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Manazerské schopnosti a dovednosti

Managerial abilities and skills



Souhrn

Bakaldska prace se zabyva tématikou manazerskych schbo@ndsvednosti.
V literarni reSerSi prace jsou definovany zaklapojimy souvisejici s managementem.
Mimo jiné jsou zde charakterizovany vlastnosti, gqufiosti a dovednosti manaZzera.
Nejdilezit¢jSi schopnosti jsou zde podrabvyswtleny.

V praktickéc¢asti je charakterizovana firma NOWACO s.r.o. CzBapublic, se
sidlem v Kralupech nad Vitavou. Tato spwmlest se zabyva prodejem a distribuci
mrazenych vyrobk a polotovail. V dalSi ¢asti je nastitna ekonomickd situace
spole&nosti a organizani struktura, ktera je zde zachycenarghpedném schématu. Ve
spole&nosti bylo provedeno dotaznikové i&eli zandrené na nadlzené i podizené

pracovniky, jejich vztahy a vzajemnou komunikaci.
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Summary

The bachelor thesis deals with the theme of maragdilities and skills. In the
theoretic part of the thesis are defined basicndedns related to management. There
are defined managerial qualities, abilities andsskimong others. In the bachelor thesis
the most important abilities are cleared up initldtare.

In the applied part of the thesis is defined a camypNOWACO s.r.0. Czech
Republic, based in Kralupy nad Vitavou. This compdaals with sale and distribution
of frozen products and semi-finished products.He tollowing part of the thesis is
outlined the economical situation of the company i organizational structure, which
is illustrated in a tabular diagram. In the compavgs made a questionnaire survey,

aimed at supervisors and inferiors, their relatiand mutual communication.
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[1] Uvod

Manazer neboli vedouci pracovnik je v &snosti nepostradatelnou gasti
kazdé spolénosti. Dobry manazer se musi &tnvyznat v sogasném sété¢ znalosti a
musi undt rozpoznat spravnéitezitosti. Ulohou spravného manazera je vyuzitasta
a schopnosti odbornikktesi mu pomohou dos&dhnout v¢gnych citi. Teorierizeni

Dobii manazé si uvwdomuji, Ze umini managementu je¢oo, co se pdebuji
nawit. (Jak se stat jeétlepSim manazeremFunkce manaZera secata vyvijet
postupem¢asu, kdy se odtilo vedeni od vlastnika spafeosti. Ukolem manazera
vétSinou byva dosahnout co n&j§iho zisku. Ale v posledni délide spiSe o to, aby si
udrzel ve spoknosti ty nejlepsi odborniky.

Jedna z nejilezit¢jSich manazerskych schopnosti je komunikace s prékp a
mezi dalSi manazerské schopnostifipdtodnoceni sebe i ostatnich, asertivita,

rozhodnost, pattovani, rozvoj pracovnik motivace, planovani a jiné.



[2] Cil a metodika prace

2.1 Cil prace

Cilem bakaléské prace je népnym pozorovanim - dotaznikem zjistit, jaké
schopnosti se vyskytuji naiaznych uUrovnichiizeni ve spoknosti NOWACO s.r.o.
Czech Republic. Analyzou zjistit jaka je komunikR@aurove ve spolénosti. V gipad

zjistenych nedostatknavrhnout zlepSeni dané situace.

2.2 Metodika prace

Teoretické poznatky jsou ziskany na zakladostudovani odborné literatury a
dostupnych dokumednt

Udaje pro praktickowéast jsou ziskany z osobniho rozhovoru se é&samanci
této firmy, z firemnich internetovych stranek afimich dokumeiit Je vyuzita metoda
negimého pozorovani. Ve spdaleosti je dale provedeno dotaznikové&det. Dotaznik
je koncipovan daty ¢asti. V prvnicasti se dotazuje na schopnost komunikovat, druh&a
cast se zagtuje na motivaci, ieti cast je zamrena nareSeni konflikti, konfliktnich
situaci, ¢tvrta ¢ast se tyka pastovani, delegovani Ukl Otazky byly uzakeného
charakteru, to znamend, Ze dotazani si pouze wwdiliSkdle moznosti. Nasledné

vyhodnoceni vysledkse uskuténilo stitanim hlag u jednotlivych odpogdi.



[3] Literarni reSerse
3.1 Management

Podstatou managementu je rozhodovani, dwude dit, a to pak prdstinictvim
manazera. Pr&vprostednictvim tohoto zdroje budou ostatni zdroje jakwlasti,
finance, materialy, tovarny, #iaeni. [8]

Ukolem manazér je predevsim dosahovani vysleédkAby se jim to podalo,
potrebuji ungt teSit izné udalosti a ukledky. Mohou to é&at v prvni rad
prostednictvim lidi, avSak i priliSném zdraziovani vyznamu lidi se pozornost
manazek odvraci od skutaosti, Ze v manaZerskych udalostech museji byt hraina
zapojeni osobh Vedou sebe stejnjako ostatni lidi. Nemohou ignést vesSkerou
zodpowdnost na #koho jiného.Casto je nutné spolehnout se na své vlastni zdabje,
byly véci hotové. Tyto zdroje se skladaji ze zkuSenostipwk how, dovednosti,
schopnosti,casu, khem kterého bylo toto vSechno rozvinuto — nejefizeni a
motivovani lidi, ale také z porozwm situacim a spém, z analyzy a definice
problémi. Manazé& budou gijimat podporu, rady a pomoc od svych Zatnand, ale
koneinou analyzu budou muset diat sami. Oni musi rozhodovat &kaly také zait
néco podnikat. [8]

3.2 Obsah a struktura manazerské kompetence

Kompetence manaZzera je jeho schopnost vykonaeaburfunkci nebo soubor
funkci a dosahovatiptom ucrité Grovré vykonnosti. Jak je zvykem, manaZerskou
kompetenci je mozné rogit na radu slozek, abychom si mohli lépe &t jeji
strukturu a dynamiku a sowstlit se na ovliovani tch sloZzek, které jeie¢ba
zdokonalit. NejobvyklejSi definice kompetence mamazje vyjadena popisem jeho

znalosti, povahovych ryspostoji a dovednosti.
3.2.1 Znalosti

Znalosti jsou ziskané a v pathuchované informace o ¢&itych jevech, pojmech
a jejich vztazich. Pro naSe pelby budeme znalosti chapat jako soubor znalosti o

ekonomickém, podnikatelském a manazerském imabist technologiich, konkrétni
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organizaci, jeji strukite a organizéni kulture, manazerskych koncepcich, systémech,
zdsadach a metodéch a o faktorech gpalekych, psychologickych, kulturnich. [9]

3.2.2 Dovednosti

Dovednosti jsou schopnostéldt urité eci, aplikovat znalosti, osobni
piedpoklady a postoje v pracovnim piesli. Obec# ie¢eno, mezi dovednosti zastavat
manazerské funkce pat dovednosti odbogitechnické, obecné manaZerské,
organizani, analytické, koncemi, spol€éensko-kulturni, komunikani, vidcovské a
politické.[9]

Robert L. Katz identifikovalit druhy dovednosti organizatorLze vSak doplnit
jest ctvrtou.

Technické dovednosti — pedstavuji znalosti a 2hlost v¢innostech,
zahrnujicich metody, procesy a postupy. Znameadji praci s nastroji a specifickymi
technikami.

Lidské dovednosti — predstavuji schopnost pracovat s lidmi, tj. vybta
skupinové usili, uskut@ovat tymovou préaci, vytu@t prostedi, ve kterém se lidé citi
bezpé&ni a mohou svobodrvyjadiovat své nazory.

Koncepéni dovednosti— znamenaji schopnost ¥td,celkovy obraz®, tj. mit
schopnost rozpoznat vyznamné prvky dané situacer@zpnét vzajemnym vztaim
mezi nimi.

Projekéni dovednosti— predstavuji schopnogesit problémy zfisobem, ktery
piindsi firme uzitek. Aby bylacinnost vrcholovych manazerefektivni, musi nejen
vidét dany problém, ale musi mit i schopnosti a dovetinmalézat jeho praktické
feSeni. Jestlize vSak man#zeroblém pouze vidi a stavaji se jeho pozorovaigelgak
selhavaji. ManaZe musi byt schopni nachazet pouzitelf@Seni problému vzhledem
k danym okolnostem, které s problémem souviseli] [1

Existuje mnoho manaZerskych dovednosti a techridgekby ngli manazéi
ovladat. Nejvice by se ¢h zajimat o nasledujici: komunikace, dohlizenipidinace,
rozhodovani, pastovani, leadership, motivovani, stanovovaniu,cilplanovani,

stanovovani priorit, management planovani.



3.3 Manazer

3.3.1 Manazerské Urovng

Manazéi jsou pokladani za rozhoduji¢initele viizeni firem, a proto vy a
vychova manazérjsou v modernim managementuckié. Na kvali¢ manazek zavisi
uréovani podnikatelskych zami, hospod#ska situace jimtizené organizace ¢élnost
jejiho organizaniho usp#éadani, zfisob a urove vedeni lidi.

V souwtasné dob se manazerozcluji obvykle do ti arovni:

Manazedi prvni linie, kam paii predaci, mist, vedouci dilen apod. Tato
zakladni arove postaveni manazefe jen o stupinek vySe nad vykonnymi pracovniky.

Stiredni manazéi zahrnuji velmi poéetnou a rozmanitou skupintidicich
pracovniki. Pati sem manazezavodi a vedouciiznych Utvail. V ¢innosti stednich
manazel zaujima nej¥tsi podil poskytovani a ziskavani informaci. Uddeaze tyto
¢innosti zabiraji az 40% jejich pracovnitasu.

