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Manazerské dovednosti

Abstrakt

Tématem diplomové prace jsou ,,Manazerské dovednosti®. Podstatou této prace je
zpracovat navrh na zlepSeni a rozvoj manazerskych dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi
v oblasti IT v nejbliz§Sim obdobi. Provést analyzu v hard a soft dovednostech ve vybrané
oblasti. Zjistit, které osobnostni rysy jsou kli¢ové v nejbliz§im obdobi pro oblast IT,
a navrhnout zpusoby podpory zlepseni vyslednych manazerskych dovednosti a dovednosti
ve vedeni lidi. Pro zjisténi vysledkt praktické ¢asti je vyuZito dotaznikové Setieni. Setieni
se zCastni 23 manazert firem v oblasti IT. Podkladem pro zpracovani dotaznikového
Setfeni je studium odborné literatury a jednotlivé pristupy konkrétnich autord. V tomto

ptipadé se jedna o autora Henryho Mintzberga.

Kli¢ova slova: dovednosti ve vedeni lidi, hard dovednosti, manazer, manazerské
dovednosti, manazerské funkce, manazerské role, osobnost manazera, osobnostni rysy,

fizeni, soft dovednosti



Managerial skills

Abstract

The theme of the diploma thesis is “Managerial Skills*“. The essence of this thesis is
to prepare a proposal for improvement and development of managerial skills and
leadership skills in the IT district in the near future. Perform analysis in hard and soft skills
in the selected district. Find out which personality management skills and leaderships
skills. The questionnaire survey is used to determine the result of the practical part.
The survey will be attended by 23 IT managers. The basic of processing the questionnaire
survey is the study of professional literature and individual approaches of specific authors.
In this case, he is the author of Henry Mintzberg.

Keywords: hard skills, leadership skills, management, manager, manager personality,

managerial functions, managerial roles, managerial skills, personality attributes, soft skills
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1 Uvod

Manazer je vedouci pracovnik, ktery zodpovid4d za chod firmy. Pro vykon této
profese jsou zapotiebi urcit¢ dovednosti a znalosti. Tuto praci nemtize vykonavat kazdy.
Podstatou je mit autoritativni postaveni a schopnost vést ostatni. S tim souvisi urcita
zodpovédnost, ale 1 kompetence a pravomoci. Béhem své profese vystupuje manazer
v nékolika rolich. Zaroven dodrzuje urCité¢ zésady, aby jeho prace byla efektivni, coz
znamena stanovit si cil a jit si za nim. Pracuje pfes své podiizené a nese za
n¢ odpovédnost, motivuje, informuje a snazi se o soulad jejich potfeb a firmy. Krome
zékladnich manazerskych funkci také rozhoduje a vyjednava.

Své dovednosti manazer rozviji po celou dobu zivota. Kazdy jedinec ma rozvinuté
urcité schopnosti preduréené ke konkrétni profesi. I kdyZ nejsou vrozené, muze se je
vhodnou metodou naucit, a tak je ziskat. Tyto dovednosti piedstavuji kliCovy prvek
pro vybér vhodné profese a uplatnéni se na trhu prace. Kromé toho jsou nedilnou soucasti
Zivotopisu a pracovniho pohovoru.

K typickym cinnostem vykonavanym manazerem patii manazerské funkce.
V literatufe existuje mnoho pojeti a klasifikaci téchto funkci, ale zédklad maji vSechny
stejny, a to planovani, organizaci a kontrolu. Ulohou manazera je piedeviim efektivné
vyuzit dostupné materialni, finan¢ni, technologické a lidské zdroje k dosazeni podnikovych
cilu.

Management organizace (v Cele s manaZerem) zahrnuje nastaveni celého systému
fizeni, jednotlivych hodnot, pravidel a struktur organizace, fizeni zdroji, procesl
a vykonnosti. Podporuje celkové fungovani organizace. Povazuje se za prilomovou oblast,

kde se vyuziva metod strategického tizeni, metod z oblasti kvality a fizeni efektivnosti atd.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Cilem prace je zpracovani novych pfistupt K feseni rozvoje a uplatnéni potiebnych
manazerskych dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi v fidicim procesu v oblasti IT
V nejbliz§im obdobi. Podkladem pro zpracovani ndvrhu je dotaznikové Setfeni, které
analyzuje hard a soft dovednosti v sou¢asném fidicim procesu a v nejbliz§im obdobi,
konkrétng v piistich dvou letech. Ukolem je zjistit, které nejvhodné&jsi osobnostni rysy jsou
potiebné pro manazerské dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi, a navrhnout zptsoby
jejich podpory.

Teoreticka ¢ast diplomové prace zahrnuje soubor vybranych teoretickych poznatki,
vztahujicich se ke zkoumanému tématu a uvedenych v literarnich zdrojich, a pfistupy
autorti odbornych publikaci k feSeni zkoumané problematiky.

Praktickd cast prace je orientovand na analyzu soucasné urovné uplatiovani
manazerskych dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi v fizeni organizace a na zpracovani
navrhu zmén v fidicich dovednostech (hard a soft dovednostech) ovliviiujicich zlepseni

vykonnosti zaméstnanct a vykonnosti a kvality procesu.
2.2 Metodika

Pro zpracovani teoretické reSerSe bude vyuzita metoda studia odborné literatury
a pristupti autorii odbornych publikaci. V ramci praktické ¢asti bude pouzita kvantitativni
metoda, tedy anonymni dotaznikové Setfeni. Celkovy pocet respondenti — manazeri
z firem v oblasti IT — bude 23. Dotaznik se bude skladat ze ¢tyt oblasti, a to z hard a soft
dovednosti, osobnostnich rysii manazera a zpusobu podpory manazerskych dovednosti
a dovednosti ve vedeni lidi v nejbliz§im obdobi. V oblasti hard dovednosti respondenti
stru¢né charakterizuji svoji napli prace.

Dalsi oblast je zamétena na soft dovednosti. Prvni ¢ast tohoto oddilu bude
vénovana manazerskym dovednostem a dovednostem ve vedeni lidi v sou¢asném fidicim
voblasti IT. Druhd cast se také bude tykat manazerskych dovednosti a dovednosti
ve vedeni lidi, ale potfebnych v nejbliz§im obdobi, konkrétné v pfistich dvou letech. Tyto

otazky formulujeme uzavienou odpovédi, kde respondent zvoli jednu z péti mozZnosti.
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Jednotlivé odpovédi budou vyjadieny mirou uplatnéni konkrétnich manazerskych funkci.
Hodnotici skala bude od 1 do 5, pficemz Stupen 5 predstavuje nejvyssi stupen uplatnéni,
tedy velmi vyrazng, a stupeni 1 znamena velmi malo.
Ptredposledni oblast dotaznikového Setfeni bude obsahovat otazku tykajici se
Posledni ¢ast vénujeme zpusobim podpory manazerskych dovednosti a dovednosti
ve vedeni lidi. Tento typ otazky bude mit stejny charakter jako oblast osobnostnich rysii,
tedy Ze manazeti zaSkrtnou nejvhodné€j$i zptsob podpory manazerskych dovednosti

a dovednosti ve vedenti lidi v nejbliz§im obdobi.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Rizeni

Podnikani ma za cil ucelné provadét hospodarské Cinnosti spojené S produkci
vyrobkll a sluzeb (statky pro kone¢ného spotiebitele). Tento argument lze popsat

nasledujici zékladni ekonomickou funkei:
Q=f(C,L,Lb)

Rizeni ptedpoklada tyto znaky:
Legenda:
Q — produkce,
C — Kapital (elementarni faktor),
L — prace (dispozitivni faktor),
Lb — ptda, biologické faktory (elementarni faktory).

Faktor prace lze rozdélit na fidici a vykonnou praci. Kvalitni fidici ¢innost je
nastroj, ktery podporuje ti€elné provadéni hospodaiské cinnosti.

Mezi hlavni cile v podnikani patii vytvareni prostoru pro efektivni fungovani vSech
rozhodovacich, spravnich, organizacnich, technologickych, ekonomickych a socialnich
procest, ucelné vyuzivani ptirodnich, technickych a lidskych zdrojt a vytvareni rovnovahy
mezi subsystémem podniku a podniku s vnéj$im prostiedim.

Zékladem fizeni je volba cile, tedy toho, ¢eho se ma dosahnout, a volba prostiedk
k dosazeni tohoto cile. Pojmem fizeni lze popsat vedouci pracovniky (manazery),
vykonavatele fizeni, fizeni discipliny, kterdA ma Siroky aplikacni zabér. Rizeni pouziva
riznou organiza¢ni strukturu a fidici uroven podniku, zavodu a provozu. Jadrem fizeni je
dosazeni vykonnosti a prosperity fizenych subjektl, jez je hodnoceno z hlediska
kvantitativnich a kvalitativnich ukazateld, coz je jedno métitko Gspésnosti. V dnesni dobé

roste vEtsi vyznam kvalitativnich metod (Kfiz, 2015, s. 7-8).
3.1.1 Definice Fizeni

Rizeni je velmi $iroky pojem, ktery znamena vést, ovladat, regulovat, usmériiovat.
Pokud jsou ekonomické organizace zalozené na délbé prace, nékdo musi jednotlivé

pracovniky organizovat a kontrolovat a urcovat cile podniku a sledovat jejich dosaZeni.
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Obvykle se lze setkat s anglickym ekvivalentem ,,management”. V odborné literatufe ma
management fadu riiznych definic:

~Management je proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji
spolecné ve skupindch a ucinné dosahuji vybranych cilu.*

,<Management lze chdpat jako proces koordinovani cinnosti skupiny pracovnikii,
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za uicelem dosazeni urcitého vysledku, kterého
nelze dosahnout individualni praci.*

,Management je proces planovani, organizovani, vedeni a kontroly organizacnich
cinnosti zamerenych na dosazeni organizacnich cilii (K¥iz, 2015, s. 8-9).«

Ukoly soucasného fizeni jsou integrace rtizného typu prace, coZ je povinnosti
manazera — ten je musi sladit na zakladé spole¢nych cili. Funkce managementu jsou
koordinovany v jednom systému a patii mezi né pldnovani, organizovani, vybér
arozmisténi personalu, vedeni lidi a kontrola. Cilem je vytvofit logicky celek, ktery
pfinese synergicky efekt, a vytvofit vhodnou organizacni strukturu fizeni odpovidajici
potiebé organizace. Kazda firma by si méla stanovit svou filozofii, jez je zakladem
efektivni organiza¢ni kultury a podporuje rozvoj a vysokou vykonnost pracovnikt.. Metody
vedeni lidi by mély sjednocovat zaméry G¢inné pracovni motivace (Kiiz, 2015, s. 9).

Rizeni je specializovana a odborna oblast lidské ¢innosti. Jednotlivé dovednosti
tvoii pfistupy, techniky, metody a zkuSenosti. K tomu je zapotiebi zvladnout celou fadu

dalSich oblasti, jako jsou naptiklad finance, Gi€etnictvi, personalistika, informatika.
3.2 Organizacni urovné rizeni

Organiza¢ni urovné fizeni v organizaci se déli podle rozsahu odpovédnosti,
rozhodovani a na zakladé délky planovaciho horizontu. Samotna oblast fizeni obsahuje
nékolik typt organiza¢nich Grovni: vrcholova (top) aroven fizeni, stfedni (middle) uroven

fizeni a zakladni, nizsi (basic, lower) Groven fizeni.
3.2.1 Vrcholova uroven Fizeni

Nejvyssi manazerskou skupinou v organizaénim fizeni jsou vrcholovi manazefi.
Vétsinou se jedna o generalni nebo odborné feditele, feditele divizi nebo naméstky

reditelt, kteti odpovidaji za celkovou vykonnost organizace. Jejich poslanim je formulovat
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organiza¢ni strategii, pfi niz museji vykonavat ostatni manazerské dovednosti jako vedeni

lidi, kontrolu a plnéni stanovenych cilt.
3.2.2 Stredni uroven Fizeni

Stfedni Uroven fizeni pfedstavuje fizeni manazeri liniovych ¢i tfadovych
pracovnikl organizace. Jednotlivé nazvy funkci jsou odlisné, patii mezi né¢ dilovedouci,
stavbyvedouci, vedouci provozu, vedouci stfediska, vedouci odboru. Jejich ukolem je

uskutecnovat plany a strategické cile vedeni organizace.
3.2.3 Zakladni a nizsi uroven Fizeni

Posledni uroven vychdzi uz ze samotného ndzvu. Jde o opravdu nejmensi
manazerskou hierarchii. Do této kategorie se fadi mistii ve vyrobni jednotce, dispeceti
v dopravé, vedouci administrativniho oddéleni nebo vrchni sestry v nemocnici. Naplni

jejich prace je vedeni zamé&stnancii pfi plnéni kazdodennich tkola (Kftiz, 2001, s. 26).
3.3 Osobnost manazera

Osobnosti  charakterizujeme ¢lovéka se vSemi psychickymi, biologickymi
a socialnimi znaky. Manazerskou o0sobnost nelze jednoznac¢né definovat. ManaZer je
takova osoba, ktera si stanovuje své cile a nasleduje je. Pracuje na nejriznéjSich pozicich
aurovnich fizeni. Uspd$nymi manaZery se nestavaji ti, ktefi dodrzuji n&jaka piesné
stanovena pravidla, ale mohou to byt Upln€ rozdilni lidé. Pro urcité srovnani existuji
zéakladni pravidla méfeni, jez maji za tikol porovnavat, analyzovat atd. Mezi né se fadi:
e vlastnosti, chovani, charakter, temperament (jaky ¢lovek je a jak se projevuje),
e 7Znalosti, dovednosti a kompetence (co clovek umi),
e 0sobni motivy, potieby, zajmy, uznadvané hodnoty a postoje (co ¢lovek chce a kam

smétuje).
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Obrazek 1 — Osobnost manazera

Dovednosti
Znalosti
Zkusenosti
Schopnosti
Osobnost manazera
Postoje —_— T Ostatni
Temperament / \ Motivy

Hodnoty
Zdroj: Lojda, 2011, s. 11
3.3.1 Vlastnosti manazera

Vlastnosti kazdé entity jsou oznaCovany jako prvky zmnoziny informaci
charakterizujici tuto entitu. Vlastnosti manazera ptedstavuji staly zplisob chovani kazdého
jednotlivce, ktery se béhem Zivota méni a rozviji. Velky vliv na né maji spoleCenské
pozadavky zavislé na socidlnim klimatu a prostedi. Stalé vlastnosti pak vytvaieji samotny
charakter Clovéka, ktery je ovlivnén prostiedim, vychovou a sebevychovou. To vyjadiuje,
jaky je vztah lidi k objektivni realité. Urcitym ukazatelem hodnoceni mize byt i vztah
¢lovéka k jinym lidem, vztah k obecné uznavanym hodnotam a vztah vici sobé (Lojda,
2011, s. 10-11).

Samotné vlastnosti Clovéka se déli na moralni a volni. Morélni vlastnosti
predstavuji svédomi vyjadiujici mravni kodex jedince a jeho ndzor na samotny svét,
zahrnuji postoje vytvarejici hodnotovou orientaci jednotlivce.

Volni vlastnosti jsou naopak zavislé na vuli jedince. Vyjadiuje se jimi cilené nebo
zamérné smefovani k dosazeni cili. Ovliviji také jednani a chovani jedince, diky cemuz
pomahaji piekonavat prekazky a ulehcuji plnéni Ukold. Mezi volni vlastnosti fadime
svédomitost, sebekontrolu, odpovédnost, vytrvalost. Patii sem dale i vlastnosti ziskané

vychovou a Ize je uplatnit i v fadé dalSich profesi (Lojda, 2011, s. 11).
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3.3.2 Hodnotova orientace

Hodnotova orientace je mira dilezitosti, kterou jedinec pfisuzuje urcitym idealtm,
vlastnostem, vykonim apod., které jednotlivec povazuje za vyznamné. Pro vykon
manazerské role jsou velmi dilezitym faktorem pfedevsim vlastnosti vrozené. Hodnotova
orientace se sklada ze ctyf casti udavajicich vztah jednotlivce v zavislosti na jeho
charakteru, a to vztah k sobé samému, vztah k lidem, vztah k praci a vztah k hodnotam
a ke svétu.

Prvni ¢asti je vztah k sobé samému. Uplatiiuje se zde rtuznd mira sebejistoty —
Cloveék je vice ¢i méné sebekriticky a ma jiné aspirace, trpi nedostatkem, ¢i naopak
pfemirou odvahy. Dale se vyznacuje rozhodnosti, vahavosti, skromnosti a velkorysosti.

Nasledujici je vztah k lidem, jez je dan postoji jedince, jako je naptiklad upfimnost
nebo obé€tavost, druznost, konfliktnost, altruismus, zavislost ¢i nedtivérivost.

Z hlediska prace se rozliSuji lidé, ktefi jsou pracoviti, svédomiti a iniciativni.
Na druhou stranu existuji jedinci lini a nespolehlivi (Lojda, 2011, s. 12).

Posledni ¢asti v hodnotové orientaci je vztah k hodnotdm a ke svétu. Lidmi
uznavané hodnoty mohou byt Cestnost, zdsadovost, humanistické smysleni, smysl pro fair
play, vztah k nabozenstvi, sklon ke lhani a k fanatismu.

Soucasti vySe uvedenych kategorii by mély byt i dalsi vlastnosti jako napiiklad:
e odpovédnost, vytrvalost, rozhodnost, diislednost a sebejistota,
e schopnost spoluprace a komunikativnost,
e smysl pro povinnost, samostatnost a iniciativa, pracovitost,

e cestné jednani a smysl pro spravedlnost.
3.3.3 Temperament

Souhrn charakteristickych nebo vrozenych rysi osobnosti trvale Se projevujicich
zpisobem reagovani, jednani a prozivani piedstavuje temperament. Tyto vlastnosti lze
béhem zivota ovlivnit a kultivovat. Temperament Ize charakterizovat uréitymi znaky.
Prvnim je intenzita a rychlost reakci clovéka na vnéjsi podnéty, dal§im pak schopnost nést
zatizeni nebo odolnost viici silnym ¢i dlouhodobé piisobicim podnétim. Treti znak
predstavuje citlivost na proZivani Zivotnich situaci. Ctvrty rys je pravdépodobné

vvvvvv

nejdulezitéjsi, tykd se ndladovosti a miry ovladani emoci. Poslednim znakem
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temperamentu dobrého manazera je jeho vystupovani, piesnéji vyraznost v ném (Blatny
a kol., 2010, s. 23).

Temperament se ukazuje ptfedevsim prostiednictvim neverbalnich projevu, jako
jsou napiiklad mimika, gestika, drzeni t€la, zpisob chiize, tempo feci atd. Mezi typické
znaky temperamentu patii dominance, asertivita, emociondlni labilita, extraverze
a introverze a temperamentova typologie (Lojda, 2011, s. 12-13).

Rozhodujicim prvkem potiebnym k dosazeni manazerskych cili je dominance.
Projevuje se sebejistotou, zdravou davkou agresivity a soutézivosti, se kterou jedinec snaze
zdola ptekazky. Nevyhodou je, ze dominance vede ke snizeni motivace podfizenych
pracovnikd. Spoléhaji se na manazera a svoji praci odbyvaji. Opakem dominance je
submisivnost, tedy ochota se snadngji podiizovat a respektovat potieby ostatnich
(St&panik, 2010, s. 31).

Diulezitou soucasti temperamentu je asertivita. Ta znamena nenechat se sebou
manipulovat, zahrnuje schopnost prosazovat to, co si ¢lovék pieje, a odmitat pozadavky,
které by narusily dlouhodobé cile. S asertivitou je spojeno tzv. asertivni pravo — pravo
na vlastni nazor, tedy moznost samostatné se rozhodovat a nesouhlasit s né¢im. ManaZer
mize vV praxi vyuzit asertivni techniky, jez mu praci S ostatnimi spolupracovniky ulehéi.
Opakem asertivity je pasivita (Lojda, 2011, s. 13).

Manazerska funkce se nedoporuCuje pro cloveéka trpiciho vys$i mirou emocni
lability. Tento stav muze vyvolat stres a tizkost, nedivéfivost k okoli, pfiliSnou opatrnost,
stiidani nalad, které mohou uSkodit jak manaZerovi, tak jeho prostfedi. Na druhé strané
existuje emocni stabilita dovolujici zvladat stres. Emocné stabilni ¢lovék zvlada obtizné
situace, vysoké finan¢ni obnosy, vyCerpani a neptfijemné vné&j$i vlivy (Fisherova-
Katzerova, Ceskova-Lukagova, 2009, s. 152-153).

