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Anotace

Tématem bakalaiské prace je zvySovani vykonnosti manazerti pusobicich v sektoru
sluzeb. Ve své teoretické Casti bakalafska prace rozebira naplii manaZzerské prace,
vykonnost, faze procesu vzdélavani a rozvoje a na zavér metody zvySovani vykonnosti
manazert. Hlavnim cilem kvalitativniho vyzkumu je objasnit faktory ovliviiujici
vykonnost vedoucich pracovnikli na manazerskych pozicich, ktefi ptisobi v persondlni
agentuie XY s.r.0. Zavér praktické casti tvoii doporuceni, pro spolecnost XY s.r.o.,
jejichz prostrednictvim by spolecnost mohla dosahnout optimalizace pii vyuzivani

metod a prostfedkd, které napomahaji ke zvySovani vykonnosti manaZzert.
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In the theoretical part the bachelor thesis analyzes the content of managerial work,
performance, the process of education and development and finally the methods of
increasing the performance of managers. The main objective of qualitative research is
to clarify the factors influencing the performance of executives on managerial positions
in the personnel agency XY. The conclusion of the practical part is a recommendation
for XY of how the company could achieve optimization in the use of methods and

resources that help to increase the performance of managers.
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UVOD

Autorka zvolila téma zvySovani vykonnosti manazeri v sektoru sluzeb, jelikoz
manazeti by méli byt z hlediska svych zkuSenosti a vySe odpovédnosti jednou z
lidské zdroje. Cilem organizace by ve svém vlastnim z4jmu nemélo byt své vedouci
pracovniky co mozna nejvice vycerpat a nahradit novymi, ale soustavné a dlouhodobé¢
vyuzivat jejich kvalit a zkuSenosti. Od investic do kvalitnich a odpovidajicich metod
rozvoje vykonnosti fidicich pracovnikil Ize ocekavat vysokou nédvratnost. Volba takové
metody vSak nemusi byt snadnd vzhledem k mnozstvi, kter¢ trh nabizi.

Soucasti manazerské Cinnosti je pée o svou vlastni osobu v otazce rozvoje
znalosti, schopnosti a dovednosti. Mize se ovSem stat, ze se pozornost Organizace
soustfedi na nize postavené zaméstnance ve snaze podpofit jejich rist a odhlédne se tak
od mnohdy pfetizenych manazerii. V disledku nedostatecné péce o rozvoj vedoucich
pracovnikii vS§ak muze dochézet k poklesu jejich vykonnosti, coZ se neblaze odrazi
nejen ve vysledcich jedince i daného tymu, ale pfedevsim v celkové firemni prosperité.
Tato bakalafska prace je koncipovana teoreticko-empiricky, pfi¢emz zvolena byla
kvalitativni metoda vyzkumu. Méla by byt uzitecnd predevsim internim specialistim
vzdélavani, ktefi maji za ukol uskutecnit pro manazery své organizace vzdélavaci ¢i
rozvojovy program, ktery by nejlépe odpovidal jejich potiebam. Sama autorka v tomto
oboru plsobi a ve své praxi se potykd s otazkami, kterym je v této bakalarské praci
vénovana pozornost. Proto jsou Vv bakalaiské praci objasnény aspekty cesty ke
spravné volbé a aplikaci odpovidajici metody zvySovani vykonnosti manaZeru.

V teoretické ¢asti je tudiZ vymezen charakter manazerské prace s cilem rozebrat,
jaky pristup a dovednosti by mél byt manazerovi vlastni, aby vykon jeho pracovniho
poslani byl dostatecné kvalitni. V teoretické casti je nasledné objasnéno téma
vykonnosti, tedy jak lze vykonnost manazerti hodnotit a jak je provdzana s motivaci.
Druhé polovina teoretické ¢asti je vénovana procesu vzdélavani a rozvoje manazeri za
ucelem zvySovani vykonnosti a ur¢itym metodam vyuZitelnym ve firemni praxi.

Na teoreticky piehled je tak navéazan vlastni vyzkum provedeny prostfednictvim
rozhovori. Obsah bakaldiské prace je tak seskupen od nejobecngjSiho teoretického

vymezeni a rozboru K praktickym konkrétnim doporucenim.



Hlavnim cilem vyzkumu bakaldiské prace ZvySovani vykonnosti manazerd
pusobicich v sektoru sluzeb je objasnit faktory ovliviiujici vykonnost vedoucich
pracovnikii na manazerskych pozicich, ktetfi plisobi v personalni agentufe XY s.r.o.

Zaver této prace by mél byt tvoren hypotézami pro kvantitativni vyzkum.
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TEORETICKA CAST
1. MANAZERSKA PRACE

1.1 Definice pojmu manazer

Veber (2009) uvadi, ze na pocatku dvacatého stoleti fidili vétsi organizace jejich
samotni vlastnici. Firmy se vSak rozSifovaly a k fizeni bylo zapotiebi dalSich osob, tedy
podiizenych vedoucich pracovnikii. Poté, co jiz nebyli vlastnici organizaci schopni
pasobit ve své funkci, povéfili vedenim firmy vrcholové manazery. Vznikla tak
manazerska pozice, pficemz poslanim manaZeri bylo fidit urc¢ité pracovni ttvary ¢i cely
podnik. Autor vymezuje pojem manazer takto: ,,ManaZer je samostatnd profese, kdy
pracovnik na zakladé zvoleni, jmenovani, povéreni, ustaveni, zmocnéni aktivné realizuje
Fidici cinnosti, pro které je vybaven odpovidajicimi zpusobilostmi, pravomocemi a
odpovédnostmi.” Dnes je Fizenim povéfeno vétsi mnozstvi zamdstnancil, nejednd se
pouze o hrst vyvolenych. Manazeti jsou pro budouci vyvoj podniku klicovi. K
zakladnim manazerskym cCinnostem patii operativa, vyuzivani uréitych technickych

znalosti, koncepce, prace s lidmi a zdokonalovani technologii, metod a proces. 2

Postupné se vydélily tfi urovné managementu, a to:

v

urovenn managementu; tito manazefi fidi vykonné zaméstnance, ktefi pfimo
vykonavaji danou ¢innost,

2. stfedni management — pisobi mezi zakladni a vrcholovou tirovni managementu;
pfedavaji informace mezi nejvySe postavenymi manazery a ostatnimi
zameéstnanci,

3. vrcholovy management — nejvyse postaveni vedouci pracovnici podniku, kteti

pusobi i vné organizace v péci o vztahy s klienty, dodavateli a dal$imi subjekty;

vvvvv

L VEBER, J., Management — Zdiklady, moderni manazZerské pristupy, vykonnost a prosperita, Vyd. 2.
Management Press 2009, str. 20, ISBN: 978-80-7261-274-1
? Tamtéz, str. 28-30
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Obrazek 1: Typické rysy manazerské ¢innosti na jednotlivych trovnich fizeni
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Zdroj: VEBER, J., Management — Zaklady, moderni manaZerské pfistupy, vykonnost a prosperita, Vyd.
2. Management Press 2009, str. 30, ISBN: 978-80-7261-274-1

,Podobné jako v pripadé zdomadcnélého vyrazu management existuje paralela
puvodniho ceského vyrazu Fizeni, tak i pro zdomdcnély vyraz manazer existuje
ekvivalentni domaci vyraz vedouci nebo Fidici pracovnik, resp. vedouci pracovnik. 3
Blazek (2014) rovnéz zdlrazinuje rozhodujici roli manazert pro prosperitu podniku.
Pojem manazer byva spojovan s pojmem lidr. Tureckiova (2007) vymezuje rozdil
mezi manazerem a lidrem. Manazer kontroluje a tidi své podfizené, sleduje jejich
vykonnost a plnéni svéfenych tkold. Lidr na druhou stranu ziskdva piizen na zaklade
svého charakteru, vystupovani a svych vztahll slidmi, ktefi pak snaze piebiraji
odpovédnost za svéfené ukoly a plni je duislednéji a efektivnéji. Jednou ze zakladnich
funkci managementu je vedeni. V pojeti leadership vystupuje manazer jako ten, kdo

ostatni motivuje, ptisobi jako aktivator udalosti a inspiruje okoli.*

8 BLAZEK, L., Management: Organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. Vyd. 2., Grada Publishing 2014,
str. 14, ISBN: 978-80-247-4429-2

* TURECKIOVA, M., KIli¢ k iicinnému vedent lidi: Odemknéte potencidl svych spolupracovnikii. Viyd. 1.
Praha: Grada Publishing 2007, str 25, ISBN: 978-80-247-0882-9
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1.2 Naroky a pozadavky na manaZerskou praci

Nabizi se velké mnoZzstvi vymezeni manazerské prace, jelikoz je hiife uchopitelné a
komplikované. Armstrong a Tina (2008) vykladaji poslani manazera jako pééi o
fungovani spolecnosti nebo urCitych pracovnich ttvard, k cemuz mu jsou piidéleny
odpovidajici pravomoci. Pravomocemi rozumi pravo nebo moc uplatiiované za ucelem
toho, aby lidé pracovali. Tyto pravomoci jsou poté napliiovany na zéklad¢ vlivu
manazera, ktery vyplyva z jeho postaveni ¢i znalosti.’

Blazek (2014) vymezuje management jako zvlastni typ fizeni, konkrétné jako
proces fizeni skupin ¢i jednotlivcil (fizeného objektu) v organizacich fidicimi skupinami
¢i jednotlivei (fidicim subjektem) za G¢elem efektivniho dosahovani stanovenych cila.®
Management se ovSem nemusi nutné vztahovat k podfizenym pracovnikiim.

Henry Mintzberg vytvofil soubor manazerskych roli. Tyto manazerské role
definoval na zadkladé pozorovani postupti vedoucich pracovnikd v jejich bézném
pracovnim dni. Tyto manazerské role lze tedy vylozit takto:

— Interpersonalni role — manazer je lidrem, spojovacim ¢lankem a ptedstavitelem,

— informac¢ni role — manazer pfijima a rozsifuje informace, plni roli mluv¢iho,

— rozhodovaci role — manazer fesi problémy, vyjednava, rozd€luje zdroje a plni

roli podnikatele. ’

Podle Bartdka, Vacinové a kol. (2016) je vSak pracovni role promeénliva a
pfizplsobuje se potiebam a okolnostem. ManaZer, tak jako kazdy pracovnik, muze
vstupovat do fady réiznych roli.?

Pro manazerskou praci je rozhodujici tiroven kompetenci. Kompetenci lze chapat
jako zakladni schopnost, od které se odviji vykon daného ¢lovéka, ale také jako soubor
znalosti, schopnosti, dovednosti, védomosti a pfistupt, které jsou pro efektivni
vykonavani dané pracovni pozice nutné. Kompetence je tedy v uzkém vztahu

s vykonnosti. Je totiz dulezité, jaké postupy a prostfedky manazer zvoli k tomu, aby

® ARMSTRONG, M., TINA, S., Management a leadership. Viyd. 1. Praha: Grada Publishing 2008, str.
38, ISBN: 978-80-247-2177-4

6 BLAZEK, L., Management: Organizovani, rozhodovani, ovliviiovani. Vyd. 2., Grada Publishing 2014,
str. 12, ISBN: 978-80-247-4429-2

" Tamtéz, str. 13.

® Monografie: BARTAK, VACINOVA M. a kol.: Rozvijeni osobnostniho potencidlu. Praha: Univerzita
Jana Amose Komenského, 2016. 140 str. ISBN 978-80-7452-127-0.
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dosahl urcitého vysledku. Jinymi slovy, ¢im vice se jedinec zaméfi na to, jak k cili
dojde, tim lepsi lze ocekavat vysledky.

Kvalitni manazer by mél pfispivat ke spravnému a efektivnimu fungovani
organizace. M¢l by byt schopen zajistit plnéni danych kol ve stanoveném ¢ase. S tim
souvisi schopnost u¢inn¢ nakladat se zdroji, které jsou k dispozici, at’ se jiz jednd o
zdroje finan¢ni, ¢asové, informacni €i jiné. Vyuzivani téchto zdroji by mélo byt dobie
naplanovano. Manazer by mél byt také schopen efektivné delegovat, tedy rozdélovat
ukoly a ptenaSet pravomoci tak, aby byla cesta k vyty¢enému cili co nejefektivné;si.

Jednou z klicovych kompetenci manazera je motivace. Wagnerova (2008) k tématu
motivace jako €asti poslani manazera podotyka toto: ,, Motivovat lidi je a vést je, je do
znacné miry umeénim, na které neni lehké najit recept. Je vzidy tieba vychazet z konkrétni
situace a reagovat na ni s citlivosti, zralosti a zkuSenosti.”® Motivaci svych podtizenych
by nebylo mozné dlouhodobé efektivné rozvijet, pokud by manazer nebyl ochoten
vénovat lidem dostatek pozornosti a pokud by kjejich kvalitim 1 slabindm
nepfistupoval s dostateCnou uctou. Takové jednani vylucuje mnohdy pievazujici
vnimani zaméstnance jako pouhého lidského zdroje.

Nelehkym tkolem manazera tudiz je, nalézt rovnovahu mezi podporou
individuality zamé&stnance a méfenim jeho vykonnosti spolu s vyzadovanim vysledkd.
Poslanim manazera je zaroven nejen vénovat patiicnou pozornost jednotlivci, ale také
stmelovat tymy, aby jejich ¢lenové dlouhodobé efektivné kooperovali. ,,Manazer ma
pomahat lidem k vyssi vykonnosti a podporovat jejich tymovou praci. Pokud ma byt
manazer skutecné uspésny, musi své lidi pochopit a naucit se s nimi jednat tak, aby ve
vzajemné shodé dosahovali objektivné potrebné cile.” 10

Tvorba strategickych pland a prace se zdroji, jakozto dal$i pozadavek na
manazerskou praci, vyZzaduje miru v§imavosti a kreativity. Strategie se odviji od toho,
v ¢em miize byt firma lepsi nez ostatni a jak toho dosdhnout s ptfihlédnutim k souc¢asné
situaci trhu. K manazerské praxi patii nepfedvidatelnost. 1 pfesto, ze se nékterym
situacim, pozadavkim a problémiim zcela vyhnout nelze, mél by se manazer soustiedit

na predchazeni scénaru s negativnim dopadem, spiSe nez fesit problémy nahodile. Aby

9 WAGNEROVA, 1., Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Vyd. 1. Grada Publishing 2008, str. 29, ISBN: 80-
247-2361-1

19 Monografie: BARTAK, VACINOVA M. a kol.: Rozvijeni osobnostniho potencidlu. Praha: Univerzita
Jana Amose Komenského, 2016. 140 str. ISBN 978-80-7452-127-0.
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mohl vedouci pracovnik uvazovat jako viziondf, vychdzi z dikladného chapani a
proniknuti do situace. Vidi, ceho by se mohlo dosdhnout a nésledn¢ pevné zakotvuje
cile, pro které dokéaze okoli strhnout.™

Bartak, Vacinova a kol. (2016) hloubé¢ji objasiuji také osobni kvality vedouciho
pracovnika. Od osobnosti manazera se pfimo odviji jeho styl vedeni. Manazer by m¢l
byt v kazdém piipadé dostatecné sebevédomy a zaroven mél by byt schopen patiicné
sebereflexe. Nemél by jej ovladat strach z vyzev, naopak, i narocnou situaci by m¢l
chapat jako $anci, které je tieba se chopit. Usp&$ny vedouci pracovnik se vyznaduje
mirou ambicidznosti, ctizddosti a touhou dosahovat vysokych cili. Nepodléha
nahodilym impulzim ¢i emocim, nybrz si zachovava racionalitu a sebekontrolu. Umi
pohlédnout na véci z jiné perspektivy a neopakuje stdle stejné vzorce. Manazer by,
navzdory postaveni, nikdy nemél byt samoliby a sebestfedny — mezi esencialni kvality
dobrého vedouciho pracovnika patii schopnost ostatni respektovat, naslouchat jim a

. y . . o 12
zaroven se sam neustale rozvijet.

1.3 Hlavni tikoly manaZera

Népln manazerské prace miizeme shrnout do ¢ty hlavnich bodii:
— plénovani,

— organizace,

— urcovani cilu,

—  komunikace.*®

Planovani je Snapliovanim strategii a vizi neodmyslitelné spjato. Je tvofeno
nékolika body — identifikaci cile, jednotlivych krokt a zdroju k dosazeni a urCovanim
toho, co bude vysledek pro firmu znamenat. Je jednim z hlavnich tkolti manazZera.
ManaZer v prvé fad¢é zvazuje cil organizace, finan¢ni plan a jeji zisk. Na zékladé toho

utvari obvykle jednoleté az dvouleté plany. Ty spocivaji pfedev§im v rozumném vyuZziti

" ARMSTRONG, M., TINA, S., Management a leadership. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing 2008, str.
49, ISBN: 978-80-247-2177-4

2 Monografie: BARTAK, VACINOVA M. a kol.: Rozvijeni osobnostniho potencidlu. Praha: Univerzita
Jana Amose Komenského, 2016. 140 str. ISBN 978-80-7452-127-0.