Vrcholovi manazei neboli top manaZe reprezentuji zpravidla takové
pracovniky, kt& usneriuji a koordinuji vSechnginnosti a vytvéeji koncepce uité
organizani jednotky. Tato skupin#édicich pracovnik je zvIasS¢ dalezita, protoze na
jeji praci zaviseji konmé vysledky. Vrcholovi managiejsou relativie odckleni od

organizace aigbiraji odpo¥dnost za vlastniky. [6]
3.3.2 Osobnost manazera

Osobnost = individualni jednotalovéka, jednota jeho duSevnich vlastnosti a
déju zaloZzena na jedndtéla. [5]

Lidé se od sebe liSi svymi schopnostmi, vlastngsiwajmy. Souhrné tyto
individualni stranky osobnosti nazyvame rysy osatindyla utenatrada rys, které
charakterizuji dobrého vedouciho. Lze je itcha: schopnosti, znalosti a dovednosti,
vlastnosti osobnosti, postoje. [1]

Znalosti — jsou teoretické informace, kterym se tzetit studiem. Z hlediska
potreby a UuspSnosti manazérjsou dilezité odborné znalosti, znalost managementu. [1]
Dovednosti jsou praktické navyky, které ziskavamevikem a praxi. U vedoucich jde
zejména 0. organizaci prace if&eni ¢asu, vedeni lidi, motivovani, delegovani,

komunikani dovednosti a vyjednavani, komunikovani v cijazycich, prace s PC.[1]
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Vlastnosti osobnosti vyjadji staly zgisob chovanélovéka. Jedinec totiz jedna
Vv urtitych situacich podobnym #pobem, a zndme-tilovéka, dokazeme odhadnout,
jak na to ¢ ono zareaguje. U$pny manaZer se vyztige: asertivitou, citovou
stabilitou, komunikativnosti a schopnosti oiitivat ostatni, vcénim do jinych lidi,
odpowdnosti, vytrvalosti, @slednosti, pruznosti. [1]

Postoje postihuji vztaktloveka kjinym lidem, pedmétam, skut€énostem.
Zvlase vyznamné pro profesionalni &g jsou: orientace na vykon, na vysledek préace,
orientace na zakaznika, orientace na tym, oddarigsfirm¢, cestnost, oddanostiwi
moralnim hodnotam. [1]

Jsou to opravdu jen rysy osobnosti, céujg Usgsnost vedoucich? Problémy
vedouciho nevyplyvaji ani tolik z jejich osobnigyslr, jako spiSe z ditych projew,
zpiasobu jednani. Hovw@tme o zfisobu jednani nebo stylizeni. Zakladnim kriteriem
pro rozliSeni styl tizeni je — orientace na lidi, snaha o uspokojerdchSpoteb
pracovniki, o vytvaeni a udrZenii@atelské atmosféry na pracovisti, orientace na ukol,
asili spinit uloZzené Ukoly a dosahnout co nejvysgitacovniho vykonu. [1]

Struktura osobnosti vyjddje ukitou skladbu psychickych vlastnosti,
uspdadany celek dispozic podmijicich psychické reagovani tj. prozivani a chovani

Osobnost je jedinmé spojeni psychickych riyskteré charakterizuji jednotlivce.
Psychickymi rysy rozumime schopnosti, dovednoshalasti, vlastnosti, pétby,
motivy, postoje, hodnoty. [7]

Osobnostloveka formuji ti skupiny faktof:

Faktory biologické— genetické zvlaStnosti nervové soustavy a horinona
soustavy, tisledky onemoani a Uraa

Faktory socialni - pisobeni rodii, spoluzak;, pratel, pozdji spolupracovnilt a
now zalozené rodiny

Faktory kulturni — kultura naroda a spdenské skupiny - zvyky, normy,
ocekavané jednani, jazyk. [7]

Vlastnosti osobnosti

Vyjadiuji relativre staly zgisob chovani jednotlive€lovék s ukitou vlastnosti
jedna v podobnych situacich standardnirissppem.

Dominance znamena seonivost, sebejistotu a agresivitu. Byla v historii

pokladana za rozhodujici rys mandize©cekavalo se, Zze dobry vedouci buiddit
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podiizené tvrdou rukou. Dominantni vedouci dokaze mhbssvou vili i pies silny
odpor okoli a umi f@konat nejizrgjSi prekadzky. Takové vedeni ma vSaktdinou
nezadouci ukledky. Dnes se cekava piméiend Grové dominance. Opakem
dominance je submisivnost, ktera &p@ v ochot jedince neustale se paxbvat
ndzofim a ganim ostatnich. [7]

Znalosti Ize ziskat studiem, jsou to informace,nkie se wime z literatury,
piednasSek, vyprawni. Vycvikem ziskame dovednost. V organizacich jsifilezité
dovednosti jako vyjednavani, efektivni nasloucharkomunikace, delegovanizeni
¢asu, vedeni porad. émto dovednostem se pracovnicti yednak praxi, jednak
specializovanym vycvikem. Zejména v oblastieni, obchodu, vedeni lidi jsouldzité
takeé praktické zkuSenosti. Ty Ize ziskat jeédinaxi.[7]

Asertivita by snad mohla byt chapana jakobmgiena arové dominance.
Vyjadiuje takové jednani, které nemanipuluje s ostat@imiitom brani jedince proti
manipulaci ze strany ostatnichieBpoklada jistou Uroweosobni vyzralosti. Asertivni
jedinec vlastd vyuziva fady tzv. asertivnich prav. Vedle tohoude pracovat i
s asertivnimi technikami. Jsou to postupy, kteréZmn prosazovat sveé naémi proti
jinym lidem. [7]

Emocionalni labilita mize mit Gzné formy jako je nedostatek sebejistoty,
piiliSna opatrnost, néd¢rivost, Uzkostnost, snadné rozruSeni. Je nezadejoéna pi
pInéni stresujicich Ukdl a dloh spojenych se zvySenou mirou rizika. Takead&a
manaZzerska pozicaipasi jistou davku stresu #gmira ukol, manipulace s vysokymi
financnimi obnosy, ohroZeni konkurenci, jednani siijpemnymi lidmi, kazdodenni boj
0 pozici — pedpoklada silnou miru rezistenc&iohrozujicim vlivim a vyéerpani. [7]

Extroverze vyjatlje orientaci navenek, na lidi, na spwlest, na rozdil od
introverze, kter4d znamena staZzeni do sebe. Oblijseni lidé s pimérnou Urovni
extroverze, s extrémnimi typy byvaji spiSe problémypbchodnich profesich jsou v3ak
aspsrejSi lidé extrovertni, veseli, fzptsobivi a ote¥eni, introverti tihnou spiSe
k technickym nebo odbornym problém, které mohotieSit sami ve své praco¥n7]

Volni vlastnosti — vytrvalost, odpésinost, s¥domitost, sebekontrola, jsou
z WtSi ¢ésti ziskané vychovou a maji velky vyznam pro¢gepst ve wtSingé profesi.

e

Mnozi manaz@ je povaZuji za tbec nejdlezitéjSi rys pro vykr svych
spolupracovnik. [7]
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3.3.3 Schopnosti

Schopnosti — je kapacita osobnosti vykonavgakou ¢innost. Dovedeme si
piedstavit schopnosti, které jsou fediné, abyclovék mohl ridit auto nebo ovladat
jetab. Pro vedouciho jsouil@zité rozumové schopnosti. Mezi rozumové schopnost
pati koncegni mysleni, operativni mysleni, pruznost mysletj. [

Schopnosti jsou obvykle chapany jako &g, ziskané dispozice na rozdil od
nadani, které je chapano jako vrozerrédpoklady k vykonu. Schopnosti jsou pak
chapany jako zkuSenosti, fapkolenim, vycvikem rozvinuté nadani. Empirickyfeak
nemozné rozlisit vrozené a ziskané psychické pokinigpkonu. [3]

Schopnostmi rozumime souhrn vlastnosti, které gpdlpodmiiuji UsgSnost
splreni urité cinnosti. Ritom jsou schopnosti chapany jako vlastnosti pskgfth
proces a jako rysy osobnosti.[5]

Schopnosti pak fZeme chapat kfijako ukité komplexy &chto dispozic, nebo
jako tyto dispozice - elementy. Prakticky se raglis/ oblasti mentalni &domosti a
zpasobilost jejich praktického pouziti, dovednosti,oblasti motorické zrtnosti,
obratnosti.[3]

Schopnost je kapacita osobnosti vykonavgakou ¢innost. Vznikd z viohy,
kterd je vorganismu zakédovana geneticky. &b@hu Zivota nize byt vioha
uplatiovana a tak se rozviji — vznika schopnost. [7]

Schopnosti Izélenit na:

Rozumové- (kognitivni, intelektualni, @ezité proieSeni problér), ovlivni
vysledky prace manazera, ktery ma mezi mnoha zdnéprmaci vybrat to, co je

s

nejdilezitéjSi, a zvazit pednosti a nevyhodytznych alternativ, stefnjako usgch
algoritmu, nebo pravnika, ktery zpracovava pravitipgod a sestavuje pravni
argumentaci ve progph sveho klienta

Mechanické— (zahrnuji porozugmi vztalim mezi gedntty a manipulaci
s jejich ¢astmi), projevi se ip praci mechanika, ktery hledafiginu zavady

v automobilu, v pemysleni inZenyra, ktery se snazi zvysit vykonjstro
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Psychomotorické (zruinost, koordinace,d a rukou, motorické a maniputai
schopnosti). [7]

Za nejdilezit¢jSi jsou povazovany kognitivni (rozumové) schopnoBivaji
ozna&ovany pojmem inteligence.

Inteligence je globalni schopnost jedince mysleioalre, jednat delow a
zachézet efektivhse svym okolim. Jeji mirou je inteligem kvocient. Inteligence se
s wkem nengni, ale mni se jeji struktura. SniZuje se rychlost a prugnoa druhé
straré vSak fibyva zkuSenosti. [7]

Obecné schopnostifgdstavuje souhrn systém psychickych procesteré
umoziuji ¢lovéku rychle posthnout a porozush situaci, zaujmout k ni stanovisko a
spravr jednat.

