by lidry i personalisty vykonavany shodné nebo velmi podobné Cinnosti. Jisté
je mozné si V tuto chvili predstavit lidra, ktery je zaroven i personalistou a tato piedstava neni
nikterak nerealnd. Opacna situace ovSem nastava v ptipadé, Ze by se dany personalista mél vZzit
do osoby pravého lidra. V tu chvili by byl jisté zvyraznén stiet tvrdych a mekkych kompetenci,
nebot’ kompetence tvrdé neni problém po néjakém case ovladnout, ale vétSinu kompetenci
mékkych nelze ziskat, pokud jimi jiZ dana osoba neni obdatfena. V blizké budoucnosti pak bude
jisté podtrzen rostouci vyznam mekkych kompetenci. I v sou€asnou chvili, jak jiz bylo zminéno
nekolikrat v této praci, jsou tyto kompetence chapany jako ty, kterymi je pfinaSena pridana
hodnota. Pokud tedy skute¢né v budouci dobé dojde ke spojeni zmiiovanych manazZerskych
funkci, nebude zalezet pouze na tom, jaky dopad bude mit dana situace na lidry a personalisty,

ale rozhodujicim aspektem bude, jaky dopad by dané slouceni mélo na organizace jako celek.

Budoucnost vyvoje téchto funkci je nejistd obdobné jako vyvoj trhu prace. Nez bude
nastolena situace, ve které by byly vSechny organizace vedeny ide4dlnimi manaZery, je tfeba

se zam¢fit na vyhleddvani arozvoj pracovnikii s mé€kkymi kompetencemi. Je tedy tieba,
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aby byly analyzované manazerské funkce vedeni lidi a personalistika jesté vice propojeny,
protoze vykonavatel funkce vedenti lidi je tim, kterym mohou byt vyhledani a ur¢eni pracovnici
disponujici pozadovanymi meékkymi kompetencemi. Poté je naopak do situace zapojen
vykonavatel ¢innosti RLZ, tedy personalista, jehoZ tikolem je vmyslet zpiisob, jakymi budou
nalezené kompetence déle rozvijeny a jakymi ¢innostmi RLZ toho bude dosaZeno, protoZe
pouze dostatecny pocet osob s dostatecnym poctem mékkych kompetenci mize vést K nalezeni
dostate¢ného poctu idealnich manazert s profilem a klicovymi kompetenci, které byly uréeny
vyse V této kapitole. Bez rozvoje mékkych kompetenci nemize byt dosazeno pozadované

situace.
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ZAVER
Tato diplomova prace byla rozdelena do péti kapitol. V prvni kapitole byly uvedeny zakladni
pojmy problematiky, tedy obecnd definice pojmu management, didle manazerské funkce,

manazerské styly a vlastnosti a dovednosti manazeru.

Druhé kapitola pak byla zaméfena na komparaci vybranych funkci vedeni lidi a personalnich
¢innosti (personalistiky). V této kapitole byly nejprve manazerské funkce vedeni lidi
a personalistka charakterizovany a blize specifikovany vybrané aspekty téchto pojmt, poté byla
provedena jiz zminéna komparace obou manazerskych funkci a tato kapitola byla uzaviena

problematikou soucasného vedenti lidi a fizeni lidskych zdrojt.

Ve treti kapitole pak byla nastinéna metodika provedeného vyzkumu prostiednictvim
metody dotaznikového Setfeni. Nejprve byl charakterizovan proces tvorby dotazniku véetné
vysloveni vyzkumné otazky a cile provadéného prizkumu, poté byl popsan proces vybéru

respondentt, byly vysloveny hypotézy a poslednim bodem byl uré¢en postup provadéni analyzy.

Ctvrta kapitola této prace pak byla zaméfena na analyzu vlastnosti a osobnosti manazera
v 21. stoleti v Ceskych organizacich. Tato analyza byla provedena na zaklad¢ ziskanych dat
z dotaznikového Setfeni. Uvodni &ast této kapitoly byla vénovéana analyze viech dotaznikovych
otazek. V dalsi ¢asti pak byly ovéfeny vyslovené hypotézy. Posledni ¢ast této kapitoly byla
vénovana shlukové analyze. Touto analyzou bylo uréeno podobné chovani respondenti

zucCastnénych v dotaznikovém Setieni.

