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Manazerské dovednosti

Managerial skills

Souhrn

Tato diplomova prace se nazyva ManaZerské dovednosti. Zabyva se manazerskymi
dovednostmi a jejich vlivem na pracovni vykon. Cil, kterého chce kazda organizace
dosahnout, je dobra vykonnost. K tomu, aby se tak stalo, je zapotiebi mit schopné a dobré
manazery, ktefi maji své dovednosti a schopnosti na vysoké urovni.

Diplomova prace je ¢lenéna do dvou hlavnich oddil.

Prvnim oddilem jsou teoreticka vychodiska, ktera vychazeji z odborné literatury.
V této ¢asti jsou popsany hlavni pojmy tykajici se tématu managementu a vykonnosti. Je
zde definovan pojem manazer a popsany jeho dovednosti, role a funkce.

Druhy oddil ptedstavuje vlastni praci. Tento oddil je zaméfen na statni organizaci
Ceskou spravu socialniho zabezpedeni. Nejprve je zde uvedena charakteristika organizace.
Déle je analyzovano dotaznikové Setfeni, které se konalo v této organizaci. Dotaznik
obsahoval otdzky zaméfené na manazerské dovednosti, jejich uroven a vyznam
pro organizaci a jejich vliv na pracovni vykon.

V zavéru prace jsou uvedeny souhrnné vysledky dotaznikového Setfeni a navrhy,

které manazerské dovednosti je tieba zlepsit, aby se zvysila vykonnost organizace.

Summary

This thesis pays attention to managing skills and their influence on a working
performance. The purpose of each organization is focused on the highest possible
productivity. Highly competent and qualified managers are necessary in order to reach this
goal.

The first part of the thesis includes theoretical foundations based on the expert
bibliography. The main terms concerning the management and the performance are
described here. It includes the definition of the term “the manager” and what his/her skills,

roles and tasks are.



Further the Ceské sprava socialniho zabezpe&eni (the Czech Social Services, state
organization) organization is described here. The analysis of a questionnaire concerning
the management skills and their level and importance for the organization and the working
performance follows.

The final part of the thesis describes the conclusions of the questionnaire and the
recommendations of what management skills are recommended to be improved in order to

increase the productivity of the organization.

Kli¢ova slova: manazerské dovednosti, soft dovednosti, hard dovednosti, manazerské role,
manazerské funkce, manazerské kompetence, vykonnost zaméstnanctli, fizeni podniku,

tizeni lidskych zdroja, fidici proces

Keywords: management skills, soft skills, hard skills, management roles, management
tasks, management competence, employee performance efficiency, human resources

management, management, management process
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1 UVOD

V kazdé organizaci ma vyznam fizeni lidskych zdroja. Lidé jsou mezi sebou
neustale v interakci, komunikuji mezi sebou tvafi v tvar, telefonicky, pisemné nebo
elektronicky. Dobré jednani s lidmi a dobrd komunikace neptedstavuji pouze manazerskou
dovednost, kterou uplatiiuji vedouci pracovnici, ale uplatiuji ji lidé na jakékoli pracovni
pozici i v bézném Zivoté. Dobra komunikace mezi lidmi napomaha vzajemné spolupraci.

Manazer jako fidici pracovnik by se mél snazit, aby vytvofil takové prostiedi,
ve kterém se zaméstnanci budou citit dobfe a podaji kvalitni vykon. Na tom, jaky manazer
je, velmi zalezi. Na tom, jak umi své zaméstnance delegovat, ohodnotit, jaké ukoly jim
klade, jak hospodaii s Casem a jak se ke svym zaméstnancim chovéd, se podileji jeho
vrozené a ziskané vlastnosti a dovednosti. Jen kdyZ je manaZer dobry a umi praci svych
zaméstnancl adekvatné ocenit, vytvari tak dobré pracovni klima a pracovnici délaji svou
praci radi a kvalitné. Dobry manazer by mél rozumét praci, kterou usek, jenz fidi,
vykonava. Jen tak je schopny posoudit, zda je prace jeho podiizenymi vykondvéana
spravné. Naplni prace vedouciho pracovnika jsou i jiné ¢innosti nez prace s lidmi, manazer
proto musi byt schopen vSechny ¢innosti, které ma vykonavat, sladit v harmonicky celek.
Vybrat manazera, ktery ma dovednosti na co nejleps$i trovni, je snahou kazdého podniku,
ktery hleda adepta na tuto vid¢i pozici. Tato dulezita pozice muze totiz ovlivnit podnik jak
pozitivng, tak negativné. Oblast fizeni je kli€ova oblast podniku, ktery se snazi, aby jeji
tfizeni bylo co nejlepsi a nejefektivnési.

Cilem kazdého podniku je plnéni zakladnich ukold hmotnych i nehmotnych,
poskytovani co nejlepSich sluzeb klientim, mit co nejvétsi zisk a co nejmensi naklady.
K naplnéni téchto kritérii pomuze kvalitni vedeni podniku pfedstavované manazery, kteti
se staraji o to, aby pracovnici vykonavali praci sméfujici K co nejvétsimu zisku. Neni vSak
dobré, kdyz ma manazer na paméti jen finan¢ni stranku véci. Manazer pracuje s lidmi,
ktefi jsou rozdilni, a ne vzdy je spravné pouzit K jejich pracovni motivaci metodu cukru
a bice. N¢které pracovniky mnohem vice podniti k dobrému vykonu pochvala ¢i ocenéni.
Proto je dllezité, aby manaZer mél dovednost vést lidi. Pracuje s lidmi, ktefi jsou

vvvvv

mohl dosahovat svych cilt a je tieba, aby si svych zaméstnancii vazil. ManaZer by to mél
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mit na paméti pii vykonu své pozice. Lidsky kapitdl je nejcennéj$im kapitdlem, kterym
podnik disponuje.
Prace je aplikovana v organizaci Ceska sprava socialniho zabezpedeni, ktera je

vyznamnou organizaci socidlnich sluzeb.
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2 CIL PRACE A METODIKA

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je feSeni manaZerskych dovednosti v organizaci Ceska
sprava socidlniho zabezpecCeni. ZjiSténi soucCasné urovné manazerskych dovednosti
V organizaci, zjisténi jejich vyznamnosti, jejich vlivu na pracovni vykon a jakym zptisobem
by mohly byt tyto dovednosti zlepSeny. Podle vysledkt, které byly ziskany
z dotaznikového Setfeni, jsou navrzeny mozné zmény ke zlepSeni pro oblasti dovednosti
s cilem zlepSeni vykonnosti organizace.

Cilem teoretické ¢asti diplomové prace je na zakladé prostudovanych literarnich
prameni zpracovat teoretickd vychodiska, kterd se tykaji tématu manazerskych dovednosti
a funkci manazera v podniku. Dale teoreticka ¢ast zpracovava problematiku vykonnosti,
kterou prace vedoucich pracovnikl ovliviiuje.

Cilem praktické ¢asti je provedeni dotaznikového Setfeni a jeho vyhodnoceni.

2.2 Metodika

Diplomové prace je rozdélena na dv¢ ustfedni Casti. Prvni Cast prace obsahuje
teoretickd vychodiska, druhd ¢ast zahrnuje vlastni praktickou praci.

Teoretickd cast diplomové prace vyuziva analytického metodického pfistupu
pii zpracovani odborné reSerSe. Informace byly Cerpany z odborné literatury z oblasti
managementu. Vybrané informace z odborné literatury se tykaly fizeni, manaZerskych
dovednosti, jejich rozdéleni na tvrdé a mékkeé a vykonnosti podniku.

V praktické ¢asti diplomové prace byly pouZzity metody analytické a syntetické.

Analytické metody byly reprezentovany zpracovanim dotazniku a dotaznikovym
Setfenim, které se konalo v organizaci Ceskd sprava socialniho zabezpedeni, a také
rozborem prostudovanych podnikovych dokumentl, kterymi jsou napiiklad Vyro¢ni
zprava a Zprava o &innosti Ceské spravy socialniho zabezpedeni. Z téchto materiali byla
ziskéana dulezita podkladova data.

Dotaznikové Setieni bylo provedeno v Ceské spravé socialniho zabezpedeni, ktera
je statni instituci. Dotaznik byl pedlozen ke schvaleni ustiednimu fediteli CSSZ, ktery jej
povolil provést v lednu roku 2016. Bylo osloveno 37 respondentt ze sekce ekonomicko —

spravni. Ti odpovidali prostfednictvim dotazniku, ktery jim byl poskytnut v tist€né forme,
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na otazky tykajici se manazerskych dovednosti. Dotaznik obsahoval uzaviené i oteviené
otazky. Prvni dvé otdzky byly rozsahlé, kde dotazovani hodnotili jednotlivé dovednosti
dle uvedené skaly. Dale nasledovaly otazky, kde respondenti vybirali jednu nebo vice
odpovédi z nabidky, a také otazky, ve kterych respondenti sefazovali uvedené dovednosti,
a tvoftili tak potadi. Dotaznik obsahoval také dvé oteviené otazky, kdy mohli respondenti
uvadét vlastni odpovédi z oblasti dovednosti. Respondentim byl poskytnut tyden
na zpracovani dotazniku. Ziskané vysledky byly nasledn¢ vyhodnoceny.

Syntetickd metoda byla pouzita pii celkovém vyhodnocovéani dat, které byly
ziskany z dotaznikového Setfeni. Dotaznikové Setfeni bylo zaméteno na strukturu mékkych
dovednosti, souasnou trovei dovednosti Vorganizaci Ceskd sprava socialniho
zabezpedeni, jejich vyznamnost, vliv dovednosti na vykon a moznost zpusobu jejich
zlepSeni. Ziskané poznatky byly dany do souvislosti v péti dil¢ich modelech. Vysledky

dotaznikového Setfeni byly slouc¢eny do souhrnil a zavéri.
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3 TEORETICKA VYCHODISKA

V této kapitole je nejprve popsan management, jeho hlavni prvky a hierarchie. Déle
je definovan pojem manazer, jeho ulohy, vlastnosti manazera a cile. Nasleduji manazerské
funkce, role, kompetence a dovednosti. Manazerské dovednosti jsou popsany dle déleni

na tvrdé a mékké a také dle irovné fizeni.

3.1 Management

Management ptedstavuje proces, ktery zahrnuje planovani, organizovani, vedeni
lidi a kontrolu. Tyto &innosti jsou navzajem propojené (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001,
str. 24). Management je vykondvan ve vSech organizacich, nezalezi na tom, jak jsou
organizace velké, jaké je jejich poslani, ¢i na tom, v jakém oboru je vykonavana jejich
¢innost. Za otce managementu byva povazovan F. W. Taylor, ktery je pokladan
za zakladatele moderniho managementu (Cajthamr, Dédina, 2010, str. 19).

Slovo management vychazi z latinského slova ,,manus*, které¢ znamena ruka. Ruka
jako nastroj slouzila v minulosti k tomu, aby bylo mozno ovladat hospodaiské zviie,
predevsim koné (Vochozka, Mula¢, 2012, str. 317).

Cesky ekvivalent k pojmu management je slovo fizeni. Tento esky termin lze
definovat takto: ,, Rizeni se tykd rozhodovdni o tom, co délat, a pak zabezpecovdni toho,
aby se to prostrednictvim lidi udélalo. “(Armstrong, Stephens, 2008, str. 16). V této
vedoucim pracovnikim k dispozici. Pojem management se pouziva hlavné v souvislosti
s fizenim podniku. Management jako fizeni podniku je definovan jako zamysleny ,, proces
smerujici ke stanoveni a ndaslednému dosazeni podnikovych cilii s vyuzitim funkci
planovani, organizovani, vedeni a controllingu“ (Vochozka, Mulag, 2012, str. 317).

Ugelem managementu je uddvat smér, usnadiiovat nastalé zmény a také
prostfednictvim ucelného, tvofivého, spravného a zodpovédného vyuzivani zdroji
dosahnout ur¢eného cile.

Ukolem, ktery management plni, je pfispét k udrzovani prostfedi, v némz lidé
spolecné vykonavaji praci pomoci spole¢nych cill, hodnot, postoji, vzdélani a ostatnich
prvki, které lidé potiebuji k tomu, aby odvedli kvalitni praci a byli schopni pfizpisobovat

se a odpovidat na chystajici se zmény (Posvar, Erbes, 2008, str. 5). Management se
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uplatituje v kazdé Cinnosti, kterou lidé vykonévaji pohromadé. Pii praci, v niz existuje
skupina lidi, ktefi maji rizné schopnosti a dovednosti.

Management jako fidici proces zahrnuje Cinnosti, které jsou vzajemné provazané
apomoci nichZz je mozno dosédhnout vyty¢eného cile. Pomoci téchto aktivit je mozno
dosahnout systemati¢nosti a fadu v feSenych ukolech. Jsou jimi:

Planovani

Planovani predstavuje vybér ukolu z moznych variant a postupt jejich provedeni
VvV takovém potadi, aby bylo dosazeno zadoucich vysledki. Planovani ovliviiuje vyskyt
rizika, rozvoj organizace a také jeji celkovou vykonnost.

Organizovani

Organizovani je tvofeno vazbami mezi lidmi a organizacnimi prostfedky. Tyto
prosttedky mohou mit jak trvaly, tak doCasny charakter (Vachal, Vochozka, 2013, str. 22).
Ukolem organizovani je déleni prace mezi zaméstnance a soulad pracovni naplné s cili
podniku.

Vedeni

Vedeni je proces, prostiednictvim kterého jsou cinnosti lidi ovliviiovany
a pracovnici motivovani k ¢innosti. Manazeti by méli své podiizené vést a motivovat tak,
aby smétovali své pracovni Gsili k naplnéni zadaného tukolu.

Kontrolovani

Kontrolovani piedstavuje ¢innost, kterd ma za kol sbér, méfeni a srovnani dat.
Ziskana data nasledné porovnava s planovanymi cili. V pifipadé¢ potteby navrhne moZnosti,
které povedou ke zlepSeni (Bélohlavek, Kostan, Slulet, 2001, str. 175).

Vyse uvedené funkce fidiciho procesu jsou manazery v podniku uplatiovany
dle jejich tisudku a také dle potfeb podniku. Rizeni vykonnosti se tyka vsech &tyf

uvedenych funkci managementu (Wagnerova, 2008, str. 29).

3.1.1 Hierarchie managementu

Rizeni je mozno délit dle Gasového hlediska a hierarchie. Toto ¢lenéni predstavuje
tiistupiovou pyramidu, kdy na jejim vrcholu stoji strategické fizeni s planovanim
nejdelSim, a to obdobi dvou az péti let. Dalsi je takticka uroven, kde taktické cile maji

kratSi ¢asovou plisobnost nez strategické, a to mésice az dva roky. Na nejniz$i trovni se
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nachdzi operativni fizeni, kdy operativni plany jsou kratkodobé, obvykle na tydny az jeden
rok.

Strategickym fizenim se v podniku zabyva vrcholovy management neboli top
management. Strategické fizeni tvoii plany a realizuje zaméry v horizontu 2-5 let, tedy
v dlouhodobém &asovém obdobi. Cinnosti strategického Fizeni maji pro organizaci nejvétsi
vyznam (Fotr, Vacik, Soucek, 2012, str. 29). Ukolem strategického fizeni je napomahat
piekonavat a pfizplisobovat se podstatnym zméndm prostiedi. Strategické fizeni ma
za ukol tvorbu strategie a jeji naslednou realizaci. Strategie je vysledkem strategického
fizeni. Obsahuje postupy, jak je mozné dosdhnout stanoveného cile, vize a poslani.
Predstavuje dokument, ktery je dilezity pro chod podniku, urcuje jeho napli a hospodateni
tak, aby bylo dosazeno vytyCenych zamérl. , Strategické rizeni je proces, ve kterém
vrcholovi manazeri formuluji a zavadeji strategii smérujici k dosazeni stanovenych cilii,
K souladu mezi vnitrnimi zdroji podniku a vnéjsim prostiedim a k zajisténi celkové
prosperity a uspésnosti podniku “ (Synek, Kislingerova, 2010, str. 168).

Taktické fizeni urcuje postup a prostfedky, které napomahaji k nejvice a€innému
uskuteiiovani strategie. Tento stupenl fizeni zajiStuje realizaci strategickych cili.
Taktickym fizenim se v podniku zabyva stfedni uroveil managementu. Taktické fizeni se
zabyva zptesiiovanim cilti, umoziuje vétsi konkrétnost a podrobnost cile.

Operativni fizeni se zabyva provozni ¢innosti podniku. Piedstavuje detailni fizeni.
Nastrojem této nejnizsi urovné fizeni jsou operativni vnitropodnikové plany. Operativni
fizeni je zaméfeno na fizeni vynost, nékladu a zisku.

Pro podnik je dulezité, aby bylo strategické, taktické a operativni fizeni v souladu.
,, Diilezité je, aby manazeri plné respektovali pozadavek provazanosti strategického,
taktického a operativniho rizeni* (Synek, Kislingerova, 2010, str. 172). Organizace, které

jsou velmi dobfe Fizené, maji tyto téi stupné fizeni propojené.

3.2 Manazer

Manazer ptedstavuje pracovnika, ktery vykondva management. Stejné jako pojem
management je slovo manager anglického ptivodu. Proto i tento pojem ma né€kolik ¢eskych
termint, jsou jimi naptiklad fidici pracovnik nebo vedouci pracovnik. ManaZer je dilezitou
osobou v podniku. Dnes jeho ulohou neni pouze fidit a ulohou podfizenych pracovniki

pouze vykondavat tkoly, které jim byly zadané vedoucim pracovnikem. Uplatiiuje se vyssi
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participace zaméstnancl na fizeni podniku. Z této skutecnosti plyne, Ze ¢innosti, které mél
diive ve svych rukou pouze fidici pracovnik, mohou vykondvat i jeho spolupracovnici.
Prace manazera je velice naroCnd. , Manazer totiz musi umét svym spolupracovnikiim
otevFit prostor pro samostatnou tviirci prdci, vcetné participace na rizeni, coz Souvisi
S delegovanim, a musi byt schopen své spolupracovniky vést k tomu, aby tento prostor byli
ochotni a schopni efektivne vyuzit, coz souvisi s motivovanim a zejména s kaucovanim *

(Blazek, 2014, str. 14),

3.2.1 Vlastnosti manazera

Pojem vlastnosti pfedstavuje vétSinou staly zpisob, jak se ¢lovek a tedy i manazer
chova. Ne¢které lidské vlastnosti se mohou formovat na zakladé¢ pozadavkil, které
na jedince pisobi. Vlastnosti jako celek podstatnych a stalych ryst ¢lovéka utvareji jeho
charakter. Charakter se projevuje v chovani a jednani ¢lovéka. Charakter neni vrozeny,
utvaii se béhem zivota a je ovlivnén vychovou. Lze rozlisit dvé skupiny vlastnosti
u lidského charakteru.

