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MANAZERSKE ZNALOSTI A DOVEDNOSTI

MANAGERIAL KNOWLEDGE AND SKILLS

Souhrn

Diplomova prace se zabyva problematikou manazersksmalosti a dovednosti. Je
rozdélena na d¥ hlavnic¢asti — teoretickou a praktickou.

Obsahem teoretické&sti je literarni reSerSe. V ramci ni jsou na zékladborné literatury
vymezeny dleZité pojmy a pedstavena dana problematika.

Praktickacast je zam‘ena na konkrétni znalosti a dovednosti dvou mafadedna se o
vysoce postavené manazery dvou nadnarodnich ¢soaié, Hewlett — Packard s.r.o. a
Telefonica O2 s.r.o. Pomoci dotaznikovéhdesetbyly zjigovany jejich nabyté znalosti a
dovednosti, a to jak hodnocenim jich samotnych hadtnocenim od jejich peidenych a
kolegi. Prakticka ¢ast je doplana také o poznatky ziskané diky strukturovanym
rozhovoiim s olma manazery, které v mnohaigadech nabizi vystleni danych
hodnoceni.

Ziskané informace jsou podrabranalyzovany a pro &Si pehlednost znazoény
v tabulkach a grafech. Vysledky davaji hodnocenymnanaieiim moznost vlastni
sebereflexe, na zakla#teré mohou pod svij dalSi osobni rozvoj.

Summary

This diploma thesis analysis managerial skills abdities. It is divided into theoretical
and practical part.

Within first, theoretical part, this subject isrodluced based on literature and key terms are
defined.

Second, practical part, is focused on particulaovkedge, skills and abilities of two
assessed managers. Both are rather high positia@agers within two corporations —
Hewlet-Packard s.r.s and Telefonica O2 s.r.o. @girepared questioner particular skills
and abilities are assessed. To get comprehenssessasent this questioner was provided
to manager itself, his subordinates and his colleag Practical part is further enhanced by
findings coming from structured talks with both ragers, which in some cases helps
better understand assessment outcomes.

Given outcomes are analysed and presented in fotables and graphs to provide more
clarity. Final findings are summarized and providanagers informations for better self-
knowledge and aim for their further personal depeient.



Kli ¢éova slova:Manazer, znalost, dovednost, komunikace, motivaeesonalistika, osobni
rozvoj, delegovani, manazersky styl

Keywords: Manager, knowledge, skill, communication, motieaf human resources,
personal development, delegation, managerial style
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1. UVOD

Z odborné literatury jeiejmé, jak se fibézné vyvijely nazory na management. YikjSi
doke, desitky let zpatky, byl za ndj@zitéjSiho ¢lovéka v podniku povazovan jeho
vlastnik. Ten obvykle spojil svou roli viastnik&uskci manaZzera podniku. Postup&asu,
kdy se naroky na manaZery neustdle zvySovalyalyaspol€nosti prosazovat trend
najimani profesionalnich manaéerDnes si jiz Ize sFi predstavit velkou fungujici
spole&nost, ktera by efektivh fungovala bez mana#erci organiz&ni hierarchické

struktury.

Mrivrw s

osobami v podniku. Takovymi, Kierozhoduji o Usfchu ¢i nedsgchu dané spotmosti.
Samozejmé tomu odpovida jejich finami ohodnoceni, které je ovSem na druhou stranu
vykoupeno velkou mirou odp&snosti. Ribéhy usgsSnych manaZzér jist¢ mohou byt

mnoha lidmi zavidny, ale prace na manazerskeé pozici neni pro kazdého

Za usgsSnym manazerem stoji jeho znalosti, schopnostivadiwsti ziskané kil diky
zkuSenostem, nebo prostinictvim sebevadavani. Pr&y osobni rozvoj manazera, diky
kterému neustaleterpa nové informace, je kBm k Uspchu kazdého z vedoucich

pracovniki.



2. CIiL A METODIKA

2.1.Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je zhodnotit vybran@losti a dovednosti dvou manaker
velkych spolénosti a ziskané vysledky naslédrorovnat s hodnocenim od jejickimpych
podizenych a kolefya rozdily mezi hodnocenimi zanalyzovat. Analyzadith hodnoceni
muze byt manazerem vyuZita jako¢hpa vazba, kterd mu poskytne informace, na které

oblasti svych dovednosti by se&lmprioritné soustedit.

Diléim cilem je identifikace nejpouzivgBich manazerskych stylobou manazér
a zjisSéni, zda, agfpadre jak, se preference édhto styli odrazi v jednotlivych

manazerskych dovednostech nebo postupech.

2.2.Metodika

Informace pro tvorbu prvriast prace — literarni reSerSi — byrpany z literarnich zdnj

uvedenych v seznamu literatury.

Vyzkum v praktickésasti vychazi pedevsim z dotazniku, ve kterém respondenti hodnotil
manazerské dovednosti. Dotaznik byl rozdan 3 slémpimespondefitn. Prvni skupinu
tvorili samotni mana#g¢ kterych se dotaznik tykal. Hodnotili tedy samgbs. Druha
skupin se skladala #imych podizenych &chto manazér (u obou manazérhodnotilo

5 piimych podizenych) aieti skupina byla tv@na kolegy obou manaZerktei jsou

na stejné hierarchické urovni jako samotni matfia@deg. Wienera hodnotilo 7 jeho
kolega, Ing. Cubinka 6 kole). Dotaznik, ktery vyplovali samy zkoumani manate

a jejich podizeni byl rozdlen na 7 oblasti, dotaznik vyygvany kolegy na 5. vodem

byl fakt, Ze by kolegové ze svého postaveni nefgtiopni hodnotit 2 z oblasti. V kazdé
oblasti bylo uvedeno &kolik tvrzeni a ukolem respondenta bylo pomoci zeléni -

5 uvést, jak s danym tvrzenim souhlasi (1 — naprossouhlasim, 2 — spiSe nesouhlasim,
3- nemohu souhlasit ani nesouhlasit, 4 — spiSe Iasinln, 5 — naprosto souhlasim).
Vysledky byly ziskany aritmetickym foimérem odpo¥di, ale svou vypovidajici hodnotu
mely i Skaly rozptylu odpo¥di u kazdého tvrzeni. Dotaznik byl rozeslan ponesailu

pod slibem anonymity pro péidené a kolegy.

10



DalSim zdrojem informaci byl strukturovany rozhovdtery byl proveden s @éma
manazery. Manazém byly e-mailem poslany otdzky a oni taklinmoznost si odpodi
dopedu gipravit. Pozdji probéhla osobni setkani s &lna manazery, kazdé setkani trvalo

zhruba 2 hodiny.

Oba manaze byli také pozadani o vyptmi testu manazerskych giyl Jednalo

se 0 manazerskouifadku GRID od autar Blakea a Moutonové, ktera byla v tomtdpact
pievzata od JaromirRezé&e. V testu bylo 36 tvrzeni a kazdé z nich bylo depzeno
dvéma alternativami, které reprezentovaly rozdilné aanské hodnoty. Ukolem kazdého
z responderit bylo rozdlit mezi dw varianty ti body, v zavislosti na tom, ktera z variant
je mu blizSi. Vysledkem testu bylo zgsi, jaké manazerské styly pouzivA manazer

negastji.

Praktick& cast byla roz8ena na 3¢ésti. Prvnicast se ¥novala pedstaveni osobnosti
manazera a zji&i manazerského stylu, ktery preferuje. Taéhst vychazela z vysledk
testu manazerskych syl ainformaci ziskanych prdstinictvim strukturovaného

rozhovoru.

Druhacast byla zar¥ena na analyzu vysletikhodnoceni jak samotnych mana¥etak
hodnoceni od jejich pdtzenych a kolely V této ¢asti je vzdy na zgtku kazdé kapitoly
popsan fistup obou manazérk dané oblasti dovednosti a naskedazebrany zajimavé
vysledky, které hodnocenfipeslo.

Treti ¢asti je souhrnna analyza vyslédjednotlivych oblasti a z ni vyplyvajici navrhy

na zlepSeni.
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3. LITERARNI RESERSE

3.1.Management

Slovo management je mozné odvodit od anglickéheest ,to manage*, které vgkladu
znamena véstjiidit, spravovat, ovladat. Veském jazyce odpovida nejlépe slovu
managementesky termintizeni. V dnedni dabje management chapan jako nezbytna

soutast jakékoli organizace.

Management se zabyw&enim a provozovanim lidskych organizaci a Zajianim toho,
aby lidé patici k organizaci pracovali spa@ie na splni jejich cifi. Management jéasto
popisovan jako ,dani &ci s lidmi a progednictvim lidi.“ (Prokopenko, Kubr a kolektiv,
1996)

3.2.Manazer

Manazer jeclovek, ktery fidi a provozuje podnik jménem a v zajmu jednohooneice
soukromych vlastnik této organizace. V minulosti bylédici funkce pevazre spjata
s vlastnictvim podniku. Roman Zuzak (Zuzék, 200&ya za piklad rekteré vyznamné
osobnosti (Béa, Ford), které jestv prvnich desetiletich 20. stoleti staltele velkych
podniki jako vlastnici ijako mana#ie Jak ovSem uvadi auioProkopenko a Kubr
(Prokopenko, Kubr a kolektiv, 1996), nedlouho pdtsSlo k oddleni t€chto dvou funkci
(manazer a vlastnik) a byl nastolen trend placergahestnand, ktei vykonavaji praci
manaZzera. ¥Sina firem je v sotasné dob fizena lidmi, kt& se nepodili na jejich
vlastnictvi, gipadré vlastni jen relativh malou ¢ast. Vyjimku tvdi malé nebo rodinné

firmy, kde miZe byt tato dvojrole (vlastnik — manaZzer) zachovana

Postupemcasu se vyvijel pohled na manazery a s nim takénidefijejich hlavnich
¢innosti. Henri Fayol definoval na&ku 20. stoleti manaZzera jakloveka, jehoz hlavni
¢innosti je planovani, organizovani, koordinovakbatrola. Luther Gulick shrnul v roce
1937 povinnosti manaZera do zkratky POSDCORB (planip organizovani, vyip
a umig’ovani pracovnik, vedeni, koordinovani, vykaznictvi a rozpmvani). Jini auth

kladou diraz také naeSeni probléiin rozhodovanifizeni znégn, tvorbu vizi budoucnosti,
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vedeni lidi, motivovani, inovovani, realizace, egamtovani spodaosti a podob# (volné
dle Prokopenko, Kubr a kolektiv, 1996).

Ke konci 20. stoleti roztili autofi Koontz a Weihrich (Koontz, Weihrich, 1993)
manazerskodinnost do 5 hlavnich funkci: planovani, organizdy@ersonalistika, vedeni
a kontrolovani, s tim, Ze hlavni manazerskownosti na vSech organigach stupnich je

fizeni. Z této definice dnes vychatépazna ¥tSina autoi.

Charakter a obsatidici prace manazera klade specifické naroky nél peto osobnosti.
Jak uvadi Vladimir Provaznik (Provaznik, 2002),cprananazera ma v stasné dob
mnoho aspekt (technické, technologické, ekonomické, orga#nia socialni

a psychologicke).

3.2.1. Kompetence manazera

V dnesni dob, kdy konkurence natrhu prace je staksSiy si firmy vybiraji na post
fidicich pracovnik pouze ty nejzkuSeési a nejschop#jsi. Pra¢ schopnost manaZera
vykonavat ukitou funkci a dosahovat fp tom urité arovré vykonnosti se nazyva

kompetenci manazera.

Tato kompetence Ize rodd na rekolik slozek. Matthias Nollke (No6llke, 2004) uvadie

hlavni kompetence:

e unmeni jednat s lidmi,

» orientované mysleni na vysledek.
Jini autdi (Prokopenko, Kubr a kolektiv, 1996) definovali rkpetence manazera jako
popis jeho znalosti, povahovych diypostofi a dovednosti.

3.2.2. Znalosti

JaromirRez& (Rez&, 2009) vidi znalosti jako prastdek, ktery manazém pomiize
vyhledat pro firmu vyhodné podnikatelskél@zitosti a vymezit trajektorii jejich vyuZziti

k dosazeni podnikovych il

13



V literature se objevuje et riznych znalosti, které jsou pro praci manazeikezité.
Autori se vicemé# shoduji, Ze usgEny manazer by #h mit predevSim znalosti o svém

oboru a o firnd a jejim prostedi.

Prokopenko a Kubr (Prokopenko, Kubr a kolektiv, @Puvadi nafiklad znalosti

o ekonomickém, podnikatelském a manazerském fedist technologiich, konkrétni

organizaci, jeji strukite a organizéni kulture, manaZerskych koncepcich, systémech,
zdsadach a metodach a speleskych, psychologickych, Kkulturnich a politickych
faktorech.

Oldiich Sule¢ (Sule, 2008) klade draz predevdim na odborné znalosti (strojirenstvi,

stavebnictvi atd.) a znalost managementu (odbaralgtitizeni).

Peter F. Drucker (Drucker, 2008), jeden z nejvyzmgsich pedstaviteh moderniho
managementu, se zabyval mimo jiné problematikoktefeosti vedoucich pracovnik
Podle rj staii k nabyti patebnych znalosti zodpéxzeni dvou zakladnich otazek: ,Co je
tieba udlat?" a ,,Co je dobré pro organizaci?” Tytodetazky jist post&i k uréeni cesty,
kterou chce manazer organizaci vést, al@t&éipomoci nich neziska manazer fiklad

odborné znalosti.

3.2.3. Dovednosti

Robert L. Katz (Koontz — Weihrich, 1993) r@&tidovednosti do 3 skupin:

» Technické dovednosti — jedna se o schopnost padupbstupy, metody, techniky
a znalosti specializovanych Gtaartymi (Rez&, 2009). Jako ibklad je mozné

uvést wetni.

» Lidské dovednosti — jde o schopnost vyitalobré klima na pracovisti a udrzovat
dobré mezilidské vztahy v tymu. Tykaji se takéenirmotivace a pochopeni svych
podizenych.

» Koncegni dovednosti — schopnost koordinovat a integregathny cile a aktivity
firmy. Jde o schopnost celostniho pohledu na poddétre vzajemnych vazeb
jednotlivych ¢asti a pedvidani, jak zrmy jednotlivych¢asti ovlivni podnik jako
celek Rez&, 2009).
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Jini autdi (Koontz, Weihrich, 1993)ijdali jeS€ 4. skupinu:

» Projekni dovednosti — tykaji se schopnoisit problémy takovym stylem, ktery

piinasi firmg uzitek. Manazer musi problémy nejen d&jdale také mit takové

schopnosti a dovednosti, aby je dokazal efektiwteSit ku prospchu celé firmy.

Ti stejni autdi (Koontz, Weihrich, 1993) ipradili jednotlivé dovednosti k danyitidicim
arovnim (spodni, gdni a vrcholny management). Jak jejmé z obrazku.1, na drovni
spodniho managementu maji r@pi vyznam technické dovednosti, naopak negnén
potrebné jsou konceépi dovednosti. Pro ilustraci Ize uvést manazergetnim oddleni,
ktery zajisté pdebuje dovednosti tykajici seédinictvi, ale &ko bude diky svym
koncegnim dovednostem ovlilovat chod firmy. Na Urovni sdniho managementu je
mira vyuZivani vSech dovednosti na stejné urovrandZé z vrcholného managementu
nejvice vyuziji prav koncegni a projekni dovednosti ke koordinovani tila aktivit
firmy, naopak vyznam technickych dovednostfedevsim ve velkych firmach, klesa.
V téchto pipadech wtSinou manazé vyuZivaji technickych dovednosti svych
podiizenych. Vyjimku mohou tidt menSi firmy, kde se mohou technické dovednosti

hodit i manazemm z vrcholného managementu.

Obréazek¢. 1 - vyznam dovednosti na jednotlivych Grovnich maagementu

Vrcholovy management = TS = = e e e AT _'“J
\ ".II Koncepéni |

\ \ aprojeké- |
| nidoved- |
\ Y nosti

\ \

) ;

Lidske \ i
dovednosti \ |
\ |

\".

&x 0 l‘_['] 5 El] [5 Eg‘i]jfj = _

Spodni management

Stredni e
management Lg ' L’_l

r-
| &5

Zdroj: Koontz, Weihrich, 1993

Krome vySe uvedenych dovednosti rozliSujggevsim zapadni manazerské Skolykiare
dalsi dovednosti. Jaronitrez& uvadi Reza&, 2009):
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» Dovednosti veijSi podnikavosti (entrepreneurship) — schopnostevabjnebo

zanerné vytvorit a ndvaza i efektivne vyuzit gilezitosti, které podnikatelskému
subjektu vznikaji z aktivni s@innosti s okolim — trhem, zakazniky, partnery, atd.
Pricemz je pedpokladem ut zhodnotit disponibilni zdroje (vlast®@i Gvérove
financni prostedky, pracovniky, materialy, stroje, budovy, apodiyrakEné
vyrobky a poskytované sluzby, a to v podminkachéaeus konkurenty.

» Dovednosti vnitni podnikavosti (intrapreneurship) — schopnost valhio,

iniciativniho a téiréiho nachézeni a efektivniho vyuZivani vnitropodwmikah
piilezitosti pro zlepSeni ptni poslani a cil firmy (inovace, racionalizace, kvalita,

vyuziti zdroji, atd.)

3.2.4. Schopnosti a vlastnosti

Schopnost je definovana jako kapacita osobnostiongkat jakou c¢innost. Vznika
z vlohy, ktera je v organismu zakddovana genetidkyribéhu Zivota nize byt vioha

uplatiovana a tak se rozviji — vznika schopnost.

Schopnosti Uzce souviseji s dovednostmi. Dovednegfadiuji zpisobilost pevést
védomosti k praktickému vyuziti prasdnictvim nécviku. NZeme je chapat jako
elementy schopnosti. Schopnosti se vyvejowtvéeji postupnym  zvladanim

a ,napojovanim“ jednotlivych dovednosti (Stikar s — Riegel — Hoskovec, 2003).

Schopnosti Iz€lenit na:

rozumove,

mechanické,

psychomotorické.

Oldiich Sul¢ (Sulg, 2008) zdraziuje, 7e pro manazera jsoulleZité Fedevsim

rozumové schopnosti, které byvaji ozo@dny pojmem inteligence.

Vlastnosti vyjaduji relativré staly zgisob chovani jedinc&lovék s ukitymi vlastnostmi
jedna v utitych situacich standardnimigobem.

Oldtich Sule (Sule, 2008) rozdlil zpasoby chovani jedince na nasledujici:
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* Dominance, kterd znamena sgNost, sebejistotu a agresivitu. Takovy manazer
dokéaze prosadit svouul i pies odpor svych pdétkenych,¢imz ovSem sniZuje
jejich motivaci a chtl pracovat. Opakem dominance je submisivnost. Takovy
jedinec se neustéle pidzuje nazoiim a Fanim ostatnich.

» Asertivita vyjaduje takové chovani, které nemanipuluje s ostataiméarove brani
manipulaci ze strany ostatnichieBpoklada ufitou vysglost jedince, ktery dokaze
nenasilg prosadit své mimi ve vztahu k ostatnim.

« Emocialni labilita nize mit fzné formy jako nedostatek sebejistotyjlipnou

opatrnost, neil/éivost, Uzkost. Je nezadouci zejmeéngpmeni stresujicich ukal

» Extroverze — orientace naggi s\wt, opakem je introverze — staZzeni se do sebe.

V literature se objevuje mnoho typvlastnosti a da géct, Zze vSichni aut® maji pravdu.
Kazdy manazer @Ze mit fizné pozitivni vlastnosti, které mu praci usnadaitelly ¢zké
definovat ty spravné a nejlepsi vlastnosti pro pprAanazera. f&sto Prokopenko a Kubr
(Prokopenko, Kubr a kolektiv, 1996) uvadi Hafad pracovitost, cilesdomost, tvéivost,
kulturni prizpasobivost a porozudmi, schopnost prace v tymech, sebejistotu a zna&ist

sama, osobni kouzlo (charizma) a vlastni systémditod
Oldiich Sule (Sule, 2008) k vySe uvedenym dapije:

* asertivitu,

» citovou stabilitu,

» komunikativnost a schopnost oulievat ostatni,
e vciteni se do jinych lidi,

e odpowdnost, vytrvalost aislednost,

* pruznost (flexibilita).

3.2.5. Autorita

Praw na znalostech, zkuSenostech a vysledcich prageastorita daného manaZzera.

Nejobvyklejsi jeslenéni autority manazera na &lslozky: Rez&, 2009)
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e autorita formalni (institucionalni) ggdnostni orientaci na mocensky aspekt

autority. Tato autorita vychazi z postaveni mareaer firne, z jeho odpo#dnosti

za napl@ni cilia jeho podizenych,

e autorita neformalni (osobni), ktera $p@ vtom, Ze padzeni girozers

a dobrovolg uznavaji manazera. Ten u nich ma safgozou Gctu a ma u nich
jistotu, Ze po#izeni budou jeho rozhodnuti a Ukoly ochiofplnit. Tento druh
autority gredpoklada nasledujici vlastnosti manazera: odbkvaéfikace, vysokéa
osobni pracovni moralka, vysoky stipeosobni ikolektivni odpasdnosti,

duslednost a spravedlivost, partnersky vztah Kizedym, vyrazné kladné

charakterové vlastnosti, atd.

Praw Jaromir Rez& (Rez&, 2009) ilustroval problém autority na vyzkumu aigen
STEM. Tento vyzkum se tykal 558 fastinich manazér kteri pasobi ve ¥tSich
organizacich ve #daieském kraji. 90% dotazanych uvadi, Ze tidit lidi a ziskavat je
pro praci, ale na druhé steapii vyctu nedostatk na prvnim mist uvadji nedostatek

autority, ktery povazuji za éynejvétsi handicap.

Podle jinych autar (Rustomji — Sapre, 1993) maji manazasto sklon k obavam, ze svaoiji
autoritu ztrati. Stavaji se pak uzkostlivymi a r@mvimi, coz jejich okoli lehce vyciti.
Proto by mdl spravny manazereédét, jak si svou autoritu uchovat a posilit. Je ktom
zapotebi schopnosti, které nejlépe ochrani skade autoritu. Dale je pidba poctivost

acestnost, znalosti a rozhodnuti, které vzbuzayicdu.

3.3.Manazerské funkce

Mezi hlavni manaZerskéinnosti pati planovani, organizovani, personalistika, vedeni

a kontrolovani.

3.3.1. Planovani

Oldiich Sule¢ (Sulg, 2008) definuje planovani jako rozhodovaci prostanoveni
organizanich cili, vybér vhodnych prosedki a zpmisobu jejich dosazeni a definovani

ocekavanych vysledk ve stanovenéntase a pozadované urovni. Planovanicgsto
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ozna&ovano za vychodisko dalSich z&kladnich manazerskydtci — organizovéani, vedeni
organiza&nich cili, najehoz arovni v podstatné iizavisi budouci prosperita firmy.
Podobny nazor uvé i ostatni autéi (Koontz, Weihrich, 1993), ktétikaji, Ze i gesto, Ze

v praxi funguji vSechny manazerské funkce jako kceJe planovani svym Zgobem
unikatni pra¥ diky stanoveni adil, které jsou pdeba pro skupinové usili. Manazer musi
planovat také proto, aby poznal, jaka jetpba druli vzajemnych organizaich vztatd,
jaka kvalifikace pracovnik je nutna, jakym zjsobem tyto pracovniky vést a jaky druh

kontroly je vhodny.

3.3.1.1. Postup planovani

Postup planovani by ¢hbyt ve &tSine pripadi stejny a také v literate se naé&m autdi
shoduji (Koontz, Weihrich, 1993; Si]€008)

1. Uvédomeni si pilezitosti, jak ve v§Sim prostedi, tak v rdmci organizace, je
skut&énym za&atkem planovaciho procesu. Manazer by $ pfed samotnym
planovanim u¥domit svou situaci z hlediska svych silnych a stdbystranek
a vidkit své mozné budouctifezitosti.

2. Stanoveni cil, které se tykaji jak celého podniku, tak jedngitiv oddleni. Tyto
cile vytv&eji hierarchickou strukturu. Od jl které plati pro cely podnik,
se utvaeji jednotlivé diti cile pro dana oddeni.

3. Vyvoj predpoklad — dalSim krokem ip planovani je stanoveni rozhodujicich
planovacich fedpoklad tykajicich se prostdi, ve kterém budou plany realizovat.
Jedna setedy zejména o prognézovanijSimo a vnitniho prostedi podniku.
Vzhledem k nejisté budoucnosti a figah nar@nosti se pedpoklady omezuji jen
na ty, které maji na realizaci ptanejwtsi viiv (Sule, 2008).

4. Ur¢ovani alternativnich postip— vtomto kroku se hledaji jiné &goby, jak
stanoveného cile dosahnout.

5. Hodnoceni alternativnich postup— jednotlivé alternativy jsou hodnoceny
z hlediska pjatych planovacich jedpoklad a stanovenych di] piicemz jsou
posuzovany jejichi@dnosti a nedostatky (Si€008).
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6. Vybér postupu — v tomto kroku jefipato rozhodnuti o fijeti urcité varianty. Mize
nastat situace, kdy je k realizaci dopgeno vice variant. V takovéntipad musi
manazer vybrat jednu z nich.

7. Formulovani navaznych plan které jsou obvykle poZzadovany na podporu
hlavniho planu. Jedn& se map plany nakupu materidlu, plany vyvoje novych
vyrobka, atd.

8. Numerizovani planu pomoci rozgnictvi — plany jsou igvedeny da@iselné
podoby. Jestlize jsou roz§ty dole pipraveny, stavaji se integrujici slozkou
raiznych plam a sodasré vytvareji dilezité standardy, jejichZz pomoci je mozné
vyhodnocovat finos planovacich proce¢Koontz — Weihrich, 1993).

Nekteri autdi (Suler, 2008) uvadi jestdalsi ti body procesu planovani:

9. Realizace a sledovani +#gména zangru na skuténost, dilezité je plrni planu
vyhodnocovat aifjpadré prehodnocovat (Sute2008).

10.Prijimani napravnych opgni, ktera odstraji neplanované odchylky od
planového postupu.

11.Vyhodnoceni dosazenych vyslédk

3.3.1.2. Druhy plana

Z hlediska managementu je né@gkit¢jSi rozctleni plami podle organizéni drovre.
Vyuzivani jednotlivych druln plani v zavislosti na drovni managementu je patrné

z orbazkuw:.2.
Zderek Castoral Castoral, 2009) uvadi 3 druhy ptan

» Strateqické, které jsou sestavované na vrcholneniieomaji komplexni charakter
s delSim¢asovym horizontem. Jsou v nich podchyceny stratégaile organizace
a vize vrcholného managementu.

» Taktické, které navazuji na plany strategické aékie rozpracovavaji do dith
plani. Jsou tedy orientované na @ strategickych plan Sestavuji se naretini

arovni organizani struktury. Fipravuje je stedni management a jsou schvalovany
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vrcholnym managementem. ifiladem mohou byt zpravidla d&oi, nekdy
i kvartalni plany (vyroby, odbytu, financi, mezgoal.)

» Operativni, sestavované na kratSi dobu nez kvértd, tyden, den). Navazuji
na plany taktické arozpracovavaji se do soustaperaiivnich plad. Maji
charakter provagtich plani, jsou konkrétni a adresné. Sestavuji se na r¥jniz

organizani urovni (dilny, pracovni skupiny).

Obréazek €. 2 - Jednotlivé typy plani na riznych drovnich managementu

;/
Vrcholova
uroven
TOP

Manazefity
Stredni
uroven Manazefi Takticke
Zakladni
Uroven o

Manazefi zakl. Operativni
Grovné plany

Zdroj: Koontz, Weihrich, 1993

Plany je mozné dit také podle délky planovaciho obdobi (dlouhodobiedrtdobé,
kratkodobé) nebo podle oblastizeni (plany prodeje, vyrobni, materialovych tpk

lidskych zdroji, finareni plany, atd.)

3.3.1.3. Z&sady efektivniho planovani

Aby bylo planovani efektivni, sty by byt dodrzeny nasledujici zasady: podpora top
managementem, efektivni komunikace, participacezuwsnitelnost, flexibilita, sledovani
a kontrola. Naopak mezi fgkazky, které mohou planovani ohrozit, fpamenici
se prostedi, osobni zajmy, nedost&t@ znalost organizace, odpor ke ¢ casova

a finartni nar@nost (volré dle Sulé, 2008).
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3.3.2. Organizovani

Organizovani je lezZitou manazerskou funkci, pomoci které manazaittoje a umisuje
své lidi a kolektivy do jednotlivych struktur k feaaci cili a Gkob. Castoral Castoral,
2009), BartoSova (BartoSova, 2004) i dalSi &wte shoduji na tom, Ze cilem organizovani
je rozmistit pracovniky do organig@ich struktur, které pomahaji zabe&ipeprocesy
organizovani uité mnozinytidicich¢innosti a umoiuji pracovnikim, v nich z#azenych,

dosahovani skupinovych gilOrganizovani tak vytiéprostedi pro efektivni spolupraci.

