Ceska zemédélska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra rizeni

CESKA ,
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA V PRAZE

Diplomova prace

Manazerské dovednosti

Bc. Kristyna Prazienkova

© 2017 CZU v Praze



CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

Bc. Kristyna Prazienkova

Provoz a ekonomika

Nazev prace

Manazerské dovednosti

Nazev anglicky

Managerial skills

Cile prace

Zpracovani novych pfistupl k feseni rozvoje a uplatnéni manazerskych dovednosti v fidicim procesu ve
vybrané organizaci. Na zakladé provedenych analyz zpracovat navrh feseni potfebnych zmén v zaméreni
a v kvalité manazerskych dovednosti ve vybrané organizaci.

Teoreticka ¢ast diplomové prace zahrnuje soubor vybranych teoretickych poznatkd, vztahujicich se ke
zkoumanému tématu, uvedenych v literdrnich zdrojich a pristupy autort odbornych publikaci k feseni
této zkoumané problematiky.

Prakticka ¢ast prace je orientovana na analyzu soucasné Urovné uplatnovani manazerskych dovednosti
v fizeni organizace a na zpracovani navrhu zmén v fidicich dovednostech (hard dovednostech a soft
dovednostech) ovliviiujicich zlepSovani vykonnosti zaméstnancll a vykonnosti a kvality procesu.

Metodika

V diplomové praci budou z hlediska metodiky zkoumani dané problematiky vyuZity metody analytické a syn-
tetické.

PFi ziskavani dat budou uzity analytické metody, techniky analyzy podnikovych dokument(, organizacnich
norem a dalSich vyuZivanych fidicich nastroji podniku, dale pak prlzkum kvantitativni (dotazovani), pra-
zkum kvalitativni (technika fizeného rozhovoru). S tim souvisi uplatnéni induktivnich a deduktivnich metod.

Syntetické metody podporuji agregovani novych poznatk( a pristupl v oblasti manazerskych dovednosti
a vykonnosti pracovnikll ziskanych priizkumem odborné problematiky v podniku, formulovani a pfipadné
modelovani navrhovanych zmén kvality zkoumané problematiky.

Oficialni dokument * Ceska zemédélska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 21 Praha 6 - Suchdol



Doporuceny rozsah prace
60 — 80 stran

Klicova slova

Rizeni podniku, Fidici proces, Fizeni lidskych zdrojd, manaZerské role, manazerské funkce, manazerské kom-
petence, manaZerské dovednosti, hard dovednosti, soft dovednosti, vykonnost zaméstnanc(, vykonnost
procesll v organizaci.

Doporucené zdroje informaci

BELOHLAVEK F., KOSTAN P., SULER O. Management. 1. vydani. Olomouc: Rubico, 2001, 642 s. ISBN
80-85839-45-8

DEDINA, J., ODCHAZEL, J. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada Publishing, 2007, 328
s. ISBN 978-80-247-2149-1

DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdroj(. 1. vydani. Praha: C.H.Beck, 2007. 485 s. ISBN
978-80-7179-893-4.

KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R., Manazerské kompetence: zplisobilosti vyjimeénych manazerd.
Praha: Grada Publishing, 2004, 184 s. ISBN 80-24706-98-9

LOJDA, J. Manazerské dovednosti. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2011, 184 s. ISBN
978-80-247-3902-1

MIKULASTIK, M. ManaZerské psychologie. 1. vyddani. Praha: Grada Publishing, 2007. 384 s. ISBN
978-80-247-1349-6.

PAVLICA, K., JAROSOVA, E., KAISER, R. Versatilni vedeni-dynamicka rovnovaha manazerskych dovednosti.
Praha: Management Press. 2010. ISBN 978-80-7261-208-6.

Predbéiny termin obhajoby
2016/17 LS — PEF

Vedouci prace
Ing. Josef KFiz, CSc.

Garantujici pracovisté
Katedra fizeni

Elektronicky schvdleno dne 23. 9. 2016 Elektronicky schvdleno dne 24. 10. 2016
prof. Ing. lvana Ticha, Ph.D. Ing. Martin Pelikan, Ph.D.
Vedouci katedry Dékan

V Praze dne 20. 03. 2017

Oficialni dokument * Ceska zemédélska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 21 Praha 6 - Suchdol



r

Cestné prohlaseni

Prohlasuji, Ze svou diplomovou praci "Manazerské dovednosti” jsem vypracovala
samostatné pod vedenim vedouciho diplomové prace a s pouzitim odborné literatury
a dal$ich informacnich zdrojt, které jsou citovany v praci a uvedeny v seznamu pouzitych
zdroji na konci prace. Jako autorka uvedené diplomové prace dale prohlasuji, Ze jsem

v souvislosti s jejim vytvofenim neporusila autorska prava tietich osob.

V Praze dne 27. biezna 2017




Podékovani

Rada bych touto cestou pod€kovala Ing. Josefu Kiizovi, CSc. za cenné rady
a odbornou pomoc, které mi velmi pomohly pfi zpracovani této diplomové prace. Dale bych
chtéla pod&kovat zaméstnanctim Ceského rozhlasu za spolupraci a ochotu pi¥i poskytovani
potiebnych informaci a pti vypliiovani dotazniki. V posledni fad¢ blizkym ptateliim a rodiné

za podporu.



Manazerské dovednosti
Souhrn

Diplomova prace na téma "ManaZerské dovednosti” fesi dovednosti, které vedouci
pracovnici uplatituji na svych pozicich v rdmci dané organizace, zejména témi, jez jsou

nezbytné pro jejich vykon. Sklada se ze dvou Casti, a to z teoretické a z praktické.

V prvni ¢asti, oznaCované jako teoretickd vychodiska, jsou charakterizovany pojmy
tykajici se managementu (definice, historicky vyvoj, pojeti a Grovn¢) a manazera. Déle
nasleduje vymezeni manazerskych vlastnosti, roli, kompetenci a podrobny rozbor
manazerskych funkei, které¢ patii k nejdulezitéjSim manazerskym dovednostem kazdého
vedouciho pracovnika. V zavéru c¢asti navazuji na manaZerské funkce manazerské

dovednosti a jejich rozdéleni na mekké a tvrdé.

Ve druhé c¢asti, praktické, je charakterizovana spolenost vcetné jeji historie
a organizacni struktury. Nasleduje analyza Sesti vybranych manazerskych dovednosti, které
manazeii ovladaji v soucasné dobé& a které chtéji byt zlepSeny do budoucna za pomoci
dotaznikového Setfeni, jeZ je vytvoteno na zakladé rozhovoru s vedouci pracovnici. Syntéza
téchto dat poté slouzi jako podklad pro mozné doporuceni zlepsujici (posilujici) jednotlivé

manazerské dovednosti.

Kli¢ova slova:
Management, manazer, manazerské kompetence, manazerské role, manazerské vlastnosti,

manazerské funkce, manazerské dovednosti, hard dovednosti, soft dovednosti, vedeni lidi



Managerial skills

Summary

Thesis on "Managerial skills™ deals with the skills that managers use on basis of their
position within the organization, especially those that are crucial for their performance. The
thesis consists of two parts, the theoretical and the practical.

In the first part indicated as the theoretical bases they are described terms relating to
management (definition, historical development, concepts and levels) and manager. This is
followed by the definition of managerial characteristics, roles, competencies and detailed
analysis of managerial functions, which belong to the most important managerial skills of
each manager. At the end of this part the managerial functions are joined by the managerial

skills which are divided into soft and hard skills.

In the second part, the practical one, is described the company including its history and
organizational structure. It is followed by analysis of six selected managerial skills that
managers master currently and want to be improved in the future with the assistance of
a questionnaire survey, which is created as a result of interviews with particular manager.
The synthesis of these data serve as the basis for possible recommendations to improvement
(strengthening) of various managerial skills.

Keywords:
Management, manager, managerial competencies, managerial roles, managerial

characteristics, managerial functions, managerial skills, hard skills, soft skills, leadership
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1 Uvod

V soucasné dob¢ existuje velké mnozstvi organizaci, které si navzajem konkuruji.
Jednim z klicovych faktord, jak byt lepsi nez konkurence, je dostatek kvalifikovanych
vedoucich pracovnikd, ktefi pfindseji podniku nenahraditelnou konkuren¢ni vyhodu. Diky
jejich jedineCnym znalostem a dovednostem mohou efektivné vést své podiizené k vysSim
pracovnim vykoniim a pfindSet tak spolecnosti vétsi zisk a prosperitu. Kvalita a vykon
lidskych zdrojti je pro vétsinu tuzemskych, ale 1 zahrani¢nich spolecnosti, tim nejcennéjSim,
¢im mohou disponovat. Mély by proto, kromé zaméfeni se na financni, kapitalové
a materidlové zdroje, vénovat vétsi pozornost lidskym zdrojim v podobé posilovani
manazerskych dovednosti, které z velké casti ptispivaji k dosazeni stanovenych cilil

spolecnosti.

Osobnost manazera, ale i jeho pfistup k zaméstnanciim, je krom¢ znalosti a dovednosti
dal$im klicovym prvkem sprdvného manazera. Pro své podiizené by me¢l byt vzorem
a vykondvat i to, co vyzaduje po ostatnich. K vykonnosti zaméstnancii mlize ptispivat i lepsi
pracovni prostiedi, které 1ze vytvaret pomoci spravné zvolenych motivac¢nich prvk, jako je

spravedlivé odménovani a odménovani formou pochvaly.

S vét§imi naroky na manazery roste i potieba posilovani jednotlivych dovednosti,
které délime na mékké (soft) dovednosti a tvrdé (hard) dovednosti. VEtSina spolecnosti se
soustfed’'uje pfedevsim na posilovani tvrdych dovednosti, které jsou z casového hlediska
méné narocné na osvojeni. Jedna se o dovednosti, které by m¢l ovladat ve své funkci kazdy
manazer, jelikoZ jsou potfebné pro kazdodenni pouZiti. Jsou ziskavany na zakladé vlastnich
zkuSenosti, praxe a dosavadniho vzdé€lani a patii mezi n€ ¢ast manazerskych funkci, jako je
planovani a kontrola, ale i1 technické, jazykové, ekonomické a pravni dovednosti. Mékkym
dovednostem se az doposud nevénovala takova pozornost jako tvrdym, ale v soucasné dobé¢
je pii vybéru zaméstnanci na vedouci pozice davana prednost pravé jim. Pribézné se
spolecnosti prostiednictvim riznych kurzi zamétuji u vedoucich pracovniku na jejich
posileni. Proto nabyti byva naro¢néjsi, jelikoz zdlezi na ochoté daného ¢lovéka naucit se
novym vécem, ale téZ na osobnosti a charakteru. Mezi nejdiilezitéj$i mékké dovednosti,
jimiz by mél disponovat kazdy manazer, patfi komunikace, ktera je dilezitd pro kontakt se
svymi podfizenymi. Jejim prostiednictvim jsou preddvany zaméstnancim nezbytné
informace potifebné pro chod spolecnosti, at’ jiz na poradich nebo osobné. K dal§im
dalezitym mekkym dovednostem manazera patii organizovani (piidélovani tkold,
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koordinace prace s podiizenymi, delegovani) a vedeni lidi na zakladé motivace a stimulace
provadéné pomoci spravné zvolenych motivaénich a stimulanich nastroji hmotné

a nehmotné povahy.

Rozvijeni mékkych a tvrdych dovednosti se uskutecituje nejenom v praci, ale také
V osobnim zivoté, jelikoz umoznuji danym osobam spravné rozvrzeni svého Casu. Méli by
si je osvojovat také podfizeni pracovnici, protoze jejich spravnd kombinace mulze vést
K lepSim pracovnim vysledkim, k vSecobecné spokojenosti na pracovisti a k celkové

seberealizaci.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem teoretické €asti je prozkoumani problematiky tématu ,,Manazerské
dovednosti* prostfednictvim odborné literatury. Seznameni se s danymi pojmy je potiebné
k praktické ¢asti. Jejim hlavnim cilem je, u vedoucich pracovnikt stfedniho managementu
Ceského rozhlasu, uréeni dominance mékkych a tvrdych dovednosti, feseni soudasného
a budouciho stavu Sesti vybranych dovednosti (pldnovani, organizovani a delegovani,
motivovani, komunikace, vedeni lidi a sebefizeni) a néasledny navrh vhodnych opatteni
(doporuceni), kterd povedou ke zvySovani vykonnosti a k celkovému posileni téchto
dovednosti do budoucna. Dil¢i cile prace tvoii vyzkumné otazky, prostfednictvim nichz je

dosazeno hlavniho cile — feSeni soucasného a budouciho stavu dovednosti:

1. Kter¢ dovednosti ovladaji vedouci pracovnici v soucasné dobé nejlépe?

2. Kter¢ dovednosti ovladaji vedouci pracovnici v soucasné dob€ nejméné?

3. Které dovednosti chtéji vedouci pracovnici do budoucna nejvice posilit?

4. U kterych dovednosti se vedouci pracovnici domnivaji, ze je neni potieba do

budoucna posilit?

2.2 Metodika

Teoreticka Cast diplomové prace oznacena jako teoreticka vychodiska je zpracovana
na zaklad¢ odborné literatury. Seznam pouzitych zdroji je uveden v sedmé kapitole.
K charakterizovani danych pojmt je pouzita predevsim doporucena literatura zabyvajici se
managementem, manazerem, manazerskymi funkcemi a manazerskymi dovednostmi, jez
jsou rozdeleny na mekké a tvrdé dovednosti. V této Casti je vyuzito metody komparace

a kompilace umoznujici ur€eni shod a rozdilii jednotlivych autorii na danou problematiku.

Na zaklad¢ ziskanych poznatkil v teoretické €asti dochazi ke zpracovani praktické
¢asti, a to pomoci analytické a syntetické metody. Analyticka metoda vyuZzivéa techniky
analyzy dokumentt podniku véetné organiza¢nich norem, pomoci nichz je charakterizovana
spoleénost Cesky rozhlas véetné jednotlivych vysilacich stanic, historie a organizadni
struktury podniku. Konkrétné jsou pouzity webové stranky a interni dokumenty. Daéle je
pouzita technika rozhovoru s vedouci pracovnici Radia Praha, kterd patii k vedoucim

pracovnikiim stfedniho managementu. Rozhovor mé informativni charakter, na jehoz
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zakladé je vybran soubor respondenti — vedouci pracovnici stfedniho managementu
a vyhotoveno dotaznikové Setfeni (posledni technika analytické metody) cilené na vybrané
manazerské dovednosti potiebné k vykonu na danych pozicich. Dotaznik je koncipovan do
tii casti a elektronicky rozeslan 35 respondentiim, 1 vedouci, s niz byl uc¢inén rozhovor.
Vyplnénych se jich vrati 29. Prvni ¢ast se zabyva zakladnimi informacemi o respondentech
véetné otazek doplitujici manazerské dovednosti, druhd ¢ast dominanci mekkych a tvrdych
dovednosti a tfeti Cast, stéZejni, souCasnym a budoucim stavem dovednosti. Ve druhé Casti
respondenti vybiraji 8 z 16 dovednosti, z nichz je 8 mékkych a 8 tvrdych. Ttreti Cast je
zameétena na Sest vybranych dovednosti (planovani, organizovani a delegovani, motivovani,
komunikace, vedeni lidi a sebefizeni), kazda s 5 podotdzkami (tvrzenimi), které jsou ve
stejném znéni jak u soucasného stavu, tak u budouciho stavu dovednosti, az na vybér danych
odpovédi. Soucasny stav ma na vybér moznosti: zcela ovlada, spiSe ovlada, spiSe neovlada
a zcela neovlada. Budouci stav moznosti: neni tieba zlepsit, je tfeba mirng zlepsit, je tfeba

stiedné zlepsit a je tieba vyrazné zlepsit.

Veskera ziskanad data jsou poté zpracovana programem Microsoft Excel 2013 do
ptehlednych tabulek a grafii. K vyhodnoceni dotaznikii je pouZito néasledujicich statistickych
metod: absolutni ¢etnosti, relativni ¢etnosti a vazeného aritmetického primeéru. Prvni ¢ast,
kromé& otdzky zabyvajici se pfinosem porad zachycené do grafu, a druhd, je zanesena do
tabulek. K vyhodnoceni je pouZito absolutni a relativni ¢etnosti se slovnim komentafem. Ve
tieti Casti je nejprve vyhodnocen soucasny stav dovednosti pomoci grafu. Nasleduje
porovnani soucasného a budouciho stavu pomoci vaZeného aritmetického priméru, kde
soucasny stav dovednosti pfedstavuje dovednosti, které¢ respondenti aktualné ovladaji
a budouci stav dovednosti, jez je zapotiebi do budoucna posilit. Poté je soucasny a budouci
stav  dovednosti zanesen do dvou tabulek, vnichz jsou fazeny sestupné
— u soucasného stavu podle nejovladanéjSich po méne ovladané, u budouciho stavu podle
téch, jez cht&ji byt nejvice posileny az po ty, co nechtéji byt posileny viibec. Pro lepsi

piehlednost jsou ob¢ tabulky zpracovany rovnéz do grafu.

Synteticka Cast této prace se orientuje na agregovani novych poznatkli ziskanych
analyzou vybranych manazerskych dovednosti ve zkoumaném podniku, na zhodnoceni
vysledkl dotaznikového Setteni, pfedevSim feSeni vyzkumnych otazek odpovidajicich na
hlavni cil diplomové prace — feSeni soucasného a budouciho stavu dovednosti a na navrzeni

vhodnych opatieni (doporuceni) zlepSujici jednotlivé manazerské dovednosti v budoucnosti.
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3  Teoreticka vychodiska
3.1 Management

3.1.1 Historicky vyvoj managementu

Pocatky managementu se datuji od okamziku, kdy se lidé snazili dosahnout spolecnych
cili prostiednictvim tymové prace. Ackoliv moderni pojeti managementu pochézi
predevsim z 20. stoleti, spole¢nost zacala pfemyslet a teoretizovat o fizeni jiz mnohem diive

(Koontz, Weihrich, 1998, s. 40).

V dnesni dobé se tada jednotlived zabyvd managementem hlavné z védeckych
duvodu. Tito védci povaZzuji management za spolecensky fenomén, ktery by mél byt védecky
zkouman. Cilem tohoto zkoumani je poznat a vysvétlit praxi fungovani managementu bez
ohledu na to, zda je ta ¢i ona manazerska praktika dobrd nebo S$patna. Mezi manazerskou
védou a manazerskou praxi se vyskytuji rovnéz jedinci, kteti svymi dily pfispivaji ke studiu
managementu. Jednd se pfedevSim o inZenyry, sociology, psychology, antropology,
pravniky, ekonomy, ucetni, matematiky, politology a filozofy. Kazdy z nich ma jiny pfistup

k problematice managementu, ale i jejich feSeni (Donnelly, 1997, s. 27).

Dle Donnellyho (1997, s. 27) mizeme rozlisit tfi zdkladni pfistupy k managementu:
klasicky, behavioristicky a védecky. Nové mySlenky piistupli ovSem nenahrazovaly
myslenky ptedeslé, spise se jednalo o urcity zptsob rozvijeni starSich pfistupti novéjSimi.
Dochazelo taktéz ke snaze sjednotit veSkeré nashromdzdeéné znalosti, jejimz vysledkem jsou

dv¢ integrované teorie — systémovy piistup a pravdépodobnostni piistup.

Duchoti a Safrankova (2008, s. 9 — 12) uvadi tfi vétve (¢asti) klasického pristupu.
Prvni vétvi klasického obdobi managementu je védecké Fizeni, které vychdzelo ze
zvySovani produktivity prace. Tento zplsob fizeni byl zaméfen na vytvofeni ovéfenych
pracovnich postupil podle nejlepSich délniki, pracovnici se vybirali podle odpovidajicich
predpokladii pro vykon prace, byli motivovani mzdou pro vykon prace a byla zde oddélena
fyzickd a duSevni prace na manazerskou a vykonnou praci. Hlavnim piedstavitelem tohoto
typu tizeni je F. W. Taylor, na rozvoji se ovSem podileli i1 dalsi lidé, pfedev§im manzelé
Frank a Liliana Gilberthovi, ktefi vypracovali ¢asové a pohybové studie, které tak zvysily

produktivitu prace. Druhou vétvi tohoto obdobi je spravni (administrativni) Fizeni, jeZ se
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zam¢étilo na organizaci. S touto ¢asti klasického pfistupu je spojen H. Fayol, ktery definoval

14 obecnych principt, z nichz se nékteré uvadi dodnes a patii k nim napt-:

e princip jediného vedeni,
e pravomoc a odpovédnost,

e d¢lba prace,

jednota fizeni (stejné a podobné aktivity seskupit pod jedno vedeni)

Byl také prvni, kdo definoval pét zakladnich ¢innosti managementu: planovani,
organizovani, pfikazovani, koordinovani a kontrolovani. Posledni vétvi klasického piistupu
je byrokratické Fizeni, jehoz predstavitelem je M. Weber. Piispél k efektivni funkci
souCasnych organizaci, jelikoz vytvofil pfedstavu neosobniho a raciondlniho pfistupu
V organizaci, kterou nazval byrokracii. Racionalni organizace tak umoznila efektivni vyuziti
specializovanych klasifikaci, v niz byla prace jasné¢ definovana podle autority a

odpovédnosti.

Koontz a Weihrich (1998, s. 41 — 42) rozdélili management pocatku 20. stoleti, jejichz

soucasti jsou 1 vySe zminéné pristupy k managementu, do nasledujicich soustav (Skol):

e védecky management — piedstavitelé F. W. Taylor, H. L. Gantt,
e moderni teorie opera¢niho managementu — predstavitel H. Fayol,
e behaviorismus — predstavitelé H. Miinsterberg, W. D. Scott, M. Weber, E. Mayo,

e teorie systému — Ch. Barnard.
Zatimco Blazek (2014, s. 20 — 23) déli management do 4 Skol, jejichZ ndzvy jsou:

e Skola ,,védeckého Fizeni* - piedstavitelé F. W. Taylor, H. L. Gantt,
e Skola ,lidskych vtahi“ - predstavitelé H. Miinsterberg, E. Mayo,
e Skola ,,spravniho Fizeni*“ - pfedstavitel H. Fayol,

e Skola ,,byrokratického Fizeni“ — predstavitel M. Weber.

Za zakladatele moderniho pojeti managementu je povazovan P. F. Drucker, ktery
tvrdil, Ze management lze chapat jako proces koordinovani Cinnosti skupiny pracovnik,
realizovany jednotliveem nebo skupinou lidi za ucelem dosaZeni urcitych vysledka, které

nelze dosdhnout individualni praci. Velky diraz kladl pfedev§im na produktivitu préce lidi,
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jez je podle n¢j smyslem managementu. DalSimi ptedstaviteli tohoto pojeti jsou T. Peters
a R. Waterman, kteti méli jiny pohled na management. Stavéli do poptedi radcovstvi, lasku
k fizeni a praci s lidmi, zatimco P. F. Drucker daval velky vyznam vykonnosti a jakosti

(Donnelly, 1997, s. 24 — 25).

3.1.2 Definice managementu

Pojem management je odvozen od anglického slova to manage = fidit, zvladnout,
dokazat, obstarat. Management neni soubor pevnych navodl, doporuceni ani metod, které
muzeme libovolné prenaset z jednoho podniku do druhého, ale musime ho umét urcitym
zpusobem z dostupnych informacnich zdrojii zhodnotit a teprve potom v praxi vyuzit (Maxa,
2011, s. 8).

Podle Druckera (2002, s. 21 — 22) nas historie a vyvoj managementu, jeho uspéchy
i jeho problémy, uci, ze podstatou managementu je nékolik zakladnich principi, k nimz

muzeme fadit:

e management se tyka lidi, proto hlavnim smyslem organizace je umoznit lidem
kolektivni vykonnost, dosahnout toho, aby jejich pfednosti byly efektivné vyuzity
a slabiny minimalizovany;

e management se zabyva integraci lidi do spole¢nych projekti, je hluboce zakotfenén
Vv kultufe, a proto manazefi v rozvojovych zemich musi nalézt a identifikovat
soucasti jejich vlastni tradice, historie a kultury, kterych poté vyuZiji jako stavebni
kameny managementu;

e management musi podniku a kazdému zjeho ¢lenli umoziovat rlst a rozvoj

v souladu s ménicimi se potfebami a piilezitostmi.

