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Manazerské dovednosti

Abstrakt

Cilem bakalafské prace na téma ,,ManaZerské dovednosti“ je na zdklad¢ teoretickych
poznatkii zhodnotit drovein manaZerskych dovednosti ve vybrané organizaci a v piipadé
zjisténych nedostatkli navrhnout zmény a opatfeni, které povedou k jejich eliminaci
a zvySeni vykonnosti v dané organizaci. Zvolenou organizaci pro tuto préci je spolecnost
GfK Czech Republic, konkrétn€ oddéleni Market Insights CZ&SK.

Préce je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. V teoretické €asti jsou pomoci odborné
literatury charakterizovany zdkladni pojmy vztahujici se ke zkoumanému tématu.
Teoreticka Cast prace je zaméfena predevSim na pojmy management, manazer, osobnost
manazera, manaZerské dovednosti, kompetence manaZera, manaZerské funkce, delegovani,
rozhodovéni a time management. Praktickd ¢ast prace se skldda z charakteristiky vybrané
spolecnosti a ddle z provedeného kvantitativniho a kvalitativniho Setfeni. Kvantitativni
Setfeni je provedeno formou dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci zvoleného oddéleni.
Toto Setfeni je zaméfeno na hodnoceni manaZerskych dovednosti vedouciho pracovnika
z pohledu jeho podiizenych. Kvalitativni Setfeni je provedeno formou polostrukturovaného
fizeného rozhovoru s manaZerem daného oddé¢leni, ktery byl zaméfen na hodnoceni
manazerskych dovednosti samotnym manaZerem. Na zdklad¢ ziskanych informaci jsou

vybrany nejslabsi manaZerské dovednosti a navrZena opatieni vedouci k jejich rozvoji.

Kli¢ova slova: manazerské dovednosti, management, manaZer, osobnost manazera,

manazerské funkce, delegovani, planovani, vedeni, kontrolovani



Managerial skills

Abstract

The aim of the bachelor thesis "Managerial Skills" is to evaluate the level of managerial
skills in the chosen company on the basis of the theoretical knowledge and in case of
identified shortcomings to propose changes and arrangements that will lead to their
elimination and to increase the performance in the given company. The chosen
organization for this work is GfK Czech Republic, specifically Market Insights CZ & SK.

The thesis is divided into the theoretical and practical part. In the theoretical part, there are
characterized, based on the literature, the basic concepts related to the subject. The
theoretical part is mainly focused on the terms: “management”, “manager”, “personality of
manager”, “managerial skills”, “competencies of manager”, “managerial functions”,
“delegations”, “decision making” and “time management”. The practical part of this thesis
consists of the characteristics of the chosen company and also of the quantitative and
qualitative survey carried out. The quantitative survey is conducted through a questionnaire
survey among the staff of the selected department. This survey aims at assessing the
managerial skills of the manager from the perspective of his subordinates. The qualitative
survey is carried out through a semi-structured and controlled interview with the manager
of the department, focused on the evaluation of managerial skills by the manager himself.
On the basis of the information obtained, the weakest managerial skills have been picked
out and the arrangements leading to their development and improvement have been

proposed.

Key words: managerial skills, management, manager, personality of manager, managerial

functions, delegations, planning, leadership, controlling
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1 Uvod

Zéakladem uspéchu kazdé organizace jsou schopni zaméstnanci. Ti nejschopnéjsi pak
plisobi na manaZerskych pozicich. Pravé manazefi tvoii zdkladni pilit organizace, bez
n¢hoZ by organizace nemohla fungovat. Maji na starost spoustu funkci, které musi
zajistovat, aby dochdzelo ke spradvnému chodu organizace. Tyto funkce vSak vyZaduji
urCité dovednosti, které by mél manaZer mit. Proto by mél poznat zejména sdm
sebe, pracovat na sobé a své dovednosti neustdle rozvijet. ManaZer pracuje pfedevSim
s lidmi, musi je tedy umét spravné vést a motivovat. M¢l by byt empaticky a ochotny svym
podiizenym pomoct s ikoly vedoucimi k dosazeni cila.

