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Manazerské dovednosti
Abstrakt

Diplomova prace na téma ,,Manazerské dovednosti“ fesi problematiku tvrdych a mekkych
dovednosti vyuzivanych v fizeni spole¢nosti Orgsintez OOQ. Tato prace ma za cil
zhodnotit dovednosti vybranych vedoucich pracovniktl a navrhnout mozné budouci
zlepSeni.

Prvni ¢ast prace je teoreticka a rozebiraji se v ni nezbytné pojmy a definice pro pochopeni
daného tématu. Stézejnimi body teoretické casti jsou pojmy manazer a jeho osobnost,
autorita manazera, manazerské role, manazerské funkce a dovednosti. Manazerské funkce
se dé€li na paralelni a sekvenéni. Manazerské dovednosti piedstavuji tii trovné: technickou,
lidskou a koncep¢ni. Dovednosti je mozné délit na tvrdé a mékkeé.

Druhou ¢asti prace je vyzkum manazerskych dovednosti v praxi. Cile prace bylo dosazeno
pomoci metod polostrukturovaného rozhovoru a dotaznikového Setfeni. Polostrukturované
rozhovory se konaly se dvéma manazery ve spole¢nosti Orgsintez OOO v srpnu roku 2017.
Pro ucely dotaznikového Setfeni byly sestaveny dva druhy dotaznikl — dotaznik pro
vedouci pracovniky a dotaznik pro jejich podfizené, které pak byly ptedlozeny
respondentim k vyplnéni. Hodnotici dotazniky se zamétovaly na posouzeni manazerskych
dovednosti v ramci sebehodnoceni — pro nadtizené pracovniky, a v ramci zpétné vazby
neboli hodnoceni dovednosti vedouciho — pro podiizené pracovniky.

Zavér diplomové prace je podlozen syntézou ziskanych dat a pfedstavuje zhodnoceni
vysledkll analyz a ptedloZeni navrhli a doporuceni pro zlepSeni soucasné tirovné nékterych
mékkych dovednosti manazerd. Dusledkem tohoto zlepSeni by mohl byt pozitivni vliv na

vykonnost zaméstnanct, a nakonec i celé spolecnosti.

Kli¢ova slova: manaZzer, manazerské funkce, manazerské kompetence, manazerské

dovednosti, mékké a tvrdé dovednosti, motivace, komunikace, vedeni lidi



Managerial skills

Abstract

Master's Thesis “Managerial skills” is dealing with hard and soft skills used in the
management of the company Orgsintez OOOQ. The aim of the thesis is to evaluate skills of
selected executives and to propose possible future improvements.

The first part of the thesis is theoretical, and it discusses necessary concepts and definitions
for understanding the given topic. The core points of the theoretical part are concepts of
manager and his personality, manager’s authority, managerial roles, managerial functions
and skills. Managerial functions are divided into parallel and sequential. Managerial skills
represent three levels: technical, human and conceptual. We can divide skills into hard and
soft. The theoretical part is based on literature review.

The second part of the thesis is the research of managerial skills in practice. The aims of
the thesis were achieved by methods of semi-structured interview and questionnaire
survey. Semi-structured interviews were held with two managers at Orgsintez OOO in
August 2017. For the purposes of the questionnaire survey, two types of questionnaires
were put together - a questionnaire for managers and their subordinates. Questionnaires
were subsequently submitted to the respondents for completion.

Evaluation questionnaires were focused on the assessment of managerial skills by
manager's self-assessment and in the context of feedback or assessment of the supervisor's
skills - for subordinate workers.

The conclusion of the diploma thesis is supported by the synthesis of the obtained data and
represents the evaluation of the results of the analyses and the submission of suggestions
and recommendations for improving the current level of some hard and soft manager’s
skills. These improvements could have a positive impact on the performance of employees
and of the company in total.

Keywords: manager, management functions, managerial competence, managerial skills,

soft and hard skills, motivation, communication, leadership
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1 Uvod

,»Spatny tesaf se hada se svymi nastroji, Spatny general vini své vojaky z prohrané bitvy.”
(Johann Goethe).

Stejné tak 1 Spatny manazer vini své pracovniky z firemnich neuspéchti. Jak rozezname
$patného a dobrého manazera? Cinnost vedouciho mé rozmanitou povahu. Pro efektivni
fungovani podniku, uskute¢novani lepsich rozhodnuti, praci s lidmi, by mél talentovany
vudce kombinovat dovednosti, zkuSenosti a znalosti z mnoha oblasti Zivota.

Dovednosti se povazuji za praktické navyky, ziskdvané vycvikem a praxi. Personalisté deli
dovednosti na mékke a tvrdé. Tvrdé dovednosti mohou byt piesné zméetené a skladaji se
predevsim z technickych a jinych odbornych znalosti. Mékké dovednosti vychazeji
predevsim z osobnostnich a charakterovych vlastnosti jedince. Na analyzu konkrétnich
druhtt mékkych a tvrdych manazerskych dovednosti ve vybraném podniku se zamétuje
dana diplomova prace.

Utinnost moderniho podnikéni, schopnost podnik@ existovat a rozvijet se ve vysoce
konkuren¢nim prostiedi stale vice zavisi na plném vyuziti potencialu lidského kapitalu.
Slozitost tohoto ukolu vede k tomu, ze dlraz v fizeni se pfenasi z rychlého vysledku
(taktiky) na dlouhodobou efektivitu (strategii). Ukolem moderniho manaZera je vytvaiet
podminky, v nichZ i oby¢ejni pracovnici mohou dosahovat mimotadnych vysledki.
Samotni podfizeni s pomoci efektivniho manazerského vedeni by se méli vyvijet z
dohlizenych zaméstnanct do profesionali s rozsahlymi pravomocemi. Efektivni vedeni lidi
nedovoluje zpochybnovat aktudlnost zvoleného tématu.

Stézejnimi body v teoretické Casti prace jsou pojeti manaZerské funkce, manazerské role,
motivace, autorita, hard a soft dovednosti a v neposledni fad€ 1 komunikace.

Vlastni zpracovani spociva v zhodnoceni dovednosti a schopnosti vedoucich pracovnika
konkrétni organizace v soucasné dobé€ a z hlediska mozného budouciho zlepSeni, a
posouzeni zpétné vazby od jejich podiizenych. Zamérem praktické ¢asti je navrhnout
vhodné zmény v fidicich dovednostech pro zlepSeni vykonnosti zaméstnancii a celkové

situace v podniku.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace ,,Manazerské dovednosti je fesit uplatnéni manazerskych
dovednosti v fidicim procesu organizace Orgsintez OOO, zhodnotit tvrdé a meékké
dovednosti vybranych manazert a zjistit pfipadné nedostatky a nedokonalosti, pro které
pak nabidnout mozné zlepSeni do budoucnosti. Pro dosazeni hlavniho cile je nezbytné
naplnit cile dil¢i:

e Provést literarni reSerSe vybrané problematiky na zéklad€ poznatkti z odborné

literatury;

o Urcit klicové dovednosti pro zastavani dané pozice;

e Zjistit souc¢asnou uroveil dovednosti manazeru;

e Identifikovat dovednosti, které je potieba zlepsit do budoucnosti;

e Navrhnout konkrétni zptisoby pro zlepseni zjisténych dovednosti na nedostate¢né

arovni.

2.2 Metodika

Diplomova prace se sklada ze dvou ¢asti. Teoretickd ¢ast — literarni reSerSe a prakticka
¢ast — vlastni prace.

Teoreticka Cast prace se zabyva studiem teorie vztazené k dané problematice, analyzuje
ptistupy riznych autort k feSeni daného tématu. V této ¢asti se objasiiuji pojmy manazer,
manazerské role a funkce, autorita manazera a jednotlivé tvrdé a meékké dovednosti.
Autorita manazera je zaslouzena diivéra manazera od svych zaméstnancti. Kompetence
manazera je komplex vSech znalosti, dovednosti, zkuSenosti a schopnosti, které mu
dovoluji vykonavat praci vedouciho. Zvladnuti manazerskych dovednosti je nekone¢ny
proces a prace manazera vyzaduje neustalé uceni. Proces komunikace je dilezity pro
bezproblémovy chod podniku a na trovni komunikacnich schopnosti manazeri zalezi
uspéch fidicich ¢innosti. Delegovani byva oznacovano za nejtézsi ukol, se kterym se
manazefti setkavaji pti vykonavani své prace. Ma to své piinosy, ale 1 bariéry. Vedouci
pracovnici pobizeji podiizené k pracovnimu usili pomoci motivaci a stimulaci.

Optimalniho efektu je mozné dosédhnout v piipad¢, ze osobni cile zaméstnance, jeho z4jmy

a potieby souhlasi se zaméfenim a cili podniku.
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Podkladem pro zpracovani praktické casti slouzily polostrukturované rozhovory (¢astec¢né
fizené rozhovory) S manazery a dotaznikové Setfeni pro manazery a jejich podfizené.
Polostrukturované rozhovory a dotaznikové Setieni se konalo ve spole¢nosti Orgsintez
00O ptimym kontaktem od 1. srpna do 4. srpna 2017. Rozhovory s manazery, které trvaly
zhruba ptl hodiny, pomohly zjistit nezbytné tvrdé a mékké dovednosti pro zastupovani
pozici technologického manazera a manazera kvality a také ziskat detailngjsi popis jejich
prace. Soucasti polostrukturovanych rozhovort byly i sebehodnotici otazky.

Vyzkum byl realizovan za pomoci nestandardizovanych dotazniki. Dotazniky mély za cil
stanovit, zda vedouci pracovnici maji dostacujici tvrdé a mékké dovednosti pro vykonavani
svych funkci. Dotaznik pro vedouci obsahuje 35 otazek a priimérna doba vypliovani je 8
minut. Dotaznik pro podtizené ma 27 otazek a jeho vypliiovani trvalo pracovnikiim
ptiblizné 6 minut. Dohromady bylo rozdano a vyplnéno 23 dotazniki. Prvni oddil obou
dotaznikl se zabyval identifikaci respondenti, druhy — znalostmi bezpe¢nosti a ochrany
zdravi pfi praci. Dalsi oddily se vénovaly konkrétnim druhtim dovednosti.

Paté kapitola prace ptedstavuje zhodnoceni vysledkl vyzkumu pomoci metody syntetické
a navrhy zlepseni hard a soft dovednosti u vybranych manazert, které by mély vést ke
zvySeni irovné vykonnosti zaméstnancu a kvality fidiciho procesu ve spole¢nosti.

Sestou kapitolou diplomové prace je zavér, ktery shrnuje celkové vysledky prace.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Pojem management obnasi jak vedeni podniku, disciplinu, tak i samotny proces vedeni
lidi. Neexistuje vSak jednoznacné a vSeobecné platna definice managementu. Americky
teoretik a filozof managementu P. F. Drucker uvadi:
,»Vyklad pojmu management je zvlasté nesnadny. Predevsim jde o pojem specificky
americky a je to obtizné ho vystizné ptelozit do ostatnich jazykl, dokonce i do britské
anglictiny. Oznacuje nejen funkei, ale také lidi, ktefi ji vykonavaji. Oznacuje nejen socialni
postaveni a jeho stupeni, ale také odbornou disciplinu a obor studia.*
A dale: ,,Management je funkeci, je disciplinou, ndvodem, ktery je tfteba zvladnout.*
(Drucker, 1993).
Riznym definicim managementu nélezi spolecnd véc — orientace na splnéni cilii podniku.
Vyklady managementu mohou zdlraziovat rozdilné ¢innosti. Leo a Olga Vodackovy
(2006) rozlisuji tfi definice managementu podle ¢innosti:
a. Vedeni lidi, kde typickym ptikladem definice, kterd vznikla jiz koncem
dvacatych let minulého stoleti diky usili Americké manazerské asociace
(American Management Association) je ,,management znamena uméni
dosahovat cile organizace rukama a hlavami jinych”.
b. Specifické funkce vykonavané vedoucimi pracovniky, pfikladem je
definice, Ze ,,management znamena zvladnuti planovacich, organizac¢nich,
personalnich a kontrolnich ¢innosti, zamétenych na dosaZeni soustavy cilii
organizace”.
c. Ugel a pouzivané nastroje, piikladem definice managementu je, Ze
,management je soubor ptistupt, nazord, doporuceni a metod, které uzivaji
vedouci pracovnici (manazefi) k zvladnuti specifickych ¢innosti
(manazerskych funkci), smétujicich k dosaZeni soustavy cilt organizace”.
Management jako aktivita je povazovana za velice dilezity faktor ovliviiujici prosperitu
kazdého podniku. Moderni technické vybaveni, kvalifikovani lidé a vyborné financovani
nejsou zarukou uspéchu organizace, je-li Spatn¢ fizena.
Management neni jednorazova zalezitost, je to proces uspoiradaného pldnovéani,
organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, zaméfeny na dosazeni vytyCenych cilli podniku

(Bélohlavek, Kostan, Suler, 2006). Jednotlivé uvedené aktivity jsou chapany jako typické
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¢innosti, které¢ by mél manazer provadét efektivné a uceln€. Oznacuji se za sekvencni
manazerské funkce, protoze se realizuji postupné v logické navaznosti.

S pojmem sekven¢ni manazerské funkce se obvykle uvadi pojem paralelni manazerské
funkce, kter¢ jsou provadény v ramci vSech sekvencnich. Jedna se o analyzovani,
rozhodovani a implementaci, resp. realizaci. Uvedené funkce budou podrobnéji popsany v
nasledujicich kapitolach prace.

Sekvenc¢ni a paralelni manazerské funkce jsou zalozené na vzajemné komunikaci.
Komunikace, prestoze neni manazerskou funkci, napomaha spolupraci lidi v organizaci pii
plnéni jednotlivych tkoli a vytvaii informaéni vazby. U¢inna komunikaéni sit’ je
vyznamnou podminkou pro zabezpeceni a podporu konkurenceschopnosti podniku.
Organizacni fad firemnich atvart z hlediska komunikac¢nich vazeb je klicovym aspektem
pro inovacni aktivitu firmy, jako je napt. zavedeni nového vyrobku na trh.

,,Ukolem managementu je vertikalni propojovani — ¥idici paisobeni fidiciho subjektu na
fizeny objekt, tzn. v hierarchickém sméru, a horizontalni propojovani — koordinacni
pusobeni mezi subjekty na stejné hierarchické urovni, které se uskutecnuje pomoci

manazerskych funkci® — definuje ulohu managementu Vladimir Zaéek (2015).

3.2 Manazer

Manazer je vudce, kterému je svétfen tym spolupracovniki, s jehoz pomoci dosahuje
stanovenych cili. Obvykle se manazeti déli do tii zakladnich stupnii podle svého postaveni
v organizaci: liniovi (nizsi), stfedni a vrcholovi manazeti. FrantiSek Bélohlavek, Pavol
Kostan a Oldfich Suler (2001) uvadgji nasledujici klasifikaci zakladnich skupin:

e Liniovi manaZefi (niz$i manazefi) se nachdzeji na niz$ich urovnich manazerské
hierarchie. Jsou to mistfi ve vyrobni jednotce, dispeceti v dopravé, vedouci
administrativniho oddéleni nebo vrchni sestry v nemocnici. Jejich hlavni ¢innosti je
vedeni zaméstnanct pii plnéni kazdodennich tkold. Soucasné vykonavaji kontrolu,
napravuji chyby nebo fesi problémy, které se vyskytuji v provozu.

e Stfedni manaZeri odpovidaji za fizeni manaZert liniovych, ptipadné také fadovych
pracovnikl organizace.

e Vrcholovi manaZeri (top manazefi) jsou nejmensi manazZerskou skupinou.
Odpovidaji za celkovou vykonnost organizace. Jsou to generalni feditelé, odborni
feditelé a feditelé divizi. Jejich hlavnim ukolem je formulovani organiza¢ni

strategie.

16



Obrazek ¢. 1 ukazuje rozd€leni ¢asu manazerti na riznych urovnich.

Obrazek 1: Rozdéleni ¢asu manaZeru

Zdroj: Aldag, Ramon, 1991

3.2.1 Profil osobnosti manazera

Budeme-li vychazet z pfedchozich definic a pfistupti k managementu, dosp&jeme k zavéru,
ze vsichni vedouci pracovnici musi plnit pevné stanovené ukoly. Ve své knize Podnikovy
management (Grosova, Patdk, Adamec, 1999) autofi tyto tikoly specifikuji nasledujicim
zpusobem:

1. Ridit praci a podniky.

2. Ridit pracovniky.

3. Ridit produkci a piislu§né operace.
Vedouci pracovnici vSech stupna fizeni a v§ech odvétvi se setkavaji s témito ulohami. Od
manazera se oCekava velké mnozstvi znalosti a dovednosti pro zvladnuti uvedenych ukolt.
Osobnost manazera ma podstatny vliv jak na atmosféru, ktera v tymu panuje, tak na jeho
vykon. Dobry manazer stanovuje spravnym lidem spravné cile a m4 udélat maximum pro
to, aby pracovnikiim zajistil v§e potifebné pro splnéni jejich tikoll a dokazal je i vhodné
motivovat. Nejedna se pouze o finan¢ni motivaci, ale takové plisobeni na podfizené, aby

ulohu splnili s chuti.

17



Znamy teoretik moderniho managementu P. F. Drucker fik4, Ze osobnost manazera mtize
byt posuzovana predevsim ze dvou hledisek:

e hledisko vykonnosti,

e hledisko efektivnosti.
Vykonnost je velice diilezitd pro uspéch podniku, kritickou roli vSak pti tom hraje
efektivnost pfedmétu podnikéni.
Obvykle se rozliSuje pét zakladnich urovni viidcovskych osobnosti, ale ptsobit v roli
vrcholovych manazert mohou pouze dvé nejvyssi. Vycet a popis téchto trovni uvadi
Vladimir Zaéek (2016), viz tabulka ¢&. 1.

Tabulka 1: urovné vidcovskych osobnosti

5. Uroven Manazer jako prirozeny vidce

Vytvaii ptedpoklady pro GspéSnost podniku, rozumi z4jmim
zaméstnancl a vyuziva jejich znalosti a schopnosti

4. Uroveit Manazer jako efektivni viidce

Podnécuje podtizené k plnéni stanovenych tkold v ramci
ptijaté vize strategickych zamért

3. Uroven Zpusobily manaZer

Je schopen vést pracovni skupinu k realizaci stanovenych
pracovnich ukoll

2. Uroven Manazer jako uZite¢ny ¢len pracovniho tymu

K realizaci uloZenych tkola vyuziva svych kvalifikaci,
dokéze plnit vic roli v rdmci tymu a spolupracovat
S ostatnimi.

1. Uroven Manazer jako schopny pracovnik

Ma spravné pracovni techniky a kvalifikace, zajist'uje plnéni
vSech stanovenych kol

Vdc¢i osobnost manazera je vzdy podminéna jeho odbornou zptsobilosti. Odborna
zpusobilost mu umoziuje vysvétlovat vyznam prace, provedené podiizenymi, pro podnik a
pro n€ samotné v navaznosti na vysledky. Kvalifikace také poméhaji manazertim lépe

zvladat kritické situace v rdmci pracovnich skupin.

3.3 Role manazera

Ze sociologického hlediska je role uloha, kterou ¢loveék pii vykonavani praci hraje. Role

charakterizuje to, jak jedinec praci provadi. MlZe byt proménlivého charakteru a obcas
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nema piesné vymezené hranice souboru povinnosti, na coz ukazuje Michael Armstrong
(2008): ,,Manazefi asi museji pracovat v podminkéch neurcitosti role, kdy si nejsou jisti
tim, co se od nich ocekava, ze budou d¢lat, nebo v podminkéch konfliktu role, kdy to, co si
mysli, ze by méli délat, neni v souladu s tim, co se o tom, co by méli délat, domnivaji
ostatni.* Novatorsky pohled na manazerské role poprvé vyvinul a sepsal kanadsky
profesor, pfiznany odbornik managementu, Henry Mintzberg. Mintzberg charakterizoval
deset manazerskych roli, které zaclenil do tfi nasledujicich skupin: 1) mezilidské role, 2)
informacni role, 3) rozhodovaci role. (Cejthamr, Dédina, 2010) specifikuje kazdou skupinu
manazerskych roli:

e Mezilidské role — vznikaji v ndvaznosti na postaveni a autoritu manazera.

o Predstavitel — je klicovou roli pro manazera, ktery je chapan jako symbol
podniku. Ugastni se zaleZitosti ceremonidlni povahy, reprezentuje firmu
navenek. Neplanuje, nefesi problémy, nerozhoduje.

o Vidce — patii k nejvyznamnéjSim rolim a doprovazi vSechny aktivity
manazera. Realizuje cile podniku prostiednictvim svych podtizenych.
Motivuje pracovniky, stanovi ukoly a hodnoti vysledky jejich prace.

o Spojovatel — udrzuje vztahy s dodavateli, zakazniky, ptedstaviteli bank,
vztahy mezi jednotlivymi utvary podniku a organizaci s jejim okolim.

e Informacni role — jsou spojené se sbérem, analyzou, odesilanim a pfijimanim
informaci, tvorbou informacnich siti a nezbytnych kontakta.

o Pozorovatel — manazer je v této roli zodpovédny za pfijimani a vyhledavani
informaci, které pouziva k odhaleni ptilezitosti pro rozvoj firmy a zjisténi
moznych hrozeb pro plynuly chod podniku.

o Sifitel — §iii informace, které jako pozorovatel shromazdil a analyzoval,
mezi podiizené. Informace mize byt faktickd anebo zahrnovat hodnotové
posouzeni.

o Mluv¢i — vystupuje za organizace jako celek navenek i uvnitt podniku ve
vztahu k ostatnim Utvarim. Vytvari image podniku.

e Rozhodovaci role — spocivaji v pfijimani strategickych organizacnich rozhodnuti.
Slouzi jako vstupni ¢lanek pro manaZerské rozhodovani.

o Podnikatel — vyuziva ptilezitosti, planuje zmény pro rozvoj firmy. Zavadi

nové vyrobky na trh, méni technologické postupy. Podnikani napoméha

ristu organizace a udrZeni postaveni na trhu.
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o Napravovatel poruch — vystupuje v okamziku, kdy se podnik dostava do
nechténych situaci. Manazer napravuje negativni piisobeni, navraci
organizaci stabilitu.

o Alokator zdroji — musi rozhodovat o efektivnim rozd€lovani zdrojt
(kapital, penize, Cas, pracovnici). Usiluje o maximalni vyuziti zdrojt.
Nesmirn¢ dilezité aktivita pro efektivni fungovani podniku.

o Jednatel — Gcastni se jednani s jedinci, Gtvary i jinymi organizacemi, aby pro
firmu ziskal urc¢ité¢ vyhody. Nezbytnou podminkou pro vykonavani dané
role je pravomoc k hospodareni se zdroji.

Uvedené role se vzajemné dopliuji a prostupuji vSechny manazerské aktivity v riizném
poméru. Rozhodovaci role jsou vic typické pro manazery vySsich trovni, kdyz nizsi
management nejcastéji aplikuje interpersondlni role. Informacni role ptfedevsim zastupuji

finan¢éni manazefi.