Znakem temperamentu jsou také dvé protichidné lidské vlastnosti — extroverze
a introverze. Extrovert je ¢lovek, ktery ke své spokojenosti potiebuje spoleénost. Casto
byva ve svém jednani povrchni, snadno komunikuje a velmi rychle se rozhoduje, ptitahuje
k sob& pozornost a je otevieny svému okoli. Uplnym opakem je introvert Zijici svym
vlastnim vnitfnim Zivotem. VyznaCuje se vnimavosti ke svému okoli a dokaze byt
I empaticky k druhym lidem. Nevyhledava vétsi spolecnost, ale spiSe mensi, kde se citi

1épe.
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Posledni znak temperamentu je zalozeny na reakci na vnéjsi okoli. Jedna
se 0 temperamentové typologie. Kazdy ¢lovek reaguje na vnéjsi podnéty jinak a na zakladé¢

toho vznikla typologie temperamentu (Lojda, 2011, s. 14).
3.3.4 Ziskané charakteristiky

Béhem svého zivota kazdy jedinec nejprve nabude urcité vzdélani, které
si v pribéhu zivota dopliuje. Vedle toho existuji tzv. ziskané charakteristiky, kam patii
znalosti, dovednosti a kompetence. Ve Skole pii vzd€lavani ziskdvame znalosti, jez
vétSinou proménime na dovednosti umoznujici vykonavat urcitou praci. Jejich uspeSnym
zvladanim v praxi mohou piertust v kompetence.

Veskeré teoretické informace a poznatky lze povazovat za znalosti. Pro funkci
manazera jsou potiebné piedevS§im znalosti odborné a znalosti z oblasti managementu.
Zameéstnanci, kterému roste praxe, se obvykle méni zafazeni na vy$$i manazerskou funkci.
S tim souvisi 1 vyS$i naroky na vzdélani a manazerské kompetence. ZkuSenosti z praxe
jsou takové, ze pokud pracovnik po dobu tii let od nastupu do manazerské funkce vycerpa
svou kreativitu a elan, je potieba ho nahradit (Lojda, 2011, s. 18-19).

Dovednosti se ziskavaji z vycviku ¢i praxe. Jejich ziskani zavisi na lidskych
schopnostech a také dostatku &asu. Pro dovednosti obecné plati pravidlo: ,,Clovéka
nevzdélava pouze Skola, ale také néco, co je pfimo v ném*. Dovednosti jsou individualni
zélezitosti a zavisi na schopnostech ptijimat a obohacovat se praktickymi zkuSenostmi.
K vykonu manaZzerskych ¢innosti jsou zapotiebi nasledujici dovednosti:

e dovednosti osobniho charakteru (poznani sebe sama, schopnost reflexe

a sebereflexe, sebefizeni),

¢ dovednosti koncepéniho charakteru (schopnost vyuzivat pfilezitosti, planovani cila

a sestavovani vizi organizace),

e dovednosti v fizeni lidskych zdroju (schopnost vést lidi, motivovat, ovladnout
techniky delegovani a vyjednavani),
e dovednosti technického razu (uplathovani manazerskych technik atd.) (Khelerova,

2000, s. 14-15).

K vykonavani prace nebo ¢innosti kvalitné a uspé$né jsou zapotiebi kompetence

daného pracovnika. Ty zahrnuji schopnost kvalifikované¢ vykonavat ¢innost ve stanoveném
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Case a zpusobilost flexibilniho jednani v zavislosti na ménicich se okolnich podminkach.
Clovek, ktery je kompetentni, se dokaze vypoiadat s nejriznéj$imi tikoly.

Mezi zakladni manazerské kompetence patii samostatné rozhodovani, schopnost
dotahovat véci do konce, reagovat na meénici Se podminky, sebevzdélavani a uceni,

flexibilita a inovativnost pii feSeni tkoli (Lojda, 2010, s. 20).
3.3.5 Pojeti lidského kapitalu

Kapital je pro ¢loveka vytvoreny prostiedek, ktery neni spotfebovan. Pouziva se
jako vstup pro dalsi vyrobu s cilem dosahovat zisku a vynosu Vv budoucnosti. Samotny
kapital maze nabyvat riiznych podob a vyznami. Clovék v priibéhu Zivota svoje dovednost
a znalosti vytvari, udrzuje a pouziva. Jednd se o potencial skryty v hlavach lidi. Existuje
kapital lidsky, intelektualni, spolecensky a organizacni.

Lidsky kapital je definovan jako vazba mezi postupy v oblasti fizeni lidskych
zdroji. Je nestandartni, tacitni, dynamicky, zavisly na okolnostech a sedimentovany
v lidech. Velmi dulezitymi vlastnostmi jsou flexibilita a kreativita, ktera je dulezita
pro vykon firmy. Pod timto kapitdlem se skryvaji skute€né znalosti, dovednosti
a schopnosti jedinct vytvarejici hodnotu. Nezbytné je zaméfit svoji pozornost na nastroje
ziskavani, stabilizaci, rozvijeni a uchovani lidského kapitalu (Armstrong, 2007, 50-51).

Intelektualni kapital je zasoba a tok znalosti, které jsou dané organizaci Kk dispozici.
Mezi né patii hmotné a nehmotné zdroje. Hmotné zdroje predstavuji penize a materialni
jméni, nehmotné zdroje souviseji s lidmi tvoficimi celkovou hodnotu podniku. Pfispivaji
K firemnim procesim a jsou pod kontrolou firmy.

V potadi treti kapital je spolecensky, zalozeny na znalostech odvozenych ze siti
vztahll uvniti organizace a mimo ni. Definice spolecenského kapitalu predstavuje rysy
spoleCenského Zivota. Patfi sem jednotlivé sit¢ vztahli, normy, zavazky a ocekavani
umoziujici G€astnikim spolecné a efektivnéji pracovat pii sledovani sdilenych cild.
Podstatou spolecenského kapitalu je vzit v avahu problematiku spoleCenského kapitalu,
to znamena jednotlivé zptsoby rozvijeni znalosti prostfednictvim interakce a vzajemného
pusobeni mezi lidmi.

Strukturalni kapital je Casto oznacovan jako organizacni kapital. N&kteti autofi
radé€ji pouzivaji termin organizacni, protoZe jasnéji vyjadiuje vlastnosti, které organizace
skute€né vlastni. Pfedstavuje institucionalizované znalosti vlastnéné organizacemi

a uchovavané v databazich a manuélech (Armstrong, 2007, s. 51).
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3.3.6 ManazZerské dovednosti

Pojmem manazerské dovednosti se oznacuji pozadované dovednosti manazera. Jde
o ziskané dispozice, které slouzi ke spravnému, rychlému a uspornému vykonéavani urcité
¢innosti vhodnou metodou. Samotné dovednosti souviseji s ur¢itou odpovidajici schopnosti
a znalosti a Cini tak i schopnosti a znalosti skutecné vyuzitelné. Dovednosti lze ziskat
specializovanym vycvikem a praxi (Kiiz, 2015, s. 22).

Vykon manazerskych funkci je zaméifen na dovednosti osobniho charakteru
(poznani sebe sama, schopnost reflexe a sebereflexe, schopnost sebetizeni), dovednosti
koncepcniho charakteru (schopnost vyuzivat ptilezitosti, planovani cilti a sestavovani cilt
a sestavovani vizi organizace), dovednosti v fizeni lidskych zdroji (schopnost vést lidi,
motivovat je, vyjednavat a delegovat), technické dovednosti a odborné dovednosti atd.

Pokud jedinec ziska néjaké dovednosti, ur¢ité ma i zkuSenosti, které umoznuji lépe
si zafixovat potfebné dovednosti a navyky. Diky nim mtze manazer spravné fidit budouci

vyvoj ¢i reakci vyplyvajici z okoli (Kiiz, 2015, s. 22-23).
Typy dovednosti manaZera

Existuje nékolik typti manazerskych dovednosti a jejich charakteristik. Mezi né€ se
fadi dovednosti kognitivni, analytické, planovaci, rozhodovaci, organiza¢ni, komunikaéni,
motivaéni, hodnotici a kontrolni, adaptabilita a kreativita.

Schopnost rozpoznavat problémy a rozlenit je na dil¢i zélezitosti zahrnuji
kognitivni dovednosti. Umoziuji hledat a nachazet alternativni a vhodné zpiisoby feSeni.
Podstatou je pochopit vztahy a feSeni problému, coz vyzaduje praci se znalostmi
a informacemi (Prochazka, Vaculik, Smutny, 2013, s. 34).

Analytické dovednosti vychazi uz se samotného nazvu, jejich tcelem je analyzovat
vzniklé problémy, uplatiovat jednotlivé metody pfimo v praxi a diky nim najit klicové
faktory.

Dalsim typem dovednosti jsou dovednosti planovaci. Jde o zpracovani plant,
schopnost projednat a koordinovat jednotlivé jejich slozky (Ktiz, 2015, s. 23).

Dovednosti, v nichz se vyuzivaji pfedevsim rozhodovaci metody, jsou dovednosti
rozhodovaci. Jejich smyslem je vnimat riziko pfi rozhodovani a pfipravenost rozhodovat.

Kreativita znamena byt pfistupny neobvyklym feSenim a jejich samotnému
pouzivani. Jedinec by mél poznavat nové postupy a feseni a ndsledné sam zacit vytvaret

feSeni dalsi.
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Kazdy manazer by mél umét organizovat vlastni Cinnosti a vést k tomu své
podiizené, wvzit piiméfenou odpovédnost a spoluodpovédnost, planovat vysledky,
organizovat svou praci 1 praci ostatnich, aby byl prabéh cinnosti optimalni. Tyto
schopnosti jsou definovany jako organiza¢ni dovednosti (Prochdzka, Vaculik, Smutny,
2013, s. 34).

Komunikaéni dovednosti jsou jedny ze zékladnich schopnosti, které by mél ovladat
kazdy manazer. Podstatou je co nejpfesnéji a nejsrozumitelnéji piedat informaci svym
spolupracovnikiim. Manazer by mél umét rozliSit podstatné a nepodstatné informace, dale
byt vstiicny potfebam jinych a umét vyuzivat neverbalni komunikaci.

Jednou ze zakladnich funkci manaZerskych dovednosti je vedeni lidi. Je tieba

ptesné definovat jednotlivé ukoly, podporovat kvalitni plnéni zadanych tkolt, dokazat

wrwe

a podtizeného (Kiiz, 2015, s. 23).

Motivaéni  dovednosti stimuluji a usmériiuji chovani  spolupracovniki
a podfizenych. Mély by ovliviiovat ¢innosti jedince s vyuZzitim jeho hierarchie hodnot,
postojil k zivotu, nau¢enych védomosti a schopnosti.

Hlavnimi body dovednosti spojenych s adaptabilitou jsou mysleni, chovani a feSeni
situaci vzhledem ke zménénym podminkam (Prochazka, Vaculik, Smutny, 2013, s. 34).
Ptizptisobit se nepiiznivym podminkam vSak muize byt n€kdy velmi obtizné.

Piedposlednim typem jsou dovednosti hodnotici. Umoznuji posuzovat vlastni praci,
spole¢né pracovni vysledky a také cizi vysledky. Ptfi vyuzivani této schopnosti jsou
zapotiebi pfiméfena kritéria a méfitka hodnot, jimz by se méla prisuzovat adekvatni vaha.
Je dulezité umét tuto vyslednou vahu hodnoty shrnout.

Posledni dovednosti jsou kontrolni, ty maji za kol kontrolu uplatnéni vhodné

metody, zpusobti kontroly a ptistupt ke vzniklym situacim (K#iz, 2015, s. 23-24).
3.4 Hard a soft dovednosti

Krom¢ jiz zminénych moznosti déleni dovednosti 1ze rozliSovat jesté dveé skupiny,
ato hard a soft dovednosti. Pro vykon manazerské funkce jsou obé& oblasti velmi dilezité.
Kazdy uspé$ny manazer musi disponovat jak tvrdymi, tak mékkymi dovednostmi.

Hard dovednosti, nebo také ,,tvrdé dovednosti®, jsou méfitelné a ¢asto oznacované
jako odborné know-how. Lze definovat jejich slozky a méfit proménné. Patii sem vSechny

znalosti spojené s uplatiovanim manazerskych a fidicich praktik a technickych znalosti
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(prace se stroji, vypocetni technika). Souc¢asti tvrdych dovednosti je také analyza rizik,
kontrola kvality, ptiprava rozpoctu atd. (Vachal, Vochozka, 2013, s. 107).

Soft (mékké) dovednosti, jejichz uroven nelze jednozna¢né méfit, jsou c¢asto
spojovany s emocionalni inteligenci. Ta ptedstavuje schopnost ¢lovéka spravné zachéazet
s vlastnimi pocity a pocity druhych lidi a je jednim z piedpokladi, jak ziskat zaméstnani
audrzet si ho. Patii sem komunikace, kooperace, kreativita, flexibilita, samostatnost,
zvladani zatéze, feSeni problémi a vedeni lidi. Vyznacuje se témito schopnostmi:

e schopnost dobie pozorovat a vnimat sebe,
e schopnost motivovat,

e schopnost vcitit se,

e schopnost dobte komunikovat.

Soft dovednosti jsou zapotiebi ve vSech pracovnich oblastech, zvlasté v pfipadeé,
kdy chce jedinec dosahnout profesniho rustu. Pak se od né&j o¢ekava, Ze se zapoji do sité
formalnich a neformalnich struktur ve firm¢, ¢imz ptispéje Kk celkové tspésnosti. M¢l by
byt vyrovnany se svymi slabymi a silnymi strankami a byt si védom svého potencidlu

(Peters-Kiihlinger, Friedal, 2007, s. 14-15).
3.4.1 Profesni dovednosti manazeru

Robert L. Katz byl socialni psycholog, ktery fesil vztah manaZerskych dovednosti
na hierarchické rovni managementu. Na zdklad¢ toho stanovil tfi okruhy manaZerskych
dovednosti a uréeni. Radime mezi né dovednosti technické, lidské a koncepéni.

V praxi manazer vyuziva svoje schopnosti, osvojené znalosti a dovednosti, metody
a postupy praci se zafizenimi (schopnost obsluhovat stroje atd.) ptedstavujici technické
dovednosti (nezbytné pro niz§i management). Ziskavaji se procesem vzdelavani, tréninkem
a zkouSenim.

Lidska zpusobilost (Kterou potiebuji vSechny urovné managementu) je zaloZena
na trovni schopnosti potiebnych k praci s lidmi a k dosahovani Zzadoucich pracovnich
vysledkd. To vSe prostfednictvim lidi. Pfikladem mize byt znalost motivacnich teorii
a ucinné uplatitovani jejich zaveéri nebo umeéni tvir¢im zpisobem vést lidi.

Koncep¢ni schopnosti jsou vyznamné piedev§sim pro top management. Umoznuji
porozumét organizaci jako celku a jednotlivym prvkim a vazbam uvnitf organizacni

struktury. Predpokladem je soustfedit se na dlouhodobé cile organizace spiSe nez
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na kratkodobé potieby a cile vlastni osoby ¢i pracovni skupiny (Tureckiova, 2004, s. 34—
35).

3.5 Manazerské funkce podle Henriho Fayola

Podle Henriho Fayola jsou manazerské funkce c¢innosti vykonavané pii fizeni
a jejich dobré provadéni prispiva k efektivni fidici praci. Manazerské funkce jsou ¢innosti
predstavujici klasicky zptsob klasifikace prace manazert. Jejich poslani je optimalni
vyuzivani a vzajemny soulad mezi manazerskymi funkcemi (Hron, 2011, s. 30).
Existuje celd tada konceptii manazerskych funkci. Tato prace je zameéfena
na koncept Henriho Fayola, ktery definoval néasledujici funkce:
e planovani,
e Organizovani,
e prikazovani,
e Kkoordinace,

e kontrola.
3.5.1 Planovani

Mezi klicové manazerské funkce patii planovani. Jedna se o rozhodovaci proces,
ktery stanovuje organizacni cile, vybér vhodného prosttedi a zpiisob dosazeni, definovani
vysledkll. Za samotné planovani jsou zodpovédni manazefi. Ti investuji spoustu Casu
do koordinace usili, ptipravuji a realizuji zmény, urcuji standardy vykonnosti a fidi rozvoj
(Kocianova, 2010, s. 70).

Zakladnimi prvky plénovani jsou cile, postupy (akce), zdroje, ukoly

(implementace) a kontroly, jak je uvedeno na obrazku 2.
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Obrazek 2 — Prvky planovani

Kontrola

N\

Ukol

Zdroj: Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2001, s. 96

Efektivnost ¢innosti souvisi s jasné stanovenym cilem. Ten je potieba si velmi
dobfe promyslet, rozhodnout se, jak jej chceme dosdhnout, jaké budou podminky a co
pro né bude potieba. Na zaklad¢ toho se vybiraji tikoly potiebné k realizaci naseho planu.
Abychom dosahli svého cile, je dulezité provést kontrolu. Zjisti-li se, ze dochazi
k odchylce od stanoveného planu, je tfeba pfijmout napravné opatfeni, které by mélo
ptispét k dosazeni cile.

Prvnim prvkem planovani je cil. Pod timto oznacenim se mysli budouci stav, jehoz
ma byt dosazeno. Pro manazera je velmi dualezité stanoveni cile organizace, vymezeni
¢asového ramce, formulace z hlediska obsahu, stanoveni méfitka, navaznost na ostatni cile
V organizaci.

Na cile navazuje spravné zvoleny postup. K dosazeni co nejefektivnéjsiho cile je
zapotiebi najit rizné alternativy a vybrat tu nejvhodnéjsi. Na zaklad¢é toho se pak urcuje
rozsah a dulezitost. Tyto planové postupy se 0znacuji jako strategie ¢i taktiky (Bélohlavek,
Kostan, Sulet, 2001, s. 96).

Navazujicim prvkem jsou zdroje. K dosaZzeni cili je dulezité urcit zdrojové
piredpoklady. V kompetenci kazdého manazera je, aby rozhodl, jaké zdroje (material,
energie, finance) budou zapotiebi. Nastrojem této faze je rozpocet urcujici strukturu

a objem disponibilnich zdrojt.
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Kazdy manazer musi zaddvat tukoly svym pracovnikim vcetné pravomoci
a odpovédnosti, aby mohli dosahovat stanovenych cild. Velmi dutlezité je rozhodnout, kdo
bude za co odpovidat a jak bude motivovan.

Poslednim prvkem planovani je kontrola. Planovani Ize naplnit, jestlize lze stanovit
aVvintervalu vyty€it kontrolu a zpisob hodnoceni dosazenych cili (Kocidnova, 2010,
s. 70-71).

Manazeii na vSech urovnich fizeni by se méli do planovani zapojovat. Kazdy
manazer Se musi naudit stanovovat cil, rozhodovat se, jakym zptisobem jej bude dosazeno,
aurcit, kdo bude vykonavat dany ukol. Planovani ma vliv na zvySovani efektivnosti,
snizovani rizika, na Usp&Snost organiza¢nich zmén, integrace usili, rozvoj manazert
a vyvoj standardu vykonnosti (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 97-98).

Existuje n¢kolik faktort,, které mohou samotné planovani narusit. Mezi né patii
nahodile provadéné planovani (neexistuji systematické postupy pro formulovani
a implementaci plant), dale to, Ze vSichni pracovnici nejsou zahrnuti v planovani,
planovaci utvary nejsou odpovédnostné sdileny s manazery nebo management piedpoklada
formulovéani planu na zéklad€ jeho implementace. Problém muze pusobit také to, Ze si
Management svoji praci naplanuje, ale nepracuje podle toho, dale pfecenovani trenda
a podcenovani plant, nedostatek informaci a kladeni velkého diarazu na jednu oblast
(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 107).

Obecné mezi piekazky komplikujici planovani patii zejména ménici se organizacni
prostfedi, osobni zajmy manazert, nedostatecnd znalost organizace, odpor ke zménam
a Cas a naklady potiebné k efektivnimu planovani.

V ménicim se prosttedi mize byt planovani velice obtizné. Manazer by m¢l umét
predvidat budouci zmény v okoli, jinak bude mit pocit, Ze planovani odvadi pozornost
od dulezitych zalezitosti fizeni.

Zaklad pro planovani je cil, ktery identifikuje vystupy. S tim souvisi 1 o¢ekavana
urovent vykonu. V dnesni dobé manazefi nechtéji riskovat a investovat svij cas
do naroénych, byt realnych cilii. Cim vyssi mira rizikovosti, tim vice je ohrozena kariéra
manazera.