Manazeti by méli byt dobrymi vizionafi, nebot’ musi hledét na budouci zdméry organizace.
S tim souvisi jedna z manaZerskych dovednosti, a to planovani, které musi probihat
spravnym zpisobem a vcas. K dosaZzeni vytyCenych cill jsou zapotiebi zaméstnanci, které
manazer vede. Proto by si je mél vybirat sim, nebo se alespon tcastnit vybérovych fizeni
a dostatecné je znét, protoZe prave oni a jejich préace jsou i jeho vizitkou.

V dnesni dobé¢, kdy piisobenim vnéjSich i vnitinich faktorti dochédzi k ¢im dal rychlejSim
zmeénam v organizaci, se musi manaZeii umét rychle pfizplisobovat danym okolnostem.
Tyto zmény jsou nepiedvidatelné a pro feSeni velice narocné. Proto by se m¢li manazefi
neustdle vzdélavat, rozvijet své schopnosti a byt soucasti téchto zmén.

Tato bakalatskda prace se ve své teoretické priaci zabyva osobnosti manaZera, jeho
kompetencemi a manazerskymi funkcemi. V praktické casti pak odd€lenim Market
Insights CZ&SK spole¢nosti GfK Czech. Na zaklad¢ vysledkii dotaznikového Setieni pro
podiizené a polostrukturovaného fizeného rozhovoru s manazerem budou navrhnuty

opatteni vedouci ke zlepSeni jeho manaZerskych dovednosti.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této bakaldiské prace je identifikovat soucasnou droveil manazerskych
dovednosti vedouciho pracovnika zkoumaného odd¢€leni vybrané spole¢nosti a v piipadé
zjisténi nedostatkd navrhnout takova opatient, kterd povedou k jejich eliminaci.

Tohoto cile bude dosaZeno pomoci dil¢ich cili, kterymi jsou zpracovani literdrni reSerSe na
dané téma, aplikace teoretickych poznatkli v praktické c&asti, provedeni kvantitativniho

a kvalitativniho Setieni a jejich ndsledné vyhodnoceni.

2.2 Metodika

Préce je rozdélena do dvou Casti, které na sebe navazuji, a to ¢ast teoretickou a praktickou.
V teoretické Casti jsou pomoci nastudované odborné literatury vysvétleny pojmy, které
s danou problematikou tzce souvisi. Jednd se o pojmy manazer, management, 0sobnost
manazera, manazerské funkce, manazerské dovednosti a manaZerské kompetence.

Praktickd Cast obsahuje charakteristiku vybrané spolecnosti a piedstaveni daného
manazera, jehoz manazerské dovednosti jsou v této praci zkoumdny. Ddéle jsou zde
provedeny dva zpiisoby Setfeni, a to kvantitativni a kvalitativni. Kvantitativni Setfeni je
provedeno prostfednictvim dotaznikového Setfeni uréeného pro 26 podiizenych
zaméstnancl vybraného manazera. Dotaznik se sklddd z 25 otazek uskupenych do péti
tematickych okruhit zaméfenych na rtzné dovednosti manaZera daného odd¢leni.
Kvalitativni Setieni je provedeno prostfednictvim polostrukturovaného fizeného rozhovoru
pifimo s manazerem oddéleni Market Insights CZ&SK spolecnosti GfK Czech Republic.
Dany manaZer odpovidal na 20 otazek, které jsou strukturoviny tak, aby bylo moZné
odpovédi manazera porovnat s vysledky dotaznikového Setfeni. Po grafickém a pisemném
vyhodnoceni obou Setfeni jsou na zdklad¢ zjisténych nedostatkli navrZzena opatieni vedouci

k jejich zlepSeni a tim padem i ke zvySeni efektivity prace na pracovisti.
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3 Teoreticka vychodiska

V této kapitole jsou zpracovdna teoretickd vychodiska, kterd se zabyvaji zkoumanou
problematikou, a to predev§im managementem, osobnosti manazera a jeho
autoritou, manaZerskymi dovednostmi, kompetencemi manazera a manaZerskymi

funkcemi.

