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Manazerské dovednosti

Souhrn

Tato diplomova prace se zabyva problematikou manazerskych dovednosti. Prace
je rozd€lena na c¢ast teoretickou a praktickou. Teoretickd ¢ast obsahuje literarni resersi
vypracovanou na zaklad¢ studia literarnich zdroji uvedenych na konci prace. Tato cast
prace je zaméfena na management a osobnost manazera, ktery je kliCcovym subjektem
managementu. Dale se tato ¢ast vénuje manaZerskym funkcim, rolim, dovednostem
a kompetencim. Nejdulezitéjsi z dovednosti jsou podrobné¢ definovany v dalSich
kapitolach. Na zavér této ¢asti je uvedena problematika rozvoje a vzdélavani manazert.
Prakticka ¢ast je vénovana vyuziti téchto poznatktl v praxi. Pro praktickou ¢ast prace byl
zvolen podnik VZP CR. Tato ¢ast byla vypracovana na zakladé studia vnitropodnikové
dokumentace, analyzy dotaznikového Setfeni a rozhovoru s vedoucim pracovnikem.
Vysledky dotaznikového Setfeni jsou zobrazeny v grafech a tabulkdch skomentafi.
Po zpracovani dotaznikového Setieni byly vysledky predlozeny vedoucimu pracovnikovi
personalniho oddéleni. S timto pracovnikem byl proveden fizeny rozhovor zahrnujici
konzultaci vysledkl analyzy dotaznikového Setfeni. Cilem rozhovoru bylo zjistit reakce
pracovnika na vysledky a mozné opatieni, které z vysledkt spolecnost vyvodi. Na zakladé
téchto vysledkii byly vyvozeny zavéry a navrhy na opatfeni vedouci ke zlepSeni
manazerskych dovednosti u vedoucich pracovniki v podniku. Prohloubeni téchto

dovednosti mé za cil zlepsit celkovou vykonnost zaméstnancii ve firmé.

Kli¢ova slova: fizeni podniku, fidici proces, fizeni lidskych zdroji, manazerské role,
manazerské funkce, manazerské kompetence, manazerské dovednosti, hard dovednosti,

soft dovednosti, vykonnost zaméstnanci



Managerial skills

Summary

This thesis deals with the issue of managerial skills. The thesis is divided
into theoretical and practical part. The theoretical part is developed based on studying
of literary sources listed at the end of the thesis. This part is focused on management
and manager's personality, the cornerstone of management. This part is also about
manager’s functions, roles, skills and competences. The most important skills are defined
in detail in following chapters. The end of this part addresses management development
and training. The practical part is devoted to the use of theoreticle knowledge in real
business world. For the practical part of the VZP CR was selected. This part was prepared
based on studies of internal documentation, analysis questionnaire and an interview with
the head of a personnel department. Results of the survey are presented by graphs and
tables with comments. After processing the questionnaire survey the results were presented
to the head of the personnel department a later discussed. The aim of the interview was
to determine the reaction of the head of personnel department and identify possible actions
that can increase the business performance. Lastly, the conclusions and the proposals
for measures to improve the managerial skills in the company were suggested. Deepening

these skills aims could improve the overall performance of VZP CR employees.

Keywords: leading of the company, control process, human resource management,
managerial roles, managerial functions, managerial competences, managerial skills, hard

skills, soft skills, employee perfomance
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1 Uvod

V organizacich se v dne$ni dobé klade diraz na lidsky faktor. Tato doba
je ve znameni technologii, procesy se automatizuji, ale vedeni firem si uvédomuje,
ze lidsky faktor nelze zanedbavat. Lidé jsou ti, ktefi stroje obsluhuji, udrzuji, opravuji
a kontroluji. Plno nevyrobnich firem jsou na lidském faktoru zavislé dokonce vice
nez firmy vyrobni. Jsou to pravé zaméstnanci, kteti tvoii nedilnou soucast celého podniku.
Je tfeba zajistit, aby tito zamé&stnanci byli spravné vedeni, motivovani, citili se ve firmé
dobife a tomu odpovidala jejich vykonnost. Prav€é manazefi by méli byt schopni
tyto dulezité faktory zajistit. Spravny manazer je dobrym vidcem. Vynika v oblasti fizeni
nejen, co se tvrdych dovednosti tyCe, ale dokaze byt také empaticky a vycitit
co zaméstnanec naopak pozaduje, aby byl spravné veden a vykondval praci v pozadované
kvalité. Pro firmu je tedy nezbytné mit kvalifikované manazery, prostfednictvim kterych

se docili vysoké produktivity prace a celkové uspesnosti spolecnosti.

Je velice dillezité vénovat se rozvijeni manazerskych dovednosti, nebot’ v dnesnim
globalizovaném svété dochazi k mezinarodnimu propojovani podniktt a tim i K narGstu
struktury, pracovni procesy a nartistajici sebevédomi pracovnikl vede k nartistu dtlezitosti
persondlniho managementu. Tato oblast firmy slouZi ke zvySovani produktivity a tim
i dosahovani cilii organizace, jejichz vytyCeni je pro firmu velice dulezité, nebot’ jejich
absence by vedla k postupné stagnaci. Na této cesté vSak musi Celit n¢kolika z mnoha
problémil. Tyto problémy vyplyvaji z potieb lidi, organizace a jejich okolniho prostfedi.
Dalsi problémy jsou disledkem zikoni, zejména nezbytného zajiSténi stejné pracovni

ptilezitosti.

Vzdélani a vzdélavaci proces zdaleka nekon¢i pouze absolvovanim zakladni
nebo stfedni Skoly, maturitou nebo vysokoSkolskym diplomem, ale prostupuje celym
nasim zivotem. Povinna Skoleni a nepovinné kurzy - at’ jiz prezencni nebo za pomoci
e-learningu, podcastl (zvukovych zaznamt) nebo videokonferenci - jsou nezbytnou

soucasti vétSiny pracovnich pozic.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem teoretické ¢asti této diplomové prace je na zakladé studia odborné literatury
shrnout problematiku managementu a definovat osobnost manazera véetné jeho funkci,
roli, dovednosti a kompetenci. V zavéru je shrnuto nékolik metod rozvoje a vzdelavani

manazerd. Z teoretické ¢asti nasledné vychazi ¢ast prakticka.

Prakticka cast prace je orientovana na analyzu sou€asné Urovné uplatiovani
manazerskych dovednosti v fizeni spole¢nosti VZP CR. Cilem je posoudit sou¢asnou
uroven dovednosti manazeri Regionalniho pracovist¢ Praha a konfrontovat
Ji s poZzadovanou urovni potifebnou pro vykon jejich prace. Manazeii dale pohliZi na vyvoj
svych dovednosti v horizontu nasledujiciho roku tak, aby byla v praci zahrnuta dynamicka
slozka. Dalsim cilem je zpracovani ndvrhu na zlepSeni konkrétnich dovednosti.
Tyto zmény jsou navrhnuty s cilem zlepSeni vykonnosti zaméstnanct a kvality procest

uvniti spolecnosti.

2.2 Metodika

Teoreticka cast byla vytvorena na zéklade studia odborné literatury. Seznam pouzité
literatury je uveden na konci prace. Pro potieby teoretické ¢asti této prace bylo vyuzito

vyhradné literarnich zdroji.

V praktické ¢asti prace, pii ziskavani informaci o spoleénosti VZP CR, bylo vyuZito
analytickych metod - analyzy podnikovych dokumentii, organiza¢nich norem a dalSich
vyuzivanych fidicich nastroji podniku. VétSina informaci byla Cerpdna z vyrocni zpravy
VZP CR pro rok 2015. Na tuto &ist navazoval Kvantitativni prizkum — metoda
dotaznikového Setieni. V prizkumu byl rozeslan odkaz na dotaznik ze serveru Survio.cz.
Tento odkaz byl prostiednictvim pracovnich e-mailii rozeslan celkem 77 manazerim
Regionalniho pracovisté Praha. Znich bylo k vyhodnoceni poskytnuto celkem
42 vyplnénych dotaznikli. Otazky v dotazniku byly rozdéleny do 4 skupin — zikladni

udaje, fidici dovednosti, odborné dovednosti a doplilujici otdzky. Vysledky analyzy
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dotaznikového Setfeni jsou zobrazeny v kolaCovych grafech a tabulkach. Pod kazdym
grafem ¢&i tabulkou se nachazi komentat. Cetnosti odpovédi byly vyjadieny v relativnich
hodnotach. Ne¢které volné odpovédi byly sumarizovany do nejcastéjSich odpovédi
a vyhodnoceny slovnim komentafem. Dalsi skupina otazek, ve kterych méli manazefi
vyhodnotit souc¢asnou a o¢ekavanou troven dovednosti, byla vyhodnocena do piehlednych
tabulek s vyslednymi body u kazdé z dovednosti. Tyto tabulky byly porovnany a byl
tak zjiStén rozdil mezi obéma Urovnémi dovednosti, a to jak soucasnou tak ocekdvanou
urovni. Tato metoda byla v zavéru doplnéna o prizkum kvalitativni, a to techniku fizeného
rozhovoru s vedoucim pracovnikem. Tento pracovnik byl vyzvan, aby ohodnotil a reagoval
na vysledky dotaznikového Setfeni a v souvislosti s tim vyvodil mozna opatieni, na ktera
se Vbudoucnu spole¢nost zaméifi. Navrhy na opatfeni vztahujici se k vysledkim
dotaznikového Setfeni byly zpracovany na zavér samotné prace. Tyto navrhy byly

vypracovany s cilem zlepSeni manazerskych dovednosti uvniti podniku.
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3 Teoreticka vychodiska

Tato ¢ast diplomové prace se vénuje managementu a osobnosti manazera. Zejména
se vénuje manazerskym funkcim, rolim, dovednostem a kompetencim. Na zavér této Casti
je uveden rozvoj a vzdélavani manazeri. Management je v posledni dobé¢ stile cCastéji
sklonovanym slovem nejen v odborné veiejnosti. Roste zajem o studium managementu,
coz je patrné zejména ve vysokoskolském vzdélavani. Management totiz jiz tradi¢né patii
K profilujicim pfedmétim ekonomickych oborti vysokych Skol. Kazdy vysokoskolsky
vzdélany CElovék by si mél zakladni manazerské znalosti a dovednosti dobfe osvojit,
protoze tyto dovednosti se stanou klicovym faktorem tspéchu Vv jeho profesionalni kariéie

i V soukromém Zivots.

3.1 Management

Vyraz management ma tfi vyznamové roviny. Je chépan jako proces fizeni, fidici
pracovniCi a soubor poznatkl o fizeni. Management byva ¢asto povazovan za ekvivalent
ceského slova fizeni. Blazek (Blazek, 2014, s. 12) ovSem poukazuje na to, Ze pojem fizeni
chapany v Sirokém slova smyslu, tak jak s nim pracuje napiiklad kybernetika, je pojmem
podstatné $ir$im nez management. Rizeni probihd v riiznych systémech technickych,
biologickych ¢i spoleCenskych, oproti tomu management je fizenim v organizacich.
Management je tedy specialnim piipadem fizeni. Je fizenim skupin a jednotlivct v ucelové

vytvofeném ekonomicko-socidlnim prostredi.

,Management lze chdpat jako proces koordinovani cinnosti skupiny pracovnikii,
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledki,

které nelze dosahnout individualni praci* (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 24).

Dvorakové (Dvotakova, 2007, s. 3-4) upozornila na to, Ze vSechny organizace budou
muset z existen¢nich diivodi vice vyuzivat vyhody novych forem organizace prace,
jez jsou zaloZeny na vySSi motivaci k praci, na Sirokych a flexibilnich pracovnich
kompetencich, na kreativit¢ a mordlni integrité pracovnikli, na jejich vysoké schopnosti

a ochoté ucit se. Pfi fizeni a vedeni lidi je dileZité uvédomit si sloZitost a rozporuplnost
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soucasnych socialnich a ekonomickych procest, protoze pravé to ma v personalni praci

zasadni vyznam.

Management je proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi
a kontrolovani, ktery smeéfuje k dosazeni cili organizace. Jednotlivé kroky budou

vysvétleny v dalSich kapitolach této prace.

3.2 Manazer

Managementem lze v dalsi vyznamové roviné oznacit i pracovniky, ktefi rozhoduji
o dulezitych otazkach uvnitt podniku. Vyznam managementu neustale roste a imérne tomu
roste 1 dialezitost jeho vykonavatel — manazerii. Dle Dvotdkové (Dvotakova, 2007, s. 3)
vznikla nova generace manazerl, ktefi se orientuji na mezinarodnich trzich, pracuji
uspesné v multinaciondlnich organizacich nebo kultivuji ptivodné Ceské podniky podle

standardd vyspélych ekonomik.

3.2.1 Definice pojmu a rozdéleni

Podobn¢ jako Vpifipadé zdomdacnélého vyrazu management existuje paralela
ptvodniho ceského vyrazu fizeni, tak 1 pro zdomdacnély vyraz manazer existuje
ekvivalentni domaci vyraz vedouci nebo fidici pracovnik. Manazer by mél umét svym
spolupracovnikiim oteviit prostor pro samostatnou tviréi praci, vcetné¢ podileni
se na fizeni, coz souvisi s delegovanim, a musi byt schopen své spolupracovniky vést
K tomu, aby tento prostor byli ochotni a schopni efektivné vyuzit, coz souvisi
S motivovanim a zejména s kou¢ovanim. VSechno to je narocné jak na Cas, tak na znalosti
a predevs§im schopnosti a dovednosti manazert. Blazek (Blazek, 2014, s. 14-15) uvedl, Ze

podle stupnil fizeni 1ze manaZery €lenit do tfi skupin. Jde o manaZery prvni linie, stfedni

manazery a vrcholové manazery.

1. Manazeti prvni linie

A4

Patii sem vedouci pracovnici plsobici na prvnim, nejniz§im stupni fizeni.
Ve vyrobnim podniku to byva mistr, v obchodu vedouci prodejny, v nemocnici primaf,

na univerzit¢ vedouci katedry, v kultufe vedouci galerie apod. VSichni tito vedouci jsou
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V bezprostiednim styku s vykonnymi pracovniky, pticemz charakter prace jejich

podtizenych, jak vyplyva z nazna¢eného vyctu, mize byt zna¢né rozdilny.

2. Stfedni manazefi

Tvori stile jesté pocetnou a dosti riznorodou skupinu fidicich pracovnik,
operujicich mezi manazery prvni linie a vrcholovymi manazery. Pusobi v roli

»prevodovych pak* mezi nejvyssim a nejniz§im stupném fizeni organizace.

3. Vrcholovi manazefi (top management)

Ridi organizaci jako celek a reprezentuji ji navenek, a to jak vii¢i vlastnikiim, resp.
nadfizenym organim, tak va¢i dalSim dualezitym subjektim, jako jsou zakaznici,
dodavatelé, stat, banky apod. U menSich organizaci mize byt mezi vrcholovymi manazery
a vlastniky persondlni identita (tj. vlastnik je napt. téz feditelem), u velkych spole¢nosti

je funkce vykonu vlastnickych prav od funkce fizeni zpravidla oddélena.

Blazek (Blazek, 2014, s. 15) dale upozornil na to, ze stavajici vyvojové trendy
sméiuji k tomu, Ze v disledku méniciho se stylu vedeni a stile SirSiho uplatiovani
informacnich systéma ztraci stfedni management postupné na vyznamu. Z podobnych
ditvodl se méni i pozice managementu prvni linie, ktery se za¢ina ve véts$i mife propojovat
s vykonnymi slozkami. Naproti tomu roste vyznam a naroc¢nost fidici prace na trovni top
managementu, zabyvajiciho se strategii organizaci v podminkach vysoce dynamického

az turbulentniho prostiedi

3.2.2 Osobnost manaZera

. Manazer je clovek, ktery dosahuje stanovenych cilii s lidmi a prostrednictvim nich*

(Lojda, 2011, s. 10).
Piiklady uspéSnych manazerti dokazuji, ze i velmi rozdilné osobnosti s fadove

odlisnymi schopnostmi a vlastnostmi mohou byt uspéSnymi manazery. Dle Lojdy (Lojda,

2011, s. 10-11), se obvykle pracuje srozdélenim do tii kategorii slozek osobnosti:
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1. Jaky ¢lovék je a jak se projevuje

Jeho vlastnosti, chovani, charakter, temperament.

2. Co ¢lovék umi

Jeho znalosti, dovednosti a kompetence.

3. Co ¢lovek chee a kam sméruje

Jeho osobni motivy, jaké ma potteby, zajmy, jaké uznava hodnoty a jaké jsou jeho postoje.

3.2.2.1 Temperament

Soucasti osobnosti je také temperament. Dle Lojdy (Lojda, 2011, s. 12-13)
je temperament souborem vrozenych vlastnosti a zavisi na ném dynamika prozivani
a emotivnost jednani. Ve svém dusledku se pak projevuje tim, jak jedinec véci proziva,
jak na né reaguje a jak se chova. Prestoze se jedna o soubor vrozenych vlastnosti, 1ze
jej v prabéhu zivota ovlivnit a kultivovat. Temperament miizeme charakterizovat n¢kolika

znaky:

e Intenzita a rychlost reakci ¢lovéka na vnéjsi podnéty,

e schopnost nést zatiZzeni, neboli odolnost vii¢i silnym nebo dlouhodobé plisobicim
podnétiim,

e citlivost prozivani a s tim souvisejici stdlost a pohyblivost v rliznych situacich,

e naladovost a mira ovladani emoci,

e Vystupovani, vyraznost v jeho chovani.

Temperament se navenek projevuje také neverbdlnimi projevy, jakymi jsou mimika,
gestikulace, drzeni téla, zpusob chilize, tempo feci a dalsi. Jak uvedl Lojda (Lojda, 2011,

S. 12-13), mezi typické znaky temperamentu vyzadované u manazera patii:

Dominance — projevuje se sebejistotou, zdravou davkou agresivity a soutéZivosti.

Umoziuje snadnéji piekovavat piekazky.

Submisivnost — projevuje se ochotou se snadno podiizovat a respektovat potieby ostatnich.
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Asertivita — dovoluje jednotlivci se nenechat manipulovat ostatnimi. Asertivni jedinec
dokéze vyuzivat takzvana asertivni prava. Pravo na vlastni nazor, pravo nesouhlasit, pravo
se samostatn¢ rozhodnout apod.

Pasivita — opacny pol asertivity.

Emociondlni labilita (neurotik) — projevem jsou uzkostné stavy, nedivéfivost k okoli,

pfiliSna opatrnost, rychlé stfidani nalad a snadné rozruSeni na zakladé¢ nepodstatnych

impulst apod.

Emocni stabilita — dovoluje dobie zvladat stres. Emo¢né stabilni cloveék je vice rezistentni

vici vycerpani a neptijemnym vnéjSim vlivim.

3.3 Manazerské funkce

Koncept manazerskych funkci vychazi z funkci spravy, které jiz vroce 1916
formuloval jeden ze zakladatell teorie managementu H. Fayol jako planovani,
organizovani, pfikazovani, koordinovani a kontrolovani. V soucasné dob¢ jsou manazerské

funkce vymezeny jako:

e plénovani,

e Organizovani,
e personalistika,
e vedeni

e kontrolovani.

V ramci tohoto Clenéni vSak existuje celd fada riznych modifikaci (Blazek, 2014, s. 13).

3.4 Manazerské role

Manazeti vystupuji v n¢kolika typech vztahti vi¢i nadfizenym, podiizenym,

spolupracovnikiim, klientim ¢i vefejnosti. Jejich chovani v riznych vztazich se fidi

18



odlisnymi pravidly a principy. Henry Mintzberg (Mintzberg, 1973, s. 55) charakterizoval

deset riznych roli, které manaZzeti zastavaji:

Interpersondlni role

V mezilidskych vztazich vystupuje manazer jako predstavitel, vedouci a spojovatel.