Specialni schopnosti k nim patverbalni schopnosti — schopnost chapat slozité
vztahy vyjadené slovy a schopnost vyjadat se, prostorova iedstavivost,
kinestetick& pedstavivost — schopnostaalstavit si vysledny pohyb dynamickychjev
numericka schopnost — spravné a rychlé zachazeislys percepni pohotovost —
rychly posteh pro zrakem vnimané detaily, p&iové schopnosti, psychomotorické
schopnosti — jsou z&kladem dovednosti, obratndsigrdinace v pracovni gfé,
umeélecké schopnosti.[5]

3.3.4 Idealni manazer a jeho charakteristiky

Peter Drucker uvadi, Zze osobnost manaZzera muspdstizovana Ize dvou
hledisek. Prvni jgdatnost,druhym hlediskem jefektivita.

Podle J.S. Livingstona iieme kvality rozhodné pro U&ph manazer vyjadrit
ve trech vzajema provazanych rovinach: Potfeba Fidit — jenom ti lidé, kt& chiji
fidit ostatni a maji z tét@innosti uspokojeni, se stavaji @Spymi manazery. 2.
Potifeba moci— dol¥i manazé& musi mit vliv na ostatni. Aby je mohli mit, nenaeh
spoléhat jen na svou autoritu, algegevsim na své Sfiové znalosti, zkuSenosti a
dovednosti. 3Schopnost vcitit se - skut€ény manazer musi mit cit a pochopeni pro
sveho protihrée. Musi si ¥dét rady s¢asto se vyskytujicimi emocionalnimi reakcemi

lidi v organizaci, aby s nimi mohkiinné spolupracovat.[5]
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3.3.5 Jak vyty¢it redlny cil

Cil znamena &co, ¢eho je teba dosahnout — terdo kterého jefeba se trefit.
Cile a ukoly definuji, co se od organizace, provoadctleni tymu a jednotlivce
ocekava. Existuji dva typy cil profesni a osobni.

Profesni cile se tykaji vysletikkterych je teba dosahnout, nebdiposu, ktery
byste n&li ucinit, aby tym, oddleni nebo spolmost dosahla Uugphu. Na arovni
spole&nosti jde o poslani organizace, zasadni hodnotiyadegické plany. Na arovni
odctleni nebo provozu jde o cile spatesti vyjadujici specificka poslani, cile a
zanery, kterych by provoz nebo odéni mtlo dosahnout. Na urovni tymu se cile tykaji
vyslovre tymovych citi, od kterych se @kava, Ze fispéji k dosazeni usfghu celého
odckleni. Na drovni jednotlivce se cile tykaji pracedy zakladni zodp@dnosti,
hlavnich oblasti fisobnosti a kliovych ukoti, které tvdi celkovou praci jednotlivce.
Zan¥tuji se na vysledky, které se od jednotlivych lidiekavaji, a na to, jak tito
jednotlivci prispivaji k dosazeni cile tymu a podporuiji jeji ziganodnoty.

Osobni cile nebo vzthvaci se tykaji toho, co by dakipvek mél délat a co by
se ntl nawit, aby zlepSil své vysledky, znalosti, schopnasticelkovou uUrovie
kvalifikace. [8]

Manazer by mdl byt schopenvyty¢it realny cil a ten by ml odpovidat
schopnostem pracovrik Manazer by rl udélat maximum pro to, aby svym lidem
zajistil vSe patebné pro jeho sptmi a dokazal je i odpovidajicim igpbem motivovat,

a to nejen finatné. M4 na pracovniky{sobit tak, aby ukol pinili s chuti.[2]

3.3.6 Empatie

DalSi manazerskou schopnosti je empatieétibr vcitit do postaveni druhého,
umeét odhadnout jeho pisby. Lidé nejsou stroje, maji své nazory a problémaykteré
je tteba reagovat. Nechceme-li druhé pochopit, iEame se divit, Ze ani oni nechapou
nas. [2]

| ten nejvytizejSi manaZzer by si #hnajit ¢as na to, aby mluvil se svymi lidmi.
Cim ¢&astji, tim lépe. Velmi dleZité jsou posehy i €ch nefadowjSich pracovnik.
Podstatny je i psychologicky efekt. ManaZzer, kteeydokaze snizit ze své Séfovské

funkce a jit za pracovniky do terénu, projevi swafticnost, je mnohem Ilépe
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akceptovan. Jeho zajem o lidi nesmi byt ale hralgugimnost je okamzit patrna a
efekt takovéto navéty je naprosto opay. Komunikace s pracovnikyfiptakovéto
obhlidce by se ne#ta obejit bez projevu uznani. Chvalou, je-li opatigna, by zadny
vedouci nerdl Setit. Pochvala za odvedenou praci je nejen uznaniedgslého, ale

motivuje i k plreni dalSiho ukolu. [2]
3.3.7 Schopnost ridélovat ukoly

Podstatné je byt dpnny sam k soba unet si své slabiny fiznat. Podstatou
aspechu je obklopit se takovymi pracovniky, Kteynikaji pra¥ tam, kde ma manazer
slabé stranky, oise opit a na & delegovat fislusné ukoly. Delegovani ma i druhou
stranku mince. Tou je odp&inost a riziko. Je sice mozné delegovatidibmostatnost
a odpo¥dnost, ale za celou akci, za tym, za firmu nakamese odpoddnost manazer.
Opet zalezi na jeho ochdtiskovat a na jeho spravném usudku. [2]

Davéani ukol — je zdanli¢ banalni zalezitost, stapracovnikovitici, co méa
délat, piipadré mu slozitjSi ukol vyswtlit. V praxi se vSakiasto setkAvame s chybami,
které mohou vyrazn snizit kvalitu zadané prace: ukol je nejasny, chplesre
stanoveny cil, Ukol je z hlediska moznosti prack&ninesplnitelny nebo ¢tko
splnitelny, Ukol je pro pracovnik&ips snadny, pracovnik by mohl &dt mnohem vic,
ukol nerozviji potenciél pracovnika, pracovnik pmgih Gkol jinak, nespraw ukol
nemotivuje.

Vlastnosti dobrého udkolu -fPukladani ukal je teba dbat jistych paraméir
které jsou vystizeny anglickou zkratk@QMART. Jednotliva pismena tohoto akronymu
vyjadiuji atributy stanoveného Ukolu: s = specificky, rméfitelny, a = akceptovany, r
= realny, t = terminovany a trasovany. [1]

PoZzadavek specifikace znamena, Ze ukol musi bytostam jednoznmg.
Jednoduché specifické cile vyvolavaji vy3si vykastnmeZ cile obecné&lovek, ktery
dostane konkrétni Ukol, se bude snazit vice e¥ggnim pokynu. S denim ukoh
vSak rekdy byva potiz — pokud jedba splnit ukol, ktery se obti&kvantifikuje, dava
manazer rafji pracovnikovi Ukol nefesny. Stim souvisi dalsi pozadavek -
méfitelnost. Ukol dosahnout podstatného zvySeni exgertzko meiitelny. Zato velmi
snadno posoudime, zda byl sginikol zvysit export o 15 %. St&jmak Spats |ze nefit

zlepSeni spoluprace s lektory. Ale uUkotippavit poradu s lektory nebo &sicné
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informovat lektory o aktivitach firmy sgfitelny je — porada hkdto v terminu pro&hla
nebo nikoliv, za pl roku byli lektai Sestkrat obeslani informiai broZzurkou. PoZadavek
akceptovani znamena vzajemné odsouhlaseni uUkotuead i podizenym. [1]

Ukoly se zaznamenavaji vedoucim, ktery zapisujev@no zaznamniku a uvadi
tyto udaje: nazev Ukolu, pekeny pracovnik, zjsob plrEni, termin pl&ni. Zapis
provadi vedouci vifitomnosti po¥iovaného pracovnika. dXe také od pracovnika
poZadovat za kazdym zapsanym ukolem parafu. Kagdpuwci si vede ve svém #dia

seznam zadavanych Uko[1]

3.3.8 Komunikace

Mriviw s

motivovat spolupracovniky, aniz bychom s nimi ve#ti osobniho kontaktu. Umi
komunikovat je jednim z nejteZit¢jSich atributi manazera. Nelze vést tym a motivovat
spolupracovniky, aniz bychom s nimi vesli do osbbriontaktu a howudi s nimi. [2]

Lidé vedi, Ze patebuji komunikovat, ale zji§iji, Ze je to obtizné. Slova mohou
znit nebo vypadat precignale neni tomu tak. Mezi tim, kdo mluvi, a tim,okd
nasloucha, existuje cetada bariér.[8]

Prvni bariérou je, Ze misto abychom poslouchalingm lidérikaji, slySime to,
co nam nas rozum &dje, Ze onirekli. Predem jsme si udali usudek o tom, co ndm
lidé feknou, a nezapada-li jejich myslenka do nasehsdéemého obrazu, upravujeme
ji podvédome tak dlouho, az dodpzapadne.[8]

Mame tendence nevSimat se nebo zamitat komunikéeia je v rozporu
s naSimi nzory. Pokud ji rovnhou neodmitdme, snazge alespo piekrucovat a
tvarovat jeji vyznam, aby zapadl do naSebedpm vytvéeného Usudku. Je-li zprava
V rozporu s existujicimipswdéenim, gijemce odmitne jeji platnost a vyhyba se jejim
projevim, zkratka ji zapomene a ve své gtinednoduse fekrouti, co bylaeteno.[8]

Je obtizné odiit to, co slySime, od nasich poiit osoby, ktera mluvClovéku,
ktery mluvi, mohou byt ifi¢itany neexistujici pohnutky. Mame-li radi lidi, berde
pravdEpodobri [épe fijimat to, cofikaji, & uz je to pravdivé nebo ne, nez kigack,
kdy je radi nemame. [8]

Skupina, se kterou se ztotmgeme, ovliviuje naSe postoje a pocity. Colita

skupina lidi slySi, zavisi na jejich zajmech. [8]
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Jazyk je v podstatzpisob, jak pouzit symboly k vyj&éeni skuténosti a pocii.
Prostym mluvenim, neiieme pedat vyznam, ale pouze slova. Kegipokladejte, Ze
to, co ma pro vas dity vyznam, bude mit ten stejny vyznam i pkoho dalSiho. [8]

