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Anotace

Diplomova prace se zabyva analyzou stdvajici manazerské pozice na urovni
vedouci klientského pracovisté Odboru sluzeb klientiim v organizaci VSeobecna
zdravotni pojistovna Ceské republiky. Dle ziskanych poznatkti budou organizaci
navrzena moznd opatieni pro zkvalitnéni prdce manazera pozadované urovné. Tuto
praci tvori Cast teoretickd, kterd se zabyva pojmy korespondujicimi se zkoumanou
problematikou manazerské profese, a ¢ast empirickd. V empirické ¢asti prace analyzuje
samotné Cinnosti manazerti v organizaci, jako je interpersonalni komunikace, kariérni
rozvoj, vzdélavani manazerti apod., a je vypracovana komparace zjisténi v teoretické

¢asti s ¢asti empirickou.
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Interpersonalni komunikace, kompetence, konflikt, management, manazer, plan

rozvoje, porada, styly vedeni, vedeni lidi, vzdélavani, zpétna vazba.



Annotation

This diploma thesis deals with the analysis of the existing management position
at the level of the Department of Services of Clients in the General Health Insurance
Company of the Czech Republic. Based on the findings, the organization will propose
possible measures to improve the performance of the manager of the required level.
This work is only a theoretical part, which deals with the terms corresponding to the
studied issue of managerial profession. In addition, the thesis analyzes the activities
of managers in the organization itself, such as communication, leadership, manager
training, self-management, time management, etc., and the comparison of the theoretical

part with the empirical part is elaborated.
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UVOD

Diplomova prace bude popisovat a analyzovat problematiku postaveni manazera
Odboru sluzeb klientiim v konkrétni organizaci. Tato ¢innost je z hlediska postaveni
v organizaci klicova, nebot” klientska pracovisté zajist'uji prvotni styk s klienty, vytvari
dojem o postaveni a praci celé organizace.

Uspéch kazdé organizace zavisi na lidskych zdrojich, predevsim na vedoucich
pracovnicich, kteti doké&zi naplnit cile organizace. Manazerska pozice je stézejni pozici
v organizaci, vyzaduje urcité kompetence, schopnosti a dovednosti. Pro kazdou
organizaci je nezbytné, aby své klicové zaméstnance rozvijela a dale vzdé¢lavala.
Usp&$ny manazer musi mit nejen dostate¢né odborné schopnosti, tedy teoretické
znalosti, ale pfedev§im schopnosti lidské. Manazer travi jednanim s lidmi vice nez
polovinu svého casu, fidi, motivuje, kontroluje, organizuje, komunikuje, planuje atd.
Ve své funkci vedeni lidi je nezastupitelny. Rizeni lidi v kazdé organizaci s sebou nese
potfebu orientovat se v problematice vykonu lidi, v individualnich rozdilech, v chovani
lidi a pottebu porozumét pravidlim, na jejichz zékladé se formuji a funguji pracovni
tymy. Nedilnou soucésti uspéSného vedeni lidi jsou interpersondlni dovednosti, do
kterych zahrnujeme ptredev§im uméni komunikace s lidmi.

Jak jiz bylo uvedeno v piedchdzejicim textu, cilem prace je piedstaveni
a analyza manazerské profese na dané pozici v organizaci. Tuto pozici zastavaji liniovi
manazefi, ktefi fidi provoz klientskych pracovist a zodpovidaji za ngj. Prace se bude
zabyvat problematikou, jako je vzd€lavani a rozvoj manazerti, kompetence manazert,
komunikace v podminkach organizace.

Diplomovou préci tvofi ¢ast teoretickd a empirickd. Teoretickd ¢ast vychdzi ze
studia odbornych publikaci v oblasti fizeni lidskych zdrojii a dalSich podkladd k dané
problematice, které ma organizace ve svych internich fadech a ptedpisech. V této casti
prace jsou predstaveny a rozebrany otazky spojené s pracovnim mistem a profilem
manazera, typologii managementu a stylem vedeni zamé&stnanct v organizaci. Autorka
se zde téZz soustfedi na oblasti vzdélavani manaZerti, manazerské kompetence
a interpersondlni komunikaci z pohledu manaZera (coz predstavuje piedevSim
komunikaci jak smérem k nadfizenym, tak také smérem k podiizenym, vcetné

hodnoceni vysledkl prace apod.). Tato teoretickd vychodiska jsou nésledné vyuzita pti



analyze manazerské funkce a jeji Urovné v rovin€é vzdélavani, kariérniho rozvoje
a komunikace s nadiizenymi v konkrétni organizaci.

Na zakladé¢ poznatkli z odborné literatury, pozorovani, Setfeni a ziskanych
informaci od respondentl bude v praci popsana a zhodnocena pracovni pozice manazera
klientského pracovisté. Dale bude provedena analyza jeho prace vcetné kompetenci,
vzdelavani a komunikace v rdmci organizace i mimo ni.

Empirickd c¢ast prace vychazi z teoretickych poznatkli a z poznatkli z praxe
samotné autorky. Je soustfedéna na vyzkumné otazky spojené s vnimanim manazera
v organizaci. Jako metoda vyzkumu je zvolena forma dotaznikového Setfeni, nebot” se
tato forma jevi jako velmi efektivni a rychly zptisob sbéru dat. Na zéklad¢ vysledki
vyzkumu budou formulovana konkrétni doporu€eni pro organizaci, jeZ budou slouZit

jako podklad pro ptipravovany kariérni f4d a hodnoceni zaméstnanctli v organizaci.
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TEORETICKA CAST

1  MISTO MANAGEMENTU V ORGANIZACI

Ve svétové 1 Ceské literatufe se nachazi velké mnozstvi definic pojmu
management i rizna vysvétleni vyznamu ¢i smyslu tohoto slova. Management byva
nejcasteji chapan jako fizeni organizace. Jde tedy nejen o funkci, kterd ma naplnit cile
organizace, ale t€Z o vrcholové pracovniky, a dokonce je management samostatnou
védni disciplinou. Ukolem managementu je dosihnout ciléi organizace s co nejniz§im
vynalozenim zdrojd, tedy penéz, Casu, lidské prace a materialii. V souvislosti s lidskym
kapitalem hovofime o personalnim managementu. Urban (2003, s. 12) k personalnimu
managementu uvadi: ,, Personalni ¢i lidsky rozmér managementu zahrnuje rizeni lidi,
probihajici individudlné nebo ve skupindch. Ridit lidi znamend predevsim stanovovat
ukoly a kontrolovat jejich provedeni, motivovat je a predavat jim dilezité informace,
které ke své praci potiebuji, vést je a rozvijet jejich schopnosti, resit jejich probléemy
nachazejici se mimo ramec jejich kompetenci, to vse ve smeru vedoucim k dosazeni
organizacnich cilii.

Podle definice Provaznika (2003, s. 48) se pfedmétem managementu stidva
soustava poznatkll o ,,informacnich aktivitach, vyplyvajicich z funkci Fizeni, jimiz
subjekt managementu v komunikacnim procesu celostné piisobi na objekt Fizeni,
pricemz vysledek (uspéch, kvalita, zisk) tohoto piisobeni zavisi na kompetenci, tj. na
socialni zralosti, odborné zdatnosti, praktické dovednosti téch, kteri jsou subjekty
a castmi objektu managementu.” Kazdy pracovnik je subjektem managementu
a vysledky jeho prace jsou pfidanou hodnotou nejen pro organizaci, ale predevsim
pro n¢ho samotného.

Podle Castorala (2009, s. 51) miizeme management chapat v nasledujicim pojeti:
e manazZerske funkce (véetne vztahi v Fizeni, komunikace, soubor postupii),

o lidé — manazeri (plnici manazerské funkce),
e vedni obor (védni oblast se znalostmi, zkusenostmi a védeckymi pristupy),
e studijni obor (soubor metodické pripravy a studijni dokumentace k dosazeni

manazerskych kompetenci).
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Management piedstavuje soubor poznatkd, které jsou odpozorované z praxe
a slouzi jako navod pro komunikaci, jednani nebo jako principy. Management v sobé
zahrnuje také uméni v podob¢ individudlnich schopnosti manazert. Jde o schopnosti
jako uméni jednat slidmi, organizovat, schopnost rozhodovat, planovat apod.
Management vyuziva poznatkl ostatnich védnich disciplin a tzce snimi souvisi
(napf. s matematikou, sociologii, psychologii, ekonomii, statistikou apod.).
V poslednich letech se objevuje samostatny smér managementu — management podle
kompetenci. Ten zastadva nazor, ze vSechny nezdary i uspéchy firem a organizaci
se odviji od kompetentnosti manazert. (Veber, 2009)

Blazek (2011) déli management na dvé casti, a to management jako procesni
fizeni, ¢imZ jsou minéni fidici pracovnici, a jako soubor poznatki o fizeni. Jde o sloZity,
obtizn¢ uchopitelny proces, jenz probihd mezi jednotlivcem ¢i skupinou, ktefi fidi,
a jednotlivcem, respektive skupinou, ktefi jsou fizeni.

Vedouci pracovnici v pojeti fidiciho managementu jsou, vzhledem k zdkonem
dané povinné péci o zameéstnance, plné odpovédni za dodrZzovani pravidel a norem
u svych podfizenych, a to vfetné¢ pribézné kontroly. V jejich kompetenci je
1 dobrovolna péce o pracovniky odrazejici konkrétni pozadavky a potieby zaméstnancii
a konkrétni situaci v jejich useku. Z velké Casti se podileji na formovani péce
o podiizené. (Koubek, 2009)

Ulohou vedouciho zaméstnance je vykon operativnich personalnich innosti
zajistujicich fungovani jeho organizacni jednotky. Dvotakova (2007) zmitiuje v rdmci
hlavnich tukold vedoucich pracovnikd co nejlepsi organizaci prace, vytvareni podminek
pro zvySeni odborné urovné zaméstnancll, fizeni a kontrolovani prace podiizenych
zaméstnancl, hodnoceni vykonu, odméiovani zaméstnanci za jejich praci, ochranu
majetku, zabezpeCovani dodrZzovani pravnich a wvnitinich ptedpist, fizeni vykonu,
stabilizaci zaméstnancii a podporu pracovni spokojenosti.

ManaZer je obecné ten, kdo napliiuje cile organizace, vede a tidi lidské zdroje,
motivuje, kontroluje, rozhoduje, pldnuje, organizuje, vynikéd urcitymi schopnostmi atd.
., Termin manazer se zacal pouzivat predevsim v anglosaskych zemich k oznacovani

vSech osob zodpovidajicich za chod organizace nebo sluzby, at se jedna o podnikani,
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verejnou spravu, nebo o spolecenské c¢i neziskové organizace. (Folwarczna, 2010,
s. 14)

Spravny manazer by mél byt moderni, egocentrickou osobnosti, ktera soustredi
svou pozornost na jiné a stale zdiraziiuje svou osobnost. Naslouchda koleglim,
respektuje nazory a zajmy druhych, koordinuje jejich aktivity, rozviji jejich schopnosti,
akceptuje jejich potfeby. Manazer dokaze pochopit a predvidat chovani jinych, dokaze
vychézet s lidmi. Pokud ptebira odpovédnost za druhé, koordinuje jejich praci, vzdy se
musi chovat tak, jak by si ptal, aby se k nému chovali jeho nadtizeni. (Mikulastik, 2010)

Manazer je klicovou postavou a hlavnim ¢initelem v oblasti fizeni firmy, proto
je pro firmu stézejni predevSim jejich vhodny vybér a vychova. Manazefi maji
dominantni postaveni v fizeni organizace a je kladen velky diiraz na jejich kompetence.
Mezi zékladni poZadovanou kompetenci je mozné zatadit zpUsobilost uspésné
vykonavat pracovni ukoly a ¢innosti. Manazer by mél disponovat odbornymi znalostmi,
socialni vyzralosti a praktickymi dovednostmi.

Khellerova (2006) vymezuje manazera jako cloveka, kterému byl svéfen tym
spolupracovnikil, s jehoz pomoci realizuje stanovené cile. Svou autoritu ziskava pomoci
znalosti nebo na zéklad¢ své osobnosti. Manazerem tedy rozumime odbornika, ale také
vyjednavace a vidce, ktery diky své osobnosti ovliviiuje atmosféru, kterda v tymu
pracovnikll panuje a pisobi na jeho vykon. Manazer pfenasi na ostatni své vlastni
hodnoty, zajiméa se o své spolupracovniky, o to, jak plni zadané tkoly, jde ostatnim
ptikladem. Dokaze téZ pienést do tymu vlastni energii a optimismus. Umi stanovit
realné cile a ma cit pro posouzeni ambici a schopnosti svych podtizenych.

Osobnost manazera je vzdy spjata s firmou a odrdzi se v uspéchu firmy.
Manazer by m¢l umét jasné definovat své piikazy, srozumitelné vyjadfovat svad prani
a presn¢ formulovat mysSlenky. Mél by rozumét lidem, pisobit motivacné, vytvaiet
pfiznivé pracovni klima, podporovat spolupraci a rozvijet tymové jednani, podavat
zpétnou vazbu, rozvijet pracovniky, dobtfe rozhodovat, kontrolovat a organizovat. M¢l
by také jednat nestranné, byt dobrym piikladem pro ostatni, umét zvladat zat€z, pruzné
reagovat, byt Cestny, pfesny, podnikavy, pozitivni, spravedlivy, mél by umét naslouchat,
umét fidit, mél by si uvédomovat své nedostatky a snazit se je odstranit. (Mikulastik,

2015)

13



Manazery lze rozliSovat podle postaveni v organizacni struktufe firmy a podle

sveétené odpovédnosti. Obecné délime manazery na:

,,manazery prvni linie, kam patri predaci, mistri, vedouci dilen apod., tato zakladni
uroven postaveni manazeri je jen o stupinek vyssi nad vykonnymi pracovniky,
stredni manazeri zahrnuji velmi pocetnou a rozmanitou skupinu Fidicich
pracovniku. Patri sem manazeri zavodii a vedouci ruznych utvarii (prodeje, nakupu,
personalistiky atd.). V c¢innosti strednich manazerti zaujima nejvétsi  podil
poskytovani a ziskavani informaci;

vrcholovi manazeri neboli top manazeri reprezentuji zpravidla takové pracovniky,
kteri usmeérnuji a koordinuji vSechny cinnosti a vytvareji koncepce urcité
organizacni jednotky. Tato skupina ridicich pracovnikii je zviasté diilezita, protoze

na jeji praci zaviseji konecné vysledky. “ (Veber, 2009, s. 29)

Rizeni lidi zahrnuje nejen slozku psychologickou, ale mé téz dalsi slozky, napf.

ekonomickou, pedagogickou, sociologickou a pravni. V pojeti psychologie shledavame

snahu objevovat pravidla, kterd jsou dana psychikou fizeného pracovnika a pracovnika

fidictho a podminkami, ve kterych fizeni probiha. DalSi zasadni faktor, ktery fizeni

ovliviiuje, je objektivni skutecnost, jako je napt. organizacni struktura, velikost podniku,

casové podminky, zaméfeni ¢innosti podniku, styl vedeni apod. (Mikulastik, 2015)

Mikuléstik (tamtéz) rozliSuje tii arovné manazerského fizeni, a to:

strategické fizeni — jde o fizeni vysokého managementu, cile nejsou detailni,
jsou pouze obecné. Casto jsou cile prezentované ve vyroénich zpravach
a v situacich, kdy firma expanduje na nové trhy a pfipravuje projekty svého
rozvoje a rozsifeni plisobnosti;

taktické fizeni — zahrnuje cile konkrétni, rozpracované, strategické. Jedna se
o fizeni stfedniho managementu. V ramci taktického fizeni se plni Ukoly
navazujici na strategické¢ cile, napi. pieSkoleni pracovnikid technologie,
vyhledani novych dealeri apod.;

operacni fizeni — toto fizeni odpovida niz§imu managementu, ukoly jsou
detailni, mnohdy zadavané ze dne na den. Jde o praci, kterd nevyzaduje tvotivé
mysleni, je méfitelnd a Casto rutinni. Zahrnuje takové Cinnosti, jako je napf.

piiprava prednasky, zajisténi vybérového tizeni, ziskani novych prostor apod.
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Liniovi manaZeti zastupuji niz§i Grovné fizeni. Byvaji zodpovédni spise
za kazdodenni provadéni prace podiizenych nez za strategické zalezitosti. Provadi fizeni
lidi, fidi provozni naklady, sleduji pracovni procesy, méti vykon, jednaji s klienty,
poskytuji odborné znalosti, pfidéluji a organizuji ¢innosti a provetuji kvalitu odvedené
prace. (Armstrong, 2007)

Management prvni linie byva také oznaCovan jako vykonny management, ktery
zabezpecuje komunikaci, rozpracovava a konkretizuje pracovni ukoly, predava
informace, zajistuje plnéni ukoll, monitoruje ndzory podtizenych, sleduje neformalni
vztahy ve skupin€, motivuje, vyhodnocuje situaci, analyzuje a pfijima opatieni, ktera

maji zabranit krizovym situacim, a fidi provozni podminky pracovisté. (Veber, 2009)

Obrazek 1: Typické rysy manazerské ¢innosti na jednotlivych urovnich tizeni

Top
mgmt Koncepce
Stredni Price
t (i
mgm s lidmi Zlepsovani

Mgmt
prvni linie

Technické

znalosti Operativa

Zdroj: Veber, 2009, s. 30
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2  KOMPETENCE MANAZERA V ORGANIZACI

V této kapitole autorka predstavi kompetence nezbytné pro manazerskou profesi.
Kazdy pracovnik zastavajici vedouci funkci by mél disponovat urcitymi schopnostmi
a dovednostmi, diky kterym dokéaze efektivné fidit a vést lidi, motivovat je a uceln¢ své
¢innosti a tym sméfovat k naplnéni danych cild.

Veteska (2010) ke kompetencim uvadi, Ze kompetence manaZera jsou souborem
schopnosti zastavat uspé$né urcitou funkci. Manazerské kompetence jsou prusecikem
vnitinich a vnéjsich faktord, které determinuji prostor pro jejich ptisobeni. Manazerské
kompetence v zadném piipad¢é nevznikaji jmenovanim do funkce ¢i volbou manazera.
Jde predevS§im o soubor predpokladli a osobni zpilisobilosti. Velmi dulezitd je také
moralni a odborna zplsobilost manazera. Definovat pfesné manazerské kompetence je
velmi obtizné, nebot’ kazdé prostiedi a v ném piisobici firma je jedine¢nym souborem
faktorii a struktur. Kompetence oproti napt. formalni kvalifikaci nejsou pevné dané, jde
pfedevSim o schopnost jedince meénit se, ucit se a dale rozvijet svilj potencial
v souvislosti s pozadavky organizace na jeho osobni i profesni zpisobilost. Mezi
vyznamné manazerské kompetence se v posledni dobé ftadi dovednost préace
s informacemi, leadership, uméni prace s Casem, projektové fizeni, znalost alespon
jednoho svétového jazyka, odborné dovednosti, aplikace knowledge managementu,
schopnost analyzovat rizika a manazerska etika, kterd predstavuje projevy etického
jednani manazer. Pro kazdou organizaci je nutné identifikovat klicové kompetence
a vytvorit kompetencni model. Tento model cilené identifikuje a definuje konkrétni
dovednosti, schopnosti, védomosti a dalsi osobnostni rysy nezbytné pro plnéni kol
a cild organizace. Funkcéni kompetencni model zahrnuje takové kompetence, které je
mozné dale rozvijet a nasledné tak zvySovat vykonnost pracovnikd.

Manazerskymi kompetencemi rozumime soubor schopnosti, kterymi by mél
jedinec disponovat, aby mohl zastivat vedouci pozici. Zékladem je jeho osobni
potencidl neboli osobnostni schopnosti. Jde o takové schopnosti, kterymi manazer
rozviji svilj potencial, nejen osobni, ale téZ vid¢i. Jedna se predev§im o schopnost
ziskavat nové znalosti a rozvijet své dovednosti, ale také umét pracovat se svym Casem,

umét ho efektivné a ucelné vyuzivat. Také socialni dovednosti tvofi nezbytnou soucast
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osobniho potencidlu UspéSného manazera. Socidlni dovednosti pfedstavuje napf.
uspésna tymova komunikace, prace s emocemi, uméni fesit problémy a konflikty,
sebeovladani, umeéni vyrovnat se se stresem apod. (Tureckiova, 2007)

Veber (2009) déli kompetence na odborné znalosti, praktické dovednosti
a socidlni zralost. Odborné znalosti manazer ziskava studiem nejen na stfednich
a vysokych skolach, ale téz v ramci dalSiho vzdélavani v nadstavbovych vzdélavacich
programech, jako je napt. MBA — Master of Business Administration, které rozsifuji
specializaci manazerskych dovednosti. Také souCasny vzd€lavaci trh nabizi nepieberné
mnozstvi kurzii pro manazery a saturuje tak potieby souvisejici s akceleraci neustalych
zmén vné 1 uvnitf organizaci. Za vyznamny rys soudobych manazerti Ize rozhodné
povazovat sebevzdélavani, vyhleddvani a vstfebavani novych poznatkii a ochotu
posouvat se ve své odbornosti stale kupiedu. Praktické dovednosti manazer ziskava
nejen svou praxi, ale také tréninkem. Dochazi k aplikaci odbornych znalosti ziskanych
vzdélanim do konkrétnich podminek organizace. Socidlni zralost manazera pak
reprezentuji jeho osobnostni vlastnosti, tedy lidské a mravni kvality. Ty jsou zcasti
zd&deéné a zc¢asti ovlivnéné vychovou. Socialni zralost ale souvisi také s charakterovymi
vlastnostmi. Obecné 1ze konstatovat, Ze jde o vztah manazera k sob¢ samému, ke svétu
a k ostatnim lidem. Dale pak do socidlni zralosti zahrnujeme vztah manaZera k praci,
tedy jeho Cinorodost a aktivitu. Kouzlo osobnosti manaZera, jeho nazory, néapady,
vystupovani, legdlni chovani, jedndni, piisobeni na druhé, styl fizeni dotvaii osobnost
manazera.

