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Manazerské dovednosti
Abstrakt

Tato prace se zabyva tématem manazerskych dovednosti u vybraného manazera. Prace
ma dvé Casti, teoretickou a praktickou.

Teoreticka Cast je zpracovana za pomoci odborné literatury a internetovych zdroja.
V teoretické Cast jsou rozebirana témata management, manazera jeho typy, funkce, styly
a jeho osobnost. Osobnost manazera je pak délena na dovednosti, které tvoti hlavni Cast
prace, vlastnosti a schopnosti. Nakonec je rozebirano téma rozdilu mezi muzem a Zenou na
pozici manazera. Prace je délena na jednotlivé kapitoly a podkapitoly.

V praktické Casti je predstavena spoleCnost a manazer a dale jsou pouzity metody
rozhovoru s manazerem, dotaznikové Setieni, které bylo pouzito u podfizenych pracovnika
manazera a stinovani manazera ve forme pozorovani. Informace ziskané z jednotlivych

metod jsou nasledné vyhodnoceny. Na zakladé vysledku jsou navrzeny zlepsujici opatieni.

Klicova slova: manazerské dovednosti, vedeni lidi, motivace, Skoleni, manazer,

management, komunikace



Manager skills

Abstract

This work deals with the topic of manager skills in a selected manager. The work has
two parts, theoretical and practical.

The theoretical part is processed with the help of scientific literature and Internet
resources. The theoretical part discusses the topics of management, manager's types,
functions, styles and his personality. The manager's personality is then divided into skills,
which form the main part of the job, characteristics and abilities. Finally, the topic of the
difference between a man and a woman in a manager position is discussed. The work is
divided into individual chapters and subchapters.

The practical part introduces the company and the manager and also uses the methods
of interviewing the manager, a questionnaire survey, which was used for subordinate
employees of the manager and the shadowing of the manager in the form of observations.
The information obtained from the individual methods is then evaluated. Based on the

results, improvement measures are proposed.

Keywords: manager skills, people management, motivation, training, manager,

management, communication
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1 Uvod

V dnesni dobé je management a s nim spojeni manazefi zakladni slozkou jakéhokoliv
podniku. Manazer a jeho dovednosti jsou to, co spoleCnosti posouva vpred nebo vzad.
Dovednosti manazera jsou aktivity, které vykovava, ale i znalosti, které ziskava. Jde
predev§im o spravné vedeni pracovnikd, komunikaci, rozvoj podiizenych, Skoleni ale
1 udrzeni moralky v pracovnim kolektivu. Dovednosti manazera se mohou dale rozvijet. Pro
manazera je dulezité, aby mohl své kvality posouvat dale a tim se stavat pro spolecnost
potiebnéjsi a cenné;jsi.

Tato prace ma dvé Ccasti, teoretickou a praktickou. Teoretickd Cast popisuje
management, manazera a jeho dovednosti a dale rozdily mezi manazerem a manazerkou.
Prakticka ¢ast se zabyva konkrétni manazerkou Danou Vincencovou ze spole¢nosti Advenio
s. 1. 0. V praktické ¢asti se vyuzivalo stinovani manazera, rozhovor a dotaznikové Setieni.
Dotaznik byl zaslan mezi jeji podfizené, ktefi ho poté vyplnili. Vysledkem vlastni prace je
vyhodnoceni ziskanych informaci z pouzitych metod a navrzeni zlepSujicich opattent, ktera

jsou dale rozebrana v zavéru prace.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalafské prace je vyhodnoceni manazerskych dovednosti
a navrzeni zlepSujicich opatfeni, u konkrétni manazerky Dany Vincencové.
Vyhodnoceni je na zakladé metod stinovani manazera, rozhovoru s manaZerem
a dotaznikového Setfeni u podfizenych a navrzeni vhodnych feseni. DalSim cilem je
poté vypracovani teoretickych vychodisek na danou problematiku vychazejici

z odborné literatury a ziskani podkladu pro vlastni praci.

2.2 Metodika

Tato prace ma dvé Casti teoretickou a praktickou. V teoretické ¢asti jsou rozebrana
témata managmentu a jeho potfeby ve svété, manazer a jeho typy, funkce, styly a dale je
rozebrana jeho osobnost. Hlavni duraz je kladen na dovednosti, které jsou tématem prace,
a propojené slozky vlastnosti a dovednosti. Téma dovednosti pak obsahuje rozebrani tvrdych
a mekkych dovednosti a dale komunikaci, Skoleni a motivaci. Posledni téma teoretické casti
je vénovana rozdilim mezi muzem a Zenou na manazerské pozici.

V praktické ¢asti jsou uvedeny informace o spolecnosti a manazerce Dan¢ Vincencové
a jeji pracovni pozici. Dale v praktické casti jsou pouzity 3 metody pro zkoumani manazera.
Prvni metodou je rozhovor s manazerem, kde jsou pokladany otazky osobniho charakteru
a na zkoumany tvrdé dovednosti. Dal§i metodou je dotaznikové Setfeni, které je poslano
mezi podiizené, aby zodpovedéli otazky ohledné své vedouci. Posledni metodou je stinovani
manazera. Tato metoda trvala pfiblizné mésic s ur€itymi odstupy v zavislosti na praci
manazera. Metoda je zaloZena primarné na pozorovani manazera. Nasledné¢ bylo provedeno

vyhodnoceni metod a navrzeno zlepSujicich opatieni.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Management

V soucasnosti neexistuje jednoduché pojeti managementu, avSak je mozné si je
pfiblizit na nasledujicich definicich.

V prvni formulaci je upfednostiiovano vedeni lidi, jinymi slovy schopnost vést lidi
pomoci myslenek a prace nékoho jiného. Druhad definice dava prednost vedoucim
pracovnikd, ktefi cili na planovani, organizovani, personal a kontrolni Cinnosti tak, aby
podnik dosahoval vysledka. Treti a posledni verze vysvétluje management jako soubor
nastroju, pro uzivani manazerem.

Slovo ,,management” je v dne$ni dobé& pouzivano s mezinarodni platnosti, v Ceské
republice se stale pouzivame slovo ,fizeni“. Managment se mlze zaméfit na vedouci
pracovniky neboli vykonavatele. Dal§i smér, jak je mozné management chapat, je Clenéni
podle organiza¢nich jednotek ¢i podle nevyrobnich a vyrobnich jednotek (Skol, zavodi ¢i
nemocnic). Organizacni jednotka fesi vnitini déleni podniku na zaklad€ urovni. Posledni, na
co se zaméfuje, je dosahovani a interpretace vysledki v ramci manazerské Cinnosti.

(Vodacek a Vodackova, 2014)
3.1.1 Historie a soucasnost managementu

Management se datuje jiz 3000 let pfed Kristem. Kolem roku 400 pfed nasim
letopoctem Sokrates pfichazi s mySlenkou déleni managementu na znalosti a dovednosti.
Béhem stiedoveku se zaCaly tvofit prvni hierarchické struktury. Vznikaji tu drobni
zivnostnici, ktefi se svym zbozim snazi obchodovat. Primyslova revoluce pfinasi do
managementu pievrat. Rozvoj stroju pifinasi odklon od zemédélstvi, vznikaji prvni tovarny,
které potfebovaly spravné vedeni a organizaci. S nastupem 20. stoleti pfichazi tzv. védecka
éra, ktera pomaha rozvijet produktivitu a efektivitu podniku. Zacina se pohlizet na potieby
pracovniki, jejich motivaci a rozvoj schopnosti a dovednosti. Dulezitou roli zde sehral
i Peter Drucke, ktery je povazovan za tvirce moderniho managementu. Prosazuje se tu
1 mySlenka MBO (management by objective), kterd obnasi definovani snadného cile
a dispozicemi pro jeho dosazeni. Management této doby ma za ukol vyhodnocovat

a podporovat rozvoj. Henry Minzberg narusil dosavadni mySlenku managementu tim, ze
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definoval role managmentu. V 21. stoleti se v soucasné dob¢ stale vice rozviji technologie
a uméla inteligence. Manazeti v dnesni dobé utvaii nové stupné manazerskych kompetenci,

jejich ukolem je organizovat, zefektiviiovat a rozvijet. (Lloyd a Aho, 2020)
3.1.2 Potifeba managementu ve spole¢nosti

V soucasnosti roste pocet pozic, u kterych je znalost managementu nutnosti. Manazeti
v soucasné dob¢ nehledaji nové metody, jak pracovat, jen vyuzivaji stavajici postupy. Pouze
mala ¢ast manazeri ma snahu vytvafet nové teorie a postupy na zaklade€ jiz existujicich
metod, které jsou pouzivany v praxi. Management bude ve svété potfeba porad. (Karlof

a Lovingsson, 2006)
3.1.3 Urovné managementu

Management spolecnosti se odehravd na 3 stupnich. Jednotlivé stupné se mohou
prolinat 1 kdyz kazdy stuperi funguje jinak. Manazefi tady pracuji v organizacni strukture
a maji na starosti funkci podniku.

1. Operativni uroven — nejdalezit€jsi oblast pro spravnou funkci organizace, praci
leadra na tomto stupni je snaha o spravné fizeni disponibilnich zdroju

2. Technicka uroven — funguje jako kontrolni stupeni operativni urovné a jako jejich
koordinator

3. Strategicka uroven — hlida technickou uroven a stara se o to, aby fungovala
s obecnymi pravidly spole¢nost, dale stanovuje dlouhodobé cile spolecnosti.

Déle bude potieba se soustiedit na manazerské aktivity, které souvisi s urovni
managementu:

1. Vrcholovy management (top management) — zde jsou lidfi, ktefi maji na starosti
vedeni spoleCnosti

2. Stfedni management (middle management) — zde jsou fidici pracovnici podniku
(vedouci jednotlivych segmentt spole¢nosti)

3. Provozni management (low management) — nebo také prvnoliniovy management,
je to nejnizsi stuperni vedeni, sem patii vedouci jednotlivych pracovist' ¢i tyma

4. Vykonni pracovnici — pfimi podfizeni (Donnelly, Gibson a Ivancevich, 1997,

Prukner a Novak, 2014)
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Vrcholovy management \ » Strategicka uroven

Stfedni management \ __» Technicka uroven
X

/ . \//—v Operativni Uroven
Provozni management
/ Vykonni pracovnici \

Obrazek 1: Manazeri a tirovné managementu

Zdroj: Donnelly, Gibson a Ivancevich, 1997, str. 73

3.2 Manazer

Manazefi jsou lidé, ktefi vyuzivaji svych schopnosti a dovednosti pro utvoreni zazemi
managementu spolecnosti.

. Manazer je vedouci pracovnik zodpovédny za dosahovani cilii jemu svérenych
organizacnich jednotek (utvaru, kolektivii). Zpravidla se na tvorbé téchto cilii i zajisténi
podminek jejich plnéni vyznamné podili. Predevsim planuje, organizuje a kontroluje prdci
svych spolupracovnikii. “ (Vodacek a Vodackova, 2014, str. 13)

Pojem manazer ma v soudobém svété mnoho podob v Cestin€ , lidr, vedeni, vidce™

v anglicting , leader, leadership“. (Vodacek a Vodackova, 2014)
3.2.1 Typy manazeru

Dle Stuckeho (2005) se muze na typy manazeri pohlizet ze 3 stran. Existuji tzv.
Intuitivni manazeri, ktefi pracuji za pomoci své vlastni intuice, pociti a emoci. Tito lidfi
mivaji komplikace pfi organizaci a jednani s institucemi, dafi se jim vSak v oblasti
podiizenych. Opakem jsou pak racionalni manazeri. Ti se projevuji tak, ze se strani
komunikace neformalniho typu a nerozhoduji se na zaklade emoci, jejich prioritou jsou jasné
vysledky. Racionalni vedouci mivaji problém se vcitit do svych podfizenych a pracovat
s nimi. V situaci, kdy leader nezapada do predchozich dvou typu, existuje jesté tieti typ tak
zvany manazer-trenér. Tento druh je specifickou kombinaci intuitivniho a racionalniho
vedouciho. Aby se leader stal manazerem-trenérem, musi se zamyslet nad praci a akceptaci

ostatnich v tymu.
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Dal§i moznost, jak ¢lenit manazery, je nasledujici:

* Teoreticky — snazi se patrat po skuteCnostech, nezavisle premysli, vystupuje
rozumng, za dilezité poklada poznani

* Ekonomicky — zaméfuje se na prosperitu a majetek, zaobira se prakti¢nosti, za
dulezité poklada uzitek

* Esteticky — podstatné pro néj je, jak vypada vysledek jako celek, pracuje samostatné,
za dulezité poklada krasu

« Socialni — typ vudce, ktery se stara hlavné o druhé, je nesobecky, za dulezité poklada
lasku a vztahy

« Politicky — tento typ Clovéka vyuziva prilezitosti, kdy mize manipulovat s jinymi
lidmi, je soutézivy, za dulezité poklada moc

* Nabozensky — ma sklony k naboZenstvi, vife a mystice, za dilezité poklada jednotu

* Technicky — prioritni pro né je logika a hledani feseni, problémy fesi pomoci rozumu,
za dulezité poklada obsah prace

* Sportovni — vyznacuje se neustupnosti a sebekazni, dale si zaklada na své fyzické

forme, za dulezité poklada zdravi (Lojda, 2011)
3.2.2 Manazerska etika

Manazerskou etiku 1ze brat jako specificky obor etiky profesni. Pohlizi se na ni dvéma
zpusoby v §ir§im pojeti (management a jeho jednani vic¢i vnéjSimu okoli) a v uz§im pojeti
(vztah podfizeny a nadfizeny). Manazer ma k dispozici rizné druhy moci, respektive
pravomoci a odpoveédnosti.