Uspéch samotné organizace velmi zavisi na manazerovych dostateénych znalostech
0 ni. Nékteti manazefi nemusi mit 0 organizaci piehled dostacujici na to, aby pochopili,
jak jsou jeji cile integrovany s cili ostatnich organizacnich jednotek. Vyhybaji se proto

stanoveni téchto cilli, protoZe si nejsou jisti, jestli budou ¢innosti nezbytné ke splnéni cile
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Vv organizaci podporovany. Nasledujici piekazkou je odpor ke zméné, se kterym se
manazeii mohou setkat, pokud planovani pfinasi apravy v organizaci.

Poslednim faktorem planovani je ¢as a naklady, které ovliviuji efektivni planovani,
coz vyzaduje ¢asové naro¢nou spolupraci mezi jednotlivymi tymy v organizaci. Patii sem
déle najmuti odbornika, rozsifeni informac¢ni databaze nebo nakup nového vybaveni. Tato
posledni piekazka Casto byva divod, pro¢ manazeti danou volbu odmitaji (B&lohlavek,

Kostan Sulef, 2001, s. 107-108).
Zasady efektivniho planovani

Mezi zasady planovani patii podpora top managementem, efektivni komunikace,
participace, integrace, srozumitelnost, flexibilita, sledovani, kontrola a variantnost.

Planovani je efektivni v celé organizaci, pokud jej top management podporuje tim,
Ze se ujme iniciativy v objasfiovani vize a strategickych cili organizace a také vybéru
strategie sméfujici k dosazeni cild. Ukolem nejvy$siho managementu je povzbudit stiedni
a niz§1 management a zapojit ho do procesu planovani spravnym systémem odménovani.

Efektivni komunikace mezi manazerem a spolupracovniky udava spravny smér,
ktery by méli zamé&stnanci sledovat. Strategicky zamér by mél byt sméfovan ke vSem
pracovnikiim v organizaci. To, ze nékteré aktivity souvisi s cili a strategiemi organizace,
pomaha lidem k jejich splnéni. Velmi dulezitym prvkem komunikace jsou informace
0 uspéSnych a neuspéSnych cinnostech jinych organizacnich jednotek. Diky nim lze
pfizplsobit vlastni planovani ¢innosti a identifikovat jednotlivé problémy.

Planovani by mélo zahrnovat vSechny, ktefi maji vliv na c¢innost planu. VéEtsi
mnozstvi pracovnikll zapojenych do planovaciho procesu znamena vys$$i porozuméni
a ztotoznéni s vysledkem planu.

Pii planovani musi byt sladény dil¢i cile jednotlivych organizacnich jednotek
a vzajemné propojené spoluprace firemnich ¢asti, mélo by byt dosazeno vétsiho efektu
vysledné Cinnosti celku. Integrované planovani by spravné mélo vyuzivat koordinac¢nich
mechanismil pro alokaci ¢innosti a zdrojii v prostoru a ¢ase (Bélohlavek, Kostan, Sulef,
2001, s. 108-109).

Plan by mél co nejjednoduseji vyjadrovat operaci a cil, kterych ma byt dosazeno,
pak dochazi k vétsimu porozuméni, co konkrétné ma byt vykonano. Pro zajisténi lepsi
srozumitelnosti a ztotoznéni s firemnimi cili se posledni dobou zacinaji formulovat

tzv. ptibehy, jeZ umoznuji lidem vidét sami sebe a ¢innosti firmy v komplexni podobg.
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Dtlezitou vlastnosti planu je flexibilita, protoze muze dojit k neekané situaci, coz
vyzaduje pfizpisobeni novym okolnostem. Takové podminky si zadaji vzajemnou
komunikaci mezi vrcholovym managementem a vSemi ostatnimi trovnémi fizeni.

Manazefi musi stale sledovat a vyhodnocovat svoje ¢innosti proto, aby zjistili, zda
jsou jejich rozhodnuti spravna. V piipadé pochybeni by pak méli naplanovat napravné
opatfeni. Velmi dilezitym faktorem je zména okolniho prostiedi, kterd vyzaduje Gpravu
planu.

Posledni zasadou je variantnost planu. Béhem procesu mohou nastat nejisté situace,
které si zadaji vice moznych variant. Manazefi musi svoje strategické rozhodnuti stale

testovat a ptizptisobovat zméndm situace (Bélohlavek, Kost'an a Sulet, 2001, s. 109).
3.5.2 Organizovani

Mezi dal$i manazerské funkce patii organizovani. Jeho ucelem je uspotfadani prvka
a vztahll mezi nimi a zavedeni urcitého fadu v organizovaném objektu. Tento fad ptispiva
k dosaZeni stanoveného cile v systému. Zamérem organizovani je vymezit a hospodarné
zajistit planované a jiné nezbytné Cinnosti lidi pfi plnéni cilti podniku. Na vykon podniku
ma velky vliv zplsob organizovani, chovani jednotlivce a skupin pfimo v organizaci.
Samotny proces organizovani vychazi ze tfi zakladnich pravidel — d€lby prace, specializace
a koordinace (Kftiz, 2015, s. 73-74).
Obsahem napln€ organizovani je zvladnuti navaznych dil¢ich procesti. Mezi
n¢ patii:
e stanovit a uspotadat ¢innosti nezbytné pro fungovani tizeného celku,
e raciondlni délba prace pro vymezeni Cinnosti s vyuzitim vyhod specializace
I profesni a kvalifika¢ni urovné lidi,
e seskupeni dfive vymezenych cinnosti k potiebé sladéného ucelen¢ho tizeni
a hospodarného provadéni k dosazeni stanovenych dil¢ich cila,
e stanoveni a pfifazovani roli lidi (zejména vedoucich pracovnikii),
e koordinace lidi, zdroji a provadénych cinnosti v prostoru a cCase, coz musi

odpovidat hospodarné realizaci cill.

Poslanim organizace je dosazeni cile prostfednictvim ¢lenti organizace. Poslani lze

dosahnout piedevS§im pomoci relativné trvalejsi vnitini struktufe (organizacnich struktur),
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napliiovani principli organizace, zpracovanych postupli sméfujici k zabezpeceni Cinnosti
a vykonnosti a zodpovédnosti za vysledky.

Slozitost v organizovani zavisi na specifickych operacich a poctu organizacnich
jednotek. Zmény v organizovani z pravidla zptasobuji faktory z vnéjsiho prostiedi. Instituce
reaguje na situaci Upravou vnitiniho prostfedi (reaktivni a proaktivni zména). Zména
vyvolana v jedné Casti systému vyvola vétSinou zménu v dal$i ¢asti. Tyto procesy mohou
byt vyvolany:

e Upravou Strategie tykajici se cilti organizace,

e zménami V produk¢ni oblasti (zména sortimentu ¢i inovace),

pouzitim technologii (rozvoj informacnich technologit),

novymi zpuisoby a projevy chovani, tedy jednanim clenli organizace (zmény

ve vzdélavani a dovednostni struktura) (Kiiz, 2015, s. 74-75).
ReSeni zmén v organizovani

Regit problémy v organizovani neni snadné. Samotné organizovani je velmi sloZity
proces, ktery si zad4 opatrnost. Kromé toho je velmi dilezité vzit uvahu dalsi informace,
jedna se ptedevsim o to, byt si védom konkrétni zmény. Ta muze u ¢asti lidi vyvolat odpor
a v téchto situacich je velmi dulezité zachovat si podporu rozhodujicich ¢lenti organizace,
ktefi budou katalyzatorem tprav. Kazda pozitivni modifikace vyzaduje odpovidajici cas,
vSechny probihaji v urCité posloupnosti. K jejich teSeni je dale zapotifebi porozumét
procesu fizeni zmén a pfijmout za své, ze se procesu zacastni tieti strany, napiiklad experti
nebo konzultanti. Kazda zména také néco stoji, proto by se mélo pocitat s finan¢nimi
naklady (Kubi¢kova, Rais, 2012, s. 14-15).

3.5.3 Prikazovani

Podstatou ptikazovani je uplatiovani moci. Tato manazérska funkce spada
do manazerské komunikace. Zdroj moci je stanoven formalni autoritou, mocenskou pozici
a symboly moci. Ucel pfikazovani spodiva v plnéni vytyéenych cilii, produktivité
a rentabilité. Pro zaméstnance to znamena drzet se urcitych pokynd a pravidel. Lze se
setkat s autoritativnim piikazovanim, coz je metoda vyuzitelna v situacich, kdy je manazer
pod c¢asovym tlakem nebo kdy pracovnici nedodrzuji pracovni moralku. Problémem je,

kdyZz se manaZerovo chovani stane stereotypnim vici spolupracovnikiim a tvotfivym lidem

(Cipro, 2009, s. 142-143).
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Komunikace manazera

vvvvv

uspeéchu budouci vize podniku. VétSina aktivit vedouciho spociva praveé v komunikacnich
schopnostech. Jednotlivé aktivity jsou orientovany na vztahy uvnité podniku, Souvisi
s jeho hierarchickym uspotadanim. To Stanovuje, kdo plni rozhodovaci funkci, kdo je
za n¢j odpovédny, kdo ma pravomoci a kdo je musi respektovat. Dtlezitou roli zde hraje
moc, které by manazer nemél zneuzivat.

Manazerskou povinnosti je regulace chovani podiizenych pracovnikii a také
citlivost a empatie k pocitim ostatnich lidi. Manazer by mél budovat duvéru, ktera ale
pochopitelné musi mit svoje hranice. Manazer by mél vést své spolupracovniky K vyssi
mife autonomie a samostatnosti s riznymi ukoly a situacemi bez pfitomnosti autority.
Nutné to neznamend, ze by néjakym zplisobem zlstal necinny. Musi provadéet rozhodnuti,
at’ uz sam, nebo s jinymi lidmi. Dost zalezi na okolnostech a kombinovatelnosti vztahu.
Manazer jedna bud’ s vétsi (povySuje se), ¢i mensi (ziskd si mensi respekt ostatnich)
distanci.

Idedlni manazer by mé¢l mit vynikajici komunikaéni dovednosti, aby jeho podfizeni
spravné pochopili zadané tkoly a méli pocit uZzite¢nosti. Na druhou stranu by nemélo
chovani manazera vyvolat v podfizenych pocitu ménécennosti. Moderni typ vedouciho
by mél diky své komunika¢ni funkci umét ostatnim naslouchat, koordinovat jejich aktivity
arozvijet jejich napady, fidit, informovat, vysvétlovat, ptikazovat, pfesvédcovat,
motivovat, kontrolovat, monitorovat, kritizovat, organizovat adélat rozhodnuti
(Mikulastik, 2010, s. 124-125).

Informovani

ManaZerovou povinnosti je informovat svoje spolupracovniky o daném stanovisku
a byt schopny o ném diskutovat. Informace jsou podavany piijemci v€as a v aktudlni
podobé. Manazer by mél sledovat sugestivnost jejich ptisobeni. Pokud se stane, ze vyvolaji
u spolupracovnika emoce, je nutné ho uklidnit. Nem¢l by né&jakym zpisobem informace
prekrucovat. Nekteré informace se podavaji zasadné v pisemné formé. Ptijemce informace
by mél byt aktivni, jeho povinnosti je dat komunikatorovi (manazerovi) zpétnou vazbu, jak
porozumél dané informaci (Armstrong, 2008, s. 159-160).

Pro potieby organizace se rozliSuji dva typy informaci — externi a interni. Externi

informace v podstaté predstavuji situaci o prostfedi trhu. Z nich lze ziskat informace
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0 novych trendech, konkurenci, novych technologiich a politické situaci na trhu. Naopak
interni informace se zaméfuji na samotny podnik. Poskytuji zdklad pro cile organizace,
koordinaci jednotlivych tymt, vyuzivaji a porovnavaji se navrhy jednotlivych pracovnikt

¢i tyma (Vymétal, 2008, s. 279).
Vysvétlovani

Dalsi nepostradatelnou soucasti manazerské komunikace je vysvétlovani, které je
postaveno na porozumeéni a pochopeni problému jinymi. Vyuziva ho prakticky kazdy —
1¢kafi, pravnici, socialni pracovnici a také samoziejm¢ manazefi.

Vysvétlovani ma podobu interpretacni, popisnou a zdivodnovaci. Interpretacni
podoba znamena vysvétlovat, o co jde, co je delegovani a reingeneering. Popisna forma je
zalozena na odpovédi, jakym zpisobem néco funguje a vypadd. Posledni forma je
zdivodnovani, které vyjadiuje, pro¢ pouzivat delegovani a jaké jsou jeho efekty.

Kromé¢ jiz zminéného déleni lze vysvétlovani rozdélovat i podle struktury, kam
se fadi identifikace, proces a vysledek. Identifikaci rozumime problém, ktery se musi
nalézt a zafixovat. Podstatou je sousttedit se na to, jak je problém pokladan, i v ptipadé,
Ze by neexistoval. Navazuje na to feSeni samotného problému, tedy proces. Patii sem
schopnost vysvétlit dany problém za pomoci piikladd, metafor a detailniho popisu
a samoziejme vysledek, jenz by mél ovétit zpétnou vazbu (Mikulastik, 2010, s. 128).

r__7

Presvédcéovani

Piesv&€dcovani je zaloZeno na ovliviiovani ostatnich lidi a zplsobu, jak podtizeni
pfijimaji nazor vyssi autority. Kromé toho vymezuje sdélovani informaci, ovliviiovani
postojui, nazord a motivll. Z pozice manazera muze dojit k pochybam, pokud se snazi
presvédcit podiizené co v nejkratsi dobé. Spravné by mélo fungovat postupné, jinak z toho
vznikne ptfikazovani.

Ucinnost piesvédéovani spoéiva v poznani komunikaéniho partnera a jeho
prioritniho zajmu. Abychom ho piesvédcili, je potieba respektovat jeho zajmy, nedavat
najevo, ze se myli nebo podobné. Manazer musi ptsobit presvéd¢ive a ditvéryhodné. Proto
by nikdy nemé¢l lhat svému komunika¢nimu partnerovi. Pokud se uz tak stane, mél by se

omluvit a pfiznat vlastni chybu (Vymeétal, 2008, s. 280).
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Motivovani

Nedilnou soucasti tspésného zvladani jakéhokoliv zaméstnani je motivace. Lze
ji pochopit jako model nedostatku piedstavujici uzavieny kruh, ktery nuti jedince
Kk ¢innosti, a vyvojovy model, kde jsou klicovymi faktory socialni potifeby a rozvoj
osobnosti. Bez motivace nelze dosahovat uspéchu. Manazerovou povinnosti je dostate¢né
motivovat svilj pracovni tym, ale i sam sebe. Forma muze byt hmotna (prace, pracovni
vyhody) a nehmotna (vefejné ocenéni, pochvala), vnitini (odpocinek, potrava) a vnéjsi
(odpovédnost jako moralni kredit) (Pacovsky, 2006, s. 131-132).

Samotné motivovani Uzce souvisi s presvédCovanim, protoze ten, kdo je
presvédcen, byva i motivovan. Pokud nefunguje motivace zaméstnancti, podiizeni nedélaji
to, co je pro firmu prospe$né. Vznikd zde demotivace, kterd méa za ndsledek snizovani
pracovniho vykonu, zhorSovani vztahii na pracovisti, podvadéni, falSovéani atd. Manazer
by mél poskytnout svému tymu zakladni motivaéni stimuly. Vyznacuji se kratkodobou
i dlouhodobou podobou majici za ukol ofekavany uspéch, zisk, pozitivni nebo negativni
sankci. Mezi tyto motivacéni stimuly patii:

¢ informovat svoje spolupracovniky,

e poskytovat a vysvétlovat veskeré informace,

e 7zpétni vazba na spolupracovnika o tom, jak porozumél zadanému ukolu a jak
ho splnil,

e moznosti o alternativnich moznostech zpracovani vlastni prace,

e ocenéni za pracovni vykon,

e podpora pracovniki v ptipadé, ze si nevédi rady atd. (Vymétal, 2008, s. 280-281).
3.5.4 Koordinace

Ptedposledni kli¢ovou manazerskou funkci je koordinace tykajici se vSech oboril
a aspektli organizace. Nekteti autofi chapou tuto funkci jako soucast manazerské funkce
organizovani. Hlavnim posldnim je zajistit vécny, financni, ¢asovy a prostorovy soulad
mezi jednotlivymi cili v podniku. Koordinace a organizovani maji pét zakladnich cilu:
e uspokojit potieby trhu, aby na ném mohla firma existovat,
e zaméstnanci maji své povinnosti a odpovednost,

e tfidéni informaci podle vzniku, zaméru, kompetenci urcujici jejich hodnotu,
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e vSechny Casti organizace jsou soucasti integrované struktury (provazané

a vzajemn¢ zavislé),

e jednotlivec ¢i skupina musi védét, co presné déla a pro¢ (Mikulastik, 2010, s. 134).

Koordinace mé dvé dimenze, a to komunika¢ni a rozhodovaci, vyzdvihujici
diilezitost zpracovani informaci. V podstaté jde o proces, ktery integruje pracovni ¢innosti,
jejichz vzajemna zavislost spoc¢iva ve splnéni kol a cili. Ty mohou byt koordinovany
riznymi zpusoby. Prvnim zptsobem je definovani formalnich organizac¢nich konceptt jako
smérnice, plany, podnikova politika, kontrakty atd. Nejsou ale Uplné€ spolehlivé kvili
meénicimu se trznimu prostiedi.

Z pohledu pocitacové podpory projektového fizeni rozliSujeme systémy plné
automatické koordinace a systémy koordinace provadéné lidmi. Cilem automatizovanych
koordinaci je maximalizovat efektivitu a vykon celého procesu a vyfadit lidsky faktor.
Naopak u koordinace provadéné lidmi nelze jednoznaéné urcit pracovni aktivity (Dédina,

Odchazel, 2007, s. 116).
3.5.5 Kontrola

Posledni manazerskou funkci je kontrola. Jako nezbytna soucast patii do vSech
urovni fizeni. Umoziuje korigovat plany a strategie, organizaéni struktury, architekturu,
socialni sité, procesy, vykonnost a efektivnost zdroji. Hlavnim ukolem je vcasné
a hospodarné zjistit, rozebrat a ptijmout dané odchylky. V fidicim procesu charakterizuji
rozdil mezi zamérem a realizaci. Kontrola v¢asné identifikuje odchylky od stanoveného

planu a realizuje napravna opatieni vedouci k dosazeni cilti (K#iz, 2015, s. 91).
Vyznam kontroly

Vyznam kontroly je zaméfit energii organizace zddoucim smérem, monitorovanim,
hodnocenim a ovlivilovdnim organiza¢niho chovéani, koordinovani ¢innosti clenl
organizace a sniZzovani manazerské nejistoty.

Snahou kazdé organizace je dosazeni stanovencho cile, K ¢emuz slouzi efektivni
kontrola zaméfend na veSkerou energii firmy. Manazefi by zde méli mit volnost
v rozhodovani. Kontrolni systémy jsou nastaveny tak, aby byly planované ¢innosti spravné

vykonany (Bélohlavek, Kostan, Sulef, s. 175-176).
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Ukolem kontrolnich systémii je monitorovat, hodnotit a posilovat chovéni
a ¢innosti, jaké si pfeji manazefi. Je povinnosti organizace, aby svoje ¢innosti kontrolovala.
Bez ohledu na rozdilnost ¢innosti musi byt kontrolni systém ptipraven.

Vsichni ¢lenové organizace by se méli na kontrole podilet. Faktory, které piispivaji
ke koordinaci, jsou standardy, zasady, normy, rozpocéty a systémy hlaseni. V ptipad¢, ze
by nedochazelo ke kontrole, jednotlivi ¢lenové firmy by jednali rozdilnymi zpusoby.
Kontrolni systémy omezuji moznost volby pfi rozhodovani.

Kontrolni systémy maji za ukol stanovit zasady a pravidla, jak feSit opakovani
situace. Timto zpusobem se snizuje manazerskd nejistota pii rozhodovani (Bé€lohlavek,

Kostan, Sulet, 2001, s. 176).
Funkce kontrolniho procesu

Kontrolni proces piedstavuje riiznorodé ¢innosti, na které se zamétuje organizace
ana jakych urovni fizeni se provadi. VSechny plni konkrétni funkce a jejich prubéh je
podobny. Néplni efektivniho kontrolniho procesu jsou Ctyfi navzajem provazané funkce,
ato dohled, srovnani, naprava odchylek a ovlivilovani budouciho rozhodnuti
(Martinovicova, Kone¢ny, Vavfina, 2014, s. 95).