Kdyz se snazime pochopit vyznam toho, co namiiiki§i, poslouchame slova,
ale pouzivame také jind voditka, kter&lsf vyznam. Nesledujeme jen, co lidiaji,
ale davame pozor, jak tikaji. Skladame si celkovy dojem také&eho,éemuiikame
e tela — @i, tvar ast, mimické svaly a i postoj.(Meme citit, Zgec téla vypovida o
tom, co rkdoiika, vice nez pouzita slovaiihterpretaci &chto projew vSak mizeme
dojit k velkému omylu.[8]

NasSe emoce dokresluji schopnostdat nebo fijmout pravdivou zpravu. Jsme-
li nejisti nebo ustarani, vypada to, co slySimeziwji, nez kdyz se na $t& citime
bezpene a klidné. Jsme-li naStvani nebo siéhi, mame tendenci odmitat vSe, co by se
nam jinak zdalo jako rozumny napad nebo dobra mi&le8]

DalSi pekadzkou komunikace je hluk, ktery zabrani, abyg@wa slySeli, nebo
pieneseny hluk v podeébrusivé nebo zmatené informace, ktera zkresli nelrgje
vyznam. [8]

Cim w&t3i a sloZijsi je organizace, tim&tsi je problém s komunikadlim vstsi
mnoZstvi Urovni managementu a kontrol musi zpravekgmat, tim wtSi je
pravdEpodobnost, Ze dojde k jejimu zkresleni nebo Spaingmehopeni. [8]

Prekonavani bariér komunikace

Snazte se odhadnout dopad zamysleného projevudiiy popostoje toho, kdo
to bude poslouchat nehist. Rizpusobte zpravu tak, aby odpovidala slovni zésob
zajmam a hodnotandloveéka, ktery ji bude fijimat. Bud'te si wdomi toho, jak nize byt
vaSe informace nespravrvykladana v zavislosti nar@dsudcich, vlivu ostatnich a
tendenci lidi odmitat vSe, co negislyset. [8]

Ujistéte se, Ze od toho, kdo vam naslouchal, dostaneté agpowd,
prostednictvim které poznate, jak byla vaSe zprava ppeha. 8]

Kdykoliv je to mozné, rafji s lidmi mluvte, nez jim piSte. Timto Apobem
dosdhnete zné vazby. VaSi zpravu pakuixete usptadat nebo zemit na zaklad
reakci. MiZete ji také pedat lidskym a srozumitelnym a@gobem — to rize pomoci fi
piekonavani pedsudk. Slovni kritiku Ize obvykle fedat konstruktivéjSim zpisobem
nez v ipad psaneé vytky, kteréasto vypadailis krut. [8]
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Mluvte primocarym a jednoduchym jazykem.fiBpasobte ¢innosti svym
slovam.

Ma-li byt komunikace efektivni, musi bytidryhodna. Neexistuje nic horSiho,
nez naslibovat hory doly, a nasleédswvij slib nesplnit. Kdyzieknete, Ze &o uclate,
udélejte to. Ziskate takdtSi divéryhodnost pro pste. [8]

V urgitych péipadech musi komunikace probihat v psané p&daity poslucha
zpravu pochopil sprawrbez jakychkoliv moznosti ob¥n smyslu, ve kterém je vyslana.
Kdykoliv je to vS8ak mozné, vyuzijte r&i osobni kontakt, nez pisemnou komunikaci.
Kratka osobni poradaiie byt doplgna psanym dokumentem.

Je-li to mozné, snizte mnoZstWiznych Urovni managementu. Docié miry
podporujte neformalni komunikaci. Ugse se, Ze jednotlivéinnosti jsou z dvodu
vzajemnych vztaln seskupeny dohromady, aby byla zjednoduSena koraceik8]

Aktivni naslouchani v sabzahrnuje gkolik schopnosti: koncentraceshem
delSihoc¢asového Useku, schopnost pochopit nazor a stamopiaktnera a schopnost
»Cist meziradky“, tedy davat do souvislosti to, co partfed, s tim, co si asi mysli. Byt
dobrymi posluch& ma pro vas manazery a vyjedné&alvoji vyznam. Naslouchanim
pomahate vytvdt atmosféru jednani a budujete vztah s partneMawic ziskavate
informace.[2]

3.3.9 Jak hodnotit lidi

Proces hodnoceni a dmwani vykonu jednotlivce vznikl Kii identifikaci
potteb a potenciadlu pro rozvoj a proceni, kde a jak se musi vykony zlepSit.
Hodnoceni miZze také pispét k rozhodnuti 0 zvySeni platu za dobré vykony nedginé
piinosy, obvykle na zaklgdsystému osobniho hodnoceni. [8]

Lidé pracuji nejlépe, kdyzeédi, co maji dlat, jaka kvalita se od nichtekava a
jak si vedli. Hodnoceni vykdnje dilezité i pro moznost sdileni informaci mezi
manazery a jednotlivynileny tymu.[8]

Manazéi musi vytvdgit takové progedi, ve kterém mohou lidé dosahovat
skupinovych cik pfi minimalni spotebé ¢asu, pe#iz, materiah a minimalni osobni
nespokojenosti, nebo ve kterém mohou dosahnoutefiépe, pomoci disponibilnich
zdroji, Zadoucich cil. V neobchodnich institucich, které nenesou odgoost za
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celkovy obchodni zisk, maji mandZedaké ucité cile. Tech by n€li dosahnout
s minimalni spaebou zdraj nebo v rdmci omezenych disponibilnich zdrgiL1]

3.3.10 Schopnost jak spravié motivovat

Motivace lidi je proces, kdy je uvadite do pohylmgem, kterym chcete, aby
Sli. Jako celek rize organizace poskytnout souvislosti, v ramci lderymizete
dosahnout vysoké uro¥rmotivace prosednictvim systérin oceiovani a poskytnutim
piilezitosti k weni a rozvoji.[8]

Motivace je spjata s chovanim z&enym na cil. Lidé jsou motivovanicoo
délat, pokud si mysli, Zze to proérbude mit gjaky prinos. Proces motivace zahajuje
nékdo, kdo si ugdomi neuspokojené pgeby. Potom jeieba stanovit cil, ktery uspokoji
zmirgné poteby, a ukit také sndr ¢innosti, které prawgpodobré povedou k dosazeni
daneho cile. [1]

Management a manaze podsta motivuji lidi tim, Ze jim poskytuji progedky
k uspokojeni svych nenagimych poteb. Mohou to provad nabizenim uitych
podreta a ocegni za uspchy a usili. Pdaeby jednotlivych lidi a s nimi spjaté cile se
vSak tak lisi, Ze je obtizné, ne-li nemoznéegmw predpovidat, jak jednotlivé poéty
nebo oce#ni ovlivni chovani danéhdoveéka. [1]

Typy motivace:

- vnitfFni - samostathvytvorené faktory, které v ditych smérech ovliviuji
chovani lidi nebo je ditym snmerem posunuji. Tyto faktory zahrnuji
zodpowdnost, svobodu konat, moZnost pouzit a rozvijetopebsti a
dovednosti, zajimavou a poitnou praci a moznost povyseni.

- vnéjSi — to, co je pro lidi vytvieno, aby je motivovalo. Fatsem oceéni ve
formé zvySeni platu, pochvala, povyseni, ale také tresy. disciplinarni
fizeni, snizeni mzdy nebo kritika. [1]

Zakladni principy motivace jsou spjaty s if@itami, cili, zesilovanim atekavanim.
Poteby — jejich teoridika, Ze chovani je motivovano nenajpiyimi potebami.

Cile — teorie cil fika, Ze je mozné zvysit motivaci, pokud se techstanoveni
cile pouzivaji podle nasledujicich pravidel: - loyl mgl byt presré stanoveny. Ml by
byt nar@ny, ale dosazitelny. B by byt vidkn jas® a dostup&. Jednotlivi lidé by se
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méli podilet na stanovovani cile. @&pa vazba zajidije, Ze lidé citi hrdost a uspokojeni
ze zkuSenosti dosazeni némého, ale jasného cile. [1]

Soutasre teorie motivace vysitluje rizné negativni stranky pracovniho Zivota-
priciny absenci, podvdd odbyvani prace. [1]

Motivy jsou divody, pohnutky, jednani. Motivy maji 8wslozky: energizujici,
protoze dodavaji silu a energii jednani lidkjdici, protoZze davaji sur jednani, lidé se
rozhoduji pro utitou véc a ne pro jinou, vybiraji figob a postup, jak tétoéei
dosahnout. [1]

Motivy raznych lidi se liSi. Mnoho vedoucich se domnivajetinou motivaci
pracovniki jsou penize. Mzda ma jiskznany vyznam, ale neni to jediny préstek
motivace. Jsou lidé, kterym na Wk piiliS nezalezi a ceni si vice jinyckéor —
nagiklad osobniho pohodli nebo pééni ze svych zalib. Znalost mativaznych lidi
prispivd k uspSnosti prace vedouciho.uBné typy lidi davaji fednost fiznym
motivim. Jsou to penize, osobni postaveni, pracovni diglevykon, atelstvi,
odbornost, samostatnost. [1]

Sest zasad motivujici pochvaly

Pochvala je jednim z nejs#iSich motiv&nich nastraj. Vedouci sduje
zanestnanci, Ze je sjeho praci spokojen a né&zjea ,Ano, timto zmisobem
pokraiujte”. Pochvala ma naplnit zaistnance novou energii a radosti zaesp. Ma-li
vSak manaZzer tohot@élu dosahnout, sh by se drzet &kolika zasad:

