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Abstrakt

Tato bakaldfskd priace pojedndvd o kompetencich manaZera. O problémech, které
mohou nastat v komunikaci v multikulturnim prostiedi firmy. Obsahuje zdkladni
souhrnné informace o tom, jaké jsou role manazera ve firme. V praktické Casti se autor
zabyvd multikulturnim prosttedim firmy STUDENT AGENCY, s.r.o. Cilem je
indetifikovat slozky interkulturni kompetence manaZera autobusové dopravy v této

firmeé.

Abstract

This bachelor thesis treat of competency of the manager. About difficulties, which can
be in communication in multicultural environment of company. This work includes
basic informations about roles of manager. In practical part autor deal with multicultural
environment of company STUDENT AGENCY, Ltd. Aim of this work is to identify

components intercultural competencies manager bus service in this company.
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UvVOoD

V dnesni dobé¢, kdy je pracovni trh mnohem vice nez kdy diive otevien i lidem z jinych
statd, stava se, ze v jednom podniku se setkdvaji pracovnici z odliSnych statt, kultur, ¢i
koutt svéta. Diky globalizaci, naSemu vstupu do Evropské unie a otevirdni pracovnich
trhii jednotlivych okolnich stitd jiZ neni problémem Zit v jednom stité¢ a zaroven
dojizdét za praci do druhého. Toto mé své vyhody i nevyhody, pokud zaméstnanec
dostane lukrativni nabidku k préaci v zahrani¢i, muzeme ocCekavat, Ze si takové prace
bude mnohem vice vdzit a vykondvat ji kvalitn€ji a zarputileji nezli zaméstnanec
daného statu. Firmy, zejména pak ty velké — nadndrodni, nevdhaji sihnout po
odbornicich i z jiného statu, pokud maji jistotu, Ze budou vykondavat praci Iépe, ¢i maji
vic zkuSenosti. Nehledn¢ na to, Ze urcité zemée jsou vyhlaseny fadou specialistli ve svém
oboru, zdfrnym prikladem tohoto jsou Spojené arabské emirdty, které zaZzivaji v
poslednich letech stavitelsky “boom*, avSak v jejich zemi je nedostatek zkuSenych a
kvalitnich inzenyrii, tak hledaji pracovni sily v ciziné. Nevyhodou takovéto price v
zahranic¢i pak mize byt setkani odliSnych kultur, zvyklosti, jazykové bariéry a problémy
v komunikaci. VZdyt’ i v jednom staté, obzvlaste v téch vétSich, se miizeme v riznych
Castech setkat s naprosto odliSnymi zvyklostmi, postupy a dokonce mluvou, tedy
nare¢im, které pozdéji komplikuje komunikaci a co potom teprve, pokud se jednd o
obCany jinych statd, ktefi mluvi jinym jazykem a jsou zvykli dané udkony feSit a
vykondvat jinymi postupy. Proto je nesmirn¢ dilezZité mit dostate¢né kompetentni
manaZzery a lidi na fidicich pozicich, ktefi jsou schopni interkulturni spolupraci kvalitné
vést a dokdzat své podfizené sladit tak, aby byli schopni komunikaci i pfes kulturni
odliSnosti kvalitné zvladat. Samoziejmé to nezaleZi pouze na manaZerech, ale maji zde
velice dulezitou roli, je sice dobré mit zkusené odborniky, ale pokud ¢lovek, ktery je ma
vést nemam Zadné, ptipadné jen velmi malé podvédomi v multikulturni spolupréci, pak

nedosdhne takovych vysledki, jakych by ptipadné mohl.

Prace ma seznamit Ctenére s tim, jaké by m¢l mit manaZer schopnosti a dovednosti, aby
efektivné zvladal fizeni druhych. Dozvime se zde, jakou md vlastn€ roli manaZer

v podniku a zejména pak, jakou ma roli manazer v multikulturnim prostfedi. V préci je



popséano, jak funguje fizeni ve vybrané firmé&, konkrétné STUDENT AGENCY. Je zde
provedena analyza postaveni této firmy na trhu a analyza vnitropodnikové komunikace.
Vysledky poté mohou byt pouzity na zlepSeni komunikace, spolupriace a pochopeni

kulturnich rozdila ve firmé.
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I. CIL A METODIKA PRACE

Tato bakaldfskd prace je rozdélena na tii Casti, Cast teoretickou, praktickou a
vyhodnoceni a navrhy.

Cilem je identifikovat zékladni sloZky interkulturni kompetence manazera pfispivajici k
efektivnimu plsobeni v multikulturnim prostfedi. Pozornost je zaméfena zejména na
popis obsahu klicové manaZerské schopnosti - vedeni zaméstnanci v multikulturnim
prostiedi. Déle je cilem vytvofit konkrétni navrh na zlepsSeni interkulturni komunikace

v dané firme.

V teoretické ¢asti jsou za pomoci dostupné literatury vysvétleny zdkladni poznatky a
pojmy, jako jsou kompetence, manaZer, kultura a dalsi, které se tykaji manaZerského
fizeni a prostredi firmy. Také se vénuje historii a vyvoji manazZerskych kompetenci a
manazerského fizeni jako takového. Po prostudovéni této Casti by mél ctendt mit
zékladni védomosti o tom, jaké vlastnosti by spradvnému manaZerovi nem¢li chybét a o

kultufe ve firme.

Prakticka cast je zaméfena na spole¢nost STUDENT AGENCY s.r.0., jsou v ni udaje o
této firme¢, predmét podnikdni, obchodni a financni situace firmy. K analyze byly
pouzity interni materidly firmy i materidly, které jsou dostupné na strankach spolecnosti
¢i v ucetnich zavérkach. Je zde také provedeno zhodnoceni postaveni firmy na ¢eském
trhu. Hlavni C¢4st praktickd Casti se vénuje manaZerskému fizeni a vztahim v
multikulturnim prostiedi, jelikoZ zde pracuji zaméstnanci dvou nirodnosti a to Cesi a
Sloviaci. Je zde také zminéna organizacni struktura firmy a rozebrana funkce, povinnosti

a interkulturni kompetence manazerky autobusové dopravy.

Praktickd cast dale obsahuje vysledky 2 dotaznikovych Setfeni zaméfené na
zaméstnance a vedeni. Prvni dotaznik byl rozesldn zameéstnancim prostiednictvim
firemni poSty a md zmapovat spokojenost s nadfizenymi a vniméni jinych kultur ve
firmé. Druhy dotaznik vyplnila manaZerka autobusového oddéleni, jsou zde otazky
tykajici se jejitho ndzoru na kompetence manazera i vztahii mezi zaméstnanci a vedenim

firmy.
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IL. TEORETICKA VYCHODISKA

1. MANAGEMENT A MANAZERI

1.1.Management

Zékladni myslenka slova management je vyjadfena pfimo v jeho obsahu, je pfevzato
z cizich slov a volné pfeloZeno znamena fizeni, vedeni, sprava. Pivodem slovo pochazi
z latiny, ze slova manus - ruka, tedy cast téla kterd mize ovladat jiné véci. Z tohoto
latinského slova se zacaly odvozovat ndzvy i do jinych jazykd. Management je tedy
umeéni fidit, vést, oznaCuje také urcitou vrcholnou skupinu vedoucich pracovnikll ve
firmach, ktefi maji na starost vedeni firmy. Jednotlivci, ktefi maji toto vedeni na starosti
a tvoifi management, se nazyvaji manaZeri. Jednoduse se da fict, Ze manaZer je
planovac, organizator, vidce, kontrolor. Nese zodpovédnost za plnéni tkolil, stanovuje
priority, mysli koncepéné a analyticky, musi byt politikem i diplomatem. Role
manazera v systému firmy spocivd predevSim v dosahovani stanovenych cila
prostfednictvim jinych lidi, které tidi a vede. ManaZer musi mit dobfe vyvizené typy

vlastnosti, kterym se budeme vénovat v dalSich kapitol4ch (2).

1.1.1. Historie managementu

Rozhodujici vyznam na tvorbé managementu v podnikové sféfe méla prvni primyslova
revoluce. Na pocatku této doby jeSt¢ panoval stary styl fizeni, ten byl zaloZen na
piikazech a kontrole a byl povazovan za efektivni. PfiSel z feudalismu a byl zalozen na
ndzoru na pracujici tfidy, Ze k tomu aby néco délaly, museji byt pohdnény, protoze jsou

liné a nevzdélané (5).

,V této dobé se jen madlo respektovaly schopnosti a talent zaméstnance a prvnim
manazerim v prumyslu pfipadalo autokratické fizeni jako pfirozené, byl to vlastné

zpisob, jak vzdy fidili ty, ktefi pro né pracovali. NejenZe bylo pro né pfirozené chovat
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se timto zpiisobem, ale bylo to také to, co pracovnici ocekdvali. Souhlasili s tim, Ze to
tak musi byt, protoze v&édéli, Ze $éfové s nimi tak zachdzeli vZdy. Samoziejmé, za
situace, kdy vétSina pracovnikli pracovala v zemédélstvi, bylo mélo prostoru pro
manévrovani, protoze do hry vstupovala pfiroda, kterd si kladla urcité pozadavky,
pfiroda diktovala sezonnost price, prirozeny cyklus, pracovni tempo. Nyni
v primyslovém véku takovyto diktat ponékud ustoupil, lidé museji pracovat stejné¢ bez
ohledu na ro¢ni obdobi. Néktefi zaméstnavatelé vSak jiz tehdy poznali, Ze Spatné
zachdzeni s lidmi neni cestou, jak si zajistit jejich dobrou praci. Napiiklad néktefi
zaméstnavatelé z fad kvakerd' véfili, e museji svym zamé&stnancim vénovat uréitou
péci. Starali se o to, aby jejich zaméstnanci méli relativné dobré ubytovéni, nabizeli jim
socidlni zafizeni, kantyny apod., peCovali o jejich zdravi a blahobyt. Tato tradice
pokracovala az do sklonku 20. stoleti, kdy se organizace zacali domnivat, ze délaji uz
dost tim, kdyz poskytuji svym zaméstnanciim dobrou odménu a zaméstnanecké vyhody.
Avsak nadéle udrZovali styl fizeni, ktery odpovida spiSe autokratickym vlastnikiim pady
agrarniho obdobi. Hlavni metodou jak pfinutit lid k praci v této primyslové spolecnosti
byla sila, hrozby a kontrola. Kritkodobé to bylo efektivni, avSak z dlouhodobého
hlediska to vedlo ke vzniku odborl bojujicich za prava pracovniki na slusné zachdzeni
a postupné zméné nazorum je dobré fizeni a jak spravné postupovat. Ukdzalo se, Ze
pokud jsou lidé nuceni silou, kratkodob¢ to sice vede k uspéchu, ale z dlouhodobého
hlediska, nikoliv, lidé na tyto talky reaguji védomou ¢i podvédomou vzpourou. Zacalo
se tedy vytvéret a v osvicengjSich organizacich 1 aplikovat odliSné pojeti fizeni, které

vice respektovali lidsky potencial® (5, s. 23).

Jak dale postupovala délba préace, tak kazdy pracovnik vykondval jen urcitou ¢innost, na
kterou mél specializaci, pfi vyrobé pak bylo nutné zajistit tcelné rozdéleni téchto
specidlnich ¢innosti v zdjmu dosaZeni nejvySs$i vykonnosti podniku. Reakci na tuto

potiebu byl vznik managementu a manazeri (18).

' Kvaker je piisluinik niboZenské spole¢nosti odmitajici obfady a tradiéni dogmatickou teologii, kterd
byla zaloZena v 17. stoleti.
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1.1.2. Etapy vyvoje managementu

Vyvoj managementu probihal ve Ctyfech etapach. V prvni etapé€, kterd probihala na
konci 19. a zacédtku 20. stoleti, byly stdle vétsi ndroky na fizeni bohatSich podnikl a
firem a ty si vynutili tento novy obor. Dochdzelo k zavadéni kontroly pracovnich
vystupti, ukolové mzdy a také vyvoj SpiCkovych pracovnich postupii. Zakladateli byli
Henri Fayol, Winslow Taylor a Max Weber. V dne$ni dob¢ se oznacuje tato etapa jako
také tzv. klasicky management.

Druhé etapa nésledovala v obdobi mezi koncem Druhé svétové valky a 80. lety. To je
oznacované i jako tzv. Manazerska revoluce. Do této doby byly zdvody vedené vétSinou
silnymi osobnostmi (Henry Ford, Tom4s Bat’a), ktefi byli jak manaZery, tak i vlastniky
a m¢li absolutni moc ve své firm¢. Bez téchto osobnosti vSak firmy upadaly do krize.
Proto tak byla pozice manaZera od pozice vlastnika odd€lena. Manazefi samotni se
zacali d€lit na vrcholové a manaZery prvni a druhé linie. Tteti etapa zacala jiz v 70.
letech a vytvoftila jiZ management dneSni dobé velmi podobny. Zacaly se projevovat
snahy o spoluicast zaméstnancl na fizeni firmy, na zisku a pozdéji také na vedeni
firmy, ubylo exaktnosti ve prospéch intuice a zevSeobecnéni zkuSenosti jinych
manazert. Vznikla koncepce dokonalého podniku, zaloZend na zkuSenostech uspésnych
manaZerii a jejich zevSeobecnéni. Rostla kvalifikace pracovnikil, je potfebnd interni
spoluprdce zaméstnancli, manazeri a vlastnikii, z divodl neustdle se zesilujici
konkurence.

Ctvrta etapa probfhd od 90. let. Zaméstnanci kromé podilu na Fizeni ziskali
prostfednictvim zaméstnaneckych akcii 1 ¢4st majetku podniku a podileli se tak zaroven
1 na jeho zisku. V této dob& zaCaly byt hromadné vyuZiviny pocitace, také se
projevovala globalizaci, ndstupem automatizace do vyroby, robotizace, rozvojem
internetu a komunikac¢nich technologii, se Sirokym vyuZivanim telekomunikace.

Osobnostmi této etapy jsou napiiklad Bill Gates, Akio Morita ¢i William Hewlett (18).

1.1.3. Interkulturni management

Mnoho podnikii se pohybuje v mezindrodnim prostiedi a v dasledku toho se

samoziejmé setkdvaji s problémy v komunikaci, které pfirozené¢ nastavaji
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v kazdodennim kontaktu a praci lidi sodliSnym kulturnim zdzemim. S tim dale
koresponduji i kulturné odlisné piistupy ve strategiich dosahovani vysledkd, cilech a
metoddch managementu, stejné¢ jako rozdily v organizac¢nich strukturich a procesech.
Zasadni podminkou tuspéchu je schopnost zachdzet s rozdilnymi podnikovymi

kulturami, pracovnimi styly a zptisoby (12).

Mylnou domnénkou je argumentovat silnym procesem globalizace, kterd podle
nékterych jiz kulturni rozdily smazava. Schopnost pracovnikli zvladdat ndroky prace
v mezindrodnim tymu a mezindrodnim prostfedi je v dnesni dob¢, kdy je globalizace
v plném proudu, stile vice cenénd, proto jezdi mladi lidé stdle vice na vyménné
programy a ¢im ddl vice jsou nabizeny rizné programy zaloZeny na interkulturnim
uceni, které rozviji schopnosti manaZerti dobfe se orientovat v jakychkoli socidlnich
situacich a také schopnosti zobecnit konkrétni kulturni odliSnosti, poznané a prozité pii
setkdnich s cizinci. Tyto programy mohou mit i podobu interkulturniho tréninku
zam¢feného na hlubSi a systematictéjSi pozndni a pochopeni kulturnich dimenzi a
standardil jednotlivych kultur, které se projevuji v konkrétnich manaZerskych situacich

(12).