V kompetenci kazdého piimého nadiizeného je dohled. Provadi ho za pomoci
metody pozorovani a kontrolnich schizek. Kontrolni systémy v tomto ptipadé dohlizi
na dosazeni stanoveného vysledku. Cilem je zjistit, zda se vykonavaji v priabéhu dané
¢innosti prislusné ¢innosti.

Hlavnim ukolem srovnéavani je zjistit rozdil mezi aktudlnim vykonem a vykonem
pozadovanym a na zakladé toho posoudit, jestli je tato odchylka akceptovatelna.

Napravna odchylka se déli na ndpravna opatfeni okamzita a zasadni. Okamzita jsou
pfijimana proto, aby ovlivnila soucasny vykon, je to napiiklad ptrescasova prace. Naproti
tomu zasadni ovliviluji budouci vykon. Patfi sem analyza pfi¢in odchylky k zamezeni
jejimu vyskytu v budoucnosti.

Posledni funkci je ovliviiovani budoucich rozhodnuti, coz znamena poskytnuti
zpétné vazby manazerovi. Zkusenosti z minulych vysledktl a téch soucasnych problému
pfisp&ji manazerovi 1épe kontrolovat budoucnost (Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001,

s. 176).
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Pribéh kontrolniho procesu

Kontrolni pribéh se stava efektivnim, pokud je napldnovan do dil¢ich a na sebe
navazujicich krokt. Pribéh kontrolniho cyklu je zndzornén na obrazku 3 (Martincova,

Koneény, Vaviina, 2014, s. 95).

Obrazek 3 — Kontrolni cyklus

2. Kontrolni
kritéria,
méfitka,
standarty

6. Realizace
napravného
opartieni

5. Vybér K}
napravného Identifikace
opatieni odchylek

4. Analyza
odchylek

Zdroj: Martincova, Kone¢ny a Vavfina, 2014, s. 177

Prvnim cyklem je cil kontroly. Podstatou je, aby kazdy proces mél sviij stanoveny
cil. Pokud nejsou promysleny jednotlivé cile, nemohou byt ¢innosti efektivni (Bélohlavek,
Kostan, Sulet, 2001, s. 177).

Kromé stanoveni cile by méla kontrola dale zjiStovat rozdil mezi zamérem
a skuteCnosti. V tomto piipadé¢ je zamér vyjadien plénem, ktery je rGzné slozity

a podrobny. Nastdvaji situace, kdy neni mozné zamér porovnavat do detailii se skutecnosti.
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Vytvéteji se specifické standardy, kritéria a métitka vykonné prace predstavujici klicové
body planu. Jejich vyhodnocenim lze posoudit, zda je celkovy postup prace zadouci.

Rozborem kontrolovanych procesu a jejich srovnavanim stanovenymi kontrolnimi
kritérii, mefitky a standardy se identifikuji odchylky. Pro lepsi zvladnuti dané situace je
nejlepsi, kdyz se odchylky identifikuji diive, nez nastanou.

Zakladni ¢innosti kazdého manaZerského rozhodovani a implementace je analyza
odchylek. Tento krok ma rozborovy charakter, ktery urCuje pozitivni a negativni odchylky.
Prvnim krokem je stanovit jednotlivé vahy pozitivnich a negativnich odchylek. Kromé¢
toho také urcit a rozliSit odchylky vyznamné, nevyznamné, zanedbatelné a vyzadujici
pfijeti napravného opatieni.

Ptedposledni krok kontroly souvisi s ostatnimi manaZerskymi funkcemi. Podstatou
je korekce odchylek. Tento postup se tykd ptedevSim piepracovani planu, Upravy cild,
zmény organizacni struktury a povinnosti, vybéru jinych zaméstnanci, vzdélavani nebo
vycviku v nékterych dovednostech, zmény stylu tizeni atd. Musi se jednat o integrované
feseni (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 178).

Posledni krok pfedstavuje realizaci napravného opatieni. Kontrola je zbytecna
V tom piipadé, pokud ji pfedchazi akce. Vysledek napravného opatieni musi byt podroben
kontrole a promitne se do dalsich cild kontrolniho procesu (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef,
2001, s. 178).

Uroveii kontroly

V kazdé organizaci se kontrolni proces méni s Grovni fizeni. Existuji tfi stupné
kontroly. Vys$§i management se zabyva strategickymi kontrolnimi procesy, na stfednim
stupni probiha manaZerska kontrola a na nejniZz§im stupni operativni kontrola, jak je

zobrazeno na obrazku 4.
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Obrazek 4 — Uroveti kontroly

trategicka

kontrola

Manazérska kontrola

Operativni kontrola

Zdroj: Bélohlavek, Kostan a Sulef, 2001, s. 178

Na vrcholu pyramidy, viz vyse, je strategicka kontrola. Jejim pfedmétem je vyvoj
firmy, hodnoceni strategie, kvalita vrcholového rozhodovani, vztahy mezi jednotlivymi
organiza¢nimi jednotkami, celkové vysledky hospodafeni a vztahy s podnikatelskym
prostfedim. Ukolem nejvyssiho managementu je dosahnout organizaénich cilti. Tento
zpisob kontroly se provadi v delsim casovém obdobi a zaméfuje se na budoucnost
(Dvotéakova a kol., 2007, s. 195).

Prostfedni ¢ast pyramidy, manazerskd kontrola, slouzi k pfidélovani zdroji
organizacnich jednotek, harmonogramu a pracovnim postupiim. Kontroly se zaméiuji
na organizaéni jednotky jako celky (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 179).

Spravné provedena operativni kontrola je ve shodé s postupy a pravidly v danych
terminech. Posledni ¢ast pyramidy spociva v individudlnich a dil¢ich tkolech a ¢innostech.
Na rozdil od strategické kontroly vyzaduje kratSi Casové intervaly. Jde napiiklad
0 pribéZzné hospodateni s financnimi, energetickymi, materidlovymi, kapacitnimi a jinymi
zdroji (Dé&dina, Cejthamr, 2005, s. 242).

Slabiny kontrolnich procesu

Kontrolni proces ma celou fadu nedostatki a slabin, které jej mohou znehodnotit
anegativné ovlivnit efektivitu fizeni, mohou také narusit samotny vysledek organizace.

Bé&hem procesu kontroly by se mélo dat pozor na pfiliSnou tésnost kontroly, nepfimétené
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velk¢ naklady, slozitost a nesrozumitelnost vystupli kontroly, poskytovani
neodpovidajicich udaji, samoucelnost a subjektivni hodnoceni.
chybéla, nebyla by zajisténa spolehlivost, poiadek, stabilita a adaptace na zmény.

V potadi druhou slabinou kontrolniho procesu je piiliSna tésnost kontroly, jez miize
byt né€kdy v rozporu s pravomocemi kontrolovanymi fadou piedpisi, nafizeni a zakazd,
Castych hlaseni, neustalého zasahovani nadiizenych. Tohle vSechno mize vést k odporu
vuci kontrole a pracovnik v organizaci bude s vétsi pravdépodobnosti délat pouze to, co je
nezbytné nutné.

Kontrolni proces je vyuzivan i tam, kde nelze vysledek pozitivné ovliviiovat, nebo
Vv ptipadé, ze naklady na n&j jsou vys§i nez mozny piinos. Kontrolni systém muze
poskytnout nepfesné udaje.

Dalsi slabinou je nesrozumitelnost. Manazerovy kontrolni techniky a vystupy musi
byt srozumitelné proto, aby jim mohl divéfovat. V kontrolnich procesech jsou Casto slozité
techniky, nékdy jen z toho divodu, aby né€kdo ve firm¢ ukazal, jaky je odbornik.

Zakladem subjektivity je nahlizeni na danou skute¢nost vlastnim pohledem,
v organizaci napiiklad mohou byt dva manazeti nahlizejici na stejnou situaci rozdilng.
Nékdy dokonce dochézi ke zkresleni informaci, protoze lidé maji tendenci hlasit svym
nadfizenym to, co chtéji slySet, a manazefi maji tendenci pfedavat informace, které je
ukazuji v lepSim svétle.

Kontrolni procesy ¢asto nejsou aktualizovany a neodpovidaji zménam organizacni
podobé¢, specifice a struktufe plant. Nemusi byt také vyuzivany K odstranéni negativnich
odchylek, mohou mit vliv i na pracovni kazen (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001,
s. 180-181).

Efektivni kontrola znamena, Ze prvek fizeni je pln¢ integrovan do organiza¢niho
prostiedi. Zakladem efektivniho fizeni je efektni kontrolni systém. Ukolem je vybrat
nejzavaznéjSi prvek z hlediska fidiciho procesu. Manazerovi by to meélo poskytnout
srozumitelnost, pruzné reagovani na zmény a moZnost vytvafet vhodné prostiedi
pro motivaci. Existuje n€kolik zasad efektivni kontroly, jak je uvedeno nize (Cipro, 2009,
S. 22).

Podstatou kontrolniho procesu je, aby odpovidala organizac¢ni struktute, specifikaci
plani a obsahu naplné¢ hodnocenych cinnosti, dodrzovani organizacni kultury

a provazanosti S ostatnimi manazerskymi funkcemi.
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Skute¢ny piinos kontrolniho procesu ptedstavuji informace, které jsou dulezité
pro rozhodovani manazera.

Ukolem kontrolniho systému je také vas odhalovat a objastiovat p¥i¢iny odchylek
pfi minimalnich nakladech. Vyhodou je nezadouci vedlejsi vysledek. Vysledna hodnota
musi byt vétsi nez néklady vynalozené na kontrolu.

Dalsi vyznamnou funkci kontrolniho systému je jeho zaméfeni na budoucnost. M¢l
by predikovat vyznamné odchylky od planovanych zavéri diive, nez nastanou. Pravidlem
kazdé efektivni kontroly je zaméfit se na budouci vysledky (Bélohlavek, Ko§tan, Sulef,
2001, s. 181-182).

Navazujici zasada efektivni kontroly je zalozena piizplisobeni urovni, potfebam
a chapani jednotlivych manazert, pti¢emz podstatou by méla byt srozumitelnost, aby jeho
vysledky byly kontrolovatelné.

Dnesni doba se rychle vyviji a méni. Tyto zmény maji vliv na firemni cile, plany
a postupy. Dtlezitou slozku kontroly systému piedstavuje pruznost a ptizptusobivost.
Zmeéna v systému funguje proto, aby pribézné hodnotila aktudlnost zvedenych pravidel,
postupt a standard.

Vsechny cinnosti vykondvané ve firm¢ musi mit néjakou motivaci. I samotny
kontrolni systém musi mit vysokou uroven participace vSech zaméstnanci, coz by mélo
vést k vytvoreni vyssi kvality vnitini kontroly.

Participace v organizaci predev§im vede k sdileni smyslu kontroly, spoluvlastnictvi
a spoluodpovédnosti a k efektivnimu systému fizeni (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001,

s. 182).

3.6 ManaZerské role podle Henryho Mintzberga

Role predstavuji urcité postaveni ve spolec¢nosti, pod kterym jedinec vystupuje, jsou
rizné a béhem zivota se méni. V 70. letech definoval Henry Mintzberg manazerské role.
Vychazel z formalnich pravomoci, které maji manazefi nad vnitropodnikovymi jednotkami
nebo nad ¢innostmi, které jim podléhaji. Snazil se odpovédét na otazku, jestli manazerské
funkce odpovidaji tomu, co ve skutecnosti d€laji manazeti. Prace manazera je podle n¢ho
popséna jako plnéni riznych roli. Proto rozd¢€lil manazerské role do tii skupin a deseti roli

(Koontz, Weihrich, 2007, s. 16).

42



Tabulka 1 — Koncept manazerskych roli

Interpersonalni role Informacni role Rozhodovaci role
piedstavitel organizace piijemce informaci podnikatel
leader organizace sifitel informaci tesitel problému
spojovaci ¢lanek mluvéi organizace alokator zdroji
vyjednavac

Zdroj: vlastni zpracovani, Zaklady tizeni (Ktiz, 2015, s. 14)
3.6.1 Interpersonalni role

Manazer V interpersonalni roli vystupuje jako ptedstavitel, vedouci a spojovatel.
Prvni zroli (pfedstavitel) ma za ukol reprezentovat organizaci pii ceremoniélech.
Generalni feditel by se mél ucastnit setkani novych pracovnikili, zahajuje provoz nové
filialky, hovoti s postizenymi détmi atd. Vystupuje zde jako nositel role, neplanuje, nefesi
problémy a nerozhoduje.

V potadi druhou interpersondlni roli je vedouci. Zde je manazer ve vztahu ke svym
podfizenym. Jejich vzdjemny vztah je prostfedkem, jak dosdhnout cile organizace.
Vedouci by mél svoje spolupracovniky motivovat a usmériiovat jejich préci, aby mohli
prosperovat a dosahnout stanoveného cile. M¢l by si vSimat jejich silnych a slabych
stranek a na zaklad¢ toho jim doporucit, jak na sobé dale pracovat. Hodnoti vysledky jejich
prace a stanovuje dalsi ukoly.

Spojovatel je v kontaktu s jinymi manazery na horizontalni Grovni nebo mimo
organizaci. Jeho tkolem je udrzovat vztahy mezi jednotlivymi utvary a vztahy v organizaci
a Vv jeho okoli (Bé¢lohlavek, Kost’an, Sulet, 2001, s. 27).

3.6.2 Informacni role

Manazer v informacnich rolich ptisobi jako pozorovatel, $ititel a mluvéi. Tato role
vychazi z informaci, které jsou ziskavany z interpersonalnich vztaha.

Pozorovatel vyhledava informace z formalnich zdroji, napiiklad porad,
informacnich siti, tisku, a neformalnich zdroji, jako jsou rozhovory, recepce, sportovni
kluby. Tyto zdroje jsou potiebné k pochopeni organiza¢niho Zivota a dilezitych
skute€nosti z vnéjsiho déni.

DalSim typem informacni role je tzv. Sifitel. Ten méa za ukol ziskat informace

zven¢i skrze role poradce, interni informace svym podfizenym poskytuje vedouci.
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Informace je povazovana za podstatnou, jestlize je podstatna ¢i vhodna pro ostatni.
Organizace mize tato sdéleni dale $itit nebo si je uchovat pro sebe.

Posledni roli je mluv¢i, ktery ma za ukol reprezentovat organizaci navenek nebo
svij utvar pied utvary ostatnimi. Jeho vystupovani vytvaii image organizace na vefejnosti,
chrani z4jmy organizace a brani ji pied napadenim z jinych stran (Bélohldvek, Kostan,

Sulef, 2001, s. 27-28).
3.6.3 Rozhodovaci role

Rozhodovaci role znamend pro manazera tvorbu strategickych organizacnich
rozhodnuti na zékladé manazerovy autority a jeho pfistupu k informacim. Soucasti této
role jsou podnikatel, fesitel rusivych udalosti, distributor zdrojt a vyjednavac.

Ukolem podnikatele jako manaZera je zavadéni novych produkti na trh, zména
technologii nebo adaptace star$i technologie. Vymysli, podnécuje a projektuje zmény
Vv podniku. Svou roli dale pfispiva k nachazeni novych metod nebo perspektivnich aktivit.
Dale se snazi vyuzivat nové prilezitosti, fesi problémy a vytvaii nové ptilezitosti zlepSujici
a vyhodnoceni budouciho uspéchu a ziskovosti.

Resitel rusivych udalosti odstrafiuje ne¢ekané skuteénosti, které mohou narusit cil
organizace. B¢hem samotného podnikani nastavaji nové piekazky, kritické situace jak
zvenci, tak zevniti podniku. Manazer by tedy mél odstranovat rozpory mezi stranami
a navracet organizacni stabilitu.

Manazer jako distributor zdroji ma na starosti hospodateni se zdroji, coz jsou
penize, lidé, moc, Cas a zafizeni. Ma povinnost je spravedlivé rozdélit, aby odpovidaly
prioritam organizace, a maximaln¢€ vyuzit jejich potencial.

Ctvrtou roli je vyjednavad. Jeho podstata spodiva Vv projevech v riiznych typech
jednani s jednotlivei, tvary 1 jinymi organizacemi. Sem mohou patfit napiiklad kolegové,
podfizeni, odborafi, klienti, dodavatelé, stitni ¢i mistni administrativa. Manazer
V organizaci na vysSi funkci bude vzdy travit vice Casu vyjednavanim (Pilafova, 2016,
s. 19-20).

Z popisu jednotlivych Mintzbergovych roli lze identifikovat kli¢ové dovednosti

pro dotaznikové Setteni.
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4  Vlastni prace
4.1 Dotaznikové Setieni

Prakticka c¢ast diplomové prace je postavena na dotaznikovém Setfeni mezi
manazery firem v IT. Cilem prace je zpracovani novych piistupti k feSeni rozvoje
a uplatnéni potfebnych manazerskych dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi v fidicim
procesu v oblasti IT v nejbliz§im obdobi.

Pro ziskani potfebnych dat byla zvolena metoda dotaznikového Setieni, diky némuz
1ze snaze ziskat potfebné informace a je pro respondenta ¢asové prijatelné. Ziskana data se
dobfe zpracovavaji a poskytnou jednoduchou formu interpretace vysledkli prace
0 soucasném a budoucim vyvoji manazerskych dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi.

Kazda jednotlivda moznost odpovédi na otazku predstavuje stupeit uplatnéni
dovednosti. Pro tuto praci bylo vybrano pét stupiii hodnoceni. Nejvyssi stupein je 5 (velmi
vyrazn¢), nejniz§i mozné hodnoceni je 1 (velmi malo). V poslednich dvou c¢astech jsou
jednotlivé moznosti voleny zaSkrtadvacim zptsobem.

Dotaznik byl anonymni. Respondentii, tedy manazerd firem v oblasti IT, bylo

celkem 23. Doba realizace vyzkumu byla pfiblizné dva mésice plus jejich vyhodnoceni.
4.2 Hard dovednosti

Tvrdé dovednosti jsou v praktické ¢asti charakterizovany ve tfech oblastech, a to
voblasti IT, obchodni a pravni oblasti. Jejich procentualni rozlozeni je uvedeno

v tabulce 2.

Tabulka 2 — Tvrdé dovednosti (%)

Oblast dovednosti Procentualni podil
IT 60
Obchodni 25
Pravni 15

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setieni, 2018
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4.3 Soft dovednosti

4.3.1 Manazerské dovednosti a dovednosti ve vedeni v oblasti IT

Vétsina firem voblasti IT wuplatiluje nasledujici dovednosti velmi vyrazné

a vyrazng:

Tabulka 3 — Manazerské dovednosti v sou¢asném fidicim procesu

Stupei hodnoceni velmi vyrazné (5) Stupen hodnoceni vyrazné (4)
dosahovani vytycenych cilti schopnost piijimat riziko
sebemotivace — osobni rozvoj piimy zptisob komunikace se zaméstnanci
zpisob feseni vzniklych problémi v tymu stabilni vykonnost manazerské funkce
Vhodny zptisob feseni konfliktl na pracovisti kvalita delegovani tkola
organizovani manaZzerskych procest zpuisob strategického planovani

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat, 2018

Nejdalezitéjsimi manazerskymi dovednostmi v souc¢asném fidicim procesu jsou
schopnost dosahovat vytyéenych cilit a zpisob sebemotivace — osobni rozvoj. Nasleduje
zpusob feSeni vzniklych problémi v tymu, vhodny zpisob feSeni konfliktl na pracovisti
a organizovani manazerskych procest. VSechny tyto dovednosti jsou uplathovany velmi
vyrazné.

V druhém sloupecku, jak je uvedeno v tabulce 3, jsou zaznamenany dovednosti
uplatiiujici se vyrazné. Prvni dovednosti uplatiiovanou vyrazn¢ je schopnost piijimat
riziko. Druhé misto obsadila dovednost ptfimy zptisob komunikace se zaméstnanci a treti
stabilni vykonnost manazerské funkce. Posledni dvé mista obsadily kvalita delegovani

ukoll a zpuisob strategického planovani.
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Tabulka 4 — Dovednosti ve vedeni lidi v oblasti IT

Dovednosti ve vedeni lidi v oblasti IT v sou¢asném ridicim

procesu

Hodnoceni (1-5)

vysvétlit problém tak, aby ostatni pochopili jeho podstatu

vhodny zptisob feseni vzniklych problému

zpusob vyhodnoceni dulezitosti zadanych ukolu

mé&si¢ni informovani spolupracovnikti 0 stanoviscich manazera

mési¢ni hodnoceni vykonu zaméstnanct

ol o1 o1 o1 o1

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat, 2018

Ve vedeni lidi se voblasti IT velmi vyznamné uplatiiuje dovednost vysvétlit

problém tak, aby ostatni pochopili jeho podstatu, vhodny zptsob feSeni vzniklych

problémd, zpusob vyhodnocovani dtlezitosti zadanych tkolt, mési¢ni hodnoceni vykonu

zamestnancl a mesicéni informovani spolupracovnikl o stanoviscich manazera.