V soucasné dobé se setkavame s celou fadou definic pojmu management, mezi néz
patii napt. Veberova definice, ktera zni: ,, Management lze nejobecnéji charakterizovat jako
souhrn vSech cinnosti, které je potieba udélat, aby byl zabezpecen chod organizace“ (Veber,
2009, s. 19). Koontz a Weihrich ho formuluji nésledujicim zptsobem: ,, Management je
proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupinach

a ucinné dosahuji vybranych cilii* (Koontz, Weihrich, 1998, s. 16).
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K dal$im definicim patii napf.:

e management je fizeni, bez kterého se neobejde Zadny vEtsi organizaéni celek;

e management je proces systematického provadéni vSech manaZerskych funkci
a efektivni uziti vSech zdroji podniku ke stanoveni a dosazeni podnikovych cilt;

e managementem rozumime planovani, organizovani, fizeni lidskych zdroji,
vedeni, kontrolovani a rozhodovani;

e management stanovuje postupy, jak co nejlépe dosdhnout cile organice;

e management je proces vytvareni urcitého prostiedi, ve kterém jednotlivei pracuji
spole¢né v tymech a efektivné uskutecnuji zvolené cile;

e management znamend pusobeni na lidi tak, aby bylo dosazeno jejich urcitého

chovani a tkoly pfitom byly optimaln¢ splnény (Maxa, 2011, s. 8).

3.1.3 Pojeti managementu

Stejné jako existuje fada definic pojmu management, miizeme se setkat 1 s n€kolika
vyznamy toho slova. Veber (2009, s. 20) poukazuje na tfi tthly pohledu: management jako
specificka aktiva, management jako skupina Fidicich pracovniki a management jako
védni disciplina.Management jako specificka aktivita (profese) byva povazovan za
vyznamného Cinitele ovlivitujictho prosperitu organizace. Technicky dokonale vybavena
organizace s dostate¢né kvalifikovanymi zaméstnanci ov§em nemusi byt zarukou uspéchu,

pokud je fizena Spatn¢. Nejcastéji se uvadi tii skupiny tohoto vyznamu:

e prvni skupina zdUraziuje slozky, jez tvofi napln profese — management jako
soubor ndzort, zkuSenosti, doporuceni, pfistupi a metod, kterych vedouci
pracovnici (manazeti) vyuzivaji ke zvladnuti manazerskych funkci, jez jsou
nezbytné k dosazeni cili organizace;

¢ druha skupina zdlraziiuje smysluplnost managementu — management je ¢innost
mobilizujici lidské 1 v€cné Cinitele pii respektovani pravnich norem, nakladd,
kvality a lhtt k uskutecnéni urcité akce nebo projektu;

o tieti skupina je zaméfena na klicové faktory charakterizujici soudobé manazZerské
¢innosti, které jsou spojeny s rizikem a jejich smyslem je realizovat zmény, aby

bylo dosazeno Zadoucich efektt (hodnot) (Veber, 2009, s. 20 — 21).
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Blazek (2014, s. 12 — 15) uvadi také tfi vyznamy pojeti managementu jako Veber, jez
se pomérné shoduji. Jedna se o:

e management jako proces Fizeni — proces, ktery probihd v riznych systémech jako
technickych, spole¢enskych ¢i biologickych; dale soubor nazort, zkuSenosti,
doporuceni a metod;

e management jako Fidici pracovnici — skupina lidi, ktefi vykonavaji manazerské
funkce podle cilt vlastnika firmy;

e management jako soubor poznatki o Fizeni — soubor opirajici se o poznatky
zZ védnich disciplin jako Gc¢etnictvi, ekonomie, matematika, psychologie, statistika,

které se vyuzivaji pii vychové a vzdélavani novych manazera.

Pojeti managementu je ovliviiovano i fadou Ciniteldi, k nimz patii piredev§im vlivy
vnéjSiho a vnitiniho prostifedi. Manazefi by si méli uvédomit, Ze ignorovanim vnéjsich
podnétit by nemohli plnit tikoly a byt ispés$ni v plném slova smyslu. Tyto vlivy danou situaci
podniku komplikuji, av§ak maji i pozitivni vliv nebot brani chapat pojeti managementu Cisté

jako technologii fizeni urcitého subjektu. K témto podnétim mizeme fadit:

e ckonomické faktory,
e pravni faktory,

e socialni faktory,

e technologické faktory,
e politické faktory,

o cticke faktory,

a mnoho dalSich, které by mély byt danou organizaci monitorovany a manazefi by na né¢ méli

ur¢itym zplsobem reagovat (Dédina, Cejthamr, 2005, s. 20).

Obecné¢ se rozlisuji dvé skupiny faktori, které maji vliv na vnitini prostiedi

organizace. Jedna se o tzv.:

e tvrdé prvky“ — hmotné, hmatatelné, prezentovatelné entity jako jsou vyrobky,
sluzby, technické vybaveni, zasoby, finance, organizacni struktury, distribu¢ni
kanaly, stimula¢ni néstroje, hygienické zdzemi atd.;

o . mékké prvky“ — nehmatatelné akty, ke kterym dochdzi pii jednani, chovani,

vystupovani lidi uvnitf organizace i vné (Veber, 2009, s. 30).
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3.1.4 Urovné managementu

V soucasné dob¢ se management rozd¢€luje do tiech urovni:

e management prvni linie — patii mezi n€ predéci, mistfi, vedouci dilen apod. Jedna
se 0 manazery, ktefi spadaji t€sn¢€ nad vykonné pracovniky;

e stifedni management — zahrnuje pocetnou a rozmanitou skupinu fidicich
pracovniki, k nimz patfi manazefi zavodi a vedouci riznych utvart (prodeje,
nakupu, personalistiky atd.);

e top management — na této urovni jsou vrcholovi manazefi, kteti usmériiuji
a koordinuji vSechny ¢innosti a utvareji koncepce urcité organizacni jednotky.

Ptebiraji na sebe odpovédnost za vlastniky (Veber, 2009, s. 29).

V kazdé Girovni managementu jsou potom dle Donnellyho (1997, s. 72 — 73) dalsi typy
urovni, které danym zplisobem zabezpecuji chod organizace a zaroven vyzaduji rozdilné
manazerské dovednosti. Manazefi na téchto urovnich vykonavaji své manazerské funkce:

planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani. Radime sem:

e operacni urovei — tato patfi do managementu prvni linie. Je zakladem fungovani
jakékoliv organizace a ukolem manazeri je co nejlépe alokovat disponibilni zdroje
pro produkovani pozadovanych vystupt;

¢ technicka urover — této trovni odpovida sttedni management. Manazefi na ni musi
zabezpecovat fizeni operacnich €innosti a zaroveil musi byt schopni udrZet vazbu
mezi témi, kdo vyrobky nebo sluzby produkuji a mezi témi, kdo tyto produkty
uzivaji;

e strategicka uroven - je soucasti top managementu a ikolem manazeru je urcovat
dlouhodobé cile a sméry rozvoje organizace v souladu se zodpovédnosti vici
spole¢nosti. Do jist¢é miry lze socialni prostiedi ovliviiovat pomoci riznych

kampani, reklam nebo vzd€lavacimi programy.
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Obrazek 1: Uroveih managementu a zpusoby Fizeni

Urovné managementu a prevazujici zpisoby Fizeni na jednotlivych irovni

Vrcholovy management _—> _—
Stredni management —> 2
Management prvni linie — >

ﬁ ridici pyramida ﬂ ﬂ ﬂ
Urovné rizeni

Rizeni operativni koncepéni technické

(Zdroj: Moodle 2 — Gymndzium Cheb, 2013)

3.2 Manazer a jeho osobnost

Manazer neboli fidici jednotka je nositelem procesu managementu, ktery pisobi na
lidi tak, aby bylo dosazeno jejich urcitého chovani a tkoly (cile) byly optimaln¢ splnény.
Zaroven odpovida za Gcelnost a efektivnost vykonu fidicich jednotek. Zjednodusené 1ze fici,
ze je to lidsky jedinec jako kazdy jiny, ktery Zadoucim zplsobem ovliviiuje chovani

ostatnich, jez se podileji na plnéni stanovenych cilti (Maxa, 2011, s. 9).

Maji také dominantni postaveni v fizeni organizace, piipravuji koncepce rozvoje

organizace, fidi béznou provozni ¢innost, zabezpecuji financni zdravi organizace atd.

(Veber, 2009, s. 26)

., Manazer je clovek, ktery dosahuje stanovenych cilu s lidmi a prostrednictvim nich“

(Lojda, 2011, s. 10).

Ulohou manaZera je predevsim umét vyuzit lidskych zdrojii na dosaZzeni vytyéenych
cilt, a proto musi mit pfedpoklady jak vrozené, tak i ziskané. Zaroven tidi préci a ptebira
odpovédnost za vysledky prace jinych lidi, jeho naplni je téz plnéni fidicich Cinnosti (funkei,
aktivit) (Maxa, 2011, s. 9).
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3.2.1 Osobnost manazZera

Formulace osobnosti neni v pfipadé¢ manazera zadnou lehkou zaleZzitosti, protoze
pracuji na nejriznéjSich pozicich a urovnich fizeni. UspéSni manazeii poukazuji na
skutecnost, Ze 1 velmi rozdilné osobnosti s riznymi schopnostmi a vlastnostmi mohou byt

velmi GspéSnymi manazery (Lojda, 2011, s. 10).

Osobnost manazera je velmi uzce spjata s firmou a jeho aktivita by méla byt znat na
vSech mezilidskych vztazich, na pracovnich vykonech a tspésnosti firmy. M¢l by rozumét
lidem, vnimat je riznym zptisobem a také s nimi podle toho jednat. Déle je pro néj zadouci,
aby pusobil motivacné, prikladem a silou neformalni autority. Kazdy den navic ovlivituje
jednéni lidi ve smyslu zvySovani vykonu, kvality prace, vytvaii atmosféru spokojenosti,
pohody a spoluprace a podporuje neustaly rozvoj pracovnikii. Existuje mnoho lidi, ktefi by
nechtéli byt v roli manazera, jelikoz si mysli, ze dana role piedstavuje velkou zodpoveédnost
a velké pracovni nasazeni. Najdou se ale i taci, jez véfi tomu, ze jedin¢ oni dokazi odvést

danou préci spravné a nikdo jiny (Mikulastik, 2015, s. 111).

Obvykle rozdélujeme slozky osobnosti do tii kategorii:

1. “Jaky clovek je a jak se projevuje

Jeho vlastnosti, chovani, charakter, temperament.

2. Co clovek umi

Jeho znalosti, dovednosti a kompetence.

3. Co clovék chce a kam sméruje

Jeho osobni motivy, jaké ma potieby, zajmy, jaké uzndava hodnoty a jaké jsou jeho

postoje* (Lojda, 2011, s. 10 — 11).

3.3 Vlastnosti manazZera

Vlastnosti manazera vyjadiuji obvykle staly zptsob jedndni. Urcité vlastnosti jsou
spole¢né vSem lidem, jiné jsou individualni a fada chovani se vyviji v souladu se

spoleCenskymi pozadavky zavislymi na socialnim klimatu a prosttedi (Lojda, 2011, s. 11).

Idealni vlastnosti manaZera neni mozné definovat, jelikoz kazda osobnost je vyjimecna
a kazda organizace, tym ¢i situace vyzaduji manaZera s jinymi vlastnostmi

a charakteristikami (Vachal, Vochozka, 2013, s. 106).
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Relativné staly soubor vlastnosti poté vytvari charakter clovéka, ktery je utvaren
prostfedim (vychovou, sebevychovou) a vyjadtuje, jaky vztah ma ¢lovék k objektivni realité.

U charakteru poté mizeme urcit moralni a volni vlastnosti:

e moralni vlastnosti predstavuji svédomi, mravni kodex kazdého jednotlivce a jeho
nazor na svét. Oznacujeme je téz jako postoje a vyjadiuji hodnotovou orientaci
¢lovéka, coz jsou hodnoty, které dany jednotlivec povazuje za vyznamné;

¢ volni vlastnosti zavisi na vili jedince a miizeme jimi vyjadfit cilené nebo zdmérné
sméfovani  k dosazeni  cilt, zdrovenn také ovliviluyji jeho chovani
a jednani. Pomahaji prekonavat piekazky a usnadiiuji pInéni tkolt. Radime mezi
n¢: sebekontrolu, svédomitost, odpovédnost, ale rovnéz vytrvalost. Tedy vlastnosti,
které ziskdvame vychovou a jsou diilezité pro uplatnéni v fad¢ profesi (Lojda, 2011,

s. 11).

Manazerské vlastnosti, kterym je mozné se v prib&hu Zivota naucit a zdokonalovat se
V nich, povazujeme za ziskané. Jiné vSak mozné ziskat neni a manaZer se s nimi musi

narodit. Nazyvaji se vrozené (Vachal, Vochozka, 2013, s. 107).

3.3.1 Vrozené vlastnosti

Mezi vrozené vlastnosti manazera patii velmi dobré organizac¢ni vlastnosti, analytické
schopnosti, logické mysleni, musi byt schopny vést lidi a motivovat je k vy$§im vykondm.
Dalsi vlastnosti je také um vyuzit ptileZitosti a intuice ¢i touha poznavat nové véci. Manazer
by mél mit také vysokou Urovein vlastni vnitini motivace, ochotu ucit se a orientovat se na

cil. Vrozenych vlastnosti je nepfeberné mnoZzstvi, mezi nézZ patii napf.:

e potieba fidit, potfeba moci,

e empatie — schopnost vcitit se do potieb jinych,
e sebedlvéra, sebereflexe,

e organiza¢ni schopnosti,

e analytickeé schopnosti,

e komunikac¢ni dovednosti,

e logické mysleni,

e koncentrace,

e ctizadost aj. (Vachal, Vochozka, 2013, s. 107 — 108).
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Ke stéZejnim vrozenym piedpokladim manazera fadime predevsim:

temperament a inteligenci — celkovy styl chovani a prozivani, uméni porozumét,
co si jini mysli, citi, fikaji, schopnost klast otazky, objevovat a fesit problémy;
potiebu Fidit — pouze lidé, kteti chtéji fidit ostatni a maji z této ¢innosti uspokojeni,
jsou usp€Snymi manazery;

potiebu moci — musi mit silny vliv na ostatni, nesmi spoléhat jenom na svoji
autoritu, ale také na své znalosti, dovednosti a zkuSenosti;

empatie — schopnost vcitit se do potieb, prozivani, stavu druhého (Maxa, 2011, s.
9-10).

Je samoziejmé, Ze s vrozenymi vlastnostmi se ¢lovek rodi a neni mozné je ve vétSing

pfipadd nijak ziskat ¢i nastudovat, ale je mozné je déle rozvijet a zdokonalovat (Vachal,

Vochozka, 2013, s. 108).

3.3.2 Ziskané vlastnosti

Ziskané¢ vlastnosti manazer ziskava prostfednictvim odpovidajiciho vzdélani a praxi.

Patti k nim napt.:

znalosti z oblasti ekonomické teorie,

znalosti z oblasti teorie podnikani,

znalosti z oblasti teorie marketingu,

znalosti z oblasti psychologie a sociologie,

znalosti z oblasti managementu a fizeni,

znalosti technické,

znalosti z oblasti komunikace a rétoriky,

znalosti z oblasti matematiky a statistiky,

zakladni pravni povédomi,

znalosti z oblasti personalniho fizeni, motivace a stimulace pracovnikd,

dobra télesna a duSevni kondice a mnoho dalSich (Vachal, Vochozka, 2013, s. 108).
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Maxa (2011, s. 10) uvadi dalsi stézejni ziskané vlastnosti manazera:

1. podnikavost — schopnost manazera nachazet nebo vytvaret a vyuzivat piilezitosti
pro zabezpeceni uspesnosti podniku, se kterym je spojeno riziko, jez musi podnik
podstupovat a manazer nést. Miize byt vnéjsi a vnitini.
¢ vnéjsi podnikavost je schopnost manazera objevovat nebo vytvaret a vyuzivat

prilezitosti, které vznikaji z aktivni sou¢innosti s okolnim svétem — styk se
zakazniky, dodavateli, konkurenci, bankami, véfiteli aj. Tento typ podnikavosti
byva také nékdy oznacovany jako business aktivity, coZ znamend, ze manazer
ziska lukrativni zakézky pro podnik a pfichdzi s moznostmi rozsifeni produkce,
vstupu na nové trhy;

e vnitini podnikavost je podnikani uvniti podniku, kde je uplatiiovan princip
soutézivosti, coz vede k vyraznému zvySeni efektivnosti vnitropodnikového
fizeni. Manazer povzbuzuje k vykonu, chvali ale i kritizuje a vytvari motivujici
atmosféru pro uspésné plnéni cili;

2. schopnost stalého poznavani a uceni se — manazer je schopny a odhodlany se cely
zivot zdokonalovat, poznavat nové postupy, metody a pouzivat je v praxi;

3. systemati¢nost, uméni organizovat, rozhodnost — efektivni planovani pracovni
aktivity, umeéni si ji zorganizovat a prerozdélit na ostatni pracovniky;

4. komunikaéni styl — je rozhodujicim ptredpokladem uspéSného manaZera, nebot
zpisob a Uroven komunikace, vzdjemna otevienost, pfistup a naslouchani mezi
manazerem a pracovniky je jednim z klicovych faktorti uspésného tizeni podniku;

5. image a autorita
e image — néco, co jedince odliSuje od ostatnich a podle ¢eho je mozné ho

rozpoznat, je obrazem osobnosti manazera, jak vypada, jak zni jeho hlas a jak
dokaze slova ,,prodavat®;

e autorita manaZera — je kvalitativnim pfedpokladem osobnosti prosadit své
nazory, potieby a z4jmy a soucasn¢ v tomto sméru ovlivnit védomi a chovani

druhych lidi.

Hloubka a rozsah ziskanych vlastnosti je rtizna v zavislosti na postaveni manazera
V hierarchii organizace, tedy zda se jedna o vrcholového manazera, manazZera prvni linie ¢i
jaké mu byly svéfeny pravomoci a tkoly. M¢&l by mit dale teoretické a odborné znalosti

1 poznatky a zaroven disponovat znalostmi v oblasti managementu a vedeni lidi bez ohledu
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na postaveni v hierarchii fizeni ¢i zaméfeni organizace. Cim vy$ se manazer v hierarchii
fizeni nachazi, tim musi mit vét$i poznatky z oblasti manazerského vzdélani a obecnych

teorii na tkor odbornych znalosti (Vachal, Vochozka, 2013, s. 108 — 109).

3.3.3 Temperament

Temperament je soucCasti osobnosti manazera a patii mezi vrozené vlastnosti.
Projevuje se tim, jak ¢lovek véci proziva, jak na né reaguje a jak se chova. I kdyz se jedna
o vrozenou vlastnost, je mozné ji v prubéhu zivota ovlivnit a kultivovat. Temperament
mizeme charakterizovat nékolika znaky, k nimz patii intenzita a rychlost reakci na vné;si
podnéty, schopnost nést zatiZeni — byt odolny vici silnym nebo dlouhodobé plisobicim
podnétiim a citovost prozivani, jez souvisi se stalosti a pohyblivosti v riznych situacich.
K dal§im znakiim mutzeme také fadit vystupovani, vyraznost v jeho chovani (Lojda, 2011,

s. 12 - 13).

Patti k dynamické strance osobnosti a mizeme ho chapat jako urCitou dispozici
k emocionalnim reakcim. Pfedstavuje tedy pomérné stabilni a pfetrvavajici systém

afektivniho chovani ¢lovéka (Jitincova, 2010, s. 29).

,, Temperament je mozné vysledovat pomérné snadno z neverbalnich projevii clovéka,
které jsou na prvni pohled patrné — mimika, gesta, postoj téla, chiize, sila hlasu, tempo reci
aj. Dalsim zdrojem informaci o temperamentu je pak samotny verbalni projev clovéka, napr.

citove velmi silné zabarvené vyrazy *“ (Pauknerova, 2006, s. 98).

Podle Jitfincové (2010, s. 29) se zplsob, jakym ¢lovek komunikuje, nejcastéji projevuje
v dimenzi introverze — extroverze, tedy uzavienosti a otevienosti vi¢i okolnimu svétu

a lidem v ném.

Introvert je vnimavy ke svému okoli, empaticky, jedna az po uvazeni, a co se tyka
projevovani svych citll, je vtomto sméru velmi opatrny. Citi se lépe v mensi uzaviené
komunité¢ (Lojda, 2011, s. 14). K vlastnostem introverta patii také soustfedénost,
malomluvnost, neimpulzivnost, nepribojnost a velmi malé pracovni nadSeni (Jifincova,

2010, s. 30).

Extrovert je oproti introvertovi orientovan na okoli. Byva obvykle povrchni,

spontanni, snadno komunikuje a rychle se rozhoduje. Vnimavost vii¢i okolnimu svétu je
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snizend, avSak k spokojenosti potiebuje spole¢nost. Velmi vyraznou vlastnosti extroverta je,
Ze na sebe poutd pozornost a je citoveé otevieny (Lojda, 2011, s. 14). Vyzatuje z né¢ho energie,
je vyfeény a mluvi plynné. Komunikace s extrovertem se da rozpoznat nasledujicim
zpusobem: rychle reaguje na vnéjsi otazky a udalosti, musi se velmi omezovat, aby se ostatni
mohli vyjadfit, mysli nahlas, okamzit¢ formuluje zaveéry a ma pocit, Ze by se mél délit se
svymi zkuSenostmi, ale také informacemi o sob¢. K jeho komunika¢nim chybam patii napf.
neschopnost partnerského rozmlouvani, jelikoz vypravi, zacina a kon¢i rozhovor podle toho,
jak mu to samotnému vyhovuje bez ohledu na druhé, skafe do fe¢i, nenasloucha

komunikac¢nimu partnerovi a nékdy diiv mluvi, nez mysli (Jifincova, 2010, s. 29 — 30).

Klasicka, dodnes pouzivana klasifikace temperamentu se déli na Ctyii typy. Jsou jimi
sangvinik a cholerik, ktefi se fadi k extrovertim a flegmatik a melancholik, tzv. introverti.
Na manaZerskych pozicich se nejvice objevuji sangvinici, nasleduji cholerici a flegmatici,
minimalni vyskyt je melancholikli. Sangvinik je pruzny, rychle reaguje, je bezprostiedni,
ale jeho slabinou mize byt ptelétavost a povrchnost. Cholerici se neboji ptevzit vedeni
v nesnadnych a krizovych situacich, ani rizika. Jejich vybuSna povaha a zkratkovitost
V jednani ov§em byva pfi¢inou problému a stietii. Flegmatici jsou klidni, vyrovnani a odolni
vici zatézi, jejich slabinou muze byt Ipéni na zvyklostech a mald motivace ke zménam.
Poslednim typem klasifikace temperamentu jsou melancholici, ktefi jsou velmi citlivi az
precitlivéli a vedoucim pozicim se zpravidla vyhybaji, jelikoz by byli velmi traumatizovani

vV ptipadé feseni mezilidskych vztahi a konflikt (Stépanik, 2010, s. 32 - 33).

Tato Klasifikace vychazi z temperamentovych typologii, jez se vyvijely od pocatku
lidstva. Rlizni autofi tak dosli k odliSnym, 1 kdyZ ¢asto velmi podobnym charakteristikam.
Dnesni typologie temperamentu vychazi zejména z typologie podle Hippokrata a podle
Eysencka (Lojda, 2011, s. 14 — 15).

Hippokrates vychézel z toho, Ze prevazujici télesna $tdva urcuje typ temperamentu
neboli temperamentové vlastnosti ¢loveéka. Sangvinik = Kkrev, nebot’ zapfiCifiuje jeho
dynamicnost, otevienost, pratelskost, schopnost rychlé reakce na podnéty, ale také rychlou
zménu citd. Flegmatik = hlen, ktery ho zpomaluje, ¢ini ho rozvaznym, stalym, uzavienym,
S klidnymi reakcemi a odstupem. Cholerik = Zluta Zlué&, jez nuti cholerika reagovat prudce,
prchlivé, vztekle a ¢ini ho labilnim, pfi¢emz melancholik = €erna Zlu¢, jenz mu barvi svét

nacerno, déla ho pesimistickym a zddumcivym (Pauknerova, 2006, s. 98).
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Eysenck kombinuje dvé dimenze:

e stahilitu — labilitu,

e extroverzi — introverzi,

V nichz se lidé vyznamné 1i$i a vytvareji jakési pfechodové typy. Kombinacemi extrémnich

poloh poté vznikaji tyto zékladni typy:

e cClovek stabilni a otevieny - sangvinik,
e (lovek stabilni a uzavieny — flegmatik,
e (lovek labilni a otevieny — cholerik,

e clovék labilni a uzavieny — melancholik (Pauknerova, 2006, s. 99).