3.4 Manazerské funkce

vvvvvv

funket, kterou kazdy manazer musi vykonavat na denni bazi, je rozhodovani. Rozhodovat
znamena volit mezi alespon dvéma alternativami (rozhodovacimi moznostmi). Podle
Jaromira Vebera i kolektivu (2009), ,,k univerzalnim funkcim stejné tak patii
komunikovani. Dal$i manaZerské funkce nemusi manaZer vykonavat denné, zavisi na
jejich postaveni a funkci, nicméné se bez nich neobejdou — planuji, prosazuji své zamery,
kontroluji jejich plnéni, fesi organizacni uspofadani, pracuji s lidmi, s informacemi.”

Propojeni sekvencnich a paralelnich manaZerskych funkci zachycuje tabulka €. 2.
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Tabulka 2: sekven¢ni a paralelni manaZerské funkce

ManaZerské Analyza Rozhodovani Implementace

funkce

Planovani

Organizovani

Vedeni

pracovniki

Kontrola

Zdroj: autorka vytvofila sama na zaklad€ Dostal, Rais, Sojka, 2005.

3.4.1 Sekven¢ni manazerské funkce

3.4.1.1 Planovani

»Planovani stavi mosty mezi tim, kde jsme a kam chceme jit.*“ (Weihrich, Koontz).
Planovani je nejdulezitéjsi nastroj manazerské ¢innosti zamefeny na urcovani budoucich
organizac¢nich cilt a prostredkd, jak téchto cilti dosdhnout. ,,Cil — konecny stav, ke kterému
by mély vSechny planovaci aktivity sméfovat.” (Veber, 2009). V teorii managementu je
planovani ¢asto povazovano za vychozi bod zakladnich manazerskych funkci —
organizovani, vedeni a kontrolovani. Vysledkem procesu planovani je plan. ,,Plan
poskytuje raciondlni cestu (vymezeni postuptl, aktivit, opatfeni) k dosaZeni stanovenych
cilt.” (Veber, 2009).

Obrazek €. 2 zohlediuje dalsi etapy a manazerské funkce, které navazuji na planovani.
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Obrazek 2: uloha planovani v procesu Fizeni

maji viiv na  m—)

Zdroj: autorka vytvorila sama, podle Grosova, Patak, Adamec, 1999.

Podle Frantiska B&lohlavka, Pavola Ko§tana a Oldficha Sulera (2001), ,,Planovani ma
pfimy vliv na efektivitu organizacnich ¢innosti, sniZzovani rizika, rozvoj organizace i
manazeru, Uroven integrace a koordinace Usili a vykonnost organizace.”

Vyznam planovani spociva ve zvySovani efektivity organizace, snizovani rizika z neznamé
budoucnosti, uspésnych zmeénach v organizaci, rozvoji manazerd, u¢inném slad’ovani
jednotlivych cilt a dil¢ich organizacnich jednotek.

Proces planovani obecné ma nésledujici kroky (Bélohlavek, Kostan, Suler, 2001):

1. Vychodiska (pftilezitosti, potfeby). Uvédomeéni si ptilezitosti, respektive potieb stoji
na pocatku planovani.

2. Stanoveni cilti. Smér planiim stanovuji organizaéni cile.

3. Prtijeti planovacich ptedpokladii. Dal§im krokem pfi planovani je stanoveni
rozhodujicich planovacich predpokladi tykajicich se prostfedi, ve kterém se budou
plany realizovat.

4. Produkce alternativnich postupi. V tomto kroku je vhodné pokusit se formulovat

vice rliznych scénaiti piipustnych plant.

22



5. Hodnoceni alternativ. Jednotlivé alternativy jsou hodnoceny z hlediska pfijatych
planovacich predpokladi a stanovenych cilti.

6. Vybeér postupu. V tomto kroku musi byt piijato rozhodnuti o piijeti zvolené
alternativy planu.

7. Formulovani navaznych plant. Na podporu hlavniho planu se vyuziva soubor
navaznych plant.

8. Realizace a sledovani. Jde o preménu zamérii na skutecnost.

9. Pfijimani napravnych opatieni. Napravné opatieni slouzi k odstranéni odchylek od
planovaného postupu.

10. Vyhodnoceni. Posledni krok — zavére¢né vyhodnoceni dosazenych vysledkd.

3.4.1.2 Organizovani

Organizovani je ucelové sdruzeni zdroji; soucast fizeni, jejiz podstatou je koordinovat
¢innost jednotlivych prvki systému a dosahovat vzajemného fungovéni jeho ¢ésti.
Organizace sjednocuje lidské a ostatni zdroje za uc¢elem dosahovani vytyéenych cilt.
Pojem organizace miize byt objasnén riznymi zpisoby. Ve své knize Podnikovy
management (Grosova, Patak, Adamec, 1999) ho autofi vysvétluji jako:
e Podnik je organizace. Jde o pojeti organizace jako urcité instituce, v které jsou lidé
a skupiny spojeni na zakladé urcitych vztaht.
e Podnik ma organizaci. Mysli se tim skute¢nost, Ze v podniku existuje organizacni
struktura, pofadek ¢i uspotadani, které je vysledkem organiza¢niho procesu.
e Podnik je organizovan. To znamend, Ze manaZeti ovlivituji chovani prvki
organizace, kterymi jsou lidé a skupiny lidi.
Z hlediska organizac¢ni struktury funkci organizovani je mozné popsat jako cilevédomou
¢innost, jejimz cilem je uspofadavani prvki v systému, vytvareni fadu, vymezovani vztahi
mezi lidmi tak, aby pfisp€ly k dosazeni firemnich cilli. Organizace je strukturované,
hierarchické usporadani celku.
Obsahovou nadpln organizovani Ize stru¢né popsat pomoci syst¢ému OSCAR (Grosova,
Patak, Adamec, 1999). Systém OSCAR pouzity Ernestem Daleem specifikuje poZadavky,
které ma proces organizovani zajistit. Jde o:
e Objectives — stanoveni cill organizacnich utvarg;
e Specialisation — specializace neboli klasifikace podobnych procest;

e Coordination — koordinace a logicka provazanost ¢innosti a procest;
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e Authority — nalezité nastaveni pravomoci;

e Responsibility — nalezité nastaveni odpovédnosti.
Smyslem organizovani je dosdhnout synergetického efektu pro efektivni spolupraci.
V soucasné dob¢ existuje potfeba neustale organizovat podnik, jelikoz se trzni podminky
nepfetrzit¢ méni. Na zmény na trhu je nutné neprodlené odpovidat zménou architektury
podniku, ktera se podle Jiti Dédiny a Jiti Odchazela (2007) sklada ze ¢tyi faktort:

e Ucel podniku — je uréen strategii, cilem a poslanim;

e Stavebni material — vyjadiuje se Gtvarovou a procesni organizacni strukturou;

e Styl fizeni — zaméstnanci a jejich role, organiza¢ni kultura;

e Technologie — komunikaé¢ni a informac¢ni systémy, nastroje a metody.
Organiza¢ni strukturou firmy se rozumi uspotadani jejich jednotlivych oddéleni s
vzajemnymi vazbami a rozdélenymi mezi sebou funkcemi, které jsou uréeny firemnimi
cili. Organizaéni struktura zajistuje rozdéleni funkci a pravomoci mezi vedoucimi
pracovniky spolecnosti, odpovédnymi za ¢innost strukturalnich jednotek, které tvofi

organizaci firmy.

3.4.1.3 Vedeni lidi

Leadership is an ability to decide what is to be done a then get others to do it.
D. D. Eisenhower

Vést znamena dosahovat vysledki prostiednictvim tsili druhych lidi. V situaci, kdy je
potieba splnit urcity cil nebo provést ukol, a vyzaduje to snahu vic jak jednoho ¢loveka,
vznika potfeba vedeni. ,,Vedeni je nezbytné, protoze nékdo musi ukéazat cestu a zajistit, aby
se vSichni po ni vydali. Efektivita podniku zavisi na kvalité viidcovskych schopnosti.*
(Armstrong, 1995).
Vedeni lidi pro manazera spociva v schopnosti fidit, stimulovat a motivovat zaméstnance
firmy. Dobry viidce dokéze identifikovat zaméstnance s cili podniku a vytvofit pozitivni
vztah podfizenych k préci. Naplnéni cilli firmy ma byt vysledkem spravného vedeni firmy.
Vidce ma obvykle za cil uspésné provést urcité tikoly za pomoci svého tymu. K dosazeni
hlavniho cile je tfeba naplnit cile dil¢i (Armstrong, 1995):

1. AngaZovanosti, odpovédnosti a spolupraci svého tymu,

2. Pfimét tym k ¢innosti zaméfené na zadouci cile,

3. Co nejlépe vyuzit zkuSenosti, energii a talent tymu.
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3.4.1.3.1 Teorie XaY
Mezi nejznaméjsi teorie vedeni lidi patii teorie X a teorie Y pana Douglase McGregora,

kterou publikoval v roce 1960 v knize ,,The Human Side Of Enterprise”. Uvedena doba
byla zaznamenana dulezitymi zménami ve velkych americkych firmach, na které
management firem nebyl schopen reagovat dostate¢nou inovaci stylu vedeni. Z divodu
uvedenych okolnosti byla formulovana teorie X a Y, teorie lidského chovani a motivace
Vv organizaci. Pfedpoklada, ze vztah ¢lovéka k praci miize nabyvat dvou krajnich podob,
chovani typu X atypu Y.
Charakter pracovnika odpovidajici teorii X:

e Clovék ma nechut k praci, a proto se ji, pokud mize, vyhyba.

e Pracuje z donuceni, nema ambice, je pasivni a preferuje jasné piikazy.

e Jeradégji fizen a veden, aby nemusel mit odpovédnost.

e Zaméstnanec ma nechut’ ke zménam.

e S organizaci ho nespojuji zadné pozitivni emocionalni vztahy.
Charakter pracovnika odpovidajici teorii Y:

e Vynakladani fyzického a psychického usili pfi praci je pro ¢lovéka stejné

prirozenou aktivitou jako zabava ¢i odpocinek.

e Zaméstnanec se ztotoZiluje s cili firmy.

e Rad pfijima samostatnost a odpovédnost, a dokonce ji aktivné vyhledava.

e Preferuji samostatnost.

e Ve své pracovni ¢innosti uplatiiuje tvotivy pristup k feSenim ukolii organizace.
Je zfejmé, Ze pro tyto skupiny pracovnikli bude manaZer pouZivat zcela jiné styly vedeni.
V ptipadé€ teorie X vyuZivaji manazefi autoritativni a direktivni styl fizeni, zaloZeny na
hrozbé trestii a neumoznujici Zadnou rozhodovaci samostatnost (vedeni na kratkém
voditku). Naopak vedeni ve smyslu teorie Y ma volny, participativni charakter. Jedna se o
liberalni styl vedeni, ktery uplatiiuje princip velké rozhodovaci autonomie (vedeni na
dlouhém voditku).
Teorie X a Y piedstavuje dva zamérné formulované extrémy. Skute¢né piipady se objevuji
mezi nimi. Pfedpoklada se, Ze s rlistem zivotni urovné, zlepSenim pracovnich podminek a
také ristem pozadavki na kreativitu prace, dochazi k posunu charakterti pracovnikti od

teorie X k teorii Y.
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3.4.1.3.2 Styl vedeni
Styl vedeni vyjadiuje charakteristicky zptsob provadéni fidici prace manazerii ve vztahu k

fizenym pracovnikiim. Existuje hodn¢ déleni a popist styli fizeni, jako naptiklad
diktatorsky, lhostejny, sousedsky, kompromisni, tymovy, byrokraticky a liberalni. Klasicka
teorie vedeni uvadi t¥i hlavni styly:
= Autoritativni styl — vyskytuje se tam, ,,kde moc i rozhodovani jsou soustiedény
Vv rukou vedouciho, vedouci ptid€luje lidem piesné definované ukoly, komunikace je
jednosméma shora dolt.“ (B&lohlavek, Kostan, Suler, 2006). Vyhodou tohoto stylu
je dosazeni pravidelného vysokého vykonu zaméstnancti, nevyhodou je
vsak potlaceni individudlni motivace a iniciativy. Aplikace autoritativniho stylu
odpovida podminkam, kde se chovani pracovniki blizi modelu teorie X.

e Demokraticky styl — tento styl fizeni je povazovan za nejvhodnéjsi ve vEétsing
pracovnich skupin. Manazer skupiny dava pracovnikiim mén¢ ptikazt a podporuje
jejich iniciativu. Komunikace je dvousmérna. Vyhodou stylu je to, ze ¢lenové
skupiny jsou na jejich vysledcich zainteresovani (vétsi snaha), ale produktivita
takto vedené pracovni skupiny je spi§ prumérnd, vzhledem k ¢asové naro¢nosti
demokratického rozhodovani. Demokraticky styl vedeni se uplatiiuje, kdyz chovani
pracovnika mezi dva extrémy vice priblizuje teorii Y.

e Skutecny styl laissez-faire — manazer pfenechava svou autoritu podiizenym
pracovnikiim a dava jim tak svobodu jednéni. Komunikace je pfevazné horizontalni
—mezi ¢leny tymu. Vedouci zasahuje do prace skupiny jen, je-li potieba pomoci.
Mezi klady uvedeného stylu patii moznost tviréi prace. Zaporem mize byt
nejistota tehdy, kdyz je naopak né&jakého vedouciho a jeho zasahu tteba. Styl se
uplatiiyje, kdyZ se chovani zaméstnance blizi modelu teorie Y.

Nasledujici obrazek zndzorfiuje vztah mezi tfemi zékladnimi styly vedeni.

Obrazek 3: kontinuum stylu Fizeni

- : >

Autoritativni styl Demokraticky styl Laissez-faire
Zdroj: Bélohlavek, Kostan, Suler, 2006.
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3.4.1.4 Kontrola

Kontrola je nevyhnutelnou manaZerskou funkci na vSech trovnich fizeni. VSechny tuspésné
firmy vynikaji schopnosti dosahovat stanovenych cilii. Kontrolni techniky jsou nastrojem
ovlivitujicim dosahovani cili. Bez efektni kontroly by planované ¢innosti nebyly spravné
vykonavany. Podle Leo a Ol'gy Vodackovych (2006) poslanim kontroly je ,,vCasné a
hospodarné zjisténi, rozbor a pfijeti zavért k odchylkam, které v fizeném procesu
charakterizuji rozdil mezi zdmérem (napf. planem) a jeho realizaci.*

Odchylky, nalezené béhem kontroly, mohou byt jak pozitivni (skute¢né¢ dosazené vysledky
jsou lepsi, nez predpokladané), tak i negativni (poruSeni norem, pravidel). Z hlediska
celkového vlivu odchylky délime na vyznamné (vyzaduji piijeti opatieni) a nevyznamné

(nevyzaduji manazerskou reakci).

3.4.1.4.1 Kontrolni proces
Kontrolni pisobeni manazera spociva ptevazné v zjistovani odchylek mezi planovanym a

skutecnym stavem kontrolované ¢innosti, resp. objektu. Stavy jsou sledovany pomoci
ukazatelli, vyjadiujicich urcité parametry.
Vladimir Zagek (2016) definuje tii druhy kontroly, které se prevazné uplatiuji v podniku:
e Preventivni kontrola — je pfedbézna kontrola, ma za ukol ovéfit, jestli jsou splnény
podminky pro zahdjeni konkrétni ¢innosti;
e Pribézna kontrola — poskytuje ptehled o pribehu kontroly. Zjistuje
pravdépodobnost naplnéni planovanych vysledki;
e Nasledna kontrola — provadi se po ukonceni kontrolované aktivity. Ovétuje, do jaké
miry zjisténé vysledky odpovidaji planovanym vysledktim.
Piedpokladem efektivniho kontrolniho procesu je, aby mél jasné stanovené cile, zaméry a
postup. Zakladni kontrolni proces se podle Heinza Weihricha a Harolda Koontza (1993)
sklada ze tii krokt: 1) uréeni standardu, 2) porovnani vykonné prace se standardy, 3)
uprava odchylek od planu.
Standardy jsou méftitka odvedené prace a nejbéznéjsi kritérium kontroly. Mohou byt jak ve
formé obecnych norem a pravidel chovani, které nejsou zvlast vymezené, tak i ve form¢e
specifickych pozadavk, jakoz jsou naptiklad fyzikalni veli¢iny, ekonomické veli€iny,
casové srovnani a tak dale.
Hlavni princip méfeni vykonané préce je to, Ze odchylky musi byt zjistény co nejdtive.

Pokud standardy byly spravné stanoveny a dovoluji pfesn¢ vymezit, co podiizeni délaji,
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pak hodnoceni vysledki je pomérné snadné. U urcitych druht aktivit stanoveni pfesnych
standardi je vSak komplikovanou zélezitosti. Naptiklad, u zakazkové vyroby hodnoceni
odvedené prace je obtizné vzhledem Kk naro¢nosti stanoveni standardu produktivity.
Kontrolovani prace vedouciho primyslového oddéleni nebo finan¢niho oddéleni podniku
neumoznuje urcit piesné standardy. Pak pfichazeji v ivahu neurcité standardy, jako jsou
finan¢ni zdravi podniku, absence stavek, celkova tspésnost odboru.

,Korekce odchylek je okamzikem, pfi kterém lze kontrolu chéapat jako soucast celého
systému managementu a kdy je ve vztahu k ostatnim manazerskym funkcim.* (Weihrich,
Koontz, 1993). Uprava odchylek mize probihat pfepracovanim planti nebo modifikaci
cilt. Dalsi moznosti korekce odchylek od planovaného stavu jsou: pfijeti dalSich
pracovnikd, Skoleni stdvajicich zaméstnanct, sniZeni poc¢tu pracovnikli nebo i kvalitné;si
vedeni, zamétené na detailngj$i vyklad pracovniho procesu a zefektivnéni technik.

V souladu s knihou Management podniku (Zagek, 2016) v podnikach dochazi k uplatnéni
prevazné tii strategii kontroly:

e Kontrola trhem — je sméfovana na ziskani informaci pro ocenéni dosazené urovné
konkurenceschopnosti podniku v ramci konkrétniho trhu nebo v soupeteni
s konkurenty.

e Byrokratické kontrola — hodnoti miru naplnéni pfedem urcenych standardli vykonu
a respektovani norem provadéni kontrolovanych aktivit.

e Socialni kontrola — ma za kol posoudit dodrzovani socialnich norem pracovniho
kolektivu. Provadi se jak vedoucimi pracovniky, tak i ostatnimi ¢leny pracovniho
tymu.

Kontrolni strategie maji pro podnik praktické uZiti, jen pokud jsou efektivni a vynosy z
jejich provedeni jsou rozhodné vétsi nez naklady. Uginna kontrola podava podrobny
prehled vnitinich informaci o efektivité strategie podniku, vysledcich hospodateni a

uspésnosti dil¢ich oblasti Cinnosti.
3.4.2 Paralelni manazZerské funkce

3.4.2.1 Analyzovani

Paralelni funkce analyzovani (nebo také rozbor) piedstavuje prvni krok pro naplnéni
sekvenc¢nich funkci (planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani). Analyza je
V podstaté seznameni se s podminkami uplatnéni sekvenénich funkci. Vladimir Zacek

(2016) uvadi, ze analyzovani ,,prostupuje kazdou ze sekvencnich manazerskych funkci a
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stava se procesem zjisténi a hodnoceni jejich realizovatelnosti, ucelnosti a i¢innosti
provedeni.“ Proces rozboru také poskytuje podklady pro dalsi paralelni manazerské
funkce, rozhodovani a implementaci.
Podminkou uspésné aplikace rozboru je porozuméni vécné a obsahové stranky naroka
stanovenych v ramci analyzované manazerské funkce. Vladimir Zacek (2016) definuje
rdmcovy postup pii provadéni analyzy:

e formulovani analyzovaného problému a omezujicich podminek,

e urceni cile feSent,

e stanoveni rozliSovaci trovné analyzy,

e vytvafeni vhodného modelu pro provadéni analyzy,

e metoda znazornéni modelu,

e metody feSeni analyzy,

e podminky provedeni feseni,

e provadéni samotného rozboru,

e vyhodnoceni vysledki,

e vyuziti vysledkl rozboru.
V odborné literatute 1ze najit hodné dalSich postupti provedeni analyzy. Spravnost
zvoleného postupu vZdy urcuje mira splnéni cile analyzy, a také jeji kvality a ispornosti.
Reseni snadnych ukoléi miize byt provedeno na zakladé logického zhodnoceni a odbornych
zkuSenosti manaZzera, kdyz feSeni slozitéjSich uloh vyZaduje vyssi naroky na postup

analyzovani.

3.4.2.2 Rozhodovéani

Rozhodovani je informacni proces vybéru z moznych variant feSeni. Jde o aktivitu, kdy
manazer musi mit k dispozici informace o vzniklé situaci a dostupnych zdrojich
zajiStujicich vytvareni a posuzovani konkrétnich variant. Podstatou rozhodovani je vybér
jedné moznosti z vice dostupnych alternativ. V ptipad¢, ze k dispozici je pouze jedna
varianta, nejedna se o rozhodovani jako takové.

Rozhodovacim procesem se rozumi v Case racionalné navazujici posloupnost krokti od
identifikaci problémil aZ po stanoveni moZnych variant. Je to proces feSeni rozhodovaciho
problému. Pti vykonani kazdodenni prace se vedouci pracovnici setkavaji s rozhodovacimi

problémy jako naptiklad vybér pracovnika na urcitou pozici, vybér dodavateld,
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rozhodovani o mnozstvi vyroby a volb¢ business partnera. Mezi prvky rozhodovaciho
procesu patii (Grosova, Patak, Adamec, 1999):
e cil rozhodovani — mlze byt jeden a nékolik cilt, které jsou bud’ komplementarni a
vzajemné se dopliuji anebo konfliktni;
e rozhodovatel — ten, kdo vybira kone¢nou variantu k implementaci, bud’ jednotlivec
anebo skupina lidi;
e objekt rozhodovani — ¢ast organizace, které¢ se rozhodovani tyka;
e alternativy feseni;
e kritéria rozhodovani, podle kterych posuzujeme jednotlivé varianty;
e rizikové situace — ndhodny faktor.
V ramci rizikovych situaci neboli stavi svéta 1ze hovofit o rozhodovani za jistoty, rizika a
nejistoty. Rozhodovani za jistoty znamend, ze mame k dispozici vSechny potiebné
informace o tom, jaké okolnosti nastanou. V piipad¢, ze vime pravdépodobnost nastani
riznych stavii okolnosti, jedna se o rozhodovani za rizika. Nejhorsi variantou pro
rozhodovatele je, kdyZ nezna pravdépodobnosti rizikovych situaci, pak jde o rozhodovani

za nejistoty. Obrazek €. 5 znazornuje priabéh rozhodovaciho procesu.