3.3.2.1. Organizaéni struktura

Mnoho autoit (mj. Koontz, Weihrich, 1993) rozliSuje mezi forméla neformalniidici

strukturou. V ramci jednoho podniku lze nalézt djda typy.

Formalni organizéni struktura je obe@nchapana jako delova struktura organiZaich
jednotek ve formakh organizovaném podniku. Jestlize je manaZer dobggrozator, jim
vyprojektovana organizai struktura vytvé takové prosedi, v #mz jednotlivci funguji

a v budoucnu fungovat budou a které podporuje awsapodnikovych cil. Takova
organiz&ni struktura by rla byt pruzna. Nila by poskytovat prostor pro volnost jednani,
pro vyhodné vyuzivani fwc¢ich talent a pro poznani individualnich zalib a schopnosti ve
vétsing firem. Individudlni Usili vS8ak musi byt usniovano tak, aby bylo v souladu s cili

skupiny a firmy (Koontz — Weihrich, 1993).

Neformalni organizéni struktura byla definovana Keithem Davisem z Ania State
University (Koontz — Weihrich, 1993) jako gsiobchodnich a socialnich vztghkterée

nejsou vytvéeny ani pozadovany formalni organimé strukturou, ale které vznikaji
spontang tim, Ze se lidé navzajem spoji.“ | takovéto neformalni struktury mohou
prispét k dosazeni dil organizace. Mana#e i pracovnici budou lépe komunikovat

s rekym, s kym maji vedle formalnich i neformalni vatah
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3.3.2.2. Delegovani

Delegovani znamenagnasSet ukoly a pravomoc z igménych na padzené. Pravomoc je
delegovana tehdy, jestlize da vedouci svémuipedému ufitou volnost k rozhodovani
(BartoSova, 2004).

Ke spravnému delegovani je petta vhodnych podminek. Jak uvadi Martin Cipro (€ipr
2009), delegovani Ize realizovatdevsim tam, kde management preferuje tymovou préci
avedouci ma pod sebou dostate potencial kvalitnich pracovnik které si sam
vychovava. Zakladnim principem @§mého delegovani je dosaZeni stavu, kdy je tym
sloZzeny z pracovnik ktefi jsoucasto schop¥)Si nez jejich manazer. Jakéildad lze uvest

IT odckleni, kde ma manazer pod sebou tym odbdrnikiei maji lepSi odborné

dovednosti.

Manazer nize na své pdizené delegovat Ukoly, pravomoc a odinost. Bi delegovani
ukolia nedochdzi ke snizeni odgowosti, ale naopak keisani odpowdnosti. Odpovdny
za splgni Ukolu je jak manaZer, ktery ukol delegoval fimeénému, tak isamotny

pracovnik pogieny ukolem.

~rs s

Pt spravném delegovani maji manéadce ¢asu na nafn¢jsi ukoly. Je ovSemidezite,
aby si ungli mezi Ukoly vybrat a byli ochotni vzdat ganosti, kterou dosud vykonavali
sami. Delegovanim Ukblna své potizené zarouerozvijeji jejich schopnosti.

FrantiSek Blohlavek (Elolavek, 2005) uvedl hlavni vyhody delegovani:

« Usporacasu — vedouci se zbavinnosti, které dosud vykonaval samriaga je
svym podizenym

* Zména obsahu prace — manaZer se zbdagtlgySim aktivit rutinniho charakteru
a zbude mu vicgasu naeseni koncemich zalezitosti.

* Rozvoj kompetence pracoviiik- s kazdym dalSim ukolem si gaeny zlepSuje
své schopnosti a kompetence. Rozvighto kompetenci je ffjnosem jak pro
vedouciho, tak i pro samotného pracovnika.

e Testovani pracovntk — manazer si delegovaninizné¢ obtiznych Okal oweti
schopnosti padzeného, které fize zhodnotit nagklad pi piipadném povyseni.
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* Motivovani pracovnilk — podizeni maji motivaci dokazat svému naeénému, ze

~ s s

zvladaji vyesit €25i ukoly nez doposud.

V mnoha pipadech se stava, ze manazer deleguje nefipaddo ma k delegovani odpor.

Oldtich Sule (Suler, 1995) se pokusil vyjmenovat hlavrigny:

* Pocit nenahraditelnosti — je#eba si ugdomit, Ze nejde o rozhodovani se mezi
kvalitou zpracovani uUkolu manazerem a jeho ffEmthym, ale o rozhodovani
se mezi pinosem prace manazera nad jednoduchymi uUkoly nedmb (koly
dulezitymi.

* Nechu’ opustit kco, co dobe umime — manazer musigiat a sniit se s tim, Ze
pokud ukol deleguje, nejspiSe nebude napoprv&ismia takové Urovni, na jaké by
ho splnil sam manazer.

* Nedivéra ve schopnost pracoviiik— pokud se manaZzer vyhyb& delegovani
z divodu, Ze nema ve svého gitméného dvéru, je chyba i na jeho vlastni stéan
Bud’ piijal nekompetentni lidi, nebo zanedbal rozvoj jejgchopnosti.

* Obava z neoblibenosti — manazer ma strach, algheipodizeni nemysleli, Ze je
delegovanim Ukdl pouze vyuziva. A protoZzestsiné manazek zalezi na tom, jak

jsou v @ich svého tymu vnimani, rgdukol nedeleguiji.

SamozZejm¢ nelze delegovat vSechny uUkoly. Martin Cipro (Cipr2009) uvadi

nasledujici, které jsou k delegovani vhodné:

» Ukoly, které nize vyeSit jednotlivec,

* Ukoly, které nema manazer v oldia jiny je mize ctlat rad,

» jednoduché ukoly a rutinni préace,

» ukoly, které druhy dovede plnit Ieépe, ekonétEji nebo na které je odbornik,

» Ukoly, které mohou druhé rozvijet a pragvjejich schopnosti,

* Ukoly, které jinému zpeStstereotyp a ozivi rutinu,

* Ukoly, na®Zz nem& manaZetas, ale které s@asrt nemaji vysokou miru
dulezitosti,

» cokoli, co neni nutné, aby manazéladl sam.
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Naopak neni vhodné delegovatvdrné ukoly s dvérnymi informacemi, formulace vizi
a cili, kontrolu a hodnoceni pracovijknové ukoly, na které nebyli pracovnic¢igraveni.
Dale ukoly, které jsou povinnosti manazera, aleheplnéni je mu nefijemné, politicky

citlivé ukoly a Zivoti dulezité terminované ukoly.

Proces delegovani

Delegovéani by nikdy ne#io probihat ndhodha ne€ekaré. Poté, co manazer vybere ukol,
ktery chce delegovat, musi si stanovit pozZzadavkiegierané ¢innosti na specifické
i obecrgjSi osobnostni charakteristiky pracovnika, tedyjeh@ schopnosti, charakter,
temperament, motivaci a sebepojeti (¢olkile Cipro, 2009). Bohlavek (Blohlavek,

2005) zdiraziuje, Ze je dlezité @ihlizet také kkasové vytizenosti pdikeného.

Poté, co pracovnika vybere, jielba mu jaskh vyswtlit, co se od 8 ocekava. Vyplati
se projit Ukol s pracovnikem vicekrat, aby ®dpSlo pozgSim nedorozurnim.
Pracovnik bude lépe kol chapat, pokud se mudifssmysl a dvody, pr& ma byt dkol
splrén. Manazer musi stit svému podizenému éekavanou kvalitu vysledku a uijistit se,
Ze pracovnik souhlasi s realnosttitih termini. Je dilezite, aby potizeny dostal vSechny
informace o lidech, se kterymi bude na ukolu sp@apvat. Pracovnik musi dostat takovy
stupdi pravomoci, jaky je nezbytny pro sphi delegovaného Ukolu a musi sprévn
pochopit hranice své odp&inosti. Jak uvadi ohlavek (Elohlavek, 2005), manazer by
si mel uvédomit, Ze to, co jemu fpada jako rutinni prace, e gipadat jeho

podiizenému mnohem sloZj§i.

V prab¢hu plreni delegovaného ukolu bydhnvedouci projevovat ibézné zajem o praci
svého potizeného, davat mu najevo, Ze jeho préaci sledujgipac, ze pracovnik odvede
dobrou préaci, i by ho manazer odénit, & uz finartné nebo formou potkovani

a zveéejneni jeho Gspchu (volre dle Sulé, 2009).

3.3.3. Personalistika

Poslanim personalistiky (tato funkce byva také méamg jako fizeni lidskych zdrdi) je
zajistit spravny vybr kvalitnich spolupracovnik podle poteb organizace, jejich

25



rozmistni podle profesnich a kvalifikaich edpoklad, dale zajistit jejich objektivni
hodnoceni, od#hovani a dalsi vadavani a kvalifik&ni rozvoj (BartoSova, 2004).

Jak uvadi &ktefi autdi (Koontz, Weihrich, 1993), personalistika owliyje dalSi
manazerské funkce, vedeni a kontrolovani. Pokugejsonalistice &novan dostatany
prostor, usnadni vedeni. D@bskoleni manazevytvoii prostedi, ve kterém bude l&h
dosahnout jak podnikovych, tak osobnichiciStejré tak vyker kvalitnich manazér

ovlivni kontrolovani tim, Zeigdejde moZznosti vzniku neZzadoucich odchylek.

Castoral Castoral, 2009) rozliduje mezi gkkou* a tvrdou* podoboutizeni lidskych

zdroja.

Tvrda podoba vychazi z lidi jako zdidkonkurerni vyhody.Rizeni lidi je obdobné jako
fizeni jinych kapitdlovych hodnotcetns ziskavani, rozvijeni a rozndmsvani. Zahrnuje

i hygienické faktory a racionalni ekonomickeé nastro

M¢ekka podoba se zatfuje na komunikaci, motivovani a vedeni lidi. Tyké tedy

piedevsim jednani s pracovniky se zahrnutim individol pistupa.

3.3.3.1. Vybér spolupracovniki

Manazer ma i vybéru, piipadré povyseni, pracovnik na vylEr ze dvou zdraj —
internich a externich. Zd&k Castoral Castoral, 2009) uvadi, Ze vetSingé pripach
tykajicich se povyseni je lepSiteSenim vyuzit vnihich zdroji. Takového pracovnika
manazer zna jizdaky ¢as, vi o jeho schopnostech a dovednostech &téew pripadi si

ho jiZ ngjaky ¢as vychovava a na vyssi pozigigsavuje. Sami pracovnici jsou touto Sanci
na povySeni motivovani k lepSim vykon av gipad povySeni jiz znaji prosdi

a atmosféru ve firgh

Vyhodou vylEru pracovnik z vnittnich zdroji je také menSi finami nar@énost. Vhodné
kandidaty mimo podnik je mozné vyhledavat takéspexterni spolupracovniky, jejichz

sluzby rEéco stoji.

Jini autei (Koontz — Weihrich, 1993) argumentuji tim, Ze egbpei, plynouci
z vyhradniho povySovani z vhiiich zdrofi, sp@&iva v tom, Ze pro povySeni mohou byt

vybirany takové osoby, které pouze napodobuji ®douci. To vS8ak nemusi byt nétn
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na zavadu zejména &ch pipadech, kdy jsou rozvijeny a pouzivany nejlepStoahe
postupy a hlediska — to je vSakepgr¢ nedosazitelny ideal. Ve skdtesti podniky
potrebuji k tomu, aby zavedly nové mysSlenky a nové fikgk velmi ¢asto manazery
odjinud. To je také dobryiod k tomu, aby se podniky vyhybaly taktice vyhriun
povySovani z vninich zdroji. Pokud nejsou pracovnici z vimifch zdrofi dostateéncg
kvalitni, je poteba se poohlédnout po manaZerech&Sich zdroji. Koontz s Weihrichem

nazyvaji tuto metodu ,taktikou ot&ené konkurence.”

Na rozdil od taktiky vyhradniho povySovani z ymnith zdrofi dochazi k ,adoptovani“
nejlepsSich technik pomoci ziskavanych manazek jejich ,naslednickému” motivovani.
Taktika otewené konkurence je bezpochyby mnohem lepSi a ggxitiv nastrojem
k dosazeni manazerské kompetence nez povySovdastnich zdraj. Tato taktika v3ak
klade na manazery, Kieji pouZivaji, specialni povinnosti. Jestlize myt Ipii taktice
otewené konkurence zabezgma moralka, musi byt pro hodnoceni adnfldi pouzivany
jasné a objektivni metody. Stasreé je treba pomahat vlastnim pracovimik v jejich
rozvoji, aby mohli dosdhnout poZadované kvalifikgo® povySeni. Taktika otésné
konkurence by #a predstavovat pro nejlepsi kandidaty z mith zdrofi vyzvu a nendla

by byt grekazkou pro jejich povyseni (Koontz — Weihrich, 3p9

Kritéria pro vylEr pracovnik jsou specificka podle druhu a z&t@nicinnosti organizace.
Zdersk Castoral Castoral, 2009) sestaviléktera obecna hlediska, ktera jsou patrna

Z obrazkw.3.
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Obrazek ¢. 3 - kritéria pro vyb ér pracovnika

Kompetentnost

Kreativita

Uznani
Prirozena autorita,
zdravé sebevédomi, uznani \
4 Smysl
Smysl pro hospodarnost,
kvalitu a vysledky
/ Komunikace

Komunikaéni schopnost, uméni diskutovat,
jazykove schopnosti
Profese

Profesni dovednosti, schopnost tymové pracovat,
schopnost se samostatné rozhodovat

/
Odbornost
Odborny zaklad, prace s informacemi x

Zdroj: Castoral, 2009

Nastroji pro vykér vhodného uchaze je v literatiie mnoho. Nejasgji se objevuji tyto:
(Bélohlavek, 2003; Koontz — Weihrich, 1993)

Pohovor — #ktefi autdi (Koontz — Weihrich, 1993) uvadi, Ze je na samptné

manazerovi, ktery pohovor vede, zda zvoli formwilgtrrovaného,casté&né
strukturovanéhaii nestrukturovaného pohovoru. Jini aut@élohlavek, 2003)
doporwuji pouze formu strukturovaného rozhovoru, na kferynanaZzer jfgdem
pfipraveny. Stejny autor dale uvadi, Ze b§l tmyt rozhovor patelsky a pedevsim

by mél mit formu dialogu.
Testy — nap test inteligence, testy schopnosti a dovedniesti, osobnosti.
Autofi upozonuji, Ze testy nesmi slouzit jako jediné kritériumyoeru kandidata,

ale jsou vhodnym dopkem k ostatnim néstrijn prijimacihofizeni.

Assesment centra jsou soubordmnych metod, zejména simulovanych situaci, ale

také tesi, pohovofi, prezentanich cvieni a manazerskych her.gastnici jsou
sledovani gkolika Skolenymi posuzovateli. Assesment centraawad komplexni
a uplny obraz o osobnosti, silnych a slabych st@éhkuchaz& (Bélohlavek,
2003).
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3.3.3.2. Hodnoceni pracovniki

Pravidelné hodnoceni pracovijlejich pracovniho vykonu a chovani je nedilnoucssti
prace manazéma vSech urovnich. Posuzuje se, jak pracovniédaji pozadavky kladené
na pracovni misto, jak zlepSuji svoji praci a npgdpoklady dalSiho rozvoje. Hodnoceni
je nejen zakladem pro odtiovani, ale ma takéutkZitou informa&ni hodnotu pro profesni
rozvoj organizace a motivai sféru Castoral, 2009).

Hodnoceni ma vyznam jak pro samotného pracovrakapto jeho naidizeného i pro celou
firmu. Pracovnik si z hodnoceni odnaSi aggnviastni prace a podh k dalSimu usili,
pohled a nadzor vedouciho na svou praci a cile, ogiZprezentovat své fFeby a take
piilezitost k vyjadeni svych rozvojovych nardék Vedouci pomoci hodnoceni pracovniho
vykonu miZze motivovat své pdizené k vySSimu vykonu, pochopit jejich zajmy areby,
rozvijet jejich silné stranky a naopak eliminovib®. V ramci hodnoceni jejich vykonu
jim stanovuje spravedlivou mzdu, zejména pak pdlagldlozky mzdy. V neposlediad
dava svym pokizenym zgtnou vazbu. Firma vyuziva hodnoceni pracourle zvysSeni
osobni vykonnosti jeding vyuZiti arozvoji potencidlu pracovrik navrhovani
a planovani personalnich zaloh a ke zlepSeni kdtmaoei mezi vedoucimi a pracovniky
(Bélohlavek, 2005).

V praxi mize manazer vyuzifiznych tyg hodnoceni vykonu. Ofith Sulé (Suler, 2008)

uvadi tato:

* PnibéZné hodnoceni prace — n&éjSi metoda, odehrava se tht deng. Chybou

je, pokud se manaZzer soitesti pouze na nedostatky a chyby a dobry vykehli
bez komenté, coz nize postupendasu vest k demotivaci pracoviik

e Vyhodnoceni vysledk ukoli — pi dokorteni dlouhodobého uUkoldi naopak

nedodrzeni terminu hodnoti akenycinnost zé&astrénych pracovnil.

* Finartni_ohodnoceni — slouzi ke spravedlivému stanovendynpracovnikovi,

zejména pokud jde o pohyblivou slozku. Manazer Bypodiizenému sdit, co ho
vedlo ke zvySeni (snizeni) mzdy, jinak toto hodmbadraci motivani (inek.

» Systematické hodnoceni, provadi sednfoh, pololetnich neboétvrtletnich

intervalech. Byva spojeno s hodnoticim pohovorein, kferém manazer hovo
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s pracovnikem o jeho vysledcich, pracovnich probEmpotebach a rozvojovych
cilech. Vysledky hodnoceni zaznamenava do forraula

» Hodnoceni 360° - pracuje nejen s nazoryiizhého, ale zachycuje také anonymni

pohled koleg¢ na stejné urovni a méni vybranych potizenych. Smyslem tohoto
hodnoceni je ztina vazby od spolupracovriikpro hodnoceného, jiné z&y

Se nevyvozuiji.

Proces hodnoceni z&stnand@ ve firmé¢ probiha tak, Ze nejtve jsou pracovnici
seznameni se smyslemfinosy a piibchem hodnoceni. Nasleduje vyzva pracovnika
k ptipraw na hodnoceni affprava hodnotitele, ktery si zrekapituluje faktalogni Ukok
pracovnikem. RowE hodnoceny by si #h zrekapitulovat své usphy a neusgchy

v hodnoceném obdobi. Hodnotici rozhovor b§l probihat podle osdceného scéra,
kdy je v prvéiad zajiS€no klidné neruSené prdsti. ManaZer by #h pfipomenout del
hodnoticiho pohovoru. Poté by¢hmanazer vyzvat pracovnika, aby zhodnotil, jaknse
dailo pinit jeho ukoly. Poté nasleduje pohled fiadného na praci hodnoceného. V dalSi
fazi by mél manazer dovést pracovnika k rozpoznaidip neusgchu. Nasleduji navrhy
opateni ke zlepSeni vykonu pracovnika. V samotném émavby nmel manazer
hodnoceného vybidnout ke shrnuti vyslkedgdjich schizky a povzbudit ho. Rozhovor by

mél korgit situaci vitz — vigz (Sulé, 2003).

3.3.4. Vedeni

Manazerska funkce vedeni je definovana jako proegégnovani lidi takovym zfisobem,
Ze jejich¢innost gispiva k dosahovani skupinovych a podnikovych.dliiem manaZera
neni manipulace s lidmi, ale poznani toho, coridtivuje (Koontz — Weihrich, 1993).

3.34.1. Motivace

Jak uvadi &kteri autdi (Faerber — Stowe, 2007), jednim z hlavnich Gkalanazera je
nalézt odpowd’ na otazku ,Jak dokazi, aby émpodizeni poslouchali?“. Jednim

z klicovych faktofi, aby podizeni svého manaZera poslouchali a nasledovatipjevace.

Koontz a Weihrich (Koontz — Weihrich, 1993) definojotivace jako obecny pojem, ktery
zahrnuje celouitdu miznych snazeni, tuzebigmi apod. Pokud mandZemotivuji své

30



podizené, znamenda to, zelaji takové ¥ci, o nichZz jsou feswdéeni, Zze povedou

k naplréni tuzeb a fani a piméji podicizené k zadoucim aktivitam.

Abraham Maslow se pokusil fidit lidské poteby a odhalit principy jejich gsobeni.
Zakladem lidské aktivity je uspokojovani petd. Maslow wutil pét skupin pateb a sgadil

je do hierarchického systému, ktery je znam jakoslbaova hierarchie ptgb — viz
obrazeké.4. S uspokojenim tité arovreé poteb jeji vyznam klesa a nastupuje dalsi, vySsi
urovei (Suld, 2003).

Obrazek ¢. 4 - Maslowova hierarchie pokeb

Potiehy
seheuskanes néni
(sebenapInéni, uskutetnéni,
osohniho potencialu)

Estetické potiehy
(sourmérnost, Fad, krasa)
Kognitivni potiehy
{poznani, pochopeni, zknumaniy
Potiehy sehericty
(Fykonnost, respekt u druhjch, wznani)
Potieh y prislusnosti a bsky
{(nélkam patiit, byt piijimén druhymi, bt socialng zaclendmn)
Potreh y hezpeti
(¥t zaj#ien, chraneén pied nebezpefim)
Fyziolbgicke poiiehy
(hlad, Zizefi atd )

Zdroj: internet, http://dielektrika.kvalitne.cz/nidce.html

Pokud ma manazer své pracovniky idomotivovat, musi nejprve pochopit, které motivy

Mriviw s

V literature se objevuje mnohdiznych motivi. FrantiSek Blohlavek (Bélohlavek, 2005)

uvadi tyto:
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* Penize — &ktefi lidé jsou pro penize ochotni &ldt cokoli. Pokud jich ma vedouci
dostatek, dostane ze svych giadnych maximum.

* Osobni postaveni — pro¢které je nej¢tSi motivaci jejich osobni postaveni.

Nebezpeéné je, pokud takovy pracovnik usiluje o své postavekoliv praci, ale
intrikami.

» Pracovni vysledky, vykon —iteZita motivace z hlediska firmy. Takovi pracovnici

v s

radi sou¥zi a srovnavaji se s ostatnimid@édjim doke, jsou-li Uspsrejsi. Pokud
se jim ned#, cklaji vSe pro to, aby ostatnfgkonali.
penize. Neradi se hadaji, &idistoupi.

» Jistota — tito lidé netouZi ani po vysokydhjmech ani po postaveni. Hofisefidi
piedpisy a neradi riskuiji.

» Odbornost — takovy pracovnik se snazedevsim vyniknout ve své profesi
a nedovede siipdstavit, Ze by & délat néco jiného.

» Samostatnost — tito pracovnici gt vSem rozhodovat sami &ko snaseji, kdyz
jim do toho rkdo mluvi — nakonec si to stejudlaji po svem.

» Tvofivost — kreativni¢lovek ma rad takovou préaci,fipkteré mize gFemyslet

a vymyslet nove &ci.

3.3.5. Kontrolovani

Kontrola spdiva ve srovnani planovanych icis dosahovanymi vysledky. Tedy z§ist
odchylek vtizenych procesech od planovanych ga&mPro manazery je 2mou vazbou
o realné situaci v objektedizeni a vychodiskem pro posouzeni staviijatp konkrétnich

zawra (Castoral, 2009).

Kontrolovanim se zabyva kazdy manaZer,cipaje prezidentem akoéa manazery
1993), ¢asto se stava, Ze zejména maiiada nizSich organizaich Urovnich kontrolu
zanedbavaji. festo, Ze je rozsah kontroly na&nych stupnich managementu rozdilny,
dulezitost kontroly je pro vSechny manazery stejnéptqze vSichni odpovidaji za

realizovani plaf.
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Oldiich Sule (Sule, 2009) uvadi, Ze charakter kontrolnich préces ve firng meni
s drovni fizeni. Vys88i management se zabyva strategickymirddoimi procesy, nizsi

management operativnimi:

» Strategicka kontrola — zabyva se&em vyvoje firmy, hodnocenim strategie,

kvalitou vrcholného rozhodovéani, vztahy mezi jediegmi organiz&nimi
jednotkami, celkovymi vysledky hospaeai, vztahy v podnikatelském prisesdi.
Strategicka kontrola se provadi v delSi@sovych intervalech a zpravidla se vice
zanetuje na budoucnost.

* Manazerskd kontrola — zabyva selplovanim zdroj organiz&nim jednotkam,

harmonogramy a postupy praci. Tato kontrola byvéogeka a zarmuje se
na organizéni jednotky jako celky.

» Operativni kontrola — za#uje se na individualni a vybranéditikoly acinnosti.

Zjistuje, zda prace byla provedena ve sha&lpostupy a pravidly v danych

terminechCasové intervaly byvaji podstatkratsi nez u strategické kontroly.

Firma ma na vyr, zda bude provat kontrolu sama (vnihi kontrola) nebo zda si najme
externi pracovniky (W§3i kontrola). Jak uvadiskteii autdi (Castoral, 2009), plati, ze

.kdo ftidi, ten by ngl i kontrolovat.”

Aby se kontrolni proces stal efektivnim systémoyymwkemtizeni, ngl by byt naplanovan
do dikich, na sebe navazuijicich, koK yto kroky jsou znazogmy na obrazkg.5.
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Obrazek¢. 5 - kontrolni cyklus

1. Cil kontroly

) 8. Hn’eaiizaceh ‘ 2. Kontroln kritéria
napravného opatfen/ méfitka, standardy

5. Viybér napravného
opatfeni

3, ldentifikace
odchylek

4, Analyza
odchylek

Zdroj: Sule’, 2008

3.4.Manazerskeé styly vedeni

Kazdy vedouci pracovnik ma tgvurcity, specificky styl vedeni, ktery vychazi z jeho

vlastnosti a dovednosti.

Podle Vladimiry Khelerové (Khelerova, 2006) nejlaedinoval styl vedeni B. P. Malone
[ll svym nazorem, Zevedeni = pimet lidi, aby dlali veci radi“. Tato definice Ize rozdit
na dw ¢asti. K tomu, aby manazerijmél lidi, aby ctlali véci* je mozné pouzit uplatmi
moci, sankci a hrozeb. V takovérfigact podizeni ci skute&né ucklaji, ale je otazkou,
jak dlouho jim vydrzi spokojenost na pracovistikBd manazer chce, aby jeho lidéadi
véci radi, je nutné, aby zapojil ytakt, diplomacii a kouzlo osobnosti. JingKeno, musi
byt spravny wudce. Neexistuje zadny vzorovy styl vedeni. Pokudsbynanazer snazil
né¢jakému stylu pzpasobit, jeho potizeni by lehce poznali, Zeagobi neufimné

a atmosfée na pracovisti by to spiSe skodilo.

Ralph Frenzel (Frenzel, 2009), stejjako Khelerova uvadi, Ze si kazdy podnikovy
poradce a trenér vytvovicemér svij vlastni gistup. Resto existuje &kolik zakladnich
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styli vedeni. V odborné literatel se hovii o riznych stylech vedeni, které jsouésté&né
podobné. Na extrémnich krajich pomysiné osy sezapléautoritativni styl vedeni

a princip laisser-fairgili volny styl vedeni.

NejznangjSim rozalenim je klasicka typologigidicich styi podle K. Lewina, ktery

definoval autokraticky, demokraticky a liberalnjlgtaisser-faire).

3.4.1. Autokraticky styl

Autokraticky, nebo také autoritativndi direktivni, styl je zalozen na jednostranném
rozhodovani natdzeného formou iflkazi a jejich bezpodmir@ého plgni. Fiznainy je
strohy, formalni zfisob jednani s pdtzenymi Wetrg pribézné kontroly jejich¢innosti
(Rez&, 2009).

Podle Khelerové (Khelerova, 2006) e ppmto stylu dosahuje vysoké produkce, ale
kvalita nemusi byt vzdy stoprocentni a iniciativadipzenych je mala. Sami pracovnici
podavaji vykony pouze pod vliventimé kontroly, pokud je kontrola mensi, klesa i wyko
Skupina se obvykle rozpada na dva tabory. Jeder tabii pracovnici, kt& maji obavu
z autority vedouciho. Jsou sice nespokojeni, alez@ose pasivh prizpusobuji. Druhy

tabor naopak proti vedoucimu bojuje, obvykle mééh® neformalnihoddce.

