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Manazerské dovednosti

Souhrn

Hlavnim cilem této diplomové prace je feSeni teoretickych poznatkii, pramenti a piistupt
autort odbornych publikaci problematiky managementu, manazerskych funkci, osobnosti
manazera a jeho manazerskych dovednosti, se zaméfenim na soft a hard dovednosti. Déle
prace fteSi teoretické vyuziti a moznosti rozvoje a také zlepSovani manaZerskych
dovednosti v fizeni organizace, pravé se zameienim piedevSim na soft a hard dovednosti,
které jsou zakladem pro zlepSovani vykonnosti pracovnikli a kvalitu fizeni uvnitf
organizace. Praktickd Cast prace se zaméfuje na priuzkum soucasného uplatiovani
manazerskych dovednosti ve vybrané spolecnosti TOS Varnsdorf, a.s. Jako metoda Setfeni
pro tuto diplomovou byla zvolena metoda pozorovani, rozhovoru a dotaznikového Setieni,
které bylo sestaveno na zaklad¢ pfistupl z teoretické ¢asti prace. Vysledky dotaznikového
Setfeni budou v praktické ¢asti prace zhodnoceny a v zavérecné ¢asti prace bude podano
celkové zhodnoceni a doporuceni, které by mohlo vést ke zlepSeni soucasné situace.

Klicova slova

fizeni podniku, ftizeni lidskych =zdrojii, manazerské funkce, manazer, manaZerské
dovednosti, hard dovednosti, soft dovednosti, vykonnost manazerti v organizaci, vykonnost
procesl v organizaci, pozorovani, rozhovor, dotaznikové Setteni

Managerial skills

Summary

The main objective of this thesis is the arrangement of theoretical knowledge, sources, and
approaches of the scientific authors dealing with the issues of management and functions,
managers’ personalities and their managerial skills focusing on both soft and hard skills.
The thesis also addresses the theoretical utilization and development opportunities.
Furthermore it deals with the improvement of managerial skills in company management
with focus mainly on soft and hard skills essential for improving the copmany work
efficiency and the management quality. The practical part focuses on the exploration of
present managerial skills practice in TOS Varnsdorf company, Inc. The methods of
investigation for this diploma thesis are the observation, interview and questionnaire
survey, which was compiled on the approaches of the theoretical part. The results of the
survey will be evaluated in the practical part and the final part will bring general
assessment and recommendations that could lead to the current situation improvement.

Keywords

enterprise management, human resource management, management functions, executive,
managerial skills, hard skills, soft skills, company managers performance, process
efficiency in the company, observation, interview, questionnaire survey
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1 Uvod

Tato diplomova prace se zabyva tématem manazerskych dovednosti, se zaméfenim na
efektivni vyuzivani soft dovednosti manazert, které se opiraji o hard dovednosti. Zvoleni
vybéru tohoto tématu bylo piedevsim z toho divodu, ze otazka spravného vedeni lidi za
ucelem dosahovani cili je stale aktualnéjsi problematikou, kterd se vyskytuje jak v malych,

tak ve velkych spolecnostech.

Efektivni vedeni lidi v soucasné dob¢ hraje velmi dulezitou roli v kazdé organizaci, ktera
chce byt na trhu tspésnd. Mnoho téchto spolecnosti je dokonce piesvédceno o tom, Ze je
Je to tedy pravé lidsky kapitél, ktery rozhoduje o tom, zdali bude organizace na trhu
uspésna ¢i nikoliv. Kvalita a vykon lidskych zdroji je tudiz tim nejcennéj$im, ¢im muiize
podnik v soucasné spolecnosti disponovat. Spravné¢ vedeni a motivovani pracovnici
ptispivaji velkym dilem k dosahovani stanovenych cili organizace. Proto také kazda
uspésna tuzemska 1 zahrani¢ni firma v soucasnosti investuje do vzdélavani svych manazeri

nemalé finan¢ni obnosy.

Neustaly rozvoj manazerskych soft a hard dovednosti mize pro organizaci pfedstavovat
velky ptinos, protoze pravé lidsky kapital se povaZuje za nositele tspéSného budouciho
vyvoje, prosperity a také produktivity. Z tohoto diivodu by méla kazd4 organizace vénovat
tématu rozvijeni manazerskych dovednosti alespon takovou péci, jakou vénuje finanénim,

materidlovym a kapitalovym zdroji.

Cilem diplomové prace bude v ramci teoretické cCasti zpracovat literarni prameny
a pristupy odbornych publikaci této problematiky. Seznam téchto prament bude uveden
Vv samém zavéru prace. StéZejnimi body v prvni &asti prace budou témata jako fizeni,
mamanzerské funkce, osobnost manaZera, vlastnosti a charakter manaZera a predev§im

manazerské hard a soft dovednosti.
Tyto teoretické poznatky budou dale aplikovany v praktické casti prace, ktera je vénovana

prizkumu soucasné situace tykajici se sprdvného vyuzivani soft dovednosti manaZerii

vybraného podniku TOS Varnsdorf, a.s. Jako metody Seteni pro tuto diplomovou praci

12



jsou zvoleny metody: pozorovani, rozhovoru a dotaznikového Setfeni. Formulace otazek

Vv dotazniku bude sestavena na zakladé ptistupt z teoretické Casti prace.

Zavér prace obsahuje celkové zhodnoceni prizkumu a navrh na doporuceni, které by vedlo

ke zlepSeni celkové situace.
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2 Cil prace a metodika

V nasledujicich podkapitolach je vymezen cil diplomové prace a metodika sbéru dat,

kterou bylo pozorovani, rozhovor a dotaznikové Setfent.

2.1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je v teoretické Casti zpracovat literarnich prameny a piistupy
autorti odbornych publikaci této problematiky. Resit vyuZiti a moZnosti rozvoje, zlepSovani
manazerskych dovednosti v fizeni organizace se zaméienim na soft a hard dovednosti,

které ovliviuji zlepSovani vykonnosti zaméstnanct a kvalitu fizeni uvniti organizace.

Cilem praktické casti prace je prizkum soucasného uplatiiovani manazerskych dovednosti
ve vybrané spole¢nosti TOS Varnsdorf, a.s. a na zakladné nalezeni nedostatki navrhnout

navrh na zlepSeni situce, ktery povede ke zkvalitnéni procesu tizeni lidi.

2.2 Metodika prace

Jako metodika sbéru dat byla pro tuto diplomovou praci zvolena metoda pozorovani,

rozhovoru a dotaznikového Setfeni.

2.2.1 Pozorovani

Pozorovani lze definovat jako metodu ziskdvani informaci, kterd spociva v zamérném,
cilevédomém, planovitém a systematickém vnimani. Pozorovani je charakteristické

pfedevsim tim, Ze by se melo dat pozorovanym jevim co nejvolnéjsi pribeh.

V této diplomové praci byla metoda pozorovani uplatiiovana pfedev§im v rdmci diplomni

praxe, ktera probihala v letnich mésicich r. 2015.

2.2.2 Rozhovor

Rozhovor je takovou metodou sbéru dat, v niz jsou potfebné informace ziskavany od
zainteresovanych osob prostfednictvim osobniho setkdni a cilené kladenych otazek

dotazovanému tykajicich se dané problematiky.
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V této diplomové praci byl vyuzit tzv. fizeny typ rozhovoru. Tazatel si pfedem pfipravil
pouze hrubou strukturu rozhovoru s dotazovanymi, s cilem ziskat potiebné informace ke
kazdému z okruht, avSak celkovy priibéh rozhovort byl volny a dotazovani mohli pfispét

tazateli i dals$imi informacemi, které se netykali pouze pfedem stanovenych okruhti.

2.2.3 Dotaznikové Setreni

Pouzitou metodou pro sbér dat bylo dotaznikové Setieni. Metoda dotazniku je
nejrozsifenéjsi metodou pro ziskdvani dat v socidlni psychologii. Jednd se o soubor
pisemné predlozenych otdzek a tikolem dotazovaného je odpovédet na dané otazky danym
typem vyznaceni (zaskrtnutim, zakrouzkovanim aj.) jedné nebo nékolika odpovédi nebo

vepsanim odpovédi na vymezené misto.

V této diplomové praci byly pouzity nasledujici typy otazek:

e uzaviené — dotazovany méa moznost z vice uvedenych moznosti zvolit bud’
jednu odpovéd nebo kombinaci vice odpovédi najednou (pocet vice
odpovédi je vSak vzdy omezen)

e oteviené — dotazovany nema na vybér varianty odpovédi, ale ma moznost
vlastniho vyjadfeni na otazku a to do vyznaceného mista

e Dbaterie otdzek — dotazovany méa moznost za pomoci hodnotici skaly 1-5

(1-nejméng, 5-nejvice) ohodnostit kazdou z uvedenych odpoveédi

Dotaznikové Setfeni bylo zameéfeno na stfedni management vybraného podniku TOS
Varnsdorf, a.s., ¢ili na vSechny vedouci odborti a jejich zastupce. Dotaznik byl rozdélen na
dvé ¢asti. Prvni ¢ast byla zaméfena na otazky tykajici se zakladnich udajl o respondentovi
a druhé cast se orientovala na hodnoceni vybranych soft dovednosti:

e komunika¢ni dovednosti,

e vedeni lidi, tymu,

e vedeni porad, schiizi,

e delegovani,

e motivace pracovnikil,

e role manazera pfi fizeni zmény.
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V tUvodu dotazniku byli respondenti slusné osloveni, pozaddani o vyplnéni dotazniku
a seznameni s cilovou skupinou dotazovanych. Déle byl vysvétlen vyznam a smysl celého
dotazniku a byla uvedena skute¢nost, Ze je jedna o dotaznik anonymni. Uvod také obsahuje
casovou narocnost dotazniku, celkovy pocet otdzek a podékovani respondentim za jejich

¢as.

Jelikoz byl dotaznik zasildn respondentim v elektronické podobé¢ a nedoslo tak tedy
k pfimému styku s dotazovanymi, byly pii sestovani dotazniku dodrzovany nasledujici
zasady:
- dotaznik ma byt anonymni; otazky jsou poloZeny jasné, srozumitelné a jejich pocet
musi byt umirnény, aby nedoslo k unévé a poklesu motivace dotazovaného;
-z formulace otazek musi byt vylouceny dvojsmysiné prvky;
- ¢asova naro¢nost nesmi byt delsi nez 30 minut (v pfipadé této diplomové prace je
Casova naro¢nost dotazniku do 10ti minut) a pocet otdzek nesmi piesahnout vice
nez 50 (v ptipad¢ dotazniku této diplomové prace je pocet otazek stanoven na 32);
- formulace odpovédi musi byt vzdy v souladu s otdzkou a musi obsahovat podstatné
reakce nebo nazory dotazovaného; prehlednost a snadna orientace v otazkach;
- jazykova korektnost; typograficka a graficka uprava,
- vyvarovani se sugestivnich otdzek, tzn. takovych otazek, které jiz svou formulaci
napovidaji k odpovédi; pouZivat pouze takové otazky, které napomohou k dosaZeni

stanoveného cile prizkumu, v opacném piipadé otazky vynechat.

Pro nasledné zpracovani dotaznikového Setfeni byly pouzity programy Microsoft Word

a Microsoft Excel.
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3 Teoreticka vychodiska

Nasledujici podkapitoly jsou vénovany ucelenému zpracovani vyty¢eného tématu na

zéklad¢ teoretickych poznatkt a literarnich prament autor obornych publikaci.

3.1 Rizeni — management
Mnoho autorti uvadi, Ze samotné kofeny vyrazu management sahaji az k latinskému slovu
MANUS, v ¢eském ptekladu RUKA. Vyznam slova lze vSak odvodit také z anglického
jazyka, kde zdomacnély dva vyrazy:

e ,.to manage” - fidit, vést, spravovat, ovladat

e .the management” — fizeni, vedeni, sprava, ovladani atd.
V Geském jazyce vak nejvice odpovida pojmu management termin RIZENI. (Sakslova,
Simkova, 2009, s. 9) Soucasna literatura obsahuje nesetné mnozstvi definic pojmu
management. Sakslova a Simkova (2009, s. 11) uvadi tii nejcastdjsi definice

managementu:

"Management znamena dosahovani podnikovych cilu prostiednictvim vedeni lidi.”
~Management je proces planovani, organizovani, vedeni lidi a kontroly oganizacnich
cinnosti zameérenych na dosazeni organizacnich cilii.”

»wManagement je cilevédomé kooordinované pusobeni na aktivitu lidi ke zdokonaleni

soucasného stavu.”

Pojem management ve vyznamu ftizeni 1ze povaZovat za oznaeni funkce. Zpravidla to
byva oznaceni n¢jaké organizacni jednotky jako je naptiklad univerzita, podnik a;j., ale také
se jednd o fizeni urcené ucelené podnikové cinnosti jako je napiiklad management
persondlni, finan¢ni aj. Smyslem druhého vyznamu pojmu management je oznaceni
fidicich pracovnikl, zamé&stnancli, manazerd, ktefi jsou povéteni fizenim konkrétn€ danych
usekli a snazi se o spravné vykonavani svych manazerskych funkci. Tyto manazerské
funkce vSak mohou byt pro kazdou organizaci rozdilné. V ramci védni discipliny
a pfedmétu studia stanovuje management urcité piistupy jako jsou napiiklad navody,
doporuceni ¢i principy, kterych vyuzivaji ke zvladnuti manazerskych funkci. (Sakslova,

Simkova, 2009, s. 9-10)
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Jak uvadi Castoral (2009, s. 51) pojem management lze chapat v nasledujicich smérech:

Manazerské funkce — Zahrnuji takové manazerské funkce, aby se dosdhlo
uspésnosti  organizace. Manazerskymi funkcemi se podrobné bude vénovat
nasledujici kapitola.

Lidé (manazefi) — Jsou vykonavateli managementu, proto jsou s pojmy
management a manazer velmi tzce spojeni. Urcuji jejich roli a vykonavaji ji ve
spojeni s urcitou funkci. Lidé, jakozto nositelé manazerskych funkci, vstupuji
napiiklad do projektového, procesniho, finan¢niho, persondlniho ¢i znalostniho
managementu.

Védni obor — Management se postupem casu vyvijel az do nyné&jsiho védniho
oboru. Velmi dlouho se vedly spory, zda management jako védni obor, spliuje
zadkladni formalni pozadavky, zda jde o jeden obor ¢i o integraci véd nebo jaké je
vlastné jeho misto v systému véd. Historie a pozd€ji praxe managementu vSak
ukazala a potvrdila jeho misto ve védnim oboru. Tento védni oboru zahrnuje
usporddany soubor védeckych poznatkli, ndvodl a doporuceni z jedné strany
a Z druhé strany zahrnuje principy a metody.

Studijni obor — Management jako studijni obor tvofi soubor znalosti a dovednosti,
jimZz je moZné se ulit a které se je mozné také naucit. Takovyto soubor je
zpracovan tak, aby byl pfizptisobem jak individudlni, tak kolektivni vyuce. Vyuka
managementu je usmeériiovana na zakladé stanovenych profili, ucebnich plant
a programil. Management je vyucovan jiz na stfednich Skolach, ale predevsim je
fazen do ucebnich plant na Skolach vysokych.

Umeéni managementu — Je spojeno s osobou manaZera. ManaZer ho ziskava
dlouhodobou zkuSenosti, ale také cilevédomym tréninkem vybranych dovednosti.
Spociva v tom, jak jsou manaZefi schopni mobilizovat lidské zdroje, jak své
podiizené vhodné motivuji k dosazeni cilli nebo také jak vystupuji a kvalifikované

rozhoduji.
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3.1.1 T¥iarovné managementu

Management se dé€li do tii arovni dle druhu vykondvané ¢innosti (viz Obrazek 1). Prvnim
stupném je nejniz$i management. Na tomto stupni fesi manazer nastalé problémy piimo se
svymi podiizenymi. Pfidéluje jim préaci, dohlizi na plnéni ukolt, kontroluje praci
podiizenych a také fesi vSedni stiznosti pracovnikii. ManaZer na tomto stupni musi mit
velky rozsah odbornych znalosti a v&domosti. Profese, které patfi do nejnizS§iho
managementu jsou napf. mistfi v dilnach, vedouci malych prodejen, tfidni ucitel¢ ¢i
vedouci kancelare.

Do druhého stupné neboli do stfedni Grovné manazeru se jiz fadi skupiny vedoucich
pracovnikd, ktefi vykondvaji mnoho rtiznorodych odvétvi. Do této skupny lze zatadit napf.
vedouci supermarketu ¢i vedouci riznych utvart, usekt, odbort aj.

Tzv. vrcholovy (TOP) management tvoii nejvyssi stupen pomyslné pyramidy. Jsou to ti
nejvyse postaveni pracovnici, ktefi usmériuji chod a organizaci celého podniku. Resi jak
zakladni otazky podniku napt. vyvoj novych vyrobkl, stanoveni prodejni ceny aj. ale také
zésadni a dulezité otazky ¢i ukoly napft. kolik a kam investovat. Pozice, které se fadi do

tohoto stupné jsou napt. finan¢ni, provozni ¢i personalni feditel.

TOP management

STREDNI
management

NEJNIZSI
management

Vykonni pracovnici

Obrazek 1: Ridici pyramida

Zdroj: viastni zpracovani z (Sakslova, Simkovd,2009, s. 10)
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Vsechny tii urovng, tedy nejniz§i management, stfedni management i TOP management se
fadi do tzv. fidici slozky, to znamend, Ze tito manazeti maji pod sebou vzdy urcity pocet
podiizenych, za jejichz praci zodpovidaji. Na druhé strané je tzv. fizena slozka, kam patii
vykonni pracovnici a v fidici pyramidé jsou tito pracovnici zafazeni pod nejnizsi

management.

3.2 Manazerské funkce
V literatute, kterd se vénuje managementu se lze setkat s riznym pojetim manazerskych
funkei. Z z4dné definice managementu vSak nevyplyva, jakymi konkrétnimi postupy dana
organizace dosahuje svych stanovenych cilli. Proto je obsah managementu charakterizovan
¢innostmi, které maji vykonavat manazefti a tim zarucit organizaci jeji ispé$nost na trhu.
Jak uvadi Komarek (2007, s. 5-6), manazerskymi funkcemi se rozumi piedevsim:

e planovani,

e organizovani,

e personalistika,

e vedeni,

e kontrolovani,

e rozhodovani,

e Kkomunikace.

Nasledujici podkapitoly se budou podrobnéji vénovat konkrétnim manazerskym funkcim.

3.2.1 Planovani

Planovani je proces, ve kterém manazer formuluje cile, cesty a prostredky k jejich
efektivnimu dosazeni. Bez dobrého planu nemiize organizace efektivné dosahovat svych
cilii. Planovani je soucdsti managementu a zaméiuje se na budoucnost. Ucelem planovani
neni pouze stanoveni cile, ale i urceni terminu jednotlivych cinnosti a stanoveni
potrebnych zdroju.” (Kubias, 2011, s. 31-32) V procesu planovani si tedy musi manazer
stanovit cile, kterych chce se svymi podiizenymi dosdhnout a k tomu nesmi opomenout
pfidat také Casovy postup. ManaZer, ktery je v planovacim procesu, musi mit schopnost

systematicky uvazovat o budoucnosti, predvidat ne¢ekané 1 komplikované situace, aby byl
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schopen se na né urlitym zpisobem pfipravit, dale si musi umét stanovovat priority

a Vv neposledni fadé by mél byt schopen naplanovat jednotlivé dil¢i cile.