Mikulastik (2015, s. 105) ke kompetencim manaZera dodava, ze: ,, vétsi vyznam
pro uspésnost manazera md to, co bylo drive oznacovano jako socidlni inteligence a co
je dnes znamé jako emocni inteligence. “ RozliSuje pét slozek emocni inteligence, které
jsou nezbytné pro Uspéch nejen v manazerské profesi, a to:

e sebevédomi,

e motivovani sebe sama,

e organizovani vlastniho Zivota,
e cmpatie,

e angazovanost v kontaktu s jinymi lidmi.
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Mezi specialni dovednosti tymového manazera patii umét predstavit lidem svij
plan a ziskat je pro n¢j. Tymovy manazer se nesmi nechat ovlivnit osobnimi vazbami
a vztahy, profesni vztah funguje na urovni podiizeny a nadfizeny. Manazer musi
odd¢€lovat své soukromi od své profese. Mél by dokazat stanovovat realné, ale vysoké
cile. Nesmi vyvolavat atmosféru strachu a nesmi vyhrozovat. Musi byt empaticky,
snazit se pochopit druhé a umét se vcitit do situace ¢i problémi jinych. M¢l by dokéazat
namotivovat druh¢ a vtahnout je do feSeni problémi. (Halik, 2008)

Manazerské kompetence jsou dulezitym souborem dovednosti a schopnosti,
které pfispivaji k vynikajicimu vykonu vroli manaZzera. Jsou zastoupeny
interpersonalnimi kompetencemi, kdy manazer plni ukoly v souladu s plany organizace,
vytvafi pfiznivé klima na pracovisti, vybird a rozviji své podiizené. Déle jsou tvoreny
technickymi kompetencemi, které se vztahuji ke konkrétni funkci. Jednad se o ukoly
typické pro jeho préci a odlisné od prace jinych specialistd, jako je napf. sbér dat,
rozhodovani, tcetnictvi apod. Také vykon v konkrétni pracovni situaci je kritériem
ptistupu ke kompetencim, a to at’ jsou jiz kompetence chapany jako pozorovatelné
chovani, nebo jde o soubor osobnostnich charakteristik. Kazdy clovék ma rtzné
pfedpoklady vykonat néjaky kol kompetentné. Tedy kazdy ¢lovék ma riiznou miru
pripravenosti chovat se urCitym zplsobem. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)

Hronik (2007) uvadi, Ze kompetence nejsou pouhymi dovednostmi, jde
pfedevSim o pozorovatelné zplsoby, diky kterym dosahujeme efektivnich vykont.
Kompetence jsou trsem znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, které se dostavaji
do chovani. Pro spravné pochopeni pojmu je nutné rozliSovat mezi pojmy
,competence* a ,,competency®. V pojmu ,,competence jsou formulovany kvalifika¢ni
pfedpoklady a sméfuji k formulaci standardi prace, n€kdy nazyvanymi jako
kvalifikacni poZadavky. Tyto standardy mivaji dvé tirovné, a to minimalni a optimalni.
Pojem ,,competency” ptedstavuje zpisoby, kterymi lze dosahovat vykonu, a jsou
piistupné pozorovani.

Vodak a Kucharc¢ikova (2011, s. 72) interpretuji manaZerské kompetence takto:
., Manazerské kompetence predstavuji schopnosti a dovednosti prispivajici k vybornému
vwkonu v manazerské roli. Maji zajistit splnéni ukolii v souladu s nejvyssimi cili podniku
a vytvaret priznivé prostredi v tymu spolupracovnikii. Jde napriklad o reseni konfliktu,

delegovani, koucovani zaméstnancii, hodnoceni a vybér zaméstnancii a planovani. *
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Obrazek 2: Hierarchicky model struktury kompetence

Chovani

Védomosti
Dovednost Zkusenosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Zdroj: Kubes, Spillerova, 2004, s. 28

2.1 Obecné principy manaZerské prace

Mezi obecné principy manazerské prace fadime socidlni zodpovédnost
manazert. Tato zodpovédnost piedstavuje ochotu a moralni i kvalifikaéni pfipravenost
byt zodpoveédny za své jednani vii€i vnitinimu 1 vnéjSimu spolecenskému postaveni.

Jde o zplisob chovani, které ma Sirsi spolecenské poslani, kdy jsou respektovany
urcitd formalni 1 neformélni pravidla a normy chovani. Tato pravidla a normy caste¢né
vychézi ze zakonodarstvi zemé a dale pak z jeji kulturni a historické tradice. Pomahaji
vytvaret soulad zajml a vzdjemného respektu socialnich skupin v organizaci

1 ve spolecnosti. Maji byt manaZerem zcela respektovany a maji ovliviiovat veSkeré

manazerské ¢innosti. Zahrnuji napt. systém strategického fizeni, vytvareni a udrzeni
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pfijatelnych podminek fungovani organizace, dodrZzovani legislativnich nafizeni,
komunikaci s partnery, ochranu Zzivotniho prostiedi, dodrzovani persondlni politiky
organizace, zpusoby vedeni lidi apod. PInéni téchto pravidel a norem byva obvykle také
soucasti hodnoceni kvality ¢innosti manazerti jak v ramci organiza¢nich jednotek, tak
i v jejich podstatném okoli. Socidlné¢ zodpovédné chovani manazerGi uzce souvisi
s manazerskou etikou. ManaZerskou etiku tvofi soubor zasad a doporuceni, ktery
vymezuje jednani manazert a poukazuje na to, co je spravné, nespravné a co je moraln¢
zavazné ¢i dokonce povinné. Etické jednani zahrnuje dodrzovani urcitych socialnich
norem a zpisobll jednani uznavanych v dané¢ komunité. Normy mohou byt deklarovany
v pisemné podob& (Ustava, Eticky kodex zaméstnancii...), nebo jsou tzv. nepsanymi
pravidly (moralka, takt, sluSnost vic¢i podiizenym atd.). (Vodacek, Vodackova, 2006)

Vedeni podfizenych je zakladni manazerskou kompetenci (funkci), kterad
vyzaduje ze strany manazer vyuziti v§ech svych osobnostnich prvki, svych schopnosti
a dovednosti ke splnéni planovanych ukolti. Vést tym znamena predev$im motivovat,
ovlivilovat, usmériiovat a aktivizovat lidsky potencial. Jde o vztah manaZerli smérem
k vykonnym zaméstnanclim. ManazZerské vedeni by mélo respektovat individualitu
osobnosti, socialni, ekonomické a kulturni prostfedi, schopnosti a dovednosti vedeného,
role a vztahy v organizaci. (Castoral, 2009)

Bedrnova et al. (2007, s. 85) k vedeni lidi uvadi: ,, Vedeni lidi zahrnuje radu
dilcich funkci, od vytvareni modelu ¢i vzoru pro jednani pracovnikii pres ovliviiovani
jejich pracovni motivace, hodnoceni pracovnikii a jejich pracovniho vykonu, péci
o pracovniky ve funkci poradce prvni linie apod.

Ulohou vedeni lidi je zajistit splnéni pracovnich ukolf. V piistupech k vedeni se
objevuje fada terminti a metod, které shodné uvadéji spolecné pojmy, jako je
napf. posun rozhodovacich pravomoci blize k vykonnym slozkdm, vét$i samostatnost,
posileni prvki demokratizace, delegovani, koucovani apod. Vedeni lidi je zaloZené
nejen na planovani, organizovani, kontrole, vybéru zaméstnanct, ale také na aktivizaci
lidi, sdileni budouci vize, stanoveni zaméru, komunikaci napfi¢ organizaci, motivaci
a tvar¢im vedeni. (Veber, 2007)

Vedenim lidi rozumime zvlddnuti komplexnosti tymu. Vedeni lidi se netidi
pouze zadanym ukolem, ktery je tieba splnit, ale také pozadavky jednotlivych

zaméstnancll a jejich potfebami. Soucasnd doba se vyznacuje predevSim zaplavou
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informaci a specializaci prace, hlavni tlohou manazera se stava zvladani komplexnosti
tymu a je nutné zapojit odborniky a jednotlivé pracovniky. Vedouci jsou dnes stale vice
partnery svych podfizenych kolegl, poskytujici pomoc a podporu, nez nadfizenymi.
(Daigeler, 2008)

Dle Pilarové (2016) je dilezité pro vedeni lidi si nejprve definovat pojem tym.
Tymem nazyva specifickou pracovni skupinu, kterd si uvédomuje spole¢ny cil a ma
zajem cile dosahnout. Lidé v tymu maji rovnopravné postaveni, probihéd zde rozvétvena
komunikace, vzajemné se ¢lenové informuji, jsou dodrzovana a respektovana nastavena
pravidla a jsou zde jasné vymezeny role a zodpovédnost. Vysledek tymové prace je
zavisly na kvalit¢ vedouciho, kvalité¢ lidi v tymu a na pracovnich podminkach. Vedeni
lidi je nastrojem, ktery prostfednictvim tymovych pracovnikli dosahuje cilii organizace.
Pilatova (tamtéz) dale také specifikuje rozdily mezi tymem a pracovni skupinou.
V pracovni skuping, na rozdil od tymu, pfichazi motivace zvenci, pracovnici maji rizné
cile a velmi Casto neznaji cile celku. V ramci pracovni skupiny ptfevlada autoritativni
rozhodovéni. Nadfizeny ¢i spolupracovnik tidi lidi v pracovni skuping¢.

Role manazera je spojena s formdalni autoritou, kterou manazer ziskdva svou
pozici v organizaci a opraviiuje ho rozhodovat o uzivani firemnich zdroja, véetné zdrojt
lidskych. Vedeni lidi je spiSe spojeno s neformalni autoritou manaZera zamétfenou
na podnécovani a ovliviiovani lidi k tomu, aby se dobrovolné chovali urcitym
zpusobem. Je zavislé pfedevsim na urcitych komunikaénich, osobnostnich a socialnich
schopnostech manaZera — viidce. Zakladnim poslanim ve vedeni lidi je vykonani ukola

prostfednictvim ostatnich. (Urban, 2003)

2.2  Styly manaZerské prace

Bartak (2010) uvadi piehled stylt vedeni zaméstnancu takto:

e patriarchdlni styl: autoritou je otec rodiny, rozhoduje o vSech podstatnych
otazkach, je uznavany, vyzaduje vdécnost a poslusnost,

e charismaticky styl: charismaticky leader uplatiiuje kombinaci rozumovych

1 citovych apelll v z4jmu dosaZeni motivace a participace zaméstnanct,
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e autokraticky styl: rozhodovéani se odehrava jednosmérné, vertikalné€ v fidici
struktufe organizace, uplatituje se princip subordinace, chybi zpétna vazba mezi
fizenym a fidicim,

e byrokraticky styl: preferuje pracovni postup pied cilem, vede k formalismu,
pfeorganizovanosti, pfebujelé administrativé. Byva uplatiiovan ve funkénich
modelech Fizeni, napf. ve statni spravé. Ridi se piikazy, normami,
harmonogramy, nafizenimi atd. Piednosti je odborny pfistup, nedostatkem
zdlouhava cesta k feSeni problém1,

e demokraticky styl: je respektovana osobnost fizeného pracovnika. Dochazi
k rozvoji kooperace, participace, tymové spoluprace, rozvoji osobniho zaujeti
zaméstnanct diky podilu na rozhodovéani,

e liberalni styl: veSkerou pravomoc a odpovédnost piebiraji podiizeni
zaméstnanci. Ukoly fesi samostatné, komunikuji pfevazné horizontalng. Typické
pro védecké, umélecké, poradenské profese.

e integrujici styl: jde o kombinaci stylu demokratického a autokratického.
Nadtizeny ptikazuje, ale ddvd mozZnost diskuse ohledn€é metod feSeni problému

¢1 ukolu.

Vedeni lidi neboli leadership je ozna¢eni pro viidcovské styly. Zadny styl vedeni
se neobejde bez emocni inteligence viidce. U fidicich pracovnikli mizeme pozorovat
Sest hlavnich styli vedeni. Autoritativni styl neboli vizionafsky se vyznacuje elanem,
nadSenim a jasnou vizi. Je to styl, ktery motivuje ostatni tim, Ze jasné vysvétli, jak jejich
prace zapadd do vize celé organizace, zvySuje odpovédnost viuc¢i cilim a strategii
organizace. Autoritativni lidr ponechava lidem volnost, aby sami navrhli prostfedky
k dosazeni cile. Nelze tento styl ovSem uplatiiovat v kazdé situaci. Koucujicimi lidry
nazyvame vidce, ktefi vynikaji v delegovani povinnosti na ostatni, a to i za cenu
kratkodobého nezdaru, pokud napomiize osobnimu rozvoji kolegli. Tento styl je velmi
naro¢ny na Cas, ale ma pozitivni vliv na klima a vykonnost tymu. Pokud lidr pouziva
tento styl vedeni, musi disponovat dostatecnou kvalifikaci v oblasti koucinku. Za
vstiicny styl vedeni povazujeme takovy styl, ktery se snazi, aby zaméstnanci byli
spokojeni a panovaly mezi nimi harmonické vztahy. Vstiicny lidr neSetii zpétnou

vazbou, je komunikujici, podporuje flexibilitu a vytvaii silné emoc¢ni vazby. Dokaze
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vytvoftit pocit soundlezitosti a svymi vyroky motivuje. Nevyhodou tohoto stylu vedeni
muze byt, ze pokud né¢koho lidr jen chvali, nedojde k népraveé nedostatkli a zaméstnanci
mohou nabyt dojmu, ze primérnost stac¢i. V demokratickém stylu vedeni je flexibilita
a odpovédnost podporovana moznosti zaméstnanct vyjadrfit se k rozhodnuti. Lidr, ktery
nasloucha nazortim druhych, necha ostatni zasahovat do vytycenych cilii a stanovovani
kritérii Gspéchu, si tak buduje divéru, respekt a oddanost. Idedln¢ se demokraticky styl
uplatni, kdyz si lidr neni jist a potfebuje rady a napady talentovanych zameéstnanci.
Vidci styl udavani tempa je zaloZzen na tom, Ze lidr stanovi vysoka kritéria vykonu
a dokladad je svym prikladem. Udavani tempa ni¢i klima na pracovisti, mnohé
zaméstnance pozadavky lidra udolavaji a moralka zaméstnanci klesa. Lidr stanovuje
pravidla a ocekdva, ze lidé védi, co maji d¢lat, prace se pak omezuje pouze na plnéni
ukoll a stava se rutinni. Poslednim stylem je natlakovy styl. Tento styl se jevi nejméné
efektivnim. Tlakem rozhodnuti vrchniho veleni se napady a snaha zaméstnanci ubiji.
Zameéstnanci ztraceji pocit spolupodileni se a odpovédnosti za vykon, nebot’ nemohou
jednat z vlastni iniciativy. NejlepSiho klimatu a nejlepSiho pracovniho vykonu je
dosahovano pouze tehdy, pokud se styly vedeni prolinaji a neni uplatiiovan pouze jeden

z nich. (Goleman, 2015)

2.3 Manazerské kompetence a ¢innosti ve vztahu k podiizenym

Rozhodovani manazera piedstavuje tvorbu strategickych organizacnich
rozhodnuti pfi jakychkoliv manaZzerskych ¢innostech. Jde o vyznamnou aktivitu, kterou
manazefi v organizaci vykonavaji na zakladé kompetentnosti, své autority a piistupu
k informacim. V manazerské profesi se jedna o kombinaci védy a uméni rozhodnout.
Na rozhodnuti zavisi uspéch celé organizace. Kvalitu rozhodnuti manaZera ovliviiuje
uplatnéni aplikace racionalnich postupt pii feSeni rozhodovacich problém, informacni
vybaveni a uziti metod a modela rozhodovani. (Veber, 2009)

,»Manazerské rozhodovani je typické tim, Ze rozhodovatel — manazer rozhoduje
v zdjmu svého nadrizeného, resp. zaméstnavatele, a to v oblasti své pusobnosti. Jeho
rozhodnuti je realizovano prostiednictvim jemu podrizenych osob. Stupen determinace

je nizky az stredni. ManazZer je sice ovliviiovan svymi mravnimi zdsadami
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a determinovan obecné zavaznymi predpisy i vnitinimi predpisy organizace, nicméné
prostor pro jeho rozhodovani ziistava obvykle znacny. “ (Blazek, 2011, s. 87)
Na kvalitu rozhodnuti ma vliv osobni zralost a také hodnoty, kterymi Zijeme.

V realnych situacich nebyvaji vzdy k dispozici vSechny potiebné informace pro spravné
a efektivni rozhodnuti. Rozhodovéni je mnohdy intuitivni zélezitosti a zahrnuje rovinu
jak raciondlni a objektivni, tak i ryze subjektivni. Kazdé manazerské rozhodnuti
by mélo napliovat zésadu ,,3 E*:

o ctické (respektujici z4jmy, sdilené principy zainteresovanych),

e emocni (osobni),

o efektivni (smétujici k cili organizace). (Hronik, 2008)

Racionalitou rozhodovani rozumime rozhodovani, které pfinasi maximalni efekt,
vyzaduje minimalni ndklady a zarovenl eliminuje ztraty. Toto rozhodovani délime
na idedlni a redlné. V rdmci idealniho rozhodovani ma manazer dostupné vsechny
potfebné informace, které mtize bez potizi vyhodnotit a zpracovat. Zna vyvoj podminek
a pravdépodobnost jejich vlivu. Bez obtizi mlize stanovit varianty feSeni. Idedlni
rozhodovani se ovSem v ekonomické praxi vyskytuje ziidka, nebot' se s idedlnimi
podminkami velmi zfidka setkdme. Realné rozhodovani nema mozZnost ideédlniho
rozhodovéni, vychdzi zrealnych podminek, které rozhodovani ovliviuji, a pracuje
s omezenym podétem variant a kritérii. Regitel obvykle nema dostate¢ny &as, moznost
pfipravit varianty feSeni, dostupné informace, organizacni podminky pro vybér variant
apod. Realné rozhodovani odpovida realnym podminkam v organizacich. (Castoral,
2009)

Nastrojem pro dosahovani vyssiho vykonu, rozvoje pracovniki, kvality ¢innosti
a zkvalitiovani personalu firmy je hodnoceni. Systém firemniho hodnoceni plni fadu
funkci. Je dilezitou slozkou motivaéniho systému v organizaci, vysledky hodnoceni
mohou byt podnétem pro zménu v odmenovani pracovnikii i pro ucelné premisténi
pracovnikil. Hodnoceni mé vypovidajici charakter ohledné zvladnuti narokti zastavané
pozice a Urovné plnéni zadanych tkolt. Stava se zpétnou vazbou, kterd vypovida téz
o spokojenosti zaméstnance, o potiebé dalsiho rozvoje zaméstnancl a o systému fizeni
firmy. Hodnoceni pracovnikli je obvykle ¢lenéno na hodnoceni pracovniho vykonu

a hodnoceni zpusobilosti pracovnikti. Hodnoceni pracovniho vykonu posuzuje, jak jsou
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plnény pracovni ukoly, provadi se v ptipad€, kdy jsou nastavena vykonova kritéria
(kvalita, terminy, mnozstvi...), mize mit charakter kazdodenni ¢innosti. Hodnoceni
zpusobilosti pracovnika byva zpravidla provadéno v ptilro¢nich ¢i ro¢nich intervalech
a jde o komplexni hodnoceni pracovnika. To provadi nadfizeny pracovnik, ktery
vychazi z pracovnich vysledkli z pribézného sledovani pracovniho vykonu a ma
k dispozici pravdivé informace, jejichz sbér realizuje pribézné po cely rok. Je nezbytné,
aby hodnotitel byl dobfe pfipraven na tento akt, m¢l by mit vyClenény dostateCny cas
a zajiSténou piiznivou atmosféru pro hodnotici pohovor. Hodnoceny by nemél byt
v zadném ptipad¢ prekvapen ¢i zaskoCen informacemi o nedostatcich ¢i vytkami vici
pracovnimu vykonu, nebot’ tyto informace je nutné pracovnikim sd€lovat pribézné
napt. v ramci dil¢ich hodnoceni ¢i v rdmci fizeni pracovnikl. (Veber, 2009)

Pilafova (2008) déli hodnoceni zameéstnanci na formalni a neformalni.
Pti formalnim hodnoceni jsou definovana méfitelna kritéria, je stanoven formalni
postup hodnoceni a periodicita realizace. Vystupem je obvykle dokument, ktery
zaznamenava vysledky hodnoceni, stanovuje dopady na mzdu a rozvoj, ur€uje napravna
opatieni
a termin odstranéni nedostatkil, respektive popisuje i podminky pro dalsi setrvani
pracovnika. Neformalni hodnoceni byva provadéno dle potieby a nema stanovena
pravidla ani termin realizace. Realizuje se napt. v pfipadé vzniku problému, konfliktu,
¢1 po realizaci urcité ¢innosti. V obou piipadech by hodnoceni mélo obsahovat tivodni
cast, kterd slouzi k objasnéni ucelu schiizky, navozeni pfirozené (pratelské) atmosféry
a k seznameni s obsahem setkani a jeho ¢asovym ramcem. Nasleduje hlavni ¢ast, béhem
niZ jsou pfedavany a ziskdvany informace. Hodnoceni je nasledné zakonceno zavérem,
ktery ptredstavuje shrnuti klicovych myslenek, identifikuje dohodnuté zavazky
a stanovené cile. Zéznam hodnoceni by mél byt podepsan jak nadiizenym,
tak podfizenym a pfeddn obéma stranam a déale také vSem zainteresovanym
pracovnikiim v organizaci (personalista, mzdovy ucetni apod.).