»Zasadni vyznam m4 pfti stietdvani kultur komunikace, kterd ptredstavuje nejdalezitéjsi
formu socialni interakce. Interkulturni komunikace je komunikaci v podminkéich
kulturniho stfetu, pii které kulturni rozdily partnerti rozhodujicim zptisobem ovliviiuji

procesy, jakoz i vysledek komunikac¢niho déni.* (15, s. 52).

Nestaci vSak pouze dokonale znét cizi jazyk, dspéch v interkulturni komunikaci zavisi
na tom, jak moc zndme danou kulturu a zejména kulturni odliSnosti partnerti, protoze ty
mohou sice docela nendpadné, avSak o to vyznamnéji ovlivnit cely proces komunikace a
nasledné spoluprace. Interkulturni vnimani zacind tim, Ze si lidé, ktefi se vzdjemné
zacnou pozorovat a stanou se pro sebe dualeziti, uvédomi svou interkulturni piislu§nost

(13).
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1.2.0sobnost manazera

Manazefi maji v podniku mnoho tloh. Jejich hlavni dlohou v systému firmy je
dosahovani stanovenych cilii prostiednictvim jinych lidi, které fidi a vedou. Manazer
md za ukol splnit piedstavy vlastnikii firmy, kterych dosahuje spravnym vedenim a
praci zaméstnancli. Pro manaZery jsou typické nékteré obecné zdsady manazerské
prace, jako je volba priorit, ¢i orientace na zdkaznika, bez ohledu na to v jaké hierarchii
podniku pracuji (19).

Spravny manazer by mél byt takovy Clovek, ke kterému budou ostatni vzhlizet, m¢l by

mit ur¢itou autoritu, tuto mizeme rozd¢lit na nasledujici (19):

e autorita formdalni, dand postavenim manazera v organizaci, legitimnim
pridélenim pravomoci i odpovédnost,

e autorita neformalni, spravného manazera by m¢li jeho podiizeni respektovat ne
jen z toho diivodu, Ze je prosté jejich nadfizenym, ale protoze ma jisté kvality,
znalosti a dovednosti, kterych by si méli vazit a divérovat jim, pouze pak muze

dojit k vysoké efektivité vedeni.

Lidé, ktefi jsou v praci nespokojeni, pracuji Spatné, neradi chodi do prace, maji ¢astou
absenci a pokud se situace nezlepSuje a oni maji moznost, brzy schopni zaméstnanci
odejdou z firmy uplné. Firma muze pfijit o schopné zaméstnance, dynamiku, penize a
muZe dojit i jejimu krachu, proto je uméni fidit lidi velice dileZité. ManaZer by m¢l byt
svymi podiizenymi respektovan, je vSak potfebné, aby s nimi dokazal spravné
komunikovat, dal jim dobré pracovni prostiedi, Sance na postup a urcitou motivaci

vykondvat svoji préci kvalitné.

Vroce 2010 lze ptedpokladat, Zze se bude uloha manazeri v rozvoji efektivnosti
podnikani firem déle zvySovat. Na vétSinu jsou kladeny stale vyssi pozadavky, manazeti

byli na pocatku 21. stoleti pod zna¢nym tlakem. Témito tlaky miZeme rozumét (19):

e svétova financni krize 2008/2009,
e stéle rychlejsi tempo zmén,
e ndrocnost a flexibilita fizeni vnitfnich provoznich procest,

e zvySovani zijmu zaméestnancl o ucast na fizend,
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e rostouci vliv informacni spolecnosti.

Zejména diky financni krizi, kterd postihla takika cely svét, bylo nuceno mnoho firem
zmgenit svoji finanéni strategii, doslo k hromadnému propousténi a tyto zmény postihly
také vrcholny management. Firmy si mohou vybirat z obrovského mnoZstvi uchazeci, a

proto pouze schopny manaZer obstoji.

Manazer by tedy nemél postradat nékolik velice dileZitych vlastnosti a dovednosti,
které prispivaji ke sprdvnému fizeni zaméstnanci. Nekterym manaZerskym
dovednostem se lze naucit a mély by se neustéle rozvijet, jiné kvality manaZera jsou jiz
dany od narozeni. SouCasné pozndni v oblasti managementu nabizi znacné mnozstvi
metod, technik a postupd, které maji usnadnit a zlepsit praci manazerd. Dulezita role ale
piislusi jejich praktickému zavedeni a vyuZivdni. Pouze tak jsou cenné zkuSenosti

tvaréim zplisobem konkretizovéany a ptizptisobeny podle konkrétnich podminek (5).
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2. KOMPETENCE

2.1.Vymezeni pojmu kompetence

Slovo kompetence ma v Ceském jazyce dva zdkladni vyznamy. Prvnim, ktery uziva
zejména SirSi vefejnost, je pravomoc, opravnéni, obycejn¢ ud€lené néjakou autoritou
nebo patfici né¢jaké autorité. V Némcin¢, ze které je mnoho Ceskych slov pfejato, slovo
,die Kompetenz“ znamend oprdvnéni. Kompetence vymezuje rozsah pusobnosti,
pfedstavuje souhrn opravnéni a povinnosti, svéfenych pravni normou urcitému organu
nebo osobé (11).

,Kompetence jsou spojeny s dalSimi terminy, jako je moc, vliv. V klasické organizacni
struktufe jsou nositeli téchto kompetenci manazefi, ktefi je vSak ziskavaji od svych
nadfizenych ¢i pifimo od majitelt firmy. I v roviné persondlni se pojem kompetence

s

uziva ve smyslu opravnéni* (11, s. 14).

Druhym vyznamem, ktery je pouZivan nejCastéji v odborné literature, zejména tykajici
se managementu, se zduraznuje schopnost vykondvat néjakou cinnost, umét ji
vykonavat, byt v piislusné oblasti kvalifikovany. A timto pojmem se zde budeme také
zabyvat a v této praci s nim pracovat. Tyto kompetence se promitaji do pracovniho
jednani a slouzi k efektivnimu zvladani funkei a roli, plynoucich z pracovni pozice a
ukoltd k nim patficich. Jsou v ur¢itém ohledu mezioborové¢ pienosné (11).

,,Pojem pochdzi z anglosaského prostiedi a zacal se v tomto vyznamu pouZivat zejména
pod vlivem manaZerské literatury. To ovSem znamend pro laickou vefejnost poméerné
znacnou nejasnost, kterd vyvolala pokusy nahradit vyraz kompetence ve smyslu
schopnost napfiklad slovem zputsobilost. V anglickém vykladovém slovniku nachdzime
pod pojmem kompetence vyznam byt schopen, néco udélat, mit potiebné védomosti a
dovednosti. Na dalSim misté¢ je i vyznam ufedniho opravnéni. Rozdil mezi obojim
chdpinim miZeme tedy zjednodusen¢ pospat tak, Ze prvni vyznam zobrazuje néco cosi
daného Clovéku z venku a ten druhy vnitini kvalitu ¢lovéka, kterd je vysledkem rozvoje

v daném okamziku“ (11, s. 15).
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Manazerské kompetence jsou vSeobecn¢ chapany jako komplexni schopnosti a dalsi
pfedpoklady podavat manazersky vykon. Komplexni proto, Ze obvykle zahrnuji vice
schopnosti, dovednosti a mnozstvi védomosti, k nimz mizeme piidat i potiebné postoje,

motivaci, zkuSenosti a podobn¢.

2.2.Historie kompetenci

Na pocatku uplatnovani kompetenci byly nedspéchy, jednim z diivodi zmény tehdejsich
metod bylo pravé jejich selhdvéni, pfesnéji feceno, velmi Casto selhdvali jimi vybrani
pracovnici. V letech 1941- 1946 Flangan prezentoval v USA série n€kolika studii pod
nazvem United States Air Force Aviation Psychology Pragramme. Byly zde
objasiiovany priciny selhani bojovych pilotl v redlnych situacich. V USA existovala
testova bariéra pro pfijeti do armady pod ndzvem Army Alfa and Beta, kazdy, jenz uspél
v testu, stal se vojadkem. Avsak tyto testy se neukdzaly jako pfili$ St'astné¢ koncipovany,
protoze vojaci v boji nedosahovali takovych skvélych vysledkli jako pfi testech.
Flangan uzaviel své tvahy tim, Ze analyza a vybér na pracovni pozici by méli byt
zaloZeny na identifikovani klicovych pozadavkil na pracovni pozici. Ti, ktefi splnili
zatim nevénovala ptimo kompetencim, ale poloZila zédklad nového piistupu k hodnoceni
pracovnich cinnosti. Odbornici, ktefi se zabyvali touto problematikou a snazili se
rozliSit to, co oddéluje dspe€sné od téch méne uspésnych rtzné ndzvy, vznikl urcity
soubor pojmi, sloZzeny z kritérii, pozadavktl, pfedpokladl, ocekavéni, naroki a rysu.
Teprve v roce 1959 byl poprvé identifikovan lidsky rys pod ndzvem ,kompetence®,
jehoz autorem byl Robert White. (11, s. 19-20).

V akademické obci zpusobil veliké pozdvizeni ¢lanek, ktery se objevil v roce 1973. Byl
to ¢lanek vyznamného amerického psychologa Davida C. McClellanda-Testing for
Competence rather than for Intelligence. V McClellandové préaci bylo poukdzano na
pottebu jasného definovani vykonu a na fakt, Ze tspéch nebo selhdni je vysledkem
nékolika vlivl zaroven (11).

,V Clanku vyzyval, aby pfi vybéru adepti na pracovni pozice byla brdna v dvahu
pfedevSim jejich kompetence a nikoliv inteligence. Do tohoto roku se obvykle datuje

zaCatek vétStho zdjmu o kompetence jako alternativni pohled na dosavadni pfistup
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k identifikaci a rozvijeni UspéSnych manaZerd. DileZity podnét k hleddni takovych
alternativ sehrdly zmény v podnikatelském prostiedi, ve zplisobu, jak se byznys
realizoval, pusobil zde i pokrok ve védé a technice. Ukdzalo se, Ze manazerské
kompetence mohou byt dobrou odpovédi na otdzku, jak obstdt v naristajici
komplexnosti a dynamice trzniho prostiedi na podrobné;jsi historii vyvoje kompetenci se
vSak podivdme az v dal$i kapitole® (11, s. 14).
Prvni program zamétfeny na hodnoceni kompetenci byl piedstaven v 70. letech. Vytvofil
jej McBer ve spolupraci s McClellandem a identifikovali v ném 5 zdkladnich, které
odliSuji ispéSné manazery od téch méné uspéSnych (11):

e gpecidlni védomosti,

e intelektudlni zralost,

¢ podnikatelska zralost,

¢ mezilidska zralost,

® pracovni zralost.
,KdyZ byla toto studie zvefejnéna, zaCaly programy zalozené na kompetencich
pritahovat stile vétsi pozornost, cilem bylo sjednotit ptistupy ke zvySovani vykonnosti
pracovniki® (11, s. 19-20).
Koncem 80. let se firmy zacCaly intenzivnéji orientovat smérem k rozvoji lidskych
zdrojii a rozvijeni manaZerskych kompetenci. Dnes miZeme hovofit o tom, Ze se tyto
schopnosti ¢i zpisobilosti, jak se také kompetence nazyvaji, stavaji integrovanou
soucasti mnoha firemnich systémti a postupi. Pozndni a rozvoj manaZerskych
kompetenci, potfebnych pro vysoky vykon kli¢ovych manaZeri, pfedstavuje pro kazdou
firmu vyrazny krok smérem k vy$$im vykonim. Diky piistupu orientovanému na
manazerské kompetence firma dokaze (11):

e pfijmout spravné lidi na spravna mista,

e pouZivat objektivnéjsi a spravedlivéjsi systém odménovani vykont,

e posoudit svoji pfipravenost na dosaZenf strategickych cilu,

e zameérné pecovat o rozvoj lidi v souladu se svymi strategickymi zamery,

e optimalizovat kariérovy rozvoj zaméestnanct.

,ManaZerské kompetence jiz déle nez dvé desetileti hraji ve snaze firem posunout svou

vykonnost dadle vyznamnou roli. Rozvinuté vyzkumné zidzemi poskytuje k lepSimu
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pochopeni zdroji vynikajicich manazerskych vykonu neustdle stimuly. Kompetence
nekompromisné odhaluji rozdily mezi primérnymi a vynikajicimi manazery. I kdyz
podnikani je vyrazné spojeno s technologiemi a védeckym pokrokem, do poptedi se
stile vice dostava ¢lovek-pracovnik, manazer-jako klicovy zdroj novych konkuren¢nich
vyhod. Navzdory tomu, Ze dnes jiZ existuje mnozstvi poznatki, teoretickych koncepci,
akademickych studii a praktickych zkuSenosti, zavadéni kompeten¢niho pfistupu do
kazdodenniho Zivota firmy je pomérné narocny proces. V prvni fadé piedstavuje velkou

zménu u kazdého pracovnika.“ (11, s. 9).

2.2.1. Dulezitost kompeten¢niho pristupu

V celém svété doSlo k dramatickym zméndm v prostiedi, v némZ se realizuje byznys.
Kompetenc¢ni piistup zaznamenal v poslednich tfech desetiletich ohromny rozmach,
pfinesly jej knam piedev§im mezinarodni korporace. Stdle zrychlujici se tempo
podnikdni nuti organizace ke stdle vétSi dynamice a zvySovani efektivnosti svého
pusobeni, pfispivaji k tomu také stidle nové a nové technologie. Pokud chce byt firma
konkurence schopnd, je pro ni nevyhnutelné diive ¢i pozdéji do téchto technologii
investovat, pouze toto vSak k tomu aby firma prosperovala, nesta¢i. PredevsSim lidé
mohou diky svému umu a nahromadénym zkuSenostem takovéto investice zhodnotit.
Zaméstnanci se stdvaji pro dosazeni a udrZeni konkuren¢nich vyhod nejdileZitéjSim
faktorem. Silnou sloZkou prosperujiciho podniku je motivace pracovnikl, ti pak
dosahuji trvale lepsich pracovnich dspéchli nez konkurence. Chce-li firma s konkurenci
drzet krok, musi se umét prizpusobit, do poptedi se dostal manazer jako klicovy zdroj

novych konkurenc¢nich vyhod (11).

,Kompetence se ukdzaly byt dobrym ndstrojem pro zvladani zvySenych pozadavkl a
tlaki na firmy, rozSifily se do kazdé oblasti fizeni lidskych zdroji. Uplatnéni
kompetencniho piistupu vSak ve znacné mife vyZaduje zménu mySleni a piistupu
k lidem, osvojeni novych védomosti a dovednosti nejen ze strany pracovnikll Gtvaru
lidskych zdroju, ale i ostatnich manaZerd, protoZe predevSim oni odpovidaji za rozvoj

svych podfizenych. Vedeni ma pro dobry vysledek a motivaci klicovy vyznam,
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schopnosti managementu se proto podepisuji pod uspéch ¢i nedspéch organizace
nejvetsim dilem* (11, s. 9).

,Prestoze se vSak majitelé firem, samotni manazefi, ale i vyzkumnici pfiklanéji
k nézoru, Ze lidé patii k rozhodujicim faktorim tspéchii firmy, neexistuje téméi zadna
shoda v tom, co tuto kvalitu tvoii, zdali dovednosti, schopnosti, védomosti, nebo je

dalezitéj$i postoj loajalita, obétavost, ¢i odborné znalosti, talent pracovat s lidmi.

