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Uvod

»Ze okolnosti jsou neptiznivé? To jé vytvarim okolnosti.*
NAPOLEON BONAPARTE

Na uvod jsme si dovolili citovat Napoleona Bonaparte (in Soucek, Burian,
2006), ktery svou vétou vystizné charakterizuje manazera, a to jako osobu,
ktera sama vytvari ,ty okolnosti® A jaké budou? To jiz zalezi na kazdém,
jak silny a schopny je ¢i bude manazer.

Kniha Management v osetfovatelstvi predstavuje komplexné zpraco-
vanou problematiku managementu v tak specifickém prostiedi, jakym
zdravotnictvi, resp. oSetfovatelstvi, je. Publikace spojuje prvky obecného
managementu se zdravotnickym managementem tak, aby si ¢tenafi osvojili
obecné znalosti a mohli je aplikovat ve své oSetfovatelské praxi na vsech
urovnich fizeni.

Publikace je rozdélena do 18 kapitol, které jsou déle rozpracovany do
jednotlivych dil¢ich témat.

Uvodni kapitola kromé vymezeni pojmu management pinasi prehled
zakladnich manazerskych technik, které zapadaji do celé mozaiky mana-
zerskych dovednosti a jejichz zédklad se prolina celym obsahem ucebnice.

Druh4 kapitola je vénovana osobnosti manazera, pficemz je zaméfena
na jeho vlastnosti, funkce a odpovédnost. Autorky se v této kapitole zabyvaji
i chybami, které se ve vykonu funkce manazera mohou objevit a kterym je
treba predchazet.

Treti kapitola jiz specifikuje management a manazery v o$etfovatelstvi
na v$ech trovnich fizeni.

Nasledujici kapitoly Planovani (kapitola 4), Organizovani (kapitola 5)
a Vedeni lidi (kapitola 6) detailné popisuji zakladni manazerské ¢innosti
aplikované na zdravotnické prostredi. Kapitolu 6 doplnuje kapitola 7 Tym,
jez charakterizuje specifika tymu lidi, které manazer v o$etfovatelstvi vede.
Soustfeduje se nejen na obecnou a specifickou charakteristiku tymu, ale
také na konflikty a mobbing.

Osma kapitola Rozhodovéni svym obsahem plynule navazuje na prede-
§la témata. Autorky do kapitoly zaradily také implementaci rozhodovacich
procest do osetrovatelské praxe, kde na zakladé prikladu z praxe predkladaji
konkrétni analyzu rozhodovaciho procesu.

Devata kapitola je vénovana komunikaci jakozto zakladnimu zptisobu
dorozumivani se v praci manazera a jsou zde popsany také nélezitosti aser-
tivniho jednani manazera.
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Kapitola desatd pojednava o motivaci, a to jak obecné, tak ve smys-
lu pracovni motivace zaméstnancu ve zdravotnictvi, a popisuje zdkladni
techniky a moznosti, kterymi manazer mlize zaméstnance vést k lepsimu
pracovnimu vykonu.

Komunikaci a motivaci dopliuje kapitola 12, kterd je vénovana delego-
vani jakozto dulezité oblasti, kterou by manazer mél ve své praci vyuzivat
a umét.

Kapitola 11 je vénovana kontrole a kromé obecného popisu vyznamu
kontroly se zaméfuje prevazné na oSetfovatelsky audit.

O vyznamu organizacni kultury pojednava kapitola tfinacta. I v této
kapitole se autorky snazily popsat zakladni specifika organiza¢ni kultury
ve zdravotnictvi/o$etfovatelstvi.

Nasledujici kapitola je vénovana personalnim ¢innostem, které jsou jed-
nou z kli¢ovych povinnosti sestry-manazerky.

Posledni kapitoly (15-18) podavaji zaklady z modernéjsich oblasti ma-
nagementu, a to z managementu kvality, krizového managementu a time
managementu. Samostatné je zpracovano pojedndni o informacnich sys-
témech, které jsou jiz dnes vyuzivany ve véech modernich zdravotnickych
zafizenich k databazi dat.

Doufame, Ze se tato publikace stane oporou nejen pro sestry-manazerky
pti vykonu jejich kazdodenni prace, ale pomize také studentiim zdravot-
nickych oborli s manazerskym zamétenim nebo tam, kde je zdravotnicky,
resp. o$etfovatelsky management soucasti vyuky.
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Uvod do managementu

1  Uvod do managementu

Ilona Plevovi

»Kdo chce hybat svétem, musi hybat sebou.“
SOKRATES

Slovo management prevzaté z anglického jazyka (manage - ridit) ma nékolik
vyznamil:

o urdity zplisob vedeni lidi

» vedouci pfedstavitelé organizace

o predmét studia a vyzkumu (védecka disciplina)

+ dovednost a ¢innost cloveéka

Management byva v literature rizné definovan, respektive popisovan.
Znama je definice, ktera fikd, Ze management je proces tvorby a udrzovani
prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spole¢né ve skupinach a ucinné
dosahuji vybranych cilt, nebo jina, ktera uvadi, ze fizenim rozumime do-
sahovani cilti prostfednictvim lidi ve formalné organizovanych skupinach.

Bélohlavek a kol. (2006) definuje management jako proces systematic-
kého planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovéni, ktery smétfuje
k dosazeni cilt organizace.

Podle Lednického (2002) je management zptisob, jak vykonat ulozenou
praci prostfednictvim prace jinych; uméni, jak dosahnout cile organizace
rukama a hlavami jinych lidi, a proces koordinace zdrojt a aktivit k zabez-
peceni funkce organizace.

Liebler a McConnell (1999) definuji management jako proces, v jehoz
prubéhu se véci délaji pomoci lidi a s lidmi. Je to planovani a fizeni usili,
organizovani a vyuziti zdroji (jak lidi, tak materialu) k dosazeni predem
stanoveného cile.

Hrabovsky (in Kolektiv autori, 2006) definuje proces managementu také
jako proces planovani, organizovani, vedeni (personalistika) a kontrolovani
lidi a jejich ¢innosti uvnitf organizace zptisobem, ktery zajistuje dosazeni
stanovenych cilt.

Akademicky slovnik cizich slov (2001) definuje management jako systém
a metody fizeni podniku, koncernu, narodniho hospodarstvi placenymi
zameéstnanci, manazery.

JelikoZ je management uplatriovan v rtiznych oborech, mohli bychom
pokracovat v definovani pojmu management jednotlivymi autory z rznych
oblasti fizeni a vypsat dal$i definice, které nejlépe vystihuji danou oblast.