Tabulka 5 — Manazerské dovednosti v oblasti IT potfebné v nejbliz§im obdobi

Manazerské dovednosti v oblasti IT v nejbliZz§im obdobi Hodnoceni
ptimy zpiisob komunikace se zaméstnanci 5
kvalita delegovani tikoll 5
snaha realizovat nové pracovni pfistupy 5

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat, 2018

Jak uvadi tabulka 5, dovednostmi, které bude potieba v nejbliz§im obdobi v oblasti

IT uplatiiovat, jsou snaha realizovat nové pracovni piistupy, kvalita delegovani ukolu

a ptimy zpiisob komunikace se zaméstnanci.

Tabulka 6 — Dovednosti ve vedeni lidi v nejbliz§im obdobi

Dovednosti ve vedeni lidi v oblasti IT v nejbliz§im obdobi Hodnoceni
mésicni hodnoceni vykonu zaméstnancti 5
vysvétleni problému tak, aby ostatni pochopili jeho podstatu 5
zpusob vyhodnoceni dulezitosti zadanych tkolt 5
Vvhodny zpusob feseni vzniklych problému 5

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat, 2018
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Pro oblast IT bude potieba nejvice posilovat dovednosti ve vedeni lidi v oblasti
mési¢niho hodnoceni vykonu svych zaméstnancti, vysvétlit problému tak, aby ostatni
pochopili jeho podstatu, vyhodnoceni dulezitosti zadanych kol a vhodny zpusob feSeni

vzniklych probléma.

Tabulka 7 — Osobnostni rysy manazera

Osobnostni rysy manaZera

samostatnost

schopnost prevzit odpovédnost

schopnost zdokonalit se

spolehlivost

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat, 2018

Nejdilezitejsi osobnostni rysy manazera v oblasti IT jsou samostatnost, schopnost
ptevzit odpovédnost, schopnost zdokonalit se a spolehlivost. I v rdmci rozvoje manazera

v fidicim procesu v nejbliz§im obdobi je potieba téchto osobnostnich rysi.

Tabulka 8 — Zptisoby podpory manazerskych dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi

Zpusoby podpory manaZerskych dovednosti Konkrétni moZnosti podpory
a dovednosti ve vedeni lidi
samostudium e-learning, studium odborné literatury
Seminare forma vyuky
manazerské kurzy kurzy zabyvaji se konkrétnimi
dovednostmi
Jiné dovednosti ziskané praxi

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat, 2018

Mezi nejvyznamngjsimi zpusoby podpory manazerskych dovednosti a dovednosti
ve vedeni lidi patii samostudium, kam Ize fadit studium literatury, e-learning atd. Dal$im

zpusobem jsou seminafe, kurzy manazerské a jiné, l1ze sem tadit i dovednosti ziskané praxi.

48




4.3.2 ManazZerské dovednosti v soucasném Fidicim procesu

Pro ucely dotaznikového Setfeni bylo vybrano celkem patnact nejvhodnéjsich
manazerské dovednosti v oblasti IT, které jsou rozebrany Vv otazkach Vv jednotlivych

grafech nize.

Obrazek 5 — Hodnoceni snahy dosahovat vyty¢enych cili v soucasnosti

Jak hodnotite Vasi snahu dosahovat vytycenych cila?

272 adpover
) '_l._.}_.w_l V n:‘_|

@ 5 - dovednost, kierou uplatiiujete
velmi vyrazné

@® 4 - dovednost, kierou uplatiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatfiujete
stredné

@ 2 - dovednost, kierou uplatiiujete
malo
1 - dovednost, kterou uplatrivjete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setieni, 2018

Na otazku ¢. 1 odpovédélo 52,2 % respondenti, ze dovednost dosahovat
vytyCenych cilii uplatiuji velmi vyrazné, tedy nejvyssi hodnoceni. Dosahovat téchto cilt je
pro kazdou firmu velmi dilezité, protoze na tom zavisi jeji zisk a vize. 34,8 % respondenti
tuto dovednost hodnoti jako uplatiujici Se vyrazné (hodnoceni 4). Zbyvajicich
13 % dosahuje svych cili pouze stiedné. Zajimavé je, ze zadny z respondenti neprosazuje
tuto dovednost mdlo nebo velmi malo. Z toho plyne, Ze dosahovani cilli je jednou

Vv

z nejdulezitéjsich dovednosti pfi fizeni firmy.
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Obrazek 6 — Hodnoceni kvality arovné organizace prace v soucasnosti

Jak hodnotite Vasi kvalitni troven organizace prace v soucasném
ridicim procesu?

23 odpovedi

@ 5 - dovednost, kierou uplatiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kterou uplatiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatriujete
stiedné

@ 2 - dovednost, kierou uplatriujete
malo

@ 1 - dovednost, kierou uplatiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Nejvetsi pocet respondentli (manazert firem), viz obrazek ¢. 6, hodnotilo svij
zpiisob organizace prace jako dovednost uplatilujici se velmi vyrazné, tedy hodnoceni 5.
O pouhych 4,39 procentualnich bodi méné hodnotili respondenti organizovani jako
vyrazné, coz neni moc velky rozdil. Stejné¢ z predeslé otazky zde vyplynulo, ze

organizovani prace je dovednost, ktera se v zadné firm¢ neuplatiiuje malo ¢i velmi malo.

Obrazek 7 — Hodnoceni zpisobu feseni pti vzniklych problémech v soucasnosti

Jak hodnotite Vas zpusob reseni pri vzniklych problémech v tymu v
soucasném ridicim procesu?

23 odpoved

@ 5 - dovednost, kterou uplatiujete
velmi vyrazné

® 4 - dovednost, kterou uplatiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kierou uplatiujete
stiedné

@ 2 - dovednost, kterou uplatiiujete
malo

@ - dovednost, kierou uplatiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018
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Reseni vzniklych problémi v tymech hodnotila vétsina respondentt (43,5 %) jako
dovednost uplatiiujici se vyrazné, coz je velké prekvapeni. Predeslé otdzky manazefi
hodnotili hodnocenim 5, tedy nejvétSim procentudlnim hodnocenim, coz zde neplati.
43,5 % manazeri hodnoti tuto dovednost v souc¢asném fidicim procesu vyrazné. Stejny
pocet odpovédi byl zaznamenan u hodnoceni 5 a 3. Zbytek procent si pro sebe sesbiralo

hodnoceni 2, coz ptedstavuje 4,3 %.

Obrazek 8 — Hodnoceni analytickych informaci v soucasnosti

Jak hodnotite Vase analytické informace v souc¢asném ridicim procesu?

23 odpoved

@® 5 - dovednost, kierou uplativjete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kierou uplatiiujete
vyrazné

» 3 - dovednost, kterou uplatiiujete

stfedné

@ 2 - dovednost, kierou uplatiiujete
malo

@ 1 - dovednost, kierou uplatriujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setieni, 2018

Z grafu je patrné, ze vétSina firem v oblasti IT nevyuziva analytické informace
na maximum. 43,5 % dotazovanych manazerti tuto dovednost vyuziva stiedné, tedy
hodnoceni 3. 30 % respondentti hodnotilo dovednost velmi vyrazné a posledni c¢ast

vybranych firem hodnotila analytické informace vyrazné.
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Obrazek 9 — Hodnoceni operativniho planovani v podniku v sou¢asnosti

Jak hodnotite Vase operativni planovani v podniku v sou¢asném ridicim
procesu?

23 odpovedi

@ -5 - dovednost, kierou uplatriiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kterou uplatiiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatriujete
stiedné

@ 2 - dovednost, kierou uplatiiujete
malo

@ - dovednost, kterou uplatiiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Z grafu neni mozné jednoznac¢né uréit stupen uplatnéni dovednosti. Stejny pocet
procent ziskala dovednost operativni planovani v podniku u stupfii uplatnéni stfedné
avelmi vyrazné¢. Hodnoceni 4 volilo o 4,4 procentudlnich bodii méné respondentu.

Zajimavé je, ze 8,7 % manazera uplatiuje tuto dovednost velmi malo.

Obrazek 10 — Hodnoceni zptsobu strategického planovani v soucasnosti

Jak hodnotite Vas zpusob strategického planovani v soucasném ridicim
procesu?

23 odpovedi

@ 5 - dovednost, kterou uplatriujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kierou uplatiiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatriujete
stfedné

@ 2 - dovednost, kierou uplatiujete
malo

@ 1 - dovednost, kierou uplatiiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Podle grafu je hodnoceni 5 velmi malo uplatiovano. Z celkového poctu

23 respondentt zvolilo tento stupen pouhych 4,3 %, coz piredstavuje jednoho manazera.
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Druhy nejnizsi vysledek ziskalo hodnoceni 1, jez uplatnili pouze dva manazeii. Nejveétsi
cast grafu pokrylo hodnoceni 4. Hodnoceni 3 a 2 =ziskala pfiblizn¢ stejny pocet

procentualnich bodi.

Obrazek 11 — Hodnoceni organizovani manazerskych procest v souc¢asnosti

Jak hodnotite Vase organizovani manazérskych procesti v soucasném
ridicim procesu?

23 odpovedi

@® - - dovednost, kierou uplatriujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kierou uplatiiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatiujete
stiedné

@ 2 - dovednost, kterou uplatiujete
malo

@ - dovednost, kterou uplatiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Nejvétsi pocet respondentd hodnoti uplatiiovani této dovednosti jako vyrazné, jak je
uvedeno v grafu. Az 39 % manazerd, coz je piiblizné o 9 % vice nez u hodnoceni velmi
vyrazné. Ve vybraném vzorku respondentii se nenasel nikdo, kdo by tuto dovednost

uplatiioval na stupni hodnoceni 1, jak je uvedeno v grafu.

Obrazek 12 — Hodnoceni schopnosti pfijimat riziko v soucasnosti

Jak hodnotite Vasi schopnost prijimat riziko v sou¢asném ridicim
procesu?

23 odpovedi

@ 5 - dovednost, kierou uplatriujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kterou uplatiiujete
Vyrazné

@ 3 - dovednost, kierou uplatriujete
stfedné

@ 2 - dovednost, kierou uplatiujete
malo

@ - dovednost, kterou uplatiiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018
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Vétsina manazerti v dotaznikovém Setfeni ohodnotila schopnost pfijimat riziko
Cislem 3, tedy jako dovednost, kterou uplatiuji stiedné. Na druhém misté skoncilo
hodnoceni 4 a na tfetim mist¢ hodnoceni 5 s 17,4 %. Hned za nim je procentudlné
na ¢tvrtém misté dovednost 2, kterd ziskala 13 %, coZ je ve srovnani s hodnocenim 5

0 4,4 % méné. Nejnizsi pocet ziskalo ¢islo 1.

Obrazek 13 — Hodnoceni potieby realizace novych pracovnich piistupl v souc¢asnosti

Jak hodnotite Vasi snahu realizovat nové pracovni pristupy v
soucasném fridicim procesu?

23 odpoved

@ 5 - dovednost, kierou uplatiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kterou uplatfiujete
vyrazné

» 3 - dovednost, kierou uplatiujete
stredné

@ 2 - dovednost, kterou uplatiiujete
malo

@ 1 - dovednost, kierou uplatfiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

V této oblasti jednoznac¢né zvitézil stupen uplatnéni dovednosti stfedné, jak
znazoriuje graf. Velmi vyrazné uplatituje tuto dovednost 8,7 %, coz jsou v piepoctu dva
respondenti. Hodnoceni 3 zvolilo 30 % respondenti. Zbytek procent si mezi sebou

rozdélila hodnoceni 2 a 1.
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Obrazek 14 — Hodnoceni kvality delegovani tkolti v souc¢asnosti

Jak hodnotite Vasi kvalitu delegovani ukolt v souc¢asném ridicim
procesu?

23 odpoved

@ 5 - dovednost, kterou uplatriiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kterou uplatriujete
virazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatiiujete
stredné

@ 2 - dovednost, kierou uplatiiujete
malo

@ - dovednost, kierou uplatriujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Podle grafu si nejvétsi podil ziskala hodnoceni 4 a 3. Tyto stupné uplatnéni kvality
delegovani ukolli jsou Vvtomto piipadé procentudlné stejné. Oba zplsoby uplatiovani
ziskaly 34,8 %. Velmi vyrazné prosazuje tuto dovednost 17,4 % manazert, zbytek procent

ziskalo hodnoceni 2. Zadny z dotazovanych neuplatiiuje tuto dovednost velmi malo.

Obrazek 15 — Hodnoceni vlastni stabilni vykonnosti v sou¢asnosti

Jak hodnotite Vasi vlastni stabilni vykonnost v soucasném ridicim
procesu?

23 odpovedi

@ - - dovednost, kterou uplatiiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kierou uplatiiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kierou uplatrivjete
stredné

@ 2 - dovednost, kterou uplatiiujete
malo

@ - dovednost, kierou uplatiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018
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Nejveétsi procentualni podil ziskal stupei hodnoceni 4, jak je uvedeno v grafu.
Druhy nejvétsi podil ziskala dovednost uplatiujici se sttedné s 34,8 %. Velmi vyrazné

ji uplatiiuje pouze 17,4 % respondentt. Zbytek procent ziskalo hodnoceni 1, jak uvadi graf.

Obrazek 16 — Hodnoceni vhodného zptisobu zvladani stresu na pracovisti v souc¢asnosti

Jak hodnotite Vas vhodny zplsob zvladani stresu na pracovisti v
soucasném ridicim procesu?

23 odpoved

@ - - dovednost, kterou uplatiiujete
velmi vyrazng

@ 4 - dovednost, kierou uplatiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatiiujete
stredné

@ 2 - dovednost, kterou uplatiiujete
malo

@ 1 - dovednost, kierou uplatiivjete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Dalsi otazka se tyka zplisobu zvladani stresu na pracovisti. Devét manazerd
uplatiiuje tuto dovednost velmi vyrazné, coZ v grafickém zpracovani pfedstavuje nejvétsi
procentualni podil (39,1 %). Hned za nim se umistila hodnoceni &islo 4 a 3. Zadny

z respondentt neuplatiiuje tuto dovednost malo nebo velmi malo, jak je patrné z grafu.
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Obrazek 17 — Hodnoceni ptimého zpisobu komunikace se zaméstnanci vV soucasnosti

Jak hodnotite Vas primy zpisob komunikace se zaméstnanci v
soucasném ridicim procesu?

22 odpoved

@ 5 - dovednost, kierou uplatiiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kterou uplatfiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kierou uplatriujete
stfedné

@ 2 - dovednost, kterou uplatriujete
malo

@ - dovednost, kierou uplatiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Podle grafu pifimy zpisob komunikace vyrazn¢ uplatiiuje v soucasném fidicim
procesu 68,2 % respondentd. Velmi vyrazné uplatituje tuto dovednost 18,2 %. Zbylou ¢ast

si mezi sebou rozd¢lily stupné hodnoceni stfedné a velmi malo.

Obrazek 18 — Hodnoceni vhodného zpusobu feseni konfliktt v soucasnosti

Jak hodnotite Vas vhodny zplsob reseni konfliktl v souc¢asném ridicim
procesu?

23 odpovéd

@ 5 - dovednost, kierou uplatiiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kterou uplatiiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatiiujete
stiedné

@ 2 - dovednost, kierou uplatriiujete
malo

@ 1 - dovednost, kierou uplatiiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Nejvétsi pocet respondentll uplatiiuje zpusob feSeni konflikt vyrazné s 56,5 %.
Hned za nim se umistil stupeii hodnoceni stfedné. 13 % hlast ziskalo hodnoceni velmi

vyrazné a malo, jak uvadi graf.
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Obrazek 19 — Hodnoceni sebemotivace — osobni rozvoj v sou¢asnosti

Jak hodnotite Vasi sebemotivaci - osobni rozvoj v soucasném ridicim
procesu?

3 odpovéd
I

@ - - dovednost, kierou uplatiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kierou uplatiiujete
Vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatiujete
stredné

@ 2 - dovednost, kterou uplatiivjete
malo

@ - dovednost, kierou uplatfiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Posledni otazkou v oblasti manazerskych dovednosti v sou¢asném ftidicim procesu
je sebemotivace — osobni rozvoj. Ve vybraném vzorku jednozna¢né nejvice respondentd
uplatiiuje tuto dovednost vyrazné. Hodnoceni 3 ziskalo 26,1 %, jak je uvedeno v grafu.
0 4,4 % mén¢ ziskal stupen hodnoceni 5. Nejmensi ¢ast procentudlniho podilu ziskalo

hodnoceni 2.
4.3.3 Dovednosti ve vedeni lidi v sou¢asném Fidicim procesu

Soucasti prvni oblasti dotaznikového Setfeni v souasném fidicim procesu jsou také
dovednosti tykajici se vedeni lidi. Pro tuto oblast bylo vybrano pét klicovych dovednosti,

jak je uvedeno nize v jednotlivych otazkach.
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Obrazek 20 — Hodnoceni zptisobu vysvétleni problému jednoznacng€ v soucasnosti

Jak hodnotite Vas zpusob vysvétlit problém tak, aby ostatni pochopili
jeho podstatu v soucasném ridicim procesu?

23 odpovéd

@ 5 - dovednost, kterou uplatiujete
velmi vyrazné

® 4 - dovednost, kterou uplatiiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kierou uplatiiujete
stiredné

@ 2 - dovednost, kierou uplatiivjete
malo

@ - dovednost, kierou uplatiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Nejvetsi procentudlni ¢ast ziskalo hodnoceni 5 a 4, coz predstavuje 43,5 %. Zpiisob
vysvétlit problém tak, aby ostatni pochopili jeho podstatu, je v soucasném fidicim procesu

uplatiiovan velmi dobie, jak uvadi graf. Zbylou ¢ést si rozdélilo hodnoceni 3 a 2.

Obrazek 21 — Hodnoceni zpisobu vyhodnoceni dilezitosti zadanych ukold v sou¢asnosti

Jak hodnotite Vas zptsob vyhodnotit dilezitost zadanych ukolt v
soucasnem ridicim procesu?

23 odpoved

@ 5 - dovednost, kierou uplatiiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kierou uplatiiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatfiujete
stiedné

@ 2 - dovednost, kierou uplatiujete
malo

@ 1 - dovednost, kierou uplatriujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Nejvice manazert uplatituje zplisob vyhodnoceni dilezitosti zadanych ukolt

vyrazng, jak doklada graf. Nasleduje stupenl uplatnéni velmi vyrazné s 26,1 %. Hodnoceni
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malo.

Obrazek 22 — Hodnoceni mési¢niho hodnoceni vykonu zaméstnanct v souc¢asnosti

Jak hodnotite Vase mésicni hodnoceni vykonu svych zameéstnanct v
soucasném ridicim procesu?

23 odpovédi

@ 5 - dovednost, kterou uplatiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kterou uplatiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kierou uplatiiujete
stiedné

@ 2 - dovednost, kierou uplatriujete
malo

@ 1 - dovednost, kterou uplatiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

V soucasném fidicim procesu se mési¢ni hodnoceni vykonu zaméstnanct
ve vybraném vzorku uplatiiuje nejvice stfedné. Tuto odpoveéd’ zvolilo 43,5 % respondentd.
Druhou nejvétsi procentudlni ¢ast ziskalo hodnoceni 4 s 34,8 %. Stejny procentudlni podil
ziskalo hodnoceni 5 a 1, coz jsou dva mozné extrémy hodnoceni. Zbyly pocet

procentudlnich bodl ziskal stupent hodnoceni 2, jak doklada graf.
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Obrazek 23 — Hodnoceni mési¢niho informovani spolupracovnikd v soucasnosti

Jak hodnotite Vase meésicni informovani svych spolupracovnikl o
Vasich stanoviscich v soucasném ridicim procesu?