Tomuto souhrnu slov se odborné zacalo fikat kompetence* (11, s. 16).

2.3.Zakladni slozky kompetence

»Kompetence je pomeérn¢ stabilni charakteristika osobnosti. Znamena to, Ze pokud
pozname turoven rozvoje kompetenci, umime se znacnou jistotou piedvidat kvalitu
chovani ¢lovéka v Sirokém rozsahu feseni situaci nebo pracovnich tkolii. Kompetence
ndm napovidd, jakym zpusobem se bude jeji nositel chovat, myslet a projevovat

s

v ur¢itém typu situaci“ (11, s. 30).

Jednotlivé sloZky osobnosti, které do kompetence vstupuji, miiZzeme rozd¢lit do péti
kategorii (11, s. 30):

1) ..Motivy
Patfi mezi n¢ vSe, co Clovéka podnécuje k ¢innosti ur¢itym smérem. Jde o oznaceni
vnitfnich pohnutek, které vzbuzuji a udrzuji aktivitu. Clovék se silnou motivaci
k vlastnimu rozvoji vyhleddva situace, z nichZ se mize poucit, stanovuje si cile, které
predstavuji vyzvu.

2) Rysy
Jsou charakteristiky, umoznujici stabilni reakce na situace nebo na informace
pfichazejici z prostiedi. Patfi sem hluboké a vrozené charakteristiky osobnosti.
Typickym rysem je temperament, ktery ovliviiuje, jak bude clovék emociondlné
reagovat (intenzita a prab¢h reakce) na podnéty z okoli. Napftiklad nizkd sebekontrola
vede k tomu, Ze ¢lovek vybuchne, nezvladne své emoce a rozktikne se na kolegy, pokud

nezvladnou své ukoly, ¢i jeho pfedstavy. Na druhé strané c¢lovék s vysokou
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sebekontrolou, i kdyZ by nebyl spokojen s vyvojem situace, nedal by emoce najevo ¢i
by o nich hovofil s klidem.

3) Vnimani sebe samotného

Cela nase osobnost se dotvaii na zdklad¢ osobnostnich zkuSenosti a prozivani reality.
Budujeme si hodnoty a postoje k okolnimu svétu i k sobé samotnému. Vnimani sebe
samotného mé vliv na osobni pfesvédceni, zda dokdZu néjaky ukol vykonat. Je to vira
ve vlastni schopnosti nebo jistota, Ze tikol zvladnu.

4) Veédomosti
K nim patfi vSechny poznatky, nahromadéné v urCité oblasti, které souvisi s praci
vykondvanou na dané pozici. Nékteré védomostni testy sleduji mnoZstvi vSeobecnych
védomosti, které ¢lovek dosud v zivote ziskal.

5) Dovednosti
Zajistuji, Ze jsme schopni vykonat c¢innosti souvisejici s né¢jakym fyzickym nebo
dusevnim tkolem. Podle sloZitosti tikolu je pro jeho uspésné vykondni potfebné rizné

mnozstvi dovednosti®.

2.3.1. Kompetence v praci manaZera

Oproti velkému mnozZstvi jinych profesi, ve kterych je presné dano, jaké schopnosti
musi zaméstnanec mit, aby ji vykondval dobie, pfi manaZerské praci toto neplati,
protoZe neexistuje jednoznacnd shoda v tom, které musi mit manazer (11). Podle Di
Kampa (5) by m¢l dobry manazer:

e Hrat roli vzoru pro ostatni,

® 7ndt sama sebe,

e soustavné se vzdéelavat,

® mit potéSeni ze zmeny,

® mit vizi,

¢ plné si uvédomovat soucasnou realitu,

® mit vysokou uroven etiky a hodnot,

* myslet systémove,

e spravné komunikovat,
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® pozitivné myslet,

e umét se nadchnout,

® Dbyt opravdovy.
Efektivnost pridce manazera je vSak posuzovédna podle obrovského mnozstvi hledisek a
vybér kritérii je daleko SirSi, neZ pfi préci specialisti (11). ,,Do hodnoceni prace
manazera vstupuji i vSeobecnd kritéria, jako je napiiklad spokojenost zdkaznikd c¢i
akcionait, nebo kritéria velmi specifickd (stav zdsob, dodrZeni terminil, nesmi prekrocit
normu, pozadavky, velikost skladu). Neexistuje presnd specifikace, kdo se mlze stat
manazerem a ani jaké vzdélani k tomu potrebuje*“(11, s. 31).
Vétsina podnikd sice jiZ v dnesni dobé poZaduje na funkci svého manazera VS vzdélani,
avSak nalezneme také vynikajici manaZery bez formdlniho vzdélani na nékteré
renomované univerzit¢, naopak nektefi kvalitné teoreticky vzdé€lani jedinci v praxi poté
selhdvaji. S jistotou vSak mizeme fict, Ze pokud jiz jednou manazer kompetenci ma,

dokaze ji projevit v jakékoliv firm¢ a na jakékoliv trovni fizeni (11).

2.3.2. Zpisoby ¢lenéni kompetenci

Kompetence se mnoho vyznamnych védct a autorti po nékolik desetileti snazi vystizné
roz¢lenit na nékolik druhti. V knize ManaZerské kompetence-zpiuisobilost vyjimecnych

manaZeru miZeme najit velice dobfe zpracované shrnuti ¢lenéni druhii kompetenci

(11D).

Byt dobry

Kompetence mizZzeme d¢lit na nékolik zpasobt.. Prvnim je byt dobry, coZ znamena
odlisit pracovniky vhodné pro danou praci od téch, ktefi vhodni nejsou.

,V duchu tohoto chdpani vznikly v né€kterych zemich narodni standardy pro rdzné
profese, véetné manazerskych. (napt. ve Velké Britanii National Standards for Training
and Development) Popis kompetenci je velmi konkrétni a zamé&fuje se pouze na projevy
chovani, které 1ze jednoduSe méfit Ci testovat. Pokud nds zajimaji minimalni pozadavky
na schopnosti kandididta na urcitou pozici, aby ji mohl vykondvat, hovoifime o
kompetencich zakladnich. Jsou to nehnutelné podminky, aby kandidat viibec mohl dané

misto obsadit. V piipad¢ fidice by mezi takové kompetence pattily vSechny védomosti a
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dovednosti, které potfebuje, aby ziskal fidi¢sky prikaz. Zakladni kompetence jsou tedy
velmi konkrétni a vztahuji se ke konkrétné vykonavané Cinnosti, netfikaji vSak déle jak
bude konkrétni najaty ¢lovék vykondvat praci (11, s. 33).

Byt vynikajici

Dalsi linie uvazovani tikd, Ze kompetentnim takovy €lovek, ktery podéava lepsi vykon,
nez pouze primérny. Méefitkem byva nadstandardni, excelentni, vyborny, vykon,
kterym se zpravidla rozumi kazdé chovani, které ptekraCuje primérny vykon celé
skupiny alespoil o hodnotu jedné smérodatné skupiny

Vyzadované kompetence

,Kompetence se projevi pouze v interakci Clovéka s konkrétnim tkolem. Na zdkladé
dosazeného vysledku muzeme odhadovat uroven kompetenci, které pracovnik ke
splnéni dkolu pouzil. Pokud je shoda vysledku s oekdvanim vysokd, muzeme ucinit
zavér, Ze manazer ma kompetence, které jsou na dané pozici vyZadovany. Tato shoda
nebyvd vzdy uplnd. Vyzadované kompetence se totiz odvijeji predevSim od
ocekdvaného vysledku a strategie firmy a jsou na konkrétnim pracovniku nezavislé.
Cilem kazdé organizace je zaméstndvat pracovniky s kompetencemi, které firmu mohou
posunout déle, proto také firmy ¢im dal vice pristupuji k tvorbé kompeten¢nich modeld,
ve kterych se vyskytuji budouci pozadavky na manazery*“(11, s. 34).

Manazer, tymovy hra¢, technik a jejich dovednosti

Dals$im pohledem, ktery autor v této knize zminuje, je pohled zaloZeny na typu prace a
na n¢j navazanych potfebnych dovednostech, pouZil jej ve své praci Tyron (2003).
Vysledny profil pozice vznikd jako kombinace dovednosti ze tff nasledujicich :

Manazerské kompetence

Tvoii je schopnosti a dovednosti, které pfispivaji k vynikajicimu vykonu v roli
manazera. ,Jejich cilem je dokazat, aby byly vykony splnény v souladu s planem.
Museji také vytvaret piiznivé prostiedi v tymu, vybirat a rozvijet své podtizené:

e feSeni konflikta,

¢ koucovani zameéstnancii a delegovani,

¢ hodnoceni zaméstnanci, vybér zaméstnanct,

e strategické planovani.

Interpersondlni kompetence
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Jsou nezbytné pro efektivni komunikaci a budovani pozitivnich vztahti s ostatnimi. Jsou
dilezité v kazdé pozici, kde pfichdzime do kontaktu s jinymi lidmi. Zajist'uji dosazeni
synergického efektu pti dosahovani cilti skupiny:

e Aktivni naslouchani,

® vyjednavani,

e prezencni dovednosti,

e gspoluprice,

¢ budovéni vztah.

Technické kompetence

Jsou tvofeny souborem dovednosti, vztahujicich se ke konkrétni funkci. Zajistuji, Ze
zamestnanec je schopen uspésné plnit tkol nebo sérii tkolt, které jsou typické pro jeho
praci a zaroven velmi odlisné od prace jinych specialistl:

e (cetnictvi finance,

e shér dat,

e feSeni problému a rozhodovani,

® programovani,

e sestavovani rozpoCtu‘“(11, s. 34).
Jedinec, tym, organizace
Nésledujici pfistup je velice podobny piedchozimu. ,,Carroll a McCrakin(1997) jej
tvofi tak, aby kombinace Ctyf skupin kompetenci maximalizovala vykon jednotlivce,
tymu a celé organizace.

Klicové kompetence

Slouzi k popisu projevli chovani, které jsou pro vSechny zaméstnance dileZité.
Pfispivaji k firemnim hodnotdm, k firemni kultufe a k ocekdvanému vykonu.
Predstavuji zdklad pro stanoveni kriterii, potfebnych pii vybéru pracovnikii, ale mohou
také pomoci pii definovani rozvojovych priorit pro §ir§i okruh pracovnikt. Kli¢ovymi
kompetencemi se firmy vzdjemné odliSuji, i kdyZ mohou pulsobit ve stejné oblasti
byznysu.

Vudcovské a manazerské kompetence

Me¢nici se turbulentni prostfedi klade zvySené ndroky na vytvdfeni vztahli a jejich
vedeni. To dovedou zajistit jen dobfe rozvinuté viidcovské a manazerské kompetence

spolu se schopnosti ucit se. V kazdé firm¢ se klade diiraz na jinou kvalitu manazerského
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piistupu, ktery se projevuje v o¢ekavani miry rozvinutosti kompetenci. Prave pii vybéru
pracovnik na vys§i pozice je dileZité zaméfit se na kompatibilitu kandidita s
vytvaienou kulturou.

Funkéni kompetence

Popisuji vice specializované védomosti a dovednosti potfebné na pozicich jako
projektovy manazer, vyrobni inZenyr nebo vedouci oddéleni zdkaznikl. Podle Carrolla
a McCrackina je dilezité, aby popis kompetenci zahrnoval $irSi okruh zaméstnanci, ale
aby zdaroven diferencoval mezi tirovnémi odbornikti od zacate¢nika po seniora. Funk¢ni
kompetence by nemély vypovidat pouze o technické dokonalosti, ale méli by byt také
zaroven souhrnem specifickych védomosti a dovednosti, které zajist'uji vysoky vykon.

Tymové kompetence

Popisuji specifické schopnosti a charakteristiky tymu jako pracovni jednotky. Jsou
dualezité pro organizace, jejichZ prace je zaloZena na vykonu jednotlivych tymu a které
se tedy mohou zaméfovat na hodnoceni a rozvoj celych tymil. Zakladni pracovni
jednotkou neni jedinec, ale celé tymy spolupracujicich osob nebo jind seskupenti,
prochdzejici napii¢ funkEnimi jednotkami. Nékteré kompetence jsou stejné jako u
jednotlived, jen rozsitené na soucasné uplatnovani vSemi Cleny slupiny. Jiné specifické,
protoZe definuji skupinové déni. Nékteré high-tech firmy vytvareji pracovni bunky, coz
jsou skupiny zaméstnanct, ve kterych je kazdy cClen této ,,buiiky* pfipraven vykondvat
jakykoliv tkol, ktery je v odpovédnosti celé skupiny. Mezi dalsi tymové kompetence
patii stanovovani cill, stanovovani priorit, definovani roli a vytvafeni efektivniho
pracovniho procesu® (11, s. 33-34).
Iq nebo Eq
,Kniha D.Golemana o Eq, neboli emoc¢ni inteligenci vzbudila velkou pozornost a
vyvolala vinu diskusi na téma do té doby opomijené oblasti lidského chovani. Emo¢ni
inteligence se stala soucasti posuzovani lidi. PokraCovanim Golemanovych myslenek je
kniha The new leaders. Byla provedena analyza vice neZ 500 kompeten¢nich modell
nejrazngjsich firem a zplisobilosti rozdéleny do tii skupin:

1. Cisté technické dovednosti: Gdetnictvi, obchodni pldnovéni, vytvafeni rozpoétu.

2. Kognitivni schopnosti: vyhleddvani informaci, analytické mySleni, zpusoby

uceni.
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3. Rysy emoc¢ni inteligence: piikladem je uvédomovani si sama sebe a dovednost
vytvéaret a udrZovat vztahy.

Podle této knihy 80-90% kompetenci, které rozlisSuji pracovniky na ty s primérnym a
s nadprimérnym vykonem, patii do oblasti emoc¢ni inteligence, zbytek jsou kognitivni a
technické kompetence* (11, s. 35).
Praktiky a vlastnosti
Je poslednim zajimavym délenim, kterému se zde budeme vénovat, a zpracoval jej Di
Kamp. V knize bylo porovnano 62 kompetencnich modelti z mnoha nadnarodnich
korporaci. Kazdd firma mé svoji vlastni pfedstavu, jak md vypadat nadprimérny
pracovnik, zastavajici urcitou pozici a proto si mnoho firem vytvaii vlastni model,
v némZ se vSak Casto pouZzivaji pro stejné chovani rtizné vyrazy.
,Autor zde vytvoril zakladni déleni kompetenci a to na praktiky a vlastnosti. Praktiky
(zvyklosti) jsou to, co lidé v urcité pozici délaji, aby dosahli Zddouciho vysledku“(11, s.
35). Vlastnosti jsou zdkladni ,,suroviny* potiebné k dosaZeni vykonu, charakteristiky
Cloveka, které lidé pfindseji do své pozice, aby splnili ptfidélené ukoly (11). ,,Jsou to
schopnosti lidi vykondvat préci. Praktiky jsou to, jak lidé své vlastnosti pouzivaji a jsou
pozorovatelné v jejich chovani. Praktiky jsou zdvislé na pfitomnosti vlastnosti.
Sledované modely v 62 dvou firméch jsou vysledkem kombinace vlastnosti a praktik.
Vlastnosti jsou vrozené charakteristiky, oproti praktikim, které jsou nau¢enymi projevy
chovani. Nabizi se tedy otdzka, zda se lidrem miiZe stat ¢loveék prakticky z niceho, jen
svoji pili a pracovitosti, nebo se jim musi narodit. Nadprimérny pracovnik, manaZzer,
nebo lidr vznikd kombinaci vrozenych predpokladii, spravnym podchycenim vlastnosti
v mladi a jejich naslednym zdokonalovanim a rozvojem v Zivoté* (11, s. 35).
Castokrat dokdZe zvysené usili pfekonat po&ateéni handicap, a proto se ne nadarmo ikd
,»zadny uceny z nebe nespadl®. Dobrym piikladem tohoto tvrzeni je vrcholovy sport,
talent je bezesporu dilezity, pokud jej nékdo m4, jeho cesta je pak o poznéni lehci,
avSak bez poctivého usili tento talent stejné vyjde vnivec€, sportovci tvrdi, Ze tspéch je

jen 10 % talentu a 90% procent diiny (11).
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2.3.3. Interkulturni kompetence manazZera

Predesla kapitola byla vénovdna k druhim kompetenci, které pfispivaji k efektivni
manazerské prici. Jelikoz se vSak prace tyka multikulturniho prostiedi, je nutné zminit
také kompetence interkulturni. Mezindrodni manaZerské tymy jsou v dnes$ni dobé jiz
béZnou zélezitosti, stejn¢ tak v jednom nadnarodnim podniku nalezneme zaméstnance
ruznych statd. Tito mohou byt vyborné jazykové a védomostné vybaveni, avSak pokud
jim chybf interkulturni kompetence, ¢asto selhdvaji, protoZze své schopnosti nedokaZou
uzit v prostfedi stietu vice kultur. Zjednodusen¢ muzeme fict, Ze interkulturni
kompetence, jsou takové kompetence, které manazer musi uzit v multikulturnim
prostiedi, aby dobfe zvlddal svoji préci. Interkulturni kompeten¢ni model popisuje
konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, které

jsou potieba k efektivni komunikaci a plnéni dkolt v multikulturnim podniku (15).