At je pochvala konkrétni. Pracovnik bglmrédét, za co je chvalen — zaditiych
okolnosti by si mohl fi¢inu vykladat jinak. Pochvala by da byt adresna. Za &itych
okolnosti je vhodné pochvalit tym.tAe pochvala vyslovenacas, nejlépe ihned po
dosazeném usphu pracovnika. Takova pochvalaspbi mnohem sil§i, nez uznani,
které je odklddano na vzdaleny termin, i kdyZ seénge o termin pravidelného
hodnoceni. & je pochvala viejnd. Pochvala stena fed ostatnimi pracovniky je
dvojnasob tinna. Pochvala by nefta byt formalni. Nkdy pisobi vyjadeni pochvaly,
jakoby se vedouci snazil odbyt si tiggmnou povinnost, jako by to eéhtmit co
nejrychleji za sebou. Pracovnik se vSak projevidiphak, projevi-li vedouci zgjem —
zepta se, jakym Zgobem pracovnik Usphu dosahl, nebo se pokusi odhadnout a
popsat nesnadnost prace, ktera vedla k dobrym dKistie Fipravenost je nutné
chvalit. Je mnoho d&ci, které lidé vykonavaji ugpré, aniz by si toho natzeni
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povSimli. Ti berou za sambgimé, Ze se prace iddez problém. Mé¢li by vSak hledat
zésluhy jednotlivg i tam, kde si tohoidive nevSimali. Budou moZndgkvapeni umem
a usilim, jaké museli pdizeni vyvinout k dosaZeni santegnych vysledk. Vedouci
by meél aktivné vyhledavat usgrhy, za které bude moci pochvalit. [1]

Osm zasad motivujici vytky

Stejre jako pochvala, i vytka jetdezitym nastrojem motivovani. Nema-li byt
oslaben jeji dinek, nebo nema-li dojit k nezadoucimu efektu, neesii vytka drzet
jistych zasad. [1]

Musime pesre zjistit divody selhani. Mnozi manakéritizuji pracovniky, aniz
by chgli slySet, jak k chyb doSlo. Podrobnosti je nezajimaji. Ve skuatasti vSak chyba
mohla byt zfisobena &kym uUplrg jinym. [1]

Vytykame nedbalost a nezodpowost. Cisa Josef Il.tikal: existuji 3 druhy
chyb: 1) chyba z nedbalosti- tu jelba @isre postihnout, 2) chyba z neschopnosti — zde
neni postih na migtneschopnylovék nemize za to, Ze je neschopny, je to tva vina, ze
jsi takoveéhocloveka vybral, 3) chyba z nédomosti — nelze&loveka trestat, Zze musel
rozhodnout v situaci, kdy neiink dispozici dostatek informaci, pokud bychom zde
trestali, nikdo nebude ochotny rozhodovat samostéth

Oc¢ekavani musi byt jagrstanoveno. Pracovnik musi jasrédét, co se od &ho
ocekava. Jinak mu fizeme &Zko réco vytykat. [1]

Vytka ma byt adresna. Kolektivni kritika je sotvé@nna. Pracovnici, kterych se
tyka, se domnivaji, Ze jde spiSe o vSechny ostadiiop se spokojérusmivaji, Ze jim to
zase proSlo. Naopak ti, kfeza nic nemohou, se citi demotivovani. [1]

Vytykat je teba konkrétni &ci. Vyjadiime-li svou nespokojenostésmnosti
pracovnika v obecné rovin- ,Tvé vysledky jsou slabé" — praggabdobr budeme
nespravl pochopeniClovék nebude ¥dét, pras jsou vysledky slabé anebo si to Sgatn
vylozi. V domreni, Ze podava nizky vykon, jeé&tvysi pracovni tempo. Nam vSak vadi
spiSe nizka kvalita jeho prace, ktera se s vySSinpém jestvice zhorsi. [1]

Vytka nesmi obsahovat osobni napadeni. Vytka sa& Bpatd provedeného
Ukolu, ukazujeme nedostatky prace addtie z nich z&ry o charakteru pracovnika.

Osobni kritikouwclovéka pouze urazime. [1]
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At vytka probihd meziétyima @ima. Je to zéleZitost pouze dvou lidi,
podiizeného a Séfa. Vejna vytka je dvojndsobnym postihem a poniZuje @raika.
K verejné vytce je vhodné sahnout teprve v extrémnighadech nekazn[1]

Vytka musi mit odpovidajici formu. Nedostatky vydydosgly dosglému. Je
tieba respektovat kritizovaného pracovnika. Nepoeihg] ho, nezesfaiujeme,

nepouzivame ironie, veme, nepouzivame nevybiravych slov. [1]
3.3.11 Odménovani

Finartni motivaci byva fipisovan nej¥tsi vyznam a&asto tomu tak je. Jde vSak
také o motivani prostedek mim@adre citlivy, ktery neuvdZzenym pouzivanimuge
vyvolat uplre jiné efekty, nez jsme gvodné zamysleli. Jde vlastho dw Urovre
pusobnosti 1)systém odifiovani, ktery stanovuje organizace, 2) rozhodnutioueiho
0 odnené pro své pracovniky, které je firemnim systémemazane. [1]

Pro motivujici @éinek odngnovani jsou stanoveny nasledujici principy:

Vykonnost je motivovana zejména pohyblivou sloZzkouzdy. Ma-li vSak
pusobit, je teba jass odcElit vysoky vykon od nizkého a vysitlit, jaké chovani bude
odmenovano. Pokud lidé nechapou vztah mezi &lou a pracovnimi vysledkygiinek
se ztraci. [1]

Stejna nebo skoro stejna o&ima snizuje motivaci. Mnozi manaZeemaji chd
rozliSovat pracovniky podle pracovniho vykonu, pget se obavaji moznych konfhikt
V zamestnancich to pak vyvolava dojem, Ze je jedno, zdawi nebo nikoliv, protoze
to jich mzdu stej& neovlivni. [1]

Pevna slozka mzdy motivuje k setrvani i k nabored®uci se &Sinou dozaduji
co nejvySSi pohyblivé mzdy, protoZe v ni vidi hlammotivatni nastroj. Neusdomuiji si,
Ze zatimco pohybliva sloZzka posiluje vykonnost, n#eslozka je nastrojem stability
pracovniki. Ti berou pohyblivoutast mzdy za &co nejistého, co v budoucnuutie
nebo nemusi platit v zavislosti na vysledcich firnBtejré tak uchaz& o praci
Vv organizaci se zajimaji spiSe o pevnou slozku mgimhyblivou cast mzdy. O co
nejvyssi pevnou slozku étsinou bojuji i odbory, protoze ji pokladaji zatgjsi

z hlediska zabezpeni zandstnand. [1]
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Zamestnanci by nili byt zainteresovani na vysledcich celku. Podp®rtg
tymového ducha. V ogaém gipadt dochazi k sougeni mezi Utvary organizace nebo
ke snaze dosahnout vyslédka Gkor ostatnich. [1]

Cim je jednodussi systém, tim sii motivace. Je-li mzda stanovovana na
z&klad velkého mnozstvi kritérii a negghlednych pravidel, ve kterych se pracovnici
nesnadno orientuji, motivai (Kinek se ztraci. [1]

V¢asnost odriny posiluje motivaci. Odima, ktera nasleduj€dns po splni
ukolu, ma mnohem&sSi silu nez odinma odloZzena na konetvrtletniho, pololetniho
nebo r&niho obdobi. [1]

Manazer ma vysilit vySi odmeny pracovnikovi. Vedouci s&éasto domnivaji,
Ze zandstnanec se dovtipi podle vySe auhy jaka je arove vySe odngny. Jinak si
pracovnici hledaji vlastni vystleni — ,zased| si na & potebuje prosedky pro své
oblibence” atd. nizSi odtna vSak mZe byt zmgsobena pouze menSim objemem
mzdovych prosedka, které vedouci dostal k dispozici. [1]

VySe odmény ma byt adekvatni zasluze pracovnika. @am ktera je proti
skute&nym pracovnim vysledkn piliS nadsazena, vyvolava v zastnanci pocit viny.

Nizka odngna, ktera pracovnim vysletin neodpovida, vyvolava k. [1]
3.3.12 Rozvoj pracovniki

Kvalita vedouciho jetasto posuzovana nigmo podle kvalit jeho pracovnik
Na nich se odrazi jeho dovednost rozvijet lidi &ravat je k ciim spojenym s jejich
funkci a naroky organizace. K tomu Ize poutaity rozvojovych aktivit:

Vzalavani a sebevzthvani— které nize mit formu ¥domostniho &eni, nebo
praktického vycviku zagteného na rozvoj dovednosti

Motivovani —vyuzivani motivanich prostedki ke zvySeni vykonnosti a rozvoji
pracovnika. [1]

Koucovani —individualni weni pracovnika jinou osobou, zejménaiisehym,
které ovlivni zejména jeho dovednosti a postoje

Zmena pracovni naplé — rozsStovani a obohacovani pracovnigimnosti tak,
aby rozvijely znalosti, zkuSenosti a dovednostcpvaika, aby v jeho funkci bylo 1épe

vyuzito jeho schopnosti
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Znena funkce— zdazeni do takové funkce, ktera 1épe odpovitEdpokladm

pracovnika [1]
3.3.13 Jak zvladat konflikty

V kazdé organizaci bude nevyhnuteldochazet ke konflikim, protoze cile,
hodnoty a pdeby skupin a jednotlivicnejsou vzdy naprosto shodné. Konflikiie byt
i projevem zdravé organizace. Slepy souhla&m&oliv je mnohdy nefirozeny a
vycerpavajici. Je progpné, vznika-li rozdilnost ndzbma ukoly a plany, a rozho#&n
neni moudré ji potkovat. Lidé by své nazory nein skryvat, protoze je to jediny
zpisob, jak mit jistotu, Ze hledate vychodiska r@Site konflikty. Konflikt je
kontraproduktivni, pokud je zaloZeny na osobnickhondach nebo pokud je vniman
jako nevhodny nepadek, ktery jeieba rychle odstranit, nez jako problém, ktery je
treba pekonat. ReSeni konfliki se niZze tykat jak konflikk mezi skupinami, tak
konfliktt mezi jednotlivci.

Cilem je vyrovnat rozdily a fdaznit spolény cil. Je vhodné lidi podporovat,
aby se dili zit spolein¢. Informace, kontakt a vyéma nazaoi ukryvaji velky potencial,
a proto by nili mit jednotlivci moznost se votnpohybovat mezi skupinami.