¥ ARMSTRONG, M., TINA, S., Management a leadership. Viyd. 1. Praha: Grada Publishing 2008, str.
44, ISBN: 978-80-247-2177-4
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zdrojti, které jsou k dispozici. Cim lepsi plan manaZer vytvofi, tim spiSe piedejde
ztratovym situacim. Planovani by mélo pocitat s riznymi alternativami situace, aby bylo
dostate¢n¢ pruzné.

Struktura a postupy, které k naplnéni cilt piispéji, by mély byt odpovidajicim
zptisobem Zzorganizovany. Organizovani je tak dal$i dulezitou povinnosti vedoucich
pracovnikl. ManaZer by m¢l tikoly jasné€ urcit a nésledné je pfidélit piislusSnym divizim
a tymam. Ukony a povinnosti by mély odpovidat schopnostem a kompetencim daného
zaméestnance €1 pracovni skupiny, jelikoz efektivni rozdéleni roli zvySuje
pravdépodobnost, ze budou tkoly splnény kvalitné¢ a vcas. Pii spravném organizovani
manazer usiluje o to, aby byl cil jasny a jednotny pro vSechny, ktefi se na jeho dosazeni
podili. Pracovni skupiny by spolu mély G¢inné spolupracovat a kazda by ptfitom méla
mit co nejvice pravomoci k tomu, aby mohla plnit pfidélené ukoly samostatné.
Komunikace mezi tymy a proces rozhodovani by mély byt co nejméné komplikované.

Dalsi nedilnou soucasti manazerské prace je vyjasnéni cile, tedy stanoveni toho,
¢eho ma byt dosazeno. Kazdy, kdo je do procesu zapojen, by si mél byt piesné védom,
kam by mélo jeho Usili sméfovat, tedy jak by mél vypadat vysledek jeho prace. Je proto
dalezité, aby manazer zdmér objasnil co nejsrozumitelnéji. Pokud manazer jasné stanovi
oc¢ekavani, mize lépe méfit vykonnost a uspésnost v dosahovani cile. Ten by mél vzdy
sledovat zdméry a vizi organizace. Cile by mély byt vyzvou, kterou je vSak pro daného
zaméstnance 1 pro celé tymy mozné splnit. Nemél by je pfekvapit nedostatek zdroji,
dovednosti ¢i informaci, ani faktory, na které nemaji vliv. Soucasti stanoveni cile je také
casovy plan. Zaroven musi manaZer nasledné dosahovani pozadovanych vysledkl
kontrolovat a hodnotit je.

Armstrong a Tina (2008) uvadi, Ze: ,,O manazerské roli Ize Fici, zZe ji z 20 % tvori
néjaka konkrétni prace a z 80 % jeji prosazovani, tj. komunikovini.”** S ptihlédnutim
k tomu, Ze je kazdy jedinec individuum s vlastnim vnimanim reality, mize byt tento
udél vskutku obtizny. Pokud manazer chce, aby mélo jeho sdéleni pozadovany ucinek,
musi si nejprve uvédomit, kdo ma toto sdéleni piijimat. Kazda skupina totiz miiZze mit
sva specifika. ManazZer by se jim mél pfizpisobit do takové miry, aby nedochézelo

k nespravnému vylozeni informaci nebo k ptijmuti pouze urcité ¢asti sdéleni.

“* ARMSTRONG, M., TINA, S., Management a leadership. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing 2008, str.
59, ISBN: 978-80-247-2177-4
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1.4 ManaZerska prace v sektoru sluzeb

Terciarni sektor neboli sektor sluzeb je v soucasnosti nejvétsi sektor svétového
hospodarstvi, ktery neustadle expanduje. Zahrnuje vSechna odvétvi lidské Cinnosti,
jejichz podstatou je poskytovani sluzeb tj: obchod, doprava, cestovni ruch, ubytovani a
pohostinstvi, finan¢ni sluzby, média, Skolstvi, zdravotnictvi a socialni péce, nemovitosti
a infrastruktura, zdbava, kultura a sport, poradenstvi, pravni a odborné sluzby, femesla a
vefejna sprava. Terciarni sektor se povazuje za nejdynamictéjsi slozku hospodarstvi a je
znamkou rozvinuté ekonomiky. Ve sluzbach v Ceské republice pracuje piiblizné 60%
vSech zaméstnanci, zatimco evropsky primér se pohybuje okolo 75% procent.

Smajs (2012) uvadi, Zze v terciarni sféfe jsou stale vice pozadovany rtizné formy
mentalni prace. Jedna se o rozSifujici se sféru fizeni, kontroly, spravy atd. Souasné
nastaveni ekonomiky a honba za vys$§im hospodaiskym vysledkem nuti spolecnosti k
naboru vice zaméstnancti z oblasti marketingu, financniho a pravniho zajisténi.
Vysledkem této situace je vznik novych narokdi na osobnostni pfedpoklady
potencialniho zaméstnance. Terciarni sféra se tak stdva nepfistupna pro ¢ast populace
bez pftislusnych osobnostnich ptedpokladi (genetickych, vychovnych a vzdélanostné

podmin&nych).’®

5 SMAIJS, Josef. Evolucni ontologie kultury a problém podnikani. 1. vyd. Brno:
Masarykova univerzita, 2012/1. str. 15 ISBN 978-80-210-6180-4.
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2. VYKONNOST

2.1 Vymezeni pojmu vykon a vykonnost

V oblasti zvySovani vykonnosti manazert vyvstava diilezita otazka, jak prisluSnymi
metodami rozvoje a vzdélavani jedince reagovat na uroven jeho vykonnosti tak, aby se
ji dafilo ucinné podporovat. Vyuziti vzdé€lavacich a rozvojovych programii muze
fungovat jako pracovni bonus, nicméné je logické, Ze ve vétSiné piipadi metody
zvySovani pracovni vykonnosti fesi neplnéni pozadovanych cilt.

Vykon a vykonnost mizeme dle Wagnerové (2008) chapat takto:
— Vykon predstavuje vysledek urcitého lidského kondni, kterého bylo dosazeno
Vv urcitém case a za danych podminek,

— Vvykonnosti rozumime dlouhodoby vykon urcitého jedince.

Na vykonnost piisobi fada vlivl, at' jiz vnéjSich ¢i vnitinich. Za vnéjsi vlivy
muzeme oznacit organizacni, spoleCenské, technické a jiné faktory. Na vykonnost
jedince tedy mohou mit vliv pracovni technologie, prostfedi a pomtcky, a také systémy
pravidel, hodnoceni a odménovani. Do této kategorie miizeme zatadit i necekané situace
¢i celkové pracovni klima. Podstatnou roli vSak hraji také osobni, tedy vnitini Cinitele,
mezi které patii motivace, znalosti, schopnosti, dovednosti, zkuSenosti, fyzicky a

zdravotni stav ¢loveka a vlastnosti dané osobnosti. ™

2.2 Hodnoceni vykonnosti manazera

Organizace obvykle maji systém méfeni a shrnovani vysledkt svych zaméstnanct.
Do hodnoceni mohou byt zafazeni i manazeti (zejména z fad liniového a stfedniho
managementu) - vzdy zalezi na konkrétnim uspofadani dané organizace. Mezi cile
hodnoceni pracovni vykonnosti patfi poskytnuti a pfijeti zpétné vazby, urceni cilii a
motivace ke zlepSeni ¢i udrZeni pracovni vykonnosti. K tomu, aby bylo hodnoceni

dostate¢né¢ motivujici je zapottebi zvolit spravna méfitka hodnoceni, a piredev§im na

hodnoceni dobfe pfipravit nejen hodnotitele, ale i hodnoceného.

* WAGNEROVA, 1., Hodnoceni a iizeni vykonnosti. Vyd. 1. Grada Publishing, 2008, str. 11-12, ISBN:
80-247-2361-1
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Jednim z kol manazera je poskytovani zpétné vazby o vykonu, potiebach rozvoje
a dalSich proménnych svym podfizenym, firmy vsak v nejlep$im piipadé poskytuji
zpétné vazby také manazertim v ramci nastavenych hodnoceni. Na zdklad¢ hodnoceni se
mohou urcit vykonnostni cile a potfeby dalSiho pracovniho vzdélavani a rozvoje.
Hodnoceni nemusi probihat pravidelng, ale mohou se konat i podle aktualni potieby —
pokud napftiklad za¢ne vykonnost daného zameéstnance povazlivé klesat, je zapotiebi
zjistit, jaka je pfiCina a feSeni. Jsou vSak pravidla, ktera musi byt béhem hodnoceni
dodrzovéna vzdy (méfitka hodnoceni, postup, nakladani se ziskanymi informacemi a
dalsi).

Pilafova (2008) rozlisuje systematické a nesystematické hodnoceni. Systematické
hodnoceni zahrnuje hodnoceni kompetenci, vykonu a mimofddné hodnoceni.
Hodnoceni kompetenci se soustfedi na osobnost ¢lovéka zastavajiciho danou pozici.
Zameétuje se na jeho zkuSenosti, schopnosti, vlastnosti a pfistup. Toto hodnoceni
ovliviiuje rozvoj a fixni platové podminky hodnoceného. Pro lepsi efektivitu hodnoceni
kompetenci si organizace vytvaii kompetenéni modely. Kazda pozice nese nékolik
popsanych urovni zkusenosti, schopnosti, dovednosti a znalosti. Kompetence jsou tedy
rozdéleny do jednotlivych urovni (od nejlepdi po nejhorsi). Cim vyssich arovni
hodnoceny v kompeten¢nim modelu dosahuje, tim je kompetentné;jsi k vykondvani dané
funkce.

Hodnoceni vykonu se jiz nezamétuje tolik na osobnost jedince, nybrz na to, jakych
vysledkd v organizaci dosahuje. Probiha ¢astéji nez hodnoceni kompetenci, obvykle
ctvrtletné. Na rozdil od kompetenéniho hodnoceni ovlivituje variabilni platovou sloZku.
Ta muze byt na zakladé vysledki hodnoceni upravovana podle pfedem danych
firemnich pfedpisi. Hodnoti se dané Ukony, povinnosti a také cile. U manaZera je
obvykle hodnoceno dosahovani planu.

Existuje také hodnoceni mimotadna. Prestoze se nefidi ¢asovou pravidelnosti jako
zbylé dvé, plati pevné stanovend pravidla, za jakych okolnosti se k nému miize
pfistoupit. Pokud se tedy organizace dostane do situace, kterou je zapotiebi fesit rychle,
jako napfiiklad obsazeni volné pozice nékym z vlastnich lidi, mize vyuzit vyjime¢ného

v r 4 r 4 17
kompeten¢niho nebo vykonového hodnoceni.

Y PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvysovat jejich vykonnost. Vyd. 1. Grada
Publishing 2008, str. 12, ISBN: 978-80-247-2042-5
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Pokud je pracovni vykonnost niz$i, nez jaké je ocekavani, mize byt feSenim
poskytovani zpétné vazby v kratSich ¢asovych intervalech v prubéhu roku. Wagnerova
(2008) hovoti o teorii posilovani chovani. Prvnim bodem je, pfekazky v odpovidajici
vykonnosti poznat a pojmenovat. Zaméstnanec by mél dobfe znat méfitka vykonu a
védet, nakolik je spliiuje. Druhym krokem je zjistit, pro¢, pokud tomu tak je, neni jeho
vykonnost dostacujici. Zde je zapotifebi objektivn¢ zkoumat jadro problému a podle
zjisténych pficin naplanovat dalsi postup. Pfi vyhodnocovani piivodu problému by se
mélo ptihlizet i k vnéjSim vliviim, které¢ dany zaméstnanec nemusi mit pod kontrolou.™
Zakladem pro udrzovani a podporu vykonnosti manaZzerti a vSech zaméstnanci viibec,
je jasn¢ stanovena vize organizace a postupy, jak tuto vizi naplnovat. Cile musi byt
podany tak, aby zaméstnanec veédé€l, jaka je jeho role v daném systému. Pokud si je
kazdy c¢lanek v organizaci védom, kam sméfuje, pro¢ a jak toho ma dosédhnout, ma
organizace podstatn¢ vétsi nadéji na Gspéch. Pokud dany jedinec v charakteru svych
zamér a povinnosti nema jasno, nemuze se jim vénovat pln¢€ a vykonnost klesa.

Dal$i moznou cestou, jak sladit z4jmy organizace s poCiny zaméstnance, je fizeni
pracovni vykonnosti. Rizeni vykonnosti miize byt dlouhodobym feSenim s Sirokym
zabérem, které vychazi vstiic vzajemné dohod¢ mezi jednotlivcem (zaméstnancem) a
celkem (organizaci). Uziva se pro n¢&j také anglického vyrazu ,performance
management” a dopomaha k podpofe vykonnosti nejen organizace, ale také jejich
zaméstnancl, vcetné manazerd. Cilem fizeni vykonnosti je dosahovani pracovniho

uspéchu jednotlivych zaméstnanct tak, aby zaroven prosperovala celd organizace.

Tento proces lze obecné rozdélit do téchto kroki:

— nejprve je zapotiebi stanovat cil organizace a pro vymezenou etapu a nasledné
objasnit kritéria vykonnosti (kazda divize se vénuje odlisné ¢innosti, a proto ma
své zvlastni cile a vlastni kritéria, podle kterych 1ze vykonnost méfit),

— nadfizeni vytvofi soubor ocekavani a pozadavkil na vysledky a vykonnost svych

lidi, pficemz 1 podfizeni sami za sebe posléze navrhnou vlastni kritéria a cile,

® WAGNEROVA, 1., Hodnoceni a iizeni vykonnosti. Vyd. 1. Grada Publishing 2008, str. 30-31, ISBN:
80-247-2361-1

20



— nadfizeni s podfizenymi nasledné rozebiraji své navrhy, dokud nedospéji
K jednotnym cilim a kritériim vykonnosti, kterych ma byt dosazeno v urcité
Casove etape,

— urci také frekvenci kontroly vykonnosti, aby se mohlo uskute¢iiovat pritbézné
oficialni hodnoceni, pficemz na konci se pristoupi k podrobnému oficialnimu
rocnimu hodnoceni (na zéklad¢ vysledkii hodnoceni mtize firma pietvaret své

cile, strategie a vize).

Obrazek 2: Pracovni hodnoceni v fizeni vykonnosti
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Zdroj: WAGNEROVA, 1., Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. Vyd. 1. Grada Publishing, 2008, str. 32.
ISBN: 80-247-2361-1
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2.3 Motivace ve vztahu k vykonnosti manazert

V lidské psychice pisobi specifické, ne vzdy zcela védomé vnitini hybné sily
(pohnutky, motivy) které clovéka — jeho ¢innost (tj. chovani, resp. jednani i prozivani) —
urcitym smérem orientuji, které ho v daném sméru aktivizuji a které vzbuzenou aktivitu
udrzuji. Navenek se pak ptsobeni téchto sil projevuje v podobé motivované ¢innosti,
resp. v podobé& motivovaného jednéani.™

Motivace je ve srovndni s motivem S$irSim pojmem, a to pojmem nadfazenym.
Soubor motivil utvaii nasi motivaci. V literatufe existuje celd fada definic motivace.
Jednou z nich je cisté psychologické pojeti, druhou z nich pojeti v oblasti fizeni
lidskych zdrojii. Bedrnova a Novy (1994) vymezuji motivaci takto: ,,Motivaci clovéka
rozumime soubor Ccinitelii predstavujicich vnitini hnaci sily jeho Ccinnosti, které
usmernuji jeho jedndani a prozivani.* Autofi dodavaji, Ze motivace organizuje celkovou

psychickou a fyzickou aktivitu ¢lovéka smérem k vyty¢enému cili.
Motivace podle Bedrnové a Nového (1994) piisobi soucasné ve tiech dimenzich:

a) dimenze sméru - v této roviné se jedna o to, jakym smérem motivace plisobi. Smérem
rozumime zaméfeni k ur¢itému objektu motivace. Jsme napiiklad vnitfné motivovani
tento objekt ziskat, jedna-li se o véc, objektem muze byt i cil, jehoz chceme dosahnout.
b) dimenze intenzity - popisuje mnozstvi energie, kterou je ¢loveék ochoten vynalozit k
dosaZzeni cile.

c) dimenze perzistence - popisuje schopnost jedince pifekovavat piekazky, které se

¥ 01 v . T . 2
mohou vyskytnout béhem priibéhu motivované ¢innosti. 0

Wagnerova (2008) uvadi, Ze rozlicné ¢innosti jsou pohdnény riznymi motivy.
V ¢innosti jako takové se vSak projevuje mimo dalSich motivil jeden motiv spole¢ny, a
to motiv vykonu (motive of achievement). Tento motiv vyjadfuje obecné touhu po

dosazeni uspéchu, tedy néceho, co by kromé subjektivniho uspokojeni vyvolalo i obdiv

¥ PROVAZNIK V., KOMARKOVA R. Motivace pracovniho jedndni, Vyd. 1, Vysoké §kola ekonomicka
(Praha) 1996, str. 32, ISBN: 80-7079-283-3

2 BEDRNOVA E., NOVY 1. Psychologie a sociologie v Fizeni firmy: cesty efektivniho vyuZiti lidského
potencidlu podniku. 1. vyd. Praha: Prospektrum, 1994., str. 183, ISBN 80-7175-010-7
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a uctu socidlniho okoli, coz ptimo vede k evalvaci ega, tedy zvySeni pocitu vlastni
hodnoty. V ego-angazovanych situacich pohani jednani motiv vykonu. Tyto situace
maji na jedince, kteii je vnimaji jako pfili§ naro¢né, vliv inhibi¢ni (zpomalujici). Na
jedince, kteii stejné situace vnimaji jako pfiznivé, pak ptisobi vliv aktivizujici. Pfi
plnéni urcitého cile hraji velkou roli tendence dosahnout uspéchu a vyhnout se
neaspéchu.?