Dle Kubiase (2011, s. 34) se funkce planovani ¢leni na tii typy planu:

e strategické
Planuji se na obdobi 5 — 35 (a vice) let podle druhu produktu. V ramci strategického
planovani se vymezuji cesty k dosazeni stanovenych cili a fesi se zakladni strategické
I inovaéni otazky, které jsou podstatné pro budoucnost celé organizace

o taktické
Planuji se na obdobi 1 — 5 let, stejné¢ tak jako u strategickych plant, zalezi na druhu
produktu. Taktické plany obsahuji taktické cile a prostiedky k jejich dosazeni.

e Operativni
Planuji se na obdobi do 1 roku a obsahuji operativni tzn. okamzité a kratkodobé cile
a cesty, jak je dosahnout.
Manazer, ktery plany sestavuje se musi vzdy snazit vyvofit takové plany, aby sledovaly

maximalizaci zisku a zaroven minimalizaci ztrat. (Handlif, 1998, s. 25)

3.2.2 Organizovani

. Organizovani je dosahovani kooordinovaného usili prostiednictvim struktury ukoli, lidi,
autority a komunikace. “ (Kubias, 2011, s. 56) Jedna se o ¢innost managementu organizace,
ktera navazuje na planovani. Zatimco plan odpovida na otazky CO?, KDY?, ZA JAKYCH
PODMINEK?, organizovani ma za tikol piinaset odpovédi na otazky KDO?, S KYM?,
JAK?. Na zékladé organizovani jsou pracovnici rozdélovani do pracovnich skupin, dale
jim jsou stanoveny kontrétni ukoly, které vyplyvaji z pland, poté manaZer ur¢i vybranym
pracovnikim jejich odpové&dnosti a v posledni fad¢ jsou stanovovany zplisoby komunikace
jak mezi pracovnimi skupinami, tak mezi nimi a managementem. (Kubias, 2011, s. 56)

Dle Handlite (1998, s. 117) organizovani zahrnuje z formalniho hlediska tyto ¢innosti:

e identifikace a klasifikace pozadovanych ¢innosti podfizenych, tzn. na zakladé planu
vytvofeni popist jednotlivych roli pracovniki a nésledné popis Cinnosti, které
budou pracovnici vykonavat,

e vytvafeni pracovnich skupin, tzn. seskupovani ¢innosti, potfebnych pro dosaZeni

cilt organizace,
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e pfifazeni konkrétniho manazera s odpovidajici fidici pravomoci ke skupiné
¢innosti,

e zabezpeceni jak vertikalni, tak horizontalni koordinace v organizac¢ni strukture.

Dale Handlif (1998, s. 117) uvadi, Ze organizovani tedy zahrnuje tyto praktické ¢innosti:

e vytvofeni tzv. organizacniho fadu, ktery ma zpravidla obsahovat organizacni
schéma a popisy kompetenci a pravomoci manazeru,

e vytvofeni popist pracovnich roli pracovnikii, které obsahuje predevsim urceni,
komu je role nadfizena a komu podfizena, dale urceni naplné vlastni prace a také
urceni zodpovédnosti,

e zafazeni jednotlivych pracovnikli do roli, coz vyzaduje zejména posouzeni
schopnosti pracovnika pro roli, souhlas pracovnika se zafazenim a spravnosti
pochopeni jeho ukoll, zajiSténi zastupovani v pfipadé neschopnosti jednoho
Z pracovnikt.

Praktické zarazovani pracovnikil do jejich funkci (roli) provadi ve velkych organizacich
Caste¢nd osobni oddéleni a Caste¢nd piislusni vedouci pracovnici. ,,Ucelnd organizacni
struktura je jen jednim z predpokladii splnéni ukolii, sama o sobé vsak k uispéchu nestaci.
Poslanim organizacni struktury je tedy optimalni rozdéleni ukolu, kompetenci a pravomoct

mezi pracovniky organizace* (1998, s. 118)

3.2.3 Personalistika

Neméné¢ dilezitou manazerskou funkci je personalistika neboli fizeni lidskych zdroja.
Kazda organizace, kterd chce byt na trhu GspéSna vi, ze v sou€asné dobé¢ je kvalita lidskych
zdrojii to nejcennéjsi, co mize podnik vlastnit. Pouze kvalifikovani, pracoviti, a spolehlivi
zamestnaci jsou pro organizaci tim nejvétSim bohatstvim. Proto kazd4 zahrani¢ni
| tuzemska uspésna firma investuje do tohoto typu manazerské funkce nemalé finanéni
obnosy.

»Prvni znamkou upadku organizace je ztrdta jeji pritazlivosti pro kvalifikované, schopné
a ctizadostive lidi. “ (Edersheim, 2008, s. 170)

Pomoci personalistiky se na zaklad¢ schopnosti, znalosti a dovednosti pracovnikl 1épe
a efektivné rozmist'uji zaméstnanci, at’ uz nov€ piijati ¢i stdvajici. ManaZer se snazi

hodnotit pracovni vykony zaméstnanct ve vztahu k odméné. Daéle také manazer posuzuje,
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zda jsou spravni zaméstnanci na spravném pracovnim misté¢ a zda by pfipadné nebylo
vhodné zajistit rozvoj kvalifikace nékterych zaméstnancti.
Dle Komarka (2010, s. 7-8) ma personalistika na starosti nasledujici ¢innosti (funkce):

e analyza pracovnich mist,

e persondlni planovani,

e ziskavani pracovnikd,

e vybér pracovnikd,

e pfijimani pracovniki,

e hodnoceni pracovnik,

e rozmist'ovani pracovniki,

e odménovani pracovnikd,

e rozvoj kvalifikace pracovnikd,

e pracovni vztahy,

e péce o pracovniky.
Personalistika nasledné ovliviluje dal$i manazerské funkce a to vedeni a kontrolovéni.
Napriklad dobte vyskoleni manazefi vytvareni v organizaci prostiedi, ve kterém lidé, kteti
pracuji ve skupin€, mohou soucasné dosahovat podnikovych i osobnich cild. Jinak feceno,
spravné zvolena personalistika usnadiuje vedeni a vybér kvalitnich specialistii a manazert
ovlivituje kontrolovani naptiklad tim, Ze pfedchdzi moznosti vzniku vyznamnych

nezadoucich odchylek. (Handlif, 1998, s. 171)

3.24 Vedeni

Jednou z nejdilezitéjsich manazerskych funkci je vedeni. Jedna se o pfimé i nepiimé
ovlivitovani chovani podiizenych zaméstnancti na zaklad¢ raznych forem motivace tak,
aby co nejlépe plnili své tkoly a dosahovali zadanych cilli. Kazdy manaZer by mél na
zaklad¢ svého uvézeni zvolit takovou metodu motivace, kterd bude pro dany okruh
pracovnikl nejvhodnéjsi a tim by mél dosahnout toho, zZe pracovnici budou chtit z vlastni
iniciativy plnit zadané Ukoly na maximum. Vedeni se tedy spiSe opird o motivaci
pracovnikl a sprdvné motivovat znamena, ze v ¢lov€ku musi byt vyvoldna urcita aktivita,
kterd musi trvat ur€itou dobu (alespont do té¢ doby, nez se splni stanoveny cil), musi mit

odpovidajici intenzitu, musi sméfovat k pozadovanému cili a tato aktivita musi byt
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pracovnikem vynaklddana uvédomnéle, tedy pracovnik musi védét pro¢ urCitou Cinnost
déla a proc ji chee délat. (Komarek, 2010, s. 22)
Vedeni je dle Handlite (1998, s. 209) chapano jako psychologické ovliviiovani
zamestnanc s cilem jejich nejlepSiho vyuziti pro potieby organizace. Vedeni lidi
zohledniyje tzv. lidsky faktor v fizeni a vyuziva tak motivace lidi. Lidskymi faktory se
rozumi odli$nost lidi v psychickych vlastnostech, mezi jaké se fadi:

e pfirozena chapavost a inteligence,

e schopnost komunikace a vstiicnost,

e schopnost plného soustifedéni se na kol a vykonnost,

e preciznost a vytrvalost,

e samostatnost a schopnost improvizace.
Aby manaZer vedl své podfizené spravnym smérem, je dobré napiiklad stanoveny tukol
nazorné predvést, jednoznacné a predevsim srozumitelné stanovit cile, aktivné vystupovat
a mit schopnost pfijimat i rizika spojena s vykonem pracovnikt, déle chapat zaméstnance
jako své spolupracovniky, nikoliv pouze jako vykonné jednotky a také by se mél snazit

vvvvvv

vSak pro motivaci pracovniki je spravedlivy pfistup vedouciho v kazdé¢ situaci. (Komarek,

2010, s. 23)

3.2.5 Kontrolovani

Mezi dal$i manazerské funkce patii kontrolovani, kdy manazeti porovnavaji zaméry, cile,
plany, standardy aj. s realitou. Kubias (2011, s. 118) popisuje kontrolu jako ,,cinnost, kterda
porovnava dosazené hodnoty s hodnotami planovanymi. Jejim hlavnim icelem je sledovani
procesu plnéni ukolti smerujicich k dosazeni stanovenych cilu a zajisténi zpetné vazby ve
smyslu odstranéni nezdadoucich odchylek.* Pokud tedy nastane situace, kdy je pii kontrole
zjisténo, ze dosSlo k pochybeni a aktudlni stav nezajiSt'uje, aby byly dosazeny vSechny
stanovené cile, musi manaZer vytvofit takové opatfeni, které aktudlni stav zlepsi
a pochybeni eliminuje. MlzZe se jednat o napi. vybér vhodné&jSich pracovnikii na dané
pracovni misto, stanoveni CastéjSich kontrol ¢1 pozménéni terminti v asovém postupu aj.

Dle Komarka (2010, s. 29) se efektivni kontrola se zaméfuje na veskeré zdroje organizace,
které dosahuji cill, pficemZz ddvd manazerim jistou volnost v rozhodovani a predevS§im

V tom, jak reagovat na vysledky kontroly. Kontrolni systémy vzdy vychdzeji z predeslé
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zkuSenosti a tim se tedy snizuje riziko, Ze dojde ke stejnému pochybeni. Manazefi jsou
vzdy pouceni z minulych vysledkl a tim se zlepSuje planovani i kontrola budoucich aktivit
organizace. Kubias (2011, s. 118) dodava, Ze ,,ukolem kontroly neni udrzovat pracovniky
pod neustalym tlakem, Skodi to zdravi jak jejich, tak i jejich séfa.

Jak uvadi Sulef (2002, s. 30) jeden z Murphyho zakond fika , ponechej vécem volny priibéh
a budou se vyvijet spatné*, proto je kontrolovani jednou z nezbytnych manazerskych

¢innosti.

3.2.6 Rozhodovani

Rozhodovani, o kterém je zndmo, Ze se prolind vSemi manazerskymi funkcemi, je dalsi
z velmi dilezitych a zasadnich manaZerskych funkci. Cim vysii postaveni manaZer ve
spolecnosti zaujima, tim vice rozhodnuti bude piijimat. (Koch, 2013, s. 89) Literatura
uvadi nesCetné mnozstvi definic rozhodovani, Kubias (2011, s. 43) vsak definuje
rozhodovéni jako ,,soucast manazerské aktivity organizovani, kterou manazer voli nejlepsi
cesty, zpiisoby a technologie kdosazeni cilii své organizace.” Manazer vzdy vybirad
z n¢kolika dostupnych variant tu nejvhodnéjsi. V rdmci méné zdvaznych problému se
manazer mize rozhodovat na zaklad¢ svych zkuSenosti ¢i osobniho ndzoru. Pokud se
specialni metody na podporu rozhodovani (paretova analyza, diagram pfic¢in a dusledkd,
tzv. rybi kost aj.).
Rozhodovani se vzdy tyka urcitych pfistich udalosti, které maji v organizaci nastat. Aby se
mohl manaZer vkazdé situaci rozhnodnout tak, aby to bylo pro organizaci co
nejpiinosngjsi, mél by dodrZovat nasledujici faze rozhohodovani:

¢ identifikovat a formulovat rozhodovaci problém,

e analyzovat a popsat vychozi problémové situace,

e zvolit kritéria rozhodovani,

e vytvofit soubor variant feSeni,

e vyhodnotit disledky variant podle pfijatych kritérii,

e vybrat variantu k realizaci,

e vyhodnotit realizaci a pfipadné provést korekci ptivodniho rozhodnuti. (Komarek,

2010, s. 45-46)
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3.2.7 Komunikace

Neméné dulezitou manazerskou funkci je komunikace, ktera se taktéz prolina vSemi
manazerskymi funkcemi. Dle literatury se komunikace povazuje za vice nez jen
poskytovani a pfijem informaci. Ke komunikaci dochazi az v tom okamziku, kdy je
informace pochopena pfijemcem tak, jak byla myslena a minéna. Management jako takovy
je bez komunikace nemyslitelny, protoze na zakladé¢ komunikace se cely proces fizeni
uvadi do pohybu. (Komarek, 2007, s. 5-6)
~Komunikace je dorozumivani mezi dvema, ¢i vice jedinci, je nezbytnym predpokladem
spoluprdce, soupereni a vychovy, vytvareni skupin a citovych vztahi.“ (Kubias, 2011,
S. 77) Puvodni vyznam pojmu komunikace je spojeni, cesta. V pfipadé komunikace je to
cesta od jednoho ¢lovéka k druhému a slouzi k pfesunu pocitti, myslenek prostfednictvim
slova, symboli, postoji ¢i jednani. Nejednd se o jednorazovy akt, ale o proces, ktery
prochazi urcitou posloupnosti Grovni:
e Uroven vyznamu
- vznikd myslenka, kterd ma pro sd¢lovatele vyznam a chce ji piedat dal
e uroven kédu
- dochazi ke kodovani mySlenky do jazyka, ktery bude srozumitelny piijemci,
mohou to byt také gesta, symboly nebo signaly
e Uroven presnosu
- zakodovana zprava se vysila a k jejimu pfenosu dochazi prostiednictvim
komunika¢niho kanalu
e Uroven vnimani
- pomoci smyslu pfijemce pfijima zpravu
e uroven dekodovani
- pfijemce zpravu dekoduje
e uroven pochopeni
- pochopeni zpravy piijemcem takovym vyznamem, jaky uklada odesilatel
Tato manazerska aktivita patfi mezi kazdodenni ¢innosti kazdého manaZzera. Soucasny

usp&Sny manazer by se m¢l pohybovat mezi lidmi a mluvit s nimi, protoze komunikace je

A%
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Jak uvadi Handlif (1998, s. 78) existuji ti zakladni typy komunikace:
e Verbalni (istni, hlasova)
Tento typ je nejcastéj$im zplisobem komunikace v praktickém zivoté, je nejrychlejsi
aumoznuje dodat pfedavané informaci smysl, ktery by naptiklad v grafické
komunikaci bylo nutné opisovat dlouhymi vétami.
e Grafické (pisemna)
Je vyznamna tim, Ze podand informace nevyzaduje okamzZitou pfitomnost ptijemce.
e Neverbalni
Neverbalni komunikaci jsou mySlena gesta, pohyby, pohyby oc¢i, mimika, chovani

¢loveka a jeho neslovni projevy.

3.2.8 Cyklus manazerskych funkei

—I
m =
— I
— I
— I
— I
B

Obriazek 2: Cyklus manaZerskych funkci
Zdroj: viastni zpracovani z (Komarek, 2007, s. 6)

Obrazek 2 znazornuje vzajemné vztahy vSech manazerskych funkcei, tedy to, jak na sebe
maji jednotlivé funkce plsobit, aby organizace dosahla svych stanovenich cilli. Vzdjemné

propojeni manazerskych funkci je ve spolecnosti velmi dilezité. Vzijemny soulad,
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harmonizace a vyvazenost pfi vykonavani manazerskych funkci vede k naplnéni hlavniho
smyslu manazerské prace. Pokud by se v ogranizaci vyskytla jednostrannost v pozornosti
a realizaci nékteré z uvedenych manazeskych funkci na ukor plnéni jinych funkci, bylo by
to pro spole¢nost velmi Skodlivé. Proto je tedy dulezitd vyvazenost struktury praci v ramci

kazdé z jednotlivych manazerskych funkci. (Vodacek, Vodackova, 2009, s. 65)

3.3 Manazer

Jak uvadi Vodacek a Vodackova (1999, s. 15-16) ,,manazer je predevsim profese, jeji
nositel je zodpovedny za dosahovani cilii jemu svérenych organizacnich jednotek (utvarii,
kolektivii), véetné tvurci ucasti na jejich tvorbé a zajisteni. Vyuziva pri tom kolektivu
spolupracovnikii.” Také Sulef (2008, s. 1) dodava, Ze manaZerem neni takovy &lovek,
ktery by musel danou praci vykonavat vzdy sam, ale naopak se ji ma snazit vykonavat
skrze své podfizené a to tim zplsobem, Ze organizuje a zadava praci ostatnim, rozdéluje
ukoly a motivuje své podfizené k vySSimu vykonu. S tim je spjato také nasledné

kontrolovani, zda zaméstnanci dosahuji planovanych vysledk.

Nejvystizn&jdim eskym pojmem pro termin manazer je VEDOUCIH. Manazeii jsou lidé,
ktefi maji na starosti ur€itou skupinu pracovnikli pomoci nichz dosahuji a spliuji
stanovené cile organizace. Manazer by mél mit tzv. formalni autoritu. Ne vzdy je vSak
tento typ autority vniman a akceptovan ostatnimi spolupracovniky. Manazer muze byt
pracovniky vniman pozitivné dvéma zptisoby. Prvni zplisob je na zaklad¢ své osobnosti,
kdy manazer svym pfirozenym chovanim a sympatii si své podfizené ziska, aniz by musel
vynakladat vétsi snahu. Druhym zplisobem, jak manaZer mlze ziskat autoritu je na zakladé
svych znalosti, kdy si manazer své podfizené ziskava svymi schopnostmi a tim se mu
dostava jejich uznani. Plati vSak pravidlo, ze pokud chce manaZer vSas a spravné
dosdhnout svych stanovenych cili, musi jeho tym zahrnovat jesté vétsi odborniky, nez je
on sam.

. Osobnost manazera je individudlni spojeni biologickych, psychologickych a socialnich
aspektii kazdého jedince, které se projevuje jako celek. Clovéka urcuji pro roli manazra
jeho vrozené a ziskané charakteristiky. Mezi vrozené vilastnosti patii napr. organizacni
schopnosti, prirozend autoria, charisma a umeéni vest. Mezi ziskané znalosti a dovednosti

[ze zaradit znalost manaZerskych metod a technik rozhodovani, efektivni komunikace,
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prezentace, reSeni probléemii, delegovani, apod. Manazer by mel mit sebereflexi, znat své
silné a slabé stranky a zdjem se dale vzdelavat. Osobnost manazera byva uzce spjata

S organizaci.” (Vodacéek, Vodackova, 1999, s. 84)

3.3.1 Charakter manaZera

Charakter Clovéka je vzdy utvaren prostfedim, ve kterém clovék vyrista ¢i zije, tedy jeho
vychovou a sebevychovou. Vyjadiuje, jaky vztah ma Clovek k objektivni realité. Charakter
manazera se hodnoti ze tii pohledi. Podle vztahu ¢lovéka k jinym lidem,podle vztahu

k obecn¢ uznavanym hodnotam nebo také vicéi sobé samému. (Lojda, 2011, s. 11)

Jak uvéadi Kubias (2011, s. 139), Ameri¢an Ralph Stogdill v roce 1974 vyhodnotil fadu

svych studii tykajicich se manazert a uvedl vycet jeho nejdulezitéjSich charakteristik:

socialita a schopnost orientovat se v mezilidskych vztazich,
e sebevédomi,

e potieba osobniho vzestupu,

e smysl pro odpovédnost,

e schopnost plynné a zieteln¢ hovofit,

e zanicenost a touha vyniknout mezi ostatnimi,

e psychicka osobni rovnovaha,

e znalosti,

e mysleni,

e originalita,
e Kkreativita,

e vlastni zajem o praci.

3.3.2 Vlastnosti manaZera

U charakteru se rozliSuji tzv. volni a moralni vlastnosti. Volni vlastnosti - zaleZi vzdy na

vuli jednotlivee. Jejich prostiednictvim se mohou vyjadfit cilené nebo zdmérné smérovani
k dosazeni cili a zaroven ovliviiuji jeho jednani a chovani. Volni vlastnosti také
napomahaji manazerovi k prekondvani piekazek a usnadiiuji mu plnéni tkolt. Mezi takové

volni vlastnosti patii naptiklad: sebekontrolu, svédomitost, odpoveédnost, vytrvalost aj.
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Jsou to tedy takové vlastnosti, které manazer ziska vychovou a které jsou velmi dulezité

pro uplatnéni v celé fad¢ profesi. Moralni vlastnosti Si je mozno ptedstavit pod svédomim

¢lovéka. Je to tedy mravni kodex kazdého jednotlivce a jeho postoj k svétu. (Lojda, 2011,
s. 11)

Dle Lojdy (2011, s. 12) Ize vztah jednotlivce v zavislosti na jeho charakteru roz¢lenit do
nasledujicich Ctyt kategorii:

, Vztah ksobé samému — kazdy clovek ma ruznou miru sebejistoty, je vice ¢i meéné
sebekriticky, ma jiné aspirace, trpi nedostatkem odvahy, je rozhodny nebo vahavy,
skromny ci velkorysy.

Vztah k lidem — vztah cloveka k lidem je dan jeho postoji, jako jsou upriimnost nebo
obétavost, konfliktnost, druznost, altruismus, ale i zavislost nebo nediivérivost.

Vztah K prdaci — rozezndavame lidi pracovité, svédomité i takové, kterym smysl pro povinnost
nedavd spat, iniciativni i povrchni, liné a nespolehlive.