Obrazek 2: Eysenckova dimenzionalni klasifikace temperamentu
NEUROTIK

(Emocionalni)

—___h\

urazlivy

nespolecensky neklidny

rezervovany agresivni
pesimisticky vzrusivy
stfizlivy
rigidni impulzivni
uzkostlivy optimisticky

naladovy aktivni

MELANCHOLIK CHOLERIK
INTROVERT EXTRAVERT
(Staly) FLEGMATIK SANGVINIK / (Proménlivy)
pasivni vadei
peclivy bezstarostny
premyslivy Zivy

mirumilovny pohodc,/
ovladajici se citlivy
spolehlivy spoleéensky /

klidny hovorny

NORMALNI

(Neemocionalni)

(Zdroj: E-learningovad podpora mezioborové integrace vyuky tématu védomi na UP

Olomouc, 2012)
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3.4 Manazerské role

Role piedstavuje ulohu, kterou lidé plni pii vykonavani svych povinnosti. Nejedna se
o stejny vyznam jako pracovni misto, které je definované popisem pracovniho mista (seznam
povinnosti), ale charakterizuje to, jak ¢lovek svoji praci vykonava. Zejména manazerské role

jsou proménlivé a manazefi se jim musi rychle pfizpisobovat:

e zabyvaji se ¢innostmi a tikoly, kde ¢innosti zahrnuji jejich chovéni, tedy to, co délaji
a ukoly jsou poté to, co se od manazert ocekava nebo vyzaduje;

e zabezpecuji splnéni daného ukolu, planuji dopiedu, udrzuji pohyb a uskutecnuji to,
co se uskutecnit ma;

e zabyvaji se programy, procesy, udalostmi, moznostmi a disledky prostiednictvim
lidi a to tak, Ze je vedou, ale pfi fizeni programi, procest a udalosti museji byt

ptitomni osobné (Armstrong, 2008, s. 41).

Rada manazersky roli splyva a piekryva se, ale nékteré jsou od ostatnich zcela
odd¢lené. Kazda role ma sviij dosah, tedy pole plisobnosti, ve kterém manazer pracuje.
Velmi casto se stava, ze dojde ke konfliktnosti roli, které manazer vykonava, coz znamena,
ze musi vyuzit veSkeré své specifické znalosti a dovednosti a spravné rozhodnout s ohledem
na celou organizaci. Obecné rozdéleni manaZerskych roli je vidét v Tabulce 1 (Vachal,

Vochozka, 2013, s. 121):

Tabulka 1: ManaZerské role

Skupina manazZerskych roli Nazev roli
P ——
Vidce

Interpersonalni (mezilidské) Predstavitel organizace

Koordinator (spojovaci ¢lanek)
Pozorovatel (monitor)
Informacni i

Mluv¢i

Podnikatel

Rozhodovaci Eliminator chyb (zachrance)
Alokator zdroji
Vyjednavac

Administrator

Sledovani a kontrola tikolt
Spravce rozpoctl

(Zdroj: Vachal, Vochozka, 2013, s. 121 — vlastni zpracovani)

Administrativni
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Do interpersonilni role patii mezilidské kontakty a komunikace uvnitt i vné
organizace, vedeni, socialni vazby a reprezentace. Informacni role zahrnuje i¢ast manazera
V tvorb€, ve sbéru, tfidéni a pfenosu informaci nejenom ustni, ale i pisemnou formou.
Rozhodovaci role je nejvyraznéj$i manazerskou roli, ktera spo¢iva ve zvazovani alternativ

a vybéru rozhodnuti (Stépanik, 2010, s. 44).

Administrativni role se ke tfem ptedeslym ptidava a predstavuje potiebu vykondvat
ekonomické tUkoly, které ndzorné zobrazuji UspéSnost manaZzerovych Cinnosti.
Administrator, téz oznacovany jako distributor, vede agendu, kontrolor sleduje plnéni tikolt

a spravce rozpoctu sleduje piijmy a naklady (Plevova, 2012, s. 19).

V teorii se rozliSuje mnoho piistupti k déleni manazerskych roli a v tabulce vyse je
vidét jedna z nich. Nejzndméjsi déleni ovSem sepsal svétozndmy kanadsky autor a guru
managementu Henry Mintzberg, ktery popisuje deset manazerskych roli, které spadaji do tii

skupin:

e interpersonalni (mezilidské) role - vznikaji z manazerova postaveni a autority;

o role viddi osobnosti — nejzékladnéjsi a nejpiirozenéjsi role manazera, ktery
formaln¢ symbolizuje a reprezentuje organizaci, uCastni se ceremonidlnich
zalezitosti, jako jsou podpisy dokumentll, ucast na spolecenskych akcich a je
dostupny pro lidi, ktefi chtéji jednat s vrcholovym managementem;

o role vedouciho — nejvyznamnéjsi role, kterd prostupuje vSechny manazerovy
aktivity. Na zaklad¢ svéfené autority piebira odpoveédnost za plnéni tikolt a za
motivaci a vedeni podtizenych;

o role propojovatele — tato role manazera zapojuje do horizontalnich vztaht
s jednotlivci a skupinami mimo jejich jednotky nebo mimo organizaci;

¢ informacni role — vtahuji se ke zdrojim a informacim, jez jsou ziskdny pfi
vykonavani interpersonalnich roli;

o role dohliZitele — hledani a pfijiméni informaci z vnitinich nebo vnéjsich zdroj,
které manaZerovi umoznuji rozvijet chapani prace celé organizace a jeho okoli.
Mohou byt oficialni nebo neoficidlni;

o role SiFitele informaci — manaZer pfedava informace z vnéjSiho prostiedi
prostiednictvim  propojovaci role a informace =z vnitiniho prostiedi

prostifednictvim role vedouct;
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o role mluv¢iho — pfenos informaci na zéklad¢ formalni autority manazera lidem
mimo jednotku a ostatnim nadfizenym nebo Siroké vetejnosti jako dodavatelim,
zékazniktim, resortiim vlady nebo tisku;

e rozhodovaci role — piijimani strategickych organizacnich rozhodnuti a pfistup

Kk informacim;

o role podnikatele — muze iniciovat a planovat fizené zmény prostfednictvim
vyuzivani raznych pfilezitosti nebo fesenim problémi a pfijimanim opatieni ke
zlepSeni soucasné situace;

o role napravovatele poruch - reakce na nezadouci a neptedvidané udalosti,

o role rozdélovatele zdroju — na zéklad¢ své formalni autority manaZzer rozhoduje
o tom, kde mé byt vynalozena prace, jak maji byt rozdéleny zdroje, jako jsou
penize, ¢as, zasoby zaméstnanci a jak ma byt rozvrzena prace. Rovnéz provadi
kontrolu tim, ze nejdiive dualezitd rozhodnuti pfedem schvaluje, nez budou
prakticky provedena;

o role jednatele —ucast na jednanich s jedinci nebo organizacemi (podepsani nové

smlouvy atd.) (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 34).

3.5 Manazerské kompetence

,, Kompetence je schopnost clovéka (pracovnika) uspésné vykonavat v daném case,

V pozadovaném rozsahu a v poZadované kvalité konkrétni praci nebo cinnosti** (Lojda, 2011,

s. 20).

Pojem kompetence jako zptlisobilost zavedl do manazerské praxe R. Boyatzis v praci
»Kompetentni manazer”. Je trsem znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery
podporuje dosazeni cile (Hronik, 2007, s. 61). Definoval ji jako: ,, Schopnost ¢lovéka chovat
se zpuisobem odpovidajicim pozZadavkum prdace v parametrech danych prostredim

organizace, a tak prindset zadouci vysledky ** (Armstrong, 1999, s. 194).

Jsou vyjadienim schopnosti nejen c¢innost kvalifikované vykonavat (tedy mit
dovednosti), ale také ji ve stanoveném cCase a v odpovidajici kvalit¢ dokoncit. Na
kompetentniho ¢loveéka se Ize spolehnout v nejriznéjsich situacich a svétit mu 1 naroné

pfedem neurcité definované tkoly. K zdkladnim manaZerskym kompetencim patfi:

31



e schopnost samostatného rozhodovani,

e schopnost dotahovat veci do konce,

e schopnost reagovat na menici se podminky,
e schopnost sebevzdelani a ucent,

o flexibilita,

inovativnost pri reseni ukolii“ (Lojda, 2011, s. 20).

Manazerské kompetence jsou podle Fischerové-Katzerova, Ceskové-Lukasové (2007,
s. 67) souhrnn¢ pojaté naroky na manazera, pricemz jejich napliiovani ovliviiuje ispéSnost
&i netispésnost manazerské prace. Dle Kodexu manazera vydaného Ceskou manaZerskou
asociaci v roce 1998, jez je projevem mnoha ndzorti manazerd, vyplyva, Ze manazer musi

umét uplatnit své profesni kompetence technické, koncep¢ni i humanitni.

e Technické kompetence jsou v této souvislosti znalosti a dovednosti S vyuZzitim
modernich metod a postupii sou¢asného managementu;

¢ Koncepé¢ni kompetence vyzaduje po manazerech schopnosti odhadnout dasledky
svych rozhodnuti;

¢ Profesni kompetence humanitni obsahuji schopnosti motivovat a podnécovat sviij
tym, své podtizené, nejen K vysokému pracovnimu vykonu, ale i k pozadovanému
chovani a jednani;

o Ktémto tiem zakladnim profesnim kompetencim muzeme pfifadit i kompetenci
osobni, K niz patii pfimétené sebehodnoceni, sebepfijeti, schopnost sebereflexe, ale
1 oblast emocionalni kompetence zahrnujici schopnost nést vysokou uroven

odpovédnosti a vykondvat svou moc bez pocitii viny.

Tureckiova (2004, s. 36) profesni kompetence rozliSuje jesté do zékladni roviny:
e, rovinu vseobecné schopnosti (kompetence) a z ni odvozenou
e  rovinu odbornych znalosti a ,, technickych dovednosti“,

e rovinu vlastnosti (potencialnich schopnosti) a dovednosti.
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3.6 Manazerské funkce

Martinovi¢ova a kol. (2014, s. 81) definuje manazerské funkce jako procesy, jez
manazer feSi v procesu své fidici ¢innosti. Dosazeni cili podniku je nejlépe zajisténo
obsahovym a &asovym sladénim manaZersky funkci do sjednoceného celku. Rada autort
vytvofila n¢kolik klasifikaci téchto funkei, které vychazi zpojeti sekvenénich

a prubéznych manazerskych funkei:

¢ sekven¢ni manaZerské funkce zahrnuji typické tikoly, které manazer tesi v fidici
¢innosti ur¢itého procesu a problému. Jednd se napfi. o ¢lenéni funkei navrzenych
Koontzem a Weihrichem: pldnovani, organizovéni, vedeni lidi, kontrola, vybér a
rozmisténi spolupracovniki;

e pribéziné (paralelni) funkce musi byt provadény pribézné s kazdou sekvencni
manazerskou funkci a patii knim napf.: analyzovani feSenych problému,

rozhodovani, komunikace pfi realizaci.

Za zakladatele manazerskych funkci je povazovan H. Fayol, ktery definoval pét funkci
nazyvanych funkcemi spravy (Dostal a kol., 2005, s. 14). K dal§im autorim patii napf.
Koontz a Weihrich, Drucker, Appleby, Gullick atd. (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 130).

Tabulka 2: Pirehled manazZerskych funkci

Manazerské funkce

Koontz a
Drucker Appleby Fayol Gullick
Weihrich
Planovani Planovani Planovani Planovani Planovani
Organizovani Organizovani Organizovani | Organizovani | Organizovani
Kontrola Vedeni lidi Ptikazovani | Pfikazovani | Vybér a
Motivace a Komunikace | Kontrola Kontrola Kontrola rozmisténi lidi
Rozvoj svij i ostatnich Vybér a Koordinace | Piikazovani
rozmisténi lidi Koordinace
Rozpoctovani
Kontrola

(Zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010, s. 130 — viastni zpracovani)
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3.6.1 Planovani

Planovani predchazi vykonu vSech ostatnich manazerskych ¢innosti, jelikoz je jeho
soucasti i vymezeni cilti a naznaceni cest, jimiz ma byt téchto cili dosazeno. Je manazerskou
aktivitou zaméfenou na budouci vyvoj organizace, urcujici, ceho a jak ma byt dosazeno

(Veber, 2009, s. 100).

Zejména na nejvyssich stupnich managementu je planovani piikladan klicovy vyznam.
Souvisi se strategickym myslenim manazera, dlouhodobou vizi a prognostickym odhadem

na zaklad¢ peclivé analyzy. Podle ¢asového rozpéti se plany obvykle déli na:

¢ dlouhodobé (strategické, Casovy horizont tii a vice let),
o stiednédobé (manazerské, taktické, Casovy horizont do dvou let),

e Kkriatkodobé (operativni, Gasové obdobi Sesti mésicti aZ jednoho roku) (Stépanik,

2010, s. 44 — 45).

Ackoliv se podoba planti bude lisit, kazdy obsah planu by mél dat odpovéd’ na dvé
otazky: ¢eho a jakym zptisobem se ma dosahnout (Veber, 2009, s. 102).

Obrazek 3: Obsah planu

Co? i 2 > Jak? ]
-urlenicild ™. o - aktivity

- zdroje
- terminy
- odpovédnost

Plan

(Zdroj: Veber, 2009, s. 102)

3.6.2 Organizovani

Organizovani systematicky usmériiuje moZznosti a ukoly tak, aby plany byly
realizovany s minimalnimi néklady, Casem a intenzitou prace (Vachal, Vochozka, 2013, s.
33). Organiza¢ni schopnosti jsou povazovany v manazerské praxi za zakladni pozadavky
a méfitko manazerské kvalifikace a uspéSnosti. Smyslem organizovani je zajistit splnéni
pracovnich cilli pomoci délby prace a koordinace vsech zcastnénych ¢lankii. Formélni
vyjadieni nachazi organizovani v organiza¢nich strukturach, které predstavuji soubory

utvard (Gsekd, pracovist, oddéleni atd.), jejich uspofadani a vzajemnych vztahii. Podle
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charakteru sdruZovani d¢lime organizacni struktury na funkciondlni, vyrobkové

a ucelové:

¢ funkciondlni struktura je vztah podfizenosti k nejvyssimu fidicimu ¢lanku. Jedna
se tedy o jednotlivé useky, které jsou pfimo podiizeny tomuto ¢lanku (napf.
generalnimu fediteli jsou podiizeny feditelé vyroby, obchodu, marketingu, lidskych
zdroji atd.);

e vyrobkova struktura podfizuje fidicimu ¢lanku jednotlivé Giseky rozdélené podle
sortimentu vyrobkl (napf. fediteli jsou podfizeny jetaby, vysokozdvizné voziky,
motory atd.);

e ucelova struktura se objevuje vétSinou v obchodé a dalSich nevyrobnich
organizacich, kde je rozd€leni uréeno ucelem — u prodejni organizace napf.

teritorialné (Stépanik, 2010, s. 45).

Dalsim délenim organizacnich struktur je déleni podle formy uplatiiovani
rozhodovaci pravomoci mezi strukturnimi jednotkami, k nimz patii struktury liniové,

Stabni a kombinované:

e liniové struktury maji pfimou rozhodovaci pravomoc, manazeti zde odpovidaji za
konkrétni oblast organizace (vyroba, obchod, vyvoj atd.) a odpovédnost je vedena
od shora dolu;

e Stabni struktura vykonava funkci poradni;

e kombinovana struktura je piikladem fizeni projektl, v némz pracovnici
nepodléhaji pouze jednomu nadfizenému (liniovému manaZzerovi), ale jsou fizeni

i vedoucim projektu (Stépanik, 2010, s. 45).

Koontz a Weihrich (1998, s. 235 — 236) rozliSuji formalni a neformalni organiza¢ni

strukturu:

e formalni je Ucelova struktura organizacnich jednotek ve formalné organizovaném
podniku. Neznamena to vSak, ze je vSechno nepruzné nebo pfili§ omezeng;

e neformalni je siti osobnich a socialnich vztahd, jeZ se nevytvaii ani neni
poZadovana formalni organizacni strukturou, ale vznikéd spontanné mezi lidmi, jak

se vzajemné ,,spolcuji, tim padem neni vyobrazena na organizacnim schématu.
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Smyslem organizovani je vytvofit prostiedi pro efektivni spolupraci. Proto se vytvaieji
organizac¢ni urovné, které jsou omezeny rozpétim managementu, aby mohl manazer
efektivné ufidit omezeny pocet osob. Pocet osob je rtizny a zalezi na dané situaci. Existuji
dva typy rozpéti managementu: uzké rozpéti, které je spojeno s velkym poctem
organizacnich trovni a §iroké rozpéti, jez je spojeno s malym poctem organizacnich tirovni

(Koontz, Weihreich, 1998, s. 237).

Obrazek 4: Plocha struktura - Siroké rozpéti
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(Zdroj: Veber, 2009, s. 225)

Obrazek 5: Strma struktura - izké rozpéti
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(Zdroj: Veber, 20009, s. 225)

3.6.3 Vedeni lidi

Vedeni je proces ovliviiovani lidi takovym zplsobem, Ze jejich Cinnosti pfispivaji
k dosahovani skupinovych a podnikovych cilti (Koontz, Weihrich, 1998, s. 438). Spociva
Vv presvédcovani, aktivizaci a podnécovani vykonnych pracovnikli vedoucim pracovnikem
ke splnéni stanovenych (planovanych) zamért, cili a ukold. V tomto smyslu lze vedeni
povazovat za dal$i pfistup ovlivilovani, usmérilovani pracovnikl. Existuji pfistupy, které
vSak vedeni lidi odliSuji od klasickych fidicich praktik, jez zdlraznuji aspekt dlouhodobé

vize a aktivizaci v§ech pracovniki k jejimu dosazeni (Veber, 2009, s. 124).
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3.6.3.1 Styly vedeni

V souvislosti s vedenim lidi se setkavame se stylem vedeni (fizeni) charakterizujici

pfistup, ktery viidei (1idii) pouzivaji pfi jednani s lidmi ze svych tymu. Patii k nim napf.:

e charizmati¢ti /necharizmaticti vidci — charizmati¢ti se spoléhaji na svou
osobnost, schopnost inspirovat, orientuji se na uspéch, zatimco necharizmaticti
spoléhaji hlavné na své know-how, svou sebediveru a chladny, analyticky pfistup
k zachazeni s problémy;

o autokraticti/ demokraticti viidci — autokratiéti vnucuji sva rozhodnuti, vyuzivaji
svého postaveni, demokrati¢ti povzbuzuji lidi k participaci a zapojovani se do
rozhodovani;

e umoziovatelé / kontrolofi — umoziovatelé inspiruji lidi svou vizi budoucnosti,
povzbuzuji je a dava ji jim urcity prostor k plnéni tymovych cilii, kontrolo¥i
manipuluji s lidmi, aby ziskali jejich ochotu vyhovét;

e transakéni / transformacéni vidci — transakéni poskytuji penize, praci a bezpeci
za ochotu vyhovét, transformaéni motivuji pracovniky k tomu, aby stale vice

usilovali o cile vyss§i urovné (Armstrong, 2007, s. 261).

Pojem manaZer a vidce nejsou totozné, ale piekryvaji se. ManaZer je 0soba
odpovédna za organizaci a za dosazeni organizacnich cill a vyjadiuje pozici, kterou v dané
hierarchii zastava. Vidce je osoba, ktera ma schopnost piimét lidi, aby sledovali jeho cestu
ke splnéni organizaénich cilt, a predstavuje vlastnost toho, ktery vede (Dédina, Odchazel,
2007, s. 258).

Teorie stylu jednani identifikuje urcitou tendenci chovat se rutinnim zptisobem, ktera

urcuje tii styly (Mikulastik, 2015, s. 178 — 179):

e autoritativni (autokraticky) — styl zaméfeny na vlastni moc vidce, ktery provadi
rozhodnuti bez ohledu na podtizené pracovniky a pracovni tymy, urcuje politiku
a pracovni postupy pro dosahovani vytyCenych cili. Motivuje spise silou,
komunikuje pievazné ve vertikalni formé smérem shora dolii v podobé piikazi
a nahoru v podobé informace o plnéni danych ukoli. Vyhodou je mala Casova

naroc¢nost a prehlednost systému odpovédnosti a plnéni ukoli;
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e demokraticky (participativni) — pferozdélovani ukoli a postupti prace ve
spolupraci s podfizenymi, viidce neformalné koordinuje a kontroluje, komunikace
je dvousmérnd, lidé jsou iniciativni a siln€ motivovani. Nevyhodou je cCasova
naro¢nost;

o laissez-faire (liberalni) — tento styl se vyznacuje velkou volnosti ve zptisobu prace,
skupina pracovnikii mize sama fidit, rozhodovat i kontrolovat pracovni usili
a kvalitu prace. Viiddce pouze podporuje pracovniky, informuje je o dulezitych
vécech, pomahd jim pii prekondvani piekdzek a zprostredkovava komunikaci.
Vyhodou liberalniho stylu vedeni je moznost tvofivého seberozvoje a nevyhodou
je potencialni desorganizace a realnd desorganizace pii nepfitomnosti manazera

(vidce).

Podle Viachala a Vochozky (2013, s. 111) jsou nejrozsifenéjSimi piistupy k déleni
manazerskych stylt vedeni lidi Likertovy manazerské styly a manazerska miizka Blakea
a Moutonové. Liekert rozdéluje styly do nasledujicich ¢ty skupin: autoritativni, liberalné

autoritativni (benevolentni autoritativni), konzultativni a participativni.

U autoritativniho stylu jsou tkoly ur¢ovany direktivné, v§echna rozhodnuti jsou bez
jakéhokoliv zapojeni podfizenych, manazer zde nevytvaii prostiedi vzijemné davéry.
Benevolentné autoritativni styl oznacuje situaci, kdy je manazer autokraticky, ale snazi se
vytvofit ptijemné prostiedi. Pfi motivovani vyuziva jak odmén, tak trestl. Divétuje svym
podiizenym a obraci se na né v ptipadé rozhodovani. Konzultativni styl podporuje
obousmérnou komunikaci, ale zdkladni rozhodnuti se uskuteciiuji na nejvyssi trovni. Pfi
motivovani vyuziva hlavné pozitivnich nastroji, tedy odmény. Ve vétsiné piipadd se
vyuziva nazorii a myslenek podiizenych. Pfi participativnim stylu vedeni lidi manaZer
aktivné zapojuje podifizené do procesu rozhodovani, véti svym podiizenym do té miry, Ze
vytyCuje cile a vytvafti priznivé podminky pro jejich realizaci, ale vlastni zpasob realizace

ponechava na podiizenych (Veber, 2009, s. 44).

Veber (2009, s. 44) uvadi, ze Liekertovo Clenéni lze povazovat za tradicni, ale
postupem ¢asu bylo doplnéno o fadu dalSich stylt napt.: byrokraticky styl Fizeni, cilové
rizeni. Cilové Fizeni se vyznacuje tim, Ze manazer prostiednictvim vytycenych kol dava
podfizenym urc€ité dlouhodobé zaméteni jejich Cinnosti. Aby tyto tkoly byly splnény,

motivuje je nejcastéji pouzitim ekonomickych pobidek. Byrokraticky styl Fizeni se opira
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o smérnice a nafizeni shora, které manaZer rozpracovava a poté je takto rozpracované
pfedava podfizenym a sleduje, jak jsou dané tikoly plnény. Vachal a Vochozka (2013, s.
113) dopliiuje charakteristiku byrokratického stylu, kterd se vyznacCuje vysokou mirou

pouziti moci a nizkou mirou spolupréace s podiizenymi.

Tyto styly se daji zndzornit v podob¢ matice (viz. Obrazek 6), v niz je bran zfetel

Kk uplatiiovani moci a tirovni spoluprace podtizenych (Veber, 2009, s. 45).