* Odborna moc — manazer ma k dispozici potfebné znalosti k ¢innostem

* Moc odménovat — vedouci ma moc nad odmeénovacim systémem pro podiizené, on
sam rozhoduje, kdo na odménu narok ma a kdo ne

*Legitimni moc — vedouci ma pravomoci klast naroky na zaméstnance a zarovein
poslouchat odli§né nazory na pozadavky

* Referen¢ni moc — vedouci mé schopnosti vytvaret u podiizeného loajalni chovani

*Donucovaci moc — slouzi k obhajobé spolecnosti pred nezadoucim chovanim
a napomaha k objektivité pfi udélovani postiha

V soucasnosti je manazerska etika nedilnou soucasti firemnich kultur. Manazerskou

etiku je mozno strukturovat na moralku, erudici a aplikaci. Moralkou je mysleno dodrzovani
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norem a respektovani zakona, spravedlnost, mravnost, svédomi a odpovédnost. Erudice je
kreativita, systém celozivotniho vzdélavani, strategické mysleni, vedeni lidi a duSevni
hygiena. Aplikace je kombinace pouzivani moralky a erudice, analyza manazerské urovné

a vyuzivani principa etiky pii uplatiiovani manazerské moci. (Rezag, 2009)
3.3 Osobnost manazera

Osobnost manazera je unikatni kombinaci vlastnosti, znalosti, dovednosti a mnoha
dalsich slozek. Kazdy manazer je za pomoci rizné kombinace prave téchto slozek jedinecny
a na zaklade toho také uspeésny. Manazefi pracuji na riznych pracovnich pozicich a riznych
urovnich managementu. Osobnost manazera se deli na tfi oblasti. Prvni oblasti je, jaky
Clovek je a jaké ma projevy, to jsou jeho vlastnosti, chovani, charakter nebo temperament.
Druhou slozkou je, co osoba umi, to se projevuje znalostmi, dovednostmi a kompetencemi.
Posledni oblasti je, co osoba chce, jaké ma cile, sem se fadi osobni motivy, potieby, zajmy,

hodnoty ¢i postoje. (Lojda, 2011)
3.4 Vlastnosti manazera

Vseobecné lze fict, ze vlastnosti manazera jsou ustalené u kazdé osoby, ktera fesi
jednoduchy problém. Postup pouzitych vlastnosti bude velice podobny u vSech. Vlastnosti
se rozlisuji na spole¢né, to jsou znaky, které maji vSichni lidé stejné a individualni, které se

utvateji podle toho, kde se pohybuji, co znaji a jak jednaji. (Lojda, 2011)
3.4.1 Charakter

Charakter se utvafi po celou dobu zivota ¢lovéka. Tvoii ho predevSim ziskané
vlastnosti (vychovou, prostfedim, ve kterém zijeme) a to, jaky vztah ma sam k sob& nebo
ostatnim lidem. Podstatnym celkem charakteru jsou volni a moralni vlastnosti. Volni
vlastnosti je myslena vile k prekonavani prekazek, plnéni ukoli, sebekontroly nebo tfeba
odpovédnosti. Moralni vlastnosti je mySleno svédomi, které pomaha orientovat se ve svéte.
Charakterové vlastnosti se déli do Ctyft Casti. Vztah k sob& samému (sebejistota, sebekritika),
vztah k lidem (Cestnost, konfliktnost), vztah k praci (pracovitost, nespolehlivost) a vztah

k hodnotam a ke svétu (zasadovost, Cestnost, lhani). (Lojda, 2011)
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3.4.2 Temperament

Temperament je souhrn vrozenych vlastnosti a jejich vlivu na prozivani a jednani
jedince. Povaha se muze béhem Zivota ménit a vyvijet. Rysy temperamentu jsou: intenzita,
rychlost reakce, odolnost, citlivost, pfizptsobeni se situacim, emoce a chovani.
Temperament u manazera ma 2 dulezité podslozky — dominanci a asertivitu.

Dominanci se mysli vlastnost pisobeni sebevédomé a lehce agresivné. Dominantni
lidr byva Casto zahledény na sebe a své vysledky nez na vysledky svého tymu. Jeho vyhodou
vSak byva snadné piekonavani prekazek. Na opacné strané stoji submisivita. Tato vlastnost
reflektuje ochotu pomahat druhym a respektovat je. Velice snadno se podfidi, a proto je pro
submisivniho lidra problém udrzet si poradek.

Asertivita je vlastnost zdravého sebeprosazovani. Osoba, ktera ovlada asertivitu,
dokaze snaz prosazovat svlij nazor a stat si za nim. DuileZita je spravna argumentace.

Asertivité se da naucit. Opakem asertivity je pasivita. (Jifincova, 2010, Lojda, 2011)

Eysenckova typologie temperamentu

Temperament se dle Eysencka d€li na labilitu, stabilitu a introverzi, extroverzi.
Typologie temperamentu se urCuje pomoci série otazek, které pomahaji urCovat, ke které

¢asti ma zkoumana osoba blize.
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vyrovnany
klidny dobry vidce
STATILNi

Obrazek 2: Eysenckova typologie temperamentu

Zdroj: Balcar, 1983, str. 97

Jungova teorie

Dal$i moznosti rozdéleni temperamentu je Jungova teorie, kdy se sleduje myslent,
citéni, vnimani a intuice. Na zakladé té se pak urcuje typ osobnosti.

V praktickém typu (mysSleni a vnimani) se jedna o realistu, ktery ma rad fakta a cili
na vysledky. Koncep¢ni typ (mysleni a intuice) podporuje zmény a ¢asto ma dobré a noveé
napady. Tento typ cili na systematiku v praci. SpoleCensky typ (vnimani a citéni) je
pratelsky a rad pomaha ostatnim, av§ak na nic nema moc ¢as. Kreativni typ (citéni a intuice)

je upfimny, nepfizpusobivy a komunikativni. (Lojda, 2011)
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Pét faktorit osobnosti OCEAN — Jung
O — Oftevrenost (openess) + kreativni, otevieny, raciondlni, objevitel

- uzké zdjmy, nezdjem, malda predstavivost
C — Svédomitost (conscientiousness) + svédomity, disciplinovany, orientace na uispéch

- nezodpovédny, lehkovazny, tdpajici
E — Extoverze (exctroversion) + pozitivni, viely, druzny, extrovert
- rezervovany, tichy, ostychavy
A — Prdtelskost (agreeableness) + chdpavy, ochomy, uprimny, adaptivni
- necitlivy, odporujici, hadavy

N — Neurotismus (neuritucism) + spokojeny, sebejisty, nezlomny

- depresivni, uzkostlivy, nejisty (Lojda, 2011, str. 17)

3.5 Dovednosti manazera

Dovednosti jsou zvyky, které se za zivota ziskavaji uCenim nebo praxi. Dovednosti
mohou byt osobniho typu, kdy se ¢lovék uci znat sam sebe a fidit své chovani. Pak
dovednosti zamérné, které pomahaji pii planovani a organizovani. Vedeni lidi je dalsi druh
dovednosti, kde se fesi motivace, predavani ukold nebo komunikace. Posledni jsou pak
dovednosti technického typu, kam se fadi odborné znalosti manazera a jeho postupy prace.
(Lojda, 2011)

To, jak velké slozky jsou, zalezi na stupni managementu.

Lidské dovednosti jsou nejdulezitéjsi slozka. Manazer se stara o praci s podiizenymi,
zajistuje komunikaci mezi nimi, stanovuje jejich hodnoceni a to, jak je motivovat. Dale
zajistuje jejich proskoleni, nasledné kontroly anebo fesi problémy, které mohou pifi praci
vznikat. Nachézi se na stfedni urovni managementu.

Technické dovednosti jsou slozka vyuzivajici odbornych znalosti a postupt
manazera. Vedouci bez téchto znalosti nemuze na této urovni fungovat. Témito lidry jsou
napiiklad vrchni sestry v nemocnicich nebo mistfi na dilné. Naléza se na provozni urovni
managementu.

U koncepénich dovednosti lidii potiebuji veskeré informace o spolecnosti, jeji
organizaci a cilech. Tito manazefi pohlizi na podnik jako na celek. Jsou na vrcholové urovni

managementu.
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Potfeba dovednosti v managementu je velka. Na prvni a stfedni Urovni stoji cely
zaklad podniku, zde jsou veskeré lidské zdroje. Vrcholovy management, jak jiz bylo
zminéno, se zabyva dlouhodobymi cili a vykony podniku. (Donnelly, Gibson, Ivancevich,

1997)
3.5.1 Styly uceni manageru

Nedirektivni pfistup vzdélavani Carla Rogerse

Tento styl uceni se soustiedi na jednotlivce a zkuSenosti. Aby tento pfistup fungoval,
musi byt uceny jedinec sam sebou, empaticky, stat nohama na zemi a mit zajem o nové
poznatky. (Folwarczna, 2010)

Pristup Malcolma Knowlese

Tento princip je o teorii uceni dospélych tzv. andragogice. Cilem této metody je, ze
dospéli vnimaji uceni jako néco produktivniho pro zlepSovani svych profesnich dovednosti.
Hlavnim pfinosem je self directed learning (uceni fidit sam sebe). (Folwarczna, 2010)

Pristup Reginalda Revanse

Zaklada se na dvou postupech uceni. Jednou jsou programové vlastnosti (ucit se néco,
co uz se nékdo nekdy naucil — pfednéasky, knihy) a druhou spravné kladeni otazek (vlastni
uvazovani o spravné otazce). (Folwarczna, 2010)

Kolbuv cyklus uéeni

Tento piistup funguje na zakladé uceni se zkuSenosti. Tato metoda ma 4 casti:
konkrétni zkuSenost (néco z ¢eho vychazi), pozorovani a reflexe, vytvoreni zavéru (toho, co
jsme se naucili) a aktivni experimentovani. VétSina lidi prochazi jen nékterymi fazemi cyklu.
(Folwarczna, 2010)

Pristup Chrise Argyrise

Tato metoda je pristup akéni védy. Jsou tu dvé verze uceni: jednoducha smycka
(opakujici se snadna feSeni problémi) a dvojita smycka (uci jedince novému podhledu na

cile a moznosti rozvoje). (Folwarczna, 2010)
3.5.2 Vedeni lidi

Co je to vedeni obecné

Vedeni jako takové je nenahraditelné. Spolecnosti potiebuji vedeni, aby mohly fungovat

a tvofit zisky, to vSak neni mozné bez pomoci zaméstnanci. Vedouci pracovnici tvori
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samostatné jedince a komplexni tymy. Aby vedouci pracovnici fungovali spravng, je tfeba,

aby dale rozvijeli fidici schopnosti a sledovali trendy ve vyvoji. (Daigeler, 2008)

Schopnosti vedouciho pracovnika

Odborné schopnosti jsou odborné znalosti potfebné k vykonu funkce. Metodické
a procesni schopnosti fesi techniky a postupy pro planovani a organizovani. Socialné-
komunikaéni schopnosti pracuji s empatii a komunikaci. Schopnost seberizeni je
kombinace predeslych tii schopnosti. V této Casti jsou dulezité vlastni cile a hodnoty.

(Daigeler, 2008)

odborné
schopnosti

schopnost
sebefizeni

metodicke o L s S.o
f socialné - komunikacni

" schopnosti

schopnosti P

Obrazek 3: Slozky schopnosti vedoucich pracovnikii

Zdroj: Daigeler, 2008, str. 17

Nastroje vedeni lidi

Nastroje pro vedeni lidi jsou dva — bdélost a aktivni naslouchani.