23 odpovédi

@ 5 - dovednost, kierou uplatiujete
velmi vyrazné

® 4 - dovednost, kterou uplatiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kierou uplatfiujete
stiedné

@ 2 - dovednost, kterou uplatiivjete
malo

@ ' - dovednost, kierou uplatiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Mésic¢ni informovani spolupracovnikd 0 stanoviscich manazera se V soucasném
fidicim procesu nejvice uplatituje vyrazné, coz odpovida hodnoceni 4. Z grafu vyplyva, ze
0Sm manazeri hodnotilo dovednost stupném stfedné. 13 % respondentii uplatilujete tuto

dovednost malo a pouze 8,7 % manazeri informuje svoje spolupracovniky velmi vyrazné.

Obrazek 24 — Hodnoceni pfistupu k feseni vzniklych problému v souc¢asnosti

Jak hodnotite Vas vhodny pristup resit vzniklé problémy v soucasném
ridicim procesu?

23 odpoved

@ 5 - dovednost, kierou uplatiujete
velmi vyrazné

@ ¢ - dovednost, kierou uplatiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kierou uplatiiujete
stiedné

@ 2 - dovednost, kierou uplatiiujete
malo

@ 1 - dovednost, kierou uplatiiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Z grafu je patrné, ze zadny zrespondentd neuplatiiuje pfistup feSit vzniklé

problémy maélo nebo velmi madlo. VétSina respondentii totiz uplatituje tuto dovednost
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vyrazng, Velmi vyrazné pouze 26,1 % manazerd. Posledni procentualni podil ziskalo

hodnoceni stfedné, tedy stejnou ¢ast jako velmi vyrazné.
4.3.4 ManazZerské dovednosti v nejbliZSim obdobi

Stejnou strukturu otazek maji manazerské dovednosti v nejbliz§im obdobi. | zde je
vybrano stejnych patnact soft dovednosti. VSechny otazky jsou totozné, rozdil je pouze

v tom, ze jsou vztazeny k nejbliz§imu obdobi, v tomto ptipad¢ jsou to dva roky.

Obrazek 25 — Hodnoceni snahy dosahovat vyty€enych cili v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vasi snahu dosahovat vytycenych cilt v nejblizSim
obdobi?

23 odpoveéd

@ 5 - dovednost, kterou uplatiiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kierou uplatiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatiiujete
stredné

@ 2 - dovednost, kierou uplatiujete
malo

@ - dovednost, kierou uplatiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Dovednost dosahovat vytyCenych cili v nejbliz§im obdobi vétSina manaZert
hodnotila jako uplatiovanou velmi vyrazné (65,2 %), jak je uvedeno v grafu. Druhou
nejvetsi procentualni ¢ast ziskal stupent hodnoceni velmi vyrazné s 17,4 %. Zbytek procent

ziskala hodnoceni 3 a 2. Stupeni uplatiiovani 1 nezvolil zadny respondent.
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Obrazek 26 — Hodnoceni irovné organizace prace v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vasi uroven organizace prace v nejblizSim obdobi?

23 odpovedi

@ ¢ - dovednost, kierou uplatiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kierou uplatiivjete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatiujete
stfedné

@ 2 - dovednost, kierou uplatiujete
malo

@ - dovednost, kierou uplatriujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Jednoznaéné nejvetsi procentudlni podil ziskalo hodnoceni 5, tedy velmi vyrazné.
Celkoveé ziskalo 52,2 %, coz je v prepoétu dvanact manazertu. 39,1 % respondentl
uplatituje hodnoceni tGrovné organizace prace vyrazné (39,1 %). Stiedné uplatiiuje tuto
dovednost pouhych 8,7 %. Zadny zmanaZeri nebude uplatiovat tuto dovednost

Vv nejbliz§im obdobi malo nebo velmi malo, jak je patrné z grafu.

Obrazek 27 — Hodnoceni feseni vzniklych problému v tymu v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vase reseni pri vzniklych problémech v tymu v
nejblizsim obdobi?

23 odpoved

@ 5 - dovednost, kierou uplatiiujete
velmi vyrazné

@® 4 - dovednost, kierou uplatiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatiujete
stfedné

@ 2 - dovednost, kierou uplatiiujete
malo

@ - dovednost, kterou uplatfiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setieni, 2018
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VétSina manazert bude v nejbliz§im obdobi uplatiiovat vhodny zpiisob feSeni
pfi vzniklych problémech v tymu velmi vyrazné. DalSich 34,8 % respondenti hodnoti

dovednost vyrazné a stfedné 17,4 %, jak je uvedeno v grafu.

Obrazek 28 — Hodnoceni analytickych informaci v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vase analyticke informace v nejblizsSim obdobi?

23 odpovéd

@® 5 - dovednost, kterou uplatiiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kierou uplatiiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatfiujete
stiedné

@ 2 - dovednost, kterou uplatiujete
malo

@ 1 - dovednost, kterou uplatiiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Deset manazeri hodnotilo analytické informace v pfistich dvou letech velmi
vyrazn€. Druhd nejvétsi procentudlni ¢ast manazerti (osm respondentit) hodnotila tuto
dovednost vyrazné. A tieti nejvétsi procentualni cast ziskalo hodnoceni stfedné. Z grafu

vyplyva, Ze nejmensi ¢ast obdrzelo hodnoceni 2, tedy dovednost uplatiujici malo.

Obrazek 29 — Hodnoceni operativniho planovani v podniku v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vase operativni planovani v podniku v nejblizsim
obdobi?

22 odpoved

@ 5 - dovednost, kterou uplatiiujete
velmi vyrazné

® < - dovednost, kiterou uplatiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kierou uplatfivjete
stiredné

@ 2 - dovednost, kierou uplatiiujete
malo

@ 1 - dovednost, kierou uplatiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018
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Z grafu je vidét, ze vSechny stupné hodnoceni dovednosti maji svilij procentualni
podil. Jasné dominuje stupen uplatnéni dovednosti operativniho planovani v podniku velmi
vyrazné. O 4,6 % bodii méné ziskalo hodnoceni vyrazné, coz piedstavuje hodnoceni
s druhym nejvétSim procentualnim podilem. Za nim se umistilo hodnoceni 3 s 18,2 %.
Stupent uplatnéni malo ziskal 9,1 % a stupent velmi malo ziskal zbytek. Zajimavé je, ze
jeden z respondentti tuto dovednost vubec nehodnotil. Jednim z moznych divodi muze

byt, Ze pro sviij vykon prace tuto dovednost nepotiebuje.

Obrazek 30 — Hodnoceni zpisobu strategického planovani v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vas zpusob strategického planovani v nejblizSim
obdobi?

23 odpoved

@ - - dovednost, kierou uplatiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kterou uplatiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kierou uplatiujete
stfredné

@ 2 - dovednost, kierou uplatriujete
malo

@ 7 - dovednost, kierou uplatiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setieni, 2018

Nasledujici dovednosti je strategické planovani. Z celkového vybraného vzorku
nejvice manazerti ohodnotilo stupeit hodnoceni velmi vyrazné (39,1 %). Hned za nim
nasleduje hodnoceni vyrazné a stfedné. Nejméné procentudlni bodi ziskal stupeit

hodnoceni malo a velmi malo, coz je patrné z grafu.
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Obrazek 31 — Hodnoceni organizovani manazerské funkce v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vase organizovani manazérskych funkci v
nejblizsim obdobi?

23 odpovédi

@ -5 - dovednost, kierou uplatiiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kterou uplatriujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kierou uplatiivjete
stfedné

@ 2 - dovednost, kterou uplatiujete
malo

@ 1 - dovednost, kterou uplatiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Ptiblizné polovina z dotazovanych respondentii hodnotila potifebu uplatiiovat své
organizovani stupném velmi vyrazng, ktery ziskal 52,2 %. Pfiblizné ¢tvrtina dotazovanych
respondentli hodnotila organizovani v nejblizSim obdobi vyrazné. Dalsi procentualni podil
ziskalo hodnoceni stfedné s 17,4 %. A nejnizsi, zanedbatelnou ¢ast tvoii hodnoceni malo,

a to pouze jednoho manazera, jak doklada graf.

Obrazek 32 — Hodnoceni potieby pfijimat riziko v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vasi potrebu prijimat riziko v nejblizsim obdobi?

23 odpoved

@ 5 - dovednost, kterou uplatriujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kierou uplatiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatriujete
stfredné

@ 2 - dovednost, kierou uplatiiujete
malo

@ 1 - dovednost, kierou uplatiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Podle grafu hodnotilo 39,1 % manazer potiebu pfijimat riziko stfedné. V poradi

druhy nejvétsi procentudlni podil (26,1 %) ziskalo hodnoceni 5 — velmi vyrazng. Nasleduje
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hodnoceni 2 s 17,4 %, coz je velmi piekvapujici umisténi. 13 % ziskalo hodnoceni vyrazné

a zbytek ziskal stupeni velmi malo.

Obrazek 33 — Hodnoceni snahy realizovat nové pracovni piistupy v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vasi snahu realizovat nové pracovni pristupy v
nejblizsSim obdobi?

23 odpoved

@ 5 - dovednost, kterou uplatfivjete
velmi vyrazné

@® 4 - dovednost, kterou uplatrivjete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatriujete
stredné

@ 2 - dovednost, kierou uplatiujete
malo

@ 1 - dovednost, kierou uplatiivjete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Nejvétsi pocet manazerd hodnotilo potiebu realizovat nové pracovni pristupy jako
uplatiiujici se velmi vyrazné. Z celkového zkoumaného vzorku tak hodnotilo tuto
dovednost 39,1 % respondenti. Stupen vyrazné zvolilo 34,8 % manazert, jak uvadi graf.
Dalsi procentualni podil ziskalo hodnoceni 4 s 13 %. Posledni ¢ast procent si mezi sebou

rozdélila hodnoceni 2 a 1.

Obrazek 34 — Hodnoceni kvality delegovani ukolt v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vasi kvalitu delegovani ukold v nejblizSim obdobi?

23 odpovéd

@ 5 - dovednost, kiterou uplatiiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kiterou uplatiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kierou uplatiiujete
stredné

@ 2 - dovednost, kterou uplatiiujete
malo

@ 1 - dovednost, kterou uplatriujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018
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Podle grafu ziskalo hodnoceni 5 a 4 stejny procentualni pocet S procentualnim
podilem 39,1 %. Stupen uplatnéni dovednosti stfedn€é hodnotilo 13 % respondentt. Stejny

pocet procentudlnich bodu ziskal stupeni uplatnéni 2 a 1.

Obrazek 35 — Hodnoceni vlastni stabilni vykonnosti v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vasi vlastni stabilni vykonnost v nejblizsim obdobi?
23 odpoved

@ 5 - dovednost, kierou uplatiivjete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kterou uplatiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatiujete
stfedné

@ 2 - dovednost, kierou uplatiiujete
malo

@ - dovednost, kterou uplatiivjete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Nasledujici dovednosti je vlastni stabilni vykonnost. Z grafu je patrné, ze tuto
dovednost bude v nejbliz§im obdobi potieba uplatiiovat stfedné. Celkové tuto dovednost
hodnotilo deset manazerd. Hned za stifednim stupném se umistil stupent hodnoceni velmi
vyrazné s 30,4 %. Tteti nejvétsi procentudlni ¢ast ziskalo hodnoceni 3. Zbylou ¢ést tvori

stupet méalo. Zadny z dotazovanych respondentti nezvolil stupeii hodnoceni velmi malo.
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Obrazek 36 — Hodnoceni vhodného zpuisobu zvladani stresu na pracovisti v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vas vhodny zpusob zvladani stresu na pracovisti v
nejblizSim obdobi?

23 odpoved

@ 5 - dovednost, kterou uplatiiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kierou uplatriujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatiivjete
stiedné

@ 2 - dovednost, kterou uplatiiujete
malo

@ - dovednost, kierou uplatiiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Vhodny zplsob zvladani stresu na pracovisti bude Vv budoucnu uplathovat
47,8 % respondentli vyrazné, jak uvadi graf. Dalsi vétsi procentudlni podil ziskal stupen
hodnoceni 55 39,1 %. Ostatni stupné hodnoceni dovednosti ziskaly velmi zanedbatelny

procentudlni podil, coz doklad4 graf.

Obrazek 37 — Hodnoceni ptimého zpisobu komunikace se zaméstnanci v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vas primy zptsob komunikace se zaméstnanci v
nejblizsim obdobi?

23 odpoved

@ - - dovednost, kterou uplatriujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kierou uplatiiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatriujete
stfedné

@ 2 - dovednost, kterou uplatriujete
malo

@ 1 - dovednost, kierou uplatiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setieni, 2018

Velmi obdobné jako predeSla dovednost je na tom piimy zpisob komunikace se

zaméstnanci, kde 47,8 % respondentli hlasovalo pro stupei hodnoceni velmi vyrazné.



Na druhém misté¢ skoncilo hodnoceni stfedné. I tady ziskalo nejmensi procentualni podil
hodnoceni 3 a 2. Stupen hodnoceni 1 — velmi malo neziskal zadny z hlasi, jak je uvedeno

v grafu.

Obrazek 38 — Hodnoceni vhodného zpiisobu feseni konflikti na pracovisti v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vas vhodny zptsob reseni konfliktl na pracovisti v
nejblizsim obdobi?

23 odpoved

@ 5 - dovednost, kterou uplatiivjete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kterou uplatiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kierou uplatriujete
stfedné

@ 2 - dovednost, kterou uplatiiujete
malo

@ ' - dovednost, kterou uplatriujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Nejvétsi procentualni rozdil v oblasti vhodného zpusobu feSeni konflikta
na pracovisti Vv nejbliz§Sim obdobi ziskal stupenn hodnoceni 5, tedy velmi vyrazné.
34,8 % manazer hodnotilo stupeni uplatnéni 4. A Ctyfi manazefi budou uplatiiovat svij
vhodny zpisob feSeni konfliktli na pracovisti v pfistich dvou letech stfedné. Nejmensi

procentudlni ¢ast ziskal stupeit hodnoceni 2 — malo, jak doklada graf.
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Obrazek 39 — Hodnoceni sebemotivace — osobni rozvoj v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vasi sebemotivaci - osobni rozvoj v nejblizsim
obdobi?

23 odpoved

@ 5 - dovednost, kierou uplatiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kierou uplatiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kierou uplatrivjete
stfedné

@ 2 - dovednost, kierou uplatiiujete
malo

@ ' - dovednost, kierou uplatiiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setieni, 2018

Posledni dovednosti je sebemotivace, Vtomto piipadé konkrétné¢ osobni
rozvoj, pfi¢emz nejvice manazerd hodnotilo dovednost stupném uplatnéni 4 — vyrazné, jak
je zobrazeno v grafu. Nejvyssi mozné hodnoceni (velmi vyrazn€) skonéilo na druhém

misté s 30,4 %. Stupenn hodnoceni sttedné ziskal 21,7 % a zbylou ¢ast ziskalo hodnoceni 2.
4.3.5 Dovednosti ve vedeni lidi v nebliz§im obdobi

Dovednosti ve vedeni lidi v nejblizSim obdobi maji stejnou podobu jako
Vv soucasném fidicim procesu, jsou pouze formulovany v budoucim ¢ase, jak je uvedeno

nize.
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Obrazek 40 — Hodnoceni zpasobu vysvétleni problému srozumitelné pro ostatni

v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vas zplsob vysvétlit problém tak, aby ostatni
pochopili jeho podstatu v nejblizSim obdobi?

23 odpoved

@ - - dovednost, kierou uplatiiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kierou uplatiiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatriujete
stfedné

@® 2 - dovednost, kierou uplatiujete
malo

@ - dovednost, kierou uplatiiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Prvni dovednosti v oblasti vedeni lidi je umét vysvétlit problém tak, aby ostatni
pochopili jeho podstatu. Zde jednoznacéné zvitézil stupenn hodnoceni velmi vyrazné
$ 69,6 %, coz je zatim nejveétsi procentualni podil ze vSech hodnocenych dovednosti. Hned
za nim se umistilo hodnoceni 4 s procentudlnim vysledkem 26,1 %. Ptekvapivé Zadny
z respondentti nehodnotil stupenn uplatnéni dovednosti 3, jak je vidét z grafu. Posledni

procentudlni ¢ast ziskalo hodnoceni 2.
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Obrazek 41 — Hodnoceni zptisobu vyhodnoceni dilezitosti zadanych ukold v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vas zplisob vyhodnotit dilezitost zadanych ukolt v
nejblizsim obdobi?

23 odpoved

@ - - dovednost, kierou uplatiiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kierou uplatiiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatiujete
stfedné

@ 2 - dovednost, kterou uplatiiujete
malo

@ 1 - dovednost, kierou uplatfivjete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setieni, 2018

Podle grafu bude vétsina respondentu v pfistich dvou letech posilovat zpusob
vyhodnoceni diileZitosti zadanych tkold velmi vyrazné. Tento stupein uplatiiovani ziskal
stejny procentudlni podil jako ptedesla dovednost, tedy 16 manazert (69,6 %). Hodnoceni
4, tedy dovednost uplatiujici vyrazng, ziskalo 13 %. Ostatni hodnoceni ziskala

zanedbatelny procentudlni podil.

Obrazek 42 — Hodnoceni mési¢niho hodnoceni vykonu zaméstnancti v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vase mésicni hodnoceni vykonu svych
zameéstnancu v nejblizsim obdobi?

23 odpoved

@ 5 - dovednost, kierou uplatiujete
velmi vyrazné

@® 4 - dovednost, kterou uplatiivjete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kierou uplatiiujete
stfedné

@ 2 - dovednost, kierou uplatiivjete
malo

@ - dovednost, kierou uplatiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018
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Nejvetsi procentualni podil v oblasti mési¢niho hodnoceni vykonu zaméstnanct
ziskal stupent hodnoceni 5, jak uvadi graf. Hodnoceni ¢islo 4 — vyrazné ziskalo 39,1 %
a umistilo se na druhé pficce procentudlniho hodnoceni. Tiirespondenti zvolili stupen
uplatnéni dovednosti 3. A posledni cast ziskalo hodnoceni 1, tedy dovednost uplatiujici

velmi mélo.

Obrazek 43 — Hodnoceni mési¢niho informovani spolupracovnikd v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vase mésicni informovani svych spolupracovnikl o
Vasich stanoviskach v nejblizsim obdobi?

23 odpoved

@ 5 - dovednost, kterou uplatiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kterou uplatiiujete
vyrazné

@ 3 - dovednost, kterou uplatriujete
stredné

@ 2 - dovednost, kterou uplatfiujete
malo

@ ' - dovednost, kterou uplatiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Podle grafu vétsina z dotazovanych respondentd hodnotila uplatiiovani mési¢niho
informovani spolupracovnikii 0 stanoviscich manazera stupném 5 — velmi vyrazné, Ktery
ziskal 47,8 %. Za nim nasleduje hodnoceni 4 (30,4 %). Velmi piekvapujici vysledek je, Ze
13 % zucastnénych bude uplatnovat tuto dovednost malo. Poslednich 8,7 % respondentti

zvolilo stupen uplatnéni stfedné.
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Obrazek 44 — Hodnoceni vhodného piistupu k feSeni vzniklych problému v budoucnosti

Jak byste hodnotil/a Vas vhodny pristup resit vzniklé problémy v
nejblizsim obdobi?

dpoved

@ 5 - dovednost, kterou uplatiiujete
velmi vyrazné

@ 4 - dovednost, kterou uplatiiujete
viyrazné

® 3 - dovednost, kierou uplatiiujete

stredné

@ 2 - dovednost, kterou uplatiujete
malo

@ ' - dovednost, kierou uplatiiujete
velmi malo

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

Jednoznacné nejvétsi procentudlni podil ziskal stupeii uplatnéni velmi vyrazné, jak
uvadi graf. Hodnoceni ¢islo 4 zvolilo 26,1 %, tedy Sest manazert, kteti budou uplatiiovat
piistup kvalifikované fesit vzniklé problémy vyrazné. DalSich 13 % jej bude uplatiovat

sttedné. Zbyvajici procentudlni ¢ast tvoii hodnoceni malo.
4.3.6 Rozdily v manaZerskych dovednostech a dovednostech ve vedeni lidi

Rozdil mezi soucasnym stavem fidiciho procesu a stavem V nejbliz§im obdobi
slouzi ke zjisténi potfebnych dovednosti v nejbliz§im obdobi. Z dotaznikového Setieni
vyplynulo, ze dovednosti, kterou bude potieba posilovat, je zpusob feSeni vzniklych
probléma v tymech. V soucasném fidicim procesu tuto dovednost hodnotila vétSina
respondenti jako uplatiiovanou vyrazné (43,5 %), ale v nejbliz§im obdobi ji vétSina
manazert hodnotila velmi vyrazné.

Hned za zpisobem feSeni problému nasleduji analytické dovednosti, které se
Vv soucasném fidicim procesu uplatiuji stiedn€, coz byl jeden z nejvétsich procentualnich
skokt. V nejbliz§im obdobi bude zapotiebi této dovednosti velmi vyrazné (43,5 %).