1
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Rizeni neni jednordzova zalezitost, ma svoje slozky, kroky a funkce.
Strukturu a funkci procesu fizeni uvedl Hrabovsky (in Kolektiv autort,
2006) v nasledujicich krocich:

+ Funkce planovani zahrnuje vybér tikold, cilti a ¢innosti potiebnych pro
dosazeni vybranych ¢i zadanych tkoli.

o Funkce rozhodovani spoc¢iva v tom, co se ma vykonat. Obsahuje plano-
vani, projektovani, formulovani cild, metod a prostiedki k dosahovani
zadanych cilii a ¢asovy harmonogram.

o Funkce organizovani zahrnuje ¢innost, kdy soustfedujeme a usporta-
davdme prostiedky, které jsou nutné pro dosazeni zadaného cile. Vy-
sledkem je vytvoreni systému slozeného z lidi a véci, ktery se nazyva
organiza¢ni systém - organizace. Tento systém je casové omezen, 1ze jej
opakované uspé$né vyuzivat, nebo naopak podléha zméné, a to i v pro-
cesu plnéni zadaného ukolu.

« Funkce operativniho fizeni, ktera je nékdy nazyvana procesem fizeni
a kontroly v uz$im smyslu, je charakteristicka pfimou komunikaci mezi
ridici slozkou a tim, kdo se piikazy fidi; mluvime o vedeni lidi - perso-
nalistice. Lidi nefidime, ale vedeme.

+ Funkce kontrolovani je zaloZzena na zpétnovazebnych informacich o re-
akcich objektu (systému) na usmérnovaci zasahy managementu. Proces
kontrolovéni je podle feseného problému bud jednorazovy — na konci,
nebo pribézny - v pribéhu procesu.

Hospodarova (2007) rozdéluje funkce fizeni na dvé urovné manage-
mentu:

o Operativni Fizeni, které se zabyva ¢innosti uvnitf organizace a ¢innosti
tykajici se bezprostfednich partnert. Md rutinni charakter, zabyva se
konkrétnimi ukoly a problémy, tyka se malych zmén a rozhodnuti ob-
vykle spociva v pridélovani zdrojii, v rozdélovani prace a v koordinaci
¢innosti.

o Strategické fizeni, které ma $irsi perspektivu a zahrnuje holisticky (ce-
lostni) pohled na organizaci, a to v¢etné porozuméni vztahiim organi-
zace k prostredi a jejich vzdgjemnym vliviim.

Podstatou managementu ve zdravotnictvi je poskytovani co mozna
nejlepsi péce pacientim/klientiim' v ramci omezenych zdroji. Uspéch

! Pro potreby publikace bude misto pojem pacient/klient pouzivan jednotny po-

jem pacient.
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Uvod do managementu

v fizeni organizace zavisi na jeji schopnosti uspokojovat ménici se a nards-
tajici potfeby populace prostrednictvim efektivniho managementu zdroja,
véetné kontroly spotfeby zdroji. V oblasti nemocni¢niho managementu
jsou v popredi riizné faktory, jako je starnuti populace, nové pozadavky na
zdravotnické sluzby (Prymula, Antos$, Beran, 1995), zvysujici se naroky na
kvalitu poskytované péce, zvysujici se pozadavky na kvalifikaci personalu,
nové technologie apod.

1.1 Manazerské techniky

Manazerské techniky predstavuji systematické a analytické metody pouziva-

né manazery pfi jejich manazerskych ¢innostech smétujicich ke zlepsovani

vykonnosti a efektivnosti podniku. Slouzi jako zakladni nastroj manazer-
ského fizeni podniku a jejich uplatnéni je dano manazerskymi dovednostmi
konkrétniho manazera.

Od manazert se stale vice ocekava, Ze budou schopni rozhodovat pre-
dev$im na zdkladé logickych uvah a dikladnych analyz, a nikoli pouze na
zakladé svych zkuSenosti. Manazerské techniky jsou aplikovany ve vsech
aspektech plénovéni, vedeni, organizovani a kontroly (Sulef, 2003a). Tim
se manazerské techniky odli$uji od manazerskych dovednosti, které zalezi
na osobnich dovednostech rozvijenych zku$enostmi a vycvikem. Dale se
lisi od postupt, které se skladaji z rozmanitych administrativnich ukold,
systémil a navodt potfebnych k tomu, aby byla prace vykondana. Odliuji se
také od ¢innosti (funkci), ve kterych jsou provadény rtizné administrativni
ukoly pti vyuziti dovednosti a postupti tak, aby bylo dosazeno zadouciho
vysledku - napt. nabor a vybér pracovniki, ndkup materialu a surovin, apod.
(Lednicky, 2004). Uzivany jsou zejména v oblastech fizent:

o Obecny management — Disciplina, kterd vyzaduje spiSe fadu mana-
zerskych dovednosti nez typickych technik. Ale dovednosti obecného
managementu a efektivita, s jakou jsou dosahovany pozadované vy-
sledky, jsou zalozeny na pochopeni a pouziti §irokého spektra mana-
zerskych technik, napt. analyza SWOT (viz str. 56), fizeni podle cilt
(management by objectives - MBO), efektivni porada atd.

o Marketingovy management - Jako jedna z kli¢ovych ¢innosti kazdého
podniku je silné zavisla na technikach, jako jsou priizkum trhu, progné-
zovani, vyrobkova analyza, nastroje marketingového mixu atd.

o Provozni management - Planuje, uzivé a kontroluje zdroje (vstupy) tak,
aby bylo dosazeno pozadovaného vysledku (vystupu) za pouziti mana-
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zerskych technik, jako jsou CAD/CAM?, systém just-in-time, distribu¢ni
logistika, krouzky jakosti, TQM (total quality management — komplexni
fizeni jakosti) atd.

Finan¢ni management - Pri planovani finan¢nich prostredkd, jejich
ekonomickém ziskani a uziti hraji analytické, planovaci, rozpoctové
a kontrolni techniky zasadni roli. Maximalné prispivaji k dosazeni cilt
podniku.

Personalni management — Uziva rizné techniky, jako jsou audit lid-
skych zdrojt, plany jejich rozvoje, kariérové plany, analyzy pracovni
pozice a dalsi, k tomu, aby zajistil takovy pocet kvalifikovanych, kompe-
tentnich a motivovanych pracovniki, jaky organizace potiebuje.
Védecky management - Véda o managementu umoznuje, aby kvantita-
tivni techniky pouzivané v opera¢nim vyzkumu (linearni programovani,
ABC analyza atd.) poskytovaly navod pfi planovani, feSeni problémi
a rozhodovani.

Vykonnost a efektivita — Techniky, jako je audit fizeni, monitorujici
vykonnost organizace, a napravné techniky snizovani naklada a zvy-
$ovani produktivity jsou k dispozici ke zlepseni vykonnosti a vysledka.