Obrazek 4: cyklicky charakter rozhodovaciho procesu

/ Identifikace \

. . rozhodovacich
Kontrola vysledku blémi Anahfza a formulovani
a monitorovani problemu rozhodovacich
okoli probléma
Realizace zvolené Stanoveni kritérii
varianty hodnoceni
Hodnoceni
disledki a vybér Stanoveni Tvorba variant
varianty dusledku
variant

Zdroj: Veber, 2009.

Identifikace problému je vychozim bodem rozhodovaciho procesu. Dilezité je
identifikovat problémovou situaci, ktera vede k odchylce od zadouciho stavu. V druhé fazi

na zakladé podrobné analyzy vznika lepsi formulovani problému a jeho nésledny popis
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spolu se specifikaci podstatnych stranek. Kritéria hodnoceni vychazeji ze stanovenych cilii
feSeni. Mizou byt kvantitativni (hodnoty Ize vyjadrit v Ciselné podobé) a kvalitativni (1ze
charakterizovat pouze slovn¢). Tvorba variant vyzaduje znacné tvlr¢i schopnosti
rozhodovatelii. Vyuziva se k tomu fada ptistupi, jak ze skupiny intuitivnich metod (napf.
brainstorming), tak i systematicko-analytickych metod (napi. morfologicka analyza).
Zjisténi disledkil variant tésné souvisi s tvorbou alternativ rozhodovani a urcenim kritérii
pro jejich hodnoceni. U velkych souborti variant stanoveni dusledkii mize byt pomérné
naro¢né a obcas je tfeba vyuzit znalosti a zkuSenosti expertii na danou problematiku.
Hodnoceni dusledki a volba varianty k implementaci spoc¢iva v uréeni takové alternativy,
ktera v nejvyssi mite splnuje cil feSeni. Nasleduje realizace zvolené varianty a kontrola
vysledkl. V ramci posledni faze mohou byt zjistény vyznamné odchylky skute¢nych

vysledkt feSeni od ptfedpokladanych vysledkl — pak je tfeba provést korekéni opatieni.

3.4.2.3 Rizeni implementace

Posledni paralelni manazerskou funkci je implementace. Bez implementace nemuze byt
ukonc¢ena zadna sekvencni manazerska funkce a vSechny aktivity na jejim zajisténi by
nemély aplikaci v manazerské praci jako celku. Implementace v ramci manazerskych
funkei predstavuje ptipravu a sefizeni jednotlivych sekvencnich funkci, ale ne realizace
samotné manazerské prace. Vladimir Zagek (2016) vysledek implementace v ramci
sekven¢ni manazerské funkce klasifikuje nasledné:

1. planovani — implementace zabezpecuje sefizeni planii s moznostmi jejich realizace
ve vazbé¢ na nasledujici sekvenéni manazerské funkce;

2. organizovani — je formovani zddouciho modelu organizacni struktury, véetné
potiebnych delegaci pravomoci, informacnich a komunikaénich vazeb, v rdmci
podniku a jeho dil¢ich organizacnich jednotek.

3. vedeni — miiZe byt Gspésné vedeni firemniho tymu se zdmérem splnit ukoly planu;

4. kontroly — je naptiklad formovani a provoz systému plynulého ziskavani a
posouzeni finan¢nich vysledkill organizace, revize plnéni planu.

Uplatnéni paralelni manaZerské funkce implementace v sekven¢nich manazerskych
funkcich ma velice pestry obsah, formy a postupy realizace. Odborna manaZzerska literatura
zZ tohoto divodu vétsinou neuvadi konkrétni charakteristické postupy, ale poukazuje na

velkou $kdlu a funkénost kreativnich zplisobtl, jak implementaci provadeét.
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3.5 Kompetence manaZera

Manazerska kompetence (zptsobilost manazera) — schopnosti manazera dané jak jeho
odbornosti (competence), tak jeho jednanim a chovanim (competency), (Veber, 2009).
Zpusobilost tedy znamena zvladani konkrétni pracovni pozice, mit nélezitou kvalifikaci v
ptislusné oblasti a také mit odpovidajici znalosti a zkuSenosti. Odborné zptisobilosti jsou
pro podnik jednou ze zékladnich potieb — kazda profese je definovana jednotlivymi
kvalifika¢nimi pozadavky a schopnosti pracovnika. Profesni kompetence je mozné
definovat jako komplex vSech znalosti, dovednosti, zkusenosti a schopnosti, které dovoluji
jedinci vykonévat uréitou praci. Jaromir Reza¢ (2009) klasifikuje &tyii slozky kompetence:

e (Odborna kompetence — specidlni znalosti oboru, ve kterém plisobi. Znalosti
pracovnich postupi, stroju a zafizeni. Schopnost nachézet a aplikovat vhodné
feSeni problémad.

e Metodickd kompetence — schopnost rychle se u€it a porozumét novym vécem,
usporadat a aplikovat komplikované odborné znalosti v praci. Metodicka
kompetence piedpoklada praci se zaméeienim na cile podniku;

¢ Socialni kompetence — uméni navazovat a udrzovat blahodarné vztahy se zajmem
dosahovat spole¢nych cili. Typickymi rysy socidlni kompetence jsou: schopnost
vnimani, uméni dovedné komunikovat, aktivné€ naslouchat, respektovat odlisné
nazory.

e Osobni kompetence — schopnost relativné nezaujaté hodnotit sdm sebe a své
chovani, kladny vztah ke zménam, ochota nést osobni odpovédnost.

Predpoklada se, Ze existuji obecné vyuzitelné ,,univerzalni* manaZerské kompetence, které
Ize aplikovat na vSech trovnich managementu v hierarchii podniku i v riznych oborech
pusobnosti. Nékteré kompetence v§ak mohou mit rizny vyznam pro jednotlivé Grovné
vedeni. Kuptikladu schopnost motivovat a vést lidi ma nejvétsi vyznam v ramci
provozniho managementu. Pro Top management je nesmirné dileZita schopnost
strategického mysleni. Rlzné organizace vyzaduji manazerské schopnosti v jiné mife.
Modely manazerskych kompetenci by mély slouZzit pro inspiraci. Nejsou obecné
uplatnitelné za kazdych podminek a maji byt zvaZzené a adoptovany v ndvaznosti na

konkrétni situaci.
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3.6 Manazerské dovednosti

3.6.1 T¥iarovné manazerskych dovednosti

Stanislava Grosova, Milan Patak a Libor Adamec (1999) uvadi manazerské dovednosti,
které vyzaduje efektivni fizeni:

e technické dovednosti,

e lidské dovednosti,

e koncepcni dovednosti.
Technické dovednosti jsou zamétené na praktické vyuzivani schopnosti. Manazer by mél
mit stejné dovednosti technického razu, jako maji lidé, které tidi, aby dokézal ti¢elne
zajiStovat provadeni specifickych praci.
Lidské dovednosti piedstavuji schopnost manaZera spolupracovat s lidmi, chapat a a¢inné
komunikovat a motivovat podfizené pracovniky. Lidské dovednosti jsou nejdilezitejsi pro
manazera prvni linie, ktery fesi interpersonalni a pracovni problémy.
Koncepéni dovednosti spocivaji v schopnosti koordinovat a integrovat vSechny
vyskytujici se zajmy a aktivity podniku. Jde také o schopnost pohledu na organizace jako
systém, v¢etné jednotlivych soucasti a vazeb. Manazer by m¢l umét predvidat ptisobeni
zmén dil¢ich ¢asti na podnik jako celek.
Mira vyuziti jednotlivych dovednosti manazerem zalezi na organiza¢ni urovni provadéni
prace. Na niz$i a stfedni irovni managementu technické dovednosti jsou klicové pro vykon
funkci. Lidské dovednosti jsou diilezité pro manazery vSech fidicich stupiiil, nebot’ svoji
praci realizuji pomoci jinych lidi. ,,Nutnost koncep¢nich dovednosti vzriistd smérem od
dovednosti maximalni dileZitosti, jelikoZ jeho rozhodovani mé dlouhodobé dalekosahlé
dasledky, ¢imz ovliviiuje vykonnost celého podniku nebo alespon jednotlivych tseki.
(Grosova, Patak, Adamec, 1999).
Manazerské dovednosti jsou vcelku stejné pro manazery riznych podniki, a dokonce i
jinych oborl. Zejména to plati pro Top management — ¢im vyssi je postaveni manaZera,
tim vice jsou podobné naroky na jejich dovednosti, nezévisle na druhu podnikani.
Naptiklad, vrcholovy pracovnik farmaceutického podniku miiZe za jistych okolnosti pfejit

do vedeni strojirenského podniku.
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3.6.2 Meékké a tvrdé dovednosti

Manazerské dovednosti lze délit na tvrdé a meékké (hard and soft skills). Tvrdé dovednosti
jsou odborné znalosti a dovednosti. Mohou byt zlepSeny vzdélavanim a jsou snadno
méfitelné. Vzhledem k tomu, ze tyto dovednosti jsou stabilni, dobie méfitelné a
identifikovatelné podle konkrétnich navrhi, jsou zahrnuty do seznamu pozadavka
stanovenych v popisu pracovnich pozic, snadno rozlozitelné do nékolika jednoduchych a
kone¢nych operaci.

Dovednosti v kategorii hard skills jsou snadno sledovatelné v kazdodennim zivoté.
Naptiklad: pilot letadla bez vahani popiSe posloupnost akci pro vzlet a pristani. Jeho
pokyny budou schematické, konkrétni a konzistentni. Za ptitomnosti praktickych
zkuSenosti mize jedinec zlepsit hard skills do takové urovné, Ze je bude uplatiovat

v kazdodenni praxi automaticky nebo ,,podle Sablony".

Mezi tvrdé dovednosti patii prace se stroji a nastroji, vypocetni technikou, jazykové
znalosti, ucetnictvi, dé€lnické uméni. Kontrola kvality, ptiprava rozpoctu a pravni znalosti
jsou také zahrnované do tvrdych dovednosti.

M¢kké dovednosti jsou spojené s vedenim lidi a maji vztah k socialni a emocni inteligenci.
Tradi¢né, psychologicka teorie fadi mékké dovednosti mezi socialni dovednosti: sSchopnost
presveédcit motivaci zaméstnanct pomoci vhodnych technik a nastroji, t€¢inna komunikace
S podfizenymi a nadiizenymi, empatie, interpersonalni komunikace, tymova prace, osobni
rozvoj, fizeni Casu, erudice, kreativita atd.

Me¢ekke dovednosti jsou diilezité jak v praci, tak v Zivoté. VétSina dovednosti pouzivanych
k dosaZeni cilli jsou soft skills. Zaroven ¢im dal budete postupovat po kariérnim Zebticku,
tim vétsi roli budou hrat mékké dovednosti ve vaSem profesiondlnim Zivoté, zatimco tvrdé
dovednosti budou ustupovat do pozadi.

Koneckonci, ¢im vyssi pozici zastupujete, tim vice podfizenych a zaméstnancii mize
potiebovat Vasi konzultaci a pomoc ohledné riznych druhti otazek. Proto je vétSina
vzdélavacich programil a kurzii zaméfena na zvladnuti dovednosti z fady soft skills.
Me¢kké dovednosti jsou té¢zko méfitelné a obCas nejsou tak ziejmé jako tvrdé. Oba druhy
dovednosti jsou dulezité pro manazera a jdou ruku v ruce.

Jan Lojda (2011) uvadi, Ze diileZitou podminkou pro rozvijeni manazerskych dovednosti je
,socialni zralost manazera a ovladnuti své osobnosti.”“ A dale: ,,zvladnuti manazerskych
dovednosti nikdy neni ukonenym procesem a kazdy manaZer musi byt pfipraven se stale
ucit.”
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3.7 Autorita manaZera

Autorita manazera je zakladnim pfedpokladem vedeni podfizenych. Autorita je zaslouzena
divéra manazera od svych zaméstnanct, nadiizenych a kolegti. Jedna se o uznani
jednotlivce, hodnoceni tymem shody subjektivnich vlastnosti manazera s objektivnimi
pozadavky. Autorita by méla byt chdpana jako systém vztahi, hodnot a vysledku prace.
»Autorita (authority) se obecné ztotoznuje s vaznosti jakozto vyjimec¢ného postaveni
jedince ¢&i instituce; obvykle stoji na znalostech, zkugenostech a vysledcich prace. (Rezag,
2009). Autorita ma podobu forméalni a neformalni.

Formalni autorita vyplyva z postaveni manazera v organizac¢ni hierarchii, z ptidélené
pusobnosti, pravomoci i odpovédnosti a platnych piedpisti pro vykon funkce manazera.
Existuje hodné situaci, které vyzaduji formalni autoritu vedouciho. Nejbéznéjsi z nich je
kolektivni povaha prace v modernim podniku. Psychologické riznorodost jednotlivych
¢lend tymu ma za nasledek, Ze jejich osobni z4jmy, potieby, motivy, aktivity a akce se
nemusi shodovat s vefejnym zajmem a potfebami. To miize zpisobit ohrozeni
dezorganizace kolektivni prace, naruseni vyrobnich programi, ignoraci ¢leny tymu naroku
vedouciho tymu. V takovych ptipadech je nutnad formélni autorita vidce.

Neformalni autorita vychazi z pfirozeného a dobrovolného uznéni manazera podiizenymi.
Je dana vrozenymi vlastnostmi manazera, jeho chovanim, jednanim a zptisobem
komunikace se zaméstnanci. Pii spoléhani se na neformalni autoritu, v disledku vysoké
urovné rozvoje osobnich vlastnosti, dochézi ke zvyseni efektivity vyuZivani potencidlnich
schopnosti podiizenych.

,ODb¢ strany autorit by mély byt vzajemné vyvazeny tak, aby nositel autority pisobil viuci
svému okoli vérohodné a jisté. — uvadi Zuzana Dvotakova a kolektiv (2007). Vzhledem k
tomu, ze formalni vztahy jsou nemozZné bez neformalnich vztaht, pfinejmensim v redlném
zivote, nejlepSim scénérem je, kdyz se oba typy autorit vzajemné dopliuji. Pro vedeni
tymu je samoziejmou prednosti neformalni autorita, avSak formalni autorita je

nezanedbatelnd a obecné vyznamna.

3.8 Komunikace

vvvvv

Komunikace je rozsahly pojem a nejde ho ditkladné definovat jednou vétou. Slovo

komunikace pochdazi z latiny, communicare — v ptekladu sdilet, spojovat. Pokud budeme
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chtit specifikovat dany pojem, ptedstavime ho jako proces sdé¢lovani a vymény informaci,
myslenek a nazorti mezi komunikujicimi navzajem pomoci feci, zvuka a gest.
Komunikator — je ten, kdo vysila zpravu. Sdéleni je vzdy ovlivnéno osobnosti
komunikatora, jeho postoji, zkuSenosti, naladovosti. Zprava zahrnuje nejen mySlenky,
informace, fakta, ale i emoce, obavy, formalni slova, klisé.

Komunikant — je ten, kdo pfijima vyslané sdéleni. Chapani zpravy komunikantem je také
vzdy ovlivnéno jeho osobnostnimi zkuSenostmi, zdméry a prozitky. Komunikant by se mél
spravné ujistit, ze obdrzené sdéleni bylo pochopeno dobfe, ptipravit si otazky v ptipadé
nejasnosti a nedomyslet sdéleni.

Komuniké — vyslana zprava v podobé myslenky nebo citi mize byt ve formé verbalnich a
neverbalnich symbold.

Komunikacni jazyk — jazyk, prosttednictvim n¢hoz se predava komunikaéni sdéleni.
Komunikace mezi lidmi je komunikaci znakovou. Za znaky se povazuji slova, gesta a
signaly, s jejichz pomoci se zaznamenévaji nebo predavaji sdéleni. Pfed odesilanim zpravy
je nezbytné ji pteménit tak, aby byla srozumitelné ptijemci. Zakédovani spociva v
transformaci piedavané zpravy do mluvené nebo psané podoby. Po obdrzeni zpravy zacina
proces dekodovani — prevod zakddovaného sdéleni zpét na myslenku. Spociva to v
porozuméni sloviim psanym ¢i feCenym, gestiim a signaliim. Zpétnad vazba umoziuje
manazerovi zjistit, zda byla zprava piijata, s jakou pozornosti a odezvou. Zaroven
poskytuje moznost sdéleni v budoucnu piizplsobit nebo zménit. Existuji také nepiimé
formy zpétné vazby, naptiklad sniZeni produktivity nebo zhorSujici se kvalita vyrobka.
Tyto piiklady ukazuji na nedostate¢nou uroven zpétné vazby. Sumem je kazdy rusivy
faktor, ktery miize zamyslenou zpravu prekroutit. Obrazek ¢. 6 znazornuje cely

komunikac¢ni proces.
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Obrazek 5: proces komunikace

Vysilaé HZakédovénib Zprava b Dekédova'ni»l Pfijimac

Zpétna vazba

Zdroj: vlastni zpracovani

Dle Jaromira Vebera (2009) rozliSujeme tii roviny sdélovani: verbalni vyjadfovani
(slovy), neverbalni (mimoslovnég) a ¢iny (co d¢lame, jak se chovame):
= Verbdlni vyjadiovani — nejvétsi vyznam maji ne slova, ale véty. Slova dana do
kontextu umoziuji zajistit co nejpiesnéjsi pochopeni — a to v fe¢i mluvené a feci
psané.

— Neverbalni vyjadiovani — méa mnoho slozek (gesta, mimika, postoje téla, doteky,
pohledy, ton feci, jeji hlasitost, rychlost, artikulace, modulace hlasu atd.). Vyznam maji jak
prvky mimoslovniho vyjadfeni samy o sobé¢, tak i jejich projev jako celek. Mimoslovni
projevy mohou byt v souladu ¢i nikoli, nejen mezi sebou, ale také ve vztahu ke slovnimu
vyjadieni. Sdéleni nikdy nemize byt formou ,,hola fakta®. Sdélujeme vzdy vlastni postoj k
obsahu.

- Ciny — Je nutné viimat si chovani a jednani v souvislosti s verbalnimi
a neverbalnimi projevy.

Z pohledu podniku rozliSujeme vnéj$i neboli extérni komunikaci a interni — komunikaci v
ramci firmy — se spolupracovniky. Interni komunikace je nezbytnou soucasti fidiciho
mechanismu. Na trovni komunikacnich schopnosti manazert zalezi uspéch fidicich
¢innosti. Nicméné, neplati zdsada ¢im vic komunikace, tim lépe, ponévadZ manaZeti musi
vykonavat i jiné fidici aktivity. Proto je nutno zavést systém efektivni komunikace, ktery
bude zohlediiovat komunikaéni vazby, frekvence komunikacnich aktivit, typy predavanych

informaci, komunikacni cesty a prostiedky.
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V efektivné fizené organizaci nebude misto pro ultraliberalni ptistup ke komunikaci, ktery
spociva v tom, ze kdokoliv kdykoliv a s kymkoliv mize komunikovat (Veber, 2009). Je
tteba stanovit komunikacni vazby: kdo s kym, v kterou dobu bude komunikovat, a jaky je
predmét komunikace.

,»Stejné tak bude tieba zajistit formdlni komunikacni cesty — komunikacni sit’ pro
proudéni informaci mezi kancelafemi, oddélenimi, divizemi, dcefinymi spole¢nostmi a u
fady firem i pro pruznou komunikaci se zahrani¢nimi filialkami apod.* (Veber, 2009).
Manazeti musi urcit, jaké informace, kdy a v jaké form¢ budou pottebovat. Na tomto

principu muze byt zalozen spravny systém komunikace.

3.9 Delegovani

Delegovanim pravomoci je proces pfevodu nékterych funkci manazera na jiné manazery
nebo zaméstnance, aby bylo dosazeno konkrétnich organizacnich cilii. Pouziva se ke
zlepseni a optimalizaci pracovni sily manazera. ,,Delegovani musime chapat jako
dlouhodoby proces, pfi némz manazer postupné¢ vklada davéru ve svého podtizeného nebo
kolegu, kterého postupné testuje zvysujici se narocnosti svétenych odpovédnosti a
soucasné ho vybavuje stale rozsahlejsimi pravomocemi.* (Cipro, 2009). Delegovani je
svym zpusobem investice do pracovnikil, nastroj jejich motivovani a rozvijeni. Delegovani
vykonavani své prace. Mlize mit mnoho forem, a to od naprosté kontroly k absolutnimu
pfedani pravomoci. Vy$§i manazerské pozice vyZaduji stale vice delegovani a méné

vykonné prace (viz obrazek ¢. 7).
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Obrazek 6: podil vedouci a vykonné priace manaZera

Vrcholovy 90% 10%

manazer

Manazer . o
na stfedni VEDENI VYKONAVANI
drovni (DELEGOVANI) (PROVADENI)

Prvoliniovy 30% 70%

manazer

Zdroje: autorka vytvofila sama, podle Suler, 1995.

3.9.1 Prinosy delegovani

Ptidélovani ukold podiizenym pracovnikiim ¢i spolupracovnikiim mize mit spoustu

vyhod. Pfinosy jsou znatelné na obou strandch: pro vedouciho je to ptedevsim uvolnéni

vvvvvv

nam muize dle Oldficha Sulera (1995) p¥inést:

1.

Vice €asu na dulezité véci. Delegovani umoziuje vedoucim pracovnikiim vénovat
vice ¢asu tkoliim, stéZejnim pro jejich praci.

Vice prace za krat$i ¢as. Rozd¢€leni prace na dil¢i ¢asti pomaha dosahovat lepSich
vysledkd.

Nové napady a pristupy. Nove zapojeni pracovnici do plnéni ukoll €asto pfichazeji
S novym feSenim nebo pfistupem.

Rozvoj kompetenci pracovnikti. Diky delegovani zaméstnanci ziskéavaji
nenahraditelné zkuSenosti.

Motivovani pracovnikii. Delegovani novych a pracnych ukold spolu s pravomoci je
pro zaméstnance ptilezitosti projevit své schopnosti a umeéni.

Snazsi hodnoceni pracovnikil. Na vysledcich delegovanych ukola bude 1épe poznat,
kteti pracovnici si zaslouzi odmény.

Jednodussi kontrola. Delegovani nékteré odpovédnosti dovoli usnadnit proces
kontroly.

Vyhnuti se stagnaci. Dobry manazer musi pracovat na tom, aby se stal

nahraditelnym a mohl postoupit k vyznamnéj$im tkoltim.
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Delegovani vsak nebyva vzdy bezproblémovou ¢innosti a doprovazi ji cela fada bariér,

které je potiebné eliminovat.

3.9.2 Bariéry delegovani

Ptes vSechny ocividné ptednosti delegovani se tomu fada manazerti vyhyba. Mezi
nejcastejsi davody, pro¢ tomu tak je, patii naptiklad pocit nenahraditelnosti neboli
omnipotence. Hodn¢ nadfizenych si mysli, ze pokud néco neud€laji sami, nebude to

v poradku. Dilezita je ale nejenom kvalita zpracovani konkrétniho tkolu, ale i
rozhodovani se mezi pfinosem prace manazera nad snadnymi tkoly nebo nad tkoly
vyznamnymi. Dalsi bariérou delegovani mize byt nechut’ opustit néco, co dobfe umime.
Ne vsichni manaZefi jsou schopni pfipustit riziko toho, Ze vysledek plnéni ukolu
podiizenym bude horsi kvality, nez by mohli dosdhnout oni.