Autokraticky leader je dogmaticky, rozhodny a veoekizené na zakladmoznosti udiit,
respektive oddiit odmenu a postih (Koontz — Weihrich, 1993)

Nékterym pracovnikm miaze takovy styl u jejich manazera vyhovovat. Jsomefména ti,
ktefi jsou sami nerozhodni. Ti oceni, Ze jim jejich ifizehy Ukol jasté zada a prbézne

kontroluje jeho plani. Takové vedeni jim dava pocit jistoty a zbavejezika.

Khelerova (Khelerova, 2006) dale uvadi, Zze vyhodoboto stylu je také rychlost
rozhodovani. Tim, Ze manazer nekonzultuje sva mahid s ostatnimi, neztraéas, coz

muze byt v krizovych situacichatezity faktor.

Profesor Rensis Likert rozll autoritativni leadery do dvou skupin. ,Exploaté
autoritativni“ manazié se vyznauji vysokou autokratnosti, malou dvérou v podizené.
Komunikaci realizuji pouze strem ze shora dola rozhodovani ponechavaji vyhradn

na vrcholu. Potizené motivuji pomoci obav a postila jen vyjim&né pomoci odmin.
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Manazéi z druhé skupiny — tzv. lask&wautoritativni“, blahosklomhdavétuji podizenym

a spoléhaji natm Motivuji je pomoci odrén, tresti a obav z nespémi Ukoki. Davaji
prostor pro komunikaci zdola nahoruwkdy vyZaduji na padzenych napady a nazory.
Obcas deleguji éktera sva rozhodnuti, ale zaraveplatiuji kontrolu (volrg dle Koontz —
Weihrich, 1993).

3.4.2. Demokraticky styl

ManaZer vyznavajici demokraticky styl spolupracsgesvymi potizenymi, feSi s nimi

problémy a dla spol€na rozhodnuti. Takovy manazer ni&q@eenou autoritu.

Tento typ zahrnuje leadery gaaje €mi, ktei neudlaji nic bez spolugasti podizenych
a korte €mi, kteti s podizenymi pouze fedkEzné konzultuji sva rozhodnuti (Koontz —
Weihrich, 1993).

Praw podle tohoto kritéria @i jini autaii (Khelerova, 2006) demokraticky styl na dva
odlisné styly — konzultativni a participativni. Mater, vyznavajici konzultativni styl,
akceptuje znalosti svych pracovajkpied rozhodnutim se zajima o jejich nazor, ale
samotné rozhodovani nechava nagsdbaopak v participativnim stylu maji pracovnici
moznost se pkh podilet na rozhodovani, odp@mnost za samotné rozhodnuti vSak nese
manazer. Ten{sobi na stj tym spiSe v roli moderéatora, ktery se snazi dodiskuzi

k zawru. Vysledky prace byvaji zpravidla velmi kvalitmhanaZer se fize ofFit o svou

neformalni autoritu a na pracovisti panuji velmbdomezilidské vztahy.

3.4.3. Liberalni styl

Tento styl, kterému se taki#ka laisser faire, dava ptfidenym pracovnikm velkou
volnost. ManazZer, vyznavajici tento styl, se spdléla své padzené, dava jim velky

prostor, aby si sami stanovili své cile a cestyjigh dosahnout. Neprovadi kontrolu.

Vysledkem je nizk& produktivita prace a&m&a nespokojenost pracoviik Panuje
bezvladi, dochazi ke konflilatn, které nikdo niesi. Existuje snad jen jedina vyjimka, kdy

je mozné tento styl pouzit. Jedna seéist¢ akademicka nebo vyzkumna pracoyjstde je
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Zadouci, aby pracovnici & volnost k tomu, aby si sami naSli své cile prddeni tedy
nutné jecasto kontrolovat (Khelerova, 2006).

Mira participace (stylu rozhodovani) zavisi na Vigktorech, ke kterym piétosobnostni
charakteristiky manazera (k jakému stylgeni ma sklon), tradni styl organizace (vzita
firemni kultura), osobnostni charakteristikgadtniki a zejména pak povah@Seného
rozhodovaciho problému. Obecrize fici, Ze rkterAd rozhodnuti se dosahuji |épe
individualrg, jind naopak skupin@v VySSi mira participace fjprozhodovéani je vSak
vhodné zejména u Spétstrukturovanych problén protoZze obvykle vyZadu;jiétsi okruh

informaci, znalosti a nazigrkterymi jednotlivec disponuje jertidka (Sulé, 2003).

Naopak Khelerova (Khelerova, 2006) uvadi, Ze vesitch, které jsou krizové nebo
u kterych nentas na poradu s tymem, musi rozhodnout sdm mana&echai musi toto
feSeni bez diskuzifijmout. MuZe setak stat, ze isebedemokt&i manazer bude

okolnostmi ginucen rozhodnout autoritatign

3.5.Manazerska n¥izka

K dalSimu rozdleni stylutizeni slouzi manazerskarizka (GRID), kterou v roce 1987
sestavili R. J. Blake aJ. S. Moutonova (obraz€R. Jak uvadi JaromiRez& (Rez&,
2009), vychazi tento dvourozmmy model ze skutmosti, Ze chovani manazeje funkci
dvou prongnnych:

* Socialniho aspektu — zajem ofaty lidi, coZz je chapano jako udrZzovani

sebedvéry spolupracovnik, vytvaeni dobrych pracovnich podminek, udrzovani
dobrych mezilidskych vztdh ztotozréni s potebou dosahovani éikatd.

» Vyrobniho aspektu — starost o produkci, vyrobnitpmg a procesy, efektivnost
prace, urovietizeni vyroby atd.

Jini autdi (Bélohlavek, 2005; Sute 2008) pojmenovali tyto aspekty jako ,orientace

na ukol“ a ,orientace na lidi“.

Miizka ma d¥ dimenze znazdujici chovani manazera: #itse orientuje na ulozeny ukol,

nebo na pracovnika. Prvni dimenze vypovida o ta,sjliné stavi natizeny do pofedi
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vykon, druh&a dimenze si vS§ima, do jaké miry jeffzhy schopen seippusobit potebam

L

¢lovéka. Vzajem# se nénici pongr téchto paramefr od nuly do maxima pak vytyia

podminky pro nasledujici specifikaci manazerskyghigReza, 2009):

1,1 volny piibéh — vedouci, ktery vydava minimalni Usili k odvedpoZzadované

prace anevSima si geb pracovnik. Snazi se pouze do té miry, aby na svém
misg prezil (Beélohlavek, 2005).

Prioritou manazera je s@ni Ukoki v nezbytné form pii minimalnim angazovani
ve vztazich. Pro tento styl je typicky niZSi zajamnezgjem o druhé. Manazerovi
jde o splgni pozadovaného ciléi dosazeni ukolu, aniz by se museingvat
nazoam a pocitim druhych. mlezitost atmosféry ve skupginnaprosto pehlizi

a za&ina ji reSit pouze vpac, Ze ohrozuje splmi cile. Manaz®, vyznavajici
tento styl, jsou zpravidla mérpiizptisobivi a jsou porrné malo zavisli na svém
socialnim okoli (Fisherova-Katzerov@eskova-Lukasova, 2007).

Jini autdi (Rez&, 2009) nazyvaji tento styl jako ,,ochuzeny managathe

1,9 vedouci spolku zahradka manazer, ktery se starostlivenuje potebam lidi.

Jeho prioritnim z4jmem je vytveni gijemné patelské atmosféry na pracovisti
S nenardnym pracovnim tempem. Pozornosténuje vytv&eni dobrych
mezilidskych vztah, ¢asto na Ukor pracovnich vyslediSule, 2008).

Jak uvadi Rez&, 2009) niize byt tento styl pojmenovan také jako ,management

venkovského klubu®.

9,1 autorita — poslusnost — manazer se gedishlavé na vysledky na ukor zajmu

o své po#izené. Na pracovisti se vyZzaduje autorita a poskiSne dosahovano
acinného pracovniho vykonu, dobré mezilidské vztahg pracovisti nejsou
prioritou.

Fisherova-Katzerova @eSkova-Lukasova (Fisherova-KatzerovaCeskova-

LukaSova, 2007) popisuji takového manazera jakmlmo, kdo ,ma& dominantni
piistup k lidem, rad vede, Kauje, prosazuje své nazoryjijpma odpowdnost

a hife se pizpusobuje.” Autorky uvadi iextrémni fipad, kdy manaZerova
dominance rize gernist v hostilitu. V takovém ijfjpadc se manazer projevuje

nepgételskym, hrubym chovanimidi okoli, nedostatkem soucitu a porozinmh
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Jini autdi (Rez&, 2009) pojmenovali tento styl ,manazer — technttkreebo
~plantaznik” (Bilohlavek, 2005).

9,9 tymovy vedouci — manaZer orientovany na dosadiém s geswdcéenim, Ze
optimalniho vykonu se Ize dobrat jen pieshictvim efektivni tymové spoluprace.
Pracovnich vysledkdosahuje skrze schopnosegvdcit a ziskat lidi pro spolay
tkol (Sule, 2008).

Fisherova-Katzerova @eSkova-Lukasova (Fisherova-KatzerovaCeskova-
LukaSova, 2007) uvadi mezi typickymi vlastnostmimového vedouciho
pratelskost, porozusmi, empatii, toleranci, sympatie, ohleduplnost hata ke
spolupraci. Manazer ma velkou schopnost nadchnelg $druhé, ale nenechat

se [¥ilis ovliviovat.

5,5 kompromisnik — styl, kdy manazer vykazujémrny zdjem jak o lidi, tak

o vyrobu, nestanoviiflis§ vysoké cile a jeho postojd lidem je pravdpodobré
laskaw autokraticky Rez&, 2009).

Manazer — kompromisnik ma za cil zajistit rovhovamezilidskych vztat
a dosaZzeni uspokojivého vykonu. Cestou ktomuta js§bu mu Ustupky,
vyjednavani nebo opory o normy aizani (Fisherova-Katzerova(eskova-
LukasSova, 2007).

9+9 paternalista — manazer fidgjici zajem olidi aorientaci na ukol.

K pracovnikim pristupuje jako rodi k détem — jsou-li poslusni, loajalni, stara se
o jejich poteby. Nepodizuji-li se viak jeho autotit tvrdé je postihuje (Sule
2008).

Oportunista — manazer pouzivajici vSechustgle neprincipalnim Zgobem — tj.
sledujicim jen stj vlastni prospch (Sulg, 2008).
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Obrazek €. 6 - manazerska niizka GRID
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Orientace na vyrobu, Ukoly a cile

Zdroj: Rez&:, 2009

Podle autal GRIDu pouziva kazdy manazer jeden styl hlavnie dalozni styl aifjpadre
dalsi styly (Sule 2008).

FrantiSek Blohlavek (Blohlavek, 2005) uvadi jakofiklad manazera, jehoz hlavnim
stylem miZe byt teba autorita — posludnost, zaloZznim stylem kompsoimvedeni a za
uréitych okolnosti je pouzivan tymovy styl a styl paiaisticky. O¥ive byl za obeah
idealni povazovan styl tymovy, za nejndémodny styl volny pibeh.

Jak uvadi Fisherova-Katzerov& eskova-Lukasova (Fisherova-Katzerovageskova-
LukaSova, 2007), v séasné dob neni zadny ze stylpovazovan za nejlepsi nebo naopak
nejhorSi. Pro kazdou situaci je vhodny jiny stydeeri. Samy autorky uvadiakZitost
vybéru styli na nasledujicimifkladu. V krizové situaci, ktera je nigghledré chaoticka,
bude nejvhodgSi styl autorita — poslusnost. Naopak fpac, kdy by bylo nutné
pieswdcit podrizené, Ze je pétba stravit cely vikend v praci s mirddnym nasazenim,
bez ohledu na $y osobnic¢as a zajmy, by byl jigt vhodrgjSim stylem vedouci spolku
zahradk&i. Pokud bude pracovnik nucen stravit vikendové\dpséci, jist to radsi udla
pro manaZzera, ktery se bude snaZzit o pozitivni sténo nez pro takového, ktery mu to

naridi a bude bedliwkontrolovat jeho pracovni nasazeni.
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3.6.Rizeni podle cik

Technikatizeni podle cil — MBO (Management By Objectives) byla vytena v 50.
letech na zaklad dél Petera Druckera (The Practise of Management) wglase
McGregora (The Human Side of Enterprise) a Wasnosti je praktikovana wiznych

aplikacich po celém ste.

Tato technika je postavena na dosahovani dohody mamaZery a jejich pditzenymi
na cilech avykonovych normach, na zakladerych budou potom hodnoceni (Sule
1995).

Podle Matthiase Nollkeho (Nollke, 2004) tato ted#lanpopira, finejmensim teoreticky,
princip jedné z hlavnich Uloh manazera — stanokil (svym spolupracovniim. Aby
technika fizeni podle cfl mohla fungovat, musi byt spolupracovinik poskytnuty

vyhraréné pravomoci.

Ralph Frenzel (Frenzel, 2009) uvadi, Ze stanoviéiiusnadni manazém jejich vedeni.
Pokud by manaZzer nestanovil svym spolupracaimikadné cile, ale pouze by jifekl, co
maji ctlat, mohlo by se stat, Ze ¥ipad neusgSného spléni Ukolu by podizeny
argumentoval tim, Ze pokyn nebyl zcela provediteRystanoveni cil ale manazer dava
svym podizenym prostor, abyeSeni nalezli sami. Z jeho strany je pouze nuthg, a
se svym tymem pravidelrkomunikoval a v fipac, Ze se pokizeny vzdali od spravného
zpusobu reSeni, zakrdl. V procesutizeni podle cfl nezalezi usfth manaZzera pouze

na dosazeni vlastnich jlale také na tom, zda se mu povetiegst k usgchu ostatni.

3.6.1. Jak by mély cile vypadat

V pribéhu vyjedndvani cil je nutné dbéat, aby individualni cile byly v soulad
s dlouhodobymi cili a zajmy organizace a Utvarbyly po vSech strankachimérené —
tzv. ,SMART".

Tento vyraz je zkratkou nasledujicich anglickyawslSulé, 1995):

o SPECIFIC = specificky (v mnoZstvi, kvaliacase)
» MEASURABLE = mefitelny (ma jednotku reni)
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* AGREED = akceptovatelny (ptideni s nim souhlasi)
* REALISTIC = realny (musi byt dosazitelny)
» TRACKABLE = sledovatelny (je mozZno sledovat jehspmpné plgni)

Jini autdi (NOllke, 2004, Frenzel, 2009) déle u¥fd Ze stanovené cile by ahy byt
formulovany pozitivé. Manazer by se & obratit na svého spolupracovnika s otazkou:
,Ceho chcete dosahnout?* V zadnétiippd by nengl byt cil formulovany negativh
(nap: ,Chceme zabranit tomu, aby naSe obchody s novyrakazniky zcela
zkolabovaly?“). Pokud takto manaZer formuluje spijecil svému potizenému, bude

0 rém negativé premyslet i poéizeny. Naopak pozitivni formulace (riéidad ,, Chceme

do konce roku ziskat 200 novych zakazfijlboude podizeného pozitivé motivovat.

Cile by n€ly mit osobity charakter. V pdedi avah o smluvni fortncila by mely byt
zvlastni silné stranky, zajmy a zaliby oslovovan@nacovnika. Budou to jeho cile, které
maji byt dojednavany. Ma-li se z& nitit opravdu pla zodpowdny, museji odrazet jeho
osobnostni profil (N6llke, 2004).

Podle Frenzela (Frenzel, 2009) bglynbyt cile formulovany tak, jako kdyby uz jich loyl
dosazeno. Pomoci spravneé formuladgenmanazer usémovat své myslenky, i myslenky
svych podizenych, takovym zjsobem, aby se cil stal v padlomi jiz realitou. Zakladem

tohoto principu je koncept takzvaného ,proroctiérké se samo naplni“.

3.6.2. Procesr¥izeni podle citi

Proces MBO z&na optimalg u vrcholného vedeni &enim vSeobecnych podnikovych
cila. Predkzné cile by mily vymezit, éeho ma byt v daném planovacim obdobi dosazeno
z hlediska @elu a poslani organizacefigemz se vychazi z analyzy umitch gednosti

a nedostatk a vrgjSich gilezitosti a hrozeb. Tyto cile jsou ale modifikelag, protoze
jednim z @ela této techniky je motivovat pracovniky tim, Ze mgijilezitost podilet se

na tvorlg cila. Jakmile jsou cile stanoveny, musi byt rivniceny nefitka (ukazatele) pro
hodnoceni jejich dosaZzeni. Znamena to, Ze jsou mimvidla kvantifikovany. Po
sezndmeni nizSich manaiese vSeobecnymi podnikovymi cili, strategiemi anpMacimi

piedpoklady, mze jejich podlizeny gistoupit spolu s nimi k projednavani individualnich
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cila. Vedouci se dotazuje pfidenych na to, o kterych cilech si mysli, Ze jsosakitelné,
za jakou dobu a s jakymi zdroji (Stld995).

Jak uvadi Koontz s Weihrichem (Koontz — Weihrict993), n¥l by vedouci klést

nasledujici otazky:

« Jak nmizete pispét k dosazeni nasledujiciho cile?

* Mohl byste zdokonalit svojginnost tak, aby to pomohlo ke zdokonaleni mé
¢innosti?

» Covam stoji v cesP

» Jaké pekazky vznikaji z hlediska vysSi organimadrovre?

« Jaké zminy byste mohl uskut@it?

» Jak bych V&m mohl pomoci?

Podle Oldicha Sulge (Sulg, 1995) je tedy @leZité, Ze se cile pracovii neukladaji, ale
je jim dana moznost, aby je sami formulovali, p#atolidé jsou zpravidla ochotni
podporovat takov&innosti, na jejichz fipraw se sami podileli. Cile se tak stavaji pro
pracovniky jejich vlastnim zavazkem ¢avani citi je bezesporu vyznamnym motévam
faktorem). Postup stanovovani iciby mél zahrnout vSechny pracovniky organizace.
Idedlni je, pokud jsou cile sepsany, protoZze taopésemnou dohodu povazuje jak
vedouci, tak fedevSim pracovnik za vice zavaznou. Vigwa cili je procesem jak
spol&énym, tak interaktivnim, protoZe vighu projednavani se mohou cileémit,
zejména ve smyslu jejich n&rwosti. Poslednim krokem metodyzeni podle cil je
hodnoceni. Hodnoceniigdstavuje zftnou vazbu. Mlo by byt provadno pravidelg

v urgitych ¢asovych intervalech. Manazer s pagénym porovnavaji dosazené vysledky
s dohodnutymi cili. V ramci hodnoceni je prostoro pdialog mezi manazerem
a podizenym, ve kterém by seéh dohodnout, kde je pteba zlepSeni a jakiipadré
dosahnout lepSich vysleilk

Mathhias Nollke (Nollke, 2004) upozarje, Ze i v pipac, Ze bylo daného cile dosazeno,
nebo byl dokonce vyraZnprekroien, je pateba dosazeny vysledek rozebrat. Manazer
muze u podizeného objevit dosud nepoznané silné stranky,éktey stalo za to

v budoucnu déle rozvijet.
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3.7.Komunikace v organizaci

Komunikace zahrnuje nejenigmos informaci od odesilatele #jpmci, ale i jejich
pochopeni fijemcem. Proces komunikacec# u odesilatele, ktery koduje myslenku
a odesila ji v ustni, pisemné, vizualni nebo jiong prijemci. Rijemce dekoduje steni

a ziskava pedstavu o tom, co aHtodesilatel komunikovat (Koontz — Weihrich, 1993).

Manazer musi byt schopen efektivkomunikovat gadou fiznych lidi. S gkterymi je
komunikace velmi snadnafipkomunikaci s jinymi nastavaji problémy. Jejickigmou

byvaji rozdily v osobnostectegstniki komunikace (Sulg 2003).
H. A. Robbins (Sule 2008) rozlisuje 4 individualni komunitai styly:

* Analyticky — analytickd osobnost ma sklon h&dmyslet, pomalu jednat,
kontrolovat se. Je pasivni, ticha, nepodléha vaSnim

« Ridici — takovy pracovnik je aktivni, ambici6zni,zaeisly, vytrvaly, opatrny,
vyhledavé sowte a konflikty, neukazuje své city.

» Pratelsky — patelska osobnost je velmi citliva, radditostatni, ma pochopeni pro
lidi, raduje se z jejich radosti.

» Expresivni osobnost je rovh citliva, ma rada vzruSeni, mé sklony k unahlenému

zobeadovani, na rozdil odiatelskych osobnosti je vSak zalied sama do sebe.

Na Robbinse navazuje SuléSulg, 2008), ktery uvadi, Ze meziniito typy osobnosti
mohou nastat kil kompatibilni vztahy (dole se spolu dorozumivaji) nebo vztahy toxickeé

(nedokazi spolu efektivrkomunikovat)
Kompatibilni vztahy jsou mezi:

» analytickym aidicim,
» analytickym a patelskym,

o pratelskym a expresivnim typem.
Toxické vztahy jsou mezi:

e analytickym a expresivnim,

* fidicim a expresivnim,
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* fidicim a patelskym typem.

Pokud je manaZer schopen sprawaadit partnera pro komunikaci do jedné z vySe
uvedenych skupin, @ize zvolit vhodnou taktiku pro jednani a diky nitekonat vzajemnée

toxické vztahy.

Pokud jednéa s analytickou osobnosti, jefelod, aby si komunikovanou zalezitost thaju
dolre pripravil. U kazdého navrhu je nutné shrnout pro @ipriogicky argumentovat

a nesnazit se s partnerem manipulovat.

Pri jednani gidici osobnosti by #8h manaZer logicky argumentovat, twdziovat cile
a vysledky. Je p&tba pedkladat vice alternativniaeSeni a nechat partnera rozhodovat.

Pti rozporu by manazer netrvyjadiovat nesouhlas, ale z&fit se na fakta.

Pratelsk& osobnost oceniti prozhovoru ivétivost a lidsky zajem. Nerada se nuti
do rychlych rozhodnuti. Je vhodné ptat se a@yidt jeji nazory, aby ne#fa pocit, Ze je
pii jednani pehlizena.

Expresni osobnost neni moznié jednani pehliZzet. Je nutné dat jiripezitost vyniknout,
zapojit jeji kreativitu a poZzadovat po ni napadyardZer by ml mit jednani pod
kontrolou, protozZze expresni osobnost ma tenderginityvSechen vyhrazenias jen svymi
mysSlenkami (vold dle Sulé, 2009).

3.8.0so0bni rozvoj manazera

Osobnim rozvojem manazera jsou postupn&rymv jeho osobnim potencialu, jeho
nariistani a penmena v kompetence. Aby tyto zmy byly trvalé a Usgsne, je zapaogbi,
aby byly systematickyizené. Systematicky postup rozvoje manazera vygaghgvedeni
analyzy vzdlavacich (rozvojovych) pééb manazera, sestaveni planu rozvoje, volbu

metod realizace a vyhodnoceni vysted8ule, 2008).

Analyza rozvojovych pdeb zji¥uje kompetence pi#bné k vykonu saiasné, resp.
cilové, funkce a porovnava je se stavajici urovampetenci manazera. Rozdil mezi
poZzadovanou a skuteou kompetenci manaZera se nazyva ¢Na@ci (rozvojovou)
potrebou (Elohlavek, 2005).
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Plan rozvoje zahrnuje zejména stanovenii, citybér metod ziskavani piwbnych
kompetenci, weni, kdo bude rozvojové aktivity prov#ica casovy harmonogram.

Rozvoj manaZzera tize byt realizovan metodami ziskavani zkuSenost netilavani.

Ziskadvani zkuSenosti se odehravai ppraci. Jednd setedy orozvoj manazera
prostednictvim plgni Ukoki, béhem kterého dochazi zejména k rozvoji dovednosi, a
i rozSkovani znalosti. Mezi tyto metody patasistovani, kdy manazer spolupracuje
nadizenym, delegovani, individualni kémvani, rotace (pracovnikéhem utité doby
vystiid4 vice pracovnich pozic), rordvani prace (k jiz vykondvanym aktivitam jsou
doplrény odliSnécinnosti, zhruba na stejné Urovni némosti) a obohacovani prace, kdy je
pracovnikovi doplovana pracovni naplo ¢innosti odpo¥dngjSi a naréngjsi (volne dle
Sule, 2008).

Cilem vzalavani je dosazeni trvalych 2m zejména ve znalostech, ale i dovednostech
a postojich. Vz#&lavani spoiva predevsim v pedavani pdebnych informaci a moznosti

realizovat se metodou sebewlévani nebo vzélavacich prograr (Sule, 2008).
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4. PRAKTICKA CAST

4.1.0sobnost manazera

Ing. Martin Wiener vystudoval Vysokou Skolu ekonckuu v Praze, konkré&nobor
Ekonomicko matematické metody na fakuiizeni. Po Skole nastoupil do projek firmy
Kovoprojektant Praha, kde v a#ldni ridicich systém navrhoval a programoval systémy
pro tfizeni aevidenci sklad V roce 1990 z&al exterg spolupracovat s firmou HP
a podilel se na optimalizaci a lokaci jejiho softwatery vCR vyuzivalo 35 firem. V roce
1992 spoluzalozZil soukromou firmy Softpro s.r.oterk se zabyvala implementaci,
podporou a prodejem jiz zitovaného informéniho systému spataosti HP. O iti roky
pozcji se stal zardstnancem HP a z pozice vedouciho projekitakzdavat dohromady
skupinu, ktera dodavala inforgrd systémy do gimyslovych podnik. Postups
se vypracoval aZ na stavajici pozidkegditel divize pro pimysl a utility* v divizi
Enterprise services. Ve svém tymu ma 20 lidi, ot®imo podizenych. Jeho tym nabizi

a dodava projekty pro externi zakazniky.

Jako nej¥tSi motivaci pro sebe zifije pochvalu za ddb odvedenou préaci jak svou, tak
sveho tymu. Jeho cilem je, aby byl jeho tym respekt a prace celého tymu byla
pozitivné vnimana. Jako jeden z dalSich motiwadi finadni ohodnoceni. Na spa@leosti
HP ocdiuje zejména podnikovou kulturu, kterd se vyapa otewenosti a dobrym

a férovym chovanim k zarstnan@m.

Spole&nost Hewlett-Packard patk nejwtSim celos¥tovym dodavatéim IT na sété.
Sousted'uje se na dodavky vlastnich prodiukteSeni a sluzeb a svoji nabidkou jak
produkiti, tak feSeni a sluzeb pokryva peby jak velkych korporaci, tak privatniho
sektoru. Také Ceské republice p#tfirma Hewlett-Packard s.r.o., ktera je gMastrena
spole&nosti Hewlett-Packard, K@dnim dodavatém ve vSech zmimych oblastech.
Velké systéemy a komplexitéSeni dodava spdleost HP nafimo, v ostatnich ijpadech

vyuziva k dodavkam svych partiier
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Ing. David Cubinek vystudoval elektrotechnickoutftik CVUT, kde své studium ukeil

v roce 1993. Jiz dhem studia pracoval ve figFLUX, s.r.0., kterd se zabyvala nabidkou
personalniho a mzdového inforémého systému. V roce 1994 nastoupil do tehdejsi
spole&nosti Eurotel na pozici Email administratoréi@m nasledujicich let se postépn
vypracoval aZz na séasnou pozici Reditel oddleni pro rozvoj hlasovych a mobilnich
datovych siti a sluzeb“. Jeho atkhi ¢itda cca 80 pracovnik z toho 7 jemu fimo
podiizenych. Tito pimi podizeni jsou v pozici manaZerednotlivych oddleni, ktera
svou ¢innosti spadaji pod divizi, kterou vede Ing. Cukin&ato divize ma na starosti
predevsim usedny fixnich a mobilnich siti, mobilni data a siyAiiidané hodnoty jako
jsou nap. voice mail, sms, mms, video hovory nebo wap. dede o rozvoj vlastni
infrastruktury spolénosti Telefonica O2 a odkéni Ing. Cubinka tak odvadi praci pro

interni zakazniky.

Jako hlavni motivéni prvek uvadi manaZer uznani své prace a mozn#at praci
samostatét Jako dalSi motiv zmuje finartni ohodnoceni. Na spa@leosti O2 ocauje
zejména prosgedi, kolektiv a pozitivni atmosféru. Vazi si takéznosti pracovat v oblasti
technologii, kde je v s@&asné dob, ipres nedostatek financi, moZnost podilet
se na zajimavych projektech i mimo své &ddi. V sodasné dob dokortuje studium
MBA na VSE v Praze.

Spole&nost Telefonica Czech Republic jerednim integrovanym telekomunikam
operatorem naeském trhu. V rdmci svych sluZeb nabizi hlasovétawe sluzby a Ceské
republice v sotasné dob provozuje térsi sedm milioi mobilnich a pevnych linek.
V posedni dob vénuje velkou pozornostipdevsSim vyuZzititstového potencialu v datové
a internetové oblasti. V ramci mezinarodni skupirsiefénica pai Telefonica Czech
Republic ke skupi Telefénica Europe, jejiz vSechny orgagtiziajednotky pouZzivaji
znaku O2.