Uplatnéni manazerskych technik znamena optimalni zaji$téni vhodné

pozice podniku na trhu a udrzeni zajmu zakaznikd. Z toho vyplyva, Ze ma-
nazerské metody a pristupy k manazerskym technikdm musi byt kreativni
a pritom zachovavat platna pravidla a obecné zasady dané dosavadnim vy-
vojem a poznatky managementu. Postaveni manazerskych technik a metod
v fizeni podniku je dano skutecnosti, Ze efektivni fizeni lidského potencidlu
je kritickym faktorem konkurenceschopnosti podniku (Sulef, 2003a).

2
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Softwarovy nastroj (CAD - computer aided design - pocitacem podporované
navrhovani; CAM - computer aided manufacturing - po¢itatem podporovand
vyroba), ktery zahrnuje fadu technickych funkci.
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2 Manazer

Ilona Plevovi

»Mdm Sest rddcii, kteti mé naulili vse, co zndm.
Jejich jména jsou: Kdo, Co, Pro¢, Kdy, Kde a Jak.“

RUDYARD KiPLING (IN HOSPODAROVA, 2008)

Akademicky slovnik cizich slov (2001) definuje manazera jako vedouciho
fidiciho pracovnika podniku. Manazer dle Bélohlavka a kol. (2006) je pte-
dev$im profese a jeji nositel je zodpovédny za dosahovani cili svéfené mu
organiza¢ni jednotky s vyuzitim kolektivu spolupracovniki a poskytnutych
zdroji, véetné tvirci icasti, za stanoveni cild a jejich zajisténi. Pracovnik na
zakladé jmenovani, povéfeni, ustanoveni, zmocnéni nebo zvoleni aktivné
realizuje Fidici ¢innosti, pro které je vybaven prislusnymi kompetencemi.
Manazeti dle Armstronga a Stephensové (2008) jsou odpovédni také za
fizeni ostatnich zdrojt - financi, zafizeni, znalosti, informaci, ¢asu a sami
sebe. Veber et al. (2003) poklddaji manazery za rozhodujici ¢initele v fizeni
firem, proto jsou vybér a vychova manazer v modernim managementu
klicové. Na kvalité manazert zavisi ur¢ovani podnikatelskych zamért, hos-
podarska situace firmy, Gcelnost jejiho organiza¢niho usporadani, zptsob
a uroven vedeni lidi.

V tisku, v publikacich, ale i v béZné praxi se mtizeme setkat s pojmem
lidr. Koptiva (2011) uvadi, ze i kdyz historie trva na tom, Ze manazer je
soucasné i lidrem, realita se v tomto lidi, a jasné vymezuje rozdil mezi
manazerem a lidrem. Lidr ziskava svou moc od svych nasledovnikd, za-
timco manazer dostane moc od svého nadtizeného. Manazer k dspé$nému
fizeni a vedeni svého tymu potfebuje mit nadhled a osobni zralost, chut
brat na sebe zodpovédnost, rozhodnost a také sirokou $kalu odbornych,
organiza¢nich a komunikac¢nich dovednosti. Oproti tomu manazer, ktery
je soucasné i lidrem, povzbuzuje energii pracovniki, dodava jim sebe-
davéru a tahne je vpred svym osobnim nasazenim. Nestoji ,,proti“ svym
kolegiim a podfizenym, a tedy ,,nad“ nimi, nybrz ,,spolu“ s nimi a udava
smér. Lidr ma charisma, vlastnost, ktera je nedefinovatelnd - na rozdil
od inteligence ¢i trpélivosti, ale vyvolava ten efekt, ze lidé nasleduji toho,
kdo charisma ma.

Mnoho lidi si podle Hospodarové (2008) spojuje slovo lidr s postavenim
na vrcholu pyramidy. Autorka v§ak uvadi vyznam slova lidr jako pocesténou
anglickou formu slova leader a ptiklada mu vyznam vedeni vychazejici z nasi
volby, nikoli postaveni.
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Mit lidra v kazdém pracovnim tymu je velmi dutlezité. Bez néj se jen
velmi tézko dosahuje stanovenych cilt. Je béznou realitou, Ze manazefi tento
rozdil nevidi a svych cilti dosahuji formalni silou - pravomocemi, které jsou
jim svéfeny. Tato strategie je ovSem velmi casto kratkozrakd a predevsim
nefunkéni z dlouhodobého hlediska.

Skute¢nym métitkem lidra je (www.topc.cz):

+ jak dobfe se mu dafi dosahnout cili prostfednictvim inspirovani a mo-
tivovani ostatnich k akci

o jakjde prikladem a vzorem ostatnim

+ jak podporuje pocit sounalezitosti

 jak podporuje tvofivost a inovace

2.1  Urovné managementu/manazerii

Bélohlavek a kol. (2001) ¢leni manazery nasledovné, i kdyz podotykaji, Ze

se v rtznych typech organizaci mizeme setkat s riznymi variacemi tohoto

zakladniho schématu, ktery se projevi napt. v odli$nostech naplni prace na

jednotlivych trovnich:

o vrcholovi manazefi (top management) - odpovidaji za celkovou vy-
konnost organizace

« stiedni manazefi (middle class) - odpovidaji za fizeni liniovych ma-
nazeru, pripadné i fadovych pracovniki, uskutecnuji plany a strate-
gické cile vedeni organizace tim, Ze koordinuji vykonavané tkoly se
zamérem dosazeni organizacnich cila

« liniovi manazefi (first line management) — odpovidaji za vedeni za-
méstnanci pii plnéni jejich kazdodennich tkoltl, kontroluji, napravuji
chyby a fesi problémy, které se bézné objevuji v provozu

Tabulka 2.1 znazornuje ¢tyfi funkce manazera a odliSnosti v naplni prace
na jednotlivych drovnich fizeni v zavislosti na rozdéleni ¢asu manazert.
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Tab. 2.1 Rozdéleni casu manazerti na riiznych vrovnich (Bélohldvek a kol.,
2006)

Liniovy management Stiedni management Vrcholovy management
planovani planovani pldnovani
organizovani
vedeni organizovani

vedeni organizovani
kontrolovani vedeni

kontrolovani kontrolovani

2.2 Cinnosti a funkce manazera

Manazerské ¢innosti, nékdy oznac¢ované jako aktivity ¢i manazerské funk-
ce, jsou ulohy, které vedouci pracovnik vykonava v pribéhu fizeni podniku
i pti vedeni lidi a které zabezpecuji dosazeni pfedem stanovenych cili.
Dosazeni cilii se tudiz zabezpecuje vzdjemnym souladem manazerskych
funkei.