Obrazek 6: Matice stylii vedeni lidi

Znaine Byrokraticky ] Cilovy,

a autorativni ] ekonomicky

styt fizeni ‘ styl Hzeni

Pousiti R S —
moci ratick
Liberaini Dedm? raticky,

Nizké styl fizeni Slegacn

styl fizeni

Nizka Vysoka

Uroven spoluprace

(Zdroj: Veber, 2009, s. 45)

Manazerska miizka Blakea a Moutonové ma dvé dimenze. Prvni je zaméfena na

vztahy a druha na vykon:

e zaméieni na vztahy lze vyjadiit pomémé Siroce: udrzovani sebeduvéry
pracovnikd, vytvareni dobrych pracovnich podminek, udrzovani dobrych
mezilidskych vtaht, ztotoZnéni se s potfebou dosahovani cili aj.;

e zaméieni na vykon je interpretovano jako postoj manazera k fadé zalezitosti, jako
je uroven rozhodovani, rizné postupy a procesy, kvalita péce

o pracovniky, efektivnost prace a velikost produkce (Dvorakova, 2007, s. 191).

Tyto dvé proménné se pak vlozi do grafu (viz. Obrazek 7), kde na vertikalni ose je
zaméefeni na vztahy a na horizontalni ose zamétfeni na vykon (vyrobu). Osy jsou poté
rozdeleny na devét dild, jez zndzornuji vahu kazdého faktoru. Ménici se pomér mezi t€émito

parametry tvoii jednotlivé manazerské styly (Rezag, 2009, s. 368).
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Obrazek 7: ManazZerska mrizka
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(Zdroj: ManagementMania, 2016)
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Védci pouzitim této miizky definovali pét manazerskych stylt:

hodnoceni 9, 1 — autoritativni manaZer — popisuje vidce, ktery je zamétfen na
vysledky a mé& maly nebo zadny z4jem o lidi, s vyjimkou jejich zorganizovani tak,
aby mohli dobfe vykonat svou praci. Vidci jsou kontrolujici, silné energeticti, silni
a naro¢ni a neni piijemné s nimi pracovat (Steigauf, 2011, s. 178).
hodnoceni 9, 9 — tymovy manaZer — manazer vénuje pozornost jak pracovniktim,
tak vykonu. Jedna se o skute¢né tymové manazery, ktefi umi propojit vykonnostni
pozadavky organizace s potiebami pracovnik;
hodnoceni 1, 1 — ochuzeny manaZer — vidci maji maly nebo zadny zajem o lidi,
ale také o vykon, snazi se byt nestranni, nezapojuji se do konfliktl a délaji svoji
praci jenom tak, aby udrzeli skupinovou ucast (Dvotakova, 2007, s. 192).
hodnoceni 1, 9 — manaZer venkovského klubu — tento styl se soustied'uje na
pocity ¢lenil tymu, zatimco o vykon nejevi zadny zajem. ManaZzer predpoklada, ze
pokud se citi lidé dobte, tak pracuji s usilim (JaniSova, Kfivanek, 2013 s. 343).
hodnoceni 5, 5 - manaZer uprostired cesty — vidce ma stejny zajem o lidi
1 o vykon. Na pracovni vykon podiizenych vyviji pouze takovy tlak, aby dosahl
slusného vykonu a zaroven aby nevyvolal jejich odpor. Vidce bere v uvahu
1 ndzory druhych, které mohou byt od jeho odlisné, a hleda kompromis jejich feseni,
konfliktni situace se snazi feSit uspokojivé a dba na to, aby vykon zaméstnancu
neklesl pod ptijatelnou hranici (Plevova, 2012, s. 77).
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Manazerskd miizka ndm vSak nefikd, pro¢ manazeti spadaji do ur¢itého bloku.
Abychom mohli nalézt pfi€iny jejich umisténi v manazerské miizce, musime zkoumat jejich
osobnostni vlastnosti 1 vlastnosti jejich nasledovatell, schopnosti a vzdélani manazert,
prostiedi organizace a dalsi vlivy, které plsobi na vedouci pracovniky i podfizené

(Dvorakova, 2007, s. 192).

3.6.3.2 Motivovani zaméstnancu

Pii vedeni lidi manazefi vénuji zvySenou pozornost motivovani, kterou provadi
pomoci nastroji, jako jsou dilezité stimuly, odmény atd. K motivaci dochazi, pokud lidé
oéekavaji, ze urcita akce povede k dosazeni néjakého cile a odmény (Armstrong, 1999, s.
295).Soucasti motivace jsou také motivy a potfeby. Motivy jsou chapany jako duvody,
pohnutky Kk jednani, které vznikaji bud’ na zaklad¢ vnitinich podnétt (potieba seberealizace,
vzdélani) nebo jsou ovliviiovany vng¢jSimi impulsy (podnéty) oznaCovanymi téz jako
incentivy a vychazeji z vnéjsiho prostiedi (pochvala nadiizeného) (Lojda, 2011, s. 23).
V zavislosti na piisobeni vnitinich a vnéjsich podnétt rozlisujeme vnitini a vnéjsi motivaci.

Vnitini motivace byva oznaCovana jako motivace a vn&jsi motivace jako stimulace

(Plaminek, 2015, s. 16):

e vniti'ni motivaci jsou faktory, které si lidé sami vytvareji a které je ovliviuji, aby
se chovali ur€itym zptsobem nebo aby se vydali ur€itym smérem. Soucasti téchto
faktort jsou odpovédnost (pocit, Ze je prace dulezitd a Ze mame kontrolu nad svymi
vlastnimi moZnostmi), volnost konat, pfilezitost vyuZzivat a rozvijet dovednosti
a schopnosti;

¢ vnéjSi motivace (stimulace) je to, co se d¢la pro lidi, aby je to motivovalo
(stimulovalo). Jedna se o odmény ve forme zvyseni platu, pochvaly nebo povyseni,

ale také o tresty — odepteni platu nebo kritika (Armstrong, 1999, s. 298 — 299).

Potreba je stav nedostatku. Je to néco, co cloveék potiebuje ke spokojenému zivotu.
Ptikladem mohou byt napt. potieby biologické, spoleenské, spolecnost ostatnich. Jejich

rozdéleni do kategorii vytvoril Abraham Maslow (Lojda, 2011, s. 23).
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Maslow usporadal potieby hierarchicky od zdkladnich zivotnich potifeb, které¢ jedinec
uspokojuje nejprve spolu s potiebami své rodiny (fyziologické potieby a potieby jistoty
a bezpeci, az po potiebu seberealizace, ktera je na nejvyssim stupni jeho pyramidy). Aby
jedinec mohl uspokojit potieby na vyssich trovnich, musi byt uspokojeny vSechny potieby

z nizsich urovni (Veber, 2009, s. 114).

Obrazek 8: Maslowova pyramida poti‘eb
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(Zdroj: Veber, 2009, s. 114)

Tato teorie byla velmi oblibend v padesatych a Sedesatych letech 20. stoleti. Manazefi
tak zjistili, Ze vedle finan¢ni motivace existuje spousta dal$ich moznosti, jak uspokojovat
podfizené, a zaroven, Ze se jedna o daleko levnéjsi zplisob feSeni motivace neZ je motivovani

pomoci mzdovych stimulii (Srpova, Rehot, 2010, s. 125).

Dalsi teorii, kterou lze uplatnit pfi vedeni lidi je McGregorova teorie X a Y. V teorii
X se upfednostiiuje hmotnd stimulace za konkrétni vykon, je zde vyrazné prosazovani
motivace negativni a je zde stfidan rezim sankci a odmén. Teorie Y vyuziva pozitivni
motivaci (pochvaly, odmény, povySeni, prefazeni apod.). Manazer se snazi vyvolat zajem
0 praci a vytvari tvar¢i prostfedi pro autonomni pracovniky, jez jednaji samostatné

a uvédomeéle (Vachal, Vochozka, 2013, s. 33 — 34).
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3.6.4 Kontrola

JaniSova a Kiivanek (2013, s. 324) definuji kontrolu jako ,, ...soubor metod, kterymi
kontrolujeme dosahovani cilii firmy a sledujeme, jestli je firma dostatecné ,,sesmérovana
K dosazeni hlavniho cile”, zatimco Veber (2009, s. 134) ji formuluje jako ,, ...kritické

zhodnoceni reality s ohledem na ridici zamery *“.

Féaze kontrolniho procesu obsahuje ziskavani a vybér informaci, ovéfeni spravnosti
vychozich informaci, kritick¢é hodnoceni vSech kontrolovanych jevi a procesii, navrhy na
opatieni a zpétnou vazbu. Jde tedy o kontrolu realizace navrhovanych opatieni (Vachal,

Vochozka, 2013, s. 34).
K zékladnimu déleni procesu kontroly patii:

e Vnitfni (interni) kontrola — je iniciovana vnitinimi strukturami organizace
a provadéna zpravidla fidicimi pracovniky nebo pracovniky, kteti ke kontrole maji
pravomoci od fidicich pracovniki;

o externi kontrola — je realizovana subjekty stojicimi mimo organizaci a miize mit
dvoji ptivod:

o smluvni poZadavky — zavazek organizace umoznit externimu subjektu provertit
urcité skutecnosti, které se tykaji jeji ¢innosti ¢i jejich vysledki;
o zakonné poZadavky — opravnéni, zpravidla statnich organti, provadét vybrané

kontrolni ¢innosti (Veber, 2009, s. 135 — 136).

K funkcim kontroly patfi:

e inspekéni funkce — spocivd v objektivnim zajiStovani a vyhodnocovani
skutecného stavu sledované reality s ohledem na stanované pozadavky (Srpova,
Rehot, 2010, s. 126).

e preventivni funkce — plsobi svou pfitomnosti a u podfizenych vyvolava védome
&i podvédomé vyssi odpovédnost pii realizaci stanovenych tkold (Srpova, Rehot,
2010, s. 126). Snazi se predchazet vzniku nezadoucich situaci, které vznikaji
nevhodnym stavem véci nebo nevhodnymi postupy (Machkova a kol., 2014,
s. 177).

e eliminaéni funkce — na zaklad¢ kontroly jsou provadény zésadni zasahy, které

brani vzniku nezadoucich situaci (Veber, 2009, s. 142).
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Druhy kontroly miizeme ¢lenit podle nékolika hledisek: hledisko manazerské aktivity,
mista, Casu, doby trvani kontroly, rozsahu c¢innosti, stejnorodosti Cinnosti, zpiisobu

vyjadfovani a z hlediska systému (Dvofakova, 2007, s. 194).
Zakladnim typem kontroly je d€leni z Casového hlediska, které obsahuje:

e preventivni kontrolu — zaméiena na zajiStovani kvantitativnich a kvalitativnich
odchylek zdroji pouzivanych organizaci,

e pribéZznou kontrolu — zaméfena na probihajici operace, v nejvétsi mife ji
pouzivaji provozni manazefi;

e kontrolu se zpétnou vazbou (nasledna kontrolu) — zaméfena na konecCné

vysledky (Donnelly, 1997, s. 328).

3.6.5 Personalistika

Personalistika je dle Koontze a Weihricha (1998, s. 342) definovana jako ,, obsazovani
pozic V organizacni strukture a udrZovani jejich obsazeni. Zahrnuje identifikovani
pozadavkll na pracovni silu, inventarizaci disponibilnich lidi, jejich najimani, vybirani,
umist'ovani, povySovani, hodnoceni, pldnovani povolani, odménovani a Skoleni. Tyka se
uchazecl o danou préci, ale i téch, ktefi préci jiz vykonavaji, aby mohli plnit uloZzené ukoly
ucinné a efektivné. Ztoho vyplyva, Ze personalistika musi byt tésné svazana

S organizovanim, tzn. vytvafenim uc¢elné struktury uloh a pozic.

Je vykonavana jako soucast celkového procesu fizeni firmy a piestoZe jde o podptirnou
¢innost, musi byt proaktivni — prosazovat takova podnikatelska feSeni, ktera piinaseji
vyhody z ptilezitosti plynoucich z podnikatelskych moZznosti a zaroven hledat feSeni objevi-

li se prekazky (Armstrong, 1999, s. 65 — 66).

Personalni strategie podniku musi podporovat procesy, které zvySuji schopnosti
podniku konkurovat (rychlosti, jakosti, inovacemi), zajist'uji kvalitu fidicich i vykonnych
pracovniki a vyuzivaji G€inny motivacni systém ke splnéni stanovenych cilti podniku. Umét
st ziskat, udrZet a vyuZit schopné, aktivni dlouhodobé¢ loajalni pracovniky patii k dileZitym
faktorim manazerského tspéchu, pficemz jejich znalosti, schopnosti, dovednosti a uzite¢né
navyky patfi k nejcennéj$im nehmotnym aktiviim podniku (Martinovi¢ova a kol., 2014, s.
93).
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K zakladnim ¢innostem personalniho Gtvaru mizeme fadit:

e vytvafeni a analyzu pracovnich mist,

e obsazovani volnych pracovnich mist,

e fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanct,
e odménovani zameéstnancu,

e vzddlavani zaméstnanci atd. (Sikyi a kol., 2012, s. 20).

Vytvareni a analyza pracovnich mist je procesem definovani pracovnich ukola
a souvisejicich povinnosti, pravomoci, odpovédnosti, podminek a pozadavki vykonavané
prace a jejich seskupovani do pracovnich mist. Naslednym spojovanim jednotlivych
pracovnich mist do vyssich organiza¢nich celkl vznika pozadovana organizaéni struktura

(Sikyt, 2014, s. 87).

Obsazovani volnych pracovnich mist vychazi z planovani zaméstnanct, analyzy
pracovnich mist a obsahuje ziskavani a vybér zamé&stnancd, jejich pfijimani a adaptaci (Sikyt

akol., 2012, s. 43).

Rizeni pracovniho vykonu je proces zlepSovani vykonu organizace pomoci
zlepSovani pracovniho vykonu jednotlived a tymi. Tato Cinnost spadd do zélezitosti
liniovych manazert, jez ji fidi a jsou jeji hnaci silou. Nejednad se jenom o hodnoceni
pracovnikl, nebot’ piispiva k uskute¢néni zmény kultury a je propojena s tadou dalSich
personalnich ¢innosti, jako fizeni lidského kapitalu, fizeni talentti, vzdélavani, rozvoj a fizeni

odménovani (Armstrong, 2011, s. 23 — 24).

Odménovani zaméstnanci znamena poskytovat pracovnikiim odpovidajicim
zpusobem kompenzaci za vykonanou praci (penézni i1 nepenézni) a stimulovat je
k dosahovéni pozadovaného vykonu (Sikyt a kol., 2012, s. 21). Systém odmétiovani by mél
oddélovat vykonné zaméstnance od nevykonnych a mél by byt také schopny diferencovat
mezi zaméstnanci s riznou Urovni pozadovanych kompetenci a mezi zameéstnanci s riznou

trzni hodnotou (Pilafova, 2008, s. 61).
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Tureckiova (2004, s. 89) povazuje za hlavni néstroj rozvoje zaméstnancii, ve smyslu
zdokonalovani, roz§ifovani, prohlubovani anebo zmény struktury a obsahu, jejich profesni
zpusobilosti véetné ptispévku k vyssi vykonnosti pracovnikt 1 firmy jako celku, podnikové

vzdélavani pracovniki. Existuji nejméné tii pfistupy ke vzdélani zaméstnanci:

e organizovani jednotlivych vzdélavacich akci — reakce na aktualni potieby
jednotlive nebo firmy;

e systematicky pristup — propojeni firemni a persondlni strategie se systémem
persondlniho vzdélavani, kde krom¢ zmén ve struktufe znalosti a dovednosti
dochazi i ke zménam v pracovnim chovani (ma vliv i na motivaci a zpusoby
motivovani zaméstnancti);

o koncepce udici se organizace — pracovnici se v takovéto organizaci uci pravidelné

piedevsim z kazdodenni zkuSenosti.

3.7 Manazerské dovednosti

Manazerské dovednosti jsou vnimany jako praktické navyky, které jsou ziskavany bud’
vycvikem, nebo praxi. Dovednosti vznikaji individualné a zavisi na schopnosti jedince, jak
je bude pfijimat a obohacovat se praktickymi zkuSenostmi. Pro potieby vykonu

manazerskych ¢innosti jsou zapotiebi nasledujici dovednosti:

e dovednosti osobniho charakteru — poznani sebe sama, schopnost reflexe
a sebereflexe, schopnost sebe-fizeni;

o dovednosti koncepéniho charakteru — schopnost vyuzivat pfilezitosti, planovani
cilli a sestavovani vizi organizaci;

o dovednosti v Fizeni lidskych zdroju — schopnost vést lidi, motivovat je, disponovat

se schopnosti delegovani a vyjednavani (Lojda, 2011, s. 19).

Mnoho autorli povazuje za nejvyznamnéjsi tfi klicové dovednosti, kterymi jsou
dovednosti technické, koncepéni a lidské. Tyto dovednosti a jejich mira vyuziti se lisi
V z&vislosti na umisténi manazera v hierarchii organizace. Na vSech tfech Urovnich fizeni
(strategicka, takticka a operativni) musi ovladat kompetence lidské. Pro top manazery
dovednosti technickych a pro manazery prvni linie jsou klicové technické dovednosti, museji

ovladat veskeré technické znalosti svych podiizenych (Vachal, Vochozka, 2013, s. 109).
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Technické dovednosti jsou ziskavany vzdélanim, tréninkem a zkuSenosti a zaméruji
se na praktické vyuzivani schopnosti, osvojenych znalosti a dovednosti, metod a postupti
prace se zafizenimi. Koncep¢ni spocivaji v porozumeéni organizace jako celku, soustiedi se
na dlouhodobgjsi cile organizace nez na kratkodobé potieby a cile vlastni osoby ¢i pracovni
skupiny a lidské jsou potiebné pro praci s lidmi a pro dosahovani zadoucich pracovnich

vysledkt prostednictvim lidi (Tureckiova, 2004, s. 35).

3.7.1 MEéEKKé a tvrdé dovednosti (soft skills and hard skills)

Mékké dovednosti jsou spojené s vedenim lidi a tykaji se zejména oblasti vhodné
motivace a stimulace, jez jsou provadény pomoci spravné zvolenych motiva¢nich
a stimulacnich nastroji hmotné a nehmotné povahy, ¢i komunikace s podiizenymi
a nadiizenymi (Véchal, Vochozka, 2013, s. 107). Znakem mékkych dovednosti je, ze se
jednéd o dovednosti nebo kompetence, které jsou obtizn¢ méfitelné. Patii k nim efektivni
komunikace, ptesvédc¢ivost, empatie, schopnost tymové spoluprace, schopnost vyjednavani
a teSeni konfliktd (Pricha, Veteska, 2013, s. 234). Lidé jsou s témito vysoce rozvinutymi
dovednostmi povazovéani za emociondln¢ inteligentni a disponuji s n€kolika dulezitymi

schopnostmi:

e, jsou schopni dobre pozorovat a vnimat sami sebe;
e jsou vysoce motivovdani,
o disponuji schopnosti vcitit se;

o maji dobré komunikacni schopnosti** (Peters-Kiihlinger, John, 2007, s. 14).

Tvrdé dovednosti jsou veskeré znalosti spojené s uplatiovanim manaZerskych
a fidicich praktik, technickych znalosti, jako je prace se stroji a nastroji, vypocetni technikou
apod., ale zahrnuji také analyzy rizik, kontrolu kvality, pfipravu rozpocta a dalsi (Véchal,
Vochozka, 2013, s. 107). Jsou to takové dovednosti a ptfedpoklady, které Ize ptimo dolozit
— uroven dosazeného vzdelani, ovéfitelné znalosti, dosavadni praxe a zkusSenosti (Pricha,
Veteska, 2012, s. 234). VétSina manaZerskych programl se zaméfuje na tvrdé dovednosti,
jako jsou planovani, analytické mysSleni ¢i kontrola a tyto pfedméty jsou pfednaseny
Vv jednotlivych blocich, napt. finance, marketing, logistika nebo personalistika (Folwarczna,

2010, s. 41).

47



Dle Golemana jsou soft dovednosti Siroce pfijimany ve firemnim svéte, jelikoz
podporuji fakt, ze maji také hard vysledky. Jsou proto pravé tak dilezité jako hard
predevSim u osob, které se v dané organizace dostdvaji na stale vysSi pracovni pozice

(Cejthamr, Dédina, 2010, s. 129).

3.7.2 Vybrané manaZerské dovednosti

V souvislosti s manazerskymi dovednostmi existuje cela fada dovednosti, k nimz patii
napf. planovani, organizovani, vedeni lidi, motivace, kontrola a personalistika (fizeni
pracovniho vykonu a odménovani zaméstnancti), které byly popsany v kapitole manazerské
funkce. K dal$im manazerskym dovednostem, kterymi by mél disponovat kazdy manazer

kromé vySe zminénych, patii napt.: komunikace a delegovani.

Komunikace je dulezita zejména pii ziskavani informaci, které v dnesni dobé& prestavaji
byt jednozna¢nou vyhodou, ale je dulezité s informacemi dale pracovat, analyzovat je, sdilet je,
predavat a Sifit je, tedy komunikovat. Komunikace je dilezita nejenom pro vedouci pracovniky,
ale pro vSechny pracovniky v ramci dané organizace. Muze probihat hned n€kolika zpisoby, tj.
ustné, pisemné, elektronicky a nejcastéji se vyuziva pii poradach, feSeni konfliktti ¢i problémi.
Komunikace probihajici v ramci vnéjsiho okoli se oznacuje jako vnéjsi (externi) komunikace
a uvnitf organizace (komunikace se spolupracovniky) jako vnitini (interni) komunikace (Veber,

2009, s. 181 — 182).

v

e Aktivni naslouchani spoc¢iva v neustdlém projevovani zdjmu o fecnika. Jedna se
o slovni a mimoslovni projevy, které povzbuzuji druhou stranu k dalsi vypovédi.
K slovnim projeviim patii pfitakdvani, ¢i struéné shrnuti toho, co jiz bylo feceno.
Mimoslovni neboli neverbalni projevy jsou poté zastoupeny celkovym drzenim téla,
gesty a pohledem;

e Technika kladeni otazek je dovednost, pomoci niz se koriguje komunikace. Otazky
1ze uzit oteviené, polooteviené ¢i uzavieng,

e Neverbalni komunikace umoznuje tomu, co je vysloveno, dat diraz a presvédcivost,
ale také odhalit sdéleni nepravdy ¢i zatajeni informaci;

e Empatie znamena umeéni vcitit se do pocitti druhych, ukazat jim své pochopeni, a to

i v konfliktnich situacich. Empati¢ti jedinci spravné odhadnou lidi kolem sebe, chapou
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jejich potteby a rozpoznaji jejich schopnosti. Na zaklad¢ toho piizplisobuji svoji
komunikaci, jelikoz védi, co je pro koho dulezité a na tom stavi své argumenty. Empatie
je velkou pfednosti jak manaZzera, tak vyjednavace;

e Odstranovani bariér nastava v situacich, ve kterych se ¢loveék pti komunikaci citi
nesvllj — pricinami muze byt odliSujici se v€k partnera, jeho odlisna image, neznamé
prostiedi, odlisné vzdélani a kultura vystupovani. At jsou ptic¢iny jakékoliv, je dilezité
si k partnerovi najit cestu, pfizpasobit se jeho komunikaci a ziskat si jeho duvéru, aby

se zacal otevirat, jelikoZ méné bariér znamena lepsi dorozuméni se.

Dle Gupty (2008, s. 30 — 31) je samotna komunikace, ale i zptsob jakym ji prezentujeme,
velmi dualezitd z hlediska efektivnosti. Proto je potfeba se pii komunikaci zaméfit na urcité

klicové otdzky a odpovedét si na né:

e Mc¢l bych se fidit rozumem nebo emocemi?
e Jsou presvedCivejsi obrazy (co vidim) nebo statistika (Ciselné vyjadient)?

e Mc¢lo by byt sdéleni jednostranné nebo oboustranné?