Je-1i pravdépodobnost uspéchu vysoka, ukol se pro nékteré manazery stava
neatraktivnim, snadna prace neni silné motivujici. Snadné dosaZeni cile do jisté miry
jeho hodnotu snizuje, ¢imz se mize snizit i sila motiva¢niho napéti. Navic upozoriuje,
ze vykonova motivace ma spiSe samoucelny charakter, tj. ¢lovék nepracuje jen pro
,»chléb®, ale pro vykon sam. Nejvice je podnécovan ukoly stiedni obtiznosti, pfi nichz
jsou uspéch i neuspéch piiblizné stejné pravdépodobné. ManaZer je dale podnécovan
ukoly, které vyzaduji iniciativu a vynalézavost, a tikoly s novym obsahem.

Obecné lze fici, Ze motivaci jako takovou Ize méfit pouze neptimo, prostfednictvim
produktivity, fluktuace, absenci nebo stiZznosti. Zainteresovanost a tim padem i motivace
manazerl, zvlasté¢ ve vrcholovych pozicich, byva orientovana na firemni vysledky.
Silné zamétfeni manazert na firemni vysledky ma své pozitivni i negativni stranky.
Nadmérny duraz na vysledky vede spise k pouziti tlaku a sily, riznych forem piinuceni
a ptikazi. Dosazeni nejenom firemniho, ale i komplexn¢ pozitivniho vysledku si zada
spolupréci, rozvoj, komunikaci a ohled na potieby a tim také motivaci ostatnich.
Dtsledky mohou byt zhorSena pracovni moralka, niz§i produktivita a snizeni divéry v
management.

Praxe potvrzuje, ze manazefi se silnou motivaci na dosahovani vysledka
vyhledavaji vyzvy. Cht&ji dokazat néco nového, prekonavat standardni vykonnost.
Jednoduse feceno, chtéji byt excelentni. Chovani manaZera musi byt nejen véci osobni
odpovédnosti, ale zaroven musi byt v kontextu s firemni politikou.

Motivaci lze rozdé€lit na vnéjs$i a vnitini. Intrinsicka (vnitini) motivace dana motivy,
které jsou uspokojovany cinnosti samou — radost ze samostatné prace, rozvijeni
vlastnich kompetenci, pfedev§im potieba ¢innosti, radost z prace samé, motiv vykonu,

uspokojeni z uspéSného vykonu, snaha mit moc, potieba seberealizace a zivotniho

> WAGNEROVA, 1., Hodnoceni a izeni vykonnosti. V'yd. 1. Grada Publishing 2008, str. 21, ISBN: 80-
247-2361-1
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smyslu. Vngjsi (extrinsicka) motivace je spojena s motivy jako je potieba penéz,
obsahov¢ specifikovatelnd potieba konzumace, snaha po jistoté, obvykle spojovana s
penéznim piijmem, snaha po uplatnéni spojend s prestizi, statusem, pocitem dulezitosti
a potieba kontaktu. Z vySe uvedené¢ho tedy vyplyva, Zze vnitini motivace (intrinsic
motivation) je motivaci pfichazejici z organismu, respektive jedince. Vné&j$i motivace
(extrinsic motivation) je vyvolavana vnéjsimi Ciniteli, podnéty z okoli a to za podminky
urCitého vnitfniho vyladéni clovéka. Nejvykonnéj$i manazeii jsou ti, jejichz hlavnim

motivem a nejvetsi odmeénou je samotna radost z uspechil a realizace jejich vizi.
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3. PROCES VZDELAVANI A ROZVOJE MANAZERU

3.1 Identifikace a analyza potieb

Aby mohlo dojit k efektivnimu vymezeni potfeb na poli vzdélavani a rozvoje,
nejprve by mélo dojit k rozboru a vyhodnoceni vykonnostnich problémi organizace.
Jinymi slovy, ¢im 1épe organizace rozpozna pfi¢inu a charakter svych potizi, tim
pravdépodobnéji bude schopna zvolit spravné feSeni. Mnohé firmy této fazi nevénuji
dostatek Casu a pozornosti, coz miize vést k volbé programu ¢i metody, ktera nereaguje
na podstatu problému a nebude tudiz mit odpovidajici efekt. Pro firmu to mize
znamenat zbytecné vynalozenou investici.

Prvnim krokem je ur€it, zda danou situaci skute¢né Ize fesit vzdélavanim manazert.

Pokud ano, je nasledné zapotiebi zjistit nynéj$i Uroveil vykonnosti a porovnat ji
surovni, které chceme dosahnout. To, zda je nynéjs$i vykonnostni troven a vysledky
dostacujici ¢i nikoli, zjistime pomoci srovnani norem se soucasnou realitou.
Hlavnim cilem tedy je, co nejlépe vymezit pfi¢iny, pozadavky a potieby v oblasti
vzdélavani. Pokud problém spociva ve vykonnosti celé¢ organizace, je zapotiebi zjistit,
jak mize vzdélavani manaZeri na tento problém co nejefektivnéji reagovat a na jakou
uroven se chce organizace z hlediska vykonnosti posunout. Je vS§ak mozné, Ze problém
tkvi v Grovni jednotlivce-manazera a je tedy zapotiebi vzdélavani soustfedit na zménu
jeho postupti a smysleni, nebo problém spoc¢iva v urovni kompetenci, a je tedy zapotiebi
vzdélavani soustfedit na rozdil mezi kompetenci nyné;si a Zadouci.

Na zdklad¢ vyhodnoceni pfiCiny problému organizace voli mezi otevienym a
uzavienym vzdélavacim programem. Pokud problém tkvi v kompetenci vétsi skupiny
manazert, mize organizace pristoupit k otevienym vzdélavacim programim. Pokud je
problém na trovni jednotlivcl (jeden manazer ¢i mens$i skupina), dojde Kk vytvaieni
vzdélavaciho programu na miru konkrétnim potiebam (uzavieny vzdélavaci program).
Efektivni zména pracovnich postupti by v tomto ptipadé méla byt pomérné rychla.

O potiebach vzdelavani je zapotfebi uvazovat ve vice rovinach. Nejprve V roviné
jednotlivce-manazera, vzhledem kjeho individudlnim pozadavkim, specifickym
znalostem, zkuSenostem a dovednostem. Druhou rovinou je rovina pracovnich skupin,

kde je tfeba zohlednit pozadavky na vzdélavani sdilené mezi jejimi Cleny. Tteti a

25



posledni rovinou je rovina celé firmy, jejich cild, strategie, vize a postupt, které by
mély byt s rozvojem a vzdélavanim manazera v souladu.

Pii vyhodnocovani potieb vzdélavani je zapotiebi oddélit druhy téchto potieb.
Mohou totiz vzniknout potfeby zvyseni vykonnosti, na které je zapotiebi reagovat co
nejdiive. Opakem jsou plany vzdélavani a rozvoje, které jsou dlouhodobé a mohou
pfedem predchazet moznym nedostatkim ¢i potizim, pficemz nemusi byt vytvaieny
Vv reakci na jiz vyvstaly problém. Jejich ucelem byva soustavné udrzovani a posilovani
konkurenceschopnosti. Je-li vzdélavaci program zaméfen na zvySovani vykonnosti a
tim padem na zlepSovani vysledkd, pak je zapotiebi ditkladné urcit, k jakym zménam by

mélo po jeho uskutenéni dojit.

Postup pfi feSeni potiZi 1ze na zavéer shrnout do nasledujicich kroki:
1. zaznamenani nedostatku,
jeho hlubsi poznani a vymezeni,

shromazd’ovani a vyhodnocovani informaci potfebnych k fesent,

tvorba moznych cest feseni,

2

3

4. urceni pivodu problému,

5

6. Vvolba té nejlepsi z nich (v dané situaci organizace),
7

samotna aplikace za uc¢elem odstranéni potizi.
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Obrazek 3: Model hodnoceni potieb zamétené¢ho na vysledky

Zjidt'ovini organizacnich L
problémil

)
Zjisfovani hlavnich pficin a
oblasti problém

!

UrEeni problémi ve vykonnosti
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1

Analyza funkéni ndplné

_—*

”——_

Porovnini | Standardy vykonnosti
————

Hodnoceni vykonnosti

I
Stanoveni potfeb zlepSeni

vykonnosti

r—

3
Oddéleni fedeni, kterych je
moZné dosahnout vzdélavanim,

od ostatnich feseni
!

Potfeby vzdélaviniajejich ] Ostaini potfeby a jejich feseni
feSenl  m—

A

Informace pro vzdélavaci a ostatni (koly a programy

Zdroj: KUBR, M., PROKOPENKGO, J. a kol., Vzdéldvani a rozvoj manazerii. Vyd. 1. Grada Publishing,
1996, str. 105. ISBN: 978-80-247-3067-7.
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3.2 Navrh programu

Pfi tvorbé navrhu vzdé€lavaciho programu je pozornost vénovana vykonnosti. Cely
proces lze rozdélit do nékolika ¢asti. Nejprve dojde k zjisténi rozdilu mezi pozadovanou
a realnou trovni vykonnosti a provadi se vyhodnoceni toho, jak mize vzdélavani a
rozvoj tento rozdil snizit. Na zaklad¢ toho Ize urcit celkovy ucel vzdélavaciho programu
a pristoupit k druhé ¢asti, béhem které ziskava pribéh vzdélavaciho programu pevné
obrysy. Posléze mize byt program ve finalni Casti upravovan tak, aby co nejlépe
vyhovoval stanovenym potfebam. K vymezeni odpovidajici struktury programu pomuze
urCeni priorit. Pokud bude jeho vedouci védét, jaké informace musi Ucastnici jisté
obdrzet a jaké pro danou skupinu jiz nejsou tolik podstatné, usetii se tim cenny cas i
penize. Prostiedky a techniky by meély zohlednit veSkeré faktory (cile a potieby,

charakter ui¢astnikii, Casové moznosti a dalsi).

Béhem navrhu programu je zapotiebi si poloZit nasledujici otdzky:

— Co presné manazefi potiebuji? V ¢em spociva problém?

— Kdo jsou ucastnici vzdélavaciho programu? (vychozi situace, predpoklady a
ptistup k vzdélavani a rozvoji, obeznadmenost/zkusSenosti s tématem a dalsi)

— Jaka je v tomto ptipad¢ idedlni délka a rozsah vzdélavaciho programu?

— Co by mél vzdélavaci program sledovat? Co by mélo byt po jeho skonceni
jinak? Bude program napliiovat potieby rozvoje?

— Jaké bude ptesné napln jeho jednotlivych ¢asti, aby byl program tspésny?

— Jaké postupy a metody by béhem né&j mély byt aplikovany?

— Jaké prostfedky vzdé€lavani a rozvoje by mély byt vyuZzity?

vvvvvv

ném ndasledovat. Pokud se mél cil tykat zvySovani vykonnosti, doporucuje se pfi jeho

vymezovani postupovat podle principu SMART. Provede-li se spravné, je mnohem

wewvr

Prvnim kritériem spravné uréeného cile je S (specific), coZ znamena, ze by mél byt

cil do nejkonkrétnéjsi. Mél by byt zaméfen na urcCité pracovni konani ¢i plnéni
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pracovnich povinnosti (vedeni porad, efektivni delegovani pracovnich ukold,
poskytovani zpétnych vazeb a jiné).

Dalsim kritériem je M (measurable), tedy métitelnost, coz znamena, ze by mélo byt
po ukonceni dané¢ho programu jasné, nakolik se podafilo naplnit ucel. Cil by mé¢l byt
také A (achievable), tedy dosazitelny. M¢lo by dojit k vyhodnoceni cilti, zdroju,
podminek, motivace a dal§ich faktordi, a v navaznosti na tyto informace by mél byt
vytvoien adekvatni cil programu. Dal$i podminkou k tomu, aby byl cil spravné urcen, je
relevantnost R (relevant). Relevantni cil je takovy cil, ktery skute¢né podpoii vykonnost
manazer natolik, Ze jejich jednani bude dlouhodobé€ napliiovat strategické zaméry a
oc¢ekavani organizace. Poslednim kritériem uspéSné vymezeného cile je jeho Casova
ohrani¢enost T (timed). Na zakladé tohoto kritéria by mélo byt jasné, do kdy dojde
K potifebnym zménam. Tato informace piispéje k presnéj$imu zpétnému vyhodnoceni

ucinnosti programu.

3.3 Realizace

Po uspésné tvorbé a schvdleni programu lze pfistoupit k jeho uskuteénéni. To se
skladé ze ti Casti:

1. tvorba celkového planu uskute¢néni,

2. organizace jednotlivych ¢asti,

3. samotné uskutenéni programu.?

K vytvoreni efektivniho planu vzdélavaciho programu je nejprve zapotiebi vymezit
jeho podrobnosti. Podstatné je, kdo se bude programu ucastnit, jaké maji Gcastnici
znalosti a zkuSenosti v daném tématu, jaky je cil programu, vstupni pfedpoklady tcasti,
napln, techniky, a prostfedky. Je velmi dulezité, aby byla napln programu v souladu se
strategickymi plany organizace.

Pii pfipravé planu rozvoje manaZeri miZeme vychazet z rozhovorl s vrcholovym
managementem, ktery ma prehled o potfebach a fungovani organizace. Opirat se lze

také o zaznamy dané organizace. Na zaklad¢ zjiSténi cild, plani a vize organizace lze

urcit, zda bude program organizovan extern¢ ¢i interné, a také jeho délku, opakovani,

2 KUBR, M., PROKOPENKGO, J. a kol., Vzdéldvaini a rozvoj manaZerii. Vyd. 1. Grada Publishing 1996,
str. 151, ISBN: 978-80-247-3067-7
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misto konéni a dal$i podstatné informace. Stale je zapotiebi diikkladné¢ zvazit veskeré
dostupné zdroje (lidské, finan¢ni, materidlni).
Seznam dostupnych zdroji a celkovy plan jsou dva vysledky, které by mély
Z planovani vzejit. Po uzavieni ptipravné faze lze piejit k fazi uskute¢néni programu.
Hlavni otazky, které by mély byt pii tvorb€ planu zvazeny, jsou:
— co charakterizuje cilovou skupinu programu (jaké jsou dispozice na individualni
1 skupinové urovni),
— jaky bude ucel a napli programu,
— kde se program uskutecni (misto musi vyhovovat priabéhu celého programu,
zvolenym metodam, postuptim a prostiedkim),
— jak a o ¢em predbézné informovat ucastniky a lektory,
— jaké budou kritéria vybéru,
— kdo bude skolitelem/kou¢em/mentorem/poradcem vzhledem k finanénim
zdrojuim, které jsou k dispozici,
— jaké bude ¢asové rozvrzeni programu,

— kdo zajisti koordinaéni stranku programu.23

3.4 Vyhodnoceni

K vyhodnoceni ptinosu programu lze zvolit n€kolik modeld. Prvnim z nich je
model systémovy. V dneSni dob& se nejcastéji vyuzivd vyplnéni dotazniku ¢i ustni
zpétnd vazba na zavér programu k zhodnoceni daného programu. Je vSak otazkou,
nakolik jsou ucastnici pfi sd€lovani téchto informaci upfimni a nakolik tedy bude
takova zpétna vazba pifinosnd. V ramci systémového modelu lze pfistoupit k zjistovani
informaci prostfednictvim dotazniku ¢i zndmkovani. Jednou z nevyhod je, Ze se
ziskanymi informacemi mnoho firem nésledné ptili§ nepracuje.