Operativni planovani v podniku se dnes uplatiiuje bud’ velmi vyrazné, nebo stiedné.
Tato dovednost neméla jasné hodnoceni, nicméné v nejbliz§im obdobi hodnotila vétsina

manazeru tuto dovednost jako uplatiiovanou velmi vyrazné.
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Nasleduje zpusob strategického planovani, ktery v sou¢asném i nejblizSim obdobi
nasbiral stejny procentudlni podil, tedy 39,1 %, avSak s tim, Ze v Soucasnosti se dovednost
uplatiuje vyrazné a v budoucim obdobi bude potieba posilit velmi vyrazn¢.

Stejny procentualni podil jako zpusob strategického planovani ziskala dovednost
organizovani manazerskych procesi (39,1 % Vv soucasném fidicim procesu). V nejbliz§im
obdobi hodnotilo 52,2 %, coz je pfiblizné polovina dotazovanych respondentti, uplatnéni
dovednosti jako velmi vyrazné.

Snahu realizovat nové pracovni piistupy uplatiiuje dnes vétSina manazert stfedné
(hodnoceni 3). Tento zpusob =ziskal 43,5%. V nejblizSim obdobi ji bude
39,1 % respondentti posilovat velmi vyrazné.

Dalsi dovednost, kterou bude potieba velmi vyrazné posilovat, je kvalita delegovani
ukolu. V soucasné situaci uplatiiuje tuto dovednost vétSina respondentt (34,8 %) stiedné
nebo vyrazné. V nejbliz§im obdobi bude jeji uplatiiovani potieba vyrazné a velmi vyrazné.

Témet 70% podil ziskal piimy zpisob komunikace se zaméstnanci Vv sou¢asném
fidicim procesu, konkrétné¢ jeho zplsob uplatnéni vyrazng. Ptesto vétSina respondentil
(47,8 %) hodnotila tuto dovednost velmi vyrazné v nejbliz§im obdobi.

Posledni dovednosti v oblasti manazerskych dovednosti, kterou bude potieba
v piistich letech wuplathovat, je vhodny zplsob feSeni konflikth na pracovisti.
56,5 % manazert V soucasnosti uplatiuje tuto dovednost vyrazné. Jeji potiebu posilovat
velmi vyrazné hodnotilo 43,5 % respondentt.

Druhou zkoumanou oblasti jsou dovednosti ve vedeni lidi. Prvni dovednosti, kterou
bude potieba posilovat v nejbliz§im obdobi, je zplsob vysvétleni problému tak, aby jej
ostatni pochopili. Témét 45 % dotazovanych respondentit hodnotilo v sou¢asném fidicim
procesu tuto dovednost jako uplatiiovanou vyrazné¢ a velmi vyrazn€. Zde nebyl
V nejbliz§im obdobi, kde témét 70 % respondentii hodnotilo uplatnéni velmi vyrazné
(hodnoceni 5).

Vétsina dotazovanych respondentd hodnotila zpisob vyhodnoceni dulezitosti
zadanych Ukold vyrazné, coz procentudlné znamena ptiblizné 50 %. V nejbliz§im obdobi
se situace zméni, t€émet 70 % manazert bude tuto dovednost uplatinovat velmi vyrazné.

Mésiéni hodnoceni vykonu svych zaméstnancd hodnotila vétSina manazert

V soucasné situaci stfedné, coZz procentualné predstavuje 43,5 %. Procentualni podil
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v ptistich letech bude stejny, pouze s tim rozdilem, ze se tato dovednost bude uplatiiovat
velmi vyrazné.

Mg¢si¢ni informovani spolupracovniki o stanoviscich manazera probiha
V soucasném fidicim procesu vyrazn€é. Do budoucna by chtéla vétSina respondenti tuto
dovednost velmi vyrazné posilovat.

Posledni dovednosti Vv oblasti vedeni lidi je vhodny zplsob feSeni vzniklych
problémi, kde je situace naprosto stejna jako u dovednosti mési¢niho informovani

spolupracovnikil o stanoviscich manazera.

4.4 Osobnostni rysy

Piedposledni oblast dotaznikového Setfeni tvoii 0Sobnostni rysy manazerd firem
v oblasti IT. Cilem je vyhodnotit, které osobnostni rysy jsou pro naplii prace manazeru
potiebné a nezbytné. Z vybérového vzorku 23 manazZera se nejvice respondentt shodlo, ze
ziskaly stejny, nejvétsi pocet hlast, coz doklada obrazek 46. 73,9 %, respondentii urcilo
nejdulezitéjSim osobnostnim rysem samostatnost a 65,2 % respondentti hlasovalo
pro rozhodnost. Na dalsi pficce se umistila schopnost kooperace s 13 hlasy. 12 hlasi

ziskaly sebedlivéra a orientace na vysledek. Nejmensi pocet, tedy 11 hlast, ziskala

schopnost zdokonalit se, jak uvadi obrazek 46.
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Obrazek 45 — Osobnostni rysy manazera

vvvvvv

23 odpoved

Samostatnost —17 (73,9 %)

Kooperace —13 (56,5 %)

Sebed(véra —12 (52,2 %)

Rozhodnost

Odpovédnost —21 (91,3 %)

Zdokonalit se 11 (47.8 %)

Vysledek —12 (52,2 %)

Spolehlivost 21 (91,3 %)

0 5 10 15 20 25

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018

4.5 Zpisoby podpory manaZerskych dovednosti a dovednosti ve vedeni

lidi

Posledni oblast dotaznikového Setfeni je zaméfena na zplsoby podpory
manazerskych dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi Vv nejblizSim obdobi. VétSina
respondentl urcila jako nejlepsi zplisob podpory samostudium, které¢ ziskalo 19 hlast, jak
uvadi obrazek €. 47. Hned za nim nésledovalo Skoleni s 12 hlasy. Na tieti pficce se
umistily tfi moznosti S 10 hlasy, a to seminafe, kurzy odborné a kurzy manazerské.
Na dal$im misté se umistily nejriznéjsi workshopy, které ziskaly 9 hlasi. O jeden hlas
méné ziskaly tii varianty podpory — vzdélani, konkrétné manazerské vzdélani, kde manazer
mize ziskat MBA titul, zména zaméstnani podporujici osobnostni rist a koucovani.
Nejméne hlasti ziskaly stdze a jiné, kam lze fadit napiiklad praxi, kterou vétSina

respondentti i uvedla.
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Obrazek 46 — Zptsoby podpory manazerskych dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi

Které z nasledujicich zpisobt podpory manazérskych dovednosti a
dovednosti vedeni lidi budou pro Vas vhodné v nejblizsim obdobi?

23 odpovedi

Samostudium
Seminare
Skoleni

Kurzy odborné
Kurzy manazérské
Vzdélani - MBA
Zména mista
Workshopy
Koutovani
Staze

Jiné

10 (43,5 %)

9(39.1 %)

1(4,3%)
1(4,3%)

0 5 10 15 20

Zdroj: vlastni zpracovani dle ziskanych dat z dotaznikového Setfeni, 2018
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5 Vysledky a diskuse

Rizeni ma mnoho definic. Jde o proces tvorby a udrzovani prostfedi, ve kterém
jednotlivci pracuji spoleéné ve skupinach a u¢inné dosahuji vybranych cilti.

Rizeni se d&li podle rozsahu odpovédnosti, rozhodovani a na zakladé délky
planovani v ur¢itém horizontu. Existuji tfi irovné fizeni, a to vrcholova, stfedni a zakladni
uroven fizeni.

Dulezitou slozkou kazdého manazera je jeho osobnost. Podstatou je, ze si manazer
stanovuje cile a jde za nimi. Kli¢ovymi slozkami osobnosti manazera jsou vlastnosti,
chovani, charakter, temperament, znalosti, dovednosti, kompetence, osobni motivy,
potieby, zajmy, uznavani hodnoty a postojt.

Vlastnosti kazdého manazera piedstavuji zpisob jednani, ktery se v pribéhu zivota
méni. Faktory ovlivitujici jeho vlastnosti piedstavuji pfedevSim spolecenské pozadavky
zavislé na socidlnim klimatu a prostfedi. Vlastnosti se déli na moralni a volni. Rozdilem
mezi nimi je to, Ze moralni se zamé&fuji na mravni kodex jedince a jeho nazory, zatimco
volni zavisi na vili jedince.

Dalsi dilezitou slozkou osobnosti manazera je hodnotova orientace. Ta muze
pfedstavovat vtah via¢i sobé, vztah vaci k lidem, vztah Kk praci a vztah k hodnotam
a ke svétu.

Temperament se projevuje souhrnem charakteristickych nebo vrozenych ryst
osobnosti projevujicim zptisobem chovani, jednani a prozivani. Vyjadiuje se predevsim
neverbalnimi projevy. Mezi znaky temperamentu patii dominance, asertivita, emocionalni
labilita, extroverze a introverze, s ¢imz souvisi i temperamentova typologie.

Béhem zivota Si manazer muze osvojit celou fadu ziskanych charakteristik, kam Ize
fadit znalosti, dovednosti a kompetence.

Kapital predstavuje pro Cloveka vytvoreny prostfedek, ktery neni spotiebovan.
Pouziva se jako vstup pro dalsi vyrobu s cilem dosahovat zisku a vynosu v budoucnosti.
Rozli8uji se tii druhy kapitalu, a to lidsky, intelektualni, spoleCensky a organizacni.

Manazerské dovednosti jsou ziskané dispozice slouZici ke spravnému, rychlému
a uspornému vykonavani urcité ¢innosti vhodnou metodou. Vykon manazerskych funkci je
zaméten na dovednosti osobniho charakteru, kam lze fadit poznani sebe sama, schopnost
reflexe a sebereflexe, schopnost sebefizeni a dovednosti koncepéniho charakteru, kam patii

schopnost vyuzit ptilezitosti, planovani a sestavovani cili a sestavovani vizi organizace,
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a dovednosti v fizeni lidskych zdroji — schopnost vést lidi, motivovat je, vyjednavat
a delegovat. Mezi dalsi patii dovednosti technické, odborné a dalsi.

Dalsi zpasob dé¢leni manazerskych dovednosti je podle jejich typu. Existuji
dovednosti kognitivni, analytické, planovaci, motiva¢ni, dovednosti adaptability,
hodnoceni a kontroly.

Manazerské dovednosti se dale rozliSuji na hard a soft. U hard dovednosti naopak
Ize definovat jejich slozky a méfit proménné. Casto jsou oznadované za know-how. Soft
dovednosti nelze jednozna¢né méfit a Casto se povazuji za emocni inteligenci. Také patii
mezi predpoklad K ziskani a udrzeni zaméstnani.

Robert L. Katz stanovil tfi okruhy manaZerskych dovednosti a ureni. Mezi né patii
technické dovednosti, lidské zptsobilosti a koncepcni dovednosti. Prvni zminéné se
ziskavaji procesem vzdélavani, tréninkem a zkousenim. Lidské zpuisobilosti jsou schopnost
potiebna K praci s lidmi a k dosahovani zadoucich pracovnich vysledkt. Poslednim typem
jsou koncep¢ni dovednosti umoznujici porozumét organizaci jako celku a jednotlivym
prvkiim a vazeb uvniti organizace.

Henri Fayol definoval pét manazZerskych funkci, a to planovani, organizovani,
ptikazovani, koordinace a kontrola.

Planovani je proces, pii némz jsou stanoveny organizacni cile, vybér vhodného
prostiedi a zptisob dosazeni a definovani vysledkt. Zakladni prvky pldnovani tvoii cile,
postupy, zdroje, tkoly a kontrola.

V potadi druhou manaZerskou funkci je organizovéani, které vede k usporadani
prvki, vztaht a zavedeni urcitého fadu v organizovaném objektu. Cilem organizovani je
vymezit a hospodarné zajistit planované a jiné nezbytné Cinnosti lidi pii plnéni cilt
podniku.

V potadi tfeti manaZerskou funkci je ptikazovani, jeZ spadd do manaZerské
komunikace. Podstatou ptfikazovani je uplatiovani moci a plnéni vytyCenych cild,
produktivita a rentabilita. Dalsimi dtlezitymi slozkami jsou informovani, vysvétlovani,
pfesvédcovani a motivovani.

Nasledujici manazerskou funkci je koordinace tykajici se vSech obort a aspekttl
organizace. Hlavnim poslanim koordinace je zajistit vécny, finan¢ni, ¢asovy a prostorovy
soulad mezi jednotlivymi cili v podniku.

Posledni manazerskou funkci je kontrola predstavujici nepostradatelnou soucast

vSech urovni fizeni. UmoZnuje korigovat plan a strategie, organizacni struktury,
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architekturu, socialni sité, procesy, vykonnost a efektivnost zdroji. Hlavnim tkolem je
véasné a hospodarné zjistit, rozebrat a piijmout zavér s ohledem na odchylky. Pribéh
kontrolniho cyklu zahrnuje cil kontroly, kontrolni kritéria, méfitka a standardy, identifikaci
a analyzu odchylek, vybér a realizaci napravného opatieni. Kontrolu lze uplatnit na tfech
urovnich, mezi které patii operativni, manazerska a strategicka kontrola.

Henry Mintzberg definoval manazerské role jako interpersonalni, informacni
arozhodovaci role. V interpersonalni roli vystupuje manazer, jako pfedstavil, vedouci
a spojovatel. V informa¢ni roli puisobi jako pozorovatel, Sifitel a mluv¢éi a v posledni,
rozhodovaci roli tvoii strategickd organizacni rozhodnuti na zdklad¢ své autority a piistupu
k informacim. Manazer je Vtéto roli podnikatelem, feSitelem ruSivych udalosti,
distributorem zdrojt a vyjednavacem.

Prakticka cast diplomové prace je postavena na kvantitativni metodé, konkrétné
dotaznikovém Setieni. Dotaznik je zamétfeny na hard a soft dovednosti, osobnostni rysy
manazera a zpusoby podpory manazerskych dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi.
Vychazi z cile prace, kterym je navrhnout nové pristupy K ieSeni rozvoje a uplatnéni
manazerskych dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi v oblasti IT v nejbliz§im obdobi.
Celkovy pocet dotazovanych respondentti je 23. Posledni dvé ¢asti dotaznikového Setfent,
kam patii osobnostni rysy manazeru a jednotlivé zptisoby podpory konkrétnich dovednosti,
slouzi jako vhodny névrh k rozvoji a uplatnovani manazerskych dovednosti a dovednosti
ve vedenti lidi v nejbliz§im obdobi.

Dotaznik se sklada ze CEtyf oblasti. Prvni tvoifi hard dovednosti, zde manazefi
stru¢né charakterizovali svoji praci. Druha oblast se tyka soft dovednosti, kam patii
manazerské dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi v soucasném obdobi i1 V nejbliz§im
obdobi. V ramci dalsi oblasti dotaznikového Setfeni jsou piedstaveny osobnostni rysy
manazera. V posledni oblasti jsou zahrnuty zptsoby podpory manazerskych dovednosti
a dovednosti ve vedeni lidi v nejbliz§im obdobi.

Prvni velkou oblasti dotaznikového Setfeni jsou hard dovednosti. V oblasti IT se
nejvice uplatiiuji téi oblasti dovednosti, a to IT (60 %), obchodni (25 %) a pravni (15 %).

V souCasném fidicim procesu se v oblasti IT velmi vyrazné uplatiuji tyto
manazerské dovednosti: dosahovani vytyCenych cili, sebemotivace — osobni rozvoj,
zpusob feSeni konflikth na pracovisti, zplsob feSeni vzniklych problémi v tymech

a organizovani manazerskych procesi. Vyrazné se uplatituje schopnost pfijimat riziko,
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ptimy zptisob komunikace se zaméstnanci, vlastni stabilni vykonnost, kvalita delegovani
ukold a zplsob strategického planovani.

Nasledujici oblasti dotaznikového Setfeni jsou dovednosti ve vedeni lidi. V této
oblasti jsou nejvyraznéji pozadovany dovednosti vysvétlit problém tak, aby ostatni
pochopili jeho podstatu, vhodny pfistup k teSeni vzniklych problémd, vyhodnoceni
dulezitosti zadanych ukold, mési¢ni informovani spolupracovniki o manazerovych
stanoviscich a mési¢ni hodnoceni vykonu zaméstnancu.

V nejbliz§im obdobi se budou voblasti IT velmi vyrazné uplatiovat tyto
dovednosti: pfimy zpisob komunikace se zaméstnanci, kvalita delegovani kol a snaha
realizovat nové pracovni pfistupy.

V okruhu dovednosti ve vedeni lidi v oblasti IT bude potfeba mési¢ni hodnoceni
zaméstnanctl, schopnost umét vysvétlit problém tak, aby ostatni pochopili jeho podstatu,
zpusob vyhodnoceni dulezitosti zadanych tkolt a zptsobilost Vhodné fteSit vzniklé
problémy.
jsou samostatnost, spolehlivost a schopnost pievzit odpovédnost a zdokonalit se.

Nejvhodnéjsi zptsob podpory manazerskych dovednosti v oblasti IT predstavuje
samostudium, seminaie, manazerské kurzy a jiné, kam lze zatadit naptiklad praxi.

V ramci praktické c¢asti bylo provedeno dotaznikové Setfeni, pricemz bylo
dotazovano 23 manazerQ firem v oblasti IT. Dotaznik byl anonymni.

Hard dovednosti maji v dotaznikovém Setfeni dopliikovy charakter, protoze cilem
diplomové prace je zpracovat navrh na rozvoj a zlepSeni manazerskych dovednosti
a dovednosti ve vedeni lidi v nejblizZSim obdobi. Soft dovednosti maji dynamicky
charakter, a proto piedstavuji dileZzitou roli v dotaznikovém Setfeni.

Prvni zkoumana oblast dotaznikové praktické casti zahrnuje manazerské
dovednosti, jichz bylo vybrano patnact. Patii mezi né¢ snaha dosahovat vytyCenych cild,
kvalitni Groven organizace prace, zpusob feSeni vzniklych problémi v tymu, analytické
informace, operativni planovani v podniku, zpusob strategického planovani, organizovani
manazerskych procesti, schopnost pfijimat riziko, snaha realizovat nové pracovni pfistupy,
kvalita delegovani tukolu, vlastni stabilni vykonnost, vhodny zpasob zvladani stresu
na pracovisti, piimy zpiisob komunikace se zaméstnanci, vhodny zplsob feSeni konflikti

na pracovisti a sebemotivace — osobni rozvoj.
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Mezi manazerské dovednosti uplatiiované V soucasném fidicim procesu velmi
vyrazn¢ patii snaha dosahovat vytyCenych cilti, Groven organizace prace, operativni
planovani v podniku a vhodny zptisob zvladani stresu na pracovisti.

Dovednostmi, které vétSina manazeri uplatiluje vyrazné, jsou feSeni vzniklych
problému v tymu, zpusob strategického planovani, organizovani manazerskych procesd,
kvalita delegovani tukold, vlastni stabilni vykonnost, pfimy zptisob komunikace se
zamé&stnanci, vhodny zptsob feSeni konflikti na pracovisti a sebemotivaci — osobni rozvoj.

Druhou zkoumanou oblast tvoti dovednosti ve vedeni lidi, kde bylo vybrano pét
klicovych dovednosti, a to umét vysvétlit problém tak, aby ostatni pochopili jeho podstatu,
zpusob vyhodnoceni dilezitosti zadanych tkolti, mési¢ni hodnoceni vykonu zaméstnancil,
meésiéni informovani spolupracovnikii o stanoviscich manazera a vhodny zptsob feSeni
vzniklych problému.

VétSina manazerd v soucasném fidicim procesu uplatiuje v oblasti dovednosti
ve vedeni lidi velmi vyrazné zptisob vysvétleni problému tak, aby ostatni pochopili jeho
podstatu.

Manazerské dovednosti jsou dynamické a Vv nejbliz§im obdobi podléhaji zménam,
které byly v ramci dotaznikového Setfeni analyzovany.

Mezi manazerské dovednosti, které budou manazefi v nejbliz§i dobé velmi vyrazné
uplatiiovat, jsou snaha dosahovat vytycenych cilli, iroven organizace prace, zpusob feseni
vzniklych problémi v tymu, analytické informace, operativni planovani v podniku, zpisob
strategického planovani, organizovani manazerskych procesi, potieba realizace novych
piistupd, kvalita delegovani ukold, pfimy zptisob komunikace se zaméstnanci a vhodny
zpisob feseni konfliktli na pracovisti.