Bdélost nebo také pripravenost je stav, kdy se ¢eka na néjaké podnéty pro zacatek
aktivity, napf. onemocnéni pracovnika, zivelni pohroma a podobné. Aktivni naslouchani je
dulezité, aby vedouci dobie fungoval ve své funkci. V pripad€ aktivniho naslouchani dochazi
k tomu, ze pracovnik pfijde s problémem a nezna piicinu, vedouci vSak za pomoci aktivniho

naslouchani mize rozeznat piic¢inu problému a pomoci ho vyfesit. (Stacke, 2005)

21



Techniky vedeni lidi

Vedeni zaméfené na ukoly

,, Pldnovdni znamend promyslet si a stanovit budoucti cinnost. “ Planovani je o hledani
nejlepSich cest k cili. Pomoci plant se snadno hledaji mista, kde dochazi k rozporim,
a naslednému hledani efektivniho feSeni. Tomuto druhu vedeni se také tikd MBO
(management by objective) management zaméfeny na ukoly. (Daigeler, 2008, str. 49)

Kroky pfi planovani:

1. Definovani zadani

2. Stanoveni cila

3. Vytvoreni shod mezi cestou a cilem

4. Stanoveni jednotlivych pracovnich akont

5. Odhad namahy, ktera bude tfeba pfi vynaloZeni na plnéni ukolt

6. Naplanovat postup

7. Sledovat postup a v ptipadé potfeby zasahnout

8. Kontrola vysledkt

Delegovani je ¢innost preneseni ukolu na podiizené. Delegovani je proces vyhodny
pro obé strany. Vedouci ziskava prevedenim casti ukolu Cas na jinou praci. Podfizeni
dostavaji vétsi odpoveédnost a moznost se rozvijet. Pro uspéSnou delegaci musi vedouci
dikladné vysvétlit obsah a rozsah prace, co ma podfizeny pracovnik vykonat. Delegovat se
mohou jednoduché ukoly, ale také ukoly urcené pro specialisty.

Manazefti, ktefi deleguji ukoly maji tendence své zaméstnance kontrolovat.
Zaméstnanci vnimaji kontrolu jako nedtvéru v n€. Znama fraze ,,dtvéruj, ale provéiuj“ ma
v pripadé¢ kontroly realny zaklad. Vedouci by mél své zaméstnance vést k tomu, ze kontrola
je néco, co nesrazi duvéru v né, ale jde pouze o hodnoceni vysledku prace. Kontrola se déli
na sebekontrolu a kontrolu pracovnika. Sebekontrolou je myslena kontrola sam sebe pfi
praci. Vedouci musi kontrolovat své pracovniky, nebot za né€ nese odpovédnost. To, jak moc

je potieba podiizené kontrolovat, zalezi na daveéfe v né. (Daigeler, 2008)

Vedeni zaméfené na pracovnika

Zpétna vazba je hodnoceni lidrem za Cinnosti, které zaméstnanec vykonal. Zpétna

vazba ma sva pravidla, ktera by méla byt dodrzovana. Zde jsou néktera nich:
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Respekt k druhé osobé — je tfeba popisovat a ne kritizovat vysledky ¢innosti, zustat
u jadra véci, na kterou je zpétna vazba poskytovana.

Motivace je proces inspirace pracovnika pro plnéni ukold (viz motivace 3.5.5).

Vyjadfeni uznani je nejCastéji formou slov. Vyjadfeni uznani se pouziva v pripadé
dobfe vykonané prace jako jiny zptisob motivace.

Kriticky rozhovor je dulezity pro pochopeni nedostatkli a Spatnych rozhodnuti.

(Daigeler, 2008)

Vedeni zaméfené na tym

Manazer ¢asto nepracuje pouze s jednou osobu, ale s n¢kolika pracovniky naraz. Tvofi
proto tym, ktery spolupracuje na zadanych &innostech. Clenové tymu pracuji spoletnd
predavaji si informace a maji jeden stejny cil. Pojmem tym byva Casto nazyvana jakakoliv
skupina osob, co spolupracuji. Tymem vSak mohou byt pouze ti, kdo spliluji podminky pro
rozvoj tymu.

Dvojrole — kazdy ¢len tymu mé dvé postaveni. Prvni je odborné (prikladem je
designer) a druhé je zastupné ¢i pomocné. Toto postaveni neni vefejnosti znamé, funguje
pouze pro tym.

Vyvéazenost roli v tymu je potieba, aby jednotliva postaveni byla v rovnovaze, aby
mohla fungovat bez omezeni.

Transparentnost roli slouzi spolupracovnikim, aby si poskytovali zpétnou vazbu
a posuzovali své postaveni v ramci schopnosti, které maji.

Flexibilita roli umoznuje kolegiim v piipadé potieby vymeénit si pozice.

Tymovy cil je dosazeni spolecného vysledku bez ohledu na individualni vykony.

Velikost tymu by se optimalné méla pohybovat mezi 5 az 9 Cleny, jinak nepfinasi
pozadované vysledky. V piipadé mensiho po¢tu mize dochazet k nesplnéni ukolt. V pfipade

vétsiho poctu je tézké organizace a domluva pii praci. (Daigeler, 2008)
3.5.3 Chyby ve vedeni lidi

Manazer ma problém ustalit zpusob, s jakym bude lidi vést. Pracovnici proto neveédi,
co maji oCekavat. Vedouci byva nedisledny a nevzbuzuje v podiizenych pocit divéry.
Postrada autoritu, kdyz nedodrzi, co slibil. Spatné motivuje lidi tim, %e méni pravidla

odmétiovani, a to pracovniky demotivuje. (Stépanik, 2010)

23



3.5.4 Tvrdé a mékké dovednosti

Tvrdé dovednosti neboli hard skills. Tento typ dovednosti je snazsi posuzovat, jelikoz
se daji snadnéji dokazovat. Tvrdé dovednosti jsou zaklad ziskany u¢enim a praxi. Prikladem
mohou byt: znalost ciziho jazyka (angli¢tina, némcina), certifikaty (vhodné k oboru, ve
kterém pracuje), dosazené vzdélani v oboru (zékladni, sttedoSkolské, vysokoskolské) atd.

Mékké dovednosti nebo také soft skills. Tyto dovednosti je tézké posuzovat bez
znalosti Clovéka, jeho prace a schopnosti spoluprace. Piikladem mohou byt: tvofivost
(napady na nova feSeni problému), EQ (emocni inteligence), flexibilita (mize byt Casova
nebo tfeba v rozmanitosti ¢innosti, které¢ dokaze), organizovanost (schopnost naplanovat si
praci ¢i Cas), multitasking, feSeni problému atd.

Dulezité je, aby se u lidi pracujicich ve vedeni tyto dovednosti prolinaly a mély

potiebu tyto ¢asti dovednosti dale rozvijet. (Edgepoint learning, 2022)
3.5.5 Komunikace

Komunika¢ni dovednost je pro praci manazera velice dulezita, tvoii az 90 % jeho
pracovni doby. Komunikace je dovednosti, jak si pfedavat informace, propojovat, porozumet
nebo spolupracovat pro udrzeni funkci organizace. Komunikace ma mnoho podob at’ uz se
jedna o odbornou, verbalni, neverbalni, pfimou, konfliktni ¢i presvédCovaci, dulezité je, aby
vysledek byl efektivni a mél pottebnou uroveri. Komunikace ma mit obsah (co sdélovat),
formu (jak to sdélit) a vyznam. Dulezité je také komunikacéni prostfedi, coz je misto, kde se
komunikace odehrava. Manazerska komunikace by méla obsahovat prvky asertivity, aby
pravé manazer byl tim, kdo ur€uje pravidla dané konverzace. (Mikulastik, 2015, Jifincova,

2010)
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Odesilatel Cil Vzkaz Zakddovani Dekodovani Odesilatel

h

Opétovné navazani spojeni

Komunikaéni kanal
Obrazek 4: Schéma komunikace

Zdroj: Karlof a Lovingsson, 2006, str. 98

Verbalni komunikace

Verbalni komunikace je typ komunikace, pti které se vyjadiujeme slovy nebo zvuky.
Prikladem jsou: dialogy, monology, melodie nebo zvuky, které vydavame, napt. povzdech.
Celkové tvori verbalni komunikace pouze maly podil na pfedanych informacich.

Pisemna komunikace

Pisemna komunikace je druh komunikace, kdy se vyjadiujeme pisemnymi projevy.
Prikladem jsou knihy, dopisy, ¢lanky nebo tfeba zpravy (SMS, email).

Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace je typ komunikace, pfi které se nevyjadiujeme slovy, ale
gesty, pohyby t&la nebo tieba mimikou. Reg t&la prozradi vice neZ slova, pokud v ni manazer
umi Cist.

Gesta a pohyby téla mohou prozradit, jak se clovék ve spolecnosti citi. Mimika pfi
spravném rozklicovani muze prozradit, zda dotycny naptiklad 1ze. Proxemika umoziuje
zjistit, jaké postaveni ma osoba v ramci svého kolektivu. Piikladem muze byt naruSeni
osobniho prostoru v ramci presilovych her. Haptika neboli doteky umoziuje zjistit, jaky
Clovek je. Prikladem je podani ruky (drtivy stisk, , lekla ryba“, optimalni intenzita). Posledni
je posturologie. Ta analyzuje, jaké ma Clovek drzeni téla ¢i postaveni hlavy. Z toho se da
poznat, zda je dominantni, sebevédomy nebo ustraSeny.

Neverbalni slozka komunikace je proto velice dulezita a lovek ji védomé nemuze
plné ovladat. Da se naucit gestim ¢i vyrazam, ale celkovy postoj v ramci chovani ve

spolecnosti osobé zustava. (Jifincova, 2010)
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3.5.6 Motivace

,Motivace je pohnutka, popud, ktery nas aktivizuje a nasi aktivitu také usmériiyje,
zamétuje, urcuje jeji intenzitu a trvalost. Formou motivacnich dispozic mohou byt pudy,
potteby, zajmy hodnoty, ideje a idealy.” Motivace lidi je nejCasteji takova, aby oni sami
z toho méli prospéch. Spravni manazeti védi, jak zaméstnance motivovat, aby jejich
produktivita byla co nejvyssi a zaroven byly potfeby zaméstnance uspokojeny. (Mikulastik,
2015, str. 398, McGrath a Bates, 2015)

Dle McGratha a Batese (2015) existuje 9 motivacnich teorii. Uvedu zde dvé

nejvhodnéj§i metody, a to Abrahama Maslowa a Richarda Hackmana a Graga Oldhama.

Hierarchie potreb

Hierarchie potfeb Abrahama Maslowa je postavena na uspokojovani potreb od téch

nejzakladnéjSich potieb po ty nejvyssi potieby.

Seberealizace

Uplatnéni celkového
potencialu jedince

Potfeba uznani

Sebelicta a spokojenost (povest, respekt ze
strany druhych)

Sounalezitost

Potfeba nékam patfit (pratelstvi, laska)

Bezpeci

Opro3téni od strachu (jistota, stabilita, organizace Zivota)

Biologické potreby

Zaklady nutné k preZiti (potrava, teplo, odpocinek)

Obrazek 5: Pyramida potieb Abrahama Maslowa

Zdroj: McGrath a Bates, 2015, str. 78
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Aplikace teorie v ramci firmy:

*Biologicka potieba — zajisténi zdzemi pro préaci podiizenych (voda, potraviny,
prostfedi vhodné pro praci)

*Bezpeci — vytvoreni piijemného pracovniho prostiedi (uvolnéna atmosféra, socialni
interakce)

* Sounalezitost — tymovy duch, rodinné podminky na pracovisti

* Potfeba uznani — pochvala za dobfe vykonanou praci, delegovani ukola

* Seberealizace — posledni ¢ast pyramidy se v pracovnim zivoté neda plné uplatnit, 1ze
jen poukazat na pracovni vykony (Sikovnost, nepostradatelnost v tymu) (McGrath a Bates,

2015)

Model charakteristik prace

Hackmantv a Oldhamiv model prace je motivace zaloZzena na povaze pracovnika
a plnéni jeho ukold. V této teorii se jedna o uplatiovani tii zakladnich psychologickych

potfeb.

Aplikace modelu v ramci spolecnosti:

* Vedouci by mél zajistit, aby prace davala pro zaméstnance smysl (nebyla zbytecna).

* Pracovnikiim by mélo byt umoznéno nahlizet na vysledky prace, které vykonavali.

* Leader by mél podporovat pracovniky v rozvijeni jejich dovednosti, a pokud to napln
prace dovoluje i svobodu ve stylu vykonu prace pro dosahovani lepsich vysledka.