Druhym modelem je model instruktivni, ktery se vénuje informacim hloubéji.
Ziskava je prostfednictvim pisemnych otazek i osobnich pohovorli, béhem kterych
zjistuje, v ¢em byl program pro ucastniky uzitecny a jak jej prakticky vyuziji. Nasledné

o 24

dochazi ke zkoumani, jaky skute¢ny vliv dany program mél z dlouhodobé&;siho hlediska

2 KUBR, M., PROKOPENKO, J. a kol., Vzdéldvaini a rozvoj manaZerii. Vyd. 1. Grada Publishing 1996,
str. 154-156, ISBN: 978-80-247-3067-7
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Vv praxi. Tento model je velmi dikladny a jeho vyhodou je, Ze se na zaklad¢ ziskanych
poznatkli mize vytvotit dalsi program, ktery bude reagovat na potfeby manazert.. Jeho
nevyhodou jsou vyssi naklady.

Tietim modelem je model intervencionalisticky, ktery se odliSuje od vyse
popsanych modelii v tom, ze vyuziva sice podobnych postupti a technik k ziskavani
zpétnych vazeb, ale soustiedi se na uzky okruh tdzanych informaci. Otazky jsou tedy
velmi specifické a konkrétni, coz znacné Setfi ¢as 1 finance. Poslednim modelem je
model védecky, ktery vSak neni v praxi pouzitelny, jelikoz nezohlediuje podstatné
faktory, které na ucastniky v prib&hu programu ptisobi - je ptili§ pragmaticky.

Pti hodnoceni zvoleného vzdélavaciho programu se hodnotici pochopiteln€ nejprve pta
na nasledujici otazky:

— Co je nyni jinak, nez pied zahajenim/aplikaci?

— Jaké nové znalosti a dovednosti si u¢astnici osvojili?

Mnohdy ma vSak vzdéldvaci program i jiné podstatné dopady na efektivni
fungovani manazerq, jako naptiklad posileni sebediivéry ¢i zlepSeni komunikaénich a
jinych socidlnich dovednosti. Dalsi ptfekvapivou proménnou, kterd by meéla byt
V hodnoceni zohlednéna, je uspésnd koordinace administrativnich zalezitosti. Zmatky,
chyby a nejasnosti v administrativé mohou uéastnikovi znaéné znepiijemnit cely prubéh
programu. ProSetfeny by meély byt také schopnosti lektord piedat potfebné informace
srozumitelnou formou a dal$i schopnosti kvalitniho lektord (coz je hlavnim ucelem
dotaznik).

Informace pro vyhodnoceni muzeme ziskat z n¢kolika zdroji. Prvnim zdrojem je
samotnd Ustni ¢i pisemna vypoveéd ucastnika nebo jinych lidi, ktefi jsou do programu
uréitym zplsobem zapojeni. DalSim cennym zdrojem informaci je také osoba, kterd je
béhem programu sice pfitomna, ale nezapojuje se do aktivit — tedy ¢lovek, ktery pouze
si pouze z povzdali v§ima detailti. Nezbytnosti pfi vytvafeni hodnoceni jsou i zaznamy
ve formé tiSténych informaci (porovnani tiSténych informaci o programu s realitou) ¢i v

audio-vizualni podobg.
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Tabulka 1:

Obecné modely hodnoceni

Model hodnoceni

Védecky Systémovy Instruktivni | Intervencio -
nalisticky
Hlavni Ovérovat Kontrolovat, Ovérovat, Zdokonalovat,
poslini zdokonalovat | zdokonalovat [ ucit se
Metody/ cha- | Méfeni, testo- | Srovnavaci Pozorovani, Kratké testy a
rakteristiky | vani, kontrolni | stupnice, srov- | uzké zaméreni, | rozhovory,
skupiny, navani vysled- | diskuse zaméfeni na
statistika ki se stanove- dotazy zacast-
nym cilem nénych
Vyuziti Velmi zfidka | Nejcastéji UzZite¢ny pro | Vyuzivany
vyuzivany, vyuzivany noveé progra- | poradci, Gcin-
spise iluze model pro my, poskytuje | ny nastroj pro
hodnoceni pohled zevnitf | zavadéni zmén
vzdélavani
Slabé stranky | Obvykle ne- | Viima se tri- | Nakladny, MiizZe byt po-
prukazny, vidlnich vy- s vysledky se | vaZzovan za
slozity a dra- | sledki, pred- | obtizné tendencni
hy, ¢asto neni | poklada real- | pracuje

relevantni

nost c¢ila

Zdroj: KUBR, M., PROKOPENKO, J. a kol., Vzdélavani a rozvoj manazeri. Vyd. 1. Grada Publishing
1996, str. 187, ISBN: 978-80-247-3067-7
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4. VZDELAVACI A ROZVOJOVE PROGRAMY

K tomu, aby organizace podporovala vykonnost a efektivitu svych manazert, je
zapotiebi rozvijet jejich znalosti, schopnosti a dovednosti. Vzhledem k rozhodujici roli
manazeria pro prosperitu podniku, by méla byt firma ochotnd investovat do jejich
vzdélavani a rozvoje. Organizace tak mnohdy svym vedoucim pracovnikiim nabizi
formalni vzdélavaci a Skolici programy.

Kubr, Prokopenko a kol. (1996) vymezuji cile, které tyto programy mohou sledovat.

Programy si obvykle vyty¢i jeden aZ tfi z nize uvedenych bodtl. Radi mezi né:

— ziskavani védomosti — ucelem programu muize byt osvojovani novych poznatki
a informaci, které se mohou tykat konkrétni technologie ¢i postupu nebo mohou
byt v§eobecného razu (naptiklad vyvoj trhu),

— zvladnuti konkrétnich technik — Gispé$nost takového programu lze snadno méfit,
jelikoz jeho ucelem je osvojeni uréitych dovednosti vyuzitelnych v praxi,

— rozvoj mezilidskych vztahi a jedndni — takovy program se vétSinou tyka
manazerskych dovednosti uplatiovanych ve vztahu k lidem (komunikace,
leadership, motivace a jiné),

— r0zvoj osobnosti manaZera — ve smyslu rozvijeni manaZera jako individualniho
jedince (sebejistota, kreativita a jiné),

— zména pfistupu a perspektivy — takovy program se soustiedi na sdileni pohleda a
informaci manazerd, kteti se pohybuji v jiném prostfedi, a mohou se tak

navzajem inspirovat.24

Firmy mohou potieby rozvoje svych zaméstnanct pokryvat ze svych vlastnich
zdroji nebo mohou vyuzit nabidek dodavateli téchto sluzeb. Externi firmy obvykle
nabizi jiz hotové kurzy nebo jsou ochotny vytvofit individualni programy pfipravené dle
potieb klienta. Vzd¢€lavaci programy se mohou odliSovat podle charakteru ucastnika,
pro které jsou urCeny (napiiklad kurzy pro vedouci pracovniky z tercialniho sektoru).

Pokud organizace vybird n&jaky vzdélavaci program, obvykle voli z otevienych a

2 KUBR, M., PROKOPENKO, J. a kol., Vzdélavani a rozvoj manazeri. Vyd. 1. Grada Publishing 1996,
str. 54, ISBN: 978-80-247-3067-7
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uzavienych kurzii. Otevieny kurz neni uréen pouze pro uzavieny okruh ucastnikl, nybrz
se do n&j mohou prihlasovat rtizni 1idé nezavisle na sobé. Uzaviené kurzy jsou naproti

tomu realizovany pouze pro pfedem dohodnutou skupinu.

4.1 Metody

Pro ucely této bakalaiské prace bude blize vymezeno poradenstvi, Skoleni, koucink
a mentoring. Jedna se totiz o moderni hojné vyuzivané metody ve firemni praxi,
kterych se pfimo tyka prakticka cast této bakalaiské prace. Bartak (2015) mezi metody
rozvoje aplikované ve firemnim prosttedi fadi:

1. Instrukce pti vykonu prace
Koucink
Mentoring
Conselling (poradenstvi)
Asistovani
Povéfeni tkolem

Rotace prace

O N o g B~ WD

Pracovni porady25

4.1.1 Poradenstvi a Skoleni

Cile aplikace poradenstvi a Skoleni jsou uzce provazany se strategickymi cili
organizace, jelikoZ to, jaky vliv méa poradenstvi na chod organizace, vypovida o jeho
ucinnosti a kvalité. Kubr a Prokopenko (1996) uvadi: ,,Mnozi odbornici se uz povazuji
Jjak za skolitele, tak za poradce. Stale vice a vice Skolitelu a Skolicich instituci se zabyva

28 poradenstvi a

poradenstvim a chtéji byt uzndavani a vyhledavani téz jako poradci.
Skoleni lze tedy ucinné propojit tak, aby dohromady nabizely smysluplnad a ucelena

feSeni situaci v fizeni zaméstnancti a jinych otazkach.

® BARTAK, J., Aktudlni problémy vzdélavini a rozvoje zaméstnancii v organizacich, Vyd. 1. Univerzita
Jana Amose Komenského Praha 2015, str. 73-74, ISBN: 978-80-7452-113-3

% KUBR, M., PROKOPENKO, J. a kol., Vzdélavani a rozvoj manazerii. Vyd. 1. Grada Publishing 1996,
str. 553, ISBN: 978-80-247-3067-7
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Poradenstvi je idedlnim prostiedkem uskute¢iiovani firemnich zmén, na kterych
poradci aktivné participuji. Typickymi ptipady, které poradce napomaha tesit, miize byt
vymezovani cilli a postupu jejich dosazeni, nebo sméfovani finan¢nich tokl organizace.
Rozdil mezi poradcem a $kolitelem spo¢iva v mife konkrétnosti. Skoleni pojednava
V teoretické $ifi o tématu vSeobecné, zatimco poradce se soustiedi na feSeni konkrétniho
problému se vSemi jeho specifiky. Jako idedlni se jevi kombinace vSeobecného-
teoretického 1 konkrétniho-praktického, tedy Skoleni 1 poradenstvi.

Poradce plni roli toho, kdo zménu uskutectiuje, zatimco Skolitel pfipravuje
zaméstnance na zménu a pomaha jim se ji efektivné ptizptisobit. Proces poradenstvi fidi
klient-manazer, ptfi¢emz poradce plni roli pomocné ruky pii vymezovani a
uskuteciiovani potfebnych zmén. Poradce klientovi nabizi svlij thel pohledu, mozné
cesty feSeni, konkrétni doporuceni a rady, jaké kroky podniknout v naplnéni cile, ktery
manazer urCil. Situace, kterym se poradce ve své praxi vénuje, mohou byt velmi
proménlivé, na rozdil od Skoleni, ktera se fidi danou osnovou. Poradce musi byt na tuto
proménlivost pfipraveny. Kritériem uspéSné aplikace u poradenstvi jsou obvykle
konkrétni a méfitelné vysledky, zatimco o GspéSnosti Skoleni vétSinou sveédEi zdjem a

nadSeni ucastniku.

4.1.2 Koudink

Kou¢ je idedlnim feSenim pro manaZery, ktefi prosli mnohymi Skolenimi a
instruktdzemi, ovSem jejich vykonnosti nebrani nedostatek informaci, nybrz ztrita
motivace, pocit bezvychodnosti a nizké miry kontroly nad problémy. Koucovani je
metoda rozvoje vykonnosti, kterd ma za cil u kou¢ovaného podpofit generovani novych
napadi, myslenek a cest. Tato metoda vychazi z rovnice V (vykon) = P (potencial) — i
(interference). Zakladni mySlenkou tedy je, Ze aby koucovany mohl dosahnout
nejlepSiho vykonu, jakého je schopen, je zapotiebi osvobodit jeho potencial od rusivych
vlivi, nebo-li interferenci. Kouc¢ je pouze pravodcem v objeveni individualniho
potencidlu. Koucink podporuje kreativitu v nalézani novych feSeni pirekondvani
prekazek vcest¢ za svym cilem. Diky kou¢i miiZze manaZer zaujmout novou
perspektivu, nalézt ztracenou motivaci a prevzit plnou kontrolu nad situaci, se kterou se

potyka.
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Moderni koucink se fidi metodikou svych zakladatela J. Whitmora a T. Gallweye.
Koucovani se na rozdil od psychoterapie nezabyva piicinami a minulosti. Jediné, na co
se zaméiuje je, ceho a jak chce kouCovany dosdhnout. Zatimco vizitkou dobrého
poradce jsou Uspesné provedené zmény, kouc neni odpoveédny za vysledek koucovaciho
cyklu, nybrz pouze za kvalitn¢ aplikovanou metodu. Ta spocivéa v kladeni otevienych
nemanipulativnich otdzek zaméfenych do budoucna podle ur¢eného modelu. Koud,
narozdil od poradcti, mentora a dalSich, neposkytuje rady, vlastni nazory ani se klientem
nesnazi zddnym zptisobem manipulovat. Hlavnim cilem koucovani je uvédomeni.

Béhem koucovaciho sezeni by mél kou¢ svého klienta provést ¢tyfmi fazemi dle
metody GROW. Prvni faze je fazi G (goal), béhem které kou¢ sméfuje otazky na cil.
Ten by mél vzdy vychazet z vnitini motivace a nikdy by nem¢l reagovat na o¢ekavani
n¢koho jiného v pouhé snaze mu vyhovét. Tato faze obvykle trvd nejdéle a je
nejdulezitéj$i. Druhou fazi je R (reality) zaméfend na uvédomeéni vychozi situace a
dostupnych zdroji. Koucovany hodnoti, ¢im doposud ptispél k dosazeni svého cile.
Tteti fazi je O (options), béhem které si kou€ovany formou brainstormingu uvédomuje
mozné cesty, at’ jiz jsou pro né€j redlné ¢i nikoli. Dllezité v této fazi je, zaznamenat co
nejvice moznosti. Treti fazi je faze W (will). Jedna se jiz o findlni ¢ast, jejimz cilem je
urcit konkrétni, casové ohranic¢ené a redlné akéni kroky. Vzniknout by tak mél seznam
ukold, které by mély vést k dosazeni pozadovaného vysledku. Pokud se tak skutec¢né
stane ¢i nikoli, zalezi pouze na koucovaném.

Firmy pro své manazery obvykle voli externi koucovaci programy. Od roku 2006,
kdy byla v Ceské republice na pracovni trh zavedena pozice Koug, je viak stile vice
internich kouct. Kou¢ z nékteré z agentur provadi pravidelnd sezeni, jejichz frekvence a

cenovy objem jsou vzdy pfedem smluvné vymezeny.
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4.1.3 Mentoring

Armstrong a Tina (2008) definuji mentoring takto: ,,Mentoring je proces
vyuzivajici specialné vybrané a proskolené jedince, ktefi vedou a radi s cilem ptispét
k rozvoji kariéry lidi, ktefi jsou jim pfidéleni (nkdy se jim ¥k ,,chranénci”).”?’

Mentor svého svéfence doprovazi piimo na pracovisti. Jinymi slovy, mentorovany
ziskava od mentora informace, poznatky a zpétnou vazbu béhem vykonu svych béznych
pracovnich ¢innosti. Veskeré rady a doporuceni, které mentor poskytuje, se zakladaji na
jeho zkuSenosti z minulé praxe. To muze, napfiklad oproti koucinku, piedstavovat
urcitou nevyhodu z hlediska aktualnosti poskytovanych informaci. Velice rychle se totiz
vyviji trh, postupy, systémy a pozadavky.