Predstavitel reprezentuje organizaci pii ceremonidlech, neplanuje, nefesi
problémy, nerozhoduje.

Vedouci realizuje prostiednictvim podfizenych cile organizace, motivuje,
usmériiuje a hodnoti.

Spojovatel komunikuje sjinymi manazery na horizontalni urovni nebo mimo
organizaci, udrzuje vztahy mezi jednotlivymi Utvary a mezi organizaci a jejim

okolim.

Informacni role

Vychazeji z informaci, které manazer ziskdva v interpersondlnich vztazich a jez dale

prenasi. Pisobi jako pozorovatel, Sititel a mluvci.

Pozorovatel vyhledava informace potfebné pro pochopeni organizac¢niho zivota,
tyto informace ziskavé jak z formalnich tak z neformalnich zdroja.

SiFitel $ifi informace, které ziskal zvenéi, do organizace skrze svou roli poradce
a interni informace §ifi svym podfizenym skrze roli vedouciho.

Mluv¢éi reprezentuje organizaci navenek nebo sviij utvar vici ostatnim Utvarim,

vytvaii image na vetejnosti a hji zdjmy organizace.

Rozhodovaci role

Rozhodovani manaZera znamena tvorbu strategickych organiza¢nich rozhodnuti na zakladé

manazerovy autority a jeho ptistupu k informacim. Rozhoduje v rolich podnikatele, feSitele

ruSivych udalosti, distributora zdrojt a vyjednavace.

Podnikatel vymysli, podnécuje a projektuje zmény, v roli pozorovatele nachazi

nové metody nebo perspektivni aktivity, fesi problémy a podniké akce ke zlepSeni
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stavajici reality, dale také zavaddi nové produkty na trh, méni technologii
nebo adaptuje technologii starsi.

e Resitel rusivych udalosti reaguje na neodekavané skutetnosti, které ohrozuji
dosahovani cili, navraci stabilitu organizaci, odstraiiuje rozpory mezi stranami
nebo mezi cili.

e Distributor zdroji hospodaii se zdroji, jako jsou penize, lidé, Cas, zafizeni
atd., dba, aby rozd¢leni zdroju odpovidalo prioritam organizace, usiluje
o optimalni nasazeni a maximalni vyuZiti zdroju.

e Vyjednavaé jedna s jednotlivci, utvary, podfizenymi, kolegy, odborafi, klienty,
dodavateli, statni ¢i mistni administrativou, podminkou je pravomoc k hospodatfeni

se zdroji, plati, ze ¢im vySsi Groveil manazera, tim vice ¢asu vénuje vyjednavani.

Tyto role se vzajemné dopliuji a prolinaji ve vSech manazerskych funkcich. ManaZzeti
na vysSich uUrovnich vystupuji castéji v rolich rozhodovacich, zatimco niz$i manazeti

v interpersonalnich (Bé&lohlavek, Kost'an, Sulet, 2006, s. 11-12).

3.5 Manazerské dovednosti

Dovednosti jsou vnimany jako praktické navyky, které se daji ziskat bud’ vycvikem,
nebo praxi. Pro jejich ziskani je zapotiebi dostatek Casu a izce souvisi se schopnostmi
konkrétniho ¢lovéka. Vznik dovednosti je tedy individualnim procesem a zavisi
na schopnosti pfijimat a obohacovat se praktickymi zkuSenostmi. Pro potieby vykonu

manazerskych ¢innosti se zamétujeme na nasledujici dovednosti:

e dovednosti osobniho charakteru,
e dovednosti koncepéniho charakteru,
e dovednosti v fizeni lidskych zdroju,

e dovednosti technického razu.

S dovednostmi tUzce souvisi také zkuSenosti, které umoZiuji zafixovani potiebnych

dovednosti a navykti do podoby bézné rutiny. Na zaklad¢ zkuSenosti pak manazer dokdze
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spravné odhadnout budouci vyvoj nebo reakce vyplyvajici z jeho okoli (Lojda, 2011,
s. 19).

Dle Lojdy (Lojda, 2011, s. 9) soudoby management nabizi pomérn¢ Sirokou skalu
technik, metod a postupd, které jsou urCeny pro podporu prace manazera. Znalost
a schopnost tyto techniky uplatiiovat je vSak pouze pocatek toho, co by mél manazer
ovladnout. Znalost a uplatiiovani fidicich praktik nazyvame tvrdymi dovednostmi
manazera. Vedle téchto tvrdych dovednosti vSak manaZer potfebuje také dovednosti

souvisejici s vedenim lidi, tedy mékké dovednosti.

3.5.1 Tvrdé dovednosti

Nékdy také oznacovany anglickym pojmem hard skills, pfedstavuji veskeré znalosti
spojené s uplathovanim manazerskych a fidicich praktik, technickych znalosti,
jako je napf. prace se stroji a nastroji, vypocetni technikou apod. Mezi hard skills také
zahrnujeme analyzy rizik, kontrolu kvality, pfipravu rozpocti a mnohé dalsi (Vachal,

Vochozka a kol., 2013, s. 107).

3.5.2 Mékké dovednosti

Jinak feCeno soft skills, na rozdil od tvrdych tvoifi veskeré dovednosti spojené
s vedenim lidi. Jedna se zejména o oblast vhodné motivace a stimulace prostfednictvim
spravné volenych motivacnich a stimula¢nich nastroji hmotné a nehmotné povahy,
¢i komunikaci s podfizenymi i nadfizenymi. Typickym znakem mékkych dovednosti
je, ze se jedna o dovednosti, které jsou tézko méfitelné. Prikladem neméftitelné mekké
dovednosti muze byt empatie, jeZ spadd mezi vrozené vlastnosti manazera (Vachal,

Vochozka a kol., 2013, s. 107).

Tvrdé a mekké dovednosti manazerti jdou ruku v ruce a jedny bez druhych nejsou
pro manaZera dostatujici. Uspé$ny manaZer tedy musi disponovat odpovidajicimi soft
1 hard skills (Vachal, Vochozka a kol., 2013, s. 107). Stejné jako manazerskym technikam
se lze naucit 1 manaZerskym dovednostem. Zakladnim pifedpokladem pro ziskani

manazerskych dovednosti je socidlni zralost manazera ovladani své osobnosti. Zvladnuti
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manazerskych dovednosti neni nikdy ukonfenym procesem a kazdy manazer musi byt

pfipraven se stale ucit.

3.6 Manazerské kompetence

Dle Lojdy (Lojda, 2011, s. 20) je kompetence schopnost ¢lovéka uspésné vykonavat
vdaném case, vpozadovaném rozsahu a v pozadované kvalit¢ konkrétni praci
nebo Cinnost. Kompetence vyjadiuji rovnéz schopnost flexibilniho jednani v zévislosti
na meénicich se okolnich podminkach. Na kompetentniho ¢lovéka se lze spolehnout
V nejriznéjSich situacich a sveéfit mu 1 naroéné piredem neurcité definované ukoly.

Mezi zdkladni manazerské kompetence patii:

e schopnost samostatné¢ho rozhodovani,

e schopnost dotahovat véci do konce,

e schopnost reagovat na ménici se podminky,
e schopnost sebevzdélavani a uceni,

o flexibilita,

e inovativnost pfi feSeni tkoli.

3.7 Rizeni podniku

Moderni nazory na fizeni usiluji o pokud mozno jednoduché vysvétleni univerzalni
podstaty fungovani organizaci a kladou diraz n a vztahy organizace a prostiedi. Obecna
teorie systému piinasi systémové hledisko, chape organizaci jako systém v prostiedi, ktery
je slozen z dalSich subsystému, spojenych mezi sebou mnozstvim vzajemnych interakci.
Teorie kontingence povazuje za Uspésnou takovou organizaci, kterd se dokaze ptizplsobit
svému okoli. Podle popula¢ni ekologie vSak prostiedi samo — spiSe nez vlastni aktivita
organizace — uréuje, ktera organizace piezije a ktera nikoliv. Z kybernetiky se dostavaji
do managementu principy uceni se uceni, redundance, riznosti, minimalni specifikace,
které pomahaji vysvétlit fungovani organizaci v ménicim se svéte (Bélohlavek, Kostan,

Sulet, 2006, s. 37).
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Postmoderni teorie fizeni se opiraji o dila postmodernich filozofii. Odmitaji ,,veliké
teorie a snazi se zachytit organizaci v jeji slozitosti, zabyvaji se dil¢imi problémy. Chaos
je povazovan za normalni stav svéta, a kdo chce byt GspéSny, musi se mu pfizptlisobit.
Je odhalovana funkce jazyka v organizaci, ktera je samoucelnd. Organizacni struktura
se vytraci nebo pretvaii ve strukturu flexibilni, kterd je urcitou obranou proti jazykovému
roz§tépeni organizaci. Boj o moc stoji na vlastnictvi informaci. K vysvétleni organiza¢niho
Zivota jsou pouzivany metafory — pifiméry zrlznych jinych oblasti Zivota. Za vzor
postmodernich organizaci jsou povazovany vychodoasijské firmy se svym kolektivismem,
védomim postaveném na diavére a odpovédnym pristupem k lidem a okoli (Bélohlavek,

Kostan, Sulet, 2006, s. 37).

Myslenky ucici se organizace jsou syntézou modernich a postmodernich piistupu
Kk fizeni. V obtizném boji o udrZeni v pfekotné se ménicim svété mohou uspét jen takové
organizace, které uplatiiuji principy nepfetrzité premény, podpory vzdéldvani, tymové

prace a nové role manazert (Bélohlavek, Kost'an, Sulet, 2006, s. 37).

3.8 Rizeni lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdroji se zabyva dosahovanim organizaénich cili prostfednictvim
lidskych zdroji. Jak uvedl Beélohlavek a kolektiv (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006,
s. 303-305), vzdélavani kompetentniho pracovnika trvd meésice nebo 1éta a nalézt
kvalifikovaného odbornika také nemusi byt snadné. Urcité se vyplati vénovat pozornost
lidskych zdrojim jiz na zacatku kaZzdého podnikani. Je dilezité zpracovani strategie

lidskych zdroji — obsahuje to n¢kolik krok:

vize a strategie firmy — jaké jsou zaméry a plany do budoucna,
konkrétni ukoly pro jednotlivé jednotky a utvary,

urceni kompetenci pro jednotlivé Gtvary a pracovni mista,

A w e

stanoveni nastroji, jakymi bude téchto kompetenci v utvarech
a u jednotliveii dosahovéno,

5. zpracovani norem, kterymi je fizeno pouziti jednotlivych nastrojt.
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3.8.1 Vykonnost zaméstnancu

Pracovni vykon pracovnikii byl a je hlavnim smyslem persondlni prace.
Je to pochopitelné, nebot’ organizace si najima pracovniky pravé proto, aby odvadéli

zadouci pracovni vykon, a napliiovali tak jeji cile (Koubek, 2007, s. 202).

Rizeni pracovniho vykonu piedstavuje integrovangjsi piistup zaloZeny na principu
fizeni lidi na zéklad€ ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi manaZerem/nadiizenym
a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti potiebnych
K tomuto pracovnimu vykonu. Na zakladé zminéné dohody ¢i smlouvy tedy dochazi
K provazani vytvafeni pracovnich ukoll, vzdélavani a rozvoje pracovnika, hodnoceni
pracovnika (posouzeni pracovniho vykonu pracovnika) a odménovani pracovnika. Jde
V podstaté o vyraz zvySujiciho se podileni kazdého pracovnika na fizeni (Koubek, 2007,
s. 203).

3.8.1.1 CyKlus Fizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu ptedstavuje urcity cyklus, ktery znazornuje nésledujici
schéma:

Obrazek €. 1: Cyklus rizeni pracovniho vykonu

Definovani role

Dohoda o pracovnim

/ vikonu \

Prozkoumani a posouzeni
pracovaniho vykonu

Planovani osobniho
TozZVOje

Rizeni pracovniho vykonu
v prabéhu obdobi

Zdroj: Koubek (Koubek, 2007, s. 203)
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Hlavnimi aktivitami a fAzemi tohoto cyklu jsou:

1. Definovani role pracovnika — dohodnuti hlavni oblasti vysledkii a pozadavky

na schopnosti.

2. Projednani a uzavieni Ustni dohody nebo pisemné smlouvy o pracovnim vykonu

— definuje ocekavani, tj. ceho by meél pracovnik dosdhnout v podobé vysledka,
jak bude jeho vykon métfen a jaké schopnosti jsou pro dosazeni pozadovanych

vysledku potiebné.

3. Projedndni a uzavieni dohody nebo smlouvy o rozvoji schopnosti pracovnika

— vypracovani planu osobniho rozvoje pracovnika, faze rozvijeni piedpokladi

pro zlepSovani pracovniho vykonu.

4. Rizeni pracovniho vykonu v priibéhu obdobi — podnikaji se kroky sméfujicich

k realizaci dohody/smlouvy o pracovnim vykonu a planu osobniho rozvoje,

nepretrzity proces poskytovani zpétné vazby na vykon.

5. Zavére¢né prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu — formalni

vyhodnocovani, kdy dochéazi k prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu

za celé obdobi s durazem na uspéchy, pokrok i problémy (Koubek, 2007, s. 203).

3.9 Planovani

Planovani je rozhodovaci proces zahrnujici stanoveni organizacnich cild, vybér
vhodnych prostfedkii a zplsobu jejich dosazeni a definovani ocekédvanych vysledkil
ve stanoveném case a pozadované urovni. Planovani je Casto oznacovano za vychodisko
dalSich zakladnich manazerskych funkci — organizovani, vedeni a kontrolovani. V kazdém
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urovni v podstatné mite zavisi budouci prosperita firmy (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006,
s. 93).
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3.9.1 Vyznam planovani

Vsichni manazefi, a to na vSech stupnich fizeni, by se méli zapojit do planovani.
Kazdy manazer musi urcovat cile, rozhodovat, jak se jich bude dosahovat, kdo vykona
ten ktery tkol. Je proto ziejmé, Ze planovani je velice vyznamnou soucasti fizeni.
Planovani mé pfimy vliv na efektivitu organizacnich €innosti, sniZovani rizika, rozvoj
organizace 1 manaZzerti, Urovenl integrace a koordinace uUsili a vykonnost organizace.

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 95).

3.9.2 Proces planovani

Jak uved] ve své publikaci Bélohlavek a kolektiv (Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006,
S. 97), postup planovani by se mél obecné vzdy ubirat stejnymi kroky vyjadiujicimi
naslednost od rozpoznané piilezitosti ¢i potfeby ke stanoveni cill, zvazeni planovacich
predpokladii, dale pfes vypracovani relevantnich alternativ scénafti postupu a jejich
hodnoceni k vybéru jednoho znich, formulaci navaznych pland, realizaci a sledovani
zvolen¢ho postupu aZ po pfipadné pfijimani napravnych opatfeni a zavére¢né
vyhodnoceni. Uvadéna naslednost vSak nevylucuje piipadné prolindni krokd v urcitych

etapach. Jednotlivé kroky postupu planovani:

1. Vvchodiska (pfilezitosti, potieby)

Na pocatku planovani stoji uvédomeéni si prilezitosti, respektive potieb. V prvé fadé
by se manazeii méli zabyvat vyhodnocenim rozhodujicich informaci o trhu,
zejména co se tyCe pravdépodobnych zakaznikii a jejich potieba potencidlnich
konkurentti. Déale by méli posoudit vlastni silné a slabé stranky piedevsSim

z hlediska potencialnich pfilezitosti.

2. Stanoveni cilii
Plantim stanovuji smér pravé organizacni cile. Soustava cilii se obvykle vymezuje
jak pro firmu jako pro celek, tak pro jeji jednotlivé organiza¢ni jednotky Ci oblasti.
Celkova hierarchie firemnich cili je tedy uspofddana jak podle trovni fizeni,
tak podle funkciondlnich oblasti. U kazdého cile je nutné urcit jeho parametry napf.

obsahovou népln, vyjadieni zptisobu jeho dosaZeni ¢i méteni, asovy horizont atd.
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Pravidlo Smart
Pokud maji cile plnit v organizaci sva poslani, musi spliiovat urcité
pozadavky. Tyto pozadavky mtizeme ovéfit napt. diky pravidlu Smart, které

je zkratkou nésledujicich slov:

Specific = specificky (v mnoZstvi, kvalité i ¢ase)
Measurable = méfitelny (Ize jej bezpecné ovéfit)

Agreed = akceptovany (vSichni podiizeni s nim souhlasi)
Realistic = realny (musi byt dosazitelny)

Trackable = sledovany (je mozné jej v postupnych krocich ovefovat)

Piijeti planovacich predpokladi

Stanoveni rozhodujicich planovacich pfedpokladi tykajicich se prostiedi,
ve kterém se budou plany realizovat. Jedna se tedy zejména o progndzovani

vnitiniho a vngjsiho prostiedi podniku.

Produkce alternativnich postupt

Témeét kazdého cile je mozné dosahnout nékolika zpisoby. Formuluje se tedy vice

ruznych scénait piipustnych plant.

Hodnoceni alternativ

Jednotlivé alternativy jsou hodnoceny z hlediska ptijatych planovacich ptedpokladi

a stanovenych cill, pficemz jsou posuzovany jejich prednosti a nedostatky.

Vybér postupu

Rozhodnuti o pfijeti zvolené alternativy planu, a to i za situace, kdy predchazejici
krok nedal jasnou odpovéd na otdzku, kterd alternativa je nejoptimalnéjsi

Z hlediska dosazeni naseho cile.

Formulovani navaznych planu

Na podporu ptijatého tzv. hlavniho planu je zpravidla zapotiebi vypracovat soubor

navaznych plant, jako jsou napt. plany ndkupu materialu, plany rozvoje lidskych
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zdrojl, plany vyvoje novych vyrobkll a dal§ich zahrnujicich cely reprodukéni

proces.

8. Realizace a sledovani

W

Jde o pfeménu zdmért na skutecnost, piicemz je dulezité plnéni pldnu pribézné

vyhodnocovat a ptipadné piehodnocovat.

9. Pfijimani napravnvch opatieni

V disledku obtizn¢ predvidatelnych zmén v organizacnim prostfedi dochdzi
k odchylkam od planovaného postupu, které je nutné odstranovat napravnymi

opatfenimi sledujicimi dosazeni naSich organiza¢nich cild.

10. Vyhodnoceni

Zavérecné vyhodnoceni dosazenych vysledkd.

3.10 Organizovani

Lidé se sdruzuji do organizovanych skupin — organizaci, aby spolecné dosahovali
ur€itych cild. Takto Siroce chapané organizace mohou nabyvat velmi riznorodych podob.
Miize se jednat o rizné spontanné vzniklé a spontanné existujici skupiny ¢i spolecenstvi.
Na bazi spontannich organizaci v historickém vyvoji vznikaly a postupné se rozvijely
organizace umélé. Uméla organizace je cilevédomé vytvorend, jeji ucel, podminky
existence a vnitini i vnéjsi vztahy jsou explicitné artikulovany a kodifikovany (Blazek,

2014, s. 34).

3.10.1 Organiza¢ni struktura

Smyslem organizacni struktury je rozdéleni prace mezi Cleny organizace
a koordinace jejich aktivit, tak aby byly zaméfeny k dosahovani organizaénich cila.
Organizacni struktura je mechanismus, ktery slouzi ke koordinaci a fizeni aktivit ¢lend
organizace. Z organizacni struktury vyplyvd naplii prace jednotlivych utvard. Odtud
je odvozen obsah ¢innosti jednotlivych pracovnich mist. Graficky je organizacni struktura

znazoriovana organizacnimi schématy. Cinnost organizaCnich ttvarG ve struktufe
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je popsana organiza¢nim fadem, naplii pracovnich mist pak v popisech prace. Popis prace
i organiza¢ni fad uvadi jen jaké tUkoly, Cinnosti a povinnosti jsou obsahem funkce
(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 114-116).