3.1 Management

Definic pojmu management existuje velké mnoZstvi. Jedna z nich popisuje management
jako soubor poznatkli, vétSinou odpozorovanych z praxe, které slouzi jako navody pro
jednani manaZert na ruznych drovnich fizeni. VyuZiva poznatky védnich disciplin, jako
jsou ekonomika, matematika, psychologie, sociologie a dal§i (Rezag, 2009).
Pojem management pochdzi z latinského slova ,,manus®, coZ znamend ruka, a slova
»agere* neboli jednat. Je nezbytnou soucasti vSech forem organizovanych spolecnosti. Od
pramyslové revoluce, kdy méla na starost fizeni spoleCnosti jen hrstka lidi, se situace
radikdln€¢ zmcénila a v dneSni dob&é je pocet téchto lidi o mnoho vyssi
(Karlof, Lovingsson, 2006).
Pojem management l1ze chdpat v trojim vyznamu, a to jako (Veber a kol., 2009):

* specifickou aktivitu,

* skupinu fidicich pracovnik,

* védni disciplinu.
Management, neboli fizeni, se tykd rozhodovéni o tom, co d¢lat a ndsledné zabezpeceni
zdrojem organizace, pomoci kterého jsou fizeny a vyuzivany ostatni zdroje
(Armstrong, Stephens, 2008).
V piipadé, Ze se jednd o dosahovani stanovenych cilii pomoci vSech potiebnych zdrojii
(napft. penéz, vybaveni, informaci atd.), 1ze hovofit o fizeni. Ve chvili, kdy je vyuzivan
pouze lidsky zdroj, jedna se o vedeni (Armstrong, Stephens, 2008).
Management 1ze charakterizovat jako védu a uméni. CoZ znamend, Ze manazefi pouZivaji
systematické znalosti, které vychdzeji z védy a nésledné je vyuzivaji v praxi. K tomu je
potieba vrozend schopnost rozvijend praktickou &innosti (Zagek, 2014).
Hlavnim cilem managementu je fidit organizaci, zajiStovat jeji bezproblémovy chod

a provadét fizeni na riznych stupnich. Management byl a vzZdy bude v postaveni, kdy se
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podiizeni budou citit od né&j distancovani, tudiZz bude jak soucasti vztahil
v kolektivu, tak zaroven trochu mimo né. Diky tomuto postaveni je moZny nadhled, ktery
nemizZe mit nikdo, kdo je bezprostftedni soucasti spolupracujici skupiny
(Bednar a kol., 2013).

Management nelze povaZzovat za jednordzovou zéleZitost. Jednd se o proces, ktery zahrnuje
rizné aktivity uvnitf organizace, které vedou k dosaZeni stanovenych cilii. Z pohledu vSech
manazertt by mélo byt Zadouci plnéni vymezenych cili. Proto musi manazefi vytvaret
prostiedi, ve kterém budou pracovnici dosahovat zvolenych cilii pfi minimalni spotfeb&

zdrojti (Zagek, 2014).

3.2 Manazer

V soucasné dob¢ se zrychluji procesy zmén a nartista podil pracovniki, ktefi maji za kol
fidit spolecnosti. Rozhodujici osobou s nejvyssi mirou odpovédnosti za dané procesy je
manazer. Je to ¢lovek, ktery svych stanovenych cili dosahuje pomoci a prostfednictvim
lidi. Aby byl dspé$ny, mél by byt dobrym vizionafem, nebot’ musi hledét na budouci
zamery organizace (Lojda, 2011).

ManaZer by se mél snazit byt UspéSny a byt i za uspéSného povazovan ostatnimi.
Problémem je vSak to, Ze ve vétSin€ soucasnych spoleCnosti neni jasné, jak tohoto cile
dosdhnout. NejcastéjSim zpiisobem, ktery manaZefi uplatiiuji, je styl zaloZeny na kontrole
a ptikazech. Tento styl zde pfetrvava jiz od pramyslové spolecnosti, kdy hrozba, sila
a kontrola byly hnaci silou, kterd m¢la lidi donutit k praci. Tento styl fizeni byl kdysi
povazovan za efektivni, coZ z kratkodobého hlediska jednoznaéné byl, ale pozdé&ji se
ukdzalo, Ze z dlouhodobého hlediska vede akorat k zaklddani odborii bojujicich za prava
pracovnikii a podobnym negativnim dopadim. Dnes jiz neni uplatiovan v takové
mife, avSak kontrola a ptikazy jsou nedilnou soucasti drtivé vétSiny soucasnych manazert.
Zpusobeno je to tim, Ze novi manaZefi se u¢i od téch star§ich a snazi se pozorovat jejich
zpusoby fizeni, tim pddem se tento styl pfendsi na nové a nové generace. DalSim faktorem
je i velky tlak v podnikéni, kdy se Casto hraje o Cas a hledi se na kratkodobé cile jako
napiiklad nutnost splnit ikol do konce meésice, dosahnout vétsiho zisku ke konci kvartilu
a podobn¢ (Di Kamp, 1999).