Mentory ¢asto byvaji zkusené&jsi vedouci pracovnici, kteti jiz dobfe znaji uspotradani
a fungovani organizace. Ti se mohou mentorovanému vénovat individualné.
Mentoringové programy mohou pfispét k vykonnosti manaZzeri, ktefi zastavaji vedouci
pozici poprvé (po povyseni) nebo téch, ktefi jsou novi v dané organizaci a zatim se
neorientuji v jejim chodu. Kromé toho, Ze je novackovi mentor spojencem a podporou

V novém prostiedi, se diky mentorovi novacek dozvi (Armstrong a Tina 2008):

— kde nalézt a jak vyuzit informacni zdroje dilezité pro vykon své profese,
— jaké povinnosti ¢i moznosti vyuZiti se vdzou k rozvoji a vzdélavani,
— jaké normy, hodnoty a poZadavky nese firemni kultura,
— kam nejlépe sméfovat své projekty,
— jak fesit vyvstalé potiie.28

Mentoring nelze v celé organizaci ukotvit do jednotného procesu s piedem danymi
fazemi a kroky, které by mentor vZdy dodrzoval. Kazda divize, tym 1 pozice mé sva
specifika, kterym je tieba se pfizplsobit. Obvykle se vSak mentor vénuje jednomu ¢i
dvéma chranénclim a jeho posldnim je, aby se co nejrychleji a nejlépe zorientovali.
Pomoc mentora ptedchazi situacim, kdy se pracovnik na nové pozici ztrdci v mnoZzstvi

informaci, neni schopen odd¢lit podstatné od téch nedtlezitych, opakuje postupy, které

*” ARMSTRONG, M., TINA, S., Management a leadership. Vyd. 1. Praha: Grada Publishing 2008, str.
113, ISBN: 978-80-247-2177-4
%% Tamtéz, str. 114.
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zna z minulosti a které nelze aplikovat na stavajici pozici, a je celkové natolik
dezorientovany, ze tim trpi jeho vykon. Pod intenzivnim vedenim mentora muze

zamestnanec diive podavat uspokojivé vysledky.
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SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Prestoze jsou pozadavky na manazery v riznych organizacich odlisné, prvni
kapitola nabizi pfehled o charakteru manazerské praxe a o tom, co by manazer mé¢l
optimalné ovladat a spliiovat k tomu, aby podaval kvalitni vykon. V prvni kapitole
teoretické Casti byl tudiz z uhlu nékolika rtiznych autori vymezen pojem manazer,
pficemz doslo ke stru¢nému uvedeni do kontextu vyvoje managementu. Nasledné je
objasnéno, jaké naroky, pozadavky, poslani a role s sebou nese manazerskd prace,
vcetné nékterych potfebnych kompetenci a osobnich kvalit manazera. Tato Cast je
zakoncena rozborem konkrétnich hlavnich ukoli tvoficich nedilnou soucasti
manazerské prace.

Aby mohla byt vykonnost dlouhodobé podporovana a zvySovéana, je podstatné ji
efektivné méfit. V nasledujici ¢asti bakalafské prace je vymezen pojem vykonnosti a
vlivy, které na ni plisobi. Na to je navazano riznymi zptisoby hodnocenim vykonnosti
manazer, vcetné¢ predpokladii pro efektivni provedeni samotného hodnoceni.
S vykonnosti je provdzana i motivace, a proto toto téma tvoii zavereCnou Cast této
kapitoly.

Jako prostiedek zvySovani vykonnosti svych manazeri firmy obvykle voli
vzdélavaci a rozvojové programy. Proces uskutecnéni tohoto programu je spjat s po
sob€ jdoucimi fazemi, které jsou Casti rozebrany tak, aby byly poznatky prakticky
vyuzitelné. Nasledné bylo pfistoupeno k samotnym konkrétnim metodam vzdélavacich
a rozvojovych programil. Kazdy tento program miZe aplikovat rizné metody. V této
Casti bakalarské prace je objasnéno Skoleni, poradenstvi, kou¢ink a mentoring. Cilem
této Casti je zhodnotit pfinos téchto metod zvySovani vykonnosti fidicich zaméstnancii a
pomoci zorientovat se ve vhodnosti jejich aplikace

Na zavér teoretické Casti je pfimo navazano Casti praktickou, ktera kriticky hodnoti
metody a prosttedky zvySovani vykonnosti manazerti vyuzivané konkrétni organizaci a

na zavér formuluje doporuceni pro optimalizaci jejich vyuZzivani.
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PRAKTICKA CAST

5. CILE A VYZKUMNE OTAZKY

Cile vyzkumu, stejné jako vyzkumné otazky, jsou koncipovany tak, aby vychazely
z cile bakalaiské prace, ktery je zminén v uvodu prace. Hlavnim cilem vyzkumu je
objasnit faktory ovliviiuyjici vykonnost vedoucich pracovniki na manazerskych
pozicich, ktefi pisobi v persondlni agentuie XY s.r.0. V ndvaznosti na hlavni cil prace
byly formulovany rovnéz nésledujici dil¢i cile préace:

Diléi cil €. 1: Kriticky zhodnotit metody a prostfedky, které jsou v personalni
agentufe XY s.r.0. vyuzivany za ucelem zvySovani vykonnosti manazera.

Diléi cil €. 2: Zjistit, jaké metody a prostiedky zvySovani vykonnosti manazeri
persondlni agentura XY s.r.o. doposud nevyuziva, ale manazefi by je uvitali.

Diléi cil €. 3: Zjistit, jaké metody a prostfedky ke zvySovani vykonnosti manaZzerii
persondlni agentura vyuziva, nicméné¢ dle manaZerii nemaji poZzadovany efekt.

Diléi cil €. 4: Formulovat doporufeni pro spolecnost XY s.r.o., jejichz

prostiednictvim by spole¢nost mohla dosahnout optimalizace pfi vyuzivani metod a

prosttedk, které napomahaji ke zvySovani vykonnosti manazera.

V ndvaznosti na stanovené cile vyzkumu byly formulovany rovnéz vyzkumné
otazky, na které¢ by mél vyzkum dat odpoved’.

VOL1: Jaké metody a prostfedky zvySovani vykonnosti manazera jsou ve spole¢nosti
XY s.r.o. vyuzivany, jakd maji dle manaZeru této spolecnosti jejich pozitiva a negativa?

VO2: Jaké jsou charakteristiky metod a prostfedki zvySovani vykonnosti, které

spole¢nost XY s.r.o. doposud nevyuziva, nicméné manazefi by je uvitali?

VO3: Jaké metody a prostiedky by naopak manazeti vyradili, protoze nemaji efekt,

a jak tento nedostatek efektu manazefi vysvétluji nebo odtivodiuji?

VO4: Jaké metody a prostfedky a za jakych podminek a okolnosti 1ze spole¢nosti
doporucit za ucelem optimalizace vyuzivani metod a prostfedki, které napomahaji ke

zvySovani vykonnosti manaZerd.
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V souvislosti s tim, Ze kvalitativni vyzkum obvykle poskytuje fadu souvislosti a
umoziuje zkoumanou problematiku hloub&ji pochopit a najit v ni vzijemné vztahy,
nicmén¢ data, kterd z ni vyplyvaji, nejsou statisticky verifikovatelna, ptedpoklada se, ze
na zavér této prace budou formulovany hypotézy pro kvantitativni vyzkum, ktery by
nasledné overil vysledky plynouci z tohoto Setfeni na statisticky vyznamném vzorku

manazert pusobicich v oboru personalnich agentur.
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6. METODICKY POSTUP

Z metodického hlediska byla zvolena kvalitativni vyzkumnd strategie, tedy
nekvantifikujici vyzkum, ktery se zamétuje na vysvétleni zkoumanych jeva (faktord,
metod a prostiedkli zvySovani vykonnosti) z pohledu zkoumanych osob (manazert
persondlni agentury XY s.r.o.). Kvalitativni vyzkum usiluje pfedevS§im o odhaleni
neznamych skutecnosti, které se tykaji zkoumaného jevu. Charakteristickym rysem
kvalitativniho vyzkumu je skuteCnost, ze na jevy nahlizi v jejich dynamice a zkouma
zejména faktory, které tuto dynamiku jeva ovliviiuji a podminuji. Jeho hlavnim cilem je
pochopeni vzajemnych souvislosti mezi jednotlivymi jevy.?®

Kvalitativni vyzkum tak nezkouma statisticka data, ale zamétuje se predev§im na
hledani odpovédi na otazky ,,pro¢?* a z jakého divodu.” Obvykle jsou jim zjiStovany
motivy, divody, ale i1 postoje a stanoviska ke zkoumanému jevu.30

Kvalitativni vyzkum je obvykle provadén na malém vyzkumném souboru, coz také
umoznuje proniknout vice do hloubky zkoumaného jevu. V této praci byla pro tucely
sbéru dat zvolena metoda polostrukturovaného rozhovoru, pro kterou je typicke, ze
tazatel (vyzkumnik) si pfedem pfipravi otdzky, které ma v imyslu pfi rozhovoru polozit
dotazovanému subjektu, nicméné ponechdva si zaroven prostor pro to, aby
polostrukturovany rozhovor mohl bud’ doplnit o dalsi otdzky na zaklad¢ skutecnosti,
které vyjdou v prib¢hu rozhovoru najevo, nebo mohl nékteré otazky vyradit (napf.
Vv piipad€, ze na né€ dotazovany odpovi v souvislosti s jinou otdzkou sam od sebe).
Stejné tak ma tazatel mozZnost v pribéhu rozvorou v ndvaznosti na jeho vyvoj 1 ménit
potadi otazek. ™

Vyhodnoceni dat je pak realizovano metodou oteviené¢ho kodovani, spociva
Vv rozdéleni textu na jednotky, kterym jsou pak pfidélovany jednotlivé kody (tj. urcité
oznaceni). Tyto kody jsou déle seskupovany do jednotlivych kategorii, na jejichz
zakladé pak dochazi 1 k odhalovani vlastnosti kategorii a jejich dimenzi. Oteviené

koédovani je v této praci realizovano metodou tuzka-papir, coZ znamend, ze ziskané

®NOVY, L. a SURYNEK, A.. Sociologie pro ekonomy a manazery. 2., preprac. a rozs. vyd. Praha:
Grada, 2006. Manazer. ISBN 80-247-1705-0, s. 256.

% KOZEL, R.,. Moderni marketingovy vyzkum: nové trendy, kvantitativni a kvalitativni metody a
techniky, pribéh a organizace, aplikace v praxi, prinosy a moznosti. Praha: Grada, 2006. Expert (Grada).
ISBN 802470966x, s. 120.

* Tamtéz, s. 142.
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rozhovory jsou piepsany do pisemné podoby, nasledné vytistény a poté jsou v tist€ném
textu oznadovany jednotlivé kody a seskupovany do kategorii.*

Ptipravna faze realizovaného vyzkumu spocivala v né¢kolika zakladnich krocich.
Nejprve byla prostudovana dostupna odborna literatura na téma zvySovani vykonnosti
manazeri. Na zaklad¢ této literatury doSlo k ujasnéni toho, co méa byt predmétem
vyzkumu a byly stanoveny cile vyzkumu a formulovany vyzkumné otazky. V této fazi
byla také zvolena organizace, v niz je vyzkum realizovan, tedy personalni agentura XY
s.r.o. Persondlni agenturu si autorka zvolila piedev§im s ohledem na své profesni
zkuSenosti, diky nimz je ji toto prostiedi blizké.

Nasledné bylo pfistoupeno k piipravé otazek pro polostrukturovany rozhovor.
V prvni fazi bylo pfipraveno 18 otazek. S t€émito 18 otdzkami byl realizovan tzv.
ptedvyzkum, ve kterém byly otazky otestovany na tfech manazerech z jinych
spole¢nosti nez je personalni agentura XY s.r.o (jednalo se o manazery z fad rodinnych
prislusnikii a ptatel) za ucelem zjisténi problematickych aspektii vyzkumu. VeEtsi
vyhrady  k sestavenému  polostrukturovanému  dotazniku se v predvyzkumu
nevyskytovaly, nicméné dvé otazky byly po stylistické strance pieformulovany, aby
nebyly navodné, popt. aby byly 1épe srozumitelné a jedna otdzka byla vySkrtnuta,
protoze byla do zna¢né miry duplicitni s jinou (jinak formulovanou otazkou).

Po upravach, ktery byly provedeny na zaklad¢ predvyzkumu, bylo pfistoupeno
K realizacni fazi, ktera spoCivala ve sbéru dat. Za ucelem sbéru dat byla oslovena
spolecnost XY s.r.o., ktera souhlasila s realizaci polostrukturovanych rozhovori mezi
svymi manaZery. Nasledn¢ byly poskytnuty kontakty na vSechny manazery, kteti ve
spoleCnosti puisobi (celkem se jednalo o 8 osob), z nichz se k rozhovoru na zakladé¢
telefonické domluvy, ktera pfedchézela vlastnimu setkani, nechalo nakonec presvédcit
Sest manaZeru.

Vlastni sbér dat probihal v kancelafich celkem Sesti manazert spolecnosti XY s.r.o.
a to po dohod¢ tak, aby pro né byl ¢as vyzkumu vyhovujici. Z tohoto diivodu byl ve
Ctyfech ze Sesti pfipadd zvolena doba po skonceni pracovni doby, tedy po paté hoding

odpoledne, v jednom piipadé byl rozhovor realizovan v kancelafi manazera v dobé

%2 GULOVA, L. a SIP, R., ed. Vyzkumné metody v pedagogické praxi. Praha: Grada: Pedagogika (Grada),
2013, str 50-51. ISBN 978-80-247-4368-4.
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pauzy na obéd, tedy mezi 12-13 hodinou a v jednom pfiipadé si manazer udélal Cas
V pracovni dobé, a to v dopolednich hodinéch.

Vsechny polostrukturované rozhovory byly za ucelem zajiSténi co nejveétsi
presnosti ziskanych dat nahravany na diktafon (v ramci iPodu), o ¢emz byli vSichni
ucastnici vyzkumu piedem informovani a byl vyzadan jejich vyslovny souhlas
S pofizenim nahravky, zaroven byli v této souvislosti také ujisténi, ze jejich osobni data
budou anonymizovana stejné jako udaje tykajici se samotné spolecnosti. Stejné tak byly
respondenti informovani o tom, Ze veSkera jimi poskytnutd data budou pouzita vylu¢né
pro Ucely zpracovani praktické ¢asti bakaldiské prace. Po vyjasnéni téchto etickych
otazek vyzkumu, zapocCalo vlastni dotazovani podle pfedem piipraveného
polostrukturovaného rozhovoru.

Samotny prubéh rozhovorli a jejich Casovd narocnost se mirné lisil predevSim
V ndvaznosti na to, jak moc byl ktery manazer komunikativni, a kolik informaci byl
ochoten sam od sebe poskytnout, coz mélo dopad jednak na délku trvani rozhovoru, kdy
nejkratsi rozhovor i s veSkerymi formalitami a informaci o etickych aspektech a ucelu
vyzkumu trval 34 minut, nejdel$i naopak 78 minut.

Faktory jako komunikativnost a ochota poskytnout informace pak ovlivnily i
vlastni praci s pfedem pfipravenymi otazkami v rdmci polostrukturovaného rozhovoru,
byly ptipady, kdy vyvstala potieba mnoha doplnujicich otazek, naopak byly ptipady,
kdy bylo nutné fadu otazek, které byly planovany vyfadit, protoZe respondent na né sam
od sebe odpoveédel jiz pii vyjadiovani se k jiné otdzce. VSechny provedené rozhovory
vSak prob¢hly bez problém, neobjevily se Zadné necekané komplikace.

Poté co byly realizovany vSechny rozhovory s manazery, kteti k nim byly ochotni,
nastoupila vyhodnocovaci faze vyzkumného Setfeni. V ramci vyhodnocovaci faze byla
pouzita zejména metoda otevieného kddovani v podobé tuzka-papir, coZ znamenalo, ze
vSech Sest rozhovort bylo nejprve prepsano do pisemné podoby v MS Word. Nasledné
byly rozhovory vyti§tény a zapocala faze, kdy byly rozhovory rozdéleny na malé ¢asti
(obvykle souslovi, popt. véty, vyjimecné i slova, kterd méla sama o sobé dostatecnou
vypovidaci schopnost pro danou otdzku — typicky napft. slova ,,ano* nebo ,,ne*). Tyto
vyrazy byly rtizn€ vyznaCovany tuzkou v tiSténém textu, za tcelem lepsi piehlednosti
byly vyuzity barevné pastelky. V navaznosti na tyto kody a v kontextu stanovenych cila

a vyzkumnych otazek pak byly formulovany kategorie, ke kterym byly jednotlivé kody
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pfitazovany (zde velmi vyrazné¢ napomahalo pfidélit kazdé kategorii jednu barvu
pastelky a nésledné¢ si vzdy kody pattici k jedné kategorii touto pastelkou oznacit).

V navaznosti na vytvoiené kategorie pak byly koncipovany rovnéz podkapitoly
v ramci kapitoly ¢. 7.3 zaméfené na vysledky Setfeni v této bakalarské prace a za
pomoci analyzy byl zpracovan vlastni text bakalaiské prace, byly identifikovany
nedostatky v metodach a prostiedcich vyuzivanych ke zvySovani vykonnosti manazeri
V podniku XY s.r.o. a nasledn¢ byla za pomoci metody dedukce rovnéz formulovana

doporuceni pro praxi.
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7. VYSLEDKY VYZKUMU

V kapitole zaméfené na vysledky vyzkumu je nejprve strucné predstavena
personalni agentura XY s.r.o., ve které probihal vyzkum, nasledné je piedstavena
charakteristika vyzkumného vzorku, na kterou navazuji vlastni vysledky
podkapitolu. Na tuto podkapitolu pak navazuje podkapitola zaméfena na identifikace

nedostatkl a formulaci doporuceni pro praxi personalni agentury XY s.r.o.