4.1.1. Manazersky styl

Test manazerského stylu vychazi z manaZerskiky (GRID), kterouvroce 1987
sestavili R. J. Blake a J. S. Moutonova. Test matagek a respondent ma u kazdé otazky

moznost volby ze dvou odpé&di. Podle toho, jakou odp&¥ vybere, Ize z celkovych
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vysledla zjistit, jaky manaZersky styl vedeni je mu nejliDefinice jednotlivych stylje
uvedena v kapitole 3.5 - Manazerskézka.

Nazory na pouzivani manaZerskych stge v ptibéhu ¢asu ngnily. Zatimco dive byly
n¢které styly upednostiovany (napiklad ,tymovy vedouci®) a povazovany za lepSi nez
ostatni, v sotasné dob prevazuji v odborné literata nazory, Ze kazdy ze siyje vhodny

v urcité situaci. Test manazerskych stydk nema spravné a Spatné vysledky. &/ygdiylu

je zavisly na mnoha faktorech, jako jsou fiklpd dana situace, osobnost fiadného
nebo charakter Ukolu. K dosazeni vysked& proto dilezité, aby umdl manazer ovladat
vice styhi. Jeho dovednosti je vybrat a pouzit ten spravegwslosti na vySe zménych

faktorech.

Jak Ize dale vigt z vysledki testu a naslednychriptupi k jednotlivym manazerskym
funkcim, pro oba manazery plati, Ze nepreferujiagggm zgisobem jeden styl ipd
ostatnimi a jednotlivé styly pouZivaji v zavislasé dané situaci. Jedinym stylem, kterému
oba manaze uddlili vyrazné nejmért bodx je ,volny pribéh”. Pro tento styl je typicke, ze
manazer odvadi minimalni Usili k odvedeni pozadévaudce a snazi se pouze do té miry,
aby na svém mistprezil. Vzhledem k vysokému hierarchickému postawdmmiu manaZér

si lze €Zko predstavit, Ze by se na své pozice dostali diky wariitohoto manazerského
stylu.

Z grafu¢.1 je Zejmé, Ze panu Ing. Wienerovi je nejblizSi styl paddisticky (30 bod).
Podle definice je tento styl typicky pro ,manaZekeery k pracovnibm pristupuje jako
rodic k détem — je-li vSe v piadku a jsou-li loajalni, stara se o jejich fiebly. V gipact,
kdy se nepoiizuji jeho autori, jsou tvrd potrestani.“ Pro paternalistu je typické, Zgdst

z4jem o lidi a orientaci na ukol.
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Graf & 1 -Test manazerského stylu - Ing. Wiener

mvolny pribéh mvedouci spolku zahradikkam autorita - poslusnost

m tymovy vedouci m kompromisnik m paternalista

Zdroj: vlastni zpracovani

Jeho zaloZznimi styly jsou podle vyslédkestu ,tymovy vedouci* (25 bdd, ktery je
definovan jako ,manaZzer, ktery tgunostiuje efektivni tymovou spolupraci, kterou vidi
jako vychodisko pro dosazeni optimalniho vykonutamsvenych cil dosahuje diky
schopnosti feswdcit a ziskat lidi pro spolay dkol, a ,kompromisnik® (22 boi).
~-Kompromisnik“ je styl, kdy manazer ,vykazujetpnérny zajem jak o lidi, tak o vyrobu,
nestanovi filiS vysoké cile ajeho postojudi lidem je pravdpodobré laskaw
autokraticky”. Je &ejmé, Ze ostatni styly jsou ze strany Ing. Wiensgtazivany podstath
mére. Styl, ke kterému ma manazer nejdale je styl ,ygnibéh” (4 body), pondrné malo
bodi ziskaly také styl ,autorita-poslusSnost” (12 lipa ,vedouci spolku zahradiké (15
bodi).

Konkrétnim pikladem pouZziti kznych fidicich sty v riznych situacich je odpéw
Ing. Wienera na jednu z otazek v testu. Manazedlyvg ,vedouci by & vykonavat
kontrolu takovym zfisobem, Ze pdikzeni si viceméandélaji podle svého a kontrola &aa
byt nutna jedin, pokud by se objevily kritické problémy.” Tentdigtup je pikladem
,volného stylu“, kterému dal manaZer vtomtdipact jednoznané prednost ped
paternalistickym (svym hlavnim) stylem, ktery bylacakterizovan odp@di, Ze ,vedouci

by me¢l vykonavat kontrolu takovym Zigobem, Ze se provadi detailni hlaseni.”

U Ing. Cubinka jsou rozdily mezi jednotlivymi stylyeS€ meéré vyrazné nez

u Ing. Wienera. Jak je patrné z graf@, nejvice bodl (25) ziskal styl ,kompromisnik*,
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o pouhy bod mén (24) ,paternalista“ a po#nné hodré bodi ziskal styl (20) ,tymovy
vedouci“. Nejmé# bodi (8) uctlil Ing. Cubinek, steji jako jeho kolega, stylu ,volny
prabeh”.

Graf &. 2 - Test manazerského stylu - Ing. Cubinek

m volny pribéh mvedouci spolku zahradikam autorita - poslusnost
m tymovy vedouci m kompromisnik m paternalista

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vysledki je zZejmé, Ze oba manaZenejcastji pouzivaji ti styly — ,paternalista”,
~2Lymovy vedouci“ a ,kompromisnik®. Jedna se o stylkteré jsou zagteny pedevsim
na socialni aspekt, jsou tedy orientovany prirdara lidi. LiSila se ale preferencéchto
styli jednotlivymi manazery. Tento rozdil v preferencamazerskych styl secasténé
projevil ive srovnani odp@di obou manazér které jsou zobrazeny v grafd.3.
Z celkového pétu 36 otazek se zcela shodli ve zhruba 40 8asé&né shodli v dalSich

24%. Naproti tomu v 36% volili vicé méns odliSnareSeni situace.
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Graf &. 3- porovnani odpo¥di manazeri v testu manazerského stylu

m stejna odposd’

m Jeden naprosto preferuje, druhy
spiSe preferuje

Jeden spiSe preferuje A, druhy
spiSe preferuje B

m Jeden naprosto preferuje A,
druhy spiSe preferuje B

Zdroj: vlastni zpracovani

V rozdilnych odpowdich manaZér u jednotlivych otdzek testu neni mozné najiitau
pravidelnost, pomoci které by mohl byt rozdil meiliSnymi odpo¥d'mi obou dvou
vyswtlen. Za preferovanim rozdilnycteSeni v skterych situacich Ize hledat jednak
casténou rozdilnost v preferencich manazerskych astgljednak fakt, Ze manate
neodpovidaji obeen ale vztdhnou odp@d’ na konkrétni situaci v praxi. Jak bylo napsano
vySe, vylEr stylu zalezi na mnoha faktorech. V ¢hohi kazdého z manaieje rozdilna
podnikova kultura, pracuji vém lidé sjinymi rolemi a odpadnostmi a ztoho
vyplyvajici ,seniority”. | tyto rozdily mohou iispét k preferenci izného manazerského
stylu v konkrétni situaci. V zadné z otdzek vSalda#o k gipadu, Ze by se jejich
odpowdi naprosto liSily.

4.1.2. Silné a slabé stranky manazera

Dulezitou vlastnosti manazera je jeho pohled na sab®a. Je nutné, aby sam sebelvid
s ukitym odstupem a nadhledem, ktery mu ummgé maximalg objektivni posouzeni.
Stejre tak je dilezité, aby byl vnimavy k tomu, jak ho vidi jehoddiaeni a kolegové.
Jedirg tak, skrze znalost sebe sama a skrze znalost siftjch a slabych stranek je

schopen pracovat na svém dalSim efektivnim rozvaoiji.
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Ing. Wiener mezi svéitsilné stranky z&adil empatii, komunikéni schopnosti a znalost
toho, co dla. Ziskal je jak v pibéhu své praxe, tak diky Skolenim a kivrg & uz

externich nebo gadanych jeho za#stnavatelem.

Jako své slabiny uvadi velkouitivost, oltasné zbyt&né vnmeSovani se do probléim

a vzretlivost. Jak santika, jeho potizeni uz ho znaji, adi tedy, Ze mu jdeipdevsim

o dobréfeSeni a tuto jeho povahu toleruji. Jako nastrojopitwaleni svych slabych stranek
mu slouZzi pedevsim feedback od jeho gambnych. Toto anonymni hodnoceni manazZera
jeho podizenymi probiha ve spaierosti HP jednou rné. Oddileni lidskych zdraj
pripravi zhruba 40 otazek, které se tykajzmych oblasti. Pdizeni svého manazera
ohodnoti a ten nasledlrdostane zpracované vysledky. Jak Ing. Wiener sdiraziuje,
toto hodnoceni nebere na lehkou vahu éipguE, Ze by ve svém hodnoceni ¥idlabsi
vysledky ¢i klesajici tendenci, pro lepSi pochopeniiip@dnou napravu by ho probral

se svym tymem.

Ing. Cubinek uvadi jako svéganosti znalost projektovéhtzeni a toho, codia, a dale
schopnost motivovat tym. Velmi obo@e moznosti rozvoje, které nabizi svym
zamestnan@m spolénost Telefonica O2. Jako nejvicéinpsné uvadi Skoleni a kurzy
na korporatni univerzait v Barcelog. ManaZer také dalkeév studuje program MBA

na VSE v Praze.

Jako své slabiny zmije nedochvilnost, ztratdasu zabyvanim se detaily acabnou
netrglivost, ktera se tykafpdevsim oddalovani rozhodnuti. Jak sam manazewvépda
zkuSenosti davaipdnost rychlejSimu rozhodnutifggl jeho protahovanim a diskusemi
o rém (v délce tydl, mésial). Radji udéla rozhodnuti tive, aby se dalyd&ci do pohybu,
adle pfibéhu pipadré uckla ngjakou zménu. Stejg jako druhy manazer dava
Ing. Cubinek prostor svym zastnanéam vyjadit se k jeho osah Rozdil je ale ve forg
protoZze manazer nevyuziva strukturovany procesy keekezny ve spolénosti HP, ale
zamestnanci maji moznost vyjétl se k osob manaZera vramci osobnich 8zbk.
Otazkou je, zda pdtkeni v pfibchu takovéhoto neformalniho hodnoceni mé&zirma
otima najdou stejnou odvahuiipadré negativé hodnotit manaZera, jakou maji

zanestnanci ve spolmosti HP v ramci anonymniho hodnoceni na feapi
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4.2 Hodnoceni manazei

V této kapitole jsou postugrhodnoceny jednotlivé oblasti manazerskych dovetilnBso
kazdou oblast jsou nejprve popsany pohledy mafazsidanou problematiku, poté jsou
prezentovany vysledky hodnoceni u jednotlivych @wiz V ramci jednotlivych
testovanych oblasti jsou zhodnoceny vysledky jdiryoh manazei a jsou komentovany
piipadné odchylky, ale souhrnna analyza vyskegkobsahem nasledujici kapitoly 4.2. -

Vyhodnoceni vysledkmanazerskych dovednosti.

Hodnoceni vychazi z dotazniku, ve kterém hodnatdinazé sebe sama a zaravdyli
hodnoceni svymi fimymi podizenymi a kolegy. Na Uvod je nutné zminit rozdpojeti
sebehodnoceni od obou man&zdng. Wiener ohodnotil vSechna tvrzeni bez zjevnyc
pochybnosti na rozdil od Ing. Cubinka, ktery bylsweém sebehodnoceni velmi opatrny. U
n¢kterych tvrzeni se jeho neutrélni odpdivdaji vyswtlit tim, Ze, jak sam uvedl, necht
sam sebe hodnotit a hodnoceni tak nechal na adiatdak ovSem budergmé nize,
vyhnul se takto odpadi také u gkterych tvrzeni, kde by se vyjéhi manazera ke svym
kompetencim dalodekavat.

4.2.1. Osobni rozvoj

Prvni ¢ast dotazniku nebyla z&mena na jednu konkrétni kompetenci manaZzera, dha jej
cilem bylo @inést vypo¥d o pristupu manaZzera k praci, o jeho stavajicich zrnedbsta

0 jeho gistupu k dalSimu osobnimu rozvoji.

Oba mana#ev rozhovoru uvedli, Ze na sdlmadale pracuji a §yosobni rozvoj v Zzadném
piipadt nepodcauji. Je nutné zminit, Ze diky velmi kvalithimu zé#eobou jejich
zantstnavatal a svému vysokému postaveni ¢etito spolénostech, maji vyborné

moznosti pro osobni vEvani ve fornd U¢asti na kurzech a Skolenich doma i v zakiani

Ing Cubinek si steghjako Ing. Wienerdchto moznosti rozvoje velmi ceniigsto pokud

by musel vybrat, zminil by jinou moznost rozvojetedd pro & byla v karige
nejpinosrEjsi. Byl ji primy kowing od jeho natizeného z Danska. Tento manazer uz ve
spole&nosti nepracuje, ale Ing. Cubinek mu dle svych sidsi za nepeberné mnoZzstvi

rad a zkuSenosti, které odjrziskal. Napiklad vzpomina, jak ho tento dansky manazer
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bral s sebou na jednani, na kterych nebyligiist, ale diky moZznosticastnit se rél
moznost nasat atmosféru a ziskat zkuSenosti. Jaklsg. Cubinek uvadi, snazi se jit
podobnou cestou vramci vddvani svych poidzenych, ale komplikaci vekterych

piipadech je podledpmensi ¥kovy rozdil mezi nim &leny jeho tymu.
Hodnoceni osobniho rozvoje

Jak je patrné ztabulky.1l, Ing. Wiener byl v sebehodnoceni velmi pozitiviiénei
se vSemi tvrzenimi naprosto souhlasil a vysokéhdnboeni se mu dostalo iod jeho
podiizenych a kolely NiZSi miru souhlasu zvolil pouze u tvrzeni, kisétykala jeho
odpovidajicich schopnosti a znalosti pro danou #easkou pozici. Za timto hodnocenim
lze hledat fakt, Ze obor, ve kterém pracuje, setddel vyviji a po manazerech je
pozadovano, aby své znalosti a schopnosti neust@eijeli a zlepSovali. Na druhou
stranu, jak je i&jmé z hodnoceni péidenych a kolefy Ing. Wienera, nejslabsi hodnoceni
dostal manazer prévu tvrzeni, ktera se tykaji jeho osobniho rozvojezvoje jeho
znalosti. Pesto je nutnéici, Ze hodnoceni od jeho pdzkenych a kolefse udrzelo vysoko

V pozitivni rovire.

Tabulka €. 1 - Hodnoceni osobniho rozvoje

WIENER P K CUBINEK P K
ManaZer na sabneustéle pracuje s cilem neustalého osobnihomléps S 4 | 4 3 46| 43
Manazer pistupuje ke své praci profesion&la své praci rozumi. 5 48| 4,9 3 46| 4,7
ManaZer ma manazerské schopnosti, které odpoyétiajipostaveni. 4 4,6 | 4,6 3 4,445
ManaZer ma paebné odborné znalosti odpovidajici jeho postaveni. 4 46| 4,7 4 46| 4,8
ManaZer neustéle rozviji své znalosti. 4 42|39 4 4,445
Manazer je spravnym tymovym lidrem. 5 44| - 3 44 -
Manazer dokaZetjznat své pochybeni. 5 - |44 4 - |42
Manazer si vzdy vyslechne nazory svychifzehych. 5 4,4 - 4 44 -
Manazer pracuje efektivrjako¢len tymu v ramci firmy. 5 - | 3.9 3 - |47
Pramer 4,7 4,4 4,3I 3,4 45| 4,5

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak bylo zmigno vy3e, Ing. Cubinek hodnotil sam sebe velmi agatyyswtleni, ze si
netroufd sam sebe hodnotit a dané tvrzeni |épenatogeho potizeni a kolegové, Ize
piijmout nagiklad u tvrzeni, ze je spravnym tymovym lidrem.ovhto gipadt se jedna
prioritné o to, jak ho vidi ostatni. A z hodnoceni od jelmafzenych je #ejmé, Zze ho za

spravného tymoveého lidra povazujiaid se d& interpretovat jeho neutralni odfiyvkdy
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uvadi, Ze neriize souhlasit ani nesouhlasit stim, Ze na& sobustale pracuje s cilem
neustalého osobniho rozvoje nebo s tim, Ze své pyaomi. Toto jsou tvrzeni, kde Ize
ocekavat od takto zkuSeného manazera jedriogjE pozitivni vyjadeni. Tim spiSe, Ze
z hodnoceni ostatnich vySel velmi deba hodnoceni péidzenych i koled bylo velice

Vysokeé.

4.2.2. Autorita

Jak vyplyva z odborné literatury, autoritardgevSim neformalni) Uzce souvisi s kvalitou
manazera. ManaZzer, ktery se projevuje konzisterdnje respektovan z pohledu svych
odbornych a manazerskych znalosti, se schopnasgititdvat a rozhodnout a se schopnosti

lidi pfeswdcit a motivovat, m& velky potencial ziskat neformauatoritu.

Oba dotazovani manazee vyjadili tak, Ze preferuji autoritu neformalni, shodé gSak,
Ze rekteré situace vyzaduji pouziti formalni autoritypdie obou je tedy idezité unst

zvolit optimalni gistup v zavislosti na konkrétni situaci

Ing. Wiener vyuziva dle svého vyjéahi autoritu neformélnitpdevsim z tohotd/odu, aby
podpdil iniciativu svych podizenych a podpd diskusi o moznych alternativnich
feSenich. V takovéemifpact ale trva na tom, aby za nim pracovnfiSel jiz s konkrétnim

navrhemresSeni.

Formalni autoritu pouzivéredevsim fi schvalovani dlezitych rozhodnuti nebo wipact
vypjatych situaci. Sam si je di@bwdom faktu, Ze pokud by si na formalni autorit
zakladal, Skodil by tim primaénsvému tymu. Jak saifika: ,lidé by nedlali s chuti a
o své praci by néggmysleli“. Na druhou stranu si d@uwdomuje potebu udrzet si od
svych podizenych jistou formu odstupu, aby se mu neformainérita nevymstila. Proto

vénuje spravnému stanoveni hranice mezi formalnf@mglni autoritou svou pozornost.

Stejre jako Ing. Wiener, tak i Ing. Cubinek preferujeaitti neformalni. Ing. Cubinek vidi
formalni autoritu jako néstroj pro rozvoj lidi, kdwize manazer ovlivnit jejich kariéru
v ramci jejich efektivniho jisobeni v daném odekni. Dale ji pouzivaip potieke rychlych

rozhodnutifeSeni kritickych probléfnebo i personéalnich zgnach.
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Hodnoceni autority

Tabulka ¢. 2 ukazuje, Ze oba manazéyli v hodnoceni své ffirozené autority spiSe
opatrrgjsi.

Tabulka ¢. 2 - Hodnoceni autority

WIENER P K CUBINEK P K

ManaZer je pro své ptidené irozenou autoritou. 4 4,6 3 4,4

ManaZer ma u svych kolégiirozenou autoritu. 4 4,9 3 3,8

Zdroj: vlastni zpracovani

Ing. Wiener s obma tvrzenimi spiSe souhlasil aixddnil to tim, Ze vychazi zjiz
zminovaného anonymniho feedbacku od svychijzediych. Doplinil, Ze pokud by svou
autoritu n¢l konkretizovat,rekl by, Ze ho ,potizeni berou zhruba na 80%". Zajimavé je

vysoké hodnoceni ze strany jak piaénych, tak zejména ze strany kdieg

Ing. Cubinek se odp@dim spiSe vyhnul, kdyZz uvedl, Ze ,néhe souhlasit ani

nesouhlasit®. Koresponduje to s vySe uvedenyistypem, Ze nechce hodnotit sam sebe.

Hodnoceni ze strany ptidenych je také velice pozitivnijigkvapivé je znatethnizsi

hodnoceni ze strany koleg

Jak je vidt z hodnoceni, oba mand@Zgou pro sve padzené pirozenou autoritou. Toto
hodnoceni koresponduje s odpdwmi vySe, kde pokizeni hodnotili schopnosti a znalosti
manazei a ze kterého oba man#izeysli jako velice schopni. Tata‘jma Ungra odpovida

tedy nazoru, Ze autorit&ipo souvisi se schopnostmi a dovednostmi manazera.

Zajimavé vysledky nabidlo hodnoceni od kdle@i hodnotili mnohem |épe Ing. Wienera.
Tyto vyledky jsou zajimavé v porovnani s hodnocertimeeni, Ze ,manazer pracuje
efektivre jako ¢len tymu v rdmci firmy* (Tabulka&. 1 — Hodnoceni osobniho rozvoje).
Toto tvrzeni hodnotili pouze kolegové a vyrazépe z @& naopak vySel Ing. Cubinek. Jak
bylo zmiréno vyse, dvodem niize byt rozdilny charakter spoluprdce manazekolegy.
Ing. Wiener s kolegy na stejném stupni hieaarckspolupracuje tolik jako Ing. Cubinek.
Presto ma u svych kolégvyrazre vySSi irozenou autoritu. Z toho sameého vyplyva, zZe

kolegové vidi Ing. Cubinka jako efektivnikiena tymu, ale iliS ho neuznavaji.
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4.2.3. Komunika éni dovednosti

Oblast komunikénich dovednosti byla pamé hodre diskutovana v ramci
strukturovaného rozhovoru. Zjnvyplynulo, Ze se oba mandZeshoduji natom, ze
tymu. Se svymi padzenymi komunikuji jak pravidetnprostednictvim tymovych porad,

tak samoiejme kazdodend# pii setkanich na pracovisti.

Ing. Wiener psada v ramci svého odéni pravidelné tymové porady jednou za 14 dni.
Podle jeho slov se snazi oto, aby se r@tko porady uvolnila atmosféra, proto je
prvnich 15 minut ¥novano neformalni diskusi o tématech, ktera nespjiacovni napini
moc spoléného. Jako ipklad uvadi fotbal nebo rodinu. N&sledujici hodiseiprobird
plnéni Ukoli a stav BZicich projeki, diskutuji saeSeni pipadnych problérin a stanovuji
se nasledujici kroky. Pokudtjaky projekt vyZzaduje delSi diskusi, dohodne seawian

s tymem na terminu a personalnim obsazeni nastethizky.

Co se tyka setkani s kazdym pracovnikem ZylézliSuje Ing. Wiener dva druhy setkani.
Jedno oficialni, které vychazi z firemni kultury HPprocesu pravidelného hodnoceni
zanestnand. Tento proces je blize popsan v kapitole 4.2.5erséhalni dovednosti.
Druhou moznosti je sélaka neplanovana. Pokud gageny citi patebu probrat se svym
manazerem situaci ohle&dlprojektu,¢i ma rgjaky osobni problém, je Ing. Wiener otem
jakékoli diskusi &lenové jeho tymu &di, Ze za nim mohou kdykolFift. Na druhé straf

v piipadt poteby iniciuje schizku sam Ing. Wiener. Jednim éwbdi pro takovéto setkani
ze strany manazeraize byt napiklad nutnost upozornit pracovnika na chybu. Manaze
podle svych slov wdomuje, Ze sgleni, ktera by mohla byt pracovnikovi fgemna, je

lepSi probrat mezityfma @&ima nez v ramci porady celého tymu.

Co se komunikénich nastraj tyka, Ing. Wiener zitaziuje, Ze preferuje osobni
komunikaci jako nejefektivi)Si a snazi se co nejvice omezit komunikaci pealstictvim
telefonu nebo elektronické posty. Stejriispup poZaduje i po svych pégenych.

Ing. Cubinek se se svym tymem potkava na pravidpbrad jednou tydd. Na Uvod si
bere slovo Ing. Cubinek a informuje ggvtym o novinkach ve spoteosti (zpravy od
vedeni, HR odéeni a podobé), nasledn se ke slovu dostava kazdy zeena tymu

a informuje ostatni o probihajicich projektech,r&tgsou nésledndiskutovany. V ramci

58



zefektivreni porady zavedl Ing. Cubinek systém hodnoceniegtidjpodle dileZitosti
s ndzvem Top 10 projektPodle svych slov to @éthl predevSim z tohotid/odu, aby byla
pro vSechny jash dana priorita daného projektu a pozornost &mvala projekim
s nejvyssi prioritou. Dale se manazer potkava dyazze svych imych podizenych
zvla¥ na samostatnych sitkach, které se konaji také jednou t§ddak Ing. Cubinek
uvadi, napl téchto setkani wwuji predevsim sami pracovnici. Z toho vyplyva tigpb
diskuse. Samdejmosti jsou také neplanované &ky, pokud o & podizeny projevi

zajem, pipadré pokud manazer citi p@bu réco s podizenym probrat.

Manazer v ramci efektivni komunikace povazuje Zaweulezitou volbu komunikéniho
stylu individualré ke kazdému pdtzenému. Jak sartika, situaci mu uletuje fakt, ze
kazdéhaotlena tymu zna minimaéndva roky a proto vi, co okppii diskusi mize cekat

a jaky komunikani styl zvolit. Rozdilny komunikai styl se snazi aplikovat i v ramci
spole&nych porad. llustruje to naigladu, kdy sdluje informaci celému tymu, ale snazi
se upravit komunik&ni styl snérem keclovéku, o kterém si mysli, Ze by mohl mit s danou

informaci nej¢tSi problém.

Ing. Cubinek vyuzivAd pro komunikaci se svymi fiadnymi v3echny Zsoby, od

komunikace osobnifps email, telefon, sms.

Hodnoceni komunikafnich dovednosti

Tabulka ¢&. 3 - Hodnoceni komunik#&nich dovednosti

WIENER | P K JcuBNEk [ P
Nestalo se, aby manazer zaetinskterou z dileZitych informaci. 4 48| 4,4 4 42| 4
ManazZer je oteen jakékoli diskusi. 5 46| 44 4 4.4 4
Manazer pravideknkomunikuje a sdili informace se svym tymem. 5 4,4 5 3,6
Manazer pravidethkomunikuje se svymi kolegy. 5 - 4,4 4 - 4,3
ManaZer se neboji prezentovatijsvazor. 5 46| 4,6 5 4 | 43
Primer 48 | 46| 445 44 4| 415

Zdroj: vlastni zpracovani

To, Ze oba mana#ieberou komunikaci velmi va#n doklada jejich sebehodnoceni, kdy
se oba hodnotili velmi pozitién(Tabulkac.3).

Ing. Wiener naprosto souhlasil se vSemi tvrzenimiyjsnkou tvrzeni o zandeni

dulezitych informaci. O tomto se zminil, Zeciié nezamtel nic wdone, ale nebyl si jist,
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zda ktomu nemohlo dojit opomenutim. Jeho slovavrddt svym hodnocenim ab
skupiny respondefit ktei hodnotili jak toto tvrzeni, tak celou oblast kamkacnich

dovednosti vysokymi znamkami.

Ing. Cubinek hodnotil oblast svych komuniké&ch dovednosti ze vSech testovanych
oblasti nejpozitiveji. Naprosto souhlasil s tvrzenimi, Ze se nebofizpntovat s§ nazor
a pravideld sdili informace a komunikuje se svym tymem. Tovpdit i pii rozhovoru,
kdy uvedl, Ze se se svymiipmymi podizenymi vida na pravidelnych poradach kazdy
tyden, jak je popsano vyse. Z toho pohleduijkpapivé hodnoceni od jeho géknych
u tvrzeni, Zze manazer pravidéllkomunikuje a sdili informace se svym tymentin®

podiizeni Ing. Cubinka hodnotili tuto dovednost o podrdie nez samotny manaZzer.

4.2.4. Motivaéni dovednosti

Jednim z dleZitych Ukoli manaZera je u#& swij tym vhodré motivovat. Oba manafie
se shodli, Ze pracovnici, Kiejsou spravé motivovani, budou ke své practigtupovat
S WtSi chuti, coz povede k dosazeni lepSich vysiedk disledku toho i ¥tSi spokojenosti
zamestnand. V tomto smyslu je takidezZita schopnost manazera nalézt efektivriisop

motivace celého tymu.

Ing. Wiener vrozhovoru zmuje jako jeden z motiv svych podizenych finagni
ohodnoceni. Uvedl|, Ze mozZnosti manaZera v tétostljlsou omezené, nethgsou dany
platovymi snérnicemi v ramci spokanosti. Udomuje si vSak, Zze samotné penize nejsou
vSechno. V rdmci motivace svych pracovnse jim snazi vytvd@t co nejlepsSi pracovni
prostedi vramci firemnich mozZnosti, dodrZzovat férové@ngni a otekeny zmisob
komunikace, udrzovat a posilovat vztahy ukniymu a svym aktivnim iistupem je
motivovat ke spolupraci. Jednim zeigphi jsou olgasna neformalni setkani tymu mimo
pracovni dobu, ktera posiluji atmosféru uiyimu. Jako dalSi z faktdy kterymi se snazi
motivovat své pokizené, uvadi manazer osobrisfup ke svym padzenym, podporu

iniciativy a moznost podilet se na rozhodnutich.