V soudobém managementu je nezbytné uplathovani spravnych technik, postupil
a metod, které jsou pro praci manazera nezbytné. Tyto takzvané tvrdé dovednosti nejsou

ale jediné, co by manaZer mél znét. Zaroven musi umét spravné vést lidi, m¢l by mit tedy
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takzvané mékké dovednosti. Ne kazdy ma tyto dovednosti vrozené, ale miZe se jim naucit.
Praci musi umét delegovat na své podfizené a zajiStovat, aby se soustavné zlepSovali.
Stejné tak na sebezdokonalovani musi pracovat i on a neustdle se ucit novym vécem
(Lojda, 2011).

Manazefti se obvykle dé€li podle svého postaveni ve spolecnosti do tif trovni:

e manaZefi prvni linie, téZ oznaCovani jako liniovi manaZefi, jsou
pracovnici, ktefi maji za dkol vést své podiizené nejen jako jednotlivce, ale i jako
skupiny. Maji na starost kontrolu plnéni ukolt svych podiizenych, feSeni problému
a chyb vprovozu. Pfikladem jsou vrchni sestry v nemocnicich, vedouci
skladu, nebo dispecer v dopraveé (Bednart a kolektiv, 2013);

e stifedni manazeii odpovidaji za fizeni liniovych manaZert, ale spole¢né jsou
oznacovani jako vykonny management. Nejvetsi podil v jejich ¢innosti zaujima
poskytovani a ziskdvani informaci, které zabird az 40 % jejich pracovniho casu.
Patii mezi né¢ napiiklad manazefi zdvodi a vedouci riznych dtvari
(Veber a kol., 2009);

* vrcholovi manazeri (top manazefi) tvofi nejmensi skupinu manazert, ktera stoji
na samotném vrcholu pyramidy. Je pIné odpovédnd za chod organizace
a dosahovani stanovenych cilti. Hlavnim tkolem je vedeni lidi, kontrola plnéni
ukolt, tvorba strategii a organizovani. Top manazer nemusi byt vZdy to samé co
vlastnik. Vlastnik, ktery nemd vidcovské schopnosti, by nebyl dobrym
manazerem, a proto mize do této funkce pfijmout osobu, jeZ ma zkuSenosti nebo
odborné vzdélani. Vrcholovym manazerem je napiiklad generalni feditel, naméstek
a dalsi (Veber a kol., 2009).

Rizeni je tedy mozné zndzornit jako pyramidu, pfi¢emZ na vrcholu psobi jeden ¢lovék &i

s

uzky tym s nejvysSimi pravomocemi a zodpovédnosti. Na stfedni trovni ptisobi jiz veétsi

Vv

pocet manaZeru a jejich pravomoci i zodpovédnost jsou nizsi. Zaroven jsou ale Casto také
specifi¢téj$i. Na nejniZ$i drovni je nejvice manaZerl s nejniz§i udrovni pravomoci
a zodpovédnosti ze vSech trovni ftizeni (Mikuléstik, 2015). Jednotlivé drovné fizeni

znazoriuje nasledujici schéma.
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Schéma 1: Urovné managementu

Vrcholovy management

Sttedni management

/ \ Niziimanagement

Zdroj: vlastni zpracovani dle Mikulastika (2015, s. 176)

ManazZefi uplatiiuji viiéi svym podiizenym pracovnikiim riizné druhy moci (Reza¢, 2009).
Mezi tyto druhy moci patif predeviim (Zacek, 2014):
* moc donucovat — schopnost potrestat chovani podfizenych, které neni v souladu
s poZadovanymi normami;
* moc odménovat — schopnost odménit pozadované chovani;
* referencni moc — disponovani takovymi vlastnostmi, které jsou spravné a mély by
byt podiizenymi napodobovany;
* legitimni moc — pravomoc a opravnéni zadavat piikazy;
* expertni moc — disponovani takovymi znalostmi, které opraviiuji manazera vést

ostatni.