* Vedouci by mél poskytovat zpétnou vazbu. (McGrath a Bates, 2015)
3.5.7 Chyby v motivaci

Zamegstnanci neznaji pozadavky vedouciho na odvedenou praci, tedy co je spravné (za
co lze ziskat odmeénu) a co je Spatné (za co budou sankciovani). Dalsi chybou je, ze manazer
nechvali své zaméstnance, mysli si, Ze jejich odménou jsou penize za odvedenou praci.
Zasadnim problémem pak muze byt nedostateCny zajem o své podiizené (jejich potieby).

(Stepanik, 2010)
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3.5.8 Organizace ¢asu

Organizaci Casu se rozumi usporadani Casu na zéklad€ pracovniho wvytizeni.
Pohybujeme se zde mezi dvéma extrémy — prokrastinaci a neschopnosti nepracovat
(workoholismus). Prokrastinace je odkladani ¢innosti na pozdéj§i dobu a jejich averze
k vykonavani. Workoholismus vznika ve chvili, kdy osoba nedokaze prestat pracovat,

vznika tak zavislost na praci.

Time management

Prace s ¢asem neboli time management se pouziva ve vSech oblastech zivota. Praci
s Casem nepouzivaji pouze manazefi, ale vSichni lidé, co si chtéji efektivné zorganizovat Cas.
Time management se sestavuje na ruzné Casové useky, nejbéznéjsi formou je tydenni
planovani. Pracovni program (viz ptiloha 1) by mél vychézet z rozmisténi ¢asu mezi praci,
rodinou, zalibami a odpocinkem. K tomu, aby organizace Casu pracovala spravnym
zpusobem, je potieba dodrzovat pravidla ¢asu. Pracovni doba by méla zastupovat zhruba
40-42 hodin tydné. Optimalné Cas straveny s rodinou a spoleCnymi akcemi, by mél byt
totozny. Celych 56 hodin by mélo byt vénovano spanku. Posledni ¢asti pracovniho programu
je pfisouzena zalibam, na které pfipada 28 hodin tydn€. Takovéto rozvrzeni ¢asu v ramci

jednoho tydne je ¢asto pro manazera naro¢ny ukol. (Lojda, 2011)

Stres a vyhoreni

Stres je pocit, se kterym je mozné se potkat kazdy den. Stres se déli na pozitivni
a negativni. Pozitivni stres je takovy, ktery je kratkodoby a pomoci vyplavenych hormont
v malé mife umoziuje pracovat efektivngji a citit se 1épe (prikladem je prekonani sam sebe
pii sportu). Negativni stres vznika hlavné pii praci, kdy se dlouhodobé néco nestiha.
V pitipad¢, kdy se stresem bojuje osoba dlouhodobé, se z klasického stresu stava tzv.
chronicky stres. Chronicky stres ma Spatny vliv na vykony v praci (soustiedéni a rychlost)
a na lidské zdravi. NejcCasté§i pficinou byva ,toxické* pracovni prostfedi (bossing —
problémy s nadfizenymi, mobbing — problémy mezi kolegy) nebo pravé Spatna organizace
Casu. Vyhoteni je dalsi, horsi trovni stresu. Pfi vyhotfeni dochazi k vyCerpani jak fyzickych,
tak i psychickych sil. Vyhoreni lze poznat podle nékolika symptomtim: problémy se

spankem, tzkost, fyzické neduhy, podrazdénost nebo tieba nesoustiedénost. Resenim, jak
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predchazet stresu a naslednému vyhoteni, je styl mysleni a pristup k praci. Moznosti, jak
tomu predejit, jsou nasledujici: pozitivni pohled na svét, efektivni prace s Casem nebo

delegovani ukoli na podfizené. (Miihlfeit a Costi, 2017)

Myslenkové mapy

Myslenkové mapy jsou zpusob zaznamu informaci v lidském mozku podle
pravolevého dé€leni funkci. Tyto funkce napomahaji utvaret kompletni obrazek. Myslenkové
mapy se vyuzivaji pii planovani, zapisu poznamek nebo feseni problémt. Vyhody map jsou
prehlednost a snadné pochopeni navaznosti, dalsi vyhodou je uvédoméni si podstatnych
a nepodstatnych ukol. K ziskani vysledkli z myslenkovych map se vyuzivaji 2 pravidla.
Pravidlo SMART, které umoziuje nalézat ,,chytra feseni“ a pravidlo DUMB, které ukazuje
,hloupé feSeni“. Mapy mohou mit rizné podoby — diagramy, bublinkové grafy, rozdilné
styly pisma nebo zvyraznéni. Vysledna vizualni podoba myS§lenkovych map usnadiiuje jejich
zapamatovani, viz pfiloha 2 a 3. (Mikulastik, 2015, Lojda, 2011)

Postup tvorby myslenkové mapy dle Mikulastika (2015)

1. Vybér tématu

2. Usporadani myslenek — promysleni systému prace

3. Tvorba mapy — zapracovani ptipominek, dodate¢nych informaci

4. Kone¢na mapa
3.5.9 Skoleni

Skoleni je proces uéeni a zauéeni pracovnikii na vhodné pozice. Zpiasobt zaskolovani
je nekolik. Jednim z nich je uceni praci, kdy zaméstnanec plni zadané ukoly pod kontrolou
vedouciho Pfinosem tohoto principu, je ze se pracovnik rychle nauci své praci. Dalsi je
ukazka, kdy vedouci ukaze pracovnikim, jak se dané véci maji spravné délat. Vyhodu
ukézky je snadné pochopeni metod prace. Nevyhodu je, ze zaméstnanec nemusi postiehnout
vSe co je tfeba. Metoda otazek a odpovédi spociva v tom, ze se pracovnik pta vedouciho pfi
praci na tfadu otdzek a on mu na né odpovidd. Hrani roli nastava v piipadé, Ze se
zamestnance uci tfeba rozhovorim s potencionalnim zakaznikem. Tato metoda se uziva pfi
cviceni formou her pravé modelovymi scénkami a rozhovory. Tento styl Skoleni je velice
produktivni, jelikoz pracovnik si zde muiZze nacviCit potifebné dovednosti a také muze byt

upozornén na piipadné chyby nebo nedostatky. Poslednim typem je otevirena diskuse, ktera
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probiha zpravidla ve vétSim poctu, kdy se zaméstnanci ptaji na vSe, co by mohli potfebovat,
a ostatni se tak uci také. Nevyhodu oteviené diskuse byva ostych polozit otazku. Spravny
manazer by mél byt schopny zaskolovat své pracovniky na zadané pracovni pozice a byt pro

kolegy v prvnich dnech oporou. (Tepper, 1996)

3.6 Role manazera

,V roli manazera je jejich zodpovédnosti zajistit naplnéni strategickych cila
prostiednictvim jeho podfizenych zaméstnanca.” (Pilafova, 2016, str. 56)

Zakladatelem role manazera je Henri Mintberg, ktery provedl vyzkum chovani
a aktivit a doSel k zavéru, ze je potieba jednotlivé skupiny rozdélit na tfi hlavni typy:

Interpersonalni role je hlavné o roli formalnich zélezitosti, kterd zasahuje do oboru
mezilidskych vztaht. Sem se fadi tzv. role figurky, viidce a stycného distojnika.

Informacni role fesi problémy spojené s transferem informaci. Manazer v informacni
roli potiebuje sit’ kontakti, aby mohl vystupovat jako sledovatel, §ititel nebo mluv¢i.

Rozhodovaci role je nejdulezitejsi slozka, jejim hlavnim tkolem je rozhodovat na
zakladé vyslednych informaci ziskanych od interpersonalni a informaéni role. Radi se sem
role: podnikatele, eliminatora poruch, alokatora nebo vyjednavace. (Donnelly, Gibson,

Ivancevich, 1997)

3.7 Funkce manazZera

,Pojmem manazerské funkce se chapou typické cCinnosti, které¢ by mél vedouci
pracovni (manazer) uceln€ vykonavat k zajisténi uspéchu své manazerské prace.”

Zpusobu, jak vnimat manazerské funkce, je mnoho, zde bude uvedena jeden z nich,
a to zpusob Harolada Koontza a Heinze Weihricha. Predstaveno zde bude Clenéni na
sekvencni manazerské funkce (planovani, organizovani, vybér a rozmisténi
spolupracovnikd, vedeni lidi a kontrola) a paralelni manazerska funkce (analyzovani feSeni

problému, rozhodovani a implementace). (Vodacek a Vodackova, 2013, str. 65)
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Paralelni Analyza Rozhodovani | Implementace
funkce
Sekvencni
funkce

Pldnovani

Organizovani

Vybér pracovnikt
Vedeni lidi
Kontrola

Obrazek 6: Matice manazerskych funkci

Zdroj: Vodacek a Vodackova, 2013, str. 69

Planovani (planning) je druh informacéniho procesu, kde se zaznamenavaji postupy
a vysledky. To, jak se vysledky zpracovavaji, je rizné, zalezi na strategickych, taktickych
a operativnich procesech planovani.

Organizovani (organizing) je typ informacniho procesu, ktery napomahd pfi
sestavovani casového rozvrhu a rozlozeni prace podiizenych. Stanovuje se tim pozice lidi
a jejich pravomoci.

Vybér a rozmisténi spolupracovniki (staffing) jsou fidici procesy. Resi se tu
profesni a kvalifikacni kvality, schopnosti pracovniki a jejich vhodné rozmisténi uvnitf
podniku.

Vedeni lidi (Ieading) jsou informacni procesy, kde se fesi vztahy mezi zaméstnanci
(nadfizeny, podfizeny) a jejich koordinace.

Kontrolni procesy (controlling) jsou druh informac¢niho procesu pro zjist ovani kvalit
a vysledkt jednotlivych cCinnosti. Kontrolni systém ma na starosti komparaci zaméru
spoleCnosti a realnych vysledkd. Oproti tomu kontrola dle Donnellyho, Gibsona
a Ivanceviche (1997) je brana jako uplatiiovani manazerskych funkci ucinnéji ve vétSich
spolecnostech. Vyuzivaji kontrol pribéznych i kontrol se zpétnou vazbou. Aby kontrola byla
ucinna musi dodrzovat urcité pozadavky. A tim jsou standardy, potfebni informace a zasahy.

Analyzovani FeSenych problému (analysis) slouzi k porozuméni predeslych Casti
(sekvencnich funkci). Vznikaji zde dulezité informace pro dalsi casti (paralelni funkce).

Rozhodovani (decision making) je systém vybéru feSeni. Rozhodovani o vybéru

postupt a provérovani cilti za danych podminek.
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U implementace (implementation) se fesi presunuti vysledki do skute¢né podoby.
Tento proces neni jednoduchy a podili se na ném velké mnozstvi pracovnik z riznych

oblasti spolecnosti. (Vodacek a Vodackova, 2013)
3.7.1 Chyby v manazerskych funcich

Jednou z nejcastéjSich chyb u manazerskych funkeci je Spatné planovani Casu, s tim je
spojené nespravné urCovani priorit a delegovani ukoli. U delegovani se pak objevuje
nedavéra v podiizené, Ze kol splni spravné a véas. Dalsi velkou chybou je pak potieba
manazera v§e kontrolovat a o vSem védét. Kdyz je néco Spatné, musi to hned fesit, a to je

pak celkové naroéné a mnohdy nezvladatelné. (St&panik, 2010)

3.8 Manazerské nastroje

V nasledujici ¢asti se zaméfime pouze na nejpouzivanéjsi manazerské nastroje z téch,
které se objevuji ve sledované spolecnosti.

Reporting — jedna se o sbér dat z riznych oblasti podniku, ktera se dale upravuji
(oCistyji, transformuji) a vyhodnocuji, aby utvofila zakladni informacni zpravu pro podnik.
Reporting neslouzi pouze pro vedouci pracovniky (stfedni management), ale i pro vrcholné
vedeni (top management). To, jak, bude reporting vypadat, zalezi na spolecnosti (obsah ¢i
Cetnost reportt). Reporting se déli na standardni (piSe se ve stanovené Casy a s opakujicim
se obsahem) a mimotradny (vypracovava se na vyzadani a obsah je rozsahlejsi). Pristup
k reportim by mél byt dobfe chranény, ale v ptipad€ potieby pro pracovniky snadno
dostupny.

Controlling neboli ovladani a fizeni znamend vyhodnoceni stavu podniku,
dodrzovani ¢asu a dalSich pravidel. Controlling funguje jako proces v€asného varovani, kdy
poskytuje prostor pro pfipadné napravy a upravy plani organizace. Pomoci controllingu
zvySuje podnik svou €innost.

Auditing neboli kontrola je soucasti podnikového fizeni. Kontrola pomahéa dodrzovat
cile a majetek spole¢nosti pomoci norem a stanovenych postupt. Ma-li auditing dobfie
fungovat, musi pracovat presné€ podle predepsanych postupt.