Vztah Kk hodnotim a ke svetu — za hodnoty, ke kterym se clovek hlasi a které vyznadva,
miiZzeme uvést Cestnost a zdsadovost, humanistické smysleni, smysl pro fair play, vztah

k nabozenstvi, sklony ke lhani nebo k fanatismu.

Soucasti kazdé osobnosti manazera je také jeho temperament, ktery se fadi mezi vrozené
vlastnosti a je na ném zavisla dynamika prozivani a emotivnost jednani. Tato vrozena
vlastnost je vSak zvlastni tim, Ze se mize u jedince v prib¢hu zivota ménit. Temperament

Ize charakterizovat n€kolika znaky (Lojda, 2011, s. 13):

e intenzita a rychlost reakci ¢lovéka na véjsi podnéty,
e schopnost nést zatizeni (odolnost proti silnym a dlouhodobé ptisobicim podmétiim),
e citovost proZivani a stalost a pohyblivost v rliznych situacich,

e mira ovladani emoci (ndladovost).
Temperament se muze projevovat také neverbalnimi projevy, napiiklad mimikou,

gestikulaci, drzenim téla, zpGsobem chiize, tempem feci atd. Mezi tfi typické znaky

temperamentu manazera, jak uvadi Lojda (2011, s. 13), patfi:
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e Dominance — projevuje se sebejistotou, zdravou agresiviou a soutézivosti. Je
povazovdna za jeden zrozhodujicich prvki pottebnych k dosahovéni
manazerskych cill,, protoZze manaZzer sdominanci umi snadnéji prekonavat
ptekazky. Opakem dominance je submisivnost.

e Asertivita — dovoluje manazerovi nenechat manipulovat s ostatnimi. Asertivni
manazer nema pouze schopnost prosazovat to, co si pieje, nybrz dokaze také
odmitnout takové pozadavky, které nepovazuje za soucast svych osobnich
dlouhodobych cilii. Opakem asertivity je pasivita.

e Emocni stabilita — dovoluje jednotlivci dobie zvladat stres. Emocné stabilni
manazer snese odpovédnost za obtiznd rozhodnuti, vysoké financni obnosy ¢i
ohrozeni konkurenci. Opakem emocni stability je emocialni labilita. Emocné

labilni ¢loveék se nazyva také neurotik.

Nasledujici Obrazek 3 popisuje tzv. OCEAN matici osobnosti manazera dle C. G. Junga:

Obrazek 3: Matice osobnosti
Zdroj: viastni zpracovani z (Lojda, 2011, s. 17)
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3.3.3 Doporuceni pro vykon manazerské prace

Aby manaZzer spravné vykonaval svou praci, mél by se snazit drzet urcitych ovéfenych
pravidel, které¢ napomahaji samotnému manazerovi, jeho podiizenym i samotné organizaci
dosdhnout stanovenych cili. Podle Templara (2012, s. 5-8) by se kazdy manazer m¢l fidit

nasledujicimi typy pravidel:

e sSeznamit se s fungovanim tymu, e Dbyt dasledny,

e Stanovit si realistické cile, e poucit se z chyb,

e poradat ucelné schuize, e mit vzdy plan B a plan C,
e stanovit si hranice, e nebat se budoucnosti,

e povzbuzovat podiizené, e mit své zasady a fidit se nimi,
e Vyjadfit svému tymu uzndni, e Dbyt kreativni,

e navodit pfijemnou atmosféru, e vyhnout se stagnaci,

¢ naslouchat druhym, e neustale se ucit,

e pochopit roli druhych, e nekritizovat svij tym,

e zamg¢fit se na pozitivni motivaci, e prinaset pridanou hodnotu,
e Dbyt ptipraveni fict ano, e d¢lit se o své zkuSenosti,

e jit svym podfizenym piikladem, e byt diplomatem.

Pravidel, kterymi by se Gspésny manazer m¢l tidit, je nevycislitelné. Kazdy manazer by ze
své zkuSenosti piiSel na dalsi doporuceni, se kterymi by se mohl podélit s ostatnimi. Kazdé
z uvedenych doporuceni by se mohla zdat samoziejmd, avSak to neznamend, Ze se jimi
kazdy tidi a zasady dodrzuje. O téchto 1 jinych zasadach by mél kazdy manazer premyslet,
ale pfedevsim je uplatiovat v praxi, at’ uZ odpovida za jediného zaméstnance, za dva nebo

za tisice. Pravidla jsou stale stejna. (Templar, 2012, s. 13)
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3.4 Manazerské dovednosti

,,Clovéka nevzdeéla pouze skola, ale také néco, co je primo v ném.“ (Lojda, 2011, s. 19)

Vznik manazerskych dovednosti je tedy individualnim procesem a velmi zavisi na
schopnosti pfijimat a obohacovat se praktickymi zkuSenostmi. Soucasna velmi néro¢na
a dynamicky se rozvijejici spole¢nost vyzaduje po zaméstnancich, aby byli ochotni
neustale zlepSovat a zdokonalovat své dovednosti a vénovat se dalsi praci nad ramec svych
puvodnich povinnosti. Proto jsou pro manazery velmi dalezité dovednosti, kterymi zajisti,
aby zaméstnanci vykonavali své tkoly takovym zplsobem, aby organizace prosperovala
a byla na trhu tspésna. (Robbins, Coulter, 2004, s. 28)

S dovednostmi tizce souvisi také zkuSenosti. Zkusenosti umoznuji zafixovani potfebnych
dovednosti a navykl do podoby bézné rutiny manazera. Na zaklad¢ zkuSenosti pak dokaze

manazer spravé odhadnout budouci vyvoj nebo reakce, které vyplyvaji z jeho okoli.

Jak uvadi Stephen P. Robbins (2004, s. 28), vyzkum, ktery provedl Robert L. Katz

vvvvvv

dovednosti patii tzv. hard (tvrdé) a soft (mékké) dovednosti.

3.4.1 Tvrdé dovednosti (hard dovednosti)

Tyto dovednosti zahrnuji znalosti a schopnosti v ur¢itych konkrétnich oblastech jako je
napiiklad vypocetni technika, Gcetnictvi ¢i vyroba. Patii sem také jazykové, v€domostni

a technické dovednosti jako je naptiklad schopnost fizeni auta a zvladnuti silni¢niho

vvvvvv

vwvroor

niz$i Grovni, protoze pracuji vyhradné s lidmy, ktefi vyrabé&ji ¢i tvofi. (Robbins, Coulter,
2004, s. 28)

Hard dovednosti jsou zasadni pfedevSim u odbornych profesi, kde jsou mnohem vice
ocenény nez soft dovednosti. Je vSeobecné znamo, ze dosazeni vys$i kvalifikace dava
pracovnikovi vét§i Sanci pfi ziskdni kvalitn€j$iho zaméstnani. Proto se dosazeni urcité
profesni irovné hard dovednosti doklada naptiklad certifikdtem nebo jinym potvrzenim.
Existuje velké mnoZstvi certifikath tvrdych dovednosti. Ziskanim téchto certifikath dava

¢lovéku vyssi hodnotu na trhu prace. (Managementmania, ©2011-2013)
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3.4.2 MeéEKkké dovednosti (soft dovednosti)

Na zaklad¢ téchto dovednosti manaZer spolupracuje s lidmy, at’ uz s jednotlivci nebo se
skupinami a jelikoz manazeti jednaji pfimo s lidmy, jsou tyto dovednosti témi
pracovnikii dostat to nejlepsi. Manazeti musi védét jak komunikovat, motivovat, vést

a probouzet nadSeni a divéru u svych podiizenych. Ve vSech urovnich managementu (top

v

a stejné dulezité. (Robbins, Coulter, 2004, s. 28)

Stephen P. Robbins (2004, s. 29) zminuje n€kolik zakladnich soft dovednosti manazera:

e komunikac¢ni dovednosti, e vytvafeni divéry,

e vedeni tymu, e feSeni disciplindrnich prestupk,
e vedeni porad, schuzi, aj. e dotazovani,

o delegovani, e zvladani odporu ke zméné,
e motivace pracovnikii, e Tfizeni Casu,

e role manaZera pri Fizeni zmény e radcovstvi,

e osvojeni moci, e vyjednavani,

e aktivni naslouchani, e poskytovani zpétné vazby,
e zvladani kulturnich rozdilu, e firemni kultura,

e rozpoctovani, e cfektivni vedeni porad,

e vybér efektivniho stylu vedeni, e monitorovani prostiedi,

e koucovani, e stanoveni cild,

e budovani efektivniho tymu, e tvlrci feSeni problémi.

e navrhovani pracovni naplné,

Typy téchto soft dovednosti se meéni daleko hiife nezli hard dovednosti, divodem je, zZe
jsou mnohem méné hmatatelné, ale jsou vSak neméné dilezité. Schopnost manazera
disponovat témito dovednosti mize byt dana také jeho temperamentem nebo plsobenim

jeho rodiny.

Soft dovednosti se nefadi mezi nové poZadavky spolecnosti, pouze nebyly tolik

diskutované a potfebné jako jsou dnes. Clovék, ktery ma tyto vlastnosti, je vykonn&jsi,
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efektivnéj$i a ma mnohem lepsi vztahy s lidmy na pracovisti, nezli ¢lovék, ktery témito
dovednostmi nedisponuje. Takovy ¢lovék ma v dnesni dobé velkou Sanci na trhu prace
nejen uspet ale také byt velmi zadany. Spolecnosti kladou velké pozadavky pravé na
mekké dovednosti, které si mnohdy provétuji jiz béhem prvniho piijimaciho fizeni.
(Chovani, ©2016) Nasledujici podkapitoly se vénuji zdsadnim soft dovednostem, které by

m¢él kazdy manazer ovladat.

Komunikaéni dovednosti

LUmeni spravné komunikovat bychom mohli dokonce povazovat za jednu z klicovych

manazerskych dovednosti* (JaroSova a kol., 2012, s. 81)

Komunikace je jednim ze zékladnim prostfedkli vymény informaci. Pomoci komunikace je
mozné druhé osoby ovliviiovat a piesvédCovat v riznych oblastech Zzivota i prace.

vvvvvv

pracovniky. Uméni manaZera komunikovat je zakladem pro uskutec¢iiovani dalSich
specifictéjsich manazerskych dovednosti, jako je napfiklad pfijimani pracovnikd, jejich
hodnoceni nebo také delegovani tkolt. (JaroSova a kol., 2012, s. 81)

Soucasti kazdého komunikaéniho procesu je na jedné stran¢ vZdy osoba vysilajici signaly
(mluvéi) a na druhé strané komunikacni partner (naslouchajici), ktery tyto signaly pfijima.
Manazer se muze Casto setkat s problémy, které se nevyskytuji pouze na jeho strané, tedy
komunikace je proto velmi dilezité¢ zaméfit se jednak na identifikaci typickych bariér
naslouchani, tak na podporu a néacvik tzv. aktivniho naslouchani. JaroSova a kol. (2012,

wevr

s. 81) zminuje tii nejcastéjsi bariéry v naslouchani:

¢ neschopnost koncentrace,

e uspechanost,

e zaujatost,

e soustifedéni se na dalsi bod v diskusi,
e vztahovacnost,

e nedostatek z4jmu.
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L»AKtivai naslouchani predstavuje takovy zpiisob reagovani na komunikacniho partnera, pri
kterém usilujeme nejen o co nejpresnéejsi pochopeni toho, co nam sdéluje, ale navic i o to,
Jjak mu dat riiznymi zpuisoby najevo, ze ho vaimdame. Ukazuje se, Ze prdavé umeéni naslouchat
(JaroSova a kol., 2012, s. 81)
Ve vztahu k druhému ucéastnikovi komunikaéniho procesu by se tzv. aktivni naslouchani
mélo projevovat tim, ze naslouchajici (JaroSova a kol., 2012, s. 82):

e pozorné¢ sleduje fecnika,

e udrzuje vizualni kontakt,

e neverbalné dava najevo svlj zdjem (naptiklad ptikyvovanim, naklonem téla atd.)

e parafrdzuje fecnikova slova,

e klade doplnujici otazky.

Vsemi témito prostiedky ucastnici napomahaji rozvoji dialogu ve vécné i1 konstruktivni
roving. Zaroven také umoznuji vytvaret atmosféru vzajemného porozuméni a tolerance.
dokazal spravné zakodovat a piedat. Mél by proto umét odhadnout a zvolit takové
argumenty, které budou pro naslouchajiciho dostatecné srozumitelné a presveédCivé.
K tomuto tcelu manazerovi napomahd tzv. uméni argumentovat. Argumentovani se fadi
mezi takové dovednosti, které patii do standardni vybavy dovednosti kazdého efektivniho
manazera. Napomaha podiizené nejden presvédCovat, ale také je urcité dlouhodobégjsi
perspektivé usmériovat a ovliviiovat. (Jarosova a kol., 2012, s. 83)
Jak uvadi JaroSova a kol. (2012, s. 83) pro efektivni argumentaci jsou dulezité nasledujici
zasady:

e vybrané argumenty maji byt vécné,

e respektovani komunika¢niho partnera, tzn. neptekiikovat ho, nenapadat

a neshazovat jeho argumenty ani osobu,

e svou argumentaci dokladat dokumenty a ptiklady,

e vyvazené pouzivani apelll na rozum a emoce,

e prubézné reagovat na argumenty naslouchajiciho a ponechat mu odpovidajici

komunikacni prostor.
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Vedeni lidi, tvmu

»Iymova prdce je v soucasnoti povazovana za jednu z nejefektivnejsich metod, jak
dosazovat cilit ve spolupraci s lidmi na zakladé jejich uspokojeni z prace.* (Lojda, 2011,
s. 157)
Ptredchozi podkapitola komunikacni dovednosti se zaméfuje spiSe na situace, v nichz
manazer jednd pouze s jednim pracovnikem, kolegou ¢i nadiizenym. Nyni je vSak tfeba
zam¢fiit se také na skutecnost, ze vétSina dialogii a komunikacnich aktivit manazera vSak
probiha v $irSim kontextu vedeni a fizeni ¢innosti pracovnich skupin a tymii. Manazer by
se m¢l snazit, aby jeho plsobeni na jednotlivé pracovniky bralo zfetel predevsim na zajmy
a cile tymu a také naopak, tedy aby veSkeré jeho Cinnosti braly zietel rovnéz na
individualni zajmy a potfeby jednotlivcii. Usp&iné zvladnuti role vedouciho pracovniho
tymu ptedpoklédda ovladani a rozvoj tfi zdkladnich okruhti znalosti a dovednosti:

e umeéni vést a stimulovat pracovniky k tymové spolupraci,

e schopnost vést a fidit pracovni porady,

e dovednost vést tym v situacich feSeni problémi (JaroSova a kol., 2012, s. 215)
K docileni spravné tymové spoluprace podiizenych mize napomoci jak spravny vybér lidi
do pracovniho tymu, tak ¢innost vedouciho pracovnika. Jiz pfi samotném sestavovani je
velmi dilezité vychazet z disledné a komlexni znalosti jednotlivych ¢lent tymu, kdy je
tieba brat v uvahu nejen jejich prednosti, ale také jejich nedostatky. Nasledné je prave
spravné fungovani tymu. Prednosti a nedostatky jedincti se tedy musi vzdjemné dopliovat,
kompenzovat a kazdy ¢len tymu by mél mit také dostatek moZznosti i prostoru k uplatnéni

a rozvoji svych silnych stranek. (Jarosova a kol., 2102, s. 216)

Jak uvadi JaroSova a kol. (2012, s. 216 - 217), Hunninger zminuje 9 tymovych roli, které

jsou uzite¢nym vychodiskem pfti sestavovani pracovnich tymi:

e myslitel, e tymovy pracovnik,
e vyhledavac zdroji, e formovac,

e kontrolor — vyhodnocovac, e koordinator,

e realizator, e specialista,

e dotahovac.
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Vyse uvedeny vycet by mohl signalizovat, ze v idedlnim piipad¢ by mél pracovni tym byt
vzdy slozen alespon z deviti Clentl. V praxi to vSak neni vzdy mozné a ani nutné, protoze
vétsina pracovnikii dokaze uspésSné zastavat dveé az tii rizné tymové role. Pii sestavovani
tymu neni vzdy dulezité, aby byly zastoupeny vSechny popsané role, ale spise se uspésnost
celého tymu hodnoti tim, jak se jednotlivi ¢lenové dokédzou vhodnym zptsobem dopliiovat
a vzajemné si vychdzet vstiic. V ptipadé, ze vedouci tymu dokdze skloubit a vyuzit
prednosti ¢lenit svého tymu a zaroven dokaze eliminovat jejich nedostatky, miize se bez

nékterych roli v podstaté obejit. (JaroSova a kol., 2012, s. 218)

Aby byl tym uspésny, je tieba, aby vedouci tymu dodrzoval uréité techniky a postupy.
(JaroSova a kol., 2012, s. 219)

- M¢él by vénovat pozornost vSem clenim v tymu stejné a na jejich nazory,
argumenty, pfipominky reagovat pozitivné.

- Me¢éI by neustale ovétovat miru vzajemného pozoruméni a to prostiednictvim
dopliyjicich otazek, shrnovanim podstatnych bodi, parafrazovanim jiz
feceného atd.

- Meél byl projevovat trpélivost a pochopeni v procesu délby kol a povinnosti
uvniti tymu.

- M¢él by se naulit potlacovat veskeré projevy nepratelstvi, nesympatii
a agresivity mezi ¢leny tymu.

- M¢l by neustale sledovat, zda se tym neodchyluje od plnéni spole¢nych kol
a cild.

- Mgl by ocenovat a pozitivn€ hodnotit vSechny kroky tymu, kterymi se

pfibliZzuje ke spole¢nému cili.

Dulezity prostor, kde mize vedouci tymu uplatiiovat vyse uvedené postupy a techniky
nabizeji pracovni porady a schiizky. V prubéhu porad a schiizek se tym nejen zabyva
feSenim riznych otdzek a problémi, ale jeho c¢lenové se také uci vzajemné spolupraci,
komunikaci a ptebirani osobni odpovédnosti za plnéni svéfenych tkoll. (JaroSova a kol.,
2012, s. 220) Usp&sné vedeni riiznych porad, schiizi, schiizek, které ma manazer ve své
kompetenci, je pro organizaci velmi zasadni. Proto je dalsi podkapitola vénovéana pravé

této manazeské dovednosti.
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Vedeni porad, schuzi

Velmi dtlezitou manazerskou dovednosti a zaroven dulezitym nastrojem pro vedeni lidi
jsou porady. Porada pro podiizené piedstavuje vzdy prostor, kde mohou fici sviij nazor,
vyftesit urity problém, ziskat urcité informace ¢i se 1épe zorientovat v problémech celého
pracovisté ¢i tymu. Béhem porady se mohou také upeviiovat a rozvijet vazby mezi
spolupracovniky, coz miize byt zékladem pro uspésny vykon celého tymu. Porady plni sviij
funkci pouze tehdy, pokud se manazer snazi vyhybat chybam pii jejich planovani,

organizovani, fizeni a nasledn¢ i hodnoceni. (Lojda, 2011, s. 107)

»~Porada je od slova radit se a radit se znamend, Ze se snazime vyresit néjaky problém nebo

situaci. Na poradé tak mohou probihat procesy planovaci, organizacni, rozhodovaci,

kontrolni a jiné.“ (Lojda, 2011, s. 107)

Rozhodnuti manazera svolat poradu znamend, ujasnit si cil a smysl budouci porady
a rozhodnout, koho na poradu pozvat. Kazda porada by méla mit jasny program a cil, ktery
by mél manazer uvést do zapisu porady. Efektivnost porady mlze manazer podpofit
vhodnym zptusobem vedeni porady, zplisobem komunikace ¢i spravnou rozhodovaci

technikou.

Ucastnici porady by méli poradu vzdy vnimat jako pfileZitost podilet se na rozhodnutich
a zarovenl manazer touto cestou mize naopak své podiizené Iépe ovliviiovat a presveédcit je
K ur¢itym opatifenim. Prostfednictvim porady miize manazer docilit skute¢nosti, Ze jeho
podtizeni budou vice premyslet nad problémy celé organizace a budou se chtit vice podilet
na jejim vyvoji a dosaZeni cile. Na druhé strané, ackoliv se podiizeni mohou hromadné
vyjadfovat k situaci celé organizace, konecné rozhodnuti a zodpovédnost zlstavd na

samotném manazerovi.