3.3 Osobnost manazera

Osobnost je velmi sloZity soubor vlastnosti a jednd se o celistvy systém. Clovék se jako
osobnost nerodi, ale stdva se ji postupné v pribé¢hu celého svého Zivota vlivem celé fady
ruznych vlivli (Jermat, Egerova a kol., 2017). Definovani osobnosti manaZera poméerné
problematické. Diky existenci rliznych trovni manaZeri a obsahl jejich Cinnosti je
komplikované vytvofit typ osobnosti ispésSného manazera (Cimbélnikova, 2009).

Kazdy ¢lovék ma své individudlni stranky, kterymi se liSi od ostatnich. Tyto stranky jsou
nazyvany rysy osobnosti a diky nim je pod4vén rizny vykon (Sulef, 2008). I kdyZ jsou tyto
rysy osobnosti a jejich schopnosti rozdilné, neznamend to, Ze manaZer nemuZze dosahovat
uspéchi. Tim padem je velice tézké urcit profil idedlniho manazera, protoze i lidé

s diametraln¢ odliSnymi rysy mohou byt velice spesni (Lojda, 2011).
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Mezi hlavni soucésti struktury osobnosti patii (Jermér, Egerova, 2017):

* schopnosti, dovednosti — jsou vlastnosti osobnosti podminiujici ispésné vykondvani
konkrétni ¢innosti;

* temperament — je souhrnem vlastnosti organismu, které urcuji intenzitu a dynamiku
chovni a proZivani jedince a projevuje se predevSim v reakcich ¢lovéka na rtizné
podnéty, na rozdil od charakteru je v pievazné miie vrozeny;

* motivace — je souborem vnitinich hybnych sil aktivizujicich jednédni jedince;

* charakter — je soustavou vlastnosti, které tzce souvisi s mordlkou a hodnotami
jedince. Charakter neni vrozeny, ale je vysledkem procesu socializace. Dle
charakteru ¢lovéka je mozné predvidat, jak se v jednotlivych situacich zachova;

* postoje — jednd se o individudlni predispozici hodnotit urcitym zpiisobem objekty

a situace a zaroven o pripravenost jednat urcitym zptsobem.

Osobnost manaZera tedy souhrné oznacuje to, jaky clovék je a jak se projevuje (vlastnosti
— charakter, temperament), co ¢lovék umi (schopnosti, znalosti a dovednosti) a co Clovék
chce (motivy, potieby, postoje a hodnoty) (Cimbdlnikovd, 2009). Jednotlivé slozky
osobnosti zachycuje nasledujici schéma.

Schéma 2: Osobnost manazera

SCMOpOsT Tnalost Dovednost ZEufenosti
“*:_\ /'/'/)

FoElo)e - OSOBNOST CLOVEKA — % Potfeby

lemperarment H -..-||1-.|;.|. I -||:|'..-!,r Cistatml

Zdroj: vlastni zpracovéni dle Lojdy (2011, str. 11)

3.3.1 Vlastnosti manazera

Vlastnosti osobnosti popisuji relativné neménny zptisob chovani kazdého jednotlivce. Tedy
pokud ma osoba ur€ité vlastnosti, dd se pfedpoklddat, Ze se v béZnych situacich bude
chovat stejné nebo podobng (Sulef, 2008).

Vlastnosti nejsou pouze individudlni, nékteré jsou spole¢né i vSem lidem a nékteré se

vyviji v souladu s prostfedim a spoleCenskymi pozadavky. Souhrn relativné ustdlenych

16



vlastnosti pak tvoii charakter ¢lovéka. Jeho jaddrem jsou mordlni a volni vlastnosti. Moralni
jsou popisovany jako postoje a vyjadiuji mravni kodex jednotlivce. Ptikladem moralni
vlastnosti je svédomi. Volni jsou zdvislé na vuli jedince. Jako piiklad volni vlastnosti 1ze
uvést odpoveédnost, vytrvalost a podobné (Lojda, 2011).