Delegovani je technika, kterda manazerim umoziuje plné se soustiedit na podstatné
ukoly, jez se od nich vyzaduji, usnadnuje jim efektivné vyuzivat svijj ¢as a pomoci manazerské
funkce vedeni lidi jim rovnéZz usnadiiuje zvySovani vykonnosti svého tymu (Lojda, 2011, s. 59).
Dochazi k nému tehdy, kdyZ jsou danym jedinciim ptidéleny ukoly a povinnosti, za néz jsou
odpovédni jejich manazefi, ale které z riznych divodid nemohou vykonat anebo je vykonat
nechtéji. Pti delegovani se na podiizené prendseji nejenom urcité ukoly, ale také pravomoci

funkce manazera na jednoho ¢i vice podtizenych (Armstrong, 2008, s. 66).
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4 Prakticka ¢ast
4.1 Charakteristika Ceského rozhlasu

Cesky rozhlas (dale jen CRo) je vefejnopravni rozhlasovy subjekt ziizeny zakonem
. 484/1991 Sb., o Ceském rozhlase s ucinnosti od 1. ledna 1992. Sidlem CRo je
Vinohradska 12, Praha 2. Ackoliv je pravni formou, nezapisuje se do obchodniho rejstiiku.
Predmétem cinnosti je poskytovani sluzeb vefejnosti tvorbou a Sifenim rozhlasovych
program, ptipadné dal§iho multimedialniho obsahu a dopliikovych sluzeb na celém tizemi
Ceské republiky a do zahrani¢i. K hlavnim tkoltim vefejné sluzby v oblasti rozhlasového

vysilani patfi:

a) poskytovani objektivnich, ovétenych, ve svém celku vyvazenych a vSestrannych
informaci pro svobodné vytvateni nazoru,

b) piispivani k pravnimu védomi obyvatel Ceské republiky,

C) vytvareni a $ifeni programi a poskytovani vyvazené nabidky potfadi pro vSechny
skupiny obyvatel,

d) rozvijeni kulturni identity obyvatel Ceské republiky véetné piislugnikt
narodnostnich nebo etnickych mensin,

e) vyroba vysilani zejména zpravodajskych, publicistickych, dokumentarnich,
uméleckych, dramatickych, sportovnich, zabavnych a vzdélavacich potfadi

a poradti pro déti a mladez (Cesky rozhlas, © 1997 — 2017).

Obrazek 9: Logo Ceského rozhlasu

(Zdroj: Cesky rozhlas, © 1997-2017)
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CRo je od roku 1990 &lenem Evropské vysilaci stanice (EBU — European Broadcasting

Union), coz je nejvétsi  sdruzeni

(vefejnopravnich)  rozhlast

a televizi na svété. Dnes je soucasti EBU 73 ¢lenti v 56 zemich. Hlavnimi cili a ukoly EBU

jsou:

4.1.1

stanic.

propagace a obhajoba hodnot vefejnopravni sluzby,

vyvoj a implementace novych technologii a platforem,

sdileni programt a obsahu mezi ¢leny (zpravodajstvi, sport, hudba, dokumenty, aj.),

sdileni zkuSenosti, poznatkl a ndpadi mezi ¢leny (konference, zasedani, seminare,

workshopy),

poskytovani sluzeb ¢lenim (vyjednavani vysilani, technologické a pravni

konzultace, vyzkumy, lobbyingy) (Interni zdroj CRo).

Stanice Ceského rozhlasu

V sou¢asné dobé CRo provozuje 9 celoplonych vysilacich stanic a 12 regionalnich

Celoplosné stanice

Radiozurnal
Dvojka
Vltava

Plus

Radio Wave
D-dur

Jazz

Radio Junior

Radio Praha — zahrani¢ni vysilani

Regionalni stanice

Brno a Zlin

Ceské Budgjovice
Hradec Kraloveé
Liberec

Olomouc

Ostrava

Pardubice

Plzen a Karlovy Vary
Region — Praha a stfedni Cechy
Region — Vysocina
Sever

Regina DAB Praha

Zatimco Regionalni stanice informuji posluchace prevazné o aktualnim déni

v danych krajich (doprava, co se stalo) vCetné zpravodajstvi a daji se naladit pouze

v piisluinych krajich, celoplo$né stanice lze zachytit na celém tGzemi Ceské republiky

a jsou tematicky zaméfeny na urcité skupiny obyvatelstva. RadioZurnal patii mezi moderni



zpravodajsko-publicistickou stanici. Celych 24 hodin denné nabizi rychly, kvalitni
z ekonomiky, politiky, kultury i sportu a v ptipadé mimofadnych udalosti ma zpravodajstvi
prednost pred jakymkoliv naplanovanym programem. Dvojka je tradi¢ni stanici pro celou
rodinu. Mimo publicistické pofady je zamétena i na déti. Stanice VItava hraje poslucha¢im
klasickou i jazzovou hudbu provdzenou o potady zkoumajici world music a soucasnou
alternativni hudbu. Vysila také rozhlasové hry, dokumenty a literaturu. Plus je stanice
zabyvajici se analytickou publicistikou, rozhovory, reportazemi, komentafi, diskusemi,
interaktivnimi potady, aktudlnim dénim v SirSich souvislostech, politikou, védou, byznysem,
spole¢nosti a tim nejlepsim ze svétovych médii i socidlnich siti. Do poradii zve renomované
komentatory a védce. Radio Wave je zamétené prevazné na mladé posluchace. Jako ¢len
rozhlasové sit¢ EBU muze nabidnout poslucha¢tiim v ramci pofadu Stage koncertni zaznamy
z velkych festivalti a klubovych scén po celé Evropé. D-dur vysila 24 hodin denné klasickou
hudbu od renesance az po tvorbu 21. stoleti, stanice Jazz potom stejnojmenny zanr 24 hodin
denné od jeho pocatki az po aktudlni fize. Radio Junior je stanici pro déti, jehoz potady se
skladaji z pohadek, pisnic¢ek, povidani se zajimavymi hosty, dobrodruznymi ptib¢hy atd.
Soucasti Radia Praha je 6 redakci, mezi néz patii redakce Ceska, anglicka, francouzska,
ruska, $panélska a némecka. Pofady o aktualnich udalostech na uzemi Ceské republiky se
tedy zpracovavaji do téchto Sesti jazyka, ve kterych se 1 vysilaji. Rubriky se stfidaji a jsou

prevazné z oblasti ekonomiky, politiky, kultury a sportu (Cesky rozhlas, © 1997 — 2017).

4.1.2 Historie Ceského rozhlasu

Prvni vysilani na uzemi Ceskoslovenska je datovano k 28. ¥jnu 1919 po 1. svétové
vélce. Vysilani probéhlo na pocest prvniho vyro&i Ceskoslovenské republiky z vojenské
vysilaci stanice, ktera byla umisténa na prazské Petiinské rozhledné. K pravidelnému
rozhlasovému vysilani ovS§em doslo az 18. kvétna 1923 ve 20:15 ze stanu, zapiij¢ené¢ho od
skautii, v Praze — Kbelich. Zakladateli Ceskoslovenského rozhlasu (diive ozna¢ovaného jako
Radiojournal) byli Milo Ctrnacty, feditel programu a Alois Svoboda, technicky feditel.
Hlavnim zdrojem zisku byly koncese (prvni udé€lena v zaii 1923) a poplatky z vlastnictvi
rozhlasovych pfijimaci. V roce 1923 zacal také vychazet mésicnik Radiojournal, ktery
informoval o rozhlasovém vysilani. 30. 1éta byla pro piedvale¢ny Rozhlas zlatym vékem,
jelikoZ rostl pocet koncesionditt a vroce 1937 byl zaregistrovan milionty majitel

rozhlasového pfijimace. Béhem 2. svétové valky zazival Rozhlas nepokoje Vv podobé
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podiizeni se tiSské propagandy véetné zdkazu poslechu zahrani¢niho vysilani, které bylo
vysilano na kratkych vinach. Na konci valky, tj. 5. kvétna 1945, bylo na vyzvu Rozhlasu
zahajeno Prazské povstani, jez mélo za nasledek fadu obéti na zivotech a vazné poskozeni
budovy. Po prevzeti moci komunisty v roce 1948 byl Ceskoslovensky rozhlas zestatnén.
Stejné jako béhem 2. svétové valky, tak 1 za okupace, byla omezena tfada vysilani napf.
vysilani Svobodné Evropy a rovnéz doslo v obdobi ozna¢ovaném jako Prazské jaro k boji
o Rozhlas. Tento boj si vyzadal také n¢kolik obéti. Po Sametové revoluci v listopadu 1989
se vysilani Ceskoslovenského rozhlasu zagalo odvracet od ideologického mysleni a vratilo
se k cilim, na kterych mu zaleZi: informovat nezaujaté, vzdélavat a bavit. V roce 1991 byl
ziizen zikonem Ceskoslovensky rozhlas jako vefejna instituce, nezavisla na statu
a financovana z koncesionafskych poplatkli. Generalniho feditele jmenuje Rada, volena

Parlamentem. Zékon rovnéz umoznil vznik komerénich rozhlasovych stanic (Cesky rozhlas,

© 1997 — 2017).

4.1.3 Organizacni struktura

Cesky rozhlas ma liniové — $tabni organizaéni strukturu (Piiloha 1). V &ele stoji
generalni feditel, ktery je volen Radou CRo na funkéni obdobi 6 let. Na jeho navrh voli Rada
CRo také feditele regiondlnich stanic. Do §tabniho utvaru patii interni audit, ombudsman,
kreativni HUB, personélni odbor, kancelat generalniho feditele, komunikace a vné&jsi vztahy
a SOCR (Symfonicky orchestr CRo). Struktura je dale tvofena 7 hlavnimi tseky —
zpravodajstvi, program, vyroba, nova média, regiondlni vysilani, technika a ekonomika

a sprava. Reditelé téchto usekt spolu s generalnim feditelem patii k vrcholovym

manazeram, tedy do top managementu (jedna se o prvni uroven vedeni CRo). Druhou troveti
vedeni tvoii feditelé kancelafe generalniho feditele, personalniho odboru, komunikace
a vngjsich vztahit a symfonického orchestru CRo. Tito feditelé patfi také do top

managementu. Stfedni management se sklada z Séfredaktort jednotlivych vysilacich stanic

a vedoucich jednotlivych odd€leni (napt. vedouci programu, vedouci ekonomického odboru

v

jednotlivi manaZzefi, ktefi jsou uz na poslednim stupni fizeni — napf. manazer marketingu,
projektovy manazer a specialisti danych oddéleni. Primérny pfepocteny stav zaméstnanct
CRo byl v roce 2015 shodny se stavem v roce 2014 a &inil 1 464 zaméstnanct (Interni zdroj

CRo).
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4.2 Vlastni Setireni

Prakticka ¢ast diplomové prace byla provedena na zakladé rozhovoru s §éfredaktorkou
Radia Praha a dotaznikového Setieni s Séfredaktory a vedoucimi pracovniky riznych

oddglent, tedy zaméstnanci CRo, ktefi spadaji do stiedniho managementu.

Rozhovor byl pfevazné informac¢niho charakteru, na jehoz zakladé bylo vytvoieno
dotaznikové Setieni, které bylo pozdéji elektronicky vyplnéno 1 vySe zminénou

Séfredaktorkou.

4.2.1 Rozhovor

Rozhovor byl u¢inén s $éfredaktorkou Radia Praha, kterd tuto funkci vykonava necely
rok, ale celkové v CRo pracuje 25 let, proto byla zvolena pravé ona. Vzhledem K jejim
dosavadnim zkuSenostem a dlouholeté praxi znd témét veskerd oddéleni vcetné jejich
hlavnich pracovnich naplni a dokdzala tak poskytnout informace o manazerskych
dovednostech, které jsou nezbytné pro pirevaznou vétSinu vedoucich pracovniki

a Séfredaktora.

Na zékladé poznatkli z rozhovoru bylo zjisté€no, Ze nejvice vyuZivanou dovednosti je
komunikace, ktera je potfebnd pro predavani riznych informaci a kol prostfednictvim
porad ¢i jinych forem komunikacnich prostiedkt (e-maily, intranet, telefonni hovory). Co se
tyka vysilacich stanic, probihaji v nich ve vétSin€ piipadi kazdodenni porady, pfi nichz
vedouci pracovnici informuji podfizené o aktudlnim déni na pracovisti. Déle se zde fesi
rizné organiza¢ni ¢innosti véetné mimotadnych udalosti, které nastaly na pracovisti ¢i ve
svéte a bude potieba se na né predbézné zamérit. Je tedy dulezité, vytvofit si pred kazdou
takovou poradou plan pritbé¢hu daného dne, zejména stanoveni délky trvani zadaného tikolu,
jeho obtiznost a dobu vymezenou na jeho zpracovani. Na zdkladé toho poté vedouci mohou
odhadnout, jaké tkoly budou delegovany, ptfipadné na koho. Z rozhovoru bylo zjisténo, Ze
planovani prubéhu dan¢ho dne probihd mimo vysilaci stanice taktéz na jinych oddé€lenich
CRo, jelikoz se o struktufe déni na jednotlivych ttvarech dozvédi z porad probihajicich mezi

vedoucimi pracovniky a vy$§im managementem.

Planovani a organizovani, které v pribéhu pracovniho dne uplatiiuje na funkci
vedouciho pracovnika ptfevazna vétSina, jsou dopliiovany o dovednosti efektivniho vedeni

lidi a motivovani. I sebelepsi plan a organizace totiz neznamenaji, Ze dany ukol bude
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vykonan podfizenymi pracovniky v souladu s pfedstavami jejich nadfizenych. Je tedy
nezbytné, aby o né¢ vedouci pracovnici jevili zajem, nasmérovali je spravnym smérem

a motivovali je k vys$§im pracovnim vykonum.

Dle sdéleni $éfredaktorky jsou tyto dovednosti velice diilezité pro vSechny vedouci,
jelikoz zajem o podfizené a jejich motivace, v podobé pochvaly ¢i spravedlivého
odménovani, vytvoii na pracovisti pratelskou atmosféru mezi zaméstnanci. Rovnéz si udé€laji
pozitivni nazor na svého $éfa, kterého mohou povazovat za osobu vychézejici jim vstfic

a snazici se pochopit a vyfesit jejich aktualni problémy.

Kromé téchto dovednosti, jez se fadi k soft dovednostem, se po vedoucich
pracovnicich vyzaduje, aby ovladali i hard dovednosti, k nimz patii krom¢é zminéného
planovani jazykové dovednosti, pfedev§im anglicky jazyk (zpracovani podkladd do
zahrani¢niho vysilani, komunikace s organizacemi mimo Ceskou republiku), pocitatové
dovednosti (MS Office, ovladani podnikového informaéniho systému), ekonomické a pravni

dovednosti.

4.2.2 Dotaznikové Setifeni

Dotaznik (Pfiloha 2) byl rozeslan elektronicky vedoucim pracovnikim
a $éfredaktorim Ceského rozhlasu. Respondenti byli pfedem pozadani o jeho vyplnéni
prostfednictvim e-mailové adresy, v nichz byl pfiloZzen odkaz pro vyplnéni dotaznikového
Setfeni, a zaroven byli upozornéni na skutecnost, Ze je zcela anonymni. Sbér dat probihal
dva tydny, tj. od 6. 2. do 17. 2. 2017 a z celkového poctu 35 odeslanych dotazniki jich bylo
vyplnéno 29. Jejich navratnost byla tedy 83%. Dotaznik byl koncipovan na t¥i €asti, pricemz
stézejni Cast byla tvofena otazkami zabyvajicimi se souCasnym a budoucim stavem

nasledujicich manaZerskych dovednosti: planovani, organizovani a delegovani, motivovani,

komunikace, vedeni lidi a sebefizeni.
Struktura dotazniku rozdé€lena na jednotlivé ¢asti:

1) Zakladni informace o respondentech véetné otazek dopliiujici manazerské
dovednosti — otazky 1 — 12 v dotazniku.

2) Dominance mékkych a tvrdych dovednosti - otizka 13, v niz respondenti

jednotlivych dovednosti je srovnana i v zavislosti na pohlavi.
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3) Soucasny a budouci stav dovednosti — otazky ¢. 14 — 19, ve kterych respondenti
hodnotili kazdou manazerskou dovednost pomoci 5 podotiazek podle toho, zda
danou dovednost ovladaji ¢i nikoliv. Na vybér méli 4 moznosti odpovédi — zcela
ovladam, spise ovladam, spise neovladam a zcela neovladam. Otazky 20 — 25 mély
poskytnout informace o tom, zda je tfeba dané manazerské dovednosti zlepsit ¢i
nikoliv. Znéni otazek bylo tedy uplné stejné jako v €. 14 — 19 aZ na moznosti
odpovédi, jez byly — je tieba mirné zlepsit, je tfeba stiedné zlepsit, je tieba vyrazné

zlepsit a neni tieba zlepsit.
4.3 Zpracovani vysledki dotaznikového Seti‘eni
Vysledky dotaznikového Setfeni jsou rozd€leny do tii Casti, které byly zminény

v kapitole 4.2.2. Pro lepsi piehlednost jsou zachyceny v tabulkach a grafech.

4.3.1 Zakladni informace o respondentech véetné otazek dopliiujici manaZerské
dovednosti

1. Jaké je Vase pohlavi?

Tabulka 3: Pohlavi respondenti

Pohlavi Absolutni ¢etnosti Relativni ¢etnosti v %
muz 16 55,2
zena 13 44.8

Celkem 29 100

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Z vysledkl vyplyva, Ze pocet dotazovanych respondentl je v zavislosti na pohlavi

2. Jaky je Vas vék?

Tabulka 4: VEk respondenti

pomérné vyrovnany — odpovédélo 16 muzi, tj. 55,2 % a 13 Zen, tj. 44,8 %.

Vék Absolutni ¢etnosti Relativni ¢etnosti v %
do 20 let 0 0
od 21 do 30 let 2 6,9
od 31 do 40 let 9 31
od 41 do 50 let 14 48,3
od 51 do 60 let 3 10,3
od 61 let a vice 1 3,4
Celkem 29 100

(Zdroj: vlastni zpracovani)
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Vékové rozpéti respondentll je nejvice zastoupeno ve véku od 41 do 50 let — 48,3 %.
Dale dotaznik vyplnilo nejvice respondentti ve v€ku od 31 do 40 let v celkovém poctu 9
osob, tedy 31 %, ve v€ku od 51 do 60 let 3 osoby — 10,3 %, ve véku od 21 do 30 let 2 osoby
— 6,9 % a pouze jeden respondent byl ve vékovém rozpéti od 61 let a vice — 3,4 %. Zadny
Z dotazovanych respondentli nebyl mladsi 20 let z divodu vybérového Setieni, které bylo

zameéteno na stfedni management.
3. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

Tabulka 5: Vzdélani respondenti

Vzdélani Absolutni ¢etnosti Relativni ¢etnosti v %
zakladni 0 0
sttedoskolské bez maturity 0 0
stiedoskolské s maturitou 4 13,8
vy$si odborné 0 0
vysokoskolské (bakalaiské) 3 10,3
vysokoskolské (magisterské) 18 62,1
vysokoskolské (doktorandské) 4 13,8
Celkem 29 100

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Zmoznych odpovédi z oblasti nejvySe dosazeného vzdélani vyplnilo nejvice
respondentli odpovéd’ vysokoskolské (magisterské) s podilem 62,1 %, coz je 18 osob.
4 dotazovani s 13,8% podilem maji vzdélani vysokoSkolské (doktorandské). StredoSkolské
vzdélani s maturitou mé rovnéz 13,8 %, tedy 4 osoby a dale maji 3 osoby vysokoskolské

(bakalatské) vzdélani, 10,3 %.
4. Na jaké pozici pracujete?

Tabulka 6: Pracovni pozice respondenti

Pracovni pozice Absolutni ¢etnosti Relativni ¢etnosti v %
$éfredaktor 5 17,2
vedouci provozu 3 10,3
vedouci programu 5 17,2
dalsi vedouci 16 55,2
Celkem 29 100

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Pro vyzkum dotaznikového Setfeni byla tato otdzka irelevantni, jelikoZz byl vyzkum
zaméefen pouze na zameéstnance spadajici do stiedniho managementu. Z nasledujicich

vysledki vSak vyplyva, ze kromé Séfredaktorti, vedoucich provozu a vedoucich programu
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vyplnovalo dotaznik nejvice osob fadicich se k dalSim typtim vedoucich v celkovém poctu
16 osob, tj. 55,2 %. Pocet zastoupeni $éfredaktorti a vedoucich provozu je stejny, jejich
relativni Cetnost ¢ini 17,2 % a vedouci programu, ktefi vyplnili dotaznik, maji relativni

cetnost 10,3 %, tj. 3 osoby.
5. Jak dlouho na této pozici pracujete?

Tabulka 7: Délka vykonu dané pozice respondenti

Délka vykonu pozice

Absolutni ¢etnosti

Relativni ¢etnosti v %

méné nez 1 rok 4 13,8
mezi 1 a 2 roky 10 34,5
mezi 2 az 4 roky 6 20,7
vice nez 4 roky 9 31
Celkem 29 100

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Na zaklad¢ vysledkl bylo zjisténo, Ze respondenti na svych aktualnich pozicich
vedoucich pracovnikil pracuji nejvice mezi 1 a 2 roky. Na tuto moznost odpovédelo 10
respondentt, tedy 34,5 %. Moznost vice jak 4 roky vyplnilo 9 dotazovanych, tj. 31 %. Na
danych pozicich pracuji méné nez 1 rok 4 osoby, tj. 13, 8 % a mezi 2 aZ 4 roky 6 osob, t.

20,7 %.

6. Kolik mate podrizenych zaméstnancii?

Tabulka 8: Pocet podiizenych zaméstnancu

Pocet podiizenych Absolutni ¢etnosti Relativni ¢etnosti v %
1-10 7 24,1
11-20 10 34,5
21-30 6 20,7
vice nez 30 6 20,7
Celkem 29 100

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Z dotazovanych respondentli ma 10 manazerii pocCet podfizenych mezi 11 — 20,
z celkového poctu €ini tento podil 34,5 %. 1 — 10 podfizenych méa 24,1 % vedoucich
pracovniki a s podilem 20,7 % ma 6 respondentt 21 — 30 podiizenych a 6 osob vice nez 30
podiizenych zaméstnancl. Vice nez 30 podfizenych maji vSichni Séfredaktoti, tj. 5

respondentl a 1 respondent pracujici na pozici vedouci programu.
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7. Vyberte, jaky zpiisob uplatiiujete pri vedeni zaméstnancii:

Tabulka 9: Zpusob vedeni lidi
Vyrok Absolutni ¢etnosti | Relativni ¢etnosti v %
Vykon v podniku je pro mé 1 34
podstatnéjsi nez zajem o podiizené. '
Zamétuji se prevazné na podiizené,

na vykon v podniku tolik ne. 3 10.3
Vénuji pozornost jak podfizenym, tak
, . 25 86,2
vykonu podniku.
Muj zajem o podtizené i o vykon v 0 0
podniku je maly nebo téméf zadny.
Celkem 29 100

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Valna vétsina vedoucich pracovnikll uplatnuje styl vedeni lidi, ktery by se podle
manazerské miizky Blakea a Mountonové dal fadit k hodnotdm 5,5 - manazer uprostied
cesty a 9,9 — tymovy manazer. Oba tyto styly vedeni vénuji pozornost jak podiizenym, tak
vykonu, pfiemz tymovy manaZer propojuje maximalnim zpiisobem vykonnostni
pozadavky organizace s potfebami zaméstnancli, zatimco manazer uprostfed cesty ma
priméteny zajem o podiizené i o vykon. V tomto piipad¢ patii respondenti spise k tymovym
manazerim, jelikoZ se snaZi se svymi podfizenymi dostate¢né komunikovat, fesit jakékoliv
problémy a splnit stanovené cile. Tomuto stylu vedeni odpovida 86,2 %.
3 podtizeni s podilem relativni ¢etnosti 10,3 % se fadi k manazerim venkovského klubu,
kteti se soustfed’uji pfevazné na podiizené a na vykon v podniku tolik ne a pouze 1
respondent s podilem 3,4 % spada do stylu vedeni lidi autoritativni manazer. Na vyrok, ktery

urcuje styl vedeni ochuzeného manazera, neodpoveédél Zadny z dotazovanych.
8. Jakym zpiisobem probiha komunikace se zaméstnanci?