Vykonny manazer, ktery své porady vede efektivn€, miize navic diky poraddm posilovat

svou autoritu. (Lojda, 2011, s. 107 - 108)

Jak uvadi Lojda (2011, s. 108 - 109), porady mohou byt bud’ pravidelné nebo jednorazové:
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Pravidelné porady — Pro pravidelné porady je typické, Ze se manazer setkava se svymi
podiizenymi ve stanoveny Cas a ve stanoveném prostoru. Je pouze Vv kompetenci
organizace ¢i manazera, zda porady budou tydenni, ¢trnactidenni, mésicni nebo 1 ptilro¢ni.
Béhem pravidelnych porad se podfizeni nedozvidaji napiiklad nové ukoly, které je
vhodnéjsi zadéavat v kratkych pracovnich poradach, ale podmétem téchto porad byva spise
seznameni podiizenych s ur¢itou zménou v organizaci.

Pted kazdou pravidelnou poradou by mél manazer rozeslat ticastnikim program porady,
ktery jim umozni se na jednotlivé body piipravit. Takovy program ma obsahovat cas
vymezeny pro poradu, V nejlepsim piipade i pfesny harmonogram, tedy Vv jakych ¢asech se
bude projednavat urcity bod programu. Jak je jiz vyse uvedeno, z kazdé jednotlivé porady
by mél byt proveden zdpis, ktery popisuje jak pribéh celé porady, tak i1 népady,
pfipominky, navrhy na zmény aj., tedy vSe co Vv priibéhu porady zazné€lo. Tento zapis vSak
neni zdvaznym dokumentem. Zalezi na kazdém manazerovi, zda takovy zapis obstara ¢i
nikoliv.

Jednorazové porady — Prvnim typem jednordzovych porad jsou informativni porady,

které se vyznacuji kratkym trvanim a malym prostorem pro diskusi. Béhem téchto porad
muize manazer své podiizené sezndmit napiiklad s novou organiza¢ni strukturou, novymi
vnitinimi predpisy, zménami v organizaénim tadu apod. Druhym typem porad jsou

prezentacni porady, pii kterych manazer prezentuje uréity novy projekt a jsou k poradé

pfizvani jiné zGcastnéné strany. Cilem téchto porad je ziskat podporu SirSiho vedeni

organizace. Tietim typem jsou porady koordinaéni, které slouzi manaZerovi k odsouhlaseni

urcitého projektu. Cilem takové porady je ziskani vysledku, ktery by mél byt vSemi

odsouhlasen.

Delegovani

Delegovani se fadi mezi takové dovednosti, které umoziuji manazerim pln¢ se soustredit
na plnéni podstatnych ukold, které jsou od nich vyzadovany. Tato dovednost usnadiiuje
manazerovi efektivné vyuzivat svilij ¢as a za pomoci techniky vedeni lidi pak zvySovat
vykonnost svého tymu. ,,Delegovani muze mit formalni charakter a miize se jednat o bézné
prikazy nebo nominace, nebo miize byt povyseno na mistrovstvi jak motivovat a vyuzivat

podrizené.
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Delegovani vyzaduje odvahu, ale i dovednost. Delegovat se kazdy manazer musi ucit.*
(Lojda, 2011, s. 59). Ve zjednoduseném slova smyslu znamena delegovani pienaseni tikoli
na jinou osobu. Toto pfendSeni mize mit podobu ptidéleni, ptikazu, jmenovani apod. Jedna
se o proces, pii kterém manazer predava vykonani tkolu nékomu jinému, pfitom soucasné
udili odpovidajici pravomoci a nastavuje tak zaroven i odpovédnost pracovnika. Kone¢na
odpovédnost za splnéni tkolu vsak vzdy zlstava na samotném manazerovi. Nedostatky ¢i
chyby zpiisobené povéfenym pracovnikem jsou tedy ve své podstaté zapiiCenéné
manazerem, ktery dany ukol delegoval. Zpravidla se takové chyby stavaji pfi
nedostate¢ném kontrolovani nebo jiz pfi samotném vybéru pracovnika, ktery ma ukol
vykonavat. Delegovani je oboustrannym procesem, kdy se na zaklad¢ dlouhodobgjsi

spoluprace muize hloubka a mira delegovani zvySovat. (Lojda, 2011, s. 59 - 63)

,Delegovani odpovédnosti je (ma byt) pro pracovnika odménou!* (Lojda, 2011, s. 63)

Vyhodou delegovani pro manazera je, Ze umoziluje cCasovy prostor pro plnéni
rozhodujicich a dilezitych aktivit, které souviseji s cili organizace. Manazorovi tak zlstava
vice ¢asu na jiné manazerské aktivity a dovednosti. Kazdy manazer, ktery své pracovniky
deleguje by se mél byt védom duasledkt a cilt, které kazdé delegovani muze prinaset.

Lojda (2011, s. 64) jich ve své literatufe n¢kolik uvadi:

Dusledky:
e Delegovani tikolil pfindsi nové napady, nézory, a vede k nekonven¢nim feSenim.
e Zvysuje kvalitu prace podtizenych.
e Roste vykonnost organizace.
e ZlepSuje se management organizace.
e Pracovni vytizenost je sdileno vét§im poctem pracovnikii.
¢ Radu tkol&i mohou pracovnici vykonavat i bez piitomnosti manaZera.
e Postupné se zvySuje pocet lidi podilejicich se na fizeni.

e Pracovnici jsou vice spokojeni se svou praci a jsou vice motivovani.

e ZlepSovani vyuzivani kapacit celé organizace.

e ZvySovani vykonnosti a efektivnosti organizace.
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e Motivovani pracovnikl k vys$Sim pracovnim vykoniim.

e Riist pravomoci pracovnikda.

e Pozitivni ovlivilovani firemni kultury.

e Vytvoreni ¢asového prostoru pro ostatni manazerské ¢innosti.
Aby bylo delegovani uc¢inné, musi ho manazer vykonévat vzdy v souladu se svymi
znalostmi, dovednostmi a kompetencemi. Naro¢nost celého delegovani vyzaduje nejen
znalosti, ale predeviim trénink a zkudenosti. Uspdsny manaZer by mél byt schopen
rozeznat ukoly, umét je popsat, védét jaky je jejich smysl, co se od splnéni tikolu ocekava
a jak ma findlni ukol vypadat. Dale je velmi dualezité, aby manazer ovladal samotny postup
delegovani, ktery by mél vnimat pozitivné a byt s nim ztotoznén. Pro efektivni delegovani

je vyznamné schopnost empatie manazera a znalost lidské povahy. (Lojda, 2011, s. 64)

Motivace pracovniku

»~Motivace (ma puvod v latinském ,,movere“ — hybat se, pohybovat se vyjadruje, ze v lidské
psychice piisobi specifické, ne vidy zcela uvédomované vnitini hybné sily — pohnutky,
motivy.” (Komarek, 2007, s. 23)
Hlavnim tkolem manaZzera je zjistit, co je motivaci u kazdého z jednotlivych pracovnikd.
Kazdy z pracovnikil mé jiny divod, pro¢ urcitou praci vykonava. Pokud manazer spravné
pochopi motivy urcitého pracovnika, je poté schopen pochopit i jeho jednéni. Hlavni
otazkou pro kazdého manazera tedy je, jakym zplisobem mulze své podiizené motivovat
tak, aby dédali to, co si pieje. (Dédina, Ochazel, 2007, s. 69)
Zakladem pro 0Spésné vykonavani tkold podifizenymi jsou, jak uvadi Dédina a Odchazel
(2007, s. 69), nasledujici pozadavky manazera:

e Vybér vhodného provedeni kazdého ukolu.

e Rozd¢leni prace na jednoduché ukony.

e Trénink pracovnikl pro vykon jednoduchych ukolt.

e Odmeénovani pracovnikti podle Gspésnosti dosazeni zadanych ukolt.
Uspé&$ny manazer musi umét sjednotit zajmy celé organizace se zajmy motivovanych
pracovnikl. Pravé v tomto spo¢iva uméni motivovat. V celé fad¢ publikaci existuje mnoho
motivacnich teorii, avSak zddna znich nemlZe dat manaZerovi piesny ndvod,jak

postupovat v dané konkrétni situaci.
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Manazer by vSak mél védét, ze ,,nepodava-li, ¢i prestal-li podavat, pracovnik lepsi vykony,
neznamend to vzdy ztratu motivace. Ditvody mohou byt i jiné, napriklad nedostatek
zkuSenosti, dovednosti, prilezitosti atd.* (Kubias, 2011, s. 89)

Jak uvadi Dédina a Odchazel (2007, s. 67) v nasledujici tabulce, Sheila Ritchie a Peter

Martin vytvofili prakticky nastroj, ktery identifikuje dvandct motivacnich podnétt.

Tabulka 1: Motivaéni profil

Motivaéni faktor Vysoka poti‘eba Nizka potieba
Zajem Potfeba vykonavat zajimavou Jedinec pracuje bez
a potfebnou préci. jakéhokoliv zdjmu.
DosaZeni cilt Potieba dosahnout Neexistuje zadna potieba
osobnich cild. dosahnout svych cili.
Poznani Potieba poznavani a potieba Lhostejnost k tomu,
uznani od druhych. co si 0 nas druzi mysli.
Seberealizace Potieba osobniho ristu Jedinec udéla to, co
a rozvijeni. je po ném pozadovano.
Varianta a zména Potteba stalé zmény, Celkova spokojenost
stimulace a variability. s jiz zavedenymi vécmi.
Kreativita Pracovnik je zkoumavy, Nedostatek zvidavosti,
kreativni, zvidavy jedinec. mala kreativita.
Moc a vliv Touhla ovladat ostatni, 74dné mocenské ambice.
potieba moci.
Socialni kontakty Potteba socidlnich kontakti
Potieba socialnich kontakt. témer neexistuje.
Penize a hmotné statky Vidina vysokych vydelki Penize nejsou motivujici.
a hmotnych statkd.
Struktura Efektivitu vidi v pravidlech, | Pravila a struktury jej omezuji,
strukturach aj. potieba svobody.
Vztahy Potteba dlouhotrvajicich Neciti potfebu vytvaret
vztahtl. dlouhodobé vztahy.

Zdroj: viastni zpracovani z (Dédina, Odchdzel, 2007, s. 67)

Za vyuziti vhodnych motivac¢nich profili mohou manazeti vhodné zvolit motivacni

nastroje pro jednotlivé pracovniky ve svych podnicich. (Dédina, Odchazel, 2007, s. 67-68)
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Role manaZera pri rizeni zmény

Prace manazera je spojena s trvalou zménou. Mezi jeho povinnosti se tedy bezpodmine¢né
fadi 1 schopnost se se zménou vyporadat, zménu fidit a realizovat. Realizovat zménu
znamend, ze manazer dosahuje souhlasu pracovnikii se zménou a celkové na zménu
pripravuje i organizaci. Takové zmény provadi vedouci pracovnik pravé prostiednicvim
svych podfizenych. Manazefi by se méli umét spravné orientovat ve vybéru zmén
a dokazat vystihnout takovy okamzik a situaci, kdy se zména objevi, dale na ni pfiméefené
reagovat a piedev§im si dokazat predstavit jeji dopady i Vv SirSim slova smyslu. (Lojda,

2011, s. 137)

V literatufe je mozné najit velké mnozstvi riznych klasifikaci intenzity zmén, se kterymi
se manazefi i organizace mohou setkat. Nasledujici tabulka znazoriiuje druhy zmén, které

uvadi Lojda (2011, s. 139):

Tabulka 2: Druhy zmén

Hloubka zmény Procesy ve spolecnosti - priklady

Drobna zména ZlepSovani, zvySovani vykonnosti.
Povrchni zména Zména struktury nebo zdroju.
Mala zména Postupné zmény v chapani véci.
Velkd zména Zména vedeni firmy, fizeni, strategie.
Vyrazna zména Zmeéna v zaméteni organizace.
Hluboké zména Zména poslani organizace.
Zasadni zména Zména ve zpusobu podnikéani, mysleni.

Zdroj: viastni zpracovani z (Lojda, 2011, s. 138)

Zménu manazer realizuje s pracovniky, jejichZ pozitivni ptistup je tieba cilevédomé ovéfit.
Manazer musi v prvé fad¢ zdiraznit, Ze zména je opravdu nutnd a upozornit tak na jeji
naléhavost. Pracovnici také musi byt obezndmeni s faktem, Ze nereagovani na zmeénu by
mohlo mit urcity negativni dopad a 1 na né¢ samotné. Déale by mél manazer dbat na ziskéni

Sir§iho vedeni a stfedniho managementu, aby zménu podporoval.
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Zména bude uskuteCnitelna tehdy, pokud s jeji proveditelnosti budou souhlasit vSichni
podfizeni. V opacném piipadé mize tento odpor zménu zastavit. Manazer by mél také
vzdy respektovat specifika své organizace. Pokud by méla mit zména negativni dopad na
chod organizace, piedstavovalo by to velky problém nejen pro manazera, ale pravé
ptredevsim pro celou organizaci. (Lojda, 2011, s. 148)
»V poradi nejvetsich prekazek proti realizaci zmén V organizacich predstavuje odpor
pracovniku ke zméné absolutné nejvetsi prekazku. Teprve na dalSich mistech v poradi se
objevuje viiv Spatné organizacni kultury, nedostatky v komunikaci, neschopnost dotahovat
zmeény do konce, nekompatibilita zmeny se strategii organizace nebo nedostatky v prdci
manazeri. Z toho vyplyva, Ze realizace zmeny zavisi na lidech a manazeri by meéli jejich
pohnutkam a motiviim rozumet, aby je mohli prekondvat.” (Lojda, 2011, s. 150)
Manazer muze uréitymi kroky snizovat odpor svych podfizenych vi€i zméné. Takové
kroky uvadi Kubias (2011, s. 136):

e vzdélavani,

e komunikovani,

e zapojeni do pfipravy a podileni se,

e usnadnéni situace,

e podpora pracovnikll v ¢innosti.

3.4.3. Dalsi typy dovednosti

Koncepéni dovednosti - Vv rdmci koncepcnich dovednosti by mél mit manaZer schopnost

koncepcné a komplexné¢ myslet. Typ tento dovednosti umoZnuje manazeriim vnimat

organizaci jako celek, rozumnét vztahiim mezi jednotlivymi ¢astmi a vidét, v jakém vztahu

vvvvvv

manazery (top management).

Kubias (2011, s. 141) vsak uvadi kromé& ptedchozich tii typti manazerskych dovednosti

jeste jeden typ dovednosti a tim jsou:

Diagnostické dovednosti - vyjadiuji schopnost orientace manazera V ramci hospodarské

sféry. ManaZer mé mit schopnost piedvidat problémy a najit spravny smér ¢innost

45



4 Analyticka Cast

Analyticka ¢ast diplomové prace se vénuje predevsim predstaveni spolecnosti, na kterou
jsou aplikovana piedchozi teoreticka vychodiska, uvedeni hlavnich ¢innosti podniku
atakéjeji organizacni struktura manazeri. Dale je analytickd Céast prace vénovéana

vysledkiim dotaznikového Setteni.

4.1 Predstaveni spolecnosti TOS Varnsdorf, a.s.

Spolec¢nost TOS Varnsdorf, a.s., se sidlem ve Varnsdorfu, Ri¢ni 1774, okres D&in, ICO
27327850, kterou si autorka vybrala pro zpracovani praktické ¢asti své Diplomové prace,
je povazovana za jednoho z prednich svétovych vyrobcii obrabécich stroju se specializaci
na vyrobu horizontalnich frézovacich a vyvrtavacich stroji, a také obrabécich center.
Spolecnost byla zalozena jiz v roce 1903 a V jejich vyrobcich, které jsou rozsifeny do
vSech priimyslovych zemi svéta, jsou uplatnény dlouhodobé zkuSenosti n¢kolika generaci
technikll a délnikd. Tyto zkuSenosti se také odrazi na soucasné vysoké technické tirovni
celého podniku. Podnik svymi investicemi neustdle modernizuje své vyrobni haly a jiné
prostory. Nyni vyuziva vyrobnich prostort o rozloze 25 000 m?, z &ehoZ nova montazni
hala pokryva necelych 5000 m? (viz Obrazek 4). Od roku 2012 jsou zrekonstruovany
a zmodernizovany také prostory pro TOP management podniku, kde ma svou kancelar
napiiklad statutarni feditel, obchodni, technicky, vyrobni a finan¢ni feditel, ale také se zde

nachazi personalni odbor.

Obrazek 4: Areal spolecnosti TOS Varnsdorf, a.s.
Zdroj: (TOS Varnsdorf, ©/998-2014)

46



Kvalita a pfedevSim vysoké technicka urovent vyrobkl spole¢nosti TOS Varnsdorf, a.s.
byla potvrzena jiz vroce 1996 a to udélenim Certifikdtu systému fizeni jakosti podle
normy ISO 9001. V soucasnosti spolecnost disponuje také certifikaty ISO 9001:2008,
ktery byly vydané mezinarodnim certifikaénim organem SKQS na Slovensku (viz

Ptiloha 1).

Vsechny vyrobky vyrabéné podnikem TOS Varnsdorf, a.s. jsou vyznamné piedevSim
vysokou vykonnosti, pokrokovym technickym feSenim, ale také spolehlivosti. Jak je jiz
vySe uvedeno, podnik se muze pysnit svou celosvétovou produkci. TOS Varnsdorf, a.s.
v sou¢asné dobé majetkové ovlada 10 dcefinych spole¢nosti, z toho tii v Ceské republice,
jednu na Slovensku a zbytek v rozhodujicich svétovych teritoriich jako naptiklad v Cing,

Indii, Severni Americe, Kanadé, Rusku atd. (viz Obrazek 5)

ya: /= | ; 4TS

TOS Varnsdorf-RUS Co. LTD (Shanghai) Ltd.

TOS TRADE North America, LLC.

Tool Co. Ltd.
.

e Ttk 1)

INDIA

TOSINDIAMaehine Tools

TOS India Machine
Tool Pvt., Ltd

Obrazek 5: Struktura skupiny TOS Varnsdorf, a.s.
Zdroj: (TOS Varnsdorf, ©1998-2014)

Pravni formu akciové spolecnosti nabyla spole¢nost 1. inora 1996, kdy se transformovala
spolecnost TOS Varnsdorf, s.r.o. na spoleCnost TOS Varnsdorf a.s. Akcie soucasné
spolecnosti znéjici na jméno jsou vydany v listinné podobé a nejsou vetejné
obchodovatelné. Panové Ing. Jan Rydl starsi, Ing. Jan Rydl mladsi, MBA a Ing. Hynek
Vojtéch vlastni rozhodujici podily téchto akcii. Do prosince roku 2013 uplatiiovat podnik
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tzv. dualisticky systém spolecnosti, od ledna 2014 vsak uplatiiuje tzv. monisticky systém

spolecnosti, kdy ve vedeni jiz neni vice Clent, ale pouze jeden jediny c¢lovek. Timto

Clovékem je statutarni feditel podniku Ing. Jan Rydl mladsi, MBA.

411

Predmét podnikani dle Obchodniho rejstriku

Jak je jiz uvedeno na zacatku kapitoly, spole¢nost TOS Varnsdorf, a.s. ma tii stézejni

¢innosti, kterymi se zabyva:

Vyroba obrabécich stroju.
Vyroba vyvrtavacich strojt.

Vyroba obrabécich center.

Vedle téchto Cinnosti se vSak podnik zabyva jesté¢ celou tadou dalSich ¢innosti. Tyto

¢innosti jsou uvedené jako predmét podnikani v Obchodnim rejstiiku firem (Rejstiik-

firem, © 2000-2014):

4.1.2

»Vyroba strojiut a zarizeni;

vyzkum a vyvoj v oblasti prirodnich a technickych véd nebo spolecenskych véd;
obrabécstvi; slévarenstvi; modelarstvi; zamecnictvi; nastrojarstvi;

prondjem nemovitosti, bytii a nebytovych prostor bez poskytovani jinych nez
zdkladnich sluzeb zajistujich rFadny provoz nemovitosti bytu a nebytovych prostor;
realitni ¢innost; zprostredkovani obchodu a sluzeb,

cinnost podnikatelskych, financnich, organizacnich a ekonomickych poradcii;
poskytovani sofware, poradenstvi v oblasti informacnich technologii, zpracovani
dat, hostingové a souvisejici ¢innosti a webové portaly,

velkoobhchod a maloobchod.*

Organizacni struktura manaZeri TOS Varnsdorf, a.s.