Prvni skupinou jsou vlastnosti volni, jez jsou zcela zavislé na viili ¢lovéka. Témito
vlastnostmi jsou napiiklad védomé snazeni se dosazeni cile nebo snaha o pokofeni
prekazek, a tim dospéni k uréenému cili. Tyto volni vlastnosti jsou dilezité pro vykonavani
profese manazera. A patii mezi vlastnosti, které jsou ovlivnény rodinnou vychovou. Volni
vlastnosti ma pouze ¢lovek. Do této skupiny vlastnosti je mozno zatfadit svédomitost,
spolehlivost, odpovédnost, sebekontrolu, rozvaznost, vytrvalost a cilevédomost.

Druhou skupinou jsou vlastnosti moralni, které ¢lovéku fikaji, co je a neni spravné.
Tyto vlastnosti se odrazeji v hodnotach a postojich ¢loveéka (Lojda, 2011, str. 11-12).

Charakter ¢loveéka se projevuje ve vztahu clovéka k lidem, K praci, k ptirodé
i k sobé samému.

Ve vztahu kpraci délime lidi dle jejich postoje k vykonavané cinnosti.
., Rozeznavame lidi pracovité, svédomité i takové, kterym smysl pro povinnost nedava spat,
iniciativni i povrchni, liné i nespolehlivé (Lojda, 2011, str 12).

Ve vztahu k lidem je mozno rozlisit chovani jedince k ostatnim lidem, naptiklad
upfimnost, konfliktnost, druznost a jiné.

Dal$im je soubor pievazné vrozenych vlastnosti, které jsou oznacovany jako

temperament. Slovo temperament vychazi ze slova latinského piivodu ,,temperamentum®,
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které znamend pomér. Temperament lze definovat jako ,, dynamickou charakteristiku
rychlosti, rytmu a intenzivné psychickych procesii a stavii““ (Blatny, 2010, str. 30).

Prvky jako rychlost reakce na okoli, odolnost, nadladovost se promitaji do piistupu
manazera k praci. Jednim z dilezitych znaki, které jsou ovlivnény temperamentem, je
vystupovani manazera, at' jiz v bézném fizeni podniku, nebo v zastupovani organizace
navenek (Lojda, 2011, str. 13).

Pro praci manazera je dobré, kdyz disponuje nasledujicimi vlastnostmi. Jsou jimi:

- pracovitost — pracovitost znamena chut’ néco konat, délat, ¢init. Tato
vlastnost je dilezitd pro vykonavani manazerské
profese,

- dtslednost — tedy trvani a ptesné plnéni jiz zavedenych pravidel
Vv organizaci,

- cilevédomost — predstavuje schopnost manazera snazit se, aby jeho
vykony sméfovaly a byly orientovany na cile,

- kreativita — schopnost fidiciho pracovnika byt tvofivy a napadity,

- kulturni piizptsobivost a porozuméni — tato vlastnost znamena, ze
manazer je schopen mit odstup od své vlastni kultury,
neprotézuje ji a nemd predsudky vaci kultufe jiné
(Prokopenko, Kubr, 1996, str. 27),

- schopnost prace ve skupinach — znamena podporovat praci vice lidi
V tymu a spolupraci mezi pracovniky na pracovisti,

- znalost sebe sama — predstavuje to, ze vedouci pracovnik je schopen
kriticky pfemyslet o svych nedostatcich a také je
schopen vyzdvihnout své prednosti, obé tyto
skute¢nosti musi byt posuzovany s uvazlivosti,

- charisma — neboli také osobni kouzlo je schopnost zaujmout druhé lidi,

- hodnotovy systém — tento systém napomahd vedoucimu pracovnikovi
hodnotit, co je Spatné a co dobré, souvisi s moralnimi
vlastnostmi manazera (Prokopenko, Kubr, 1996,
str. 27).
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3.2.2 Role manazera

Manazer plni ve své pozici urcité ¢innosti a ukoly, které se snazi zvladnout, a také
se snazi plnit oCekavani ostatnich lidi. Pravé tato ocekavani jsou rozdilna z pohledu

riznych ¢lent firmy a nejsou vzdy v souladu.
T. Knicker rozliSuje tato ocekavani:
- PInéni cili podniku pfedstavuje o¢ekavani, které je vyzadovano nadiizenymi.

- Spolupréci, ktera je od manazera vyzadovana a o¢ekavana jeho kolegy.

Schopnost brat vuvahu individudlni zajmy, kterou ocekavaji predevsSim

spolupracovnici.

Vstiicné jednani a ochotu plnéni pozadavki, coz po manazerovi chtéji odbory

a jednotlivé tseky podniku.

Rodinny zivot piedstavuje to, co rodina a pratelé vyzaduji od vedouciho
pracovnika, aby se soustiedil na svij volny c¢as a mimopracovni aktivity

(Némecek, Zich, 2009, str. 19).

Role manaZera je charakterizovana Ctyfmi Ulohami — rolemi, jimiZ je role
komunikac¢niho manazera, role manazera ¢asu, role manazera cilil a role manazera zmén.

7N

Tyto prvky napomahaji fidicimu pracovnikovi adekvatné zvladnout jeho praci.

3.2.2.1 Role komunikaéniho manazera

Ridici pracovnik musi ve své viidéi pozici podnécovat své podiizené k dobrému
a kvalitnimu vykonu. A tak jeho osobnost musi byt znacné energickd a musi mit dobré
komunika¢ni schopnosti. Mezi komunika¢ni schopnosti, které ve své pozici pouZije, patii
napiiklad prezentace napadli a mySlenek a vedeni porad a dialogii. Komunikaci manaZera
lze délit na jednosmérnou, kdy sdéluje informace nékomu jinému, anebo dvousmérnou,

kterou vyuZzije pti diskuzi nebo rozhovorech (Némecek, Zich, 2009, str. 19).
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3.2.2.2 Role manazera ¢asu

Vedouci pracovnik by mél umét dobfe hospodafit s casem. MéEl by si
pro piehlednost a dodrzovani termint planovat svij ¢as. Dale by mél mit také na paméti
rozli¢nost ukolti a také rozdilnost jejich priority. Dilezité ukoly by mély byt splnéné

prednostné pied tkoly, jejichz priorita neni vysoka (Némecek, Zich, 2009, str. 20).

3.2.2.3 Role manazera cilu

Ridici pracovnik by se mé&l zabyvat tim, kam se usek, ktery #idi, bude v budoucnu
ubirat. Tento smér rozvoje by mél byt vsouladu scili a vizemi podniku. Rozvoj
jednotlivych tsekli by mél byt feSen s lidmi, kteti v podniku pracuji a zajimaji se o né&j,
napiiklad nadfizenymi, spolupracovniky. V tvahu pii planovani budoucich vizi by mély

byt brany v potaz historie podniku, jeho budoucnost a jiné (Némecek, Zich, 2009, str. 20).

3.2.2.4 Role manaZera zmén

V této roli manazer diagnostikuje nastalou situaci, fidi proces zmén a analyzuje.
Firma je nucena v neustale ménicim se prostiedi, ve kterém se vyskytuje, na néj reagovat.

S témito reakcemi jsou spojeny zmény (Némecek, Zich, 2009, str. 20 — 21).

3.2.3 Manazefi podle stupné frizeni

Manazery dle stupné ftizeni, jejich pravomoci a odpovédnosti 1ze roz¢lenit do tii
hierarchicky uspotfadanych skupin. Tyto skupiny jsou nasledujici: vrcholovi manazefi,
sttedni manaZefi a manaZzefi prvni linie.

Vrcholovi manaZefi byvaji oznacovani téz jako top manazefi. Ukolem této nejvyssi
skupiny manazerl je fidit podnik jako celek a také reprezentace organizace jejimu okoli,
kterym jsou zakaznici, dodavatelé, vlastnici a banky.

Stfedni manazeti jsou ti vedouci pracovnici, ktefi plisobi mezi top manazery

Manazeti prvni linie jsou ti manazefi, ktefi operuji na nejniz§im stupni fizeni. Tito
fidici pracovnici jsou v kontaktu s podiizenymi — tedy v kontaktu s vykonnymi pracovniky.
Jako manaZery prvni linie miZzeme oznacit naptiklad vedouciho prodeje, primaie a jiné

(Blazek, 2014, str. 14-15).
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3.2.4 Cile manazeru

Cile, kterych chce manazer jako fidici pracovnik dosahnout, se nijak nelisi, at’ uz
jde o organizaci ziskovou ¢i neziSKovou. ,, Prvotnim poslinim manazZera je udrzovani
zadouctho stavu prostredi, tvorba podminek pro vykon prace jednotlivcii tak, aby jejich
usili mohlo byt optimalné zaméreno na dosazeni skupinového cile dané organizace
(Cajthamr, Dédina, 2010, str. 19).

Vedouci pracovnik utvaii takové prostiedi, v némz bude mozné, aby bylo dosazeno
spole¢nych cili. Pficemz by mélo byt cili dosazeno s minimem finan¢niho zajisténi,
nizkou spotfebou materidlu a také Casu. Snazit se také, aby cile bylo dosazeno s co
nejmensi osobni nespokojenosti.

Manazefi neziskovych organizaci usiluji o stejnou postatu véci. I v takovych to
organizacich musi byt dany cile, které maji byt splnény, a taktéz s co nejmensi spotifebou

finanénich prostfedkl, materialu a ¢asu (Cajthamr, Dédina, 2010, str. 20).

3.3 Manazerské funkce

Manazerské funkce predstavuji ,, typické dilci procesy, které manazer resi v procesu
své Fidici cinnosti“ (Martinovi¢ova, Kone¢ny, Vaviina, 2014, str. 81). Tyto manaZerské
¢innosti jsou ulohy, které manazer Cini, jak pfi fizeni organizace, tak pii vedeni lidi
(Plevova, 2012, str. 17).

Od cloveka, ktery zastava pozici vedouciho pracovnika, se pfedpoklada, Ze jeho
chovani a ¢innosti budou odpovidat jeho pozici, kterou zastava v podniku. Tento ¢lovek by
mél disponovat ur€itymi kvalifikacemi, zkuSenostmi a potenciondlem umét pracovat
s lidmi a tidit je. ,, Povinnosti a pozadavky, které jsou vyzadovany od kazdého séfa, byvaji
oznacovany jako manaZerské funkce* (Stépanik, 2010, str. 43). Vedouci pracovnik by mél
plnit své manazerské funkce vc€as a snazit se tyto dilci procesy sjednotit, a tak splnit
vyty€ené cile organizace. Vedouci pracovnik ve své praci fes$i nastalé problémy, které
vznikaji pfi plnéni pozadavkl a potfeb zdkaznikd (Kubes, Spillerovd, Kurnicky, 2004,
str. 38).

V 70. letech 20. stoleti stanovil americky teoretik Peter Drucker pét manazerskych
aktivit, jimiz bylo: urCovani cild, rozhodovéani o jejich uskute¢fiovani, organizovani,
motivovani a komunikace, hodnoceni, rozvoj lidi a prifezovd koordinace (Palatkova,

Mrackova, 2013, str. 42-43).
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Funkce vedouciho pracovnika lze ¢lenit na manazerské funkce sekvencni

a prubézné (Martinovi¢ova, Konecny, Vaviina, 2014, str. 81).

3.3.1 Sekvenéni manazerské funkce

Predstavuji ¢innosti, jimiz se vedouci pracovnik zabyva pfi managementu n¢jaké

¢innosti ¢i problému. Mezi sekvenéni ¢innosti fidiciho pracovnika je mozné fadit:

3.3.1.1 Planovani

Planovani predstavuje zakladni manaZerskou sekvenéni funkci. Ridici pracovnik je
Vv této dil¢i Cinnosti nucen rozhodnout o cilech, kterych ma byt dosazeno, o ¢innostech,
které k nim povedou, o zdrojich a rozdéleni pracovnikii a o jejich pracovni naplni (Posvatr,
Erbes, 2008, str. 105).

Proces planovani odpovida na otazku, jakou cestou se ma podnik ubirat, chce-li
dosahnout stanovenych vysledka (Armstrong, Stephens, 2008, str. 17).

Planovani patii v fidicim procesu k nejdulezitéjsi cCinnosti. Manazer musi
pfi procesu planovani strategicky myslet, mit na mysli poslani podniku a také kladny
I zaporny vyvoj svého rozhodnuti. Tomu v§ak ptedchéazi podrobna analyza.

Planovat Ize na tfi rizn¢ dlouha obdobi. Planovani na dlouhé obdobi je nazyvano
jako strategické. Strategicky planovat 1ze na dobu tif a vice let. Planovani oznacované jako
manazerské je takové, které ma stfednédoby charakter, kdy je mozno tvofit plany na dobu
do dvou let. Poslednim typem je operativni planovani, s nejkrat§im horizontem, ktery
predstavuje dobu od Sesti mé&sici do doby jednoho roku. Tyto plany jsou podrobnéjsi nez
plany strategické a upfesiuji se (Stépanik, 2010, str. 44-45). Plan je dokument, ktery
predstavuje vysledek procesu planovani a obsahuje popis €innosti, potiebné k naplnéni cilt

a jeho asové vymezeni (Ztirkova, 2007, str. 10).

3.3.1.2 Organizovani

Organizovani je jednou z funkci manaZera, podle niz byva hodnocena kvalifikace
manazera. Manazer totiz musi jako fidici pracovnik byt schopen vytycit cile a urcit
pracovni ndplii jednotlivym pracovnikiim, aby sméfovali k vysledkiim, a také stanovit
vazby mezi jednotlivymi oddélenimi organizace (Stépanik, 2010, str. 45). ManaZer pfi této
¢innosti pouziva delegovani. ,,Delegovani musime chapat jako dlouhodoby proces,

prinémz manazer postupné vklada diveru ve svého podrizeného nebo kolegu, kterého

22



postupné testuje zvySujici se narocnosti sverenych odpovednosti, a soucasné ho vybavuje
stale rozsahlejsimi pravomocemi® (Cipro, 2009, str. 13). Cilem delegovani je zvyseni
kvality prace. Organizovani podniku je zachyceno v organizacni struktufe. Organizacni
struktura predstavuje soubor odd€leni, pracovist a vazby mezi nimi. ,, Organizacni

struktura je mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci a rizeni aktivit ¢lenii organizace*

(Bélohlavek Kostan, Sulef, 2001, str. 115).

3.3.1.3 Vybér a rozmisténi pracovniki

Spada do persondlni ¢innosti. Vybér zaméstnanci tkvi v tom, aby byli uchazeci
0 préci dobie vybrani. Vyhovujici uchaze¢ o zaméstnani by mé¢l byt vykonny a plnit tkoly,
které mu urci vedouci pracovnik. Tento vybér zahrnuje hodnoceni a porovnavani vlastnosti
a schopnosti uchazece s kritérii pro danou pracovni pozici (Dvotakova, 2012, str. 150 -
151). Rozmisténi pracovnikll v organizaci zahrnuje pielozeni pracovnika na jinou pracovni
pozici nebo presunuti na zcela jinou organizacni jednotku. Tyto dva druhy pfesunu mohou
byt zplsobeny jednak povySenim zaméstnance, nebo jeho pfesunem na jinou pozici ¢i
utvar. PovySeni pro zaméstnance znamend zisk pozice, kterd je vice cenéna, a umoziuje

mu lepsi pracovni ohodnoceni (Dvorakova, 2012, str. 164 - 166).

3.3.1.4 Vedeni lidi

Vedeni lidi znamena ovliviiovani lidi tak, aby jejich vykondvana ¢innost co nejveétsi
mérou napomahala k dosaZeni cili organizace.

Existuji dva typy vedeni lidi (PoSvart, Erbes, 2008, str. 141).

Prvni z nich se opira o velice silnou pozici vidce. Druhym typem je typ, ktery
zastdvd myslenku, Ze vedeni je Ukolem vedoucich pracovnikidi na vSech stupnich
managementu, tedy top manaZerli, stfednich manazeri a liniovych manazerti (Dé&dina,
Odchazel, 2007, str. 265).

Cilem manazera v procesu vedeni je pfimet pracovniky k ¢innosti a tu nasledné

smétovat k naplnéni vysledka.

3.3.1.5 Kontrolovani

Kontrolovani je fazeno do zékladnich funkci vedouciho pracovnika. Kontrolni
proces se soustfedi na vybér dat, jejich korektnost, dale jejich zhodnoceni a moznosti

napravy a nakonec realizaci navrZzenych opatfeni. Kontrolovani srovnavéa skute¢ny stav
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astav planovany. Kontrola probihd na vsech stupnich managementu. ,,Jeji poslani je
véasné a hospodarné zjisteni, rozbor a prijeti zaveri k odchylkam, které v rizeni procesu
charakterizuji rozdil mezi zamérem a jeho realizaci* (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001,
str. 175). ,,Kontrola znamend soustavné kritické hodnoceni jevii a procesii jiz nastalych,
nastavajicich nebo budoucich, s cilem prispét k dynamické rovnovaze kontrolovaného

systemu nebo jeho casti* (Dédina, Cajthamr, 2005, str. 240). Kontrolovani a pldnovani

vvvvvv

3.3.2 Paralelni manazerské funkce

Mezi paralelni manazerské funkce, nékdy oznacované jako funkce pribézné, patii
analyzovani feSenych problému, rozhodovani a komunikace. Paralelni funkce vedouciho
pracovnika jsou ¢inény v prubéhu pii kondni kazdé funkce sekvencni (Martinovicova,

Konec¢ny, Vaviina, 2014, str. 81).

3.3.2.1 Rozhodovani

Rozhodovani patfi do pribéznych manazerskych funkci. ,,Je fo proces reseni
rozhodovacich problémii, tj. proces vybéru jednoho z vice moznych reseni* (Posvat, Erbes,
2008, str. 93). Rozhodovaci proces obsahuje dvé stranky.

Prvni strankou je strana meritorni, také vécnd nebo obsahova. Tato stranka se
zabyva tim, ze rozhodovani je jedinecné¢ a feSi odliSné problémy. Vyzdvihuje tedy
jedinecnosti, rozdily procesii.

Druhou strankou, kterou ma rozhodovaci proces, je formalné-logicka. Tato stranka
se zabyva tim, co maji procesy spolecné. Druhd stranka cerpd z podnikovych natizeni
a norem.

Rozhodovani je realizovano za rizika nebo za nejistoty (Vachal, Vochozka, 2013,
str. 34). Do vysSiho rizika se spiSe pousti vy$Si management. Niz§i management je
opatrn¢j$i. Vedouci pracovniky, které t&Si ptritomnost rizika a ktefi ho vyhledavaji, je
mozno nazvat hazardéry. Zcela odlisné se chovaji manazefi tzv. ,,odptrci rizika®, ktefi se
pusobeni rizika radéji vyvaruji. Tyto dvé pozice fidicich pracovnikil jsou krajnimi postoji
K pfijimani rizika v rozhodovacim procesu (Posvar, Erbes, 2008, str. 95).