Tabulka 10: Zptisoby komunikace s podiizenymi

Komm}ikaéni Absolutni ¢etnosti Relativni ¢etnosti v %
prostiedky
osobné 17 58,6
telefonicky 0 0
elektronicky 2 6,9
jinak 10 34,5
Celkem 29 100

(Zdroj: vlastni zpracovani)
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Z58,6 % probihd komunikace se zaméstnanci osobné, tedy na poradidch nebo
Vv jednotlivych oddé€lenich vedoucich pracovnik. 6,9 % respondenti komunikuje
S podifizenymi elektronicky pomoci e-mailii ¢i intranetu a 34,5 % uvadi jiny zpusob
komunikac¢nich prosttedki. U tohoto zplisobu uvedlo vsech 10 dotazovanych, ze se jedna

o kombinaci osobni, telefonické a elektronické komunikace.

9. Nejcastéjsi zpiisob delegovani probiha?

Tabulka 11: Zpisoby dele

ovani ukolu

Zpisoby delegovani Absolutni ¢etnosti Relativni ¢etnosti v %
pievazné ustné 12 41,4
prevazné pisemné 3 10,3
zaleZzi na aktualni situaci 14 48,3
Celkem 29 100

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Delegovani probihad u 12 respondentt, 41,4 %, pfevazné€ Ustné¢ a u 3 dotazovanych,
10,3 %, prevazné pisemné. Ve vétsing piipadl zalezi na aktudlni situaci, kde tuto moznost
vyplnilo 48,3 % osob, tj. 14 respondentii. Delegovani je tedy uplatiiovano obéma zptisoby —

ustné 1 pisemn¢.
10. Jak casto se konaji porady ve Vasem oddéleni?

Tabulka 12: Cetnost porad

Cetnost porad Absolutni ¢etnosti Relativni Cetnosti v %
denné 17 58,6
tydné 9 31
jednou za 14 dni 2 6,9
mesicné 0 0
jinak 1 3,4
Celkem 29 100

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Nadpolovi¢ni vétSina, 58,6 % - 17 osob, uvadi, ze se porady v ramci danych utvara
konaji kazdy den. Tuto odpoveéd vyplnilo vSech 5 §éfredaktori spolu s 5 vedoucimi
programu a 3 vedoucimi provozu. 4 odpovédi pochazeji od respondentl patticich k dal$im
typiim vedoucich. U 9 z 29 dotazovanych osob se porady konaji tydné, 31 % a u 2 osob, 6,9
%, probihaji porady jednou za 14 dni. M¢si¢ni konani porad neoznacil Zadny z respondentil,
ovSem 1 dotazovany vyplnil odpovéd jinak, 3,4 %, ve které uvedl, ze se porady konaji

Vv jejich oddéleni dle potieby, tj. denné, mésicné, ale 1 méné Casto.
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11. Jsou podle Vas porady dilezité?
Tabulka 13: DiileZitost porad

DiileZitost porad Absolutni ¢etnosti Relativni cetnosti v %
Ano 18 62,1
Spise ano 11 37,9
Spise ne 0 0
Ne 0 0
Celkem 29 100

(Zdroj: viastni zpracovani)

Z tabulky 13 vyplyva, Ze jsou porady pro 18 osob, které tvoii 62,1% podil ze vSech
odpovidajicich respondentt dulezité a pro 11 osob, tedy pro 37,9 %, jsou spise dulezité.
Nikdo neuvedl negativni odpovédi vztahujici se k této otdzce. Jak jiz bylo zjiSténo
Z rozhovoru, porady slouzi pfevazné ke komunikovani vedoucich pracovnikii se svymi
podfizenymi, tj. k pfedavani informaci a tkold, k aktudlni informovanosti o déni na
pracovisti, ale i dal$im ¢innostem. V nasledujici tabulce 14, na zdklad¢ pfedem zvolenych

moznosti, vybirali respondenti pfinosy z porad, jez podle nich ptinéseji.

12. Jaky prinos podle Vas porady prinasSeji?
Graf 1: Prinosy porad dle pracovniki

Pfinosy porad

80% 69,00%
62,10%
60%
41,40%
40% 34,50% 37,90% 37,90%
- — l I l
3,40%
0% ]
B Lepsi komunikace B Motivace zaméstnancu
ZlepsSeni vztahl na pracovisti Aktivni pfistup zaméstnancl
M MozZnost delegovani tkol M Plosna aktualni informovanost
m Reseni problémd H Kontrola prace podfizenych

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Ve 12. otazce dotaznikového Setfeni mélo na vybér 29 respondentt 8 moznosti, z nichz
vybirali 3, podle svého uvazeni. Celkové tedy bylo zaskrtnuto 87 moznosti a z vysledkl
vyplyva, ze dle 20 osob, 69 %, ptinaSeji porady nejvice plosnou aktualni informovanost.
V dal8im poftadi je lepsi komunikace, kterou vybralo 18 osob — 62,1 % a feSeni problémd,
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které zaskrtnulo 12 osob — 41,4 %. Dle respondentd piinaseji porady u 11 osob moznost
delegovat tkoly a kontrolovat praci podfizenych - ob¢ tyto moznosti maji 37,9%
zastoupeni z celkového poctu odpovidajicich. U 10 respondentii pfinaSeji porady aktivni
ptistup zaméstnancii ke spoleénému déni na pracovisti — 34,5 %, u 4 motivaci zaméstnancl

— 13,8 % a pouze 1 vedouci zaskrtnul moznost zlepSeni vztahti na pracovisti — 3,4 %.

4.3.2 Dominance mékkych a tvrdych dovednosti

V dotaznikovém Setieni (Ptiloha 2) vybirali respondenti u otazky 13 osm dovednosti,

vvvvvv

moznosti, znichz bylo 8 dovednosti mé¢kkych a 8 tvrdych. Na zdkladé¢ odpovédi je
zpracovana tabulka 14, ve které je znazornéna dominance téchto dovednosti a tabulka 15

Z pohledu zavislosti na pohlavi vedoucich pracovnikd.

Tabulka 14: Dominance mékkych nebo tvrdych dovednosti

Mékké dovednosti Absolutni Tvrdé dovednosti Absolutni
Cetnosti cetnosti

komunika¢ni dovednosti 25 ekonomické dovednosti 13
motiva¢ni dovednosti 14 kontrola 12
organiza¢ni dovednosti 22 planovani 21
schopnost idit lidi 22 jazykové dovednosti 10
schopnost tymové spoluprace 21 pocitacové dovednosti 9
empatie 11 dosazeni stanovenych cill 15
feSeni konfliktl a vyjednavani 19 pravni dovednosti S
schopnost sebefizeni 4 standardy spolec¢nosti 9

Celkem 138 Celkem 94

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Z tabulky 14 je patrné, Ze u vedoucich pracovnikit CRo prevladaji mékké dovednosti,
nejvice komunikacni a organizaéni dovednosti spolu se schopnosti umét fidit lidi.

Nejvyuzivangjsi dovednosti z oblasti tvrdych dovednosti fadi planovani.
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Tabulka 15: Dominance mékkych nebo tvrdych dovednosti v zavislosti na pohlavi

Absolutni Absolutni
Mékké dovednosti ¢etnosti Tvrdé dovednosti ¢etnosti
Muzi | Zeny Muzi | Zeny

komunika¢ni dovednosti 12 13 | ekonomické dovednosti 7 6
motivaéni dovednosti 4 10 | kontrola 8 4
organiza¢ni dovednosti 11 11 | planovani 13 8
schopnost Fidit lidi 14 8 | jazykové dovednosti 6 4
schopnost tymoveé spoluprace 9 12 | pocitacové dovednosti 5 4
empatie 2 9 | dosazeni stanovenych cilt 8 7
feSeni konfliktl a vyjednavani 8 11 | pravni dovednosti 3 2
schopnost sebefizeni 2 2 | standardy spole¢nosti 8 1
Celkem 62 76 Celkem 58 36

(Zdroj: viastni zpracovani)

Z preference mékkych a tvrdych dovednosti v zavislosti na pohlavi v tabulce 15

vyplyva, ze mékké dovednosti dominuji u zen, i kdyz jich v poméru k muziim bylo o 3 méné

— celkovy pocet 76 (o 14 odpovédi vice nez u muzi), zatimco tvrdé dovednosti uplatiuji na

svych pozicich prevazné muzi — 58 odpovedi, tj. o 22 vice nez u Zen.
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4.3.3 Soucasny a budouci stav dovednosti

V této kapitole jsou zachyceny vysledky 6 manazerskych dovednosti pomoci péti
podotazek (tvrzeni) soucasného a budouciho stavu dovednosti. U soucasného stavu
dovednosti méli respondenti vybirat z moznosti: zcela ovladam, spiSe ovladam, spise
neovladam a zcela neovladam. U budouciho stavu z moznosti: je tfeba mirné zlepsit, je tieba

sttedn¢ zlepsit, je tfeba vyrazné zlepsit a neni tfeba zlepsit.

Prvni ¢ast vyhodnoceni vysledkli je zaméfena pouze na soucasny stav dovednosti,
ktera je graficky znazornéna. Druhd ¢éast zachycuje soucasny a budouci stav dovednosti
zpracovanych do tabulky na zakladé vypoctu vazeného aritmetického priméru z hodnot
v piilohdch 3 a 4. Budouci stav dovednosti pfedstavuje miru posileni jednotlivych
dovednosti, které chtéji respondenti posilit nejvice. Véahy k jednotlivym moZnostem

odpovédi jsou zvoleny nasledujicim zpisobem:

Soucasny stav dovednosti Budouci stav dovednosti

1 = zcela neovladam 1 = neni tieba zlepsit

2 = spiSe neovladam 2 = je tteba mirné zlepsit

3 = spiSe ovladam 3 = je tieba stfedné zlepsit
4 = zcela ovladam 4 = je tieba vyrazné zlepsit

V zavéru kapitoly jsou celkové pocty odpovédi z 6 manaZerskych dovednosti
zachyceny do dvou tabulek. Tyto dovednosti jsou fazeny sestupné podle toho, zda je
respondenti ovladaji v soucasné dob& nejvice ¢i je v budoucnosti cht&ji nejvice posilit.

Vysledky jsou rovnéZz zachyceny v grafické podobé.
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Graf 2: Planovani - sou¢asny stav
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(Zdroj: vlastni zpracovani)

Tabulka 16: Srovnani sou¢asného a budouciho stavu - planovani

Moznosti odpovédi Soucasny stav Budouci stav - posileni

la | 1b | 1c | 1d | 1le | 1a | 1b | 1c | 1d | 1le
Ovladd | Vyrazné¢ | 72 | 76 | 52 | 80 | 76 | O 0 4 0 4
Spiseano | Stfedn¢ | 33 | 30 | 48 | 27 | 30 | 15 | 27 | 21 | 6 | 21
Spise ne Mirmné 0 0 0 0 0O |18 | 8 | 26 |14 | 20
Neovlada | vibec 0 0 0 0 0 |15 |16 | 8 | 20 | 11
Vazeny aritmeticky | 36 | 37 | 34 |37 37|17 18| 2 |14 |19
prumér

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Graf ¢. 2 zachycuje vysledky tvrzeni soucasného stavu manazerské dovednosti

planovani. Tuto dovednost zcela ovlada podle respondentt 61,4 %, zatimco 38,6 % se

domniva, ze ji spiSe ovladaji.

V tabulce 16 je vidét u jednotlivych tvrzeni, konkrétné 1a Schopnost stanovit si délku
trvani zadané¢ho ukolu, 1b Odhadnout obtiznost ukolu, 1¢ Stanovit si dosazitelné a realné

cile realizovatelné podfizenymi, 1d Pracovat samostatné bez pfitomnosti podfizenych, le
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Stanovit si plan plnény zadanych cild, ze nejvetsi problém déla vedoucim pracovnikiim
44.8 %, zbylych 55,2 % ji spiSe ovlada. Do budoucna by tuto dovednost, podle vysledku
nevyssiho aritmetického praméru s hodnotou 2, chtélo posilit nejvice respondentti - mirné
posilit by ji chtélo 44,8 %, stiedné posilit 24,1 % a vyrazné posilit 3,4 %, tedy pouze jeden

vedouci pracovnik. 8 osob se domniva, Ze neni tfeba tuto dovednost do budoucna zlepSovat.

Schopnost stanovit si délku trvani zadaného ukolu je druhou nejhorsi, ale také druhou
nejlepsi dovednosti, kterou manazeti ovladaji. Vazeny aritmeticky pramér ¢ini 3,6 a 18 osob,
tj. 62 %, se domniva, Ze ji zcela ovlada a 11 osob, tj. 38 %, Ze ji ovlada trochu haie. Tuto

dovednost by rada posilala necela polovina respondentd — 48, 3 %.

K nejlépe ohodnocenym dovednostem patii odhad obtiznosti tkolu, samostatnost
prace bez pritomnosti podfizenych a stanoveni si planu zadanych ukolt. VSechny tyto
dovednosti mély nejvyssi vazeny aritmaticky pramér — 3,7, ale i pfesto chce dovednosti 1b
posilit 44,8 % a 1e 62,1 %. Z vyzkumu dale vyplyva, Ze pracovat samostatné bez ptitomnosti
podtizenych chce do budoucna posilit nejméné manaZzert, 20 osob, tj. 69 % tvrdi, Ze ji neni

tieba vibec zlepsit.

Graf 3: Organizovani a delegovani - sou¢asny stav
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(Zdroj: vlastni zpracovani)
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Tabulka 17: Srovnani sou¢asného a budouciho stavu - organizovani a delegovani

Soucasny stav Budouci stav - posileni
2a | 2b | 2c | 2d | 2e | 2a | 2b | 2¢ | 2d | 2e
Ovlada Vyrazné | 84 | 84 | 52 | 72 | 52 4 4 8 4 8
Spiseano | Stfedné | 24 | 21 | 42 | 33 | 48 | 21 | 18 | 27 | 18 | 21
Spise ne Mirmné 0 2 4 0 0 16 | 18 | 18 | 14 | 22
Neovladd | vibec 0 0 0 0 0 13 | 13 9 15 9

Moznosti odpovédi

Vazeny aritmeticky | 37 | 37 | 34 |36 | 34|19 |18 |21 18|21
prumer

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Organizovani a delegovani ma na rozdil od planovani 3 negativni odpovédi. 2,1 %
respondentll je presvédceno, Ze tuto dovednost spiSe neovladaji, 38,6 %, Ze ji spiSe ovladaji

a nadpolovi¢ni vétsina, tj. 59,3 %, Ze ji ovladaji uplné.

Jednotliva tvrzeni 2a — 2e zni nésledujicim zptisobem: 2a Schopnost zorganizovat si
svoji praci, 2b Koordinace prace s ostatnimi, 2c Delegovat ¢ast prace na podtizené, 2d Nést
odpovédnost za plnéni ukolti podfizenych a 2e Flexibilni reakce na zmény, pii¢emz
u soucasného stavu dovednosti jsou na tom s hodnocenim 3,7 nejlépe tvrzeni 2a a 2b, u nichz
si 72,4 % respondentll domniva, Ze je zcela ovladaji. U 2b si 1 osoba mysli, Ze ji déla spise

problém zkoordinovat si svoji praci s OStatnimi.

Dle vysledkl jsou na tom v soucasné dobé tvrzeni 2¢ a 2e nejhire. Pouze 44,8 %
manazerl oznacilo, Ze je zcela ovladaji a 2 osoby, tj. 6,9 %, jsou u 2c¢ presvédéené, ze
delegovani ¢asti prace na podiizené spiSe neovladaji. U budouciho stavu dovednosti chtéji
respondenti prave tyto 2 dovednosti posilit. Z vyzkumu je patrné, Ze 9 osob nema zapotiebi
tyto dovednosti zlepSovat, avSak 2 osoby by je chtéli zlepSit vyrazné. Celkové chce posilit

delegovani ¢asti prace na podfizené a posilovat flexibilni reagovani na zmény 69 %.

Uplné€ nejméné chtéji vedouci pracovnici do budoucna posilovat neseni odpoveédnosti
za plnéni ukoll podiizenych - 51,7 % domniva, Ze ji neni tfeba viibec zlepsit, a zdokonalovat

se v koordinaci prace s ostatnimi — tu nechce zlepSovat 13 0sob, tj. 44,8 %.
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Graf 4: Motivovani - soucasny stav
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(Zdroj: vlastni zpracovani)

Tabulka 18: Srovnani sou¢asného a budouciho stavu - motivovani

Soucasny stav

Budouci stav - posileni

Moznosti odpovédi

3a [ 3b | 3c | 3d | 3 |3a|3b]| 3 |3]| 3
Ovlada | Vyramé | 32 | 44 | 48 | 44 | 60 | 4 | 20 | 16 | 36 | 12
Spiseano | Stfedne | 63 | 54 | 48 | 39 | 36 | 27 | 12 | 33 | 24 | 12
Spisene | Mimé | 0 | 0 [ 2 [10] 4 [28 |22 |12 ] 12 | 30
Neovlada |  vibec 0 0 0 0 0 5 9 8 6 7
Vazeny aritmeticky [ 33 | 34|34 (32|34 ([22]22|24]27|21
prumer

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Z Grafu €. 4 vyplyva, ze 39,3 % zcela ovlada manazerskou dovednost motivovani,
55,2 % ji spiSe ovlada a 5,5 % ji spiSe neovladé. Znéni jednotlivych podotazek urcujicich
vyznamnost dané dovednosti motivovani jsou nasledujici: 3a Vytvafeni optimalniho
pracovniho prostfedi, 3b Hodnoceni podfizenych spravedlivym zplsobem, 3¢ Podpora

podfizenych k pracovnim vykoniim, 3d Motivovani pracovnikd formou pochvaly a 3e

Podpora kariérniho rtstu podtizenych.
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Co se tyka hodnoceni vazeného aritmetického primeéru, tak tvrzeni 2d ma nejmensi
pocet — 3,2 a je tim padem povazovano za nejhtife ovladanou dovednost. 5 respondentd, tj.
17,2 % je ptesvédcenych, Ze ji spiSe neovladaji, nez ovladaji a pouhych 37,9 %, ze ji ovladaji
uplné. Danou dovednost proto chtéji respondenti, dle vysledkti dotaznikového Setfeni oproti
ostatnim tvrzenim, posilit nejvice, jelikoZ je hodnota vazeného aritmetického prumeéru 2,7.
9 osob by si ji ptalo vyrazné posilit — 31 %, 8 osob by ji chtélo stfedné posilit — 27,6 % a 6
osob by ji chtélo mirné posilit. Zaroven je ten stejny pocet osob rozhodnutych, Ze ji neni

tteba viibec zlepsovat — 20,7 %.

K nejlépe ohodnocenym tvrzenim motivovani patii 3b, 3¢ a 3e. U 3b si zadny
z respondentii nemysli, ze ji neovlada, u 3¢ se to domniva pouze 1 osoba a u 3e 2 osoby.
Ptesto, ze patii 3¢ k nejlépe ovladané dovednosti, tak je druhou nejvice Zadanou dovednosti,
kterou si respondenti pieji posilit — 72,4 %. Podpora kariérniho ristu je na tom z vysledki
dotaznikli nejlépe, jelikoz ji zcela ovlada 51,7 % a zaroven se jedna o dovednost, kterou

chtéji vedouci pracovnici posilit nejméné — vazeny aritmeticky prameér pouhych 2,1.

Graf 5: Komunikace - sou¢asny stav
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(Zdroj: vlastni zpracovani)
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Tabulka 19: Srovnani sou¢asného a budouciho stavu - komunikace

Soucasny stav Budouci stav - posileni
4a | 4b | 4c | 4d | d4e | 4a | 4b | 4c | 4d | 4de
Ovlada Vyrazné | 64 | 56 | 56 | 56 | 48 8 8 4 8 8
Spiseano | Stfedn¢ | 36 | 45 | 45 | 42 | 51 | 21 | 27 | 21 | 18 | 18
Spise ne Mirmné 2 0 0 2 0 18 | 20 | 26 | 22 | 28
Neovladd | vibec 0 0 0 0 0 11 8 8 10 7

Moznosti odpovédi

Vizeny aritmeticky | 35 | 35 (35|34 (34| 2 | 22| 2 | 2 |21
prumér

(Zdroj: vlastni zpracovani)

U komunikace z grafu €. 5 plyne, Ze 48,3 % tuto dovednost zcela ovlada, 50,3 %, Ze ji
ovlada dostate¢né dobte a 1,4 %, ze ji spiSe neovlada. Dil¢i tvrzeni komunikace, z pohledu
srovnani soucasné¢ho a budouciho stavu, jsou ciselné oznaCeny timto zplUsobem:
4a Schopnost prijimat a ptedavat informace, 4b Aktivné naslouchat podfizenym,
4c Schopnost vyslechnout nazory a napady druhych, 4d Prubéziné s podifizenymi

komunikovat, 4e Schopnost pfekonavat komunikacéni bariéry.

Prvni tfi tvrzeni (4a — 4c¢) patii dle hodnoceni vazeného aritmetického praméru
K nejlépe zvladnutym dovednostem, zatimco zbyla dvé tvrzeni (4d a 4e) s rozdilem pouze
0,1 k dovednostem, které respondenti ovladaji o trochu mén¢. Ackoliv schopnost pfijimat
a predavat informace zcela ovlada nejvétsi pocet respondenttt — 16, tj. 55,2 % a patii
Kk nejlépe ohodnocené dovednosti, 1 osoba se domniva, Ze tuto schopnost spiSe neovlada.
4b a 4c zcela ovlada stejny pocet — 14, tj. 48,3 % a z4dnd osoba nezaSkrtnula v dotaznikovém
Setfeni negativni odpovéd’. Do budoucna by dle hodnoceni vazeného aritmetického priméru
2,2, chtéla byt dovednost 4b — aktivné naslouchat podfizenym, umisténd mezi 3 nejlepSimi

dovednostmi, posilena nejvice. Zajem o posileni ma 72,4 %.

Tvrzeni 4d patiici k tém méné ovladajicim, ma stejné jako 4a vybranou 1 osobou
odpoveéd’ spiSe neovlada. I piesto, Ze 4d a 4e maji horsi ohodnoceni nez 4a — 4¢, nejedna se
VvV tomto piipadé o schopnosti, které by mély byt do budoucna nejvice posileny. 4d — prabézné
S podfizenymi komunikovat dokonce patii k ttm dovednostem, které maji z hlediska
budouciho stavu, tj. posileni, nejnizsi vysledky hodnoceni vazeného aritmetického priméru

-2.
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Graf 6: Vedeni lidi - souc¢asny stav
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(Zdroj: vlastni zpracovani)

Tabulka 20: Srovnani sou¢asného a budouciho stavu - vedeni lidi

Soucasny stav Budouci stav - posileni
52 | 5b | 5¢ | 5d | 5e | 5a | 5b | 5¢c | 5d | 5e
Ovlada Vyrazn€ | 24 | 72 | 68 | 28 | 40 | 16 | 20 0 8 4
Spise ano | Stfedn¢ | 51 | 30 | 36 | 66 | 54 | 36 | 3 | 15 | 24 | 33
Spise ne Mirné 12 2 0 0 2 10 | 28 | 30 | 28 | 22
Neovladd | vibec 0 0 0 0 0 8 9 9 5 6

Moznosti odpovédi

Viazeny aritmeticky | 3 36 136323324 [21(19|22]22
prumér

(Zdroj: vlastni zpracovani)

V grafu €. 6 se 8 osob domniva, stejné jako u motivovani, ze tuto dovednost spise
neovlada 8 osob, tedy 5,5 % respondentti. 54,5 % se ptiklani k moZnosti - spiSe ovlada
a zbylych 40 % si mysli, Ze tuto dovednost ovladaji naprosto bez problému. Z nasledujicich
tvrzeni 5a — Se, kde je 5a Schopnost asertivniho jednani, 5b Rozpoznani kvalifika¢nich
dovednosti podfizenych, 5c Efektivni vedeni porad a schlizek, 5d Schopnost feSit na
pracovisti jakékoliv problémy a Se Podpora podiizenych pii plnéni stanovenych cild,

vyplyva, ze nejvice problematickou dovednosti je 5a s vazenym aritmetickym primérem 3.
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Podle vysledkl dotaznikového Setfeni povazuje stejny pocet osob — 6, ze ji bud’ spise
neovladaji, nebo ze ji ovladaji upln€ (20,7 %) a 58,6 % je presvédcenych, ze ji ovladaji
¢astecné. Proto by do budoucna chtélo nejvice respondentii posilit prave tuto schopnost na
zakladé hodnoceni vazeného aritmetického priméru s hodnotou 2,4 — celkové 72,4 %
dotazovanych, pticemz 4 osoby ji chtéji vyrazné zlepsit, 12 osob stiedné zlepsit a 5 osob

mirng zlepsit.