7.1 Pfedstaveni personalni agentury XY s.r.o.

Personalni agentura XY s.r.o. patii k menSim persondlnim agenturdm, které ptisobi
na trhu v Ceské republice. Agentura vznikla 25. 1. 2000, coz znamena, Ze existuje jiz 18
let a ma tudiz na ¢eském trhu vybudovanou stabilni pozici a stalou klientelu. V roce
2000 byla persondlni agentura XY s.r.o. zalozena v Lysé nad Labem, nicméné v roce
2002 byla ptesunuta do Prahy, v soucasné dob¢ sidli na Praze 2,%® kde ma také svoji
centralu.

Spole¢nost ma pravni formu spole¢nosti s ru¢enim omezenym a v soucasné dob¢
ma zakladni kapital ve vysi 200 000 K¢&. Spole€nost je v souCasné dobé& vlastnéna
jedinou spolecnici Ing. L.V., kterd je zaroven jednatelkou firmy a byla rovnéz jeji
zakladatelkou v roce 2000, byt si spole¢nost prosla i obdobim, kdy byla spoluvlastnéna
dal§imi dvéma osobami.®* Jest& pred zaloZenim spoletnosti s rudenim omezenym
podnikala majitelka Ing. L.V. voboru lidskych zdroji na zéakladé Zivnostenského
opravnéni jako fyzicka osoba — OSVC, a to jiz od roku 1998.

Jako pfedmét podnikani mé persondlni agentura XY S.r.o. v obchodnim rejstriku
uvedeno:*

— zprostfedkovani zaméstnani,

— Vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 Zivnostenského zdkona.

%3 JUSTICE.CZ. Vypis z obchodniho rejsttiku. Obchodni rejstiik [online]. 2018 [cit. 2018-02-08].
Dostupné z: https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik

* Tamtéz.

* Tamtéz.
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Agentura sama své sluzby prezentuje tak, ze klade velky diraz na individualni
pfistup, ¢imz je obtizné jeji sluzby piesné kategorizovat, nicméné v zasadé lze fici, ze se
zam¢iuje predevSim na recruitment, executive search, koucCovani, personalni
poradenstvi a na outplacement. Agentura se vSak v kazdém piipadé snazi byt klientovi
partnerem a nabidnout sluzbu, ktera leckdy kombinuje vlastnosti vySe uvedenych, popf.
zakomponovava i prvky z jinych sluzeb personélni agentury.

Personalni agentura YX s.r.o. ma v soucasné dobé celkem 19 zaméstnanct, z nichz
8 pracuje na manazerskych pozicich, ostatni zastavaji zejména pozice konzultanta, ale i
administrativnich pracovniki ¢i odbornych pozic, jako je napt. ucetni.

Firemni strategie persondlni agentury XY s.r.o. je vystavéna na zakladnich
hodnotach, jimiz je zejména profesionalita, podnikovéd etika a filozofie, ktera je
zamétena na individudlni pfistup ke kazdému klientovi nezavisle na tom, zda se jedna o
Klienta z fad velkych firem nebo o mensiho klienta. Soucasti firemni filozofie jsou
vztahy mezi agenturou a klientem, které jsou vzdy naplnéné pozitivni energii.
Zakladnim strategickym cilem je hledat klientim jen takové zaméstnance, které
klientovi umozni déle rast.

Spolecnost si v ramci své firemni strategie zaklada predevSim na znalosti trhu a
prostiedi, dale na vyjimecnost ve vztazich mezi personalni agenturou a jejim klientem
(individualni pfistup, vztahy plné pozitivni energie, vstficnost apod.)., osobni pfistup a
zaroven naprosta diskrétnost ve vztahu ke klientim agentury, profesionalita spojend se
Spickovym vykonem vSech pracovnikil persondlni agentury stejné jako oteviena
obchodni politika, kde si personalni agentura zaklada zejména na tom, ze se snazi pro
kazdého klienta najit nejvhodnéjsi feSeni na miru, nikoliv nejdrazsi feseni.

V nédvaznosti na vySe uvedené zakladni body firemni strategie je moZné identifikovat
také zakladni strategické cile, které ma persondlni agentura XY s.r.o. stanoveny. Jedna

se o nasleduyjici cile:

— rozpoznat potieby kandidati o praci u klienta a motivovat kandidata
k praci u konkrétniho klienta na zékladé individualniho pfistupu a
posouzeni situace,

— zacilit sluzby na ty nejlépe kvalifikované kandidaty, zejména na

kandidaty na vyssi pozice a kandidaty s vys$Sim vzdélanim,
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— nabidnout klientovi vzdy takové fesSeni, které je pro klienta ekonomicky
vyhodné a agentufe pfinese pfiméfeny zisk, coz povede ke spokojenosti

na obou stranach.

Pokud se tyka vyse uvedenych cilti, agentura XY s.r.o. se snazi jiz v soucasné dob¢
uvedenymi pravidly fidit, nicméné je tfeba tyto oblasti posilit. To je samoziejmé
ukolem vSech pracovnikii agentury, nicméné¢ manazeii maji obvykle za dosahovani
strategickych cilti vyss$i odpovédnost nez jejich podiizeni. S ohledem na skutecnost, Ze
Vv poslednich letech vyvoj agentury vykazuje urcitou miru stagnace, je samoziejmeé
usilovano o zvySovani vykonnosti primarn¢ na manazerskych pozicich ve spolecnosti,
coz je také divodem, pro€ lze mit za to, Ze pravé zvolena agentura je pro vyzkum na

téma zvySovani vykonnosti manazerti velmi vhodna.

7.2 Charakteristika vyzkumného vzorku

Vyzkumny soubor tvofilo Sest manazeri pracujicich v personalni agentufe XY
s.r.0. VSichni manazefi, ktefi se vyzkumu ucastnili, pracuji v agentufe XY s.r.o. na plny
uvazek, a to nejméné po dobu dvou a ptil roku, tudiz lze pfedpokladat, Ze maji dostatek
informaci o tom, jakymi metodami, prostiedky a technikami se agentura snazi zvySovat
jejich vykonnost. Nejkratsi doba piisobeni v agentufe cinila zminéného 2,5 roku,
nejdelsi pak osm let.

Vyzkumny vzorek tvofili 4 Zeny a 2 muzi ve v€ku mezi 29 — 52 lety. Pfevaha Zen
patrné souvisi se skuteCnosti, Ze v celé¢ persondlni agentuie XY s.r.o pfevazuji jako
zaméstnanci zeny, nebot’ z 19 zaméstnanct, je 12 Zen a jen 7 muzl. Respondenti méli
bud’ stiedoskolské, nebo vysokoskolské vzdélani, coz odpovidd odborné €innosti, které
se persondlni agentura YX s.r.o. vénuje. Pievazovalo pfitom vysokoskolské vzdélani,
které méli Ctyfi respondenti (byt' v jednom pifipadé se jednalo o bakalaiské vzdélani,
Vv ostatnich ptipadech o vzd€lani na Grovni Mgr./Ing.), zatimco sttedoskolské pouze dva
respondenti. NiZe jsou predstaveni jednotlivy respondenti, ktefi jsou za ucelem
zachovani anonymity oznaCovany cisly, jejich jméné nejsou uvadéna. Jednalo se

konkrétné o nésledujici respondenty:
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Respondent &. 1: Zena, 38 let, vysokoskolské vzd&lani, ve spolenosti personalni

agentura XY s.r.o. pracuje 5 let, pracovni pozice key account manager.

Respondent &. 2: Zena ve véku 29 let, sttedoskolské vzdélani, v agentufe pracuje 3

roky, pracovni pozice office manager.

Respondent ¢. 3: Muz, 35 let, vysokoskolské vzdélani (bakalaiské), v agentuie

pracuje 2,5 roku, pracovni pozice key account manager.

Respondent &. 4: Zena, vék 52 let, stiedogkolské vzdélani, v agentufe pracuje 8 let,

pracovni pozice — manager naboru.

Respondent €. 5: Muz, 46 let, vysokoskolské vzdélani, v agentute pracuje 7 let,

pracovni pozice — manager naboru.

Respondent &. 6: Zena, 33 let, vysokoskolské vzdélani, v agentufe pracuje 4 roky,

pracovni pozice account manager.

7.3 Vlastni vysledky Setteni

Pti vyhodnocovani vysledkli rozhovorti s manazery personalni agentury XY s.r.o.
byly vytvofeny kategorie, podle kterych je déale Setfeni vyhodnocovano a dle tohoto

klice je rovnéZz délena cela tato kapitola.

7.3.1 Metody a techniky zvySovani vykonnosti manazer

Prvni kategorii, kterd byla v ramci polostrukturovanych rozhovorli s manazery
zkoumana, byly metody a techniky zvySovani vykonnosti manazerti personalni agentury
XY s.r.0. vzhledem k tomu, Ze teoreticka ¢ast byla zaméfena piedev§im na: vzdélavaci a
rozvojové programy, poradenstvi a Skoleni, koucink a také mentoring, byly v pfipadé
potieby respondenti dopliujicimi otdzkami v rozhovoru dotazovani na to, zda jsou ve
spolecnosti vyuzivany nékteré z vySe uvedenych metod a technik, aby se na zadnou
techniku pokud mozno nezapomnélo.

V névaznosti na vysledky Setfeni 1ze konstatovat, Ze respondenti vesmés uvadeli, Ze

ve spole¢nosti je hojné vyuzivana metoda nejriizngjSich Skoleni a kurzl, které uvadeéli
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taktka vSichni manazefi, nicméné jak dodaval naptiklad respondent €. 5: ,,jednd se o
Jjednorazove vzdelavaci akce ¢i kurzy, nikoliv o komplexni vzdeélavaci systém ¢i néjake
navazujici kurzy.* Podobné se vyjadfila i respondentka €. 6, kterd uvedla: ,,jezdime
pomérné casto na riznd Skoleni, ovsem ta na sebe moc nenavazuji...vzdélavaci
programy vyuzivany nejsou, ale mame zde koucink, na tom si séfova zaklada, protoze jej
i nabizime klientim, tj. kazdy z nas si musi koucinkem projit, aby vedel, co klientiim
nabizi... "

Jak je ziejmé z vySe uvedenych odpovédi manazert, ale i z nésledujicich, velky
daraz je ve spolecnosti dle vypovédi manazerti kladen na koucink. V této souvislosti
napiiklad respondentka ¢. 1: pak k véci uvadi: ,,ja absolvovala v posledni dobé hlavné
ten koucink, ten je u nds hodné propagovany a kazdy z nas si jej musi alespon zkusit. *
Podobné uvadi i respondent €. 3, Ze ,, velky duraz se klade na koucink, toho mame hodné
a hlavne pravidelne, jinak jsou zde spis ndrazova skoleni, kde se sice clovek dozvi Fadu
informaci, ale tolik si toho nezapamatuje a neuvede do praxe. *

Pokud se tyka vzdélavacich programili a programil rozvoje, zminili je pouze dva
respondenti. Jednalo se o respondentky 2 a 4, které uvedly, ze se pfedev§im ucastni
vzdélavaciho programu pro manazery, ktery trva jeden rok a postupné se v ném
zamétuji na rizné manazerské schopnosti, kompetence a znalosti. Tito dva manazeti
také uvadéli, ze pfi programu vzdélavani a rozvoje velmi Casto vyuzivaji rovnéz e-
learning.

Lze tedy konstatovat, Ze vySe uvedené varianty vzdélavani, tj. Skoleni a kurzy,
koucink a vzdélavaci programy se v podniku vyuzivaji. Naopak mentoring nebyl
zminovan vubec, tudiz 1ze mit za to, Ze jej agentura nevyuziva. Za ucelem potvrzeni této
domnénky byly vSichni manaZeti dotdzani na to, zda jej agentura vyuziva ke zvySeni
jejich vykonnosti, popt. jakym zpiisobem. Odpovédi znélo vesmées ,,ne,” popt. ,,nejsem
si toho védoma,* €1 ,,nevim o tom.* Mentoring si tudiz zatim v personalni agentuie XY
s.r.o. své misto v oblasti zvySovani vykonnosti manazeri nenaSel. Podobné se
respondenti vyjadfovali rovnéz k moZnostem poradenstvi.

Lze tedy shrnout, Ze personalni agentura XY s.r.0. poskytuje svym zameéstnanciim,
ktefi plsobi na manaZzerské pozici, pfedevsim koucink, déle také jednordazova Skoleni a

kurzy, vzdélavaci programy jsou poskytovany jen nékterym zaméstnancim, poradenstvi
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a mentoring nejsou manazerum poskytovany vibec. Vedle zminovanych forem

zvySovani vykonnosti pak manazefi pomérné ¢asto zminovali rovnéz e-learning.

7.3.2 Pozitiva a negativa jednotlivych metod a technik zvySovani vykonnosti manazera

Manazeti v persondlni agentuie XY s.r.o. byly dale dotazovani na jimi vnimana
pozitiva a negativa metod a technik, které firma pouziva za ucelem zvySovani jejich
vykonnosti. Nazory jednotlivych respondentii byli mirné odlisné, nicméné urcité shody
zde lze identifikovat.

Predné se vétSina respondentti shodla na tom, Zze nejruzngjsi skoleni sice poskytuji
fadu informaci, nicméné nenabizeji nic navic a informace manazer ¢asto velmi rychle a
snadno zapomene. Takto se vyjadfili nezévisle na sobé hned Ctyfi ze Sesti respondentd,
ktefi uvadeli naptiklad nasledujici informace:

Respondentka ¢. 1 uvedla, ze ,,ty skoleni jsou fajn, ale ve findle, kdyz se to
neopakuje, nevenuje se cas treba zpétne tem informacim, které byly na skoleni
vysvétlovany, je to fakticky o nicem. Nicméné hodné prospésny je treba ten koucink,
schazime se s koucem jednou tydné a resime, co jak délat lépe, co zménit, v podstaté mé
nechava, abych si sama urcila cestu, to mi prijde takové konstruktivnéjsi. Oproti tém
Skolenim by mozna bylo lepsi, kdyby se jednalo o néejaky program typu jednou za 2-3
tydny jdu na kurz, tam se néco dozvim, ale kdyz je to jednou za piil roku, je to fakt
pomérné mdalo prinosné.

Respondent ¢. 3 uvedl, Ze. ,,ty Skoleni jsou docela nuda a clovek to zapomene, jsou
urcité i lepsi metody. “ Respondentka €. 6 pak v této souvislosti uvedla, Ze ,,skoleni je
néjaky komplexni vzdeldvaci program, popr. treba ten koucink, ktery je nam docela
tlaceny, jednorazové skoleni, pokud clovek nema zdjem se to skutecné naucit sam ve
svem volném case z poznamek ¢i prezentaci, které na Skoleni dostaneme, k vysledkiim
moc nevede. “

Trochu jiny pohled prezentuje respondent ¢. 5, ktery uvadi, ze ,,skoleni a kurzy
mame skutecné jen obcas. Je to urcité uzitecné pro toho, kdo se néco naucit chce, ale

kdo nechce, ten to jednoduse zapomene a prinos je nulovy.
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Naopak pozitivni pohled zastavali respondentky ¢. 2 a 4, které se ucastnili
dlouhodobych vzdélavacich programil pravé k témto programim. Respondentka ¢. 2
napiiklad uvadéla ,,vzdélavaci program je super, protoze tam chodite pravidelné, a tak
se to prosté musite naucit, bylo by hloupé prijit pristé a neumét to z minula, zejména,
kdyz se to rizné zkousi, testuje a navazuje se na to.” Respondentka ¢. 4 pak volila
rovnou srovnani s béznymi Skolenimi, kde uvedla, Ze ,,je to urcité lepsi nez jednorazove
Skoleni, to clovek zapomene, ale v tom programu se navazuje, opakuje, mame ukoly na
doma, to se clovek chtée néchté néco nauci.