Dle Dvorakové (Dvotakova, 2007, s. 4) se v prostfedi nejistoty a stale se ménicich
podminek $patné pohybuji tradicni statické struktury. Pro podnikatelsky uspéch v novych
podminkach je zapottebi vytvaiet dynamické organizacni struktury, které maji schopnost
neustdle vyvolavat a rychle realizovat zmény a inovace, a to jak uvnitf organizace
(zaméstnanci, technika, inovacni procesy apod.), tak i ve vztahu k okoli, na svych
vystupech (produkty, sluzby). Jinak fe¢eno, maji potiebnou kreativitu a flexibilitu a dokazi
sledovat a rychle reagovat na zmény (¢i odhadnout smér), které vznikaji u konkurence,
partnerq, klientl, dodavatel, ale tak u vlastnich zaméstnancti. Schopnost zmény se stava

a4

zakladnim atributem a fenoménem uspésné¢ho podnikani.

Hovofime-li v terminologii teorie managementu o organiza¢ni struktufe, pak mame
na mysli dle Blazka (Blazek, 2014, s. 44) strukturu systému fizeni organizace. U této

struktury je tfeba cestou ucelové abstrakce rozlisovat:
e strukturu procesni, kterd je definovana jako soubor Cinnosti a sekvenc¢nich, dile

téz informacnich ¢i hmotné-energetickych vztahti mezi témito ¢innostmi,

e strukturu utvarovou, kterd je definovana jako soubor pracovnich mist
a mocenskych dale t¢Z informacnich ¢i hmotné-energetickych vztahli mezi t€mito

pracovnimi misty.

Procesni struktura

Urcujici jsou procesy, nikoliv utvary. Organizace neexistuje kvali utvaram,
ale Utvary existuji kviili napliiovani cili organizace. Existence Utvaril je tedy opravnéna
pouze do té miry, od jaké tyto utvary efektivné zabezpecuji realizace procesti vedoucich
k napliiovani téchto cilti. Zacinat reorganizace od analyzy ttvari, aniZ by byla provedena
analyza procesi, coZ se v praxi bohuzel v nejednom ptipadé déje, je metodicky nespravné

a muze vést ke Spatnym feSenim.
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Utvarova struktura

Utvarova struktura je viéi procesni struktufe sekundarni. To znamena, Ze pii vytvaieni
¢i pretvafeni utvarové struktury je urcujicim faktorem struktura procesni. Nicméné existuji
I dalsi faktory, které pusobi na utvarovou strukturu, a to obecné, bez vyznamngjsi
souvislosti s konkrétni podobou struktury procesni. Jednim ztéchto faktort
je uplatiiovani principu jediného odpovédného vedouciho. Uvedeny princip stanovuje,
7e pracovnik mé vzdy jen jednoho nadtizen¢ho. Tento nadfizeny zodpovida za veskerou
¢innost daného pracovnika. Uplatnéni principu jediného odpovédného vedouciho dava
utvarovym strukturdm jejich typicky hierarchicky tvar. Celkovy objem prace, ktery ma
organizace vykondvat a naplilovat takto své cile, je rozdélen na jednotlivé Cinnosti. Tato
mnozina ¢innosti je seskupovana do procest. Tim je vytvafena procesni struktura, pficemz
jednotlivé ¢innosti jsou piifazovany jednotlivym pracovnim mistiim. Takto dochdzi mezi
pracovnimi misty Kk deélbé prace. Kazdé zpracovnich mist se svoji Cinnosti podili
na spole¢ném dile. Dochazi tedy ke vzdjemné kooperaci. Aby kooperace probihala
efektivné, musi byt koordinovana. Pro zajisténi koordinace v ramci celé organizace je tieba
stanovit koordina¢ni misto, které bude koordinovat ¢innost téchto koordina¢nich mist, tedy
koordinaci na vysSim stupni. Vysledkem tohoto postupu je hierarchicka utvarova struktura.
Grafické zobrazeni struktura se nazyva organiza¢ni schéma. Charakteristiky této struktury

jsou:

e Prvky utvarové struktury jsou pracovni mista. V organizaénim schématu jsou

znazornéna pomoci uzlll v podobé obdélnikl.

e Vztahy fttvarové struktury znazornuji hrany mezi uzly v podobé piimek.
V organiza¢nim schématu jsou zachycena pouze vztahy mocenské, presnéji fe¢eno
vztahy nadfizenosti a podfizenosti vyplyvajici z aplikace principu jediného

odpovédného vedouciho.
e Stupen Fizeni je tvofen témi prvky utvarové struktury, které jsou na stejné

hierarchické urovni. Stupné fizeni se zpravidla Cisluji zespoda nahoru, pficemz

nejniz8i tzv. nulty stupen fizeni je tvofen témi pracovnimi misty, ktera jiz nemaji
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zadné podfizené. Pracovnici nalézajici se na tomto stupni jsou pracovniky

vykonnymi. Na prvnim a dalSich stupnich se jedné o pracovniky fidici.

e Utvar je seskupeni prvkd organiza¢ni struktury obsahujici pracovni mista
a prislusné fidici misto.
e Rozpéti fizeni je hodnota, ktera udava, kolik pracovnik (pracovnich mist)

je pfimo podiizeno jednomu vedoucimu. (Blazek, 2014, s. 49-50).

Nutno vSak uvést, ze se vedle striktniho uplatiiovani principu jediného odpovédného
vedouciho reprezentujiciho jednoliniové fizeni za€ina uplatiiovat téz viceliniové fizeni, kdy
pracovnik neni podfizen pouze jednomu, ale dvéma, poptipadé vice vedoucim. Dlivodem
je zpruznéni fizeni organizaci jako reakce na zvySovani dynamiky jejich vné&jsSiho
1 vnitiniho prostfedi. DalSim trendem budouciho sméfovani organizaci je posilovani trzni
koordinace. Manazerska literatura predpovidd ptechod od vertikdlnich k horizontalnim
strukturam, tedy pfechod od koordinace prostfednictvim hierarchie ke koordinaci
prostiednictvim trhu (Blazek, 2014, s. 50). Dle Trunecka (TruneCek, 2014, s 93) jde
0o sméfovani organizacni architektury od ,hierarchie ke ,kvétu“, od ,vojenské

organizace® k ,,symfonickému orchestru®.

3.10.2 Typy organizacnich struktur

Podle tvaru organiza¢ni struktury muizeme rozliSovat uspofddani funkciondlni,

divizionalni a maticové.

Funkcionalni struktura

Zakladni organizacni forma, ve které se pracovnici sdruzuji podle podobnosti tkolt,

dovednosti nebo aktivit.

Divizionalni struktura

Vznika vydélenim relativné samostatnych divizi. Ty jsou rozdéleny podle druhu

vyroby ¢i sluzby, nebo podle geografického umisténi jednotlivych ¢asti organizace ¢i podle
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typu zékaznika. Kazda divize ma svij vlastni finan¢ni, provozni, obchodni nebo technicky
usek. Odborné Cinnosti jsou tak rozdéleny mezi jednotlivé divize, coZ umoZiuje pruzné

a operativni jednani divizi.

SmiSend organizacéni struktura

Jednd se o urcity kompromis mezi funkcionalni a divizionalni strukturou. Takova
organizace mize mit napiiklad spolecny technicky a finan¢ni usek na feditelstvi, zatimco
obchod, vyroba, fizeni jakosti a lidské zdroje jsou vtvofeny samostatné na jednotlivych

divizich.

Maticova (projektova) organizacni struktura

Spojuje prvky funkcionalni a divizionalni struktury. Kazdy pracovnik ma dva
nadiizené jednak odborného vedouciho jednak vedouciho tymu. Odpovidd obéma.
Odborné tymy jsou slozeny z pracovnikli nékolika tvara a ti vSichni se podileji na feSeni

jednotlivych ukoli.

Procesni organizaéni struktura

Ma podobu autonomnich dil¢ich jednotek organizovanych okolo jednotlivych
procesii. Pro jejich oznaCeni je uzivan rovnéz nazev ,,procesni améby*. Jejich ¢innost
je koordinovana na principu vztaht internich zakazniki a dodavatell, pfi¢emz organizace
jako celek vyuziva vyhod centralizovaného ekonomického fizeni. Struktura takové

organizace je plocha (Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 114-116).

Je tfeba zdiiraznit, ze organizaéni struktura konkrétni organizace je vzdy unikdtnim
feSenim. Neplati totiz, ze existuje jedinad spravna organiza¢ni struktura pro jakoukoliv
organizaci a pro jakékoliv podminky. Jedna a tatdz struktura mize byt v jednéch
podminkdch vysoce efektivni naopak vjinych podminkdch zcela nefunkéni.
Pii koncipovani organiza¢ni struktury je nutno piihlizet k fad€ specifickych podminek,
ve kterych organizace pisobi, resp. bude pulsobit, coz znamend dusledné aplikovat
kontingen¢ni pfistup. Faktory, jejichz vliv na organiza¢ni strukturu lze povazovat

za vyznamny jsou:

32



strategie, kterou organizace sleduje,

technologie, pomoci kter¢ realizuje své produkty,
teritorium, ve kterém organizace pusobi,

velikost organizace,

kultura organizace (Blazek, 2014, s. 80-81).

3.11 Vedeni

Bélohlavek (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 141-142) uvedl, ze pocatkem 80. let

se objevuji nové teorie vedeni lidi, souhrnné nazvané Nové vedeni. Proti dosavadnim,

vétSinou racionalnim, pfistupim je zdlrazilovana emocionalni stranka vedeni lidi.

Ustiednim pojmem se stava charisma, sila osobnosti viidce, ktery dokaze strhnout ostatni

pro svou vizi. Styl vedeni byva povazovan za zpusob, ktery je typicky pro chovani

vedouciho viici skupiné. Klasicka teorie vedeni uvadi tfi hlavni styly:

Autoritativni styl — moc 1 rozhodovani jsou soustfedény v rukou vedouciho,

vedouci pfidéluje lidem piesné definované ukoly, komunikace je jednosmérna
shora dolti. Vyhodou je dosazeni pravidelného a vysokého vykonu pracovnikd,

nevyhodou je vSak potlaceni individualni motivace a iniciativy.

Demokraticky styl — vedouci deleguje znacnou ¢ast své autority, ponechava si vSak

svou odpovédnost v konecnych rozhodnutich. Prace je pfidélovana na zakladé
participativniho rozhodovani skupiny. Komunikace je dvousmérnd. Vyhodou
je osobni zaujeti pracovnik, ktefi se zucastiiuji na rozhodovani, nevyhodou zna¢na

Casova ztrata, ktera vyplyva z demokratického rozhodovani.

Styl laissez-faire (volny pribéh) — vedouci ponechava tizeni prace plné¢ na svych

pracovnicich a svou autoritu pfenechava skuping€. Skupina si sama fesi rozdéleni
a postup prace. Komunikace je pfevazné horizontdlni — mezi jednotlivymi ¢leny
skupiny. Vyhodou zde je, Ze pracovnici si mohou délat véci podle svého,
aniz by jim do toho mluvil n¢jaky vedouci, nevyhodou vsak muize byt bezcilné
tapani tehdy, kdyZ je n&jakého vedouciho tieba (B&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006,
S. 141-142).
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3.11.1 Transakéni a transformacni styl

V roce 1985 publikoval Bernard M. Bass knihu ,,Vedeni a vykon nad ocekavani*
(Leadership and Performance Beyond Expectations), ve které vylozil své ideje
transakéniho a transformacniho stylu fizeni, postavené na dlouholetych vyzkumech
a zkuSenostech z armady a zkomer¢nich organizaci. Podle Basse transak¢ni vedouci
motivuje své podiizené poskytovanim odmeény za vykonané tkoly. Transformacni vedouci
motivuje nasledniky, aby pracovali na vysSich cilech spisSe skrze sebeaktualizaci nez skrze
bezprostiedni odménu. Bass vSak neodd€luje transakéni a transformacni vedouci prilis
striktné — GspéSny vedouci pouziva jak prostfedkii transformacniho fizeni, tak prostfedkt

transak¢niho fizeni (Bélohlavek, Kost'an, Sulet, 2006, s. 150-151).

3.11.2 Styl jednani podrizenych

Nejen vedouci, ale i jeho podfizeni pracovnici vykazuji urcité typické projevy
pii jednani s vedoucim, jejichz zamérem je ovlivnit rozhodovani nadfizené¢ho. Ptistupy

podiizenych k vedoucim pracovnikim Ize oznadit jako mékké, tvrdé nebo racionalni:

e Mckky pristup — pouziva dvou prostfedkii: pratelstvi a podlézani. Objevuje

se tehdy, kdyz podfizeny mé& malou moc, ocekavd odpor a je ve znacné
nevyhodném postaveni vii¢i svému vedoucimu. Podiizenému zde jde piedevsim

o dosazeni osobnich vyhod.

e Raciondlni pfistup — snazi se ovlivnit vedouciho racionalnimi argumenty

a vyjednavanim. Je vyuzivan tehdy, kdyz neni tfeba ocekavat odpor a zadny
z partnerd nehodla vyhnat situaci na ostii noze. Podfizeny usiluje o dosaZeni
osobniho pfinosu, ale stejné tak i piinosu pro organizaci. Tento pfistup nejvice

prispiva k osobni spokojenosti podiizenych.

e Tvrdy piistup — zahrnuje asertivitu (i s pouzitim ptimé sily), vyssi autoritu (spojeni
S osobami, postavenymi vV organizaci jeSt€¢ vySe nez nadfizeny) a koalici
(kterd spociva v ziskavani spolupracovnikli proti vedoucimu). Tvrdy pftistup

je pouzivan tam kde se o¢ekava odpor nadiizeného.
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Pristupy podtizenych se vztahuji ke stylu vedeni ze strany nadfizenych. Rozhodujici vliv
na piistup pracovnika méa chovani vedouciho, ale i plsobeni podiizeného pfi utvafeni

vzajemné interakce neni zanedbatelné (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 153).

3.12 Motivace

Motivace vyjadiuje psychologické duvody, resp. pfi¢iny lidského jednani. Jde
o zvlastni druh pficinnosti, ktery vyjadfuje pojem motiv. Konkrétnim motivem
se vysvétluje, pro¢ Cloveék jednd urCitym zplisobem, coz souvisi se snahou dosahnout
urcitého cile. Motivovani je vnéjSi plsobeni na vnitini motivacni strukturu clovéka
prostfednictvim urcitych podnéti, s cilem dosahnout jeho zadouciho chovani. Tyto vnéjsi
podnéty se nazyvaji stimuly. V dané souvislosti se téz hovofi o vnitini motivaci, zaloZzené
na motivech, které jsou ,,v ¢lovéku* a vnéj$i motivaci, zalozené na vné&jSich motivech
— stimulech pfichéazejicich zvenci. Pro efektivnost motivovani je dilezité, aby stimuly
dokazaly vyvolat pozitivni ,,rezonanci® motivi. Je tfeba brat v uvahu, Ze jeden a tentyz
stimul se mtze u dvou 0Sob setkat s naprosto rozdilnymi reakcemi. Totéz se muze dokonce
stat jedné a téZe osob€ v ruznych situacich, resp. riznych obdobich. Vnitini motivacni
struktura lidi neni stejnd a méni se v Case. Do motivace Clovéka se promitaji trvalé
osobnostni charakteristiky, vnéjsi prostfedi 1 okamzité ,,vnitini naladéni* (Blazek, 2014,
s. 162).

3.12.1 Motivacni nastroje

Motiva¢ni nastroje jsou instrumentariem, které ma, manazer k dispozici
pfi motivovani svych spolupracovnikl. Jako spravny hospodaf by mél dbat na efektivnost
svého pocinani, s cilem dosahovani co nejvyssi motivacni sily pfi minimalizaci naklada
na motivaci vynalozenych. Neni mozné, dosdhnout toho, aby lidé byli ochotni pracovat
zadarmo. Existuyji samoziejmé vyjimky v podob&é dobrovolné prace, vykondvané
bez jakychkoliv platovych pozadavki. Na druhé strané¢ neni spravna piedstava,
Zze mezi motivaci pracovnikli a finan¢nimi prostfedky, které jsou v podobé platd,
zaméstnaneckych vyhod ¢i jinych opatfeni do motivace vkladany, existuje jednoducha

piima umeéra. Tedy, ze Cim vice zaplatime, tim vétsi nadSeni a vySSi pracovni vykon
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muzeme o¢ekavat. Ma-li vedouci efektivné motivovat, pak to znamena vhodné kombinovat
disponibilni motivaéni néstroje s ohledem na teoretické zasady, aktualni situaci a vnitini
motivacni strukturu spolupracovnikii. Motiva¢ni nastroje 1ze v zasad¢ Clenit do tii skupin.

V jednotlivych skupindch se jedné o nastroje, vazici se k:

e ocenéni prace,
e podminkam prace,

e praci samotné (Blazek, 2014, s. 169).

Ocenéni prace
V zaméstnani, tedy za situace, kdy dochazi k délbé prace a cloveék ziskava

to, co potfebuje cestou smény, je bezprosttednim motivem jeho konani potieba prostiedku,
pomoci n¢hoz lze tuto sménu uskutec¢nit. Timto prostiedkem a zaroven ocenénim
pracovniho vykonu je v pfipadé¢ zaméstnaneckého poméru plat. Plat patii k zdkladnim
a nejzjevnéjSim motiviim prace v zaméestnani. Rizné formy a slozky platu (zékladni plat,
odmény, prémie, provize, bonusy aj.) jsou souhrnné oznacovany jako monetarni pobidky
a patii k hlavnim motiva¢nim néstrojiim, jimiz vedouci pracovnik disponuje. Ocenéni
muze mit vedle platu tézZ formu nepenézni odmény nebo moralniho ocenéni. Nepenézni
odmény byvaji zahrnovany spiSe do mnoziny tzv. zaméstnaneckych vyhod. Tyto vyhody
byvaji téz oznafovany jako benefity, do kterych patii sluzby, které pozitivné plisobi
na prostou reprodukci pracovni sily, resp. pisobi na vytvafeni pozitivniho pracovniho
prostiedi a materialnich piedpokladii pro vykon prace. Dale se jedna o sluzby spojené
S vyuzivanim volného Casu, sluzby zaméfené na pomoc v tizivych zivotnich situacich
a resp. na jejich predchazeni. Tyto sluzby se mohou tykat také rozvoje kvalifikace
pracovnikli. Moralni ocenéni prace miize nabyvat fady podob, od oficidlné¢ udélovanych
radl a vyznamenani, az ke zcela neoficialnimu projevu ocenéni prace pii bezprostiednim

kontaktu manazera se zaméstnancem (Blazek, 2014 s. 169).

Podminky prace

Podminky prace lze dé€lit na materidlni a spolecenské. K materidlnim podminkam

se fadi klimatické podminky, vybaveni pracovist’ stroji, zatizenim, nabytkem apod. v¢etn¢
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jejich prostorového a estetického feSeni a dale bezprostfedni vybaveni pracovnika
technikou, kam lze mimo specialni pomicky a zafizeni zafadit napf. mobilni telefon,
notebook, automobil apod. Ke spoleCenskym podminkam patii mezilidské vztahy panujici
Vv kolektivu, do kterého je zaméstnance zarazen, dale mezilidské vztahy v dané organizaci
1 vztahy vic¢i osobam mimo organizaci, se kterymi je dany zaméstnance pii vykondvani

prace v kontaktu (Blazek, 2014, s. 171).

Prace

Vyznam prace samotné vykazuje rostouci trend. Za jistych okolnosti se prace stava
vyznamnym prostfedkem pro uspokojovani zejména téch nejvysSich potieb. Takovy
motivacni vliv ma prace, kterd poZiva vysoké spolecenské prestize a zaroven pracovnikovi
umoziiuje, aby sdm sob¢ 1 svému socidlnimu okoli demonstroval vysokou uroveii osobni
kompetence. Plati, ze zajimava, samostatna, tvar¢i a odpovédna prace, umoziujici
uplatnéni schopnosti daného jedince a umoznujici mu podilet se na rozhodovani, ptispiva
k védomi vysoké socialni hodnoty sebe sama a umoziuje mu i reflexi obdivu a ucty jeho
socialniho okoli. Velky motiva¢ni ndboj ma pro ¢loveéka prace, ktera ho bavi a predevsim
pak takova prace, u niZ je piesvédcen o jeji uziteCnosti, ba dokonce o moralni povinnosti

ji vykonavat (Blazek, 2014, s. 173).