Podnik TOS Varnsdorf, a.s. ma ctyii stézeni Useky. Obchodni usek, technicky usek,

vyrobni tsek a finan¢ni usek. Jednotlivé feditele téchto tisekt, véetné staturatniho feditele,

mbzeme zafadit do nejvyssiho stupné Ridici pyramidy, o které pojednava prvni kapitola

prace, tedy do TOP managementu. Do tzv. stfedniho managementu bychom mohli zafadit
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vSechny vedouci jednolivych odbort a jejich zastupce, ktefi maji na starosti ucity tym

pracovnikl a fidi je. Do tzv. nejniz§iho managementu bychom mohli zatadit naptiklad

mistry v dilnach. Vykonnymi pracovniky, tedy fizenou slozkou by poté byli jednotlivi

délnici. Nasledujici Tabulka 3 znazoriiuje zjednodusenou organizaéni strukturu manazerii
vV podniku. Pfesnéjsi organizacni vztahy jsou vyznaceny v organizacni struktufe podniku
TOS Varnsdorf, a.s. (viz Ptiloha 2), ktera je uzite¢na pro lepsi orientaci ve struktufe profesi

v podniku.

Tabulka 3: Organiza¢ni struktura manazeri TOS Varnsdorf, a.s.

Vedouci odboru techniky a podpory prodeje

Vedouci odboru marketingu a propagace

Vedouci odboru zakazkové konstrukce

Vedouci odboru technologie

Vedouci odboru vyvojové konstrukce

Vedouci provozu tézké machatroniky

Vedouci provozu lehké mechatroniky

Vedouci odboru montazi

Vedouci odboru nakupu

Vedouci odboru Fizeni lidskych zdroju

Vedouci odboru jakosti

Vedouci odboru investic a spravy majetku

Vedouci odboru finanéniho fizeni a controllingu

Vedouci odboru informatiky

Zdroj: viastni zpracovani (Priloha 2)
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4.2 Pozorovani

Metoda sbéru dat formou pozorovani probihala v ramci diplomni praxe v obdobi od
3. sprna 2015 do 4. zati 2015. Pozorovani se zamétovalo predevsim na sbér dat tykajici se
¢innosti stfedniho managementu podniku TOS Varnsdorf, a.s., kam se fadi vSichni vedouci

jednotlivych odbori (viz Tabulka 3) a jejich zastupci.

4.3 Rozhovor

Metoda sbéru dat cestou rozhovoru probihala taktéz v ramci diplomni praxe, kdy tazatelka
vedla s n¢kolika vedoucimi odbord nestandardizovany rozhovor a snazila se tak o ziskani
podrobnéjsich informaci tykajicich se cinnosti stfedniho managementu podniku se
zaméfenim predevsim na vyuzivani soft dovednosti.

Na zaklad¢ rozhovoru se zaméstnankyni odboru fizeni lidskych zdroji byly zjistény, mimo

jinych informaci, nasledujici hard dovednosti, které jsou vymezeny V pracovnich

smlouvach zamé&stnanct a podnik je po svych manazefich vyzaduje. Nasledujici Tabulka 4

vymezuje pouze piiklady hard dovednosti manazera sttedniho managementu:

Tabulka 4: Priklady hard dovednosti manazZeri stfedniho managementu

Ovladani podnikového informac¢niho systému

Jazykové znalosti - minimalné na drovni B1

Ekonomické znalosti

Znalost Zakoniku prace

Znalost konstrukénich programii

Znalost 1SO

Logistika

Technologické postupy

Znalost PC (MS Word, MS Excel, MS PowerPoint) - pokro¢ily

Zdroj: viastni zpracovani

Aby mohli manazefi sttedniho managementu podniku TOS Varnsdorf, a.s. vykonavat svou
fidici funkci, musi disponovat celou fadou hard dovednosti. U kazdého vedouciho
pracovnika je vSak rozsah jeho hard dovednosti jiny, proto jsou pozadavky podniku na

dovednosti manazeri u kazdého z pracovniku jiné.
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4.4  Dotaznikové Setifeni manaZerskych soft dovednosti

Dotaznikové Setfeni bylo provadéno formou vyplilovani anonymniho elektronického
dotazniku (viz Ptiloha 3), ktery byl orientovdn na stfedni management podniku TOS
Varnsdorf, a.s., tedy na vedouci jednotlivych odbori (viz Tabulka 2) a jejich zastupce.
Dotaznikd bylo celkem rozeslano 22 respondentim, z toho 14ti respondentim na pozici
vedouciho odboru a 8 respondentim na pozici zastupce vedouciho odboru. Celkova

navratnost dotaznikti byla 64%.

V tUvodu dotazniku byli respondenti slusné osloveni, pozaddani o vyplnéni dotazniku
a seznameni s cilovou skupinou dotazovanych. Déle byl vysvétlen vyznam a smysl celého
dotazniku a byla uvedena skute¢nost, Ze je jedna o dotaznik anonymni. Uvod také obsahuje
¢asovou naroc¢nost dotazniku, celkovy pocet otdzek a podékovani respondentiim za jejich

¢as.

Dotaznik byl logicky rozvrzen do dvou ¢asti. Prvni ¢ast obsahovala 7 uzavienych otazek,
kdy respondentiim bylo z vice moznosti nabidnuta pouze jedna moznost volby. Tato ¢ést
dotazniku byla orientovana pouze na zakladni otazky tykajici se ucastnika dotaznikového

Setfeni a na zakladni otazky tykajici se jeho pracovni pozice v podniku TOS Varnsdorf, a.s.

e Jakého jste pohlavi?

e Jakyje Vas vek?

e Jak dlouho jste jiz zamé&stnan/a v TOS Varnsdorf, a.s.?

e Jak dlouho jiz vykonavate v podniku manazerskou funkci?
e Jaké mate nejvyssi dosazené vzdélani?

e Kolik pracovniki tidite?

e Vjakém Useku v podniku TOS Varnsdorf, a.s. jste zamé&stnan/a?

Druha ¢ast dotazniku se zprvu zamétovala na otazky tykajicich se manazeskych vlastnosti
(charatkeristik):
e Ohodnotte, se kterymi POZITIVNIMI vlastnostmi (charakteristikami) se nejvice

ztotozinujete;
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e Ohodnot'te, se kterymi NEGATIVNIMI vlastnostmi (charakteristikami) se nejvice
ztotoznujete;

e Ohodnotte, jaké z uvedenych vlastnosti postradate ve vykonu manazerské funkce
a Vv jaké mifte;

e Zajimate se o soukromy zivot svych podiizenych?

e Snazite se ke svym podiizenym pfistupovat spravedlive?

Dale se druhd cast dotazniku orientovala jiz na otdzky tykajicich se jednotlivych soft

dovednosti, které byly blize popsany a vysvétleny v teoretické ¢asti prace.

Komunika&ni dovednosti

e Povazujete ptenos informaci (komunikaci) mezi podfizenymi za stéZeni
manazerskou dovednost?

e Které z nésledujich zasad dodrzujete pti komunikaci s podiizenymi?

Vedeni lidi, tymu

e Jak jste v soucasnosti spokojen/a s pracovnimi vztahy ve Vasem kolektivu (tymu)?
e Povazujete se za tspéSného/tspésnou v rdmci vedeni kolektivu (tymu)?
e Které z nasledujicich faktt ¢ini Vas kolektiv (tym) uspéSnym?

Vedeni porad, schuzi

e Jaky typ porad se svym kolektivem (tymem) vedete?
e Pokud vedete porady PRAVIDELNE, jak ¢asté takové porady jsou?
e Pokud vedete porady v jiné frekvenci, uved’te v jaké;
e Prinaseji Vam porady takovy piinos, jaky od nich o¢ekavate?
Delegovani
e Delegujete Casto na své podiizené?
e Jakym zplsobem provadite delegovani?
e Jsou podfizeni spokojeni s Vasim zpusobem delegovani?
e Delegujete na své podtizené také své manaZerské povinnosti?
e Jste nasledné spokojen/a s vykonem podiizenych v ramci delegovani manazerskych

povinnosti?
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Motivace pracovniki

e Jakymi zplsoby se snazite své podiizené motivovat?
e Jak podfizeni piijimaji Vase motivacni zptisoby?

Role manazera pii fizeni zmény

o Setkavate se v zamé&stnani s neocekavanymi zménami?
e Ohodnotte, s jakymi zménami se nejcastéji setkavate;
e Jaké své manazerské dovednosti byste posilil/a v souvislosti s fizenim zmén?

e Jak na zmény reaguji podtizeni?

Tato ¢ast dotazniku tedy obsahovala celkem 25 otazek, z nichZ 4 otazky byly formulované
jako tzv. baterie otdzek, kdy méli respondenti moznost své odpovédi ohodnotit hodnotici
Skalou 1-5 (5-nejvice, 1-nejméné), 2 otazky byly formulované jako tzv. oteviené otazky,
kde m¢li dotazovani moznost vepsat libovolnou odpoveéd’ bez moznosti pfedem stanovené
volby. Zbylych 19 otadzek byly formulované jako tzv. uzaviené otazky, jak s moznosti

oznaceni jedné volby, tak s moznosti oznaceni voleb vice.

Nasledujici podkapitoly se vénuji detailnéjSimu zpracovani kazdé z otazek vySe uvedeného

dotaznikového Setieni.

4.5 Zpracovani vysledki prizkumu

Pro pifehlednost bude zpracovéani vysledkl prizkumu na zékladné dotaznikového Setieni
rozdéleno do dvou c¢asti. Nejdiive budou zpracovany zékladni udaje o respondentech
apoté jiz odpoveédi na otazky tykajici se samotnych soft dovednosti manazeri TOS
Varnsdorf, a.s. Zpracovavany budou pouze kompletné vyplnéné dotazniky, jichz bylo 13.
Vysledky kazdé z polozenych otazek budou graficky znazornény a nasledné zhodnoceny.
Hodnoceni se bude také opirat o pribézné pozorovani a o ziskané informace od vedouci

a personalistky odboru fizeni lidskych zdroju.
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4.5.1 ZAkladni idaje

e Jakého jste pohlavi?

Graf 1: Pomér muzi a Zen ve vykonu manazeské funkce (v %)

M Mu?

HZena

Zdroj: viastni zpracovani

Zhodnoceni

Zastoupeni muzu a zen ve vedoucich pozicich v podniku TOS Varnsdorf, a.s. je dle
vysledkd priazkumu velmi nevyrovnané. Zastoupeni zen 15% oproti zastoupeni muzi 85%
je velmi zanedbatelné. Divodem miiZe byt skutecnost, Ze hlavni zaméteni spolecnosti TOS
Varnsdorf, a.s., je vyroba obrabécich stroju, center a vyvrtavacich stroju, tedy ¢innosti
velmi technicky zalozené. V takovychto odvétvich se zpravidla Iépe orientuji a vzdélavaji
muzi, proto je zastoupeni muzl, nejen ve vykonu manazerské funkce, V porovnani
s zenami V tomto podniku opravdu ptevysujici. Podnik vsak disponuje i takovymi odbory,
ve kterych je Zenské zastoupeni vyzadujici, pfedevsim kvili peclivosti, kreativité,
zodpovédnosti aj. Takovym odborem je naptiklad odbor fizeni lidskych zdroji, kde je
vedouci odboru Zena a dalsi ¢tyfi zeny na pozici personalistek. V technickych odborech
vSak Zadné Zeny, jak ve vedoucich funkcich tak mezi fddovymi zamé&stnanci, nenajdeme.
V soucasné spolecnosti vSak zastoupeni Zen v manaZzerskych funkcich neustile stoupa

a Zeny se stale vice uci skloubit rodinny Zivot se svou kariérou.
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e Jakvije Vas veék?

Graf 2: Vékové zastoupeni dotazovanych (v %)

Hdo 20tilet m21-30let m21-40let m41-50let m51-60let mnad 60let

0% _. 0%

Zdroj: vilastni zpracovani

Zhodnoceni

Dle informaci personalistky je v primérny vék zaméstnancti podniku TOS Varnsdorf, a.s.
V soucasnosti 43,5 let. Z pruzkumu vyplyva, ze vedouci pracovnici stfedniho managementu
ve véku do 20ti let a nad 60 let maji v podniku TOS Varnsdorf, a.s. zastoupeni 0%, tedy
zadné. Pracovnici do 20ti let stale sbiraji védomosti a zkuSenosti, které by pozdéji mohli
prispét k jejich pracovnimu riistu, na druhé strané pracovnici nad 60 let jiz nemuseji byt tak
produktivni a z tohoto divodu je mohou nahrazovat pracovnici mladsi, s novymi poznatky
a pfinosy. Pokud se vSak manaZzer blizi dichodovému véku, zpravidla ho po jeho odchodu
do penze nahradi jeho zastupce. Stejné zastoupeni 23% maji vedouci pracovnici ve veéku
21-30 let, 31-40 let a 51-60 let. Pracovnici v téchto v€kovych strukturach jsou velmi
vykonni, disponuji fadou zkuSenosti a zpravidla nemaji problém se stale ucit novym
krok s mlad$imi a vykonngj§imi by mohlo byt rozhodujici otazkou, zda v manazerské
funkci pracovnici setrvaji ¢i nikoliv. Nejvyssi zastoupeni maji pracovnici ve véku 41-50 let
a to 31%. Tito pracovnici jsou v nejproduktivnéj§im véku a jsou zpravidla stile otevieni
moznosti zdokonalovat se a vzdélavat se. Mohou byt tedy pro podnik tim nejvétsim

pfinosem. Pro dnesni nadro¢nou a dynamicky se rozvijejici se spole¢nost je praveé schopnost
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prijimat a obohacovat se zkuSenostmi to nejdulezitéjsi, proto spole¢nost po svych
zaméstnancich neustdle vyzaduje ochotu zlepSovat a zdokonalovat své dovednosti a také

vénovat se dalsi praci nad ramec svych pivodnich povinnosti.

e Jak dlouho jste jiz zaméstnin/a v TOS Varnsdorf, a.s.?

Graf 3: Délka piisobeni v podniku (v %)

0%

Edo 1roku
H1-3roky
m3-5let
Wm5-7let
H7-10let
m10-20let

20 avicelet

Zdroj: viastni zpracovani

Zhodnoceni

Je znamo, Ze soucasnd vysokd troven spolecnosti TOS Varnsdorf, a.s. je disledkem
dlouhodobych zkuSenosti né¢kolika generaci technikd a délnikd. Podnik si jiZ mnoho let
velmi zaklada na dlouhodobé spolupraci se svymi zaméstnanci. Diikazem toho je cela fada
benefitli a motivacnich forem, které podnik svym zaméstnacim poskytuje, jakymi jsou
napiiklad: odména za mimoradny piinos pro firmu, odména nejleps§imu zaméstnanci useku,
odména za dlouhodobou praci a piinos pro firmu, pfispévek na stravovani, darek k 50.
a 60. narozenindm, moznost vyuziti rekreacniho zatizeni v Harrachov¢, prace v zahranici,
spoluprace s jazykovymi Skolami, zvySovani kvalifikace aj. Tyto a jiné motivacni
prosttedky mohou byt zakladem toho, Ze zaméstnanci v podniku nepiisobi pouze
kratkodobé, ale svou praci si chtéji udrzet a dosdhnout urcitého pracovniho rlstu. Jak
vyplyva z dotaznikového Setieni do 1 roku, 1-3 roky, 3-5 let a 5-7 let je velmi zanedbatelna
doba pisobeni pracovnikli v podniku a pohybuje je maximalné do 8%. Pracovniky, kteti

Vv podniku pracuji 7-10 let se miize podnik pySnit 23%. Nevyssi podil 31% maji pracovnici
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zaméstnani v podniku 10 — 20 let a také 20 a vice let. Tito vedouci pracovnici se s nejvetsi
pravdépodobnosti na svou vedouci funkci dostali uré¢itym kariérnim postupem.

Toho hodnoceni je vSak podloZeno pouze 13ti vyplnénymi dotazniky, které byli rozeslany
pouze vedoucim jednotlivych odbortil a jejich zastupciim. Pokud bychom chtéli podrobné;si
vysledky tykajici se doby pisobeni vsech zaméstnancl podniku, dosdhli bychom
pravdépodobné jinych vysledkti, avsak pokud vezmeme v ivahu, Ze podnik si na
dlouhodobé spolupraci se svymi zaméstnanci zaklada, je mozné, Ze by byly odliSnosti ve

vysledcich mizivé.

e Jak dlouho jiZz vykonavate v podniku manazerskou funkci?

Graf 4: Délka vykonavani manaZerské funkce v podniku

4.5
4

3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0

dolroku 1-3roky 3-5let 5-7let 7-10let 10-20let 20a vice let

M Délka obdobi a pocet pracovniki v Fidici funkci

Zdroj: vilastni zpracovani

Zhodnoceni

Jak je z grafického znazornéni zfejmé, pocty manazerQ v fidici funkcei jsou v zavislosti na
délce pusobeni ve vedouci funkci velmi rdznorodé. Ze 13ti manazert, ktefi se
dotaznikovému Setfeni podrobili, vykonéavaji ¢tyfi manazerskou funkeci jiz 10-20 let, stejny
pocet manazeri vykonava svou fidici funkci v obdobi 3-5 let. Dalsi tii manaZefi jsou ve
vykonu své manaZerské funkce pouze kratce a to do 1 roku. Dale prizkum ukazuje, Ze
v obdobi 7-10 let vykonavaji svou funkci dva manazefi. Moznost volby obdobi 1-3 roky,

5-7 let a 20 a vice let nezvolil ani jeden vedouci odboru ¢i jeho zastupce.
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e Jaké mate nejvys$si dosazené vzdélani?

Graf 5: Nejvyssi dosazené vzdélani manazera

B Vy§i odborné (VOS) - titul Dis.

H Vysokoskolské - titul Bc., Ing.,
Mgr., apod.

HJiné

Zdroj: vilastni zpracovani

m Odborné ucilisté - ukonéené
vyucnim listem

B Odobrné ucilisté - ukonéené
maturitou

 Stfedoskolské s maturitou

Zhodnoceni

Z dotaznikového Setfeni vyplynula skutecnost, Ze manaZerskou funkci, v naSem piipadé
funkci vedouciho odboru ¢i jeho zastupce, vykondvaji znejvétsi Casti  lidé
vysokoskolského vzdélani. Tuto volbu zvolilo 6 respondentd z 13ti dotazovanych. Je tedy
ziejmé, ze podnik vyzaduje adekvatni vzdélani svych pracovnikd vzhledem k druhu
vykonu prace. Pokud se tedy v podniku pracovnici uchéazeji o funkci fidiciho pracovnika,
dosazenim vysokoskolského vzd&lani maji vys§i Sance funkce dosahnout. Ctyfi
respondenti zvolili volbu stfedoskolského vzdélani s maturitou, kde mize byt zasadni
otazkou obor tohoto vzdélani. Pro podnik je vétSim piinosem naptiklad vedouci odboru
montaZzi, ktery disponuje stfedoSkolskym vzdélanim ukonenym maturitni zkouSkou
technického oboru nezli vysokoskolskym vzdélanim ekonomického zaméfeni. Déle dva
respondenti zvolili volbu odborného ucilisté ukoncené maturitou a jeden respondent
odborného ucilisté ukoncené¢ vyucnim listem. Zde mize hrat roli také praxe danych
pracovnikil, kteti svymi odpracovanymi roky a Sikovnosti jsou pro podnik pfinosnéj$imi
pracovniky v fidici funkci neZli pracovnici s adekvatnim vzdélanim, ale bez piislusné

praxe. Moznost volby vzdélani ,,VOS* a ,,Jiné* nezvolil zadny z dotazovanych manazert.
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o Kolik pracovniku fidite?

Graf 6: Podet podiizenych pracovniki

E Pocet podfizenych pracovniki

1-10 lidi 11 - 20 lidi 21 - 30 lidi vice neZ 30 lidi

Zdroj: viastni zpracovani

Zhodnoceni

Z 13ti respondentii sttedniho managementu podniku TOS Varnsdorf, kteti se zucastnili
dotaznikového Setfeni, ma sedm manazeri pod svym vedenim 1-10 pracovnikd, 1-20
pracovnikli ma na strarosti jeden manazer, 21-30 lidi fidi tfi manaZefi a vice nez 30 lidi
maji pod sebou pouze dva manazefi. Napiiklad manaZer odboru lehké mechatroniky
a manazer odboru montazi maji kazdy na starosti vice nez 30 zaméstnanci. Na druhé

strané v odboru nakupu — stfedisko hospodafeni s nafadim, mé jeho vedouci na starosti

pouze dva zaméstnance.

eV jakém useku v podniku TOS Varnsdorf, a.s. jste zaméstnan/a?

Graf 7: Usek, ve kterém manaze¥i vykonavaji svou funkci (v %)

= Financni

®u Obchodni

B

H Vyrobni

Zdroj: viastni zpracovani
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Zhodnoceni

Dotaznikového Setfeni se zicastnilo 6 manazerti vyrobniho Useku, 3 manazeti finan¢niho
useku, 2 manazeti obchodniho useku a 2 manazeti technického tiseku. Jedna se o manazery
sttedniho managementu podniku, tedy o vedouci jednotlivych odbort a jejich zastupce (viz

Tabulka 3).