K nejlépe ohodnocenym tvrzenim patii tvrzeni Sb a Sc¢ s hodnotou 3,6. 5b zcela ovlada
18 osob — 62,1 % a 5c 17 osob, tj. 58,6 %. Pouze jedna osoba se u 5b domniva, Ze spise
nedokéze rozpoznat kvalifika¢ni dovednosti svych podfizenych. Z hlediska budouciho stavu
neboli posileni danych dovednosti, jsou 5b a 5¢ dovednosti, které chtéji respondenti do
budoucna posilit upln¢ nejméné — celkoveé chce obé tyto dovednosti posilit 20 osob - 69 %,
tj. dle tabulky ¢. 20 nejméné osob oproti zbylym tfem tvrzenim a to i pfesto, ze by 5b chtélo
do budoucna vyrazné posilit 5 osob, coz je o 1 osobu vice nez u 5a, ktera vysla

v soucasnosti jako nejhiife ohodnocené dovednost.

Graf 7: Sebefizeni - soucasny stav
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(Zdroj: viastni zpracovani)
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Tabulka 21: Srovnani sou¢asného a budouciho stavu - seberizeni

Soucasny stav Budouci stav - posileni
6a | 6b | 6c | 6d | 6e | 6a | 6b | 6Cc | 6d | 6e
Ovlada Vyrazné 64 36 | 44 | 36 | 36 0 24 4 16 | 16
Spiseano | Stfedn¢ | 39 | 36 | 54 | 48 | 51 | 15 | 24 | 39 | 18 | 30
Spisenc | Mim& | O |16 | O | 8 | 6 | 24 | 18 | 16 | 24 | 20
Neoviadd | vabec | O | O | O [ O[O0 |12 6 [ 775

Moznosti odpovédi

Vazeny aritmeticky | 36 | 3 |34 |32 |32|18|25|23|22]24
prumeér

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Sebeftizeni dle vysledkl dotaznikového Setfeni zpracovanych do grafu €. 7 zcela ovlada
pouze 37,2 %, spiSe tuto dovednost neovlada nejveétsi pocet respondentd oproti predchozim
5 dovednostem — 15 osob, tj. 10,3 % a vétSina respondentl - 52,5 % ji spiSe ovlada. Dle
jednotlivych tvrzeni zné&jicich 6a Schopnost prosadit sva rozhodnuti, 6b Schopnost pfijimat
kritiku, 6¢ Zvladani stresu, 6d Schopnost efektivniho fizeni svého ¢asu a 6e Schopnost byt
kreativni, tvofivy, je na tom s hodnocenim 3,6 nejlépe dovednost 6a, kterou zcela ovlada
nejvice dotazovanych - 16 0sob, tj. 55,2 %. Tato schopnost je z hlediska budouciho stavu —
posileni dovednosti nejméné pottebnou k zdokonaleni, jelikoZ jeji hodnoceni vyslo 1,8 a 12

osob je ptesvédcenych, Ze ji neni tieba vitbec zlepsit — 41,4 %.

K nejslabsi dovednosti patfi dle hodnoceni schopnost piijimat kritiku - 3. Celkem 8
osob, coz je nejvetsi pocet negativnich odpovédi v ramcei zkoumani vyznamnosti manazerské
dovednosti sebefizeni, je piesvédcenych, ze ji spiSe neovladaji — 27,6 % a pouze 9 ji povazuje
za dovednost, kterou ovladaji aplné — 31 %. Vzhledem Kk této skutecnosti se jedna také
o dovednost, ktera chce byt v budoucnosti nejvice posilena — vazeny aritmeticky primér 2,5.
Vyrazné posilit by ji chtélo 6 respondentti — 20,7 %, stiedné posilit 8 osob — 27,6 %, mirné
posilit 9 osob — 31 % - celkové tedy 79,3 %.

6d a 6e patii k druhym nejhtife ohodnocenym dovednostem s hodnotami 3,2, pficemz
6d je druhou nejméné nutnou dovednosti potiebnou posilit, zatimco 6e je druhou nejvice
zadanou schopnosti k posileni. Celkem ji chce posilit 82,8 %, coz je o 3,5 % vice nez

u schopnosti piijimat kritiku.
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Tabulka 22: Prehled sou¢asného stavu dovednosti

Dovednosti Ovlada | SpiSe | SpiSe | Neovlada | y.5..o | VaZeny
ano ne Vazeny | tmeticky
soucet o
Viha 4 3 2 1 pramer
Planovani 89 56 0 0 524 3,61
Organizovini a 86 56 3 0 518 3,57
delegovani
Komunikace 70 73 2 0 503 3,47
Vedeni lidi 58 79 8 0 485 3,34
Motivovani 57 80 8 0 484 3,34
Seberizeni 54 76 15 0 474 3,27

(Zdroj: vlastni zpracovani)

V tabulce 22 jsou sestupné sefazené dovednosti, jez v soucasné dobé& ovladaji
respondenti nejvice. Z vysledkl je patrné, Ze k nejlépe ovladanym dovednostem patii
planovani a organizovani a delegovani. S vys$$im odstupem se umistila komunikace — 3,47
a se stejnou hodnotou 3,34 vedeni lidi a motivovani. Nejhtufe jsou na tom dovednosti

Z oblasti sebeFizeni.

Tabulka 23: Pfehled budouciho stavu dovednosti

Dovednosti Vyrazné | Stredné | Mirng | Vibec Vazeny ari\;anzeetlilzk )
X \
soucet rimér

Viha 4 3 2 1 p
Motivovani 22 36 52 35 335 2,31
Sebefizeni 15 42 51 37 325 2,24
Vedeni lidi 12 37 59 37 314 2,17
Komunikace 9 35 57 44 299 2,06
Organizovani a 7 35 44 59 280 1,93
delegovani
Planovani 2 30 43 70 254 1,75

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Ackoliv motivovani v soucasnosti nepatii k nejhlife ovladanym dovednostem, do
budoucna by tuto dovednost chtéli respondenti posilit nejvice spolu se sebefizenim, které
dnes ovlada nejméné vedoucich pracovnikli. Motivovani patii dle zjiSténého rozhovoru
k jedné z nejdilezitéjsich schopnosti, coz se potvrdilo i na vysledku dotaznikového Setieni.
Dale by manazefi chtéli nejvice posilit dovednosti z oblasti vedeni lidi a komunikace.

Nejhtie se umistily dovednosti organizovani a delegovani a planovani s hodnocenim pod
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hranici bodt 2. Je tedy ziejmé, ze tyto dovednosti nejsou z hlediska budouciho posileni pro

respondenty tak podstatné, jelikoZ je v soucasnosti povazuji za dostatecné ovladané.

Graf 8: Porovnani soué¢asného a budouciho stavu

Porovnani soucasného a budouciho stavu dovednosti
4 4,61 3,57 3,34 3,47 3,34 3,27
3,5
2,5 193 2,06 ’ !
1,75 ’
2
1,5
1
0,5
0
Planovani Organizovani Motivovani Komunikace Vedeni lidi Sebefizeni
a delegovani
Soucasnost Budoucnost

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Vysledky z tabulek 22 a 23 jsou pro lepsi piehlednost zpracovany do grafu 8, v némz
je vidét, Zze pro vedouci pracovniky stfedniho managementu jsou v soucasné dobé
nejvyznamngéj$i dovednosti planovani, organizovani a delegovani, zatimco sebefizeni je na
tom nejhtife. Do budoucna by proto chtéli respondenti nejvice zlepsit dovednosti z oblasti
motivovani, ackoliv si v sou€asnosti stoji na celkem ovladané Girovni, a sebetizeni. Pldnovani

a organizovani a delegovani jsou podle nich nejméné nutné k posileni.
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5  Zhodnoceni vysledki a doporuceni

Na zaklad¢ zpracovani dotaznikového Setfeni v kapitole 4.3 bylo zjisténo, jaké
dovednosti vedouci pracovnici Ceského rozhlasu ovladaji, tedy neéini jim potiZe, a v jakych
dovednostech zaostavaji — vysledky s odpovéd’'mi spiSe neovladd a zcela neovlada. Pro
navrzeni vhodnych opatfeni (doporuceni), ktera ptispéji k posileni budouciho stavu
dovednosti, byla provedena syntéza téchto vysledkli vcetné zodpovézeni na piedem

stanovené dil¢i cile — vyzkumné otazky.

5.1 Zhodnoceni

Zakladni informace o respondentech v€etné otazek dopliiujici manazerské dovednosti

Z 29 dotaznikii bylo vyplnéno 13 Zenami a 16 muzi, vysledky jsou tedy v zavislosti na
pohlavi viceméné¢ vyrovnané. Veékové rozpéti respondentt je nejpocetnéjsi od 41 do 50 let —
48,3 % a ve v€ku od 31 do 40 let — 31 %. Pfevazna vétSina respondentii mé vysokoskolské
studium: 3 osoby bakalaiské — 10,3 %, 18 osob magisterské — 62,1 % a 4 osoby doktorandské
— 13,8 %. Zbyli 4 respondenti maji stfedoSkolské vzdélani s maturitou. Nejvétsi pocet
vedouci pracovniki sttedniho managementu pracuje na této pozici teprve mezi 1 a 2 roky —
10 osob, tj. 34,5 %, nad 4 roky tuto pozici vykonava 9 osob — 31 %. Pocet podiizenych
pracovnikt se u deseti pracovnikli pohybuje v rozmezi od 11 do 20, u sedmi od 1 do 10 a u
Sesti od 21 do 30 a od vice nez 30. 25 respondentl se povaZuje se tymového manaZzera, tj.
86,2 %, ktefi vénuji pozornost jak podfizenym, tak vykonu podniku. Komunikace se
zaméstnanci probiha na jednotlivych odd€lenich pievazné osobné — 58,6 % anebo kombinaci
osobni, telefonické a elektronické komunikace — 34,5 %, zatimco delegovan ukoll je
provadéno ve vétsing piipadl v zavislosti na aktudlni situaci — 48,3 % (Gstné 1 pisemné) nebo
prevazng astné — 41,4 %. Porady se konaji na oddélenich téméi kazdy den u 58,6 %, piicemz
jsou pro 62,1 % velmi dilezité a pro 37,9 % spise duleZite. Podle vysledkil dotaznikového
Setfeni jsou porady prospé$né zejména pro aktudlni informovanost pracovnikli — 69 %
a zaroven slouzi k lepsi komunikaci se zaméstnanci — 62,1 %. Pouze 3,4 % respondentti se

domniva, Ze porady pifinaseji zlepSeni vztahll na pracovisti.
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Dominance mékkych a tvrdych dovednosti

U vedoucich pracovniki CRo pfevladd uzivani mékkych dovednosti nad tvrdymi.
dovednosti, které vybralo 86,2 % respondenti. Dale jsou to organiza¢ni dovednosti,
schopnost fidit lidi a schopnost tymové spoluprace. K nejvyuzivangj$im tvrdym
dovednostem poté fadi planovani. V zavislosti na pohlavi dominuji u muzt tvrdé dovednosti
— 0 14 odpovédi vice nez u zen, zatimco mekké dovednosti uptfednostiiuji ve znacné miie

zeny — o 22 odpoveédi vice.
Soucasny a budouci stav dovednosti

1. vyzkumna otazka: Které dovednosti ovladaji vedouci pracovnici v soucasné dobé nejlépe?

K nejlépe ovladanym dovednostem patii v soucasné dobé planovani, které dle
vysledkl necini respondentiim z4dné potize, jelikoZ zde nebyla oznacend Zadna negativni
odpovéd’. Dle hodnoceni respondentli patii k nejdilezitéj§im hard dovednostem, kterou
pouziva pfi vykonu své prace 21 osob — 72,4 %. Zcela ji ovlada 61,4 %, zatimco zbylych
38,6 % se domniva, ze ji ovlada s rezervami. Organizovani a delegovani je podle
dominance mékkych a tvrdych dovednosti druhou nejpouzivanéjsi mékkou dovednosti
pattici zaroven ke druhé nejlépe ovladané dovednosti. 2,1 % ovSem uvedlo, Ze ji spise
neovlada, konkrétné delegovani Casti prace na podiizené a koordinaci prace s ostatnimi.
Velké procento respondentit, 59,3 %, ji ale ovlada Gplné&. Tteti nejlépe zvladnutd dovednost
soucasné¢ doby je komunikace, ackoliv je podle respondentl vyuzivana na danych

pracovnich pozicich nejvice. Zcela nebo spise ji ovlada 98,6 %.

2. vyzkumnd otazka: Které dovednosti ovladaji vedouci pracovnici v soucasné dobé

nejméné?

Nejméné ovladanou dovednosti je seberizeni. Spise ji neovlada 15 respondentd, tj.
10,3 %. Problém jim déla pfevazné schopnost piijimat kritiku, kterou oznacilo 8 osob — 27,6
%, schopnost efektivné si usporadat sviij ¢as — 13,8 % a schopnost byt kreativni a tvotivy —
10,3 %. Dale maji vedouci pracovnici nejvétsi rezervy u motivovani oznacenou jako spise
ovladanou nez zcela ovladanou dovednost — 55,2 %. SpiSe ji neovlada 5,5 %, zejména jim

¢ini obtiZe motivace formou pochvaly — 17,2 %, podpora kariérniho rastu podfizenych — 6,9
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% a podpora podiizenych k pracovnim vykoniim vybranou jednim respondentem — 3,4 %.
Se stejnym poctem vazeného aritmetického priméru jako motivovani se umistilo vedeni
lidi, které rovnéz spise neovladd 8 osob — 5,5 %. K nejproblematictéjSim patii schopnost
asertivniho jednani, které spada spiSe ke komunika¢nim dovednostem, ale je rovnéz nedilnou
soucasti pii vedeni lidi. Takto ji oznacilo 6 vedoucich — 20,7 %. 3,4 % osob poté Cini potize
v rozpoznani kvalifika¢nich dovednosti podiizenych a v podpoie podfizenych pii plnéni

stanovenych cili.

3. vyzkumna otazka: Které dovednosti chtéji vedouci pracovnici do budoucna nejvice

posilit?

Nejveétsi zajem o posileni maji vedouci pracovnici v oblasti motivovani, ackoliv se
tato dovednost, z hlediska soucasného stavu, umistila az na 2. nejméné zvladané dovednosti.
Dle vysledki dotaznikového Setfeni chtéji respondenti zlepSit ptredevSim schopnost
motivovani pracovnikd formou pochvaly a podporu podfizenych k pracovnim vykontim,
jelikoz tyto schopnosti ziskaly nejvyssi vazeny aritmeticky pramér. O néco mén¢ chtéji do
budoucna, se stejnym poctem prameéru 2,2, 1épe zvladat vytvateni optimalniho pracovniho
prostfedi a hodnotit podfizené spravedlivym zptisobem. Dale by se chtéli vice rozvinout
v oblasti sebefizeni, dovednosti, ktera ¢ini v souc¢asné dobé nejvetsi problém, a to konkrétné
ve schopnostech pfijimat kritiku, byt kreativni, tvotivy a snaZzit se o lepsi zvladani stresu. Na
tietim misté s prumérem nad 2 se umistila dovednost vedeni lidi. U ni by chtéli pracovnici

vyrazné¢ zapracovat na schopnosti asertivniho jednani.

4. vyzkumné otdzka: U kterych dovednosti se vedouci pracovnici domnivaji, Ze je neni

potieba do budoucna posilit?

Vedouci pracovnici se domnivaji, Ze v soucasnosti nejvice ovladané dovednosti
nepotiebuji zlepseni ani z hlediska budouciho rozvoje. Jedna se o planovani, organizovani
a delegovani, ale také o komunikaci. Nejméné chtéji posilit planovani, jez je nejlépe
ovladanou dovednosti 1 na dneSni urovni, zejména pracovni samostatnost bez pomoci
(ptitomnosti) podiizenych zaSkrtnutou 20 respondenty, dale organizovani a delegovani,
druhou nejlépe zvladanou dovednosti a na poslednim mist¢ komunikaci — vysledky
aritmetického priméru vSech podotdzek této oblasti jsou témeét stejné, okolo 2. 11
respondentl vybralo u schopnosti pfijimat a predavat informace, Ze ji neni tfeba viibec
zlepsit a stejné¢ tak 10 pracovnikli uvedlo tuto moZznost u pribézné komunikace
S podiizenymi.
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5.2 Navrhy na posileni manaZerskych dovednosti

Ackoliv Cesky rozhlas pofada pro své zaméstnance ruzné vzdélavaci programy
a projekty zaméfené na zlepSeni manazerskych dovednosti, tykaji se pievazné zlepSeni

dovednosti oznacenych jako hard skills.

V poslednich letech vyuzivaji zaméstnanci prevazné vyuku cizich jazyka probihajici
piimo v prostorach CRo. Narok na ni ov§em maji pouze zaméstnanci, u nichz vznika potieba
komunikovat v daném cizim jazyce nebo potiecba udrzovat ¢i prohlubovat znalost daného
ciziho jazyka. Tyka se to pfedev§im zahrani¢nich zpravodajl, redaktort zpravodajstvi
(zahrani¢ni a sportovni redakce), pro které je aktivni komunikace v cizim jazyce nezbytna
pii kazdodenni tvorbé riznych piispévka, reportazi apod. Dale na ni maji narok odborni,
tvurci a vedouci zaméstnanci, jelikoz je pro né cizi jazyk aktudlnim pfedpokladem pro vykon
profese. Zbyli zaméstnanci si za tyto kurzy musi platit — cena je levnéjsi nez kdyby na tyto
kurzy chodili mimo CRo, jelikoZ je stanovena na zakladé ramcové smlouvy, ktera byla
vysoutézena pro Rozhlas. Dalsi pofadana skoleni jsou zamétena na pocitacové dovednosti —

prace se zvukovymi, grafickymi a dal§imi programy.

I kdyZ je komunikace na zakladé hodnoceni soucasného stavu dovednosti tieti nejlépe
ovladanou dovednosti, vzhledem k tomu, Ze ji na svych pozicich nejvice vyuziva témér
vétsina respondentd, méli by se vedouci pracovnici zdokonalovat i v ni. Je totiz nedilnou
soucasti kazdého manaZzera, jelikoZ se pomoci ni ziskavaji informace, které se poté analyzuji,

sdileji a §ifi k podfizenym pracovnikiim.

Diky spravnym komunika¢nim technikdm se mohou zdokonalovat 1 ostatni
manazerské dovednosti jako je motivovani a vedeni lidi zvySujici celkovou vykonnost
zamé&stnancl. Rozvijeji rovnéz osobnost ¢loveka, zlepSuji mezilidské vztahy a poméhaji fesit
aktudlni konflikty ¢ problémy na pracovisti. CRo, oddéleni vzdélavani, nabizi pro své
zaméstnance Vv oblasti zdokonalovani této dovednosti n€kolik kurzii — individualni vyuku
techniky feci, jazykovou poradnu zabyvajici se vyslovnosti, morfologii, syntaxi, stylistikou,

ale 1 rtizné seminate — napt. Co je neutralni styl vyjadfovani atd.

Je tedy v rezii kazdého vedouciho pracovnika, aby na tyto kurzy a seminare chodil,
pokud si ptestava byt jisty nékterymi schopnostmi, které¢ predtim ovladal bez problémd.

Nejistota mize nastat 1 pfi komunikovani s rlznymi typy lidi, tedy v pfekondvani
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komunikac¢nich bariér — napt. strach podiizeného pracovnika vyjadtit sviij ndzor. Proto by
mél vedouci pracovnik ochotné naslouchat zaméstnancim, mél by po nich chtit, aby
prosazovali své nazory a napady a nemél by nepiiznive reagovat na jejich doporuceni, ktera
jsou odlisné od toho, na co je spole¢nost zvykla. Toto vSechno mohou vedouci pracovnici
zlepsit pomoci sebevzdélavani nebo za pomoci specializovanych agentur napf. na

teambuildingu.

Vedouci pracovnici by méli déale posilit manazerské dovednosti, jez byly v ramci
dotaznikového Setfeni vyhodnoceny jako nejméné ovladané. Patii mezi né motivovani,
sebefizeni a vedeni lidi. Vzhledem k tomu, Ze motivovani zaméstnanct zavisi viceméné na
osobnosti manazera a jeho aktivnimu pfistupu k podiizenym, dala by se tato dovednost
kromé vlastniho zdjmu o zlepSovani se v ni, posilit pomoci spravné zvolené¢ho motiva¢niho

programu.

Do tohoto programu by kromé& zdravotni, socidlni a kulturni péce o zaméstnance, které
CRo poskytuje (zaméstnanecké benefity — ptispévek na stravovani, 5 tydnii dovolené véetnd
4 dni na léceni — tzv. sick days, penzijni pfipojiSténi, zdravotni péce — prakticky lékat
amasér, odmény ze mzdovych prostiedkl — pti Zivotnim jubileu 50 let ¢i pfi prvnim odchodu
do diichodu, socialni fond), méla spadat i podpora kariérniho riistu zaméstnanci. Nemuselo
by se jednat jenom o povySeni, jelikoz je ziejmé, Ze odd¢€leni, v nichz je maly pocet
pracovnikli nemé takové moZnosti jako napt. n€které vysilaci stanice (sluZebni cesty do
zahrani¢ni, moZnost stat se zpravodajem v cizin€ po dobu nékolika let), ale tfeba 0 odménu

za mimofadné vykonanou praci.

Ta by mohla byt hmotné (napf. listky na rliznd divadelni pfedstaveni, koncerty, jimz
je CRo sponzorem) ale i nehmotné povahy, jelikoZ je pro zaméstnance z dlouhodobého
hlediska ucinngj$i a vede Kk vétsim pracovnim vysledkim nez finan¢ni odména, ktera
uspokojuje potieby lidi pouze po ur¢itou dobu — napt. vyhlaseni zaméstnance mésice, coz je
jedna z forem vefejné pochvaly. Doslo by tak k zdokonaleni motivovani formou pochvaly,
jez Cinila dle vysledkl dotaznikového Setfeni v této oblasti nejvetsi problém a zaroven chee

byt do budoucna nejvice posilena.

Dalsi problematickou dovednosti bylo sebetizeni, jez je dulezité pro vlastni rozvoj
osobnosti. Diky nému mohou vedouci pracovnici 1épe zvladat stresové situace,

sebevzdélavat se, regulovat své chovani a jednani a efektivné vyuzit sviyj ¢as. Ten je
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Z hlediska posileni této dovednosti nejdilezitéjsi, jelikoz se od spravného rozvrzeni svého
¢asu odviji rozvijeni dalSich schopnosti jako je zvladdani stresovych situaci a posiluje se
1 sebediivéra daného Cloveéka (schopnost piijimat kritiku). Nejleps§i moznosti pro lepsi
ovladani této dovednosti je Skoleni vedoucich pracovnikii specializovanou agenturou
zabyvajici se touto problematikou at’ jiz interné béhem pracovni doby ¢i priubéznym

Skolenim mimo pracoviste.

Stejné by se dala posilit i schopnost asertivniho jednani z oblasti vedeni lidi. Kurzy by
zde mohly byt zaméfeny na asertivitu a feSeni konfliktti, v nichz by se vedouci pracovnici
ucili jak prostiednictvim konfliktu dojit k nalezeni co nejlepSiho feSeni se svymi

podfizenymi a zaroven si udrzet emoce a nalézt feSeni pro ob¢ strany.
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6 Zavér

Cilem teoretické casti bylo, na zaklad¢ odborné literatury, objasnéni a shrnuti pojmu
souvisejicich s manazerskymi dovednostmi. Byl zpracovan kompletni teoreticky piehled
zabyvajici se danou problematikou slouzici jako podklad praktické casti. Jejim cilem bylo
uréeni dominance mékkych a tvrdych dovednosti vedoucich pracovnikii Ceského rozhlasu,
feSeni soucasného stavu Sesti vybranych manazerskych dovednosti véetné stavu budouciho
(posileni vybranych manazerskych dovednosti) a ndsledny navrh na zlepseni dovednosti, jez
by dle vysledkii chtély byt posileny nejvice. Nejprve byl uéinén rozhovor s vedouci
pracovnici, ktery poskytl informace potiebné pro vytvotreni dotaznikového Setfeni, jehoz se
zucastnilo 29 vedoucich sttedniho managementu. Vysledky Setfeni zodpovédely i diléi cile
— 4 vyzkumné otdzky, stanovené na zacatku prace, pfindsejici celkovy pohled na soucasny
stav dovednosti (jaké dovednosti jsou ovladany nejlépe a jaké nejméné), na budouci stav
dovednosti (jaké dovednosti chtéji byt nejvice a nejméné posileny), z nichz byly vytvofeny

pottebné navrhy (doporuceni) na zlepSeni.