Snahou vedouciho pracovnika je to, aby jeho rozhodovani bylo efektivni.
K dosazeni tohoto cile mu napomahaji ¢tyfi prvky, jimiz jsou:

- kvalita,
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- splnéni ukolu za stanovenou dobu,

- akceptace (uznani),

- etika.

Souhrn téchto ¢tyt prvkil zvySuje moznost dosahnout dobrych vysledkii (Dédina,

Odchazel, 2007, str. 72).

3.3.2.2 Analyza FeSenych problému a komunikace

Dal$imi manazerskymi funkcemi, které spadaji do pribéznych funkci manazera,
jsou komunikace a analyza feSenych problémt.

Komunikace znamend ptedavani si informaci pottebnych k plnéni zadanych ukoli
a napomahé dobré spolupraci jedincii ve skupiné.

Posledni funkci je analyza feSenych problémii. Dilezité je urcit, co je problém a jak
by bylo mozné ho vyiesit. Analyza pak predstavuje zjisténi, kdy a kde problém vznika.
Déle by mél nasledovat navrh feseni a jeho implementace. ReSeni problému lze zafadit
mezi manazerské dovednosti uplatitujici se v procesu rozhodovani (www.mangmanie).
Analyza problému znamena postarat se o UuUplné porozuméni fteSeného problému

a schopnost problém jednoduse a zcela definovat (Newton, 2008, str. 217).

3.4 Manazerské kompetence

,, Kompetence je schopnost cloveka (pracovnika) uspésné vykonavat v daném case,
V pozadované kvalité konkrétni praci nebo cinnost* (Lojda, 2011, str. 20). Kompetence
vedouciho pracovnika predstavuje um vykonavat danou funkci. Pfitom musi byt dosazena
stanovena uroven vykonnosti. ,, Nejobvyklejsi definice kompetence manazera je vyjadrena
popisem jeho znalosti, povahovych rysu, postojii a dovednosti* (Prokopenko, Kubr, 1996,
str. 23). Kompetence pfedstavuji schopnost chovat se danym zplisobem a odrazi se
v chovani ¢lovéka (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, str. 26). Kompetence vedouciho
pracovnika jsou popsany znalostmi, povahovymi rysy, postoji a dovednostmi (Prokopenko,
Kubr, 1996, str. 23).

Znalosti

Znalosti pfedstavuji ziskané informace o né€em, které si clovek zapamatuje. Jsou to
poznatky, které se lidé mohou naucit. Manazer pro vykon své prace musi mit znalosti
odborného charakteru a znalosti tykajici se fizeni. V piipadé€, kdy je manaZer povysen,

budou naroky na jeho znalosti vyssi (Lojda, 2011, str. 18).
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Povahové rysy

Povahové rysy Clovéka se promitaji ve zptisobu, kterym ¢lovék reaguje na stejné
podnéty. Tyto rysy osobnosti piedurcuji to, jak jedinec bude ptistupovat k nastal¢ udalosti.
“Povahové rysy jsou tedy definovany charakteristickym vzorem mysleni, jehoz vysledkem
Jje urcity charakteristicky zpiisob chovani osobn0sti V riiznych situacich* (Prokopenko,
Kubr, 1996, str. 24). Mezi povahové rysy mizeme zatadit napiiklad pruznost, agresivitu,
trpelivost, ptizptisobivost, trpélivost a sebedtveéru.
Postoje
Postoj vyjadiuje vztah jedince k okoli a urcuje, jak je jedinec pfipraven zvladnout
ukoly. ,, V podnikani a managementu jsou postoje predispozici jedince pohlizet na svou
prdci, na ostatni lidi a na déje v podnikatelském prostiedi urcitym zpiisobem
(Prokopenko, Kubr, 1996, str. 24). Postoje, které vedouci pracovnik zaujimad, se projevuji
v jeho chovani. Na postoje, které clovék zaujimd, ma vliv jeho nejblizsi okoli jako je
rodina, Skolské zafizeni a také okoli vzdalené jako kultura, narodnostni skupina
a spolecnost (Folwarczna, 2010, str. 30).

Dovednosti

Dovednosti lze charakterizovat jako praktické vyuziti znalosti. Dovednosti
pfedstavuji moznost uplatiiovani schopnosti jednotlived v praxi. Dovednosti je mozno
ziskat za urCitou dobu cvi¢enim a také praxi. Dovednosti jsou do jisté miry zavislé
na schopnostech jedince, a proto je ziskavani dovednosti u kazdého jedince jiné. ManaZer
by m¢l mit tyto manaZerské dovednosti, aby byl schopen kvalitné¢ vykonavat svoji pozici.
Lze je ¢lenit na:

- dovednosti osobni — do této skupiny lze predevsim tadit dovednosti, které jsou
zaméfeny predev§im na jedince samotného, té€mito
dovednostmi je pfedevs§im sebereflexe,

- koncep¢ni dovednosti — sem lze zatadit strategické vedeni, koncep&nimi
schopnostmi mulzeme nazvat: schopnost fidit, plénovat,
sladovat cile a integrovat; tyto dovednosti jsou dulezité
pro vykonavani top managementu,

- dovednosti v fizeni lidskych zdroji — zakladnimi dovednostmi personalistiky jsou

predevsim motivovani, vedeni lidi a delegovani,
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- dovednosti technického charakteru — ptedstavuji predevsim odborné dovednosti
a také techniky fizeni (Lojda, 2011, str. 19).

Pro zjisténi, které dovednosti jsou dobré, je tieba ziskat zkusenosti. Ty pak mohou
pomoci pii opétovném rozhodovani v dané véci.

ZkuSenosti

ZkuSenosti nedilné¢ patii k tomu, aby manazer vykonaval svou praci dobfe.
Na zaklad¢ zkuSenosti, které¢ ziskal, manazer snaze rozhoduje v dulezitych vécech a do
jisté miry je schopen urcit budouci vyvoj svého rozhodnuti. Lépe rozhoduje o tom, co je
pro organizaci dobré a pfinosné a co ma zcela opacny vliv. ZkuSenosti je mozno definovat
takto: ,, Predstavuji znalosti, dovednosti a postoje ziskané dosavadni praxi‘ (Folwarczna,
2010, str. 30).

Kompetence vyjadiuji schopnost vykonavat ¢innost, coz znamena mit dovednost.
Ridici pracovnik musi mit k tomu, aby své ukoly vykonal v dobré kvalité a v dany ¢&as,
nasledujici zékladni kompetence. Mezi tyto kompetence lze tadit: samostatné rozhodovani,
schopnost ¢init tkoly do konce, schopnost pfizpisobit se zm&nam, pruznost, schopnost ucit
se a byt kreativni (Lojda, 2011, str. 20-23).

Kompetence vedouciho pracovnika je mozno pozorovat v jeho rozhodovani.
Kompetence pfispéji k tomu, aby mohl manazer 1épe docilit efektivniho vykonu (Hronik,
2007, str. 61).

Na otazku, na jaké Grovni ma manaZer své manazerské kompetence, mize byt
odpovézeno v assessment centrech. Assessmnet centrum se sklada ze cviceni, pii kterych
jsou uchazeci vystaveni néjaké skutecnosti, kterd je pro jejich pozici obvykla. Tohoto
cviceni se UcCastni skupina. Podle toho, jak ucastnik zvldda dané skupinové cvi€eni, se
vyvozuji zavéry (Brenner, Brenner, 2008. Str. 146).

Dal$imi metodami jsou psychotesty a kariérové testy.

3.5 Manazerské role

Vedouci pracovnik provadi mnoho aktivit pfi vykonu své profese a koné rozdilné
role. Nekteré manazerské role se mohou navzajem piekryvat a naopak nékteré jsou od sebe
izolovany. Role a tukoly, které manaZer zastdva, jsou zdvislé na druhu Cinnosti a také
na postaveni, které v podniku =zastupuje. Role je charakterizovdna mezemi vlivu,

dualezitosti a okruhem pasobnosti (Vachal, Vochozka, 2013, str. 121).
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Manazerskymi rolemi se ve svych pracich zabyval kanadsky myslitel v oboru
managementu Henry Mintzberg. Tento autor hodnotil aktivity, které vykonava vrcholovy
fidici pracovnik ve své praci. ,, Prace manazera by mohla byt spise popsana jako plnéni
riuznych ,,roli* i jako mnozina chovani spojeného s urcitou pozici* (Cajthamr, Dédina,
2010, str. 34). Nékdy muze dojit ke konfliktu vykonavanych roli. V této nastalé situaci
musi mit manazer na paméti dobré fungovani organizace a snazit se jej neohrozit. K tomu
vyuzije svych znalosti a dovednosti (Vachal, Vochozka, 2013, str. 121).

Dle Henryho Mintzberga maji vedouci pracovnici v tseku, ktery spada do jejich
fidicich kompetenci, autoritu, a tak zastavaji i specifické postaveni v podniku.

Mintzberg rozclenil manazerské role do tfi skupin. Témito skupinami jsou

interpersondlni role, informacni role a rozhodovaci role (Cajthamr, Dédina, 2010, str. 34).

3.5.1 Interpersonalni role

Tato skupina roli mize byt oznaCovana také jako role mezilidské. Predstavuji
vztahy, které vychézeji z postaveni vedouciho pracovnika. Patfi sem komunikace jak
uvnitt podniku, tak i mimo n&j, reprezentace a také mezilidské vztahy a vedeni (Stépanik,
2010, str. 44). Interpersonalni role jsou jak pro top manaZzery, stfedni manazery, tak
I liniové manaZery. Skupina interpersonalnich roli se dale d€li na nasledujici podskupiny:

Role vedouciho

Vedouci pracovnik je povinen plnit vSechny c¢innosti a ukoly tak, aby podnik
fungoval tak, jak je tfeba, aby se dosahovalo stanovenych cili organizace. Pro roli viidce je

dilezité charisma a strategie rozhodovani. Ukolem vedouci role je také motivovani

Role propojovatele

ManaZer ma za ukol udrZovat dobré vztahy mezi organizaci a okolim, které ji
obklopuje. Do okoli firmy je mozno fadit zakazniky, dodavatele, obchodni partnery a jiné
(Cajthamr, Dédina, 2010, str. 34).

Role vid¢i osobnosti

Tato role byvd oznaCovana jako role nejzdkladnéj$i. ManaZer je osoba, ktera
podepisuje dokumenty, ucastni se spoleCenskych akci a setkavd se s vyznamnymi

obchodnimi partnery (Cajthamr, Dédina, 2010, str. 34). Manazer zastupuje organizaci
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a Z tohoto diivodu je chapan jako jeji reprezentant. Role viid¢i osobnosti je nejvice dilezita

pro nejvyssi management (Vachal, Vochozka, 2013, str. 122).

3.5.2 Informacni role

Informacni role se zabyva informacemi, které vedouci pracovnik vytézi
pfi provadéni roli interpersonalnich. Tato skupina roli je zaméfena na data, a to na praci
S nimi, jako napftiklad jejich ziskani, rozbor a piedani.

Radime sem roli dohliZitele, roli §ititele informaci a roli mluvéiho.

Role dohlizitele

Vedouci pracovnik se snazi nalézt informace, které mu nasledn¢ pomohou v jeho
praci. Informace a data, které ziska jak z vnitinich zdrojt, tak ze zdrojii mimo organizaci,
mohou mit povahu jak oficialni, tak neoficialni (Cajthamr, Dédina, 2010, str. 34). Manazer
za pomoci ziskanych dat pldnuje rozvoj organizace a analyzuje mozné hrozby, které by
mohly vyvolat situaci, kterd by pro podnik nebyla ptizniva.

Role sititele

Navazuje na roli dohlizitele. Sifitel rozna$i informace a data, které vedouci
pracovnik predtim ziskal. Tento proces Sifeni informaci je uskuteciiovdn smérem
K podiizenym zamé&stnancim i k nadiizenym.

Role mluv¢iho

Role mluv¢iho predstavuje posledni roli, kterd spada do skupiny informacnich roli.
Tato role se zaméfuje na prenos informaci mimo organizaci. ManaZer zastavajici tuto roli
informuje okoli organizace a sd¢luje mu dileZita data o firmé. Role mluvéiho je také
vyuZivana uvnitf organizace, a sice v pfipadé¢ sd€leni duleZitych informaci mezi
jednotlivymi useky, oddélenimi a pracovisti. Je dobré, kdyz vedouci pracovnik umi dobfte

a efektivné predavat a interpretovat sdéleni (Cajthamr, Dédina, 2010, str. 34 - 35).

3.5.3 Rozhodovaci role

Rozhodovaci role je hlavni manazerska role. Tato dulezita role pfedstavuje vybér
jednoho feSeni z vice moZnych. Je ovlivnéna naptiklad tim, jaky pfistup k informacim
adatim ma fidici pracovnik, a tim, jaké pravomoci a postaveni manaZer zastidva

v organizaci jako celku.
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Do této skupiny je mozno fadit Ctyfi role, a to roli podnikatele, roli napravovatele
poruch, roli rozdélovatele zdrojii a roli jednatele.

Role podnikatele

Vedouci pracovnik se snazi inovovat zavedené postupy tak, aby prave toto zlepSeni
pfindselo podniku co nejvétsi zisk a aby vykondvand prace byla efektivni. Vedouci
pracovnik planuje a vybira z moznych zmén ty, které zlepsi situaci organizace (Cajthamr,
Dédina, 2010, str. 34 - 35).

Role napravovatele poruch

Tato role piichazi, kdyz organizace musi celit nepfedvidatelné a neocekavané
situaci. ,,Jako koordindator musi manazer reagovat na rizné rizikové negativni aspekty
aresit krizové situace za ucelem udrieni stability fungovani organizace (Vachal,
Vochozka, 2013, str. 122).

Role rozd¢lovatele zdroji

V této roli tidici pracovnik rozhoduje o podnikovych zdrojich. Mezi tyto zdroje
mohou byt zafazeny penize, lidska prace a zasoby. Manazer také kontroluje piipravnou
¢innost a rozhoduje o zahajovaci ¢innosti, kterou budou pracovnici vykonavat, a tak usiluje
o co nejefektivnéj$i hospodareni se zdroji a snazi se vyhnout jejich plytvani (Cajthamr,
Dédina, 2010, str. 35).

Role jednatele

Posledni roli ze skupiny rozhodovacich roli je role jednatele. V této roli se manaZer
ucastni rznych jednadni a podepisovani smluv. , Vyjednavani je velmi diileZitou soucdsti
manazerovy prdce opirajici se o jeho autoritu, diuvéryhodnost, pristup k informacim

a odpovédnost za rozdélovani zdroju “ (Cajthamr, Dédina, 2010, str. 35).

3.6 Manazerské dovednosti

Prace tidiciho pracovnika je charakterizovdna souhrnem jeho znalosti, dovednosti
a umem pracovat s lidmi. Pro spravny vykon fidici funkce je tfeba, aby vedouci pracovnik
mél urcité predpoklady, jimiZ jsou odpovidajici vlastnosti a pfedev§im dovednosti.

Americky teoretik Peter Drucker nahlizi na pozici manazera ze dvou hledisek,
kterymi jsou vykonnost a efektivnost. ,, Efektivnost predstavuje schopnost zamérit své
podnikani nejlepsim smérem, vybrat nejvhodnéjsi predmeét podnikani a vykonnost Drucker

vidi jako dovednost délat veci spravné” (Vachal, Vochozka, 2013, str. 106-107).
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Manazerskymi dovednostmi mohou byt naptiklad tyto dovednosti: pro dosazeni co nejveétsi
ucinnosti prace deleguje vedouci pracovnik na podiizené odpoveédnost za vykonanou préci,
vedouci pracovnik motivuje podiizené k dobrému pracovnimu vykonu, manazer urcuje
svym podiizenym i sob¢ cile a priority, kterych ma byt dosazeno, tvofi plany pro udalosti,
které mohou organizaci ohrozit a jsou nepiedvidatelné, a motivuje a vede pracovniky nejen
ke spolupraci, ale také k samostatné vykonavané ¢innosti (Armstrong, 2011, str. 346).

K tomu, aby vedouci dosdhl manaZerskych dovednosti je zapottebi, aby byl
schopen zacClenit se do spolecnosti a adekvatné zvladl sociélni role a také, aby se naucil
sebeovladat.

Manazerské dovednosti je mozno se naucit a jejich osvojovani je celozivotnim
procesem (Lojda, 2011, str. 9). Manazerské dovednosti, kterych je mozno dosdhnout
u¢enim se, je mozno oznalit jako ziskané. Opacnou skupinou piedstavuji vrozené
vlastnosti, které neni mozno se naucit, ty ma manazer vrozené. Do skupiny vrozenych
vlastnosti manaZzera patii organiza¢ni vlastnosti, logicky tsudek, uméni prace s lidmi - a to
je motivovat a vést, didle do vrozenych vlastnosti patii empatie a ctizddostivost. Mezi
vlastnosti ziskané, které lze zlepSovat, je mozno zafadit tyto: znalosti ekonomické,
marketingové, znalost podnikani a prava a také télesnou a dusevni odolnost (Vachal,
Vochozka, 2013, str. 107-109).

Dovednosti manazera Ize délit na dovednosti mékké a tvrdé (Hola, 2011, str. 213).

3.6.1 Tvrdé dovednosti

Tvrdé dovednosti jsou oznacované také anglickym terminem ,,hard skills*. Tvrdé
dovednosti je mozno méfit, a to pomoci certifikatd a diplomt nebo titull, které uvade;i
stupent znalosti. Dovednosti patiici do této skupiny je mozno ziskat ucenim (Wilding,
2010, str. 23-24). Tvrdé dovednosti jsou vSechny znalosti, které jsou spojeny
S uplatiovanim manaZerskych a fidicich praktik, technickych znalosti. Té&mito
dovednostmi jsou napftiklad prace se stroji, vypocetni technikou apod. (Vachal, Vochozka,
2013, str. 107). Patfi sem také rozbory rizik a pfiprava rozpoctu. Hard skills ptredstavuji
odborné znalosti, kterymi vedouci pracovnik disponuje a které si osvojuje ucenim
(Armstrong, 2007, str. 153). ,,Jde o zvldadnuti a pouzivani procedur, technik, systémii, jez je
mozno presné strukturovat, kvantifikovat, popsat a které je relativne snadno predat lidem

majicim potiebné vzdélani a pripravu “(Hola, 2011, str. 213).
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V oblasti fizeni patfi ktvrdym prvkim dovednosti zejména strategicky
management, fizeni procest,, marketing a kontrola (Plaminek, Fiser, 2005, str. 161).

Uroveti tvrdych dovednosti 1ze zméfit za pomoci inteligenéniho kvocientu. Pomoci
n¢ho je mozno zjistit uroven jazykovych, matematicko-logickych a vizualné-prostorovych
znalosti (Mihleisen, Oberhuber, 2008, str. 22). Dal§im zplisobem, kterym je mozno méfit
hard skills, jsou znalostni a dovednostni testy.