45.2 Soft dovednosti

e Ohodnotte, se kterymi POZITIVNIMI vlastnostmi (charakteristikami) se nejvice

ztotoznujete.

Graf 8: Hodnoceni pozitivnich vlastnosti (charakteristik) manaZera

Osobni charisma
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Cilevédomost

Pratelskost
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Zdroj: vilastni zpracovani

Zhodnoceni

Vysledky prizkumu ukézaly, Ze manaZefi stfedntho managementu podniku TOS
Varnsdorf, a.s. se u své osoby nejvice ztoznuji s vlastnostmi jako jsou prtatelskost,
otevienost a smysl pro odpovédnost. Z ¢ehoz deset manazerd z 13ti dotazovanych
obodovali nejvyssi zndmkou pravé pratelskost, coz naznacuje, ze manazeti si zakladaji na
pozitivnim a pfedevsim pratelském piistupu ke svym podifizenym. Smysl svého uspésného
fizeni lidi tedy vidi v otevieném a pratelském jednéni se smyslem pro odpovédnost. Sttedni
pticku zaujimaji vlastnosti jako jsou napiiklad originalita, sebevédomost, kreativita

a cilevédomost. VétSina respondentil témto vlastnostem ptiklada ve své funkci fidiciho
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pracovnika velkou vahu. Védi, ze jimi urcitym zptisobem disponuji, na druhé strané si vSak
jsou dobfe védomi také toho, ze tyto vlastnosti mohou jesté zlepsit a zdokonalit. Nejnizsi
pricku obsahuji vlastnosti jako touha vyniknout mezi ostatnimi, psychickd osobni
rovnovaha, duslednost a osobni charisma. V ramci téchto vlastnosti se respondenti
ohodnotili niz§imi znamkami. Je tedy zfejmé, ze témito vlastnostmi nedisponuji jako

ostatnimi, avSak to neznamend, ze jim pfikladaji mensi diraz, jist¢ si k témto vlastnostim

snazi najit cestu s cilem castéjSiho zapojeni do spravného vedeni svych podiizenych.

e Ohodnotte, se kterymi NEGATIVNIMI vlastnostmi (charakteristikami) se nejvice

ztotoznujete.

Graf 9: Hodnoceni negativnich vlastnosti (charakteristik) manaZera

> i Neschopnost delegovani
i Perfekcionismus
4 % M Pasivita
" M Agresivita
3 M Arogance
H Vybusnost
2 i Uzkostlivost
T T / ! H Hadavost
! M Ostychavost
0 2 4 6 8 10

Zdroj: viastni zpracovani

Zhodnoceni

Jak vysledky dotaznikii ukdzaly, respondenti se spiSe 1épe hodnoti v ramci pozitivnich
vlastnosti, kde v hodnotici skale 1-5 vyuzivali spiSe vySSich znamek, naopak v ramci svych
nejCastéji vyuzivana pro oznaCeni vlastnosti jako je arogance, pasivita, agresivita
aneschopnost delegovani, coz znamend, Ze se stémito negativnimi vlastnostmi
respondenti ztotoziluji nejméné nebo v urcitych piipadech takika viibec. Druhym stupném
hodnoceni oznacovali dotazovani nej¢astéji vlastnosti jako hadavost a uzkostlivost. Urcita

¢ast respondenti si je tedy védoma, Ze témito negativnimi vlastnostmi jiz v mensi mife
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disponuje a méla by se snazit o jejich eliminaci. Tteti stupeit hodnoceni byl nejvice
vyuzivan pro oznaceni vlastnosti tykajici se vybuSnosti a perfekcionismu, ktery byl
nasledné nejvice oznaCovan v poslednich dvou nejvyssich stupnich hodnoceni. Nabizi se
vSak otazka, jestli perfekcionismus fadi manazeti vyhradn¢ do skupiny negativnich
vlastnosti. Tato vlastnost muze stdt na pomysiné hranici vlastnosti pozitivnich
a negativnich, kdy je dulezité, aby manazeti védéli, do jaké miry svij perfekcionismus
vyuzivat, aby byl pro né&j, jeho podfizené i pro celou organizaci ptinosny a kdy naopak
nikoli. Pokud je perfekcionismus u manazera bran spiSe jako negativni vlastnost a vedouci
pracovnik svou touhu po dokonalosti nedokaze mirnit a vyuzivat pouze v souladu s cily
organizace, mél by se snazit alesponi o ¢astecné odstranéni a o dosdhnuti urcité rovnovahy,

kdy je tato vlastnost ptinosna a kdy jiz spiSe ptitézi.

e QOhodnot’te, jaké z uvedenych vlastnosti postradate ve vyvkonu manazerské funkce

aV jaké mire.

Graf 10: Hodnoceni vlastnosti, které manaZefi postradaji
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i Nebat se budoucnosti

4 i Mit své zdsady a ridit se
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M Povzbuzovat podfizené

2
| i Jit svym podFizenym
prikladem
1 . H Naslouchat druhym

| | | I M Byt diplomatem

Zdroj: vilastni zpracovani

Zhodnoceni
Stejn¢ tak jako u pfedchozi dotaznikové otazky respondenti v ramci vySe uvedenych
vlastnosti vyuzivali spiSe niz§i stupné¢ hodnoceni. Vysledky prvniho stupné obsahuji

vlastnosti jako naslouchat druhym a délit se o své zkuSenosti. Témito vlastnostmi tedy
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manazeii podniku TOS Varnsdorf, a.s. nejspiSe disponuji a k vykonu své funkce je
vyuzivaji denné. Tento vysledek ndm potvrzuje také otazka tykajici se hodnoceni
pozitivnich vlastnosti manazerii, kde se na prvnich pfickach umistila ptatelskost.
V pieneseném slova smyslu by pratelskost mohli manazeti povaZzovat pravé za uméni
naslouchat druhym ¢i za schopnost délit se o své zkuSenosti. Druhy stupeii hodnoceni
ziskaly vlastnosti jako dislednost, mit své zasady a fidit se jimi, nebat se budoucnosti a byt
svédomity. Témito vlastnostmi se manazefi mohou pysnit, avSak urCité rezervy v nich maji
a proto by se méli snazit je neustale podporovat a zlepSovat. Ve tfetim stupni hodnoceni
predcila ostatni vlastnosti jedina vlastnost a to byt diplomatem. Tuto vlastnost ohodnotilo
tretim stupném hodnotici skaly 6 respondenttl ze 13ti dotazovanych. Diivodem mtize byt
skute€nost, ze vyuzivat tuto vlastnost se manaZzefi neustale uci a snazi se s ni pracovat. Ne
vSak v kazdé situaci jsou manaZeti schopni tuto vlastnost vyuzivat. Posledni dva stupné
hodnotiti skaly vyuzivaly ke svému hodnoceni manazeri velmi ziidka. Vlastnosti jako jit
svym podiizenym piikladem a povzbuzovat své podiizené tedy berou jako samoziejmost
a nemaji pocit, Ze by je ve vykonu své manazerské prace, az na par vyjimek, postradali. Tti
respondenti ohodnotili vlastnost nebat se budoucnosti ctvrtym stupném hodnotiti §kély, coz

muze byt z divodu strachu feSeni neocekavanych zmén v organizaci.

e Zajimate se o soukromy Zivot svych podfizenych?

Graf 11: Zajem manaZeri o soukromy Zivot pod¥izenych (v %0)
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Zdroj: vilastni zpracovani
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Zhodnoceni
Z vyhodnoceného grafu je na prvni pohled patrné, Ze se vedouci pracovnici a jejich
zastupci o soukromy Zivot svych podtizenych spiSe zajimaji. Moznost ,,spiSe ano* zvolilo

(13

77% respondentli, moznost ,,ano“ 15% respondentli, pouze 8% respondentli zvolilo
moznost ,,spiSe ne“ a posledni moznost ,,ne, jednd se o soukromou zalezitost* nezvolil ani
jeden z dotazovanych. Manazefi jsou jsi tedy velmi dobie védomi skute¢nosti, Zze pokud je
pracovnik zatizeny ur¢itym problémem, nemiize svou praci vykondvat stoprocentné, a to se
nasledné mize odraZzet na nedostatecném splitovani stanovenych cilt. Z tohoto diivodu by
se méli manazefi snazit se svymi pracovniky o problémech mluvit, v lep§im ptipadé najit
spole¢né feseni. Jednim z takovych feSenim by mohlo byt nabidnuti pracovnikovi sluzby
firemniho psychologa. Navstéva u firemniho psychologa je vzdy anonymni a ndklady jsou
Vv celé vysi vzdy fakturovany podniku TOS Varnsdorf, a.s. Dle informaci personalistky tuto

sluzbu zaméstnanci podniku vyuzivaji a nejCastéjsi problémy, se kterymi se pracovnici

potykaji je syndrom vyhoteni a alkoholismus.

e Snazite se ke svym podfizenym pfistupovat spravedlivé?

Graf 12: Spravedlivy pFistup manaZeri k podiizenym (v %0)
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Zdroj: vlastni zpracovanit
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Zhodnoceni

Spravedlivy piistup manazeri ke svym podiizenym je jednim ze zékladnich principt
efektivniho vedeni lidi. Jak prizkum potvrdil, manaZzefi, ktefi se dotaznikového Setfeni
zlcastnili tento princip znaji a snazi se ho pln¢ dodrzovat. 62 % dotazovanych oznacilo
odpovéd’ ,,ano* a 38% odpovéd’ ,,spisSe ano®. Dalsi dvé odpovédi se na vysledku podilely
0%. Spravedlivy vedouci mé u svych podtizenych zakonité vzdy vetsi uspéch nez manazer
nespravedlivy, ziskd si jejich divéru a uznani a podfizeni védi, Ze se na ného mohou

spolehnout.

e Jak jste v soutasnosti spokojen/a s pracovnimi vztahy ve Va$em kolektivu (tymu)?

Graf 13: Spokojenost manaZeri s pracovnimi vztahy v kolektivu (tymu) (v%)
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H Spokojen/a
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Zdroj: viastni zpracovani

Zhodnoceni

Z grafu na prvni pohled vyplyva, ze respondenti jsou v sou€asnosti s pracovnimi vztahy ve
svém kolektivu spokojeni. 77% dotazovanych je velmi spokojena a 23% spokojena.
Pracovni vzhahy i atmosféru mohou ovlivilovat urCitym zpisobem také sami manazefi.
Spojojenost ¢i naopak nespokojenost tymu vSak v mnoha ptipadech ovlivituje také vyssi
fizeni organizace, které ma na starosti naptiklad odménovani pracovnikii ¢i zaméstnanecké
benefity. Celkova spokojenost pracovniki i manazera v kolektivu muze byt zakladem pro
lepsi vykon vSech, kteti v tymu pracuji. Pokud jsou spokojeni ¢lenové tymu, zakonité se to

odrazi i na spokojenosti vyssiho vedeni organizace.
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e Povazujete se za uspéSného/uspe€snou v ramci vedeni kolektivu (tymu)?

Graf 14: Vlastni ohodnoceni manaZeru v uspéSnosti vedeni kolektivu (tymu) (v %)
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Zdroj: viastni zpracovani

Zhodnoceni

Z prazkumu vyplyva, ze 77% respondentll se povazuje za spise uspéSného v rdmci vedeni
svého kolektivu a 23% respondentll je povazuje za zcela UspéSného ve vedeni svych
podiizenych. Zadny z dotazovanych si nepfipousti, ze by v fizeni podiizenych byl uréitym
zpisobem neuspésny. Tento prizkum nam muze podpoftit také vysledek z hodnoceni
pozitivnich vlastnosti manazerti, kde vlastnost sebevédomost dosahla vysSich pricek
ohodnoceni. Z toho mohou vyplyvat dvé varianty a to takové, Ze manazefi mohou byt
skute¢né¢ UspéSni ve vedeni svych podiizenych nebo se na zdkladé svého vysokého
sebevédomi pouze domnivaji, ze jimi jsou. Pravdivost druhé varianty nam potvrzuje
informace ziskana na zékladné rozhovoru s pracovnici odboru fizeni lidskych zdroju, kdy
vysledky dotazniku spokojenosti zaméstnanci (viz Pfiloha 4), ktery pracovnici TOS
Varnsdorf, a.s. vypliyji jednou za dva roky, ukézal, Ze jsou zamé&stnanci nespokojeni se
zpusobem komunikace svych vedoucicich pracovnikli, s jejich zplisobem motivace
a odménovanim. Podnik by se tedy mél snazit podniknout takové kroky, které povedou ke
zlepSeni soucasné situace.

Vysledky této dotaznikové otdzky jsou tedy diskutabilni.
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e Které z nasledujicich faktt ¢ini Vas kolektiv (tym) ispé€Snym?

Graf 15: Faktory ¢inici kolektiv (tym) uspéSnym
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Zdroj: viastni zpracovani

Zhodnoceni

Vyse uvedeny graf znazornuje vysledky ndzori manazerti na aspekty, které ¢ini jejich
kolektiv uspésnym. Ani jeden z respondentl nezvolil moznost volby ,,nemyslim si, ze by
byl kolektiv (tym) usp€$ny* coz znaci o tom, ze kazdy z manaZerti uspésnosti svého tymu
véti a za jeho kladnymi vysledky stoji.

Nejvice dotazovanych oznacilo spravnou komunikaci za faktor nejvice podporujici
uspésnost tymu. Jak je zndmo, komunikace probihd vS§emi manazerskymi funkcemi a proto
je tento faktor na prvni pfi¢ce zcela opravnén€. Druhou pozici obsadil vliv spravného
vyuziti pfednosti kazdého z ¢lenti tymu, kdy manazeti védi, ze jiz pii sestavovani tymu je
dilezité dosahnout rovnovany piednosti a nedostatkti vSech jedinct tymu. Na tfeti pozici
se umistil faktor cilevédomosti a odpovédnosti pracovniki a ctvrtou piicku obsadili
spravni pracovnici na spravném misteé.

Tento prizkum ukazuje, ze ackoliv manazefi upfednostiiuji urcité faktory pied ostatnimi,
ve vysledku je kombinace téchto vSech (a samoziejmé i1 fady dalSich) aspekti pravé tim

nejefektivnéj§im, co €ini tym uspeSnym.
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e PovaZujete pienos informaci mezi podiizenymi za stéZejni manazeskou ¢innost?

Graf 16: Stupeii dileZitosti komunikace mezi podiizenymi (v %0)
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Zdroj: viastni zpracovani

Zhodnoceni

Mnoho literarnich zdroji uvadi, ze komunikace se prolind vSemi manazerskymi funkcemi
a dovednostmi. Vyse uvedeny prizkum tyto teorie v zadné ptipade nevyvraci. Vysledky
tohoto priizkumu potvrzuji prizkum piedchozi, kdy nejvice manaZeri oznacilo spravnou
komunikaci za nejdulezitéjsi faktor, ktery pfispiva k Gspé$nosti tymu. Nejen vzajemnou
komunikaci mezi podfizenymi ale také komunikaci manazerti s podfizenymi povazuji tedy
respondenti za kliCovou manazZersou cinnost. Jak ukazuje vySe uvedeny graf 92%
dotazovanych jednoznacné zastdva nazor, Ze je komunikace s podiizenymi klicovou
manazerskou ¢innosti, 8% dotazovanych zvolilo moznost ,,spiSe ano* a dalsi dvé zaporné

odpovédi nezvolil ani jeden z respondenti.

e Které z nasledujicich zasad dodrZzujete pii komunikaci s podifizenymi?

Graf 17: Zasady p¥i komunikaci s podiizenymi (v %)
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Zdroj: viastni zpracovani
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Zhodnoceni

Spravny manazer by mél znat a dodrZzovat zakladni zdsady pifi komunikaci se svym
podfizenym. 13 respondentl v rdmci této dotaznikové otdzky mohlo oznacit vice odpovédi
najednou (maximalné vSak 3 moznosti). Z prizkumu je tedy ziejmé, ze vSichni vedouci
pracovnici a jejich zastupci vyuzivaji vzdy kombinaci vyse uvedenych komunikac¢nich
zasad. Nejcastéji vSak pii komunikaci poskytuji prostor svému podiizenému pro jeho
pfipominky ¢i dotazy. Ddle podporuji komunikaci na zdklad€ urcité argumentace
(dokumentaci, ptiklady, znazornénim), respektuji svého podfizeného a v posledni fadé
véené argumentuji. Ani jeden z respondenti nezvolil moznost, ze zadné zasady

nedodrzuje.

e Jaky typ porad se svym kolektivem (tymem) vedete?

Graf 18: Nejéastéjsi frekvence porad (v %0)

0%

® Pravidelné

m Jednorazové - narazové

Zadné

Zdroj: vilastni zpracovani

Zhodnoceni

Dotaznikové Setfeni ukazuje, Ze ze 13ti respondentli 77% se svymi podiizenymi fesi
pracovni zaleZitosti v ramci pravidelnych porad a 23% v ramci jednordzovych
(narazovych) porad. Dle doplnujicich informaci manazera ziskanych na zakladé rozhovoru
bylo zjiSténo, Ze pravidelné porady jsou vzdy ve stanoveny Cas a na stanoveném miste.

Nejzasadnéjsich porad se ucastni i samotni feditelé usekl (viz Tabulka 3). Po stézejnich
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poraddch Top managementu podniku, kde se fesi zasadni otazky tykajicich se urcitych
zmeén, organizuje stiedni management ve svych odborech taktéz porady, kde jsou feseny
prave otazky a tikoly, které byly pfedmétem feSeni porady Top managementu.

Pravidelné 1 jednorazové porady probihaji bez piedem stanoveného programu i
harmonogramu a pracovnici se mohou voln¢ vyjadfovat, diskutovat a ptidavat své napady
a pfipominky. Z nejzéasadnéjSich porad, ze kterych vznikaji urcité ukoly, které je tfeba
vykonat, vytvaii manazer zdznam, na jehoz zakladé¢ se poté dané ukoly plni.

Jednorazové porady v podniku TOS Varnsdorf, a.s. mohou byt informativni, prezenta¢ni

a koordinacni.

e Pokud vedete porady PRAVIDELNE, jak &asté takové porady jsou?

Graf 19: Frekvence pravidelnych porad
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Zdroj: vilastni zpracovani
Zhodnoceni
Dotaznikovou otazku tykajici se pravidelnych porad méli moznost vyplnit pouze ti
respondenti, ktefi v pfedchozi otazce zvolili moznost porady pravidelné. Z téchto 10ti
dotazovanych provadi 7 manazerii porady meési¢ni, 2 manazetfi porady cCtrnactidenni
a pouze jeden manazer porady tydenni. Pllro¢ni a denni porady neprovadi ani jeden ze

zucastnénych manazerti. Uvedeni jiné frekvence nabizi nasledujici oteviena otazka.
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e Pokud vedete porady v jiné frekvenci, uved’te v jaké.

Respondenti uvedli:
» Nepravidelné porady
» Cca 2x tydné

Zhodnoceni

V ramci oteviené otazky tykajici se jiné frekvence porad, zvolili volbu vyplnéni pouze dva
respondenti. Jeden z manazerti uvedl, ze se se svymi podiizenymi diskutuje v ramci
nepravidelnych porad, které vSak probihaji nejméné 4x do roka. Ditvodem toho, pro¢ se
tento manazer se svymi podiizenymi nesetkava pravideln¢ miize byt skutecnost, ze jeho
podiizeni Casto pracuji mimo podnik, zpravidla to byvaji pracovni montdze v zahranici
v rozmezi nékolika mésicli. Tento manazer tedy musi vzdy vyckat na takovou dobu, kdy se
v jeho useku sejde nejvice podiizenych a poté je miize vyzvat ke shromazdéni za Gicelem
porady.

Druhy manazer uvedl frekvenci svych porad 2x tydné, tyto porady byvaji, diky své vysoké

frekvenci, kratké a struc¢né.

e PfinaSeji Vam porady takovy prinos, jaky od nich oéekavate?

Graf 20: P¥inos porad, jaky se o¢ekava (v %)
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Zdroj: vilastni zpracovani
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Zhodnoceni

Spravny manazer by na zacatku porady, kterou se svymi podifizenymi vede, mél vzdy
vedet, jaké vysledky a pfinosy by méla probihajici porada pfinést. Porada je brana jako
prostor, kde mohou pracovnici fici svilj nazor, Iépe se zorientovat v problémech pracovisté
1 tymu a upeviovat a rozvijet vazby mezi spolupracovniky. Pokud porady piinéaseji takové
vysledky, jaké se od nich ocekavaji, je vice pravdépodobné, ze tym bude splnovat
stanovené cile podniku. VySe uvedené grafické zndzornéni ukazuje, ze 92% respondentti se
domniva, Ze jejich porady spiSe piinasSeji takovy piinos, jaky se od nich ocekdva a 8%
respondentl si je pfinosem svych porad naprosto jistych. Takové varianty, které pfinos

porad popiraji nezvolil ani jeden z dotazovanych manazera.

e Delegujete ¢asto na své podiizené?