Posledni pata kapitola této prace byla zaméfena na zavéry a doporuéeni plynouci z této
diplomové prace. V této kapitole byla uvedena zjisténi, kterych bylo autorem této prace
Vv pribéhu této prace dosazeno a byl také piedstaven profil ideadlniho manazera, ktery byl

vystupem provedeného vyzkumu.

Cilem této prace byla komparace vybranych funkci vedeni lidi a personalniho

obsazovani (personalistiky) u vybranych podniki v ur¢itém regionu.

Pro ucely dosazeni tohoto cile byl na zékladé¢ teoretického modelu klicovych kompetenci
Petra proveden vyzkum metodou dotaznikového Setfeni. V dotazniku byly pomoci Ctyt z péti
moznych dimenzi modelu Petra definovany univerzalni kompetence manazera a respondenty
dotaznikového Setfeni byly vybirany ty kompetence, které jimi byly povaZzovany za kompetence
klicové. Vystupem provedeného vyzkumu bylo nalezeni profilu idedlniho manazera vcetné
klicovych kompetenci, prostiednictvim kterych by mu bylo umoznéno vykonavat vSechny
¢innosti efektivng, ucinné a ucelné, tedy nejlépe moznym zptusobem. Skrze tyto kompetence
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tak mohli byt také komparovani vykonavatelé¢ manazerskych funkci, tedy lidfi a personalisté,
resp. jejich kompetence pouzivané pii vykondvani vybranych CcCinnosti vedeni lidi
a personalistiky. Lidfi a personalisté jsou vedoucimi pracovniky, tedy manazery. Cile této prace
bylo dosazeno prostfednictvim analyzy kompetenci manazera, tedy nalezenim profilu idealniho

manazera vcetné jeho klicovych kompetenci.

Soucasné s nalezenim feSeni K problematice klicovych kompetenci manazer bylo ovsem
autorem prace vysloveno nékolik dalSich otazek. Hledani odpovedi na dalsi vyslovené otazky
vSak nemohlo byt obsahové zatazeno do této prace. Proto by mohl byt vyzkum téchto otazek
proveden prostifednictvim prace jiné nebo prace na tuto praci obsahové navazujici. Ptinos této
prace tak spociva nejen V nalezeni profilu aklicovych kompetenci idedlniho manazera
pro Pardubicky region, ale také ve vysloveni dalSich otazek, které by mohly byt soucasti dal§ich
vyzkumt. Nalezenim odpovédi na tyto otazky by pak mohly byt rozSiteny poznatky dané
problematiky.

V zavérech této prace byl také autorem této prace nastinén mozny vyvoj manazerskych
funkci leadershipu a personalistiky. Pokud by byly v blizké budoucnosti obé tyto funkce
spojeny do funkce jedné, bylo by nutné oba tyto pojmy redefinovat. Bylo by také nutné urcit,
jaké kladné a zaporné aspekty by spojeni téchto funkci pfineslo a jaky by to mélo dopad nejen

na vykonavatele téchto funkci, ale také na organizace jako celek.
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P¥iloha A DOTAZNIK Z DOTAZNIKOVEHO SETRENI

Vlastnosti, dovednosti a osobnost manazera 21. stoleti

Véazena respondentko, vazeny respondente,

tento dotaznik bude slouzit jako podklad analyzy k diplomové praci, jejiz cilem bude komparace vybranych
funkci vedeni lidi a personalniho obsazovani u vybranych podnik( ve vybraném Pardubickém regionu.
Cilem dotaznikového Setieni je nalezeni manazerskych kli¢ovych kompetenci a profilu idealniho
manazera.

Dékuji Vam za jeho vyplnéni.

*Povinné pole

1. Jaka je Vase soucasna pracovni pozice? *

2. Kolik mate odpracovanych let na hlavni
pracovni pomér? *

Uvedte, prosim, konkrétni Cislo.