Systematické hodnoceni zaméstnancli vychéazi z personalni politiky organizace.
Aby bylo hodnoceni Uspé&sné, je nutné zapojit do faze ptipravy a proSkoleni pracovniky
organizace, a to management organizace. Systém hodnoceni obvykle vyuziva vice
metod. Cile hodnoceni urcuji, jaka metoda bude pouzita. Idealni metoda je kombinace

hodnoceni nadfizeného, hodnoticiho rozhovoru a sebehodnoceni podfizeného.
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Mezi standardni cile patfi napf. zvySovani vykonnosti, rozvoj zaméstnanct, zlepSeni
urovné komunikace, zjisténi osobnich predstav a potieb, zlepSeni motivace
a pracovniho vykonu, zkvalitnéni vztahii na pracovisti, ziskani informaci o perspektivé
ve firm¢, informace o hodnoceni prace, informace o moznostech osobniho rozvoje,
zlepseni kvality fidici prace apod. (Kocidnova, 2010)

Motivace je sama o sob¢ velmi slozity pojem. Obecné lze fici, Ze oznacuje vse,
co iniciuje urcitou aktivitu a chovani. Pokud ma manazer Gspésn¢ motivovat, musi
nejprve poznat motivacni profil svych podiizenych. Motivacni profil je u kazdého
pracovnika rozny. Skoly a principy motivace vychazeji z mnoha teorii. Nejzndm&jsi
teorii motivace je teorie Abrahama Maslowa. Tato teorie je zalozena na hierarchii
potteb, kdy clovek uspokojuje nejdiive potieby vyvojové nizs§iho fadu, jako jsou
potfeby bezpeci, fyziologické potieby a az poté dochdzi k uspokojovani potieb
vyvojové vyssiho fadu a to jsou socidlni potieby, potfeby uznani a potieby
seberealizace. V kontextu firemni motivace muizeme motivaci délit na hmotnou
a nehmotnou stimulaci pracovnikii. Hmotna stimulace — motivace, kam patii finan¢ni
ohodnoceni, cilové odmény a prémie, podily na zisku, placeni telefonnich uctl, moznost
laciného nakupu firemniho inventare, ptispévky na bydleni, dopravu a stravu, vécné
dary k jubileu apod., motivuji pfedev§im zaméstnance s nizsi zZivotni urovni. Nehmotna
stimulace — motivace pracovnikli je jednim z klicovych faktorii rozvoje kazdé
organizace. Nehmotnd motivace zahrnuje formy a metody, jako jsou napf. dobré
pracovni vztahy, pée o zaméstnance, moznost vzdélavani se a seberealizace, udélovani
pochval, pruzna pracovni doba, delegovani pravomoci a ukold. Organizace by se m¢ly
snazit poznat nehmotné potfeby svych pracovnikl, jejich cile, vyznavané hodnoty,
postoje apod. Vzdy ovSem rozhoduje vnitini motivace jedince a ta ma u kazdého jinou
podobu. (Provaznik, 2003)

Motivaci pracovniki chapeme vytvareni souvislosti mezi ¢innostmi, které jsou
po zaméstnancich pozadovany, a jejich vnitinimi potfebami a z4jmy, tedy pohnutkami.
Kazdy manazer by mél znat individudlni pohnutky zaméstnancti. Chybou je, pokud
se manazer snazi tyto pohnutky odhadnout, aniz by se pifimo podfizené¢ho zeptal.
Ukolem manaZera je zjistit vnitini potieby a zajmy svych spolupracovnikt a sladit je
s tkoly pro organizaci. V rdmci manazerské motivace je mozné pouzit urcité faktory.

Jednim z motivujicich faktord je cil. Motivujicim cilem je pro pracovniky takovy cil,
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ktery je pfiméfené narocny a obsahové zajimavy. Cil musi byt t¢Z vhodnym zptisobem
zadany. Dal§im motiva¢nim faktorem je népln prace. Ta by méla korespondovat
s pracovni pozici a obsazena by méla byt pracovnikem s odpovidajicimi kompetencemi.
Atraktivitu pracovni pozice lze zvysit pridélenim vySsi miry rozhodovacich pravomoci,
specializaci, vétsi samostatnosti ¢i rozsifenim néplné prace. Participace, tedy moZznost
podilet se na rozhodovani, je dalS$im motivujicim faktorem, ktery pozitivné ovliviiuje
postoj pracovniki. Pfidéleni pravomoci a odpovédnosti motivuje pracovniky
a podporuje jejich pocit potiebnosti a dulezitosti. Zpétna vazba je nedilnou soucasti
motivacnich aktivit manazerii smérem k podiizenym pracovnikiim a zaroveil je to
ucinny nastroj pro zvyseni vykonnosti. Osobnost manazera a styl vedeni patii také
k motivujicim prvkim piasobicim na pracovniky. To, jak manaZer vystupuje, jak
komunikuje, jakym stylem zaddvé ukoly, jak se chovd, jak feSi problémy apod.,
ovlivitluje ochotu plnit pracovni tkoly u podfizenych. Vyznamnym prvkem, ktery
pusobi motivaéng, jsou informace. VEasné, uplné a podané ve spravné formé pomahaji
pracovnikovi vidét smysl své prace, byt UspéSnym a ¢ini ho to kompetentnim
v rozhodovani. Motivaci zaméstnancii byvaji také socidlni vyhody, které firma
poskytuje, moznost osobniho rozvoje, mzda a syst¢tm odménovani, image firmy,
podnikové kultura a vztahy na pracovisti. (Pilafova, 2016)

Manazer musi nadchnout a motivovat, coz patii k nejdilezitéjSim ukolim
kazdého vedouciho. Daigeler (2008) hovofi o vnéj$i a vnitini motivaci. ManaZer
motivuje ve tfech Grovnich, a to:

e aby pracovnik chtél — manazer miZe jen nepifimo ovlivnit ochotu podéavat
vykon, nebot’ jde o vili kazdého jedince, kterd je zakotvend v osob¢ pracovnika
usilovat o dosazeni cile. Participativni styl vedeni, ktery zapoji pracovnika
a stanovi dohody, podporuje divéru a respekt a podnécuje zajem;

e aby pracovnik mohl — jde o schopnosti potfebné pro splnéni néjakého ukolu.
Tyto schopnosti miize vedouci podporovat jen nepiimo a pracovnik se k nim
musi dopracovat sam. Cilend pochvala za odvedenou praci €i systematicky
personalni rozvoj pracovnika u¢inné motivuje k vykontim;

e aby pracovnik smél — manaZer by m¢l vytvofit prostor, v ramci kterého lze

konkrétnim jednanim realizovat to, co pracovnik chce a mlze. Prostor, jenz je
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pro pracovnika atraktivni, nebot jej podporuje, aby chtél a mohl. Patfi sem

vyjasnéni kompetenci ¢i delegovani odpovédnosti.

Delegovani je cinnost, pifi které dochazi k pieneseni ukoli a predani
odpovédnosti za jejich vykonani dal§im zaméstnancim. Umoznuje manazeriim
soustfedit se na ukoly, které delegovany byt nemohou. Pro podfizené zaméstnance je
delegovani nastrojem jejich motivace a rozvoje. Pfi delegovani ukoll je nezbytné
piesné popsat, ceho ma byt dosazeno a do kdy ma byt ukol splnén. Nezbytné je také
vysvétleni, jaky vyznam ma zadany kol v kontextu firemnich cilii. ManaZer poskytuje
zaméstnanci pravomoci nutné k vykonani tkolu, aby piedeSel konfliktim s jinymi
zameéstnanci, urci a poskytne zdroje, které jsou nezbytné pro jeho splnéni, napt. finanéni
zdroje, a nabidne mu podporu v pifipadé, ze se v pribchu plnéni ukolu vyskytnou
prekazky. Manazer se musi presvédcit, ze zaméstnanec zadani tikolu rozumi, ze chape
jeho vyznam a Ze je ukolem dostatecné motivovan. Spolecné se delegovany
zam¢stnanec a manazer domluvi na standardech pro hodnoceni splnéni ukolu.
Delegovani by mélo zacinat vzdy s leh¢imi Ukoly a az kdyz je zaméstnanec dostatecné
zkuSeny, je mozné delegovat tikoly vyssi urovné. Je nutné dopiedu posoudit zkuSenost
zaméstnance a delegovat takové tikoly, které bude zaméstnanec schopen zastat. Rada
¢innosti se v organizaci pravidelné opakuje a jevi se jako vhodné pro delegovani. Mezi
takové cCinnosti patfi napf. shromazd’ovani informaci, sepisovani zapisi a zprav,
zastupovani na prezentacich, jedndni s klienty, provadéni statistik apod. VSe, co je
delegovano, musi byt i kontrolovano. Manazer provadi pribéznou kontrolu prace
a kontrolu vysledkli, kterd je pfizpisobena zaméstnanci. Méné zkuSeni ¢i novi
zamé&stnanci vyzaduji cast€j$i dohled a vice pozornosti nez zaméstnanci zkuSeni
s letitou praxi. Nevhodné je delegovani tkoli, které jsou soucdsti manazerské funkce.
Tyto tkoly obvykle uzce souvisi s fizenim lidi a jedné se napi. o kontrolu a hodnoceni
vykonnosti zaméstnanct, Cinnosti s pfistupem k citlivym tUdajim a informacim
o zameéstnancich ¢i procesech a zdmeérech organizace apod. (Urban, 2003)

Delegovani patii mezi Cinnosti, které se clovék mize naucit, i kdyz nezastava
zadnou vedouci pozici. Delegovani tkoll usetii nejen praci, ale ¢lovék mize vyuzit své
silné stranky nékde jinde efektivnéji. USetieny Cas delegovanim je mozné zuzitkovat

pro jiné projekty, pro vylepSeni a udrzeni vztahli na pracovisti, pro planovani a dalsi
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seberealizaci apod. Diky delegovanym ukoliim ostatni profituji, nebot odpovédnost
motivuje. (Knoblauch, Wéltje, 2006)

Vramci fidici c¢innosti je manazer v kazdodennim styku s podiizenymi
pracovniky a dalSimi kolegy. Jeho cilem je podnitit zdjem pracovnikii a pribézné
ovliviiovat jejich aktivity tak, aby bylo dosaZzeno pozadovanych pracovnich vykont
a tym se stal trvale vykonnymi ¢leny. Pokud ma byt manazer ve své ¢innosti uspésny,
musi dodrzet nasledujici zasady:

e podfizeny pracovnik musi respektovat vztah podiizeny — nadfizeny a byt si ho
pln¢ védom,

e manazer by mél umét vytvotit akceschopnou rovnovahu vztahu mezi jeho
podfizenymi a jemu nadfizenymi pracovniky,

e  dokazat vymezit kompetence a zpusob jejich pruzného planovéni,

e ve své praci vychazi manazer zpodkladl, které pfipravuje a poskytuje
personalni utvar,

e pozadavky manazer sdéluje formou piikazi ¢i pokynt, dle situace doprovazi
pozadavky také instruktaz ¢i navod,

e  ukoly je nutné zadavat tak, aby kazdy podiizeny pracovnik znal diivody, proc je
treba kol fesit a zdali souviseji s ukoly dalSich spolupracovnikti ¢i na né
navazuji,

®  manazer pfesn¢ vymezuje pravomoci a odpovédnost pracovnikiim,

e manazer by mél mit moznost pracovniky za vykonanou praci odménit, a to
s ptihlédnutim k vysledktim jednotlivce i celého tymu,

e  vybér vhodné formy kontroly, kterd nevytvati zbyte¢ny tlak na pracovniky,

e  pokud se sdm manaZzer fidi nastavenymi normami, pravidly a sméfuje k napInéni

cilt organizace, G¢innéji je prosadi. (Bedrnova et al., 2007)

Plaminek (2010) tika, Ze podil na vedeni je rozhodujicim faktorem, ktery
motivuje a poskytuje pocit seberealizace obvykle kazdému clenovi tymu. Nejenom
prava a kompetence, ale téZ odpovédnost musi manazer piesouvat k podiizenym
pracovnikiim. ZkuSeny manazer téz pristupuje s respektem k jednotlivecim a vytvari
prostor pro jejich individualitu, podporuje jejich originalitu a poméha posilovat jejich

sebedlivéru. V souvislosti s vysledky je vhodné ocenit pfinosy a zasluhy jednotlivct.
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3  VZDELAVANI MANAZERU

Vzdélavani a rozvoj zameéstnanci piedstavuje jeden z nejdilezitéjSich faktort
zvySovani produktivity a konkurenceschopnosti organizaci. Potfeba systematického
rozvoje zaméstnancl je spojena nejen se zaskolovanim novych zaméstnancu, ale téz
s potfebou vytvaret nové znalosti v ndvaznosti na stidle se ménici a rozvijejici
technologie. Také z divodii organizacnich a strategickych zmén ve firmach a s tim
spojenou nutnosti delegovat na zaméstnance slozit€j$i a zodpovédnéjsi rozhodnuti.
Dulezitost systematické pfipravy a rozvoje manazert dnes vétSina firem chape a v ramci
jejich rozvoje je kladen diraz nejen na jejich funkéni znalosti (znalosti v oblasti
marketingu, vyroby...), ale pfedev§im na specifické fidici dovednosti (schopnost
motivovat, komunikovat, vést, delegovat, umét byt asertivni...). Jiz manaZefi v prvni
linii by méli ovladat znalosti a dovednosti v oblastech kontroly, planovani,
organizovani, kouc¢inku a mentoringu. Vzd¢lavaci cil je vazan na potieby organizace
a mél by zahrnovat spojeni vnégjSich, spiSe obecnych Skoleni srozvojem vnitfnich
specificky firemnich dovednosti a souc¢asné¢ by mél byt pfizplsoben individudlnim
potfebam jednotlived. (Urban, 2003)

Kocianova (2010) zahrnuje do vzdélavani manazert odborné vzdélavani, rozvoj
znalosti, dovednosti a schopnosti a trénink, kterym se chovani a dovednosti osvojuji pfi
konkrétni ¢innosti.

Existuje velké mnozstvi koncepci, pfistupii a teorii vztahujicich se k rozvoji
a vzdélavani manazerti. Mezi nejrozsifenéj$i typ programl rozvoje dovednosti patii
tréninky, které jsou vetejné ¢i ,,Sité na miru® pro konkrétni zakazniky. Rozviji vétSinou
zakladni dovednosti nezbytné pro zvladnuti manaZzerské pozice. Vychazi
z manazerskych kompetenci a manazerského cyklu, které jsou nevyhnutelné pii jeho
realizaci. Obvykle tyto programy byvaji realizovany v menSich skupinach,
tj. 8—15 ucastnikd. Dochazi ke stfidani vice aktivit, jako jsou testy a dotazniky,
individudlni a skupinovéa cviceni, hrani roli, prezentace, pfipadové studie, simulace

z prostiedi firmy, individualni akéni plany. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)
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Obrazek 3: Manazersky cyklus

.i_ Planovani Q

Organizovani

Kontrola

% implementace t?

Zdroj: Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 116

Dale Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004) uvadéji program rozvoje s intenzivni
zpétnou vazbou: 360° hodnoceni. Podstatou této metody je zpétna vazba od lidi, s nimiz
manazer pfichdzi do styku (podfizeni, nadfizeni, klienti...). Toto hodnoceni je zamétené
na projevy pracovnika, které piimo souvisi s uspéSnosti jeho pozice. Vyznamné
obohacuje a zvySuje objektivnost pohledu na sebe samého a nabizi moZnost
pro zlepSeni. Pfi rozvoji kompetenci je moznost diskutovat o vzadjemném hodnoceni
prvnim krokem pro rozvoj kompetenci manaZera. Autofi také zminuji metodu
,rozvojovych vztahQi®. ,, Vytvoreni vztahu mezi dveéma nebo vice manazery s cilem jejich
rozvoje je velmi efektivni cesta, kterda poskytuje mnoho vyhod. At uz bude mit vztah
podobu koucingu, mentoringu, tutorstvi nebo partnerstvi v uceni, prednosti tohoto
postupu v porovnani s formalizovanymi tréninky spocivaji zejména v operativnosti,
preneseni odpovédnosti na rozvijeného pracovnika, rychlosti implementace zmén,
nastartovani principu ucici se organizace. “ (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 117-
118)

Brodsky (2009) k procesu vzdélavani uvadi, Zze by tento proces meél byt
predevsim systematicky. Procesu vzdelavani by méla predchazet jasna specifikace cila
a nasledné zvoleni metod vzdélavani a rozvoje, mista a zafizeni, kde ke vzdélavani bude
dochdzet a urceni jeho délky a ¢asu. Vzdélavani mize probihat ptimo pfi vykonu prace,

a to jak na pracovisti, tak mimo n¢j, ale také mimo vykon prace, mimo pracoviste,
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externé. Vzdélavacimi metodami, které se jevi jako vhodné pro vzdélavani

na pracovisti, jsou:

demonstrovani — jde o ukézani pracovniho postupu danym pracovniklim, kteti se
sami zapoji a sami si postup zkousi,

koucovani — tato metoda predstavuje vztah dvou lidi, kdy jeden si osvojuje nové
poznatky a dovednosti. Kouce si ucici nevoli. Kou¢ poméaha uc¢icimu se ucit, a to
usmeérnovanim;

mentoring — podobné metod¢ koucovani s tim rozdilem, Ze mentora si ucici
vybira z okruhu zkusenych pracovniki;

rotace prace — v ramci této metody dochézi k planovanému ziskavani zkuSenosti
a zazitkll pomoci pfemistovani pracovnikl z jedné prace na druhou ¢i z Gtvaru

na utvar.

Dale autor specifikuje metody vzdélavani mimo pracovisté. Jsou jimi predevs§im:

prednasky,

piipadové studie — jde o popis a analyzu urcité situace, kterd nastala v historii
¢i by mohla nastat,

hrani roli — ucastnici na sebe berou urcitou roli, predvadi urcité realné ¢innosti
v urcité situaci,

simulace — cilem této metody je navodit pfirozenou situaci z ptipadovych studii,
skupinové cviceni — dochazi ke zkoumani problémd a k jejich analyze za ucasti
vSech ptitomnych,

nacvik asertivity — cilem je umoznit ucastnikim efektivnéjsi vyjadfovani jejich
pocitli, nazorti, postoju, pfani, a to pfiméfenym a piimym zpisobem pomoci
simulaci a hrani roli,

distan¢ni vzdélavani — zahrnuje formy multimedialniho fizeného studia,

outdoor learning — pomoci novych, predev§im pohybovych aktivit se zlepsSuje

tymova spolupréce a prace pro tym.
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Mezi metody na rozhrani mezi pracovistém a mimo pracovisté patii:

e uceni se akci — manazefi jsou vystavovani konkrétnim problémum, které fesi ve
skupiné nékolika manazerd. Miize se jednat o dlouhodoby projekt, ktery trva
1 nékolik mésic;

e instruktdZz pfi praci — metoda se sklada z péti krokt, a to pfipravy instruktaze,
prezentace  nacvicované  operace, procvicovani, samotné  pouZzivani
a prohlubovani poznatkd;

e povéfeni ukolem — metoda je zalozena na aplikaci ziskanych poznatkl
do praktického pracovniho Zivota. Vzdy jde o feSeni konkrétniho tkolu;

e studium odborné literatury;

e c-learning — jde o proces, ktery identifikuje a fesi tvorbu, naslednou distribuci,
fizeni vyuky a ovéfeni vysledkl, to vSe na zdkladé pocitatovych
e-learningovych kurzi;

e projekty — pfi této metod¢ se predkladaji ti€astniklim ramcové ptipravené studie
a ukoly v zékladnim pojeti, cilem je projekty rozpracovat do co nejvétSich

detailu.

Koubek (2009, s. 357) se k potifebeé vzdelavani zaméstnancl vyjadiuje takto:
., Vzdélavanim a vytvarenim podminek pro vzdélavani svych pracovnikii zaméstnavatel
pozitivné  ovliviiuje jejich motivaci, spokojenost se zaméstnavatelem, vazbu
na organizaci apod., nehledé na to, Ze si formuje pracovni silu v podobé prizpiisobené
pracovnim ukolium a zvysuje atraktivitu zaméstnani v organizaci. *

Navratnou investici by mély predstavovat naklady na vzdélavani zaméstnanct.
Prvotné organizace porovnava analyzy vychoziho stavu a realnych potifeb vzdélavani
v organizaci ve vztahu ke klicovym zptsobilostem pozadovanym na dané pracovni
pozici. Z toho nasledné organizace odvodi redlné pozadavky na systém vzdelavani, jeho
planovani a pfinosy pro zaméstnance a organizaci jako takovou. (Bartak, 2011)

Podle Bedrnové et al. (2007) je cilem vzdélavani manazert zkvalitnéni vykonu
jejich funkce. Psychologické a sociologické vzdélavani manazerti je diilezitou soucasti
pfipravy manazerd. Psychologickd a sociologickd priiprava nabizi velké mnozstvi
vzdélavacich variant, vétSinou se ovSem ustupuje od klasickych vzdélavacich aktivit.

Tyto vzdélavaci a rozvojové aktivity jsou zalozeny na simulaci realnych situaci,
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se kterymi se manazer setkava. Dale byvaji vyuzivany i diagnostické metody zamétené
na diagnostiku manazerskych piredpokladi uspéSného zvladnuti funkce. Hlavnim
druhem vzdé€lavacich aktivit je vzdélavani, jez ma vycvikovy charakter. Dochazi pii
ném k formovani konkrétnich praktickych dovednosti, ucastnici jsou obohaceni
aktivity, které se soustfedi na dil¢i specificky usek fidici cinnosti a vedou
ke zdokonaleni praktickych dovednosti. Timto usekem fidici ¢innosti mtize byt napf.
vedeni a fizeni porad, zadavani tkolu, hodnotici pohovor nebo organizace pracovniho
dne. Podnétnou formu vzdélavani predstavuji diagnosticko-vycvikové programy podle
modelu Assessment Centres. Tyto programy se zaméfuji nejen na diagnozu, ale také na
zdokonalovani manaZerskych dovednosti. Maji flexibilni povahu, vychdzeji z potieb
organizace a manazerské Urovné ucastnikd. Zaméfeny mohou byt na manazerskou
komunikaci, oblast vedeni lidi, strategii organizace apod. Manazerské vzdélavaci
aktivity vede zkuSeny lektor, ktery po struéném vstupnim vykladu predklada ukoly
k tymovému ¢i individudlnimu feSeni. Lektor obvykle s dal§imi hodnotiteli nasledné
z pozorovani a vysledkli vypracovavd hodnoceni, které dopliiuje o sebepoznani
ucastnikli. VéEtSinou se jednd o pisemnou formu hodnoceni doplnéné ustnim
komentatem s doporucenimi. Ziskané vysledky by mély vést ke zdokonaleni
manazerskych dovednosti a mély by vytvofit také predstavu organizaci o optimalnim

pracovnim zafazeni ¢i kvalifikacnim rlistu manaZert.