Ing. Cubinek si dle svych slov édomuje, Ze motivy pro kazdého pracovnika se mohou

liSit. Mezi hlavnimi motivy uvadi taktéZz penizeealaké moznostichazet s napady
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dalSiho rozvoje firemni infrastruktury, spolupotlise na rozhodnutich a &ra dalSiho
technologického rozvoje firmy a tim mit moZnostienit firemni vysledky.

Oba manazé uvedli jako jeden z dalSich motiwyuZzivani pochvaly. #stupy v obou
spole&nostech jsou ale rozdilné avychazeji z odliSnyabdngkovych kultur obou

spole&nosti.

Ve spolé€nosti HP v tymu Ing. Wienera jeinou praxi, Zze kdyz&kdo odvede dobrou
praci na projektu, zwejni manazer pochvalu na jeho osobu v ramci interngeriodika

HP, které vychazi jednou za Zsice.

Opanou zkuSenost uvadi Ing. Cubineki® zkouSel motivovat své pracovniky moznosti
zverejreéni pochvaly vinternim firemnim periodiku,fipadre zveejnéni pracovnika
na nastnce v ramci vyhlasovani ,pracovnikaésice”. Postupendasu ale zjistil, Ze o to
jeho pracovnici fliS nestoji atento Zsob pochvaly neni spravnym motivém
faktorem. Jakow/od uvadi fakt, Ze pracovnici v jeho @tihi jsou pevazm introvertni
povahy a vazi si vice osobni pochvaly od svéhdinaxého.

Hodnoceni motivanich dovednosti

Tabulka €. 4 - Hodnoceni motivénich dovednosti

WIENER | P | K J CUBINEK | P | K
ManaZer dokéaZe &jtym vhodré motivovat. 4 42| - 4 42| -
ManaZer se snazi vytkgt dobrou pracovni atmosféru. 5 48| 49 4 42 43
ManaZer umi nadchnout druhé pro spokseSent. 4 42|46 3 42| 4,2
Manazer respektuje své ptzengé. 5 4,4 4 42| -
ManaZer mi motivuje svou osobou &fgtupem k praci. 4 42| - 3 42| -
Manazer je schopny a ochotny rozvijet nazory a dsgaych potizenych. 4 4.4 4 44 -
Manazer dokaze svyntigtupem motivovat ostatni kolegy. 4 4,3 3 - 141
Pramér 4,3 46| 4,6 4,1 42 4

Zdroj: vlastni zpracovani

Z tabulky ¢.4 je Zejmé, Ze sebehodnoceni motimich dovednosti Ing. Wienera bylo
pon¥rné mirné, ve srovnani stim, jak pozitésinodnotil ostatni kategorie v testu. Za
zminku stoji hodnoceni tvrzeni, Ze se snazi wgtvé@lobrou pracovni atmosféru, coz
naprosto potvrdili svym hodnocenim jeho padni a kolegové. Vysledky naprosto
reflektuji vySe zmisny diaraz, ktery Ing. Wiener natuto oblast kladeedRoze byly

manazerovy motivai dovednosti hodnoceny velmi deb obdrzel v této oblasti jediné
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negativni hodnoceni v celém testu. Jeden z jehegkolivedl na otdzku, zda ho Ing.
Wiener dokaze motivovat svyntiptupem k praci, odpeéd’ ,spiSe nesouhlasim®.

Ing. Cubinek byl v sebehodnoceni tradi opatr&jSi. Volil mezi moZnostmi ,nemohu
souhlasit ani nesouhlasit® a ,spiSe souhlasimfesp byla kategorie motivaich

dovednosti se znamkou 4,1 druhou nejlepSi podtegebehodnoceni.

Prekvapujici je odpaxd’ Ing. Cubinka na otazku, zda respektuje svéiigedé. Zde
manazer odpasdél ,spiSe souhlasim®. Je pochopitelné, Ze ma manpadrsebou velky
tym pracovnik a ne s kazdym bezprobléndovychazi, pesto by se v tomtoffpact od
takto zkuSeného manazera da&kat naprosty souhlastipadné nerespektovani svych
podiizenych nize, pokud by bylo takto vnimano i ze strany iimehych, zn&né narusit
atmosféru v tymu a manazerovo postaventiclopodizenych. Toto se vSak v odplich

podiizenych neprojevilo.

4.2.5. Personalni dovednosti

Oblast personalistiky je utezita gedevSim z hlediska v¢lu novych ¢lend tymu,

hodnoceni pracovnika podileni se na jejich osobnim rozvoji.

4.25.1. Vybér pracovniki

Ing. Wiener pozaduje od potencialnich novyélena tymu jako kltové vlastnosti
a schopnosti if@devSim znalost oboru, dobré komugikia schopnosti, znalost cizich
jazykia (predevSim anglického) a sociélni inteligenci. U jgduakizenych je pro & dale
dulezité, aby unili nalézt kompromis, byli empé&ti a untli feSit gipadné konflikty.
Z toho divodu bere u potencialnich kandidgkiliSny individualismus jako negativum. Na
druhou stranu dodava, Ze si deluwdomuje, Ze tato vlastnost je naopak inappripadcs
¢lend prodejnich tyni ceréna.

Nové potenciélni paizené hleda jak v internich, tak externich zdrojisdm uvadi, ze
preferuje spiSe pracovniky externifegevsSim zdvodu jejich praxe a zkuSenosti.
Kandidaty hleda sam, vyuziva svych kontaktznamosti, v krajnimijpads oslovi ges

HR oddleni personalni agentury.

62



Na rozdil od Ing. Wienera, dava Ing. Cubinekedgnmost internim kandidé&n. Jak sam
zdiraziuje, za 15 let své manazerské kariéry nikdy fijpna manazerskou pozici
externiho kandidata. Preferuje moZznost kariérnibstypu v ramci spodeosti, kdy si
muze vychovat své vlastni pracovniky.@gdiuje to tim, Ze ze své vlastni zkuSenosti vi,
jak si vazil poskytnuté moznosti osobnihastu vramci firmy aje feswdcen, Ze

u kandidat, kteri maji zakladni fedpoklady, std zapal pro praci a systematickd snaha

se dale rozvijet a pracovnik je schopen posun eirirmy rychle zvliadnout.

4.2.5.2. Hodnoceni pracovniki

Systém hodnoceni pracoviiikse u obou manaZediSi. Divodem je rozdilny proces

hodnoceni v obou spdaieostech.

Ve spolénosti HP probiha oficialni hodnoceni pracovnikakzvané ,performance
review", jedenkrat réné. V ramci prvnicasti tohoto setkani manazer diskutuje s kazdym
z podizenych, jak se podido naplnit cile a éekdvani z gedchoziho obdobi. Ve druhé
casti se dohodnou na stanovenitcipro g@isti rok a naplanu osobniho rozvoje
podiizeného. Bhem roku je postupné gini cila vyhodnocovano na kvartalni bazi (viz jiz
zminéné setkdni manaZera s pagnym v kapitole 4.2.3 Komunikai dovednosti), coz
umoZiuje v gipadt poteby stanovit ddi napravné kroky, pdipad: casté&né upravit

nastavenad&kavanii cile.

K G¢elu hodnoceni jefpdepsanadt bodova hodnotici Skala, ktera je definovana

nasledova:

K.. Key employee — vyborny, samostatny, vysotesahuje dekavani

» P+.. fesahuje tekavani, je aktivni

* P... performer — pracuje, plni si povinnosti diekéavani
» P-.. v rekterych ohledech nepintekavani

* | —improovment needed, feba zlepSeni

V ramci firmy, potazmo v rdmci jednotlivych oédni, jsou dana dopotani procentualni
distribuce zamsstnand v jednotlivych kategoriich. Spalrost si nefala tyto procenta
zveejiovat. Z rozdleni zan¢stnand do jednotlivych skupin vychazi mimo jiné rozvojovy

plan pro pracovniky. Semi, ktefi jsou ve skupinach K a P+ je diskutovan jejichSdal
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kariérni rozvoj, naopak <rni, ktefi jsou v P- a | je dopoten pedevsim rozvoj v
oblastech, které u nich byly identifikovany jakdasii potebujici zlepSeni.

Celofiremni hodnoceni probiha v O2 stejako v HP jednou za rok. Podle Ing. Cubinka
se v poslednich leteatasto ngnilo v zavislosti a tom, jak sednil vlastnik spolénosti.

V sowasné dob je kazdy z pracovnikohodnocen znamkou 1-4, kdy 1 znamena nejlepsi,
3 je pfimér a pracovnik hodnoceny znamkou 4 nasgf@ naroky na dané pracovni misto.
Diive byly firmou dany hranice, obdobrjako ve spolénosti HP, kolik pracovnik

v ramci kazdého tymu musi byt v dané kategorii. dRlomezi olgma firmami ale byl

v tom, Ze zatimco v HP byla tato procenta spiSe@ddpnim, v O2 bylo nutné je dodrzet.
Jak uvadi Ing. Cubinek, #to to sva uskali. V kazdém tymu mohlo byt hodnoceno
znamkou 1 a 2 maxim&mn20% pracovnik a nejnizsi znamkou 4 muselo byt hodnoceno
minimalné 5% ¢lena tymu. Pokud tedy byl tym, kde vSichni pracovnigdvackli svou praci
velmi dolie, musel pesto manazer hodnotiéist z nich znamkou 4. Takovou znamku poté
podle manazera dostali ti ,nejhorSi z nejlepSidry, jak se dotyni s danym hodnocenim
vyrovnali, bylo velice individualni. Pro¢které to mohla byt motivace své vykony fest
zlepsit, pro jiné to naopak znamenalo neckdalsi praci. Ing. Cubinek ¢hve svém tymu
cloveéka, ktery diky takovému hodnoceni z firmy odeSelkol opé&ny piiklad uvadi
manazer jinéhalena tymu, pro kterého bylo toto hodnoceni matnien prvkem, své
vykony jeS¢ zlepSil a pisti rok byl hodnocen zndmkou 2. Toto povinné pntwéini
rozcleni bylo v laiském roce zruSeno, ale jak sam manazer uvadq ofmgteni nelo sva
negativa. V zavislosti na seni@ritmanazei se u gkterych tymi stalo, Zze znamkou
1 a 2 bylo hodnoceno te&ih70% ¢leni a manazé nasled® museli sva hodnoceni upravit

tak, aby horni hranice byla maximé&l#5%.

Kromé zmirgného celofiremniho hodnoceni se Ing. Cubinek patkseysvymi pracovniky
pravidelrt na samostatnych sittkach. V ramci &chto setkani da svému pdzeEnému
prostor, aby se zhodnotil sdm. Podle jeho slowjgeimi uzit&éné, protoze ¢lovek sam

k solz je kolikrat kritictéjSi, nez by k samu byl manazer &asto upozorni nackteré
nedostatky, kterych si ani manazer nevSimne." Vcidimhoto neformalniho setkani ma
podiizeny prostor vyjéiit se i k osob manazera. Jak Ing. Cubinek uvadi, této odvahy si

velmi ceni a ndzory na svou osobu bere jako kvatétnou vazbu.
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Hodnoceni personalnich dovednosti

Tabulka €. 5 - Hodnoceni personalnich dovednosti

WIENER P K § CUBINEK P K
Manazer hodnoti odvedenou praci spravedliveé a objektivné. 5 42 | - 3 4,2
ManaZer hodnoti praci na zakladé vysledkd a ne osobnich sympaitii. 5 44 | - 4 4
Manazer je ochotny predavat své znalosti svym podfizenym. 5 46 | - 4 4,2
ManaZer se zajima o nazory svych podfizenych a pracuje s nimi. 5 46 | - 4 4,2
ManaZzer se angazuje u svych podfizenym ve véci profesniho rdstu. 5 46 | - 4 3,8
Pramér 5 45 | - 3,8 41 | -

Zdroj: vlastni zpracovani

Ing. Wiener hodnotil sebe samacbpelmi pozitivre. Oblast personalistiky wp byla
hodnocena nejlépe ze vSech ostatnich kategoriglweths pitimérnou znamkou 5. Toto
jeho vysoké hodnoceni potvrdili i jeho gageni. Ti ho hodnotili pimérnou znamkou 4,5.
NejvétSi rozpor mezi jeho sebehodnocenim a hodnocenimjebd podizenych byl

u tvrzeni, Ze hodnoti odvedenou préci spravédivobjektive. Manazer s tvrzenim
naprosto souhlasil, jeho pidgeni volili spiSe odpad’ ,spiSe souhlasim” (4 poideni)

a pouze jeden z nich vyjéldnaprosty souhlas. ivodem tohoto hodnoceni mohou byt jak
subjektivni nazory paikzenych na jejich vlastni praci, které se vzdy ngimshodovat
s ndzory manaZzera, tak uvedené dopemé rozloZeni hodnoceni pracouinik ramci

tymu.

Sebehodnoceni Ing. Cubinka byloc¢oppatrrgjSi. VétSinu tvrzeni hodnotil zndmkou 4,
pouze tvrzeni, Ze hodnoti odvedenou praci spraxedlpbjektivié nizsi znamkou 3 — tedy
.,nemohu souhlasit ani nesouhlasit.” V tomtéipadt se jedna off o situaci zmisnou
vySe, kdy by se od manaZera na takto vysoké Urdalacekat jednoznanéjSi odpovd’,
stejre jako u ostatnich tvrzeni vtéto kategorii. Stejtak to niZze byt zgsobeno
uvedenym zpisobem ,vynuceného rozlozeni* hodnoceni praco¥ynikamci spolénosti

02.

e

hodnocena odp&d tykajici se angazovani manazera vécivdalSiho #stu svych
podizenych. Toto hodnoceniifiS neodpovida slaim Ing. Cubinka z rozhovoru, kde
zminil, Ze pra¥ jemu dal nejvice zkuSenosti king od jeho pimého na&izeného a on

sam se snazi jit stejnou cestou v ramci osobnikvoje svych potizenych. Vys¥tleni je
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mozné hledat ve slovech samotného manazera, ktexgl,uze pi rozvoji lidi pouziva

formalni autoritu a je mozné, Ze tentidspup nemusi vSem z jeho gabnych vyhovovat.

4.2.6. Socialni dovednosti

Oba manazé si uwdomuji, Ze dosazeni atmosféry vzajemnévédy na pracovisti

a v tymu je podstatné a vyZaduje jejich neustatmomost.

Ing. Wiener uved|, Ze jednim zetgohi, kterym se snazi posilit sounalezitost a pozitivni
atmosféru uvnit tymu je oldasné neformalni setkagieni tymu mimo pracovni dobu.
Zminil, Ze vtomto smyslu velice pomaha imoZzné&asi rodinnych fislusniki

na kulturnich (divadlo, koncert}j spole&enskych (dtsky den, Mikulas) akcich, které jsou
ze strany spotmosti HP pro zagstnance nabizeny. Santegnosti dle jeho vyjaeni je,

Ze neopomene péfit vSem svym pdizenym, ale i kole@m, v piipact jejich narozenin,
jmenin,¢i jinych vyznamnych udalosti. Ing. Wienerizdznil, Ze podécuje své potizené,
aby se mu s¥ili v pfipad osobnich¢i rodinnych problém, které mohou mit negativni
vliv na jejich pracovni pohodu a nasazeni. V takovgipact se, dle svého vyj&dni,

vzdy snazi doynému vyjit vsiic.

RovreZz Ing. Cubinek vrozhovoru poznamenal, Ze jednimrvka, které pispivaji

k pozitivni atmosfée v rdmci tymu, jsou alasna mimopracovni setkani. V tomto smyslu
ma& pro manaZera velky vyznam zejméridenni neformalni vyjezdni zasedéani celého
tymu, které ptada jednou r@n¢. Dle jeho slov, jemu, aleclenim tymu, umozni daleko
lepSi vzdjemné poznani, které, jakiiy se pozitive promitne ddeSeni kazdodennich

akolu ¢i problémi.
Hodnoceni socialnich dovednosti

Vzhledem k tomu, jaky itaz na tuto oblast oba mané&ézkladou, je pekvapiveé, Zze oba
dva ohodnotili své socialni schopnosti jako nejSiate vSech hodnocenych oblastiidd
to byt zpisobené tim, Ze sami na sebe kladou v této oblel#tiémaroky.
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Tabulka €. 6 - hodnoceni socialnich dovednosti

WIENER | P K | CUBINEK | P K
V pripadé problému je manaZer ochotny pomoci. 5 48| 5 4 4.6 | 43
Manazer je ohleduplny k potfebam druhych. 4 48 | 456 3 44| 4
ManaZzer dokaze rozpoznat problémy druhych. 4 44|43 4 3.8 |42
Manazer dokaze odhalit konflikt na pracovisti. 4 4 ° 3 3.6 B
Manazer dokaze vyresit konflikt na pracovisti. 4 4.2 - 3 4.2 -
ManaZzer umi ustoupit v zajmu spole¢ného feSeni. 4 . 4.6 3 4
Pramér 4,2 44 | 4,6 3,3 41 | 41

Zdroj: vlastni zpracovani

Ing. Wiener naprosto souhlasil pouze s tvrzenim,vjgipact problémi je ochotny
pomoci. Na druhé stranvzhledem k popsanému jednani Ing. Wienerdelempuje, ze

ze strany poidzenych ale i kolegbyla nejvySe hodnocena ohleduplnost a ochota pomoc

Ing. Cubinek opt volil opatrrgjSi hodnoceni, ale jak ukazuje hodnoceni od jeho
podizenych akoley mohl si klidré dovolit pozitivrejSi sebehodnoceni. Elté
pochybnosti se objevily jen u tvrzeni, Zze dokazbkatit konflikt na pracovisti. Dva z&i
jeho podizenych zvolili neutralni odp&d’ ,nemohu souhlasit ani nesouhlasit”, coaza

zna&it potenciélni nesouhlas dil¢i negativni zkuSenost.

4.2.7. Organiza¢ni dovednosti

4.2.7.1. Delegovani

Oba manaze se shodli, Ze delegovani Ukdke jednou z dlezitych schopnosti efektivniho

manazera

Ing. Wiener v rozhovoru zminil, Zed&ndiive problém delegovat Ukol ngkoho dalSiho.
Byl preswdcen, Ze dany ukol zvladne nejlépe sam. Dnes&lamuje, Ze takovytoifstup
byl velkou manaZerskou chybou. Zaprvé manaZer rnetitdcasu, aby zvladnul vSechno
apln¢ sdm, a za druhé jeho p@xkeni brzy vyciti, Ze k nim nemdvkru. V sodasné dob
se jiz manaZzer delegovani nebrani. Naopék¢idije svym poédizenym do té miry, Ze jim
delegované ukoly i prabézné nekontroluje a nechava svym pracovmk volnost
ve zpisobu jejichieSeni. Kazdy z nich vi, Ze pokud bylnjakykoli problém s danym
ukolem, ntize se na svého manazera obrétit a on je kdykdlwvgven seSenim pomoci.

Ing. Wiener si pochvaluje, Ze méa proces delegoageho naslednou kontrolu uken tim,
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Ze ma ve svém tymu velmi samostatné a o&go® pracovniky. Zarowepoznamenal, Ze
si uwdomuje, Ze timto ifsstupem pispiva k firozenému profesnimutstu svych

podiizenych.

Posun v nazoru na delegovani tkak strany Ing. Wienera ilustruji i jeho slova tyka
se delegovani na juniorské pracovniky. Sarrazhuje, Ze se delegovani odpovidajicich
ukoli na juniorského pracovnika nebrani, protoZze sigdomn faktu, Zze jen tak mlady
pracovnik co nejrychleji ziska zkuSenosti a santossl. Co se kontroly tykd, zalezi podle
Ing. Wienera na daném Ukolu. Jak bylo z&énmm vySe, je dle manazeraildzité, aby
pracovnici citili, Ze maji jehoéru. Na druhou stranu Ing. Wiener tzdziuje, Ze
zejmeéna juniorsti pracovnici musi citit jeho podparzajem o zisobieSeni. Velic&asto

k tomu dle vlastnich slov vyuzivéifeZzitostnych setkani na chagma okkdé a podoba.

Ing. Cubinek uvadi, Ze nema pro proces delegoasm pastavena pravidla. Je to dano
i tim, Ze vSichni jeho idmi podizeni jsou Séfové odténi na nizSich hierarchickych
arovnich. Jak ziraziuje Ing. Cubinek, kazdy jim dany uUkol je tak vlastdelegaci
a zarové kazdy zjeho fimych podizenych ma trvalou delegaci n&itwu oblast.
Zajimava byla poznamka Ing. Cubinka, Ze jako jedendla ukol, které si nechava
vyhradré ve své kompetenci je sniZzovani¢popracovnich mist, ke kterému v ramci firmy
ob¢as dochazi. V takovéemripact konzultuje tuto ¥c s gimym nadizenym daného

pracovnika, ale rozhodnuti zalezi jen genrsamotném.

Delegované ukoly probird s danym piaénym na samostatnych sekach, pipadré
na tymovych poradach pokud se jedna o ukoly v ramop 10 projeki. Krom¢ toho

vyuziva k neformalni kontrole ukiblnahodnych rozhovéra nepladnovanych setkani.

Hodnoceni delegovani

Tabulka ¢. 7 - Hodnoceni delegovani

WIENER | P K § CUBINEK | P K

Manazer se zajima o vSechny ¢leny svého tymu, ne jen osvé primé

podfizené. 5 4,8 4 4,4
Manazer projevuje zajem a pravidelné kontroluje jim delegované tkoly. 5 4,6 3 34
Pfi delegovani Ukoll je manazer kdykoli napomocny. 4 4,6 4 3,8
Pramér 4,7 4,7 3,7 3,9

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ing. Wiener v ramci sebehodnoceni naprosto souhaisirzenim, Ze projevuje zajem
a pravidelg kontroluje jim delegované uUkoly. V souvislostieh vyjadenim tykajici se
davery, kterou projevuje svym péizenym z hlediska pémi jim swienych ukal, je freba
chapat tvrzeni o kontrole delegovanych uked¢ smyslu jejich finalniho spdni. Portkud
opatrrgjSi odpo¥d’ ,spiSe souhlasim” volil utvrzeni, Zze je svym fiadnym kdykoli
ndpomocny. JelikoZz vrozhovoru uwfdZe je svym poiizenym kdykoli ochoten
a pipraven pomaoci, lze za jeho opafj$i odpowdi hledat spiSéasovou zaneprazédnost

nez neochotu. Tomu odpovida i hodnoceni ze stradiizenych.

s

zajmu a pravidelné kontroly delegovanych dkol Manazer deleguje ukoly nasvé
postaveni Ize u nich fpdpokladat jak kompetence, tak zodgavost ke spléni
delegovanych ukdél Ing. Cubinek mluvil otom, Ze dané ukoly probisé svymi
podiizenymi na pravidelnych sthkach. To dokazuje, Ze se ® majima a udrzuje si
piehled o jejich vyvoji, pouze to nebere jako typigkmntrolu. Relativa nizSi hodnoceni
ze strany poizenych je mozno vysHlit ze stejného pohledu, stéjnak vSak nize byt
interpretovano jako nedostaty zajem a nedostate efektivni kontrola ze strany

Ing. Cubinka.

4.2.8. Rizeni podle cii

Jak z rozhovar vyplynulo, oba manaZevyuZzivaji technikyizeni podle cil.

Ve spolénosti HP stanovuje Ing. Wiener svym piagénym 3-5 cil na rok. S&m manazer
zduraziuje dilezitost srozumitelné definice jednotlivychGilprotoZe je pro pracovnika
demotivujici, pokud nefiZze daného cile dosahnout. Tak jak bylo uvedenopitda
4.2.5.2 Hodnoceni pracoviiik cile manazer probird se svymi paénymi v ramci
~performance review", kde se hodnoti do jaké ndeypodélo zamsstnanci splnit cile
z minulého obdobi a poté se stanovuji ukoly ardl@adchazejici rok.

Ing. Wiener db& nato, aby se pia@éni jak na vlastnim hodnoceni, tak na stanovii c

alespa caste&n¢ podileli. Pozaduje po nich, aby gigravili vlastni hodnoceni toho, jak
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pracovali v minulém obdobi a co by é&htzlepSit do budoucnosti. Stejiak pozaduje, aby
si pripravili svij navrh cifi na dalSi obdobi.

Videdlnim gipadt by tedy dany cil @ byt prinikem navrhu vedouciho a navrhu,
se kterym pijde sam potizeny. Sam manaZzer vi, Ze vipthu roku gibudou podizenym

dalSi ukoly, snazi se vSak, aby byly v jedné réw@ijiz stanovenymi cili.

V navaznosti na hodnoceni a nastavené cile plapoj&né dalsi profesni rozvoj. V ramci
potreby zlepSeni vdkterych specifickych oblastech m@ziuje manazer velky prostor pro

Skoleni a vzdavani.

U Ing. Cubinka je praxe podobna, ale sam manazsgaAije na wita uskali, které ma
nastaveny systérfizeni podle cil ve spolénosti O2. Vadi mu zejména délka obdobi,
na které se cile stanovuji a také slozita admatistx s tim spojena. Cile jsou nastaveny
pouze nafl roku ajsou zadavany do oficialniho formida ktery ma pouze 7adki.
Manazer tak musi byt ip zadavani cil pomgrné hodré streny, coz niize vézt

k nestejnému chpénitite strany podzenych.

Z uvedeného jefejmé, Ze propracovany systém ve spobsti HP poskytuje manazan
efektivngjSi zpisobiizeni zamistnand podle citi, ktery Ing. Wiener beze zbytku vyuziva.

K dosazeni stejného efektu musi Ing. Cubingkovat dané problematice vi¢asu a Usili.

4.3.Vyhodnoceni vysledk manazerskych dovednosti

V nasledujici kapitole je pozornost sdestha na analyzu vysledk jednotlivych
manazei s cilem ziskani relevantnich informaci, které mohést k doporéenim ohleds
jejich dalSiho rozvoje.

K zisk&ni &chto informaci je vyuzito grafického znazeémi vysledki, které jsou uvedeny
na grafech¢.4 — ¢.9. Vramci &chto grafi jsou vysledky pro jednotlivé skupiny
responderit odliSeny barevd stim, Ze modra barvargustavuje vlastni hodnoceni,
¢ervena hodnoceni pi#idenych a Zlutd hodnoceni koteg Pozornost bude soisténa

zejména na nasledujici parametry:
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4.3.1. Rozptyl odpowédi v jednotlivych oblastech jak ve vlastnim hodnoad

manazeni, tak v hodnoceni podizenych a koled@. Analyza rozptylu
hodnoceni je znazorgna na Graf €. 4 (Ing. Wiener), respektive Vysledky
Ing. David Cubinek

Grafické zpracovani vysledkhodnoceni Ing. Cubinka je zobrazeno na grafe¢h- ¢.9.

Z grafi je patrné, Ze ve&Sin¢ oblasti Ing. Cubinek hodnotil sdm sebe relatimizkymi

znamkami. Mvodem by mohlo byt jeho nizSi selddomi, spiSe se vSak nabizi v§deni

Ing. Cubinka zmi#gné vysSe, tedy Ze u mnoha tvrzeni byla volba vayigmemohu

souhlasit ani nesouhlasit‘ zvolena ve smyslu ,foyorli hodnotit pgredevSim druzi“. Na

bézi osobnich poznatkz rozhovoru Ize usuzovat, Ze tato druhd moznaspigvna.

Graf ¢. 7(Ing. Cubinek). Pro kazdou ze sledovanych obkgtro kazdou skupinu
responderit je vyzna&en rozptyl vSech znamek hodnoceni, které se vyskytl
v ramci vSech odpadi na vSechny dotazy k dané oblasti od vSech rekgydn
véetrg vyznaeni paiimeérné hodnoty pro danou oblast a skupinu resporide@taf
tedy vypovida o tom, do jaké miry se jednotlivésky respondetitna hodnoceni

dané oblasti shodlé zda se v rdamci hodnoceni vyskytl vyrazdlisSny nazor.

Oblasti nejlepSiho/nejhorSiho hodnoceni manaisou séazeny sestugnpodle

toho, jak je hodnotil manazer a porovnany s hodnimegodizenych a koled

Oblasti nejlepSiho/nejhorSiho hodnoceni fimehych jsou dazeny sestugndle
hodnoceni padzenych a porovnany s vlastnim hodnocenim manazémledi.
Analyza top oblasti vlastniho hodnoceni itop dblé®dnoceni padizenych je
uvedena na Graf 5 (Ing. Wiener), respektive Graf8 (Ing. Cubinek).