Manazerské funkce 1ze jednoduse rozdélit na funkce sekvenéni (cyk-
lické funkce), kam patfi planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrola,
a funkce pribézné (paralelni funkce), kam se fadi rozhodovani, analy-
za, komunikace a motivovani. Pfi vykonu hlavnich manazerskych funkci
jsou na manazery kladeny pozadavky znamé jako 4E (Gladkij a kol., 2003;
Jarosova, 2004):

o tcelnost (effectiveness) — provadéni spravnych véci

o ucinnost (efficiency) - provadéni véci spravnym zptsobem

o hospodarnost (economy) - provadéni véci s minimalnimi naklady
o odpovédnost (equity) — provadéni véci spravedlivé a podle prava
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2.3

Role manazera

Manazer musi v ramci fidicich funkci vykonavat aktivity rtiznorodého cha-
rakteru. Mintzberg (Bélohlavek a kol., 2001, 2006; Lednicky, Blaha, 1999;
Lepiesova a kol., 1996) ¢leni manazerské role nasledovné:

o interpersonalni - manazer vystupuje v mezilidskych vztazich jako:

predstavitel — reprezentuje organizaci pfi ceremonialech, vystupuje
zde jako nositel role, neplanuje, nefesi problémy, nerozhoduje, svou
pfitomnosti vyjadiuje zdjem firmy na urcité skupiné pracovnikd,
uznani vysledkt prace nebo hodnotovou orientaci firmy

vedouci - ve vztahu k podiizenym

spojovatel (zprosttedkovatel) — v kontaktech s jinymi manazery na
horizontalni urovni nebo mimo organizaci

« informacni - vychazi z informaci, které manazer ziskava v interperso-
nalnich vztazich a déle je pfenasi; ptisobi proto jako:

pozorovatel (monitor) - vyhledavé informace potfebné pro pocho-
peni Zivota organizace a diilezitych skute¢nosti z vnéjsiho svéta z for-
malnich (porady, informacni sité, tisk) nebo neformalnich zdroja
(rozhovory, recepce, sportovni kluby)

gititel (distributor) — rozsifuje informace, které ziskal zvenci, v orga-
nizaci skrze svou roli poradce a interni informace svym podtizenym
skrze roli vedouciho; zélezi na ném, zda vechny informace rozsiri
nebo si je ponecha pro sebe

mluvéi - reprezentuje organizaci navenek nebo svij utvar vici jinym
utvarim

» rozhodovaci - znamend tvorbu strategickych, taktickych a operativnich
rozhodnuti na zakladé manazerské autority a pfistupu k informacim;
manazer tak rozhoduje v rolich:

18

podnikatele — vymysli, podnécuje a projektuje zmény, a svymi ¢in-
nostmi tak nejvice pfispiva k rozvoji organizace a k udrzeni postaveni
na trhu

distributora (alokatora) zdroji — hospodafi se zdroji, jako jsou peni-
ze, lidé, ¢as, moc a zafizeni, usiluje o optimélni nasazeni a maximalni
vyuziti zdroja

feditele rusivych udalosti (konflikt(l) — musi reagovat na neocekavané
skute¢nosti, které ohrozuji dosahovani cilti

vyjednavace — projevuje se v riiznych typech jednani s jednotlivci,
utvary i jinymi organizacemi, podfizenymi, kolegy, odborafi, doda-
vateli, se statni ¢i mistni administrativou
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o administrativni - predstavuje potfebu vykonavat ekonomické ukoly,
které zobrazuji nazorné uspésnost jeho ¢innosti, patfi sem role distribu-
tora (vede agendu), spravce rozpoctu (sleduje pifjmy a nédklady) a role
kontrolora (sledovatele) plnéni tkolu

Manazerské role spolu souviseji, navazuji na sebe a dopliuji se. Mély by
byt vyvazené - pfecenéni nebo podcenéni nékteré z nich vede k nedostat-
kiim v fidici praci (pfecenéni administrativy - byrokracie) (Jarosova, 2004).

2.4 Kompetence, dovednosti a vlastnosti manazera

Moderni uspésné a vysoce efektivni podniky pochopily, Ze nejvétsi bohatstvi,
které maji, je vlidech, ktefi tam pracuji, vlidech se schopnosti myslet, tvofit
a komunikovat. Proto se personalni fizeni u téchto firem dostava do pozice
nedilné souddsti strategického tizeni. Clovék piestava byt vnimdan jen jako
faktor vyroby, ale je chapan jako zdroj rozvoje firmy.

Je kladen velky diraz na osobni vlastnosti. Kromé rozhodujici role
miry inteligence, vzdélani a zkuSenosti se do popfedi dostava také poznani
a zvladnuti vlastnich moznosti a schopnosti a roven komunikace s okolim
(Gregar, 2001).

Dobry manazer se podle Bélohlavka (2008) pozna podle toho, jak umi
praci rozdélit a predat jinym. Musi umét pomoci druhych dojit co nejkratsi
cestou k cili. S tim souhlasi i Zielke (2006), ktery se zaméfuje také na social-
né kompetentni chovani a klade na néj v praci manazera diraz. Chybéjici
socidlni kompetence vedoucich pracovniki mtize mit na podnik fatalni do-
pad: niz$i motivace, mensi aktivita, mensi identifikace s podnikem. Socialné
kompetentni chovani je zakladnim predpokladem pro tspésné vedeni pra-
covniki. Od nadfizenych se ocekava, Ze se pfi kontaktu divaji ostatnim do
o¢i, pfiméfené reaguji na kritiku, uméji se omluvit, pfiznat chybu, akceptuji
komplimenty, vyjadfuji chvalu a souhlas, vyslechnou podfizené.

Uspé$nymi manazery se mohou stat jen lidé, ktef{ maji pro tuto profesi
pfirozeny talent, védomosti i zkusenosti a podle dal$ich autori (Bélohlavek
akol., 2006; Bélohlavek, 2008; Gladkij a kol., 2003; JaroSova, 2004; Lednicky,
2002) také takové vlastnosti, aby se dokdzali vyrovnat se vSéemi na né kla-
denymi pozadavky. Nékteré vlastnosti jsou vrozené a pres vSechna tvrzeni,
ze manazerem se ¢lovék nerodi, ale stava, jak uvadi Gladkij a kol. (2003), se
lidé s témito osobnostnimi rysy stanou vedoucimi s vy$si pravdépodobnosti.
Mezi vrozenymi vlastnostmi, které jsou dobrym stavebnim kamenem pro
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manazerskou praci i pro vzdélavani k ni, stoji v popredi vlastnosti doty-
kajici se lidskych kvalit (viz dale). Vlastnosti ziskané se mohou vycvikem
a vzdélanim ménit.