3.13 Kontrolovani

Kontrolovani je jednou ze zakladnich manazerskych funkci a je nezbytna na vSech
urovnich fizeni. Jejim poslanim je vC€asné a hospodarni zjisténi, rozbor a piijeti zavéri
k odchylkam, které v fizeném procesu charakterizuji rozdil mezi zamérem a jeho realizaci.
Umoziiuje pomoci identifikovani skuteCnych odchylek od plénu realizovat napravna
opatfeni vedouci k dosazeni cild. Identifikovanim potencidlnich odchylek diive
nez nastanou, umoznuje kontrola pisobit na nezddouci odchylky také preventivné.
Kontrola je soucasné provérkou spravniho provadéni ostatnich manazerskych funkci

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 159).
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3.13.1 Kontrolni proces

Efektivni kontrolni systém by mél napliiovat ¢tyii nésledujici vzajemné provazané
a na sebe navazujici funkce: dohled, srovnavani, naprava odchylek a ovliviiovani
budoucich rozhodnuti. Aby se kontrolni proces stal efektivnim systémovym prvkem fizeni,
mél by byt naplanovan do dil¢ich na sebe navazujicich krokl. Pribéh kontrolniho cyklu

znéazoriiuje nasledujici obrazek:

Obrazek ¢. 2: Kontrolni cyklus

1. Cil kontroly

d N

6. Realizace napravného 2. Kontrolni kritéria,
opatfeni méfitka standardy
5. Vybér napravného 3. Identifikace odchylek
opatfeni

\ 4. Analyza odchylek /

Zdroj: Bé&lohlavek, Kostan, Sulef (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006, s. 160-161)

1. Cil kontroly

Kazdy kontrolni proces by mél mit stanoven cil. Plati zde stejnd zasada
jako u jinych manazerskych ¢innosti. Bez pfedem promysleného cile nemtze byt

zadna nase ¢innost efektivni.

2. Kontrolni kritéria, méfitka, standard

Kontrola mad mimo jiné zjistovat rozdil mezi zdmérem a skutecnosti. Zamer
je zpravidla vyjadfen planem. Plany jsou vSak rizn€ slozité a podrobné a ¢asto neni
mozné nebo ucelné porovnavat je do detailu se skute¢nosti. Jsou proto vytvareny

specidlni standardy, kritéria ¢i méfitka vykonané prace. Ty piedstavuji urcité
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klicové body, planu, jejichz vyhodnocenim jsme schopni usoudit, zda celkovy

postup prace je nakolik uspokojujici.

Identifikace odchylek

Odchylky jsou identifikovany rozborem kontrolovanych procest a jejich srovnanim
se stanovenymi kontrolnimi kritérii, méftitky ¢i standardy. V idealnim ptipadé

jsou tyto odchylky identifikovany diive, nez nastanou, aby jim bylo mozné ptedejit.

. Analvza odchylek

V tomto kroku mé kontrola rozborovy charakter, obdobny analytickym ¢innostem
nezbytnym pro manazerské rozhodovani a implementaci. Odchylky mohou byt
pozitivni nebo negativni. Zjisténé vysledky jsou casto kombinaci obou druhii
odchylek. Dilezité proto je stanovit vahy pozitivniho a negativniho. Je nutné
rovnéz rozliSit odchylky vyznamné, vyZzadujici piijeti napravného opatieni,

a odchylky nevyznamné, zanedbatelné.

. Vybér napravného opatieni

Zde se kontrola prolind s ostatnimi manazerskymi funkcemi. Jde o manazerské
rozhodnuti vedouci ke korekci odchylky. Mize se tykat naptiklad piepracovani
planu nebo modifikace cile, zmény organizacni struktury a povinnosti, vybéru
jinych zaméstnancti, vzdélavani nebo vycviku v nékterych dovednostech, zmény
stylu fizeni nebo volby vhodnéjSich manazerskych technik. V kazdém ptipadé

je nutné, aby se jednalo o integrované feseni.

. Realizace napravného opatfeni

Nenasleduje-li po zjisténi odchylek akce, je kontrola naprosto zbyte¢ni. Vysledek
napravného opatfeni by samoziejm¢é mél byt opét podroben kontrole,

coz se promitne do dalSich cilii kontrolniho procesu (Bé&lohlavek, Kost'an, Sulet,
2006, s. 160-161).
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3.14 Rozhodovani

Rozhodovani je kli€ovym prvkem fizeni. Spravné rozhodnuti je nutnou podminkou
pro dosazeni zamysleného cile. Pokud manazer rozhodne chybné, ptedstavuji vSechny
nasledujici aktivity, nezavisle na tom, zda jsou provadény dobte ¢i Spatné, kroky jdouci
nespravnym smérem. Rozhodovani je volba mezi vice variantami chovani vedoucich
K naplnéni urcitého cile. Pro manazerské rozhodovani, podobné jako pro dalsi oblasti
rozhodovani spjaté s vykonem urcité funkce, jsou relevantni takové pojmy jako pravomoc,
odpovédnost, funkéni misto apod. K otazce jak rozhodovat, vazici se k procesni strance
rozhodovani, se zde z téchto diivoda piipojuje jesté otazka kdo a o ¢em ma rozhodovat,

vztahujici se k organiza¢ni strance rozhodovani (Blazek, 2014, s. 88-89).
Obrazek €. 3: Organizacni a procesni stranka rozhodovani

DVE STRANKY ROZHODOVANI

Kdo? O ¢em? Tak?
ORGANIZACNI STRANKA PROCESNI STRANKA
- informaéni zabezpeéeni - cile
- kvalifikaéni pfedpoklady - varianty chovani
- zijmova orientace - kritéria

- stavy okoli

rozhodovani

individualni kolektivni

Zdroj: Blazek (Blazek, 2014, s. 89)

3.14.1 Rozhodovaci proces

Za rozhodovaci proces povazujeme jak piipravu, tak vlastni rozhodnuti. Zatimco
vlastni akt rozhodnuti mtZze byt, alespoii co se formalni stranky tyce, nckdy i dilem
okamziku (napf. podpis urcitého dokumentu, hlasovani o ur€itém usneseni), pfiprava
rozhodnuti trva zpravidla podstatné déle a mize nabyvat, v zavislosti a typu rozhodovaciho

problému a podle podminek, za nichz se rozhoduje, zna¢n¢ odliSnych podob.
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At jiz podminky konkrétni aplikace budou jakékoliv, kazdy rozhodovaci proces by mél,

principidlné vzato, sestavat z nasledujicich Sesti fazi. Jde o fazi:

definovani, vniz se jednd o stanoveni cile, kterého ma byt dosazeno, resp.
problému, ktery ma byt fesen,

analyzovani, zaméfené na ziskavani informaci potfebnych pro feseni
rozhodovaciho problému,

generovani, ve kterém jde o vytvotreni dostate¢ného poctu namétil, jak dosdhnout
dany cil, resp. jak fesit existujici problém,

klasifikace, vedouci k formulaci souboru variant dosazeni cile, resp. variant
vyfeseni problému, piipravenych k hodnoceni,

hodnoceni, jejimz vystupem je zdivodnéné doporuceni, kterd z variant ma byt
vybrana,

rozhodnuti coby zavazného aktu vybéru varianty, realizovaného rozhodovatelem

(Blazek, 2011, s. 94-95).

3.15 Komunikace

Uroven fizeni organizace je podminéna kvalitou komunikace. Organizace, které

dokazi rychle a bez piredsudkli pracovat s velkym mnozstvim informaci, operativné

je vyhodnocovat, pfendset a promitat do svych zaméra, se tési prosperité (Bélohlavek,

Kostan, Sulef, 2006, s. 519-520).

3.15.1 Komunikaéni proces

Komunika¢nim procesem je mysleno pfeneseni informace od autora na misto urceni

a zde spravné pochopeni. Cesta informace od jejiho autora k tomu, komu je urcena, byva

Casto slozitd. Potize se ndsobi tam, kde informace pfechéazi pies nékolik ¢lankl a jeji ¢ast

se milze ztracet nebo zkreslovat. Prvky komunikaéni procesu jsou:

M w0 D P

Vznik myslenky
Koédovani
Vysilani

Prenos
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5. Piijem
6. Dekodovani

7. Pochopeni (Bé&lohlavek, Kost'an, Sulet, 2006, s. 519-520).

3.15.2 Komunikaéni dovednosti

Ovladnuti komunikacnich dovednosti podmifiuje UspéSnost v celé fadé Cinnosti
pocinaje fidicimi funkcemi pfes obchod a sluzby az po organizovani vyroby.

Komunikaénim dovednostem se lze naucit. Mezi komunikaéni dovednosti fadime:

e asertivni komunikaci,

e naslouchani,

e kladeni otazek,

e vyjednavani,

e neverbalni komunikaci,

e verbalni komunikaci (Bé&lohlavek, Kost'an, Sulet, 2006, s. 526).

3.15.3 Komunikaéni bariéry
Mezi dvéma lidmi, ktefi si navzajem predavaji informace, mize existovat celd fada
bariér. Pokud se nepodafi tyto bariéry piekonat, dojde ke zkresleni ptedavané informace,

nebo informace vitbec nepronikne k adresatovi. Pfiklady komunikac¢nich bariér:

e slySime jen to, co chceme slySet,

e ignorujeme konfliktni informace,

e vnimame osobnost druhého,

o Vliv skupiny,

e slova maji pro riizné lidi odli$ny vyznam,
e neverbalni komunikace,

e £moce,

e Sum (Armstrong, 1995, s. 55-56).
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3.16 Rozvoj a vzdélavani manaZeri

Rozvoj manazerl je nepfetrzity proces, ktery poskytuje Sirokou paletu ptilezitosti,
¢innosti a zdrojli pro rozvoj praktické kvalifikace a zvySovani vykonnosti manaZerd.
Je vztazen knaplnéni cili a strategii organizace a vychazi z hlubokého pochopeni
podnikatelskych cili a pozadavki podniku. Vzdélavani je podmnozinou rozvojovych
programl. Hleda zpisoby, jak zkvalitnit proces ufeni manazerti, aby ziskali potiebné
znalosti a porozuméli prostredi, ve kterém pracuji. ManaZzeti se takzvané ,,uci, jak se ucit*,
a to nejen ve formalnich kurzech, ale 1 ze zkuSenosti pti vykonu prace (Folwarczna, 2010,
s. 28-29).

Dle Folwarczné (Folwarczna, 2010, s. 60) se manazer chce ucit to, co bude moci
uplatnit ve své praci a co mu pomuze byt lepSim manaZerem a zajisti mu tak dal$i rozvoj
kariéry. Proto je vhodné do programu rozvoje zabudovat prvek hodnoceni ¢i zamysleni
se nad zkuSenostmi ziskanymi v ramci cyklu uceni. Vhodnym ndastrojem pro zvyseni
motivace manazerll v oblasti jejich rozvoje je vypracovani smlouvy o rozvoji manazera,

ktera definuje:

e (il rozvoje — ¢eho chce manazer dosahnout?
e Strategii rozvoje — jak toho bude dosazeno?
e Vyhodnoceni rozvoje — jak bude sledovan pokrok a jak se budou

vyhodnocovat vysledky?

Folwarczna (Folwarczna, 2010, s. 60-61) uvadi, Ze fazi hodnoceni v cyklu uceni
je mozné podpofit i vyuzitim tzv. planu cCinnosti (action plan), ktery je vhodny
jak pro formdalni kurzy, tak pro neformalni a individualizované uceni ¢i uceni
se ze zkusSenosti. Toto planovani se zamétuje na prioritni oblasti, kterym se chce manazer
vénovat ve své praci. Je dulezité popsat vécné a Casové hledisko, tedy co manazer hodla
udélat a kdy to hodla ud¢lat. Plan se prabézné aktualizuje podle toho, jak se manazerovi
dafi ¢i nedafi jednotlivé body planu ¢innosti plnit. Vyhodou planu je, ze umocnuje

manazerovu akceschopnost pomoci vlastni ukdznénosti a motivace.
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3.16.1 Pristupy Kk rozvoji manaZeru

Uceleny priistup krozvoji manazeri predstavuje integrované spolupiisobeni

formalnich a neformalnich pfistupti (Armstrong, 1999, s. 568).

1. Formalni pfistupy — jsou zalozeny na identifikaci potieb rozvoje na zaklade

hodnoceni pracovniho vykonu ¢i pomoci assessment centre a zahrnuji:

rozvoj pifi vykonu prace prostfednictvim koucovani, konzultovani,
mentoringu a kontinualniho poskytovani zpétné vazby ze strany nadtizenych
manazeru;

rozvoj prostfednictvim rotace prace, rozSifovani prace, aktivni ucasti
na projektech, uceni se akci a pracovnimi stdzemd;

formalni vzdélavani pomoci internich i externich kurzi;

strukturovany seberozvoj pomoci individudlnich ucebnich programi a plant

osobniho rozvoje (Prokopenko, 1996, s. 87).

2. Neformdlni pfistupy — vyuzivaji pfilezitosti k uCeni, se kterymi se manaZzefi

setkavaji béhem své kazdodenni prace. Manazefi si Casto neuvédomuyji, Ze se uci, kdyz fesi

neobvykly jedinecny problém ¢i tkol. Musi vymyslet novy zpisob feSeni takto vzniklé

situace. Budou se ucit, pokud zanalyzuji to, co museli udé¢lat a jak a proc to pfispélo

K jejich uspéchu ¢i naopak netspéchu. Takovéto retrospektivni neboli reflexni uceni

je efektivni, jestlize pouceni zn€¢ho mohou manazetfi aplikovat v budoucnosti. Jedna

se o potencidlné nejefektivnéjsi formu uceni. Tento typ empirického uceni je pro nékteré

manazery pfirozeny (Prokopenko, 1996, s. 87).

3. Poloformalni ptistupy — naptiklad:

pozadavek na sebehodnoceni a identifikaci potfeb rozvoje, manazeti hodnoti
sviij vykon vzhledem k vytyCenym cilim a analyzuji faktory, které ptispély
k Gspéchu ¢i neuspéchu v jejich dosazent,

pozadavek na vypracovani vlastnich plani osobniho rozvoje a programy

samostatné fizeného vzdelavani,
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e motivace manazera k oteviené¢ diskusi Snadfizenymi a kolegy
o prilezitostech a vyzvach, jez se jim nabizeji S cilem zjistit, co se potfebuji

naucit a co délat jinak (Folwarczna, 2010, s. 65).

Formalni programy vzdélavani a rozvoje manaZert jsou tradicni a zadkladni soucasti
rozvoje manazeri v organizacich. Nabizeji pestrou Skalu moznosti. Uskutecnuji
se bud mimo pracovist¢ (off the job), ¢i na pracovisti (on the job), pfipadné¢ jde
o kombinaci obou pfistup. Manazeti ¢asto navstévuji kratkodobé kurzy, které se zamétuji
na specifické manazerské dovednosti, jako jsou vedeni lidi Ci interpersonalni dovednosti.

Mohou si také zvysit odbornou manazerskou kvalifikaci, napt. studiem dlouhodobé&;sich

programti MBA (Master of Business Administration) (Folwarczna, 2010, s. 66).

Nejcastéjsi metody formalnich programi rozvoje jsou metody mimo pracovisté

(off the job):

e piednasky,

e hry/simulace,

e pfipadové studie,

e modelovani chovani/hrani roli,

e workshopy,

e seminaie,

e studium doporucené literatury,

e vycvik s vyuZitim vypocetni techniky,

e interaktivni videoprogramy atd. (Prokopenko, 1996, s. 87).

Jednim z hlavnich nedostatki této formy rozvoje manazerti je fakt, Ze nejsou
dostateéné prizptisobeny individudlnim potfebam ucastnikd. Na druhou stranu maji
Vplanech rozvoje manaZerii nezastupitelné misto, protoze manazera rozvijeji
Vv tzv. tvrdych manazerskych dovednostech, kterymi jsou napfi. strategické fizeni véetné
planovani, tvorba a implementace strategie organizace, finanéni fizen, fizeni lidskych

zdroji nebo fizeni zmény apod. (Folwarcznd, 2010, s. 67).
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Dle Folwarczné (Folwarczna, 2010, s. 67) jsou velmi vhodnymi programy
pro rozvoj manazerti formalni/poloformalni programy. Snoubi v sobé formalni prvek uc¢eni

(uvédoméni si uceni) s neformalnim u¢enim (pfirozené, intuitivni).

Nejcastéji metody formalnich/poloformalnich programti rozvoje jsou metody

na pracovisti (on the job):

e strukturovany seberozvoj,

e koucovani, mentoring, konzultace,

e ruzné formy zpétné vazby (jednou z nejeefektivnéjsich je 360° zpétna vazba),

e uceni se akci (action learning), prace na projektu,

e rotace funkci, geograficka rotace,

e neurolingvistické programovani,

e development centre (rozvojové centrum, kdy manazer musi prokazovat pozadované
manazerské dovednosti prostiednictvim riiznych testi, behavioralnich rozhovort,
hranim roli, feSenim konkrétnich ukolit).

e psychodiagnostika vcetné typologii osobnosti — naptiklad: MBTI (Mayers Bryggs
Type Indicator) atd. (Folwarczna, 2010, s. 67-68).

Velkou vyhodou téchto metod je jejich bezprostfedni vazba na pracovni prostiedi
a obsah prace manazera. Umoznuji také individualni pfistup K rozvoji konkrétniho
manazera a mohou tak zohlediiovat jim preferovany styl uceni. Jedné se o velmi vhodné
metody pro rozvoj mékkych manazerskych dovednosti, jako napt. vedeni lidi (Folwarczna,

2010, s. 68).

Obecny trend soucasné¢ho a budouciho rozvoje manazeri ukazuje dle Folwarczné
(Folwarczna, 2010. s. 61) na posun od vzdélavacich metod mimo pracovisté (piednaska,
seminaf, simulace) k metoddm na pracovisti (koucovani, prace na projektech, vyslani
na pracovni stdz do zahranici, 360° zpétna vazba, uceni se akei atd.). Manazeti hodnoti tyto
metody jako efektivnéjsi, jelikoz zahrnuji feSeni konkrétnich pracovnich ukoll, které se

okamzité uplatiiuje v praxi.
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3.16.1.1 Koucovani

Koucovéani patfi mezi metody vzdélavani a rozvoje na pracovisti (on the job)
a je jednou z kli¢ovych manazerskych dovednosti. Dle Koubka (Koubek, 2004, s. 117)
je kouCovani individudlnim zplisobem pomdhani zaméstnanci pii zlepSovani jeho
pracovniho vykonu a rozvijeni jeho dovednosti a schopnosti. Jde o aktivitu manazera
zaméfenou na konkrétniho jedince v konkrétni situaci na zaklad€ informaci zjiSténych

béhem neformalniho ¢i formalniho zkouméni pracovniho vykonu zaméstnance.

Manazer uc¢i hledat zaméstnance vlastni feseni, ktera jsou jedine¢nd, coz je v dobg,
kdy je tfeba zvladat nestandardni nestrukturované problémy, nepostradatelnym
predpokladem uspéchu. Koucovani podporuje uceni, kreativitu a efektivni komunikaci

(Folwarczna, 2010, s. 88).
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4 Vlastni prace

V této &asti prace je piedstavena spolednost VZP CR, ve které bylo provedeno
studium vnitropodnikové dokumentace. Ddle zde byla aplikovdna metoda dotaznikového
Setfeni a nasledné byl proveden fizeny rozhovor s vedoucim pracovnikem personalniho

oddéleni VZP CR pro Regionalni pobocku Praha.