Ne mén¢ ¢astym diivodem k nedelegovani je nedlivéra ve schopnosti podiizenych. Praxe

Mrwe

ale fika, Ze pficinu tohoto nepiijemného faktu by méli manazeti hledat v sobé: bud’ ptijali

nekompetentni zaméstnance nebo ignorovali svoji podstatnou povinnost — rozvijet
schopnosti svych podiizenych, nebo nakonec nedokazali spravné posoudit jejich
schopnosti.
Manazer by mél delegovat:

e Rutinni prace a prace, které podtizeni dokdZou ud¢lat Iépe a rychleji,

e Préci, diky které pracovnici ziskaji uzite¢né zkusenosti,

o Cinnosti, ozivujici rutinni praci zaméstnancti. Casto byvaji motiva¢nim faktorem.
Naopak by manazer nem¢l delegovat:

e Préci s divérnymi informacemi,

o Ukoly, které byly jednoznaéné delegovany manazerovi a za které jednoznacné

odpovida,

e Nové tkoly, na které podtizeni nebyli pfipraveni.

Jaromir Veber (2009) upozoriiuje na dilezitou zasadu spravného delegovani: ,,ManaZer by

nem¢l nasledné zasahovat do feSeni ukolt, které delegoval podiizenym, nemél by svévolné

piebirat zpét do své kompetence ukoly, které delegoval (kromé ptipadi, kdy podtizeni

dané tkoly evidentné nezvladaji a kdy je ohroZeno v€asné splnéni terminti).*
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3.10 Motivace a stimulace

,,Chces-li postavit lod’, nesvolavej bubnem muze dohromady, aby si obstarali dievo,
piipravili nastroje a rozd¢lili ukoly, nybrz je nauc¢ touze po nekonecném mofi.*

(A. de Saint-Exupéry)
Manazeti pobizeji své podiizené k pracovnimu Usili pomoci motivaci a stimulaci. V roli
podnétt ke konani ¢int vystupuji stimuly a motivy. Motivy a stimuly jsou pohonné sily,
které ndm napomahaji k provedeni aktivit. Mezi nimi je ale podstatny rozdil: zatimco
stimul je impuls, vychazejici z okolniho prostiedi (vnéjsi pobidka), motiv je nasi vnitini
zalezitosti, pohnutka vychézejici z nitra clovéka.
Daniela Pauknerova a kolektiv (2012) definuji pojem stimulace: ,,Stimulaci tedy rozumime
vnéj$i plisobeni na prozivani a jedndni ¢lovéka, cilevédomé ovliviiovani a usmériiovani
jeho motivace.” Ovliviiovani miiZze spocivat jak v pozitivni inspiraci (perspektiva odmény
za uspéch), tak i negativni (strach z neuspéchu a z néj vyplyvajicich nezadoucich nésledkd,
jako jsou naptiklad sankce, trest). Dosahnout kyzeného vysledku stimulaci je mozné, jen
pokud pouzivané stimuly jsou v souladu s motivaci daného ¢lovéka.
»Stimulace k praci znamend zamérné a cilevédomé ovliviiovani pracovni motivace
pracovnikd, tj. ovlivilovani jejich pracovni ochoty.* (Pauknerova a kol., 2012). Optimalni
pracovni motivace Ize dosahnout v piipad¢, Ze osobni cile pracovnika, jeho zajmy a
potieby souhlasi se zamétenim a zajmy podniku.

vvvvvv

s ristem vyznamu motivace klesa potieba stimulace.

3.10.1 Zakladni pojmy motivace

Pokud chceme, aby pracovnici dosahovali vysledkii podle naSich pfedstav, je dulezité je
spravn¢é motivovat. Pojeti motivace vymezuji Leo Vodacek a Ol'ga Vodackova ve své
knize Moderni management Vv teorii a praxi (2006): ,,Uméni manazera motivovat
spolupracovniky znamend vytvofit u nich zajem, ochotu a chut’ aktivné se angazovat pti
plnéni ¢innosti odpovidajicich poslani a cilim organizace, resp. jeji ¢asti. Jde o spojeni
osobniho zajmu a Gsili ucastnika pracovniho procesu s potiebami organizacni jednotky, a
to cilevédomym ptisobenim vedouciho pracovnika.*

Dobry manazer nemanipuluje s pracovniky, ale snazi se poznat, co je motivuje. Vedouci
pracovnik by mél umét lidem ukdzat, ze mohou vyuZit sviij potencial k uspokojeni

vlastnich potieb a sou€asné k ptispivani ke spoleénym podnikovym cilim.
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Stanislava Grosova, Milan Patak a Libor Adamec (1999) definuji motivaci jako ,,soubor
Cinitelt pfedstavujicich vnitini hnaci sily jeho ¢innosti, které usmérnuji jeho jednani a
prozivani®. — a dale ,,termin motivace lidského jednani odpovida na otazky, ¢im bylo
jednani urcitého ¢loveéka vyvolano nebo pro¢ se zménilo, pro¢ bylo zaméfeno k dosazeni
urcitého cile (co chtél ¢loveék dosdhnout), pro¢ se u urcitého cloveka projevily pravé ty ¢i
ony podnéty, kter¢ jeho jednani vyvolaly (co ho na cili uspokojilo)“. To znamena, ze na
motivaci je mozné se divat jako na vnitini aktivaci jedince, jeho zaméfovani ur¢itym
smérem. Cela fyzicka a psychicka aktivita jedince sméfuje k stanovenému cili. Obrazek ¢.
8 znazornuje proces motivace, ktery si lze piedstavit jako fetézec tii na sebe navazujicich
akci.

Obrazek 7: proces motivace

pOtFe ba %pi{énié USpOkOje ni

Zdroj: autorka vytvorila sama na zaklad¢ Grosova, Patak, Adamec, 1999.

Nejdriiv jedinec citi potiebu, potieba vyvolava touhu, touha zptsobuje akci. Vysledkem
akce je uspokojeni. V praxi tento fetézec nemusi probihat tak jednoduse. Muze se stat, ze

uspokojeni jedné potieby vyvola touhu po uspokojeni dalSich.

3.10.2 Motivacni teorie

3.10.2.1 Maslowova teorie hierarchie potieb

Maslowova pyramida nebo Maslowova teorie je hierarchie lidskych potieb, ktera se
vyuzivd mimo jiné pii motivaci lidi v organizaci. Pyramidu potieb sestavil americky
psycholog Abraham Maslow v roce 1943. Teorie vychazi z pfedpokladu, Ze na chovani
jedince ma vliv fada potieb, které lze hierarchicky setadit (obr. &. 9). Clovék se snazi
nejdiiv uspokojit zékladni existencni potieby. Po uspokojeni téchto potteb uspokojuje
druhy hierarchicky stupen — potieby bezpec¢i. V oblasti managementu jde naptiklad o
jistotu zaméstnani, pojisténi. Dalsi pozici zaujimaji socialni potieby — potfeby sdruzovani,
ptatelstvi, neformalni pracovni skupiny. Na ¢tvrté Grovni je potfeba uznani neboli osobni
uspokojeni z prace. Jde o potieby zaméstnance, uznani jeho funkce a prospésnosti pro
organizace. Nejvyssi postaveni piidéluje Maslow potieb¢ seberealizace. Jedna se o rozvoj
a vyuziti vlastnich schopnosti. Prace se stava ¢lovéku koni¢kem, protoze mu piinasi vétsi

uspokojeni.
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Obrazek 8: Maslowova pyramida potieb

A\

potreby

vyssiho
nizsiho

Fadu

Zdroj: autorka vytvorila sama, podle Jaromir Veber, management

Prestoze Maslowova teorie potieb byva Casto kritizovana, byla ji inspirovana celé fada
dalsich autorti teorii a doporuceni pro manazerské chovani a motivovani. Maslowova
koncepce ,,pfispiva k pochopeni nespravnosti stale se vyskytujiciho nazoru, ze zakladni
motivace a stimulace pracovni ¢innosti ¢loveka je jen ekonomicka.” (Grosova, Patak,

Adamec, 1999).

3.10.2.2 Alderfertiv model hierarchie potieb

Pét skupin Maslowovych potieb Clayton Alderfer shrnul do tfi kategorii zajisténi
motivace:

e Existence

e Potieba socialnich vztaha

e Potieba riustu a rozvoje
Tato teorie byva téz oznacend zkratkou ERG dle anglického nazvu skupin (Existence,
Relatedness, Growth). Podle Alderfera ¢lovek postupuje od uspokojovani nizsich potieb
Kk potiebam vyssi urovné. Mezi potiebami vztaht a ristu je mozna substituce. Pokud jedna
z téchto potieb neni naplnéna, roste naléhavost druhé. Obrazek ¢. 10 nazorné ilustruje

vztah vSech tii faktoru.
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Obrazek 9: T¥i kategorie poti‘eb

Zdroj: McGrath, Bates, 2015.

Alderfertiv model vychazi z Maslowovy pyramidy potieb, ale nema striktni hierarchické
usporadani jako ptivodni teorie. Alderfer tvrdi, Ze se posun jedince miize uskute¢iiovat i
opa¢nym smérem — od vyssich potieb k niz§im. V tomto ptipadé¢ nizsi potieby slouzi

nahradou neuspokojenych vyssich potieb.

3.10.2.3 Herzbergova teorie motivace a hygieny

Na prelomu padesatych a Sedesatych let vznikla dvoufaktorova teorie amerického
profesora psychologie Fredericka Herzberga. Herzberg se svymi spolupracovniky
zasadnim zptisobem modifikoval Maslowovu hierarchickou koncepci potieb. Na zakladé
prizkum byly identifikovany dvé skupiny faktori, jednak motivujici (pfispivajici

k uspokojeni z prace), jednak udrzovaci (hygienické) faktory, které ovliviiuji spokojenost
nebo nespokojenost pracovnika. Neuspokojeni pak potlacuje zajem o zvyseni vykonu a
kvality odvedené prace. Zajimavym a prekvapivym poznatkem vychazejicim z teorii je, ze
hygienickym vlivem je i jednou pfiznana mzda ¢i plat. Jen nedlouho po jejich zvySeni
pusobi motivacné a pak se jejich vySe stdva hrani¢ni hodnotou hygienického vlivu.

Souhrn obou druhti faktor uvadi Jaromir Veber (2009), viz tabulka ¢. 2.
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Tabulka 3: motivujici a udrZovaci faktory

MOTIVUJICI FAKTORY

UDRZOVACI FAKTORY

- Dosazeni cile (tspéch)

- Podnikova politika a sprava

- Uznani - Vztahy s nadiizenymi, kolegy,
podfizenymi
- PovySeni
o - Plat
- Sama prace (mira rozmanitosti,
tvurci charakter) - Jistota prace
- Moznost osobniho ristu - Zivotni styl

- Odpovédnost (samostatnost) - Pracovni podminky

- Postaveni

Velkym pfinosem teorii motivace a hygieny je odhaleni odliSného ptisobeni fady riznych
okolnosti a Cinitelti na motivaci pracovni ¢innosti. Manazefi by se m¢li snazit udrzovat
hygienické faktory na dostate¢né urovni a zlepSovat G€innost svych pracovnikli za pomoci

faktorit motivujicich.

3.10.2.4 McClellandova motivaéni teorie tispéchu

Americky psycholog a sociolog David McClelland je autorem teorii potfeby tispéchu (need
achievement theory). Teorie je zaloZena na tfech skupinach potteb: potteby dosahnout
uspéchu, touhy po moci a sounalezitosti. James McGrath a Bob Bates (2015) specifikuji
potieby podle McClellanda:

,.Potfeba dosahovat uspéchu. Clovék s touto potiebou usiluje o vysledky, o plnéni

realistickych, a pfitom ndro¢nych cild, o uznéni za dobfe odvedenou praci a dalsi postup.

Touha po moci. Clovék touZici po moci mé silnou potiebu motivovat nebo vést druhé. Tato

potieba se mlze projevit 1 v podobé uplatiiovani osobni moci, kterd zahrnuje snahu
dosahnout postupu na tkor druhych.

Potfeba nékam patfit. Clovék s touto potiebou usiluje o udrzovani pratelskych vztahi a
interakce s druhymi a hleda u nich pfijeti.*

Sila ptsobeni jednotlivych motivii se 1i$i dle konkrétni osoby. Potfeba moci je typicka pro
manazerskou profesi a predstavuje snahu o dominantni postaveni ve skupin€. Potieba

sounalezitosti je dalezita pro tymovou praci a je charakteristicka pro empatické lidi. Za
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je obvykle motivace k Gspéchu vyrazné vyssi nez potieba sounalezitosti.

3.10.2.5 Vroomova teorie o¢ekavani

V roce 1964 byla vydana kniha ,,Prace a motivace* (originalni nazev ,,Work and
motivation*), jejimz autorem je Victor Harold Vroom, americky profesor psychologie v
oblasti pracovniho jednani a pracovni motivace.

Dilezitymi pojmy pro danou teorii dle Ladislava Blazka (2014) jsou valence,
instrumentalita a expektace. Valence pfedstavuje subjektivni vyznam hodnoty cile.
Instrumentalita je samotna aktivita pro dosazeni cile. Expektace piedstavuje ocekavani
zaméstnance o vysledku svych usili. Motivaci pracovnika k ¢innosti pak 1ze vyjadfit
nasledujicim zptsobem:

M=V*E
Kde M je motivacni sila,
V je valence,

E je expektace.

Motivace Cloveka k vynaloZeni usili zaleZi na atraktivité cile. Valence a expektace nejsou
vzdy z&vislé na sobé. Pravdépodobnost dosazeni cile ovlivituje vyznam cile pro ¢loveéka
(valence). Vysoka pravdépodobnost zvySuje motivacni silu, ale jednoduché cile Casto
ztraceji atraktivitu. Kdyz je vyznam odmény nizky, je nizka i motivacni sila. Nenarocné
rutinni ¢innosti s jistotou dosazeni vysledku vedou ke sniZovani motivace. Cilevédomi a
uspésni pracovnici vybiraji naro¢né cile s vysokou hodnotou. Riziko netispéchu pfi jejich

dosahovani ma byt pfimétené, aby zvySovalo hodnotu cile, ale neodrazovalo jedince.
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4 VYZKUM MANAZERSKYCH DOVEDNOSTI V PRAXI

4.1 Charakteristika podniku

Orgsintez OOOQ je jednim z prvnich podnik chemického primyslu tizemi byvalého
Sovétského svazu. Datum zalozeni zdvodu je 1. zaii 1936 - schvaleni statni komisi zakona
o pfevod zavodu do provozu. Spole¢nost se specializuje na vyrobu organickych chemikalii.
Nova faze vyvoje spole¢nosti je spojena se vstupem Orgsintez OOO v roce 2007 do
sdruzeni obchodnich korporaci Polyplast a obnovou infrastruktury elektrarny.
Primyslovy aredl ma:

e ohrani¢enou chranénou oblast o rozloze vice nez 100 hektari;

e vlastni elektrické rozvodny se dvéma nezavislymi vstupy o vykonu 25 MW;

e rozvinuté sité plynovodu a parnich potrubi;

e rozvinuté sité technické a dest'ové kanalizace;

e podzemni ulozeni primyslovych odpadnich vod;

e vlastni vrty pro ziskavani technickych vod;

e rozvinuté Zelezni¢ni infrastruktury.

Hlavni aktivity a sluzby poskytované Orgsintez OOO:

e pronajem kancelatskych, skladovych a primyslovych prostor;

e vyroba tekutych a praskovych ptisad do betonu na bazi naftalenu;

e vyroba nemrznoucich pfisad pro asfaltové koberce;

e chemické prostfedky pouzivané mimo stavebnictvi;

e poskytovani sluzeb podnikiim nachdzejicim se v primyslovém arealu: Zeleznicni
doprava, nepfetrzita dodavka energie (elekttina, para, priimyslova voda), pfijiméani
prumyslovych odpadnich vod;

e provadéni laboratornich vyzkumi na zaklad¢ vlastni akreditované sanitarné-
primyslové laboratofe;

e prodej pouzitého chemického zafizeni.

Orgsintez OO0 zaméstnava celkem 79 lidi. V technologickém tseku pracuje 13 lidi:
technologicky manazer, asistent technologického manaZzera, 7 technologti a 4
provozovatelé technologickych zafizeni. Oddéleni hygienicko-chemické laboratote
poskytuje praci 10 lidem: manaZzeru kvality, hlavnimu chemiku, 4 chemikiim a 4

laboratornim technikam.
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Poslani spolecnosti:

Vyvoj moderniho trhu stavebni chemie, vyvoj novych oblasti aplikace chemickych

produkti spole¢nosti v riznych prumyslovych odvétvich.
Cil spolecnosti:

Zajistit dlouhodoby hospodaisky rist spolecnosti, socidlni stabilitu, podporovat prosperitu
a pokrok, spliiovat evropské normy kvality vyrobki a pozadavky na ochranu zivotniho
prostiedi.
Hlavni sméry implementace strategie spolecnosti na obdobi 2016-2020:

e posileni vedouci pozice spolecnosti na trhu s ptisadami pro beton v Rusku;

e zvySeni ucinnosti vyuzivani zdroji;

e zlepSeni pracovnich podminek;

e zavedeni mezinarodnich norem environmentalniho managementu — fady ISO

14000.

4.1.1 Historie organizace

V roce 1929 Rada prace a obrany Sovétského svazu ptijala usneseni o vystavbé prvniho
chemického podniku domaci chemie — energeticko-chemického komplexu v mésté
Bobriki, jako souc¢asti chemické tovarny, GRES. Stavba chemického zavodu v Bobrikach
zacala 20. dubna 1931, pozdé&ji byl pfejmenovan na Stalinogorsky chemicky kombinat.
Za datum zaloZeni zavodu se poklada 1. zati 1936 od schvaleni zdkona o pfijeti zatizeni do
provozu statni komisi. Podnik dostal nazev ,,Anilino-barevny*.

Prvni technologickou dilnou v zavodé€ byla vyroba fenolu. V roce 1936 podnik
vyprodukoval 368 tun fenolu. V roce 1938 byly postaveny nové vyrobni haly na produkci
kyseliny pikrové — nejsilngjsi vybusSniny, suroviny, ziskavané z fenolu.

Anilino-barevny zavod v Stalinogorsku byl zaznamenan na mapé némeckého generalniho
Stabu jako jeden z objektli zvlaStniho zajmu pro bombardovaci letectvo. V listopadu 1940
bylo veskeré vybaveni odeslano do Uralu, do mésta Berezniki v oblasti Perm a také s nim
odesli odbornici s rodinami. Po osvobozeni mésta 12. prosince 1941 jezdecky sbor
generala Belova zacal obnovovat vyrobni zatfizeni zdvodu.

V roce 1944 byla vyroba krystalického siranu sodného. V roce 1946 byla zahajena vyroba

syntetického opalovaciho ¢inidla a fotosulfitu. V roce 1949 byla uvedena do provozu
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vyroba kyseliny stavelové. V roce 1968 byl uveden do provozu primyslovy komplex
vcetné vyroby resorcinolu a dilny pro dekontaminaci primyslovych odpadnich vod. V roce
2007 se podnik stal soucasti skupiny spole¢nosti ,,Polyplast®- nejvétsi vyrobce chemickych

pifisad v Rusku pro betonové a stavebni smési.

4.2 Analyza a vysledKky prizkumu

Pro tcely diplomové prace byli vybrani na zakladé mnohaletych zkusenosti v podniku
Orgsintez dva manazefi: manaZzer kvality a technologicky manazer.

Oba manaZzefi zastupuji liniovy management. Jsou pfimymi nadfizenymi vykonnych
pracovnikl. Specifikem jejich prace je kratkodobé planovani, proto mizou byt oznaceni za
operativni management.

Vlastni prace se skladéa celkem ze dvou ¢asti: polostrukturovany rozhovor s obéma
manazery a dotaznikové Setteni.

Polostrukturovany rozhovor pomohl odhalit nezbytné tvrdé a meékké dovednosti pro
vykonévani funkci technologického manazera a manazera kvality v ramci podniku
Orgsintez OO0 a také ziskat detailnéjsi popis jejich prace.

Pro tcely dotaznikového Setieni byly sestavené dva druhy dotazniki: dotaznik pro
manazery a dotaznik pro jejich podiizené. V ramci prvniho dotazniku bylo vedoucim
pracovnikiim nabizeno ohodnotit iroven svych manazerskych dovednosti a kvalitu
vykonavani manazerskych funkci. Nasledné, v druhém dotazniku podtizené posuzovali
ovladani manaZerskych funkci a dovednosti nadfizenymi.

Oba dotazniky byly sestaveny z uzavienych odpovédi formou multiple-choice. Dotaznik
pro podfizené zahrnoval jednu otevienou nepovinnou otazku, na kterou odpovédél jenom
jeden €loveék. Dotazniky byly piivodné sestaveny v ¢estin€ a nasledné autorkou prace
pteloZeny do rustiny za G¢elem provadéni dotaznikového Settfeni ve spole€nosti na uzemi
Ruske federace. Ziskané odpovédi (piivodné v rusting) pak byly pieloZzeny do Cestiny.
Dotaznikové Setfeni a polostrukturované rozhovory probihaly ve spole¢nosti pfimym
kontaktem od 1. srpna do 4. srpna 2017.

Setieni se za¢astnili dva manaZefi, dvanact podiizenych technologického manaZera a devét

podfizenych manaZera kvality.
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4.2.1 Polostrukturované rozhovory

Pro rozbor schopnosti a dovednosti obou manazerii byla pouzita metoda
polostrukturovaného rozhovoru (rozhovor pomoci ndvodu, ¢astecné fizeny rozhovor).
Rozhovory se konaly ve spole¢nosti Orgsintez OOO v Novomoskovsku (Rusko) 1. srpna a
3. srpna a trvaly zhruba 30 minut. Na zadost autorky organizace Orgsintez poskytla
sluzebni instrukci pozice zastdvané obéma manazery, coz umoznilo podrobné popsat jejich
povinnosti a napli prace.
Rizené rozhovory odhalily informace o potiebnych tvrdych a mékkych dovednostech
manazeru ve firm¢. K tvrdym patfi: znalosti MS Office, technické znalosti a dovednosti
vcetné specializovanych technickych znalosti, mezioborové znalosti, znalost technické
dokumentace a kontrola kvality. Pro manazera kvality stéZejnimi mékkymi dovednostmi
jsou:

e logické mysleni,

e komunika¢ni dovednosti,

e kriticky pohled,

e schopnost poucit se z chyb a analyzovat netspéch,

e zpracovani ndpadu do zdméru ¢i konceptu,

e schopnost motivovat druhé,

e vedeni lidi,

e aktivni pfistup.
Technologicky manaZer nejvic pouziva nasledujici mékké dovednosti:

e komplexni mysleni,

e piizptsobivost (flexibilita),

e zvladani zatéZovych situaci,

e komunikacni dovednosti,

e vyjednavaci schopnosti,

e kriticky pohled,

e organizacni schopnosti,

e vnimani pfileZitosti a jejich kritické hodnocenti,

e schopnost motivovat druhé.
Soucasti otazek polostrukturovaného rozhovoru byly mimo jiné sebehodnotici otazky. Na

otazku o uc¢innosti vykonavané manazerské prace ve vztahu k vykonnosti podiizenych oba

50



manazeii uvedli, Ze ji hodnoti jako dostacujici. Na otazku ohledné manazerskych
dovednosti odpovédi byly stejné: manazeti své dovednosti povazuji za uspokojivé pro
zastavani svych pozici. Jak technologicky manazer, tak i manazer kvality si mysli, Ze jejich
zpusob vedeni zajist'uje plnéni cili podniku. Nicméné€, manaZzer kvality je si s tim

stoprocentné jist, kdyz technologicky manazer se domniva, ze tomu tak je.