V naprosté vétsSin€ piipadl respondenti vnimali pozitivné také kouce, kdy uvadéli,
ze pozitivem je napiiklad individualni prace kouce s manazerem, manazer ma moznost
si urcit, ¢eho a jak chce dosdhnout a pak dostava tkol to tfeba v nasledujicim tydnu
udélat, coz napiiklad respondenti €. 1, 2 a 5 hodnotili jako ,, formu motivace, “ popt. jako
., motivujici. “ Na dvé negativa koucinku vSak poukazuji respondenti 3 a 6. respondent ¢.
3 uvedl, ze ,, koucink je opravdu super, ale musite si sednout s koucem, a si s tim prviim
jsem si moc nesedl a podarilo se az na podruhé, ale od té doby opravdu vidim ty
pokroky, vyhoda je, Ze jdeme moji rychlosti, krucek po kriicku, Zadny stres a tak.*

Dalsi nevyhodu ptidava respondent ¢. 6, ktery tikd, ze , zdkladnim probléme
koucinku je, ze se musi ¢lovek snazit, jinak to nejde, popr. jde neskutecné pomalu, je to
tedy hlavne na jednotlivci, jestli ma o koucink zajem nebo je k nému tlacen firmou...s
tim souvisi, Ze u nds je ten koucink ddavany dost jako povinnost, cimz u nékoho ma vétsi,
u nékoho mensi vysledky. Tentyz respondent pak jako negativum kouc¢inku zminuje
rovnéz jeho Casovou naro¢nost, resp. nutnost vénovat se mu pravidelné po urcity cas,
coz z dlouhodobého hlediska vede k tomu, zZe ,, cas straveny s koucem neni rozhodné
zanedbatelny. *

Ve své podstaté jsou vSak vySe uvedend negativa koucinku spiSe urCitymi limity,
které poukazuji na to, Ze zadna metoda ani technika neni vhodna pro kazdého manazera,
zalezi na celé tadé dalsich faktort. Je pfedevsim nutné, aby byl manazer ke koucinku
ochotny a mél pocit, Ze mu piinasi urcita pozitiva, pak je manaZzer také ochotné;si udélat
si na néj ¢as a vénovat se mu pravidelné, pokud jej nevnima jako piinosny, popf. si
nevyhovuje s lektorem, je samoziejmé¢ koudink pro manazera spiSe zatézi (Casova

naro¢nost, nutnost snazit se plnit stanovené cile apod.).
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V souvislosti s kou¢inkem se jeden zrespondentd, a to respondent ¢. 3 zminil
rovné€Z o mentoringu, ktery sice firma nevyuzivani, nicméné lze i tak ptedstavit jeho
pozitiva a negativa. Respondent ¢. 3 totiz uvedl, ze ,,vzhledem k té zkusenosti, kdy mi
nesedel kouc, si myslim, jestli by treba nebyl prinosem spise mentor, preci jen mad to
urcitou vyhodu, kterd spociva ve skutecnosti, Ze mentor predava své zkusenosti, které by
mél mit primo v dané oblasti, oboru, tj. neni tak daleko od té firemni reality jako kouc,
ktery prijde jednou tydné a nema viastné o moji praci ani potuchy.“ Respondent €. 3
zde vychazel z jedné odliSnosti mezi mentoringem a koucinkem, byt téch odliSnosti je
samoziejm¢ vice, pfiCemz respondent pravé tento odliSny fakt povazoval za urcitou
vyhodu, nicméné jeho pohled je do urcité miry zjednoduseny, k cemuz je tfeba pii
vyhodnoceni vysledki prace zcela jisté ptihlédnout.

Podobné je to ovSem 1 v piipad¢ e-learningu, které zminili tfi respondenti.
Respondentka €. 2 k e-learningu uvedla jak pozitiva, tak negativa, pficemz se vyjadiila
nasledovné: ,,mné treba hodné vyhovuje e-learning, protoze si miizu vzdelavani, kterym
si zvySuju vykonnost rozlozZit tak, jak potrebuju, tedy i s ohledem na pracovni vytiZeni,
rodinné povinnosti, domdcnost apod.“ Respondentka ¢. 2 ovSem zmifiuje 1 negativa,
ktera u e-learningu spatiuje v tom, ze ,,clovék se ovsem musi donutit k tomu sednout,
jinak e-learning nebude mit vysledky. Z odpovédi respondentky lze usuzovat na to, ze
negativem e-learningu muize byt pfedevS§im to, Ze manaZer neni nucen se zvySovani
vykonnosti vénovat v pravidelnych terminech, ¢imz je nutné ponechat do zna¢né miry
na ném, jak si v€c nastavi a je tudiZ nutna i urcita vile a disciplin, pokud tyto vlastnosti
schazi, projevuji se spiSe negativa e-learningu.

K e-learningu se strucné vyjadfila i respondentka €. 4, kterd za jeho pozitivum
povazuje shodné s respondentkou ¢. 2 flexibilitu a moznost pfizplisobeni si casu
vzdélavani, za negativum vSak oznacila ,,nemozZnost se ihned zeptat na to, co clovéka
napadne, je sice mozné napsat lektorovi napr. e-mail, ale leckdy si c¢lovek dotaz treba
nepoznaci a zapomene, na co se chtél ptat, nez se k tomu realné dostane, tj. ta absence
kontaktu s lektorem miize byt negativem. *

Na pozitiva a negativa e-leraningu lze usuzovat i z odpovédi respondenta ¢. 5, ktery
za pozitiva povazuje ,,moderni pristup, vyuziti technologii, moznost rozvijet se a

vzdélavat odkudkoliv, treba ze sluzebky, z domova, dovolené.“ Na druhou stranu i tento
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respondent uvedl urciti negativa, mezi néz patii ,, nedostatek kontroly nad clovékem,

‘

nikdo ho nenuti, takze ta motivace se e-learningu pravidelné vénovat je nizsi. *

7.3.3 Nevyuzivané metody, které by manazeti preferovali

V ramci polostrukturovanych rozhovorti bylo také zjistovano, jaké metody
spolecnost sice nepouziva, nicméné manazefi by o né méli zajem, popft. je preferovali.
Je pochopitelné, ze kazdy manazer mél trochu jiny pohled na véc a jiny pfistup, ¢imz se
lisili 1 pozadavky na metody a techniky zvySovani v podniku, nicmén¢ urcité tendence
se podarilo vysledovat.

Predné fada manazeri méla za to, Ze by jim vyhovovaly i jiné formy zvySovani
vykonnosti, mezi které patii zejména moznost aktivniho odpocinku ¢i relaxace, které by
firma do urCité miry hradila ¢i se na thrad spolupodilela. Tuto mozZnost zminovali
respondenti 1,2 a 6. Respondentka ¢. 1 uvedla: ,,mné by se libilo, pokud by firma
napriklad prispivala na lazné, wellness a relaxacni vikendy, mam na sobé vyzkouseno,
ze kdyz si odpocinu, jsem pak v prdaci vykonnéjsi. “ Podobné i respondentka ¢. 2 uvedla,
ze by preferovala ptispévek tfeba na wellnes nebo na sport, ktery by mohla cerpat,
protoze dle jejiho vyjadieni ,,clovek nemiize pracovat porad a relaxace leckdy
napomaha ke zvyseni vykonu a dosahovani lepsich pracovnich vysledkii.

Respondentka €. 6 pak uvedla pon¢kud obecnéjsi odpoveéd’, kterou vSak do této
kategorie 1ze zatadit. Vyjadrtila se nasledovné: ,, podle mé by firma méla cilit i na to, aby
byla urcita rovnovaha mezi praci a volnym casem, podporit aktivni odpocinek
manazeru, ktery se zprostiedkované v dlouhodobém casovém horizontu urcité podepise
i na vysledcich. “

Vedle toho se mezi respondenty objevily i poZadavky na metody techniky
zvySovani vykonnosti, které jsou podobné t€m, jez firma pouziva, tj. jedna se zejména o
n¢jakou formu vzdélavani ¢i rozvoje kompetenci. Zminili je respondenti 2,3, 4 a 5.
Respondentka ¢. 2 se zminovala o moderni a oblibené varianté zvySovani vykonnosti,
kterou mohou byt webinafe, které umoznuji v dnesni dobé i kontakt s lektorem a
dal§imi ucastniky vzdé€lavani, ale pfitom je 1ze absolvovat z pohodli doma nebo piimo

ze zaméstnani. Jak respondentka uvedla ,, absolvovala jsem nékolik webinaru, které
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Jjsem si vybrala a platila sama a byla jsem moc spokojend, kombinuje to do jisté miry e-
learning a klasické Skoleni, coz je velmi efektivni forma rozvoje vykonnosti a znalosti. *
Respondent ¢. 3 pak uvedl v ndvaznosti na to, co bylo zminéno jiz v pfedchozi kapitole,
ze: ,,spise nez koucink bych treba preferoval mentoring, ma to vetsi smysl, protoze se
ten mentor vice orientuje primo na pracovisti, v oboru apod. *

Respondentka ¢. 4 pak uvedla, Ze by ji velmi pomohlo, pokud by zaméstnavatel
ziidil naptiklad odbornou knihovnu, kde by si mohl ¢loveék ptjcit publikace alespont do
kancelare, 1épe domil a tim zvySovat svoji vykonnost. Moznost nastudovat si napiiklad
novinky z odbornych Casopisti (napf. ¢asopisu ,,Prakticka personalistika®) v pohodli a
klidu domova ¢i vdobé, kdy clovek méd méné prace v zaméstnani, by podle
respondentky byla ptinosem.

Respondent ¢. 5 pak uvadél, Ze by preferoval naptiklad zvySovani kompetenci,

pokud by zaméstnavatel ptispival naptiklad na manazerské vzdélavaci programy jako je
MBA. Podle respondenta ,,je to totiz vyhodné pro obé strany. Zaméstnavatel md
zaméstnance, ktery se vzdelava, rozviji a zvysuje si k vykonnost, zaméstnanec ma zase
titul, ktery mu ziistane i kdyby zménil zaméstnani, tj. je tady motivace, ktera neni
spojena jen s konkrétni praci i firmou, ale je obecného razu.
Vedle vySe uveden¢ho pak manazetfi zminovali v hojném poctu rovnéz klasické
motivaéni metody, jako jsou napiiklad benefity ve formé cafeterie, které uvedla
respondentka €. 6 nebo vétsi podil motivaéni slozky podle vykonu na mzd¢, kterou
zminila respondentka €. 2 a €. 6.

Respondent €. 3 dodaval, Ze: ,, obecné si myslim, Ze vykonnosti by napomohla vétsi
motivace, cdstecné penézni, castecné nejaké benefity (treba home office, ale i néjaké
poukazky, flexi pasy apod.), ale taky mozZnost kariérového riistu, kterd je v malé
persondlni agenture dost omezend a to je urcitym limitem i u té vykonnosti.” Zde
vyplynul na povrch zasadni problém, ze manazefi v malé personalni agentufe ¢asto jsou
JiZ v daném podniku kariérn€ na vrcholu, tj. bud’ nemaji kam a jak dale rst anebo musi
odejit jinam, zde pak mize byt zvySeni vykonnosti formou, jak dosdhnout kariérniho

rastu.
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7.3.4 Vyuzivané metody s nedostatecnymi vysledky a efektem

Jak je ziejmé, podnik vyuziva ke zvySovani vykonnosti celou fadu metod. Manazefti
proto byli dotazovani mimo jiné na to, zda jsou podle nich v personalni agentufe XY
s.r.o. pouzivany i metody a techniky zvySovani vykonnosti, které manazerim
nevyhovuji, a to zejména vzhledem k tomu, Ze maji nizky efekt a nedostaCujici
vysledky. Zaroven bylo zjistovano, zda by respondenti nékteré z téchto metod a
techniky ve spolecnosti zrus$ili. Respondenti se v odpovédi na tyto otazky délili do
nékolika kategorii.

Ptedné¢ byli respondenti, ke kterym patfili zejména respondenti ¢. 2 a 4, ktefi
uvadeli, Ze nemaji vétsi vyhrady k Zadné z metod a Zaddnou metodu by nerusili. Tato
skupina byla tedy v zasadé spokojena s metodami a technikami zvySovani vykonnosti
Vv personalni agentufe XY s.r.0. a nenavrhovala zaddnou zménu.

Zajimavéjs$i odpovédi vSak pfinesli zejména respondenti €. 1, 3, 5 a 6, ktefi se
shodné vyjadrili, ze jim jako nejméné efektivni ptijdou narazova Skoleni. Respondenti
¢. 5 a 6 uvadeli negativa skoleni, ktera jsou spojena piedevsim s jeho narazovosti a tim,
ze na sebe nenavazuji jiz v otazkach, kde byla zjisStovana pozitiva a negativa
jednotlivych metod. Neshodli se vSak na tom, jak se s problémy vypotfadat. Zatimco
respondent €. 5 uvadeél, Ze by Skoleni zrusil, respondentka €. 6 by je zachovala, nicméné
navrhovala véEtsi systematizaci a provazanost (naptiklad navstévovat kurzy a Skoleni,
které na sebe tematicky navazuji a s vyS$Si mirou pravidelnosti), pokud by se to
nepodaftilo, navrhovala je zrusit.

Rovnéz respondent ¢. 3 uvadél, ze skoleni povazuje ,,za prezitek” a navrhoval
jejich zruSeni a nahrazeni napf. e-learningem ¢i jinou moderni a efektivnéj$i formou
zvySovani vykonnosti manazeri. Moznost né&jakym zpusobem Skoleni inovovat
napiiklad za pomoci forem vzde€lavani manazert, které vyzaduji vyssi miru participace
ze strany manaZera, jehoZ vykonnost je zvySovana, pozadovala i respondentka €. 1, jak
uvedla ,, skoleni bych nahradila, jinymi formami. *

Zkoumano bylo rovnéz odivodnéni téchto rozhodnuti manazeri, které manazefti,
ktefi nechtéli nic ménit, uvadeli, jako duvod: ,,jsem spokojend, “ nebo ,, myslim si, Ze je

to adekvatni forma zvysSovani vykonu.
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Manazeti, ktefi navrhovali zrusit zejména Skoleni, pak pochopiteln¢ sviij nazor
odiivodiovali jinym zpisobem. Napiiklad respondentka ¢. 1 uvadéla, ze ,,v té podobe,
jako je to u nas, je to dost neefektivni, clovek to jednorazove vyslechne a velmi rychle
zapomene, coz je dano i tim, Ze nase prace je v malem kolektivu a radu véci, které jsou
sice zajimavé, ve skutecnosti v praxi nepouziju, popr. ne hned a kdyz je pak o rok
pozdéji potiebuji, uz si to zase nepamatuji. “ Respondent €. 3 pak uvedl, zZe ,,je to prosté
uz zastaralé a modernéjsi metody jsou efektivnéjsi, da se k nim napriklad vratit apod. “
Respondent ¢. 5 uvedl, Ze ,, Skoleni prosté nikdy nenabidne treba to, co e-learning nebo
ten koucink.* Respondentka €. 6 uvedla, ze ,,ditvodem je prosté ta nesystematicnost,
kterd vede K tomu, zZe se ¢lovék skoli na jednu véc, za pul roku na jinou a ve findle ten

prinos je skutecné minimdlni.

7.3.5 Preference a cile manazera v oblasti zvySovani vykonnosti

Za ucelem formulace adekvatnich doporuceni byly zkoumdany rovnéz preference
manazeru v oblasti zvySovani vykonnosti a cile, které si manazefi v této oblasti kladou.
Ackoliv kazdy manazer ma jiné preference a vysledky jsou tudiz do znacné miry
subjektivni, manazefi jsou pro persondlni agenturu XY s.r.o. kliCovymi osobami, zjistit
tudiz, co by praveé manazeti preferovali v oblasti zvySovani vykonnosti a jaké jsou jejich
cile v této oblasti, je pro agenturu dalezitou informaci, ze které lze déale vychazet pii
celkové koncepci zvySovani vykonnosti manazert ve spolecnosti.

Co se tyCe preferenci, bylo pomérné¢ Casté, ze manazefi uvadéli, Ze preferuji
efektivni a moderni formy zvySovani vykonnosti. Zminovany tak byly naptiklad
webinare, které uvadéla respondentka ¢. 2, e-learning, ktery zminili napiiklad
respondenti ¢. 2 a 4, dale byli zminovany naptiklad individualni konzultace cilené
piesné na problém, ktery manaZzeti fesi, coz zminovala respondentka €. 1 a respondent €.
5. Respondent ¢. 5 také zminil, Ze je pro néj preferenci jiZ zminované MBA, které lze
oznacit za vzdélavaci program, ktery je navic typicky manaZersky zaméfeny, coz
respondent €. 5 v rozhovoru nékolikrat zdiraznil. Respondent ¢. 3 a respondentka ¢. 6
naopak preferovali flexibilni moZnosti zvySovani vykonnosti, které by mohli vyuZivat i

z domova.
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Z hlediska cili manazerd se cile v oblasti zvySovani vykonnosti liSily jesté
vyraznéji, nebot’ kazdy manazer zde mél subjektivné stanoven jiny cil. Respondentka ¢.
1 tak uvade¢la, ze by chtéla ,, byt vykonnéjsi v praci, abych si nemusela nosit praci domii
nebo ziistavat pres cas.” Zde lze z dalsiho rozhovoru s respondentkou usuzovat
zejména na problematické aspekty v oblasti time managementu a soustfedi, které by
bylo vhodné za ucelem zvyseni vykonnosti zlepsit.