Oblasti nej¢tSiho rozdilu pimérného hodnoceni ukazuji, ve kterych oblastech byl
nejwtsi rozdil mezi vlastnim hodnocenim manaZera aboEmm jeho
podiizenych a kolefy a zda byl tento rozdil pozitivni nebo negativninadyza
rozdilu hodnoceni je znazama na Grak. 6 (Ing. Wiener), respektive Gréf 9
(Ing. Cubinek).
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4.3.2. Vysledky Ing. Martin Wiener

Jak je patrné ze vSech analyz, Ing. Wiener vy$eldnoceni s velmi dobrymi vysledky.
VSechny pimérné znamky za dané oblasti od jeho ffipehych, kolef i jeho samotného

se vesly do intervalu 4-5.

Graf ¢&. 4 - Rozptyl odpowdi v jednotlivych oblastech - Ing. Wiener

Organizovant

Socialni dovednost

50
Personalistilca 43 .
*
. 4.3
Motivace *4'6
4.6
4.8
Komumikace 4.5 .
4.45
’4:9
Autorita .4'-'5
4.9
47
Osobni rozvoj 2 4.4
4.3
| | | | | | | | |
[ [ [ | I [ | |
1 2 3 4 5

Zdroj: vlastni zpracovani
Z grafu ¢. 4 rovréz vyplyvd, Ze potizeni ikolegové, tedy dvskupiny, které maji
k Ing. Wienerovi odliSny vztah, hodnotily jedno#iwblasti velmi podohkina to i v situaci,

kdy vzhledem k primarnim dodavkam jeho &édi externim zakaznikn je jeho
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spoluprace s kolegy z ostatnich 8léti menSi. Z toho je mozné usuzovat, Ze Ing. Wiene
je silnou integrovanou osobnosti, jejiz dovednastvality océuji ol skupiny.

V hodnoceni od pdizenych byl nej¥tSi rozptyl v oblastech osobniho rozvoje a soaiéini
dovednosti. Znamky se pohybovaly ve Skale 3 +#éstp byly vysledné gmérné znamky
za danou kategorii vysoké (v obotigadech 4,4). Vysitlenim mize byt fakt, Ze kazdy
jedinec ma samdejme¢ na jednotlivé dovednosti manazera subjektivni nazwe kazdému
muZe manaZév pristup zcela vyhovovat. Pozitivni fakt nabizi hodetcz opaného
pohledu, tedy Ze veétSing oblasti byla Skala odpesi velmi Uzka a znamky dosahovaly

vysokych hodnot v rozmezi 4 - 5.

V hodnoceni od kolggbyl nejwtsi rozptyl v oblasti motivace. Zde jeden z kdlegpiSe
nesouhlasil (udlil znamku 2) s tvrzenim, Ze manazer dokaze svyistypem motivovat
ostatni kolegy. | fes tuto negativni odpéd’ bylo celkové hodnoceni Ing. Wienera v této
oblasti ogt velmi vysoké (pimérna znamka 4,6) atuto nizkou znamku tak Ize
interpretovat jako subjektivni nazor jednoho z galekterému pistup Ing. Wienera ne
zcela vyhovuje. Jak je patrné z graf#, jednalo se o jedinyiijpad takto nizkého

hodnoceni v celém testu.

Ve dvou dalSich oblastech — komunikace a osobniojoz byly odpo¥di na Skale 3 — 5

pii zachovani vysoké pmerné znamky.

Zajimavé informace poskytuje analyza ,top“ obladtiera je uvedena na grafub.
Zatimco sam Ing. Wiener hodnotil jako svoji nej§iih oblast (nejvysSi moznou
znamkou 5) oblast personalistiky, pambni hodnotily tuto oblast jako jehteti nejhorsi.
Jak je patrné z graft6, v této oblasti je i nefiSi rozdil (0,5) mezi hodnocenim manazera
a podizenych. | tak vSak pmeérné hodnoceni od p#idenych v této oblasti istava
vysoké (4,5). Opaym pripadem je hodnoceni autority manaZera. Ing. Wiederudlil
znamku 4 a podle pmérnych znamek je to dle jeho hodnoceni nejslabs&stbNaopak
jak podizeni, tak kolegové ji hodnotili velmi vysoko, kglevé jako nejlepsi, paeni
jako druhou nejlepSi ze vSech oblasti. V oblastoity tak je nejétSi pozitivni rozdil
mezi odpo¥d’mi manazera a odp&¥mi podizenych. Tento rozdil, patrny také z grafa

muze byt vys¥étlen tim, Ze vzhledem ke svému neformalnimuagiskému fistupu si
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Ing. Wiener sam newdomuje, jak velké neformdlni autority poZiva amnejen

u podizenych, ale, dokonce v jéstEtSi mie, i u koleg.

Graf €. 5 - Analyza "top" oblasti — Ing. Wiener
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafuc. 6 vyplyva dalSi zajimava skdteost. Ze sedmi hodnocenych oblasti sefgent
piipadech (komunikace, osobni rozvoj, personalistit@notil manazer lépe, nez jak ho
ohodnotili jeho potizeni a kolegové, verdch gipadech (autorita, motivace, socialni
dovednosti) je hodnoceni pidggenych a koleg vySSi a v jednom ffjpact (organizovani)

se vSechny skupiny respondeshodli na stejném hodnoceni.
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Graf €. 6 - Oblasti nejwtSiho rozdilu primérného hodnoceni - Ing. Wiener
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Zdroj: vlastni zpracovani

Na zaklad uvedenych vysledk Ize Ing. Wienera hodnotit jako velice kvalitniho,
sebe¥domého a seniorniho manaZera, ktery riigopenou autoritu a vysoky kredit ze
strany svych padzenych a koledy

| kdyZ rozdily v hodnoceni nebyly velkeé, oblasts které by se #h Ing. Wiener zanit

a pipadreé je podrobsji analyzovat jsou ty, kde hodnoceni piaénych a koleg bylo
shodr niZze nez vlastni hodnoceni (oblasti zéniavySe), pofipact se vyskytla jednotlivi
hodnoceni, ktera podstajsim zpisobem vyboovala z paméru (jednotliva hodnoceni
stuprém 2 pog. 3 - motivace, socialni dovednosti, komunikacebo$ rozvoj). V ramci
danych vysledk je ugité nejcitlivéjSi oblast personalistiky, ktera zahrnuje i hodmace
pracovniki. Jak bylo zmi#no, v rdmci celofiremniho hodnoceni pracovnjé poZzadovan
urity rozptyl hodnoceni, ktery klade j&3tySSi naroky na schopnost manazera objektivn
obhajit navrzené hodnoceni pracovnika v relativehovnani s jeho kolegy. Vzhledem
k porekud slabSimu hodnoceni ze strany ippehych je iteba, aby zejména této oblasti
vénoval Ing. Wiener maximalni pozornost a tim zachaadrou pracovni atmosféru, ktera

v jeho oddleni evidents panuje.
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4.3.3. Vysledky Ing. David Cubinek

Grafické zpracovani vysledkhodnoceni Ing. Cubinka je zobrazeno na grafe¢h-¢.9.
Z grafa je patrné, Ze ve&sine oblasti Ing. Cubinek hodnotil sdm sebe relatimizkymi
znamkami. Mvodem by mohlo byt jeho nizSi selddomi, spiSe se vSak nabizi v§deni
Ing. Cubinka zmi#né vysSe, tedy Ze u mnoha tvrzeni byla volba vayigmemohu
souhlasit ani nesouhlasit‘ zvolena ve smyslu ,foyor€li hodnotit pgredevSim druzi“. Na

bazi osobnich poznaikz rozhovoru Ize usuzovat, Ze tato druha moznaspiavna.

Graf €. 7 - Rozptyl odpowdi v jednotlivych oblastech - Ing. Cubinek
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Celkow doséahl Ing. Cubinek velmi slusného hodnoceni,ékser ze strany péidenych
i kolegi pohybovalo ¥tSinou kolem znamky 4 stim, Ze ¥kterych oblastech dosahl
hodnoceni lepSiho (osobni rozvoj a uiipenych navic autorita). Z gfaje rovréz patrné,
Ze hodnoceni pdtkenych a koleg jsou velice blizka, jedinou vyjimkou je hodnoceni

v oblasti autority, které je zmino déle.

Zgrafu ¢. 7 je patrné, Ze v hodnoceni od Hadnych ikole§g byl nejwtSi rozptyl
odpowdi mezi znamkami 3 — 5. \&kterych oblastech (organizovani, sociélni dovednost
motivace, komunikace) je zipnérné hodnoty #ejmé rovnomirné rozptyleni odpasdi,
zatimco v pipact osobniho rozvoje je pmérné hodnoceni vysoke, ale vyskytli
se jednotlivci v obou skupinach respondenkteri konkrétni tvrzeni hodnotili nizSimi
znamkami. Op&nym pripadem je oblast personalistiky, kde naopakrgrna znamka byla

ojedirgle i nejvysSimi znamkami.

Nejzajima¥jSi vysledky nabizi oblast autority, kde rozptylposkdi u podizenych je
vrozsahu 4 — 5, zatimco rozptyl odpdi u koledi je vrozsahu 3 — 4. Tento rozdil
v hodnoceni nazrtaje, Ze Ing. Cubinek je vice respektovan svymiipehymi, nez svymi
kolegy.

Stejre tak zajimavé je porovnani top oblasti, jak jsoiméany ing. Cubinkem ve srovnani
s hodnocenim od poéidenych a kolely které je patrné z grafu8. Zatimco Ing. Cubinek
nejvySe hodnoti své komunik@ dovednosti (oblast ve které se hodnotil vysaaajvyse
pramérnou znamkou 4,4), ze strany pimEnych je hodnocena jako druh& nejslabsi
a podobné hodnoceni ma i ze strany kbl@tgti nejslabsi). Tak, jak jegmé z grafit.9,
oblast komunikace je také jedinou, kde vlastni lboeéni Ing. Cubinka je vysSi, nez
hodnoceni padzenych ¢i kolegi. Tento vysledek je po#mné prekvapivy vzhledem
k tomu, Ze sam Ing Cubinek uvedl, Ze si na oblksthunikace se svymi poidenymi
zaklada a kazdému ze svych fiadnych se snazitippisobit komunikani styl tak, aby
doséahl v této oblasti co nejlepSich vystkedByla to také jedina oblast, kde ve vlastnim
hodnoceni této oblasti byl Ing. Cubinek vyjitné suverénni a bylo patrné, Ze saméob

v oblasti komunikanich dovednostia&fi.
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Graf €. 8 - Analyza "top" oblasti - Ing. Cubinek
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Zdroj: vlastni zpracovani

Duvodem relativa velkych rozdiili, které jsou patrné z gratu9, mezi hodnocenim obou
skupin respondefit a hodnocenim manaZera &kterych dalSich oblastech jefigtup

Ing. Cubinka k vlastnimu hodnoceni, jak bylo pomsayse.

Krome jiz zminéné oblasti autority stoji za zminku i oblast oshloniozvoje a socialnich

dovednosti. V protikladu k hodnoceni Ing. Cubinkaoblast osobniho rozvoje sh@&dn
vhiméana ze strany p#idenych ikoled jako jeho nejsilgSi arozdil v hodnoceni je
pomérné veliky. Jednim z moZnych vysteni je zmigné studium MBA, které

Ing. Cubinek dokotuje, a které nize byt ze strany hodnotitelvysoce hodnoceno.
Relativre vysoky rozdil v oblasti socialnich dovednosti jeisoben nizkym vlastnim

hodnocenim, které je vtomtofipac, v kontextu pozornosti, kterou této oblasti
Ing. Cubinek dle svych slowruje, pordrné piekvapiveé.
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Graf €. 9 - Oblasti nejwtSiho rozdilu primérného hodnoceni - Ing. Cubinek
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Zdroj: vlastni zpracovani

Vzhledem ktomu, Ze pmérné hodnoceni v jednotlivych oblastech se (az né ma
vyjimky) pohybovalo v rozsahu 4 — 5, jgefmé, Ze i Ing. Cubinka Ize charakterizovat jako
zkuSeného a schopného manazera. Tim spiSeekwgpiva jeho mala odvaha hodnotit

sebe sama, zejména v kontextu s hodnocenim Ingnénde

Oblast, na kterou by se éhing. Cubinek primaré soustedit, je oblast komunikace. Sam
povazuje tuto oblast za svou silnou stranku, ajmeéea z pohledu pdienych je patrné
jejich odliSné vnimani. Wité rezervy jsou patrné ive vnimani autority Ir@ubinka
ze strany jeho koldgg Da se vSakigdpokladat, Ze s dokéenim studia MBA se v tomto
smyslu jeho postaveni &ich koled zlepSi.

Ing. Cubinkovi by jist pomohla také kvalit)Si zpstna vazba od jeho p#idenych. Oba
manazé se shodli, Ze préavzpstnou vazbu odleni svého tymu berou velmi vaZma snazi
se s ni pracovat. Zatimco Ing. Wiener dostava i&eéde vysledky v ramci pravidelného
celofiremniho anonymniho hodnoceni manazesrganizovaného spaleosti HP,
Ing. Cubinek ziskava Zmou vazbu pouze v ramci rozhovuose svymi potizenymi, a to
navic pouze v fipad, Ze s pipominkami pgijde sam potizeny. Je tedy jasne,
Ze realistitejSi a objektivejSi hodnoceni se dostane Ing. Wienerovi. J&&eni se tak
Ing. Cubinkovi nabizi zavést podobny systém, ktppmaha Ing. Wienerovi. Takto
ziskana z#tn4 vazba poskytne manazerovi objekjgh informace, které mu pomohou

soustedit se na oblasti, ve kterych je hodnoceni zegtpadizenych nejslabsi.
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5. ZAVER

Oba sledovani manaZezastavaji relativ vysoké manazerské funkce v ramci velkych
nadnarodnich korporaci HP a O2. Tyto pozice klatbmanazerské znalosti a dovednosti
uréit¢ veliké naroky a bylo proto zajimavé zkoumat, dkéjaniry vysledky testovani
potvrdi @dtekdvané kompetence obou manaze&tejré tak zajimavé bylo sledovat, zda,
poipadt jak, se projevi rozdil ve funkcich a rolich jejigitimych podizenych.

U Ing. Wienera se jedna prim&no samostatné konzultanty, gggact projektove
vedouci, kt& dodavaji projekty externim zakazfik, zatimco u Ing. Cubinka se jedn&a
o vedouci jednotlivych odtkeni, kteéi jsou tedy sami v (nizSich) manazerskych pozicich.
Oddleni Ing. Cubinka se zabyva rozvojem infrastruktapple&nosti O2 a dodava tedy
internim zakaznikm. Ze strukturovaného rozhovoru vyplynulo, Zéapuvedené rozdily
v povaze jejich tymd a sngfovani jejichéinnosti ani jeden z manatenepouziva jediny
styl fizeni, ale kombinuje manazerské styly dlef@oy. Oba nejstji vyuzivaji styly
.paternalista“, ,tymovy vedouci“ a ,kompromisnik“teBn, ze jejich preference se liSi jen
nevyznama. Vysledky hodnoceni potvrdily, vzhledem Kk jejicipostaveni,

piedpokladanou vysokou Urav&ompetenci obou manager

Z hodnoceni Ing. Wienera jefggmé, Ze se jedna o velmi zkuSeného, seniorniho
a sebevdomého manazera. #nérné hodnoceni od vSech skupin responilem vSech
oblastech je velice vysoké a pohybuje se kolem bgdd,5, coz pedstavuje velmi
vysokou hodnotu. Jergimé, Ze své manazerské zkusenosti efektimmziva v oblastech
organizovani, motivace a komunikace, kde bylo hednoze strany pdttenych i koled
nejvyssi. Jeho kvality a respekt, ktery ma v rasmole&nosti HP, se nejvice projevily
v oblasti hodnoceni autority manazera, ktera bwgvyse hodnocena jak ze strany
podiizenych, tak i ze strany kolkgO sebe¥domi Ing. Wienera s\ci, Zze se nebal
hodnotit své vlastni schopnosti a dovednosti velygoko. Zajimavé je, Ze veeth
oblastech (komunikace, osobni rozvoj, personalijtikodnoti sdm sebe vySe nez zbylé
dvé skupiny respondefit v jedné oblasti (organizovani) je hodnoceni gtegnve itech
oblastech (autorita, motivace, socialni dovednolstiinoti sam sebeuie. Vzhledem

k tomu, Ze i v nejnize hodnocenych oblastech (§dcdovednosti, osobni rozvoj) dosahl
vysoké hodnoceni (4,4), nelze hewam tom, Ze by tyto oblasti mohly byt chapany jako
slabé stranky Ing. Wienera.
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V ramci jeho dalSiho rozvoje Ize tak Ing. Wienerdeporuit, aby se soustdil na oblasti,
kde jeho vlastni hodnoceni bylo vySSi nez hodnoastatnich respondent V tomto
kontextu je nejdlezit¢jSi oblast personalnich dovednosti, ktera Wsodthrnuje i rozdily

v pohledu na hodnoceni pracovinikze strany Ing. Wienera a jich samotnych.
| s piihlédnutim k vySe uvedenému systému hodnoceni eiréiR, ktery vyZzaduje dité
rozloZeni stupi hodnoceni v rdmci tymu, jéetba, aby Ing. Wienerénoval této oblasti
maximalni pozornost. Je to velicéleZité proto, aby u@l, pogipad dale rozvijel, dobrou

atmosféru v ramci svého tymu.

Signalem k neustalé snaze se dale rozvijet by grom&o byt i slabSi hodnoceni ze strany

podiizenych a kolefyv oblasti osobniho rozvoje.

Lze jen doportit, aby Ing. Wiener i nadale vyuZzival procesy zaes ve firndé HP,
tykajici se hodnoceni a rozvoje pracovnik zejména procesu pravidelného anonymniho
hodnoceni manazierze strany svych pditenych.

Také z hodnoceni Ing. Cubinka vyplynulo, Ze se §dn zkuSeného manaZera se
schopnostmi odpovidajicimi jeho manazerské po2iiomto kontextu je patkud
piekvapivé relativé nizké vlastni hodnoceni veitginé oblasti. Sam Ing. Cubinek to
zduvodiuje tim, Ze vyjateni k rekterym tvrzenim v rdmci dotazniku nepovazuje ze své
strany za relevantni, nefdulezité je dle jeho slov pouze to, jak ho hodndtbjgodizeni
popipadt kolegové. S&Am uéthto tvrzenicasto zvolil moznost ,nemohu souhlasit ani
nesouhlasit, coz samtgn¢ vedlo k nizSim znamkam, které se, s vyjimkou dblas
komunikace, pohybuji mezi 3 — 4. Z vyslédkastniho hodnoceni v oblasti komunikace je
patrné, Ze tuto oblast povazuje za svoji nejgina svym schopnostem v této oblastiv
Vysledkem je skutaost, Ze je to jedina oblast, kde hodnoceni zengthag. Cubinka je
vySSi, nez hodnoceni ze strany ostatnich respoindaéngsledky hodnoceni Ing. Cubinka
ze strany pokizenych a koleg jsou, kron¢ oblasti autority, velice blizké a dokumentuji
velice podobné vniméani osobnosti Ing. Cubinka e@ngtostatnich spolupracoviiikToto
hodnoceni se pohybuje taftji nad hodnotou 4, ktera representuje vygd ,spise
souhlasim“ a fedstavuje tak pozitivni hodnoceni. Rozptyl hodnécgdnotlivych
responderit se pohyboval u &Siny oblasti v rozmezi 3 — 5, co%i pramérné znamce

v okoli 4 znamena, Ze se v denych oblastech vyskytlo vice responderdtai maji ke
kompetencim Ing. Cubinka v dané oblasttitér vyhrady (reprezentované vyjatim
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~-nemohu souhlasit ani nesouhlasit). Za pozornosji stozdil v hodnoceni autority
manazera ze strany pdzenych a kolegy Je patrné, Ze Ing. Cubinek je v ramci svého tymu
respektovan (znamka 4,4), zatimco hodnoceni zeyskaled je rezervovagjSi (znamka
3,8). Lze pedpokladat, Zze se tento postojiza znenit, jakmile Ing. Cubinek dokaih
studium MBA, nebé toto je vnimano velice poziti¢n To se zobrazilo i v hodnoceni
oblasti osobniho rozvoje, ktera je ze stranyifmmhych a koley nejvySe hodnocenou

oblasti (znamka 4, 5).

V ramci dalSiho rozvoje Ize Ing. Cubinkovi dopéituaby se zawtil specificky do &ch
oblasti, kde dosahuje nizSiho hodnoceni a kde skytyje vice respondentktei jeho
dovednosti hodnoti rezervowanZzamyslet by se #h predevSim nad oblasti komunikace,
ve které své kompetence hodnoti sdm velice vysibk{@st v silach Ing. Cubinka, aby tuto
situaci analyzoval a #gob komunikace adekvé&tnupravil. V oblasti personélnich
dovednosti Ize Ing. Cubinkovi dopaity aby zavedl pravidelné spdlee planovani
rozvoje svych pokizenych tak, jak je to praktikovano ve spwlesti HP. Ing. Cubinek dle
vlastnich slov ¥nuje velkou pozornost budovani dobrych vitaen atmosféry dvéry

v ramci svého tymu.iesto je ¥ejme, Ze i v této oblasti je vice respondeRtei si nejsou
jisti kompetencemi Ing. Cubinka (reprezentovanézdamim ,nemohu souhlasit ani

nesouhlasit®).

Jednim z dvodi zmintného rozptylu v hodnoceni Ing. Cubinkaize byt, Ze fipadné
piipominky ke své osa@bze strany padzenych ponechava na jejich iniciatia tim
nedostava pravidelnou a objektivniéapou vazbu. Lze tedy dopatity aby Ing. Cubinek
v ramci sveho tymu zavedl proces pravidelného amoilyo hodnoceni své osoby ze

strany podizenych. Jeho analyzou ziskaietiné informace pro gydalSi rozvoj.

Pokud by Ing. Cubinek realizoval zngfra dopordeni, Ize se domnivat, Ze jeho hodnoceni

ze strany pokizenych, ale i koleig by se dale zlepsilo.

Vysledky hodnoceni potvrdily, vzhledem k jejich p&eni, pedpokladanou vysokou

arover kompetenci obou manager
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7. PRILOHY

7.1.Strukturovany rozhovor — Ing. Martin Wiener

1. Jak motivujete své podizené?

Jednim z motiir jsou samoizjmé penize. Snazim se v tomto&m vyuZit moznosti, které jsou ve
firm¢&. Ale je to pouze jedna strana mince, navic jsoncziejme pripady, kdy neni moznéipat.
Snazim se vyti@t takové prosedi, aby lidé byli spokojeni v ramci firemni kulurprosazuiji
férové jednani a otéeny zmisob komunikace. Snazim seistym vidat i mimo praci¢as od¢asu

se sejdeme neformalrveter. Takovato akce podporuji soundlezitost tymu. Dikho je velmi
dilezité podizené také chvalit, tak, aby pré samotna pochvala byla dilmotivaci. Pokud &do

z mych podlizenych odvede dobrou praci n&itém projektu, snazim se takovouto pochvalu
zve'ejnit i v internim peridodiku — HP novinach, ktargchazi kazdé dva &ice. Dotgny je tak
verejné pochvalen fed vSemi svymi kolegy.

Motivaci pro podizené by milo byt i budovani vztahu s jejich $éfem. Ve svémuyse snazim
budovat patelskou atmosféru, hliddm si svatky a narozenuygls podizenych. Nemyslim si, Zze
to dnes dia kazdyridici pracovnik, ale dle mého by toélm byt samoejmosti, paf to ke
slusnému chovani a podporuje soundlezitost tymymSpodizenym se snazim vyjit i wipack
rodinnych¢i osobnich probléin

2. Co je pro Vas nejwtsi motivaci?

Nesmime samdejmé zapomenout na hmotné statky, ale proprioritné je to pochvala za dob

odvedenou préci jak moji, tak mého tymu. Motivujé to, aby prace mého tymu byla deb
vniméana a iy tym byl respektovan. Myslim si, Ze toto je velkativace pro ¥tSinu lidi, na kterou
se v dnesni hektické délobtas trochu zapomina. Tomuto faktoru motivace nahpndnikova
kultura v HP, kterd se vyztiaje otevenosti, dobrym a férovym chovanim k zestmaném.

3. Vjakych situacich je podle Vas lepSi autorita fornalni, kdy naopak autorita neformalni?

Myslim si, Ze z 90% pouZzivam autoritu neformalei.dllezitd z toho dvodu, Ze manazer svym
piikladem peswdci ostatni, Ze se s nim mohou poradit, prodiskdtakal a mit ugitou volnost,
aby mohli praci vykonat podle svého. Neformalniositea by n€éla podizeného podétovat
Kk pocitu, Ze mize s manaZzerem hasbjak o praci, tak o Zivét V piipad rozdilného pohledu
nafeSeni djakého ukolu uvitdm diskusi s pggenym, ale trvam natom, abyi§el s rjakymi
navrhovanymi alternativami, které miquistavi a s kterymitfpadré miZzeme dale pracovat.

Formalni autoritu pouzivam wipadt vypjatych situaci neboifpschvalovani dlezitych reSeni.
Pokud bych si na formalni aut@rizakladal, myslim si, Ze by lidé n#dli s chuti a o své praci
negemysleli, navic bych siifmélaval praci, protoze by byla z mé stranyipbi daleko &Si mira
kontroly.

Samoz¥ejn¥ je dilezZité udrzZet si witou formu odstupu a davat si pozor, aby se nefonhautorita
nevymkla z ruky. Jako své negativum beru to, &y komunikuji ilis impulsivre, zvySuji hlas,
ale myslim, Ze lidé z mého tymu jidi, Ze je to kili tomu, Ze mi jde o ddle odvedenou praci.

Pokud bych se #h ohodnotit, myslim si, Ze &énmi podizeni berou tak na 80%. V HP pitine
jednou rén¢ anonymni dotaznik, kteryipravi HR oddleni a pracovnici hodnoti svého manazera.
Dotaznik ma zhruba 40 otazek, které se tykagnych oblasti (komunikace, odiovani)
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a manazer poté dostane vysledky. Tento feedbackrmeba lehkou vahu, a pokud bych ve
vysledcich vidl vykyv smérem doti, budu se snazit a2m mluvit se svym tymem.

4. Jak probihd komunikace mezi Vami a VaSimi podizenymi? Jaky zpisob komunikace
preferujete?

Jednou za 14 dni mame pravidelnouugcltelého tymu, ktera trva zhruba 75 minut. Prvniéh
minut je w¥novano neformalni komunikaci, panuje uvaia atmosféra, bavime se &aeath,
fotbale a podob¥) takovato debata podporuje tymového ducha. Nagtédwdina je ¥novana

vvvvvv

projektech. Nasledndostane slovo kazdffen tymu a mluvi o svych kompetencich.

Velké spoléna planovaci porada se koné n&atlau kazdého roku a nacgku kazdého kvartalu
mam poradu s kazdytenem svého tymu mezi £ima.

Déle se jedn& o komunikaci neplanovanou, se svydiipzenymi se potkavam santepre kazdy
den v préci, pokud je pi@ba, sedneme si a probereme konkrétni projekt.

Snazim se co nejvice omezit emailovou a telefomickomunikaci a preferovat komunikaci
osobni, a stejnyifstup vyzZaduji i p@&lenech svého tymu.

Pokud mam jednat dovékem, ktery neni mym fjimy podizenym, dbam nato, aby o naSi
komunikaci byl informovan i jehotfmy nadizeny a to z tohotodu, aby seigdeSlo pipadnému
komunika&nimu Sumu.

5. Jak si vybirate ¢leny do svého tymu?

Zalezi na tom, jakou znalost na danou pozici od¢gnaika potebuji. DileZita je pro iy znalost
oboru, dobré komunikai schopnosti, znalost angfiny, socialni inteligence. Pokud jeskdo
velky individualista, beru to spiSe jako negativulie na druhou stranu chapu, Ze taka@lgvek
naopak bude docen nagiklad v ramci prodejniho tymu. Ukolem naseho tyrawpdavateseni
a aplikace, tleZzité proto je, aby se lidé wihdohodnout, aby ®&i schopnost empatie, ufli feSit
piipadné konflikty.

Potencialni pofizené vybiram jak z internich, tak externich zlrapklinuji spiSe k externim
zdrojam, potebuji pracovniky s praxi, ktiejsou schopni&it ze svych zkuSenosti.