1) Manazer kvality
Manazer kvality hygienicko-chemické laboratoie zajistuje vysokou kvalitu provadénych
laboratornich testt, studii, méfeni ve vyhlagené oblasti laboratorni akreditace. Ridi se
platnou legislativou, federalnimi zadkony, natizenimi prezidenta Ruské federace (déle jen
RF), usnesenimi vlady RF a Ministerstva pro hospodéisky rozvoj RF, normativnimi a
metodickymi dokumenty Federalni sluzby pro akreditaci (Rosakkreditatsii), véetné plnéni
nafizeni Ministerstva pro hospodaisky rozvoj RF od 30/5/2014 ¢. 326 a standardu GOST
ISO / IEC 17025-2009. GOST (statni standard) je sbirka norem pouzivanych nadnarodni
Euroasijskou radou pro normalizaci, metrologii a certifikaci (EASC), coz je standardizaéni
organizace fungujici v ramci Spolecenstvi nezavislych statii. Na pozici vedouciho pro
kvalitu hygienicko-chemické laboratofe miize byt jmenovan odbornik s vysokoskolskym
vzdélanim a alespoil 3 roky praxe v oblasti akreditace hygienicko-chemické laboratote.
Manazer kvality hygienicko-chemické laboratofe je povinen zvySovat kvalifikacni Groven
nejméne jednou za 3 roky Skolenim v pfisluSnych kurzech nebo rekvalifikaci, staZzim a
samostudiem. Manazer kvality hygienicko-chemickeé laboratote je povinen:

e Utastnit se vyzkumu (testovani) a méfeni, seznamit se se smérnici jakosti a byt
veden ve své ¢innosti stanovenou politikou v oblasti laboratorni kvality;

e Zajistovat vysokou kvalitu provadéni laboratornich testd, studii, méfeni ve
vyhlaSené oblasti akreditace v souladu se zavedenou odbornou praxi, poZadavky a
prani zakazniki;

e UdrZovat vysokou urovei vyzkumu a métent;

e Zachovéavat stav nezavislé a kompetentni laboratote, ktera zarucuje spolehlivost,
objektivitu a vysokou kvalitu testl, studii a méfenti;

e Neustale zlepSovat a zvySovat efektivitu systému kvality;

e Provadét kontrolu obsahu skodlivych latek v odpadnich vodéch a ptirodnich
vodach, ve vzduchu v pracovnim prostoru, v primyslovych lokalitach, v

atmosférickém ovzdusi; kontrolu primyslovych emisi do atmosféry; troven hluku,
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osvétleni, meteorologické podminky v dilnéch v souladu se schvalenymi plany a
metodami;

e Zajistovat bezpetné provadéni chemickych analyz, provadét preventivni praci na
dodrzovani bezpecnostnich predpisi;

e Zajistovat bezpecné skladovani, pouzivani a prepravy chemickych ¢inidel
nezbytnych pro normalni fungovani laboratote;

e Poskytovat v€asnou vyuku a skoleni podiizeného personalu bezpecnym zptisobim
prace. Nepoustét k samostatné praci jednotlivce, ktefi nebyli instruovani, vyskoleni

a vyzkouseli znalosti atd.

2) Technologicky manazer
Osoba jmenovana na funkci vedouciho technologa musi mit vysokoskolské technické
vzdélani a mit pracovni zkusSenosti na inzenyrsko-technickych manazerskych pozicich po
dobu nejméné 5 let. Technologicky manazer se ve své praci fidi: platnou legislativou,
mistnimi zakony a piedpisy, sluzebni instrukci, standardem GOST 12.0.230-2007 (ILO-
OSH 2001, IDT).
Technologicky manazer organizuje vyvoj a implementaci progresivnich, ekonomicky
opodstatnénych technologickych procesii a vyrobnich rezimu Setficich zdroje a ptirodu,
které by mély zajistit zlepSeni tirovné technologické ptipravy a technického opétovného
vybaveni vyroby, sniZit ndklady na suroviny, materidly, ndklady na pracovni silu, zlepSit
kvalitu sluzeb a zvysit produktivitu prace. Technologicky manaZer podnika opatfeni k
urychleni ovladnuti modernich technologickych procest, nejnovéjsich materiala a Sirokého
vyuziti védeckych a technickych vysledki. Zajistuje ptipravu plant pro zavedeni novych
zafizeni a technologii, zlepSeni technické a ekonomické efektivity vyroby, rozvoj
technologické dokumentace a organizovani kontroly nad zajistovanim dilny, pozemku a
dalSich vyrobnich jednotek podniku. Technologicky manaZer je povinen:

e Kontrolovat realizaci budoucich a soucasnych plant technologické piipravy
vyroby, pfisné dodrzovani zavedenych technologickych postupi, zjisStovat poruseni
technologické discipliny a pfijima opatieni k jejich odstranéni;

e Ridit praci na planovéani a organizovéani novych dilen a jejich zaméfeni, vyvoj
novych technologii a vysoce vykonnych procest;

e Kontrolovat a schvalovat zmény v technické dokumentaci v souvislosti s ipravou
vyrobnich postupi a zplisobtll vyroby;
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e Koordinovat nejslozitéjsi otazky, souvisejici s technologickou ptipravou vyroby, s
jednotkami podniku, projekénimi a vyzkumnymi organizacemi, zastupci zékazniki;

e Ridit provadéni vyzkumnych a experimentalnich praci na vyvoji novych
technologickych procesii;

e Ridit pracovniky oddéleni, koordinovat ¢innosti divizi spole¢nosti, které provadgji
technologické Skoleni pro vyrobu, organizovat tréninky pro profesionalni rozvoj

zameéstnancu atd.

4.2.2 Dotaznikové SetFeni manaZerskych dovednosti

Dotazniky byly vypracovany na zéklad¢ studia odborné literatury a praktickych zkuSenosti.
Pro ucely vyzkumu byly sestaveny nestandardizované dotazniky tak, aby byly zjistény
udaje, vztahuji se k cilim diplomové prace. Dotazniky mély za cil stanovit, zda vedouci
pracovnici maji dostacujici tvrdé a mékké dovednosti pro zastupovani manazerskych
funkci. Prvni dotaznik obsahuje 35 otazek a primérna doba vypliiovani je 8 minut.
Dotaznik pro podiizené ma 27 otazek a jeho vypliovani zabralo zaméstnancim v primeéru

6 minut. Celkem bylo rozddno a vyplnéno 23 dotaznikd.

4.2.2.1 Dotazniky pro manazery

Identifikac¢ni otazky.
Prvni ¢ast dotazniki se sklada z identifikacnich otazek, zohlednujicich zastoupeni
manazert dle pohlavi, délku zaméstnaneckého poméru a délku vykonavéani manazerské

funkce. Jeden z dotazovanych manazeri je muzského pohlavi a druhy je Zenského pohlavi
(Graf ¢. 1).
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Graf 1: zastoupeni manaZeri dle pohlavi

Zastoupeni manazeru dle pohlavi

B Zeny

H muZi

Délka zaméstnaneckého poméru dotazovanych manazert je od 9 do 10 let a od 12 do 14 let
(Graf &. 2). Jak uz bylo zminéno diive, kritériem vybéru manazert byly jejich mnohaleté
zkuSenosti v daném podniku. Délka vykonavani manazerskych funkci vedoucimi
pracovniky se pohybuje ve stejnych intervalech (Graf ¢. 3).

Graf 2: délka zaméstnaneckého poméru manaZeria

Délka zaméstnaneckého pomeéru v
podniku

Do 1 roku
2-5let
6-8 let

11-12 Jet

15 let a vice
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Graf 3: délka vykonavani manaZerské funkce

Délka vykonavani manazerské funkce
Do 1 roku
2-5 let

6-8 let

11-12 let

13-14 let

15 let a vice

Graf 4: nejvyssi dosaZené vzdélani manaZeru

r r

Dosazeneé vzdeélani

0

0 0 0

STREDOSKOLSKE VYSOKOSKOLSKE ~ ZAKLADNI  STREDOSKOLSKE VY$Si ODBORNE
SMATURITOU  (MGR,ING) (DIS)

Oba manazefi maji vysokoskolské vzdélani, coz odpovida pozadavkim v popisech jejich

prace.

Agenda

Odpovedi technologického manazera

Odpoveédi manazera kvality
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Tabulka 4: znalosti bezpe¢nosti a ochrany zdravi pfi praci

SpiSe SpiSe
Souhlasim  souhlasim nesouhlasim Nesouhlasim
1) Podrizeni pracovnici maji

k dispozici ochranné
pomicky a pouZivaji je

2) Vim, kde jsou unikové a
nouzové vychody

3) Vim, kde jsou vSechny
hasici pristroje

4) Vidy dodrzuji zasady
bezpecnosti pri praci a
kontroluji jejich dodrZovani

podiizenymi

Znalosti tykajici se bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci maji za ukol zabezpecit
ptedchéazeni ohrozeni nebo poSkozeni lidského zdravi pii pracovnim procesu. Jedna se
obvykle o souhrn opatfeni stanovenych pravnimi pfedpisy a zaméstnavatelem. Odpovédi
obou manazeril na otazky z této oblasti byly zcela stejné. Podle manazerti maji
zameéstnanci ochranné nastroje a vyuzivaji je v praci. Oba vedouci védi, kde jsou tinikové
cesty a vychody a také hasici pfistroje. Technologicky manaZzer, manazer kvality a v§ichni

jejich podtizeni pracovnici dodrzuji zasady bezpecnosti pii praci.
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Tabulka 5: organizovani a rozhodovani

Ano SpiSe ano  SpiSe ne Ne
1) Povazujete vlastni schopnost
strukturovat rozhodovaci
problémy za dobrou?
2) Umite stanovit a vyuZzit v praxi
zasadni kroky vedouci ke
spravnému rozhodovani?
3) Pokud k tomu mate
kompetenci, rozhodujete se

sami?

4) Mate organizacni schopnosti

na dostacujici arovni?

Umeéni spravné stanovit rozhodovaci problémy je prvnim zasadnim krokem rozhodovaciho
procesu a je nesmirné dilezité pro vedouci pracovniky. Technologicky manazer povazuje
svoji schopnost strukturovat rozhodovaci problémy za dobrou, manazer kvality uvadi, ze je
nejspis dostacujici. Dilezité kroky vedouci k pfijeti spravného rozhodnuti, dle
sebehodnoceni manazeri, kazdy z nich umi spravné stanovit. Za podminky toho, ze
vedouci pracovnici maji nutnou kompetenci, oba se vzdycky rozhoduji sami, nez by to
rozhodnuti pfevedli na nékoho jiného. ManaZer kvality vlastni organiza¢ni schopnosti
povazuje za dobré, technologicky manaZer se domniva, ze jeho organizacni schopnosti
jsou dostacujici. Mit dobré organiza¢ni schopnosti pro manazera znamena, ze dokaze
naplanovat pracovni program sobé€ i v§em svym podiizenym. Musi vhodné rozdélovat
ukoly — kompetentnim pracovnikiim a ve spravny ¢as, aby vse stihli bez stresu a v terminu.
Tabulka 6: vedeni lidi

Pravidelné Obcdas Zridka
1) Jak Casto poskytujete zpétnou

vazbu podrizenym ohledné jejich

pracovniho vykonu?

Technologicky manaZer ma tendence hodnotit své podiizené a jimi odvedenou praci

pravidelné. Manazer kvality danou aktivitu vykonava obc¢as. Zpétna vazba byva soucasti
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pravidelnych hodnoticich rozhovorii a méla by byt poskytovéana pii plnéni kazdé dilezité
ulohy. Pravidelnd zpétna vazba se charakterizuje hodnoticimi rozhovory ve stanovené
periodé, kdyz nepravidelna je operativni zpétna vazba.

Tabulka 7: vedeni lidi

2) Jaky uplatiiujete = Autoritativni — Demokraticky — Skutecny styl laissez-

styl vedeni? veskeré spoluprace na faire — manazer
rozhodovéni je v rozhodovani, pfenechava svou autoritu
rukou vedouciho, vedouci dava podfizenym pracovnikim
direktivni ¢lenlim skupiny a dava jim tak svobodu
urcovani tkold, méng piikazl a jednéni. Zasahuje do
zadné zpétné podporuje jejich  prace tymu jen, je-li
vazby iniciativu potieba pomoci

Za aplikovany styl vedeni oba manazeti oznacili demokraticky styl. Radi si nechavaji
sdélit nazor podfizenych a davaji jim prostor k vyjadieni svych ptedstav. Viidce-demokrat
preferuje takové mechanismy plisobeni na podiizené, které se odvoldvaji na potieby vyssi
urovné: ucast, prislusnost, sebevyjadieni. Demokraticky styl byva ¢asto oznacovan za
nejefektivngjsi a zaroven nejoblibené;si.

Tabulka 8: vedeni lidi

SpiSe SpiSe
Neformalni neformalni formalni Formalni
3) Jakou autoritu podle Vas

mate u svych podrizenych?

Oba manazefi se shodli v dané otazce, Ze nejspiS§ maji neformalni autoritu u svych
podiizenych. Faktory neformalniho vedeni obvykle zahrnuji: vék, odborné znalosti a
dovednosti, osobni vlastnosti, psychologii osobnosti, kompetence, uznani skupinou.
Neformalni autorita v dlisledku vysoké trovné rozvoje osobnich vlastnosti ptispiva k

vyraznému narlstu vyuzivani potencialnich schopnosti podiizenych.
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Tabulka 9: vedeni lidi
Ano SpiSe ano SpiSe ne Ne

4) Vedete lidi tak, aby se

dosahovalo stanovenych cilG?

Manazer kvality je pfesvédcen, ze jeho zplisob vedeni pfispiva K plnéni cili organizace.
Technologicky manazer se domniva, ze nejspi$ vede podiizené tak, aby se dosahovalo
stanovenych cilii. Smyslem a cilem vedeni podfizenych pracovnikii neni pouze dosahovani
produktivniho pracovniho jednani a Gi€innosti, ale soucasné také i pInéni firemnich cilt.
Tabulka 10: schopnost Fesit konflikty

Ano SpiSe ano  SpiSe ne Ne
1) Naslouchate svym podiizenym

pri vzniklém konfliktu?

2) Mate strach z FeSeni

konflikta?

Dle odpovédi z dotaznikli oba manazefi naslouchaji svym pracovnikiim a snazi se ptipadné
konflikty fesit. Strach z feSeni konfliktu ani jeden z dotazovanych manazerti u sebe
neobjevuje. Konflikty s sebou pfinasi stres, ktery dale komplikuje mezilidské vztahy a
pracovni vykon. Jakmile kviili nepochopeni ¢i jinym ndhledim nastane konflikt, je dileZité
umét spravné a vhodné reagovat tak, aby se situace co nejdtive a nejlépe vytesila. Strach
vhodnému feseni konfliktd brani, proto manazer by mél mit zdravé sebevédomi a umet

zvladat konflikty bez stresu.

Tabulka 11: schopnost Fesit konflikty
Spise Spise
Dostacujici  dostacujici  nedostacujici Nedostacujici
3) Jak hodnotite vlastni

schopnost FeSit konflikty

na pracovisti?

Vlastni schopnost fesit konflikty manazeti hodnotili jako dostacujici a spiSe dostacujici.
Umeéni zvladat konflikty znamend jednat s nadhledem, klidem, rozvazn¢ a spokojené.

Dilezité je vznikly konflikt vyfesit u¢inné a véasné.
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Tabulka 12: komunika¢ni dovednosti

Ano SpiSe ano  SpiSe ne Ne
1) Povazujete své komunika¢ni
dovednosti za dostacujici pro

vykonani priace manaZera?

2) Provadite formalni hodnoceni

vykonu svych pracovniku?

Své komunikaéni dovednosti oba manazefi povazuji za uspokojivé. Formalni hodnoceni
svych podtizenych ale provadi jen technologicky manazer. Manazer kvality odpovédél, ze
formalni hodnoceni spi§ nevykondva. Hodnoceni pracovnich vysledkii zaméstnance je
orientovano na zasadni tikoly, které byly zaméstnanci na konci ptedeslého hodnoticiho
obdobi uréeny. Uginnost tohoto hodnoceni zalezi na povaze stanovenych ukoli (jejich
srozumitelnosti a jednoznacnosti), ale i jejich vyznamem ¢i dilezitosti.

Tabulka 13: komunikaéni dovednosti

Kazdych
Denné Tydné 14 dni Mésicné Pualrocné  Rocné
3) Jak casto
provadite formalni
hodnoceni
podiizenych?

Vzhledem k tomu, Ze technologicky manazer uvedl v ptedchozi otazce, Ze spiSe formalni
hodnoceni podtizenych neprovadi, mame tedy jedinou odpovéd’ od manazera kvality.
Manazer kvality formalni hodnoceni pracovnikl provadi jednou za mésic.

Tabulka 14: komunikaéni dovednosti

Elektronicka  Osobni Firemni
posta rozhovor intranet Porady = Dokumenty

4) Nejcastéji ke
komunikaci
pouZivite tyto

prostiredky:

60



Ke komunikaci v ramci organizace Orgsintez OOO oba manazefi nejcastéji pouzivaji
elektronickou postu a rozhovor. Vyhodou elektronické posty je rychlost komunikace, kdy
elektronicka zprava odeslana z jednoho pocitace je dorucena na pocita¢ adresata v Casovém
horizontu maximaln¢ n¢kolika minut. Zasilani ptiloh a souboru je také velkou piednosti.
Nevyhodou elektronické posty je neosobitost. Pti rozhovoru lze pracovnika 1épe motivovat
pro spolupraci, vysvétlit pfipadné nejasnosti, konkretizovat predmét komunikace apod.
Mezi nevyhody osobniho rozhovoru patii naptiklad jeho ¢asova narocnost.
Tabulka 15: uméni motivovat zaméstnance

Vyborné Dobré Neutralni SpiSe Spatné
1) Jak byste hodnotil(a)
celkové vztahy s

podrizenymi?

Celkové vztahy s podiizenymi manazeti hodnotili jako vyborné a dobré. Pracovni tispéch
manazera a ucinnost jeho motivace predevs§im zélezi na tom, jaké vztahy si dokaze vytvofit
se svymi pracovniky. Vztahy by mély fungovat na vzajemné tcté, schopnosti komunikace
a spolupraci.
Tabulka 16: uméni motivovat zaméstnance

Ano SpiSe ano  SpiSe ne Ne
2) Projevujete podfizenym
uznani nebo pochvalu za dobie

odvedenou praci?

3) Motivujete zaméstnance tak,

aby dosahovali cili organizace?

Podle vysledki dotaznikti, podfizenym obou manazert se dostava pochvaly za fadné
vykonanou praci. Pochvala je mocnym motiva¢nim faktorem, ktery nejenom zvysuje
okamzitou produktivitu, ale také piispiva k dlouhodobému udrzeni vysoké produktivity.
Manazer kvality je piesvédcen, ze jeho motivace podiizenych piispiva k dosahovani cilt
organizace. Technologicky manazer se domniva, Ze nejspi§ motivuje zaméstnance k plnéni

firemnich cilu.
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Tabulka 17: uméni motivovat zaméstnance

4) Jakym zpiisobem
Lo . . Penize
motivujete své podrizené?

Pracovni postup

Pratelsky pristup manaZera

Jiné nefinancni odmény

Nijak

Motivaéni techniky manazera maji velky vliv na vykon a loajalitu podiizenych. VétSina
firem pouziva klasické motivacni nastroje, jako jsou rizné zaméstnanecké akce, bonusy,
ocenéni nejlepSich zaméstnancti, balicky ¢i sluzby pro zaméstnance, finan¢ni prémie.
Jako nejcastéjs$i motivacni ndstroj oba manazeii uvadéji penize. Nejjednodussim a pritom
stale ii¢innym néstrojem ziistava finanni ohodnoceni. Manazer kvality kromé penéz
pouziva také motivaci pracovnim postupem - moznosti profesniho riistu a vlastniho
rozvoje.

Tabulka 18: uméni motivovat zaméstnance
Pozitivni  Negativni  Nic
5) Vyuzivate spiSe pozitivni druhy

motivace (dobré pracovni podminky,
pochvala) nebo negativni druhy motivace
(napt. hrozba sniZeni platu nebo nizsi

pracovni pozice)?

K dosazeni vyssiho vykonu zaméstnancli oba manazeti pouzivaji pozitivni druhy motivace.
Bézné se tika, Ze pokud chceme zapojit plny vykonovy potencial podifizenych, pouziti
pozitivni motivace prostfednictvim odmény bude podstatné G¢innéjsi nez negativni druhy
motivace. K vyuzivani negativnich forem motivace by mél manazer pfistoupit teprve

tehdy, pokud vycerpal v§echny moznosti pozitivni motivace.
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Tabulka 19: delegovani 5
Casto Nékdy Nikdy
1) Jak casto delegujete tikoly podiizenym?

2) Delegujete na své podrizené také své

manaZerské povinnosti?

Technologicky manazer uvadi, Ze deleguje tikoly svym podfizenym casto, kdyz manazer
kvality deleguje jen obcas. Delegovani predstavuje predani ukolu vykonavaného dosud
nadfizenym vedoucim podtizenému pracovnikovi v¢etné odpovidajici trovné pravomoci.
Své manazerské povinnosti oba manazeti deleguji podfizenym pracovnikiim obcas.

Tabulka 20: delegovani

3) Kdyz delegujete, Rozumnou — vedouci Zadnou — ukoly

jak velkou volnost Neomezenou poskytuje potiebné informace  plni podfizeny

nechavate volnost a zdroje, doporucuje mozny ptesné podle

podrizenym pii zpusob feSeni, s tim, ze nafizeni

feSeni ukoli? rozhodnuti nechava na vedouciho. Vlastni
podfizeném. Systematicky pfistup neni
kontroluje vysledky povoleny

Manazer kvality pfi delegovani ukold nechava svym podiizenym minimalni volnost.
Stanovené ukoly musi byt plnéné piesné podle ustanoveni vedouciho. Kdyz technologicky
manazer deleguje prace, zanechava zaméstnanciim rozumnou samostatnost a nezavislost.
Konzultuje to s pracovniky a radi jim pfi stanoveni ukolu a kontroluje vysledky prace.