Budovani tymu nebo téZ teambuilding je nastroj firmy pro budovani efektivni

spoluprace. V pripadé teambuildingu se de€li spoluprace na dva typy — tym a pracovni
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skupinu. Tymem je myslena skupina osob o urcitém poctu ¢lent, ktefi pracuji na daném
ukolu v rovnopravném postaveni. Pracovni skupina je uskupeni lidi v ur¢itém hierarchickém

postaveni, ktefi maji zadany n&jaky tkol, na kterém pracuji. (Rezag, 2019)

3.9 Schopnosti manazera

Schopnost je pfedem urceny piedpoklad pro néjakou cinnost. S nékterymi
schopnostmi se mohou narodit, pak tu hovofime o vlohach. Schopnosti maji pfedem
stanoveny rozsah, do kterého se daji naplnit. V pfipadé, ze lidé své vlohy nenajdou a dale
nerozviji, pfichazi o né. Schopnosti se déli na teoretické a praktické. Praci se schopnostmi
teoretickymi a praktickymi rozviji manazer své podiizené. Schopnosti, které muze lidr dale
rozvijet, jsou pameétove, rozumove, socidlni, manualni zrucnost, tvofivost atd. To, jaké
schopnosti podfizeni maji, pomaha manazerovi rozliSovat jeho intelekt a podle nich by mél

pracovnikiim pfifazovat ukol. (Mikulastik, 2015)
3.9.1 Inteligence

IQ (inteligencni kvocient) je schopnost jedince se ucit, fesit problémy, rozhodovat
a nachazet vazby mezi objekty. IQ se méfi pomoci testi. Bézna populace se nachazi na
bodové skale mezi 90 — 110. Nadprimérné 1Q je pfi 110 — 120 bodech. Pokud ma jedinec
nad 120 bodd, jedna se o vysoce nadprumérné IQ. Lidé, co maji 90 bodi a méné€ maji,
podprimérny intelekt. EQ (emocni inteligence) je schopnost vnimat emoce své i lidi ve
svém okoli, vnimat lidské vztahy a moralku. Osoby s vysokym EQ byvaji v zivoté uspés$néjsi
a vykonnéjsi. (Mikulastik, 2015, Lojda, 2011)

Emocni ani inteligen¢ni kvocient sam o sob& ovSem nic nevypovida o uplatnitelnosti
clovéka ve spolecnosti.

Inteligence se dle Subramaniana (2022) muze délit i na 6 dalSich typa. Jedna se
o inteligen¢ni kvocinet (IQ) a emocni inteligenci (EQ), které jsou jiz z pohledu jiné odborné
literatury rozebrany vyse. Déle se jedna o duchovni inteligenci (SQ), fyzickou inteligenci

(PQ), kulturni inteligenci (CQ) a nakonec inteligenci neptizné osudu (AQ).
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Duchovni inteligence (SQ — spiritual intelligence) je druhem inteligence, ktera obnasi
moudrost, soucit nebo sebeovladani. Tento druh inteligence pomaha lidem dosahovat
stanovenych cila.

Emoc¢ni inteligence (EQ — emotional intelligence) v tomto pojeti se mysli prostor pro
zlepsovani, sebediivéra nebo dovednosti fesit vzniklé problémy.

Inteligen¢ni kvocient nebo také intelektualni kvocient (IQ — intelligence quotient
or intellectual quotient) je dle tohoto webu pojat jako inteligence, kdy jde o rozvoj vzdélani,
procest uceni a moudrosti.

Fyzicka inteligence (PQ — physical intelligence) jsou zakladni potieby ¢lovéka hlad,
bolest nebo tieba inava. PQ je o propojeni téla a jeho potieb s mysli.

Kulturni inteligence (CQ — cultural quotient) je typ inteligence, kde jde o komunikaci
a schopnost byt efektivnim ¢lovékem.

Kvocient neprizné osudu (AQ — adversity quotient) je druh kvocientu, kde se pohlizi

na piizpusobivost situacim, reakce na zmény nebo na nepfizen osudu.

3.10 Porovnani vlastnosti, dovednosti a schopnosti

Vlastnosti, dovednosti a schopnosti jsou vzajemné propojené slozky osobnosti
Cloveéka. Bez jednotlivych sloZzek nemuze Cloveék natozpak manazer spravné fungovat.
Vlastnosti tvoii osobnost ¢lovéka to, jakou ma povahu, temperament. Dovednosti jsou pak
to, co dany Cloveék ziska, co se nauci ve Skole ¢i praxi. Schopnosti jsou pak vrozené
dispozice, které se dale rozviji. To, jakou povahu Clovék ma muze ukazat, jak tieba
komunikuje, je schopen se ucit. Piikladem je manazer, ktery ke své praci potiebuje
komunika¢ni dovednosti mit asertivni vlastnosti a pouzivat schopnosti pro praci s lidmi

(emoce). (Lojda, 2011, Mikulastik, 2015)
3.11 Zena manaZerka vs. mu? manaZer

V dnesni dobé je vétsina Zen v zaméstnani. Zeny se muzim schopnostmi i vzdélanim
vyrovnaji, avSak nedostava se jim takového postaveni jako muzium a kdyz uz ano, tak mivaji
niz§ mzdu neZ muz na stejné pozici. Zeny byvaji asto znevyhodiiovany z toho diivodu, Ze
se u nich pocita s tim, ze jednou pujdou na matefskou dovolenou. Firmy na to pohlizi

negativné. Muzi maji vyhodu v tom, ze 1épe rozumi technickym vécem, zeny maji oproti
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muzam vétsi socialni citéni, byvaji praktické a pouzivaji svou intuici. Komunikace zen je
rozdilna od muzské, jelikoz nekoresponduje s muzskym stylem komunikace. Z tohoto
diivodu byva povaZovana za negativni. Zeny jsou poudovany, ze by se jako manazerky mély
naucit muzsky styl komunikace. Pomiji se tu ale fakt, ze zensky styl komunikace byva
uspesné)si.

Uvedeny zde budou nazorné piiklady protikladii svéta muze a zeny na manazerské
pozici. Muzi Casté&ji béhem hovoru prerusuji zeny nez naopak. Muzi si spiSe osvojuji zenské
mySlenky, jez prezentuji za své a zeny to nefeSi. Muzi nemaji radi spolupraci s zenami na
stejné urovni, dvodem je strach o jejich dosavadni pozici. Zeny maji schopnost podavat
informace nepfimymi zpusoby, které byvaji pro muze nepochopitelné. Muzi obvykle reaguji
na stres agresivné a impulzivné, oproti tomu zeny reaguji spiSe pasivné a depresivng.

(Mikulastik, 2015)
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4  Vlastni prace

Autorkou vybrand manazerka Dana Vincencova pracuje pro spolecnost

Advenio s. 1. 0. na pozici area account manazer.

4.1 Charakteristika subjektu

Firma Advenio s. r. o. je reklamni spoleCnost. Naplni této spoleCnosti je
propagace vybranych znacek, organizace firemnich akci a reporty pro klienty.

Advenio s. r. 0. se nachazi na adrese Modranska 307/98, Hodkovicky, 147 00,
Praha 4. Spolecnost byla zalozena 29. kvétna 1995, kdy ptsobila jako realitni kancelaf.
Béhem své historie zménila né€kolikrat svou pusobnost. Jako reklamni spolecnost
Advenio s. 1. 0. funguje od 1. zafi 20009.

Majitel spolecnosti je Jan Matuska, ktery ve firmé pasobi jako jediny jednatel.
Jeho spolecnikem je Ales Mrkvicka.

Advenio s. r. 0. nema pfesné stanovenou organiza¢ni strukturu. Na obrazku ¢islo
7 je tedy zobrazena piibliznd hierarchie uvniti' spolecnosti. Na vrcholu je majitel
a spole¢nik pod nimi se nachazi feditel pan Kaderavek. Dale se pak spolecnost vétvi
na samostatna oddé€leni potfebna pro chod firmy jako je tfeba financ¢ni oddéleni a na
projektovi manazefi. Projektovi manazefi maji na starosti praci s klienty a area account
manazery. Area account manazeii pak pracuji na zadaném projektu, komunikuji se
spolecnostmi, s pracovniky a pfipravuji mista, kde maji projekty fungovat. Maji pod
sebou jiz pak samotné hostesky, které vykonavaji praci na zadanych projektech na

vybranych mistech. (Advenio s. r. 0., 2022, Vefejny rejstiik a Sbirka listin, 2022)
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Majitel
a spolecnik

I

Dali potfebna Finanéni Projektovy Projektovy Daldi projektovy
oddéleni oddéleni manazer manazer manaefi
Uéetni Klient Area account Klient Area account
manazer manazer

N

Hostesky Hostesky Hostesky

Hostesky Hostesky Hostesky

Obrazek 7: Organizacni struktura spolecnosti Advenio s. r. o.

Zdroj: Dana Vincencova, vlastni zpracovani 2022

4.2 Manazerka Dana Vincencova

Pracuje ve spolecnosti Advenio s. r. 0. na pozici area account manazer jiz 4 roky.
Predtim jiz ve spoleCnosti pusobila 8 let na pozici hostesky. Jeji pozice obnasi praci
a komunikaci s klienty, hledani pro né novych a lepsich feseni a udrzovani dobrych vztaha.
Sama manazerka pracuje na projektu s danym klientem od tplného pocatku do jeho konce.
Dale pak musi mit pfehled ocelkovém déni v ramci projektu. ZajiStuje nabor proskoleni
a dohled nad hosteskami v projektu a dale zajistuje mista déni projektu. Manazerka mize
pracovat na vice projektech najednou. Manazerka Dana Vincencova ma jako hlavni projekt
spoleCnost Nespresso, ale dale i mensi projekty pro Iékarnu Benu, L' Oréal Paris, Spin master

¢i Braun. Na manazerku bude pohlizeno hlavné z projektu Nespresso, jelikoz je to jeji hlavni

projekt.
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Nazev projetu Cetnost projektu | Obsazenost projektu v ramci tydne
Nespresso celorocné cely tyden

Lékdrna Benu | dle zakdzky klientem vybrané dny v tydnu

Braun celorocné patek az nedéle

Spin master dle zakazky klientem vybrané dny v tydnu

L'Oréal Paris vidy po 4 mésicich vybrané dny v tydnu

Tabulka 1: Projekty manazerky

Zdroj: Vlastni zpravovani
4.2.1 Vzdélani a pracovni zkuSenosti

Dana Vincencova ma vystudovanou stfedni hotelovou skolu s maturitou. Ji pracovni
zkuSenosti kromé prace ve spoleCnosti Advenio jsou manazerka restaurace, kde pracovala

po dobu 7 let. Jiné pracovni zkuSenosti nejsou.
4.2.2  Vlastnosti, dovednosti a schopnosti manazerky

Manazerka Dana Vincencova, za dobu ptisobenou zde ve spolecnosti rozvijela své
dovednosti hlavné v oblasti komunikace a prace s lidmi a praci s Casem. Jejim prace obnasi
hlavné verbalni komunikaci, ale v obdobné mife i komunikaci pisemnou. Neverbalni
komunikace je v jeji praci také dalezita hlavné pfi praci s podiizenymi. Ti se uci jak verbalni,

tak neverbalni komunikaci.

Mezi jeji vlastnosti 1ze zaradit temperament s relativnim vyvazenim dominantniho
a submisivniho chovéni, které ji umozfiuji sndze spolupracovat jak skolegy, tak
1 s podfizenymi. Zaroven lze fici, Ze si u podfizenych udrzuje urcity respekt. Dalsi vlastnosti
je asertivni chovani. Tato vlastnost je prakticka v komunikacnich dovednostech a umoznuje
tak manazerce snaze dosahnout pozadovaného vysledku. Jeji charakter 1ze urcit na cholerika
a melancholika. To, k jaké ¢asti spiSe tihne, zalezi na momentalnim psychickém rozlozeni.
V pfipadé, ze manazerku néco nebo nékdo v piipadé dlouhodobych neuspokojivych

vysledkt podiizenych rozzlobi je vybusné povahy, coz miuze komplikovat jeji praci.

Tvrdymi dovednostmi manazerky jsou fidi¢sky prikaz, pasivni anglictina,
vystudovana stiedni Skola s maturitou a dlouholetd praxe na pozici manazera. Mezi mékké

dovednosti manazerky lze =zafadit dobré komunikacni schopnosti, zodpovédnost,
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samostatnost, empatie, prezentacni dovednosti, organizace prace své i svych podfizenych,

asertivni vystupovani a tymovost.