Ptredchozi fadky ndm méli pomoci objasnit a specifikovat slovo kompetence, je to tedy
soubor vlastnosti, schopnosti, zkuSenosti, postoji, hodnot a dovednosti, které lidé

pfinaseji do své pozice, aby splnili pfide€lené dkoly.
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3. KULTURA

Stejné jako v predchozich kapitoldch o managementu a kompetencich i zde miiZeme
hledat ptavod slova kultura v jiném jazyce, slovo kultura pochézi z latinského slova
cultura, jenZ v pivodnim vymezeni znamenalo obdélavani a vzdélavani zeme.

,»V modernich spoleCenskych védach se kultura chape velmi Siroce, doslova jako
vznaseni lidského ducha a umu do véci a lidi a vytvafeni jejich vyssiho, lepsiho stavu.
Do znacné miry se toto posledni pojeti pieneslo do obecného chapani vyrazu, kdy
slovem kultura, kulturni zkulturnit rozumime néco povznést, pietvorit na lepSi stav,
vytvoreni novych véci, které 1€pe odpovidaji nasSim predstavdm o kultivovaném stavu.
V tomto smyslu tedy mluvime o kulturnim Zivoté jako Zivoté nachdzejicim naplnéni a
majicim smysl. V $irSim pojeti je kultura produktem cloveka, ktery je chdpan jako
protiklad pfirody. Obnasi vSechno to, co €lovék pretvoril a vytvofil v béhu generaci s
tim, Ze kultura s pfirodou koexistuji, ale neprolinaji se. Tyto lidské vytvory jsou jednak
materidlni produkty, ale i produkty duchovni, vztahy mysSlenky, ideje atd. Ty jsou
predavany v kazdé spoleCnosti dalSim generacim v procesu socializace, v némz
dominantni tlohu sehrdva vychova. Jejich pfejimdni je mozné pouze prostiednictvim
subjektl a ndstroja, které v dané spoleCnosti existuji a jsou pro ni typické. Kultura je
jakousi realitou, ve které kazdy z nés Zije, ne vSak jako jednotlivec, ale spole¢né s
ostatnimi lidmi jako ¢len Sirokého spoleCenstvi. Kultura je tedy prostfedim, které
vyzaduje od c¢loveéka urcité chovani a plisobi na né&j urcity tlak, aby toto chovani

dodrZoval a respektoval* (12, s. 9).

V prubéhu let vzniklo mnoho riznych kultur s riznymi pravidly, postupy a zvyklostmi,
které jednotlivci respektuji. Nejednd se tedy o zdleZitost jednotlivctl, jednotlivci zde
tvoii celek, ve kterém existuji socidlni vazby a vykazuji urCité spolecné znaky chovani.
Toto chovani se nefidi jen jednotlivymi pravidly, ale rozsdhlymi slozitymi

skutecnostmi, jez se nazyvaji kulturni systémy (12).

,Kulturni systém, kultura daného socidlniho celku je fidici slozkou, kterd vznikla v

pribéhu dlouhodobého vyvoje. Jeho proména je pomald. Soucasny stav se vZdy odviji
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od stavu ptfedchoziho a tento vyvoj ma zpravidla kontinudlni charakter. Vytvéreni
kultury, uspofdddni socidlnich vztahli a chovdni se dé&je postupnym zkouSenim,
provéfovanim interakci a jejich vysledkl. Pfijimany jsou pouze ty, které celek
nenarusuji, ale upeviuji. Ty vztahy a aktivity, které se osvédcuji, se pak stavaji vzorci
dalsimi. Kulturni systém je propojeni téchto vzorcl na jedné strang, ale i jejich uchovani
a rozvijeni na stran¢ druhé. Obrazné¢ feceno, kultura je nahromadénd zkuSenost daného

socialniho celku“ (12, s. 10).

3.1.Narodni kultura

Nérodni kultura vyjadfuje zvyklosti, obyceje a zavedené kulturni standardy daného
statu. Tvofi ji narodni jazyk, literatura, uméni, lidova tstni slovesnost, gastronomie a na
jejim vyvoji se podilela celd fada historickych momenti, tvoii ji tedy i d&jiny daného
statu. Znacny vliv na formovani ndrodnich kultur mélo v minulosti i zemé&pisné umisténi
statd, tedy klimatické podminky, se kterymi neodmyslitelné souvisi zeméd¢€lstvi a
samozfejm¢e jiZ zminénd gastronomie, vétSina statd se ke svym kulinafskym specialitim
a specifikdm ve stravovani hrd¢ hlasi, pfikladem mtizeme zminit Itélii ¢i Francii.

,,Kazda spolec¢nost, socidlni skupina, socidlni organizace maji svoji vlastni kulturu. V
realité je vSak tato stru¢nd teze podstatné komplikovadna, nebot’ tak jako nejsou socidlni
celky navzdjem izolovany, nejsou izolovdny ani jednotlivé kultury. Jestlize se lidé
prolinaji mnoha socidlnimi celky, jestlize se tyto celky vzdjemné ovliviuji, pak ani
kultura neni uzka vrstva jevl dotykajicich se nebo vychdzejicich z jediného celku.
Kultura je skute¢nost podstatné SirSi a rozsdhlejsi. Je utvafena nejen v jednotlivém
socidlnim systému, ale v jejich vzdjemném prolindni a v jejich interakci v Sirokém

historickém ramci‘ (12, s. 20).

Podle historie mizeme vyclenit asi t¥i zakladni okruhy kultury (12):

NaboZensky okruh

Jsou to kultury, které jsou pocetné mnohem vyssiho rdzu, nez kultury narodni, vyznava
je miliony lidi, jsou to napt. kultura kiestanskd, muslimskd, buddhistickd. Okruh

naboZenstvi zahrnuje jednotlivé velké kultury, ty jsou nepfesné pojmenoviny jako
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nabozZenské. Toto spojeni je dano velikou roli, které hrdlo naboZenstvi v dobé&, kdy se

zéklady kultury a jeji ideje utvartely.

Nérodni okruh
,Ndrod je historicky vzniklé spolecenstvi, které si v pribéhu vlastniho specifického
vyvoje vytvofilo vlastni kulturu, kterd jej dnes urcuje “(12, s. 21). Néarod je tvofen

spolecenstvim lidi stejné statni piisluSnosti.

Okruh jednotlivych socidlnich subjektu

Vv s

Timto okruhem se rozumi uzsi skupina subjektl, jako napiiklad rodina, pracovni
skupina, mladez, studenti, hospodéiské organizace, podnikova kultura.
Tento okruh skupin neni stejnorody, jak jiz vidim, zvlastni vlastnosti téchto skupin je

odliSuji od ostatnich celkii podobného, ¢i stejného typu (12).

3.2.Podnikova kultura

Nékteii si pod pojmem kultura predstavi divadlo, kino, vytvarné uméni a proto slovni
vyraz ,,podnikovd kultura“ miZe u nckoho navodit ocekdvani procesu zlepSeni,
estetizace a humanizace podnikového prostiedi (12).

,Neni tomu vSak tak, protoze kultura znamend hlavné specifické zptsoby interakce a
komunikace mezi lidmi. Zisady, pravidla a socidlni normy ovliviiujici a upravujici
jejich vzajemné souZiti v ur€itém spolecenstvi* (12, s. 24).

Podnikova kultura je nedilnou soucasti kazdé firmy, kterd ji ma svoji vlastni, v jistych
ohledech jedine¢nou. Tvoii ji zaméstnanci a vedeni firmy, vzdjemné vztahy ve firm¢ a
interfiremni vazby. Vyjadfuje to, jak spolecnost a jeji clenové navenek jednaji, uvazuji a
vystupuji, to jaké jsou ve firmé zvyklosti a zavedené postupy. V jednom mezindrodnim
podniku se mohou setkdvat Cesi, Slovici, Portugalci apod. Na druhé strané vsak
muzeme dat i piiklad o velmi malé socidlni skupin€ jako je tfeba rodina, to jsou rodiCe a
déti, to jak hovoii, chovaji se, zdaleka ne ve vSech rodinach ,,vyznavaji* vSichni stejnou
kulturu, byt maji vétSinou stejnou statni piislusnost. Je tedy jasné, Ze v jednom podniku

muzeme najit nékolik setkdvajicich se kultur a nezédlezi pouze na tom, zda se jednéd o
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zamgstnance z n¢kolika stitd, zejména v téch vétsich jsou kulturni odliSnosti v riznych

¢astech zemé znac¢né. O tomto podniku pak mluvime jako o multikulturnim (12).

,,Podnikova kultura jako celek nemd Zadnou objektivni, materidlni formu své vlastni
existence, kterd by stdla mimo subjektivni rovinu interpersondlnich vztahi konkrétnich
pracovniki podniku. Oznacuje spole¢né hodnoty a normy. V Zadném piipad¢ se nejednd
o prosty souhrn ¢i statisticky pramér individuédlnich hodnotovych preferenci, postoju ¢i
norem jednani, ale o skupinovy fenomén, ktery je nadindividudlni a mé vyrazné socialni
povahu. “ (12, s. 27-31).
V podnikové kultufe miZeme vZdy naleznout tfi zdkladni hierarchicky nad sebou
uspotadané roviny (12):

1) Zakladni Zivotni piedstavy, hodnoty a postoje zaméstnanct.

2) Pravidla pracovniho a socidlniho jednéni, spontdnné vznikla nebo cilevédomé

stanovend managementem podniku.
3) Symbolicky, tedy ve zkratce vyjaddiené podnikové cile a zdkladni principy

podnikové kultury.

,»dilnd a zfetelnd podnikova kultura vyrazné ovlivituje pracovni jedndni zaméstnanct a
soucasn¢ spoluvytvari specifickou, origindlni a neopakovatelnou tvar firmy. Ta je
nezbytnd pro ziskani vlastni identity ve vztahu k zdkaznikiim a ostatnim reprezentantim
vngj$tho ekonomického a spoleCenského okoli. Podnikova kultura urcitého podniku je
samostatnd a nezdvisld, ma svlij vlastni obsah a silu a neodrdzi pouze SirSi kulturni
prostiedi. Podnikova kultura vznikd, rozviji se, pfipadn¢ se méni ¢i zanikd v urcitém
zcela konkrétnim cCase a misté. Ma tedy zcela jednozna¢né historicky piechodny
charakter a v zavislosti na formach a intenzité interakci uvnitt podniku i mezi nim a
vnéjSim prostiedim. Je pfedevSim vysledkem procesu uceni, jehoz zédklad spocivad na

vzijemném pisobeni vnéjsiho okoli a vnitini koordinace “ (12, str. 31).

Vlivem globalizace se v dnesni dobé¢ jiz stalo bézné, Ze v jednom podniku miZeme najit
zamestnance z riznych stétil, jak jiz bylo zminéno, o tomto podniku, kde se stfetdva
vice kultur, hovofime jako o multikulturnim. Prvnim, kdo zacal, a ma na tomto trendu
zamg&stnavanim lidi z rGznych statt nejvétsi podil, byly v neddvné minulosti nadnarodni

spolecnosti. V takovémto podniku je pak kladen diiraz na komunikaci a spolupraci,
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v téchto podnicich mluvime o interkulturni spolupraci. Interkulturni spolupraci se
rozumi takové chovani, které vede k dosazeni maximadlnich vysledkii v jednani a
uchranéni tuspéchiit  skupin ¢i kolektivu v podniku od naruseni. K dosazeni
individudlnich cilt je potfeba a mize jich byt dosaZzeno pouze tehdy, kdyz dana skupina

vice osob sladi své zdroje (15).
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4. SHRNUTI TEORETICKE CASTI

s vz

Teoreticka Cést je rozdélena na 3 kapitoly, ve kterych jsou vysvétleny zdkladni pojmy,
se kterymi budeme naddle pracovat v praktické cdasti. Jsou jimi management,
kompetence a kultura. V kazdé Casti se autor pokusil vystizné a jednoduSe vysvétlit
vyznam zminovanych pojma. V prvni kapitole téZ nalezneme stru¢nou historii vyvoje
managementu a je zde popsdna udloha manaZera ve firm¢. Druhd kapitola, o
kompetencich, se zabyva historii a vyvojem kompeten¢niho piistupu, také popisuje proc¢
je takovyto pristup dilezity. Ddle jsou zde vyjmenovdny druhy kompetenci, a
kompetence, které jsou diileZité pro vykon prace manaZerii a vedoucich pracovnikii.
Treti, zavérecna Cast, pojedndva o kultufe, opét zde nalezneme vysvétleni a ptavod
tohoto pojmu obecné. Konkrétné je zde zminéna kultura ndrodni a podnikova a

vysvétleny tyto dva pojmy.
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III. PRAKTICKA CAST

Cilem praktické c¢éasti je identifikovat zdkladni slozky interkulturni kompetence
manazera prispivajici k efektivnimu ptsobeni v multikulturnim prostiedi, konkrétné
manazerky autobusové dopravy ve firmé¢ STUDENT AGENCY. Dile je cilem predlozit

navrh na zlepSeni interkulturni komunikace v dané firmé.

5. FIRMA STUDENT AGENCY

5.1.Historie

STUDENT AGENCY, s.r.o. se sidlem v Brn¢ v Domé¢ pant z Lipé, zaloZil v roce 1993
Radim Jancura. Spole¢nost vznikla v roce 1993 pod jménem Radim Jancura, zabyvala
se zprostiedkovatelskou ¢innosti a au pair programy v Evropé a USA. To je také jednim
z diivodi pro¢ ma spolecnost pozdéji ve svém nazvu slovo ,student”. Hlavnim
divodem vsak je, Ze podle této firmy se ma ¢lovek cely svij Zivot ¢emu ucit. V roce
1996 vznika tedy STUDENT AGENCY jako takova a pfedmét podnikani se rozsifuje o
zprostiedkovani jazykovych, vzdélavacich programil v zahranici, pracovnich programi
a autobusovou dopravu. V roce 2000 zacind spoleCnost s prodejem letenek a v roce
2004 vyjizdi prvni autobus na trase Praha -Brno a postupné se k této trase pridavaji
dalif, naposledy v roce 2009 Praha -Hradec Krilové. Reditelem a jedingm majitelem
této firmy je Radim Jancura. STUDENT AGENCY nyni podnikd v oblasti studijnich a
pracovnich pobytl v zahrani¢i, autobusové dopravy, zprostiedkovdvd ubytovani
v zahraniéf a je nejvétsim prodejcem letenek v Ceské republice. Spolecnost také porada
zéjezdy za sportem, ¢i za kulturou.