Respondentka ¢. 2 uvadéla, ze by z hlediska své vykonnosti chtéla predevSim
zvladnout obslouzit a zajistit pracovniky vice klientiim, opét je zde tedy otdzkou, zda by
nepomohl optimdlni time management. Respondent ¢. 3 uvadél, ze jeho cilem je
,,dosahnout vétsich ziskii pro agenturu a zprostredkované i pro sebe.“ Respondentka ¢.
4 by chtéla mit vice ¢asu na klienty a mén¢ ¢asu travit administrativni praci. Respondent
¢. 5 se domnival, Ze jeho stéZejnim cilem je ,, dalsi kariérni i prijmovy rozvoj, se kterym
Jje pochopitelné spojeno i vzdélavani a rist znalost, ale je také nutné mit kam rist. *

Respondentka ¢. 6 uvadéla, ze by z hlediska vykonnosti chtéla mit predevsim praci
Iépe organizovanou, aby netravila velkou ¢ast pracovni doby vyfizovanim e-maili a
telefontl, ale mohla se vénovat 1 dal§im aktivitam, které by pro ni, klienty i persondlni
agenturu byly prospésnéjsi. Predevsim si také od jiného nastaveni slibovala, Ze by méla

vétsi klid na vlastni préci.

7.3.6 Limity a omezeni metod rozvoje vykonnosti manazerii V personalni agentuie XY
S.r.o

Poslednim faktorem, ktery je pro formulaci doporu¢eni a moZnosti optimalizace
jsou limity a omezeni, ktera 1ze u zvySovani vykonnosti manazerli v personalni agentuie
XY s.r.o. vysledovat. Zde se opét ndzory riznily, v zasad¢ vSak lze identifikovat limity
a omezeni na stran¢ agentury a limity a omezeni osobniho razu, které manazeti rovnéz
uvadéli.

Z pohledu limiti a mezi agentury, které¢ uvadéli do urcité miry vSichni respondenti,
se podafilo identifikovat zejména limit, kterym je mala persondlni agentura a nizky
pocet persondlu, ktery by byl manazeriim napomocen, coz uvadéli zejména respondenti
1,2, 3 a 5. Dalsim limitem, kterd s uvedenym byla spojena, byly omezené ekonomické

moznosti, které limituji naptiklad nadkup vhodného softwaru, limituji 1 rozvijeni vykonu
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manazeru, protoze toto rozvijeni je téméf vzdy spojeno s poplatky. Tuto variantu
uvadéli zejména respondenti 4,5 a 6. Dal§im limitem, o kterém se zminili respondenti €.
2 a 5 byla velmi omezena moznost profesniho a kariérniho rtstu, respondentem €. 5 s ni
spojoval 1 omezenou moznost finan¢niho rtstu, kterd je pak samoziejmé jednim
z diivodt, pro¢ manazeii nemusi byt motivovani k nejvyssimu vykonu.

Vedle vyse uvedenych limiti a omezeni se objevovali i zminky o subjektivnich
omezenich na strané respondenti. Zde se pohledy vyraznéji odliSovaly, kazdy
respondentka €. 4 uvadéla jako limit svij vek (52 let), respondentka €. 1 naopak
nedostatek fyzickych i psychickych sil, respondent ¢. 5 si stéZzoval na nedostatek
motivace, ktery dlouhodob¢é pocituje, respondentka ¢. 2 naopak uvadéla, Ze je jejim
limitem pouze stiedoSkolské vzdélani a omezend znalost cizich jazyki, respondent €. 3
zminoval rodinné faktory a respondentka ¢. 6 uvadéla Spatné vztahy s nékterymi

spolupracovniky V rdmci personalni agentury.

7.4 Identifikace nedostatkl a formulace doporuceni pro praxi

V navaznosti na vyse provedené vyhodnoceni polostrukturovanych rozhovort jsou

Vv této kapitole identifikovany nedostatky zvySovani vykonnosti manaZerd v persondlni
agentufe XY s.r.0. a jsou formulovana adekvatni doporuceni pro tuto spolecnost.
Mezi zakladni nedostatky, které vysly najevo lze zaradit skute¢nost, ze n¢kteti manaZzeti
maji za to, Ze je jim az ptili§ vnucovan koucink, ktery v nékterych piipadech nemél
zcela optimalni vysledky. Zde by bylo vhodnym feSenim ponechat na uvaZeni
ho k tomu.

Dalsi nedostatek se tykal Skoleni, ktera jsou nesystematickd, nenavazujici a podle
nékterych respondentli 1 nemoderni, resp. nenabizeji zdaleka tolik jako moderni
moznosti zvySovani vykonnosti. Zde 1ze doporucit Skoleni nahradit jinymi metodami a
technikami, jak se ukézalo, manaZefi by preferovali naptiklad webinafe nebo mentoring
apod.

Nevyhodu malého podniku by se tak dalo proménit ve vyhodu, kterd by spocivala
Vv individualnim nastaveni metod a technik zvySovani vykonnosti manaZerli na miru

jednotlivym manazerim. Jak se ukdzalo, kazdy z manazeri vnima také limity zvySovani
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vykonnosti manazert v persondlni agentufe XY s.r.o. trochu z jiného uhlu. Pro né¢koho
je limitem malo personalu, pro jiného nemoznost kariérniho nebo ekonomického rastu
stejné jako nedostatek prostfedki na investice do zvySovani vykonnosti, coz vede
k tomu, Ze dany stav neni vzdy zcela optimalni.

Jako nedostatek i v jiné casti rozhovoru vyplynula také skutenost, ze v malé
persondlni agentufe je jen omezena moznost ristu manazerti podniku. I zde Ize vSak
najit moznosti, jak situaci v podniku fesit, kdy Ize napiiklad zaméstnancim na
manazerskych pozicich tfeba nabidnout podily na zisku ¢i jiné moznosti, jak se dostat z
pozice manazera napiiklad na pozici spolecnika (takovd moznost vSak neni pro
vSechny, ale skute¢né jen pro vyjimecné manazery s vysokou vykonnosti, nebot’ pti vice
nez n&jakych 3-4 spole¢nicich jiz obvykle dalsi déleni podilu na spole¢nosti nebyva bez
toho, aby doslo 1 k vyraznému narastu spolecnosti jako celku).

Zaroven vsak je tfeba uvést, ze nelze vzdy jednoznac¢né davat manazerim vse, o co
si feknou. SpiSe je vhodné nastavit néjaky systém, ktery by mél pisemnou podobu a
manazeii by méli moznost si v mezich své pracovni ndplné a v mezich svych moznosti
volit ty metody a techniky zvySovéani vykonnosti, které¢ z nabizenych povazuji za
nejvhodnéjsi, persondlni agentura XY s.r.o. vSak musi nastavit takové limity, aby se
nevynakladaly finan¢ni prostfedky jen na to, co manazefi znéjakého svého
subjektivniho ptesvédceni pozaduji, ale na to, co skute¢né prinese zvyseni vykonnosti.

V této souvislosti by pak bylo vhodné se snazit méfit ucinky jednotlivych metod a
technik na vykonnost, vyhodnotit vysledky a v ndvaznosti na to koncipovat systém tak,
aby si manazefi volili mozZnosti jen ztoho, co je skute¢né¢ ucinné a efektivni a co
koresponduje s jejich naplni prace. I z vyzkumného souboru je patrné, ze manazefi
V podniku se vénuji riznym oblastem manazerské prace, ¢imz by nemél mit kazdy
z manazeri zcela stejné metody a techniky, ale bylo by dobré je volit na miru

s ptihlédnutim ke vSem faktim.
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ZAVER

Bakalaiska prace se vénovala problematice zvySovani vykonnosti manazert
pusobicich v sektoru sluzeb, konkrétné se prace zameétila na persondlni agenturu XY
s.r.0., ktera patfi k menSim personalnim agenturam na ¢eském trhu. Obecné je mozné
fici, ze vykonost manazerQ lze ovlivilovat prostiednictvim celé fady metod a technik,
tato prace se vSak vénovala predevsim tém, které se zaméiuji na vzdélavani a ziskavani
novych kompetenci, v ostatnich ptipadech byly nékteré metody a techniky (napf.
benefity, finanéni ovliviiovani vykonnosti apod.) zmifovany spiSe pfimo manazery, a to
jen okrajové v ramci vyzkumu. Lze tedy konstatovat, ze prace byla koncipovana tak, ze
se zamétovala na urCitou vyse¢ metod a technik ovliviijicich vykonnost, coz je dano
tim, ze takovych metod a technik lze identifikovat nespocet, ¢imz neni redlné
problematiku v celé jeji $ifi postihnout v ramci bakalaiské prace.

Hlavnim cilem bylo objasnit faktory ovliviiujici vykonnost vedoucich pracovnikli
na manazerskych pozicich, ktefi ptisobi v persondlni agentufe XY s.r.o. Jak se ukazalo,
pracovnici na manazerskych uvadély jako faktory, které ovliviiuji jejich vykonnost
celou fadu skutecnosti, mezi kterymi maji velky vyznam nejen samotné metody a
techniky, ale i jejich vzajemnd navaznost a provazanost (napf. u Skoleni), moznost se
pozd¢ji k nékterym informacim vratit (napf. u e-learningu existuje, u Skoleni
S obtizemi), ale maji zde vliv 1 faktory na stran¢ personalni agentury (maly pocet
personalu, ktery by byl manaZerim k ruce apod.) stejné jako faktory na strané
jednotlivych manazert (nedostatek motivace, rodina, Spatny time management, Unava
apod.). Hlavni cil se na zaklad€ realizovaného vyzkumu podatilo naplnit.

V navaznosti na hlavni cil prace byly formulovany rovnéz dil¢i cile prace. Na
kazdy dil¢i cil pak navazovala rovnéZ vyzkumna otazka, mezi které patii nasledujici:

Diléi cil €. 1: Kriticky zhodnotit metody a prostfedky, které jsou v persondlni
agentufe XY s.r.o. vyuzivany za ucelem zvySovani vykonnosti manaZeru.

VOL1: Jaké metody a prostfedky zvySovani vykonnosti manazerd jsou ve spolecnosti
XY s.r.o. vyuzivany, jakd maji dle manazera této spole¢nosti jejich pozitiva a negativa?
Ukézalo se, Ze personalni agentura vyuziva jednak Skoleni, které manazefi nehodnoti
pfili§ dobte, protoZe neni systematické a navazujici, u n€kterych manazert se vyuzivaji
vzdélavaci programy, které jsou hodnoceny 1épe, protoze jsou komplexni, dale se lze

setkat s koucinkem, ktery je vesmés hodnocen spiSe pozitivné, ale manazeti nékdy maji
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pocit, Ze je jim az moc nucen. Pouzivan je také e-learning, ktery mé vyhody i nevyhody,
ale je hodnocen spiSe pozitivné, jedna se o moderni a pro Casové vytizené manazery
vhodnou metodu. Dil¢i cil €. 1 se podatilo naplnit.

Dil¢i cil €. 2: Zjistit, jaké metody a prostfedky zvySovani vykonnosti manazera
personalni agentura XY s.r.o. doposud nevyuziva, ale manazefi by je uvitali.

VOZ2: Jaké jsou charakteristiky metod a prostiedkii zvySovani vykonnosti, které
spolecnost XY s.r.o. doposud nevyuziva, nicmén¢ manazefi by je uvitali?

Manazefi z prostiedkli a metod, které doposud nejsou vyuzivany, zmiinovali jednak
mentoring, ktery byl zminéni i v teoretické casti prace, dale také webinafe, ale
respondenti hojné uvadéli, ze by uvitali 1 napfiklad benefity ve formé relaxace a
odpocinku, jako jsou naptiklad wellness pobyty, systém cafeterie v benefitech, vétsi
podil vykonnostni slozky v odmén¢ apod. Dil¢i cil €. € se podaftilo naplnit.

Diléi cil ¢. 3: Zjistit, jaké metody a prostfedky ke zvySovani vykonnosti manazert
personalni agentura vyuziva, nicmén¢ dle manazeri nemaji pozadovany efekt.

VO3: Jaké metody a prostiedky by naopak manazeti vytadili, protoZze nemaji efekt, a
jak tento nedostatek efektu manazeti vysvétluji nebo odivodiiuji?

Tento dil¢i cil velmi navazoval na kritické zhodnoceni jednotlivych metod a technik
zvySovani motivace, nebot’ se zde opét projevilo, Ze manazefi povazuji za neefektivni a
nevhodné koncipovana zejména jednotliva Skoleni, ktera by doporucovali bud’ zrusit,
nebo 1épe nahradit jinymi metodami. Dil¢i cil €. 3 se tak podatilo naplnit.

Diléi cil ¢ 4: Formulovat doporuceni pro spolecnost XY s.r.o., jejichZ
prostfednictvim by spole¢nost mohla dosdhnout optimalizace pfi vyuZzivani metod a
prostiedki, které napomahaji ke zvySovani vykonnosti manazert.

VO4: Jaké metody a prostfedky a za jakych podminek a okolnosti 1ze spolecnosti
doporucit za ucelem optimalizace vyuZzivani metod a prostfedkil, které napomahaji ke
zvySovani vykonnosti manazeru.

Doporuceni pro spolecnost byla formulovana v podkapitole ¢. 7.4, kde bylo
doporuceno nahradit Skoleni jinymi modernéj$imi variantami, nabidnout moZnost stat se
spolecnikem firmy tém nejlepSim, aby zde byla motivace k lepSimu vykonu, kterad
v malych podnicich s limitovanym kariérnim rGstem schazi, zaroven vsak bylo
doporu¢eno méfit efektivitu jednotlivych metod s ur€itym ¢asovym odstupem, nebot’

nelze doporucit poskytnout manazeriim vse, o co si feknou, je tfeba k tomu pfistoupit
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Z hlediska vykonnosti, ale i ekonomiky a efektivity. Ur€itym limitem personalni
agentury je nesporné, ze se jedna 0 malou agenturu s malym poctem zaméstnanci a
menSim rozpocétem, lze to vSak vnimat i jako prostor pro individuadlni posouzeni
pozadavku a ptihlédnuti k individudlnim okolnostem u kazdého manazera. Dil¢i cil €. 4
byl tudiz naplnén.

Jak je ziejmé z vySe uvedeného vyhodnoceni dil¢ich cilii a vyzkumnych otazek,
podafilo se cile prace naplnit. Je vSak nutné se zminit o tom, Ze pii Sesti respondentech
je velmi obtizné fici, zda se jedna o vétSinovy nazor manazerl nejen v personalni
agentufe XY s.r.o., ale tieba 1 Vjinych personalnich agenturach podobné velikosti.
Ktomu by pomohlo napomoci dal§i Setfeni, které by mélo byt vystaveno na
kvantitativni vyzkumné strategii, a to na metod¢ dotaznikového Setfeni. Tento

kvantitativni vyzkum by mél statisticky ovéfit nasledujici tfi hypotézy:

H1: Manazeti v malych persondlnich agenturach, které maji omezené financni
prosttedky, vnimaji Skoleni jako méalo pfinosna.

H2: Manazeti persondlnich agentur preferuji moderni metody zvySovani vykonnosti
jako je e-learning nebo webinaie.

H3: Pro manazery v persondlnich agenturdich je vedle vzdélavani a rozvijeni
kompetenci dilezity také prostor pro odpocinek, u kterého ocekavaji, ze jim na n¢j

zamgstnavatel bude pfispivat.
V navaznosti na stanovené hypotézy by mélo byt realizovano dal$i vyzkumné

Setfeni, které by mohlo byt napiiklad pfedmétem diplomové prace, ktera na bakalarskou

préci do urcité miry navaze.
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Polostrukturovany rozhovor (OtAzKy).........c.oviiiiiiiiiiiiiiiiiie e Ptiloha A

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Jaké metody a techniky zvySovani vykonnosti jsou u vas ve firmé

vyuzivany?

Jaka pozitiva u jednotlivych vyuzivanych metod spatiujete?

Jaka negativa u jednotlivych vyuZivanych metod spatrujete?

Jsou néjaké metody, které u vas ve spolecnosti nejsou vyuzZivany, nicméné

Z VaSeho pohledu by byly vhodné (preferujete je)? Jaké to jsou a proc?
A jsou naopak néjaké metody, které spolecnost vyuziva, ale myslite si, Ze
jsou neefektivni, popf. mate za to, Ze by bylo vhodné je zrusit? Které a

proc?

Jaké jsou vaSe preference voblasti technik a metod ke zvySovani

vykonnosti?

Jaké jsou VasSe cile v oblasti vykonnosti?

Jaké jsou podle Vas limity a omezeni v oblasti metod a techniky

vyuzivanych ke zvySovani vykonnosti u Vas ve firmé?

Zdroj: vlastni
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