Vrozené vlastnosti nej¢astéji zahrnuji:

o potfebu ridit - uspokojeni z fidici ¢innosti

o potrebu moci - nejen autorita, ale i znalosti, zkuSenosti a dovednosti

o schopnost empatie - cit a pochopeni pro spolupracovniky

+ vhodny temperament - citové a volni znaky povahy, které urcuji chovani
a reakci ¢lovéka na vnéjsi podnéty

o komunikativnost a schopnost ovlivnit ostatni

o inteligenci - schopnost chapani a samostatného mysleni

o koncepéni (strategické) a operativni mysleni, pruznost v mysleni

» odpovédnost, vytrvalost a dislednost

o kreativitu

« asertivitu neboli zdravé sebeprosazeni se (Ize zaradit také do ziskanych
vlastnosti)

o charisma

o socialni citéni

» vykonovou orientaci

e extroverzi

Ziskané dovednosti nejc¢astéji zahrnuji:
« odbornou znalost problematiky

o praktické a technické dovednosti
 znalost managementu

o ekonomické znalosti

« socialné-psychologické znalosti
 znalost metod fizeni

+ dobrou dusevni a télesnou kondici

Nelze fici, zda je pro uspéch manaZzera vyhodnéjsi mit vice vlastnosti
vrozenych nebo ziskanych. Jejich pomér by mél byt optimélné vyvazeny.
Samoziejmé casto zdlezi i na situacich, ve kterych se konkrétni manazer
zrovna naléza.

Armstrong a Stephensova (2008) uvadéji 11 vlastnosti nebo kvalit, které
maji ispé$ni manazefi a které specifikovali autoti Pedler, Boydell a Burgoyne
v publikaci A Manager’s Guide to Self-development. Jsou to: znalost zaklad-
nich faktd; odpovidajici odborné znalosti; soustavna citlivost na udélosti;
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analytické dovednosti a dovednost fesit problémy a rozhodovat/posuzovat;
socialni dovednosti a schopnosti; emoc¢ni pruznost; proaktivita, iniciativa;
kreativita; duSevni ¢innost, bystrost; vyvazené zvyky a dovednosti ucit se;
znalost sama sebe.

Vendel (2008) doplituje socidlni schopnosti o chapani lidi a taktni jed-
nani, ale i schopnost vyjadrovat se a ovladat plynulost feci. S komunikativ-
nosti na vysoké irovni souhlasi i Stépanik (2010), ktery dopliiuje samotnou
komunikativnost o tfi zdkladni dovednosti: uméni sdélit, presvédcit a zis-
kat; uméni naslouchat, mit zajem o druhé, byt empaticky a mit pochopeni;
uméni mlcet, filtrovat a selektovat sdélent, jejich rozsah a zptisob, mit silné
sebeovladani. Déle vysvétluje pojem verbalni zdatnost ne ve smyslu povi-
davosti ¢i zvanivosti, ale z hlediska volby spravnych slov, pfesného zvazeni,
co lze komu fict, a pfedev$im kdy a za jakych podminek.

Podminkami tispéchu manazera je podle Fairweathera (2009):

« sebekontrola - schopnost fidit své mysleni: ,nereagovat, ale myslet®;
posilovat sebetictu a rozvijet pozitivni postoj, nedovolovat, aby jeho
mygleni fidili jini lidé nebo okolnosti

 vira - jit za tim, cemu véiime, stanovit cile, motivovat sami sebe k do-
sazeni stanovenych cill, mit vize

» energie — mit dostatek energie, zvladat stres a umét odpocivat

o dobré vztahy - mit schopnost komunikace, vychazet s lidmi a umét je
presvédcit, aby prijali ndzor manazera

o odvaha - nebat se pokust, byt pripraven délat chyby, trvat na svém

Univerzalni navody, jak pracovat s lidmi, jak je ovliviiovat, jak s nimi
dobfe vychazet atd., vSak ¢asto selhavaji. Jednani, které se osvédcilo v pti-
padé jednoho pracovnika, ma u jiného ¢lovéka efekt jiny, ne-li dokonce
opacny. Mezi lidmi jsou velké rozdily, a chceme-li dosahnout uspésnych
vysledki ve vedeni lidi, musime tyto rozdily respektovat. Rozdily mezi
jednotlivci, ale také jejich spole¢né charakteristiky postihuje pojem osob-
nost® (Bélohlavek a kol., 2001). Do popredi pro vybér vstupuji schopnosti,
jako jsou komunikace, motivace, tymova prace apod. Tedy pojmy z oblasti

*  Osobnost je jedinecné spojeni psychickych ryst (schopnosti, dovednosti a zna-
losti, vlastnosti, potfeby, motivy, postoje, hodnoty), které charakterizuje jed-
notlivce. Urcuje zptisob, jakym c¢lovék proziva okolni déni, jedndni v riznych
situacich i zaméry, kterych chce dosahnout. Vyrazné se projevuje na vysledcich
prace i ve vztazich vici jinym lidem (srov. Bélohlavek a kol., 2001).
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emocni inteligence/kvocientu (EQ). Dulezitost EQ stoupa tim vice, ¢im
je vys$si vstupni prah pozadované trovné inteligen¢niho kvocientu (IQ).
Zameéstnavatelé maji stale vétsi tendenci se pfi vybéru zaméstnance opirat
o tzv. klicové kompetence:

komunikativnost (dovednost diskutovat, vysvétlovat, zpracovavat in-
formace)

rozvoj schopnosti ucit se (aktivity zamérené na zdokonalovani vlastniho
vykonu)

prace v tymu

feSeni problémi

numerické aplikace (pouzivani aritmetickych a zakladnich statistickych
metod pfi feseni konkrétnich praktickych informaci)

informacni technologie

jazykova vybavenost a pocitacova gramotnost

schopnost naslouchat* a schopnost komunikace

prizplisobivost a tviir¢i reakce na nezdary ¢i prekazky v praci
sebeovladani, spolehlivost, motivace k postupu v podnikové hierarchii,
hrdost na pracovni vysledky

snaha o skupinovou a interpersonalni efektivitu, schopnost spoluprace,
tymové prace, schopnost vyjednavat

vykonnost, ctizddostivost, fidici schopnosti

Stupen nasi emoc¢ni inteligence® odpovida mife, s jakou zvladame: sebe-

uvédomeéni, motivaci, seberegulaci, empatii a adaptabilitu ve vztahu k okoli
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Ti, kdo neumé;ji ¢i nechtéji druhym naslouchat, se okoli jevi jako lhostejni, bez
zajmu, coZ zpétné tlumi sdilnost okoli. I naslouchat se musi umét. Prvnim kro-
kem je dit najevo ochotu k naslouchani. Uméni naslouchat v sobé zahrnuje
i schopnost vhodné formulovat otazky a vlastnimi slovy interpretovat slysené,
abychom se ubezpe(ili, ze jsme pochopili spravné. To oznacujeme jako ,,aktivni®
naslouchani. Pozitivnim signdlem, Ze jsme zaznamenali, co ndm hovotici sdéluje,
je adekvétni odpovéd. Na tu je tieba se soustredit, i kdyby to mélo znamenat
preruseni vlastnich Gvah nebo ¢innosti. Jak daleko mame zajit v adaptaci vlast-
niho chovani na projevy druhé osoby, zlstava véci nazoru (Goleman, 2000).