V soucasnosti ve firmé pracuje 854 zaméstnancl. Do skupiny STUDENT AGENCY
patii 1 spoleCnost ORBIX. Tato spole¢nost se specializuje na cestovni sluzby pro
firemni klientelu, je nejvétsi ryze Ceskou spolecnosti specializovanou vyhradné na
korporétni zdkazniky. Dal$im kdo ndlezi do skupiny je Spolec¢nost DPL Real, vlastni

historicky renesancni paldc ,,Dim panti z Lipé* na brnénském namésti Svobody.
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5.2.Finanéni situace

Ackoliv ma spolecnost v soucasné dob¢ jiz mnoho aktivit, o kterych jsme se docetli
v predeslé kapitole, hlavni trzby spole€nosti plynou z prodeje letenek. V roce 2006 byl
celkovy obrat 2,6 miliardy a meziro¢ni index ndrustu trzeb byl 42%, kdyZ v ptedchozim
roce Cinil obrat 1,8 miliardy. Oproti tomu ¢esky trh zaznamenal index nértistu pouhych
11%. Celé 2 miliardy z trzeb roku 2006 c¢inil prodej letenek. Zisk z ¢astky 2,6 miliard
¢inil potom 16 miliont, STUDENT AGENCY se totiz zamétovala hlavné na zvySovani
trzeb, ne zisku. V roce 2007 se pohyboval celkovy obrat spolecnosti kolem 3 miliard.
V roce 2008 firma zacala sméfovat svoji strategii ke zvySovani zisku, tento rok byl zisk
27,5 milionu pfi obratu 4 miliardy a o rok pozdéji v roce 2009 je jiZ patrné, Ze strategie
zatim vychazi, protoZe se zisk oproti roku 2008 zvysil 4x, skoro na 100 miliont pii

stejném obratu, vyvoj trZzeb v jednotlivych letech mizeme vidét v grafu (21).

Trzby

100+

804

60

401 O zZisk v mil.Ké

20

2006 2007 2008 2009

Graf 1: Vyvoj trzeb firmy STUDENT AGENCY v letech 2006 az 2009 (21)

Ze Ctyfmiliardového obratu roku 2009 ¢ini asi 2,5 miliardy prodej letenek, provoz
autobusovych spojti po CR a do zahrani¢i pak asi miliarda. Zbylou ptlmiliardu tvoif
zajiStovani jazykovych kurzl a pobyti. V lofiském roce vlivem krize klesl trh prodeje
letenek sice o pétinu, ale firmé se podaftilo obrat meziro¢né udrzZet, pocet prodanych let
dokonce stoupnul o desetinu. Kvtili krizi se letenky prodévaji vice, avSak ty za nizsi
cenu a to je pro firmu idedlni, protoze jeji zisk plyne hlavné z poplatku za vystaveni

letenky (21).
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5.3.Posouzeni obchodni situace firmy

5.3.1. Silné a slabé stranky firmy

sz Mz

Silnou strankou firmy je, Ze velikd &ast populace Ceské republiky ji zna diky jejim
Zlutym autobustim. Tyto jsou diky této vyrazné barvé neptrehlédnutelné a vétSina vi, o
kterou spolecnost jde a timto ma vytvoten velice efektivni zplsob reklamy, protoZe na

kazdém Zlutém autobuse je zdroven velice dobfe viditelny ndzev spolecnosti, jak se

ostatn¢ muzeme piesveédCit na obrazku.

Obr. 1: Autobus STUDENT AGENCY (21)

Diéle také spole¢nost provozuje velice profesiondlni, kvalitni a nadstandardni sluzby,
diky kterym se k ni zdkaznici €asto vraci. O tomto tvrzeni svéd¢i fada ocenéni, kterd

firma jiz ziskala:
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e 2007 - Nejlepsi autobusovy dopravce v Ceské republice, dle Travel Trade

Gazettez,
e 2005 — Podnikatel roku, dle Ernst& Young®,
e 2009 - CZECH TOP 100 ocenéni — 3. nejobdivovanéjsi firma v Ceské republice,

e 2009 - CZECH TOP 100 ocenéni — 1. misto v kategorii Doprava.
V neposledni fad¢, avSak pro mnoho lidi v prvni fad¢, je to tedy zejména cena sluzeb
poskytovanym firmou STUDENT AGENCY, pro¢ je firma velice dspéSnd a tolik
vyuzivand klienty. Firma pracuje v oblasti sluzeb a kazdy dnem se zaméstnanci
dostavaji do styku s tisici klienty, zavdécit se vSak nedd v§em, minusem muzZe byt tedy i
to, Ze ne vSem tyto sluzby vyhovuji, napf. ne vSichni jsou zvykli pracovat na internetu a
hodn¢ sluzeb a informaci, jez firma poskytuje je na internetovych strankich. Dalsi
slabou strankou firmy mtiZe byt naopak to stejné, co je jeji silnou strankou a to je
obrovska znalost lidi této firmy diky Zlutym autobusim. O tomto svéd¢i nehoda
autobusu na Slovensku, dalo by se fict, Ze pokud by se jednalo o jinou Ceskou, &i
Slovenskou spole¢nost, tak za tyden jeji jméno lidé zapomenou, nebo si jej ani
nezapamatuji, Castokrit jej media ani neuvad¢ji, avSak u STUDENT AGENCY tomu
tak neni, hodn¢ lidf si ji ted’ spojuje s dopravnim nestéstim a kdyZ se fekne jméno této

firmy, tak hned nékdo nadhodi, Ze to sou ti, co havarovali a u nékterych zajem klesa.

5.3.2. Moznosti a prilezitosti firmy

Spolecnosti se zatim rok od roku dafi navySovat obrat a zisky, toto se vSak neda
realizovat do nekoneCna, pokud nebudou hleddny nové moZnosti uplatnéni.
Momentdlné je sprdvnou moznosti a to také STUDENT AGENCY dél4, oslovovani
stale vétsiho poctu zdkaznikli a zlepSovani sluZeb., tj. prodava stile vice letenek,
zéjezdl, ubytovani, zkvalitiuje sluzby, kazdym rokem rozSifuje mista, kam jezdi zluté
autobusy a tim zvySuje pocet svych zdkaznikii tedy i obrat. Nyni se spolecnost chysta
také na koleje, pokud by se to povedlo, konecné by zacali jezdit kvalitni vlaky a dle

mého ndzoru by se naprosto diametralné¢ zménil piistup k cestujicim. Troufam si tvrdit,

* Travel Trade Gazette jsou nejvyznamnéjii noviny profesionalti cestovniho ruchu v desitkach zemi
svéta, stejné tak v CR.

? Ernst & Young je mezindrodn sit’ poradenskych spole¢nosti, kterd poskytuje auditorské, daiové a
poradenské sluzby.
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ze kdyZ v nehostinnych podminkach a to bezesporu uzk4 ulicka autobusu na délnici je,
dokaze ptipravit stewardka kafe, ¢aj a znacné klientim zpiijemnit cestu, tak v mnohem
prostorn&jiim vlaku budou sluzby jesté nesrovnatelné lepsi. Zelezni¢ni doprava, je tedy
krasna piilezitost kde se realizovat a naplno ukéazat jaké obrovské moznosti piistupu
k zdkaznikim skytd. Kdo by nechtél jet vlakem za pfiblizn€ stejnou dobu a cenu jakou
autobusem Brno - Praha, byt celou cestu obsluhovan piivétivou stevardkou, moci si
pohodIné natdhnout nohy a jesté si kdykoliv v prabehu cesty zajit do jidelniho vozu na
chutny obéd, zni to sice na naSich kolejich dost vysnéné, ale osobn¢ si myslim, Ze
pokud dostane STUDENT AGENCY povoleni provozovat vlaky, tak bude komfort
nesrovnatelny s tim, co zazivime na drahdch ted’ a je to obrovsky krok kuptedu,
potvrzenim tohoto je probihajici reklamni kampan, jez se tykd vlakl firmy a v n¢kolika
krajich jiz probé¢hla.

Osobné¢ mé mrzi, Ze se firma vzdala mySlenky sité¢ svych hoteli, kterd byla aktudlni
pfed nékolika lety, a to hlavné proto, aby byly finance na vlaky. V tomto vidim dalsi
prileZitost uplatnéni a myslim, Ze diive ¢i pozdéji se firma do tohoto sektoru podnikéani

pusti, odpadaji pak problémy se shanénim hotelli v cizin€ pro vlastni klienty (20).

5.3.3. Problémy pii bézném provozu

Nejvice diskutovanym tématem v médiich je ze vSech Cinnosti, které firma provozuje
zejména autobusovda doprava STUDENT AGENCY, a to i pfesto, Ze nema nejvetsi
podil na celkovych trzbach. VétSina lidi znd firmu diky autobustim, které na silnicich
pusobi nepiehlédnutelné, protoze jsou celé Zluté s velkym logem firmy, je to dobra
reklama, ale na druhou stranu kdyZ pak je n¢jaky problém, nebo se néco stane, kazdy
hned vi, Ze se jednalo o STUDENT AGENCY a troufam si tvrdit, Ze nyni je jiZ mélo
lidi, ktefi by tuto spolecnost neznali. Autobusy tvoii sice relativné malou ¢dst podilu na
zisku, je zde vSak zainteresovano nejvice lidi ze spole¢nosti, celd %2, manaZefi, prodejci
a hlavn¢ fidi¢i a stewardy. A proto nejvétsi problémy, které nastavaji, jsou diky
autobusové doprave, at’ se jiZz jednd o riizna zpoZzdéni, kompenzace, nehody, ¢i Spatnou
funkcénost nékterého z autobusi, s témi se spolecnost potyka kazdy den. Neni to tim, Ze
by méla nekvalitni autobusy, ty jsou jedny z nejlepSich v Evropé€, spolecnost jich vSak
jiz provozuje mnoho a denné najezdi tolik kilometrii, Ze statisticky je snad i nemozné,

aby stéle jezdily bez poruchy. VZdyt' jeden autobus na trase Praha - Brno za cely rok
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najezdi kolem 1 milionu kilometr. Dal$im problémem byvaji obCasné vypadky
internetu, ¢i pifimo strdnek STUDENT AGENCY, problémem obcas byva i vypadek
vnitfniho informacniho systém, zejména tedy e-mail komunikace. Nejednd se
samoziejm¢ o chybu, kterd se opakuje n¢kolikrat za den, ale i 5 minutovy vypadek e-
mailll miZe zpusobit nepifijemné situace, protoZe naprostd vétSina komunikace ve firme

probiha ptes elektronickou postu.
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6. ZAMESTNANCI FIRMY STUDENT AGENCY

6.1.0rganizacni struktura

Déli se na tfi zdkladni sekce, strategicky management, takticky management a
operativni management. Strategicky management tvofi majitel spolecnosti Radim
Jan¢ura a generdlni manaZerka Eva Sevéikova. Dile takticky management, tvoii jiz
jednotlivy manazefi a feditelé pro rizné oblasti, ve kterych firma pisobi, tyto oblasti
jsou nazyvany odd¢leni, jsou to letenky, ubytovani, autobusy a podobné. Dalsi ¢asti je
operativni management, to jsou tzv. junior manazefi, ktefi jsou ve struktuie piimo pod
manazery. VétSinou piimo pracuji, ¢i spolupracuji a konzultuji s pracovniky taktického
pobocek a prodejen, call center apod., za které maji pfimo zodpovédnost a se kterymi
prichazeji nejcastéji do styku pii riznych informativnich sdé€lenich, jako je napf.
preddvani platebni pasky, rozvrZeni pracovni doby a vSeho co se miiZze tykat ndplné
prace téchto pracovnikli. To vSak neznamend, Ze takticky management nepiijde s
,fadovym* zaméstnancem vitbec do styku a nekomunikuje s nim, tak tomu neni,
pravideln¢ jsou pordddna riznd sezeni a porady, kde se probiraji navrhy a nespokojenost

zaméstnancu (21).

Spolecnost STUDENT AGENCY je rozd¢€lena na n€kolik jednotlivych oddéleni (21):
e Vedeni firmy,
e technické oddéleni,
e |T oddéleni,
e autobusové oddéleni,
e ckonomické oddéleni,
e persondlni odd¢lent,
® pracovni pobyty,
e zijezdy,
* marketing,

® jazykové pobyty,
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e call centrum,

e Orbix.
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Obr. 2: Organiza¢ni struktura STUDENT AGENCY (21)

Kazdé z vySe zminénych oddé€leni mé svého teditele, ktery ma pitimo pod sebou
manazera pro urCité oddéleni. Kazdé oddéleni se poté jesté dale vétvi na nékolik sekci.
wxr o

Ve vedeni firmy m4 nejvySsi “post* samoziejm€ majitel spolecnosti Ing. Radim

Jancura.

6.2.Multikulturni prostiredi

Ve firm¢ pracuje 854 zaméstnanci. Nejvyssi zastoupeni maji ve firm¢ samoziejmée
Cesi, protoze se jednd o Geskou firmu, v mésici dubnu zde pracovalo 785 Cechii, z toho
157 bylo brigddnikt. Brigddnici zde maji 2 typy pracovnich pomérii a to dohodu o
pracovni ¢innosti nebo o provedeni prace. Slovdkl zde pracuje o pozndni mén¢, celkem

68, z toho 7 brigddniki, sice je to pomérné nizké ¢islo, ale jen pro zajimavost, napf.

pifimo fteditelka autobusového oddé€leni je Slovenka. Nejvice Slovdkd pracuje jako
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stewardi ¢i stewardky, dale pak prodejci jizdenek, nebo letenek a poté zaméstnanci

kanceléii. Polovina Slovéka, ktefi ve spoleénosti pracuji, studuji vysokou $kolu v Ceské

republice. Déle zde pracuje také jedna obCanka Ukrajiny, kterd je stewardkou (21).

6.3.Role manazera autobusové dopravy v prostiedi STUDENT
AGENCY

6.3.1. Funkce a povinnosti manazZera

Jak jiz bylo psano, jednotlivi manaZeii jsou v organizacni struktufe piimo pod
vedoucimi-fediteli oddé€leni. Jsou piimo zodpovédni za praci podiizenych, rozdavaji jim

a deleguji na né€ ukoly. Jelikoz je praktickd Cast zaméfena na manaZera autobusového

oddé¢leni, pak zde v této Casti budu psat pouze o ném.