Manazefti, ktefi jsou zaméieni na tvrdé dovednosti, jsou pfedevsim technicky
vzdé¢lani manazefi. Tito manazeti disponuji logickym a analytickym myslenim. Maji smysl
pro detail, plni plany, pro svou praci pouzivaji vypocty. Mezi vlastnosti technicky
vzdélanych manazerQ patii strucnost, svédomitost a zodpovédnost. Tito manazefi kladou
do poptedi rozum, operativni a technické ukoly. Mezi slabiny téchto manazert patii oblast
socialnich dovednosti, komunikace a empatie (Fischerova — Katzerova, Ce$kova —
Lukasova, 2007, str. 93 — 94).

Vlivem rychlého a konkuren¢niho soudobého prostiedi 21. stoleti zacali tvrdé
vlastnosti nestacit, a tak zacal byt kladen diraz na dovednosti m¢kké (Wilding, 2010,

str. 24).

3.6.2 Meékké dovednosti

Kromé tvrdych dovednosti uplatni manazefi pii vykonu své Cinnosti také mékkeé
dovednosti (Lojda, 2011, str. 9). M&kké dovednosti piedstavuji pfedevsim praci s lidmi,
ato jejich vedeni a motivovani, komunikaci s nimi a schopnost feSeni konfliktid, také
empatii. Motivovani zaméstnanci muze byt uskuteéiiovano pomoci motivac¢nich
a stimula¢nich nastrojli, které mohou mit povahu jak hmotnou, tak nehmotnou (Vachal,
Vochozka, 2013, str. 107). M¢kké dovednosti jsou oznacovany jako ,,soft skills®. ,, Tvkaji
se postoju lidi, kulturnich hodnot, pocitii, vzajemnych vztahii a typu chovani* (Hola, 2011,
od nastalé situace. Mckké dovednosti fesi otazku ,,Jak spolupracovat?, tykaji se proto
pracovnikil a vztahli mezi nimi (Mihleisen, Oberhuber, 2008, str. 21). ,, Termin mékké
dovednosti znamend, jak dobre se dokdzete vyporddat nejen s lidmi a jejich zpusoby
chovani, ale také se sebou samym “(Peters — Kiihlinger, Friedel, 2007, str. 13).

M¢Ekké dovednosti se uplatiiuji v kazdém zaméstnani a jsou pouzivany na vSech

stupnich managementu.
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S mekkymi dovednostmi souvisi termin emociondlni inteligence. Emocionalni
inteligence znamend, ze ¢lovék umi dobfe zachdzet s pocity druhych lidi i s pocity, které
jsou jemu vlastni.

M¢ekké dovednosti, kterymi jsou napiiklad uméni dobie vychazet s jinymi lidmi,
umeét vést a motivovat lidi, seberozvijeni, odolat nezddoucim situacim a fesit je spravné,
S tim spojeny um pfijmout vytky a také umét akceptovat ndzor a postoj nekoho jiného, je
mozno souhrnné oznacit jako emocni inteligenci (Wilding, 2010, str. 24).

Lidé¢, ktefi maji svou emocni inteligenci na dobré irovni, maji schopnosti, jakymi
jsou napiiklad dobré mezilidské vztahy, uméji se vcitit, umé&ji vnimat vlastni pocity
a pohnutky (Peters — Kiihlinger, Friedel, 2007, str. 14-17). Emoc¢ni inteligence je vrozena,
lze ji ale rozvijet, a tak rozvijet i mé€kké dovednosti.

M¢kké dovednosti ovliviiuji socidlni a emociondlni dovednosti, které maji Gspésni
manazefi na vysokém stupni. Ovliviiuji efektivnost prace a spokojenost v zaméstnani tak,
ze skupinové prace v podnicich je vice efektivni a vykonnd. Rozvoj mekkych dovednosti
utvati lepsi pracovni prostfedi (Miihleisen, Oberhuber, 2008, str. 22).

Charakteristickym znakem mékkych dovednosti je jejich obtiznd méfitelnost.
Moznym zpusobem méfeni, na jaké trovni jsou tyto mezilidské dovednosti, je naptiklad
pozorovani, treningové kurzy nebo koucovani (Plaminek, Fiser, 2005, str. 144). Koucovani
predstavuje praci jednotlivee s koucem. Koucovani miize byt zacileno na néjaky problém,

napiiklad na komunikaci nebo rozhodovani (Bélohlavek, 2010, str. 19).

3.6.2.1 Trénink mékkych dovednosti

M¢ekkeé dovednosti pracovnikli je mozno zlepSovat a trénovat. Tyto dovednosti je
mozno cvicit za pomoci modelovych situaci a her. Pro lepsi komunikaéni schopnost 1ze
absolvovat kurz rétoriky nebo se zucastnit kurzu sebejistého vystupovani (Plaminek, FiSer,
2005, str. 144).

Vzdélavani a trénink je nejb&znéjsi zplsob, jak lze zlepsit své znalosti, ale také
mékké dovednosti, kterymi jsou napiiklad komunikace nebo motivovani. Uginnost kurzu
zavisi nejen na jeho kvalitg, ale také na ucastnikovi a jeho postoji ke kurzu a také na jeho

odvaze pouzit pti fizeni dovednosti, které se naucil (Belohlavek, 2010, str. 19).
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3.7 Manazerské dovednosti podle urovni managementu

Délenim manazerskych kompetenci, respektive dovednosti, se zabyval Robert
L. Katz. Dovednosti rozd¢lil do tii skupin. Tyto skupiny mizeme oznacit jako technické
dovednosti, lidské zpisobilosti a koncepcni schopnosti.

Prvni skupinu reprezentuji technické dovednosti. Technické dovednosti se lze
naucit a dosahnout jich procvicovanim a zkuSenostmi. Tyto dovednosti jsou orientovany
na praktické vyuziti schopnosti Clovéka. Do technickych dovednosti je mozné ftadit
napiiklad zachazeni se stroji a také techniky, které jsou nezbytné pro spravné provozovani
svého zaméstnani. Tyto dovednosti jsou znalosti a techniky potiebné pro zdatné plnéni
pracovnich ukoll (Tureckiova, 2004, str. 35). Jsou dilezité pro manazery v prvni linii.
Muze sem byt zatazena ¢innost jako vyroba vyrobkil nebo servis zdkazniklim.

Druhou skupinu piedstavuji lidské zptisobilosti, jinym nazvem ,human skills®,
které zahrnuji schopnost umét dobie pracovat s lidmi. Tyto human skills maji stejnou
dialezitost pro vSechny tUrovné fizeni, protoZe vSichni manazefi pracuji s lidmi. Do této
skupiny dovednosti patii naptiklad dovednost motivovat pracovniky, dobré vedeni lidi
a také komunikace s jinymi lidmi.

Posledni, tieti skupinou jsou koncepcni schopnosti. Koncepéni schopnosti jsou
dovednosti, které umoziiuji pfemyslet o vécech abstraktné. Pomoci téchto dovednosti jsou
schopni vedouci pracovnici vidét organizaci jako celek, chapat vztahy a vazby mezi
jednotlivymi tseky organizace a také porozumét organizacni strukture. Také umoziuji
pfemyslet o tom, jak podnik zapadd do wvnégjSitho okoli. Umoznuji soustfedit se
ktery zastavaji top manazefi (Robbins, Coulter, 2012, str. 12-13).

Katz tika, ze tyto tfi typy dovednosti maji vSichni vedouci pracovnici bez rozdilu,
na jaké urovni managementu pracuji, zda jsou top manazery, sttednim managementem,
nebo manazery prvni linie. Rozdil spociva pouze v rozsahu a dilezitosti jednotlivych
druhti dovednosti, tedy dovednosti technickych, dovednosti tykajicich se jednani s lidmi

a koncepcnich dovednosti (Tureckiova, 2004, str 35).

3.8 Vykonnost organizace

Jak je podnik vykonny, udavaji dvé slozky: vykonnost procesti a vykonnost lidi.

Tyto dvé podoby vykonnosti na sobé zavisi. Zavislost mezi nimi je pfimosmérna a to tak,
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ze ¢im slozitéjsi proces, tim musi byt povéteny pracovnik kompetentnéjsi a vykonngjsi.
Proto, aby firma vykazovala vysokou vykonnost, musi byt na vysoké urovni také
kompetence pracovnikt (Hronik, 2007, str. 13).

Dobrou vykonnost pracovnikli je mozno podnécovat dobrym hodnocenim,
odménami a jejich rozvojem. Také motivovani zaméstnanct piispéje ke zvySeni jejich
vykonu a ke kvalit¢ vykonané prace.

Tyto tii prvky, a sice hodnoceni, odménovani a rozvoj, napomahaji K fizeni
vykonnosti zaméstnancu, coz predstavuje pracovni vykon (Hronik, 2007, str. 13-14).

Rizeni vykonnosti reprezentuje zpiisob, jak pracovniky Fidit a motivovat na zakladé
cili, které jsou dany vykonovymi ukazateli. Tyto ukazatele maji jak finan¢ni, tak
nefinanéni charakter (uspokojeni zakaznika, délka pracovni doby aj.). Rizeni vykonnosti je
zalozeno na osobnich i1 organizacnich cilech, které pfispivaji k naplnéni a podporuji

dlouhodobé strategické cile podniku (Wagnerova, 2008, str. 32.).

3.8.1 Vykonnost procesti

Proces obecné piedstavuje sled Cinnosti, které se sebou souviseji. Tyto aktivity
preménuji vstupy na vystupy. Vystup z procesu se mnohdy stane vstupem pro cinnost
nadchazejici.

., Podnikovy proces je souhrnem cinnosti, transformujicich souhrn vstupu
do souhrnu vystupii (zbozi nebo sluzeb) pro jiné lidi nebo procesy, pouzivajice k tomu lidi
a nastroje” (Repa, 2007, str. 15).

Procesy lze roz¢lenovat do dvou skupin dle toho, zda ptidavaji hodnotu €1 nikoliv.

Proces, ktery piidava hodnotu, je ten, ktery bezprostiedné souvisi s vyrobou nebo
sluZzbou. Jedna se o zasadni procesy podniku. Zalezi na jeho orientaci, zda je podnik
vyrobni nebo poskytuje sluzbu.

Naproti tomu proces, ktery neptidava hodnotu, je ten, ktery plni podptirnou funkci,
naptiklad kontrolu nebo fizeni lidskych zdrojt.

Organizace by méla mit danou odpovédnost za jednotlivé procesy
(www.everesta.cz).

Ukazatel vykonnosti procestt je méfitelnym kritériem procesu. Tento ukazatel
srovnava vykonnost procesu. Hlavni kritérium je, jakou dlleZitost hodnoté pfisuzuje

vedeni podniku a také interni a externi klienti procesu (www.everesta.cz).
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Ukazatel vykonnosti procesit by mél spliiovat nésledujici vlastnosti. M¢l by byt
specificky, métitelny, dosazitelny, dilezity a casové vymezeny. Déle by mél kopirovat
strategii podniku. Ukazatel je definovany podle zasad SMART (Kocianova, 2012,
str. 125).

Organizace se pii méfeni vykonnosti procesit zamétuje hlavné na tato kritéria:

- efektivnost nakladl — tato polozka udava, jak organizace tidi své naklady,

- produktivitu zaméstnanct — ukazuje, kolik prace odvede jeden zaméstnanec,

- u¢innost procesu — poukazuje na chybnost,

- dobu trvani procest — tato doba udava cas, ktery je tfeba k realizaci procesu

(Dvoracek, 2005, str. 66).

3.8.2 Vykonnost zaméstnancu

., Vykonnost pracovniki tvori soubor jejich viastnosti a dispozic, které podminuji to,
jak prave oni plni zadané pracovni ukoly” (Dolezal, Méchal, Lacko, 2012, str. 364).
Vykonnost zaméstnanci je mozno chapat také jako jejich pohotovost podavat urcité
vykony. Vykonnost zaméstnanct se v ¢ase méni vlivem poctu ukolu a jejich naro¢nosti.

Vykon c¢lovéka je mozno obecné definovat jako vysledek aktivity zaméstnance
(Kocianova, 2010, str. 37).

Vykonnost je interpretovana jako piedpoklad vykonu (Tureckiovd, 2004, str. 51).
Vykonnost vede k uspéchu. ,, Popisujeme — li vvkonnost urcitého subjektu, predpokladame,
Ze tato ¢innost je jiz ze své podstaty cinnosti konstruktivni, produktivni, tedy takovou, ktera
vytvari, buduje, generuje, udriuje a rozviji atp., nikoli Ccinnosti destruktivni,
kontraproduktivni, tedy takovou ktera rozbiji ¢i nic¢i* (Wagner, 2009, str. 23).

Vykon je tvofen soucinem motivace pracovnika, jeho schopnostmi a pracovnim
prostfedim. Motivace piisobici na vykon zaméstnance musi byt pfimétend. Nesmi ji byt
nedostatek ani nadbytek. Pokud je pracovnik ve své praci spokojen, podava stabilni
a kvalitni vykon. Je — li nespokojeny, jeho vykon neni dobry (Kocianova, 2010, str. 37).

Velky vliv na pracovni vykon maji faktory spoleCenské. Organizace se snaZzi
vybudovat takové mezilidské interakce, které se budou snazit vyhnout mezilidskym
konfliktim a vybudovat harmonické prostfedi, které podpoii aktivitu a spokojenost

zaméstnanych lidi a zlepsi i vykonnost zaméstnanci (Duchoti, Safrankova, 2008, str. 66).
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Rada dalsich faktori ma vliv na motivaci a vykon zaméstnancti. Lze sem fadit
napiiklad hmotné ohodnoceni prace, povahu vykondvané prace, ocenéni vedoucim
pracovnikem a pocit vyznamnosti, pracovni klima aj. (Kocianova, 2010, str. 38).

Pii hodnoceni pracovniho vykonu by manazer mél brat v ivahu nejen splnéni
zadaného ukolu zaméstnancem, ale také pracovni chovani zaméstnance a jeho schopnosti,
napiiklad jeho ochotu k préci, schopnost vést a uméni jednat.

Manazefti ovliviiuji faktory, které plisobi na vykon zaméstnanct, a tak i1 na jejich

vykonnost (Tureckiova, 2004, str. 51 —52).

3.9 Rizeni lidskych zdrojt

Rizeni lidskych zdrojti je nejdilezitéjsi ¢innosti fidicich pracovnikii a také stiedem
managementu podniku. Rizeni lidskych zdrojii piedstavuje personalni praci. Lidska prace
je jednim z nejdulezitéjsich kapitalt kazdé firmy (Koubek, 2009, str. 14 — 15).

., Rizeni lidskych zdrojii je definovano jako strategicky a promysleny piistup k izent
toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, kteri v organizaci pracuji a kteri
individualné i kolektivné prispivaji k dosazeni cilit organizace (Armstrong, 2007, str. 27).

Personalni prace predstavuje nejvice obecné pojmenovani pro oblast fizeni prace
s lidmi v podniku. Pojem fizeni lidskych zdroji znamena jedno z pojeti personalni prace
(Koubek, 2009, str. 14).

Zakladnimi rysy fizeni lidskych zdroji jsou: riznorodost, strategie s dirazem
na integraci, védéni, Ze lidsky kapitdl je velmi vzacny, Cinnost vykonavana fidicimi
pracovniky a orientace na hodnoty a cile podniku (Armstrong, 2007, str. 33).

Personélni prace popisuje, jak je mozné vést a fidit lidi. Persondlni c¢innosti
uskuteciiuje V podniku personalni oddéleni a také manazer, ktery vykonava persondalni
¢innost ke svym podfizenym zaméstnanctim.

Uroven a stupeti, na kterém personélni prace ptisobi na zaméstnance, mé vliv nejen
na jiz zaméstnané pracovniky firmy, ale také na nové ptfijimané uchazece o zaméstnani.

O rozvoj lidskych zdrojl se stara vedouci pracovnik nebo personalni oddéleni. To,
kdo ma rozvoj lidi na starosti, zavisi na velikosti podniku (Hronik, 2007, str. 26).

Velké podniky maji na rozdil od malych persondlni oddé€leni €lenité. Stejné tak

jako v malych a stfednich podnicich i ve velkych firmach odpovida manaZer za rozvoj lidi.
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Néplni prace personalisty v podniku je zajisténi personalni administrativy
(Dvorakova, 2007, str. 12-16). Personalni administrativa obsahuje napfiklad Cinnosti
tykajici se zaméstnavani lidi, praci s dokumenty a pfeddvani informaci o stavajicich
pracovnicich vy$§im utvaram podniku (Koubek, 2009 str. 14).

Personalni oddéleni ma také persondlniho feditele, ktery zaujima pozici nizSiho
nebo stfedniho managementu. Persondlni feditel ma souhrnné znalosti personélni ¢innosti,
diky nimz muze piispét ke strategickému rozhodovani podniku. Persondlni feditel je
¢lenem uzsiho vedeni podniku (Dvorakova, 2007, str. 17).

., Personalni prace vedouciho zaméstnance zpravidla spociva ve vykonu
operativnich persondlnich cinnosti nutnych k fungovani jeho organizacni jednotky
(Dvotékova, 2007, str. 18). Mezi Cinnosti jeho pracovni ndplné patii naptiklad fizeni
a kontrola odvedené prace podfizenych, organizace zadané prace, hodnoceni jejich
pracovniho vykonu, tvorba dobrych pracovnich podminek, rozvoj zaméstnanct a jejich
adekvatni ohodnoceni (Dvotakova, 2007, str. 18).

V managementu lidskych zdrojii by se m¢l vedouci pracovnik snaZzit o motivaci
arozvoj pracovnich kompetenci zaméstnancii. Ma zodpovédnost také za pracovni vykon
zaméstnancu a jejich vzdélani (Dvotékova, 2007, str. 19).

Ukol fizeni lidskych zdrojii je zaméfen na zajisténi a zlepSovani vykonnosti
podniku. Rizeni lidskych zdroji je orientovano na lidské zdroje, a sice na lepsi vyuziti
a na rozvoj pracovnich schopnosti.

Mezi hlavni tkoly fizeni lidskych zdrojli patii soulad mezi zaméstnancem a jim
vykonavanym ukolem, spravné vyuziti pracovnich sil, dobry pracovni kolektiv
a mezilidské vztahy na pracovisti, rozvoj schopnosti lidi a dodrzovani platné legislativy
(Koubek, 2009, str. 16).

Cilem fizeni lidskych zdroji je pfispivat k naplnéni strategickych cili podniku.
Snazi se také o rozvoj podnikové kultury, kterd pusobi na vykon pracovnich sil. Dale se
tizeni lidskych zdrojii zabyva tim, aby v organizaci pracovali talentovani, kvalifikovani
a loajalni lidé. Podporuje vznik dobrych pracovnich vztahii mezi zaméstnanci navzajem
a mezi zaméstnanci a vedenim firmy. Dba také na to, aby se ¢innosti a vztahy na pracovisti
tidily pravidly etiky (Armstrong, Taylor, 2015, str. 48). ,, Poslanim rizeni lidskych zdrojii je
podporovat Zivotaschopnost podniku prostrednictvim nakladové efektivniho a spolecensky

prijatelného systému rizeni pracovni sily“ (Armstrong, Taylor, 2015, str. 48).
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3.9.1 Modely fizeni lidskych zdroju

Nasledujici podkapitoly uvedou néckolik typtt modelt fizeni lidskych zdroji
V podniku. Vybrané modely fizeni lidskych zdrojt budou popsany.