3. Jaky by, podle Vaseho nazoru, mél byt vék idealniho manazera? *
Oznacte jen jednu elipsu.

o

") 18-30let
~ ) 31-40let
) 41-50let
) 51-60let

) 61letavice

4. Jaky styl fizeni by, podle Vaseho nazoru, mél uplatriovat idealni manazer? *
Oznadte jen jednu elipsu.

) manazer o véem rozhoduje sam, nebere ohled na nézor svych podfizenych

1) manazer rozhoduje sam, ale dava prostor k zapojeni se do problému i svym podfizenym

) manazer za sebe nechava rozhodovat své podfizené, neni sam schopen uéinit rozhodnuti

5. Dle Vaseho nazoru uréete, kterymi z nasledujicich schopnosti nebo viastnosti by mél idealni
manazer disponovat ve vztahu ke spolupracovnikiim, lidem a spole¢nosti. *
Ke kazdé viastnosti, prosim, uvedte dlleZitost, s jakou by mél dany manazer touto viastnosti
disponovat.
Oznadte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Velmi Spise Spise Zcela
dulezita dilezita nedulezita nedulezita

7

Schopnost empatie (vciténi se e
do druhého &loveka) i
Schopnost organizovat a fidit
Spravedlivost

Schopnost komunikace (se
spolupracovniky i verejnosti)
Loajalita
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6. Dle Vaseho nazoru urcete, kterymi z nasledujicich schopnosti nebo viastnosti by mél idealni
manazer disponovat ve vztahu k praci. *
Ke kazdé viastnosti, prosim, uvedte dllezZitost, s jakou by mél dany manazer touto viastnosti
disponovat.
Oznacdte jen jednu elipsu na kaZzdém radku.

Velmi dllezitd Spise dulezitd SpiSe nedllezitd Zcela nedllezita

Pedlivost a odpovédnost (* C; \ g;\ -
% P e —
r"}:‘\/ .-

Vize a schopnost motivovat ( C) g
Znalosti na odborné Grovni ( ) ) )
Schopnost dal se vzdélavat ) (i) ( ) ( )

- : S S - S
Oddanost C ) (_w,) L) L

7. Dle Vaseho nazoru urcete, kterymi z nasledujicich schopnosti nebo viastnosti by mél idealni
manazer disponovat ve vztahu k vlastni osobnosti. *
Ke kazdé viastnosti, prosim, uvedte dllezitost, s jakou by mél dany manazer touto viastnosti
disponovat.
Oznadte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Velmi Spise Spise Zcela
dulezité dulezité nedulezité nedulezita

Sebevédomi a cilevédomost C) i (:\
Sebeoviadani a vytrvalost \ i C T\l
Schopnost pfijimat kritiku ) ( \___) G
Schopnost adaptability (rychle ik en sy g
se pfizpusobit nastalym D @) - D
podminkam) ;
Asertivita (schopnost nenasilné ) o v
prosadit sv(ij nézor nebo zajem) p— N e

8. Dle Vaseho nazoru urcete, kterymi z nasledujicich schopnosti nebo viastnosti by mél idealni
manazer disponovat. *
Ke kazdé vlastnosti, prosim, uvedte dllezitost, s jakou by mél dany manazer touto viastnosti
disponovat.
Oznacdte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Velmi Spise Spise Zcela

dilezité dulezité nedulezité nedllezita
Inteligence a logické mySleni ( ) : ) Cl\
Poctivost ( < \_/ Cj/’
Kreativni myé_lenl’ a fantazie ( \/“ :}
Smysl pro humor (D) 5 )
Skromnost ) ’ﬂ') )
Moraini zasady ‘ ( ) L)
Odolnost viici psychicke zatézi ( () C n’&) __:'r
Image (vnéjsi prezentace sebe Cﬂ TN o T
sama, gestikulace...) . D— o ~—
Prezentaéni dovednosti ( £ G

/
Pravdomluvnost k)

C
i
§

9. Popiste svymi slovy, jak by mél vypadat a jakymi vlastnostmi ¢i dovednostmi by mél disponovat

idealni manazer, dle Vaseho minéni.
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10. Vedl Vas nékdy idealni manazer? (podle Vaseho minéni o idealnim manazerovi) *
Oznadte jen jednu elipsu.

11. Popiste svymi slovy Vaseho soucasného nadfizeného (vedouciho pracovnika), pfipadné, pokud
jste vedoucim pracovnikem (manazerem), popiste sebe sama.

12. Jaké je Vase pohlavi? *
Oznacte jen jednu elipsu.

13. Do jaké vékové skupiny patfite? *
Oznacte jen jednu elipsu.

) 15-19let
) 20-29let
() 30-39let
) 40-491et
) 50-59let
>\’ 60 let a vice

14. Z hlediska hierarchie spole¢nosti jste? *
Oznacte jen jednu elipsu.

) Vedouci pracovnik

(") Radovy zaméstnanec
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