Rad bych nastinil, jak funguje fizeni v autobusovém odd¢leni. Oddéleni je rozd€leno na
dvé¢ c¢asti. Jednd se o provozni a obchodni dsek. Provozni dsek od roku 2010 sidli jiz
kvli lep§im podminkdm a dostupnosti v Praze, diive to bylo ve Velké Bitesi. Jednd se o
gardze, servis, autobusy a jejich chod, spravnd funkcnost, dd se fict, Ze se jednd o
technickou stranku véci. Jsou zde fidi¢ a jejich nadfizeni. Druhou sekci je obchodni
odd€leni, je umisténo v Brn¢, ve stejné budové jako celd centrdla firmy. Jak ndzev
napovidd, jednd se o oddéleni, které mé na starosti obchod, vznikaji zde jizdni tady,
prepravni fady, kalkulace cen a zisku, prakticky to znamen4, co toto oddéleni vymysli,
to pak musi provozni oddéleni uskute¢nit. Sem patii napt. stewardky ¢i prodejci, stejné
tak jako provozni odd¢leni, tak i obchodni ma svého feditele a manazera, 1épe feceno
manazerku. Manazerka ma tfadu podfizenych, z téchto mizeme vymezit 2 skupiny
zaméstnancl, bud’ ty, ktefi pak dédle vedou svoji vlastni skupinku zaméstnancl a
zodpovidaji za né&, zpracovévaji hodnoceni o jejich provedené praci, dochdzku, mzdy
atd., nebo podfizené, ktefi zddnou takovouto skupinku pod sebou jiZ nemaji, ale ostatni
se jejich pokyny musi fidit, jsou jen o uroven ¢i dv€ niZe, neZ samotnd manazerka.

Manazerka dostava tikoly vétSinou od samotného feditele firmy nebo feditelky oddélent,
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nejvice komunikuje s oddélenim provoznim, ekonomickym a IT oddélenim, protoze
tomuto zaddvd napf. praci na rezervacnich a prodejnich systémech, jejich vyvoj,
vylepSeni, problémy s nimi. ManaZerka je tedy zodpovédna za chod oddéleni a také za
finan¢ni stranku véci, i1 za kalkulace cen, na kterych vSak samoziejmée spolupracuje
ostatnimi zaméstnanci a s ekonomickym oddé€lenim. Jeji povinnosti je dohliZet na praci
zaméstnancl a spravny chod vSech systému tykajicich se prodeje, jizdnich tadu,

schvalovani jizdnich fadi.

6.3.2. Analyza komunikace ve firmé

Cilem provdadéného vyzkumu je zjistit, jak funguje komunikace ve zkoumané
spole¢nosti, zda se vyskytuji n&jaké problémy v komunikaci mezi zaméstnanci z Ceské
a Slovenské republiky. Ddle je také cilem zhodnoceni vztahii mezi zaméstnanci a
vedenim autobusové dopravy.

Prvni metodou vyzkumu a sbéru informaci bylo pozorovani situace ve firm¢ a
srovndvani piistupu zaméstnanct, autor ve zkoumané firmé¢ pracuje, proto mohl provést
pozorovani a sbér informaci detailnéji. Aby vSak byl samoziejmé vyzkum objektivni,
zvolil autor pro analyzu jako druhou metodu formu dotaznikového Setfeni. Jeden
dotaznik dostala k vyplnéni manazerka autobusového oddé€leni a druhy cast jejich
podfizenych, z 60 obeslanych jej vyplnilo 36. Dotazniky byly vytvofeny s ohledem na
zkoumané skuteCnosti, tedy jsou zde otazky tykajici se spokojenosti s vedenim, s praci

podiizenych, spoluprdce mezi zaméstnanci apod. Byl umistén na internetovych

strankdch, které jsou urceny k vytvareni a publikovani dotazniki www.vyplnto.cz.
Dotaznik byl prostfednictvim firemni poSty rozesldn zaméstnanciim, nebot’ toto se mi
jevilo jako nejlepsi fesSeni, aby jej vyplnil co nejvétsi pocet lidi, nebylo mozné rozddvat
ve firm¢ papirové dotazniky a moznost rozesilat dokument s dotazy napsanymi napft. ve
Wordu se mi nejevila také jako pfili§ dobrd, protoZe jeho vypliiovani neni tak pohodIné

a vetsi ¢ast respondentll by to nejspise odradilo.
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Dotaznik pro zaméstnance

Dotaznik pro zaméstnance byl rozesldn pifimym podfizenym manazerky autobusové
dopravy, tedy tém, ktefi jsou s ni nejCastéji v kontaktu, 1épe feceno spolupracuji,
piipadné pracuji v kanceldti. Tykd se to autobusovych dispeCeri, prodejcii a
zameéstnanct, ktefi maji na starosti spravny chod systému, ¢imzZ je mySlena spravnost
jizdnich tadd, udaji na internetu, cen a bezchybnost generovani velikosti
pristavovanych autobusti. VSechny otdzky a vysledku prizkumu jsou umistény
v priloze.

Dotaznik vyplnilo 30 Cechii a 6 Slovaki ve véku od 19 do 32 let, z tohoto celkového
poctu 36 respondenttl jich jesté 18 stdle studuje, z cehoZz mlizeme soudit, Ze v oddéleni
autobusové dopravy pracuje relativné velky pocet studenti, toto tvrzeni dokladd mé
zjisténi, ze z celkového poctu 60 obeslanych je to dokonce celd polovina. Ostatni otdzky
se jiz tykali spole¢nosti, diivodu, pro¢ se zaméstnanec rozhodl pro prici ve firmé,
spokojenosti s vedenim a ndzoru na vlastni komunikaci.

Vysledky, co se spokojenosti s nadfizenym tyCe ze strany podiizenych, dopadly dobfe.
Na otazku zda nadfizeny svoji praci zvlddd a je kni dostatecné¢ kompetentni 33
respondentll odpovéedé€lo, Ze ano, pouze 3 nesouhlasili.

Jak mlzeme vidét v piilohové Casti, vétSina zaméstnancl je s vedenim spokojena a
v komunikaci s nim nenalézd zadny vétsi problém, stejné tak interkulturni komunikaci
vnimaji zaméstnanci kladn€. OvSem nic neni tak dobré, aby se jeSt¢ nedalo zlepsit.
Podrobnégji se ndvrhim na piipadné zlepSeni relativné jiZz dobré situace budu vSak

vénovat v navrhové ¢asti.

Dotaznik pro manazerku autobusového oddéleni

Otédzkami jsem chtél zjistit, jaky ma pohled na svoji pracovni pozici, které kompetence
by podle ni mél manaZer na jeji pozici mit. Jak podle ni funguje komunikace ve firmé,
jak spolu dle jejtho ndzoru vychdzeji jeji podfizeni, zdali se setkala snéjakym
problémem v komunikaci mezi zaméstnanci z jinych kultur a jestli jsou ve firmé
provadény néjaké kurzy ¢i Skoleni na sbliZzeni a poznani kultury druhého naroda, tzv.
kulturni uceni. Kompletni seznam otdzek s vyznacenymi odpovéd’'mi nalezneme opét

v priloze. Na tomto misté¢ bych jako st€Zejni zminil 4 otdzky a odpovédi:
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Pocitujete n&jaky kulturni rozdil, ktery by mohl brénit ve spoluprdci mezi zaméstnanci z CR a
SR?
® Ne

Setkala jste se nékdy s n€jakym nedorozuménim, ¢i problémem v komunikaci se zaméstnancem
ze SR?
e Ne

Pokud byste mé&la moZnost vytvofit tym pracovniki, upfednostnila byste jen zam&stnance CR &

SR, nebo ud€lala smiSeny tym?

® SmiSeny

Jak byste hodnotila komunikaci a spoluprici mezi zaméstnanci z CR a SR, probihd bez

problému?
e Dobra

6.3.3. Shrnuti zjiSténych pozitiv a negativ
Tato ¢ast vyjadiuje strucné shrnuté vysledky dotazniki, pozitiva pfevazuji nad negativy
a z vysledkt je vidét spokojenost s pracovnim prosttedim, coz je samoziejm¢e dobte pro

firmu, avSak na druhou stranu, autorovi to ztézuje praci v navrhové ¢asti dokumentu.

Pozitiva
- Zaméstnanci hodnoti prosttedi firmy jako pratelské a bez problému
v komunikaci.
- Zaméstnanci hodnoti celkové firmu jako zndmou, silnou a rychle se rozvijeji
spolecnost.
- Pfistup k zamé&stnancim ze Slovenska je stejny jako k Cechim, tedy
nediskriminacni.
- Spokojenost s nadfizenym.
Negativa
- VétSina zaméstnanct, celé 2/3, by si nepfdla vykondvat praci svého
nadiizeného, coz muze znacit nedostate¢nou motivaci ke kariérnimu rustu ve
firmé.
- Ve firmé& nejsou pofddana zadna specidlni multikulturni Skoleni.

- Firma nedava velky dtraz interkulturni komunikaci.
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6.3.4. Interkulturni kompetence manazera autobusové dopravy

Jaké vlastnosti a schopnosti by mél manazer mit, aby dobfe zvlddal svoji préici, jiz
z teoretické Casti prace vime, avSak ¢im navic by mél disponovat a co by mél znét, aby
zvladal efektivné 1 fizeni v multikulturnim podniku? Z mého vlastniho pozorovani a
zejména vyzkumu plyne, Ze manazerka ve zkoumané firm¢ obecné vlastnostmi, které
jsou manazerim v multikulturnim prostfedi vlastni, disponuje, vétSina jejich
podiizenych ji shleddvd dostate¢cné¢ kompetentni k vykonu prace, nejdileZitéjsi jsou
podle nich vlastnosti jako zodpovédnost, ¢1 spolehlivost, ani v komunikaci neshledavaji
7adné komplikace, které by néjak vyznamné ovliviiovaly vzdjemnou spoluprici, stejné
tak tymova spolupréce ji necini problém. Slozky kompetence manazerky jsou uvedeny

v diagramu niZe, sefazeny od zdkladny dle dileZitosti a toho jak jimi manaZerka

disponuje. Zdklad pyramidy tvoii tedy ty nejdtlezitéjsi a ji vlastni.

Kulturni
povédomi

Jazykova vybavenost

Planovani ¢asu, strategické
mysleni a koucovani zaméstnancu

Tymova spoluprace, aktivni naslouchani a
trpélivost

Spolehlivost a zodpovédnost

Obr. 3: Slozky interkulturni kompetence manazera STUDENT AGENCY
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Na prvni misto ke sloZzkdm kompetence manazZerky podle mé a vyzkumu patii
bez vétSich debat ve  STUDENT AGENCY spolehlivost a zodpovédnost.
ManaZerka m4 na starosti spravné a efektivni plnéni ukoll, a firma si nemize
dovolit mit na této pozici nékoho nespolehlivého. Za ndzorny piiklad uvedu
pfidavani spoji do rezervac¢niho systému, staci sebemensi nepozornost a mylné
pfidani nechténého snadno prehlédnutelného spoje je velice jednoduché. Po
mém sezndmeni se internim systémem sta¢i n¢kolik malo kliknuti a spoj je
vlozen do prodeje, pfitom jedind tato nepozornost muze stat firmu na pozd¢jsich
kompenzacich né€kolik tisic. Sprdvny manaZer prosté musi byt zodpovédny a
spolehlivy, jednd se sice o vSeobecnd specifika diilezitd pro zvladnuti price
manazera nejen v multikulturnim prostfedi a mnozi by mohli nesouhlasit, ale
pokud tyto dvé véci vedouci pracovnik nemd, tak nebude svoji préci zvladat a
vykondvat kvalitn€ v jakémkoliv prostiedi.

Na druhé misto jsem umistil tymovou spolupréci, aktivni naslouchdni a
trpelivost. ManaZerka méa schopnost vést tym lidi, ktefi maji odliSnou jazykovou
vybavenost, tedy mluvici ¢esky a slovensky, zadny vétsi problém ji to neCini. S
timto souvisi také trpélivost, kvili jazykovym barierdm miiZze dochazet ke
Spatnému vykladu slov a tudiZ nedorozuménim, kterd mohou cely proces
komunikace prodluzovat a sté¢zovat.

Planovani cCasu, strategické mysSleni a koucovani zaméstnanct. Efektivni
pldnovani Casu je v multikulturnim prostiedi velice dulezité, souvisi to také
s ptedchozim bodem. Diky jazykovym bariéram se miZe prodlouZit doba
vysvétleni a zpracovani ukolu, tudiz napldnované akce mohou trvat delsi dobu, s
timto by mél manazer pocitat a piipadné svlij plan tomu pfizplisobit. Strategicky
myslet je nepostradatelnd dovednost, bez které se manazer v zminované firme
neobejde, bez dobrého a promysleného planu postupu na dosazZeni cile je cesta
k uspéchu velice obtiZna.

Jazykovad vybavenost. Schopnost spolupracovat i pres jazykové bariéry.
ManaZerka musi mit tedy jazykové znalosti, aby nedochdzelo ke Spatnému
vykladu jednotlivych slov, kterd mohou mit naprosto jiny vyznam.

Kulturni povédomi, kulturnim povédomim jsou mysleny alesponn zdkladni

kulturni znalosti o zvyklostech zaméstnanct z jinych kultur, aby byla manazerka
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schopna vcitit se do kulturniho vniméni zaméstnancti. V jinych kulturdch mohou
byt zavedeny jiné postupy a jiné metody feSeni ukolli a stimto by me¢l byt

manazer seznamen.
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IV. NAVRHOVA CAST

Po provedeni vyzkumu se ukézalo, Ze vétSina zaméstnanct je s vedenim spokojena. Ani
v komunikaci se zaméstnanci z jiného stitu neciti Zadny vétsi problém, ktery by mél
extrémné zté¢Zovat spoluprici. Stejné jako v kazdém podniku, kde se stfetivd jedna
narodnost s druhou, i zde je mensi jazykova bariéra. I kdyZ si nékdo fict, Ze Slovéci od
nds nejsou tolik jazykové vzdéleni, neni komunikace a spoluprice v tomto ohledu je
vzdy tuplné bezproblémovd. MuZeme nalézt mnoho slovenskych slov, kterd bud’
v ¢estiné nejsou, nebo maji naprosto odliSny vyznam.

Z vysledki dotazniki manaZerky je patrné, Ze i ona si myslim, Ze ve firmé,
v autobusovém oddé¢leni, panuje celkové poklidnd a pratelskd atmosféra i kdyz
piiznava, ze se setkala s né¢jakym vyraznéjsim problémem mezi zaméstnanci, konkrétné
jej vSak nechtéla zmitiovat. AvSak na druhou stranu je tfeba fict, urité neni podniku,
kde by spoluprdce bez zadrhelu kazdy den probihala na 100%. Podle manaZerky ve
firm¢ sice probihaji teambuildingy a Skoleni, avSak nikdy nejsou zaméfeny na
spolupraci a spravné dorozuméni napii¢ kulturami, timto je mysleno zameéstnanci
z rozdilnych stat. Toto je podle mé chyba, ackoliv zaméstnanci sami nepocituji veétsi
problémy, jisté by prospelo zaméfit se na kulturni uceni. Je to ze dvou diivodl, prvnim
je samoziejm¢ vlastni komunikace a porozuméni mezi samotnymi zaméstnanci,
zejména uméni vcitit se do kultury druhého, na toto spousta firem zapomind, ale naopak
mnohé si jiz uvédomily, Ze je to velice piinosné a proto miiZeme nalézt nepieberné
mnozstvi riznych Skoleni na toto téma. Druhym davodem je to, Ze firma, protoZe
prodava letenky, jizdenky a sluzby do mnoha stati svéta, stfetdva se tedy s klienty
z raznych kultur. A samoziejmé pokud se firma zaméii na to, co dani klienti z riiznych
statli zadaji a pochopi jejich zvyky a kulturu, pak jim mZe mnohem lépe vyhovét,
navrh tedy nefeSi pouze komunikaci mezi manaZery a samotnymi zaméstnanci, ale
zéaroven je také piinosem pro komunikaci s klientem.

Pro manaZerku doporucuji ke zdokonaleni manaZerskych schopnosti specidlni
manaZerské kurzy, ty jsou uvedeny v dal$i kapitole.