3.9.1.1 Model shody

Model shody je n¢kdy nazyvan téz michigansky model. Tento model byl definovan
jako jeden z prvnich modelti Michiganskou $kolou. Model shody tkvi v tom, Ze je snaha
0 dosazeni souhry, shody, souladu mezi ttemi prvky. Témito prvky jsou strategie, struktura
a systém fizeni lidskych zdroji.

Prvnim prvkem je strategie. Strategie predstavuje plan, ktery zahrnuje situaci
podniku, subjekty, které na podnik plisobi, a urcuje cil, kterého by meéla organizace
dosdhnout. Zahrnuje také zdroje, kterymi podnik disponuje a které mu pomohou k naplnéni
vytycenych cili.

Druhym prvkem je struktura, kterd udéva rozmisténi a uspotddani lidi a zdrojh
v podniku (Sikyf, 2014, str. 35).

Poslednim, tfetim prvkem je systém fizeni lidskych zdroji. Ten zahrnuje Cinnosti
jako je vybér, hodnoceni, odménovani a rozvoj. Zminéné ¢innosti pusobi na vykon
podniku a na vykon jednotlivych pracovnikl organizace. Tyto Ctyfi procesy jsou pfitomny
v kazdé firmé& (Armstrong, 2007, str. 28).
3.9.1.2 Harvardsky model

Harvardsky model je model zaznamenavajici dulezité Cinitele a podstatné dusledky
fizeni lidskych zdroji. Vyzdvihuje tlohu fidiciho pracovnika. Na principy a jednotlivé
kroky v fizeni lidskych zdroji pusobi subjekty, které jsou s organizaci propojeny
(odbératelé, dodavatelé aj.), a faktory, které ptisobi na organizaci zevniti i zven¢i. Principy
a kroky ftizeni ovliviuji také zaméstnance, utvaii jejich pracovni motivaci, schopnosti
a loajalitu. Maji dlouhodobé disledky, které ovlivituji jednotlivce, podniky i spole¢nost.
Tyto dlouhodobé diisledky zpétné plisobi na subjekty, jimiZz jsou odbératelé, dodavatelé
a zdkaznici, na faktory vnitini 1 vnéj$i a také na postupy a kroky uplatiiované v fizeni
lidskych zdrojt (Sikyt, 2014, str. 36-37).

Harvardsky model vytvofila Harvardska skola. Tento model fizeni lidskych zdroji
ma dvé charakteristiky. Prvnim rysem je, Ze liniovy manaZzefi piijimaji zodpovédnost

za provazanost konkurencni strategie a personalni politiky. Druhy rys pfedstavuji
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personalni pracovnici tvofici persondlni politiku, kterd tvofi ramec navrhovani
a uskutecnovani aktivit fizeni lidskych zdroji, aby se posilovaly (Armstrong, 2007,

str. 29).

3.9.1.3 Kontextovy model

Tento model bere vice v vahu okolni faktory, které¢ pisobi na podnik. Vnéjsi
faktory mohou byt naptiklad socialni, institucionalni, politické aj. Plisobeni téchto faktort
nebylo v ostatnich modelech p#ili§ dulezité. Kontextovy model se zaméfuje na koexistenci

fizeni lidskych zdroju a jeho okoli, ve kterém existuje (Armstrong, Taylor, 2015, str. 53).

3.9.1.45— P model

5 — P model pracuje s péti prvky. Témito prvKky jsou: pojeti, které piedstavuje, jak
je na lidské zdroje nahlizeno, politika zastit'ujici soulad se stanovenymi cili podniku,
program, ktery pomahd k fizeni zmén, praxe vedouci k realizaci politiky a programd,
odrazi se na vykonu, ohodnoceni a kvalifikaci, a procesy lidskych zdrojt, které vedou

k plantim tykajicich se lidskych zdroji (Armstrong, Taylor, 2015 str. 53).

3.9.1.5 Evropsky model

Evropsky model je definovan za pomoci:

,, — okoli — zavedené pravni prostiedi;

— cile — cile organizace a spolecenska odpovédnost — lidé jako klicovy zdroj;

— zaméreni — analyza nakladit a vynosii, kontext okoli;

— vztahy se zaméstnanci — odborové organizované i neorganizované,

—vztahy s liniovymi manazery — odbornost a soucinnost;

— role personalisti — specializace — nejednoznacnost, odbyt, flexibilita*

(Armstrong, Taylor, 2015, str. 54).

Evropsky model pracuje spravnim prostfedim, odbory, spolecenskou
odpovédnosti. To ho odliSuje od vétSiny ostatnich modeltt (Armstrong, Taylor, 2015,
str. 54). Zahrnuje tak rozdily mezi zemémi a rozdilné vnéjsi podminky podniku. Tyto
odliSnosti mezi riznymi staty jsou spatfovany v kultufe, zadkonech, v intervencich statu

a také ve vlivu, ktery maji odborové organizace (Siky¥, 2014, str. 39).
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3.9.1.6 Tvrdy a mékky model

Model rozliSuje mezi tvrdym konceptem, ktery stavi na rozumovém pojeti fizeni
lidskych zdroju jako u vSech zdroji a véd pouzivanych v podniku (Armstrong, Taylor,
2015, str. 54). Tvrdy model stavi na kvantit¢, méfitelnosti a na strategickém aspektu fizeni
lidi. Tvrdy piistup davd do popiedi fizeni lidi tak, aby vznikla pfidand hodnota
a konkuren¢ni vyhoda. V tomto pojeti predstavuje zaméstnanec hlavni podnikovy zdroj,
ktery se nachazi v rukou vedoucich pracovnikli. Tento pfistup je orientovan na uspokojeni
z4jml managementu a vznik konkuren¢ni vyhody (Vojtovic, 2011, str. 159).

M¢ekky model stavi do poptedi komunikaci, podnécovani zaméstnanci k praci
a jejich vedeni.

Tato dvé pojeti fizeni lidskych zdroji se dopliuji (Armstrong, Taylor, 2015,
str. 54).
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4 VLASTNI PRACE

Pro vlastni praci byla vybrana instituce statni spravy Ceska spréava socidlniho
zabezpeceni. Konkrétné bylo osloveno ustfedi Ceské spravy socialniho zabezpeceni, které
se nachazi v Praze 5. Zustredi organizace byl pozadan vybér zaméstnanci sekce

ekomomicko — spravni, aby zodpovedél otazky dotaznikového priazkumu.

4.1 Ceska sprava socialniho zabezpeéeni

Ceska sprava socialniho zabezpeéeni (CSSZ) predstavuje nejvétsi finanéné spravni
instituci v ramci statni spravy Ceské republiky.

Ceska sprava socialniho zabezpedeni vznikla 1. za¥{ roku 1990.

Ceska sprava socialniho zabezpedeni je samostatnou rozpodtovou organizaci
podiizenou Ministerstvu prace a socidlnich véci. Organizace je organem socidlniho
zabezpe&eni. Ceska sprava socialniho zabezpeteni ma 8, 5 mil. klientd, o které se stara
Vv oblasti dichodového a nemocenského pojisténi (www.cssz.cz).

Socialni systém v Ceské republice funguje na principu solidarity, kdy platby
mladych obyvateli staitu pomahaji starym obcantim a platby zdravych lidi nemocnym.

Mési¢éné Ceskd sprava socialniho zabezpedeni vyplati okolo 3, 5 mil. dichodd
apies 200 tis. davek nemocenského pojisténi. Do statniho rozpoétu Ceska sprava
socialniho zabezpeCeni pfispiva vice nez tietinou piijmil. Tato tfetina obsahuje pojistné
na socialni zabezpecfeni a piispévek na statni politiku zaméstnanosti. V roce 2014 Cinily
celkové pifjmy a vydaje CSSZ 778 mld. K¢&. Organizace zaméstnava 8 950 lidi (Ceska
sprava socialniho zabezpeceni, 2015, str. 5).

Organizaéni struktura Ceské spravy socidlniho zabezpeéeni je nasledujici. Sklada
se z Uistfedi, regionalnich pracovist CSSZ, okresnich sprav, Prazské spravy socialniho
zabezpeceni a Méstské spravy socidlniho zabezpeceni Brno s jejimi izemnimi pracovisti.
CSSZ ztidila celkem 91 pracovist. Tato pracoviité poskytuji svym klientim poradenstvi
a sluzby tykajici se socialniho zabezpeceni (Www.cssz.cz).

Ustiedi predstavuje centrlni organizaéni jednotku Ceské spravy socialniho
zabezpeceni. Sféra jeho vlivu je koncepcni, metodicka, fidici, koordina¢ni. Vykonava také
agendu socidlniho zabezpedeni. Ustedi se &leni na organizaéni utvary piimo podiizené

ustiednimu fediteli, sekci ustfedniho feditele CSSZ, sekci ekonomicko — spravni, sekci
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socialniho pojisténi, sekci provadéni dichodového pojisténi, sekci informacnich
a komunikac¢nich technologii a sekci spravy dat socialniho pojisténi (Ceskd sprava
socialniho zabezpeceni, 2015, str. 7).

Dal§imi pracovisti jsou regionalni pracovisté a okresni pracovisté. Regionalni
pracovisté se nachazeji v nékterych krajskych méstech, a to v Brné, Ceskych Bud&jovicich,
Hradci Kralové, Ostravé, Plzni, Praze a Usti nad Labem. CSSZ ma také 77 okresnich
pracovist’ (Www.cssz.cz).

., Poslanim CSSZ jako efektivné fungujiciho organu verejné moci je poskytovini
sluzeb a plnéni ukolit v oblasti socialniho pojisteni s vyuzitim modernich informacnich
a komunikacnich technologii a rozvoje lidského potencidlu zaméstnancii CSSZ vedoucich
k maximalizaci spokojenosti klienti (www.cssz.cz). Ceska sprava socialniho zabezpeéeni
chce byt moderni organizace, jejiz hlavnim zdjmem jsou klienti a kterd pIn¢ vyuziva ve své
praci nejvice moderni technologie.

Mezi hlavni ikoly Ceské spravy socialniho zabezpe&eni patii:

- rozhodnuti o davkach dichodového pojisténi a vyplata téchto davek,

- rozhodovéani o povinnosti vratit davku,

- rozhodnuti o odvoléanich, ve kterych vydala rozhodnuti okresni sprava socidlniho

zabezpeceni,

- vybér pojistného na socidlni zabezpeceni a prispévek na statni politiku

zamestnanosti,

- vyplata davek nemocenského pojisténi,

- kontrola plnéni ukold subjektt socialniho zabezpeceni,

- plnéni ukolt pti vyplaté davek do ciziny,

- vydavani tiskopist,

- fizeni a kontrola Okresnich sprav socialniho zabezpeceni (Www.cssz.cz).

V Ceské spravé socialniho zabezpedeni ptisobi také 1ékatska posudkova sluzba,
ktera je jeji soucasti. Cinnost, kterou 1ékatska posudkova sluzba zastava, je posuzovani
stupné invalidity, ktery plisobi na pracovni schopnost ¢lovéka. Jeji naplni prace je také
vydavani posudkil, posuzovani zdravotniho stavu a evidence obc¢antl, ktefi nejsou schopni
pracovat (Www.CsSSz.Cz).

Mezi dalsi tkoly, které Ceska sprava socialniho zabezpe&eni plni, patii:

- stara se 0 vhodné nakladéani s rozpo¢tem na socialni zabezpeceni,
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- tvofi navrhy plant a rozpoctu,
- vede evidenci dat, ktera jsou potiebna pii rozhodovani o davkach dichodového
a nemocenského pojisténi,

- hospodati s majetkem.

Pro naplnéni hlavniho poslani organizace se Ceska sprava socialniho zabezpe&eni
snazi zlepS$it své tiskopisy za Ucelem usnadnéni komunikace s Klienty. Nyni je mozné
s ifadem komunikovat elektronicky. CSSZ zavedla internetovou aplikaci ePortal, kterd
klienthm umoznuje ziskat informace a provést nékteré aktivity prostfednictvim
elektronické samoobsluhy. Prostfednictvim internetové aplikace ePortal je mozno podéavat
nékteré tiskopisy, online odesilat zadosti. Je poskytovan nepfetrzity provoz (Www.cssz.cz).

Ceska sprava socialniho zabezpedeni pfi vykonu své prace spolupracuje s organy
statni spravy, organizacemi a jinymi subjekty. Je fizena Ministerstvem prace a socidlnich
véci. Mezi ministerstva, se kterymi CSSZ &asto spolupracuje, lze fadit: Ministerstvo
obrany, Ministerstvo spravedlnosti, Ministerstvo zdravotnictvi, Ministerstvo financi. Ceska
sprava socialniho zabezpeleni také spolupracuje s Ceskou narodni bankou a Ceskou

postou (WWWw.cSsz.cz).

4.1.1 Sekce ekonomicko — spravni

Sekce ekonomicko — spravni spravuje piidéleny rozpocet, zajistuje spravu majetku
ainvestic a stard se o vedeni uletnictvi Ceské spravy socidlniho zabezpeGeni. Sekce
vykonava koncep¢ni, metodické a fidici aktivity. Ekonomicko — spravni sekce plni funkci
spravce rozpoétu Ceské spravy socidlniho zabezpedeni. Mezi dalsi ¢innosti, které jsou
sekci vykonavany, patii planovani, tvorba rozpoctu, finan¢ni hospodareni, analyzy tykajici
se rozpoctu, dale statistika a vykaznictvi (www.cssz.cz).

Sekce ekonomicko — spravni zastava funkci organizacni slozky statu, tykajici se
tvorby rozpo¢tu a naklddani s prosttedky programového financovani, vcetné akci
financovanych z fondi Evropské unie.

DalSimi ¢innostmi, kterymi se zaméstnanci této sekce zabyvaji, jsou oblast nakupu
dlouhodobého majetku, zajisténi provozni oblasti, spisova sluzba, skladové hospodarstvi

a technickohospodarské sluzby. Tato sekce ma na starosti také zadavani a kontrolu

vetfejnych zakazek.
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V oblasti ugetnictvi #idi pohledavky Ceské spravy socialniho zabezpeéeni,
zabezpeCuje tvorbu uctovych rozvrhii a zavérek, stard se o Ucetni knihy a zajistuje
pokladni sluzby.

., Sekce zajistuje cinnosti v oblasti metodického vedeni a podpory Fizeni projektii
(www.cssz.cz). Ekonomicko — spravni sekce je také zodpoveédna za uskutecnéni projektt
financovanych z prostiedki EU.

Sekce ekonomicko — spravni je rozdélena na Etyfi odbory. Témito odbory jsou
odbor projekt, odbor spravy uctaren, odbor hospodaiské spravy a odbor ekonomicky

(Www.cssz.cz).

4.2 Dotaznikové Setreni

Dotaznikové $etfeni se konalo v Ceské spravé socialniho zabezpedeni v lednu 2016.
Dotaznikové Setfeni bylo provedeno se souhlasem ustfedniho feditele Ceské spravy
socialniho zabezpeCeni na ustfedi organizace V Praze 5. O vyplnéni dotazniku bylo
pozaddano celkem 37 zaméstnancii ze sekce ekonomicko — spravni. Z oslovenych
zaméstnancl bylo 8 vedoucich a metodickych pracovnikl a 29 odbornych ekonomickych
pracovnikti Ceské spravy socialniho zabezpedeni. Obé tyto skupiny provadéji vyznamnou
a odbornou ¢innost dilezitou pro stat. Respondenti dotaznik vypliovali anonymné, pouze
oznacili, zda zastavaji pozici vedouciho pracovnika, metodika.

Vypliovany dotaznik (Pfiloha ¢. 1) zacinal identifikacnimi otdzkami, pak
nasledovalo 9 otazek tykajicich se dovednosti. Dotaznik obsahoval né€kolik typt otazek,
ato otazky hodnotici, kdy respondent hodnotil zndmkou z vybrané Skaly, otazky, kdy
sefazoval polozky dle diilezitosti, otazky, ve kterych vybiral z nabizenych odpovédi jednu
nebo vice variant, a také dvé oteviené otazky, kde uvedl odpovéd’ dle vlastniho uvazeni.

Otazky se tykaly manaZerskych dovednosti, které zaméstnanci ve své praci
vyuzivaji, mékkych dovednosti, vyznamu mekkych dovednosti pro organizaci, zptsobu,
jak tyto dovednosti zlepsit, a vlivu dovednosti na pracovni vykon.

Vyplnéné dotazniky byly nasledné vyhodnoceny.

4.2.1 ldentifikaéni otazky

Prvni Ctyfi otazky, které dotaznik obsahoval, byly identifikacni. Respondent
vyplnil, zda je muZ ¢i zena, jaky je jeho vek, jaké je jeho nejvyssi dosazené vzdélani a jak

dlouho je zaméstnan v Ceské sprave socidlniho zabezpeceni.
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Jaké je zastoupeni respondentii dle pohlavi?

Dotaznik vyplnilo celkem 37 zaméstnancli ustiedi organizace. Z téchto

37 zaméstnanct bylo 22 Zen a 15 muzi.

Graf 1: Zastoupeni respondentt dle pohlavi

Zastoupeni respondentt dle pohlavi

M Zeny

H muzi

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setieni

Z grafu, ktery znazorfiuje osloveny vzorek respondentl, vyplyva, Ze dotaznik
vyplnilo vice Zen nez muzi. Zen, které dotaznik vyplnily, bylo 59%, muzi bylo o 18%
méng, tedy 41%.

Jaké je vékové zastoupeni respondent?

V této otazce si respondenti vybirali ze Ctyf intervald. Méli na vybér z nasledujicich

moznosti: 18 — 30 let; 31 — 45 let; 46 — 60 let; 61 let a vice.
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Graf 2: Zastoupeni dle véku

Zastoupeni dle véku

3%

m18-30let
m31-45 et
m46- 60 let
mo6lavicelet
Zdroj: Vlastni dotaznikové sSetreni
Nejvice respondenti oznacili moznost 18 - 30 let. Tuto moznost oznacilo

13 dotazanych, coz predstavuje 35%. Nasledujici moznost, 31 — 45 let, vybralo
12 respondentt, tedy 32%. Vékovy interval 46 — 60 let vyplnilo 30% respondentd, tedy
11 z dotazanych. Posledni uvedenou moznost, 61 a vice let, vybral pouze jeden respondent,
tj. 3%.