Tabulka 21: delegovani

Ano SpiSe ano  SpiSe ne Ne

4) Ujistite se vzdy, Ze

zaméstnanec dany kol chape?

Dulezitym bodem delegovani je ovéfit si, Ze stanovenym ukolim pracovnik porozumél.

Podle vysledki dotaznikii Se oba manazefi nejspis ujist'uji, ze podiizeny smysl a cil ulohy
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pochopil, a teprve pak je nechavaji tilohy plnit. Spravny zptisob zadavani ukoll a

pfiméfend podpora hodné ovliviiuje vysledky delegované prace.

Hledisko budoucnosti

V réamci sebehodnoceni manazerskych dovednosti hlavnim cilem bylo nejenom zjistit a
popsat soucasnou situaci, ale i stanovit potiebné zlepSeni dovednosti v dohledné
budoucnosti, najit moznosti dalSiho rozvoje vybranych vedoucich pracovnikd.

Graf 5: jaké tvrdé dovednosti byste chtél(a) v blizké budoucnosti zlepSit?

Jaké tvrdé dovednosti byste chtél(a)
v blizké budoucnosti zlepsit?
PRIPRAVA PLANU A REPORTU

BEZPECNOSTNI PRAVIDLA
JAZYKOVE ZNALOSTI

KONTROLA KVALITY

PRACE $ PRISTROUI

ZNALOST TECHNICKE DOKUMENTACE
MEZIOBOROVE ZNALOSTI

TECHNICKE ZNALOSTI A DOVEDNOSTI 1 } ' l

ZNALOSTI MS OFFICE

Co se tyka tvrdych dovednosti, manaZer kvality uvadi, ze by se chtél stale zlepSovat ve
svém piimém oboru (kontrola kvality). Stat se expertem v jakékoliv oblasti je mén¢ véci

inteligence doty¢né osoby, ale spiSe jeji schopnosti neustéle se zlepSovat. Oba vedouci

sd€luji, Ze potiebuji zdokonalit své znalosti MS Office. Prohlubovani znalosti v pouzivani

nastrojit MS Office v dnesni dobé by mohlo znamenat dalsi konkuren¢ni vyhodu na trhu

prace a nejenom pro vedouci pracovniky.
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Graf 6: jaké mékké dovednosti byste chtél(a) v blizké budoucnosti zlepsit?

Jaké mékké dovednosti byste chtél(a) v blizké

budoucnosti zlepsit?
PLANOVANI
OSOBNI EFEKTIVITA
SCHOPNOST RESIT KONFLIKTY
VNIMANI PRILEZITOSTI A JEJICH KRITICKE ...
VYJEDNAVACI SCHOPNOSTI
ZVLADAN{ ZATEZOVYCH SITUACIH
PRIZPUSOBIVOST (FLEXIBILITA)
KOMPLEXNIMYSLENI
AKTIVN{ PRISTUP K PRACI
VEDENI LIDi
SCHOPNOST MOTIVOVAT LIDI
ZPRACOVANI NAPADU DO ZAMERU CI...
SCHOPNOST POUCIT SE Z CHYB
KRITICKY POHLED
LOGICKE MYSLENI ‘ ’ ‘ \ ~
ORGANIZACNI DOVEDNOSTI
KOMUNIKACN| DOVEDNOSTI
RESENI PROBLEMU A ROZHODOVACH...

Tahle otazka se zabyvala pohledem manazert na moznosti zlepSeni svych mékkych
dovednosti. Manazerim byly nabidnuté moznosti odpovédi, ze kterych si kazdy mohl
vybrat tolik odpovédi, kolik chtél. VéEtsina z uvedenych dovednosti byla ur€ena manaZery
béhem polostrukturovanych rozhovort jako nezbytna pro vykonavani prace na jejich
pozicich. Odpovédi se v této otazce celkem lisily, kazdy vedouci uvedl néco jiného. Tudiz
technologicky manazer citi, Ze by potfeboval zdokonalit své organiza¢ni a vyjednéavaci
schopnosti. Potfebnost vyjednavani vznikd, kdyz dvé strany se potiebuji dohodnout

v ur€ité zalezitosti, a jedna strana musi presvéd¢it druhou. Vyjednavaci dovednosti jsou
SirSi pojem a zahrnuji v podstaté i dovednosti komunikaéni, interaktivni a analytické.
Vzhledem k néplni prace technologického manazera (fizeni prace na planovani a
organizovani novych dilen a jejich zaméteni, koordinace ¢innosti divizi spolecnosti atd.)
vyjednavaci dovednosti maji Siroké uplatnéni v jeho kazdodenni praci.

Manazer kvality by chtél posilit své viidcovské dovednosti, schopnost pfizptisobivosti
neboli flexibilitu a vnimani ptilezitosti a jejich kritické hodnoceni. Schopnost adaptace —
pfizplsobivosti usnadiiuje snazsi aktivni pfizplisobeni osobnosti riznym situacim a
prostiedim. Pracovni pfizplsobivost je dillezitym faktorem pro nepfetrzity pracovni proces
a dobry vykon. Zmény v kolektivu, nové zakony, reformy a upravy stavajicich norem by

nemély mit za disledek zmatek a pracovni napéti zhorSujici celkoveé vysledky. Vnimani
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prilezitosti a jejich kritické hodnoceni je diilezitou schopnosti manazera. V rdmci daného
podniku to Ize pouzit Kk ptilezitostem mozného rozvoje sebe a svych podiizenych a zlepSeni
pracovniho vykonu.

Vedeni znamena ur¢ovani sméru, kterym by méla vedena skupina postupovat. Viidce by se
m¢él neustale zlepSovat a nové cile vnimat jako vyzvu k rozsifeni dovednosti a schopnosti.
Vudcovské schopnosti jsou dilezité na kazdé Grovni fizeni.

Graf 7: navrhnéte nejvhodnéjsi zpisoby zlepSeni Vami uvedenych dovednosti

Navrhnéte nejvhodnéjsi zplisoby
zlepseni Vami uvedenych dovednosti:

g

Dana otdzka se vénovala zptisoblim zlepSeni dovednosti, uvedenych manazery

v ptedchozich dvou otazkach. Odpovedi byly celkem podobné, oba vedouci z nabizenych
moznosti vybrali skupinové tréninky, konzultovani a pracovni porady. Technologicky
manazer kromé& toho vybral moznost elektronického vzdélavani, jehoz popularita se

Vv dnesni dobé¢ stale zvySuje. Konzultovani je jeden ze zplsobil vzdélavani na pracovisti,
ktery se obvykle pouziva dle aktudlni potteby. Vzdélavajici pracovnik se obraci na
konzultujiciho v pfipad€ potifeby pomoci a dotazu.

Nikdo z manaZerti nevybral moznosti kou¢ovani nebo mentorovani, i kdyz ob¢ tyto
metody rozvoje zaméstnancli maji vysoky potencial pro zvySeni vykonnosti na pracovisti.
Takovy vysledek mlize byt zplisoben tim, Ze takové zplisoby vzdélavani pracovniki jeste

nejsou obvyklé pro podniky v menSich ruskych méstech.
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4.2.2.2 Dotazniky pro podiizené

Identifikacni otazky

Graf 8: zastoupeni podfizenych dle pohlavi

Zastoupeni podrizenych dle

W Zeny

W muzi

Prvni otdzka se vénovala struktufe pohlavi podfizenych. Dle vysledkii dotazniki mezi
respondenty je mezi podiizenymi 8 Zen (38 %) a 13 muzt (62 %). Takové zastoupeni je
mozné vysvétlit praci v chemickém primyslu se Skodlivymi latkami, ktera se obycejné

povazuje za vhodnou spi§ pro muze nez pro Zeny.

Ywr

Graf 9: nejvyssi dosaZzené vzdélani podFizenych zaméstnanci
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Z daného grafu vyplyva, ze nejvice podiizenych doséhlo vysokoskolského vzdélani: 19
lidi, coz v procentnim zastoupeni je 90,5 %. Dva lidi maji vyssi odborné vzdélani neboli
DIS a predstavuji 9,5 % z celkového poctu podiizenych respondentti. Pouze zékladni,

stitedoskolské nebo stfedoskolské s maturitou nema zadny z respondent.



Graf 10: délka zaméstnaneckého poméru podiizenych v Orgsintez OOO

Délka zameéstnani v podniku

15 a vice let

Z celkového poctu respondentt (21 podtizenych), 2 lidi pracuji v podniku celkem nedavno

— do jednoho roku. Jejich relativni pomér je 9,5 %. Od 1 do 5 let je zaméstnano v podniku

8 1idi (38 %). Devét podiizenych pracuje v Orgsintez OOO po dobu od 6 do 10 let, coz je

témet 43 % z celkového poctu respondentti. Zbylych 9,5 % jsou zaméstnanci podniku vic

jak 11 let, ale méné nez 15 let. Jsou to dva respondenti.

Graf 11: vas primy nadrizeny je

Ié

Vas primy nadrizeny je

® ManaZer kvality

Technologicky manaZer

Devét zaméstnanct neboli 43 % z celkového poctu respondentil pracuje pod vedenim

manazera kvality. Pod vedenim technologického manazera pracuje dvanact pracovniki, 57

% z celkového poctu v relativnim zastoupeni.
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Agenda

Odpovédi podiizenych technologického manazera

Odpovédi podiizenych manaZzera kvality

Znalosti bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci

Graf 12: mate k dispozici ochranné pomicky a pouZzivate je?

Mate k dispozici ochranné pomlicky a pouzivate je?
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Zameéstnavatel v ramci péce o bezpecnost a ochranu zdravi pii praci mé povinnost zajistit
ochranné pracovni pomtcky, Cistici a dekontaminaéni prostiedky pro své pracovniky dle
charakteru prace, kterou vykonavaji. Z grafu ¢. 7 je patrné, ze vétSina respondentii
rozhodné pouZziva ochranné pomucky (81 % z celkového poctu). Zbylych 19 % ochranné
pomucky nejspis k dispozici mé a pouZziva je pii praci.

Graf 13: vite, kde jsou inikové a nouzové vychody?

Vite, kde jsou unikové a
nouzové vychody?
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ANO ANO

69



Unikovy vychod vede do bezpe&né oblasti a je uréen pro evakuaci v piipadé pozaru nebo
pti jinych naléhavych situacich. Nouzovy vychod je vychod nespliujici pozadavky
unikového vychodu a pouziva se pro zvySeni bezpecnosti. Dvacet lidi z 21 dotazovanych
presné vi, kde jsou umistény unikové a nouzové vychody (95 %). Jeden respondent se
domniva, Ze o jejich zatazeni vi (5 %).

Graf 14: vite, kde jsou hasici pFistroje ve vasem oddéleni?

Vite, kde jsou hasici pristroje ve vasem

v d
oddéleni?
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Vzhledem k tom, Ze podnik ptisobi v chemickém pramyslu, jeho ¢innost vyzaduje zvySeni
poZarni bezpec€nosti. V piipadech obou manaZerii 100 % podfizenych respondentt uvedlo,
ze védi, kde jsou umisténé hasici pfistroje v jejich oddéleni.

Graf 15: vZzdy dodrZujete zasady bezpecnosti p¥i praci?

Vzdy dodrzujete zasady bezpecnosti pri

praci?

Ano 9

Spise ano 3
Spise ne
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5

Ano 7

Spise ano 3
Spise ne
Ne

Zasady bezpecnosti pii praci podle vysledkt dotazniki zcela dodrzuje 76 % dotazovanych

pracovniku (16 lidi v absolutnim vyjadieni). P&t lidi (24 %) zasady bezpecnosti spise
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dodrzuje. Co se tyka technologického manazera, 75 % jeho podfizenych zcela dodrzuje

zasady bezpecnosti. V pfipadé manazera kvality je to 78 %.
Organizovani a rozhodovani

Graf 16: tvrzeni: mij vedouci vZdy dobfe strukturuje rozhodovaci problémy

Muj vedouci vidy dobre strukturuje
rozhodovaci problémy
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Dana otazka se zabyvala schopnosti vedoucich pracovniki strukturovat rozhodovaci
problémy. V pfipad¢ technologického manazera 42 % podtizenych povazuje tuto
schopnost nadiizeného za dobrou. VétSina (58 % neboli 7 lidi) odpovédela, ze ji spiSe
povazuji za dobrou. Sest podiizenych manaZera kvality (67 %) souhlasi s tim, Ze nadiizeny

umi dobfe strukturovat rozhodovaci problémy, 3 lidi (33 %) s tim spiSe souhlasi.
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Graf 17: tvrzeni: muj vedouci umi stanovit a vyuZit v praxi zasadni kroky vedouci ke

spravnému rozhodovani

Miij vedouci umi stanovit a vyuZit v praxi zasadni
kroky vedouci ke spravnému rozhodovani
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Spise souhlasim 4

Spise nesouhlasim

Nesouhlasim
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Souhlasim 7
Spise souhlasim 2

Spise nesouhlasim

Nesouhlasim

Pro spravné rozhodovani je nesmirné dilezité dobte strukturovat rozhodovaci problém a
pak stanovit nalezité kroky pro jeho feSeni. Osm podrtizenych technologického manazera
(67 %) vé&ii, Ze jejich vedouci umi spravné tyto kroky uréit. Cty¥i pracovnici se domnivaji,
ze nadfizeny nejspis ovlada stanoveni zasadnich kroki, vedoucich ke spravnému
rozhodovani. Sedm pracovnikl chemické laboratotfe (pod vedenim manazera kvality)
povazuje uvedenou schopnost svého nadiizeného za dobrou. Relativni pomér je 78 %. Dva
pracovnici (22 %) spiS s timto tvrzenim souhlasi.

Graf 18: tvrzeni: miij nadiizeny ma organiza¢ni schopnosti na dostacujici urovni

Muj nadfizeny ma organizacni
schopnosti na dostacujici urovni
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Organizacni schopnosti svého vedouciho povazuje za dostacujici 56 % podiizenych
manazera kvality (5 lidi v absolutni hodnotg). Ctyfi zamé&stnanci spi$e souhlasi s tim, Ze
nadfizeny dobfe ovlada organizacni schopnosti. Absolutni vétSina pracovnika pod vedenim
technologického manazera (83 % nebo 10 lidi) véfi, Ze vedouci ma uvedené schopnosti na

dostacujici trovni, kdyz 2 podtizeni (17 %) se domnivaji, Ze nejspis tomu tak je.

Vedeni lidi

Graf 19: tvrzeni: ukoly, které jsou mi zadany, jsou mi jasné a srozumitelné

Ukoly, které jsou mi zadany, jsou mi
jasné a srozumitelné
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Pro nélezité plnéni ukolu je dilezité spravné smysl a cil tikolu pochopit. Ctyti podiizeni
manazera kvality (44 % z celkového poctu) souhlasi s tim, ze ikoly zadané nadiizenym
jsou vzdy jasné a srozumitelné. P&t podiizenych (56 %) s timto tvrzenim spiSe souhlasi.
V ptipadé technologického manaZera jeho zplisob zadavani ukold povazuje za piistupny

sedm podfizenych (58 % z celkového poctu) a pét podiizenych (42 %) s tim spiSe souhlasi.

73



Graf 20: Jaky je styl vedeni Vaseho vedouciho?

Jaky je styl vedeni Vaseho
vedouciho?
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Za styl vedeni nadfizené¢ho v ptipadech obou manaZzeri 100 % podtizenych (9 a 12
V absolutnim vyjadieni pfimétené) uvedlo demokraticky styl.

Graf 21: Jakou autoritu ma Vas vedouci?

Jakou autoritu ma Vas vedouci?
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Dana otazka se zabyvala autoritou manazer. Sedm podfizenych technologického
manazera (58 %) odpovédelo, ze autorita jejich nadfizeného je spise neformalniho
charakteru. Pét podiizenych uvedlo, Ze autorita vedouciho je neformalni (42 %). V piipadé
manazera kvality, dva z podfizenych (22,2 %) naznacuji, Ze vedouci ma neformalni
autoritu. Ctyfi pracovnici si mysli, Ze autorita nadiizeného je spise neformalni (44,4 %) a

tfi podfizeni ji povazuji za spise formalni (33,3 %).
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Schopnost FeSit konflikty

Graf 22: Nasloucha Vam vedouci pri vzniklém konfliktu?

Nasloucha Vam vedouci pri vzniklém
konfliktu?
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Pti vyskytnuti konfliktu na pracovisti je dilezité najit spravny zpisob ho rychle a
spravedlivé vytesit, aby co nejméné ovlivnil pracovni proces a vVztahy mezi zaméstnanci.
V takové situaci je nezbytné své podiizené pozorn€ vyslechnout. P&t pracovnikii pod
vedenim manazera kvality (56 % z celkového poctu) uvedlo, Ze v ptipadé vyskytnuti
konfliktu na pracovisti jim vedouci nasloucha. Zbyvajici ¢tyfi podiizeni (44 %) si mysli, ze
nadfizeny jim spiSe nasloucha. Sedm podiizenych technologického manaZera (58 %)
odpovédélo, ze vedouct pii vzniklém konfliktu jim nasloucha a pét (42 %), Ze spiSe
nasloucha.

Graf 23: SnaZzi se vedouci vZdy konflikt vyFeSit spravné?

Snazi se vedouci vzdy konflikt vyresit
spravnée?
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Existuje rozdil mezi fesenim konfliktd podle vlastniho uvazovani a spravnym neboli
spravedlivym feSenim konflikt. Pét podtizenych technologického manazera (42 %)
uvedlo, Ze jejich nadiizeny se vzdy snazi konflikt vyfesit spravné. Sedm podiizenych

(58 %) se domniva, Ze vedouci tesi konflikty spiSe spravné. Dva z podiizenych manazZera
kvality (22 %) odpovédéli, Ze jejich vedouci se snazi vyskytnuté konflikty vytesit spravné,

a sedm zaméstnancti uvedlo, ze nejspis tomu tak je.

Komunikaéni dovednosti

Graf 24: tvrzeni: s mym nadFizenym je dobra komunikace
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Komunikaci s nadiizenym za dobrou povazuje sedm podiizenych manazera kvality (78 %
z celkového poctu) a tfi z podiizenych technologického manazera (25 % z celkového
poctu). Dva podiizeni manazera kvality (22 %) a devét podtizenych technologického

manazera (75 %) odpovédeli, ze komunikace S jejich vedoucim je spiSe dobra.
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Graf 25: vybér odpovédi: hlavni pi‘ekazkou v komunikaci s nadfizenym je jeho:

Hlavni prekazkou v komunikaci s
nadrizenym je jeho:
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Vsech dvanact podtizenych technologického manazera (100 %) uvedlo, Ze pii komunikaci
s nadfizenym nenarazeji na zadné prekazky. V ptipadé manazera kvality stejny nazor
zastava sedm podtizenych neboli 78 %. Zbylych 22 % (2 lidi v absolutnim vyjadieni)
sdélilo, Ze Casova vytizenost vedouciho je hlavni piekazkou v komunikaci s nim.

Graf 26: nepovinna otazka: pokud se Vam zda komunikace s manaZerem

nedostacujici, uved’te sviij navrh na zlepSeni vnitropodnikové komunikace

Pokud se Vam zda komunikace s
manazerem nedostacujici, uvedte sviij
navrh na zlepseni vnitropodnikové

komunika|ce:
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Dana otazka byla nepovinna a byla na ni poskytnuté jedina odpovéd’. Podtizeny manazera

kvality pro zlepSeni komunikace s nadfizenym nabidnul systematicky provadét tymové
meetingy.
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Motivace

Graf 27: tvrzeni: kritizovani nadfizeného je vidy opravnéné
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Umeéni kritizovat tak, aby se podfizeni necitili podcenéni, pohorSeni nebo demotivovani, je
dilezitym aspektem motivac¢nich dovednosti. Kritizovani nadfizené¢ho povazuji za
opravnéné dva podiizeni manazera kvality (22 %) a tii podfizeni technologického
manazera (25 %). Sedm zaméstnancti pod vedenim manazera kvality (78 %) a sedm pod
vedenim technologického manazera (58 %) spiSe souhlasi, s tim, Ze je vedouci kritizuje
opravnéné. Dva podtizeni technologického manazera si mysli, ze je kritizuji spise
neopravnéne.

Graf 28: tvrzeni: za dobrou praci se mi dostava od mého vedouciho uznani nebo
pochvaly
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Uznani nebo pochvala je vyznamnym motiva¢nim néstrojem. Dva podfizeni manazera
kvality (22 %) a dva podfizeni technologického manazera (17 %) souhlasi s tim, Ze za
dobie odvedenou praci se jim dostava od vedouciho uznani nebo pochvaly. Sedm
zamestnanct pod vedenim manazera kvality a devét pod vedenim technologického
manazera se domnivaji, ze spiSe dostavaji pochvalu za poradnou praci. Jeden podiizeny
technologického manazera si vSak mysli, ze pochvaly se mu spise nedostava.

Graf 29: tvrzeni: Vztahy s pifimym nadfizenym byste hodnotil(a) jako:

Vztahy s pfimym nadfizenym byste hodnotil{a) jako:
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Vztahy s pfimym nadiizenym za vyborné oznacil jeden podtizeny v ptipadé
technologického manaZera (8 %) a dva podtizeni v pfipadé manazera kvality (22 %). Osm
zaméstnanct pod vedenim technologického manazera (67 %) vztahy s vedoucim oznacuji
za dobré a 3 1idi (25 %) za neutralni. Sedm podtizenych manazera kvality odpovédélo, Ze

maji dobré vztahy s nadfizenym.
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Graf 30: vyuziva vedouci spiSe pozitivni druhy motivace nebo negativni druhy?

Vyuziva vedouci spise pozitivni druhy
motivace nebo negativni druhy?
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Naprosta vétSina podiizenych technologického manazera (jedenact lidi, 92 %) a 100 %
podiizenych manaZzera kvality (devét lidi) uvedlo, Ze jejich nadtizeni pouzivaji pozitivni
druhy motivace. Jeden pracovnik pod vedenim technologického manaZzera (8 %)
odpoveédél, ze vedouci nepouziva zadné motivacni nastroje.

Graf 31: jak si prejete byt motivovani?

Jak si prejete byt motivovani?
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Na otazku ,,jak si ptejete byt motivovani?* 100 % podiizenych manazera kvality (9 lidi)
uvedlo, ze preferuji finan¢ni zpisob motivovani. Jedenact podfizenych technologického

manazera (92 % z celkového poctu) také dava prednost penézim. Jeden podtizeny

technologického manazera (8 %) by si ptal byt motivovan pracovnim postupem.
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Delegovani

Graf 32: jak ¢asto Vam vedouci deleguje ukoly?