Usp&$ny manaZer se vyznacuje takovymi vlastnostmi osobnosti, mezi které patii zpravidla
rozhodnost a sebejistota, odpovédnost, dislednost, komunikativnost, pracovitost,
Cestnost, smysl  pro  spravedlnost, smysl pro povinnost, asertivita  apod.

(Cimbdlnikova, 2009).

3.3.2 Manazerské schopnosti

Schopnost predstavuje zpusobilost vykondvat urc¢itou ¢innost nebo funkci a dosahovat
pfitom pozadované udrovné vykonu. ManaZerské schopnosti Ize dédle délit na jednotlivé
slozky, kterymi jsou znalosti, dovednosti, zkuSenosti, povahové rysy a postoje
(Folwarczna, 2010).
Znalosti jsou teoretické poznatky a informace, které lze ziskat uCenim. Z hlediska
uspeésSnosti manazera jsou dulezité predevSim odborné znalosti a znalost managementu.
ZkuSenosti lze popsat jako souhrn postupné osvédCenych a upevnénych zpisobil
jednani, které umoziuji spravné odhadovani dalSiho vyvoje a lze je ziskat pouze praxi
(Cimbalnikova, 2009). Ostatni slozky manazerskych schopnosti budou rozebrany v ramci
dalsich kapitol.
ManaZerské schopnosti 1ze dé€lit na (Folwarcznd, 2010):

e hard skills (odborné schopnosti) — predstavuji odborné dovednosti

a znalosti, které se tykaji riznych aspektl price manaZera;
* soft skills (jednéni s lidmi) — zahrnuji schopnost prace s lidmi, komunikace, znalost

mezilidskych vztaht a jsou pfedpokladem zvladnuti viidcovské role manaZera.

3.3.3 Manazerské dovednosti

Dovednost je dispozice ke spravnému, rychlému a dspornému vykonavani urcité ¢innosti
pomoci vhodné metody. Aby bylo mozné ziskat urcitou dovednost, je tieba pfesné urcit
¢innost, ke které ma byt dovednost ziskdna (Hron, Traxler, 2018). Dovednosti jsou
praktické navyky, které jsou ziskavany vycvikem a praxi. Jejich ziskani vyzaduje nezbytny

informacni zaklad (Cimbalnikova, 2009).
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U manazera lze rozliSovat dovednosti (Cimbalnikova, 2009):

* osobni — poznani sebe sama, sebefizeni, reflexe a sebereflexe;

* koncep¢ni — vyuzivani piilezitosti, rozhodovani o cilech a strategiich organizace;

e lidské — vedeni lidi, jejich motivace, komunika¢ni dovednosti, vyjedndvaci

dovednosti, delegovani;

* technické — odbornost, znalost manazerskych postupii a techniky.
Faktory, které ovliviiuji vznik urcité dovednosti, znazorfiuje ndsledujici schéma
(Hron, Traxler, 2018):

Schéma 3: Faktory ovliviiujici vznik dovednosti

-Schopnosti
- Temperament

- Motivace
- Charakter

p—

¥
————

OSOBNOST
fipiciHo
PRACOVNIKA

DOVEDNOST

-Informace
- Zkuse nosti
-Prostiedi
=Ufeni

-Semdmeni
sfinnosti
= Trénink finnosti
- Prakticks
wykondvani
tinnosti

Zdroj: vlastni zpracovéni dle Hrona, Traxlera (2018, s. 21)

Mezi dilezité manaZerské dovednosti lze ddle zafadit dovednosti komunikacni.
Komunikaci 1lze d¢lit na verbdlni (slovni) a neverbalni (mimoslovni). Lze
konstatovat, Ze nejveétSi  ¢4st  informaci je  prendSena  pomoci  neverbdlni
komunikace, kterou tvoii napiiklad mimika (vyraz obliceje), gestika (gesta), haptika
(doteky), posturologie (postoj), kinetika (pohyby) aproxemika (vzddlenost)
(Kratky, Botek, Hriizova, 2011).