Kompromis znamend vgSit problém vyjednavanim nebo smlouvanim tak, aby
Zadna strana nebyla ani &dém ani porazenym. Tento koncepép&ni rozdih je
v podstat pesimisticky. Charakteristickym znakem tohotéisfupu je neexistence
spravné nebo Spatné odgdiu Shodou rozdily pouze poupravite. Opravdovy [&ab
to vSak neviesi.[8]

Reseni probléni

Je zde snaha nalézt alesgednoteSeni, nez jen poupravovat rozdilné nazory.
Zde gichazi naradu paradox takzvaného fiiho konfliktu“. Konfliktni situace Ize
vyuzit k nalezeni lepSihte$eni.ReSeni problému lze nalézt takto: za prvé definice
problému a odsouhlasenitgikteré jsou pdeba k ziskanfeSeni, za druhé ve skupin
nalézt alternativniceSeni a diskutovat o jeho vlastnostech. #di tshodnout se na
uprednosiiovaném sréru ¢innosti a na zjsobu, jakym bude uskutesn.
Vyskytuji se v kazdé organizaci. Mohou byt destirukt ale i produktivni. Reakci na

konflikty mezi lidmi mize byt Ustup jedné strany a ponechani druhédsstraimé pole
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pusobnosti. Problém byl wg3en silou, ale pragdodobr, to neni nejlep&ieSeni. Dalsi
moznosti je smazat rozdily &eplstirat, Ze konflikt vlasthneexistuje, &oliv nebyla
ucinéna Zadna snaha k odhaleni zakladnitidimm Neuspokojivy pistup probléem se
muze objevit znovu. Vyjednavani z&alem kompromisu. Cilem je najiéSeni, které
bude vyhovovat ohma stranam. Vyjednavani v3ak vyZzadujené taktiky acasto i
kontraproduktivni hry a abstrany velmitasto ilis dychti po pijatelném kompromisu,

nez aby se snazily o dosazeni spolehlivigl$eni. [8]

[4] Vlastni zpracovaniNOWACO

4.1  Vznik spolénosti

Po zkuSenostech vgpra¥ a dvanactileté praxi v exportu potravin se Dan
Preben Nielsen rozhodl osamostatnit a vroce 198zt se svou zenou Juttine
spol&énost NOWACO. Firma tehdy zé&nala s jednim za#stnancem a inspiraci
k jejimu nazvu bylo Juttinino dév jméno Nowak. Prvni kancél&i manzelé Nielsenovi
ziidili v podkrovnim pokoji vlastniho domu, ktery Sgo rekolika letech museli

uvolnit pro svou prvorozenou dceru.
4.2 Sidlo spolénosti

Firma potom pesidlla do nové budovy aprudce expandovala.
Vroce 1977 se kanceék presthovaly do jedt vétSiho objektu, aby pojaly stéle
piibyvajici zangstnance. Zde spailrost pisobila ti roky az do roku 1980, kdy se &p
piesthovala do sotasného fisobis¢ na Kong Chr. Allé v Aalborgu. Rozvoj a
renovace &hem uaspSnych let udlaly z tohoto mista atraktivni a di@b fungujici
prostedi pro vice nez 30 zastnand@. Vysoka urové kvalifikovanych pracovnik a
sledovani zasad trhu z&na firm¢ kontinudlni rozvoj.

Vroce 1975 byla otdena prvni zahratini pob@ka v San Franciscu, ktera
zatala exportovat ze#délské produkty z USA do Hong Kongu, Singapuru, Msikj
a na Stedni vychod. Z mnohaigtodu, véetns vysokého kurzu dolaru, vSak bylmnost
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pobaiky zastavena. V roce 1976 byla zaloZzena exportolespost NOWAMEAT,
kterd se specializovala na norsky a Svédsky trh.

Ceska pobdka

V roce 1988 zahdjildginnost kanceldv Hamburgu, ktera se z&iila na vybrané
vychodoevropské abalkdnské trhy ataké na domacimecky trh.
V roce 1990 navazalo NOWACO mezi prvnimi sgolestmi kontakty ve vychodni
Evrog. ,Muzem v Praze" se tehdy stal Bohumil Volf (dnegeneralnieditel Nowaco
Czech Republic s.r.0.).iRodni myslenkou byl export zemlskych produkt. Casem
se vSak ukazalo, Ze import je mnohem zajijEaktivitou nez export. Velmi brzy se
vytvorila poteba dalSich za#stnané a vroce 1992 tak byla zalozena spotest
NOWACO Czechoslovakia s.r.0.

V prabéhu devadesatych let vznikaly dalSi disttibu pob@ky na Slovensku,
v Bulharsku, Mdarsku, Litw a v Petrohradu.

NOWACO se stalo celogtové vyznamnou spol@osti v oblasti exportu,
importu, vyroby a distribuce potravin a zéskych plodin operujici naidch
kontinentech. \CR se skupina Nowaco sklada ze dvou divizi, a tizdidistribéni a

divize vyrobni.
4.3 Soufasnost

NOWACO vCeské republice zaujima vedouci roli v distribucia#enych,
chlazenych &erstvych potravin. Depa jsou v Kralupech nad Vitave Opa¥, ve
Velkém Mezfici. Ve Velkém Meiii¢i je sklad suchého a mrazeného zbozi. Spol&t
Nowaco ma okolo 300 firemnich aut Zkg Iveco a najima didice s vlastnimi auty.

Vlastni tovarna v Opad vyprodukuje den® tuny vyrobki od bramborovych
kroket, res sortiment hotovych jidel a zeleninovychésmaz po oblibené zmrzliny
vlastni znaky PRIMA.

Ze zavodu NOWAMEAT v Kralupech nad Vitavou déndovezeme naSim
zakaznikm vice nez 7 turterstvého masa a masnych vyrabiBalirna ¢erstvych a
mrazenych ryb v kralupském arealu pokryva svou &iéma potebu celé skupiny
NOWACO. VSechny vyrobni a zpracovatelské provozpujspod pravidelnou

hygienickou kontrolou a sfuliji ty nejgisrgjSi hygienické normy aipdpisy. Jestpied
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vstupem do EU vydalo NOWACO nemat@stky na rekonstrukci a stavbu novych
provozi, aby moderni vyrobni linky splnily vysoké poZadgvfozokich orgar i
nasich zakaznik

Dnes jsme schopni skladovat po celé republice n&&25000 palet se zbozim,
coz by gedstavovalo 780 p#naloZzenych kamian které by na dalnici vytudy
kolonu dlouhou 15 kilomeir

Jen vCeské republice NOWACO zamsinava 1500 lidi tznych profesi.
NaSe sila ale neni jen vzazemi, aledevsim ve zkuSeném a profesionalnim
managementu. Jednoznd zakladni podminkou naSeho @spbu a cilem naSeho
snazeni je spokojeny zakaznik.

Obchodni kontakt se zakazniky z&jg dealgi. Dealgi pravidelrt navsEvu;ji
své zakazniky. Bdl jedenkrat tydd, nebo jedenkrat #sicné. Dealdi také zajiguji
piijimani objednavek od svych zakaziikmésicni obraty, pokud &aci zakaznici
nezaplati. Spolupracuji s vymailean pohledavek za zakazniky.

Skupinu Nowaco tvid spole&nosti: Nowaco Czech Republic s.r.g které sidli
v Kralupech nad Vitavou, kde je servisni centruradeni spolénosti, sklady, které
maji dostaténou kapacitu pro obchodyQechéach. V lednu 2009 zde vzniklo Gastro
Studio, které slouzi pro padani Skoleni za#stnand, dealeé, zakaznik. Nowaco
mrazirny a.s., jejich depo je v Opay zajif’uji distribuci pro MoravuNowaco Opava
s.r.o, ta zaji¥uje vyrobu zmrzlin, zelenin a hotovych jidel. Nowsah s.r.o.

s provozovnou Vv Kralupech nad Vltavou, zde je bmad zpracovna masa a masnych
vyrobki. Nowaco C+C jsou v Praze, B¢nPlzni, Liberci, Pardubicich. Jsou to
prodejny Cash and Carry. Zde siide nakoupit kdokoliv za hotové\NOWACO
Garant s.r.o., zde je nové depo ve Velkém M#zi. NOWACO Slovakia s.r.o.
dceind spolénost na Slovensku (Novédgto nad VahomNOWACO Hungary Kift.
dceinéd spolénost v Mal'arsku (Rackeve).

Od ledna 2007 vlastni objekty snazvem GASTROSTELL2sou to
velkoobchody pro restaufiai za&izeni. Snahou spalrosti je poskytovat odipateiim z
fad gastronomie komplexni sluzby. Zakaznik nakoupiodejnach spotmosti vie, co
potrebuje pro Bzny provoz své restaurace, pod jednatecttou. Tomu odpovida i
sortiment, ktery ufednosiiuje gastronomicka baleni a specialnifpby a pomicky

uréené pra¥ do pohostinstvi. Nabidka prodejefeg@stavuje cca 4 000 polozek zbozi, v
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piiznivych cenovych relacich, spolu se zvyh&dm pro stalé zakazniky systém
mnozstevnich a&nostnich slev.

Velkoobchodni samoobsluzné prodejny spolu s roawédk sluzbou jsou
umistreny primo v Praze, blizko centra, s dobrou dopravni gwosisti. Nabizeji
samoobsluzny prodej nebo rozvazku zbozi po Prazezaldad telefonickych
objednavek. Jsou dva objekty: jeden je na PradeuBy na Praze 6.

Distribu¢ni centrum se nachazi ve Velkém Med| kde je sklad suchého a
mrazeného zbozi.