Na jeji pracovni pozici na ni dost psobi i stres. Musi zajistovat, aby vSe bézelo v Cas
a spravné, aby vSude bylo vSe, co je tifeba, aby hostesky byly spravné pfipravené a plnily své
povinnosti tak, jak maji. Musi si dobfe z organizovat Cas, aby vSe v ramci stanoveného

terminu stihala. VSechny tyto ukony jsou jak ¢asové, tak hlavné psychicky naro¢né.

Jak jiz bylo feceno jeji prace obnasi 1 praci s podiizenymi. Vyuziva kombinaci stylu

vedeni, a to zamé&feného na pracovnika jako jedince a pak na tym.

Prvni, co zde bude uvedeno je nabor novych pracovnikii. Zde si manazerka vyhledava
jedince, ktefi spliiuji pozadavky pro praci hostesky. Témi jsou reprezentativni vzhled,

vystupovani a komunikacni dovednosti.

Manazerka pak provadi zaskoleni pracovnika ¢i pracovnikid ve tfech rovinach.
Teoretické — kde se dozvédi informace o projektu a v§e potiebné k jeho propagaci. Prikladem
je zaskoleni o historii propagované spolecnosti, dale jeji souCasné pusobeni, informace
o produktech. V této Casti se hostesky uci i spravnym rozhovorim, které si mohou i pfi
Skoleni zkousSet (uplatiiuje se tak metoda hrani roli). Toto Skoleni probiha osobni formou ¢i
online formou. V praktické Casti, se pak hostesky uci produkty pouzivat — vyuziva se zde
moznost ukazky provozu a uceni se praci, kdy maji moznost si pod dohledem manazerky
vyzkouset modelové situace. Zde je potfebna osobni ucast na Skoleni. Prikladem je ukazka
obsluhy kavovaru ¢i jeho uklid. Posledni Cast je technické Skoleni, kdy se hostesky uci
o internich zalezitostech a co je tfeba d¢lat. Prikladem je ukazka zapisu denni zpravy do
internich systému ¢i spravny postup pii otvirani nebo zavirani promovaného mista. Na konci
téchto ¢asti je oteviena diskuse, kde se mohou pracovnici zeptat na vSe, co potrebuji. Dalsi
Skoleni, se odehrava ve chvili, kdy klient pfichazi s vétsi novinkou. Napftiklad nova rada

produktt, nové interni systémy potiebujici zaskoleni pracovnikd.

Manazerka rozhoduje o motivaci podfizenych bud’ sama, nebo s klientem. V piipadé
projektu Nespresso jsou vyuzivany ob& moznosti. Nespresso si urcilo podminky motivace
pro hostesky v pfipadé prodeje (stanovilo Castky, které jsou pevné stanoveny). Manazerka,
poté vyuziva motivaci i jako formu dodrzeni kdzn€ a pracovnich podminek. Prikladem je, ze

kdyz vypadne ze smény pracovni sila, miize navysit hodinovou slozku mzdy, aby pozice
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byla snaze zaplnéna. Tato forma lze pouzit i opacné, v ptipadé, ze pracovnik nepfijde v Cas,
¢i spravné pripraven na svou smeénu, mize mu byt udélena sankce ¢i strzena motivacni Cast
mzdy, kterou urcuje klient. Dalsi forma motivace je pak na zdkladé domluvy s klientem, kdy
v ramci podpory prodeje pro klienta a motivace pracovnika mohou byt na omezenou dobu
a s podminkami odmény zvySeny. Pfikladem je opét praxe u projektu Nespresso,: kdyz se
proda za den urcity pocet kavovart urcitého druhu, odmény pro hostesky mohou byt az

dvojnasobné.

4.3 Rozhovor

S manazerskou byl ven rozhovor hlavné na jeji dovednosti a informace o ni. Informace
osobniho charakteru jiz byli vyuzity vySe.

Z rozhovoru bylo zjistény otazky na v€k, pracovni zkuSenosti nebo vystudované skoly.
Manazerce je 43 let. Pracuje ve spolecnosti jiz 12 let z nich 4 roky na soucasné pozici.
Predtim pracovala jako hosteska. Dana Vincencova ma vystudovanou stfedni hotelovou
Skolu s maturitou. Na otazku, co obnasi jeji pracovni pozice odpovidala: hlavné komunikaci
s klientem a podfizenymi, nabor a praci s podiizenymi, praci na projektech a fizeni auta.
Ovlada anglictinu, avSak pasivné, vlastni fidi¢sky prukaz, jak jiz bylo zminéno potiebuje jej
k vykonu své prace. Dalsi certifikaty nema a nepotiebuje je k vykonu své prace. Na otazku
za Ji jeji prace bavi odpovédéla ano, coz bylo poznat i z postoje téla, kdyz na tuto otazku
odpovidala. Posledni podloznou otazkou byl, zda je néco, co by na své praci rada zménila?
Odpovéd 1 v tomto piipad€ znéla ano. Chtéla by zmeénit pfistup prace hostesek, aby svou
préci nebrali jako povinnost (byt nékde a néco tam dé€lat) ale jako moznost (néco se naucit,

néco si zkusit, vydélat si penize, zlepSit se). Rozhovor je v piiloze 4.

4.4 Dotaznik

V této Casti bude vyhodnoceno dotaznikové Setfeni na manazerku Danu Vincencovou.
Dotaznik byl zpracovan v elektronické formé za pomoci platformy Google Forms. Dotaznik
byl zaslan mezi podfizené (hostesky). Cilem dotaznikového Setfeni bylo zjistit ndzor na
manazerku Danu Vincencovou a jeji praci. V ramci dotazniku byl zjisfovan pohled
podiizenych na zpisob motivace, Skoleni, stres a vedeni lidi. Otazky byly pokladany formou

uzavienych a otevienych otazek. Uzaviené otazky moznosti mély na vybér jednu moznost.
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U otevienych otazek byli respondenti vyzvani k stru¢né pisemné odpovedi. Dotaznik byl
rozeslan pouze mezi podrizené manazerky, nebyla zde tedy zvolena metoda predcasného
ukonceni dotaznikového Setfeni. Dotaznik je v ptilohach 5 az 7. Dotaznikové Setfeni bylo

spusténo po dobu 14 dnt, vyplnilo jej 23 respondentti z 30 podiizenych.
4.4.1 Vysledky dotaznikového Setreni

Prvni otazka smétovala na pohlavi. Z grafu vyplyva, Zze odpovidaji hlavné zeny. Podil
zen tvoti 21 odpoveédi, muzi odpoveédéli pouze 2. Ve spolecnosti vSak plisobi primarn€ Zeny,

muzi jsou zde pouze 3.

Pohlavi

mZena B Mui

Graf 1: Pohlavi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Druhé otazka byla polozena na vékové rozdeleni. Z grafu je mozné vidét, ze nejvice
hostesek je ve véku 15-25 let. Pocet €ini 17 Gcastnikti. Druhou Castéjsi kategorii je 26-35
let Pocet zde je 5 respondent. Pouze jeden respondent uvedl kategorii 36—45 let. Je ty

patrné, ze zde pracuji hlavné studenti a mladsi vékové skupiny.
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m15-25 m26-35 m36-45 m46-55 E56-65 M66a vice

Graf 2: Vek

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tato otazka se jiz zabyva manazerkou Danou Vincencovou. Otazka zjiStovala jeji
temperament. VétSina dotazovanych (13 ucastnikll) odpovidala, Ze, jeji temperament je
kombinaci dominance a submise. 10 respondent odpovédélo, ze na né ptsobi dominantné.

Za submisivni manazerku nepovazuje zadny dotdzany respondent.

Temperament dominance x submise

B Kombinace dominance a submise B Dominance ™ Submise

Graf 3: Temperament dominance x submise

Zdroj: Vlastni zpracovani
Dal§i otazka byla sméfovana také na temperament, jen tentokrat na asertivitu

a pasivitu. Z grafu lze fici, ze jsou celkem vyrovnané Casti asertivity, kterou zvolilo 12
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Ucastnikt a kombinaci asertivity a pasivity, kterou vybralo 11 ucastniki. Submisi nezvolil

zadny respondent.

Temperament asertivita x pasivita

B Kombinace aserivity a pasivity = Asertivita  ® Pasisivita

Graf 4: Temperament asertivita x pasivita

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na otazku, zda je manazerka komunikativni bylo vzdy odpovidano ano.

Komunikace

HAno E Ne

Graf 5: Komunikace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na tuto otazku byla dale polozena i oteviena otazka, kde byli respondenti pozadani

o odpovéd na piedchozi otazku pro¢ odpovédéli ano ¢i ne. Nejcastejsi odpovedi byli, ze
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komunikace je napli jeji prace, ma dlouholetou praxi v oblasti komunikace, je dost
presvédciva (viz priloha 8).

Dalsi uzaviena otazka je, zda je manazerka odolna vici stresu. Nejcastéjsi odpovedi
respondentt byl neutralni postoj. Nasledné byly odpovédi spise ano, spiSe ne s obdobnym

poctem odpovédi.

Odolnost vici Pocet
stresu ucastniku
Ano 2
Spise ano 7
Neutrdlni postoj 10
Spise ne 4

Ne 0

Tabulka 2: Odolnost viici stresu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Odolnost vuci stresu

Ne
Spise ne
Neutralni postoj

spieano |

Ano

0 2 4 6 8 10 12
Graf 6: Odolnost vuci stresu
Zdroj: Vlastni zpracovani
Motivace je dalsi otazka. I v této otdzce ucastnici nejCastéji zaujali neutralni postoj.

Odpovédi jsou spiSe kladné, ale najdou se zde i n€jaké pochybné hlasy, dokonce jedna

respondentka uvedla, ze neni spokojena s motivaci.
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. Pocet
Motivace . e
ucastniku
Ano 2
Spise ano 5
Neutralni postoj 12
Spise ne 3
Ne 1
Tabulka 3: Motivace
Zdroj: Vlastni zpracovani
Motivace
ve [
spisenc [N
spiseano | EEG—
0 2 4 6 8 10 12 14

Graf 7: Motivace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na otevienou otazku ohledné motivace hostesky odpovidaly dost riznorodé.
Shodovaly se vSak v tom, ze manazerka ma chaoticky styl motivace, pracovnici si nejsou
jisti, co je, jak motivovano. Déle uvadi, ze vyuziva jak pozitivni, tak 1 negativni formu
motivace (tzv. metodu cukru a bice). Z odpovédi lze také vycist, Ze nékteré typy motivace

ani ona sama ovlivnit moc nemuze (viz piiloha 9).

DalSi otazka se zabyva skolenim. Stejn€ jako u predchozich dvou otazek v tomto
ptfipadé je na prvnim misté neutralni postoj. Na druhém misté je pak ano a spiSe ne, tuto
moznost zvolilo stejné mnozstvi respondentt. Z toho lze fici, ze Skoleni probiha s nejvetsi

pravdépodobnosti rizné, je potieba ale také zohlednit, Ze kazda hosteska se uci jinak.
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Skoleni ”Poée:c .
ucastnika

Ano 4

Spise ano 6

Neutrdlni postoj 9

Spise ne 4

Ne 0

Tabulka 4: Skolent

Zdroj: Vlastni zpracovani
Skoleni

Ne

Spise ne
Neutralni postoj
Spise ano

Ano

o
]
=]
[+2]
00

10

Graf 8: Skoleni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na otevienou otazku Skoleni se vytvorily dveé skupiny nazorti. Prvni skupina si Skoleni
chvali, ze maji veskeré informace, co potrebuji, jak praktické, teoretické, tak i technické.
Dostalo se jim komplexniho dlouhodobého Skoleni. Druha skupina je opakem prvni skupiny.
Tito Gcastnici si stézuji na kratké zaskoleni, nedostate¢né manualy pro praci, a nekompletni
informace o technickém Skoleni (viz pfiloha 10).

Na otazku, zda manazerka vede dobie své podfizené, odpovidali respondenti hlavné

neutralné. Dalsi odpovédi byla kladné.



P Pocet
Vedeni lidi . e
ucastnika
Ano 3
Spise ano 6
Neutrdlni postoj 14
Spise ne 0
Ne
Tabulka 5: Vedeni lidi
Zdroj: Vlastni zpracovani
Vedeni lidi
Ne
Spise ne
Neutraniposto
Spise ano
Ano
0 2 4 6 8 10 12 14 16

Graf 9: Vedent lidi

Zdroj: Vlastni zpracovani

Posledni otazka je oteviend, kdy je zjistovan celkovy nazor na manazerku. Nejcastéji
respondenti odpovidaji, ze je to dobrd Zena se smyslem pro humor, ktera je ale Casto ve
stresu. Obcas byva naladova, a je vidét ze by potfebovala odpocCinek. Déle se tu vyskytuje
nazor na to, ze je workoholicka, snazi se kazdému, kdo to potfebuje vyjit vsttic (viz pfiloha
11).