Nejvyssi dosaZené vzdélani respondentii

Otazka tykajici se nejvysSsiho dosazeného vzdélani respondentd zahrnovala
nasledujici moznosti, ze kterych respondenti mohli volit: vyu€en s maturitou, sttedoSkolské
zakon¢ené maturitou, vy$si odborné, vysokoskolské. Jiny typ vzdélani nebyl vzhledem

k naro¢nosti a povaze prace v sekci ekonomicko — spravni zahrnut do moznosti odpovédi.
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Graf 3. Nejvyssi dosazené vzdélani

rd r

Nejvyssi dosazené vzdélani

3%

M Vyucen s maturitou

W Stredoskolské zakoncené
maturitou

M Vyssiodhorné
3%

W Vysokoskolské

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setreni

Variantou, ktera byla respondenty nejvice oznacovana, byla varianta vysokoskolské
vzdélani, tuto moznost volilo 26 respondentd. Vysokoskolské vzdélani ma 70%
Z dotazovanych. Dalsi moznosti byly oznaovany v porovnani s touto moznosti méné.
Variantu stfedoskolské vzdélani zakoncené maturitou, zvolilo 9 dotazanych, tedy 24%.
Varianty vysSi odborné vzdélani a vyucen s maturitou byly také zvoleny. KaZdou z téchto

dvou variant zvolil pouze jeden respondent, procentudlné 3%.

Délka zaméstnani v organizaci CSSZ
Posledni otdzka zbloku identifikacnich otdzek se tykala délky zaméstnani
respondentti v organizaci Ceska sprava socialniho zabezpedeni. V této otdzce méli dotazani

na vybér z téchto moznosti: méné nez 1 rok; 4 — 6 let; 7 - 9 let; 10 a vice let.
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Graf 4: Délka zaméstnani v €552

Délka zaméstnani v CSSZ

mMéné nez 1 rok
m1-3roky
m4-6let
Wm7-9let

m10a vicelet

Zdroj: Vlastni dotaznikové sSetreni

Nejcastéji byla volena odpovéd” 10 a vice let. Tuto odpovéd zvolilo 38%
respondenttl, tedy 14 ze vSech dotazanych. Druhou nejcastéji zaznamenanou odpovédi byly
varianty 1 — 3 roky a 4 — 6 let, které zvolilo shodné 7 dotazanych, 19%. Za témito
variantami nasledovala moZznost méné nez 1 rok, kterou zvolilo 5 dotdzanych, ktefi
predstavuji 14%. Odpoveéd, ktera byla nejméné volena, byla odpovéd’ 7 — 9 let, kterou
zvolilo 10%, tedy 4 respondenti.

4.2.2 Vlastni Setreni

Dotaznik obsahoval 9 otazek tykajicich se manazerskych dovednosti. VétSinu
otazek tvorily otdzky uzaviené. Respondenti hodnotili uroven, vyznamnost dovednosti
na dané skale. Dale také vybirali a sefazovali m¢kké dovednosti dle vyznamu v soucasné
dob¢ a také jejich uspotradani v budoucnu s vlivem na pracovni vykon. Respondenti byli
dotdzani i na moZznost zlepSeni meékkych dovednosti, kde vybirali z moznosti. Vyskytovali
se zde také dve oteviené otazky tykajici se zlepSeni dovednosti, které zaméstnanec uplatni

ve své praci.
Prvni otiazkou vlastniho Setfeni byla otdzka, ve které méli respondenti za tkol

ohodnotit vyznamnost kazdé z 28 nabizenych dovednosti pomoci Skaly. Byla jim

nabidnuta Skala: velmi dulezité, spise dilezité, spiSe nedilezité a nedulezité. Pro lepsi
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orientaci byly dovednosti rozdéleny do néckolika oblasti. Oblastmi byly: analytické
dovednosti, rozhodovaci dovednosti, komunikace, vedeni lidi, pozndvaci dovednosti,
oblast tvofivosti, organizatni dovednosti, oblast motivace, pfizpiisobovani se zménam,
kontrola a hodnoceni.

Nejprve bylo analyzovano hodnoceni dovednosti podle vyznamu 29 odbornymi
ekonomy. VSechna hodnoceni z nabizené Skaly (vyjadfend hodnotami 1 az 4), uvedena
odbornymi ekonomy, byla seCtena a vydélena celkovym poctem dotdzanych odbornych
ekonomil. Vypoctené primémé hodnoty byly uvedeny k jednotlivym dovednostem
a Vv nasledujici tabulce byly dovednosti sefazeny podle dosazené hodnoty od

nejvyznamnéjsi po nejméné vyznamnou.

Tabulka 1: Vyznamnost dovednosti (odborni ekonomové)

Dovednosti Primérna
hodnota
Schopnost jasné a srozumitelné formulace
itkoli 119
Schopnost odhalit vzniklé chyby 1,22
Schopnost identifikovat problém 1,29
Umét pracovat se ziskanymi informacemi a 13
znalostmi ’
Schopnost napravovat vzniklé chyby 1,3
Schopnost umét .konlunikovat srozumitelné a 1,37
jasné
Schopnost organizovat svou ¢innost 1,41
Schopnost pfiznat vlastni chybu 1,44
Schopnost adekvétn§ ocenit praci jednotlivce 1 148
skupiny ’
Umeéni odlisit véci podstatné od méné
podstatnych 1,52
MozZnost poradit se o problému vzniklém v
prabéhu zpracovani ukolu 1,52
Schopnost koordinovat zadanou préci 1,55
Schopnost analyzovat problémy 1,56
Schopnost hledat jiné moznosti feseni 1,59
Schopnost byt pfipraven rozhodovat 1,59
Schopnost umét urcit dilezitost tikola 1,59
Schopnost uznéni a povzbuzeni 1,59
Schopnost reagovat na zmeény a piizplsobit se 163
jim ’
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Schopnost stimulace pracovnikl ke
. , 1,67
kvalitnimu vykonu
Schopnost pfijimat navrhy ostatnich na feSeny 17
problém ’
Schopnost vnimat a uvazovat o riziku pfi
o 1,74
rozhodovani

Pravidelné informovani spolupracovnikt 1,78
Schopnost urcit hlavni dilezité Cinitele 1,81
Ochota pfijimat nové myslenky, inovace 1,81
Schopnost delegovani ukolt 1,89
Vstiicny pfistup k potiebam druhych 2,07
Schopnost organizovat ¢innost ostatnich 2,11
Schopnost kreativniho pfistupu pfi feseni 219

ukolu uzitim neobvyklych postupi ’

Zdroj: Vlastni Setieni

Tabulka €. 1 uvadi potadi dovednosti dle vyznamnosti jednotlivych dovednosti.
Zanejvyznamngjs$i dovednosti odborni ekonomové vybrali tyto dovednosti: jasna
a srozumitelnd formulace ukolt, schopnost odhalit vzniklé chyby, schopnost identifikovat
problém a prace s informacemi a znalostmi.

Z odpovédi vyplynulo 8 dovednosti, které jsou pro vykon prace odborného

ekonoma vyznamné. Témito dovednostmi jsou:
- Jasné a srozumitelna formulace ukold,
- Schopnost identifikovat problém,
- Uméni komunikovat srozumitelng a jasné,
- Koordinace zadané prace,
- Schopnost analyzovat problém,
- Pfipravenost na rozhodovani,
- Schopnost urcit dulezité Cinitele,

- Ochota pfijmout nové myslenky, inovace.
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Jasnd a srozumitelnd formulace zadanych ukoli je dulezitd pro plnéni praveé
zadaného tkolu. Pfi nejasné zadaném tukolu se snizuje pracovni vykonnost jednotlivce
i organizace. Stouto dovednosti souvisi i dovednost umét jasné a srozumitelné
komunikovat, protoZze komunikace je na pracovisti velmi dalezitd. Odborni ekonomicti
pracovnici ve své praci musi byt schopni urcit problém, analyzovat ho a stanovit jeho
dillezitost. Priorita dilleZitosti uréi pofadi vykonavanych tikold a jejich feSeni. Cinnost
s vysokou prioritou bude mit piednost pied ¢innosti s niz§i. Odborny pracovnik musi umeét
také koordinovat svou praci a urcit, kdy a ktery kol vykona, stim souvisi uméni
rozhodnout se. Dnes, v dob¢, kdy se pracovni prostiedi neustale vyviji, a také vlivem
rozvijejicich se informaénich a komunikacnich technologii je nutna také ochota piijmout
nové myslenky a inovace.

Jednotlivé dovednosti dle vyznamnosti hodnotilo také 8 vedoucich a metodickych
pracovniki, ktefi jim pfifadili hodnoty, ze kterych vyplynulo nasledujici potadi uvedené

Vv tabulce ¢. 2.

Tabulka 2: Vyznamnost dovednosti (metodici a vedouci pracovnici)

. Primérna
Dovednosti hodnota
Schopnost identifikovat problém 1
Schopnost jasné a srozumitelné formulace 1
ukold
Schopnost umét .komunikovat srozumitelné a 113
jasné ’
Umét pracovat se ziskanymi informacemi a 195
znalostmi ’
Schopnost organizovat svou ¢innost 1,25
Uméni odlisit véci podstatné od méné
, 1,25
podstatnych
Schopnost odhalit vzniklé chyby 1,25
Schopnost analyzovat problémy 1,37
Schopnost uznani a povzbuzeni 1,38
Schopnost napravovat vzniklé chyby 1,38
Schopnost hledat jiné mozZnosti feseni 1,5
Schopnost koordinovat zadanou praci 15
Schopnost stimulace pracovnikl ke
o , 1,5
kvalitnimu vykonu
Schopnost adekvatné ocenit praci jednotlivee i 15
skupiny '
Schopnost urcit hlavni dileZité Cinitele 1,63
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Schopnost byt piipraven rozhodovat 1,63
Schopnost umét urcit dileZitost tkolt 1,63
Pravidelné informovani spolupracovniki 1,75
Schopnost delegovani tikolil 1,75
Moznost poradit se o problému vzniklém v
o1x P 1,75
prubéhu zpracovani ukolu
Schopnost pfiznat vlastni chybu 1,75
Schopnost vnimat a uvazovat o riziku pfi
. 1,88
rozhodovéni
Vstiieny pristup k potiebam druhych 1,88
Schopnost reagovat na zmeny a prizpusobit se 188
jim ’
Schopnost organizovat ¢innost ostatnich 2
Schopnost pfijimat navrhy ostatnich na feSeny 213
problém ’
Ochota pfijimat nové mySlenky, inovace 2,13
Schopnost kreativniho pfistupu pii feSeni 275
ukolu uzitim neobvyklych postupil ’

Zdroj: Vlastni Setreni

Také z hodnoceni, uvedenych vedoucimi pracovniky a metodiky, bylo vytvotfeno
potadi vyznamnosti, kterou pfikladaji jednotlivym dovednostem. Jako nejvyznamné;jsi byly
stejné¢ jako u odbornych ekonomil vybrany schopnost identifikovat problém, jasna
a srozumitelnd formulace ukoli. Na tfetim misté byla vybrana komunikace, a sice
schopnost komunikovat srozumitelné¢ a jasné.

Z tohoto poradi byly vybrany ty, které jsou vyznamné pro vykon jejich pracovni

pozice. Stejn¢ jako u odbornych ekonomii bylo vybrano osm dovednosti, a to:
- Schopnost identifikovat problém,
- Jasna a srozumitelna formulace ukolu,
- Schopnost organizovat svou ¢innost,
- Koordinace zadané prace,
- Pfipravenost rozhodovat,

- Pravidelné informovani spolupracovnikl,
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- Schopnost delegovat ukoly,
- Vnimani a uvazovani o riziku pfi rozhodovani.

Pro vedouci pracovniky a metodiky je také velice dulezit¢ umét identifikovat
problém a umét rozhodnout. K tomu, aby mohli fidici ¢innost vykonavat na dobré urovni je
velmi dulezité, aby dokézali dobie formulovat ukoly pro ostatni a koordinovat zadané
ukoly. Musi umét pravidelné informovat ostatni a s rozmyslem jim delegovat tkoly, které
budou plnit. Je také dilezité, aby kromé delegovani ukoli jinym byli schopni organizovat
a usporadat si svou vlastni ¢innost a tkoly. Pfi svém rozhodovani musi zvazovat nasledky,

které bude jejich rozhodnuti mit, a zvazovat tak mozné riziko.

Druha otazka vlastniho Setfeni byla také otdzkou hodnotici, zaméfovala se
na m&kké dovednosti a jejich souéasnou troveii v Ceské spravé socialniho zabezpedeni.
Respondenti byli pozédani, aby za pouziti Skdly vyborny, dobry, dostacujici nebo
nedostacujici ohodnotili 28 mékkych dovednosti. I tyto dovednosti byly pro ptehlednost
roz¢lenény do oblasti, napiiklad komunikace, spoluprace, zaméfeni se na vykon,
samostatnost a dalsi.

Respondenti, ktefi vykonavaji odbornou ekonomickou &innost v organizaci Ceskéa
sprava socidlniho zabezpeceni, ohodnotili soucasnou uroveii meékkych dovednosti.

Ze ziskanych hodnot byly vyhodnoceny vysledky uvedené v tabulce €. 3.

Tabulka 3: Uroveis mékkych dovednosti (odborni ekonomové)

P . Primérna
Meékké dovednosti hodnota
Schopnost dodrzovani pravidel 1,48
Schopnost fesit problém 1,48
Schopnost pracovat samostatné 1,58
Ocenéni prace druhych a poskytovani 162
zpetné vazby ’
Schopnost zaméfit se na cil 1,62
Schopnost urcit diilezitost ukoli 1,66
Schopnost zvléfléni ukolu ve stanoveném 1,69
Case
Snaha o kompromis 1,72
Schopnost nechat se inspirovat 1,72
Schopnost koordinovat vlastni préci s praci

ostatnich 1,76
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Schopnost maximalniho soustfedéni se na
kol 179
Schopnost vyhodnotit dosazené cile 1,79
Schopnost podavat stabilni vykon 1,83
Profesionalni chovani 1,83
Uméni naslouchat druhym 1,83
Schopnost komunikovat s lidmi 1,9
Schopnost pisemného vyjadifovani 1,9
Schopnost pfijimat a delegovat ukoly 1,9
Schopnost pfijmout kritiku 1,93
Ochota zménit styl prace 1,97
Schopnost predvidat situaci 1,97
Schopnost pfenaset pozornost mezi
jednotlivymi zadanymi akoly 2
Schopnost ptedchazeni problému 2
Asertivni schopnosti 2,1
Umét dobte pracovat s Casem 2,17
Schopnost zvladnout zatézové situace 2,2
Schopnost prace pod tlakem 2,2
Prezenta¢ni dovednost 2,31

Zdroj: Vlastni Setieni

Na nejlepsi trovni jsou dle odbornych ekonomi v soucasné dobé tyto dvé mekké
dovednosti: dodrzovani pravidel a feseni problému.

Z vyctu uvedeného vyse byly vybrany mékké dovednosti, které by mély byt
V soucasnosti na vysoké trovni a které by tak ptispivaly k dobrému pracovnimu vykonu

organizace. Byly vybrany tyto me¢kké dovednosti:
- Dodrzovani pravidel,
- Schopnost fesit problém,
- Zam¢teni se na cil,
- Schopnost koordinovat praci s praci ostatnich,
- Schopnost podévat stabilni vykon,

- Komunikace s lidmi,
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- Pisemné vyjadfovani,
- Ochota zménit styl préce.

Pro Ceskou spravu socialniho zabezpedeni jako statni instituci je velmi dtleZita
a Vv soucasné dobé¢ je, dle respondentli, na vyborné trovni schopnost dodrzovani pravidel.
Tato organizace musi dodrzovat pravidla v rdmci organizace a také pravidla, ktera ji jako
organizacni slozce statu urCuji ministerstva a stat. Vzhledem ke komunikaci organizace
s vnéjSim okolim, s klienty 1 nadfizenymi organy, musi byt na vyborné urovni
i komunikace a také vyjadiovani pii pisemném styku. Zaméstnanci také musi mit dobrou
schopnost fesit dany problém s orientaci na dany cil. Pii vykonu své prace je dulezité, aby
zaméstnanci byly schopni zkoordinovat vlastni praci s praci ostatnich. Zadouci také je, aby
zaméstnanci CSSZ podavali stabilni vykon, a tak byli pro organizaci pfinosni.

Vedouci pracovnici a metodici také ohodnotili soucasnou urovein mékkych

dovednosti. Dle vysledki bylo vytvoteno nasledujici potadi, které ukazuje tabulka €. 4.

Tabulka 4: Uroveit mékkych dovednosti (metodici a vedouci pracovnici)

‘v . Priimérna
Meékké dovednosti hodnota
Schopnost urcit dulezitost ukoli 1,25
Schopnost pracovat samostatné 1,25
Schopnost fesit problém 1,38
Schopnost piijimat a delegovat tkoly 1,43
Schopnost zamé&fit se na cil 1,5
Schopnost zvléfléni ukolu ve stanoveném 15
Case
Schopnost podavat stabilni vykon 1,5
Umeéni naslouchat druhym 1,63
Schopnost pisemného vyjadifovani 1,63
Schopnost dodrzovani pravidel 1,63
Ocenéni prace druhych a poskytovani 163
Zpétné vazby ’
Schopnost nechat se inspirovat 1,63
Schopnost komunikovat s lidmi 1,75
Schopnost maximalniho soustfedéni se na
iikol L7
Schopnost koordinovat vlastni praci s praci 175
ostatnich ’
Snaha o kompromis 1,88
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Schopnost pienaSet pozornost mezi

jednotlivymi zadanymi ukoly 188
Schopnost pfedchazeni problému 1,88
Schopnost pfijmout kritiku 1,88
Umét dobie pracovat s Casem 1,88
Profesionalni chovani 1,88
Ochota zménit styl prace 2,13
Schopnost zvladnout zatézové situace 2,13
Schopnost prace pod tlakem 2,13
Schopnost vyhodnotit dosazené cile 2,13
Asertivni schopnosti 2,13
Schopnost predvidat situaci 2,38

Prezenta¢ni dovednost 25

Zdroj: Vlastni Setreni

Podle metodiki a vedoucich pracovnikli ma organizace nyni na nejlepsi urovni
dovednost urcit dalezitost ukolu a schopnost pracovat samostatn¢.

Pro tuto skupinu manazerti by mély byt na dobré urovni tyto meékké dovednosti:
- Urceni dualezitosti tkolu,
- Samostatnost,
- Schopnost fesit problém,
- Pfijimani a delegovani ukold,
- Schopnost podavat stabilni vykon,
- Pisemné vyjadfovani,
- Komunikace
- Asertivni schopnosti.

Pro metodiky a vedouci pracovniky je dulezité, aby byli schopni urcit dilezitost
ukolu. Ve své pozici nezbytné potfebuji komunikovat s ostatnimi. Komunikaci uplatni,
kdyz deleguji ukoly svym podifizenym a také kdyz ukoly pfijimaji. Pozaduji po svych

spolupracovnicich jistou miru samostatnosti, ta je ocekavana také od nich samotnych.
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Stejné tak jako odborni ekonomové musi podéavat stabilni vykon, umét kobfe komunikovat
a pisemné¢ se vyjadfovat, to je pro pozici ufednika statni spravy nezbytné a stézejni.