NOWACO Opava s. r. 0. vyrabi celdgadu vyrobk od bramborovych kroket,
pies sortiment hotovych jidel a zeleninovychésmaz po oblibené zmrzliny viastni
znaky Prima. Vyrobni divize j¢izena z vlastniho vyrobniho zavodu v Opay tomto
zavodu se vyrabi hotova jidla a zeleniny podckoa Nowaco a zmrzliny zi&y
Prima. V posledni dabjsme do tohoto provozu investovali nemalé fitrdrprostedky,
abychom vyhodli zvySenym hygienickym poZadafdn EU, atak naSe vyroba nyni
sphiuje ita nejpisrejSi hodnotici kritéria. Vyrobni zavod je certifikiw Statni
veterinarni spravoleské republiky podislem CZ 771.

Nejprodavagjsi zmrzlina VCR je MroZ a Pegas. Obrat prodané zmrzkmil
900 mil. K&. Spol€nost vede rozsahlou kampav televizi, novinach,casopisech.
Planovany obratinil 6 mld. K¢. Skuté€ny obrat je vZdy o &co vySSsi.

PRIVATE FOOD SERVICE je novou sluzbou firmy NOWAC®iera nabizi
zakaznikm rozvoz kvalitnich potravin ipmo az do domu. Objednani zboZi je
jednoduché, sta zvolit vybranou skupinu vyrolika kontaktovat naSeho zastupce, aby
Vam zbozi zavezl az k Vam ddimSluzba Private Food Service je prozatim k dispozi

pouze pro zakazniky z regionu Praha.
4.4 Organiza’ni struktura

Ridici struktura je vyobrazena Yiloze¢.3. Za spol&nost jedné jednatel. Pod
nim jsoureditelé jednotlivych Useék Reditel prodeje méa pod sebou oblasaditelé
prodeje a pod nimi jsou oblastni vedouci. Oblagtdiouci dohliZzi naginnost dealet.
Dealer R znamena retail a tito dé¢ahaaji na starosti jednoty COOP, Plus, Dala,
Minidala, Flop, Enapo, Zabka. Dealer G se staréliiptestaurace, zavodni jidelny,
Skolni jidelny, ARAMARK, Sodexho, Eurest.
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45 Dotaznikové séeni

Ve spolé€nosti bylo provedeno dotaznikovéi®eti. Dotaznik byl koncipovan do
Ctyr ¢asti. V prvnicasti jsou otazky sitovany na schopnost komunikovat, v dr@aséti
se zanmdtuji na motivaci, teti cast je zartena naeSeni konfliké, konfliktnich situaci,
¢tvrta cast se tyka paitovani, delegovani Ukl Otazky jsou uzaeného charakteru,

pouze vyksr ze Skaly moznosti. Dotazniky jsou tilpze¢. 1 a 2.
4.6 Analyza dotaznikoveho geni

Dotaznik byl rozdan mezi néidené a pokdzené. Skladal se zayi ¢asti. Tyto

¢asti se nazyvaly komunikace, motivace, konfliktgledjovani - posfovani.
4.6.1. Nadrizeni pracovnici

Dotaznik byl rozdan vedoucim pracowvinik jednotlivych oddleni. Z dotazniku
vyplyva, Ze nejastji predavaji vedouci pracovnici informace svym ifipehym
pracovnikim ustrg. DalSi moznosti je e-mail. Vedouci pracovnici ssvygelre schazeji
se svymi potizenymi pracovniky. Porady byvajiétéinou ctvrtletné. Podizeni
vyhledavaji svého vedouciho pracovnika, kdyZqdmiji poradit. Nktefi nadizeni se
zajimaji o pracovni problémy piidenych pracovnika rektefi se o pracovni problémy
podiizenych pracovniknezajimaji.

Druhy oddil se tyka motivace. Z odevzdanych dotakbilo zejmé, Ze vedouci
pracovnik spiSe nedlije finartni odmeény za praci pesas. Dale bylo zjigho, Ze
vedouci pracovnik malo dghlije i nefinagni odneny. VétSina natizenych pracovnik
se pokousi davat najevo, Ze si svychifrmhych pracovnikvazi.

Treti oddil se tyka delegovani, gdovani ukoly. Naéizeni pracovnici pasuji
svymi ukoly nefastji n¢kolikrat denr. Nejdéle vSak jednou tydn Nadizeny
pracovnik poskytuje dostatek informaci dplovanych ukolech. Ve &sSin¢ odpovdi
bylo shod® odpowzeno, Ze naidlzeny podava dostatek informaci didglenych
ukolech.

Ctvrty oddil se tyka konfliki na pracovisti. Na $kalgasto, obas, ténsi ne,
nikdy, bylo nefasgjSi odpowdi dotdzanych afas. Konflikty jsou vyeSeny shodou
obou stran. DalSi problémovou oblasti je vytykaetostatk. VétSina natizenych

30



pracovniki nedostatky vytyka. Na&tzeni tvrdi, Ze vytykaji nedostatky v soukromi mezi

¢tyfma @&ima. VétSina pracovnik své soukromeé problémy na pracovistiets.
4.6.2. Podfizeni pracovnici

Druhy dotaznik byl rozdan mezi pdgené pracovniky. Péideni pracovnici
dophiovali podobny dotaznik jako nédeni. Meli tam stejné skupiny otazek.

Prvni oddil se tykal komunikace #&eplavani informaci. N&asgji se informace
piedavaji usté, pak elektronickou postou. Se svymi fiadnymi se schazejickteri
pracovnici kazdy den. dktefi podiizeni své natlzené vyhledavaji, kdyz je gebuiji.
Porady byvajictvrtletné. Podizeni pracovnici &Sinou vyhledavaji své n#dené
pracovniky, kdyz pdebuji poradit. Vysledky jsou shrnuty v nasledujétiulce a grafu.
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Bylo zjisttno, Ze vedouci pracovnik se kepazné wtSin¢é zajima o své

podiizené pracovniky a jejich pracovni problémy. Zji& vysledky jsou uvedeny

v tabulce a grafu.

vzdy se zajimd 4

obcas se

zajimd 4

spise se

nezajima 3

nezajimd se 3 31




zajem o podrizené pracovniky
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Za préaci pestas pracovnici finami odneny nedostavaji. Ve &sin¢ dotaznik
nejsou pracovnici spokojeni s vysi svych @dmSpiSe jsou udbvany nefinagni
odmeny, jako jsou listky do bazénu, zoologické zahraddycrizeny nedava najevo, Ze si
svych pracovnik vazi.

Treti oddil se tyka pa¥ovani ukoly. Zde vyplyva z Seni, Ze #kteri
pracovnici ziskavaji dostatek informaci @idplenych uUkolech. Jini o tom nejsou
pieswdéeni. Vysledky zde byly velmi nejednozmeae. Nadizeny &tSinou povtuje své
podiizené pracovniky Ukoly n&gstji nékolikrat deni. Pracovnici nejsourpswdéeni,
Ze p[idelené ukoly je posunuji ¥pd. Jednotlivei si usdomuji dilezitost neustalého

zdokonalovani svych schopnosti. Vysledky jsou styrmunasledujici tabulce a grafu.

ano 0
spiSe ang 2
spiSe ne 6
ne 6

pridélené Ukoly
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Dostavate ukoly, které Vas posunuiji
vpred?

M Dostdvate ukoly, které
Vas posunuji vpred?

spise ano spise ne

O B N W B U O N

Polovina dotazanych svému rtemnému pracovnikoviidétuje a polovina mu

nedivéiuje.
ano 7
ano 3 spise ano 7
spiSe ano a spise ne 0
spiSe ne 3 ne 0
ne 4 plnéni Gkolt
davéra

Z Seteni vyplyva, Ze #tSina podizenych pracovniksi mysli, Ze své ukoly pIni

vcas.

M divéra

M pInéni kol

ano spise ano spise ne ne
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Ctvrta oblast se vztahovala na konflikty a jejiei$eni. Zda na pracovisti byvaji
konflikty, ukazuje nasledujici tabulka s grafem.

casto
ohcas
témef ne
nikdy

O lw s

konflikty

Jak casto mivate pracovni konflikty?

M Castost konflikta

4

4

[ B e N L L = N -}

casto obcas témér ne nikdy

Z grafu vyplyvd, Ze na pracovisti sét$inou vyskytuji pracovni konflikty. Jsou
vyieSeny shodou. Naideni pracovnici vytykaji nedostatky svym piaénym
pracovnikim. VétSina pracovnik své soukromé problémy na pracovistiteis.

Vysledky jsou shrnuty v nasledujici tabulce a grafu

soukromé
problémy
vytykani na
nedostatkl | pracovisti
ano 3 0
spise
ano 6 2
spise
ne 4 4
ne 1 8
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N W R Dy N 0 W

=

M vytykani nedostatk
i soukromé problémy na
I pracovisti
0 .

splse ano splse ne ne

4.6.3. Shrnuti

Z Seteni vyplyva, Ze dotdzani se v oblasti komunikacedsfi. O skupiny
dotazanych odpovidaly podabnKomunikovani je velmi obtizné, protoze existuje
mnoho bariér, které se mustegonat. Ukoly jsou f@davany mezi nattenymi a
podiizenymi pracovniky Usth e-mailem. Natizeni se setkavaji se svymi paenymi
dle poteby. \WtSina nadizenych pracovnik se zajima o pracovni problémy
podiizenych pracovnik Zajem o pracovnika je také&ldzity, pracovnik by &l mit
pocit, Ze je sotasti spolénosti.

Z Seteni vyplyva, Ze dotazani pracovnici se domnivag, riejsou doie
odmenovani za svou praci. Nédeny pracovnik by # vice vyuzZivat pochval,
podtkovani za dofe odvedenou praci. Ocami je jeden z neflinngjSich prostedki
motivace. Potizeni pracovnici péebuji wWdét, Ze jejich prace bude ocara.

Ze sledovaného dotaznikového téet vyplyva, Ze polovina dotazanych
pracovniki svému natizenému pracovnikovi tidéiuje a polovina dotazanych mu
nedivéiuje. U nadlizenych pracovnik ktei byli dotazovani, také dkteri véii svym
podiizenym pracovnikm a jini ne. Natizeni si mysli, Ze fidélené ukoly posunuji
jejich pracovniky vped. Potlizeni pracovnici si mysli, Zdgigélené ukoly je neposunuji
vpred.