4.1 Charakteristika spole¢nosti VZP CR

Hlavnim zdrojem informaci v této &asti byla Vyroéni zprava VZP CR pro rok 2015.
Dalsi informace byly doplnény v rozhovoru sjiz zminénym vedoucim pracovnikem

personalniho odd¢leni.

Zakladni udaje:

Firma: Veobecna zdravotni pojistovna Ceské republiky
ICO: 41197518

Pravni forma: Zdravotni pojistovna

Vznik: 1. 1. 1992

Sidlo: Orlické 2020/4, Praha 130 00

Pocet zaméstnanci: 4000-4999

Organy spolec¢nosti:

e spravni rada pojiStovny

dozor¢i rada pojistovny

rozhod¢i orgén pojistovny

e vybor pro audit pojistovny

Vseobecna zdravotni pojistovna slavi letos 25 let své existence. Byla ziizena dnem
1. ledna 1992, a to zdkonem ¢&. 551/1991 Sb. S téméf 6 miliony klientt je i v konkurenci
Sesti dal§ich zdravotnich pojistoven stale nejvétsi v Ceské republice. Je zaroveii

tzv. nejdostupnéjsi pojistovnou, jelikoz ma po celé republice cca 190 pobocek.
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Hlavnim ukolem kazdé zdravotni pojistovny je v souladu s legislativnimi
normami vybirat pojistné na zdravotni pojisténi na strané jedné a na stran¢ druhé hradit
zdravotni sluzby, které byly poskytnuté klientim pojistovny smluvnimi poskytovateli

zdravotnich sluzeb. Efektivita vybéru pojistného byla za rok 2015 dokonce 99,03 %.

Pro pojistovnu byl rok 2015 uspésny. V roce 2014 se poprvé po péti letech dostala
z Cervenych Cisel a zadala upeviovat svoji hospodaiskou pozici. V roce 2015 tento trend
potvrdila a dokonce zrychlila jeho dynamiku. Vyjadieno ¢isly: na konci roku 2015 zbyvalo
na bézném uctu zédkladniho fondu zdravotniho pojisténi 900 milionti korun, saldo pi{jmi
a nékladl dosahlo vyse 1,3 miliardy korun a pojiStovna neméla zadné zavazky po lhaté
splatnosti vi¢i poskytovatelim zdravotnich sluzeb. V rezervnim fondu, kde se jesté
na zacatku roku vyskytovala nula, bylo ke konci roku 1,2 miliardy korun. Toho vseho
pojistovna dosédhla, aniz by zddala stat naptiklad o ptredsunutou platbu, jak bylo dfive

obvyklé.

Za témito vysledky stal v prvé fadé celkovy ekonomicky rist a také fada razantnich
manazerskych opatieni, kterd vedla na jedné strané¢ k navySeni na ptijmové ¢asti rozpoctu
a na stran¢ druhé k optimalizaci jeho vydajové slozky. Pfijem z vybéru pojistného, odkud
do rozpoctu pojistovny pritéka drtiva vétsina prostiedkili, dosahl v roce 2015 vice nez 103
miliard korun. Diky vysoké efektivité vybéru pojistného se podafilo vybrat o 3 % vice,
nez s ¢im pocital zdravotné pojistny plan. Nejvétsich uspor dosahla spole¢nost v nakladech

na léky a zdravotnicky material.

Zasadni informaci je, Ze jak u 1€kd, tak u zdravotnickych prostiedkli se vSechny
uSetfené penize obratem vratily zpét do zdravotni péce, takze tispory byly bez sebemensiho
negativniho dopadu na pacienty. Rok 2015 byl pro pojistovnu rokem tuspéSnym.

Pojistovna potvrdila jak svoji stabilitu, tak své postaveni nejsilngjsi pojistovny na trhu.
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4.2 Studium vnitropodnikové dokumentace

Tato Cast se veénuje organizacni struktufe spolecnosti. Dale je vysvétlen systém
hodnoceni a rozvoj zaméstnanct uvnitt podniku. VSechny tyto informace byly ziskany
studiem vnitropodnikové dokumentace a doplnény informacemi poskytnutymi vedoucim

pracovnikem personalniho odd¢€leni.

4.2.1 Organizacni struktura

Obrazek ¢. 4: Organizacni schéma VZP CR

Reditel VZP CR

Odbor Interniho auditu a kentroly Odbor bezpetnostl

Odbor komunikace Sekretarlst feditele VZP CR

Ekonomicky Usek personélni Osek sluieb Usek informat- Osek Prévni Gsek Reglonélni
Gsek klientiim nich a komunik. zdravotni péte pobotky
technologli
Odbor provezni Oddéleni rozvoje Odbor OddEleni Odbor dhrad Pravnledbor Ekonomicky
a Investitni lidskych zdro)l marketingu ekonomiky zdravotnl péte odbor
adohledu
Odbor afetnlctvi Odbor planu, Odbor slufeb OddEleni Odbor smluvni Odborspravniho Odbor
a controllingu analyz azprac. klientam bezpefnostl T politiky fizenlavymahani .
! zdravotni péte
mezd pohleddvek
Finan&ni odbar Odbor pracovng- Call centrum OddEleni Odbor l&EIv Odbor Pravni odbor
prévni a parso- monitaringu azdravot. legislativy
nalnl agendy proces( a rizik prostfedkl
Odbor pojistného Odbor obchodu Odbor technické Odbor kontroly Odbor smiuv Odbor slufeb
a spravy pohledavek podpory arevizezdravot. avefanych kllentiim
péfe zakizek

Odbor klientské
podpory

Odbor vivoje
aplikaci a Flzeni
Zmén

Odbor strategle
atizeni projektl

Zdroj: Vyroéni zprava VZP CR pro rok 2015

Odbor pojistného
asprivy pohledavel

Organizacni strukturu Pojistovny tvofi ustfedi, Regionalni pobocCky pojistovny

a klientska pracovisté. VZP CR ma celkem 6 Gseki ekonomicky, personalni, usek sluzeb

klientim, zdravotni pée, pravni. VZP CR ma nékolik Regionalnich pobodek,

které se skladaji z n€kolika odborii. Kazdy odbor ma svého feditele, ktery zodpovida

za své podiizené.
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Obrazek ¢&. 5: Organizacni schéma Regionadlni pobocky VZP CR

Organizaéni schéma atvard Regiondlni pobodky

Reditel regionalni

poboiky
Sekretariat feditele
| I I I ]
Ekonomicky odbor Odbor zdravotni péte Odbor slufeb klientiim Pravni odbor Odn'or pons(nepo N
spravy pohledavek
o o S N Oddéleni spravy
[ | Oddéleni [lnancnlcn [ | TR Oddtalenl Podr:lcry Oddéleni ysefmecne registrii a pendinich || Oddéleni vymahani
sluieb sluzeb klientim pravni =
operaci
Referat ftnancnlch || Odldelenl IoDnn"ohtva Odde.lenlcsluzeb Odd&leni ndhrad ikod Refe@ spravy Referat dan?\m:h
sluieb revize zdravotni péie klientim registru exekudi
T Referat kontrol i . . e w Referat &znich .
H Oddéleni Géetnictvi L e r? g Ia'rewze Klientske pracoviste .. < penelz m Referat vymahani
zdravotni péce operaci
o e L. Oddéleni ek i . . e x Oddéleni kontrol
L Referat ucetnictvi 1 e ?n kay Klientskeé pracovisté E,em, D':I,m V 2
zdravotni péce sprawniho fizeni

I |
Referst kontroly 2 Referdt kontroly 2

LT Referat pfijmu a
Provozni oddéleni ihrad = regulatnich e sprévniho fizeni sprévnino fizeni
mechanizmi ZaanEncas 2amésmavarald individusinich pldtc

Provozni referat ‘ H Oddeleni spravy smiuv

Referat digitalizace
RP Praha

~{ Referst spravy smiuv ‘

Referat IiZkowych Referdt ambulantnich
poskytovatell a polikiinik poskyrovatsld
RP Praha RP Praha

Zdroj: Vyroéni zprava VZP CR pro rok 2015

Tento obrazek zobrazuje organizacni schéma konkrétni Regionalni pobocky Praha.
Jednotlivé barvy zobrazuji konkrétni odbory. RliZzovd barva pak znazorfiuje feditele
regionalni poboc¢ky a sekretariat. Celkem je vramci regionalni pobocky 5 odbord -
ekonomicky odbor, odbor zdravotni péce, odbor sluzeb klientim, pravni odbor a odbor
pojistného a spravy pohledavek. Jednotlivé odbory se sestavaji z nékolika oddé€leni
a ty se nasledné¢ d€li na referaty. U této organizacni struktury lze tedy rozpoznat

4 organizacni stupné.

Ve spoleCnosti jsou vypracovany tzv. Typové kompetenéni modely. Jsou
to pozadavky kompetenci k Cinnosti souvisejici s pracovnim mistem. Popis pracovni
¢innosti vychazi ztohoto modelu systemizovaného mista, na kterém je zaméstnanec
zafazen. V ramci popisu pracovnich cCinnosti je pak obecny kompetencni model
systemizovaného mista upraven dle kompetenci a cCinnosti konkrétniho zaméstnance.

Kazdy pracovnik tedy pfesné vi co je soucasti jeho popisu prace a za co je ohodnocen.
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4.2.2 Systém hodnoceni

Ve spoleCnosti je precizn€é vyhotoven hodnotici proces. Tento proces probiha
na personalnim portalu, kde je umistén i hodnotici formulat v elektronické podobé. Kazdy
zaméstnanec zacind sebehodnocenim. Zaméstnanec na vybrané pozici navrhne svého
potencidlniho nastupce. Toto je vyzadovéno u pozic, které jsou pro pojistovnu klicové,
a dale mtze byt vyzadovano tam, kde by vypadek zaméstnance mohl ohrozit chod utvaru.
Déle zaméstnance zhodnoti sviij vykon a potencial. Pii hodnoceni vykonu se zameéii
na mnozstvi a kvalitu odvadéné prace, pii hodnoceni potencidlu na schopnosti
a predpoklady dale se rozvijet a pfichdzet s novymi napady a mySlenkami, které by mohly
posunout spolecnost kupfedu. DalSim krokem je hodnoceni kompetenci potiebnych
pro vykon pozice. Pfi hodnoceni se posuzuje, zda zaméstnanec dosahuje standardni
a ocekavané urovné kompetence, zda je ocekavani prevySovano, nebo naopak
zda pozadované uUrovné nedosahuje a je tieba se v této kompetenci i nadale rozvijet.
Na zikladé vysledkt hodnoceni vykonu, potencidlu a kompetenci je tfeba navrhnout
oblasti rozvoje a vzdélavani pro nadchazejici rok a to v€etné zplisobu rozvoje. Na konci
je dan prostor pro ptipadné piipominky ¢i uvedeni piekazek v praci. Hodnotici formular
se dostane prostiednictvim elektronického workflow k nadfizenému, ktery zaméstnance
ohodnoti ve stejnych kategoriich. Hodnoceni je zakonc¢eno rozhovorem zaméstnance s jeho
nadfizenym. Probiha osobné¢ za ucelem vysvétleni vysledku hodnoceni, ziskani a ptedani
zpétné vazby, naplanovani dal§iho rozvoje apod. Po skonceni rozhovoru je moZné

do hodnoticiho formuléie doplnit vyjadieni k hodnoceni.

4.2.3 Rozvoj zaméstnanci

Spole¢nost nabizi svym zaméstnancim fadu kurzl, které vedou jak interni,
tak externi Skolitelé. Na kurzy se Ize pfihlasit prostiednictvim aplikace LMS eDoceo, ktera
je po piihlaseni ptistupna na kazdém pracovnim pocitaci. K dispozici jsou kurzy
individualni, hromadné a e-learningové. Jsou zde vypsany kurzy prace s pocitaCovymi
programy, elektronickou spisovou sluzbou, kurzy zamétené na prezentacni dovednosti,
praci s klienty apod. Pro potfeby manazert jsou zde kurzy vénujici se motivaci, situacnimu
leadershipu, tréninku sdélovani strategickych informaci, interni komunikaci pro vedouci,

zpétné vazbé a mnohé dalsi.
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VZP CR vyvinulo také n&kolik programi, které se vénuji rozvoji dovednosti
zamé&stnancl. Vzhledem k tématu diplomové prace budou uvedeny zejména ty,

které se vztahuji k manazerské praci:

Individualni rozvojové plany

V ramci tohoto programu jsou vytvoreny plany na dobu 1-3 let. V planech jsou
uvedeny jednotlivé dovednosti a konkrétni Casové hranice, v kterych by mél dany manazer
projit Skolenim ur¢itych dovednosti. Vysledkem tohoto programu je, Ze jednou za pil roku
manazer vramci rozhovoru s kliCcovym podfizenym (moznym nastupcem) hodnoti

dodrZeni tohoto planu.

Juniorské manazerska akademie

Cilem tohoto projektu je, aby si Cerstvi manaZzefi (at uz pfisli zvenku VZP
anebo presli z nevedouci pozice) nebo ti, kteti se vyhledové cca do 1,5 roka manazerem
stanou, procvicili, popiipadé doplnili své znalosti z oblasti manazerskych dovednosti.
lektofi. Lektofi seznamuji ucastniky s riznymi manazerskymi tématy a prohlubuji v nich

tak dosavadni znalosti a zkuSenosti napf. z oblasti vedeni, delegovani, komunikace a jiné.

KLIPR Akademie 2016

Jednim z prioritnich programi vroce 2016 byl rozvoj stifedniho a nizs§iho
managementu. Cilem programu je podpora a rozvoj vedoucich zaméstnancu klientskych
pracovist nejen v oblasti kazdodennich manaZzerskych dovednosti, ale i strategického
managementu. KLIPR Akademie nabizi Gc¢astnikim tifi na sebe navazujici dvoudenni
moduly, jejichz obsahem jsou riizna manazerska témata. Pfed realizaci prvniho modulu
ucastniky cekala 360° zpétna vazba. Jedna se o nastroj podpory manazert, diky némuz
ziskaji pracovnici zpétnou vazbu od kolegi, ale i sebe samych. Vystupem z této zpétné
vazby byla i doporuceni k rozvoji silnych stranek. Tato doporuceni pomohla jednotlivé
moduly jesté 1épe zacilit a rovnéz tak doplnit Akademii o jednodenni odborné workshopy.

Zamérem je mimo jiné také podpora sdileni odbornych a manazerskych zkuSenosti.
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Proto byly jednotlivé skupiny vytvoieny tak, aby v nich byli zastoupeni vedouci pracovnici

Z vice regionti. Dvoudenni moduly tak umoZznily i mén¢ formalni vyménu zkuSenosti.

Talent Akademie

HR projekt, ocenény 3. mistem v soutézi o nejlepsi rozvojovy projekt v oblasti HR
»~Human Resources Excellence Award“. Cilem projektu je identifikovat a rozvijet
zaméstnance s vysokym potencidlem a chtit véci ménit. Dal§im cilem je zvysit prestiz VZP
CR jako top zaméstnavatele v CR a propojit vztahy zaméstnanc napii¢ celou VZP.
Talentem je ten, kdo m& mimotadné schopnosti a nadani, je motivovan k vykonu a trvale
jej dosahuje, umi se fidit ve sméru vlastniho dal$iho rozvoje a pfinasi firmé, v niz pracuje,
uritou nadstandardni pfidanou hodnotu. Typické vlastnosti talentu jsou — iniciativa,
odpovédnost, komunikativnost, tymovy hra¢ s potencialem k vedeni tymu, osobni integrita.
Kritérii pro ptihlaSeni do tohoto programu jsou min 3 ro¢ni pracovni pomér ve VZP, vék
do 35 let a vysokoskolské vzdélani. Do Talent akademie jsou nominovani kandidati top
managementem Regionalnich pobodek a Ustiedi. Tito kandidati projdou virtualnim
a nasledné outdoorovym development centrem, jehoz cilem je identifikace silnych stranek
a nastaveni akéniho rozvojového planu na obdobi jeden aZ dva roky. Ugastniky projektu
¢eka prace na projektech ve spolupraci se senior managementem. Dale je ¢ekaji workshopy
a seminafe s inspirativnimi osobnosti z oblasti ekonomie, zdravotnictvi, socialné
spolecenské apod. Nedilnou soucasti jsou setkdni se cleny top managementu ustiedi
I Regionalnich pobocek, ucelena $koleni v ramci projektového managementu, odborna

Skoleni na zaklad¢ akéniho rozvojového planu a moznost sebepoznani.
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4.3 Analyza dotaznikového Setreni

Cilem tohoto Setfeni bylo zjistit soucasnou a ocekdvanou uroven dovednosti
manazeri VZP CR a tyto dv€ urovné vzajemné porovnat. DalSim cilem bylo zjistit
informace o planovaném zlepSeni dovednosti, které podle manazeri nedosahuji

poZadované Urovné.

4.3.1 Dotaznik a zpracovani

Dotaznik byl anonymni a byl rozeslan manaZerim firmy VZP CR pro Regionalni
poboCku Praha. Dotaznik byl rozSifen mezi pracovniky pomoci odkazu na server
Survio.cz, kde byl dotaznik vyhotoven. Odkaz na tento server byl prostfednictvim
vedouciho pracovnika rozeslan manazeriim na pracovni e-maily. Po kliknuti na dany odkaz
jiz mohli manazefi zacit s vypliovanim. Odkaz byl rozeslan 77 manazeram. Tento odkaz

je uveden v seznamu pouzité literatury. Vyplnénych dotaznikt bylo celkem 42.

Z hlediska obsahového zahrnoval anketni dotaznik otazky tykajici se urovné
dovednosti a planovaného zlepSovani téchto dovednosti. Otazky byly rozdéleny do ctyt
skupin — zakladni udaje, fidici dovednosti, odborné dovednosti a dopliujici otazky.
Prostfednictvim nékolika identifika¢nich otazek byl ziskan zakladni soubor skladajici
se ze 42 respondentd. Dotaznik obsahoval celkem 41 otazek, z toho prave prvnich 6 otazek
bylo identifika¢nich. V otazkadch méli respondenti vycet predepsanych moznych odpovédi.
Anketni dotaznik obsahoval také volné otdzky a otdzky s vybérem potadi a s moznosti

ohodnoceni body. Vzor tohoto dotazniku se nachazi v ptilohach.

Standardizované otazky byly sumarizovany, ziskané tudaje byly zpracovany
do grafu. Volné vypovédi byly vyhodnoceny a okomentovany slovnim vyjadienim. Otazky
tykajici se vlastniho ohodnoceni soucCasné a ocekavané tUrovné dovednosti byly
vyhodnoceny do ptehlednych tabulek. Tyto tabulky obsahovaly pocet bodi ziskanych
u kazdé z dovednosti. Na zavér pak byly porovnany tabulky se soucasnou a ocekavanou

urovni dovednosti.
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4.3.2 Zakladni soubor

Tabulka €. 1: Struktura zakladniho souboru respondentii

‘ Otazka Odpovéd’ Pocet osob
C. 1: Jaké je VaSe pohlavi? Muz 8
Zena 34
C. 2: Do jaké vékové skupiny patiite? [ Méné nez 20 let
20-30 let
31-40 let 10
41-50 let 15
50 a vice let 14
sz ; é:lg Iz::;é je Vase nejvyssi dosazené Zakladn 0
Stfefloékolské bez maturity / 0
vyucen
Stiedoskolské s maturitou 14
Vyssi odborné 1
Vysokoskolské 27
1-5 let 6
6-10 let 12
11 a vice let 24
R :
1-5 let 10
6-10 let 14
11 a vice let 13
[?2.1 t?“l tle)‘.;) jaké skupiny manaZert Manazefi 1. linie 29
Stfedni manazeti 9

Vrcholovi manazeti

Zdroj: zpracovano autorem
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Tato struktura je zpracovana na zaklad¢ prvnich Sesti identifika¢nich otazek. Dle
tabulky je zfejmé, Ze dotaznik vyplnilo 8 muzli a 34 Zen, celkem tedy 42 respondenti.
Nejcastéjsi veékové zastoupeni bylo vrozmezi 41-50 let a to celkem 15 osob.
Bezkonkuren¢né nejvice dotazovanych ma vysokoskolské vzdélani a to celkem 27 osob,
coz dokazuje, ze vysokoskolské vzdélani je v této organizaci pro praci manazera dilezité.
Nejvyssi procento dotdzanych manazert pracuje v 1. linii (29 respondentd). Otazka
tykajici se poctu odpracovanych let ve firm& prokézala, Ze vétSina dotazovanych
je ve firmé& vice nez 11 let (24 dotazanych). Co se tyka provazanosti s otdzkou, jak dlouho
pracuji respondenti na manazerské pozici, 1ze dle nékterych odpovédi usoudit, ze vétSina
manaZerii zaCala svoji manaZerskou kariéru pravé u VZP CR. Zpo&atku byli totiz

jen fadovymi zaméstnanci. Spole¢nost si je k manaZzerské praci takzvané ,,vychovala®.