Emocni inteligenci se rozumi schopnost vyznat se sam v sobé i v ostatnich,
vnitfni motivace a zvladani vlastnich emoci i emoci cizich. Jeji schopnosti jsou
odli$né od kvalit rozumové inteligence v akademickém slova smyslu, ale zdroven
je doplnuji. Mnozi, ktefi disponuji ¢isté kognitivnimi schopnostmi s vysokym
IQ, zatimco troven jejich emoc¢ni inteligence je nizsi, kondi tak, ze pracuji pro
jedince s IQ tfeba jen primérnym, ale s vysokou trovni emo¢ni inteligence.
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(Owen, 2006). Armstrong (2007) charakterizuje slozky emo¢ni inteligence
nasledovné:

Sebeovladani - Schopnost kontrolovat rozrusujici impulzy a nalady
nebo jim dat jiny smér a regulovat své vlastni chovani souvisejici se
sklonem energicky a neodbytné sledovat cile. S touto slozkou souvisi
nékolik schopnosti: sebekontrola, divéryhodnost a ¢estnost, iniciativa,
adaptabilita, otevienost vii¢i zménam a silna touha uspét.

Znalost sebe sama - Schopnost rozpoznavat a rozumét svym naladam,
emocim a pohnutkam a také védét, jak ptsobi na jiné lidi. To je spoje-
no se tfemi schopnostmi: sebediivérou, realistickym sebehodnocenim
a znalosti vlastnich emoci.

Socialni védomi - Schopnost chapat emocni uspokojeni ostatnich lidi
a dovednost jednat s lidmi na zakladé jejich emo¢nich reakei. To je spo-
jeno s dal$imi schopnostmi: empatii, schopnosti formovat a udrzovat
talent, znalosti organizace, citlivosti ke kulturnim zvlastnostem, ocero-
vanim (vdZenim si) rozmanitosti a sluzbou klienttim.

Socialni dovednosti - Zdatnost v fizeni vztaht a budovani siti za tce-
lem dosazeni zadoucich vysledkii od jinych lidi i dosazeni osobnich cilti
a schopnost nalézt spole¢nou fe¢ a budovat vztahy. S touto slozkou je
spojeno opét nékolik schopnosti: schopnost vést (leadership), efektiv-
nost ve vedeni zmény, zvlddani konfliktd, vliv/schopnost komunikace
a zdatnost v budovani a vedeni tymt.

Sama vysoka uroven emocni inteligence jesté neznamend, ze jedinec

zvladne jeji praktické vyuziti v pracovnim procesu, znamend jen, ze urcitym
potencidlem disponuje, ale je$té mu zbyva se prislusnym dovednostem na-
ucit. Owen (2006) dodava, ze manazer ke své praci potfebuje kromé IQ a EQ
také rozumeét politickym souvislostem, mit tzv. politicky kvocient, ktery je
nutny k ziskani moci, a schopnosti, jak tuto moc vyuzit ve sviij prospéch.

Jedna se o dva odli$né druhy inteligence, vychdzejici z aktivit riznych ¢asti moz-
ku. Souhrnnd teorie emocni inteligence byla vypracovana v roce 1990 dvéma
psychology: Peterem Saloveyem z Yaleovy univerzity a Johnem Mayerem, toho
¢asu pusobicim na univerzité v New Hampshire. Jiny prikopnicky model emo¢ni
inteligence predstavil v osmdesatych letech Reuven Bar-On z Izraele. Salovey
s Mayerem definuji emo¢ni inteligenci jako schopnost monitorovat a zvladat
vlastni i cizi pocity a vyuZzivat pocitl jako fidictho néstroje jak myslenkové ¢in-
nosti, tak jednani (Goleman, 2000).
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Umeéni vzit se do nélady a pocitii ostatnich predstavuje podle Golemana
(2000) samu podstatu empatie. Empatie tedy predpoklada schopnost vnimat
pocity jinych lidi, orientovat se v nich. Na vy$si tirovni to znamena vycitit
jejich nevyslovena prani ¢i obavy a na nejvyssi rovni pak vystopovani skry-
tych pohnutek a zajm stojicich v pozadi.

Stres z empatie nastupuje, kdyz se nas hluboce dotyka utrpeni nékoho,
kdo je nam blizky nebo kdo nam byl svéfen. Pokud je osoba nadana vysokou
mirou empatie vystavena negativnim pocitiim jiné osoby a nema dostatek
vlastnich vnitfnich regula¢nich mechanismi, nastupuje stres z empatie. Tak
napiiklad zdravotnicti pracovnici se museji umeét casem obrnit a naucit se
zvladat stres z empatie. Odtud také prament jejich morbidni Zertiky. Je to jen
zpusob, jak zvladat stres z empatie, jak se branit prozivani utrpeni druhych,
nebot v takové situaci predstavuje prili$ny soucit svazujici moment. Schud-
nou alternativou je uchovat si schopnost soucitu, ale zaroven procvi¢ovat
sebeovladani, abychom nepodlehli stresu, ktery na nds prechazi z téch, na
nichz ndm zalezi (Goleman, 2000).

Jen malokdo dava svym pocitim priichod slovy, spi§ nam je vyzradi
vyraz tvafe, tén hlasu a jiné prostiedky neverbalni komunikace. Aby pozo-
rovatel dokazal tyto subtilni signaly rozlustit, musi sim mit pfislusnou miru
sebeuvédoméni a sebekontroly. Pokud se nedokazeme vyznat sami v sobé,
zaznamenat vlastni hnuti mysli a zvladat je, pak nam schopnost vzit se do
nitra jinych lidi zGstane odeprena.

Diplomacie a takt jsou vlastnosti nezbytné v exponovanych zaméstna-
nich a vlastné v kazdém povolani, kde jsme nuceni jednat s lidmi (Goleman,
2000).

Nesmime opomenout ani jednu z vrozenych vlastnosti, jakou je vyraz-
néj$i vyznéni osobnosti, tzv. osobni kouzlo neboli charisma. Diky nému
mize mit ¢lovék znac¢ny vliv na skupinu bez ohledu na to, zda je ¢i neni
oficidlné stanovenym vedoucim. Jsou pozitivné hodnoceny jeho osobnostni
¢i odborné charakteristiky (Pauknerova a kol., 2006). Také Lednicky a Bldha
(1999) vidi v charismatu atribut, ktery je pfisuzovan lidrovi jeho podtize-
nymi na zakladé respektu, tcty, obdivu a nadseni, které k nému chovaji.