Pracovni konflikty byvaji otas na kazdém pracovisti, zdejSi pracaviséni

vyjimkou. V¢tSina spoi se vyeSi kompromisem. Pokud jsou zfsy nejaké

35



nedostatky, vedouci pracovnik tyto nedostatky oZrgodizenému pracovnikovi. Aby
doSlo k rychlé naprav téchto nedostatk Vedouci pracovnici podle p#idenych
pracovniki vytykaji nedostatky &Sinou ged ostatnimi spolupracovniky. Coz neni
vhodné.

Navrhy na zlepSeni

Motivace lidi probiha poskytnutim prostki k uspokojovani poeb. Vedouci
pracovnici by nili své podizené vice chvalit. Pochvala byéla byt konkrétni a
adresnd. Ml by chvalit za ¥asnou a dafe odvedenou préci. Pochvala bglanbyt
uskut&néna ihned po provedenitigéleneého Ukolu a rnekat na gjakou vhodwjsi
piilezitost. Nadiizeny pracovnik by se #hzamyslet nad tim, jaké ukolytigéluje.
Zamestnanci nemaiji pocit, Ze by je jednotlivé Ukotkam posunovaly.

Vytka je také nastrojem motivace. Vytka byl byt adresna. My by byt
vytykany konkrétni ¥ci, m¢la by probihat mezttyfma cima. V této spolénosti se
nedostatky vytykaji &Sinou ged ostatnimi spolupracovniky. Zde by bylo lepSiykikd
se vytykani nedostaikpodizenym pracovnikm uskuténovalo gevazré mezidctyima
ocima. Vytykani neni fijemné a mze u podizenéhoclovéka vyvolavat nefijemné

pocity hrangici az s pocitem méoennosti.
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[5] Zaver

Ve spolénosti Nowaco jsou manazerské schopnosti na dobrniirSpolénost
klade diraz pra¥¢ na tyto schopnosti. Spéleost gisobi nateském trhu jiz delSi dobu a
v soutasné dob se velmi rozviji. Rok od roku stoupadged produki této spolénosti
v obchodni siti. Spotmost velmi dba na kvalitu svych vyrolbkcoZz dokazuji uglené
certifikaty. Tyto certifikaty jsou mezinarodruznavané, schvalené &ovou organizaci
pro bezpénost potravin.

Spolenost satadi mezi sto nejvyznangj$ich spolénosti vCeské republice.
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[7] Ptilohy

Priloha 1

Dotaznik pro potizené
Oznate Vami vybrané odpadi
Komunikace

. Jakym zjisobem Vam nadzeni fedavaji ukoly, dlezité informace?

a) Ustrs

b) Pisemg

c) E-malil

d) Jinym zgisobem (Prosim VypiSte)........ccovviiiiiii i e,

. Jakcasto se schazite se svymi Hadnymi?

a) Kazdy den

b) Kazdy tyden

c) Kazdy nesic

d) Jinak (prosim vypiSte).......ccveiii i

. Jakc¢asto mivate porady?

a) Kazdy den

b) Kazdy tyden

c) Kazdy nesic

d) Jinak (prosim vypiSte).......cceeiii i

. Vyhledavate VasSeho n&deného pracovnika, kdyz pebujete poradit?
a) Ano

b) SpisSe ano

c) SpiSe ne

d) Ne

. Zajim& se o0 Vas a o VaSe pracovni problémy Vagireay pracovnik?
a) Ano vzdy se zajima

b) Obfas se zajima

C) spiSe se nezajima

d) Nezajima se

Motivace
. Dostéavate finaéni odneny za praci pesas?
a) ano

b) spiSe ano
c) spiSe ne
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d) ne

7. Chvali Vas Vas natkzeny pracovnik za déé odvedenou praci?
a) Ano
b) SpiSe ano
c) SpisSe ne
d) Ne

8. Které odngny dostavéate neastji?
a) Nejcastji dostavam finadéni odneny
b) Nejcastji dostavam nefinami odneny

9. Jste spokojeni s vysi Vasich ogm?
a) nespokojeni
b) spiSe nespokojeni
c) spiSe spokojeni
d) spokojeni

10.Dava Vam Vas natkzeny najevo, Ze si Vas vazi?
a) Ano
b) SpiSe ano
c) SpisSe ne
d) ne

Delegovani- po¥rovani

11.Dostavate dostatek informaci figgélenych ukolech?
a) Ano
b) SpiSe ano
c) Spise ne
d) ne

12.Jakc¢asto Vas nadlzeny poviuje ukoly?
a) Jedenkrat za den
b) Vicekrat dena
c) Jedenkrat tydh
d) Jedenkrat zatrnact dni
e) Jedenkrat @sicné
f) JinakEasto........coovviii it prosim vypiste

13.Dostavate ukoly, o kterych si myslite, Ze Vas pogiwpred?
a) Ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) Ne
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14.Duvéiujete svému natzenému?

a) Ano
b) SpiSe ano
c) SpisSe ne
d) Ne

15.PInite gidélené ukoly was?

a) Ano
b) SpiSe ano
c) SpisSe ne
d) Ne

16.PInite gid¢lené ukolyradre?

a) Ano
b) SpiSe ano
c) Spise ne
d) ne

Konflikty

17.Mivate na pracovisti pracovni konflikty?

17.1

a) Ano
b) SpiSe ano
c) SpisSe ne
d) Ne

Jak tyto konfliktyreSite?

a) Kompromis (Zadna strana nez¥ita)

b) ustoupenim jedné strany @4t porazeny)
c) shodou

18.Pokud na Vas nditeny vidi kjaké nedostatky, vytyka Vam je?

18.1

a) Ano
b) SpiSe ano
c) Spise ne
d) Ne

Pokud ano, vytyka je?

a) V soukromi, mezétyfma @&ima
b) Pred ostatnimi spolupracovniky
c) Jinde..............oeinin

19.Resite své soukromé problémy na pracovisti?

a) Ano
b) SpiSe ano
c) SpisSe ne



d) Ne

Priloha 2

Dotaznik pro naidzené
Oznate Vami vybrané odpadi
Komunikace

. Jakym zjisobem svym pdizenym gedavate ukoly, wezité informace?

a) Ustre

b) Pisems

c) E-mall

d) Jinym zmgisobem (Prosim VYpIiSte).......covoiiiiiiiie i e,

. Jakcasto se schazite se svymi fiadnymi? (pedani informaci)
a) Kazdy den

b) Kazdy tyden

c) Kazdy nesic

d) Jinak (prosim vypiSte).......ccveiii i

. Jakc¢asto mivate porady?

a) Kazdy den

b) Kazdy tyden

c) Kazdy nesic

d) Jinak (prosim vypiSte).......cceeiii i

. Vyhledavaji Véas vasi pdizeni, kdyZ pdebuji poradit?
a) ano

b) spiSe ano

c) SpiSe ne

d) ne

. Zajimate se o0 VaSe piidené pracovniky a jejich pracovni problémy?
a) Ano vzdy se zajimam

b) spiSe zajimam

C) spiSe se nezajimam

d) nikdy se nezajimam

Motivace

. Udélujete finaréni odneny za praci pesas?
a) ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) ne



7. Pri odménovani svych poidzenych pracovnikvyuZivate i nefinatni odneny
(ocereni, uznani, pochvala)?
a) ano
b) SpiSe ano
c) SpisSe ne
d) ne
Pokud ano, jaK@7?..........cuueeiiiiiiiiiiis s cmmmmm e Vypiste

8. Jaké udlujete odngny negastji?
a) Nejcasgji udéluji financni odneny
b) Nejcastji udéluji nefinartni odneny

9. Myslite si, Ze jsou VaSi pékeni spokojeni s vySi odm?
e) nespokojeni
a) spiSe nespokojeni
b) spiSe spokojeni
c) spokojeni

10.Davate najevo, Ze si svych gknych pracovnika jejich prace vazite?
a) Ano
b) SpiSe ano
c) SpisSe ne
d) ne

Delegovani- po¥rovani

11.Jakc¢asto své paidizené pracovniky p@&wujete Ukoly?
a) Jedenkrat za den
b) Vicekrat dens
c) Jedenkrat tydh
d) Jedenkrat zatrnact dni
e) Jedenkrat @sicné
f) JiNakEasto.........oooiiii i prosim vypiste

12.Davate ukoly, o kterych si myslite, Ze VaSeifipehé pracovniky posunuji
vpied?
a) Ano
b) SpisSe ano
c) SpiSe ne
d) Ne

13.Myslite si, Ze podavate dostatek informaci o Ukwbec
a) Ano
b) SpiSe ano



c) SpisSe ne
d) Ne

14.Duavétujete svym potizenym pracovnikm?
a) Ano
b) SpiSe ano
c) SpisSe ne
d) Ne

15.PIni Vasi podfizeni pracovniciifidélené ukoly ¥as?
a) Ano
b) SpiSe ano
c) SpisSe ne
d) Ne

16.PIni Vasi podfizeni pracovnicifidélené ukolyradre?
a) Ano
b) SpiSe ano
c) SpisSe ne
d) Ne

Konflikty

17.Mivéte na pracovisti pracovni konflikty?
a) casto
b) obcas
c) témef ne
d) nikdy

17.1 Jak tyto konfliktyeSite?

a) kompromis (neni véz ani porazeny)

b) ustoupenim jedné strany @dta porazeny)
c) shodou

d) jinak..........coooiiiennl,

18.Pokud vidite na VaSich ptidenych ®jaké nedostatky, vytykate jim tyto
nedostatky?
a) Ano
b) SpiSe ano
c) SpisSe ne
d) Ne

18.1. Pokud ano, vytykate je?
a) V soukromi (mezétyfma @ima)
b) Pred ostatnimi spolupracovniky
c) Jinde.............eene.



Sti?

émy na pracovis

te své soukromé probl

19.Resi

a) Ano

b) SpiSe ano

c) SpisSe ne
d) Ne
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