4.5 Stinovani manazera

Stinovani manazera probiha pfiblizné meésic s Casovymi odstupy. Autorka meéla

moznost pohlizet na praci manazera a na zakladé toho vytvofila popis.

Prace manazerky zacind na poradach o projektech. V tuto chvili se zaméfime na

projekt Nespresso. Na poradach se fesi financovani, budouci zisky (prodeje), zasobovani ale
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i prace podfizenych. Porady probihaji v riznych casovych intervalech, v nékterych

ptipadech se zapojuje i klient.

Déale manazerka vzdy pred koncem meésice pripravuje dotaznik smeén, ktery tvori za
pomoci Google Forms, kde se pta na ¢asové moznosti a preferovanou lokalitu pracovnika.
Zpravidla maji hostesky na vyplnéni dotazniku smén tyden a pul. Poté manazerka useda
k pocitaci a za pomoci MS Exel a interniho systému Promomanager.cz, kde zadava smény

na dalsi mésic.

Manazerka také pfipravuje promo mista. Jsou zde 3 moznosti. K otvirani nového
promo mista je potieba mit z porady pfipravené od klient, a co mé na daném misté ma byt.
Ve chvili, kdy ma manazerka podklady, vydava se do skladu, kde se nachazi veskeré
potebné vybaveni, naptiklad kavovary, kapsle, kostymy, uklidové prostiedky a instruktazni
materidly. Poté veSkeré potfebné vybaveni putuje na zvolené misto, kde za pomoci
promotéril piipravuje promo misto na zakladé materialti od klienta. Nasledné pfipravuje
i pracovniky a poucuje je o probihajici akci. Dal$im zptsobem pfipravy mista je za provozu,
kam manazerka jezdi se zavozy potfebného zbozi, dale fesi problémy, které na misté¢ mohou
vzniknout (napiiklad rozbity produkt). Poslednim typem je ukonceni promo mista, kde je
potteba vse uklidit, zabalit, zaznamenat a odvést. V této Casti si bere manazerka na pomoct

hostesku.

Naplni prace manazerky je také zaskolovani novacku, zde jak je jiz uvedeno vyse
probiha $koleni ve 3 &astech. Doplnéni o pozorovani autorky je nasledujici. Skoleni
neprobihalo vzdy se stejnym postupem a o stejném poctu lidi. Nékteti pracovnici byli
v teoretické Casti zaSkoleni jiz pomoci pfipravenych videi, jini pracovnici byli zaskoleni za
pomoci osobni prezentace. Prakticka a technicka ¢ast probihaly spole¢né, a proto by se dalo
fici, ze nebyl i na 100 % zaskoleni z ¢asovych divodi. Na novych pracovnicich, ktefi byli
zaskoleni rychlej§i metodou, bylo mozné pozorovat zmateni a nejasnost. Po delSim
pozorovani, bylo zaznamenano i to, ze i po par dnech prace stale plné nevédi, jak nékteré
technické a praktické véci spravné provést. Ukazkou je situace, Zze hosteska nevédéla, jak
spravné vycistit kavovar ¢i jaké informace je potieba zapsat a v jaky ¢as. Dal§i moznosti je
pak to, ze kdyz se hostesce opakované nedafi, ale ma snahu, pak manazerka travi jeji
pracovni dobu na jeji pozici s ni a vSe ji znovu vysvétli, pfipadné ji umisti na sménu se

zkuSenym kolegou.
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Manazerka, také na prani klienta zpracovava manual €i pfipravuje Skoleni s klientem
o novych produktech. Dal§i moznosti je, Ze jen zprostiedkovava a domlouva terminy, kdy,
jaky pracovnik Skoleni podstoupi. Piikladem je zavedeni nového dulezitého produktu (nova
fada kavovar) v tomto pfipadé manazerka domlouva Skoleni u klienta a sama podstupuje
Skoleni nového produktu. Druhy pfiklad je novy druh kavy, manazerka dostava informaci

a tu pak ve formé manualu predava podiizenym.

Déle manazera jezdi na planované a neplanované kontroly. V ptipadé planovanych
kontrol jezdi poucit pracovnika o moznostech zlepSeni prace, pfipadné znovu zaskoli
potfebnou Cast. Neplanovana kontrola — manazerka se pracovnika snazi nachytat
v piirozeném pracovnim prostiedi a tim zjistit, jak funguje. V pfipadé dobré prace je
hosteska pochvalena, v pfipadé pracovnich nedostatku, ji jsou popsany chyby a postup je
pak stejny jako v pfipadé€ planované kontroly. Na kontroly pak chodi 1 klient a ten je
v kontaktu s manazerkou, takze v pfipadé jakékoliv nesrovnalosti je to hned ozndmeno. Dale

to pak klient fesi na pracovnich poradach.

Jelikoz manazerka Dana Vincencova pusobi na pozici jiz delsi Cas a jiz predtim
pracovala jako hosteska, ma vytvorenou sit’ kontakt na jednotlivych promo mistech. Zde se

také dostava k potfebnym informacim o svych podfizenych.

V pfipadé nekazn€ manazerka vyuziva motivacniho systému, ktery je popsany vyse.
Stejné tak v piipadé zasadniho nedodrzeni pracovnich povinnosti je jeji naplni prace jedince

sankcionovat a piipadné€ s nim ukoncit spolupraci.

Manazerka zpracovava informace od hostesek z dennich zprav, které musi v ramci dne
vyplilovat. Musi vzdy v ¢asy nastupu nahravat jejich fotografie do systému klienta, aby i ten
mel aktualni informace o konkrétnim prabéhu. Dale pak informace muze vyuzivat pro
pochopeni situace na pracovisti a jako argumenty pro klienta pro¢ se tfeba ned¢ji véci tak
jak maji. Informace také vyuziva k zjisténi stavu zasob na jednotlivych mistech. V ptipade
vétsiho nedostatku zbozi, které se nezaznamenava (Cistici prostiedky, dokumenty) ma

hosteska povinnost nahlasovat chybéjici produkty manazerce, aby jej mohla doplnit.
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4.6 Zhodnoceni a doporuceni

Na zakladé ziskanych informaci z jednotlivych metod doslo k t€émto zavérim a jejich
feSeni. Komunikace manazerky je na vysoké urovni, zde by bylo na zvéazeni zlepSeni
komunikace v anglickém jazyce.

Na zaklad¢ dat z dotaznikového Setieni a stinovani manazera byly zjistény nedostatky
ve Skoleni pracovniki. Jako doporuéeni by bylo vhodné zavést jednotny systém skoleni, aby
se vSem pracovnikll dostavalo stejného Skoleni se stejnymi informacemi a stejnymi
zkuSenostmi a také aby zacinajici pracovnici méli k dispozici materialy (praktické navody
a informacni brozury), jelikoz pracovnici si ze Skoleni nemusi odnést veskeré potrebné
informace ihned. Manazerka by také méla sjednotit motivacni systém pro podiizené. Ti by
méli byt se systémem nasledné obeznameni. Umoznilo by to tak snazsi ziskani informaci
a mozna i lep$i pfistup pracovnika k praci.

Sama manazerka by méla zapracovat na vymezeni své pozice mezi podfizenymi
z hlediska Casu. Ti by mohli poté pochopit kdy je problém vhodné fesit a kdy manazerka ma
Cas sama pro sebe. Umoznilo by ji to vétsi odpocCinek a nebyla by tak ve stresu a pod tlakem.
Také by ji to umoznovalo Setfit Cas, jelikoz podfizeni by si vice plnili své povinnosti a
manazerka by tak nemusela Castéji mimo svilj harmonogram cestovat za nimi a vse fesit.
Dal$i moznosti pro manazerku by hlavné v projektu od spolecnosti Nespresso byl schopny

kolega, ktery by ji vypomahal v terénu, tfeba se zdsobovanim promo mist.
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Navrh Reseni Realizace P¥inosy Naklady
snazsi komunikace cena kurzu
. " _ kurzy anglického s klienty, ktefi anglictin
Komunikace | ZlepSeni anglictiny y‘ & o ‘y, v E Y'
jazyka maji cizojazyéného pfipadné
majitele doucovani
Casové naklady,
. , L |épe proskoleni naklady na
sjednoceni ujasnéni si L Y ,
< , , Y , pracovnici, ktefi vyrobu
Skoleni systému, procesu Skoleni a . , . .
e . . . jsou diky tomu informacnich
pracovniku informacni vyuzivat ten ) , ., ,
‘s S wavs vice samostatni a | materidlu (papir,
materialy neucinnéjsi e Y
maji lepsi vysledky toner, ¢as
manazera)
. , sestaveni tabulky, | ., . ,
sjednoceni . |épe informovani
, kde bude jasné, co , . ” . .
systemu a bude, jak pracovnici, ktefi prace manazera
Motivace seznameni se N na zakladé toho (jeho ¢as na
, . motivovano , ‘.
systéme motivace ey oy mohou lépe praci)
v . pozitivhe Ci
podfizené - pracovat
negativne
ujasnit, kdy je cas
co resit vysvétlit
Upevnéni , . pracovnikiim co snizeni stresu, .
R . | stanoveni hranic . Y. cas a nervy
pozice mezi o bude, kdyz odpocinek pro .
. podfizenym , . manazera
podfizenymi podminky manazerku
nebudou
dodrzovat
o naklady na cas
vysvétleni fiprava straveny u
podfizenim, kdy p P o y
. P univerzalniho Y . pracovnika,
Organizace se, co ma udélat L casové rezervy pro ,
N o . materidlu o tom, . naklady na
Casu pripadné mit pro . ., manazerku . .
.y , co a jak a kdy maji informacni
né pripravené vy - ,
, , podfizeni udélat materialy (papir,
manualy prace N
toner, cas)
, najmuti a
pomocnik na Y , .
, zaskoleni nového | | v
pomoc v terénu , .. | ¢as na podfizené,
X .. | pomocnika (stoji o1 vz . .
, (na zdvozy zbozi . na dilezité hodinova sazba
Pomocnik , to sice Cas ze S, ,
na promo mista, ", . papirovani, pracovnika
v zacCatku, ale poté z ..
priprava . odpocinek
L toho plynu spise
papirovani)

pfinosy)

Tabulka 6: Zhodnoceni a doporuceni

Zdroj: Vlastni zpracovani
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5 Zavér

Bakalatska prace se zameéfovala na manazerské dovednosti u manazerky Dany
Vincencové ze spolecnosti Advenio s. 1. 0.

V teoretické ¢asti byly vyuzity informace z odborné literatury a internetovych zdroju
na témata management, manazer a jeho typy, funkce, styly, nastroje a osobnost. Osobnost
manazera poté byla délena na vlastnosti, schopnosti a dovednosti. Konec teoretické casti byl
vénovan rozdilim mezi muzem a Zenou na manazerské pozici.

V praktické Casti byla pfiblizena spolecnost a sama manazerka a jeji pracovni pozice
ve firm¢. Dale pak byly pouzity metody rozhovoru s manazerem, dotaznikové Setfeni
s podiizenymi a stinovani manazera. Rozhovor byl zaméfen hlavné na osobni informace
a tvrdé dovednosti manazerky. Dotaznikové Setfeni mélo 2 Casti. ZjiSténi informaci
o podfizenych a informace o dovednostech manazerky z pohledu podfizenych. Dotaznik mél
podobu uzavienych a otevienych otazek. Stinovani manazera probihalo jako pozorovani
jeho prace.

Vysledek pozorovani (stinovani manazera), dotaznikového Setfeni a rozhovoru je tedy
takovy, ze komunikace manazerky Dany Vincencové je na vysoké urovni. Avsak obcas ji
vykon prace muze komplikovat stres, ktery vyplyva z jejiho zodpovédného postaveni. Poté
ji vykon prace mize komplikovat jeji povaha. Kdyz je toho na ni moc, néco se nedafi a klient
je nespokojeny, stava se, Ze prenasi svij neklid na své podiizené. Ty, co jsou na pozicich
novi, to mize vyvadét z miry. Ti, ktefi pod Danou Vincencovou pracuji jiz delsi ¢as maji
pochopeni. Také v ramci pozorovani byl zaznamenan problém s vnimanim c¢asovych
moznosti manazerky ze strany podfizenych. Néktefi pracovnici nechapu, ze i manazerka je
Clovek a potrebuje Cas pro sebe. Na druhou stranu je chybou manazerky, ze si nedokaze
stanovit pevné hranice a snazi se vSe fesit hned.