Graf 21: Frekvence delegovani (v %)
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u Nikdy

Zdroj: viastni zpracovani

Zhodnoceni

PtendSeni kol na jinou osobu patii mezi zédkladni manazerské dovednosti. Manazer se
s touto dovednosti tedy sestkava kazdodenné¢ a je si védom toho, Ze konecna zodpovédnost
delegovanych tkoll vzdy zistavd na ném samém. Prizkum ukézal, Ze vedouci pracovnici
a jejich zastupci v podniku TOS Varnsdorf, a.s. na své podiizené deleguji opravdu velmi
Casto. 77% z dotazovanych zvolilo moznost odpovédi ,,ano, Casto® na otazku jak Casto

deleguji na své podtizené a 23% dotazovanych zvolilo moznost odpovédi ,,nékdy*
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e Jakym zpusobem provadite delegovani?

Graf 22: Zpiisob, jakym manaZefi provadéji delegovani

Ustné i pisemn&
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Zdroj: viastni zpracovani

Zhodnoceni

Vedouci pracovnici a jejich zastupci nejcastéji vyuzivaji Gstni zptisob delegovani na své
podiizené, kdy dany ukol podfizenému vysvétli, v pfipadé potifeby nazorné predvede.
Tento zpiisob delegovani povazuji respondenti za nejefektivnéjsi a predevSim za nejméné
¢asov€ narocny. Variantu kombinace ustni i pisemné formy delegovani na své podiizené
zvolilo cca polovina respondentl, kdy ustni formu vyuzivaji pfedev§im pii zadavani
snadnéjsich ukolii a pisemnou formu pfi zadavani slozitéjSich a casoveé narocnéjsich ukoli.
Formu pisemného pfenaSeni kol na jiného pracovnika zvolil pouze jeden respondent ze

13ti dotazovanych.

e Jsou podfizeni spokojeni s Vasim zpusobem delegovani?

Graf 23: Spokojenost podfizenych se zplisobem delegovani manaZera

0% 0%
T

M Spokojeni

M SpiSe spokojeni

i SpiSe nespokojeni

u Nespokojeni

Zdroj. vlastni zpracovant
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Zhodnoceni

Aby byli podfizeni spokojeni se zplUsobem delegovani svého nadiizeného, mél by se
vedouci pracovnik snazit ukol podiizenému dostatecné vysvétlit, podat mu veskeré
informace tykajici se zdroji a cilti ukolu, v pfipad¢ potieby své delegovani podpofit
dokumentaci ¢i znarornénim. Jen tak mohou byt nasledné podfizeni se zplsobem
delegovani manazera spokojeni a mohou stanoveny ukol fadné vykonat. V podniku TOS
Varnsdorf, a.s. jsou na zdklad¢ vysledkli dotaznikového Setfeni z 85% podtizeni spiSe
spokojeni se zpiisobem delegovani manazera a 15% naprosto spokojeni. Tato otdzka by
vSak byla vhodnéjsi spiSe se zaméfenim na jinou cilovou skupinu respondentt a tim by byli
pravé samotni podfizeni. Jen tak bychom mohli dosdhnout objektivnéjSich vysledka

V ramci spokojenosti podiizenych s delegovanim manazert.

e Delegujete na své podrizené také své manazerské povinnosti?

Graf 24: Delegovani manaZerskych povinnosti na své podiizené
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Zdroj: vilastni zpracovani

Zhodnoceni

Manazeii mohou delegovat na své podfizené také své manaZerské povinnosti. Tim, Ze
vedoudi pracovnik ptendsi na svého podiizeného jednoduché ukoly, které jsou vSak v jeho
kompetenci, miize dosahnout ¢asového prostoru pro plnéni jinych rozhodujich a dalezitych
aktivit. Kone¢nd odpovédnost vSak vzdy zlstdva na vedoucim pracovnikovi, nikoli na
podfiizeném, ktery ukol vykondva. Proto je dulezité, aby manazer vybral k vykonani tikolu
spravného pracovnika a co nejlépe mu vysvétlil své pozadavky ke splnéni ukolu. Velka

¢ast vedoucich pracovnikd vSak rad€ji své manazerské povinnosti na jiné pracovniky
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nepiendsi a snazi se své ukoly vykondavat sami. Vysledky tohoto prizkumu ukéazaly, ze
manazeii podniku TOS Varnsdorf, a.s. své manazerské povinnosti na své podiizené spise
nepfenasi. VétSina respondentii deleguje své manazerské ukoly na své podiizené pouze
nékdy a o néco mensi Cast respondentd nedeleguje své ukoly nikdy. Ani jeden
Z dotazovanych manazerti nezvolil moznost odpovédi ,,ano, ¢asto*, coz ukazuje, ze dani
vedouci pracovnici a jejich zéstupci jsou zvykli a nauceni svou praci vykonavat

zodpovédné a tak, jak se od nich ocekava.

e Jste nasledn€é spokojen/a s vykonem podfizenych v ramci delegovanych

manazerskvych ¢innosti?

Graf 25: Spokojenost manaZeri s vykonem podrizenych v ramci delegovanych manaZerskych ¢innosti
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Zdroj: viastni zpracovani

Zhodnoceni

Pokud se manazer rozhodne delegovat své manazerské povinnosti na né€které¢ho ze svych
podiizenych, mél by si vzdy dikladné promyslet, kterému pracovnikovi tento kol svéti
a poté mu fadné vysvétlit své pozadavky na efektivni splnéni poZadovaného ukolu. Pokud
tyto dvé zékladni podminky splni, nasledné byl mél byt zdkonité¢ spokojen s vykonem
svého podfizeného. Priizkum ukdzal, Ze vedouci pracovnici, kteti podstoupili dotaznikové
Setteni jsou ze 75% spiSe spokojeni s praci svych podfizenych v ramci plnéni

manazerskych povinnosti a 25% vedoucich je zcela spokojeno.
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e Jakvmi zpusoby se snazite své podfizené motivovat?

Graf 26: Zpiusoby, kterymi manaZefi motivuji své pod¥izené
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Zdroj: viastni zpracovani

Zhodnoceni

Dulezitym ukolem kazdého manazera je zjistit, co je motivaci pro kazdého z jeho
jednotlivych podfizenych. Na kazdého pracovnika totiz plati jind forma motivac¢nich
podnétl a na to by mél spravny vedouci pracovnik vzdy myslet. VSichni respondenti, ktefi
se dozanikového prizkumu zicastnili se shodli na tom, ze je dilezité urcitym zplsobem
své podiizené motivovat, zadny z nich tudiZz nezvolil moznost volby ,,své podiizené
nemotivuji®. Nejcastéj$i volbou bylo motivovani na zdklad¢ pochval, coz dokazuje, Ze
nejdiive se vedouci pracovnici snazi podfizené pracovniky motivovat pouze slovné
uréitym povzbuzenim a az poté piistupuji k motivaéni forme pomoci osobniho ohodnoceni,
tedy k penéznim odménam. Dal$im velmi ¢astym motivacnim podnétem je seberealizace,
kdy zaméstnanci potebuji citit $anci uréitého osobniho riistu a rozvijeni. Ctvrtou piicku
priazkumu motivacnich zptisobli zaujima delegovani pracovniki na zodpoveédnéjsi praci,
kdy touto formou motivace mohou pracovnici vykonavat zodpovédngjsi praci a citit se tak
vice potiebnymi. Motivacni formy jako styl jedndni, navodéni piijjemné pracovni
atmosféry a stanoveni urcitého cile skoncilo na poslednich mistech, avSak to neznamena,
ze by tyto formy manaZefi nevyuzivali. SpiSe je vyuzivaji méné a jejich preference

ziskavaji jiné podnéty jak efektivné motivovat své podiizené.
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e Jak podfizeni pfijimaji VaSe motivacni zpusoby?

Graf 27: Pfijimani motiva¢nich zpiisobti pod¥izenymi
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Zdroj: viastni zpracovani

Zhodnoceni

Dle prizkumu pfijimaji podiizeni motivacéni zplsoby svych nadiizenych z vét§i ¢asti
kladn¢. Ze 13ti vedoucich pracovnikii a jejich zastupcl se devét domniva, Ze jejich
podiizeni motivacni zpusoby pfijimaji spiSe kladné, tfi predpokladaji, ze zcela kladné
a jeden manazer ma za to, Ze jeho motivacni zplisoby pracovnici pfijimaji spiSe zaporn¢.
Vzhledem ke skutecnosti, Ze objektivnéjsi vysledky bychom ziskali spiSe polozenim této

otazky ptimo podtizenym pracovniklim, mohou byt vyse uvedené vysledky irelevantni.

e Setkavate se v zaméstnani s neoé¢ekdvanymi zménami?

Graf 28: Setkavaji se manaZefi s neo¢ekavanymi zménami?
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Zhodnoceni

Mezi dulezit¢é manazerské dovednosti patii schopnost vyporddat se s neocekdvanymi
zménami, umeét zmeny fidit a realizovat je, at’ uz se jedna o zménu drobnou, povrchni,
malou, velkou, vyraznou, hlubokou ¢i zdsadni. VSechny tyto druhy zmény podrobné;ji
popisuje Tabulka 2 s ndzvem Druhy zmén. Dotaznikové Setieni ukazalo, ze manazeti
podniku TOS Varnsdorf, a.s. se velmi casto setkdvaji s neo¢ekavanymi zménami. Tyto
zmény mohou byt naptiklad technologické, ekonomické, organizacni, personalni nebo
technické. Nasledujici graf znazornuje hodnoceni, s jakymi zménami se manaZzefi

v podniku TOS Varnsdorf, a.s. nejcastéji setkavaji.

e Ohodnot’te, s jakymi zménami se nejcastéji setkavate

Graf 29: S jakymi zménami se manaZefi nejcastéji setkavaji
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Zdroj: vilastni zpracovani

Zhodnoceni

Jak ukazuje vySe uvedeny graf nejCasteji se manazeti setkdvaji s neocekdvanym feSenim
tykajici technickych, technologickych, organiza¢nich a personalnich zmén. NiZsi
hodnoceni (1-2) poté dostali nejcastéji zmeény ekonomické. Piiklady zmén: technicka —
zména technickych pozadavki na vyrobek; persondlni — nahrazeni zaméstnance (matei'ska
dovolend); organiza¢ni — piefazeni odboru technologie z vyrobniho useku do technického
useku nebo ptefazeni odboru nakupu z vyrobniho useku do finanéniho useku; ekonomicka
— legislativa, kontrolni hldSeni o DPH; technologick4 — nova technologie (laserové kaleni,

portalovy stroj).

78



e Jaké své manazerské dovednosti byste posilil/a v souvislosti s fizenim zmén?

Respondenti uvedli: Sebevédomi, Diplomacie, Asertivita (uvedli 2 respondenti),
Uméni rFikat NE, LepSi Fizeni Casu, Zpétna vazba, Zvladani
konflika

Zhodnoceni

Této oteviené otazky se zucastnilo 8 respondentti ze 13ti dotazovanych. Téchto devét

manazerda uvedlo vySe vypsané dovednosti, které by u své osoby posilili v souvislosti

S fizenim zmén. Dva respondenti uvedli dovednost asertivita, coz znamena, Ze by radi

posilili svou schopnost prosadit si svilj ndzor, stanovisko, zdjem a myslenku tak, aby

nenaruSovali prava ostatnich. Jako jedna z dalSich dovednosti byla uvedena lepsi fizeni

Casu, Cili time management, kdy si manazer musi byt schopnen svillj ¢as umét naplanovat

v takovych intervalech, aby docilil rovnovahy ¢asu a naplanovanych ¢innosti. Dalsi

respondenti uvedli dale dovednosti, které by chtéli v ramci fizeni zmén posilit, jako

sebevédomi (méné strachu), diplomacie, uméni fikat ne, zpéna vazba a také zvladani

konfliktu.

e Jak na zmény reaguji podtizeni?

Graf 30: Reakce podfizenych na zmény
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Zhodnoceni

Reakce podfizenych na zmény hodnoti manazeti TOS Varnsdorf, a.s. velmi odlisné.
Z vétsi Casti vSak spiSe pozitivné (38%) a také v zévislosti na velikosti zmény (38%). Spise

zaporn¢, zaporn¢, a kladné poté hodnoti manazefi reakci podfizenych na zmény po 8%.
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5  Zhodnoceni vysledkii a doporuceni

Nasledujici podkapitoly zahrnuji celkové zhodnoceni piedeslych vysledkt dotaznikového

Setfeni, rozhovoru a pozorovani a dale navrh na doporuceni ke zlepseni soucasné situace.

5.1 Celkové zhodnoceni prizkumu
Jelikoz jiz ptedchozi kapitola obsahuje zhodnoceni u kazdé z jednotlivych otdzek
dotaznikového Setieni, tato kapitola se bude snazit spise jen o uceleni ziskanych vysledki

tohoto prazkumu.

Dotaznikové Setfeni obsahuje otazky zaméfené zprvu na zdkladni otazky tykajici se
respondenta a dale na otazky, které se tykaji ziskanych poznatkl z teoretické casti prace,
tedy na vlastnosti a charakteristiky manazert a na vyuzivani soft dovednosti manaZzeri jako
jsou komunikaéni dovednosti, vedeni tymu, vedeni porad, delegovani, motivace

pracovnikl a role manaZzera pfi fizeni zmény.

Dotaznikové Setfeni prokazuje, ze vétSina vedoucich pracovniki a jejich zastupct podniku
TOS Varnsdorf, a.s., sami sebe i sviij vykon v ramci fidici funkce, hodnoti velmi pozitivng.
Domnivaji se, Ze svou praci provozuji spravné a to predevsim takovym zpuisobem, aby
s jejich vykonem bylo spokojeno nejen vy$s$i vedeni podniku, ale pfedev§im samotni

podtizeni jednotlivych manaZert.

Na zaklad€ pozorovani a rozhovoru s personalistkami podniku TOS Varnsdorf, a.s. vSak
bylo zjisténo, ze vysledky dotazniku spokojenosti zaméstnanci, ktery podfizeni pracovnici
vypliuji jednou za dva roky, z urcité ¢asti dotaznikovému Setieni v této diplomové praci
odporuji. Vysledky zminéného dotazniku spokojenosti zaméstnancli ukazuji, Ze podfizeni
nejsou spokojeni se zpusobem komunikace a motivace svych vedoucicich pracovniki

a take s jejich odménovanim.

Pokud bychom tedy brali v Givahu, ze manazeti v dotaznikovém Setfeni nebyli se svym
hodnocenim, v ramci svého ptistupu ke svym podiizenym, Gplné€ objektivni stejné tak jako
jejich podfizeni ve vypliovani dotaznikli skopojenosti zaméstnancli, dostavame se

k takovému vysledku, ze by TOS Varnsdorf, a.s. mél se skutecnosti, ze by manazeti méli
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své soft dovednosti zdokonalit, urCitym zptisobem fesit. Neda se fici, Ze je situace piimo

alarmujici, avSak manazefi jisté maji stale co zlepSovat ve svém pfistupu k podiizenym.

Nasledujici kapitola se vénuje ndvrhu na doporuceni ke zlepSeni soucasné situace.

5.2 Doporuceni ke zlepSeni soucasné situace

Vysledky dotaznikového Setfeni ukazaly, ze podnik TOS Varnsdorf, a.s. disponuje
takovymi manazery, kteti své soft dovednosti umi vyuzivat v souladu s cili organizace.
Tomuto vysledku vSak odporuji vysledky dotazniku o spokojenosti zaméstnancii, ze
kterych vyplyva, ze samotni podfizeni s praci svych nadfizenych Uplné zcela spokojeni
nejsou. Tyto informace byly ziskany na zakladé rozhovoru s personalistkou. Celkové
zdokonaleni soft dovednosti vSech manaZert podniku by mohlo vést k lepSim vysledkiim
vSech odborti spole¢nosti, k vyS$§imu postaveni podniku na trhu a ke spokojenosti

podiizenych.
Na zdklad¢ vysledkii prizkumu, ktery byl provddén metodou pozorovani, rozhovord
a dotaznikového Setfeni, je v ramci této diplomové prace navrzeno doporuceni k vylepSeni

soucasné situace a to teoretickym navrhem na zavedeni:

,.Vzdélavaciho programu pro manazery Se zaméienim na soft dovednosti.”

V ramci tohoto vzdélaciho programu by se manazetfi ucili pracovat se svymi
kompetencemi. Tyto kliCové kompetence znamenaji predpoklad pro UspéSny vykon

manazerské funkce a usnadnuji praci s lidmi, bez ohledu na oblast a specializaci manaZera.

JelikoZ mél podnik za dobu svého piisobeni jiZ moZnost spolupracovat se spolecnostmi,
které nabizeji sluzby z oblasti trénovani a vzdélavani manazer, mohl by podnik s témito,
jiz vyzkousenymi, spolecnostmi znovu navazat kontakt a vybrat tak svého dodavatele
vzdélavaciho programu prave nekterého z nich.
Jednalo by se o nasledujici dodavatele:

e Personalni agentura STIMUL

e SANEKSs.r.0.
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e PRAEMIASs.r.0.

e VM marketing

e DMC management Consulting
o C-A-TT

e VOXas.

U kazdé z uvedenych spole¢nosti by mélo podnik TOS Varnsdorf, a.s. zajimat nékolik
kritérii. Na zaklad¢ hodnoceni téchto kritérii by mél podnik docilit té nejlepsi volby vybéru
dodavatele vzdélavaciho programu pro manazery se zamétenim na soft dovednosti.
Kritéria pro hodnoceni doslych nabidek spole¢nosti, by mely byt sefazeny dle nésledujici
dilezitosti:

1. Tréninkové metody

2. Lektofi — persondlni zajisténi jednotlivych moduli v souladu se zkuSenostmi

a znalostmi specialisty na danou oblast
3. Cena- v poméru k poskytovanym sluzbam
4. Systém vyhodnoceni pfinosu Skoleni

5. Reference - vzahujici se k projektim obdobného rozsahu

Velmi dilezZité je spravné stanoveni oblasti, které budou dodavatelem vzdélavaciho cyklu
a efektivnéjsi vykon manazerské funkce. Nasledujici oblasti se opiraji predevsim o ziskané
vysledky dotaznikového Setfeni, pozorovani a rozhovori a jsou roziazeny dle dilezitosti:
Vyznamné:

- Komunikace verbalni i neverbalni

- Asertivita

- Time a stress management

- Delegovani

- Motivovani a odménovani

- Rizeni zmén
Stiedné vyznamné:

- Hodnoceni zamé&stnancl — zp€tna vazba

- Uméni ovladat své emoce
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- Vedeni pracovniho tymu
- Vedeni porad

Méné vyznamné:
- Financni fizeni
- Zvladani konflikt
- Strategicky management
- Prezentac¢ni dovednosti

- Firemni kultura

Vzdélavaciho program pro manazery by se mohli zucastnit manazeti vSech urovni:
e TOP management - 5 manazeru
e Stfedni management — 22 manaZera

vwr

e Nejnizs$i management — 19 manaZzeri

Jelikoz nékteti manazefi jiz maji ukonéené vzdélani v oblasti managementu, budou si
Vramci tohoto programu své védomosti pouze utvrzovat a zdokonalovat se v nich.
Program tedy bude spiSe zaméfen na takové manazery, ktefi se s vyukou managementu

dosud nesetkali a prave proto jim spravné vedeni lidi ¢ini ur¢ité problémy.

Délka navrzeného vdélavaciho programu by neméla piesahnout vice nez 24 mésict.
Vzdélavani by mélo probihat v rdmci pracovni doby manazeri a to vZdy pfedem stanoveny
jeden den v tydnu. Mistem vykonu tohoto programu by mélo byt v prostorach Skoliciho

centra v budové Top managementu podniku TOS Varnsdorf, a.s.