3.1 Osobni plan rozvoje manaZera

Osobni plan rozvoje je nezbytnym ndstrojem nejen pro rozvoj osobnosti, ale
pfedevS§im pro dosaZzeni profesniho a kariérniho ristu, a to nejen pro manaZerské
profese. Plan rozvoje slouzi také k posileni pozice na trhu. V ramci osobniho planu
rozvoje je nezbytné zhodnotit svou soucasnou pozici a uroven dosazenych kompetenci
nezbytnych pro vykon pozice. Pracovni vykonnost lze méfit podle rznych kritérii.
Napftiklad otdzkami: Jak dochazi k uspokojeni internich a externich zdkaznikd? Jsou
informace efektivné interpretovany a kvalitn€ vyuzivany? Na jaké trovni je péce o 1idi?

Nakolik se projevuje motivace, flexibilita, organizovani v ramci osobni vykonnosti?
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Na jaké turovni je odbornost a je ucelné aplikovana? Nakolik je u¢inné vedeni
a spoluprace s ostatnimi? Jak probiha organizovani, monitorovani a motivovani
pracovnikii? Jakym zplisobem se realizuje fizeni procestt a systému? apod. Kazda
klicova oblast vyzaduje urcitou troven odbornosti ziskanou praxi, studiem, navstévou
seminaii ¢i Skolenim atd. Prvnim krokem pii pfipravé planu osobniho rozvoje je
vyty€eni jasného cile, tedy toho, co ptesn¢ bude rozvijeno, jaké irovné bude dosazeno
a jakym zptisobem bude rozvoj realizovan. Nezbytné je také urcit realisticky Casovy
limit, po ktery bude rozvoj urcité kompetence probihat. Kazdy cil musi byt dostatecné
dualezity, aby dokazal motivovat, a musi byt proveditelny. Plan neplni dobte sviij ucel,
pokud neni pribézné vyhodnocovdn a proveéfovan. Velmi vhodné se jevi vést si
zdznamy o dosazenych pokrocich a splnéni nastavenych cilt. (Heller, 2004)

Zakladni metodou planovani kariéry je rozvojovy plan. Ten navazuje
na hodnoceni pracovnikl, paklize vysledkem hodnoticiho pohovoru nadtizeného
a hodnoceného je dohoda o dal§im rozvoji. Obsahuje vlastni predstavu, piedstavu
nadfizeného na zdklad€ zhodnoceni souladu ¢i nesouladu mezi o¢ekavanymi a redlnymi
vysledky a plan, ktery odrazi budouci potifebu znalosti a dovednosti. Pracovnik
si stanovi rozvojove oblasti a cile. Rozvojovy plan se pfedevSim soustfed’uje na metody
za chodu, obsahuje vzdé¢lavaci aktivity a ma k dispozici metodiku, ktera stanovi také
finan¢ni limity. (Hronik, 2007)

Podle Armstronga (2007) jsou to v organizaci pravé manazefi, kdo by mél nést
hlavni zodpovédnost za vlastni rozvoj. Rozvojové plany musi korespondovat
s podnikovymi tkoly, a to i tehdy, pokud jsou zaméfeny na osobnostni rozvoj. Faze
pfipravy a realizace osobniho planu by méla zahrnovat zhodnoceni soucasného stavu,
stanoveni cild, napldnovani krokG a néslednou realizaci. Plan Ccinnosti rozvoje
stanovuje, co je nutné udélat a co k tomu bude potieba, coz je nejlepsi formulovat
v bodech (pocitacové vybaveni, mentoring atd.), a soucasné je nutné stanovit casovy
rozvrh. Osobni pldn rozvoje by mél obsahovat také soubor aktivit pfizpiisobenych
danému jedinci, napt. pozorovani prace druhych, planované vyuZiti vnitropodnikovych

vzdélavacich materidlil, ziskavani zkusenosti praci na novych tkolech apod.
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3.2 Rizeni kariéry manazZera

Neustale se ménici podminky na trhu prace, rostouci konkurence, rychlost
technologickych zmén, restrukturalizace pracovnich mist a snizovani zaméstnanosti
jsou jevy, které ovliviiuji nejenom zaméstnance v piistupu k fizeni osobni kariéry, ale
téz ve velké mife organizace jako zaméstnavatele. Organizace si tento trend uvédomuyji
a kladou diliraz na kariérové planovani zaméfené na jejich vyznamné zamestnance.

Urban (2003) uvadi, ze planovani a fizeni kariéry se stdva nezbytnou soucasti
manazerskych tkoli. Cilem je rozpoznat budouci persondlni potfeby organizace
plynouci z podnikatelskych cilii. Cilem je ziskat kli¢ové zaméstnance a individudlné je
kariérové rozvijet. Kli¢ovi zaméstnanci musi byt vzdy informovani o cilech organizace,
aby své osobni, kariérové cile s organizaci spojili. U¢inné kariérové planovani funguje
za predpokladu stanoveni obecnych pravidel. Tato pravidla vymezuji cile kariérniho
planovani, zahrnuji okruh osob, zplisob jejich vybéru a jejich dalsiho rozvoje 1 moznosti
jejich odménovani. V praxi by mély mit idealn€ podobu kariérniho fadu organizace.

Hronik (2007) uvadi, ze fizeni kariéry musi pfispivat k vnitini mobilité
a diverzité. Systém fizeni kariéry je otevienym systémem, do kterého miize vstoupit
kazdy, kdo je patficné vykonny a ma mit moznost také z néj vystoupit. Program fizeni
kariéry se dotykd problematiky pruzné pracovni sily a je t€sné spjat s hodnocenim
vykonnosti. Vlastni planovani kariéry je idealni koncipovat na dobu tii let, nebot’ delsi
¢as je v dob¢ dnesnich neustalych zmén nerealny, vede spiSe k formulaci pfani nez cilt.
Planovani kariéry by mélo byt praci subjektu, kterého se kariérni planovani tyka,
nikoliv organizace.

Pracovni kariéra je soucasti Zivotni drahy clovéka. Zasahuje do etapy
predprofesiondlni 1 postprofesionalni. Kariéru lze diferencovat na vnitini a vnéjsi
kariéru. Vnitini kariéra se vztahuje k GspéSnosti jednotlivych profesnich fazi. Vnéjsi
kariéra zahrnuje minéni vnéjSich posuzovateli a byva zachycena v persondlnich
dokumentech jedince. Vnitini a vnéjsi kariéra nemusi byt v souladu. Rozvoj kariéry
zamestnancl v organizaci je zavisly na personalni praci v podob¢ riznych forem péce

o zameéstnance. Cilem této péce je zhodnocovani vyjadiené jejich profesni kariérou.
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Personalni prace, v podob¢ péce o zaméstnance, zahrnuje tyto oblasti:

e socidlni adaptace — je zaméfend na praci a mezilidské vztahy, ktera usnadnuje
piijeti pozice na pracovisti;

e odborna adaptace — upeviiuje vztah k organizaci, zahrnuje profesionalni kvality
pracovnika a souvisi s dal$imi perspektivami pracovnika;

e hodnoceni priace a odménovani — jednd se o zpétnou vazbu na dosavadni
vysledky prace podavanou pracovnikovi prabézné. Uzce souvisi s dal§im
rozvojem;

e modelovani profesni kariérové drahy — zahrnuje moznosti dal§iho rozvoje
pracovnikl v zavislosti na jejich zastdvané pozici a jejich vzdélani;

e socidlni mobilita v organizaci — organizace umoziuje svym pracovnikim

sledovat dlouhodobou piedstavu o pracovnim uplatnéni. (Stikar et al., 2003)

3.3 Propojenost vzdélavani a praxe u manaZeri

Manazerské pozice muzeme rozdélit na tfi zdkladni urovné: nizsi, stfedni
a vrcholova (podrobné viz podkapitola 1.1). Kazda tato Groven s sebou nese i riznou
uroven pozadavkll na vzdélani manaZer a eventudlné i poZadavek na jejich ziskanou
praxi. Na niz8i Urovni manazerské pozice obvykle staci stfedoSkolské vzdélani.
Vyhodou a €astéji 1 pozadavkem na danou pozici byva praxe v ur¢itém oboru, nebot’ jde
pfedevS§im o manaZery, od nichZ je vyZadovdna znalost procesti a konkrétni
problematiky ¢innosti vykonavanych na pracovisti. PoZadavkem na vzdélani liniovych
manazeri tedy rozumime ptedev§im odborné technické znalosti a dovednosti.
Vzdélavani této manazerské urovné byva orientovdno na komunikac¢ni dovednosti,
feSeni konfliktnich situaci na pracovisti, motivaci pracovnikli, bezpecnost a ochranu
zdravi pfi préaci, budovani dobrych vztahi v tymu, organizaci prace apod. Stiedni
management je tvofen manazery, ktefi zastdvaji stfedni uroven fizeni v organizaci
a institucich a jsou zodpovédni za realizaci plant a politik vrcholového managementu.
Rozsah jejich odpovédnosti zahrnuje oblasti, které jdou napii¢ organizaci, ¢i jsou
na urovni vétSich organizacnich jednotek. Tito manazefi sestavuji kratkodobé taktické

J& 24

plany, stanovuji kontrolni mechanismy, organizuji usek, vytvaii motivacni programy
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apod. Pozadované vzdélani na manazera stiedni tirovné je minimalné stredoskolské,
vhodnéjsi se jevi vysokoskolské vzdélani a byva také Castéji vyzadovano. Obvykle byva

S

také pozadovana praxe na stejné ¢i obdobné pracovni urovni. Manazefi stfedni linie by
méli byt, s ohledem na jejich vyssi uroven fizeni, zdatni v kompetencich orientujicich se
na problematiku personélni, na znalosti a dovednosti v fizeni lidskych zdroji, méli by
byt jazykové vybaveni, méli by ovladat zaklady personalistiky, méli by mit podstatné
schopnosti pro zvladnuti pozice, jako jsou komunika¢ni dovednosti, uméni planovat
a schopnosti a dovednosti spojené s ICT (informacni a komunikacni technologie).
Organizace by mé¢la manazery v téchto kompetencich rozvijet. Vrcholovy neboli top
management piedstavuji manazeti, ktefi jsou Spickovymi zaméstnanci, orientujicimi se
na fizeni a strategické cile organizace, ktefi vytvaii koncepce a jsou zodpovédni za chod
organizace, za jeji uspechy a konkurenceschopnost. Pozadované vzdélani u vrcholového
manazera je vysokoskolské. Manazer zastavajici tuto troven fizeni by m¢l komunikovat
slovem 1 pismem alespoii v jednom svétovém jazyce. Praktické zkuSenosti
s vrcholovym fizenim a znalosti z oboru jsou nezbytné pro vykon pozice. Vzdélavani
vrcholovych manaZerii je zaméfovano na perfektni znalosti v oblasti fizeni lidskych
zdrojii. Manazefi na téchto Urovnich obvykle doplnuji své dosazené vysokoskolské
vzdélani studiem BBA (Bacholor of Business Administration), MBA (Masters
of Business Administration), MSc (Master of Science) orientovanym na fizeni firem,
tymu a jednotlivcl. Top manaZeti musi napliiovat poZadavek na odbornost v ur¢itém
oboru a vys§i vzdélani. Zahrnuji se pozadavky na znalosti strategického planovani,
stanovovani cilti organizace, pravni povédomi, znalost marketingové strategie, znalosti
v fizeni lidi atd. Mezi pozadované kompetence se fadi schopnost ovliviiovat, motivovat
a podporovat pracovni tym, déale schopnost kreativity, rychlého rozhodovani, uméni
spoluprace a schopnost piedvidat. Organizace obvykle podporuji a motivuji své klicové
zaméstnance v dal§im rozvoji a vzdélavani. Forma podpory ze strany organizaci ma
rizné podoby, napt. benefity v podobé jazykovych kurzli, moznosti rozvoje s osobnim
kouc¢em, kurzy ¢i Skoleni orientované na prohloubeni dovednosti a znalosti urcité

problematiky apod.
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4 OBECNE ZASADY USPESNE KOMUNIKACE
MANAZERA V ORGANIZACI

Komunikace ptedstavuje v manazerském pojeti kli¢ k uspéchu v fizeni lidi
a v dosahovani firemnich cili. Manazerska komunikace se projevuje ve vSech
manazerskych c¢innostech i v jejich kvalité. Produktivita pracovniki a manazerska
komunikace jsou Uzce spjaty. Autorka v nésledujici kapitole hodla nastinit problematiku
manazerské komunikace a interpersondlni problematiku na pracovisti. Efektivni

komunikace manazera je dlleZitou soucasti fidicich znalosti a dovednosti.

4.1 Interpersonalni komunikace v praci manaZera

Interpersonalni komunikace je dulezitym nastrojem kazdého manazera
a naplnuje az 90 % jeho pracovni doby. Je soucasti vSech jednotlivych forem jeho
prace. Interpersonalni komunikace se uplatiiuje v manazerskych c¢innostech, jako je
napf. motivovani, vedeni porad, ukolovani, pfijimani pracovnikii, komunikace se
zékazniky, hodnoceni, kritizovani, propousténi apod. Komunikovani zahrnuje nékolik
urovni. Jednd se o uroven odbornou (informace v terminologii srozumitelné pouze
pro urcitou skupinu), kompetentni (opravnéni vyjadfit se k urcité problematice), lidskou
(partnerska uroven, respekt ostatnich), technickou (technické prostiedky komunikace),
verbalni (slova, pismo), neverbalni (neverbalni koridory), Cinnou (prostfednictvim
prace, ¢ini, akce), pfimou (tvaii v tvar), neptimou (pomoci néceho, nékoho, pisemng¢),
interni (uvnitt firmy), externi (vné firmy), informativni (informace potiebné pro
partnera), piesvédc¢ovaci (ovliviiuje postoje, ndzory druhych), konfliktni (feSeni sporti),
logickou (pomoci argumentli, dikazll), emocni (pisobenim na emoce), etickou
(respektujici spolecenské normy). (Mikulastik, 2015)

Zakladni pravidlo efektivni komunikace je, Ze komunikace nesmi byt nas
monolog. Chceme-li, aby nas nékdo poslouchal, musime i my umét naslouchat.
Komunikace neni jenom o zadavani ukoli, vyt€eni kritiky a pochval, ale spoc¢iva téz
v pfimém neziStném kontaktu s podiizenymi a v projeveni zdjmu o jejich osobu.

V ramci Gcelné komunikace je nezbytné uvédomit si predev§im, co chceme vyjadrit,
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co skutecné tikdme, jak nds vnima druhd strana a jaky postoj druha strana k naSim
sloviim zaujima. Komunikaci s podiizenymi je mozné vést nékolika zptisoby, a to:
e telefonicky — slouzi pro kratka sdélenti,
e psanym dopisem — pfedchazi se omyltim ve vykladech,
e c-mailovou korespondenci — ptednosti je rychlost doruceni zpravy a ma stejnou
vahu jako dopis,
e face to face — lze pozorovat téz fec té¢la a vyraz tvare. (Halik, 2008)

V ramci efektivni komunikace se uplatiiuje téz pravidlo: formulujte pfesn¢, jasné
a vystizné. Geropp (2014, s. 109) ke komunikaci zminuje nasledujici pravidla:
,, PFi pisemné i ustni komunikaci se vyjadrujte jasné, abyste predchdzeli nedorozumenim
a nezddoucim nasledkum. Tim, Ze si budete hlidat, co Fikate, si trénujete i své
komunikacni schopnosti. Formulujte véty v ¢inném rodu. Nerikejte, Ze se néco udeéla, ale
Jjmenujte toho, kdo to udeéla. Mluvte v jednoduchych, jasnych vétach. Je-li to mozné,
pouzivejte misto podstatnych jmen slovesa. Nerikejte zbytecnd slova, napr. , pevné*
presvédceni. Presvédceni je prece samo o sobé bud’ pevné, nebo neni zadné. Vyhybejte
se vycpavkovym sloviim.

Rychtatikova (2008) k efektivni komunikaci uvadi, ze velmi dilezité je umeéni
aktivné naslouchat. Tedy byt vnimavy k hovotici osob¢, mluvit az tehdy, kdy druha
osoba dokoncila, co chtéla sd¢lit. Techniku parafrazovani shledava jako dulezitou
soucast komunikace. Jde o zplsob, ktery slouZzi k ovéteni si a pochopeni sdélovaného
obsahu a muze pfispét ke zmirnéni napjaté situace, naptf. pifi kritice. Zakladem
komunikace je nezbytné drzet se hlavni mySlenky, vyjadfit jen to podstatné, bez
zbytecnych feci.

Utinna komunikace tvoii zéklad vedeni a managementu. Neni vedena shora dolii
a zdola nahoru, ale je dvousmérnd. Podstatou komunikace je podat spravnou informaci,
spravnym lidem, ve spravny €as, a to pomoci riznych médii a technik. Dobré fizeni je
zalozeno na uspéSnych osobnich vztazich, které jsou budovany neformalnim
relaxovanym a pratelskym stylem komunikace. Zikladem manaZerské rutiny jsou
prezentace a vedeni porad, které se bez ucelné komunikace neobejdou. Kazdé jednani
by mélo mit za cil vysledek. (Heller, 2004)

Mikuléstik (2010) uvadi, Ze kazdy vztah za¢ind komunikaci zucastnénych stran.

Ob¢ strany podnikaji dalsi kroky k rozvijeni vztahu poté, kdyZz u nich vznikne urcita
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sympatie. Optimalni vedouci by mél byt komunika¢né na Grovni se svymi podfizenymi.
Pokud po nich cokoliv pozaduje, mél by to podat tak, aby tomu rozuméli. Komunikace
vazne, pokud podiizeni nabydou dojmu, Ze jejich manaZer pro n¢€ neni uzitecny. Slova
manazera musi v podfizenych vzbuzovat aktivni chovani. Strohé rozkazovani ¢i projev,
ktery vyvolava pocit ménécennosti, je pro zaméstnance ponizujici. Castou chybou, ktera
se u fidicich pracovnikl vyskytuje, je, ze maji pocit, Ze musi mit vzdy posledni slovo.
Pronaseji rozhodnuti, postoje, hodnoceni s velkou mirou nekompromisnosti. Tento styl
projevu vede u zaméstnanctli s vys$im sebevédomim k tomu, Ze svého manazera zacnou
vnimat s despektem, maji pocit nedostate¢né kompetentnosti pfi zastavani jejich pozice
a snizuje se jejich sebevédomi.

Ukolem manaZera, obrazné feceno, je ziskat druhé, aby d¢lali to, co je tieba.
Uspésnost realizace nastavenych tikoli zavisi na manazerské presvédéivé argumentaci,
komunikacni obratnosti smérem k podiizenym a podniceni jejich zajmu. Aby byl
manazer uspé$ny v ziskavani druhych k plnéni zadanych ukolt, musi dostatecné
informovat podfizené. VCEasné a uplné¢ informace jsou nezbytné pro vytvoieni si
vlastnich nazora lidi, tym musi ziskat pfesvédceni, Ze je soucasti organizace a je s nim
pocitdno a musi vnimat organizaci jako divéryhodnou a perspektivni. Pracovnici se
Casto identifikuji s pfedstavami o organizaci na zakladé toho, jak na né& plsobi lidé
ve vedeni. ManaZefi firmy komunikuji neustale, a to vSemi sméry s podfizenymi,
kolegy na stejné Urovni, se svymi nadfizenymi a s externimi subjekty (klienti, instituce,
dodavatelé apod.).

Manazerskou komunikaci muzeme d¢lit na vnitini a vnéjsi. Do vnitini
komunikace zahrnujeme napt. porady, setkani manazerii se Cleny pracovnich tymd,
elektronickou komunikaci, pisemné a ustni formy hodnoceni prace apod. Vné&jsi
komunikaci pfedstavuje obligatorni vné&jS$i komunikace, kdy je manaZer nucen
komunikovat z divodu legislativnich ptfedpisi a vzhledem k zédkladnim potiebam
¢innosti organizace napf. s institucemi statni spravy, s pojistovnou, s bankovni sférou,
s dodavateli, s obchodnimi partnery apod. Fakultativni vnéj$i komunikace je prace
manazera s vetejnosti. Jde o jakousi péci nejen o externi, ale téZ interni vefejnost, tedy
1 smérem k zaméstnanciim, nebot’ 1 ti mohou tvofit skupinu zakaznikl ¢i investort.
Tento druh manaZerské komunikace formuje v oCich vefejnosti pozitivni obraz

spole¢nosti, informuje o aktivitach a vysledcich spolecnosti. (Veber, 2009)
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4.2 ReSeni problémi a konfliktd na pracovisti

., Konflikt je faktor, ktery ohroZuje nebo porusuje rovnovihu nebo stabilitu
systemu. Konflikt ma tedy tendenci vychylovat systémy ze stavii blizkych rovnovaze a tim
podnécovat jejich zmeny. “ (Plaminek, 2012, s. 15)

Reseni problémt a konfliktd je nedilnou soudasti manazerské profese a o¢ekava
se, ze pravé manazer je kompetentni osobou, ktera nese za vysledky feSeni v ptipadé
problémi ¢i konfliktl odpovédnost.