Jak ¢asto Vam vedouci deleguje
ukoly?
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Tti podiizeni technologického manazera (25 %) a pét podiizenych manazera kvality (56
%) uvedlo, Ze nadfizeny jim deleguje tkoly ¢asto. Deviti zaméstnanciim pod vedenim
technologického manazera (75 %) a ¢tyfem pod vedenim manazera kvality (44 %) ukoly
deleguji nekdy.

Graf 33: deleguje na Vas nadfizeny také své manaZerské povinnosti?

Deleguje na Vas nadrizeny takeé své
manazerské povinnosti?
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Pét podiizenych technologického manaZera (42 %) a pét podiizenych manazera kvality (56
%) uvedlo, Ze nadfizeny jim obcas deleguje své manazerské povinnosti. Sedm

zaméstnanct pod vedenim technologického manazera (58 %) a ¢tyfi zaméstnanci pod
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vedenim manazera kvality (44 %) sdélili, ze vedouci jim nikdy nedeleguje své manazerské
povinnosti. Odpovéd’ ,,Casto* si nevybral zadny z respondent.

Graf 34: kdyzZ deleguje, pomaha Vam feSit delegované ukoly, je-li potieba?

Kdyz deleguje, pomaha Vam resit
delegované ukoly, je-li potreba?
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Sest podiizenych manazera kvality (67 %) a p&t podiizenych technologického manaZera
(42 %) uvedlo, ze vedouci jim pomaha s feSenim delegovanych tikolt. Pét pracovnikti pod
vedenim technologického manazera (42 %) a tfi pracovnici pod vedenim manazera kvality
(33 %) odpoveédéli, ze nadiizeny jim spiSe pomaha s plnénim delegovanych zadani, je-li
potieba. Dva podtizeni technologického manazera (16 %) sd¢lili, Ze vedouci jim spiSe

S plnénim delegovanych kol nepomaha.
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5 Zhodnoceni vysledkii

Dotaznikové Setfeni a polostrukturované rozhovory se konaly v chemicko-primyslovém
podniku Orgsintez OOO na uzemi Ruské federace. Polostrukturované rozhovory probihaly
s manazerem kvality a technologickym manazerem a mély za cil vyjasnit, jaké jsou hlavni
povinnosti manazerti a vyznamné manazerské dovednosti pro vykonani prace na pozicich
zastupovanych manazery.

Dotazovani bylo provedeno u dvou skupin respondentt. Prvni skupinu piedstavovali
uvedeni manazefi (2 lidi), druhou skupinu jejich piimi podfizeni (21 lidi). V obou
ptipadech byla feSena problematika mekkych a tvrdych manazerskych dovednosti.
Dotazniky byly sestaveny tak, aby na jednu stranu manazeti byli schopni ohodnotit sebe a
své dovednosti sami, posoudit, jestli spliuji pozadavky pro zastupovani manazerské
pozice, a na druhou stranu, podiizeni méli moznost se vyjadfit ohledné me&kkych

dovednosti svych nadiizenych a poskytnout zpétnou vazbu ke zptisobu jejich vedeni.

5.1 Zhodnoceni vysledki dotazniku €. 1: Dotaznik pro manazZery

Dotaznik pro vedouci pracovniky byl rozdélen do deviti jednotlivych ¢asti a kazda z nich,
kromé prvni a posledni ¢asti, se vztahovala k jiné dovednosti. Prvni ¢ast se zabyvala
identifikacnimi otazkami, u kterych bylo zjisténo, Ze jeden z dotazovanych manazeri je
muzského pohlavi a druhy je Zenského. Jeden z manazeri pracuje v podniku od deviti do
deseti let a druhy od tfindcti do ¢trnécti let, celou dobu manazeti zastupuji pozice
vedouciho pracovnika. Dlouhodoba spoluprace a mnohaleté zkuSenosti v rdmci
zkoumaného podniku byly hlavnim kritériem pro vybér vedoucich pracovniki.. Oba
manazeii maji vysokoskolské vzdélani, a tim splniuji jeden ze zékladnich pozadavki

Vv popisech jejich prace. Druhd ¢ast dotazniku se vénovala tvrdym dovednostem neboli
znalostem bezpecnosti a ochrany zdravi pti praci. Odpovédi manazerd byly v dané ¢asti
jednoznacné stejné a ukazalo se, ze oba vedouci bezpecnostni podminky dodrzuji a
kontroluji jejich dodrZzovani podtizenymi. Tvrdou dovednost znalosti bezpecnosti a
ochrany zdravi pii préaci podle vysledkii dotazniki manazeti ovladaji na 100 %. Tteti blok
otazek tesil organizacni a rozhodovaci dovednosti. Jak manaZer kvality, tak i
technologicky manazer uvedli, Ze umé&ji v praxi stanovit kroky, vedouci ke spravnému
rozhodnuti a vzdy rozhoduji sami, pokud k tomu maji kompetenci. Vlastni schopnost

strukturovat rozhodovaci problémy povazuje za dobrou technologicky manazer, kdyz
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manazer kvality se domniva, ze ji ma dobrou. Manazer kvality sdélil, Ze mé organiza¢ni
schopnosti na dostacujici urovni. Technologicky manazer si neni jisty, ale mysli si, ze jeho
organizacni schopnosti jsou spiSe uspokojivé.

V Ctvrté Casti dotazniku se rozebirala dovednost vedeni lidi. Z otdzek v této Casti jsme
zjistili, Ze technologicky manazer poskytuje svym podiizenym zpétnou vazbu ohledné
jejich pracovniho vykonu pravidelné a manazer kvality jen obc¢as. Oba vedouci pracovnici
uplatiuji demokraticky styl vedeni, a mysli si, Ze maji spiSe neformalni autoritu u svych
podfizenych. Na otazku ,,Vedete lidi tak, aby se dosahovalo stanovenych cili?* manazer
kvality odpovédél rozhodné ano, kdyz technologicky manazer predpoklada, ze asi jeho
vedeni prispiva k plnéni stanovenych cili organizace.

Sekce ¢islo pét se zabyvala schopnosti manazera tesit konflikty na pracovnim misté. Oba
manazefi uvedli, Ze vzdy naslouchaji svym podfizenym pti vzniklém konfliktu, a strach

z feseni konfliktt nemaji. Vlastni schopnost fesit konflikty na pracovisti manazer kvality
ocenuje jako dostacujici, technologicky manazer jako spiSe dostacujici.

Dalsi oddil dotazniku se vénoval komunikaénim dovednostem. Formalni hodnoceni
vykonu svych podtizenych provadi pouze technologicky manazer, manazer kvality danou
praxi spiSe neuskute¢nuje. Hodnoceni se kona mési¢né. Vlastni komunikaéni schopnosti
oba vedouci pracovnici hodnoti jako dostacujici. Jako nejcastéji pouzivané prostiedky
komunikace jak manaZer kvality, tak 1 technologicky manazer uvedli osobni rozhovor a
elektronickou postu.

Sedma ¢ast dotazniku analyzovala uméni manaZert své podifizené motivovat. Celkové
vztahy s podtizenymi technologicky manazer oznacil za vyborné, manazer kvality je ocenil
jako dobré. Oba vedouci pracovnici uvedli, Ze projevuji svym podiizenym pochvalu nebo
uznani za sluSnou praci, a Ze pouzivaji spise pozitivni druhy motivace zaméstnanc.
Manazer kvality véfi, Ze jeho zplsob motivace podiizenych napomaha k dosahovani cili
organizace. Technologicky manazer Si tim neni jisty, ale mysli si, ze spiSe tomu tak je i

V jeho ptipadé€. Co se tyka konkrétnich druhli motivace zaméstnancti, oba manazeti uvadéji
penize, manaZzer kvality navic uvadi motivaci pracovnim postupem.

Osmy a ptedposledni oddil dotazniku fesil dovednost delegovani. Frekvenci delegovani
ukoli podfizenym technologicky manazer oznacil jako Castou, manazer kvality za
obcCasnou. Oba manazeti €as od Casu deleguji 1 své manazerské povinnosti. Co se tyka
volnosti pfi feSeni delegovanych tkoll, ptistupy manazeri se li§i: manazer kvality

nenechava svym podiizenym Zadnou volnost a dava ptfesné nafizeni, technologicky
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manazer poskytuje delegovanym rozumnou volnost a kone¢né rozhodnuti nechava na nich.
Oba vedouci uvedli, ze spiSe se ubezpecuji, ze delegovany ukol pochopil spravné.
Posledni ¢ast dotazniku pro manazery se vénovala budoucimu zlepseni manazerskych
dovednosti. Co se tyka tvrdych dovednosti, manazeti sdélili, ze by chtéli zlepsit znalosti
MS Office, manazer kvality by navic chtél zdokonalit znalosti kontroly kvality. V ptipadé
meékkych dovednosti se odpovédi celkem liSily: technologicky manazer by si ptal vylepsit
vyjednavaci schopnosti a organizacni dovednosti, manazer kvality uvedl, Ze v blizké
budoucnosti by chtél zlepsit schopnost vnimani ptilezitosti a jejich kritické hodnocenti,
schopnost ptizpasobivosti a dovednost vedeni lidi. Dale bylo manazeriim nabizeno
navrhnout nejvhodnéjsi zpuisob zlepSeni jimi uvedenych dovednosti, vybiralo se z nékolika
variant odpovédi a bylo mozné je vybrat vice. Oba manazefi si vybrali moZznosti
skupinovych tréninki, konzultovéani a pracovnich porad. Technologicky manazer si navic

vybral moznost elektronického vzdélavani.

5.2 Zhodnoceni vysledku dotazniku €. 2: Dotaznik pro podiizené

Dotaznik pro podfizené se skladal z osmi ¢asti a prvni ¢ast obdobné jako dotaznik pro
manazery se zabyvala identifikaci respondentl. Celkem se dotaznikového Setfeni zucastnil
dvacet jeden ¢lovek, z toho osm Zen a téinact muzd. Devét respondentt pracuje pod
vedenim manazera kvality a dvanact lidi pod vedenim technologického manazera.
Devadesat a ptl procent respondenttl maji vysokoskolské vzdélani, 9,5 % dotazovanych
zamg&stnancl absolvovalo vyssi odbornou $kolu. Délka zaméstnaneckého poméru

v podniku mezi respondenty se vyrazng lisila, tudiz: 9,5 % lidi je zaméstnano v podniku do
1 roku, 38 % od 1 roku do 5 let, 43 % zamé&stnanct pracuje v Orgsintez OOO od 6 do 10
let, 9,5 % délaji v podniku od 11 do 15 let.

Sekce ¢islo 2 se vénovala znalostem bezpec¢nosti a ochrany zdravi pfi praci. Ukazalo se, ze
podiizeni pracovnici jsou v této oblasti dobie vyskoleni: 81 % respondentli rozhodné
pouziva ochranné pracovni pomucky, 19 % je spiSe pouziva, vSichni respondenti védi, kde
jsou hasici pfistroje a 95 % nepochybné vi, kde jsou unikové a nouzové vychody. Zasady
bezpecnosti pii praci vzdy dodrzuje 76 % dotazovanych pracovnikli a 24 % je spiSe
dodrzuje.

Tteti oddil se zabyval ocefiovanim organizacnich a rozhodovacich dovednosti manazer.
Celkem 42 % podtizenych technologického manazera a 67 % podfizenych manazera

kvality povazuje schopnost nadfizeného strukturovat rozhodovaci problémy za dobrou. 58
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% pracovnikll pod vedenim technologického manazera a 33 % pracovnikl pod vedenim
manazera Kvality danou vlastnost vedoucich ocenuji jako spise dobrou. VétSina
podiizenych v pfipadé obou manaZert véti, Ze vedouci umi stanovit a vyuzit v praxi kroky,
vedouci ke spravnému rozhodnuti (67 % podiizenych technologického manazera a 78 %
podtizenych manazera kvality). 33 % a 22 % pfimétené si mysli, Ze nadfizeni tuto
dovednost spise ovladaji. Organizacni schopnosti vedouciho povazuje za dostacujici 56 %
podfizenych manaZzera kvality a 83 % podiizenych technologického manazZera. Ostatni
respondenti (44 % a 17 %) schopnost nadiizenych organizovat uznavaji za spise
dostacujici.

Dalsi ¢ast dotazniku pfedstavovala zpétnou vazbu zaméstnanci k dovednosti vedeni u
jejich nadiizenych. V souladu s odpovédi respondentti 44 % podiizenych manazera kvality
a 58 % podiizenych technologického manazera souhlasi s tim, Ze nadfizeny zadéva ukoly
vzdy jasné a srozumitelné. 44 % respondentd pod vedenim manazera kvality a 42 %

pod vedenim technologického manazera s tim tvrzenim spiSe souhlasi. VSichni respondenti
jednohlasné sd¢lili, Ze jejich vedouci uplatiiuje demokraticky styl vedeni.

33,3 % podfizenych manaZera kvality si mysli, Ze autorita nadiizeného je spiSe formalni.
58 % podtizenych technologického manazera a 44,4 % podtizenych manazera kvality se
domniva, Ze vedouci ma spiSe neformalni autoritu. Za neformalni autoritu vedouciho
povazuji 42 % podiizenych technologického manazera a 22,2 % podtizenych manazera
kvality.

Dalsi oddil dotazniku z hlediska podtizenych se zabyval schopnosti manazeru fesit
konflikty. 56 % podtizenych manaZera kvality a 58 % podiizenych technologického
manazera uvedlo, ze v pfipadé vyskytnuti konfliktu jim vedouci nasloucha. 44 % a 42 %
pfimétené, uvedli, Ze nadfizeny jim spiSe naslouchd. 42 % zaméstnancl pod vedenim
technologického manaZera a 22 % pod vedenim manazera kvality si mysli, Ze nadfizeny se
vzdy snazi konflikty vytesit spravné. 58 % a 78 % tumérné, uvedlo, Ze vedouci se spise
snazi fesit neshody nalezite.

Komunikaé¢nim dovednostem se vénovala Sesta ¢ast dotazniku. Komunikaci s vedoucim za
dobrou povazuje 78 % podtizenych manazera kvality a 25 % podtizenych technologického
manazera. 22 % zaméstnancl pod vedenim manaZera kvality a 75 % podfizenych
technologického manazera uvedli, Ze komunikace s nadfizenym je spiSe dobra. Nikdo

zZ podtizenych technologického manazera nevidi zadné prekazky v komunikaci

s vedoucim. 17 % podfizenych manazera kvality uvedlo, ze komplikace v komunikaci
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vyvolava Casova vytizenost vedouciho, zbylych 83 % se s zadnymi zabrany nesetkalo. Na
nepovinnou otdzku o zlepSeni vnitropodnikové komunikace se objevila jedina odpoveéd od
podiizeného manazera kvality, s ndpadem organizovat pravidelné tymoveé meetingy.
Piedposledni oddil dotazniku mél za cil analyzovat motivaci podiizenych pracovniki a
ocenit motivacni dovednosti manazert. Kritizovani nadfizeného povazuje za opravnéné 22
% pracovnikili pod vedenim manazera kvality a 25 % pod vedenim technologického
manazera. 78 % a 58 % Umérné&, spiSe souhlasi S tim, Ze je vedouci kritizuje opravnéné. 17
% podtizenych technologického manaZera uvedlo, ze je kritizuji spiSe neopravnéné. Za
dobrou praci se dostava uznani nebo pochvaly 17 % podtizenych technologického
manazera a 22 % podfizenych manazera kvality. 78 % pracovnikd pod vedenim manazera
kvality a 67 % pod vedenim technologického manaZzera si mysli, Ze se jim pochvaly spiSe
dostava a jeden podtizeny technologického manazera sdélil, Ze nadiizeny mu spiSe
nevykazuje pochvalu nebo uznani za slusné odvedenou praci (8 %). Vztahy s ptimym
nadiizenym oznacilo za vyborné 8 % podtizenych technologického manazera a 22 %
podfizenych manazera kvality. 78 % zaméstnancii pod vedenim manaZera kvality a 67 %
pod vedenim technologického manazera povazuje vztahy s vedoucim za dobré. 25 %
podfizenych technologického manazera hodnoti vztahy s nadfizenym jako neutralni. 100 %
podfizenych manazera kvality a naprosta vétSina podtizenych technologického manazera
(92 %) veti, ze vedouci pouziva spise pozitivni druhy motivace. Jeden podtizeny
technologického manazera (8 %) odpovédél, ze nadiizeny nepouZziva zadné zpiisoby
motivace. V ptipad¢ otazky ,,Jak si prejete byt motivovani?* se odpovédi celkem
shodovaly. Tudiz, finance jsou nejvice o¢ekavanym motiva¢nim nastrojem pro 100 %
podiizenych manazera kvality a 92 % podtizenych technologického manazera. 8 %
pracovnikl pode vedenim technologického manaZera si pfeje byt motivovano pracovnim
postupem.

Posledni ¢ast dotazniku pro podiizené se zabyvala delegovanim. 25 % podtizenych
technologického manazera a 56 % podfizenych manazera kvality sd¢lilo, ze vedouci na né
deleguji ukoly celkem casto. 75 % a 44 % umérn¢, odpovedélo, ze nadfizeni jim deleguji
zadani obcas. 42 % podiizenych technologického manaZzera a 56 % podiizenych manazera
kvality uvedlo, ze nadfizeny jim obcas deleguje své manazerské povinnosti. 58 %
zaméstnanct pod vedenim technologického manazera a 44 % zaméstnanct pod vedenim

manazera kvality sdélilo, Ze vedouci jim nikdy nedeleguje své manazerské povinnosti.
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67 % podtizenych manazera kvality a 42 % podtizenych technologického manaZzera
sdelilo, ze vedouci jim pomaha s feSenim delegovanych ukoli. 42 % pracovnikt pod
vedenim technologického manazera a 33 % pracovniki pod vedenim manazera kvality
odpovédélo, ze nadiizeny jim spiSe pomaha s plnénim delegovanych zadani, je-li potieba.
16 % podtizenych technologického manazera sd¢lilo, Ze vedouci jim spiSe s plnénim
delegovanych ukoli nepomaha.

Provedené Setieni ve spolecnosti Orgsintez OOQO odhalilo u manazerti vysokou troven
znalosti bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci, rozhodovacich a organiza¢nich dovednosti,
schopnosti fesit konflikty a dovednosti vedeni lidi, piesto v oblasti manazerskych
dovednosti, které byly v praci definovany, je pozorovatelna i jista nevyvazenost.
Realizovany prizkum zjistil nékteré nedokonalosti a nedostatky u dovednosti, podstatnych
pro management na vSech trovnich fizeni: dovednosti motivace pracovniku, delegovani
ukolti a komunikace. Dale, v souladu s vysledky Setieni, by si ptali manazeti vylepsit i
nékteré tvrdé dovednosti. Vychodiskem v dané situaci by mohlo byt doporuceni vhodnych
zmén a opatieni, které zaru¢i vyssi vykonnost zaméstnanct a hladké fungovani celého

podniku.

5.3 Navrhy zlepSeni

Doporuceni ke zlepSeni situace ve spolec¢nosti Orgsintez OOO lze shrnout do dvou bod:

5.3.1 Tvrdé dovednosti

V zavislosti na vysledcich polostrukturovanych rozhovort a dotaznikd, prvnim
doporucenim by bylo profesionalni Skoleni MS Office pro pracovniky organizace. Jelikoz
dotazovani manazeti sami uvedli, Ze by si chtéli tyto znalosti prohloubit, je to aktualni pro
oba z nich. Navic, dané §koleni by mohlo mit dobry dopad i na pracovni vykon vSech
podtizenych zaméstnanct, ktefi pracuji s po¢itaéem. Skoleni by mohlo probihat i formou
e-learningu, kter¢ je z hlediska Casu a finan¢nich nakladu jednou z nejaspornéjsich variant.
Manazer kvality by v ramci tvrdych dovednosti chtél zlepsit uroven znalosti v oblasti
kontroly kvality. V této konkrétni oblasti existuje hodné rekvalifika¢nich kurzt a Skoleni.
Urcité by stala za zvaZeni moZnost organizovani ucasti manazera kvality na takovych
akcich, a to nejlépe pravideln€, vzhledem k charakteru prace, Castym novelam a zm&nam

V zakonech.
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5.3.2 Mékké dovednosti

Pokud se zaméiime na vysledky dotaznik( pro manaZery a na jejich sebehodnocenti,
muzeme vyvodit, Zze v ptipade technologického manaZzera existuje prostor pro zlepseni
organizac¢nich a vyjednavacich schopnosti, v ptipad¢ manazera kvality pro viidcovské
dovednosti, schopnost piizplisobivosti, vnimani pfilezitosti a jejich kritické hodnoceni.
Spravné organizovani je jednou ze zakladnich podminek efektivity organizace. Kdyz ma
manazer jasn¢ a dobte pridélené role pro sebe a podiizené, nemusi pak fesit pravidelné
neshody ¢i zmatky a mize se vénovat dilezitym vécem a naplnéni cili podniku.
Vyjednavaci schopnosti jsou piinosem v jakékoliv diskuzi a jsou dilezité predevsim pro
manazery stfedniho a vys$siho managementu, a hlavné pro vedouci projektii, coz je prave
ptipad technologického manazera, ktery fidi praci na organizovani novych dilen a
koordinuje ¢innosti riznych divizi podniku.

Jednim z predpokladd dobrych viidcovskych dovednosti je porozuméni vlastnim silnym a
slabym strankam, coz pomahé uvédomit si vlastni potencidl a zefektivnit vedeni.

Vedeni lidi predpoklada také jejich ovliviiovani. Manazer by mél dokézat ziskat oddanost
podiizenych, pfedat jim vizi a zdméry spole¢nosti, spojit jejich sily a spole¢nou praci
dosahovat cilti organizace.

Na zlepSeni organizacnich, vyjednavacich a viidcovskych dovednosti bychom mohli
doporucit Top-managementu spolec¢nosti poradani specialnich skupinovych tréninkd, které
by urcité byly piinosem nejen pro technologického manazera a manazera kvality, ale i1 pro
ostatni manazery a podtizené pracovniky Orgsintezu s.r.o.

Vnimani ptilezitosti a jejich kritické hodnoceni je soucésti dovednosti kritického mysleni.
Kritické mysleni je myslenim nezavislym, které pobizi ¢loveka k hledani racionalnich
argumentl a otdzek ke konkrétni informaci, pomaha 1épe vnimat problémy kolem sebe.
Efektivni kritické mysleni také pfispiva k lep$im vysledkiim v oblasti u¢eni. V rozvoji
kritického mysleni hraje velkou roli sebevzdélavani — ¢teni knih, zlepSovani paméti,
pouzivani skeptického hodnoceni, zjisténi informaci o predmétu zajmu a oveéfovani Si
informaci v riznych zdrojich. Pro zlepseni kritického hodnoceni manazera kvality bychom
mohli doporucit samostudium a pokud to dovoli rozpocet spolecnosti, i jednu z forem
koucovani, a to bud’ externi, anebo interni. Externi kou¢ovani mtize dodat pracovnikiim
nové napady a inspiraci a také se podélit o cenné zkuSenosti.