4.3.3 Vyhodnoceni otazek

Vyhodnoceni otazky &. 7

Graf ¢. 1: Kolik mate v soucasnosti podiizenych?

Kolik mate v soucasnosti
podrizenych?

B 5améné
m6-10
11-20

M 21 avice

45%

Zdroj: Zpracovano autorem

Z grafu je patrné, ze nejcastéji odpovidali respondenti s poctem 11-20 podiizenych.
Naopak nejméné cetnd byla odpovéd s 5 a méné podfizenymi. Zkoumany soubor
respondentli tedy z90 % obsahuje manaZery, ktefi maji 5 a vice podfizenych.

Tato skutecnost svéd¢i o tom, ze manazeti maji celkem pocetné mnozstvi podiizenych.
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Vyhodnoceni otazky ¢. 8

Graf €. 2: Jaky styl vedeni uplatnujete na své podrizené?

Jaky styl vedeni uplatriujete na své
podfrizené?

W autoritativni
B demokraticky

W laisser-faire

Zdroj: Zpracovano autorem

U této otazky byly k dispozici definice jednotlivych stylii vedeni tak, aby je vSichni
respondenti pochopili a byli schopni uréit konkrétni styl vedeni, ktery uplatiiuji.
Jednoznacné, a to z 86 %, prevladala odpovéd demokraticky styl vedeni. 14 % manazert
uvedlo laisser-faire styl. Autoritativni styl vedeni se ve zkoumaném souboru respondenti

piekvapivé neobjevil v zadné z odpovedi.

Vyhodnoceni otazky ¢. 9

Graf ¢. 3: Je Vam blize transakcni nebo transformacni styl vedeni lidi?

Je Vam blize transakcni nebo
transformacni styl vedeni lidi?

m transakéni

m transformadni

Zdroj: Zpracovano autorem
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K této otazce méli manazefi opét K dispozici vysvétleni jednotlivych stylt vedeni tak,
aby mohli s pfesnosti urcit, ktery ze styli vedeni je jim blizsi. U této otazky ze 71 %
pievlada odpovéd transformacni styl vedeni, coz svéd¢i o takzvaném ,,lidském piistupu
vedeni lidi uvnitt firmy. Transakéni styl vedeni lidi uvedlo 29 % dotazanych, coz sice neni
zanedbatelné mnozstvi, piesto ve firm¢ prevlada, jak jiz bylo zminéno, transformacni styl

vedeni lidi.

Vyhodnoceni otazky ¢. 10

Graf ¢. 4: S jakym pristupem ve vztahu K podiizenym se ztotozZinujete?

S jakym pristupem ve vztahu k podrizenym
se ztotoznujete?

B udrZovani odstupu

® snaha o rozpoznani silnych a

0,
>0% slabych stranek

50%

snaha o poznani podfizenych,
pratelsky pfistup

Zdroj: Zpracovano autorem

Odpovedi v této otdzce stoji proti sobe v poméru 50 % na 50 %. Zatimco udrzovani
odstupu se neobjevilo v zadné z odpovédi, snaha o rozpoznani silnych a slabych stranek
a snaha o0 poznani podfizenych s pratelskym pristupem se objevily ve shodném poctu

odpovedi.
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Vyvhodnoceni otazky &. 11

Graf ¢. 5: Snazite se o vytvoreni prijemného pracovniho prostredi?

Snazite se o vytvoreni prijemného
pracovniho prostredi?

M ano, vidy
M spiSe ano
M obcas

M spiSe ne

 ne, nikdy

Zdroj: Zpracovano autorem

Vysledkem této otazky je fakt, ze manazefi ve firmé se vzdy snazi 0 Vvytvareni
pfijemného pracovniho prostiedi uvnitf firmy nebo se k této odpoveédi priklani. Lze

tedy konstatovat, ze tento faktor povazuji manazefi za dilezity.

Vyvhodnoceni otadzky &. 12

Graf €. 6: S jakym pristupem ze strany podrizenych se v praci nejcastéji setkavate?

S jakym pristupem ze strany
podFizenych se v praci nejcastéji
setkavate?

2%

B mékky pfistup
M racionalni pfistup

m tvrdy pfistup

Zdroj: Zpracovano autorem
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Naprosta vétSina dotdzanych manazert uvedla (98 %), ze podfizeni pracovnici
uplatiiuji raciondlni pfistup. Malé procento (2 %) manaZeri pak usoudilo, Ze jejich
podfizeni voli mékky piistup tzv. pratelstvi az podlézani. Tvrdy piistup se neobjevil

Vv zadné z odpoveédi.

Vyhodnoceni otazky ¢. 13

Graf €. 7: Myslite si, Ze jste schopny spravné posoudit schopnosti svych podiizenych?

Myslite si, Ze jste schopny/a spravné
posoudit schopnosti svych
podrizenych?

5% 2%

10%

M ano, vidy

M spiSe ano
obcas

M spiSe ne

M ne, nikdy

Zdroj: Zpracovano autorem

V této otazce manazeii odpovidali, ze umi, ¢i spiSe umi, spravné posoudit schopnosti
svych podfizenych. Odpovédélo tak 93 % respondentl. 5 % dotazanych odpovédélo,
7e obCas umi spravné posoudit schopnosti podiizenych a 2 % usoudilo, Ze tyto schopnosti

posoudit spiSe neumi. Tyto vysledky svéd¢i o dobrém odhadu podiizenych.

Vyvhodnoceni otazky ¢. 14

Pldnujete zavést zmeny ve VasSem stylu Fizeni lidi? Pokud ano, jaké?

Manazeti vétSinou odpovidali, ze zmény zavadét neplanuji, odpovédélo tak celkem
29 dotazanych. Pfesto se objevilo nékolik rozvinutych odpovédi. V odpovédich jeden
Z respondentit uvedl, Ze pldnuje pracovat na individudlnim piistupu vici jednotliveim

v tymu, dle jejich seniority a osobnosti, potencialu a vykonu. Dal§i z odpovédi byla,

61



ze se bude snazit vice do diskuse zapojovat podiizené a snazit se o co nejjasnéjsi zadani
ukolu. Jiny respondent se bude snazit zlepSit komunikaci, vice uplatiiovat zpétnou vazbu,
jednoznacnéji delegovat ukoly. Nékteti manazeti uvedli, ze se budou snazit zlepsit své
znalosti v oblasti kou¢inku, budou trénovat sdélovani neptijemnych véci a kritiku a také
se budou snazit se o zlepSeni zpétné vazby. Dale uvedli, ze budou rozvijet kompetence
a potencial podtizenych pracovniku. V jedné odpovédi se objevilo, ze se manazer bude
snazit u vybranych pracovniki zaméfit na transformacni styl vedeni. Ostatni se vyjadiili,
ze budou prubézné¢ vyhodnocovat piistup k praci, rozvijet samostatnost a sledovat

dlouhodobé cile organizace.

Vyvhodnoceni otazky &. 15

Graf ¢. 8: Jaky vyznam ma komunikace na Vasi manazerské pozici?

Jaky vyznam ma komunikace na Vasi
manazerské pozici?

2%

W stéZejni
m dileZity
neddlezity

m 75dny

Zdroj: Zpracovano autorem
V této otdzce jednoznacné prevlada presvédCeni manazerl, Ze komunikace

je v jejich praci stézejni ¢i dulezita. Opét pouze 2 % povazuje komunikaci za nedilezitou.

Manazeti si tak z velké ¢asti uvédomuji vyznam této dovednosti v praxi.
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Vyhodnoceni otazky ¢. 16

Graf ¢. 9: Jakou formou nejcastéji komunikujete s podiizenymi?

waes

Jakou formou nejcasteéji

r

komunikujete s podrizenymi?

M osobné (ustni formou)
M telefonicky
M e-mailem

M jiné

Zdroj: Zpracovano autorem

Vsichni dotdzani manaZzefi komunikuji s podfizenymi nejcastéji osobné popiipadé
prostiednictvim e-mailu. Odpovéd’ ,,jiné* vyjadiovala volnou odpovéd’. Ve dvou piipadech
zde bylo uvedeno, ze osobni i emailova forma jsou na stejné trovni. Vysledkem této
otazky je fakt, ze telefon vtéto organizaci nepatii mezi Casto pouzivané prostiedky

komunikace.

Vyvhodnoceni otazky &. 17

Graf ¢. 10: Jakou diilezitost prikladate véasnému poddvani informaci?

Jakou dulezitost prikladate véasnému
podavani informaci?

m stéZejni
m dllefity
" nedlleZity

® zadny

Zdroj: Zpracovano autorem
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Zde se opét manazeti jednoznacné shodli na tom, ze v€asné podavani informaci
povazuji za stéZejni Ci dilezité. Pro spolecnost je toto uvédomeéni manazert velice dilezité,
nebot’ pravé v€asny pienos informaci pomaha ke zrychlovani celkového pracovniho

procesu.

Vyhodnoceni otazky ¢. 18

Graf ¢. 11: Zajimdate se o soukromé problémy svych podrizenych?

Zajimate se o soukromé problémy
svych podrizenych?

2%

H ano, vidy
M spie ano
m obcas

H spise ne

M ne, nikdy

Zdroj: Zpracovano autorem

U této otazky se jiz odpovédi manazeri 1isi. VéEtSina manazert se vzdy zajima
o soukromé problémy svych podiizenych, ¢i se k této odpovédi ptiklani — celkem 69 %.
Oproti tomu 29 % dotazanych manazeri uvedlo, ze se zajimaji obCas a 2 % dotazanych
se spiSe nezajimaji. Zhruba tietina z dotdzanych tak nepovazuje soukromé problémy svych

podiizenych za prioritni.
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Vyhodnoceni otazky ¢. 19

Graf ¢. 12: Délite se/ hodlate se délit o znalosti se svymi podrizenymi?

Délite se/ hodlate se délit o znalosti
se svymi podrizenymi?

M ano, sdélujete jim viechny
znalosti ato sam/a od
sebe

M ano, pokud mne poZadaji

M ano, ale pouze o znalosti
nezbytné k vykonu prace

Zdroj: Zpracovano autorem
U této otazky bylo cilem zjistit, jakou mérou a jakym zptisobem se d€li manazeti
o své znalosti. 55 % uvedlo, ze sd€luji znalosti sami od sebe. 21 % respondentd sdéluje

znalosti na pozadani a 24 % sdéluji pouze znalosti dulezité k vykonu prace.

Vyvhodnoceni otazky &. 20

Graf ¢. 13: Mate pocit, ze déldte na své pozici mnoho rozhodnuti?

Mate pocit, ze délate na své pozici
mnoho rozhodnuti?
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M spise ano
W obéas

M spide ne

H ne

Zdroj: zpracovano autorem

65



Zde manazefi piiznavaji, ze dé€laji na své pozici mnoho rozhodnuti (81 %). Zbylych
19 % uvedlo, Ze tento pocit maji obcas. Vysledkem je zde vysokd mira odpovédnosti

manazeru, kterou si sami uvédomuji.

Vyhodnoceni otazky &. 21

Graf ¢. 14: Zajima Vas pred zavérecnym rozhodnutim nazor podrizenych?

Zajima Vas pred zavérecnym
rozhodnutim nazor podrizenych?

M zajima, prikladam mu
dilefitost

M zajima, vyuZiji ho pfi
rozhodovani v nejistoté

M nezajima, nevyuZiji ho

Zdroj: zpracovano autorem

VSichni manaZeti uvedli, Ze je zajimd ndzor podfizenych. 64 % mu piiklada
dilezitost a 36 % ho vyuzije pfi rozhodovani v nejistoté. U této otazky je projeven diraz
na spolupraci V pracovnich zalezitostech, kdy manazeti nejsou lhostejni vi¢i nazoru

podfizenych, coz je pro organizaci pozitivni zjisténi.
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Vyvhodnoceni otdzky §. 22

Graf ¢. 15: Myslite si, Ze se zvySuji pozadavky na Vasi samostatnost?

Myslite si, Ze se zvysuji pozadavky na
Vasi samostatnost?

M ano, poZadavky na
samostatnost se zvysuji
kazdym rokem

M ano, ale ne zasadnim
zplisobem

M ne, poZadavky jsou na
stavajici drovni

M ne, spise se snizuji

Zdroj: zpracovano autorem

Vétsina manazerth uvadi, Ze se zvySuji poZzadavky na jejich samostatnost a 31 %
dokonce uvadi, Ze se tyto pozadavky zvySuji kazdym rokem. Neménici se pozadavky ve
svych odpovédich uvedlo 17 % respondenti. Celkem vysoké procento respondentd tedy
uvedlo, ze pocita s rostoucimi pozadavky na samostatnost. Bylo by vhodné vénovat se

trénovani této konkrétni dovednosti.

Vyhodnoceni otazky ¢&. 23

Graf ¢. 16: Zvysuji se u Vasi pozice naroky na organizacni schopnosti?

Zvysuji se u Vasi pozice naroky na
organizacni schopnosti?

M ano, pozadavky na
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M ano, ale ne zasadnim
zplsobem

W ne, poZadavky jsou na
stavajici urovni

M ne, spise se sniZuji

Zdroj: zpracovano autorem
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U této otazky opét nezaznéla odpoveéd, ze by se pozadavky snizovaly. Stavajici
uroven uvedlo tentokrat pouze 5 % respondentii a dokonce 40 % uvedlo, Ze se pozadavky
na organizacni schopnosti zvySuji kazdym rokem. MlZeme z toho usoudit, Ze organizovani
je vtéto firme klicovou dovednosti a opét by bylo vhodné ji u manazeri vyhledové

rozvijet.

Vyhodnoceni otazky ¢. 24

Graf ¢. 17: Stava se Vam, Ze vykondvate nékolik véci najednou?

Stava se Vam, ze vykonavate nékolik
veci najednou?

2%

Hano

M spiSe ano
m obcas

M spiSe ne

M ne

Zdroj: zpracovano autorem

Pouze 2 % manazerti uvedlo, ze nedélaji nekolik véci najednou. 29 % manazert
se to stava obCas a 69 % uvedlo, ze ma tento pocit vzdy nebo spise ano. U této otazky
je vhodné zduraznit dulezitost time-managementu, ktery pomaha spravné organizovat

pracovni Cas.
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Vyhodnoceni otazky &. 25

vvvvvv

Graf ¢. 18: Nejdiilezitéjsi véci délate...?

w

Nejdulezitéjsi véci délate:

B okamizité
B odloZim je na pozdéji

W pridélim je nékomu
jinému

Zdroj: zpracovano autorem
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Ostatni je odkladaji na pozd¢ji. Je ziejmé, ze manazeti vénuji nejveétsi pozornost prave

dilezitym ukoltm.

Vyhodnoceni otazky ¢. 26

Graf ¢. 19: Pldanujete pracovat na svém time-managementu?

Planujete pracovat na svém time-
managementu?

M ano, individudlné
M ano, Skolenim

W ne, neni tfreba

Zdroj: zpracovano autorem
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21 % manazert si mysli, Ze neni tfeba pracovat na jejich time-managementu. Oproti
tomu 79 % na ném pracovat planuje a konkrétné¢ 31 % za vyuZiti Skoleni a 48 %
individualné. Svéd¢i to o tom, Ze manazefi pocit'uji rezervy v této dovednosti. Jak jiz bylo
zminéno rozvijeni time-managementu, jako jedné z klicovych dovednosti, bude vhodnym

navrhem na opatieni v této organizaci.

Vyhodnoceni otazky &. 27

Graf ¢. 20: Je pro Vis ndrocné prizpiisobovat se nové vzniklym situacim?

Je pro Vas narocné prizplsobovat se
nove vzniklym situacim?
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Hano
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33% obéas
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H ne

Zdroj: zpracovano autorem

U této otazky jsou odpoveédi jiz pon€kud rozporuplné. Zatimco 52 % respondentil
uvedlo, Ze pro né spiSe neni naro¢né prizpusobovat se nové vzniklym situacim, naopak
33 % uvedlo, Ze to pro né narocné obcas je (33 %). Celkem 8 % manazerd piiznalo,
ze to pro né je naro¢né nebo se k této odpovédi piiklani. Tyto vysledky mohou svéd¢it

u necelé poloviny manazert o nerozvinuté dovednosti ptizptisobovani se novym vécem.
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Vvyhodnoceni otazky &. 28

Graf ¢. 21: Jaké druhy problémii resite?

o v
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M jen vyznamné problémy,
ostatni delegujete na
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Zdroj: zpracovano autorem

V této otazce se projevil vyznam delegovani, které se v této firmé ziejmé hojné
vyuziva. Manazefi (69 %) uvedli, Ze fes$i pouze vyznamné problémy a zbytek deleguji
na podfizené. Naopak nikdo neuvedl, Ze deleguje vSechna feSeni problémi. Systém

rozdéleni kompetenci tedy ziejmé funguje.

Vyhodnoceni otazky ¢. 29

Graf ¢. 22: Dokazete identifikovat problém diiv, nez nastane?

Dokazete identifikovat problém drive,
nez nastane?
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Zdroj: zpracovano autorem
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Nikdo neuvedl, ze vzdy dokaze identifikovat problém dfive, nez nastane, ale 60 %
respondenttt se ktéto odpovédi piiklani. 40 % dotazanych uvedlo, ze obcas takové
problémy dokéazi identifikovat pfed tim, nez nastanou. Nikdo ale neuvedl, ze tuto
schopnost nema. V¢asna identifikace problému tedy ziejmé ned€ld manazerim vyznamné

problémy.

Vyhodnoceni otazky ¢. 30

Graf ¢. 23: SnaZzite se resit problémy v dobé, kdy nastanou?

Snazite se resit problémy v dobé, kdy
nastanou?
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M ne, aZ v nejzazsSim
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M fedeni probléma deleguiji
na podfizené

Zdroj: zpracovano autorem

2 % manaZerti ptekvapivé priznalo, Ze feSi problémy aZ v nejzaz§Sim mozném
terminu, je to ale velmi malé procento. Naopak 74 % uvedlo, ze fesi problém ihned,
jak se objevi, a 24 % respondenti poc¢ka na okamzik, kdy jsou vyfesené vsechny ostatni,

dodrzuji tedy urcité poradi.
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Vyhodnoceni otazky ¢. 31

Graf ¢. 24: Vyuzivate v praci Vase odborné dovednosti?

Vyuzivate v praci Vase odborné
dovednosti?

Hano
| spide ano
[ spi%e ne
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Zdroj: zpracovano autorem

Naprosta vétSina (81 %) uvedla, Ze v praci vyuziva své odborné dovednosti a 14 %
se k tomu ptiklani. Firma ma tedy dle odpovédi manazerti vysoké procento odbornych
pracovnikti. Tato skuteCnost je pro firmu pozitivni informaci. 5 % pak uvedlo,

ze své odborné znalosti spiSe nevyuzivaji.