Schopnost fesit problémy znamena schopnost jednotlivce pievzit odpovédnost,
zpracovavat samostatné informace, pldnovat vysledky, byt pfipraveny, otevieny
k poznévani novych feSeni a postupl, umét rozpozndvat problémy, hledat a nachazet
feSeni a znat postupy vedouci k cili. (Belz, Siegrist, 2015)

Konflikty a problémy jsou soucasti naseho kazdodenniho Zivota. Denné feSime
n¢jaké problémy a ptrekonavame rizné prekazky. Nekterd feSeni dokonce vyzaduji
tvarc¢i pfistup. Problémy délime na dobte strukturované, ty lze definovat a fesit dle
dostupnych postuptli, a na Spatné strukturované, kdy nelze jasn¢ urcit jednoznacné
vychodisko a neni prostor pro algoritmické feSeni. Reseni problému spodiva v uréitych
postupovych fazich. Nejprve je nutné identifikovat problém a definovat jej. Poté se
formuluje strategie, kterd mize zahrnovat analyzu a postupové kroky. Organizovani
informaci a rozdéleni zdroji je dalsi fazi, kdy feSitel musi zvazit, jaké financni
prostiedky ma a kolik Casu bude potiebovat, nasledné dochazi k priibézné kontrole
a zhodnoceni, kdy je posuzovana predevsim efektivita aplikovaného zplisobu feseni.
(Mikulastik, 2015)

Konflikt byva soucasti fady manazerskych ukoli. Jde o situace, ve kterych jsou
hodnoty, cile nebo potieby osob vzajemné neslucitelné. Konflikt je t€z hlavnim zdrojem
stresu na pracovisti. V urcitych situacich mize ovSem pulsobit pozitivné. Pokud je feSen
ve vzdjemném respektu a feSenim je dosaZeni pozitivniho vysledku, je konflikt hnaci
silou, kterd organizaci pfinasi potiebnou zmeénu a vede zameéstnance k motivaci.
Konflikty se obecn& déli na intrapersonélni a interpersonalni. ReSeni intrapersonalnich
konfliktd, tedy konfliktd, jejichz podstatou je vnitini konflikt zaméstnance, napt. z toho
divodu, ze nedokaze sladit své role (pracovni a rodinnou), mize manazer fesit pomoci

nabidky upravy ¢asovych ¢i dalSich pracovnich podminek. DalSim feSenim této situace
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je, ze manazer odkaze pracovnika na pomoc odbornika, jako je psycholog ¢i pracovni
poradce. Praxe ukazuje, ze je-li organizaci tato varianta feSeni umoznéna, dopady téchto
konflikti byvaji omezenéjsi. Interpersonalnich konfliktd, tedy konflikthi mezi
jednotlivei ¢i skupinami, se manazefi UcCastni Castéji nez konfliktli intrapersonalnich.
K feseni lze pouzit riizné strategie a zpiisoby vyjednavani. Strategie snazici se konfliktu
vyhnout byva vhodna pfi feSeni trividlnich ¢i vysoce expanzivnich sport, kdy je tfeba
ob¢ strany nejprve uklidnit. ZaloZena je na snaze neprosazovat ni¢i zdjem. Strategie
prizptsobeni je neasertivni a kooperujici strategii. Dochazi k uspokojeni druhé strany ¢i
osoby konfliktu. Prikladem mulize byt pfijeti stiznosti klienta. Navzajem uspokojivého
feSeni je dosazeno pii strategii kompromisni. Kazdd ze zucastnénych stran ziskava
pouze ¢ast toho, co pitvodné pozadovala. Dal§im ptikladem feSeni konfliktl je strategie
spolupréce, jez je zalozena na spolupraci a vede k dosazeni cilti vSech. Tuto strategii
pouzivaji strany ¢i osoby, které v konfliktu vidi problém, nikoliv diivod k zapasu. Jeji
pouziti je vhodné predevsim tehdy, kdyz je potfeba posilit motivaci zaméstnanct
a podpofit vzijemnou spolupraci diky novému pohledu na vznikly problém.
Konkurenéni strategie je zaloZena na pifinuceni ostatnich k prohie. Vhodna je predev§im
v naléhavych situacich, které vyzaduji rychla feSeni. Manazer miize docilit feSeni
konfliktl také kombinaci nékolika strategii najednou. (Urban, 2003)

Kazdy manazer musi feSit obtizné situace na pracovisti a také obcas jednat
s problémovymi zamé&stnanci ¢i klienty. Pii feSeni problémi, stiznosti, konfliktt by mél
manazer dodrzovat urCitd pravidla. Mél by byt férovy, ale netstupny, mél by se
vyjadfovat pfimo, jednozna¢n€¢ a upifimné, dale by mél hledat pozitivni vysledek
a povzbuzovat ostatni. Manazer by mél své pfipominky a néavrhy vyjadfovat
konstruktivné, mél by feSit problém vcas, nikoliv aZ problém naroste, mél by
zachovavat klid v kazdé situaci a m¢l by si dokumentovat diskusi a ¢innosti. V méné
zavaznych piipadech, kdy je zaméstnanec napt. nedochvilny, je vhodné zah4jit dialog,
sjednat si schizku a objasnit, co se od zaméstnance ocekava, vyslechnout nazor
zameéstnance. Popiipad¢€ je moznost problémy fesit poradenstvim, jedna se o ptipady,
kdy mé zaméstnanec urcité osobni nebo pracovni problémy a chce je fesit. V tomto
pfipadé je mozné, vyhledat odbornou pomoc. V zavaznych situacich, kdy zaméstnanec
své chovani nezméni ani po upozornéni a poradenstvi je neuspéSné, byva poslednim

krokem disciplinarni fizeni. (Heller, 2004)
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4.3 Vedeni a Fizeni porad

Diilezitym nastrojem pro ziskavani a piedavani informaci jsou pro manaZera
pracovni porady. Pracovni poradu je nutné uceln€ naplanovat, tedy predevsim definovat
cil porady a zpusob dosazeni cile, stanovit casovy harmonogram a body programu.
Postup CRPV se jevi jako vhodny model pro fizeni porady. C = cil a je definovan
manazerem. R = role, manaZer definuje role nejen sobé, ale téz ticastnikiim porady (zda
budou o nééem rozhodovat, zda budou mit vlastni blok programu porady, zda bude
manazer fidit poradu nebo bude uc¢astnikem apod.). P = program, proces, pravidla, tedy
jaky bude mit porada program a jaky ¢asovy harmonogram, kolik ¢asu maji ucastnici
na své prispévky a dotazy, jakou formou se bude hlasovat, jaké ukoly byly dohodnuty
atd. V = véc, jde o vécnou stranku porady dle pfedem stanoveného programu. Systém
CRPV umoziiuje manazerovi predejit problémiim (nepozornost ucastnikii, nedodrzeni
¢asového harmonogramu, nenaplnénd ocekavani...) a dosdhnout maximalni efektivity
porady. (Pilafové, 2016)

Lojda (2011) konstatuje, Ze porada je predevSim prostor pro sdileni informaci,
vyménu ndzort, vyieSeni problémi, snazsi orientaci v problémech pracovisteé, sdileni
hodnot apod. Je to také misto, kde se vytvaii a buduji osobni vztahy a vazby mezi
spolupracovniky. Procesy, které se na poradé vyskytuji, jsou napf. planovani,
organizovani, kontrola, rozhodovani atd. Nezbytnou aktivitou spojenou s poradou je
provedeni zapisu, ktery by zaznamenal dosaZeni cile porady. Cile porady by mély byt
provazané s cili organizace. Manazer také prostfednictvim porady posiluje svou autoritu
a dokaze pracovniky pfimét k pfemysleni nad problémy organizace.

Mezi druhy pracovnich porad patfi napf.: situaéni informativni schizka,
periodickd platforma setkdvani nadfizeného s podiizenymi, situaéni koordinaéni
setkani, schizka za ucelem vytvofeni zasobniku napadi, setkani za Ucelem vyfeSeni
urcité konfliktni situace apod. Neni nutné, aby kazdou poradu inicioval, pfipravoval
a vedl vedouci sam. Timto ukolem mohou byt povéfeni jednotlivi ¢lenové tymu.
Dochazi tak ke zvySovani kvalifikace a potencidlu jednotlivych pracovnikli. Porada
by méla zac¢inat kontrolou zapisu a trovné splnéni kol z minulého setkani. Je nutné

dat dostate¢ny prostor kazdému ucastnikovi porady za ptredpokladu, ze bude dodrzen
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¢asovy limit. Trvani porady by nemélo piesahnout 2 hodiny, za idedlni ¢as se povazuje
1 hodina. (Bedrnova et al., 2007)

Pracovni porady jsou nezbytnou aktivitou pii praci ve skupinach. Vymeéna
informaci a koordinace specialistii je pfedpokladem pro zvladnuti pracovnich ukoli
a dosazeni oc¢ekavanych vysledkll. Aby byla porada efektivni, je nutné ji spravné fidit,
tedy moderovat. Mezi hlavni principy moderovani patii participace, kdy vSichni
ucastnici porady spolupracuji na feSeni, a moderovani v tomto piipadé podporuje cestu
k cili, vlastni odpovédnost, kdy kazdy ucastnik je zodpovédny za to, ze uplatni své
vlastni potieby, nazory, schopnosti, zajmy své i skupinové, rovnopravnost, tzn., ze je
kazdému poskytnut dostate¢ny prostor a stejné hlasovaci pravo nezavisle na pozici
v hierarchii, a transparentnost, kdy procesy hledéni rozhodnuti a spoluprace jsou vSem
srozumitelné. Porady jsou nastrojem tymové prace, coz se projevuje chipanim roli,
a proto by mély byt spiSe moderovany, nez vedeny. Rozdil mezi vedenim porady
a moderovanim je znacny. Vedouci vede poradu, je hierarchicky nadfizeny,
je zodpovédny za obsah, rozhoduje, napomina pfi nevécném piistupu, hodnoti a byva
odbornikem na danou véc. Moderator fidi poradu, je odbornikem na metody, urovnava
konflikty, je iniciatorem, poskytuje sluzby skupiné, je rovnocennym ucastnikem.
(Daigeler, 2008)

Veber (2009) uvadi, ze pokud maji byt porady UspéSné a piinosné, musi byt
dobfe organizovany. Zakladem pro UspéSnost porady je pecliva piiprava a jeji samotné
fizeni manaZerem. Porady déavaji prostor pro upeviiovani ducha spoluprace a utvareni
tymu. Stimuluji kolektiv ke konkrétnim, zavaznym cilim a vSem je umoznéno sdilet své
napady, pfedavat zkuSenosti a znalosti. Manazer nesmi podcenit piipravu, stanovuje cil
porady, Casovou dotaci, zvazuje ucastniky, kterym predava pozvanku v dostatecném
ptfedstihu. Souc¢ésti pozvanky musi byt datum, ¢as a misto kondni, program porady
a pozadavek na potvrzeni ucasti. Efektivnost porady zvysuje, pokud tcastnici obdrzi

podkladové materialy v ptedstihu.

45



4.4  Zpétna vazba jako sou¢ast manaZerské komunikace

Jednim z klicovych prvkl mezilidské komunikace je zpétna vazba. Zpétna vazba
muze vést kprohloubeni kontaktu, ke zkvalitnéni prace, k poznini sebe sama
prosttednictvim druhych. Umoziiuje dvoustrannou komunikaci a kontrolu, zdali
vysilana zprava byla pochopena. Zpétnd vazba je prvkem v fizeni lidi, ktery je
zaméeieny na rozvoj podiizeného a feSeni problémt a méla by se stat pravidelnym
ukonem firemni manazerské kultury. Prostfednictvim zpétné vazby se nejen motivuje
a informuje tym, ale dochazi ke zvyseni efektivity komunikace a prace. Ugelné podana
pozitivni zpétna vazba vede k posilovani Zadouciho chovani, umoziuje seberozvijeni, je
pfesnd, konkrétni, pfijemce vzdy rozumi sdé€lovanému obsahu. Je popisnd, umoziuje
kreativitu a proaktivni chovani, bere ohledy na uspokojeni zajmti obou stran, hleda
dohodu, podporuje lepsi spolupraci, respektuje osobnost druhého, ptichazi v dobé, kdy
je clovek naladén na ptijem, a byva vyhledavéna. (Pospisil, 2011)

,,Dovednost efektivniho vyuzivani zpétné vazby — jeji sdelovani, aktivni
povzbuzovani kni a prijimani zpétnych informaci od komunikacniho partnera — by
pritom méla patrit k zdkladnim komunikacnim dovednostem kazdého cloveka
v organizaci. Rozhodné je jednou z klicovych dovednosti komunikace lidra, a také proto
je nezbytné, abychom si uvédomili, jaké zdasady plati pro poskytovani a prijimadni zpétné
vazby a naucili se v souladu s nimi jednat. Efektivni zpétna vazba, kterou poskytujeme,
by méla byt:

®  specificka a vécna (zamérena na fakta a ,, objektivni** kritéria),
®  nazornd (vyuzivajici priklady),
®  zduraznujici silné stranky a moznosti rozvoje,
®  podporujici a rozvijejici ditveru,
®  sdelovana s respektem k citium a postojum prijemce,
®  zohlednujici redlné moznosti prijemce,
®  zamérend na pozitivni zmenu.
Pri prijimani zpétné vazby bychom méli cilit na:
e  naslouchani a projeveni porozumeni,
®  poskytovani adekvatnich neverbalnich signalil,

®  vyjasnéni souvislosti,
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® vybér z vice moznosti,
®  zgjisteni ¢asu na zpracovani zpétné vazby (po dohode je mozné ,,vzit si ¢as “),

e wuvazlivé rozhodnuti, jak zareagujeme. “ (Tureckiova, 2007, s. 67)

Efektivni fizeni pracovniho vykonu je zalozeno na efektivni komunikaci mezi
manazerem a pracovnikem, a to v prubéhu celého obdobi trvani pracovniho poméru.
ManaZer soustavné monitoruje pracovni vykon podiizenych pracovniki a prabézné
poskytuje zpétnou vazbu nejen na tento vykon, ale téZ na vzdélavaci a rozvojové plany.
Manazer by mél své podiizené vést tak, aby ziskali divéru k nadfizenému a védéli, ze
se na n¢j mohou kdykoliv obratit s jakymkoliv pracovnim problémem. ManaZer musi
naslouchat a umoznit podfizenym vyslovovat své naméty, pozadavky a kritické
pfipominky. Samotné hodnoceni pracovniho vykonu je zpétnou vazbou. Zpétna vazba
v podob¢ hodnoceni ma formalni a neformalni charakter. Formalni hodnoceni byva
raciondlni, standardizované a periodicky stanovené. Pofizuji se z né¢j dokumenty a jeho
hlavnimi rysy jsou systemati¢nost a pldnovitost. Neformalni hodnoceni ma
ptilezitostnou povahu, nebyva zpravidla zaznamenavano, je ovlivnéno situaci dan¢ho
okamziku, vlastnimi pocity a dojmy a byva realizovano v pribéhu vykondvani prace.
U vsech forem hodnoceni se posiluje participativni charakter hodnoceni pracovnika
a klicovou roli méa piimy nadfizeny. Zpétnou vazbu podédva manazer formou
hodnoticiho = rozhovoru. Mimofaddny vyznam mé& volba stylu rozhovoru.
Kontraproduktivni byva rozhovor, pii kterém dominuje nadfizeny, nanejvys
hodnoceného informuje. Pokud manazer kombinuje piesvédCovani se sdélovanim
a nema dostatecny talent pro presvédcovani, je jen mala pravdépodobnost, Ze podtizeny
bude akceptovat vyslovené pozadavky nadiizeného. Pfi rozhovoru typu sdélovéani
— naslouchani byva podftizeny zapojen do diskuse o tom, co by se melo zménit ¢i udélat
ke zlepSeni jeho pracovniho vykonu. Nejvhodnéjsi formou rozhovoru je plné
participativni rozhovor, ktery z nadfizené¢ho 1 podfizeného déld rovnocenné partnery.
Zapojuje podiizeného plné¢ do pifemysleni o zlepSeni vykonu. Podfizeny nabyva
pfesvédceni, Ze mu feSeni nejsou nafizovdna a ze je jejich spoluautorem. Manazer
nesmi zapominat na to, ze kazd4 zpé€tna vazba musi byt objektivni, zamétfena na praci
a aktualni pracovni vykon, nikoliv na samotnou osobnost hodnoceného, kritika musi byt

konstruktivni a nesmi obsahovat Zadna ptekvapeni, méla by zacinat pochvalou a méla
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by podtizeného povzbuzovat k sebehodnoceni. Manazer nikdy nesmi pfimo utocit na
obranu podfizeného, nebot’ obranné postoje jsou normalni. A v neposledni fadé¢ musi

manazer respektovat a uvédomit si své omezeni a hranice. (Koubek, 2009)

Obrazek 4: Porovnani u¢inné a neucinné zpétné vazby

UCINNA ZPETNA VAZBA NEUCINNA ZPETNA VAZBA

- zaméfena na pomoc - zamérena na ponizeni
pracovnikovi pracovnika

- konkrétni - obecna

- popisujici - hodnotici

- nadasovana - nedéasovana (pouzita nahodné)

- v situaci, kdy je pracovnik - zahani ho do defenzivy
schopen ji pfijmout - nesrozumitelna

- jasna - nepatfiéna

- hodnotna

Zdroj: Bedrnova et al., 2007, s. 196
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5 PRIKLAD MANAZERA V KONKRETNI
ORGANIZACI

V terminologii VZP CR je pozice manaZera klientského pracoviité nazyvana
vedoucim klientského pracovisté (dale jen KLIPR). Jedna se o nejniz$i manazerskou
uroven,, ktera je Urovni liniového managementu. Pozadavky ze strany organizace
na pracovnika na dané pozici jsou zavazné, doporucené a zvlastni. Mezi zavazné
pozadavky patii pouze pozadavek na vzdélani, a sice ten, ze musi byt dosazeno Uplného
sttedniho vSeobecného vzdélani. Mezi doporucené pozadavky patii vzdélani v oblasti
bankovnictvi a pojistovnictvi, v oblasti marketingu, administrativy nebo vzdélani
s ekonomickym zaméfenim, a to sminimdlni praxi alespon 3 roky. Dal§im
doporu¢enym pozadavkem na pracovnika jsou odborné znalosti, kam patifi znalosti
z oblasti péfe o klienta, marketingovych aktivit, ddle znalost zdkona o pojistném
na vSeobecné zdravotni pojisténi, znalost postupii a psychologie v prodeji produkti
a pocitaCova gramotnost. Jako zvlastni pozadavky jsou uvedeny znalost a dodrzovani
etického kodexu VZP CR, povinnost zachovavat mléenlivost, znalost vnitinich predpisti

vztahujicich se k praci.

5.1 Cinnosti manaZera v organizaci

Pracovni €innosti specifikuje manazerovi — vedoucimu klientského pracovisté
— interni personalni doklad ,,Popis pracovni Cinnosti®, ktery pracovnik obdrzi v den
nastupu do zaméstnani. Tyto Cinnosti jsou v dokumentu procentudlné vyjadieny
a celkovy soucet ¢inni 100 %. Jedna se vzdy o podil ur€ité ¢innosti v rdmci pracovni
naplné. ManaZer koordinuje ¢innosti pracovisté a zajist'uje jeho provoz. Provadi rozbory
¢innosti, pfipravuje sestavy a podklady k analyzdm pro zkvalitiovani a zefektiviiovani
¢innosti pracoviSté. Dohlizi na vykon prace odbornych referentli, zajiStuje kontakt
s klienty, poskytuje klientim informace v oblasti vefejného zdravotniho pojisténi,
piebird ozndmeni a doklady, zajistuje jejich zpracovani a piedani k archivaci nebo

provadi formalni kontrolu dokladl a dale je pfedava na odborné utvary pro jejich
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zpracovani. Manazer také ziskava nové klienty, zajist'uje realizaci marketingovych akci,
dale zodpovida za v¢asné vyftizeni stiznosti a nastaveni napravnych opatfeni, poskytuje
informace pii reten¢nich a akvizi¢nich ¢innostech o produktech VZP CR, realizuje
piimy kontakt s klienty v mezinarodni situaci, pracuje s evropskymi doklady a doklady
dle mezinarodnich smluv a dle platného pokynu naméstka VZP CR. Dale zajistuje
spolupraci s lokdlnimi partnery, ucastni se akci spojenych s retenci a akvizici klientd,
zodpovidd za spravnost pievzeti dokladi od smluvnich zdravotnickych zafizeni
a lékaren. Cinnost manaZera je z velké Gasti identicka s Ginnosti podiizenych kolegt,
referentd klientského pracovisté. V praxi ovsem vedouci klientského pracovisté vénuje
téz prevaznou ¢ast svého pracovniho fondu praci s podfizenymi. Zastdva roli mentora
a kouce, neziidka také zaucuje nové kolegy, a pfedevSim je po odborné strance
k dispozici kolegiim pii feSeni nestandardnich situaci v pracovni problematice. Manazer
je ten, kdo dava kone¢né stanovisko tymu, jak ten ¢i onen ptipad dotesit, kdo seznamuje
tym s pracovnimi novinkami a objastiuje nové procesy, dale také ten, kdo kontroluje,
zdali jsou novinky aplikovany v praxi apod. ,,Popis pracovni ¢innosti* ale tyto aktivity
nezahrnuje. Role manazera KLIPR obnasi téZ interpersonalni komunikaci
s podiizenymi v podob¢ hodnoticich pohovorti a zpétnovazebni reflexe poskytované
Ix za kvartal kazdému jednotlivému pracovnikovi. ManaZer realizuje 1x tydné pracovni
porady, které jsou obvykle uskutectiovany od 7 hodin rano, trvaji cca 1 hodinu a je zde

feSena pracovni i mimopracovni problematika.