V ramci snahy o udini peiz se snazim vyuZit své znamostiipadré je powireno personalni
oddileni, které dostane popis pozice a pozZadavky reoprék a nasledn oslovi personalni
agentury. U samotného pohovoru se s kandidateRarsejak ja, tak &aky z mych koleg
a nasleda oba kandidata zhodnotime.

6. Jak hodnotite své podizené?

Mame dva typy hodnoceni. Kazdy pracovnik je mnodniecen jednou za kvartal. Toto hodnoceni
je mezi 4 dima, spiSe neformalni, probirame jeho ukoly a tgjeSkoleni, kterych by se cit
zWastnit.

Jednou za rok probih& oficialni hodnoceni pracavnikelé firng, dle gedepsané podnikové
Skély, kterd ma 5 stuig.

« K.. Key employee — vyborny, samostatny

* P+.. gesahuje &ekavani, pozitivni hodnoceni

* P... performer — pracuje, plni si povinnosti, newge
* P-.. mohl by se zlepsit
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e | —improovment needed

7. Jak probiha proces delegovani uvnit Vaseho tymu? Podle jakych kritérii se rozhodujete,
zda ukol delegujete nebo si ho ponechate?

Diive jsem nil velky problém s tim, Ze jsem si myslel, Ze vSechdlam nejlépe sdm. Dnes vim,
Ze to byla velka chyba. Jednakveék nema tolikéasu a také jeho pédeni vidi, Ze v & nema
manazer dvéru. Dnes se snazim delegovat na svéiigedé odpo¥dnost za zakazniky nebo
projekty, které maji na starosti. Snazim se nezagdhdo jejich rozhodovani, pokudénsami
nepozadaji o pomo¢i konzultaci. Samazejm¢ zalezi nato, koho méate vtymu. Ja marstst
na pracovniky, kié maji velkou miru samostatnosti a odpawosti.

Jedna-li se o pracovnika na juniorské pozici, Bnae delegovat napstejre jako na zkuSesSi
kolegy, uz jen kiuli tomu, aby ziskal svoji samostatnost, ale sa®jox se s nim snazim vice
mluvit v rAmci neformalni kontroly a zajimam seogjak diki ukoly uctlal.

8. Jak delegované ukoly kontrolujete?

Jak bylofeteno dive, snazim se svym pracoviifR \&tit a posilovat v nich pocit méudery,

na druhou stranu jeatkZité, aby ¥déli, Ze si nenmizou clat, co se jim zachce. ZaleZi na daném
pracovnikovi, jak je zkuSeny, jak je slozZity jehkoliatd. V rdmci daného projektu mam s kazdym
pracovnikem individudalni sélaky, pripadré se na projekt neformairzeptam.

9. Jak ¢asto organizujete porady uvnit Vaseho oddIni a jakym zpasobem probihaji?
- viz vyse.

10. VyuzZivate manazerskou metodufizeni podle cii? Davate v ramci této metody prostor
svym podfizenym?

Ano, vyuzivam. Kazdy pdaikzeny ma stanoveny 3-5 &iha rok. Je daie, kdyZz kazdy ma sy cil

a vi, kam ma dojit. Cile musi byt srozumitebtefinované, protoze je demotivujici, pok&ldvek

nemize daného cile dosahnout. Cile jsou na interninuwelobiraji se na &ai schizi, zhodnoti
se cile minulé a stanovi se nové gt rok.

V prabéhu roku samazjme pribyvaji pracovnikm dalSi ukoly, ale ty by #y byt v jedné laj
s jiz stanovenymi cili.

Snazim se o to, aby se pizxni na stanoveni svych icisami podileli. Chci po kazdém, aby si
piipravil nazor, jak fungoval viedchozim roce a jak by @hfungovat v roce fstim. Je zde velky
prostor pro vzélavani, Skoleni.

Dany cil by nél byt prinikem navrhu manaZera a navrhu fiseného, se kteryntide.
11. PopiSte Vas Bzny pracovni den.

Do kancelée pichdzim po 8 hodih Zkontroluji emailovou schranku a dopolednénuiji
pracovnim sclizkam, jak externim, tak internim. Kolem 12 hodingmmolgd, na ktery ¥tSinou
chodime spolu s celym tymem, ale neni to povinrdgpaBedne oft hlavreé schizky a agenda. Je
slozité rici maj presny denni rozvrh. Naplmé prace se & hlavre okolo komunikace s lidmi.
Domi odchazim mezi 18. az 20. hodinou. Romy hodré cestuji, minimalg jeden den v tydnu
jsem na cestdch mimo kandel® takovém pipact jsem po cestdostupny na handsfree, na mist
absolvuji jednéni a po navratu dbmweter wrizuji maily.
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Musim tici, Ze mou slabinou je time management, ktaifiSpnezvladdm. Snazim se mit jedno
odpoledne v tydnu blokované pro sebe, abych mohirtisno kanceléa vyidit si vlastni agendu,
ale pongrné casto se tohot@asu musim vzdat ve prasih jednani. Neda se mi drZzetéasova
struktura, kterou si na nadchazejici den napléansjava se mi, Ze praci dohanindese

Velmi dalezity je pro n& pristup, kdy zakaznik je vzdy na prvnim mjst tento pistup vyZzaduji
i po ¢lenech svého tymu.

12. Zkuste definovat své silné a slabé stranky. Jak jstsvé silné stranky ziskal? Hodlate své
slabé stranky zlepsit?

Jako mé silné stranky bych zminil empatii, komutiikaschopnosti a znalost toho, célam.
Ziskal jsem je jak dikyiiznym Skolenim, tak také postupéasu diky zkuSenostem a praxi.

Mezi slabé stranky bych #adil vzretlivost, velkou divéru a olasné velké vwiBovani
do probléni. Tyto slabé stranky se snazim saregmé odstranit, v ramci feedbackiigmyslim, co
jinak, co &lam Spatr, castnim se Skoleni. Velkymiiposem pro i bylo Skoleni do Franclina
Coveyho, které se tykalo modernictigphi fizeni lidi a komunikace s nimi.

13. Jak rozvijite své manazerské techniky?

Kurzy HP, Skoleni,
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7.2.Strukturovany rozhovor — Ing. David Cubinek

1. Jak motivujete své podizené?

Zalezi na danérdoveéku. Pro kaZzdého jsou motivaci sarfgme penize, ale existuji i jiné motivy.
Myslim si, Ze pro kaZzdou pozici musi byt pro dai&itivaci splino ugité hygienické minimum.
Pro vSechnycleny mého tymu je éité motivaci moznost pracovat s technologiemi, coz ale
upiimné neni Upl& moje zasluha. Snazim se své ifipené motivovat tim, Ze jim davam velkou
moznost rozhodovat samostgtmiskutovat s nimigast&né mohou také ovlivnit svou pracovni
dobu. Jednou za rok mivame vyjezdni zasedani, kiexdeceléit dny a je spiSe neformalini.

Pro podizené niZze byt motivaci také tmi hodnoceni jejich vykan Internic¢asopis v O2 mame,
ale vrem se objevuji pochvaly spiSe pro kolegy z marketirédpo oddleni, kteéi projekt
vymysleli a trochu se zapomina na ty,rkteo udtlali. Dtive se v rdmci firmy vyhlaSoval pracovnik
meésice, pipadré roku, ale vzhledem k tomu, Ze v mém tymu jsou statiinici, kté jsou spiSe
introvertre zaloZeni, 0 misto na néste ani nestali.

2. Co je pro Vas nejwtsi motivaci?

PredevSim uznani mé prace a moznasatdpraci samostatn Krong tohoto samazjmg take
penize. Déle bych jmenoval priedi, kolektiv a pozitivni atmosféru. Vazim si tak@Zznosti
pracovat v oblasti technologii, kde je v &asné do&, i pies nedostatek financi, moznost podilet
se na zajimavych projektech i mimo mé &éddi.

3. Vjakych situacich je podle Vas lepSi autorita fornalni, kdy naopak autorita neformalni?

Neformalni autorita je vzdy lepSi. Al&kdy to bohuZel pouze s ni nejde. Ekterych projeki je
potreba formalni, stefhtak jako u nepopularnich 2Zm, jako je nafiklad propou&ni. Formalni
autorita je dlezita také g rozvoji lidi, kdy manazer fize pozitivie ovlivnit jejich kariéru. Na
autorit si striktre nezakladam, neni vyslovemtilezita, ale je Hjemné citit respekt od lidi, kte

by ho projevovat nemuseli (nagdidé z jiného oddeni). Na druhou stranu, kazdy manaZzer ma
néjaké ego a kdyby autoritu neéhttak nedla manazZera. Snazim se rozvijet vztahy se svymi
podiizenymi préa¢ i naneformalni Grovni a myslim si, Ze se mitidadrzet hranici mezi
neformalni a formalni autoritou.tiRazem toho je, Ze kdyz sékaly s lidmi ze svého tymu ver
napijeme, druhy den v praci bez problému pracuiji.

4. Jak probihd komunikace mezi Vami a VaSimi podizenymi? Jaky zpisob komunikace
preferujete?

Se svymi potizenymi komunikuji vSemi zjsoby, ges gimou osobni komunikaci, skrz telefon,
sms a emaily, kterych je moznékdy aZ zbytén¢ moc. Jednou tydnmame tymovou poradu, kde
se potkam se viemi piddenymi najednou, navic se 4 svymi fiadnymi mame domluveny tzv.
one to one meetingy, coZ jsou setkani mezima, ktera zaberou 1-2 hodiny tydiNaph téchto
schizek uguji sami podizeni, z toho vyplyva i Zisob diskuse. Kazdéhtbena svého tymu znam
minimalrg dva roky, proto uz vim, co od nichipiskusi ¢ekat a jaky komunikmi styl zvolit.
Komunikani styl se snazim upravit i na spiigch poradach, pokud &dji informaci celému
tymu, upravuji styl sédeni snérem kéloveéku, od kteréh@ekam, Ze by s danou informaci mohl mit
nejwetsi problém.

5. Jak si vybirate ¢leny do svého tymu?

Snazim se davatigdnost lidem z firmy. Za 15 let své manaZerskéékarjsem nikdy nefijal
Zadného manaZera z venku. Jsdiarivcem kariernihotistu a zastavam nazor, Zeti mensich
zkuSenostech stasnaha &lovék se do toh@asem dostane.
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Co se tykd personalistiky, musifici, Ze nas tym je po&n¢ ustéleny a k Zadnym zmam
nedochazi. Pouze vilekém roce jsertfesil problém na personalni arovni, kdy bylofebia zrgnit
organiz&ni strukturu asnizit tak get lidi na vedoucich pozicich.iipravil jsem si ®kolik
moznych varianteSeni, vetrg negiznivych variant, a komunikoval je se svym tymenakbinec
doslo ke kombinaci moznydeSeni, kterd se dotkla pouze dvou pracavnikeden zeélent tymu

s moznymireSenimi nesouhlasil a odeSel. Druhypeo rgj zména znamenala pokles v orgariiaa
struktue, se zrdinou soubhlasil a nyni ji hodnoti jako pozitivnieBtim n&l pod sebou manazery,
dnes pouze pracovniky a sahizvpava, Ze na této pozici se citi IépgedRo piznavam, Ze jsem &h
strach, aby nas tym neopustil, coz by mne velmietorz

6. Jak hodnotite své podizené?

Hodnotim je pitbéZn¢ v ramci naSich one to one meetirgdale probiha tmi hodnoceni. V rdmci
toho se ohodnoti sami, cozZ je¢ab velice pinosné. Z vlastni zkuSenosti vim,&eveék sam k sob
je kolikrat kriti¢tejSi nez by k imu byl manazer &asto upozorni nagkteré nedostatky, kterych si
ani manazer nevSimne. Toto hodnoceni probiha formialogu mezi 4 &ma aje vedeno
neformélni formou. ® tomto rozhovoru maji pdgiézeni moznost vyj4it se i k mé osah coz
velmi oceiuji a beru to jako znou vazbu.

Co se tyka hodnoceni formalni cestou, za posledmikblik let se jeho forma v naSi spof®sti
nékolikrat zmenila v zavislosti natom, jak seéml vlastnik spolénosti. V sodasné dob
pouzivame hodnoceni ®tyistupiové Skale, kdy pracovnik hodnoceny znamkou 1 jéeps,
znamkou 3 pimerny a znamkou 4 nesplje naroky na dané pracovni misto. dgchozich letech
byly dany hranice, kolik procegitend tymu miZe byt hodnoceno znamkou 1 a 2 (max 20%). Letos
bylo toto pravidlo zruSeno a hned se objevitippdy tymi, kde hodnocenych stugm 1 a 2 bylo
témei 70%. Takto vysoké hodnoceni bylo nutné zredukavagsledkem byla hranice 45%. Stejn
tak byla dive dana hranice pro stupd (5%). To vedlo k tomu, Ze pokud tym fungoval amutu
dohre, dostal znamku 4 ten ,nejhorSi z nejlepSich.'eZélo pak na daném pracovnikovi, jak se
s takovym hodnocenim vyrovnal. Prékteré to bylo motivujici, pro jiné naopak demotieilj
Stalo se, Ze jeden pracovnik takové hodnoceni séwnedesSel, druhého to naopak motivovalo
k jeSt lepSim vykorim a letos byl hodnocen znamkou 2.

7. Jak probiha proces delegovani uvnit Vaseho tymu? Podle jakych kritérii se rozhodujete,
zda ukol delegujete nebo si ho ponechéate?

Zadna ¥doma kritéria ani striktni pravidla nemam, alegeléino pedevsim tim, Ze mymirpmymi
podiizenymi jsou jini Séfové odteni. To znamena, Ze kazdy ukol je delegaci a kazadgh mé
trvalé delegace natité oblasti. Pokud nejsem k zastiZzeni, mam g@eéiroblasti své zastupce,
kteri jsou automaticky pai¥eni mou delegaci. Kinnosti, kterou nedeleguji, gatag. snizovani
stavi, kde sice komunikuji sipmymi nadizenymi daného pracovnika, ale koné rozhodnuti
ziistava na

MuZe se stat, Ze uUkol deleguji figs jednu organizai Urovei, ale v takovych fipadech
se samo®jme snazim informovat ifmé nadizené daného pracovnika. AvSak tendefdtit lidi
pies jednu organizai Urovéi nemam.

8. Jak delegované ukoly kontrolujete?

Delegované Ukoly probirame vramci one to one mgitijinak zadny formalni kontrolni
mechanismus nemam. Vipac, Ze rgjaky ukol sgcha, se o0& samozejne zajimam, pipadré
kazdy z mych lidi, k& jsou po¥teni réjakou mou delegaci, za mnowibe kdykoli fijit. V &tSi
projekty probirame vramci porad, kde mame éaeyhrazencas na TOP 10 projekt které
postupr probirame.

91



9. Jak ¢asto organizujete porady uvnit VasSeho oddlni a jakym zpisobem probihaji?

Jedenkrat tydh jsou jiz zmigné one to one meetingy medtyima @ima a poté jednou tydn
porada celého tymu. Na této potasi na zaatku vezmu slovo, kdy informuji tym @znych
updatech (HR odfieni, od natizenych). Tento Uvod zaberekdy 5 minut, gkdy hodinu.
Nedavno jsme nav zavedli TOP 10 projeltt To znamena, Ze se projdou vSechniyekité
projekty, jeden po druhém.il¥e nebyla dleZitost jednotlivych projekt stanovena ato vedlo
k tomu, Ze skdo je za dleZité povazoval, jiny ne a nasledhyly nutné dalSi sctzky areSeni.
Tatocast porady je vedena formou diskuse, pokuteBani problému neni dostétg prostor nebo
neni dostai&na znalost detailu odkoho ze zainteresovanych, je felia se domluvit na sthce.

10. VyuZivate manazerskou metodurizeni podle cii? Davate v ramci této metody prostor
svym podfizenym?

Nyni dostavaji poiizeni cile nafl ro¢ni obdobi. Pr& délka obdobi afesny formul& na zadani
cile jsou trochu problematické, protoZze manaZeririle popsat na ¥adcich a nefize byt tak
piili§ konkrétni. | ¢isla, kterd o kvaléé provedeni vypovidaji cérpani rozpétu, spokojenost
zékaznik), nejsou na této Urovni zadavana konkétn

11. PopiSte Vas Bzny pracovni den.

Obvykle se do prace dostanu kolem 8. hodiny rarodchazim mezi 18. a 19. hodinou. Pracovni
naph zalezi na konkrétnim dni. Po#id z wtSi ¢asti zaberou one to one meetingy, v Utery
dopoledne je na programu tymova porada. Uterni ledpe se snazim mit vyhrazené pro sebe
na vyizeni své agendy, ale &s se stane, Ze musimipgrogram zminit. Ve stedu dopoledne je
porada s mymi natzenymi. Ctvrtek a patek mam volny néané schizky a setkani, &tSinou
minimalre 3 za den. ZbytekRasu zaberou akutni sictky, vytizovani posty a telefdn prace

na podkladech od p#idenych nebo tvorba prezentaci proiifeehé.

Zkuste definovat své silné a slabé stranky. Jak jstsvé silné stranky ziskal? Hodlate své slabé
stranky zlepsit?

Mezi své silné stranky bych izl schopnost motivovat tym. Ten debfungoval i v atmosté
krize. Dale znalost afphled o tom, co&am a také schopnost projektovétiveni. Jako své slabé
stranky bych zminil nedochvilnost, ztratasu zabyvanim se detaily atab netrplivost, kterd
se tyka pedevSim oddalovani rozhodnuti. Nemam rad moc dldigkéise o &ci pred rozhodnutim
(mySleno v délce tydn mesial). Ze zkuSenosti preferuji gkt rozhodnuti tive, aby se ¢co dlo

a poté pipadré ucklat ngjakou zn&nu, nez rozhodnuti odkladat a jen nad nim diskutova

12. Jak rozvijite své manazerské techniky?

Ctu odbornou literaturu na dané téma a wasné dob studuji dalko¥ MBA na VSE v Praze.
Studium je jednou za 14 dni v patek a v sobotuz@ného konce mi schazi jeden semestr.

Déle v ramci firmy mame moznost Skoleni a kurm korporatni univerzitv Barcelo®. Nejvice
zkuSenosti mi dal ka@ing od gimého natizeného. Byl to velmi schopny manazer z Danskaykte
mél tendence néscit a p'redavat ndm své zkuSenosti. V ramci toho nas bsabeu naitzna
jednani, kde jsme sice nebyli pelba, ale ®li jsme moZnost zazit atmosféru &n se nadit.
Stejnou cestou se snazim vést alaht své potizené ja, ale komplikaci whkterych gipadech je
mensi ¥kovy rozdil mezi mnou a mymi péidenymi.
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7.3.Sebehodnoceni manazera

Ing. Wiener - sebehodnoceni |53 |52 [£83| 22 | 23
B |B° ga2|5° |28
3 3 -~ 3
Manazer na sabneustéle pracuje s cilem neustalého osobniho «
zlepSovani.
- ManaZzer pistupuje ke své praci profesiondla své praci rozumi. X
8 Manazer ma manazerské schopnosti, které odpoyédiaji
o) postaveni. X
x Manazer mé poebné odborné znalosti odpovidajici jeho postaveni. X
Z Manazer neustdle rozviji své znalosti. X
8 Manazer je spravnym tymovym lidrem. X
o Manazer dokazeifznat své pochybeni. X
Manazer si vzdy vyslechne nazory svychifipehych. X
Manazer pracuje efekti¥rjako ¢len tymu v ramci firmy. X
AUTOR | ManaZer je pro své ptidené pirozenou autoritou. X
ITA Manazer mé u svych kolégifirozenou autoritu. X
Nestalo se, aby manazer z&allntkterou z dlezitych informaci. X
é o Manazer je otelen jakékoli diskusi. X
gg Manazer pravidebhkomunikuje a sdili informace se svym tymem X
o< Manazer pravidefkhkomunikuje se svymi kolegy. X
X ManaZzer se neboji prezentovatjswazor. X
ManaZzer se snazi vytket dobrou pracovni atmosféru. X
_ = Manazer umi nadchnout druhé pro spoéeSeni. X
5 8 ManaZer respektuje své pimené. X
<>( % Manazer motivuje padzené svou osobou digtupem k praci.
Ew Manazer dokaze éytym vhodré motivovat.
g 5 Manazer je schopny a ochotny rozvijet nazory a dwgsych «
O | podizenych.
Manazer dokaze svyntigtupem motivovat ostatni kolegy. X
& ManaZzer hodnoti odvedenou praci spraveédiwbjektivig. X
z Manazer hodnoti praci na zakéadysledki a ne osobnich sympatii X
é 8 o | ManaZer je ochotnyipdavat své znalosti svym gdzkenym. X
w L ManaZer se zajim4 o nazory svych fipenych a pracuje s nimi. X
o - ManaZzer se angaZuje u svych fimdnym ve ¥ci profesnihoiistu. X
- V piipact problénti je manaZer ochotny pomaoci. X
= 8 Manazer je ohleduplny k pg@bam druhych. X
:S' % _ | ManaZer dokaze rozpoznat problémy druhych. X
8 W Manazer dokaze odhalit konflikt na pracovisti. X
0} 8 ManazZer dokazZe wgSit konflikt na pracovisti. X
Manazer umi ustoupit v zajmu spéahéhoreSeni. X
) Manazer se zajima o vSechtlgny svého tymu, ne jen o svéipé
= 0 | podizené. X
5 E Iylanaier projevuje zajem a pravidekontroluje jim delegované «
% < ukoly.

Pti delegovéani Ukdi je manazer kdykoli nApomocny.
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Ing. Cubinek - sebehodnoceni |53 |S2 |E83| 2% | 23
Manazer na sabneustéle pracuje s cilem neustalého osobniho «
zlepSovani.
- ManaZzer pistupuje ke své praci profesiondla své praci rozumi. X
9 Manazer ma manazerské schopnosti, které odpoyédiaji «
) postaveni.
x Manazer mé poebné odborné znalosti odpovidajici jeho postaveni
2 Manazer neustdle rozviji své znalosti.
8 Manazer je spravnym tymovym lidrem. X
o Manazer dokazeifznat své pochybeni.
Manazer si vzdy vyslechne nazory svychifipehych.
Manazer pracuje efekti¥rjako ¢len tymu v ramci firmy.
AUTOR | ManaZer je pro své péidené pirozenou autoritou.
ITA Manazer ma u svych kolégtirozenou autoritu.
Nestalo se, aby manazer zaelinekterou z dilezitych informaci.
é ) Manazer je oteten jakékoli diskusi.
g % Manazer pravidefnkomunikuje a sdili informace se svym tymem X
o< Manazer pravidefnkomunikuje se svymi kolegy. X
< ManaZzer se neboji prezentovatijsnazor. X
Manazer se snazi vytiet dobrou pracovni atmosféru. X
_ = Manazer umi nadchnout druhé pro spoéeSeni. X
5 8 ManaZer respektuje své pixené. X
<>( % Manazer motivuje patzené svou osobou d@igtupem k praci. X
Ew Manazer dokaze §ytym vhodré motivovat. X
g 5 Manazer je schopny a ochotny rozvijet nazory a dwgsych «
O | podizenych.
Manazer dokaze svynfigtupem motivovat ostatni kolegy.
& Manazer hodnoti odvedenou praci spravediobjektivrg.
zY Manazer hodnoti praci na zakéadysledki a ne osobnich sympatii X
8 g a | Manazer je ochotnyipdavat své znalosti svym pdzkenym. X
5o ManaZzer se zajima o nazory svych fipenych a pracuje s nimi. X
o - ManaZzer se angazuje u svych Hednym ve ¥ci profesnihoiistu. X
- V pfipadt problénti je manazer ochotny pomoci. X
= 8 Manazer je ohleduplny k peham druhych. X
:1:' Z_ Manazer doké&zZe rozpoznat problémy druhych. X
ouw Manazer dokaze odhalit konflikt na pracovisti.
8 5 Manazer dokéze wgsit konflikt na pracovisti.
al = - - = P ipo—
Manazer umi ustoupit v zdjmu spabeéhoieSeni.
Manazer se zajima o vSechtigny svého tymu, ne jen o svéirpé
= O | podizené. X
5 E Manazer projevuje zajem a pravidekontroluje jim delegované «
% < ukoly.

Pti delegovéani Ukdi je manazer kdykoli nApomocny.
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7.4.Hodnoceni manazera — potizeni

HERTEHENEEE:
. v 7 , o3 o Ww 8 = ) c W c 3 o
Ing. Wiener - podFizeni =S | 2% |5BS| 5% |33 | 2
28 | 2 |apc<| 3 38 2
3 3 =~ 3,
Manazer na sabneustéale pracuje s cilem neustalého osobniho 1 3 1 4
- zlepSovani.
9 ManaZzer pistupuje ke své praci profesiondla své praci rozumi. 1 4 4,8
o) Manazer ma manazerské schopnosti, které odpoyédiaji ) 3 46
x postaveni. :
Z Manazer mé poebné odborné znalosti odpovidajici jeho postaveni. 2 3 4,6
8 Manazer neustdle rozviji své znalosti. 4 1 4,2
o Manazer je spravnym tymovym lidrem. 3 2 4,4
Manazer si vzdy vyslechne nazory svychifipehych. 3 2 4,4
ALIJ;,SR Manazer je pro své péidené pirozenou autoritou. 2 3 46
== Nestalo se, aby manazer z&allntkterou z dlezitych informaci. 1 4 4,8
g SR Manazer je oteien jakékoli diskusi. 2 3 4,6
0% Manazer pravidebhkomunikuje a sdili informace se svym tymem 3 2 4,4
X = ManaZzer se neboji prezentovatjswazor 2 3 4,6
Manazer se snazi vyttet dobrou pracovni atmosféru. 1 4 48
= 5 Manazer umi nadchnout druhé pro spoéeSeni. 4 1 42
’: g ManaZzer respektuje své pamené. 3 2 4,4
=0 ManaZer m motivuje svou osobou &igtupem Kk praci. 4 1 4,2
'5 8 Manazer dokaze §ytym vhodré motivovat. 4 1 4,2
=a Manazer je schopny a ochotny rozvijet nazory a dwgsych 3 ) aa
podiizenych. '
& Manazer hodnoti odvedenou praci spraveédiwbjektivig. 4 1 42
% % Manazer hodnoti praci na zakéadysledki a ne osobnich sympatii 3 2 4.4
= O | Manazer je ochotnyipdavat své znalosti svym péeenym. 2 3 4,6
A % ManaZzer se zajima o nazory svych fipenych a pracuje s nimi. 2 3 4,6
Manazer se angaZuje u svych fimdnym ve ¥ci profesnihoiistu. 2 3 4,6
-0 V piipacE problénti je manaZer ochotny pomaoci. 1 4 4,8
Z Z_ ManaZzer je ohleduplny k p@bam druhych. 1 4 4,8
‘g m t5 | ManaZer dokaze rozpoznat problémy druhych. 3 2 4.4
00 ManazZer dok&Ze odhalit konflikt na pracovisti. 1 3 1 4
v o Manazer dokaze wgsit konflikt na pracovisti. 4 1 4,2
. Manazer se zajima o vSechtlgny svého tymu, ne jen o svéipé 1 4 48
=2 | podizené. ’
5 % Manazer projevuje zajem a pravidekontroluje jim delegované ) 3 46
g < Ukoly. '
N - . - n = P G
Pti delegovani Ukdl je manazer kdykoli napomocny. 2 3 4,6
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5 z 5 ] § z| & 8z 2

i AN S8 |2y 858 s¢ 58| 2

Ing. Cubinek - podrizeni =S |27 |SBE|ER | Bs | 2

28 | 2 |apc<| 3 38 2

3 3 2

Manazer na sabneustéale pracuje s cilem neustalého osobniho 3 46

- zlepSovani. '
8 Manazer pistupuje ke své praci profesiondla své praci rozumi. 4,6
8 Manazer ma manazerské schopnosti, které odpoyédhaji aa
x postaveni. ’
Z Manazer ma poebné odborné znalosti odpovidajici jeho postaveni 2 3 4,6
Q Manazer neustale rozviji své znalosti. 1 3 44
o ManaZzer je spravnym tymovym lidrem. 3 2 4.4
Manazer si vZzdy vyslechne nazory svychifoehych. 3 2 4.4
AL#I'ER Manazer je pro své ptidené pirozenou autoritou. 3 5 44
z'5 Nestalo se, aby mgnaier ;aqilrékterou z dilezitych informaci. 2 2 4,2
g S Manazer je otaen jakékoli diskusi. 3 2 4,4
0% Manazer pravidefnkomunikuje a sdili informace se svym tymem 3 3,6
X = ManaZzer s eneboji prezentovatijsnazor. 3 1 4
Manazer se snazi vytiet dobrou pracovni atmosféru. 4 1 42
S 5 Manazer umi nadchnout druhé pro spoéeSeni. 4 1 42
’: g ManaZzer respektuje své pamené. 4 1 4,2
=0 ManaZer m motivuje svou osobou &igtupem Kk praci. 2 2 4,2
'6 8 Manazer dokaze §ytym vhodré motivovat. 2 2 42
=a Manazer je schopny a ochotny rozvijet nazory a dygsych 3 ) aa
podtizenych. '
& Manazer hodnoti odvedenou préaci spravedivobjektivrg. 4 1 4,2
% ug Manazer hodnoti praci na zakéadysledki a ne osobnich sympatii 3 1 4
= Manazer je ochotnyipdavat své znalosti svym p@zenym. 4 1 4,2
L % ManaZzer se zajima o nazory svych fipenych a pracuje s nimi. 4 1 4,2
ManaZzer se angazuje u svych Hednym ve ¥ci profesnihoiistu. 2 1 3,8
-0 V pfipadt problénti je manazer ochotny pomoci. 2 3 4,6
=z Z_ Manazer je ohleduplny k peham druhych. 3 2 4,4
‘g W 5 | ManaZer dokaze rozpoznat problémy druhych. 4 3,8
00 Manazer dokéze odhalit konflikt na pracovisti. 3 3,6
» o Manazer dokaze wgSit konflikt na pracovisti. 4 4,2
. Manazer se zajima o vSechtigny svého tymu, ne jen o svéirpé 3 aa
=2 | podizené. ’
5 5 Manazer projevuje zajem a pravidekontroluje jim delegované 34
% < Ukoly. '
Pri delegovani Ukdl je manazer kdykoli napomocny. 38