VétSina manazerd vyjadiila moznost, ze v pfistich letech budou vyrazné uplatiiovat
tyto manazerské dovednosti: kvalitu delegovani ukoltl, vlastni stabilni vykonnost, vhodny
zpusob zvladani stresu na pracovisti a sebemotivaci — osobni rozvoj.

Stejné¢ tak jako u manazerskych dovednosti je zptisob vedeni lidi zjiStovan
i vV nejbliz§im obdobi. Mezi vybranymi dovednostmi jsou vysvétlit problém tak, aby ostatni
pochopili jeho podstatu, vyhodnoceni dulezitosti zadanych ukol, mési¢ni hodnoceni
vykonu zaméstnanci, meési¢ni informovani spolupracovnikidi o stanoviscich manaZera
a vhodny zputsob feseni vzniklych problém.

Mezi dovednosti, jez budou manazefi uplatinovat velmi vyrazn€, patii zptusob

vysvétleni problému tak, aby ostatni pochopili jeho podstatu, zplsob vyhodnoceni
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dulezitosti zadanych ukoli, mési¢ni hodnoceni vykonu zaméstnancii, mési¢ni informovani
spolupracovniki o stanoviscich manazera a vhodny pfistup K feseni vzniklych problému.

V ramci dal$i ¢asti dotaznikového Setfeni je zkoumana oblast osobnostnich rysu.
ptfevzit odpovédnost, samostatnost a rozhodnost.

Posledni oddil se tyka zpusobu podpory manazerskych dovednosti a dovednosti ve
vedeni lidi, které¢ byly vyhodnoceny vysSe. Mezi nejlepSi zpiisoby podpory patii
samostudium, $koleni, seminafe, odborné a manazerské kurzy.

Vysledkem dotaznikového Setieni v porovnavani rozdilu mezi manazerskymi
dovednostmi v soucasném obdobi a nejbliz§im obdobi jsou dovednosti, které bude potieba
V nejbliz§im obdobi posilovat. Mezi né se fadi zplsob feSeni pii vzniklych problémech,
analytické dovednosti, operativni dovednosti, zplsob strategického planovani,
organizovani manazerské funkce, ochota realizovat nové pfistupy, kvalita delegovani
ukolt, pfimy zpisob komunikace se zaméstnanci a vhodny zplsob feSeni konflikti
na pracovisti.

Stejné¢ tak je tomu v oblasti dovednosti ve vedeni lidi. Vysledkem jsou zde
nasledujici dovednosti: zptisob vysvétleni problému tak, aby jej ostatni pochopili, zptisob
vyhodnoceni dulezitosti zadanych tikold, mési¢ni hodnoceni vykonu zaméstnancti, mési¢ni
informovani spolupracovnikti 0 stanoviscich manazera a vhodny zptsob feseni vzniklych
problém.

K posilovani manaZerskych dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi je potieba
uplatnéni osobnostnich ryst, jako je schopnost pievzit odpovédnost, spolehlivost,
samostatnost, rozhodnost.

Podle dotaznikového Setfeni V praktické Casti ptfedstavuje nejvhodnéjsi zptlisob

podpory piedevsim samostudium, §koleni, seminate, odborné a manazerské kurzy.
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6 Zavér

Cilem diplomové prace bylo zpracovat nové pristupy k feseni rozvoje a uplatnéni
potiebnych manazerskych dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi v oblasti IT v nejbliz$im
obdobi. Pro zpracovani navrhu bylo vyuzito dotaznikového Setieni, prostfednictvim n¢hoz
byly analyzovany hard asoft dovednosti v sou¢asném fidicim procesu a v nejbliZz§im
obdobi. Zamérem bylo také zjistit, které osobnostni rysy manaZera jsou nejvhodnéjsi,
a navrhnout zplsob podpory manazerskych dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi
V nejbliz§im obdobi.

Ke zpracovani teoretické reSerSe byla vyuzita metoda studia odborné literatury
a riznych pftistupti autorti odbornych publikaci.

Praktickd ¢ast diplomové prace byla zpracovana pomoci dotaznikového Setieni,
pticemz bylo dotazovano 23 manazerd firem z oblasti IT. Dotaznik je sestaven ze Ctyf
oblasti. Prvni oblasti tvoti hard dovednosti. Respondenti zde stru¢né charakterizovali svoji
napln prace. Nasleduje oblast soft dovednosti, jez obsahuje dvé ¢asti. Prvni zahrnuje
manazerské dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi v sou¢asném fidicim procesu, druha
cast je vénovéana stejnym dovednostem V nejblizSim obdobi. Manazeti zde hodnotili
jednotlivé stupné uplatnéni dovednosti. Posledni dvé oblasti se tykaji osobnostnich rysi
manazera azpusobt podpory manazerskych dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi
V nejbliz§im obdobi, kde manaZzefi zaskrtavali vhodné moZnosti.

K vypracovani teoretické reserSe byly pouzity rizné literarni zdroje, a to predevs§im
Z literatury Ceské, ale v jednom ptipadé i literatury zahrani¢ni. Pro tcely diplomové prace
byly velmi podstatné jednotlivé piistupy autori. Konkrétné naptiklad ptistup Henryho
Mintzberga, jehoz manazerské role byly klicové pro identifikovani dovednosti
pro dotaznikové Setfeni. DalSim vyznamnym autorem byl Henri Fayol, ktery zpracoval
adefinoval pét manazerskych funkci, a to planovani, organizovani, pfikazovani,
koordinace a kontrola.

Navrh na zlepSeni a rozvoj manaZerskych dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi
v oblasti IT je zpracovan na zaklad¢é dotaznikového Setfeni, coz je vysledek druhé oblasti
dotaznikové Setfeni. VétSina manazerl V dotaznikovém Setfeni vyzdvihla zpisob feSeni
pfi vzniklych problémech v tymech, operativni dovednosti, zpusob Strategického

planovéni, organizovani manazerské funkce, ochotu realizovat nové pracovni pfistupy,
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kvalitu delegovani ukold, pfimy zpisob komunikace se zaméstnanci a vhodny zpisob
feSeni problému na pracovisti.

V oblasti dovednosti ve vedeni lidi pfedstavuje navrh na zlepSeni a rozvoj zptsob
vysvétleni problému tak, aby ostatni pochopili jeho podstatu, zpisob vyhodnoceni
dilezitosti zadanych tikold, mési¢ni hodnoceni vykonu zaméstnancti, mesi¢ni informovani
spolupracovniki o stanoviscich manazera a vhodné feseni vzniklych problému.

Pro posilovani manaZerskych dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi v oblasti IT je
zapotiebi, aby manazefi disponovali vhodnymi osobnostnimi rysy, konkrétné¢ tedy
schopnosti prevzit odpovédnost. Jelikoz manazer vede cely tym spolupracovnikti a snazi se
dosahnout stanovenych cili ve firm¢, je nezbytné, aby ptevzal odpovédnost za rozhodnuti
sva i svych pracovnikl. Manazefi firem tak maji daleko vice odpovédnosti nez jejich
podiizeni.

Dalsim klicovym rysem je spolehlivost. Manazer musi umét dostat svych zavazka.
Profesional usiluje o budovani dobrého jména prosperujici firmy, jejiz chod je zavisly
na postaveni manazera. Jeho duvéra ovlivituje i spolupraci s klienty a image firmy, a tedy
i potencialni prosperitu firmy.

Dalsim nepostradatelnym osobnostnim rysem pro rozvoj manazerskych dovednosti
a dovednosti ve vedeni lidi je samostatnost. Manazer firmy se ve své funkci vétSinou
spoléha sam na sebe. Samostatnost pro n¢j znamena spoléhat na vlastni sily a schopnosti.

Poslednim osobnostnim rysem je rozhodnost, jez se povazuje za dalsi dulezity
faktor. ManaZer firmy umi S potfebnou odvahou zvolit vychodiska z krizové situace
I pfi nedostatku ¢asu, informaci a prostiedki.

Nejvhodnéjsim zpisobem podpory je pro vétsSinu dotazovanych manazert v oblasti
IT samostudium. Jednu z moznosti této formy podpory piedstavuje studium odborné
literatury. Na ceském trhu existuje velké mnozstvi zajimavych kniznich tituld, jez
umoznuji idealni zplsob dalSiho sebevzdélavani. Manazer mize tento typ vzdélavani
provozovat z pohodli svého domova. Dalsi z moznosti samostudia je e-learning, v ramci
néhoz existuje velké mnozstvi kurzi, které je mozno poskytnout on-line formou. Mezi
konkrétni zpusoby lze fadit internetové online kurzy, elektronické odborné clanky,
videoprezentace atd. Manazefi si tedy mohou Ssami zvolit nejvhodnéjsi cas

pro samostudium.
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Druhou nejpreferovanéjsi moznosti podpory dovednosti jsou nejriznéjsi Skoleni,
ktera mohou probihat ivramci soucasného zaméstnani manazera. VétSina takto
realizovanych Skoleni je podporovana ze strany samotné firmy, kde manazer ptisobi.

Dalsi mozZnou variantu zpusobu podpory manazerskych dovednosti a dovednosti
ve vedeni lidi tvofi seminare, které mohou byt interaktivni. Manazefi tak maji moznost se
b&hem seminéie zapojit a nacvicit si jednotlivé situace nanecisto.

Posledni moznou variantou jsou manazerské nebo odborné kurzy. ManazZerské
kurzy piedstavuji pro G¢astniky velmi zajimavé vyzvy a prilezitosti. Lze se zde naucit, jak
si poradit s pozitivnimi I negativnimi strankami své cinnosti. Béhem kurzii ziskaji
manazeti znalosti a dovednosti ze vsech oblasti, jez jsou nezbytné pro jejich pozici.
Existuje celad fada kurzl, naptiklad kurzy zabyvajici se oblasti komunika¢nich dovednosti
nebo time managementu. Z vystupu dotaznikového Setfeni ale vyplyva, ze dulezité jsou
predevsim schopnosti tykajici se zvladani stresu, manazerské dovednosti atd.

Doporu¢enim pro navrth a rozvoj manazerskych dovednosti jsou kurzy
manazerskych dovednosti nabizejici spole¢nost VOX a. s., konkrétné kurzy, diky nimz se
mohou manazefi naucit, jak spravné rozvijet firmu, ale i své vlastni potieby. Kurzy dale
nabizeji znalosti, jak spravné motivovat svoje zaméstnance, jak feSit problémy
na pracovisti atd.

V ramci seminaiti piedstavuje vhodnou formu i seminai zaméfeny na kreativitu
na pracovisti a jeji uplatiovani, ktery je nabizeny na internetovém portalu kursy.cz. Cilem
seminafe je posilit osobni schopnosti manaZera vytvaret nové piistupy a nalézat inovativni
feSeni pfi vzniklych problémech. Je uren pro vSechny manaZery na vSech fidicich
urovnich. Tento seminaf pokryva dvé oblasti manaZerskych dovednosti, které bude potieba
posilovat v nejbliz§im obdobi, a to snahu vytvaret nové pracovni piistupy a vhodny zpusob
feseni vzniklych problému v tymu.

Strategické planovani je dovednost, jiz v souCasné dobé uplatiuje velice malo
manazert velmi vyrazné€. Vysledek v dotaznikovém Setfeni je ten, Ze v nejblizSim obdobi
bude potieba posilovat. Vhodny zptsob zlepseni a rozvoje strategického planovani mutize
nabidnout kniha ,,Tvorba strategie a strategické planovani — Teorie a praxe (Hajek a kol.)
z roku 2012.

Reagovat na rozvoj organizovani manazerskych procesi muze knizni titul

,Management a moderni organizovani firmy* od autorit Dédiny a Odchézela.
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Podle dotaznikového Setfeni v sou¢asném obdobi uplatiiuje vétSina manazert
zpusob delegovani ukold stfedné. Z tohoto divodu je velmi dulezité tuto dovednost
n¢jakym vhodnym zplsobem posilovat. Navrhem na zlepSeni mize byt kurz od firmy
Studio W nabizejici kurz ,,Efektivni delegovani kol aneb jak ucinné piendset ukoly
a pravomoci na jinou osobu*.

V ramci videopiednasek piedstavuje vhodny zplsob rozvoje Youtube vzdélavaci
kanal Learntube, ktery nabizi vzdélavaci videa z oblasti manazerskych dovednosti.
Piednasejici je Silvie Formankova, jez se zaméfuje na oblast obchodniho jednani.
Ke splnéni cile této prace by méli manazefi tento zpusob brat velmi okrajové, protoze
videa nepokryvaji veskeré vysledné manazerské dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi.

Skoleni ziskalo v oblasti zptisobu podpory manaZerskych dovednosti a dovednosti
ve vedeni lidi v dotaznikovém Setieni 12 hlast, takze se umistilo na druhém misté. Jak
uz bylo zminéno vyse, tento zplisob podpory poskytuje zaméstnavatel firmy, takze zalezi
naném, jak by posilil vysledné dovednosti. V soucasné dobé vétSina zaméstnavateld
poskytuje znacné finan¢ni prostiedky a cas pravé na vzdelavani svych zaméstnanci.
Konkrétni postup podpory je pln¢€ v kompetenci zaméstnavateli firem.

Zajimavou moznosti rozvoje a zlepSeni manazerskych dovednosti a dovednosti
ve vedeni lidi je také vyuziti internetového portalu ,,Management News* zabyvajiciho se
manazerskou praci komplexné. Na strankach tohoto portalu mohou manazefi naleznout
zajimavé odborné ¢lanky ze svéta managementu.

V oblasti dovednosti ve vedeni lidi se jako vhodna moznost nabizi kurz Leadership
— rozvoj manazerské vykonnosti. Tento kurz nabizi firma AHA PR Agency, s. r. 0. Napli
kurzu pokryva velké mnoZstvi dovednosti ve vedeni lidi vcetné vSech dovednosti
z dotaznikového Setfeni. Dal$i moznou variantou je kurz od firmy Studio W ,,Management
a vedeni lidi*.

A posledni dovednosti, kterou bude dle dotazniku potfeba posilovat, je pfimy
zpuisob komunikace se zaméstnanci. Vhodnym feSenim muze byt kniha , Asertivita
pro manazery — Jak vyuZit pozitiva asertivni komunikace k dosaZzeni svych cild*
od autorky Dagmar Lehnerové.

Dovednosti jsou vSeobecné vyznamnym faktorem vykonnosti kazdého ¢lovéka.
Béhem Zivota se vyviji a méni. Pro vykon jakékoliv prace jsou nezbytnym piedpokladem
ke spravnému vykonavani dané ¢innosti. Existuje celd fada vyznamnych zpisobt podpory

dovednosti, jez jsou uvedeny vyse.
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8 Prilohy

Priloha A: Dotaznikové Setfeni v oblasti informac¢nich technologii

Hard dovednosti

Stru¢né charakterizujte Svou napln prace:

Soft dovednosti

Soucasna situace

1) Jak hodnotite uplatiiovani svych manazerskych dovednosti v sou¢asném obdobi?

Manazerské dovednosti

Hodnotici  kategorie
(1,2,3,4,5)*

Jak hodnotite svou snahu dosahovat vytycenych cili?

Jak hodnotite Svou uroven organizace prace?

Jak hodnotite své feseni pti vzniklych problémech v tymu?

Jak hodnotite své analytické informace?

Jak hodnotite své operativni planovani v podniku?

Jak hodnotite svtij zpisob strategického planovani?

Jak hodnotite své organizovani manazerskych procest?

Jak hodnotite svou schopnost ptijimat riziko?

Jak hodnotite svou snahu realizovat nové pracovni piistupy?

Jak hodnotite svou kvalitu delegovani tikold?

Jak hodnotite svou vlastni stabilni vykonnost?

Jak hodnotite sviij vhodny zptsob zvladani stresu na pracovisti?

Jak hodnotite svilj ptimy zptisob komunikace se zaméstnanci?

Jak hodnotite sviij zplisob feseni konfliktii na pracovisti?

Jak hodnotite svou sebemotivaci — osobni rozvoj?

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

5 — dovednost, kterou uplatiiujete velmi vyrazné
4 — dovednost, kterou uplatitujete vyrazné

3 — dovednost, kterou uplatiiujete sttedné

2 — dovednost, kterou uplatitujete malo

1 — dovednost, kterou uplatiiujete velmi malo
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2) Jak hodnotite své dovednosti pti vedeni lidi v sou¢asném obdobi?

Dovednosti ve vedeni lidi

Soucasné hodnoceni
vedeni lidi (hodnoceni 1,

2,3,4,5)?

Jak hodnotite svlij zptsob vysvétleni problému tak, aby

ostatni pochopili jeho podstatu?

Jak hodnotite svij zpisob vyhodnoceni dilezitosti

zadanych tkold?

Jak  hodnotite mési¢ni hodnoceni vykonu svych

zameéstnancu?

Jak hodnotite mési¢ni informovani svych zaméstnanct

0 Vasich stanoviscich?

Jak hodnotite sviij zpusob feseni vzniklych problému?

Zdroj: vlastni zpracovéni, 2018

5 — dovednost, kterou uplatiiujete velmi vyrazné
4 — dovednost, kterou uplatitujete vyrazné

3 — dovednost, kterou uplatiiujete stiedné

2 — dovednost, kterou uplatiiujete malo

1 — dovednost, kterou uplatniujete velmi mélo
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Budouci situace v Fidicim procesu
1) Jak byste hodnotil/a uplatiovani svych manazerskych dovednosti v nejbliz§im

obdobi?

Dovednosti Hodnotici kategorie
(1,2,3,4,5)°

Jak byste hodnotil/a svou snahu dosahovat vyty¢enych cili?

Jak byste hodnotil/a svou uroven organizace prace?

Jak byste hodnotil/a své feSeni pii vzniklych problémech v tymu?

Jak byste hodnotil/a své analytické informace?

Jak byste hodnotil/a své operativni planovani v podniku?

Jak byste hodnotil/a sviij zpisob strategického planovani?

Jak byste hodnotil/a své organizovani manazerskych procest?

Jak byste hodnotil/a svou schopnost ptijimat riziko?

Jak byste hodnotil/a svou snaha realizovat nové pracovni

ptistupy?
Jak byste hodnotil/a svou kvalitu delegovani ukola?

Jak byste hodnotil/a svou vlastni stabilni vykonnost?

Jak byste hodnotil/a sviij zpisob zvladani stresu na pracovisti?

Jak byste hodnotil/a svij pifimy zptsob komunikace se

zameéstnanci?

Jak byste hodnotil/a sviij zpisob feseni konflikt na pracovisti?

Jak byste hodnotil/a svou sebemotivaci — osobni rozvoj?

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

5 — dovednost, kterou uplatitujete velmi vyrazné,
4 — dovednost, kterou uplatitujete vyrazné

3 — dovednost, kterou uplatiiujete sttedné

2 — dovednost, kterou uplatiujete mirné

1 — dovednost, kterou uplatiiujete velmi mirné
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2) Jak byste hodnotil/a své dovednosti pii vedeni lidi v nejblizsim obdobi?

Dovednosti ve vedeni lidi

Soucasné hodnoceni
vedeni lidi
(hodnoceni 1, 2, 3,
4,5)

Jak byste hodnotil/a sviij zptisob vysvétleni problému tak, aby

ostatni pochopili jeho podstatu?

Jak byste hodnotil/a svij zpasob vyhodnoceni dulezitosti

zadanych ukola?

Jak byste hodnotil/a mési¢ni hodnoceni vykonu svych

zameéstnancu?

Jak byste hodnotil/a mési¢ni informovani svych zaméstnanct

0 Vasich stanoviscich?

Jak byste hodnotil/a sviij vhodny zpisob feSeni vzniklych

problému?

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Osobnostni rysy

prosim zaSkrtnéte (X).

vvvvvv

Osobnostni rysy

Samostatnost

Schopnost kooperace

Sebeduvéra

Rozhodnost

Schopnost prevzit odpovédnost

Schopnost zdokonalit se

Orientace na vysledky

Spolehlivost

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
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Zpusob podpory manaZerskych dovednosti a dovednosti ve vedeni lidi
Které z nasledujicich zptisobti podpory manazerskych dovednosti pro Vas budou vhodné

V nejbliz§im obdobi? Vhodné zptisoby zaskrtnéte (X).

Zpusoby

Samostudium

Seminare

Skoleni

Kurzy odborné

Kurzy manazerské

Vzdélani (MBA titul)

Staze v zahrani¢nich firmach

Zména zaméstnani — podporujici osobni

rast

Workshopy

Koucovani

Jiné

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018
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