Tento teoreticky navrzeny Vzdélavaci program pro vSechny urovné manazeri TOS
Varnsdorf, a.s vénovany tématu uméni spravného vyuzivani manaZerskych soft
dovednosti, by podnik mohl pojmout jako ur€itou ,,cestu do hlubin manazerské duse*.
Dodavatel tohoto cyklu by se mél zaméfit predev§Sim na psychologické a sociologické
vlivy promitajici se do jednotlivych manazerskych dovednosti a nasledné pak do prace
manazert. Cilem tohoto programu vzdélavani by mélo byt naucit manaZery pracovat

s jejich manazerskymi dovednostmi a nasledné je poté vyuzivat pii vedeni lidi.
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5.2.1 Ptinosy navrhu na doporuceni

Absolvovani vyse navrzeného vzdélavaciho cyklu pro manazery by mohl predstavovat jak

pro podnik, tak pro samotného manazera urcité pfinosy:

Prinosy pro manazera:

e Manazer si zvySuje svou cenu.
e Manazer muze byt motivovan k dalSimu vzdélavani.
e V ramci spravného delegovani miize manazer Setfit sviij Cas.

e Manazer si dokaze prosadit sviij nazor (asertivita).

Prinosy pro podnik:

e V ramci spravného delegovani mize manaZer organizaci Setfit penize (napiiklad
delegovanim tkolil na jiného pracovnika s niz$i mzdou)

e Manazer pracuje efektivnéji, dosahuje vyssich vysledki, zvysuje zisky.

e Kvalitnéjsi komunikace s manazerem.

e Manazera mize podnik vyuZzit pro mentorovani, koucovani.

e ZlepsSeni firemni kultury.

e ZlepSeni klimatu a vztahu na pracovisti.
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6 Zavér
Jak je jiz uvedeno v Gvodu, téma této diplomové prace bylo zvoleno pfedev§im z toho

davodu, ze problematika ucelného vedeni lidi zajimd v dnes$ni spolecnosti stale vice

podnikd.

vvvvvv

niz zavisi jak budoucnost spole¢nosti, tak jeji dlouhodobé pozadavky. Aby si podnik udrzel
prizen svych klientd a aby byl na trhu Gspésny, mél by si uvédomovat, ze ucelné vedeni
pracovnikil Sikovnymi a dislednymi manazery, patii v souc¢asnosti mezi nejvétsi bohatstvi,
jaké muze podnik vlastnit. Hlavnim tkolem uc¢elného vyuzivani manazeskych dovednosti,
je za pomoci téchto dovednosti dosdhnout urcité rovnovahy a soundlezitosti vedoucich
pracovnikidl a jejich podfizenych. V ramci této rovnovdhy by mély obé tyto strany
dosahnout celkové spokojenosti a soudrznosti. Pokud tomu tak neni, méla by organizace

vynalozit takové kroky, které povedou k napraveni situace.

Cilem teoretické Casti této diplomové prace bylo zpracovat literarnich prameny a pfistupy
autorti odbornych publikaci této problematiky. Resit vyuZiti a moZnosti rozvoje, zlepsovani
manazerskych dovednosti v fizeni organizace se zaméfenim na soft a hard dovednosti,

které ovliviiuji zlepSovani vykonnosti zaméstnancti a kvalitu fizeni uvniti organizace.

Cilem praktické casti byl prizkum soucasného uplatiiovani manazerskych dovednosti ve
vybrané spole¢nosti TOS Varnsdorf, a.s. Tento prizkum byl orientovan na manzery stfedni
urovng, Cili na vSechny vedouci jednotlivych odborti a jejich zastupce. Prizkum byl

provadén prostfednictvim pozorovani, fizenych rozhovorti a dotaznikového Setfen.

Metodou pozorovani a rozhovoru bylo zjisténo, Ze podiizeni nejsou zcela spokojeni se
zpusobem vedeni svych nadtizenych. Nejhufe hodnoti manaZerské dovednosti jako jsou:

motivovani, delegovani a komunikace.
Témto vysledkim vSak odporuje prizkum dotaznikového Setieni, ktery byl provadeén

formou anonymnich elektronickych dotazniki, které vypliiovali vSichni manazeti stfedni

urovné podniku TOS Varnsdorf, a.s. Dotaznik byl zaméfen pfedev§im na hodnoceni
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vyuzivani soft dovednosti manazeri ve vztahu ke svym podiizenym. Otazky byly
zaméieny na soft dovednosti jako jsou: komunikace, vedeni lidi a tymu, vedeni porad
a schiizi, delegovani, motivace pracovnikl a role manazera pii fizeni zmény. Tyto stézejni

manazerské dovednosti byly podrobné popsany v teoretické ¢asti prace.

Dotaznikovym Setfenim bylo zjisténo, Ze manazeti Mmaji v ramci manazerskych dovednosti
urcité nedostatky a mezery, avsak z celkového hlediska svilij vykon v manazerské funkci
hodnoti spiSe pozitivné. Domnivaji se, ze jsou UspéSni piedevSim v delegovani
a motivovani, coz odporuje vysledkiim ziskanych metodou pozorovani a rozhovort. Dale
vetSina manazerd uvedla, ze maji ke svym podfizenym ptatelsky, otevieny a spravedlivy
pristup a svou praci vykonavaji zodpovédné. Na druhé strané by v ramci svého lepsiho
pracovniho nasazeni posilili své sebevédomi, time management, zvladani konfliku,
diplomatické chovani, asertivitu a radi by odstranili strach z budoucnosti a ¢astou

vybusnost.

Na zéklad¢ ziskanych vysledkli bylo v zavéru prace navrhnuto doporuceni ke zlepSeni
stavajici situace, v podob¢ zavedeni Vzdélavaciho programu pro manazery se zaméfenim
na soft dovednosti. V ramci tohoto programu by se manazefi ucili spravnému
a efektivnimu vedeni svych podfizenych. NejstéZejnéjSimi oblastmi, na které by se tento
vzdélavaci program zamétoval, jsou: komunikace (verbalni i neverbalni), asertivita, time

a stress management, delegovani, motivovani a odmeénovani, fizeni zmén.

Navrzeny vzdélavaci program by byl pfinosem jak pro jednolivé manaZery, tak pro podnik
jako takovy. Manazefi by si timto typem vzdélavani zvySovali svou cenu a mohli by byt
motivovani pro dal$i vzdélavani. Podnik by efektivnéj$imi vykony svych manazerti mohl

zvySovat svou pozici na trhu a dosahovat vyssich ziski.
Cilem navrhnutého vzdélavaciho programu by mélo byt naucit manazery pracovat s jejich

manazerskymi dovednostmi a nasledné je poté vyuzivat pti vedeni lidi. Tento program by

byl cestou ke zkvalitnéni fizeni lidi v podniku TOS Varnsdorf, a.s.
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Priloha 1: Certifikat ISO 9001:2008

SKZS
CERTIFIKAT

SLOVENSKA SPOLECNOST PRO SYSTEMY RIZENI A SYSTEMY JAKOSTI, s.r.o.
Velky Diel 3323, Areal VUD, 010 08 Zilina

SKQS na zakladé certifikacniho auditu timto potvrzuje, Ze:

VARNSDORF

TOS VARNSDOREF a.s.
Riéni 1774
407 47 Varnsdorf

rozsah platnosti

Vyvoj, vyroba a prodej obrabécich stroju

ma systém managementu jakosti ucelné vybudovany, udrzovany
a je v souladu s modelem a pozadavky
mezinarodni normy

ISO 9001: 2008

Tento certifikat ma platnost 3 roky.
Cislo oboru 18

Certifikat &.: 004-8/14 = /4/&_

Datum platnosti: 17.03. 2017 Ing,/Zdenek Sykora
Zilina 18. 03. 2014 Vedouc! certifikaéniho organu - feditel SKQS




PFiloha 2: Organizadni struktura podniku TOS Varnsdorf, a.s.
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Piiloha 3: Dotaznik pro manazery TOS Varnsdorf, a.s.

Dotaznik pro manazery TOS Varnsdorf, a.s.

Dobry den,

jsem studentkou 5. ro€niku Ceské zemédélské univerzity v Praze (Ekonomicka fakulta) a rada bych Vas poprosila o vypinéni
nasledujiciho dotazniku, ktery je zaméfen na manazery, zejména na vedouci odbor( a jejich zastupce, ve spolecnosti TOS
Varnsdorf, a.s

Veskeré ziskané informace jsou anonymni a poslouzi ke zpracovani praktické ¢asti Diplomové prace. Dotaznik obsahuje 32
otazek a jeho ¢asova narocnost ¢éini cca 10 minut

Velmi dékuji za Vas ¢as
Bc. Veronika Hambalkova

(* povinné otazky)

1. Jakého jste pohlavi?
Muz

Zena

2. Jaky je Vas vék?
do 20ti let
21-30 let
31-40 let
41 - 50 let
51 -60 let

nad 60 let

3. Jak dlouho jste jiz zaméstnan/a v TOS Varnsdorf, a.s.?
do 1 roku
1 -3 roky
3-5let
5-7let
7-10 let
10 - 20 let

20 a vice let

4. Jak dlouho jiz vykonavate v podniku manazerskou funkci?

do 1 roku




1- 3 roky
3-5let
5-7let
7-10let
10 - 20 let

20 a vice let

5. Jaké mate nejvy$si dosazene vzdélani?
QOdborné ucilisté - ukonéené vyuénim listem
Odborné ucilisté - ukonéené maturitou
Stredoskolské s maturitou
Vyssi odborné (VOS) - titul DS
Vlysokoskolské - titul Bc., Ing., Mgr., apod

Jiné

6. Kolik pracovniku ridite?
1-10
11-20
21-30

vice nez 30

7.V jakém useku v podniku TOS Varnsdorf, a.s. jste zaméstnan/a? *
Financni
Obchodni
Technicky

Vyrobni

8. Ohodnotte, se kterymi POZITIVNIMI viastnostmi (charakteristikami) se nejvice ztotoznujete:

(5 - nejvice, 1 - nejmeéne)

Sebevédomost
Smysl pro odpovédnost

Originalita




Kreativita

Touha vyniknout mezi ostatnimi
Psychicka osobni rovnovaha
Otevienost

Pratelskost

Cilevédomost

Dislednost

Osobni charisma

9. Ohodnotte, se kterymi NEGATIVNIMI viastnostmi (charakteristikami) se nejvice ztotoZnujete:

(5 - nejvice, 1 - nejméne)

Ostychavost
Hadavost
Uzkostlivost
Vybusnost
Arogance
Agresivita

Pasivita
Perfekcionalismus

Neschopnost delegovani

10. Ohodnotte, jaké z uvedenych viastnosti postradate ve vykonu manazerské funkce a v jaké mire:

(5 - nejvice, 1 - nejméné)

Byt diplomatem

Naslouchat druhym

Jit svym podfiizenym pfikladem
Povzbuzovat podfizené

Délit se o své zkusenosti

Byt dusledny

Mit své zasady a fidit se jimi

Nebat se budoucnosti




Byt svédomity

11. Zajimate se o soukromy zivot svych podrizenych? *
Ano
Spise ano
Spise ne

Ne, jedna se o soukromou zalezitost

12. Snazite se ke svym podfizenym pristupovat spravedlive? *
Ano, samoziejme
Spise ano
Spise ne

Ne

13. Jak jste v soucasnosti spokojen/a s pracovnimi vztahy ve Vasem kolektivu (tymu)?
Velmi spokojen/a
Spokojen/a
Spise nespokojen/a

Nespokojen/a

14. Povazujete se za GspéSného/ispésnou v ramci vedeni kolektivu (tymu)?
Ano
Spise ano
Spise ne

Ne

15. Které z nasledujicich fakta ¢ini Vas kolektiv (tym) Gspésnym?
(max. 3 moznosti)

Spravné vyuziti prednosti kazdého z Elenl tymu
Spravna komunikace

Spravni pracovnici na spravném miste
Cilevédomost a odpovédnost pracovnikl

Nemyslim si, Ze by byl kolektiv (tym) Uuspésny

VI



16. Povazujete prenos informaci (komunikaci) mezi podfizenymi za stézejni manazerskou dovednost? *
Ano
Spise ano
Spise ne

Ne

17. Které z nasledujicich zasad dodrzujete pri komunikaci s podrizenymi?
(max. 3 moznosti) *

Vécné argumentovani

Respektovani podfizeného

Podpora argumentace (dokumenty, pfiklady, znazorneni aj.)
Poskytovani prostoru podfizenému (dotazy, pripominky aj.)

Z&dné zasady nedodrzuji

18. Jaky typ porad se svym kolektivem (tymem) vedete?
Pravidelne
Jednorazové - narazové (nevypliujete nasledujici otazky ¢. 19 a 20)

Zadné (nevypliujete nasledujici otazky ¢. 19, 20 a 21)

19. Pokud vedete porady PRAVIDELNE, jak casté takové porady jsou?
Denni
Tydenni
Ctrnactidenni
Mésicni

Pulroéni

20. Pokud vedete porady v jiné frekvenci, uvedte v jake:

21. Pfinaseji Vam porady takovy pfinos, jaky od nich ocekavate?
Ano
Spise ano

Spise ne

VII



Ne

22. Delegujete ¢asto na své podrizené? (Delegovani = prenaseni tikolu na jiného pracovnika) *
Ano, Casto
Neékdy

Nikdy (nevypliujete nasleduijici otazky ¢. 23, 24, 25 a 26)

23. Jaky zpusobem provadite delegovani?
Ustne

Pisemne

24. Jsou podfizeni spokojeni s Vasim zpusobem delegovani?
Ano
Spise ano
Spise ne

Ne

25. Delegujete na své podrizené také své manazerske povinnosti?
Ano, ¢asto
Neékdy

Nikdy (nevypliujete nasledujici otazku ¢. 26)

26. Jste nasledné spokojen/a s vykonem podfizenych v ramci delegovanych manazerskych cinnosti?
Ano
Spise ano
Spise ne

Ne

27. Jakymi zpusoby se snazite své podrizené motivovat?
(max. 3 moznosti)

Pochvalami
Delegovanim na zodpovédnéjsi praci

Seberealizaci
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Osobnim ohodnocenim (odmény)
Navodénim pfijemné pracovni atmosféry
Stanovenim urcitého cile

Stylem jednani

Své podfizené nemotivuji (nevypliiujete nasledujici otazku ¢. 28)

28. Jak podfizeni pfijimaji Vase motivacni zpusoby?
Kladné
Spise kladne
Spise zaporné

Zaporne

29. Setkavate se v zaméstnani s neocekavanymi zménami?
Ano
Spise ano
Spise ne

Ne (nevypliujete nasledujici otazky ¢. 30, 31 a 32)

30. Ohodnotte, s jakymi zménami se nejéastéji setkavate:
(5 - nejvice, 1 - nejméné)

Technologicke
Ekonomické
Organizacni
Personalni

Technické

31. Jaké své manazeské dovednosti byste posilil/a v souvislosti s fizenim zmén?

32. Jak na zmény reaguji podrizeni?
Kladne

Spise kladne




Spise zaporné
Zaporné

Zalezi na velikosti zmény

Dokon¢it prazkum

100%

() CLICK4SURVEY

Vytvorit dotaznik zdarma na www.click4survey.cz




Ptiloha 4: Dotaznik spokojenosti zaméstnanci

\\\2‘;’3« L g

Prizkum spokojenosti zaméstnancti TOS VARNSDOREF a.s.

Vazeni zaméstnanci, vypinénim tohoto dotazniku nam muiZete pomoci ziskat objektivni
pohled na spokojenost zaméstnanct v nasi spole¢nosti. Dotaznik je zcela anonymni, snazte
se tedy prosim odpovidat co mozna nejupfimnéji. Dékujeme.

19. — 21. bifezna 2014
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1 Jak jste spokojen/a se zaméstnanim v této firmé?
a) velmi spokojen/a
b) spiSe spokojen/a
c) spiSe nespokojen/a
d) velmi nespokojen/a
2. Proc jste se rozhodl/a pracovat v této firmé?
a) blizkost bydlisté
b) dobré jméno
c) na doporuceni
d) po vyuceni
e) zajimava prace
f) dobry vydélek
jiné dlvody... uvedte:
3 Kdybyste védél/a o TOS VARNSDOREF, to co vite dnes, stal/a byste se znovu jeho zaméstnancem?
a) ano
b) ne
4. Co Vas v soucasné dobé nejvice drzi ve firmé?
a) blizkost bydlisté
b) dobry tym
c) pracovni doba
d) perspektiva u firmy - karierni riist
e) setrvaénost a stereotyp
f) zajimava prace
g) existencni zajiSténi (pravidelna vyplata)
5. Jste dostateéné informovan/a o cilech firmy?
a) urcité ano
b) spiSe ano
c) spise ne
d urcité ne
6. Duvérujete své firmé v pInéni slibu? Pokud NE, v éem hlavné své sliby neplni - uvedte.
a) ano
b) ne
uvedte:
7. Mate dostatek informaci o ISO 9001:2008 - systému Rizeni jakosti ve firmé? Pokud ANO, kde jste je
ziskal/a, uvedte:
a) ano
b) ne
uvedte:
8. Chapete duleZitost dodrzovani systému Rizeni jakosti ve firmé?
a) ano
b) ne
9. Vite, Ze je ve firmé interni auditor? Jaka je podle Vas jeho role? Uvedte:
a) ano
b) ne
uvedte:
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10. Odvadi podle Vas firma jako celek kvalitni prici?
a) urcité ano
b) spiSe ano
c) spise ne
d) urcité ne
11" Vite jaka prace a v jaké kvalité je od Vas oéekavana?
a) urcité ano
b) spi$e ano
c) spiSe ne
d) urcité ne
12. Vyhovuji Vam Vase pracovni podminky? Pokud NE, uvedte, v &em nevyhovuiji.
a) ano
b) ne
uvedte:
13 Jak hodnotite spolupraci s ostatnimi titvary ve firmé?
a) velmi dobra
b) dobra
c) horsi
d) nespolupracuji s ostatnimi utvary
14. Jak hodnotite prostredi na svém pracovisti?
a) vyhovujici
b) Castecné vyhovuijici
c) nevyhovuijici
15. Probihaji na Vasem pracovisti pravidelné porady?
a) ano
b) ne
16. MizZete bez potiZi pinit tikoly, které jsou Vam pridélovany?
a) ano
b) ne
17. Dostavate se do situaci, kdy musite poruSovat nékteré predpisy a nafizeni; abyste mohl/a délat svou
praci? Pokud ANO, uvedte které:
a) ano
b) ne
uvedte:
18. Je Vam zcela jasny rozsah Vasi prace?
a) ano
b) ne
19. Dostavate informace ke své praci véas?
a) ano
b) ne
20. Informuje Vas Vas vedouci dostateéné o tom, co délate dobfe a co délate §patné?
a) ano
b) ne
21 Pristupuje Vas nadfizeny spravedlivé ke v§em svym podfizenym?
a) ano
b) ne
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Je Vas nadrizeny ochotny poslouchat Vase navrhy a pokud je to v jeho silach a moznostech, tak je i

22 Fesit?

a) ano

b) ne

23. Dostavate ukoly od vice vedoucich, které si navzajem odporuji?
a) ano

b) ne

24. Kritizuji Vas nadrizeni za malickosti?

a) ano

b) ne

25. Padaji chyby ostatnich na Vasi hlavu?

a) ano

b) ne

26. Jste pochvaleni za dobry vykon?

a) ano

b) ne

27. Mate moznost ovlivnit rozhodnuti, ktera se Vas dotykaji?
a) ano

b) ne

28. Neustale Vam pfibyva prace?

a) ano

b) ne

29. Pracujete hodné preséas nebo ve svém volnu?

a) ano

b) ne

30. Zasahuje prace do Vaseho soukromého Zivota?

a) ano

b) ne

31. Zabraruje Vam prili§ mnoho prace pracovat kvalitné?
a) ano

b) ne

32. Jste spokojeny/a se vztahy na pracovisti?

a) ano

b) ne

33. Rozumite si s kolegy?

a ano

b) ne

34. Zneprijemniuji Vam intriky na pracovi$ti Vasi praci?
a) ano

b) ne

35. Snadno se rozéilite a utrhujete na lidi?

a) ano

b) ne

36. Nejradéji byste se vS§im prastil/a a odeSel/odesla jinam?
a) ano

b) ne

37. Co podle Vas miize zvysit motivovanost lidi ve firmé?

uvedte:
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45. Vzdélani

a) zékladni

b) vyuéen/a

c) stfedoskolské odborné s maturitou (primyslové Skoly, obchodni akademie, u&ebni obory s maturitou)
d) stfedoskolské v8eobecné s maturitou (gymnézium)
e) vy$8i odborné

f) vysokoskolské

46. Pohlavi

a) muz

b) Zena

47. Usek

a) Usek statutdrniho a finanéniho feditele

b) usek obchodniho feditele

c) Usek technického Feditele

d) Usek vyrobniho feditele

48. Kategorie pracovniki

a) délnik

b) THP

Dékujeme za ¢as, ktery jste stravili vypinénim tohoto dotazniku. Hezky den ©

XV