Z vysledkl vyplyva, ze vedouci pracovnici pii vykonu své funkce vyuzivaji nejvice
mekkych dovednosti nad tvrdymi, a to zejména komunikacni dovednosti, jez vybralo 86,2
% respondentli. Co se tyka jejich dominance v zavislosti na pohlavi, hard skills (tvrdé
dovednosti) pouzivaji nejvice muzi, zatimco soft skills (mekké dovednosti) nejvice Zeny.
Dale bylo zjisténo, Ze v soucasnosti je nejvice ovlddanou dovednosti planovani,
organizovani a delegovani a komunikace, které by chtély byt z pohledu respondenti posileny
do budoucna nejméné. Ackoliv byla komunikace umisténa na 3. misté nejovladanégjSich
dovednosti a vedouci pracovnici se domnivaji, Ze ji neni potieba tolik zdokonalovat, byl
vytvofen navrh na zlepSeni, jelikoz patii dle vysledkt k dovednosti, jeZ je vyuZivana nejvice.
Zaméstnanci by na ni mohli zapracovat kromé navstévy kurzi a seminati, které CRo potada

pro posileni této dovednosti, 1 sebevzdélavanim ¢i pomoci specializovanych agentur.

Jako nejhtife ovladané dovednosti v soucasné dobé poté vysly sebefizeni, motivace
a vedeni lidi. Jejich zdokonaleni do budoucna by se mélo zlepSovat v tomto potadi:
pochvaly a podpora kariérniho ristu, jez by se daly zlepSit spravné zvolenym motiva¢nim
programem. U kariérniho riistu by se nemuselo jednat jenom o povysenti, jelikoZ jsou néktera
oddéleni mald, ale napf. o odménu za mimofadné vykonanou praci, kterd by mohla byt

hmotné (listky na divadelni piedstaveni, koncerty sponzorované CRo) ¢ nehmotné povahy
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- vyhlaseni zaméstnance mésice (pochvala od nadfizeného). U sebetizeni by se vedouci
pracovnici méli zaméfit predevsim na efektivni vyuziti svého Casu, protoze je z hlediska této
dovednosti nejpotiebnéjsi. Rozviji dal$i schopnosti vcetné¢ zvladani stresovych situaci
a posilovani sebediivéry daného Cloveka, jez ovliviiuje 1 schopnost pfijimani kritiky, se
kterou mé problém 8 respondentli. Tato dovednost by se dala posilit Skolenim vedoucich
pracovnikil specializovanou agenturou v prostorach CRo nebo mimo pracovité. Stejné tak
by se dala zdokonalit schopnost asertivniho jednani, nejhiife ohodnocena podotazka z oblasti

vedeni lidi.

V dnesni dobé je dulezité, aby si manazefi po celou dobu vykonu své prace osvojovali
znalosti, které z prevazné vétSiny ziskavaji vzdélanim. Praxi a zkuSenostmi je rozvijeji na
jednotlivé manazerské dovednosti pifedstavujici nenahraditelnou konkurenéni vyhodu
danych spole¢nosti. Kromé tvrdych dovednosti jako jsou jazykové, ekonomické, pravni
a pocitacové dovednosti, existuji mékké dovednosti, jez jsou z Casového hlediska narocnéjsi
na nauceni, a proto jim velka ¢ast organizaci doposud nevénovala takovou pozornost jako
tvrdym. Postupem cCasu vSak pfichazeji na to, Ze pravé mékké dovednosti jsou
nejdilezitéjSim aspektem pro efektivni fungovani spolecnosti zvySujicim celkovou
vykonnost a pfindsejicim vetsi zisk a prosperitu, jelikoz predstavuji schopnost manazert

plnit zakladni manazerské funkce.

Je tedy nezbytné, aby se Cesky rozhlas vice soustfedil na zdokonalovani mékkych
dovednosti a nebyl tolik zaméten na tvrdé, 1 kdyZ jsou tyto dovednosti napt. na technickém,
ucetnim ¢i finanénim oddéleni nejpodstatnéjsi. Jejich vyvazeny pomér miize byt prospésny
nejenom pro manazery pfi vykonu dané prace, ale muze pfispét také k zefektivnéni prace
a k celkové vyssi vykonnosti podniku veetné splnéni stanovenych cilii, ¢imz ptinese podniku
zisk, pfipadné rlizna ocenéni. Vzhledem k tomu, Ze se dany podnik o své zaméstnance zajima
a probihaji zde ro¢ni hodnoceni zaméstnanctl, je mozné ocekavat zmény a zlepseni v oblasti
rozvijeni a zdokonalovani manazerskych dovednosti, které byly vyhodnoceny jako nejhlie

ovladané.
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8  Prilohy

P¥iloha 1: Organizaéni struktura CRo

Zpravodajstvi

Radiozurnal

Plus

Provoz
zpravodajstvi

Zpravodajstvi
a publicistika

Zpravodajsky web

Generalni feditel

Interni audit
Ombudsman

Kreativni HUB

Dvojka

Vitava

Radio Wave

Radio Junior

Radio Praha

Oddéleni

evidence vysilani

Regionalni vysilani

CRo

Ceské Budéjovice

CRo Plzen

CRo Sever

CRo

Hradec Kralové

CRo Brno

CRo Ostrava

CRo

Regina DAB Praha

CRo

Region, Vysoc&ina

CRo
Karlovy Vary

CRo Liberec

CRo Pardubice

CRo Zlin

CRo Olomouc

CRo Region,
Stfedocesky kraj

(Zdroj: Interni zdroj CRo)

Personalni odbor

Kancelar

generalniho feditele

Komunikace
a vnéjsi vztahy

SOCR

Tvorba
Slovesna tvorba

Hudebni tvorba

Archivni
a programové fondy

Dismanuv rozhlasovy
détsky soubor

Technika

Informacni
technologie

Zvukova technika

Distribuce signalu

Rozhlasové
pfenosy
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Nova média

Multimedialni
oddéleni

Redakce
online obsahu

Oddéleni
vyvoje aplikaci

Ekonomika a sprava

Odbor
spravy a majetku

Ekonomicky odbor

Odbor obchodu
a rozhlasovych poplatku



Piiloha 2: Dotaznik pro vedouci pracovniky a $éfredaktory CRo

Manazerské dovednosti

Manazerské dovednosti

Dobry den,

jmenuiji se Kristyna Prazienkova a jsem studentkou 2. ro¢niku navazujiciho magisterského studia na Ceské zemédélské univerzité v Praze (Provomné
ekonomicka fakulta) a rada bych Vas poprosila o vyplnéni dotaziku, ktery bude slouzt jako podklad k praktické Casti diplomové prace na téma
Manazerské dovednosti. Cilem dotaznikového 3etieni je zhodnoceni Sesti manazerskych dovednosti (sou¢asny a budouci stav) a nasledny navrh
fedeni na zlep3eni ¢i podporu téchto dovednosti.

Dotaznik je zcela anonymni a jeho vyplnéni zabere maximalné 10 minut. Odpovédi zasilejte prosim nejdéle do 17.2.2017.

Dékuji za spolupraci a Vas Cas.

S pozdravem

Bc. Kristyna Prazienkova

1.Jaké je Vase pohlavi?

O Muz
O iena

2.Jaky je Vas vek?
O do20ket

O od21do30 et
O od31do40 let
O od41do501et
O od5tdo6o et
O od 61 let a vice

— ®
ISUFYVIO on-line dotamiky zdarma - www survio.com 1
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Manazerské dovednosti

vy

3.Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

O zaktadni

O Stredoskolské bez maturity

O Stredoskolské s maturitou

O Vy3si odborné

O Vysokoskolské (bakalarské studium)
O Vysokoskolské (magisterské studium)

O Vysokoskolské (doktorandské studium)

4, Na jaké pozici pracujete?

5.Jak dlouho na této pozici pracujete?

O Méné nez 1 rok
O Mez 1 a 2 roky
O Mez 2 az 4 roky
O Vice nez 4 roky

6. Kolik mate podfizenych zaméstnanc(i?

O1-10
Q1w
O 21t-3%
O Vice nez 30: | |

7.Vyberte, jaky zplsob fizeni uplatiiujete pfivedeni zaméstnanc(:

O Vykon v podniku je pro mé podstatnéji nez zajem o podrizené.
o Zaméruji se prevazné na podrizené, na vykon v podniku tolik ne.
O Vénuji pozornost jak podrizenym, tak vykonu podniku.

O Mij zdjem o podfizené i o vykon v podniku je maly nebo témér zadny.

— ®
ISUFVIO on-line dotamiky darma - www.survio.com 2
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Manazerské dovednosti

8.Jakym zplsobem probiha komunikace se zaméstnanci?

O 0Osobné (nap. pri poradach, v kanceldri)

O Telefonicky

O Elektronicky (napf. e-mail, intranet)

O Jinak: | |

vev s o

9. NejCastéjSi zplisob delegovani tkol(i probiha?
O rrevamé ustné
O Prevané pisemné

O Zdlez na aktualni situaci

10.Jak ¢asto se konaji porady ve Vasem oddéleni?

O Denné

O 1ydne

O Jednou za 14 dni

O msiene

O Jinak: | |

11.Jsou podle Vas porady dilezité?

O Ano
O Spise ano
O Spise ne
O Ne

— L]
ISUFVIO on-line dotamiky darma - www.survio.com 3
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Manazerské dovednosti

12.Jaky pfinos podle Vas porady pfinaseji (vyberte 3 moznosti)?

|:| Lepsi komunikaci

Motivaci zaméstnanci

Zlep3eni vztahli na pracovisti
Aktivni pristup zaméstnancl
Moznost delegovani tkoli
Plosnou aktualni informovanost

Regeni problémi

Ooooood

Kontrolu prace podfizenych

13
|:| Komunikacni dovednosti D Motivacni dovednosti
Schopnost tymové ;
Empat
D spoluprace D mpatie
|:| Ekonomické dovednosti |:] Kontrola
D Potitatové dovednosti D Dossisnl Sanavermich

cild

14. Soucasny stav dovednosti - planovani

Napovéda k otazce: Nasledujic dovednosti ohodnotte podle toho, zda je oviadéte Ci nikoliv.

I:l Organizacni dovednosti

D Reseni konflikt(i a

vyjednavani
[ planovani

D Pravni dovednosti

. Vyberte 8 dovednosti, které podle Vas nejvice vyuzivate na své pozici (jsou dle Vas nejdilezitéjsi):

[ schopnost Fidit lidi

I:] Schopnost sebefizeni

D Jazykové dovednosti

D Standardy spolecnosti

Zcelaovladam  SpiSe ovladam  SpiSe neovladam  Zcela neovladam

Schopnost stanovit si délku trvani zadaného tkolu

O

O

O

O

Odhadnout obtiznost tikolu

Stanovit si dosazitelné a redlné cile realizovatelné podrizenymi

Pracovat samostatné bez pfitomnosti podfizenych

Stanovit si plan plnéni zadanych dkold

O|O0|0|O

OlO0|0O|0O

ONNONNONNG)

0|00

—4 -
ISUFVIO on-line dotazniky darma - www.survio.com
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Manazerské dovednosti

15. Sou¢asny stav dovednosti - organizovani a delegovani

Napoveda k otazce: Ndsledujic dovednosti ohodnotte podle toho, zda je oviadate ¢i nikoliv.

Zcela ovladam

Spise ovladam

Spise neovladam

Zcela neovladam

Schopnost zorganizovat si svoji praci

O

O

&

O

Koordinace prace s ostatnimi

Delegovat ¢ast prace na podfizené

Nést odpovédnost za plnéni kol podrizenych

Flexibilni reakce na zmény

16. Sou¢asny stav dovednosti - motivovani

OANORRONNG)

C|lO|0O|O

Napovéda k otazce: Ndsledujic dovednosti ohodnotte podle toho, zda je oviadate ¢i nikoliv.

Zcela ovladam

Spise ovladam

0 000

Spise neovladam

OANONNONNG)

Zcela neovladam

Vytvareni optimalniho pracovniho prostredi

O

O

@

O

Hodnoceni podrizenych spravedlivym zplisobem

Podpora podfizenych k pracovnim vykonim

Motivovani pracovnikti formou pochvaly

Podpora kariérniho rlstu podrizenych

O[0|0O0|0O

O|0[0]|O

0 000

ONNOANOANG)

—d ®
ISUFVIO on-line dotazmiky zdarma - www.surviocom
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Manazerské dovednosti

17. Sou¢asny stav dovednosti - komunikace

Napoveda k otazce: Ndsledujic dovednosti ohodnotte podle toho, zda je oviadate ¢i nikoliv.

Zcela ovladam Spise ovladam Spise neovladam Zcela neovladam

Schopnost pfijimat a predavat informace O O o O

Aktivné naslouchat podrizenym

Schopnost vyslechnout nazory a napady druhych

Priibémé s podrizenymi komunikovat

O|O0|0O|0O
OANORRONNG
ONNORRONNG)
O|lO| 0|0

Schopnost prekonavat komunikacni bariéry

18. Sou¢asny stav dovednosti - vedeni lidi

Napovéda k otazce: Ndsledujic dovednosti ohodnotte podle toho, zda je oviadate ¢i nikoliv.

Zcelaovladam  Spise ovladam Spise neovladam Zcela neovladam

Schopnost asertivniho jednani O O O O

Rozpoznani kvalifikatnich dovednosti podfizenych

Efektivni vedeni porad a schlizek

Schopnost Fesit jakékoliv problémy na pracovisti

000 0O
OANOANONNS)
o) NG NGNS
QOO0

Podpora podrizenych pfi plnéni stanovenych cilii

—d ®
ISUFVIO on-line dotazmiky zdarma - www.surviocom 6
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Manazerské dovednosti

19. Sou¢asny stav dovednosti - sebefizeni

Napoveda k otazce: Ndsledujic dovednosti ohodnotte podle toho, zda je oviadate ¢i nikoliv.

Zcela ovladam

Spise ovladam

Spise neovladam

Zcela neovladam

Schopnost prosadit sva rozhodnuti

O

O

O

O

Schopnost pfijimat kritiku

Zvladani stresu

Schopnost efektivniho fizeni svého casu

Schopnost byt kreativni, tvofivy

20. Budouci stav dovednosti - planovani

Napovéda k otazce: Ndsledujici dovednosti ohodnotte podle toho, jak byste chtél/a danou dovednost zlepsit

OlO|0O|O

Je tieba mirné
zlepsit

OANONNONNG®)

Je tfeba stiedné
zlepsit

O|O0|0O|O

QlO|Q|e

Je tfeba vyrazné Neni treba

zlepsit

epsit

Schopnost stanovit si délku trvani zadaného tkolu

O

O

@)

o

Odhadnout obtiznost tikolu

Stanovit si dosazitelné a redlné cile realizovatelné
podrizenymi

Pracovat samostatné bez pfitomnosti podizenych

Stanovit si plan plnéni zadanych tkold

|0l O|0O

©|l0|O|0O

|0l O|0O

©|l0| O|0O

—_— ®
ﬁ;*zf]gsurV'o on-line dotazniky zdarma - www.survio.com
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Manazerské dovednosti

21. Budouci stav dovednosti - organizovani a delegovani

Napovéda k otazce: Ndsledujici dovednosti ohodnotte podle toho, jak byste chtél/a danou dovednost zlepsit

Je tfeba mirné zlepsit Je tfeba stfedné zlepsit  Je tieba vyrazné zlepsit  Neni tieba zepsit

Schopnost zorganizovat si svoji praci O O O O

Koordinace prace s ostatnimi

Delegovat ¢ast prace na podfizené

Nést odpovédnost za plnéni kol podrizenych

OANONNOANG)
OlO|0O|O
O|0|0O|0O
OlO|0O|O

Flexibilni reakce na zmény

22. Budouci stav dovednosti - motivovani

Napovéda k otazce: Ndsledujici dovednosti ohodnotte podle toho, jak byste chtél/a danou dovednost zlepsit

Jetfeba mirné zlepsit Je tieba stiedné zlepdit Je tieba vyrazné zlepsit  Neni tieba zlepsit

Vytvareni optimalniho pracovniho prostiedi O O O O

Hodnoceni podrizenych spravedlivym zplisobem

Podpora podfizenych k pracovnim vykonim

Motivovani pracovnikti formou pochvaly

OlO0|0O|O0O
OlO0|O|O
OlO0|0O|O
OlO(0O|O

Podpora kariérniho rlstu podrizenych

—d ®
ISUFVIO on-line dotazmiky zdarma - www.surviocom 8
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Manazerské dovednosti

23. Budouci stav dovednosti - komunikace

Napovéda k otazce: Ndsledujici dovednosti ohodnotte podle toho, jak byste chtél/a danou dovednost zlepsit

Je tfeba mirné zlepsit Je tieba stredné zlepdit Je tfeba vyrazné zlepsit Neni tieba zlepsit

Schopnost pfijimat a predavat informace O O O O

Aktivné naslouchat podrizenym

Schopnost vyslechnout nazory a napady druhych

Priibémé s podrizenymi komunikovat

@O
O|O|0O|O
O|O0|0O|0O
O O0|0|0O

Schopnost prekonavat komunikacni bariéry

24. Budouci stav dovednosti - vedeni lidi

Napovéda k otazce: Ndsledujici dovednosti ohodnotte podle toho, jak byste chtél/a danou dovednost zlepsit

Je tfeba mirné zlepsit Je tfeba stfedné zlepsit Je tfeba vyramé zepsit Neni tieba zlepsit

Schopnost asertivniho jednani O O O O

Rozpoznani kvalifikatnich dovednosti podfizenych

Efektivni vedeni porad a schlizek

Schopnost Fesit jakékoliv problémy na pracovisti

0 0 00
ONNORNORNG)
OANORNONNG)
0|00 0O

Podpora podrizenych pfi plnéni stanovenych cilii

—d ®
ISUFVIO on-line dotazmiky zdarma - www.surviocom 9
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Manazerské dovednosti

25. Budouci stav dovednosti - sebefizeni

Napovéda k otazce: Ndsledujici dovednosti ohodnotte podle toho, jak byste chtél/a danou dovednost zlepsit

Je tfeba mirné zZlepsit  Je tfeba stiedné Zepsit  Je tieba vyramé zlepsit  Neni tieba Zepsit

Schopnost prosadit sva rozhodnuti O O O O

Schopnost pfijimat kritiku

Zvladani stresu

Schopnost efektivniho fizeni svého casu

OANORRONNG)
0 O0|0|0O
O|lO0|0|O
0 O0|0|0O

Schopnost byt kreativni, tvofivy

L]
SUFVIO on-line dotamiky darma - www.survio.com 10

(Zdroj: viastni zpracovani)
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Ptiloha 3: Vyhodnoceni soucasného stavu dovednosti

Soucasny stav dovednosti
Zcela Spise Spise Zcela
ovladam ovladam neovladam neovladam

Schopnost stanovit si

délku trvani zadaného 18 11 0 0
ukolu

Odhadnout obtiznost

ukolu

Stanovit si dosazitelné a

realné cile realizovatelné 13 16 0 0
podiizenymi

Pracovat samostatné bez

ptitomnosti podfizenych 20 9 0 0

Stanovit si plan plnéni
zadanych tikold 13 10 0 0

19 10 0 0

B 0 so 0 0
S.chopnost’zprganlzovat 21 8 0 0
si sVOji praci
ostatnimi
Del?fgova,t cast prace na 13 14 2 0
podfizené
Nesvt (’)d’povc::dnosvt’za , 18 11 0 0
plnéni ukold podiizenych
Flexibilni reakce na

. 13 16 0 0
zmény

Vytvareni optimalniho
pracovniho prostiedi

Hodnoce‘m’ podr1°zenych 11 18 0 0
spravedlivym zplisobem

Podpora’podrrlzen?/ch k 12 16 1 0
pracovnim vykoniim

Motivovani pracovniktl 11 13 5 0
formou pochvaly

PodBora l’<arlern1h0 rustu 15 19 2 0
podtizenych

Svcho’pnos't pfijimat a 16 12 1 0
predavat informace

Aktixlfne r}aslouchat 14 15 0 0
podifizenym
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Zcela Spise Spise Zcela
ovladdam ovlddam neovlddam neovladam
S9hopnost ’vyslechnou,t 14 15 0 0
nazory a napady druhych

Pribézné s podfizenymi 14 14 1 0
komunikovat

SChOpll.OStvpl:ekOI.lflvat 12 17 0 0
komunikaéni bariéry

BommRE S 0 2 2 :
Schqpr}ost asertivniho 6 17 6 0
jednani

Rozpoznani

kvalifikacnich 18 10 1 0

dovednosti podfizenych

Efelftwm vedeni porad a 17 12 0 0
schiizek

Schopnost fesit na

pracovisti jakékoliv 7 22 0 0
problémy
Podvp(?ra podrlze’nych’ pri 10 18 1 0
plnéni stanovenych cilti

58 79 8 0
Schopnost,prosadlt sva 16 13 0 0
rozhodnuti
Sc_h_opnost piijimat 9 12 8 0
kritiku
Zvladani stresu 11 18 0 0
§Chopn0§t eff:ktlvmho 9 16 4 0
fizeni svého Casu
SChV(.)p[]OSt byt kreativni, 9 17 3 0
tvorivy

54 76 15 0

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Ptiloha 4: Vyhodnoceni budouciho stavu dovednosti

Budouci stav dovednosti

Neni Je tieba Je tfeba Je tieba

tieba mirné stiedné vyrazné
zlepsit zlepsit zlepsit zlepsit
Schopnost stanovit si
délku trvani zadaného 15 9 5 0
ukolu
Odhadnout obtiznost 16 4 9 0

ukolu
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Neni Je tieba Je tieba Je tieba
tieba mirné stiedné vyrazné
zlepsit zlepsit zlepsit zlepsit

Stanovit si dosazitelné a
realné cile realizovatelné 8 13 7 1

podfizenymi

Pracovat samostatné bez

pfitomnosti podfizenych 20 7 2 0

Stanovit si plan plnéni

zadanych tkola o = ! .
PEww— 0 o % 2

Schopnost zorganizovat 13 8 7 1

Si SVOji praci

Koordinace prace s 13 9 6 1

ostatnimi

Delegovat ¢ast prace na

Nést odpovédnost za

plnéni tkola podtizenych = i £ 1

Flexibilni reakce na

Vytvareni optimalniho

pracovniho prostiedi S L . .

Hodnoceni podfizenych 9 11 4 5

spravedlivym zpisobem

Podpora podtizenych k 8 6 11 4

pracovnim vykoniim

Motivovani pracovniktl

formou pochvaly g g 5 5

Podpora kariérniho riistu

podfizenych ! = 4 €
Momowsny s 2 % 2

Sf:ho,pnos:t piijimat a 11 9 7 9

predavat informace

Aktivné naslouchat

Schopnost vyslechnout

nazory a napady druhych < = ! !

Pribézné s podiizenymi 10 11 6 2

komunikovat

Schopnost prekondvat

komunikacni bariéry ! 14 L &
BOmREEL ¢ 7 % o

Schopnost asertivniho
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Neni Je tfeba Je tieba Je tieba

tieba mirné stiedné vyrazné
zlepsit zlepsit zlepsit zlepsit

Rozpoznani
kvalifika¢nich 9 14 1 5
dovednosti podiizenych
Efelo(tlvm vedeni porad a 9 15 5 0
schiizek
Schopnost fesit na
pracovisti jakékoliv 5 14 8 2
problémy
Podqura podrlze’nych’ pri 6 11 11 1
plnéni stanovenych cili

37 59 37 12
Schopnost,prosadlt sva 12 12 5 0
rozhodnuti
Schopnost ptijimat
kritiku 0 o 8 0
Zvladani stresu 7 8 13 1
§chopno§t ef?ktlvmho 7 12 6 4
fizeni svého Casu
SChf?p[]OSt byt kreativni, 5 10 10 4
tvorivy

37 51 42 15

(Zdroj: vlastni zpracovani)
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