Celkove lze tict, ze manazerku Danu Vincencovou jeji prace bavi, jen by potiebovala
schopného pomocnika k ruce, ktery by ji poméahal a ona tak meéla vice ¢asu. Ten by nasledné
mohla vyuzit k dikladnéjsimu zaskoleni novych pracovnikd, nebo k vlastnimu odpo€inku

podle okamzité situace.
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Prilohy

Priloha 1 — Time management (rozvrh)
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Ptiloha 2 — Myslenkova mapa 1
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Pfiloha 4 - Rozhovor

— : &
Hono2er ba Dana M/? Ces7cor

Kolik vam je let?

43 let
Na jaké pozici tu pracujete?

Area account manager
Jak dlouho zde pracujete?

Z/ re ha }bal'cf Vc-'é;m a//C%

Pracovala jste zde i na jinych pozicich?

A vio

Jestli ano jak dlouho a jakych?
lako hoslesta podoGee &let a Pk Jako arca acoun s ranazer:

kde [Serr oAoledd™
Co obnasi vase pracovni pozice?

Hlavne koymuni €aci S}\odr-l/?-(hy/m '//105/&5%/ oaklien }7/
Ko bor now'en lid) o vestere Ver, kolem, pracira ?/a/zéécb , rFieen,
Jaké jsou vasé dalSi pracovni zkuSenosti? @ fo,

Banagerko viestourac, cca Z /et

Co jste vystudovala? A
Sbreoln/ hotkloe o \Cé_o/c( < pra A’»ff:;é et

Ovlidite jazyky, jaké?
Ane anglickanu ale sp/sz Pas,/pre

Mate Fidi¢sky prukaz? )
Ane 4 sLe” Praei po 7o é’-lia/',‘

Mite néjaké dalsi certifikaty /potfebujete néjaké certifikaty pro vykon price?
krome riolicdlee. pu_
Bavi vis vasSe prace?
Ano mda preee yne bavi”
Je néco, co byste na své prici rida zménila?
Ar °, raldda Cy ch e la Pr—r'slqp & pra’es Ao_g-/,_,(é/
a Cg o necral ja Yo /’70 vrsrost a le Jor ko poiirest,

59




Piiloha 5 — Dotaznik 1/3

Pohlawi *

O Zena
() Muz

Vek *

() 15-25
() 26-35
36-45
46 - 55

56 - 65

O OO0

66 avice

Jaky temperament pfevlada u vasi vedouci? *
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O Kombinace asertivity a pasivity

O Pasivni
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Piiloha 6 — Dotaznik 2/3

Pfijde Vam vase vedouci komunikativni? *

() ano
() Ne

Mapiste duvody proc ano nebo ne. *

Vase odpoved

Pfijde Vam vade vedouci odolna vaéi stresu? *

() Ano

() spigeano
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() Ano
() spigeano

() Neutraini postoj
() Spigene

() Ne

Uvedte divody pro Vasi predchozi odpoveéd. *

Vase odpovéd
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Priloha 7 — Dotaznik 3/3
Uvedte divody pro Vasi predchozi odpovéd. *

Vase odpovéd

Pfijde Vam Skoleni od vasi vedouci dostatecné pro praci, kterou vykonavate? *

Ano

Spise ano
Neutralni postoj
Spige ne

Me

OO 00O

Uvedte divody pro Vasi odpoveéd. *

Vase odpovéd

Pfijde Vam, ze vase vedouci spravné vede své pracovniky? *

(O ano

() Spise ano

() Neutralni postoj
() spisene

() Ne

Mapiste, jaky mate nazor na vasi vedouci. *

Vase odpoved
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Priloha 8 — Oteviena otazka

Napiste diivody, pro¢ ano nebo ne

ano jelikoZ se sni dobfe povida

Komunikace je dlleZita pro jejf préci

Dle komunikace s nf soudim

K vykonu jeji prace je potfeba dobfe komunikovat

komunikaci potiebuje kazdy ¢lovék a je to jedna z hlavnich ¢asti jeji prace

U mi dost lidi presvédtit a ukecat

pusobi jako otevieny typ Elovéka, ktery umi dobie komunikovat

le to naplf jeji prace

umf snad kaZzdého piesvédtit

Ptijde mi hodné komunikativni, a snaZi se to nauéit i nas, ale mi na rozdil od ni mé to
tieba moc nejde nemam jeité takovou praxi

vidy ma odpovéd na cokoli

umf dobfe vyjednévat o sméndch

Dana se neboji projevit sviij nazor. Je pfisnd, ale kdy? ¢lovék nedéla problémy, tak se
s ni zasméje.

zna informace o své préci, a to ji pomdha dobfe komunikovat

napln jeji prace, ukeca skoro kazdého

Komunikace je jeji prace. Potifeba domluvit se s lidmi.

ptijde mi, Ze dobie ovlada verbalni komunikaci dokaze témér kazdého presvédtit, aby
koupil kavovar

Komunikace je pro jeji praci dilezita

je to nastroj jeji prace

Ano jinak by tuto praci nemohla délat.

le byvala hosteska a tam je komunikace na prvnim misté. A kdyby nebyla dobr3, tak
se té7ko stane vedouci.

Nevim 7adny divod

je to naplii jeji prace musi umét komunikovat

Priloha 9 — Oteviena otazka

Uvedte divody pro Vasi predchozi odpovéd

Opét dle letité zkusenosti soudim

Nevim, moc nedoka?u fict jaka motivace je nevyznam se v tom, pfijde mi, Ze je to
pokaidé jiné

motivace je rlizna jsou rizné motiva&nf bonusy ale je t&zké na né&j dosdhnout
Clovek ji nechce nastvat, takZe to je dostateéna motivace pro vzornou praci.

SnaZi se nds motivovat nékdy Usp&iné nékdy nedspéiné

nevim, zpusob, jak nas motivovat je dost rizny

Dokéze namotivovat, at uZ po dobrém nebo po zlém (ne mj ptipad), ale na jiné lidi
to zabira. J4 se motivuji sama.

snaZi se nas motivovat, ale myslim si, Ze kdyz si ty lidi kdvovar koupit nechté&ji tak si
ho nekoupi

Motivagni systém mi pfijde dostadujici

Ptijde mi, e ma dost zplsob, jak motivovat, at u? pozitivné &i negativné

Nevim, kromé& motivaéni éasti mzdy je to pokaidé jiné

plisobi sama motivovana svou praci diky letdm zkuZenosti, ale pfenést motivaci na
své pofizené se nékdy dafi a nékdy ne

jeji zptsob motivace je na principu cukru a bite

myslim si, 7e to asi pIné neovlivni, ale tu ¢ast, co urtuje mi piijde takova nejasna
motivace od Dany je rlizna nékdy pozitivni a nikdy negativni motivace tu je hlavné
finanéni, ale i tfeba dobry pocit

motivace je rizna jen ob¢as neni co je, jak motivovano

Zadny

piijde mi, Ze hleda zplsoby, jak nas motivovat, ale nemizZe to sama ovlivnit

Ptijde mi, Ze motivace by mohla byt i lepsi i kdy? ona za to asi nemuze, 7e jsou
nékterd hodnoceni nastavena tak jak jsou

motivaci umi dobfe vyuZivat, kdyZ je tfeba aby nékdo vzal sménu navic

le empaticka

le toho na ni uréité moc. Velika zodpovédnost.

nékdy ten pocit mam, ale nékdy mi pfijde 7e to pouZiva spise proti ndm
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Priloha 10 — Oteviena otazka

Uvedte divody pro Va3i odpovéd.

Zakladni skoleni je dostacujici ale dost v&ci si musi Elovék najit sam

Chodi za nami, posloucha nage prezentace.

piijde mi Ze ano, na to abych udélala svou praci mi to stadilo

vidy se najde néco pro zlepzeni, ale na Skoleni jsem se dozvédéla vie dilefité, ale
kdy? jsem potfebovala informace navic musela jsem si je pak dohledavat nebo se
pozdéji doptavat

Dlouho jsem s vedouci dkoleni neméla

Proikoleni praktickych dovednosti je super ale trosku mi chybi teoretické informace o
produktech. Nebo tfeba o tom, co je pfesné tfeba udélat a pfipadné jak.

Uréité, elovék se miZe kdykoliv na cokoliv zeptat a Dana bez problému odpovi a vie
vysvétli. Problém nastava, kdyi se élovék nepta.

chybi mi praktické informace o tom, jak funguji interni zaleZitosti, jak je to s denni
zpravou, jak spravné vycistit kavovar

Vidy dobie vysvétli. Od ni jsem se naucila prodavat.

zakladni Skoleni od Dany stadi zakladni wykon prace ale kdyz chee byt nékdo dspéiny
musi si dost informaci dohledat sam

Snaha je, ne vidy to dopadne na Grodnou padu

Byla bych rad&i aby Skoleni bylo kompletné&jéi a byli k dispozici tfeba n&jaké manualy,
jak co udélat (nékde jsou ale moc se v nich nevyznam)

Naucila jsem se vie, co jsem potiebovala, ale mohlo by byt vice komplexné&jii, aby
mohla jesté lepe pracovat

Zadny

pfijde mi, Ze zadkeleni od ni bylo dostateéné i kdyZ nékomu jinému to tak pfipadat
nemusi

je vid&t, Ze ona sama znd viechno, co je tfeba, jen je to obéas velké mnoistvi
informaci a na néco se obéas zapomene bylo by dobré mit n&jaké univerzalni
podklady

Prozkoleni mi pfitlo dostatecné, co jsem se dozvédél jsem si pak sam dohledal
Ekoleni ohledné teoretickych znalosti tak i praktickych mi pfijde dostateéné, ale
technické znalosti mi chybi (o tom, jak to funguje, co je tieba tfeba pfi zavirani udélat
a tak) to mi na Skoleni nebylo plné fefeno

ocenila bych vice informaci pfi 3koleni a néjaké presnéjsi podklady

piijde mi, Ze jsem byla dostatecné zatkolena méla jsem 2 denni 3koleni a pak i
zatkoleni v terénu ale pry zaSkoleni novacku je dost rychlé jen na 3 hodiny cca plus
prakticka ukazka

zaklady ano ale chtélo by to vice informaci, dohré je i cvigeni které na skoleni obéas
probiha

informace co potiebuji k zakladnimu fungovani je dostateéné, Siréi informace mi
trosku b&hem Zkoleni chybéli

na Ekoleni se Elovék dozvi vie co potfebuje
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Priloha 11 — Oteviena otazka

Napiste, jaky mate nazor na vasi vedouci.

Bez nazoru

Pijde mi, e je toho na ni moc a miiZe byt z toho obéas nepiijemna.

snaZi se viem vyhovét, ale ne vidy se zadafi a pak jsou z toho problémy

je Sikovnd, komunikativni, ob&as umi byt i nepfijemna, kdyz ji nékdo nastve

Vyijde vstiic, pomiie, pfatelskd, vtipna, dobfe se s ni povida

prijde mi ve stresu a obéas podle toho jedna, ale kdyz je klid je to fajn pani
Empaticka, aktivni, komunikativni, ochotna

pusobi na mé tak Ze toho ma moc a potfebovala by si odpoginout

ma své kladné i stinné stranky, umi byt hodna ale i pFisna

nedokaZu to dplné oddvodnit

pfijde mi ve stresu obtas toho ma moc a podle toho plsobi ale kdy? je klid je to
zajimava osoba

Prijde mi, Ze ji jeji prace trosku unavuje (je toho na ni hodné), je na to sama tak se asi
neni ¢emu divit.

Na Danu je toho opravdu hodné, co? se obcas projevuje na jeji naladé. Kdyz ji clovék
neleze na nervy a pracuje tak, jak ma, tak je to temperamentni Zzena s dobrym
smyslem pro humor, ktera ma pochopeni pak je s ni dobra domluva, co se tyée
tehokoliv

Pfijde mi, Ze Dana je dobré vedouci, ale ma toho moc, a kdyZ nékdo neni tymovwy hraé
muze to byt problém

Je dobra. Nékdy ma Spatnou naladu, ale je to pochopitelné.

Zadny

Je to zajimawy Elovék, ktery je trosku workoholik

pfisnd, workoholik, ve stresu obéas to pfinasi na lidi ve svém okoli, vyjde vstfic kdyz je
tieba

SnaZi se byt spravedlivé, plsobi trofku ve stresu, dle mého nazoru by na jeji praci
méli byt 2

mild pani se smyslem pro humor, ktera ma hodné prace coZ se na ni ob¢as projevuje
Ptijde mi, Ze je to dobra vedouci s dlouhou praxi, jen toho ma moc a podle toho na
mé plsobi dost vystresované.

dobry Elovék, ktery ma hodné starosti v praci

je to zajimava osobnost, ktera ma své dobré i Spatné stanky
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