Problémem ve firmé¢ je, Ze mnoho Cecht, ktefi ve firm¢ pracuji, nemd o kultuie

Slovenska zadné vétsi podvédomi. Doporucuji skoleni zamétfend piimo na interkulturni
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komunikaci a kulturni uceni, jak pro manazery, tak pro zaméstnance, zejména tykajici
se slovenské kultury a urcité zédklady jazyka, zejména slova, kterd znamenaji néco
jiného Cesky a slovensky, toto by mélo jesté vice zefektivnit vzdjemnou komunikaci a

spolupraci.
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7. VLASTNI NAVRHY RESENI

7.1.Skoleni, kurzy, programy

Na trhu je v dnes$ni dob¢ k dispozici mnoho produktl tykajicich se vedeni, koucovani
zaméstnanct, zvySovani produktivity manazeru atd., kdy si spole¢nost n¢jaké objednd a
dand firma ji Skoleni uSije pfimo na miru, podle poZadavku na pocet Skolenych
zaméstnancl, prostory a dokonce je mozné piizpusobit i obsahovou ndplii, aby co
nejvice vyhovovala firm¢ a feSila problémy, se kterymi se kazdodenné stfetdva. Druhou
moznosti pak muze byt najmout formou jakéhosi doucovani, ¢i Skoleni externiho
pracovnika, ktery se danou kulturou zabyva, ¢i pfimo jeSté lépe o multikulturni
vychové prednasi na vysoké Skole. Ten by mél mit pfipravenu né€kolika hodinovou
prezentaci a materidly o interkulturni spolupraci a dané kultufe a zaméstnanci by pak
m¢li alesponl zdkladni podvédomi o specifikdch daného stitu, zde konkrétné Slovenska.
Vyhodou této moZnosti je, Ze si firma mize diat sama inzerdt jako pracovni nabidku,
specifikovat své konkrétni pozadavky, a zejména pak cenovou nabidku. Jelikoz
STUDENT AGENCY ma mnoho vlastnich Skolicich prostor, pak by ani s mistem
Skoleni nebyl problém. Skolici programy, vedené ve firmé, v prostiedi, které je
zaméstnancim zndmé, by méli, nendsilnim zpiisobem i stmelit kolektiv. VSeobecné je
zndmo, Ze lidé neradi pfijimaji zmény, mnozi maji z toho navsStévovat néjaky kurz a
opét se “vrétit* do Skolnich lavic hrizu, proto si myslim, zZe vedeni kurzu ve firme je
dobrym feSenim.

Dal§i moZnosti je spolupridce na poraddni kurzu s nékterou vysokou ekonomickou
Skolou, jako napt. VSE v Praze, které tyto kurzy a pfednasky pofadaji pro své studenty,
nem¢l by byt tedy problém sjednat tento kurz i pro soukromou firmu, cenovd nabidka
pak zdlezi na domluvé obou stran. Firma muze poté nadale spolupracovat s univerzitou
napiiklad tim zpusobem, Ze umoZni praxi pro studenty. Ve STUDENT AGENCY
momentdlné nekolik studentli praxi vykondvd, ¢i vykondvalo, avSak jednd se o
zaméstnance firmy, nejednd se piimo o konkrétni spoluprici s nékterou z vysokych

skol.
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Ackoliv byla analyza provadéna pouze na vzorku 1 manazerky ve firmé€, protoze
vyzkum byl zaméfen konkrétn€ na jeji kompetence, tyto navrhované kurzy mohou
velice dobfe poslouzit i ostatnim oddélenim ve zkoumané spolecnosti a jejim
manazertim, kterych je v souCasnosti ve firm¢ 33, protoZe se zaméfuji na vSeobecné
problémy tykajici se koucCovdni zaméstnanci, komunikace a dovednosti manaZert.
Navrhuji tedy 4 typy kurzi, velice vhodnych pro manazery a vedouci pracovniky:

e kurz koucovani zaméstnanct,

e kurz komunikac¢nich dovednosti,

e gspecidlni kurz manazerskych dovednosti pro Zeny,

¢ interkulturni komunikace pro manaZery - kurz vedeny odbornikem

(vysokoskolsky pracovnik, poradce v tomto oboru atd.)

Kurz vhodny pro vSechny zaméstnance:

e multikulturni vzdé€ldvaci program - najmuti externiho pracovnika, nejlépe

vysokoskolského profesora, ktery provede Skoleni.

NiZe je zminéna tabulka s vhodnymi kurzy vyhledanymi na internetu v ruzné délce
trvani a pod ni struény popis kazdého z nich. Tyto se mi jevily jako nejvhodnéjsi
z hlediska obsahové naplné&, ceny, délky trvani a u nékterych z nich déle také moZnosti

sjednat kurz dle poZadavki firmy na termin a misto konani.

Tab. 1: Manazerské kurzy

Spolecnost Cena

Nazev kurzu L ixse Nabizeny kurz
provadéjici kurz kurzu

KOUCOVANT lidi http://kurzy.edgmepu.cz/d—
P o 26536/koucovani-lidi-a-tymu- 8160
a tymi - efektivni Cadet Go, s.r.o. L. . .
. efektivni-forma-vedeni-kurz- K¢
forma vedeni
praha-4
.. http://tutor.cz/skoleni- 5999
Koucink Tutor, s.r.o. seminare/koucink/BK0068928 K¢
Komunikagni http://tutor.cz/ sk.olem.— 5999
dovednosti Tutor, s.r.0. seminare/komunikacni- K&
dovednosti/BK0068987
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Manazerské http://kurzy.edumenu.cz/d-

dovednosti - .. 35282/manazerske-dovednosti- | 14280
vy . Top vision s.r.0. N
zaméteno pro zZeny zamereno-pro-zeny-manazerky- K¢
manazerky kurz-praha

Koucovani lidi a tymu - efektivni forma vedeni

Jednd se o dvoudenni kurz, ktery probiha kazdy mésic pro vetejnost, ale i pro uzaviené
skupiny, pro které je mozné jej upravit, tedy misto i termin si zvoli ucastnik sam. Je
mozné upravit i cenu, podle poétu zddastnénych. Uastnik obdrzi certifikdt o
absolvovani kurzu. Cilem kurzu je sezndmit, naucit a procvicit koucovani jako formu
vedeni lidi. Urcit kdy a kde lze koucink pouzivat. Naucit se pracovat s koucujicimi

ndstroji manazera. Procvicit si modelové situace.

Koudink

Kurz je v trvani 2 dnl a probihd v pfesné stanovenych terminech. V cené kurzu je i
obéd, ucastnik obdrzi certifikdt o absolvovani kurzu, podle poctu zicastnénych je
mozné uplatnit 5-15% slevu na kurz. Cilem kurzu je nauceni se jednotlivych fazi a
principti koucovéni, osvojeni si schopnosti a dovednosti, které by mél kvalitni kou¢ mit,

uplatnéni trendu koucovani v praxi, nauceni se rozeznat dobrého a Spatného kouce.

Komunikaéni dovednosti

Kurz obsahuje 12 lekci po 7 hodindch. Je otvirdn pfiblizné kazdy meésic v piesné
stanovenych terminech. V cené¢ kurzu je opét certifikit o absolvovini a také obé&d a
obcerstveni. Cilem kurzu je nacvi¢eni komunika¢nich dovednosti a situaci v praxi,
nacvik komunikacénich technik, zvladnuti riznych komunikacni situaci véetné konflikta,
osvojeni si nejrizn¢jSich ndvyk a dovednosti dulezitych v komunikaci, odstranéni

nevhodnych nonverbalnich prvkl a zvednuti svoji hodnoty na trhu prace.
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Manazerské dovednosti - zaméfeno pro Zeny manazerky

Jednd se o 2 denni kurz ureny Zendm manazerkdm ze vSech oblasti, po absolvovani
ziskaji certifikat. Kurz je otvirdn kazdé pololeti. V pritbé¢hu kurzu si tcastnice definuji
vlastni styl vedeni a nauci se vyuZivat své silné stranky, dozvi se, jak suverénné
komunikovat a efektivné delegovat, sezndmi se s tim, jak zvlidat sloZité situace ve
vedeni lidi, dozvi se jak 1épe naslouchat a oteviené komunikovat, jak u svych lidi
dosahnout lepSich vysledkt, zvysi svou citlivost pro vniméani motivii chovani druhého

pohlavi.

Tab. 2: Kalkulace naklada kurzu: Manazerské dovednosti - zaméfeno pro Zeny

manazerky

Cena kurzu 14280 K¢

Misto konani kurzu | Praha: cena dopravy tam a zpét 400K¢

2 dny, 1 nocleh — primérna cena ubytovéani v Praze v 3%%*

hotelu 1500K¢.

Doba trvani kurzu

Stravné Ix snidan¢, 2x obéd, 1x veceie + svaciny — 600K ¢

Ostatni néklady Doprava po Praze MHD: 100K¢

Celkova cena 16880 K¢
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V teoretické ¢asti byly uvedeny zédkladni idaje o manaZerském fizeni, kompetencich a
kultufe v podniku. M¢la nam pfiblizit, jak se postupné vyvijelo manazerské fizeni
pracovnikil a poutavé a vystiZzn€ nds obezndmit s touto tématikou. Jsou zde vysvétleny
pojmy jako management, manazefi, kompetence, avSak také stru¢na historie kompetenci
a v neposledni fad¢ i podnikové kultura.
V praktické ¢4sti autor pribliZil chod ve zkoumané spole¢nosti STUDENT AGENCY a
detailn€ se vénoval funkci manaZzerky autobusového odd€leni, byl proveden vyzkum
spokojenosti zaméstnanct s vedenim, ktery dopadl ke spokojenosti vedeni. Pfitom byl
zcela anonymni, takZe moznost projevit zde sviij ndzor byla bez hranic. Cilem préce
bylo identifikovat slozky interkulturnich kompetenci manazerky autobusové dopravy,
kdy autor nalezl a jako nejdilezitéjSi zminuje tyto:

Spolehlivost a zodpovédnost,

tymova spoluprice, aktivni naslouchéni a trpélivost,

1
2
3. planovani Casu, strategické mysleni a kouCovani zaméstnanct,
4. jazykova vybavenost,

5

kulturni povédomi.

V dnes$ni dobé¢, kdy je diky finan¢ni krizi nedostatek pracovnich mist, musi dobry
zaméstnanec spliiovat nejen vSeobecné poZzadovand kritéria pro dobré zvladnuti dané
prace, ale mél by byt schopen nabidnout i néco navic. Na manaZery a vedouci
pracovniky je vyvijen vysoky tlak a pozadovano efektivni, promyslené, avSak rychlé
feSeni situaci. Tato doba muze vSak i mnohym firmdm vyhovovat, protoZze si mohou
vybirat z nepfeberného mnoZstvi uchazecti opravdu ty nejlepsi, proto je na trhu také
veliké mnozstvi kurzli na zdokonalovani pracovnich schopnosti. Rizné kurzy a Skolici
programy k tomu, aby pracovnich zvysil sviij potenciél a vykondval svoji praci kvalitné,
prosté patii, mnoho firem si to jiz uvédomuje a tyto kurzy v hojném poctu vyhledava.
Vyuzil jsem nabidek inzerovanych na internetu a ty nejvhodnéjsi zde pro zlepSeni

manazerskych dovednosti zminil. Také je zde néavrh, neoslovit pouze jednu konkrétni

firmu, ktera kurz provede, ale piimo inzerovat moZnost provedeni Skoleni jako pracovni
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nabidku, ¢i spolupracovat s nékterou ekonomickou vysokou Skolou, kterd md v dané
problematice velice renomované odborniky a vzdjemné¢ to mize byt pro oba subjekty
piinosem. At pro firmu z hlediska toho, Ze pro ni kurz provede odbornik s mnohaletou
zkusenosti, tak pro Skolu, kterd by mohla spolupracovat s firmou, co se praxe pro
studenty tyce. Volba externiho pracovnika miiZe ptiznivé také ovlivnit cenovou nabidku
a obzvlast€ velikou vyhodu ¢ini moZnost firmy sama si presn¢ dit pozadavky, kde, kdy
Skoleni bude a ptesné specifikovat ¢eho se ma tykat. Cilem téchto Skolicich programt a
piinosem pro firmu je jednoznacné zvyseni efektivity prace, kulturniho podvédomi a

zlepSeni vzdjemné komunikace ve firmé¢.
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Priloha ¢. 1

Organizacni struktura firmy STUDENT AGENCY (21)

RANLUDEL B0

SANAHIS 3LVHOLHOD




Priloha ¢. 2

Vysledky dotaznikového Seti‘eni - zaméstnanci

1. Jak4 je VasSe narodnost?
a. Ceska c. Jina
b. Slovenska

Jaka je Vase narodnost?

B Ceska: 30 (83%)
O Slovenska 6 (17%)

zdroj: htp:spoluprace-manazera-a-zamestnancu. vyplnto.cz

2. Prot¢ jste se rozhodli pracovat v CR? (otdzka pouze pro Slovdky)

a. Jsou zde vyhodnéjsi pracovni c. Je zde lepsi platové ohodnoceni
podminky d. 'V CR studuji, proto jsem praci
b. Je zde vétsi trh prace hledal/a zde

Proé jste se rozhodli pracovat v CR?

BV CR studuji, proto jsem praci hledalia zde: 3 (50%)
0O Je zde vé&tsl trh prace: 1 (16.67%)

B Je zde lepsl platové chodnocenl: 1 (16.67%)

B Jsou zde vyhodnéjsl pracovnl podminky: 1 (16.67%)

zdroj: http:/spoluprace-manazera-a-zamestnancu.vyplnto.cz




3. Mite vysokoskolské ¢i stiedoskolské vzdélani, nebo jesté studujete?
a. Mam vysokoskolsky titul d. Studuji stifedni Skolu
b. Studuji VS e. Vyuden
¢.  Mam stiedoskolské vzdélani

Mate vysokoskolské & stfedoskolské vzdélani, nebo jesté studujete?

B Studuji VS: 18 (50%)

OMam stredoskolské vzdalanl: 11 (30.56%)
B Mam vysokoskolsky titul: 6 (16.67%)

B Studuji stfednl Skolu: 1 (2.78%)

Zdroj: http/spoluprace-manazera-a-zamestnancu.vyplnto.cz

4. Proc jste se rozhodli pracovat pravé u firmy STUDENT AGENCY?

a. Vyhodné pracovni podminky budoucna a nabyté zkuSenosti se mi

b. Firmu SA obdivuji budou hodit

c.  Myslim, Ze prace u této znamé a d. Nedostatek jinych nabidek na
veliké firmy je dobra zkusenost do pracovnim trhu

Proc jste se rozhodli pracovat pravé u firmy STUDENT AGENCY?

B Myslim, Ze prace u této znamé a veliké firmy je dobra zkusenost do
budoucna a nabyté zkusenosti se mi budou hodit: 25 (69.44%)

OMedostatek jinych nabidek na pracovwnim trhu & (16.67%)

BVyhodné pracovnl podminky: 3 (8.33%)

EFirmu SA obdivuji: 2 (5.56%)

Zdroj: httpi/spoluprace-manazera-a-zamestnancu.vyplnto.cz




5. Jak jste se dozvédéli o nabizené praci ve STUDENT AGENCY?
a. Inzerované pracovni nabidky na na strankach spolec¢nosti
internetu ¢. Od znamého
b. Inzerované pracovni nabidky p¥imo

Jak ste se dozvédéli o nabizené praci ve STUDENT AGENCY?