Dalsi dalezité vlastnosti jsou (Goleman, 2000; Bélohlavek a kol., 2001):

« emocni sebeuvédoméni (rozpoznani vlastnich pocitti a jejich vlivu na
nase jednani)

o sebeovladani (jak udrzet na uzdé rusivé impulzy podvédomi)

« davéryhodnost a spolehlivost (schopnost zachovani mravni integrity
a nést odpovédnost)
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o schopnost inovace a adaptabilita (otevienost vii¢i novym napadiim
a zménam pristupu, pruznd odpovéd na zménu)

o ctizddostivost (snaha po zlepSovani sebe sama, smérovani k dokonalosti)

o loajalita (ztotoznéni se s cili skupiny ¢i organizace)

o iniciativnost a optimismus (aktivni ptistup k préci a vytrvalost)

o porozuméni a pochopeni (schopnost vycitit nalady a tuzby druhych
a aktivné projevit zajem)

o péceoindividualni rozvoj (zlepSovani vykonu a péée o rozvoj osobnosti)

 orientace na sluzbu zakaznikovi (predvidat, rozpoznat a splnit prani
zakaznika)

« inteligence; znalosti, dovednosti a zkusenosti

o individudlni vlastnosti osobnosti

Dalsi kategorie a vlastnosti, kterymi lze popsat strukturu emoc¢ni
inteligence, jsou schopnosti vztahujici se k vlastni osob¢, sebeuvédomeéni,
sebeovladani a motivace k vy$sim cilim. Z hlediska kompetenci v oblasti
mezilidskych vztaht se jednd o empatii, obratnost ve spolecenském styku
a tymovou praci (Kralova, 2003).

Veber et al. (2003) dopliuji tyto kompetence o dal$i neméné dtilezité,
jako jsou intuice, kreativita, uméni predvidat a pripadné i v pravou chvili
riskovat. Za lidsky tviir¢i ¢in se poklada vyhledavani vhodnych prilezitosti
k podnikani, ovliviiovani trhu, ustaveni schopného tymu atd. Za uméni je
povazovano vytvareni podnikové vize, vytyceni prilezitosti tam, kde ostatni
vidi jen chaos, rozpory a konflikty. To jsou prvky uméni, bez kterého se
vrcholovy manazer nemuze obejit.

Cejthamr a Dédina (2010) dopliuji tyto dovednosti o seberozvijeni -
rozvoj vlastnich organizac¢nich schopnosti a znalosti, ale také uméni sprav-
né a efektivné relaxovat pro pozdéji kvalitnéjsi a vykonnéj$i praci, coz je
predpokladem k tispésnému organiza¢nimu chovani vedouciho pracovnika.

Manazerska prace je prace se zménou. Zména je vSak ve firmé (nebo
u osob) vnimana pozitivné jen v pripadech, kdy je nevyhnutelna. Manazer
by mél védét, Ze prosazovani zmén je provazeno obtiZemi, protoze existuje
obava z toho, co nezname. Musi umét lidi presvéd¢it, pro¢ zména, kterou
navrhuje, je pro ostatni (¢i firmu) dalezitd. P¥ijmout zménu znamend pro
vSechny zucastnéné vystoupit ze své zony komfortu, opustit to, co zname
a umime, a vynalozit vili i energii na vytvoreni nového, vzit na sebe riziko
selhani ¢i netspéchu (Hospodarova, 2007).

Kazdy jedinec je odlisnd osobnost, ktera stale zdokonaluje své doved-
nosti a znalosti, rozviji se. Vedeni je podle Hronika (2007) ve skutecnosti
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filozofie Zivota. Vybudovani diivéry a respektu je prvnim krokem integrity

do kultury organizace, je tfeba orientovat pracovniky na cile, motivovat je

k vykonu, odstranit jejich odpor. Manazefi se celou svou kariéru vyvijeji,

aby ,,ziskali schopnosti potfebné pro dosazeni pozadovaného vykonu or-

ganizace®. Jde o kombinaci dovednosti, které Salzbrunn a Poboril (2005)

rozdélili do nasledujicich skupin:

o drivéjsi pracovni zkusenosti, pfiprava na povolani, zajmy, osobni po-
méry

o pracovni vykon a dosahovani cilt

o specifické pracovni dovednosti nebo znalosti

o predepsané tkoly (napf. pisemnd komunikace, planovani, organizovani
apod.)

o koncepéni dovednosti, inteligence

o analytické dovednosti, rozhodovani, tsudek, feseni problémt apod.

« iniciativnost, kreativita, flexibilita

 osobni vlastnosti, napf. typ osobnosti, nadsSent, zralost

« emociondlni stabilita, odolnost vic¢i stresu, schopnost pracovat pod
tlakem

» motivace, napt. pocit zavazku, pohnutky, ambice

o komunikace

« interpersonalni rysy, napt. pfijatelnost, presvédcivost, postoje k druhym,
uroven ochoty ke spolupraci

o fizenilidi, napt. styl vedeni, delegovani pravomoci, rozvoj podfizenych

Je dtlezité si povSimnout, Ze seznam obsahuje kvalifikaci, v¢etné doved-
nosti, osobnich rysi a znalosti, ktera se vztahuje k vykonavané praci. Nejcas-
téji jmenovanymi pozadavky jsou fizeni lidi, komunikace, interpersonalni
dovednosti, intelektové a koncepéni dovednosti, troven pracovniho vykonu,
organizovani, motivovani, specifické dovednosti, sebevédomi.

Weihrich a Koontz (1993) se zaméruji také na vnéjsi prostredi organiza-
ce. Manazefi by nemohli dobfe plnit své tikoly, pokud by nechépali okolnosti
vnéjsiho prostiedi — ekonomické, technologické, socidlni, politické a etické
faktory, které ptisobi v jejich opera¢ni oblasti — a nereagovali na né.

Manazer zdravotnického zafizeni by se mél ve velké mife zaméfit na-
vic na pochopeni potfeb a priorit pacienta. PohliZet na pfijimané sluzby
o¢ima pacienta, zapojit ,hlavu, srdce i ruce pti feseni problému” (Hro-
nik, 2006). Dilezité je také vyuzivat mezioborovou spolupraci pti feseni
problémii, rozhodovat se rychle a dobfe. Podporovat duvéru, ztotoznit
se, naslouchat.
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Z uvedeného vyplyva, Ze funkce manazera neni jednoducha a vyzaduje

schopnosti, vlastnosti a dovednosti z riznych oblasti. Weihrich a Koontz
(1993) je rozdélili do ¢tyt zakladnich skupin:

Technické dovednosti predstavuji znalosti a zbéhlost v ¢innostech, zna-
menaji praci s ndstroji a specifickymi technikami.

Lidské dovednosti predstavuji schopnost pracovat s lidmi, tj. vytva-
fet skupinové usili, uskuteciovat tymovou praci, vytvaret prostiedi, ve
kterém se lidé citi bezpe¢ni a mohou svobodné vyjadfovat své nazory.
Koncep¢ni dovednosti znamenaji schopnost vidét celek, tj. mit schop-
nost rozpoznat vyznamné prvky dané situace a porozumét vzajemnym
vztahlim mezi nimi.