5.2 Konkrétni kompetence manaZera klientského pracovisté

Manazer na pozici vedouciho klientského pracovisté musi spliovat tyto
kompetence, které organizace vyhodnotila jako klicové pro tuto pozici:

e vedeni lidi a prace stymem — vytvaii koncepce rozvoje utvaru, ktery vede,
efektivné organizuje praci podfizenym, identifikuje rozvojové a vzdélavaci
potieby podfizenych, bere na sebe odpovédnost za rozhodnuti o diverzifikaci
vSech slozek platu podle vykonu a kvality pracovnika, kontroluje praci

podtizenych a spolunavrhuje feSeni, predava svym podfizenym jasné informace,
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rozvoj potencialu a vedeni vlastni odpovédnosti, deleguje odpovédnost a ukoly,
motivuje smérem k ciltim, jde piikladem;

fizeni zmén/flexibilita — hleda a navrhuje piilezitosti ke zlepSeni ¢innosti svého
utvaru, dokaze vysvétlit zménu a naplanovat jeji pribeh, je sousttedény na préaci,
umi ziskat zainteresované pro feSeni, zmény dotahuje do konce a integruje je do
pracovniho zivota, predvida rizika a v ramci svych kompetenci jim predchdzi,
s odstupem casu vyhodnocuje pfinos zmény, pfipravuje svlj tym na zmeény
(motivuje, planuje, podporuje, hodnoti), dokaze efektivné reagovat na zmény
podminek, dokdze ménit zazité stereotypy, experimentuje pii feSeni problémi, je
propagatorem zmeén a je pruzny ve vSech cinnostech, je schopen rychle se
pfizplsobit jinym pracovnim ukolim, reaguje rychle a odborné spravné, je
oporou pro své kolegy;

osobni integrita — je na ného spolehnuti, pro ostatni je dobfe Citelny, v rdmci
svych kompetenci dokéze pfijimat rozhodnuti, vyvaruje se kritiky, aniz by
poskytl lepsi navrh, je ndzorov€ konzistentni, respektive dokdze vysvétlit
pfipadné rozpory, je u né soulad mezi slovy a ¢iny, odpovédné plni dohody
a svefené ukoly, jde prikladem;

profesni odbornost a rist — vzdélava se a rozviji, samostatné feSi odborné
problémy, sleduje vyvoj a trendy ve svém oboru, aplikuje externi i1 interni
predpisy do praxe, vyuziva efektivné (pocitacovou) techniku, uvédomuje si své
nedostatky a pracuje na jejich odstranéni, vytvari prostor a podminky pro rozvoj
spolupracovniki;

orientace na vysledek — je vytrvaly, bere na sebe odpovédnost, plni ukoly
v pozadovaném tempu, kvalit¢ a terminech, db4d na dotazeni véci do konce,
pozadovanych vykonli dosahuje bez nutnosti kontroly od druhych, spravné
stanovuje priority a optimaln¢ naklada s ¢asem, je iniciativni;

komunikativnost a prezentacni dovednosti — projevuje vstficnost k problémiam
a pozadavkim jak internich, tak externich klientl, jasné sdéluje své zdméry
ustné 1 pisemné, umi pfizplisobit sdéleni piijemci a kontextu, umi fesit problémy
smérem k problému, nikoliv k osobé¢, sdili informace s druhymi, aktivné ziskdva

informace ke své praci.
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EMPIRICKA CAST

6 VYZKUMNE SETRENI

6.1 Vymezeni vyzkumného cile

Empirické ¢ast se zaméfi na liniové manaZery plisobici v organizaci VSeobecna
zdravotni pojistovna Ceské republiky (VZP CR) na pozici vedoucich klientskych
pracovist. Cilem empirické c¢asti je analyzovat, popsat a pomoci prazkumu,
provadéného ve spolupraci s manazery — vedoucimi klientskych pracovist, zjistit, jaké
moznosti maji manaZeti v oblasti vzdélavani, resp. jak se sami stavi k osobnostnimu
rozvoji. Déle se prace zaméfi na to, jakou formou je v organizaci fizena jejich kariéra,
jak je nastavena interni komunikace, tedy jak manazefi komunikuji se svymi
nadfizenymi. Prace také ve zkratce piedstavi organizaci VZP CR.

Smyslem empirické ¢asti této diplomové prace je zjistit aktudlni stav a uroven
vzdélavani manaZerli v organizaci, oveéfit strategii fizeni kariéry — kariérni tad
v organizaci a zjistit, jak je v organizaci aplikovdna interpersondlni komunikace

manazeru s jejich nadfizenymi kolegy.

6.2 Vyzkumné hypotézy

V ramci vyzkumného Setfeni autorka stanovila tfi hlavni vyzkumné hypotézy:

1) V organizaci jsou nastaveny klicové kompetence pro manaZery — vedouci
klientskych pracoviSt’, jez se projevuji v systému vzdélavani a v kontrolnich
mechanismech, které tuto oblast hlidaji.

2) Manazeri dostavaji pravidelnou zpétnou vazbu na své vysledky prace od
nadfiizenych pracovniki, coZ se projevuje ve formé jejich hodnoceni a moZnostech
jejich dalSiho kariérniho ristu.

3) Kazdy manaZer je seznamen s moZnosti kariérniho ristu v organizaci, nebot’

v organizaci existuji interni predpisy, které tuto oblast zohlediuji.
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Vyzkumné hypotézy byly autorkou formulovany zcela v souladu se zaméfenim
této diplomové préace, kterd se vénuje profilu manazera, tedy jeho kompetencim,

vzdélavani a interpersonalni komunikaci.

6.3 Vyzkumny vzorek

Subjektem vyzkumu se stdvaji manazefi klientskych pracovist. Autorka se
vramci svého prizkumu rozhodla oslovit 40 manazerGi — vedoucich klientskych
pracovist, a to ze viech regionalnich poboéek VZP CR. Autorka dale uvadi fakt, Ze
39 z oslovenych byly zeny a pouze 1 respondent byl muz. Autorka podotyka, ze VZP
CR je organizace, ve které je vice neZ 85% zastoupeni Zen. Pfehled oslovenych

respondenttl, véetné specifikace jejich mistni ptisobnosti, bude uveden v Ptiloze B.

6.4 Zvolena metodologie

Jedna se o kvalitativni vyzkum, protoZe cilem této prace je zjistit, jak samotni
manazefi nahlizi a interpretuji problematiku stanovenou ve vyzkumnych hypotézach.
Vyzkum bude proveden pomoci dotaznikového Setfeni. Respondentim bude polozeno
20 vyzkumnych otdzek korespondujicich s ovéfenim stanovenych hypotéz. Autorka

podpofi Setfeni studiem internich pfedpisii a poznatky ziskanymi ze své praxe.

6.5 Piedstaveni organizace VZP CR

Vseobecna zdravotni pojistovna Ceské republiky je nejvétsi zdravotni
pojistovnou v Ceské republice. Jeji ptisobeni upravuje zédkon Ceské narodni rady
o Vieobecné zdravotni pojistovné Ceské republiky &. 551/1991 Sb. ze dne 6. 12. 1991
suéinnosti od 1. 1. 1992. VZP CR je se 6 miliony Klienty nejvétsi zdravotni

pojistovnou v CR, existuje od roku 1992 a dlouhodobé& patii k zakladnim pilifim
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systému zdravotnictvi v CR. Poslanim VZP CR je profesionalné a hospodarné zajistit
spravu prosttedkl vefejného zdravotniho pojisténi a zarucit jejich Ucelné vyuziti
na stran¢ jedné a soucasn¢ maximalné uspokojit potfeby pojisténcii na stran¢ druhé.
Cilem VZP CR je poskytovat klientim §iroké spektrum sluzeb v oblasti zdravotniho
pojisténi na co nejvyssi urovni. Organizaéni strukturu VZP CR tvoii Usttedi, regiondlni
pobocky (RP) a klientska pracovi§té. Organy VZP CR jsou Spravni rada, Dozoréi rada
a Vybor pro audit a Rozhodgi organ. VZP CR je zastoupena na uzemi Ceské republiky
Usttedim a Sesti regionalnimi pobockami, a to: RP Brno, RP Hradec Kralové, RP
Ostrava,

RP Praha a RP Usti nad Labem. Celkem je ziizeno v ramci regiond 190 klientskych
pracovist’ (kontaktnich mist), které poskytuji sluzby klientiim nejen v oblasti vetejného
zdravotniho pojisténi. Tato klientska pracovisté fidi na pozici vedouci klientského

pracovisté 69 pracovniku. (VZP.cz, 2017).

6.6 Vyzkum Vv souvislosti s vyzkumnymi otazkami

Manazeti byli prvotné kontaktovani autorkou prace a pozadani o spolupréci,
po souhlasném stanovisku byli pozadani o vyplnéni dotazniku. Dotaznikové Setfeni bylo
provedeno, pro usnadnéni distribuce vyzkumnych otdzek, pomoci e-mailové
korespondence z diivodu nemoznosti osobni navstévy vSech dotazovanych. Autorka
velmi podrobné, pied zahajenim distribuce dotazniku, objasnila sviij zdmér a oblast
zkoumanych témat vSem zucCastnénym koleglim. Autorka konstatuje, Ze pfistup
manazerll k dotaznikovému Setfeni byl pozitivni a vétSina znich projevila zdjem
o souhrnné vysledky a naslednd zjisténi. ManaZefi byli poZadani o zodpovézeni
dotazniku nejpozdéji do 14 dnti od jeho obdrzeni. Dotaznik byl distribuovan
respondentim 20. 11. 2017. Pozadavek na zodpovézeni vyzkumnych otazek v ¢asovém
limitu byl vSemi oslovenymi splnén vramci dohodnutého terminu. Celkem bylo
manazerim polozeno 20 vyzkumnych otadzek tykajicich se vzdé€lavani manaZert

v organizaci, fizeni kariéry a komunikace s nadfizenymi.
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6.7 Vlastni Setreni

V této podkapitole nasleduje predstaveni vysledkt kvalitativniho Setfeni. Vlastni

Setieni bylo realizovdno formou dotazniku s20 otdzkami a kazdd otdzka mcla

4 moznosti odpovédi. Celkem bylo osloveno 40 liniovych manazerd, pfiCemz

odpovédélo pouze 38 ze 40 oslovenych respondentt. Uplné znéni dotazniku je

Ptilohou A této diplomové prace. Pro piehlednost ziskanych informaci zvolila autorka

vlastni zpracovani tabulek a grafii, ve kterych vyjadiila pocet odpovédi ke kazdé otdzce,

ale také procentudlni vysledky odpovédi. Tabulky a grafy jsou doplnény popisem

vysledkt Setfeni vyzkumnych otazek.

Otazka ¢. 1: ,,Jaky je Vas vék?«

Na otazku ¢. 1 ,,Jaky je Vas veék?* odpovédelo 5 respondentd, ze jejich vék je

v rozmezi od 20 do 30 let, 7 dotazovanych je ve véku 31 az 40 let, 20 dotazovanych

manazerl je ve véku 41 az 50 let a 6 manazerd zastupuje vékovou hranici 50 a vice let.

Tabulka 1: Otazka ¢. 1

Jaky je Vas vék?
20-30let 5 13 %
31-40 let 7 18 %
41-50 let 20 53 %
51 avice let 6 16 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Graf 1: Procentudlni zpracovani odpovédi na otazku €. 1

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Otazka ¢. 2: ,,Jak dlouho piisobite na manaZerské pozici v organizaci?

Na otazku ,Jak dlouho plsobite na manazerské pozici v organizaci?*
odpovédélo 7 dotazovanych, ze zde pracuji v rozmezi 2-5 let. 6 respondentli zastava
manazerskou pozici v organizaci 5-10 let a 25 dotazovanych manazerti plsobi na

manazerské pozici v organizaci vice nez 10 let.

Tabulka 2: Otazka ¢. 2

Jak dlouho pusobite na manazerské pozici?

méne€ nez 1 rok 0 0%

2-5 let 7 18 %

5-10 let 6 16 %

10 a vice let 25 66 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Graf 2: Procentudlni zpracovani odpovédi na otazku €. 2

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Otazka ¢&. 3: ,,Jak dlouho pisobite v organizaci VZP CR?%

Ze ziskanych dat k otazce &. 3 je patrné, Ze v organizaci VZP CR piisobi

manazeti s délkou pracovniho poméru od necelého jednoho roku aZ po vice nez 10 let

a jejich zastoupeni je vicemén¢ rovnomérné.

Tabulka 3: Otazka ¢&. 3

Jak dlouho pasobite v organizaci VZP CR?

méné nez 1 rok 8 21 %
2-5 let. 9 24 %
5-10 let 10 26 %
vice nez 10 let 11 29 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Graf 3: Procentudlni zpracovani odpovédi na otazku ¢. 3

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Otazka ¢. 4: ,,Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?“

Z 38 oslovenych manaZeri méa 23 manaZerli pisobicich na pozici manazera
klientského pracovisté stiedoskolské vzdélani zakoncené maturitni zkouskou.
7 oslovenych dosahlo vysokoskolského vzdélani s titulem Be. a 6 respondentii ma uplné

vysokoskolské vzdélani s titulem Mgr. nebo Ing. Zadny dotazovany manaZer

nevystudoval VOS.
Tabulka 4: Otazka ¢. 4
Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani
SS s maturitou 23 61 %
vys$si odborné zakoncené absolutoriem 0 0 %
vysokoskolské (Bc.) 8 21 %
vysokoskolské (Mgr., Ing. apod.) 7 18 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Graf 4: Procentudlni zpracovani odpovédi na otazku ¢. 4

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Otazka ¢. 5: ,,Domnivate se, Ze VaSe vzdélani bylo dostate¢né pro vykon
pozice manaZera klientského pracovisté VZP CR?

Na otazku, zdali bylo pro manazery jejich dosazené vzdélani dostacujici pro vykon
dané pozice, odpoveédélo 18 manazert kladn¢ a nebylo tedy nutné si vzdélani doplnit. 8
manazerll odpovédelo, ze si vzdélani doplnilo v odbornych programech, kde rozvijeli
konkrétni kompetence, ve kterych pocitovali ur€ité rezervy. 12 manazerd shledalo své
vzdélani jako nedostacujici pro vykon pozice, ale pottebny rozvoj ziskali praxi, nebylo
tedy nutné absolvovat dalsi vzdélavani. Zadny osloveny manaZer nemusel pokracovat

v dal$im studiu, aby mohl tuto pozici plnohodnotné zastavat.

Tabulka 5: Otazka ¢. 5

Domnivite se, Ze VaSe vzdélani bylo dostateéné pro vykon pozice manaZera
klientského pracovisté VZP CR?

Ano, moje dosazené vzdélani bylo plné dostaCujici pro
vykon dané pozice. Zmé strany jsem neshledal/a zadné
rezervy, které bych jako manazer/ka musel/a odstranit
dal§im vzdélavanim.

18 47 %
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M¢ dosazené vzdélani nebylo zcela dostacujici pro
plnohodnotny vykon prace manaZera. Doplnil/a jsem si
vzdélani v odbornych programech, ale nejednalo se o dalsi
$kolské studium. Slo o rozvoj konkrétnich kompetenci, které
jsem realizoval/a vzd¢lavacim kurzem organizovanym
zamg&stnavatelem.

8 21 %

M¢ dosazené vzdelani pln¢€ nekorespondovalo se zastdvanou
pracovni pozici, nebylo ovSem nutné se dale vzdélavat,| 12 32%
potfebné schopnosti a védomosti jsem ziskal/a praxi.

Ne, vzdélani jsem si musel/a doplnit studiem na SS, VS,

0
abych zvladl/a tuto pozici plnohodnotné. 0 0%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Graf 5: Procentudlni zpracovani odpovédi na otazku €. 5

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfent)
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Otazka ¢&. 6: ,,Jste spokojen/a s nastavenym systémem vzdélavani manaZerd v

organizaci VZP CR?¢

K otazce ¢. 6 se 10 respondentii vyjadfilo, ze vzdélavani manazeri funguje

velmi dobie. 24 oslovenych manazerii by uvitalo individualni moznost volby svého

dalsiho vzd€lavani. 2 respondenti shleddvaji moznost dal§iho vzd€lavani a rozvoje

v organizaci jako velmi omezenou. A 2 manaZzeti vnimaji vzdélavani v organizaci jako

nesystémové a nedostatecné s ohledem na poptavku.

Tabulka 6: Otazka ¢. 6

Jste spokojen/a s nastavenym systémem vzdélavani manaZeru v organizaci?

Ano, myslim si, ze vzdélavani manazerti ve firmé funguje
na velmi dobré Urovni, nenapadd mé nic, co bych chtél/a
zmenit.

10

27 %

Domnivam se, ze systém vzdélavani funguje celkem
dobfe, ale wuvital/a bych moznost individudlniho
vzdélavani dle potieb kazdého jedince.

24

63 %

Spise ne, pocituji jen maly zijem ze strany
zamestnavatele o miyj dal$i rozvoj, nabidka vzdélavani je,
dle mého nazoru, velmi omezena a neni urc¢ena vSem.

5% c)

Vzdélavani manaZeri ve firmé neni nastaveno
systémové, obCas je nabizen néjaky kurz ¢i Skoleni,
které  pokryje potfeby manazerského rozvoje.
Domnivam se ovSem, ze nabidka v zadném piipadé
nepokryva poptavku.

5%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Graf 6: Procentudlni zpracovani odpovédi na otazku €. 6

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Otazka ¢. 7: ,Motivuje a podporuje Vas nadiizeny v rozvoji schopnosti,
znalosti a dovednosti potiebnych pro Vasi praci?«

V otazce €. 7. odpovédélo 16 manaZzerti, ze motivaci ke vzdélavani a dal§imu
rozvoji od nadfizeného vnimaji pozitivné, vradmci zpétnovazebnich rozhovort
a hodnoticich pohovorti vZdy fesi toto téma. 14 manaZerli odpovédélo, Ze pozadavek
musi vznést oni sami, pouze ojedinéle se stava, ze nadiizeny doporuci dalsi vzdélavani
¢i rozvoj, a to vzdy jako preventivni prvek v reakci na ur€ity vznikly problém ¢i situaci.
7 dotdzanych sdélilo, Ze s nadiizenym nefesi dalsi rozvoj, nebot’ obvykle nadfizeny
nefeSi uroveil kompetenci daného pracovnika. 1 respondent sdélil, Ze s nadfizenym

nikdy tuto oblast neprojednavaji.
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Tabulka 7: Otazka ¢. 7

Motivuje a podporuje Vas nadfizeny v rozvoji schopnosti, znalosti a
dovednosti potiebnych pro Vasi praci?

Ano, vramci zpétnovazebnich rozhovori a déle v ramci
kazdoro¢niho hodnoticiho pohovoru jsou feseny mé silné 1
slabé stranky a vzdy jedname s nadfizenym o mém dal$im
rozvoji.

16 42 %

Spise ano, ale s nabidkou ohledn¢ dalSiho rozvoje vétSinou
pfichazim j& a poté hledame spolecné teSeni. Ojedinéle se
stava, Ze podpora nadiizeného vychdzi z aktudlné zjisténého | 14 |37 %
problému v organizaci a je jako prevence doporuceno dalsi
vzdélavani ¢i rozvoj.

Obvykle uroven mych kompetenci nefeSime, pokud se
ovSem zminim, zpétnou vazbu obdrzim, malokdy ovsem| 7 18 %
s doporucenim, jakym smérem se mam rozvijet.

Ne, mij nadfizeny se nikdy k této problematice nevyjadiuje. 1 3%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Graf 7: Procentudlni zpracovani odpovédi na otdzku €. 7

3%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Otazka ¢. 8: ,,Kdy naposledy jste se ziicastnil/a vzdélavaciho programu
organizovaného zaméstnavatelem orientovaného na rozvoj kompetenci vedouciho

klientského pracovisté?

V rozmezi 2-4 mésich zpétné se 22 respondentii zucastnilo vzdélavaciho
programu organizované¢ho zaméstnavatelem. 8 respondentii se ho zucastnilo pred 5—8
meésici, 5 respondentii absolvovalo vzdélavaci program v mésici listopadu, odpovédeli
tedy ,,tento mésic* (pozn.: meésic, kdy byli manaZefi dotazovani), a 3 respondenti

odpovédéli, Ze jejich Gicast na vzdélavacim programu byla déle nez pted 9 mésici.

Tabulka 8: Otazka ¢&. 8

Kdy naposledy jste se ziuc¢astnil/a vzdélavaciho programu organizovaného
zaméstnavatelem orientovaného na rozvoj kompetenci vedouciho klientského
pracovisté?

tento mésic 5 13 %
pted 2—4 mésici 22 58 %
pred 5—8 mésici 8 21 % c)
déle nez pred 9 mésici 3 8%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Graf 8: Procentudlni zpracovani odpovédi na otazku €. 8

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Otazka ¢. 9: ,,Mate moZnost poZadat zaméstnavatele o mentora, kouce ¢i
jiného lektora, ktery by Vam pomohl zdokonalit stavajici Groven VaSich
manaZerskych schopnosti a dovednosti, ¢i by Vam pomohl s odstranénim VasSich
manaZerskych rezerv?«

29 respondenti na otazku ¢. 9 odpovédélo, ze nemaji moznost pozadat
o individualni mentoring ¢i koucink, tuto moznost by ale uvitali, rozvojové aktivity jsou
predem stanovené a zvefejnéné organizaci v LMS systému. 8 z dotazovanych
odpovédélo, Ze mohou pozéadat pouze o interniho odbornika a 1 dotazovany manaZer
odpovédél, Ze tuto moznost mé, a to vzdy, kdyz potiebuje. Zadny z dotazovanych

respondentli neodpoveédél, Ze tuto moznost vitbec nema.
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Tabulka 9: Otazka ¢. 9

Mate moZnost pozadat zaméstnavatele o mentora, kouce ¢i jiného lektora, ktery
by Vam pomohl zdokonalit stavajici iroven VasSich manaZerskych schopnosti a
dovednosti, ¢i by Vam pomohl s odstranénim VaSich manaZerskych rezerv?

Ano, vzdy. Pokud mém tuto potiebu, informuji svého
nadiizeného a ve spolupraci s persondlnim oddélenim
realizuji svilj rozvoj.

3%

Ano, ale pozadat mohu pouze o interniho zaméstnance.
Bohuzel ne pro vSechny oblasti, které bych chtél/a rozvijet a
ve kterych pocituji rezervy, ma organizace interni
odborniky.

21 %

Moznosti v organizaci jsou omezené, veskeré rozvojové
aktivity jsou predem stanovené, vzdélavani a Skoleni jsou
uvetejnéné v systému LMS a pokud mi nabidky Skoleni a
vzdélavani nevyhovuji, musim si tyto aktivity zajistit osobné
mimo organizaci. Rozhodné bych tuto moZznost uvital/a.

29

76 %

Ne, bohuzel tuto moznost mi firma viilbec neumoziuje.

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Graf 9: Procentualni zpracovani odpovédi na otazku ¢. 9

3%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Otazka ¢. 10: ,,Hodnotite informace a poznatky ziskané ze Skoleni, kurzii

atd. poradanych zaméstnavatelem jako prospéSné a vyuzitelné ve Vasi praci?*

20 dotazovanych respondenti hodnoti poznatky ziskané pii rozvojovych

a vzdélavacich aktivitdch jako ptfinosné a vyuzitelné, 14 respondentl shledava, ze ne

vSechny informace a poznatky vyuzije v praxi a 4 respondenti hodnoti vzdélavaci

aktivity v souladu s manazerskou pozici a vzdy tyto poznatky implementuji do praxe.