7.5.Hodnoceni manazera — kolegove

8 b g 2 8 (%) (%] U
; , 25 | %20 |858| 20w | 8 ) &
Ing. Wiener - kolegove =S |55 |5B3|3% |35 | =
pa | pd |gFT| a0 | 02 | T
@ o o, ne S| 3 30 Py
3 3 = 3
Manazer na sabneustéale pracuje s cilem neustalého osobniho 5 3 ) 4
zlepSovani.
o Manazer pistupuje ke své praci profesiondla své praci rozumi. 1 6 4,9
2 Manazer ma manazerské schopnosti, které odpoyédhaji 1 1 5 46
< postaven. ’
= Manazer ma poebné odborné znalosti odpovidajici jeho postaveni. 2 5 4,7
8 Manazer neustale rozviji své znalosti. 3 2 2 3.9
8 Manazer dokazefjznat své pochybeni. 1 2 4 4,4
Manazer pracuje efektigrjako ¢len tymu v rdmci firmy. 3 2 2 3.9
Manazer ma u svych kolégiirozenou autoritu. 1 6 4,9
=5 Nestalo se, aby mgnaier ;aqilrékterou z dilezitych informaci. 1 2 4 4,4
g D 5 Manazer je otaen jakékoli diskusi. 4 3 4,4
o8 Manazer pravidefnkomunikuje se svymi kolegy. 4 3 4,4
X = ManaZzer se neboji prezentovatijsnazor. 3 4 4,6
=0 5 Manazer se snazi vytiet dobrou pracovni atmosféru. 1 6 4,9
O <.— | ManazZer umi nadchnout druhé pro spoéteseni. 3 4 4,6
=~ Z Manazer dokaze svynfigtupem motivovat ostatni kolegy. 1 2 4 4,3
» V pfipadt problénti je manazer ochotny pomoci. 7 5
‘g a Manazer je ohleduplny k pebam druhych. 3 4 4,6
0= Manazer doké&zZe rozpoznat problémy druhych. 5 2 4,3
@ Manazer umi ustoupit v zajmu spabéhoieSeni. 3 4 4,6
8 zZ g 2 8 (%) (%] U
) , 25 | %0 |258| 20 | 28 | &
Ing. Cubinek - kolegové S8 152 1(283|5% |55 | 2
pa | pd |g5T| a0 | 02 | T
® o o ne S| 3 30 Py
3 3 = 3
Manazer na sabneustéale pracuje s cilem neustalého osobniho 1 ) 3 43
zlepSovani. '
o) Manazer pistupuje ke své praci profesiondla své praci rozumi. 2 4 4,7
2 Manazer ma manazerské schopnosti, které odpoyédaji 3 3 a5
< postaven. ’
= Manazer ma poebné odborné znalosti odpovidajici jeho postaveni. 1 5 48
8 ManaZzer neustale rozviji své znalosti. 3 3 4,5
8 Manazer dokazefjznat své pochybeni. 5 1 4,2
Manazer pracuje efektigrjako ¢len tymu v rdmci firmy. 2 4 4,7
Manazer ma u svych kolégiirozenou autoritu. 1 5 38
=5 Nestalo se, aby mgnaier ;aqilrékterou z dilezitych informaci. 2 2 2 4
g,g 5 Manazer je otaen jakékoli diskusi. 6 4
o8 Manazer pravidefnkomunikuje se svymi kolegy. 4 2 43
X = ManaZzer se neboji prezentovatijsnazor. 1 2 3 43
=0 5 ManaZzer se snazi vytiet dobrou pracovni atmosféru. 4 2 43
O <.— | ManazZer umi nadchnout druhé pro spoéteseni. 5 1 4,2
=~ Z Manazer dokaze svynfigtupem motivovat ostatni kolegy. 5 1 4,2
» V pfipadt problénti je manazer ochotny pomoci. 5 2 43
‘g a Manazer je ohleduplny k peham druhych. 1 4 1 4
0= Manazer doké&zZe rozpoznat problémy druhych. 5 1 4,2
@ Manazer umi ustoupit v zajmu spabéhoieSeni. 1 4 1 4
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7.6. Test manazerského stylu

Kazdé z nasledujicich 36 tvrzeni je doprovazenomdvalternativami, které reprezentuji rozdilné marek& hodnoty. Vasim tkolem
bude vyjadit, které z alternativ davategernost. Nkteré alternativy VAm budouipadat stej prijatelné nebo stejhnegijatelné. Vzdy
se vSak rozhodite, ktera z alternativ je bliz§i vaSemu uvaZovamikazdého tvrzeni fizete mezi alternativy roztit 3 body

v nasledujicich kombinacich:

Davate jednoznaé prednost alternatis A ped B:
A_3
B O

Davate jednoznaé prednost alternatie B p'ed A:
A_0O
B 3

1) Kdyz pod¥izeny nesouhlasi, @ by vedouci

WO, C1 _ zmdnit postoj, aby udrzel dobrou spolupraci.
W3, C2_ dohlédnout, aby piideny gikazy splnil.

2) Kdyz vedouci planuje ®jakou ¢&innost a dostane od

podiizenych navrhy, nél by pouzit

W3, C3_ty navrhy, které se zdafijatelné, a pogkuje vSem,
ktefi ngjaky navrh pednesli.
_ zpatatku v réjaké podob vSechny navrhy,tauz jsou dobré

nebo Spatné.

3) KdyZ podFizeny prednese navrh, ktery je v rozporu

s nazorem vedouciho, ten by #h

W3, C3_ navrh vyslechnout, ale prosadit spravneiie nazoru.
_ podizeného upozornit, Ze az bude jeho radigbatvat, d& mu

védét.

4) vedouci, ktery ma nejlepsi vysledky, je takoviktery Fekne
podfizenym, co se od nich&kava

WO, C2_ a toto tvrélvyZaduje.
W3, C1_ ale usdomuije si, Zze dokud jsou lidé lidmi, nebudou

schopni v3e beze zbytku spinit.

Priklanite se spiSe k alterna#iA p“ed B:
A_2
B 1

Priklanite se spiSe k alterna#iB ped A:
A_1
B 2

7) Vedouci by si nél uvédomit, Ze jestlize se lidé pokouSeji

délat co nejmérg

W3, C3_ ngli by byt tvrd& popohnani, i kdyby to #ho byt
zdrojem nespokojenosti.

_ neda se s tim mnoheldt.

8) Aby si podtizeny ziskal nejvy$si uznani svého vedouciho,

musi mu hlasit

W1, C2_ \ci, které vedouci pétbuje znat do hloubkytaiz jsou
v paradku nebo ne.

W2, C1_ jen ¥ci, které nejsou v gddku a vyZadujipmy zasah
vedouciho.

9) Vedouci by n&li vykonavat kontrolu takovym zptisobem, Ze

W3, C1_ potiizeni si viceméhdélaji podle svého a kontrola
zatne byt nutna, jedihkdyby se objevily kritické problémy.
WO, C2_ se provadi detailni prohlaseni.

10) Kdyz pod¢izeny nesouhlasi s vedoucim, ten by muéin

naslouchat, aby porozungl

W3, C3_ bodm ve kterych jsou za jedno, st&jjako bodim, ve
kterych se rozchéazeji, a potom doséhnout souhlediizeného.
B ___ bodm, ve kterych se rozchazeji, a potom po wieni

preswdiit podiizeného o tom, Ze nazor vedouciho je spravny.
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5) Kdyz podFizeny s vedoucim nesouhlasi, by vedouci

_ neprosazovat spornou zalezitost, ledaze by deskoitické
situaci
W3, C3_ otetit spornou zalezitost a pokusit se najit takim&eni,

které by vedlo k porozuéni a souhlasu.

6) Vedouci, ktery skuté&né rozumi lidem, bude praci planovat

tak, Ze
W3, C1_ podizenym pedlozi celkovy obraz Ukolu a pobidne je,
aby kol provedli zpusobem, ktery jim bude nejlégkovovat.

WO, C2_ s kazdym z péidenych individual probere ukol, ziska
od nich navrhy a na jejich zakkagytvori plan.

13) F¥i hodnoceni vykonnosti je nezbytné, aby vedouci

W3, C1_ soustawndohlizel na potizené, coz je v jejich

nejlepsim zajmu, protoze jimirhe pomoci vyhnout se opakovani

chyb a nedostatkv praci.
WO, C2_ chvalil potizené za dobré vysledky a zdrzel se kritiky.

14) Kdyz podfizeny nesouhlasi s rozhodnutim vedouciho,én

by vedouci

11) Vedouci se mize vyhnout potizim

WO, C2_ akceptovanim pracovniho tempa, které siipexdi sami

zvolili.

W3, C1_ pozadanim péidenych, aby si sami stanovili své vlastni

praconi tempo, aby si tak vyt pozitivni vztah ke své praci.

12) Kdyz podtizeny dostéava speciélni tkol, # by vedouci

_stanovit postup spéni Ukolu wetns ¢asového vymezeni a
netolerovat od ¢koho Zadné odchylky.
W3, C3_ rozdlit ukol na diti kroky tak, aby postup mohl byt

ocerén a vedouci mohlifjmout piipadna

22) Vedouci by nél
_ pochopit, Ze lidem se nechce tvptacovat, a proto by &h
dohlédnout, aby udhli alespdi tolik, aby se s tim vystdo.

W3, C3_ doséhnout vyssi produktivity tim, Ze préoni

podiizenym smysluplgsi.

23) F¥i hodnoceni individualni vykonnosti by vedouci ral

W2, C2_ projevit uznani nad tim, co gny udlal, aby splnil,

W3, C3_ vyst¥tlit davody tohoto rozhodnuti a potom oznamit, Zeco se od & oc¢ekavalo a ujistit se, Ze ptideny chape, co se od

a¢ je mu to lito, toto rozhodnuti musi byt sfio.

_ oznamit potizenému, Ze rozhodnuti plati.

15) Kdyz neni mozné jinak vyeSit nesouhlas pofizeného

s rozhodnutim vedouciho, il by vedouci

WO, C1_ odlozit toto rozhodnuti.
W3, C2_ potvrdit toto rozhodnuti a pizknému dat nasdomi,
Ze oceni, jestlize je bude akceptovat

16) Efektivni spoluprace podizenych mize byt dosazeno

W3, C2_ jejich aktivni &asti ¥ feSeni pracovnich problém
WO, C1_tim, Ze se jim da najevo, Ze lidé jsou maipn mist.

17) P¥i vedeni pracovni porady by vedouci ié

ngj oéekava v budoucnu.

W1, C1_ provést&tnou diskusi nad fakty.

24) Cile by n€ly byt stanoveny

W3, C3_ ne Hlis vysoké, ani nizké, aby ptideni \&déli, Ze jsou
pfiméiené.

_ jen tak vysoké, aby ptideni byli ochotni je fijmout.

25) F¥i disciplinarnim ¥izeni by vedouci rél

W2, C1_byt diplomaticky a povzbudit pdgeného poukazanim
na jeho silné stranky.

W1, C2_ sdlit své vyhrady a dohlédnout, aby se fiadny z&al

opet snazit.

26) P¥i hodnoceni vykonnosti podtizeného by vedouci ré
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W1, C1_ naslouchat p&idenym, aby ziskal jejich podporu,
pficemz za¥recné rozhodnuti uda sam.

W2, C2_ dbat na to, aby rozhodnuti bytgata na zaklad
pochopeni a souhlasu.

18) Lidé budou nejlépe pracovat

W1, C2_ jestlize se vedouci bude starat o jejigioksjeni z prace
povzbuzavanim a vyt¥é@nim dobrého klimatu.
W2, C1_ jestlize jejich Usili bude zaloZeno na épirpochopeni

toho, co je v sazce.

19) Jestlize dojde k poruSeni fedpisi, vedouci by nél

W3, C2_ podniknout okamzité openi, aby bylo jasné, ze se to
nebude opakovat.
WO, C1_ nechat to byt, protoze nejlépe se lid&ppwlastnich

chyb, které sami odhali.

20) Hlavni t€elem setkani s potizenym by n€lo byt

W2, C1_ stanoveni ¢i) urgeni postupu prace a rozhodnuti, jak
bude prace vykonana.
W1, C2_ poskytnutiiflezitosti (Eastnit se, davat navrhy.

21) F¥i planovani prace by nél vedouci

W1, C2_stanovit individualni odp&sinost a kazdému jednotliv
fict, jak by svou préaci sh udglat.
W2, C1_ setkat se s kazdym jednatlaspraci naplanovat

zpisobem, jakym ji pokizeni chgji vykonavat.

W2, C3_ zvazit pednosti a nedostatky piideného, it slaba
mista, které vyzaduji zlepSeni a definovat, dé godizeny
dokre.

W1, CO_ ujistit se, Ze poieny chape, Ze hodnoceni jeldtho

a pak se s nim dohodnout na tom, co bude cilenSetép

27) F¥i sledovani postupu prace potizeného by vedouci i

_ podizeného nechat samotného, protoze jestlize seiobjev
problémy, dozvi se to obvyklymi cestami.

W3, C3_ #istat s potizenym v kontaktu a ujistit se, Ze je to pro
jejich dobro.

28) F¥i uvedeni podtizeného do préace, ktera je pro & nova,
by vedouci nél

W2, C3_ pracovnikovi stit ,co, kde a jak" s pdetnymi
povzbudivymi poznamkami a vyjehim viry, Ze se to rychle
nauti.

W1, CO_ pracovat s péidenymi, aby mohli stanovit vzajemna
ocekavani ohledhivykonnosti, podpiit iniciativu pracovnika a
podrobit kritice navrhy, jak #fit postup.

29) Jednou z cest k dobrym vysledkm, je stanovit

podiizenym cile a

W2, C1_ pozéadat je o pomoc, kdyZ nejsowpin
W1, C2_ ujistit se, Ze jsou piny hned od z#atku.

30) Spolehlivym zpisobem, jak zainteresovat potizené, je

pouzit pracovni porady k tomu,

W1, C1_ aby vedouci dostal dostatek informacigjieljz zaklad
uckla to nelepsi rozhodnuti o tom, jak praci vykonat.

W2, C2_ aby se probrala rozhodnuti o tom, jak Blarbyt prace
udklana.
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7.7. TEZE
Souhrn prace

Diplomova prace se zabyva problematikou manazZebrsksmalosti a dovednosti. Je
rozdlena na dv¥ hlavnic¢asti — teoretickou a praktickou.

Obsahem teoretick&sti je literarni reSerse. V rdmci ni jsou na zékladborné literatury
vymezeny dleZité pojmy a pedstavena dana problematika.

Praktick&c¢ast je zam‘ena na konkrétni znalosti a dovednosti dvou mafadedna se o
vysoce postavené manazery dvou nadnarodnich ¢saié, Hewlett — Packard s.r.o. a
Telefonica O2 s.r.0. Pomoci dotaznikovehdesetbyly zji¥ovany jejich nabyté znalosti a
dovednosti, a to jak hodnocenim jich samotnych hiad#tnocenim od jejich peidenych a
kolega. Praktickd ¢ast je doplana také o poznatky ziskané diky strukturovanym
rozhovoim s olkma manaZzery, které v mnohd&igadech nabizi vystleni danych
hodnoceni.

Ziskané informace jsou podrabranalyzovany a pro &&i prehlednost znazo#ény v
tabulkach a grafech. Vysledky davaji hodnocenym ahafim moznost vlastni
sebereflexe, na zakla#teré mohou podg svij dalSi osobni rozvo.

Kli éova slova

ManaZer, znalost, dovednost, komunikace, motivgmersonalistika, osobni rozvoj,
delegovani, manazersky styl

Hlavnim cilem diplomové prace je zhodnotit vybrandlosti a dovednosti dvou manazer
velkych spolénosti a ziskané vysledky naslédrorovnat s hodnocenim od jejickimpych
podiizenych a kolefy a rozdily mezi hodnocenimi zanalyzovat. Analyzadith hodnoceni
muze byt manazerem vyuzita jakoéapd vazba, kterd mu poskytne informace, na které
oblasti svych dovednosti by se&lmprioritné soustedit.

Diléim cilem je identifikace nejpouzivgBich manazerskych stylobou manazér a
zjisténi, zda, a pofjpact jak, se preferenceédhto styli odrazi v jednotlivych
manazerskych dovednostech nebo postupech.

Informace pro tvorbu prvriast prace — literarni reSerSi — byrpany z literarnich zdnj
uvedenych v seznamu literatury.

Vyzkum v praktickéiasti vychazi pedevsim z dotazniku, ve kterém respondenti hodnotil
manazerské dovednosti. Dotaznik byl rozd@émtskupinam respondém. Prvni skupinu
tvorili samotni manazg kterych se dotaznik tykal. Hodnotili tedy sanmabs. Druha
skupin se skladala zipych podizenych &échto manazér (u obou manazérhodnotilo 5
piimych podizenych) aiteti skupina byla tv@na kolegy obou manaZerktei jsou

na stejné hierarchické udrovni jako samotni matia@eg. Wienera hodnotilo 7 jeho
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kolegi, Ing. Cubinka 6 kole). Zkoumani manaZe a jejich podizeni vyphovali
dotaznik celkem v 7 oblastech, kolegové v 5 obtdstBivodem byl fakt, Ze by kolegové
ze svého postaveni nebyli schopni hodnotit 2 zstbld/ kazdé oblasti bylo uvedeno
nékolik tvrzeni a ukolem respondenta bylo pomoci zelém — 5 uvést, jak s danym
tvrzenim souhlasi (1 — naprosto nesouhlasim, 25e sgesouhlasim, 3- nemohu souhlasit
ani nesouhlasit, 4 — spiSe souhlasim, 5 — napsmatblasim). Vysledky za kazdou oblast
byly ziskany aritmetickym @mérem odpo¥di, ale svou vypovidajici hodnotuéin

i Skaly rozptylu odpo&di u kazdého tvrzeni. Dotaznik byl rozeslan pomerogilu pod
slibem anonymity pro pdtzené a kolegy.

DalSim zdrojem informaci byl strukturovany rozhgvdtery byl proveden s @ma
manazery. Manazém byly e-mailem poslany otazky a oni taklnmoznost si odpoidi
dopedu ipravit. Pozdji prob¢hla osobni setkani a diskuse €mla manazery, kazdé
setkani trvalo zhruba 2 hodiny.

Oba manazé byli také pozadani o vyptmi testu manazerskych dtyl Jednalo

se 0 manaZerskouifdku GRID od autar Blakea a Moutonové, ktera byla v tomtopad
pievzata od JaromirRezé&e. V testu bylo 36 tvrzeni a kazdé z nich bylo degzeno
dvéma alternativami, které reprezentovaly rozdilné aanské hodnoty. Ukolem kazdého
z responderit bylo rozdlit mezi dw varianty ti body, v zavislosti na tom, ktera z variant
je mu blizSi. Vysledkem testu bylo zgsi, jaké manaZerské styly pouzivA manazer
negastji.

Oba sledovani manaZezastavaji relativé vysoké manazerské funkce v rdmci velkych
nadnarodnich korporaci HP a O2. Tyto pozice klatlbmanazerské znalosti a dovednosti
urcité veliké naroky a bylo proto zajimavé zkoumat, dkéjaniry vysledky testovani
potvrdi @tekdvané kompetence obou manaze&tejre tak zajimavé bylo sledovat, zda,
poipadt jak, se projevi rozdil ve funkcich a rolich jejigitimych podizenych.

U Ing. Wienera se jedna prim&no samostatné konzultanty, @ggact projektove
vedouci, kt& dodavaji projekty externim zakazfik, zatimco u Ing. Cubinka se jedna
o vedouci jednotlivych odtkeni, kteéi jsou tedy sami v (nizSich) manazerskych pozicich.
Oddleni Ing. Cubinka se zabyva rozvojem infrastruktapple&nosti O2 a dodava tedy
internim zakaznikm. Ze strukturovaného rozhovoru vyplynulo, Z¢ggpuvedené rozdily
v povaze jejich tymd a sngfovani jejichéinnosti ani jeden z manazenepouziva jediny
styl tizeni, ale kombinuje manaZzerské styly dlef@oy. Oba ne€pstji vyuzivaji styly
.paternalista“, ,tymovy vedouci“ a ,kompromisnik“tBn, ze jejich preference se liSi jen
nevyznama. Vysledky hodnoceni potvrdily, vzhledem Kk jejicipostaveni,
piedpokladanou vysokou Urav&ompetenci obou manazer

Z hodnoceni Ing. Wienera jefggme, Ze se jedna o velmi zkuSeného, seniorniho
a sebevdomého manazera. #nérné hodnoceni od vSech skupin responiles vSech
oblastech je velice vysoké a pohybuje se kolem bgdd,5, coz pedstavuje velmi
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vysokou hodnotu. Jergimé, Ze své manazerské zkusenosti efektimuziva v oblastech
organizovani, motivace a komunikace, kde bylo hednoze strany pdttenych i koled
nejvyssi. Jeho kvality a respekt, ktery ma v rasmole&nosti HP, se nejvice projevily
v oblasti hodnoceni autority manaZera, kter4d bydgvyse hodnocena jak ze strany
podiizenych, tak i ze strany kolkgO sebe¥domi Ing. Wienera s\ci, Zze se nebal
hodnotit své vlastni schopnosti a dovednosti velygoko. Zajimavé je, Ze veéeth
oblastech (komunikace, osobni rozvoj, personaéitikodnoti sam sebe vySe nez zbylé
dvé skupiny respondetit v jedné oblasti (organizovani) je hodnoceni stegnve itech
oblastech (autorita, motivace, socialni dovednostyinoti sdm sebeuie. Vzhledem

k tomu, Ze iv nejnize hodnocenych oblastech (§ucdovednosti, osobni rozvoj) doséahl
vysoké hodnoceni (4,4), nelze hewam tom, Ze by tyto oblasti mohly byt chapany jako
slabé stranky Ing. Wienera.

V ramci jeho dalSiho rozvoje Ize tak Ing. Wienerdeporuit, aby se soustdil na oblasti,
kde jeho vlastni hodnoceni bylo vySSi nez hodnoastéatnich respondent V tomto

v pohledu na hodnoceni pracovinikze strany Ing. Wienera a jich samotnych.
| s piihlédnutim k vySe uvedenému systému hodnoceni ¢iréiR, ktery vyZaduje dité
rozloZeni stuptt hodnoceni v ramci tymu, jéetba, aby Ing. Wienerénoval této oblasti
maximalni pozornost. Je to velicéleZité proto, aby u@l, pogipad dale rozvijel, dobrou
atmosféru v ramci svého tymu.

Signalem k neustalé snaze se dale rozvijet by grom&o byt i slabSi hodnoceni ze strany
podiizenych a kolefyv oblasti osobniho rozvoje.

Lze jen doportit, aby Ing. Wiener i nadale vyuZzival procesy zaes ve firndé HP,
tykajici se hodnoceni a rozvoje praco¥nik zejméena procesu pravidelného anonymniho
hodnoceni manaziere strany svych péitenych.

Také z hodnoceni Ing. Cubinka vyplynulo, Ze se §edn zkuSeného manaZera se
schopnostmi odpovidajicimi jeho manazerské po2iitomto kontextu je patkud
piekvapivé relativé nizké vlastni hodnoceni veitginé oblasti. Sam Ing. Cubinek to
zduvodiuje tim, Ze vyjateni k rekterym tvrzenim v rdmci dotazniku nepovazuje ze své
strany za relevantni, nefdulezité je dle jeho slov pouze to, jak ho hodndtbjgodizeni
popipadt kolegové. S&Am uéthto tvrzenicasto zvolil moznost ,nemohu souhlasit ani
nesouhlasit, coz samtgm¢ vedlo k niz§im znamkam, které se, s vyjimkou dblas
komunikace, pohybuji mezi 3 — 4. Z vyslédkastniho hodnoceni v oblasti komunikace je
patrné, Ze tuto oblast povazuje za svoji nejgina svym schopnostem v této oblasiiv
Vysledkem je skutaost, Ze je to jedina oblast, kde hodnoceni zengthag. Cubinka je
vySSi, nez hodnoceni ze strany ostatnich respoindaéngsledky hodnoceni Ing. Cubinka
ze strany pokizenych a kolefy jsou, kron& oblasti autority, velice blizké a dokumentuji
velice podobné vniméani osobnosti Ing. Cubinka e@ngtostatnich spolupracoviiikToto
hodnoceni se pohybuje taftji nad hodnotou 4, ktera representuje vygd ,spise
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souhlasim“ a fedstavuje tak pozitivni hodnoceni. Rozptyl hodnécgdnotlivych
responderit se pohyboval u &Siny oblasti v rozmezi 3 — 5, co%i primérné znamce
v okoli 4 znamena, Ze se v denych oblastech vyskytlo vice respondedtai maji ke
kompetencim Ing. Cubinka v dané oblasttitér vyhrady (reprezentované vyjatim
.nemohu souhlasit ani nesouhlasit). Za pozornosiji stozdil v hodnoceni autority
manazera ze strany pidzenych a koley Je patrné, Ze Ing. Cubinek je v ramci svého tymu
respektovan (znamka 4,4), zatimco hodnoceni zeyskaled je rezervovagSi (znamka
3,8). Lze pedpokladat, Zze se tento postojiza znenit, jakmile Ing. Cubinek dokaih
studium MBA, nebé toto je vnimano velice poziti¢n To se zobrazilo i v hodnoceni
oblasti osobniho rozvoje, ktera je ze stranyifmmhych a koley nejvySe hodnocenou
oblasti (znamka 4, 5).

V ramci dalSiho rozvoje Ize Ing. Cubinkovi dopéituaby se zawtil specificky do &ch
oblasti, kde dosahuje niZz§iho hodnoceni a kde skytyje vice respondentkteri jeho
dovednosti hodnoti rezervowanZamyslet by se #h predevSim nad oblasti komunikace,
ve které své kompetence hodnoti sdm velice vysibk@st v silach Ing. Cubinka, aby tuto
situaci analyzoval a #igob komunikace adekvatnupravil. V oblasti personalnich
dovednosti Ize Ing. Cubinkovi dopaity aby zavedl pravidelné spdlee planovani
rozvoje svych pokizenych tak, jak je to praktikovano ve spwlesti HP. Ing. Cubinek dle
vlastnich slov ¥nuje velkou pozornost budovani dobrych vitad atmosféry dvéry
v ramci svého tymu.iesto je ¥ejme, Ze i v této oblasti je vice respondeRtei si nejsou
jisti kompetencemi Ing. Cubinka (reprezentovanézdmim ,nemohu souhlasit ani
nesouhlasit®).

Jednim z dvodi zmintného rozptylu v hodnoceni Ing. Cubinkaiie byt, Ze fipadné
piipominky ke své osa@bze strany padzenych ponechava na jejich iniciatia tim
nedostava pravidelnou a objektivniéapou vazbu. Lze tedy dopatity aby Ing. Cubinek
v ramci svého tymu zavedl proces pravidelného ammilyo hodnoceni své osoby ze
strany podizenych. Jeho analyzou ziskaietiné informace pro gydalSi rozvoj.

Pokud by Ing. Cubinek realizoval zndfra dopordeni, Ize se domnivat, Ze jeho hodnoceni
ze strany poidzenych, ale i kolelg by se dale zlepSilo.

Vysledky hodnoceni potvrdily, vzhledem k jejich m&eni, pedpokladanou vysokou
arover kompetenci obou manager
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