Projek¢ni dovednosti predstavuji schopnost fesit problémy zptisobem,
ktery ptindsi firmé uzitek, to znamend nejen dany problém vidét, ale
mit i schopnosti a dovednosti nalézat jeho pouzitelné praktické feseni
vzhledem k danym okolnostem, které s problémem souviseji.

2.5 Manazerska kvalifikace

Charakteristiky manazerské kvalifikace jsou dtileZité, protoze urcuji, co a jak
délaji uspésni manazefi. Podle Salzbrunna a Pobofila (2005) jde zejména
o nasledujict:

1.

v

zvladnout souhrnné rizeni podniku, které obsahuje:

- Tfizeni podniku jako celku a zaji$tovani jeho integrace

- orientaci na zakaznika, aktivni pristup k rozvoji a ovliviiovani trhi

- Fizeni financi

- rychlost inovaci

- schopnost hodnotit a pfijimat riziko

- vice pocitat s faktorem ¢asu v podnikatelskych rozhodnutich

zajistit, aby Fizeni bylo perspektivni, koncep¢ni a strategické, coz

zahrnuje:

- analyzu vyvojovych tendenci prostredi

- ocenéni vlastniho rozvojového potencialu

- definovani budoucdi strategie a cil

pochopit Fizeni celkového procesu zmény, které predpoklada:

- védét, ze se jedna o stalou slozku ¢innosti manazerd, a promitnout
tuto skute¢nost do jednani

- vénovat zvy$enou péci lidskému faktoru (motivovat, ziskat souhlas
a podporu, usnadnovat prechod do novych podminek)
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4. zvysSovat cilevédomé kvalitu a vykon prostfednictvim:
- kritického pohledu na vlastni vykon - po¢inaje kvalitou samotného
vrcholového managementu
- odmitnuti podpriimérné kvality
5. zvladnout a vyuzivat manazerské techniky postavené na informac-
nich a komunika¢nich technologiich, coz predpoklada:
- identifikovat techniky a technologie vhodné pro podnik
- vyskolit a motivovat lidi k vyuzivani manazerskych technik
6. pracovat s vyvijejici se infrastrukturou trzni ekonomikyj, to je:
- s finan¢né bankovnimi institucemi
- s pravnimi, marketingovymi, vzdéldvacimi, poradenskymi a jinymi
firmami
7. zajistit rast role podnikatelské etiky:
- plnit pravni a smluvni dohody
- informovat, vzdélavat a $kolit manazery
8. klast vysoké naroky na rozvoj lidskych zdroji, vychazet pfi tom
z koncepce ,,udici se organizace®:
- uvédomit si dtlezitost lidskych zdroju
9. ridit vlastni osobni rozvoj na zakladé sebeanalyzy:
- schopnost analyzovat vlastni chovani
- schopnost ridit vlastni rozvoj
10. ziskat $irsi rozhled po svété:
- predpokladem jsou jazykové znalosti
~  Ceska republika jako soucast Evropské unie
- rostouci vliv globalni ekonomiky

2.6 Odpovédnost manazera

Prace manazera je velmi naro¢nd, rozmanita a také konfliktni. Od manazert
se ocekava bezchybné vedeni organizace ¢i svéfeného useku a s tim souvi-
sejici odpovédnost. Odpovédnost manazera znamena, Ze je zodpovédny za
to, co déla a ¢eho dosahuje (Armstrong, Stephens, 2008). Podle Handlite
(1998) manazer zodpovida zejména za praci podtizenych, za efektivnost
¢innosti a za zavadéni inovaci.
JaroSova (2004) rozdéluje odpovédnost manazera vici:
o vlastnikovi - tvorba finanéniho efektu z ¢innosti (tvorba zisku)
o zaméstnancim - zajisténi odpovidajici odmeény za vykonanou préci,
stability zaméstnani a osobni a odborny kariérovy postup
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sobé sama - vlastni finan¢ni zajisténi, odborny a osobni rozvoj

statu — dodrzovani legislativy, spoluprace s organy statni spravy a samo-
spravy

spolecnosti — vyplyva z moralnich potfeb — ochrana Zivotniho prostteds,
sponzorovani védy, Skolstvi, kultury; dodrzovani ,,dobrych mrav®

2.7  Chyby manaZerii

Je nespravné se domnivat, Ze pokud se ¢lovék stane ,,manazerem’, konci
veskeré usili, které doposud vyvinul na to, aby se manazerem stal. Mnozi
lidé zapominaji na dal$i odborny rist, rozsifovani védomosti, schopnosti
a dovednosti a dalsi oblasti, které jsou pro vykon funkce manazera dilezi-
té. V nasledujicich bodech uvadime pfehled moznych chyb manazert bez
ohledu na jejich vyznamnost (Jaro$ova, 2004; Zielke 2006):

zanedbavani vlastnitho odborného rtstu a osobniho rastu spolupra-
covnikd

nedostatecna odborna kompetence

kontrolovani misto vedeni a motivovani

absence loajality vii¢i nadfizenym

vyuzivani pouze rutinnich manazerskych technik bez invence

prilis velky tlak na vykonnost podfizenych

promijeni nekompetentnosti podtizenych pracovniki

uznavani jen nejvykonnéjsich pracovnika

manipulace s lidmi misto vytvofeni prostfedi vzajemné duvéry a spo-
le¢nych cilt

soustfedéni se na nedostatky a problémy, nikoliv na odhaleni jejich
pricin

vytvoreni prostiedi ,,kamarddickovani, vedouciho ke ztraté autority
vykyvy nalad, nepredvidatelné chovani

chybéjici socidlni kompetence:

- predavaji ptili§ malo informaci

- neobjasnuji smysl tkoli

- nemaji zdjem o osobni komunikaci

- neudélaji si ¢as na pracovni porady, hodnoceni, dohody o cilech

- nemluvi s podfizenymi

- ztidka projevi uznani za mimoradné vykony

- pracovnikim se dostava jen velmi madlo individualni podpory

- ptirozhodovani téméf neberou v ivahu nazory ostatnich
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- pfipraci na jednotlivych tkolech poskytuji jen velmi omezeny pro-
stor pro vlastni iniciativu

nerozhodnost pfi rozhodovani a jednani

prilisna autoritativnost nebo naopak benevolentnost

perfekcionismus

lhani

chybéjici manazerské schopnosti

nedostatek taktu v jednani s lidmi, chybné interkulturni chovani

nedostate¢né vyjadfovaci schopnosti

negativni postoj k praci

izolovanost od okolniho prostredi

$patny time management

zbyte¢né nebo dlouho trvajici porady bez hodnoceni tkolt

nejasné dohody o cilech nebo chybné zadavani cila

nespravné posouzeni vykonnosti

bezvysledné rozhovory se zaméstnanci, pasivni naslouchdani

nespravné delegovani

$patny vybér pracovnikil aj.