Zadny dotazovany manazer neodpovédél, ze by nikdy ziskané informace nevyuzil.

Tabulka 10: Otazka ¢&. 10

Hodnotite informace a poznatky ziskané ze Skoleni, kurzi atd. poradanych

zaméstnavatelem jako prospésné a vyuZzitelné ve Vasi praci?

Ano, vzdélavani manazerti je presn¢ podle potieb dané
pozice a veSkeré nabyté védomosti a informace
implementuji obratem do své prace.

10 %

Domnivam se, ze nékteré vzdélavaci aktivity, kterych se
ucastnim, nemaji s moji praci nic spolecného a nasledné je
viceméné v praxi nevyuziji. Jde pouze o malé mnoZstvi
vzdélavacich aktivit organizovanych zaméstnavatelem.

14

37 %

Vétsina vzdélavacich aktivit pfimo koresponduje s mou
pozici. Aktivity, které nekoresponduji s mou pozici,
hodnotim také pozitivné, nebot’ rozviji mou osobnost a jsou
pouzitelné i v osobnim Zivotg.

20

53 %

Ne, zatim jsem poznatky ze zddného rozvojového kurzu ¢i
Skoleni potfadaného zaméstnavatelem jeSt€ nikdy v praxi
nevyuzil/a.

0 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Graf 10: Procentudlni zpracovani odpovédi na otazku €. 10

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Otazka ¢. 11: ,,Jak ¢asto komunikujete se svym nadrizenym?“

K otazce ¢. 11 se 21 respondentl vyjadfilo, ze se svym nadfizenym komunikuji
pouze v piipad¢ problému, Zadosti o pomoc, radu atd., etnost se odviji od oboustranné
potieby. 11 respondentt sdélilo, Ze je kazdodenné ve spojeni se svym nadiizenym a fesi
nejenom pracovni zalezitosti. 5 respondentd uvadi, ze se pfi komunikaci s nadiizenym
fidi pravidly, kterd jsou nastavend. Jednd se o piedem urcena setkéni. 1 respondent
uvedl, ze se svym nadiizenym komunikuje pouze na pracovnich poradach konanych 1-

2X v mésici.
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Tabulka 11: Otazka ¢. 11

Jak ¢asto komunikujete se svym nadrizenym?

Kazdy den jsme ve spojeni. ReSime nejen pracovni otazky,
ale téz otazky soukromé. Mij nadfizeny ma evidentni zdjem| 11 29 %
o mou osobu, o déni na pracovisti a o vSechny novinky.

Se svym nadfizenym komunikuji pouze tehdy, pokud je
n¢jaky problém, pokud si nevim rady, potfebuji vznést
urcity pozadavek ¢i pokud on potiebuje zadat néjaky tkol ¢i| 21 55 %
mé potiebuje informovat o zméné postupt, procest atd.
Cetnost se tedy odviji od oboustranné potieby.

Komunikace s nadfizenym ma sva pravidla, jednd se o
pracovni porady, konané obvykle 1x v mésici, dale pak o
zpétnovazebni pohovory, konané dle potfeby, a rocni
hodnoceni pracovniho vykonu. Komunikace nad ramec 5 13 %
téchto stanovenych osobnich setkani je jen vyjimecna, a to
v nutnych pracovnich zaleZitostech, obvykle formou
telefonu nebo e-mailu, zfidka formou osobniho setkani.

Se svym nadfizenym komunikuji v priméru cca 1-2x
meési¢né, a to obvykle na pracovni poradé, kde se fesi | 3
v v v v ’ . . . 0
pfevazné pracovné-provozni problematika, ale je zde 1

prostor pro jiné neZ pracovni zaleZitosti.

Zdroj: vlastni zpracovani.

Graf 11: Procentualni zpracovani odpovédi na otdzku €. 11

3%

ma)
mh)
mc)
md)

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Otazka ¢. 12: ,,Hodnotite komunikaci ze strany nadtizeného jako
dostatecnou viici Vasi osobé a pozici, kterou zastavate?“

K dotazu ¢. 12 se 30 respondentl vyjadrtilo, ze vnimaji zpétnou vazbu na jejich praci
od nadiizeného jako dostateCnou. 6 respondentti hodnoti komunikaci v této oblasti jako
nedostate¢nou, 2 respondenti sdélili, ze se domnivaji, Ze komunikace zaméfena na
vysledky jejich prace a jejich osobu ze strany nadiizené¢ho probihd, ale mnohdy maji
pocit, ze na n¢ nadfizeny nema Cas. Nikdo z dotazovanych neuvedl, Ze tento druh

komunikace neprobiha.

Tabulka 12: Otazka ¢. 12

Hodnotite komunikaci ze strany nadrizeného jako dostate¢nou vici Vasi
osobé a pozici, kterou zastavate?

Ano, zcela. Mam dostatecnou zpétnou vazbu na mou

0,
praci. Forma komunikace a hodnoceni mi vyhovuje. 30 9%

Spise ano, ale mnohdy mam pocit, Ze na mé nadfizeny

. e e e e 2 5%
nema cas a ze jej obtézuji.

Komunikaci hodnotim jako nedostate¢nou, pocituji

0
absenci zpétné vazby na vysledky mé prace. 6 16 % c)

Komunikace probiha obtizn¢ nebo vibec, obvykle jsem ja
iniciatorem, abych ziskal/a dostatecné informace, jak si 0 0
stojim, kde mam rezervy, co je nutné zlepsit ¢i zménit, jak °

jsou hodnoceny vysledky mé prace apod.

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Graf 12: Procentualni zpracovani odpovédi na otdzku €. 12

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

wr r

Otazka ¢. 13: ,,Jaky komunikaéni kanal nejcastéji vyuZzivate pri komunikaci
s nadiizenym?*

Na dotaz, jaky komunikaéni kanal nejcastéji dotazovani pouzivaji, odpoveédélo
31 respondentil, Ze kombinuji v§echny mozZnosti (e-mail, telefon, osobni schlizku) a vse
zéavisi na dané situaci. 6 dotazanych preferuje e-mailovou korespondenci. 1 dotazovany

preferuje telefon z divodu vice osobniho kontaktu.

Tabulka 13: Otazka ¢. 13

Jaky komunikac¢ni kanal nejcastéji vyuzivate pri komunikaci s nadfizenym?

Nejcastéji pouzivdm e-mailovou korespondenci, méné Casto

0,
telefon a ztidka kdy osobni jednani. 6 16%

Obvykle pouze telefonuji, nebot’ je to nejrychlejsi zptisob a

1)
preferuji osobni kontakt. 1 3%
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Kombinuji vSechny moZnosti (e-mail, telefon, osobni

. wer g C o 31 81 %

schlizku). Pouziti zavisi na dané situaci a obsahu sd¢leni.

Nepreferuji zadny kanal, komunikuji s nadiizenym pouze

ziidka. Nedokazi posoudit, ktery z moznych komunikacnich| 0 0%

kanalii pouzivam nejcastéji.

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)
Graf 13: Procentudlni zpracovani odpovédi na otazku €. 13

ma)
mb)
mC)
md)

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Otazka ¢. 14: ,,Dostava se Vam pravidelné zpétné vazby ohledné Vasich

pracovnich vysledki od nadrizeného, vyhovuje Vam jeji Cetnost?«

28 manazerti dostava pravidelnou zpétnou vazbu na svou praci, a to 1x za

kvartal nebo castéji dle potieby, s Cetnosti jsou spokojeni. 7 manaZerii dostava zpétnou

vazbu kazdy mésic a 3 manazefi odpovédéli, Ze jsou nespokojeni, nebot’ zpétna vazba

od nadfizenych je nepravidelna a vnimaji ji jako nedostate¢nou. Nikdo z dotazovanych

neodpoveédel, Ze by se zpétna vazba neuskutecnovala.
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Tabulka 14: Otazka ¢. 14

Dostava se Vam pravidelné zpétné vazby ohledné VaSich pracovnich vysledki
od nadfizeného, vyhovuje Vam jeji ¢etnost?

Ano, pravidelné. A to jak pfi formdlnich hodnoticich
pohovorech, tak i mimo n¢. Dalo by se fici, Ze minimalné . 18 %
Ix vmésici mi je zpétnd vazba podéna. Takto mi to ’

vyhovuje.

Cetnost zp&tné vazby ze strany nadiizeného mi vyhovuje,
obvykle jde o rozhovor 1x za kvartal (dle potieby Castéji).
Domnivam se, ze je dostaCujici a vyhovuje mi jeji
pravidelnost, mohu se tak s piedstihem ptipravit.

28 74 %

Zpétnou vazbu ze strany nadfizeného vnimam jako
nepravidelnou a nedostate¢nou. Preferoval/a bych jeji| 3 8 %
pravidelnost a vyssi Cetnost.

Ne, nemam zadnou zpétnou vazbu na to, jak pracuji a jak

0
vedu tym. 0 0%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Graf 14: Procentualni zpracovani odpovédi na otazku ¢. 14

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

73



Otazka €. 15: ,,Pokud Vas nadrizeny kritizuje, vyhovuje Vam forma, jakou
kritiku podava?“

17 dotazovanych manazertt vnima kritiku 1 pochvaly ze strany nadiizené¢ho
vyvazen¢, vzdy ovSem vnimaji hierarchii organizace, ktera ovliviiuje formu sdéleni.
9 respondenti svého nadfizeného hodnoti jako profesiondla, ktery voli spiSe pratelskou
formu sdéleni. 6 respondenti odpovédélo, ze forma podani sdéleni je zavisld na
emotivnim rozpolozeni nadfizeného. A zbylych 6 respondenti vnima nedostatky

v interpersonalni komunikaci nadiizeného.

Tabulka 15: Otazka ¢. 15

Pokud Vis nadrizeny kritizuje, vyhovuje Vam forma, jakou kritiku podava?

Ano, nadfizeného vnimdm jako profesiondla. I kdyz
kritizuje urcitou oblast mé prace, vzdy je to kritika

pozitivni, v pratelském duchu, nikdy ne dominantnim| 9 23 %
zpusobem a vzdy snabidkou pomoci v odstranéni
nedostatk.

Jak kdy, obcCas se stava, ze nadfizeny nedokédze udrzet

y . Y v . 6 16 %
emoce na uzd¢ a neni to pro mé piijemné.

Kritika 1 pochvaly ze strany nadfizeného vi¢i mé osobé
jsou vyvazené, vzdy ale pocituji pfistup nadfizeny —| 17 | 45 % c)
podfizeny. Jde o velmi formalni ptistup.

My nadfizeny kritizuje Castéji, nez chvali, také vnimam
jeho  odborné nedostatky vramci profesiondlni| 6 16 %
interpersonalni komunikace.

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Graf 15: Procentudlni zpracovani odpovédi na otazku €. 15

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Otazka €. 16: ,,Znate pojem kariérni rad?“

7o

17 dotazanych piresné vi, co pojem kariérni fad znamena, 14 dotdzanych ma jen

¢asteCnou znalost o kariérnim tfadu, 6 respondentii pojem zna, ovSem definovat jej

pfesné nedokdze a momentalné je to oblast, o kterou se nezajima. 1 respondent nema

zé4dnou ptedstavu a pojem nezna.

Tabulka 16: Otazka ¢. 16

Znate pojem Kkariérni rad?

Ano, piesné¢ vim, co je jeho obsahem. Mél/a jsem moznost

Viibec nevim, co kariérni fad predstavuje.

se snim jiz v ramci mé profesni drahy setkat u riznych 17 45 %
zameéstnavatell, kde jsem puisobil/a.
Pojem znam jen zC€asti, je to oblast, kterda mé¢ momentalné 6 16 %
nezajima.
Pfedstavu mam, ale pfesn¢ bych tento pojem definovat 14 379,
nedokézal/a.

1 2%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Graf 16: Procentudlni zpracovani odpovédi na otazku €. 16

2%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setient)

Otazka €. 17: ,,Organizace nema nastaveny kariérni Fad, uvital/a byste jej?«

25 respondentd by uvitalo, aby organizace me¢la kariérni tad nastaveny.

12 respondentli nema podrobné informace a ptredstavu o kariérnim fadu, respondenti

tedy nejsou schopni odpovédét, zdali by jeho zavedeni uvitali. 1 respondent nejevi

zajem o zfizeni kariérniho fadu v organizaci.

Tabulka 17: Otazka ¢. 17

Organizace nema nastaveny kariérni iad, uvital/a byste jej?

Ano, rozhodné. R4ad/a bych méla informace, jakym smérem
se mohu ubirat v ramci mého kariérniho rozvoje.

25

66 %

Nevim, nemam moc informaci o tom, co kariérni fad
obvykle zahrnuje a jaké informace a moznosti poskytuje
zamgéstnancum.

12

33%

SpiSe ne, takto mi to vyhovuje. Soucasnou pozici shleddvam
jako vhodnou pro mou osobu, citim se spokojen/a a dana
pozice mé zcela uspokojuje a napliiuje. Pokud chce nékdo
budovat kariéru, mél by sam projevit zdjem a informace o
dal$ich moZnostech svého uplatnéni si zjistit.

1%

Ne, nepocituji tuto potfebu. Organizace asi vi, proC jej
nema.

0%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Graf 17: Procentudlni zpracovani odpovédi na otazku ¢. 17

1%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Otazka ¢&. 18: ,,Pracuje organizace VZP CR se svymi kli¢ovymi zaméstnanci
v ramci jejich kariérového rozvoje?“

Na dotaz, zdali pracuje organizace se svymi kli¢ovymi zaméstnanci, odpovédélo
23 dotazovanych, Ze nejspise ano, ale podrobnosti neznaji. 14 manazeri odpovédélo, ze
sami jsou soucasti rozvojového programu kli¢ovych pracovnikii, nebo maji ve svém
okoli takového kolegu. 1 respondent se domnivd, Ze organizace s klicovymi

zameéstnanci nepracuje.

Tabulka 18: Otazka ¢. 18

Pracuje organizace VZP CR se svymi kli¢ovymi zaméstnanci v ramci jejich
kariérového rozvoje?

Ano, pracuje, sam/sama jsem soucasti programu, nebo mam
0
. , . 14 37 %
ve svém okoli takového kolegu.
Domnivam se, ze ano, ale podrobnosti nevim. 23 61 %
Ne, vSechny zaméstnance firma rozviji stejn€ s ohledem na { 50,
. .o . 14 /4 M 0
jejich pozice a pracovni napli.
Ne, organizace zaméstnance nerozviji, pokud se chce nékdo 0 0%
’e . v v 0
rozvijet, je mu to umozneno.

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Graf 18: Procentudlni zpracovani odpovédi na otazku €. 18

2%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setieni)

Otazka ¢. 19: ,,KdyZz jste nastupoval/a do funkce manaZera byl/a jste
informovan/a o0 moznosti kariérniho rozvoje?*

26 manazeri nebylo vibec informovano pfi nastupu na pozici 0 moznosti
dalsiho kariérniho rozvoje. 11 manazert bylo informovano pouze orienta¢né, neobdrzeli
ovSem zadné specifické informace. 1 manaZer odpovédél, Ze podrobné informace
o moznosti kariérniho rozvoje obdrzel. Nikdo z dotdzanych neodpovédél, Ze by

o informace ohledné¢ kariérniho rozvoje nejevil zajem.

Tabulka 19: Otazka ¢. 19

KdyzZ jste nastupoval/a do funkce manaZera byl/a jste informovan/a o moZnosti

kariérniho rozvoje?

Ano, byl/a jsem velmi podrobné informovan/a. 1 3%

Byl/a jsem informovan/a pouze orienta¢né, velmi obecné.

Zadné konkrétni informace &i nabidky mi ovem nebyly| 11 29 %
podany.

Ne, nikdo mé neinformoval. 26 68 %
Nemam zajem o kariérni rozvoj. 0 0%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Graf 19: Procentudlni zpracovani odpovédi na otazku ¢. 19

3%

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

Otazka ¢. 20: ,,PiemySlel/a jste nékdy o zméné pracovni pozice v ramci
organizace?*

Zcela spokojenych se svou pozici je 29 respondentli, ti také momentalné
nepfemysli o zméné pracovni pozice. 9 respondentli nikdy nepfemyslelo o zméné
pracovni pozice. Zadny z respondentii neplanuje zménu pracovni pozice a ani nesleduje

nabidky volnych pracovnich mist v organizaci.

Tabulka 20: Otazka ¢. 20

Piemyslel/a jste nékdy o zméné pracovni pozice v ramci organizace?

Ano, planuji se rozvijet v ramci jiné pozice v brzké dobé. 0 0 %
Ano, moznosti aktivné sleduji. 0 0 %
Ne, zatim jsem zcela spokojen/a. 29 76 %
Ne, nepiemyslel/a jsem nikdy o zméné pracovni pozice. 9 24 %

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)
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Graf 20: Procentudlni zpracovani odpovédi na otazku ¢. 20

Zdroj: autorka prace, 2017 (vlastni Setfeni)

6.8 Shrnuti vysledkii vyzkumu

Z vysledklt vyzkumu, ktery byl realizovdan pomoci dotaznikového Setfeni
a studiem internich materialt, vyplynuly nasledujici fakta, kterd potvrzuji ¢i vyvraci
autorkou stanovené hypotézy.

Hypotéza €. 1: V organizaci jsou nastaveny klicové kompetence pro manazery —
vedouci klientskych pracovist’, jeZ se projevuji v systému vzdélavani a v kontrolnich
mechanismech, které tuto oblast hlidaji.

Hypotéza se potvrdila ¢astecné.

Autorka dochézi ke zjisténi, e organizace VZP CR mé nastavené klicové kompetence
pro manazery — vedouci klientskych pracovist. Kontrolnim mechanismem rozumime
zpétnovazebni rozhovory, kdy nadfizeny spolecné s manazerem hodnoti vysledky jeho
prace. V ramci zpétnovazebnich rozhovort s nadfizenym jsou hodnoceny také dosazené
urovné kompetenci stanovenych pro tuto pozici. V organizaci ovSem neni nastaveno
systémové vzdélavani, které by tuto oblast, v piipad¢ zjisténi nedostatkli ¢i v ptipadé

samotné potfeby manazerti ¢€i organizace, feSilo. Dosazené vzdélani manazert

80



je dostacujici pro vykon jejich prace, ovSem manazefi pocit'uji potiebu dale se rozvijet.
Manazeti vnimaji nabidku a moznosti, jak rozvijet své znalosti, schopnosti a dovednosti
organizované¢ zameéstnavatelem, jako nedostacujici. VéEtSina dotazanych respondenti
uvedla, ze nemaji moznost pozadat o interniho lektora, ktery by jim pomohl odstranit
jejich kompeten¢ni nedostatky. Nadfizeni manazeri nedostatené motivuji své
podiizené k rozvoji a obvykle jsou to manazeti sami, kdo ptichazi s poptavkou potieby
dalSiho vzdélavani a rozvoje. Respondenti vétSinou také uvedli, ze by uvitali moznost
individualniho vzdélavani podle potieb kazdého jednotlivce. Absolvované vzdélavaci
aktivity pofaddané zaméstnavatelem hodnoti manazefi kladné. Vice nez polovina
dotazanych odpovédéla, ze obvykle vzdelavaci aktivity koresponduji s nadplni jejich
prace a jejich pozici. Pokud se jedna o vzdélavaci aktivitu, kterd se ptfimo nevztahuje
k jejich profesi, je vétSinou hodnocena kladné jako pfinos pro osobni Zivot.

Hypotéza ¢. 2: Manazeti dostavaji pravidelnou zpétnou vazbu na své vysledky
prace od nadfizenych pracovnikli, coz se projevuje ve formé jejich hodnoceni
a moznostech jejich dalsiho kariérniho rastu.

Tato hypotéza byla Setfenim potvrzena.

V ramci Setfeni bylo autorkou zjiSt€no, ze manaZzefi se svym nadfizenym nejcastéji
komunikuji, pokud shledavaji urcity problém, pottebuji odbornou radu, potiebuji vznést
jisté pozadavky, nebo pokud ma nadfizeny potfebu manaZera informovat o zménéch,
novinkéch, pracovnich procesech ¢&i v ramci delegovani prace a zadavani tikol. Cetnost
se odviji od oboustranné potfeby. VétSina z dotdzanych kombinuje vSechny moznosti
komunikac¢nich kanali (telefon, e-mail, osobni schiizka). Zpétnovazebni pohovory jsou
konané s riznou pravidelnosti, vice nez polovina dotazanych manazerti odpovédéla, ze
minimaln¢ 1x v mésici dostavaji zpétnou vazbu na vysledky své prace, pokud maji
potfebu Castejsi zpétné vazby, nema s tim nadfizeny problém. Hodnoceni vysledkil
prace manazerti nadfizenymi, v podob¢ zpétné vazby, vnima 74 % dotazanych jako
dostacujici, uplné, pravidelné, s vyhovujici formou podani informaci a vyhovujici
cetnosti. Pokud je soucasti zpétné vazby kritika prace, je obvykle vyvazena pochvalou.

Hypotéza ¢. 3: Kazdy manazer je sezndmen s moznosti kariérniho ristu
v organizaci, nebot’ v organizaci existuji interni piedpisy, které tuto oblast zohlednuyji.