Pfi jednani s jinymi lidmi uplatni také asertivni dovednosti.

Ve treti otazce dotaznikového Setfeni méli respondenti oznacit 10 mékkych
dovednosti, které dle jejich nazoru budou Vv budoucnu nejdilezitéjsi. Dotazovani méli

na vybér z 28 mekkych dovednosti.

Graf 5: Mékké dovednosti
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Zdroj: Vlastni Setreni

Dovednosti, ktera byla nejvicekrat volena za cely vzorek respondentt, byla
schopnost komunikovat s lidmi. Tato varianta byla nejvice volena obéma skupinami
dotazovanych, byla tedy vyhodnocena jako nejvyznamnéj$i v nejbliz§i budoucnosti.
Dalsimi dovednostmi, jejichz oznaceni bylo za cely soubor velmi cetné, byly tyto
moznosti: schopnost fesit problémy, schopnost zvladat tikol ve stanoveném Case, schopnost
pfedchazet problémlm, schopnost zvladnout zatézové situace, schopnost dobife pracovat

s casem, schopnost koordinovat vlastni praci a praci ostatnich a schopnost pracovat
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samostatné. Naopak moznostmi, které volil dotazovany vzorek 37 respondenti nejméné,
byly dovednosti umét naslouchat druhym, schopnost vyhodnotit dosazené cile a schopnost
nechat se inspirovat. Schopnost nechat se inspirovat byla vybrana nejménckrat, je tedy
respondenty povazovana za nejméné vyznamnou dovednost v budoucnu.

Metodici a vedouci pracovnici nejvice oznacovali schopnost komunikace s lidmi.
Tuto moznost v po¢tu oznaceni nasledovaly: schopnost piredchazeni problému, schopnost
zvladani zaté€zové situace a schopnost prace pod tlakem. Tyto se dle vysledku jevi jako
vyznamné pro budoucnost. Nezvolili naopak moznosti schopnost dodrzovani pravidel,
schopnost maximalniho soustfedéni na tukol, schopnost pfijmout kritiku a schopnost
vyhodnotit dosazené cile. Tyto dovednosti povazovali za nevyznamné pro nejblizsi
budoucnost.

Otazka ctvrta se tykala mékkych dovednosti a jejich soucasného vyznamu
pro organizaci Ceskou spravu socialniho zabezpedeni. Respondenti hodnotili tyto mékké
dovednosti: komunikace, spoluprace, ptizptisobovani se zménam, samostatnost, vykonnost,
feSeni problémil, zvladani zatéze a organizani dovednosti. Tyto polozky setazovali
od 1 do 8, kdy 1 ptedstavovala nejvyznamnéjsi a 8 nejméné vyznamnou dovednost.

Potadi, které vybranym mékkym dovednostem piifadili pracovnici Ceské spravy
socialnitho zabezpeceni, ukazuji nasledujici dva grafy. Prvni graf zaznamenava poradi,
které jim dali odborni ekonomiéti pracovnici, druhy graf poukazuje na vyznamnost

mékkych dovednosti pro CSSZ v soucasnosti dle metodikt a vedoucich pracovnikis CSSZ.

Graf 6: Vyznamnost dovednosti pro €SSZ v soucasnosti (odborni ekonomové)
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Odborni ekonomicti pracovnici hodnotili jako nejvyznamnéjsi dovednost
pro organizaci Vv soucasné dobé schopnost feSeni problémi, nasledovanou vykonnosti.
Komunikace se umistila na tfetim misté. V soucasné dob¢ jako nevyznamnou mekkou

dovednost pro organizaci hodnotili organiza¢ni dovednosti.

Graf 7: Vyznamnost dovednosti pro €SSZ v soucasnosti (metodici a vedouci)
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Zdroj: Vlastni setreni

Metodi¢ti a vedouci pracovnici hodnotili jako nejvyznamnéj$i pro organizaci
meékkou dovednost feSeni problémil. Na druhém misté se umistily se shodnym bodovanim
komunikace a spoluprace. Jako nejméné dulezitou dovednost pro organizaci zvolili
organiza¢ni dovednosti.

Souhrnné =z grafi  vyplyvd, Ze jako nejvyznamnéjsi mekkou dovednost
pro organizaci ob¢ skupiny zvolily feSeni problémi. Na piedposlednim misté se umistila
dovednost prizptisobovani se zménam a jako nejméné dulezitou meékkou dovednost

pro CSSZ v soudasnosti ob& skupiny respondentii hodnotily organiza¢ni dovednosti.

Pata otazka se zaméfovala na uspotadani dovednosti v budoucnosti tak, aby se
zvysil pracovni vykon. V této otdzce ohodnocovali dotazovani stejné oblasti mekkych
dovednosti jako v otdzce Ctvrté a 1 princip jejich hodnoceni zlstal totozny. Oznaceni
polozky jednickou znamenalo nejlepsi, tedy prvni misto v zebficku, naopak tomu bylo
U udéleni zndmky osm.

Prvni graf ukazuje, jak dovednosti sefadili odborni ekonomiéti pracovnici CSSZ.
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Graf 8: Vliv dovednosti na vykon (odborni ekonomicti pracovnici)
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pracovnimu vykonu, byla oznacena komunikace. Nésledovaly dovednosti: spoluprace,
vykonnost, feSeni problému a organizac¢ni dovednosti. Dale samostatnost a ptizptisobeni se

zménam. Na poslednim misté bylo uvedeno zvladani zatéze.

Druhy graf ukazuje sefazeni dovednosti ovliviiujicich vykon dle metodiki
a vedoucich pracovniki CSSZ.

Graf 9: Vliv dovednosti na vykon (metodici a vedouci pracovnici)
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wevr

Také metodici a vedouci pracovnici jako nejdulezitéjsi dovednost, ktera bude
ovliviiovat v budoucnu pracovni vykon, zvolili komunikaci. Dale spolupraci, vykonnost,
feSeni problémi, samostatnost, organiza¢ni dovednosti a zvladani zatéze. Za dovednost,
ktera pracovni vykon ovlivni v pfistich letech nejméné, uvedli pfizptisobovani se zménam.

Celkove lze fici, ze jako mekké dovednosti nejvic ovliviwjici vykon byly v obou
skupinach pracovnikil voleny komunikace, spoluprace a vykonnost. Za nejméné podstatné

byly uvedeny zvladani zatéze a pfizpusobovani se zménam.

Sesta otazka predstavovala otizku otevienou, kdy respondenti odpovidali

na otazku, kterd z mékkych dovednosti by se méla dle jejich nazoru nejvice zlepsit.

Graf 10: ZlepSeni mékkych dovednosti
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Zdroj: Vlastni dotaznikové Setieni

Z dotazniki byly do grafu vybrany odpovédi, které se objevovaly v nejvétSim
poctu. Nejvice byla zaznamenana odpovéd” komunikace, kterou uvedlo 11 z 37
dotazovanych. Pomérné casta byla také odpovéd’ spoluprace, tu zapsalo 9 respondenti.
Kromé v grafu uvedenych moznosti byly navrzeny také odpovédi jako samostatnost
afeSeni problémti. Metodi¢ti a vedouci pracovnici nejvice volili odpovéd organizacni

dovednosti.

62



Sedma otazka se tykala zplsobu, jakym by bylo mozné zlepSovat mékké
dovednosti. Respondenti vybirali z nasledujicich variant: elektronické vzd€lavani,
individudlni priprava, skupinova priiprava, trénink, koucovani a mentoring.

Graf 11: MozZnosti zlepseni dovednosti
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Nejvice oznaovana byla moznost skupinova priprava. Tuto moznost oznacilo
13 respondentli. Druhou nejc¢astéj$i odpovédi byla individualni priiprava. Nejméné volenou
variantou byl mentoring. Vedouci pracovnici a metodici volili nejvice odpoveédi

individuélni priprava a trénink dovednosti.

V osmé otazce dotdzani oznaCovali oblasti mékkych dovednosti, které jsou
pro jejich praci nejdilezitéjsi. Respondenti méli zakrouzkovat dvé az tii oblasti, které
povazuji za nejvice dulezité. M¢Eli na vybér z téchto moznosti: komunikace, spoluprace,
pfizpiisobovani se zménam, samostatnost, vykonnost, feSeni problému, zvladani zatéze

a organizacni dovednosti.
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Graf 12: Oblasti mékkych dovednosti ovliviiujici vykon prace
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Jako nejdilezitéjsi oblast pro vykon administrativni prace vybrali zaméstnanci
Ceské spravy socialniho zabezpedeni oblast feseni problémil. Druhou nejéast&ji zvolenou
oblasti byla spoluprice, nasledovana komunikaci. Casto byla také volena odpovéd
samostatnost. Nejménég byla volena oblast pfizplisobovani se zménam. Metodicti a vedouci
pracovnici zvolili jako nejdilezitéjsi oblast komunikace a feSeni problémi. Tyto dve
oblasti byly oznaceny shodnym poctem respondentd. Naopak nejméné volili oblast
vykonnosti. Oblast feSeni problémi je tedy nejvice dulezitd pro vykon u obou skupin

respondentll.

Posledni devatou otazkou dotaznikového Setfeni byla otazka oteviena.
Respondenti odpovidali na to, jaké dalsi dovednosti pii vykonu své prace pouzivaji. Tato
oteviend otazka pfinesla velké mnozstvi riznych odpovédi, kazdy dotdzany uvadél rizné,
jemu dulezité dovednosti. Z téchto odpovédi byly vybrany ty, které se v dotaznicich

vyskytovaly nejcastéji.
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Graf 13: Vyuzivané dovednosti
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Zdroj: Vlastni Setreni

Dotazovanych 37 respondentll uvedlo pestrou Skdlu riznych vyuZzivanych
dovednosti. Nejc¢astéji uvedenymi dovednostmi byly tyto: analytické mysleni, spolehlivost,
pozornost a zvladani zatéze. Popsany byly také dal$i dovednosti jako vykonnost, osobni
zkuSenost, pisemné vyjadfovani, samostatnost, rozvaha a dalsi. Ze vzorku respondenti
metodi¢ti pracovnici a vedouci uvadéli nejvice odpovédi jako analytické mysSleni,

spoluprace a kreativita.

4.2.3 Vliv diléich faktort na oblasti dovednosti

Hlavni oblasti dovednosti, kterymi jsou napiiklad komunikace, vedeni lidi,
rozhodovaci dovednosti aj., jsou uc¢inné¢ podporovany dil¢imi mekkymi dovednostmi.

Na zakladé dotaznikového Setfeni bylo vytvoieno pét dil¢ich modelt.

4.2.3.1 Oblast komunikace

K tomu, aby organizace méla oblast komunikace na vysoké urovni, napomahaji
mékké dovednosti, kterymi jsou napiiklad naslouchani druhym, komunikace s lidmi,

pisemné vyjadfovani a prezentaéni dovednost.
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Obrazek 1: Komunikace

Komunikace
slidmi

Prezentaéni Naslouchdnf

dovednost druhym

Pisemné
vyjadFfovdnf

Zdroj: Vlastni zpracovani

Komunikace je jednou z nejdulezitéjsich dovednosti, kterou organizace poticbuje.
Zaméstnanci komunikuji mezi sebou na pracovisti a organizace jako celek komunikuje
S prosttedim, kter¢ ji obklopuje.

Z dotaznikového Setfeni v organizaci Ceské sprava socialniho zabezpeéeni byla tato
oblast hodnocena jako spiSe dulezitd. M¢kké dovednosti, které tuto oblast podporuji, ma

CSSZ dle dotaznikového Setieni na dobré urovni.

4.2.3.2 Oblast vedeni lidi

Oblast vedeni lidi podporuji mekké dovednosti, kterymi jsou piijimani a delegovani

ukolt, dodrZovani pravidel, snaha o kompromis a ocenéni prace a zpétna vazba.
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Obrazek 2: Vedeni lidi

Delegovani
ukoltl

DodrZovéni

Vedeni lidi pravidel

SHELET)

kompromis

Zdroj: Vlastni zpracovaini

Oblast vedeni lidi je nedilnou sou&asti prace v kolektivu. Clovék praci nevykonava
sam, oddélené od ostatnich a nemutize jednat tak, jak se mu zlibi, ale musi se pfizpusobit
pravidlim a zaélenit se do kolektivu adekvatnim zptisobem. Zaméstnanci spolu
spolupracuji a musi brat v iivahu jeden druhého.

Z dotaznikl vyplyva, Ze tato oblast je hodnocena jako spiSe dulezita. VSechny
mékké dovednosti, které podporuji tuto hlavni oblast, jsou v organizaci CSSZ v soucasné

dobé na dobré urovni.
4.2.3.3 Oblast rozhodovacich dovednosti

Oblast rozhodovacich dovednosti je podporovana mékkymi dovednostmi, jakymi

jsou schopnost fesit nastaly problém a schopnost predchazet problémiim.
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Obrazek 3: Rozhodovaci dovednosti

Reden(
problému

Rozhodovaci
dovednosti

Pfedchdzeni
problémiim

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tato oblast byla hodnocena jako spise dulezita. Z dotaznikového Setfeni plyne, Ze
organizace Ceskd sprava socidlniho zabezpeceni méa dovednost feSeni problému

na vyborné urovni, coz je velmi dillezité pro vykon tfadu jako celku.

4.2.3.4 Oblast organizacnich dovednosti

Mezi mékké dovednosti, které podporuji oblast organiza¢nich dovednosti, patii
schopnost koordinovat praci s praci ostatnich, schopnost predvidat situaci, urceni

dilezitosti ukolu a schopnost vyhodnotit dosaZeny cil.
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Obrazek 4: Organizacni dovednosti

Koordinace
price

Vyhodnoceni Organizacni Predvidan(
cile dovednosti situace

Uréenf

daleZitosti
tkoll

Zdroj: Vlastni zpracovani

Organizacni dovednosti se soustied’uji na to, jak koordinovat praci zaméstnanci
mezi sebou. Zabyvaji se také tim, jakou prioritu maji jednotlivé tkoly a analyzuji situaci,
ve které se organizace nachazi.

V CSSZ je mékka dovednost schopnost urit dalezitost ukolu na vyborné Girovni, je
to velmi dilezitd dovednost, kterou pouzivaji jak odborni ekonomové, tak vedouci
pracovnici a metodici. Kazdy z nich voli, jakou dulezitost pfisoudi jednotlivému ukolu
a Vv jakém pofadi bude tkoly Fesit. Ostatni tfi zbyvajici podpirné dovednosti jsou v CSSZ

na dobré trovni.

4.2.3.5 Oblast prizptusobeni se zménam

Oblast prizptisobeni se zménam je dilezitou oblasti organizace, organizace se totiz
prizptisobuje svému okoli. To podporuji dovednosti jako ochota zménit styl prace, nechat

se inspirovat a pfenaset pozornost mezi jednotlivymi tkoly.
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Obrazek 5: Pfizplsobeni se zménam

Ochota ménit
styl prace

Prizpisobeni
se zménam

Prenaseni

pozornosti
mezi tkoly

Zdroj: Vlastni zpracovani

Oblast pfizplsobeni se zméndm je pro organizaci diileZitd. Organizace se nachazi
v prostiedi, které se neustile méni a vyviji. Tyto zmény a nepfetrzity vyvoj tak
na organizaci pusobi a méni ji. Organizace proto nemuze zistat zakonzervovana
Vv ustalenych postupech, ale musi své postupy a Cinnosti ménit v zavislosti na okoli.
Velkym hybatelem zmén jsou také komunika¢ni a informaéni technologie, které se
neustale zlepsuji a formuji tak okoli a organizaci samotnou.

Ceska sprava socialniho zabezpedeni musi reagovat na rtizné zmény naptiklad
ve vedeni, v zdkonech aj. Ceska sprava socidlniho zabezpeleni je moderni organizace,
kterd vyuziva moderni technologie. Jeji zaméstnanci tak musi pfijimat nové myslenky
ainovace a piizpusobovat se jim. Tuto dovednost podporuje mékka dovednost, a sice
ochota zménit styl prace. Mékkou dovednost, kterou vyuzivaji pracovnici ve velké mife, je
schopnost pfenaseni pozornosti mezi jednotlivymi tlohami.

Tato oblast byla v CSSZ hodnocena celkové jako spise duleZita a i jeji podpory

byly hodnoceny v soucasné dobé na dobré trovni.
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5 ZHODNOCENI VYSLEDKU

Dotaznikové Setieni se konalo ve statni organizaci Ceskd sprava socialniho
zabezpecCeni. Dotazovani probihalo u dvou skupin respondenti. Prvni skupinu
predstavovali vedouci pracovnici a metodici, druhou skupinu odborni ekonomové.
U téchto skupin byla fesena struktura mekkych manazerskych dovednosti.

Dotaznikové Setieni zjiStovalo, jaké manazerské dovednosti jsou pro pracovniky
CSSZ vyznamné, jaka je jejich sou¢asna trovei v organizaci, které z dovednosti maji vliv
na pracovni vykon a jaké znich odborni pracovnici organizace nejvice vyuzivaji
pii vykonu své prace.

Dle dotazovanych ma organizace CSSZ v souéasné dob& na nejlepsi trovni tyto
mekké dovednosti:

- schopnost urcit dilezitost ukolu,

- feSeni problémtl,

- dodrzovani pravidel,

- pfijimani a delegovani ukold.

Naopak meékké dovednosti, v dotaznicich hodnocené na nejniz§i Urovni, jsou
dovednosti prezentacni, prace pod tlakem, schopnost zvladani zatézovych situaci
a asertivni jednani.

Mezi nejvice dulezité dovednosti pro dotdzané patfi:

- schopnost jasné a srozumitelné formulace tkold,

- schopnost umét pracovat se ziskanymi informacemi a znalostmi,

- schopnost identifikovat problém,

- schopnost odhalovat a napravovat vzniklé chyby,

- schopnost umét si zorganizovat ¢innost.

Respondenti, pracovnici sekce ekonomicko — spravni uvedli, Ze nejvice pii vykonu
své prace vyuzivaji dovednost:

- feSeni problémt,

- spolupréace,

- komunikace.

Vyznamnost dovednosti pro organizaci a jejich vliv na vykon charakterizuji

nasledujici dovednosti.

71



Jednou z nejvyznamnéjSich dovednosti je dovednost spadajici do oblasti
rozhodovani, je to dovednost feSeni problémut. Kazdy pracovnik fesi v ramci zadanych
ukolii jisté problémy, u kterych musi zvolit vhodné rozuzleni. Proto je feSeni problému
dalezit¢ pro vykon pracovni ¢innosti. Pro organizaci ma tato mékka dovednost velky
vyznam, v dotaznikovém Setfeni se tato dovednost umistila z tohoto hlediska na prvnim
misté. Tato dovednost je v CSSZ na vyborné Girovni.