Schopnost ptizpisobivosti usnadiuje adaptaci osobnosti prostiedi (socidlnimu,

pracovnimu), zménénym podminkam, orientaci v novych trendech svého oboru. Vysoka
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mira ptizpusobivosti se charakterizuje diveérou, toleranci, empatii, pozitivnim piistupem a
respektem k ostatnim. Ke zlepSeni schopnosti adaptability je mozné navrhnout absolvovat
manazerské a odborné kurzy zamétujici se na zvyseni produktivity a odbornosti
zamé&stnanct, soucasti kterych jsou vétsinou i tréninky nebo pifednasky na téma pracovni
pfizplsobivosti.

Kdyz se podivame na vysledky dotaznikli pro podtizené, tak uvidime jesté nékolik dalSich
nedostatki v manazerskych dovednostech. Tyka se to komunikace, motivace a delegovani.
Konkrétné u komunikace bylo zjisténo, ze nekteti podiizeni manazera kvality pii
komunikaci s nadfizenym narazeji na prekazku v podob¢ ¢asové vytizenosti vedouciho.
Krom¢ toho, podiizeny manazera kvality nabidl uspotadat pravidelné tymové meetingy.
Vzhledem k problému, ktery se vyskytl v tymu manaZzera kvality, mozné doporuceni by
bylo zorganizovat systematické tymové schuize (napiiklad jednou za tyden). Pfispéje to

k feseni problému uvnitt tymu a zajisti tak i zpétnou vazbu smérem od podtizenych
pracovnikd k vedeni. Mélo by to vyiesit i problém Casové vytiZzenosti, jelikoz ten ¢as bude
praveé vyhrazeny pro komunikaci s vedoucim a zaméstnanci budou pifedem védét, ze se
schtize uskuteéni konkrétniho dne a budou si moci pfipravit otazky ke konzultovani.

V oblasti motivace bychom mohli doporucit pro technologického manazera zménit zptisob
hodnoceni podfizenych a vice vyuzivat k hodnoceni pracovniki stimuly typu pochvaly a
uznani. Mohlo by to znamenat 1 zlepSeni celkového vztahu podiizenych k vedoucimu a vic
ho ptibliZit od neutralniho k dobrému nebo vybornému.

Co se tyka delegovani, technologicky manazer by se mél vice zapojovat do feSeni
delegovanych ukoll a vzdycky se ujistit, ze nadfizeni delegovanym tkolim porozuméli
spravné a samoziejme jim s feSenim pomahat, je-1i potieba.

Manazer kvality pii delegovani nenechdva svym podfizenym zadnou volnost. Je to pro
pracovniky nejenom omezujicim faktorem pfi feSeni delegovanych tkol, mize to také
snizovat jejich motivaci ke zdokonaleni ve své praci a predvedeni lepSich vysledkt diky
zapojeni kreativity. V pfipadé daného manazera by bylo ur¢ité¢ vhodné ptecenit piistup

k delegovani a zkusit nechavat podfizenym vice prostoru pro vykonani vlastnich
rozhodnuti a feSeni. Piispéje to k jejich tvotivosti a zvysi motivaci k vykonani prace.
Miizeme také hledat souvislost mezi Zadnou volnosti pfi delegovani a tim, ze ¢ast
podfizenych manazera kvality nad€luje spise ,,formalni autoritou®. Jak bylo zminéno

Vv teoretické Casti praci, neformalni autorita ma za nasledek zvySeni efektivity vyuzivani

potencidlnich schopnosti podiizenych. Zména zptsobu delegovani by mohla mit za
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nasledek pozitivni proménu autority v o¢ich jednotlivych zaméstnancti ze spiSe formalni na
neformalni.

Dalsi zminkou pro zlepseni dovednosti manazera kvality by bylo provadéni formalniho
hodnoceni vykonu svych podiizenych. Tato ¢innost ma piinos pro ob¢ strany a hraje
velkou roli v rozvoji a zlepSeni vykonu podtizenych pracovnikti a v regulovani zptisobu

vedeni pomoci zpétné vazby pro vedouciho pracovnika.
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6 Zavér

Hlavnim cilem diplomové prace bylo feseni dovednosti vybranych vedoucich pracovnikt
ve spole¢nosti Orgsintez OOO a navrzeni moznych zlepseni pro vykonnost zaméstnancti a
kvalitu fizeni.

Prvni ¢ast prace se zabyvala studiem a analyzovanim odborné literatury. V ramci
teoretické Casti se rozebiraly pojmy manaZzer, manazerské role a funkce, autorita manazera,
a nakonec i dovednosti, jak tvrdé, tak i mekkeé.

Pro pochopeni manazerskych roli je zasadnim bodem charakteristické ¢lenéni od Henryho
Mintzberga. Tento kanadsky profesor urcil deset manazerskych roli, které nasledné
zaclenil do tfi skupin: mezilidskou, informacni a rozhodovaci.

Sekvencni a paralelni manazerské funkce jsou propojené mezi sebou. Zvladani manazerské
prace znamena piedevsim zvladani téchto funkci.

Autorita manaZera se d¢li na formalni a neformalni. Neformalni autorita znamena vyssi
uroven zapojeni potencidlnich schopnosti zaméstnanct, proto je ¢asto piinosnéj$i nez
autorita formalni, podminéna jen pracovnim nadfazenim.

Manazerské dovednosti jsou dispozice ke spravnému vykonavani fidici funkce. Efektivni
fizeni vyZaduje tfi druhy dovednosti: technické, lidské a koncepcni. ManaZerské
dovednosti jsou v podstaté totozné pro manazery z ruznych podniki, a to dokonce i z
jinych obort, zejména pokud se jedna o manazery z vyssi organizacni tirovng.

Druha cast prace se zaméftila na charakteristiku spole¢nosti Orgsintez OOQO, popis prace
vybranych manaZerii a stanoveni dovednosti, vyzadovanych pro zastavani jejich
pracovnich pozic. Déle nasledovala analyza a vysledky polostrukturovanych rozhovort a
dotaznik, jejich zhodnoceni a doporuc¢eni moznych zlepseni manazerskych dovednosti.
Na pruzkumu se podilelo 23 respondentti zvolené spolecnosti, Z nich dva pracuji na pozici
manazera a 21 jsou jejich pfimi podfizeni. Dotazniky byly sestaveny v ¢eStiné a nasledné
autorkou prace pieloZeny do rustiny za uc¢elem provedeni vyzkumu na uzemi Ruské
federace.

Dotaznik, uréeny pro vedouci pracovniky, byl sestaven tak, aby manaZeti zhodnotili své
odborné dovednosti. Dotaznik byl sestaven z uzavienych odpovédi, ze kterych se vybiralo

formou multiple-choice.
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Dotaznik pro podfizené ptedstavoval zpétnou vazbu pracovniki k jejich pfimym
nadiizenym. Skladal se také z uzavienych odpoveédi formou multiple-choice, s vyjimkou
jedné otazky, ktera byla oteviena.

Z tohoto vyzkumu se dalo vyvodit, ze manazefi spole¢nosti maji dobrou uroven znalosti
bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci, organizacnich a rozhodovacich dovednosti,
schopnosti fesit konflikty a také dovednosti vedeni lidi. Mezi dovednostmi, které vybrani
manazeti chtéli do budoucna zlepsit, patii dovednost kontroly kvality, znalost MS Office,
vnimani ptilezitosti a jejich kritické hodnoceni, vyjednévaci schopnosti, uméni
ptizptsobivosti, dovednost vedeni lidi a organizacni dovednosti.

Realizovany prazkum zjistil nékteré nedokonalosti a nedostatky u mékkych dovednosti,
podstatnych pro management na vSech urovnich fizeni: dovednost motivace pracovnik,
delegovani ukold a komunikace. Dale, v souladu s vysledky Setfeni, by si manazefi prali
vylepsit i nékteré tvrdé dovednosti, jakoz jsou dovednost kontrola kvality a znalost MS
Office. Vychodiskem v dané situaci by mohlo byt doporuceni vhodnych zmén a opatieni,
které zaruci vyssi vykonnost zaméstnanct a hladké fungovani spolecnosti.

Autorkou prace byly predloZeny nasledujici navrhy: profesionéalni Skoleni MS Office pro
pracovniky organizace, rekvalifikacni kurz kontroly kvality pro manazera kvality, pofadéani
skupinovych tréninkd na zlepSeni organizacnich, vyjednavacich a viidcovskych
dovednosti, manaZerské a odborn¢ kurzy zamétujici se na zvySeni produktivity a
odbornosti zaméstnanci a koucovani pro zlepseni schopnosti adaptability a dovednosti
kritického mysleni.

Dalsim doporucenim byla organizace pravidelnych tymovych schiizi pro skupinu manazera
kvality. Cilem téchto schiizi by bylo feSeni problémi uvniti tymu a zajisténi zpétné vazby
smérem od podfizenych pracovnikl k vedeni. Mélo by to vyfesit i problém nedostatecné
komunikace s manazerem kvuli ¢asové vytizenosti.

Pro technologického manaZera v ramci zlepSeni dovednosti motivace byla doporucena
zména zpusobu hodnoceni podiizenych a vyuzivani k hodnoceni stimull typu pochvaly.
Hodnoceni vykonu pracovnikt patii k zakladnim pravidlim fizeni firmy. Vedouci by mél
porovnavat, jak pracovnik zvlada a plni stanovené tkoly, poskytovat mu informace tykajici
se zlepSeni jeho prace a oceniovat jeho pracovni chovani. Aby hodnoceni bylo pfinosné pro
ob¢ strany, musi se realizovat formou dialogu.

Co se tyka delegovani, technologickému manazerovi Ize doporucit vice se zapojovat do

feSeni tkolt delegovanych podiizenym a pomahat s jejich feSenim. Manazerovi kvality je
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mozné doporucit nechavat svym podiizenym vice svobody rozhodovani pfi feseni
delegovanych ukolt, a tim podporovat jejich tvofivost a zvySovat motivaci k vykonani
préace.

Dale manazerovi kvality bylo doporuc¢eno zavést pravidelné formalni hodnoceni
podiizenych. M¢lo by to pfinos pro rozvoj zaméstnancti a zlepSeni jejich vykonu, ale i pro
samotného manazera — lepsi poznani svych podtizenych a zdokonaleni fidicich technik.

Z celkovych vysledkt prace je mozné vyvodit, ze soucasna uroven dovednosti u vybranych
manazeri spolecnosti je veelku uspokojiva, ale byly identifikovany nékteré slabé stranky u
konkrétnich dovednosti, které je potieba do budoucna zlepsit pro naplnéni cild organizace
a zlepseni celkovych a individudlnich vysledkt prace. Pro napravu téchto slabych stranek
byly doporuceny konkrétni navrhy, jak pro hard, tak i pro soft dovednosti.

Hlavni cil a vSechny dil¢i cile prace byly splnény.
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7 Prilohy

7.1 Scénar polostrukturovaného rozhovoru

Cil polostrukturovaného rozhovoru:

Analyzovat tvrdé a mekké manazerské dovednosti ve vybraném podniku.

Obsahova orientace polostrukturovaného rozhovoru:

Jaké tvrdé a mekké dovednosti jsou zapotiebi k vykonavani prace na Vasi pozici?
Jaké jsou Vase hlavni povinnosti?
Kolik lidi mate ve svém piimém podrtizeni?
Jak hodnotite u¢innost své manazerské prace ve vztahu k vykonnosti VaSich podtizenych?
Odpovédi na vybér:
e Vysoka
e Dostacujici
e Stiedni

e Nedostacujici

Podle Vasich predstav, jsou Vase dovednosti dostacujici pro zastavani manazerské pozice?

Ptispiva Vas zptsob vedeni ke splnéni cilti podniku?

Pocet respondentti: 2.

Délka obou polostrukturovanych rozhovort byla pfiblizné 35 minut.

7.2 Dotaznik pro manaZery

1) Identifikaéni otazky

a) Jaké je VaSe dosazené vzdélani?
Stiedoskolské s maturitou
Vysokoskolské (Mgr., Ing.)
Zakladni
Stredoskolské
Vyssi odborné (DiS)
b) Jak dlouho jste jiz zaméstnan/a v Orgsintez OO0?
Do 1 roku
2-5 let
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6-8 let
9-10 let
11-12 let
13-14 let

15 let a vice

c) Délka vykonavani manazerské funkce v podniku

d)

Do 1 roku
2-5 let

6-8 let

9-10 let
11-12 let
13-14 let

15 let a vice
Pohlavi
Muz

Zena

2) Znalosti bezpecénosti a ochrany zdravi pii praci:

a)

b)

Podtizeni pracovnici maji k dispozici ochranné pomucky a pouzivaji je.

Souhlasim

Spise souhlasim

Spise nesouhlasim

Nesouhlasim

Vim, kde jsou tinikové a nouzové vychody.
Souhlasim

Spise souhlasim

SpiSe nesouhlasim

Nesouhlasim

Vim, kde jsou vSechny hasici piistroje.
Souhlasim

SpiSe souhlasim

SpiSe nesouhlasim

Nesouhlasim
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d) Vzdy dodrzuji zasady bezpecnosti pii praci a kontroluji jejich dodrzovani
podiizenymi.
Souhlasim
SpiSe souhlasim
Spise nesouhlasim

Nesouhlasim

3) Organizovani a rozhodovani

a) Povazujete vlastni schopnost strukturovat rozhodovaci problémy za dobrou?
Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne
b) Umite stanovit a vyuzit v praxi zasadni kroky vedouci ke spravnému rozhodovani?
Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne
¢) Pokud k tomu mate kompetenci, rozhodujete se sami?
Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne
d) Mate organizacni schopnosti na dostacujici trovni?
Ano
SpiSe ano
Spise ne

Ne

4) Vedeni lidi
a) Jak Casto poskytujete zpétnou vazbu podiizenym ohledné jejich pracovniho vykonu?
Pravidelné

Obcas
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Ztidka

b) Jaky uplatiujete styl vedeni?

d)

Autoritativni — veSkeré rozhodovani je v rukou vedouciho, direktivni ur¢ovani
ukolii, zadné zpétné vazby.

Demokraticky (partnersky) — spoluprace na rozhodovani, vedouci dava ¢lentim
skupiny méné¢ ptikazi a podporuje jejich iniciativu.

Skutecny styl laissez-faire — manazer pienechava svou autoritu podiizenym
pracovnikiim a dava jim tak svobodu jednani. Zasahuje do praci tymu jen, je-li
potieba pomoci.

Jakou autoritu podle Vas mate u svych podiizenych?

Neformalni

Spise neformalni

Formalni

Spise formalni

Vedete lidi tak, aby se dosahovalo stanovenych cila?

Ano

SpiSe ano

SpiSe ne

Ne

5) Schopnost fesit konflikty

a)

b)

c)

Naslouchate svym podtizenym pii vzniklém konfliktu?
Ano

Spise ano

Spise ne

Ne

Jak hodnotite vlastni schopnost fesit konflikty na pracovisti?
Dostacujici

Spise dostacujici

SpiSe nedostacujici

Nedostacujici

Mate strach z feSeni konfliktd?

Ano
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Spis ano
Spis ne

Ne

6) Komunika¢ni dovednosti

a) Povazujete své komunika¢ni dovednosti za dostacujici pro vykonani prace
manazera?
Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne
b) Nejcéastéji ke komunikaci pouzivate tyto prostredky:
Elektronicka posta
Osobni rozhovor
Firemni intranet
Porady
Dokumenty
¢) Provadite formalni hodnoceni vykonu svych pracovnika?
Ano
SpiSe ano
Spise ne
Ne
d) Pokud ano, jak ¢asto?
Denné
Tydné
Kazdych 14 dnti
Mésicné
Piilro¢né
Rocné

7) Uméni motivovat zameéstnance

a) Projevujete podfizenym uznani nebo pochvalu za dobte odvedenou praci?
Ano

SpiSe ano
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SpiSe ne
Ne

b) Jak byste hodnotil(a) celkové vztahy s podiizenymi?
Vyborné
Dobré
Neutralni
Spise Spatné

€) Motivujete zaméstnance tak, aby dosahovali cili organizace?
Ano
SpiSe ano
Spise ne
Ne

d) Jakym zptuisobem motivujete své podiizené?
Penize
Pracovni postup
Pratelsky ptistup manaZera
Jiné nefinan¢ni odmény
Nijak

e) Vyuzivate spiSe pozitivni druhy motivace (dobré pracovni podminky, pochvala),
nebo negativni druhy motivace (napft. hrozba sniZeni platu nebo nizsi pracovni
pozice)?
Pozitivni
Negativni
Nic

8) Delegovani

a) Jak casto delegujete ukoly podiizenym?
Casto
Neékdy
Nikdy

b) Delegujete na své podiizené také své manazerské povinnosti?
Casto
Neékdy
Nikdy

102



c) Kdyz delegujete, jak velkou volnost nechavate podfizenym pii feSeni ukold?

Neomezenou volnost

Rozumnou — vedouci poskytuje potfebné informace a zdroje, doporucuje mozny
zpusob feSeni, s tim, Ze rozhodnuti nechava na podfizeném. Systematicky
kontroluje vysledky.

Zadnou — ukoly plni podfizeny piesné podle naiizeni vedouciho. Vlastni piistup

neni povoleny.

c) Ujistite se vzdy, Ze zaméstnanec dany kol chape?

Ano
SpiSe ano
SpiSe ne

Ne

9) Hledisko budoucnosti

a)

b)

Jaké tvrdé dovednosti byste chtél (a) v blizké budoucnosti zlepsit?
Znalosti MS Office

Technické znalosti a dovednosti

Mezioborové znalosti

Znalost technické dokumentace

Prace s pftistroji

Kontrola kvality

Jazykové znalosti

Bezpecnostni pravidla

Ptiprava plani a reportti

Jaké meékké dovednosti byste chtél (a) v blizké budoucnosti zlepsit?
Reseni problémi a rozhodovaci dovednosti

Komunikacni dovednosti

Organizacni dovednosti

Logické mysleni

Kiriticky pohled

Schopnost poucit se z chyb

Zpracovani napadu do zdméru ¢i konceptu

Schopnost motivovat lidi
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Vedeni lidi
Aktivni pfistup k préci
Komplexni mysleni
Ptizptisobivost (flexibilita)
Zvladani zatézovych situaci
Vyjednavaci schopnosti
Vnimani ptilezitosti a jejich kritické hodnoceni
Schopnost fesit konflikty
Osobni efektivita
Planovani
c) Navrhnéte nejvhodnéjsi zpusoby zlepseni Vami uvedenych dovednosti:
Skupinové tréninky
E-learning (elektronické vzdélavani)
Konzultovani
Koucovani
Mentorovani

Pracovni porady

7.3 Dotaznik pro podrizené

1) Identifikac¢ni otazky

a) Jaké je VaSe dosazené vzdélani?
Stiedoskolské s maturitou
Vysokoskolské (Mgr., Ing.)
Zakladni
Stfedoskolské
Vyssi odborné (DiS.)

b) Délka zaméstnaneckého poméru
Do 1 roku
1-5 let
6-10 let
11-15 let
Vice jak 15 let
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c) Pohlavi
Muz
Zena

d) Vas piimy nadfizeny je
Manazer kvality
Technologicky manazer

2) Znalosti bezpecénosti a ochrany zdravi pfi praci:

a) Mate k dispozici ochranné pomticky a pouzivate je?
Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne
b) Vite, kde jsou unikové a nouzové vychody?
Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne
c) Vite, kde jsou hasici pfistroje ve vaSem oddéleni?
Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne
d) Vzdy dodrzujete zasady bezpecnosti pii praci?
Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne

3) Organizovani a rozhodovani

a) Mij vedouci vzdy dobie strukturuje rozhodovaci problémy.
Souhlasim
SpiSe souhlasim
Spise nesouhlasim

Nesouhlasim
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b) Muj vedouci umi stanovit a vyuzit v praxi zasadni kroky vedouci ke spravnému

rozhodovani.

Souhlasim

SpiSe souhlasim

Spise nesouhlasim

Nesouhlasim

Muj nadiizeny ma organizacni schopnosti na dostacujici urovni.
Souhlasim

SpiSe souhlasim

Spise nesouhlasim

Nesouhlasim

4) Vedeni lidi

a)

b)

Ukoly, které jsou mi zadany, jsou mi jasné a srozumitelné.

Souhlasim

Spise souhlasim

Spise nesouhlasim

Nesouhlasim

Jaky je styl vedeni Vaseho vedouciho?

Autoritativni — veSkeré rozhodovani je v rukou vedouciho, direktivni ur¢ovani
ukolt, Zadné zpétné vazby.

Demokraticky (partnersky) — spoluprace na rozhodovani, vedouci dava ¢leniim
skupiny méné¢ piikazti a podporuje jejich iniciativu.

Skutecny styl laissez-faire — manazer pifenechava svou autoritu podiizenym
pracovniklim a dava jim tak svobodu jednani. Zasahuje do prace tymu jen, je-li
potieba pomoci.

Jakou autoritu ma Vas vedouci?

Neformalni

Spise neformalni

Formalni

SpiSe formalni

5) Schopnost fesit konflikty

a) Nasloucha Vam vedouci pfi vzniklém konfliktu?
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Ano
SpiSe ano
Spise ne
Ne
b) Snazi se vedouci vzdy konflikt vyfesit spravné?
Ano
Spise ano
Spise ne
Ne

6) Komunika¢ni dovednosti

a) S mym nadfizenym je dobra komunikace.
Souhlasim
Spise souhlasim
Spise nesouhlasim
Nesouhlasim
b) Hlavni pfekazkou v komunikaci s nadfizenym je jeho:
casova vytizenost
zaujatost a rozpory
neochota
7adné nejsou
c¢) Pokud se Vam zda komunikace s manaZerem nedostacujici, uved'te svilj ndvrh na

zlepSeni vnitropodnikoveé komunikace: ...

7) Motivace

a) Kritizovani nadfizeného je vzdy opravnéné.
Souhlasim
SpiSe souhlasim
Spise nesouhlasim
Nesouhlasim

b) Za dobrou praci se mi dostava od mého vedouciho uznani nebo pochvaly.
Souhlasim
Spise souhlasim

Spise nesouhlasim
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Nesouhlasim
C) Vztahy s pfimym nadfizenym byste hodnotil(a) jako:
Vyborné
Dobré
Neutralni
SpiSe Spatné
d) Vyuziva vedouci spise pozitivni druhy motivace (dobré pracovni podminky,
pochvala), nebo negativni druhy motivace (napf. hrozba snizeni platu nebo nizsi
pracovni pozice)?
Pozitivni
Negativni
Nic
e) Jak si pfejete byt motivovani?
Penize
Pracovni postup
Pratelsky pfistup manaZera
Jiné nefinan¢ni odmény
8) Delegovani
a) Jak casto Vam vedouci deleguje tikoly?
Casto
Nekdy
Nikdy
b) Deleguje na Vas nadfizeny také své manazerské povinnosti?
Casto
Nekdy
Nikdy
c) Kdyz deleguje, pomaha Vam fesit delegované ukoly, je-li potieba?
Ano
SpiSe ano
SpiSe ne

Ne
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