Tato hypotéza se nepotvrdila.
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45 % respondentli ma pfesnou piedstavu, co kariérni fad a kariérni rozvoj predstavuji.
Samotna organizace ovSem nema nastaveny kariérni fdd. Manazeti nebyli pfi nastupu
do funkce informovani organizaci o moznosti kariérniho rozvoje. Vice nez polovina
z dotazovanych nema informace o tom, zdali organizace pracuje se svymi kli¢ovymi
zameéstnanci. 76 % z dotazovanych se vyjadrilo, ze nepfemysli o zméné pozice v rdmci
organizace. V¢tSina dotazovanych manazeri by uvitala informace v podobé
vypracované¢ho kariérniho fadu a podrobnych informaci, jakym smérem se mohou

eventudln¢ ubirat v ramci kariérniho rozvoje.
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7 ZAVERY A DOPORUCENI ORGANIZACI

Tato prace se zabyvala pojetim liniového manaZera v organizaci. Pfedevsim se
soustiedila na interpersonalni komunikaci manazert, jejich vzdélavani a kariérni rozvoj.
Vramci Setifeni pomoci dotazniku distribuovaného manazerim e-mailovou
korespondenci autorka dochazi k faktu, ze vzdélavani manazeri — vedoucich
klientskych pracovist — neni organizaci systémové nastaveno. Organizace ma
definované kompetence pro své zamé&stnance, ale nemd stanoven zadny zdvazny plan,
ktery by specifikoval oblast rozvoje a ¢asovou dotaci, resp. také uroven, které ma byt
v ramcei vzdélavani manazertt dosazeno. Autorka podotykd, Zze ani pro jiné pracovni
pozice neni nastaven zadny plan vzdélavani. Jediné vzdélavani, které mé organizace
intern¢ upravené v predpisech, je jazykové vzdélavani zaméstnancii. Z vysledki Setfeni
vyplynulo, Ze osloveni manazefi by uvitali moznost systémového, planovitého
vzdélavani, které by pomohlo rozvijet jejich kompetence, znalosti a dovednosti a bylo
by ureno pravé pro tuto Uroven fizeni. V soucasné dobé je vzdélavani v organizaci
feSeno nabidkou vzdélavacich kurzl, workshoptl, Skoleni, které je ureno pro vSechny
zaméstnance. Skoleni, ktera organizace realizuje v rimci rozvoje svych zaméstnanci,
jsou vypsand v LMS systému a jsou pfistupna vSem zameéstnanciim, ktefi v ramci
nabidky a svého zdjmu nasledné zvoli rezervaci Uc€asti na vzdéldvacim programu,
¢ivstoupi pifimo do e-learningového kurzu. Nabidka je riznorodd, zaméfend na
dovednosti a védomosti, jako je napt. rozvoj v ramci pocitatové odbornosti MS Excel,
MS Outlook, MS Word, skoleni bezpe¢nosti prace a ochrany zdravi, Skoleni fidi¢t
zakoncené referentskym certifikdtem, Skoleni psychohygieny a stresmanagementu,
Skoleni pracovnich aplikaci (dédicka fizeni, ptispévky pro klienty, elektronicka spisova
sluzba) apod.

Jako velice vhodné se jevi stanovit zavazny vzdélavaci plan uréeny manazerim
prvni linie, ktery by obsahové korespondoval s touto urovni fizeni, s pozadavky na tuto
pozici a potfebami samotnych manazerd. Plan by mohl byt ¢asové rozlozen do jednoho
roku. Je také nutné stanovit kontrolni mechanizmy, které by hlidaly ucelnost
a vyuZitelnost ziskanych informaci. Timto kontrolnim mechanizmem by mohly byt

napf. znalostni testy a procesni zmény, které by realizoval samotny manazer. Kontrolni

83



mechanizmy by byly zakomponovéany do systému hodnoceni zaméstnanct jako soucést
mzdového ohodnoceni.

Interpersonalni komunikace v organizaci, pfedevsSim forma zpétné vazby
na dosazené vysledky prace manaZzeru jejich nadfizenymi, se projevuje jako dostatecna
a ucelna. Hodnoceni manazeri KLIPR je provadéno nadiizenym — vedoucim oddéleni
sluzeb klientiim, a to sriznou pravidelnosti. Vzhledem k Cetnosti zpétnovazebnich
rozhovorti ma manazer aktualni, uceleny ptrehled o vysledcich své prace, o rezervach,
které je nutné eliminovat ¢i odstranit, a informace o tom, kam sméfuje organizace a jaké
zmény je mozné ocekavat, eventualné kdy je nutné na zmény zahajit ptipravu. Manazer
zde muze také prezentovat své ideje, vyjadfit svilj nazor a postoj k pracovnim tkoliim
apod. Komunika¢ni kanaly jsou manazery vyuzivany v ruznych forméach (e-mail,
telefon, osobni schlizka), a to dle potieby.

Dle vysledkti zdotaznikového a interntho Setfeni autorka konstatuje,
ze organizace v soucasné dob& nema kariérni fad intern¢ stanoven. Vysledky Setfeni
ukazuji, Ze manazefi by uvitali bliz§i informace o mozném kariérnim rdstu a rozvoji.
Zameéstnanci uchazejici se a nasledné nastupujici na pozici manazera KLIPR (i na jiné
pozice) nemaji Zadné ucelené informace o moznosti jejich dalsiho kariérového rozvoje.
Pokud se zaméstnanec rozhodne béhem svého plisobeni ve firm€ pro zménu €1 posun
vramci jiné pracovni pozice, musi se sdm zajimat o mozné nabidky v organizaci
a nasledné se Ucastni také vyberového fizeni. Poté se teprve v oblasti jiné pracovni
problematiky vzdélava a ziskava nové pracovni zkuSenosti, aniz by se dopfedu v dané
specializaci rozvijel ¢i by na ni byl interné pfipravovan. Zaméstnanec se zajmem
o posun muze pozadat své nadiizené a kolegy z jinych odbori o soucinnost se
zajidténim informaci a o podrobnou prezentaci dané pozice. Organizace VZP CR si
tento deficit uvédomuje a momentdlné intenzivné pracuje na piipravé metodiky
upravujici kariérni fad v organizaci, nebot’ to, Ze zaméstnanec vi 0 moZznostech svého
mozného ristu anebo presunu na specializovanou pozici jiz pii nastupu do zaméstnani,
je motivacnim prvkem a prevenci proti fluktuaci. Soucasné pojeti kariéry je SirSi nez
klasické chapani kariéry jako postupu v hierarchii smérem vzhtru. Dnesni pojeti uznava
pfi skladani mozaiky kariéry vicecetné trasy kariéry. Zaméstnanec by mél mit moZnost

volby, zda postupovat v kariéfe smérem vzhiru, at’ jiz vertikalng, diagonalné, nebo také
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horizontdln¢ zménou pracovni pozice. Pozitivnim zjiSt€énim pro organizaci je, Ze

osloveni manazefi jsou na dané pozici zcela spokojeni a neptemysleji o zmeéne.
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Priloha A - Dotaznikové Setieni

Dotaznikové Seti-eni

1) Jaky je V4s vek?

2)

3)

4)

5)

a)
b)
©)
d)

20-30 let
31-40 let
41-50 let
51 let a vice

Jak dlouho pusobite na manaZerské pozici?

a)
b)
©)
d)

méné nez 1 rok
2-5 let

5-10 let

vice nez 10 let

Jak dlouho piisobite v organizaci VZP CR?

a)
b)
©)
d)

méné nez 1 rok
2-5 let

5-10 let

10 a vice let

Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

a)
b)
©)
d)

SS s maturitou

vys8i odborné zakoncené absolutoriem
vysokoSkolské (Bc.)

vysokoskolské (Mgr., Ing. atd.)

Domnivate se, Ze Vase vzdélani bylo dostateéné pro vvkon pozice manaZera

klientského pracoviité VZP CR?

a)

b)

d)

Ano, moje dosaZzené vzdelani bylo plné dostacujici pro vykon dané pozice.
Z m¢ strany jsem neshledal/a Zadné rezervy, které bych jako manazer/ka
musel/a odstranit dal$im vzdélavanim.

M¢ dosazené vzdélani nebylo zcela dostacujici pro plnohodnotny vykon
prace manazera. Doplnil/a jsem si vzdélani v odbornych programech, ale
nejednalo se o dalsi $kolské studium. Slo o rozvoj konkrétnich kompetenci,
které  jsem  realizoval/a  vzdéldvacim  kurzem  organizovanym
zaméstnavatelem.

M¢ dosazené vzdélani pln€ nekorespondovalo se zastdvanou pracovni pozici,
nebylo nutné se ovSem déle vzdélavat, potiebné schopnosti a védomosti jsem
ziskal/a praxi.

Ne, vzdélani jsem si musel/a doplnit studiem na SS, VS, abych zvladl/a tuto
pozici plnohodnotné.



6) Jste spokojen/a s nastavenym systémem vzdéldvani manaZeri ve VZP CR?
a) Ano, myslim si, ze vzdélavani manazerti ve firm¢ funguje na velmi dobré
urovni, nenapada mé nic, co bych chtél/a zménit.
b) Domnivam se, ze systém vzdélavani funguje celkem dobfe, ale uvital/a bych
moznost individudlniho vzdélavani dle potieb kazdého jedince.

c) SpiSe ne, pocituji jen maly zdjem ze strany zaméstnavatele o mulj dalsi
rozvoj. Nabidka vzdélavani je, dle mého nadzoru, velmi omezend a neni
urcena vSem.

d) Vzdélavani manazerd ve firm¢ neni nastaveno systémové, obcas je nabizen
néjaky kurz ¢i Skoleni, které pokryje potfeby manazerského rozvoje.
Domnivam se ovSem, ze nabidka v zadném piipadé nepokryva poptavku.

7) Motivuje a podporuje Vas nadrizeny v _rozvoji schopnosti, znalosti
a dovednosti potiebnych pro Vasi praci?
a) Ano, vramci zpétnovazebnich rozhovori a dale vradmci kazdorocniho
hodnoticiho pohovoru jsou feSeny mé silné i slabé stranky a vzdy jedname
s nadfizenym o mém dal$im rozvoji.

b) SpiSe ano, ale s nabidkou ohledné dalsiho rozvoje vétSinou ptfichazim ja
a poté hleddme spolecné feSeni. Ojedinéle se stava, ze podpora nadiizen¢ho
vychazi z aktudlné zjiSténého problému v organizaci a je jako prevence
doporuceno dalsi vzdélavani ¢i rozvo;j.

c¢) Obvykle uroven mych kompetenci nefeSime, pokud se ovSem zminim,
zpétnou vazbu obdrzim, malokdy ovSem s doporucenim, jakym smérem se
mam rozvijet.

d) Ne, mij nadfizeny se nikdy k této problematice nevyjadiuje.

8) Kdy naposledy jste se zucastnil/a vzdélavaciho programu organizovaného
zameéstnavatelem  orientovaného  na _ rozvoj kompetenci vedouciho
klientského pracovisté?

a) tento mésic

b) pied 2—4 mésici

c) pred 5-8 mésici

d) pred vice nez 9 mésici

9) Mite mozZnost pozadat zaméstnavatele 0 mentora, kouce €i jiného lektora,
ktery by Vam pomohl zdokonalit stavajici uroven VaSich manaZerskych
schopnosti _a dovednosti, ¢i by Viam pomohl s odstranénim VaSich
manazerskych rezerv?

a) Ano, vzdy. Pokud méam tuto potfebu, informuji svého nadiizeného a ve
spolupréci s personalnim oddé¢lenim realizuji svilj rozvoj.




b)

d)

Ano, ale pozddat mohu pouze o interniho zaméstnance. Bohuzel ne pro
vSechny oblasti, které bych chtél/a rozvijet a ve kterych pocit'uji rezervy, ma
organizace interni odborniky.

Moznosti v organizaci jsou omezené, veskeré rozvojové aktivity jsou
pfedem stanovené, vzdélavani a Skoleni jsou uveiejnéné v systému LMS
a pokud mi nabidky Skoleni a vzdélavani nevyhovuji, musim si tyto aktivity
zajistit osobné mimo organizaci. Rozhodné¢ bych tuto moznost uvital/a.

Ne, bohuzel tuto moznost mi firma vitbec neumoziuje.

10) Hodnotite informace a poznatky ziskané ze Skoleni, kurzii atd. poradanych

zaméstnavatelem jako prospésSné a vyuzitelné ve Vasi praci?

a)

b)

d)

Ano, vzdélavani manazeri je pfesné podle potieb dané pozice a veskeré
nabyté védomosti a informace implementuji obratem do své prace.
Domnivam se, Ze nékteré vzdelavaci aktivity, kterych se Ui€astnim, nemaji
s moji praci nic spolecného a nasledné je viceméné v praxi nevyuziji. Jde
pouze o malé mnozstvi vzdélavacich aktivit organizovanych
zaméstnavatelem.

Vétsina vzdelavacich aktivit pfimo koresponduje s mou pozici. Aktivity,
které nekoresponduji s mou pozici, hodnotim také pozitivne, nebot’ rozviji
mou osobnost a jsou pouzitelné i v osobnim Zivote.

Ne, zatim jsem poznatky ze Zadného rozvojového kurzu ¢i Skoleni
pofadaného zaméstnavatelem jesteé nikdy v praxi nevyuZzil/a.

11) Jak casto komunikujete se svym nadrizenym?

a)

b)

d)

Kazdy den jsme ve spojeni. Re$ime nejen pracovni otazky, ale téZ otazky
soukromé. MUj nadfizeny ma evidentni zdjem o mou osobu, o déni na
pracovisti a o v§echny novinky.

Se svym nadfizenym komunikuji pouze tehdy, pokud je né&jaky problém,
pokud si nevim rady, potifebuji vznést urcity pozadavek ¢i pokud on
potiebuje zadat n&jaky ukol ¢i mé potfebuje informovat o zméné postupt,
procest atd. Cetnost se tedy odviji od oboustranné potieby.

Komunikace s nadfizenym mé sva pravidla, jednd se o pracovni porady,
konané obvykle 1x v mésici, dale pak o zpétnovazebni pohovory, konané dle
potieby, a ro¢ni hodnoceni pracovniho vykonu. Komunikace nad ramec
téchto stanovenych osobnich setkdni je jen vyjimecnd, a to v nutnych
pracovnich zalezitostech, obvykle formou telefonu nebo e-mailu, ziidka
formou osobniho setkani.

Se svym nadfizenym komunikuji v priméru cca 1-2x mésicné, a to obvykle
na pracovni poradé¢, kde se fesi prevazné pracovné-provozni problematika,
ale je zde 1 prostor pro jiné nez pracovni zalezitosti.



12) Hodnotite komunikaci ze strany nadrizeného jako dostate¢nou viici Vasi

0sobé a pozici, kterou zastavate?

a)
b)
c)

d)

Ano, zcela. Mam dostateCnou zpétnou vazbu na mou praci. Forma
komunikace a hodnoceni mi vyhovuje.

Spise ano, ale mnohdy mam pocit, Ze na m¢ nadfizeny nema Cas a Ze jej
obtézuji.

Komunikaci hodnotim jako nedostate¢nou, pocituji absenci zpétné vazby na
vysledky mé prace.

Komunikace probihd obtizn¢ nebo vilbec, obvykle jsem ja inicidtorem,
abych ziskal/a dostatecné informace, jak si stojim, kde mam rezervy, co je
nutné zlepsit ¢i zménit, jak jsou hodnoceny vysledky mé prace apod.

13)Jaky  komunikac¢ni __kanal nejcastéji _vyuzivate pri__komunikaci

s nadrizenvm?

a)
b)
©)

d)

Nejcastéji pouzivam e-mailovou korespondenci, méné Casto telefon a ztidka
kdy osobni jednani.

Obvykle pouze telefonuji, nebot’ je to nejrychlejsi zplisob a preferuji osobni
kontakt.

Kombinuji vSechny moZnosti (e-mail, telefon, osobni schizku). Pouziti
zavisi na dané situaci a obsahu sdéleni.

Nepreferuji zadny kanal, komunikuji s nadfizenym pouze ziidka. Nedokazi
posoudit, ktery z moZnych komunikacnich kanalii pouZivam nejcastéji.

14)Dostava se Vam pravidelné zpétné vazby ohledné VaSich pracovnich

vysledki od nadrizeného, vvhovuje Vam jeji cetnost?

a)

b)

d)

Ano, pravidelné. A to jak pii formalnich hodnoticich pohovorech, tak
1 mimo n&. Dalo by se fici, Ze minimaln¢ 1x v mésici mi je zpétnd vazba
podana. Takto mi to vyhovuje.

Cetnost zpétné vazby ze strany nadfizeného mi vyhovuje, obvykle jde
o rozhovor 1x za kvartal (dle potfeby castéji). Domnivam se, ze je
dostacujici a vyhovuje mi jeji pravidelnost, mohu se tak s predstihem
pfipravit.

Zpétnou vazbu ze strany nadfizeného vnimdm jako nepravidelnou

a nedostatecnou. Preferoval/a bych jeji pravidelnost a vyssi Cetnost.
Ne, nemam zadnou zpétnou vazbu na to, jak pracuji a jak vedu tym.



15) Pokud Vas nadrizeny Kkritizuje, vvhovuje Vam forma, jakou Kritiku

podava?

a)

b)

d)

Ano, nadfizeného vnimam jako profesionala. I kdyz kritizuje urcitou oblast
mé prace, vzdy je to kritika pozitivni, v pratelském duchu, nikdy ne
dominantnim zplisobem a vzdy s nabidkou pomoci na odstranéni nedostatkii.
Jak kdy, obcas se stava, ze nadiizeny nedokdze udrzet emoce na uzd¢ a neni
to pro m¢ piijemné.

Kritika i pochvaly ze strany nadiizené¢ho vi¢i mé osobé€ jsou vyvazené, vzdy
ovSem pocituji pfistup nadfizeny — podiizeny. Jde o velmi formalni pfistup.
MuUj nadfizeny kritizuje Cast&ji, nez chvali, také vnimadm jeho odborné
nedostatky v rdmci profesionalni interpersonalni komunikace.

16) Znate pojem Kkariérni rad?

a)

b)

©)
d)

Ano, presné¢ vim, co je jeho obsahem. M¢l/a jsem moznost se s nim jiz
vramci mé profesni drahy setkat u riznych zaméstnavatelt, kde jsem
pusobil/a.

Pojem znam jen z¢€asti, je to oblast, kterda mé momentalné nezajima.
Predstavu méam, ale pfesné bych tento pojem definovat nedokazal/a.

Viibec nevim, co kariérni fad predstavuje.

17) Organizace nema nastaveny kariérni iad, uvital/a byste jej?

a)

b)

c)

d)

Ano, rozhodné. Rad/a bych mél/a informace, jakym smérem se mohu ubirat
v ramci mého kariérniho rozvoje.

Nevim, nemdm moc informaci o tom, co kariérni fdd obvykle zahrnuje
a jaké informace a moZnosti poskytuje zaméstnanctim.

Spise ne, takto mi to vyhovuje. Soucasnou pozici shledavam jako vhodnou
pro mou osobu, citim se spokojen/a a dand pozice mé zcela uspokojuje
a napliuje. Pokud chce nékdo budovat kariéru, mél by sam projevit zajem
a informace o dalSich moZnostech svého uplatnéni si zjistit.

Ne, nepocit'uji tuto potiebu. Organizace asi vi, pro€ jej nema.

18) Pracuje organizace VZP CR se svymi klicovymi zaméstnanci v ramci jejich

Kkariérniho rozvoje?

a)

b)
c)

Ano, pracuje, sdm/sama jsem soucasti programu, nebo mam ve svém okoli
takového kolegu.

Domnivam se, Ze ano, ale podrobnosti nevim.

Ne, vSechny zaméstnance firma rozviji stejné s ohledem na jejich pozice
a pracovni napli.



d) Ne, organizace zaméstnance nerozviji, pokud se chce nékdo rozvijet, je mu
to umoZznéno.

19)KdvZ jste nastupoval/a _do funkce manaZera, byl/a jste informovan/a

o moznosti kariérniho rozvoje?

a) Ano, byl/a jsem velmi podrobné informovan/a.

b) Byl/a jsem informovana pouze orientaéné, velmi obecné. Zadné konkrétni
informace ¢i nabidky mi ovSem nebyly podany.

¢) Ne, nikdo mé neinformoval.

d) Nemdam zajem o kariérni rozvoj.

20) PfremySlel/a jste nékdy o0 zméné pracovni pozice v ramci organizace?

a) Ano, planuji se rozvijet v ramci jiné pozice v brzké dobe¢.
b) Ano, moznosti aktivné sleduji.

c) Ne, zatim jsem zcela spokojen/a.

d) Ne, nepiemyslel/a jsem nikdy o zméné pracovni pozice.

VI



Piiloha B - Identifikace oslovenych respondentii

Identifikace oslovenych respondentti
Pohlavi Rizené klientské pracovisté SOl
pobocka
Zena KLIPR Blansko RP Brno
Zena KLIPR Brno RP Brno
Zena KLIPR Breclav RP Brno
Zena KLIPR Havli¢kav Brod RP Brno
Zena KLIPR Hodonin RP Brno
Zena KLIPR Jihlava RP Brno
Zena KLIPR Pelhfimov RP Brno
Zena KLIPR Tiebi¢ RP Brno
Zena KLIPR Znojmo RP Brno
Zena KLIPR Zdar nad Sazavou RP Brno
Zena KLIPR Hradec Kralové RP Hradec
Kralové
Zena KLIPR Chrudim RP Hradec
Kralové
Zena KLIPR Jigin RP Hradec
Kralové
Zena KLIPR Nachod RP Hradec
Kralové
Zena KLIPR Pardubice RP Hradec
Kralové
Zena KLIPR Svitavy RP Hradec
Kralové
Zena KLIPR Trutnov RP Hradec
Kralové
Zena KLIPR Ceské Budgjovice RP Plzen
Zena KLIPR Domatzlice RP Plzen
Zena KLIPR Cheb RP Plzef
Zena KLIPR Jindfichtv Hradec RP Plzen
Muz KLIPR Klatovy RP Plzen
Zena KLIPR Plzer RP Plzen
Zena KLIPR Strakonice RP Plzen
Zena KLIPR Tabor RP Plzen
Zena KLIPR Benesov RP Praha
Zena KLIPR Kladno RP Praha
Zena KLIPR Kolin RP Praha
Zena KLIPR Mé&lnik RP Praha
Zena KLIPR Praha 1 (Na Florenci) RP Praha
Zena KLIPR Praha 1 (Na Perstyné) RP Praha
Zena KLIPR Praha 2 RP Praha

Vil




Zena KLIPR Praha 3 RP Praha
Zena KLIPR Praha 4 RP Praha
Zena KLIPR Praha 5 RP Praha
Zena KLIPR Pfibram RP Praha
Zena KLIPR Frydek Mistek RP Ostrava
Zena KLIPR Karvina RP Ostrava
Zena KLIPR Kromé&¥iz RP Ostrava
Zena KLIPR Ostrava RP Ostrava

VI
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