S komunikaci tzce souvisi dal$i hlavni dovednost kazdého manaZera, kterou je schopnost
zpétné vazby, coz je jedna z kliCovych prvki lidské komunikace. Jediné€ diky zpétné vazbé
se muzZe manazer presvédCit, zda bylo sdé€leni jeho podfizenym pracovnikim efektivné
pfeneseno a pochopeno. Zpétnd vazba musi byt poskytovdna podiizenému v bezpecné

atmosféie a neutrdlni formou. Dtlezité je, aby se manaZer soustfedil na chovani
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podiizeného, které se tykd pouze jeho prace ne osobnostnich ryst. Pii poskytovani zpétné
vazby by se mél manazer vyvarovat emocn¢ nabitym vyrazii a mél by mluvit jednoduse
(Pospisil, 2011).

V rdmci komunikace nelze pominout dal$i manaZerskou dovednost, kterou je feSeni
konflikti. Pokud je to moZné, mél by byt kazdy konflikt na manaZerské trovni pojat jako
problém a manaZer by mél hledat jeho jadro a efektivni feSeni (Bednart a kol., 2013).
Krom¢ komunika¢nich dovednosti by mél manaZer oplyvat také schopnostmi
prezentace, které lze provéfit napiiklad pii vedeni porad. Castymi chybami, kterych se
manazefi pfi vedeni porad dopousti, je vedeni nepfipravenych porad, které jsou svolaviany
jen z povinnosti. Mezi dalSi nedostatky patfi nezasilani programu porady, nedodrzovani
stanoveného Casu ukonceni porady nebo jeji opozdény zacdtek  apod.
(Kratky, Botek, Hrtizova, 2011).

Dovednosti, kterymi by mél manaZer disponovat, existuje velké mnozstvi. Mezi dalsi
manazerské dovednosti, které jsou popsany v nasledujicich kapitolach, patii schopnost
vedeni lidi, delegovani ukolii a pravomoci, time management, sebefizeni, hodnoceni

pracovniki a dalsi.

3.3.4 Autorita manazera

Autorita je obecné¢ pouzivany vyraz pro vyjimecné postaveni jedince Ci instituce, které je
obvykle zalozeno na znalostech, zkuSenostech a vysledcich prace. V manaZerském pojeti
lze autoritu povazovat za moznost rozhodovat o chovani jinych osob a zdroven za
specificky vztah mezi nositelem takové moci a tim, ke komu se obraci. Autoritu manaZera
Ize Clenit na dvé sloZzky — formdlni autoritu a neformélni (osobni) autoritu (Rezdg, 2009).
Formdlni autorita manaZera je ddna pracovni pozici manaZera v ramci organizacni
struktury dané organizace a jeho pfidélenymi pravomocemi a odpovédnostmi. Podfizeni
jsou presvédceni, Ze ztotoZnéni se s pfanim vedouciho vyusti v jejich prospéch ¢i odménu.
V opacném ptipadé¢ vedouci disponuje schopnosti potrestat ty, kteti se jeho pranim
nepodiidi (napf. odvoldnim z funkce, odepfenim odmény, propuSténim ze zaméstnani
apod.). Manazer s formdlni autoritou siln¢ disponuje legitimni moci, kterd je spojena s jeho
formalnim postavenim ¢i hodnosti a pfedstavuje pravomoc uplatiovat zdkony, nafizeni
a pokyny (Pospisil, 2011).

Neformélni (osobni) autorita spo¢iva v pfirozeném a dobrovolném uznavani manazera jeho

podiizenymi. Ti k nému chovaji samoziejmou ductu, dobrovolné¢ se podiizuji jeho
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rozhodnutim a ochotné plni zadané tkoly. Tento druh autority ptedpokladd specifické
vlastnosti manaZera, mezi které patii napiiklad odborna kvalifikace, vysoky stupen
odpovédnosti, vyrazné kladné charakterové vlastnosti, vzdjemnd diivéra mezi manaZerem
a podiizenymi, vysokd pracovni mordlka, smysl pro spravedlnost, uplatiiovani etickych
principti apod. (Rez4¢, 2009).