B Inzerovane pracovnl nabldky na intemetu: 22 (51.11%)
Olnzerované pracovnl nabldky pfimo na strankach spoleénosti: 10 (27.78%)
B Od znameho: 4 {11.11%)

Zdroj: http:spoluprace-manazera-a-zamestnancu.vyplnto.cz

6. Jaky je Vas pracovni tivazek?
a. Brigadnik c. Plny uvazek
b. Castetny avazek

Jaky je WVas pracovni ivazek?

HPIny dvazek: 25 (69.44%)
OCasteény Gvazek: 10 (27.78%)
B BErigadnik: 1 (2.78%)

Zdroj: http:spoluprace-manazera-a-zamestnancu.vyplnto.cz




7. Jak na Vas piisobi prostiedi STUDENT AGENCY?

a. Je zde dobry kolektiv a pratelské d. Ob¢as je zde mezi samotnymi
prostiedi zaméstnanci ¢i vedenim napjata
b. Bez problému, se vS§emi vychazim atmosféra

c. Neutralné, prosté chodim do prace a
ostatnich si moc nev§imam

Jak na Vas plsobi prostfedi STUDENT AGENCY?

B Je zde dobry kolektiv a pratelské prostredl: 18 (50%)
OBez problému, se véemi vychazim: 12 (33.33%)
B Meutralng, prosté chodim do prace a ostatnich si moc nevéimam: 3 (8.33%)

B Obéas je zde mezi samotnymi zaméstnanci &i vedenim napjata atmosféra:
3 (B.33%)

Zdroj: http:spoluprace-manazera-a-zamestnancu.vyplnto.cz

8. Myslite, Ze komunikace ve firmé, osobni, telefonicka, email je na dostate¢né trovni, nebo by se
mohla v nékterych aspektech zlepsit?

a. Vynikajici c. Uspokojujici

b. Dobra d. Nedostacujici

Myslite, Ze komunikace ve firmé, osobni, telefonicka, email je na
dostateéné arovni, nebo by se mohla v nékterych aspektech zlepsit?

B Dobra: 22 (61.11%)
OUspokojujicl: 8 (22.22%)
BEVynikajich 6 (16.67%)

zdroj: http:d'spoluprace-manazera-a-zamestnancu. vyplnto.cz




9. Prostiedi firmy SA je multikulturni, tzn., pracuji zde zaméstnanci z jinych stati, myslite, Ze se k
nim p¥istupuje stejné jako k Cechiim bez rozdilu?
a. ANO b. NE

Prostiedi firmy SA je multikulturni, tzn. pracuji zde zaméstnanci z
jinych statt, myslite, Ze se k nim pfistupuje stejné jako k Cechtim bez
rozdilu?

Hano: 35 (97.22%)
Ene: 1 (2.78%)

Zdroj: http:spoluprace-manazera-a-zamestnancu.vyplnto.cz

10. Zaznamenali jste nékdy urcitou bariéru, ¢i nedorozuméni v komunikaci se zaméstnanci z jiného
statu?
a. ANO b. NE

Zaznamenali jste nékdy urcitou bariéru, i nedorozuméni v komunikaci
se zaméstnanci z jiného statu?

Hano: 4 (11.11%)
W ne: 32 (88.89%)

Zdroj: http:spoluprace-manazera-a-zamestnancu.vyplnto.cz




11. Jak na Vas ptisobi Vas nadfizeny, jak s nim vychazite a komunikujete?

a. Je vstficny, kdykoliv néco potiebuji, zasadé s nim problém nemam
je mi napomocen a rad/a s nim d. KdyZ nemusim, radéji s nim
komunikuji nekomunikuji a vyhybam se mu

b. Bez problému, nemam vyhrad
c. Néco by se mohlo zlepsit, ale v

Jak na Vas pusobi Vas nadfizeny, jak s nim vychazite a komunikujete?

B Bez problému, nemam vyhrad: 14 (38.89%)
OMéco by se mohlo zlepsit, ale v zasadé s nim problém nemam: 12 (33.33%)
| Je vstiicny, kdykoliv néco potiebuji, je mi napomocen a radfa s nim
komunikuji: 9 (25%)
B KdyZ nemusim, radéji s nim nekomunikuji a vyhybam se mu; 1 (2.78%)
Zdroj: htp://spoluprace-manazera-a-zamestnancu.vyplnto.cz

12. Myslite, Ze Vas nadFizeny svoji praci zvlada a je k ni dostate¢né kompetentni?
a. ANO b. NE

Myslite, Ze Vas nadfizeny svoji praci zvlada a je k ni dostateéné
kompetentni?

HAno: 33 (91.67%)
B Ne: 3 (8.33%)

Zdroj: http:spoluprace-manazera-a-zamestnancu.vyplnto.cz




13. V predchozi otazce jste odpovédéli, Ze Vas nadiizeny neni kompetentni k vykonu jeho prace, co
myslite, Ze mu chybi?

a. Vzdélani c. Motivace

b. Zodpovédnost

\ pfedchozi otézce jste odpovédéli, Ze Vas nadfizeny neni
kompetentni k vykonu jeho prace, co myslite, Ze mu chybi?

B Zodpovédnost 2 (66.67%)
OMuotivace: 1 (33.33%)

Zdroj: http:spoluprace-manazera-a-zamestnancu.vyplnto.cz

14. Chtéli byste se v budoucnu posunout na souc¢asnou pozici Vaseho nadrizeného?
a. ANO b. NE

Chtéli byste se v budoucnu posunout na souéasnou pozici Vaseho
nadfizeného?

Bano 12 (33.33%)
Ene: 24 (66.67%)

zdroj: hitpi/spoluprace-manazera-a-zamestnancu.vyplnto.cz




15. Pokud byste mohli vybrat pouze jednu schopnost ¢i dovednost, jaka je podle Vas pro vykon
a. Umeéni spravné komunikovat a ze zmény
vyjadiovat se c. Role vzoru pro ostatni
b. Pozitivni mysleni, nadSeni a potéSeni

Pokud byste mohli vybrat pouze jednu schopnost & dovednost, jaka je

B Uménl spravné komunikovat a vyjadfovat se: 19 (52.78%)
O Pozitivnl myslenl, nadSenl a potésenl ze zmény: 14 (38.89%)
B Role vzoru pro ostatnl: 3 (8.33%)

Zdroj: http:spoluprace-manazera-a-zamestnancu.vyplnto.cz

16. Pokud byste mohli vybrat pouze jednu z dvojic vlastnosti, ktera je podle Vas pro vykon prace
Vaseho nadrizeného nejdilezitéjsi?

a. Zodpovédnost a spolehlivost c. Ochota a vstiicnost

b. Vzdélanost a vSeobecny rozhled

Pokud byste mohli vybrat pouze jednu z dvojic vlastnosti, ktera je
podle Vas pro vykon prace Vaseho nadfizengho nejddlezitg)si?

B Zodpovédnost a spolehlivost 26 (72.22%)
OVzdélanost a vieobecny rozhled: 6 (16.67%)
E Ochota a vstiicnost : 4 (11.11%)

Zdroj: httpi/spoluprace-manazera-a-zamestnancu.vyplnto.cz




17. Jaky je Vas vék?
a. 16-19 c. 27-32
b. 19-27 d. Vice

Jaky je Vas vék?

W 19-27: 31 (86.11%)
027-32: 5 (13.89%)

Zdroj: http:spoluprace-manazera-a-zamestnancu.vyplnto.cz




Piiloha ¢. 3

Dotaznikové Setieni - Manazer autobusového oddéleni

Informace k vyplnéni dotazniku uvedeny na strankach kde pruzkum probihal:

Tento kratky dotaznik slouzi jako jeden z podkladl pro zpracovani bakalaiské prace
"Kompetence manazera v multikulturnim prostiedi firmy STUDENT AGENCY, s.r.0.".
Za multikulturni prostiedi je z hlediska této prace povazovano prostedi, ve kterém se
stietdva kultura Ceské a Slovenské republiky. Jeho vyplnéni Vam zabere maximalné 2
minuty. Cilem je zjistit, jaky mate pohled na svoji pracovni pozici, které kompetence

jsou podle Vs diileZité a jak vidite komunikaci a spolupréci ve firmé.

1. Proc¢ jste si vybrala pravé tuto praci?
a. MozZnost pracovat s lidmi
b. Price u zndmé a rychle se rozvijejici spole€nosti

c. Platové ohodnoceni

2. Jaké vnimate vyhody své pracovni pozice?
a. Moznost fidit a vést druhé
b. Vysokd mira zodpovédnosti
c.  Moznost vymyslet a piimo se podilet na tvorbé novych produktl spolecnosti

d. Platové ohodnoceni

3. Jaké vnimate nevyhody své pozice?
Vysokd zodpovédnost za svad rozhodnuti
b. Zodpovédnost za préci podiizenych
c. Vysoky tlak a poZadavky ze strany majitele

d. Vysoka ¢asova ndro¢nost

4. Jaka z dvojic vlastnosti je podle Vas k vykonu Vasi prace nejdilezitéjsi?
a. Zodpovédnost a spolehlivost
b. Vzdé&lanost a v§eobecny rozhled

c. Ochota a vstiicnost

5. Jaka schopnost, ¢i dovednost je podle Vas k vykonu Vasi pozice nejduleZzitéjsi?

a. Uméni spravn¢ komunikovat a vyjadfovat se



10.

11.

b. Pozitivni mySleni, nadSen{ a potéSeni ze zmény

c. Role vzoru pro ostatni

Do jaké miry si myslite, Ze jsou pracovni postupy dodrZovany a tkoly, které

zadavate vypracovany zodpovédné a véas? Oznamkujte prosim znamkou jako ve

Skole.
a. 1
b. 2
c. 3
d 4
e. 5

Jaka myslite, Ze panuje nalada mezi zaméstnanci a manazery?

a. Bez problému, je zde dobry kolektiv a ptételské prostiedi

b. VétSina aZ na vyjimky s nadfizenymi vychdzi a nemd Zadné konflikty

c. Je zde napjatd atmosféra a spousta zaméstnanct jen chodi do prace a nadfizenym se snazi

vyhybat, nebo s nimi komunikovat jen kdyZ mus{

Resila jste nékdy néjaky vyhroceny konflikt mezi zaméstnanci?
a. Ano
b. Ne

c. Pouze drobné mensi konflikty, kterd jsou v kazdé firmé

Setkala jste se nékdy s néjakym nedorozuménim, ¢i problémem v komunikaci se
zaméstnancem ze SR?
a. Ano

b. Ne

Pocit’ujete néjaky kulturni rozdil, ktery by mohl branit ve spolupraci mezi
zaméstnanci z CR a SR?

a. Ano

b. Ne

Pokud byste méla moznost vytvorit tym pracovniki, upiednostnila byste jen
zaméstnance CR ¢ SR, nebo udélala smiSeny tym?
a. SmiSeny

b. Pouze zaméstnanci jednoho statu



12.

13.

14.

15.

Jak byste hodnotila komunikaci a spoluprici mezi zaméstnanci z CR a SR,
probiha bez problému?

a. Vynikajici

b. Dobra

c. Uspokojujict

d. Neuspokojujici

Jak Casto jsou poradany teambuildingy pro zaméstnance?
a. 2xro¢né
b. Ixrocné

1x za 2 roky

=

1x za 3 roky

e. nepofddidme

Jsou porradany néjaké kurzy ¢i teambuildingy specialné pro sbliZeni a poznani
Kultur zaméstnancii ze SR a CR?

a. Ano

b. Ne

Miyslite, Ze je vhodné poradat kurzy, teambuildingy, ¢i Skoleni, ktera by se tykala
sbliZeni a poznani kultur zamé&stnancii ze SR a CR?

a. Neni potfeba, myslim, Ze spoluprdce a vzdjemna komunikace je na dobré tirovni

b. Pokud by tu ta moZnost byla, nebranila bych se tomu



Priloha ¢. 4

Vysledky dotaznikového Seti‘eni — manazerka autobusové dopravy

1. Proc¢ jste si vybrala pravé tuto praci?
d. MozZnost pracovat s lidmi

e. Prace uznamé a rychle se rozvijejici spole¢nosti

f.  Platové ohodnoceni

2. Jaké vnimate vyhody své pracovni pozice?

Moznost fidit a vést druhé

o

f.  Vysokd mira zodpovédnosti
g. Moznost vymyslet a piimo se podilet na tvorbé novych produkti spole¢nosti
h. Platové ohodnoceni

3. Jaké vnimate nevyhody své pozice?

e. Vysokd zodpovédnost za sva rozhodnuti

f.  Zodpovédnost za préci podfizenych
g.  Vysoky tlak a poZadavky ze strany majitele
h. Vysoka ¢asova naro¢nost

4. Jaka z dvojic vlastnosti je podle Vas k vykonu Vasi prace nejdilezitéjsi?

d. Zodpovédnost a spolehlivost

e. Vzd¢lanost a vSeobecny rozhled

f.  Ochota a vstficnost

5. Jaka schopnost, ¢i dovednost je podle Vas k vykonu Vasi pozice nejduleZzitéjsi?
[ztstalo nevyplnéno]
d. Uméni spravné komunikovat a vyjadiovat se
e. Pozitivni mySleni, nadSeni a potéSeni ze zmény

f.  Role vzoru pro ostatni

6. Do jaké miry si myslite, Ze jsou pracovni postupy dodrzovany a tikoly, které

zadavate vypracovany zodpovédné a véas? Oznamkujte prosim znamkou jako ve

skole.
f. 1
g 2

h. 3



10.

11.

12.

13.

Jaka myslite, Ze panuje nalada mezi zaméstnanci a manazery?

d. Bez problému, je zde dobry kolektiv a pratelské prostiedi

e. VétSina az na vyjimky s nadfizenymi vychdzi a nemd zZadné konflikty
f. Je zde napjatd atmosféra a spousta zaméestnanci jen chod{ do prace a nadfizenym se snazi

vyhybat, nebo s nimi komunikovat jen kdyz mus{

Resila jste nékdy néjaky vyhroceny konflikt mezi zaméstnanci?
d. Ano
e. Ne

f.  Pouze drobné mensi konflikty, kterd jsou v kazdé firmé

Setkala jste se nékdy s néjakym nedorozuménim, ¢i problémem v komunikaci se
zaméstnancem ze SR?
c. Ano

d. Ne

Pocit’'ujete néjaky kulturni rozdil, ktery by mohl branit ve spolupraci mezi
zaméstnanci z CR a SR?

c. Ano

d. Ne

Pokud byste méla moznost vytvorit tym pracovniki, upiednostnila byste jen
zaméstnance CR ¢& SR, nebo udélala smiSeny tym?

c¢. SmiSeny

d. Pouze zaméstnanci jednoho stitu

Jak byste hodnotila komunikaci a spolupraci mezi zaméstnanci z CR a SR,
probiha bez problému?

e. Vynikajici

Dobra

Uspokojujici

B ™

Neuspokojujici

Jak Casto jsou poradany teambuildingy pro zaméstnance?



14.

15.

f.  2xrocné
g. Ixrocné
h. 1xza?2roky
i.  1xza3roky

j- neporddame

Jsou poradany néjaké kurzy ¢i teambuildingy specialné pro sbliZeni a poznani
kultur zaméstnanci ze SR a CR?

c. Ano

d. Ne

Miyslite, Ze je vhodné poradat kurzy, teambuildingy, ¢i Skoleni, ktera by se tykala
sblizeni a poznani kultur zamé&stnancii ze SR a CR?

c. Neni potieba, myslim, Ze spoluprace a vzajemna komunikace je na dobré drovni

d. Pokud by tu ta moZnost byla, nebrdnila bych se tomu