Vyhodnoceni otazky ¢. 32

Graf ¢. 25: Maji vsichni Vasi podrizeni odborné dovednosti na pozadované virovni?

Maji vSichni Vasi podrizeni odborné
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Zdroj: zpracovano autorem
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Naprosta vétSina dotdzanych manazert je presvédcena, ze jejich podfizeni maji
odborné dovednosti na pozadované tirovni, ¢i se k této odpovédi ptiklani (celkem 95%).
To je opét pozitivnim vysledkem. Pouze 5 % uvedlo, ze si spiSe nemysli, Ze by podiizeni
meéli odborné znalosti na pozadované urovni. Tato otazka vypovidd o dobré znalosti

dovednosti u podiizenych pracovnikd.

Vyvhodnoceni otazky &. 33

Graf ¢. 26: Jak casto planujete kontrolovat odborné dovednosti u Vasich podrizenych?
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odborné dovednosti u Vasich
podrizenych?
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B mésicné
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Zdroj: zpracovano autorem

V odpovédich u této otazky prevlada narazové/mepravidelné kontrolovani odbornosti
u podiizenych (52%). 17 % respondentt planuje kontrolovat odbornost jednou ro¢né, 24 %
ctvrtletné a 7 % mésicné. Tydenni kontrolovani neuvedl nikdo z dotdzanych. VétSina

manazert tedy neptiklada kontrole dovednosti u podtizenych veliky vyznam.
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Vvhodnoceni otazky &. 34

Graf ¢. 27: Mate v pripadé zjisténi nedostatkii u podrizenych dostatecnou interni pomoc?
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dostatecnou interni pomoc?
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Zdroj: zpracovano autorem

Tato otazka mela za cil odhalit zptisoby a ochotu feSeni nedostatkti u podiizenych.
71 % z dotadzanych odpovédélo, ze ma dostateCnou interni pomoc v ramci firmy v piipade
zji$téni nedostatkil u podfizenych. 19 % manazerd uvedlo, Ze tyto nedostatky fesi sami a
10 % uvedlo, Ze je z duvodu nedostateéné interni pomoci musi fesit sami. Lze usuzovat, ze
systém Skoleni ve firm¢ funguje a piislusné oddéleni nabizi v téchto situacich dostatecné

feSeni.

Vyhodnoceni otazky ¢. 35

Graf ¢. 28: Myslite si, ze je VaSe prdce psychicky ndarocna?

Myslite si, Ze je Vase prace psychicky
narocna?

M ano, z divodu piibyvani
pracovnich ukold

M ano, ale nebude se
vyznamné lisit od
minulych let

M ne, moje prace neni
psychicky naroéna

Zdroj: zpracovano autorem
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Pouze 5 % dotazanych uvedlo, Ze si nemysli, Ze by jejich prace byla psychicky
naro¢nd. Ostatni jsou piesvédceni o opaku a 43 % si dokonce mysli, Ze je jejich prace
psychicky naro¢nd z diivodu ptibyvani pracovnich ukolld. U této otazky se opét projevuje
skutecnost, ze pfibyva pracovnich ukoli a manazeii si to uvédomuji. I z tohoto dtivodu
je tfeba neustale rozvijet manazerské dovednosti tak, aby byly optimalizovany pracovni

procesy.

Vyhodnoceni otazky ¢. 36

Graf ¢. 29: Budete se snazit o profesni rozvoj?

Budete se snazit o profesni rozvoj?

Hano
M spide ano
m spife ne

o ne

Zdroj: zpracovano autorem

Pozitivni vysledky pfinesla otazka tykajici se rozvoje. 62 % manaZert se bude vzdy
snazit o profesni rozvoje, 33 % se k tomu piiklani. Pouze 5 % 0 této moznosti neuvazuje.
Nikdo profesni rozvoj ovSem uplné nezavrhnul. Je zde vidét kladny vztah k pfipadnému

profesnimu rozvoji ze strany manazeru, coz je pro firmu dtlezitd informace.
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Vvhodnoceni otazky &. 37

Graf ¢. 30: Jak diilezité jsou nasledujici dovednosti pro Vasi praci?
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dovednosti pro Vasi praci?
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Zdroj: zpracovano autorem

U této otazky manazeti piidélovali jednotlivym dovednostem poradi,
tak jak si mysleli, Ze jsou pro jejich praci dilezité. Dovednostem pak byly pfidéleny body,
které vzesly ze vzajemného roznasobeni vah (potadi) a ¢etnosti odpoveédi. Nejveétsi vyznam
u této otazky prikladali respondenti komunika¢nim dovednostem, vedeni lidi,
organiza¢nim dovednostem a rozhodovani. Men$i vyznam byl piikladdn motivaénim

dovednostem, planovani, analytickym dovednostem a nejmensi kontrolnim dovednostem.

Vyhodnoceni otazky ¢. 38

Ohodnotte prosim soucasnou uroven Vasich manazerskych dovednosti:

Tabulka ¢. 2: Cetnosti odpovédi s konkrétnimi body u jednotlivych dovednosti

9 2 3 84 85
analytické 3 7 1 14 7
planovani 1 9 13 16 3
rozhodovani 1 3 9 20 9
organizacni 3 1 9 20 4]
komunikacni 2 3 7 13 17
vedeni lidi 2 4 8 19 9
motivacni 0 6 16 16 4
kontrolni 1 8 12 16 5

Zdroj: zpracovano autorem
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Soucasna troven jednotlivych dovednosti byla ohodnocena po¢tem bodt od 1-5, kdy
5 bylo nejvice. Na obrdzku mizeme vidét Cetnost jednotlivych hodnoceni u kazdé
Zz dovednosti. Soucet vitadku tedy vzdy davd dohromady cetnost 42 — ¢ili pocet
respondenti. Vysledny pocet bodi byl spocten rozndsobenim cetnosti s pocty bodi

u kazdé dovednosti.

Graf ¢. 31: Ohodnotte prosim soucasnou uroven Vasich manazerskych dovednosti.

Soucasna uroven manazerskych
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Zdroj: zpracovano autorem

Dovednosti se v této otazce nijak vyrazné neodliSovaly. Nejvice bodd ziskala
dovednost komunikacéni, kterd ziskala celkem 166 bodl. DalS§i nejvice ohodnocené
dovednosti byly rozhodovani (159 bodl) a organizovani (157 bodil). Nasledovalo vedeni
lidi (155 bodu). Naopak nejméné bodi dostala dovednost planovani (137 bodi),
v které¢ si manazeti ziejm¢é moc nevéti. Pro prehlednost je nize uvedena tabulka s presnymi

vysledky hodnoceni u kazdé dovednosti.
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Tabulka €. 3: Soucasnda uroven dovednosti — celkovy pocet bodii

Dovednosti | Pocet bodt
analytické 141
planovani 137
rozhodovani 159
organizacni 157
komunikacni 166
vedenti lidi 155
motivacéni 144
kontrolni 142

Zdroj: zpracovano autorem

Vyhodnoceni otazky ¢. 39

Ohodnotte prosim Vami ocekdavanou uroven téchto dovednosti v nejblizsi budoucnosti:

Tabulka &. 4: Cetnosti odpovédi s konkrétnimi body u jednotlivych dovednosti

o1 2 3 4 8
analytické 4 1 9 17 1
planovani 2 2 I 19 12
rozhodovani 3 1 2 17 19
organizacni 4 0 1 16 20
komunikacni 5 0 0 12 25
vedeni lidi 5 0 1 13 23
motivacni 2 2 3 18 17
kontrolni 3 2 4 20 13

Zdroj: zpracovano autorem

Ocekavana uroven jednotlivych dovednosti byla ohodnocena poctem boda od 1-5,
kdy 5 bylo nejvice. V tabulce miizeme vidét Cetnost jednotlivych hodnoceni u kazdé
Z dovednosti. Soucet viadku tedy vzdy davd dohromady cetnost 42 — cCili pocet
respondenti. Vysledny pocet bodii byl spoCten roznasobenim cetnosti s pocty bodu

u kazdé dovednosti.
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Graf ¢. 32: Ohodnotte prosim Vami ocekdvanou uroven téchto dovednosti v nejblizsi
budoucnosti.
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Zdroj: zpracovano autorem
Zde se jiz pocty bodl vyrazné¢ji liSily. Nejlepsi trovné by si manazeti ptali
doséahnout u komunikac¢nich dovednosti (178 bodi), u dovednosti vedeni lidi (175 bodit)

a dovednosti v rozhodovani (174 bodi). Nasleduje organiza¢ni dovednost se 172 body.

Ptehled udélenych bodt u kazdé z dovednosti je znadzornén v nasledujici tabulce.

Tabulka €. 5: Ocekavana uroven dovednosti — celkovy pocet bodu

Dovednosti | Pocet bodu
analytické 156
planovani 163
rozhodovani 174
organizacni 172
komunikacni 178
vedeni lidi 175
motivacni 164
kontrolni 164

Zdroj: zpracovano autorem
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Porovnani soucasné a ocekavané urovné zlepSeni dovednosti je zobrazeno

V nasledujici tabulce:

Tabulka €. 6: Porovnani soucasné a ocekavané urovné zlepseni dovednosti

Dovednosti | Pocet bodti| Dovednosti | Pocet bodi | Dovednosti Rozdil
komunikacni 166 komunikac¢ni 178 komunikacni 12
rozhodovani 159 rozhodovani 174 rozhodovani 15

organizacni 157 organizacni 172 organizacni 15

vedeni lidi 155 vedeni lidi 175 vedeni lidi 20

motivacéni 144 motivacni 164 motivacéni 20
kontrolni 142 kontrolni 164 kontrolni 22
analytické 141 analytické 156 analytické 15
planovani 137 planovani 163 plénovani 26

Zdroj: zpracovano autorem

V této tabulce jsou uvedeny rozdily soucasné urovné dovednosti oproti ocekavané
urovni. U kazdé z dovednosti bylo vysledkem zlepSeni. Je tedy vidét snaha o pozitivni
smér zmény urovné dovednosti. Vysledky jednotlivych dovednosti jsou pro piehlednost
sefazeny od nejvétsSiho poctu bodl po nejnizsi. Miizeme si povSimnout, Ze potadi souc¢asné
urovn¢ dovednosti je shodné s ocekavanou tUrovni téchto dovednosti. Co se tyce rozdilt
soucasné a ocekavané urovné - nejmensiho rozdilu dosdhla dovednost komunikac¢ni - 12
bodl. Tuto dovednost manazeti nejvice bodové ohodnotili v soucasné trovni. Nejvetsi
bodovy rozdil byl zjistén u dovednosti planovani, a to 26 bodl navic. Zde manazefi

pfiznavaji nejvetsi rezervy.

Vyhodnoceni otazky &. 40

Planujete dovednosti zlepsit v nasledujicim roce? Pokud ano, uved'te prosim jakym

zpiisobem (vlastni rozvoj, skoleni, ...):

V této oteviené otdzce manazetfi uvedli, jak jiz dfive nasvédCovala otdzka
o profesnim rozvoji, Ze své dovednosti zlepSovat planuji. Vyjadiilo se tak 39 respondentt.
Zpisoby zlepSeni dovednosti (vlastni rozvoj a skoleni) byly uvedeny ve shodném poctu 9.

VétSina manazer odpovédéla, ze planuje dovednosti zlepSit obéma zpiisoby. Pouze
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3 respondenti uvedli, ze zlepSovani dovednosti neplanuji. Jiny zpasob v odpovédich

uveden nebyl.

Vvyhodnoceni otazky €. 41

Existuji néjaké bariéry ve zvysovani urovné Vasich dovednosti? Pokud ano, vypiste:

Celkem 26 manazerti uvedlo, Ze zadné bariéry neexistuji. 7 odpovédi se tykalo velké
pracovni vytizenosti a stim souvisejiciho nedostatku casu. V odpovédich bylo dale
uvedeno, ze bariéry existuji pouze v mysli manazera, V lenosti, v€ku a blizicim se konci

pracovniho zatazeni. Déle byla uvedena nemoznost studia MBA.

4.4 Rizeny rozhovor s vedoucim pracovnikem

Uvedené informace byly ziskdny na zdklad¢é fizeného rozhovoru s vedoucim
pracovnikem, konkrétné vedouci personalniho oddéleni VZP CR pro Regionalni pracovistd
Praha. Rozhovor byl veden jako polostrukturovany. Vedouci personalniho oddéleni
odpovidala na celkem 5 otazek. Cilem téchto otazek bylo zjistit reakci vedouciho
pracovnika na ziskané vysledky a jeho navrhy na budouci mozna opatieni vedouci

ke zlepseni situace v podniku.

1. Jak jste spokojen/a s vysledky analyzy dotaznikového Setieni?

Vetsina odpoveédi byla dle mého ocekavani. VysledKy této analyzy jsou pro firmu pozitivnim

zjisténim.

2. Vyskytla se v analyze otdzka, jejiz vvsledky Vas piekvapily?

Miizu Fict, Ze mne prekvapily vysledky u otazky ,,Je pro Vas narocné prizpiisobovat se nove
vzniklym situacim? “ Jelikoz 48 % respondentii pripustilo, Ze pro né je narocné
se prizpuisobovat nové vzniklym situacim at' uz obcas, ¢i se K této odpovédi jen priklanéli.

Bylo by vhodné zapracovat na zlepSeni reakci zaméstnancu viici zméndm.

3. Co hodnotite na vysledcich pozitivng?

Vetsina otazek lze hodnotit kladné. Vyzdvihla bych zdvérecné porovmani soucasné

a ocekavané urovné dovednosti, ze kterého vzeslo, Ze se pracovnici chtéji zlepsovat.
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U nekterych dovednosti se chtéji zlepsit dokonce ve vétsi mire a pro firmu je prinosné,
Ze na zakladé téchto vysledkii miize identifikovat, o zlepSeni kterych dovednosti maji
pracovnici zajem a vyvodit tak, jak sami sebe pracovnici vnimaji - jak vnimaji

sveé prednosti a rezervy.

4. Co naopak hodnotite zaporné?

Nevyskytla se otazka, kterou bych hodnotila vylozené zdporné. Vysledky analyzy byly

V zasade pozitivni.

5. Dovedly Vs vysledky analyzy dotaznikového $etieni k zamySleni o zdsadnich zménach

zlepSovani dovednosti uvnitf organizace?

Mam v planu prednést vysledky analyzy na poradé reditelii jednotlivych odborii pobocky.

Reditelé poté sami vyhodnoti, zda pFijmou urcita opatienti v reakci na tyto vysledky.

Vedouci personadlniho oddéleni zhodnotila vysledky dotaznikového Setfeni pozitivné.
Kladné¢ hodnotila zejména pozitivni piistup manazeri zlepSovat se v jednotlivych
dovednostech. Pozastavila se pouze nad vysledky otazky reakce na zmény ve vztahu
Kk pracovnim zalezitostem a upozornila, ze by bylo vhodné se na tyto reakce zaméfit tak,

aby je manazeti byli schopni 1épe zvladat.

Zasadni informaci zjiSt€tnou béhem rozhovoru byla informace, ze vysledky
dotaznikového Setieni budou prezentovany na poradé feditellt dané regionalni pobocky
a pomohou tak k identifikaci silnych a slabych stranek manazerskych dovednosti uvnitt
podniku. Reditelé budou moci vyuZit tyto vysledky pro planovani rozvoje manazerskych

dovednosti do budoucna.
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5 Vysledky vlastni prace

Jak jiz bylo zminéno v pfedchozi kapitole, na zaklad¢ studia vnitropodnikové
dokumentace bylo zjisténo, ze VZP CR ma velmi kvalitng zpracovany systém rozvoje
nejen manazert, ale i ostatnich zaméstnanct. Je pro né Kk dispozici Siroka nabidka
vzdélavacich kurzi individualnich, hromadnych i e-learningovych. VZP CR vyvinula
nékolik programt, jejichz cilem je zlepSeni urovné¢ manazerskych dovednosti. Juniorska
manazerska akademie je zamétfena na zlepSeni dovednosti zejména mladych, Cerstvych
absolventid vysokych Skol, které je nutno adaptovat do pracovniho procesu na pozici
manazera. KLIPR Akademie mé& za cil pomoci srozvojem stfedniho a niZ§iho
managementu. Cilem programu je podpora a rozvoj vedoucich zaméstnanct klientskych
pracovist nejen v oblasti kazdodennich manaZerskych dovednosti, ale i strategického
managementu. Ve firm¢é je kvalitné zpracovan i1 systém hodnoceni zaméstnanct,

ktery funguje také jako zpétna vazba.

Nyni budou vyhodnoceny vysledky dotaznikového Setfeni. Co se tyce otazky ,,Mate
pocit, Ze délate na své pozici mnoho rozhodnuti?* manazefi ptiznali, ze d€laji na své pozici
mnoho rozhodnuti. Vysledkem je zde vysokd mira odpovédnosti manazert,
kterou si sami uvédomuji. Stejné tak u otazky, ktera se tykala pozadavkli na samostatnost
manazert, vét§ina z dotazovanych uvedla, ze se zvySuji pozadavky na jejich samostatnost
a 31 % dokonce uvedla, ze se tyto pozadavky zvySuji kazdym rokem. Neménici
se pozadavky ve svych odpovédich uvedlo pouze 17 % respondentli. Celkem vysoké
procento respondentli tedy odpovédélo, ze pocita s rostoucimi naroky na samostatnost.
Rostouci tendence se projevila i u otdzky ,,Zvysuji se pozadavky na Vase organizacni
schopnosti?“. 40 % z dotazanych manazert uvedlo, ze se pozadavky zvySuji kazdym
rokem. U této otazky se nevyskytla odpovéd’, Ze by se pozadavky snizovaly. Rozhodovani,
samostatnost a organizovani se ve vysledcich projevily jako dovednosti,
u kterych se zvySuji pozadavky a je tak nutné je neustdle rozvijet. Rozvoj téchto
dovednosti je nutny i z diivodu, Ze jim manazeti ptisuzovali nejvyssi vyznam v otazce, kde
méli hodnotit dovednosti potfebné pro jejich préaci. Stouto skupinou otazek souvisela
1 otazka ,,Myslite si, ze je VaSe prace psychicky ndrocna?“. U této otazky pouze 5 %
dotazanych uvedlo, Ze si nemysli, ze by jejich prace byla psychicky naro¢na. Ostatni jsou

presvédceni o opaku a 43 % si dokonce mysli, Ze je to z divodu pfibyvani pracovnich

84



ukolu. U této otazky se opét projevuje rostouci tendence pozadavki na plnéni pracovnich

ukolt.

Otazka, kterd se tykala time-managementu ,,Stava se Vam, ze délate nckolik véci
najednou?* byla rovnéz vypovidajici. Pouze 2 % manazert uvedlo, ze ned¢laji nékolik véci
najednou. 29 % manaZerii se to stavd obcCas a ostatni uvedli, Ze maji tento pocit vzdy
nebo se ktéto odpovedi priklanéli. U této otazky je vhodné zdiraznit dilezitost této
dovednosti. Time-management je prostfedek k spravnému organizovani pracovniho Casu.
Tato otdzka uzce souvisela s otazkou ,,Planujete pracovat na svém Time-managementu?
Jelikoz 79 % manazert uvedlo, Ze na ném pracovat planuji, bude néasledovat doporuceni

zavedeni Skoleni s timto tématem.

Dilezité bylo rovnéz zjisténi u otazky ,,Je pro Vas narocné ptizpiisobovat se nové
vzniklym situacim?“. Celych 52 % pfiznalo, Zze pro né piizpisobeni novym situacim
je naro¢né a pro 33 % je to narocné obcas. Podnik by mé&l zapracovat na reakcich svych
zaméstnancim vaci zménam. Poukazal na to i vedouci pracovnik v ramci fizeného

rozhovoru.