Velmi vyznamnou dovednosti je dale komunikace, kterd je velmi dulezita
pro pracovniky a také pro organizaci jako celek. Komunikace se dle dotaznikového Setieni
pracovnikd vyplyva, Ze komunikace je nejvyznamnéjsi pro to, aby se mohl zvysit pracovni
vykon organizace. Schopnost komunikovat srozumitelné¢ a jasn€ piispiva k dobrému
pochopeni zadanych tukolud, zlepSuje také pracovni vztahy a pfedchazi nedorozuménim
a konfliktim na pracovisti.

Dalsimi dovednostmi, které byly respondenty hodnoceny jako vyznamné, jsou
dovednost spoluprace a vykonnost. Spoluprace jako mékka dovednost patii do oblasti
vedeni lidi. Kvalitni spoluprice je Zadouci mezi manaZery navzijem, manazery
a podfizenymi pracovniky a 1 mezi podfizenymi navzajem. Dobra spoluprace
mezi pracovniky napomaha k vyssi pracovni vykonnosti. Vykonnost je dovednost, ktera
ma pro organizaci CSSZ velky vyznam jak v soudasnosti, tak v budoucnosti. Dobra
vykonnost viech zaméstnancii piispéje k dobie provedené préci, ktera je od CSSZ jako
uradu statni spravy zZadana.

Mezi dovednosti, které je tteba dle respondent zlepsit, patfi:

- komunikace,

- spolupréce,

- organiza¢ni dovednosti,

- ptizpasobeni se zménam.

Respondenti vybrali nejcastéji jako zpusob, kterym by se mély dovednosti
zlepSovat, skupinovou priipravu.

Pro zhodnoceni vztahu dil¢ich faktort, které ovliviiuji rozhodovani, komunikaci,
vedeni lidi, organizaéni dovednosti a pfizpisobeni se zménam bylo vytvofeno pét dil¢ich
modeld. Tyto dil¢i modely uvadéji podstatné dovednosti a jejich podporu dovednostmi

mékkymi. Modely rozhodovani, komunikace a vedeni lidi byly vytvofeny z hlediska
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vyznamnosti oblasti dovednosti. Z hlediska oblasti, které¢ je tieba dle dotdzanych nejvice
zlepsit, se jednalo o modely organiza¢ni dovednosti, pfizplsobeni se zménam, komunikace
a vedeni lidi. U téchto modeli byly zhodnoceny mékké dovednosti, které jsou podporami
pro dané oblasti dovednosti.

Vsechny tyto manazerské dovednosti jsou pro chod vyznamné organizace, kterou

Ceska sprava socidlniho zabezpe&eni bezpochyby je, velmi dilezité.

5.1 Navrhy zlepSeni

Dle vyhodnoceni dotaznikového Setfeni, které vyplilovali vedouci pracovnici,
metodikové a odborni ekonomiéti pracovnici, by se v CSSZ mély nejvice zlepsit oblasti
mekkych dovednosti, jako jsou:

- komunikace,

- spoluprace,

- organiza¢ni dovednosti,

- zvladani zatéze.

Dotazovani pracovnici navrhovali zlepSit piedev§im oblast komunikace.
Komunikace predstavuje nejdilezitéjsi lidskou vlastnost, kterd ¢loveka cinni odliSnym
od jinych druhti zivocichti. Dovednost komunikace je zavisla na schopnosti naslouchani
druhym, schopnosti komunikovat s lidmi, pisemném vyjadifovani a prezentacni dovednosti.

Umét slovné vyjadfit to, co pracovnik potiebuje, je zakladni dovednost k tomu, aby
mohl dobfe a kvalitn€ vykonavat svou praci. Do oblasti komunikace spada také uméni
naslouchat druhym a vstficny pfistup kjejich potfebam. MnoZstvi nedorozuméni
a konflikth v pracovnim prostfedi vznikd také tim, Ze se pracovnici navzdjem
neposlouchaji a nerespektuji nazor druhého. Proto je tfeba, aby si pracovnik uvédomil, Ze
nevykonava praci sam, ale je v interakci s jinymi pracovniky. Komunikace ovliviiuje také
odvedenou préaci a jeji kvalitu. Pfi $patné komunikaci ani pracovni vykon nebude dobry.
Zpisob komunikace na pracovisti a prezentaci své prace a nazord je mozné zlepSovat
tréninkem nebo skupinovou pripravou, kdy by manaZetfi a pracovnici mohli zkouSet
prezentovat své odvedené Ukoly a rozvijet tak diskusi, kterd by pfispéla i k porozuméni

nazoru ostatnich.

73



Dalsi oblast, ktera by se méla dle dotazovanych v CSSZ zlepsit, je dovednost
spoluprace, kterou lze spoleéné s dovednostmi delegovat ukoly, dodrzovani pravidel,
ocenéni prace druhych a snahou o kompromis nazvat jako podpory oblasti vedeni lidi.

Dovednost spoluprace souvisi s dobrou komunikaci. Ukoly, které jsou
pracovnikiim prostfednictvim manazer zadavany, vyzaduji, aby lidé mezi sebou pfi jejich
plnéni kooperovali. Musi si mezi sebou Cinnosti rozdélit a musi se umét dohodnout
na nejlepSim mozném feSeni tkolu a byt schopni vyiesit problémy vzniklé pii jejich
zpracovani. Dilezité je podani zpétné vazby, které poskytne fesiteli ukolu informaci, zda
praci provedl spravn€. To mize mit za Gcel 1 utuzeni pracovniho kolektivu a zlepSeni
pfistupu k tymovym pracim. Spolupraci lze zlepSit tréninkem a také skupinovym
koucovanim, kdy kou¢ stanovi spole¢ny cil a tkolem skupiny je dosazeni cile pomoci
tymového feSeni.

Déle bylo navrhovano zlepsit oblast organiza¢nich dovednosti. S touto oblasti
souvisi schopnost pracovnika predvidat situaci, kterda nastane, schopnost urcit dilezitost
jednotlivych ukoli, schopnost vyhodnoceni cile a koordinace prace. Tyto dil¢i dovednosti
podporuji oblast organizacnich dovednosti.

Uvedené dovednosti jsou velmi diilezité pro pozici manazera. Vedouci pracovnik
musi predvidat situace, které nastanou, kdyz ucini urcité kroky, a umét adekvatné stanovit
priority jednotlivych ukoll, které maji byt splnény. Organiza¢ni dovednosti Ize zlepSit
Castym tréninkem, pfi kterych bude pracovnik fesit modelové situace.

V CSSZ lze také zlepsovat dovednost zvladani zatéze. Tato dovednost je velmi
dilezita. Pracovnik, ktery umi pracovat pod tlakem, zvladat neptiznivé situace, piijimat
kritiku a dobfe pracovat s Casem, je pro organizaci piinosem.

Na vSechny zaméstnance je vyvijen tlak, ale jen néktefi z nich umi byt vici této
skute¢nosti imunni a podavat stile vyrovnany pracovni vykon. Na vétSinu pracovnikl
pusobi tyto situace negativné a velmi zhorsuji kvalitu jejich prace a vykonnost. Proto je
tteba pracovniky na tuto skuteCnost pfipravit, aby ji nepodlehli. K lepSimu zvladéani
zatéZzovych situaci napomtize skupinova priiprava, kdy bude kolektiv vystaven né&jaké
takovéto situaci a bude se ucit, jak ma na situaci adekvatné reagovat.

Posledni oblasti navrhovanou ke zlepSeni je oblast pfizpisobeni se zménam. Dil¢i
dovednosti jako jsou ochota ménit styl prace, inspirace a prenaseni pozornosti mezi ukoly

podporuji oblast pfizpiisobovani se zménam.
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Tato oblast je velmi dulezita pro kazdou organizaci. Pracovni prostredi, ve kterém
pracovnici vykonavaji svou ¢innost, se neustdle méni pisobenim riznych vlivi jak zevniti
organizace, tak zvnéjSku. Od zaméstnanci je stdle vyzadovano, aby ménili styl
vykonavané prace, nechali se inspirovat a soustiedili se soucasné na nékolik zadanych
ukolll najednou. Pfitom je od pracovnikll vyzadovan stabilni pracovni vykon. Pti zavedeni
nového stylu prace v organizaci by zaméstnancim mohl pomoci s novymi postupy
a pravidly mentor, ktery provede pracovniky nastalou zménou a poskytne jim uzitecné

informace a rady ohledné nové nastalé zmény.

75



6 ZAVER

Manazerské dovednosti predstavuji moznost uplatnovani jednotlivych schopnosti
jednotlived v praxi. Jsou pro vedouciho pracovnika velmi dualezité, pomoci nich je schopen
své jedndni a jedndni ostatnich zaméstnancli sméfovat k tomu, aby bylo dosazeno
vytyCené¢ho cile. Manazerské chovani je ovliviiovano jistymi vstupy, které piedstavuji
znalosti, dovednosti, postoje a hodnoty, a vystupy, které reprezentuji napiiklad odborné
a metodologické standardy. To, jak manazer vede spolupracovniky, ovliviiuje jejich
pracovni vykon, a tak i vykonnost celé organizace. Manazerské dovednosti utvaieji most,
ktery prostiednictvim lidskych zdrojii napomaha k tomu, aby byla organizace vykonna,
kvalitn¢ a dobfe fizena a mohla vykonavat adekvatné stanovenou ¢innost. Manazer ve své
pozici vyuziva jak tvrdé, tak mekké dovednosti. Mékké dovednosti piedstavuji podporu,
ktera ptispiva a napomaha dovednostem, které fidici pracovnik potfebuje ke kvalitnimu
vykonu fidici prace.

V teoretické ¢asti byly vysvétleny na zaklad¢ prostudovani odbornych publikaci
a literatury pojmy manazer, manazerské dovednosti a pojmy tykajici se vykonnosti.
Manazer prostiednictvim svych funkci, kterymi usmériiuje Cinnost lidi jako
nejdulezitéjsiho kapitalu podniku, dosahuje stanovenych cild, a pokud vykondva svou praci
dobfe, zvySuje pracovni vykon zaméstnancii organizace.

Teoretické poznatky, které jsem nacerpala v teoretické casti, jsem pouZila
pii vytvafeni dotazniku, ktery jsem pouzila jako analytickou metodu v praktické casti
prace. Dotaznikové Setieni prob&hlo v organizaci statni spravy — Ceské spravé socialniho
zabezpeceni.

Cilem dotaznikového Setieni bylo ovéfit, jaké manazerské dovednosti jsou
pro odborné pracovniky Ceské spravy socialniho zabezpeéeni vyznamné, jaké dovednosti
jsou vyznamné pro organizaci, na jaké Urovni jsou a jak tyto dovednosti podporuji
pracovni vykon. Jako nejvyznamnéjsi dovednosti byly zjistény:

- komunikace,

- feSeni problémil,

- vykonnost,

- spoluprace.
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Také byly hledany vnitini faktory, které dovednosti ovliviluji.

Vsechny zjisténé dovednosti jsou pro vykon tfadu vyznamné. Dovednosti, které by
se dle respondentii mély zlepsit, jsou:

- komunikace,

- spoluprace,

- zvladani zatéze a zmén,

- organizacni dovednosti.

Pro tyto dovednosti byly navrzeny mozné piistupy feSeni zlepSeni prostiednictvim
riznych typli moznosti zlepSovani jako napiiklad jejich trénink, skupinovéd priprava,
koucovani ¢i mentoring.

V organizaci jsou vzdy piinosem manazefi, ktefi maji vyborné manazerské
dovednosti a umi svou profesi dobie vykonavat. Takovy manazer dobfe jedna s lidmi, umi
je vést a motivovat ke kvalitné¢ odvedené praci, a vytvari tak dobré pracovni podminky,
které ptispivaji k tomu, ze jejich pracovni vykon je na dobré rovni, a tak je vykonna cela
organizace. Dobry vykon pracovniki a kvalita odvedené prace jsou dilezité

| pro organizaci statni spravy - Ceskou spravu socialniho zabezpeceni.
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1. Ohodnotte vyznamnost nasledujicich dovednosti rozdélenych dle oblasti:
(1 — velmi dalezité; 2 — spise dulezité; 3 — spiSe nedulezité; 4 — nedulezité)

dislo | Oblast dovednosti | Vyznam
Oblast poznavacich dovednosti
1. Schopnost identifikovat problém
2. Schopnost hledat jiné moZnosti feSeni
3. Umét pracovat se ziskanymi informacemi a znalostmi
Oblast analytickych dovednosti
4, Schopnost analyzovat problémy
5. Schopnost urcit hlavni dilleZité Cinitele
Oblast rozhodovacich dovednosti
6. Schopnost byt piipraven rozhodovat
7. Schopnost vnimat a uvazovat o riziku pii rozhodovani
Oblast tvorivosti
8 Schopnost kreativiiho pfistupu pii feSeni tikolu uzitim
' neobvyklych postupti
Oblast organizacnich dovednosti
9. Schopnost organizovat svou ¢innost
10. Schopnost organizovat ¢innost ostatnich
11. Schopnost koordinovat zadanou praci
Oblast komunikace
12, Schopnost umét komunikovat srozumiteln¢ a jasné
13. Uméni odliSit véci podstatné od méné podstatnych
14, Vstiicny piistup k potfebam druhych
Oblast vedeni lidi
15. Schopnost jasné a srozumitelné formulace kol
16. Schopnost piijimat navrhy ostatnich na feSeny problém
17. Pravidené informovani spolupracovnikti
18. Schopnost umét urCit dilezitost kol
19. Schopnost delegovani tkold
20. Moznost poradit se o problému vzniklém v pribéhu zpracovani
ukolu
Oblast motivace
21, | Schopnost stimulace pracovnikli ke kvalitnimu vykonu
Oblast prizptisobeni se zménam
22. Schopnost reagovat na zmény a pfizptisobit se jim
23. Ochota pfijimat nové myslenky, inovace
Oblast hodnoceni
24, Schopnost adekvatné ocenit praci jednotlivce i skupiny
25, Schopnost uznani a povzbuzeni
Oblast kontroly
20. Schopnost odhalit vzniklé chyby
27. Schopnost napravovat vzniklé chyby
28. Schopnost piiznat vlastni chybu




2. Ohodnotte soucasnou uroven uplatnovani nasledujicich mekkych dovednosti:
(1 — vyborné; 2 — dobré; 3 — dostacujici; 4 — nedostacujici)

Cislo | Mékké dovednosti | Uroveii
Dovednost komunikace
1. Schopnost komunikovat s lidmi
2. Uméni naslouchat druhym
3. Schopnost pisemného vyjadiovani
4. Prezenta¢ni dovednost
Dovednost spoluprace
5. Schopnost piijimat a delegovat ukoly
6. Schopnost dodrzovani pravidel
7. Snaha 0 kompromis
8. Ocenéni prace druhych a poskytovani zpétné vazby
Dovednost prizptisobeni se zmé nam
Q. Ochota zménit styl prace
10. Schopnost piendset pozornost mezi jednotlivymi zadanymi
ukoly
11. Schopnost nechat se inspirovat
Dovednost zamérena na vykon
12, Schopnost zaméfit se na cil
13. Schopnost zvladani tkolu ve stanoveném Case
14. Schopnost podévat stabini vykon
Dovednost feSeni problé mii
15. Schopnost fesit problém
16. Schopnost pfedchdzeni problému
Dovednost zvladani zatéZze
17. Schopnost zvladnout zatézové situace
18. Schopnost prace pod tlakem
19. Schopnost maximalniho soustfedéni se na ukol
20. Schopnost piijmout kritiku
21. Umét dobie pracovat s Casem
Organiza¢ni dovednosti
22. Schopnost koordinovat vlastni praci s praci ostatnich
23. Schopnost ptedvidat situaci
24, Schopnost urcit dileZitost kol
25. Schopnost vyhodnotit dosazené cile
Dovednost samostatnosti
26. Schopnost pracovat samostatné
27. Asertivni schopnosti
28. Profesionalni chovani




3. Oznacte 10 dovednosti, které¢ budou dle Vaseho nazoru vyznamné v nejblizsi

budoucnosti.
Cislo | MéEkké dovednosti Uroveii
Dovednost komunikace
1. Schopnost komunikovat s lidmi
2. Uméni naslouchat druhym
3. Schopnost pisemného vyjadiovani
4, Prezentacni dovednost
Dovednost spoluprace
5. Schopnost piijimat a delegovat ukoly
6. Schopnost dodrzovani pravidel
7. Snaha 0 kompromis
8. Ocenéni prace druhych a poskytovani zpétné vazby
Dovednost prizpiisobeni se zménam
0. Ochota zménit styl prace
10. Schopnost pienaset pozornost mezi jednotlivymi zadanymi
ukoly
11. Schopnost nechat se inspirovat
Dovednost zaméfena na vykon
12. Schopnost zaméfit se na cil
13. Schopnost zvladani tkkolu ve stanoveném Case
14. Schopnost podavat stabini vykon
Dovednost reSeni problé mi
15. Schopnost fesit problém
16. Schopnost predchazeni problému
Dovednost zvladani zatéZze
17. Schopnost zvladnout zat¢Zzove situace
18. Schopnost prace pod tlakem
19. Schopnost maximalniho soustfedéni se na ukol
20. Schopnost piijmout kritiku
21. Umét dobfe pracovat s asem
Organizacni dovednosti
22. Schopnost koordinovat vlastni praci s praci ostatnich
23. Schopnost ptedvidat situaci
24, Schopnost urcit dilezitost ukoli
25. Schopnost vyhodnotit dosazené cile
Dovednost samostatnosti
26. Schopnost pracovat samostatné
217. Asertivni schopnosti
28. Profesionalni chovani




Setfad’te nasledujici mekké dovednosti podle vyznamu, jaky maji nyni pro
organizaci:

(1 — nejlepsi; 8 — nejhorsi)
Komunikace

Spoluprace
Ptizplisobovani se zménam
Samostatnost

Vykonnost

Reseni problémi

Zvladani zatéze
Organizacni dovednosti

ooooooon

Jak by mély byt uspotradany tyto dovednosti v budoucnu, aby se zvysil pracovni
vykon?

(1 — nejlepsi; 8 — nejhorsi)
Komunikace

Spoluprace
Ptizplisobovani se zménam
Samostatnost

Vykonnost

Reseni problémi

Zvladani zatéze
Organiza¢ni dovednosti

ooooooon

Ktera z vyse uvedenych oblasti mékkych dovednosti by se dle Vaseho nazoru méla
nejvice zlepsit?

Jakym zplisobem by Vami vybrana oblast mékkych dovednosti méla byt
zlepSovana?
o Elektronické vzdelavani
Individualni priprava
Skupinova priprava
Trénink dovednosti
Koucovani
Mentoring

0O O O O O

Vyberte 2 - 3 oblasti mékkych dovednosti, které jsou pro vykon Vasi prace

vvvvvv

Komunikace

Spoluprace
Ptizplisobovani se zm&nam
Samostatnost

Vykonnost

Reseni problémil

O O O O O O



o Zvladani zatéze
o Organiza¢ni dovednosti

9. Jaké dalsi dovednosti pti vykonu své prace pouzivate?