Otazka, kterd se tykala kontroly odbornych dovednosti u podiizenych, pfinesla
vysledky, ze vétSina (52 %) manaZeri planuje tyto dovednosti kontrolovat
nepravidelné/ndrazové. Pouze 7 % planuje provadét kontrolu mésicné. Je zde vidét,

ze manazefi nepiikladaji kontrole jako jedné z dovednosti moc velkou véhu.

Pies vSechny tyto zjiSténé skutecnosti byly vysledky dotazniku ptfevazné pozitivni.
To ze ve firm¢ prevlada spiSe transformacni styl vedeni nad transakénim, svéd¢i o tom,
ze si manazefi jsou védomi vyznamu seberealizace zaméstnanct a jejich rozvoje. Manazeti
také¢ pfisuzuji dblezitost pifijemnému pracovnimu prostiedi a nikdo nezminil,
Ze by si udrzoval od podfizenych odstup. To se odraZi v racionalnim pfistupu ze strany
zaméstnanct, ktery byl vysledkem dalsi z otdzek. Manazeii také odpovidali, Ze spiSe umi
posoudit schopnosti svych podiizenych, coz vypovida mimo jiné i o dobré komunikaci

na pracovisti, kterd je dle vysledki zprostfedkovdna nejcastéji e-mailem ¢i osobnim
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setkanim. V jedné z otdzek se vétSina manazerd shodla, ze pii rozhodovani dbaji i na nazor

svych podtizenych, coz opét svéd¢i o dobrém vztahu manazerti a podifizenych.

Manazeti v analyze dotaznikového Setieni prokédzali svou zodpovédnost,
protoze celych 95 % odpovédélo, ze nejdilezitéjsi véci délaji okamzité. 95 % manazeri
se rovnéZ bude ¢i spiSe bude snazit o svilj profesni rozvoj. To vypovida o pozitivnim
pfistupu ke =zlepSovani dovednosti, které je srostouci tendenci pozadavkil

na tyto dovednosti potiebné.

Zavérecné porovnani vlastniho ohodnoceni soucasné a oéekdvané tirovné dovednosti
pfineslo rovnéz pozitivni vysledky. U kazdé z dovednosti bylo vysledkem ocekavané
urovné zlepSeni. NejvySsiho zlepSeni by chtéli manazefi dosahnout v dovednosti
planovani, kontroly a také vedeni a motivace. Tato zjisténi u konkrétnich dovednosti mize

spole¢nost zohlednit pfi rozhodovani o tématech Skoleni svych manazeri.

Na zakladé¢ tizeného rozhovoru s vedoucim pracovnikem byly zjistény kladné reakce
na vysledky analyzy dotaznikového Setfeni. Pozitivni bylo zjisténi, ze vysledky tohoto
dotazniku budou prezentovany na porad¢ tediteli a pomizou tak v dalsim rozhodovani

o budoucim vyvoji rozvoje manaZzerti uvnitt podniku.
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5.1 Navrhy na opatieni

Je nutno fici, ¢ VZP CR si uvédomuje vyznam kvalifikace a rozvijeni dovednosti
svych zaméstnancl. Pfesto vysledky analyzy dotaznikového Setfeni piinesly nékolik

zjisténi, na které by se méla firma v budoucnu zaméfit.

Je tfeba vénovat se rozvijeni dovednosti samostatnosti, dovednosti v rozhodovani
a organizovani. Dle vysledki dotaznikového Setfeni se projevily tyto dovednosti
jako klicové, rovnéz z vysledki vyplynulo, Ze se zvySuji naroky na jejich zvladani,
coZ souvisi 1 s psychickou naro¢nosti, kterou manazeti zminili v dal$i z otazek. Co se tyce
rozhodovani, méli by manazeti byt schopni se na rozhodnuti pfipravit tak, aby jej zvladli.
Me¢li by se seznamit S rozhodovacimi procesy a také své schopnosti v oblasti rozhodovani
sledovat a m¢éfit. Stejné tak dovednosti samostatnosti a organizovani by mgély byt

zlepSovany napiiklad pomoci koucinku, metodé, ktera se v posledni dobé¢ t&si velké oblibé.

Otazka, tykajici se time-managementu piinesla vysledek, ze 79 % manazera planuje
pracovat na svém time-managementu. Pro firmu je tedy vhodnym doporuéenim, vénovat
této dovednosti samostatné Skoleni za ucasti jak internich tak externich Skoliteld,

aby mélo prohloubeni této dovednosti co mozna nejlepsi vysledek.

Podnik by mél zapracovat na reakcich manazeri vii¢ci zménam. Reakce na zmény
se v dotaznikovém Setieni neprojevily pozitivné. Cestou vedouci ke zlepSeni této situace
je  podrobnéj§i  seznameni  manaZeri s planovanymi  zménami  napftiklad
na poradach. Veskeré zmény by mély byt manazerim podrobné vysvétleny a adaptace vici

nim posilena napf. pomoci riznych tréninka a feSeni modelovych situaci.

Kontrola odbornych dovednosti by meéla byt provadéna v kratSich intervalech
v zavislosti na moznostech danych manazert. Pravé sledovani a piipadné zjisténi existence
a identifikovani nedostatkli je dilezité pro budouci zlepseni slabych stranek. Pro podnik

je dilezité, aby byly nedostatky v€as odhaleny a aby byla zajiSténa napravna opatieni.

Zavérecné porovnani vlastniho ohodnoceni soucasné a oekavané trovné dovednosti

prineslo vysledky, které¢ miize spolecnost zohlednit pfi rozhodovani o tématech Skoleni
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svych manazeri. Nejvétsi bodovy rozdil byl zjisttn u dovednosti planovani,
a to 26 bodi navic. Zde manazefi pfizndvaji nejvétsi rezervy. Bylo by vhodné zaméfit
se na Skoleni v planovacich dovednostech. Existuje ftada kurzii zaméfujicich
se na strategické planovani, planovani casu apod. DalSimi dovednostmi s nejvétSim
rozdilem soucasné a o¢ekavané urovné byli dovednosti kontrolni, motiva¢ni a dovednosti

ve vedeni. Opét existuje Siroka nabidka kurzl, které nabizeji rozvoj téchto dovednosti.

JelikoZ firma fadu Skolicich kurzl nabizi prostfednictvim jiz zminéné aplikace LMS
eDoceo, je potiecba zaméfit se na jejich propagaci a popularitu tak, aby byly vice
vyuzivany. K tomu mize dopomoci urcita interaktivita ve vyuce, ktera ozvlastni Skoleni
a udéla ho pro manazery zajimavéjsi. Dale je vhodné, aby se na Skoleni podileli ve veétsi
mife interni lektofi, ktefi diveérné znaji prostiedi spoleCnosti a mohou tak manazery
seznamit se svymi zkuSenostmi uvnitf podniku. Neni ovSem dobré opomenout externi
Skolitele, ktefi mohou prostfednictvim kurzu vnést do firmy nové poznatky a moderni

techniky Skoleni.
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6 Zavér
Manazerska profese se fadi mezi vysoce naro¢né. Je nutno, aby kvalitni manaZer

ovladal tfadu specidlnich odbornych tkoli a piesto takzvané stale zistal Clovékem,

ktery dokaze vnimat potieby okolniho prostfedi, zejména svych podtizenych.

Hlavnim cilem prace bylo na zakladé studia souvisejici odborné literatury
a vlastniho Setfeni Grovné manazerskych dovednosti ve zkoumaném podniku navrhnout
opatfeni vedouci ke zlepSeni téchto dovednosti a tim i zlepSeni celkové pracovni

vykonnosti uvnitt podniku.

Teoretickd  Cast objasnila  problematiku  aplikovanou v praktické  casti
této diplomové prace. V praktické €asti prace, na zdklad¢é analyzy dotaznikového Setfeni,
byly vyvozeny vysledky soucasné urovné manazerskych dovednosti. Tyto vysledky byly
konfrontovany s oCekavanou urovni, aby tak byla do prace zahrnuta dynamicka slozka
vyvoj v budoucnosti. Nasledné byl proveden fizeny rozhovor s vedoucim pracovnikem
personalniho oddéleni, ktery reagoval na vysledky a rozhodl o budoucim vyuziti

dotazniku.

Spoleénost VZP CR si je védoma, e dobrych vysledkd se da docilit pouze
s kvalifikovanymi zaméstnanci a je Casto nutné do této kvalifikace zainvestovat urcCité
mnozstvi ¢asu a penéznich prostiedkii. Dlikazem toho jsou nejriznéjsi kurzy a programy
pro rozvoj dovednosti, které jiz v této spole¢nosti funguji pod vedenim oddéleni rozvoje

lidskych zdrojt.

Vysledkem analyzy dotaznikového Setfeni je zjiSténi, ze naroky na schopnosti
a dovednosti manazeri kazdym rokem nardstaji v souvislosti s ptibyvajicimi ukoly
a pozadavky na kvalifikaci. Je nutné tyto dovednosti neustale sledovat, métit a rozvijet
tak, aby firma utuZila svoji pozici na trhu a nepropadla se znovu do Cervenych ¢&isel,
jak tomu bylo v minulosti. Je tfeba trénovat reakce a pfizpusobeni se zménam,
protoze je téméf jisté, Ze pravé zmény budou tak velky podnik, kterym VZP CR

je, v budoucnu provazet. Pozitivni je zjisténi, Ze sami manazeti maji o sviij profesni rozvoj
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zajem. Pro firmu to znamena dobré zaklady pro budouci praci s rozvojem jejich schopnosti

a dovednosti.

Spole¢nost VZP CR ma dobie zpracovany systém hodnoceni a rozvoje pracovniki.
Pfesto je nutné doporucit, aby nestagnovala a naopak se v této oblasti neustale
zdokonalovala. S pracovnimi tkoly pfibyva i pozadavkl na kvalitu pracovnikid. Schopnosti
a dovednosti jsou vyznamnym faktorem, ktery pftispiva k plnéni tkoli uvnité podniku.
Je dulezité, aby byly dovednosti manazert sledovany, méfeny a ndsledné rozvijeny
tak, aby dosahovaly pozadované urovné¢ i v budoucnu. Timto zpisobem spole¢nost
dosahne kvalitniho lidského kapitalu, ktery bude mit pozitivni vliv na vykonnost a povede

ke zrychleni pracovnich procest.

Zakladem dlouhodobé konkurenceschopnosti firmy je neustalé uceni se, rozvijeni
znalosti a dovednosti a také motivace k rozvoji vlastniho potencialu a vykonu. Vzhledem
K permanentnim zménam, které nastavaji, musi byt podnik schopen rychlych inovaci,
flexibility a stalého vyuzivani nabizenych piileZitosti. Jedin¢ tak bude podnik schopen

udrzet se na trhu a bude mit Sanci stat se dlouhodob¢ uspésSnym.
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8 Prilohy

8.1 Dotaznik — vzor
VézZena pani, vaZzeny pane.

Jsem studentkou CZU Provozné ekonomické fakulty a vybrala jsem si spole¢nost VZP CR
pro svoji diplomovou préaci. Tento anonymni dotaznik je vytvoifen na téma ,,Manazerské
dovednosti““. Obracim se na Vas s prosbou o jeho vyplnéni, které Vam zabere par minut.
Vysledky budou pouzity vyhradné pro tcely mé diplomové prace.

Dé&kuji Vam za spolupraci.

S pozdravem

Bc. Lenka Netusilova

Zakladni udaje:

1. Jaké je Vase pohlavi?

e muz

e 7ena

2. Do jaké v€kové skupiny patfite?

e méné nez 20 let

e 20-30let
e 31-40Iet
e 41-50Ilet

e 50 avice let

3. Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

e zakladni

o stfedoskolské bez maturity / vyu€en
o stiedoskolské s maturitou

e vyssi odborné

e vysokoskolské
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4. Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti VZP CR?
e méne nez 1 rok
e 1-5let
e 6-10Iet
e 11 avice let

5. Jak dlouho pracujete na manazerské pozici?

e mén¢ nez 1 rok
o 1-5let

o 6-10Iet

e 11 avice let

6. Do jaké skupiny manazeru patfite?
e 1. linie
e stfedni linie

e vrcholovi manazefi

7. Kolik mate v sou¢asnosti podiizenych?

e mén¢ nez S
e 5-10

e 11-20

e 21 avice

U nasledujicich otazek se prosim pokuste zamyslet nad svymi nyn&jSimi dovednostmi

a zaroven nad budoucnosti a vyvojem Vasi manazerské prace. Uvazujte v horizontu
nasledujiciho roku.

Ridici dovednosti

Vedeni lidi:

8. Jaky styl vedeni lidi uplatfiujete na své podiizené?

e autoritativni (vedouci rozhoduje, rozhodnuti oznamuje podiizenym a ocekava
jeho splnéni bez moznosti zpétné vazby)

e demokraticky (podfizeni se mohou pfedem k ukolim vyjadrit, véasna
informovanost, delegovani pravomoci)

o laisser-faire (védomé pienaseni sily na podfizené a davani svobody jednani)
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9. Je vam blize transakéni nebo transformacni styl vedeni 1idi?

e transakéni (vedouci motivuje své podiizené poskytovanim odmény za vykonané
ukoly)

A4

e transformacni (vedouci motivuje ndsledniky, aby pracovali na vysSich cilech spiSe
skrze sebeaktualizaci nez skrze bezprostiedni odménu)

10. S jakym piistupem Ve vztahu K podiizenym se ztotoziiujete?

e udrzovani odstupu
¢ snaha o rozpozndni silnych a slabych stranek
e snaha o poznani podfizenych, ptatelsky piistup

11. SnaZite se o vytvoreni pfijemného pracovniho prostiedi?

e ano, vzdy
e spiSe ano

e obcas
e spiSe ne
e ne, nikdy

12. S jakym piistupem ze strany podfizenvych se Vv praci nejastéji setkavate?

o méekky pristup (podiizeny ma malou moc, pouziva pratelstvi az podlézani)
e racionalni piistup (podfizeny neocekava odpor, dochdzi k vyjednavani)

o tvrdy pfistup (podfizeny ocekava odpor — tvofi koalice spolupracovniki,
je asertivni, spojuje se s vys$§imi autoritami proti vedoucimu)

13. Myslite si, ze jste schopny spravné posoudit schopnosti svych podfizenych?

e ano, vzdy
e spiSe ano

e obcas
e spiSe ne
e ne, nikdy

14. Planujete zavést zmény ve VaSem stylu vedeni lidi? Pokud ano, jaké a pro¢?
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Komunikace:

15. Jaky vyznam ma komunikace na Vasi manazerské pozici?

e stéZejni

o dulezity

e nedulezity
e Zidny

16. Jakou formou nejdastéii komunikujete s podfizenymi?

e 0sobné (stni formou)
e telefonicky

e e-mailem

e jiné.......

17. Jakou dulezZitost prikladate véasnému podavani informaci?

e stéZejni

o dilezity

e nedulezity
e 7Zidny

18. Zajimate se o soukromé problémy svvch podfizenych?

e ano, vzdy
e spiSe ano
e obcas

e spiSe ne

e ne, nikdy

19. Délite se/hodlate se délit o znalosti se svymi podfizenymi?

e ano, sdélujete jim vSechny znalosti a to saim od sebe
e ano, ale pouze o znalosti, které jsou dulezité k vykonu prace
e ne, o své znalosti se dale nedélite

Rozhodovani:

20. Mate pocit, ze délate na své pozici mnoho rozhodnuti?

e ano, vzdy
e spiSe ano
e obcas

e spiSe ne

e ne, nikdy

96



21. Zajima Vas pred zavéreénym rozhodnutim ndzor podiizenych?

e zajima, ptikladdm mu dileZitost
e zajima, vyuziji ho pii rozhodovani v nejistote
e nezajima, nevyuZziji ho

22. Myslite si, 7ze se zvySuji pozadavky na Vasi samostatnost?

e ano, pozadavky na samostatnost se zvysuji kazdym rokem
e ano, ale ne zasadnim zplisobem

¢ ne, pozadavky zistanou na stavajici irovni

e ne, budou se spiSe snizovat

Organizovani:

23. Zvysuji se u Vasi pozice naroky na organizacni schopnosti?

e ano, pozadavky na organizacni schopnosti se zvysuji kazdym rokem
e ano, ale ne zasadnim zplisobem

e ne, pozadavky zistavaji na stavajici urovni

e e, spiSe se snizuji

24. Stava se Vam, Ze vykonavate nékolik véci najednou?

e ano, vzdy
e spiSe ano

e obcas
e spiSe ne
e ne, nikdy

25. Nejdulezitéjsi véci délate?
e okamzité

e odlozim je na pozd¢ji
e pridélim nékomu jinému

26. Planujete pracovat na svém time-managementu?
e ano, individualné

e ano, Skolenim
e ne, neni tfeba
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ReSeni problémii:

27. Je pro Vas naroéné ptizpusobovat se nové vzniklym situacim?

e ano, vzdy
e spiSe ano

e obcas
e spiSe ne
e ne, nikdy

28. Jaké fesite problémy? (jaké druhy)

e vSechny problémy, vice i méné zdvazné
e jen vyznamné problémy, ostatni delegujete na podiizené
e veskeré feSeni problémt delegujete na podiizené

29. Dokéazete identifikovat problém dfive, neZ nastane?

e ano, vzdy
e spisSe ano
e obcas

e spiSe ne

e ne, nikdy

30. Snazite se fesit problémy v dobé&, kdy nastanou?

e ano, jakmile se objevi

e ano, po splnéni vSech ostatnich

e ne, aZ v nejzaz§im mozném terminu

e feSeni problému deleguji na podiizené

Odborné dovednosti

31. Vyuzivate v praci Vase odborné dovednosti?
e ano
e spiSe ano

e spiSe ne
e NE

32. Maji vSichni Vasi podfizeni odborné dovednosti na pozadované tirovni?
e aho
e spiSe ano

e spiSe ne
e ne
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33. Jak ¢asto planujete kontrolovat odborné dovednosti u Vasich podiizenych?

e tydné

e mésicné

e Ctvrtletné

e roéné

e nepravidelné/narazove

34. Mate v piipadé zji$téni nedostatku u podfizenvch dostate¢nou interni pomoc?

e ano, staci se obratit na piislusné odd¢leni
e ano, ale nedostatky fesim vlastnim kouc¢inkem
e ne, vzdélavani podiizenych musim fesit sdm

Dopliiujici otazky:

35. Myslite si, Ze je Vase prace psychicky naro¢na?

e ano, z divodu pfibyvani pracovnich ukola

e ano, ale nebude se vyznamné lisit od minulych let
e ne, moje prace neni psychicky narocna

¢ ne, dojde spiSe ke snizeni psychické zatéze

36. Budete se snazit o profesni rozvoj?

e ano, vzdy
e spiSe ano
e spiSe ne

e ne, nikdy

37. Jak dtlezité jsou nasledujici dovednosti pro Vasi praci — piidélte prosim kazdé dovednosti

vvvvv

Dovednosti Poradi

Analytické

Planovani

Rozhodovani

Organizac¢ni

Komunikaéni

Vedeni lidi

Motivaéni

Kontrolni
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38. Zde prosim ohodnot’te souCasnou uroven VaSich manazerskych dovednosti, pridélte
prosim kazdé dovednosti body 1-5, kdy 5= nejvice

Dovednosti Body
Analytické

Planovani

Rozhodovani

Organiza¢ni

Komunikaéni
Vedeni lidi
Motivacéni

Kontrolni

39. Nyni prosim ohodnotte Vami océekdvanou Uroven VaSich manazerskyvch dovednosti,
pridélte prosim kazdé dovednosti body 1-5. kdy 5= nejvice

Dovednosti Body
Analytické

Planovani

Rozhodovani

Organizac¢ni

Komunikaéni
Vedeni lidi

Motivaéni

Kontrolni

40. Planujete dovednosti zlepSit v nasledujicim roce? Pokud ano, uvedte prosim jakym
zpusobem (vlastni rozvoi, Skoleni,...):

41. Existuji néjaké bariéry ve zvySovani urovné Vasich dovednosti? Pokud ano, vypiSte je prosim:
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