Autoritu manaZera lze posilovat naptiklad (Veber a kol., 2009):

e pecovanim o odbornou kvalifikaci;

* udrZovanim pracovni morilky minimélné na takové drovni, ktera je vyzadovana od

podiizenych;

» duslednosti a spravedlivosti;

* vyzadovanim plnéni stanovenych ukoli;

* usilovanim o partnersky vztah se vSemi;

e projevovanim zdjmu o préci a pracovni problémy svych podiizenych apod.
Vedoucim tymu by meéla byt osobnost, kterd pro pracovniky predstavuje nejen
formalni, ale také neformdlni autoritu. Idedlnim stavem je, pokud se vedoucim tymu stava
jednotlivec, ktery m¢l u ostatnich pracovnikli neformdlni autoritu jesté pred jeho uvedenim

do role formalni autority (Lojda, 2011).

3.4 Kompetence manaZera

Kompetence 1ze v obecné roviné ztotoZnit s pojmem zpusobilost. Jednd se o schopnost
zvladnout urditou ¢innost a dosahovat pfitom uréité drovné vykonnosti (Rezag, 2009).
ManazZerské kompetence jsou tedy veédomosti, dovednosti, schopnosti a vlastnosti
osobnosti, které umoznuji dobfe vykondvat fidici praci (Pospisil, 2011). Ziskdvanim
novych dovednosti a zkuSenosti roste kompetentnost a kvalifikace fidictho pracovnika
(Hron, Traxler, 2018).

Aby manazer mohl byt kompetentni, musi byt splnény soucasné tfi zdkladni pfedpoklady.
Prvnim z nich je vnitini vybavenost manazera vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi,
dovednostmi a zkuSenostmi, které jsou nezbytné ke splnéni daného ukolu. Dile je
tteba, aby byl manaZer motivovany tyto schopnosti vyuZit. V neposledni fadé¢ musi byt
splnéno, zZe bude mit manazer moZnost v daném prostiedi Zadouci chovani pouZit

(Cimbdlnikova, 2009).
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Odbornici rozliduji zakladni &tyfi slozky kompetence (Reza¢, 2009):

* odbornd kompetence — projevuje se ve schopnosti identifikovat a feSit
problémy, navrhovat a nasledné v praxi uplatnovat fungujici fesent;

* metodickd kompetence — je schopnost osvojovat si efektivné nové znalosti
a pracovni metody, postupovat s orientaci na cile a rozliSovat priority;

* sociélni kompetence — jednd se o schopnost tolerance, navazovani konstruktivnich
vztaht, aktivniho naslouchdni a respektovani odliSnych ndzor(;

e osobni kompetence — zahrnujici schopnost sebereflexe, hodnoceni svého
jedndni, pozitivniho pfistupu ke zméndm a pfipravenost briat na sebe osobni
odpovédnost.

Mezi  zékladni  manazerské  kompetence  patii = schopnost  samostatného
rozhodovani, flexibilita, schopnost dotahovat ukoly do konce, schopnost reagovat na
ménici se podminky, inovativnost pifi feSeni rUznych druhti dkoli, schopnost
sebevzdélavani a uCeni, sebekontrola, socidlni kompetence, tolerance a dalsi (Lojda, 2011).
Firmy pouZzivajici kompetenéni modely pro vybér avzdélavani pracovnikii, jsou
uspesnéjsi, nez firmy, které kompetencni modely nemaji. Manazeti maji obvykle tfi az pét
riznych silnych strdnek (kompetenci) amusi spolu vzdjemné spolupracovat
(Pospisil, 2011).

Kompetence pracovnika lze zkoumat naptiklad psychologickymi metodami, které
predstavuji riizné testy manaZerskych kompetenci nebo v rdmci tzv. assessment center
(skupinové provedeni simulaci a manazerskych her), pomoci kariérovych testl ¢i
delegovanim ndrocné&jSich dkolii (Cimbdlnikovd, 2009). Pfi testovani kompetenci lze
odhalit tzv. kompetencni mezeru. Tento pojem vyjadiuje rozdil mezi Zaddouci a aktudlni
mirou kompetenci daného pracovnika. Na zdklad¢ takto zjiSt€éné kompetencni mezery je

nasledné sestavovan plan osobniho rozvoje pracovnika (Lojda, 2011).

3.5 Manazerské funkce

ManazZerské funkce jsou typické cinnosti, které by mél manazer uceln¢ a efektivné
vykondvat tak, aby doslo k dspéSnému stanoveni cilti a ndsledné jejich zajiSténi a plnéni.
Predpokladem tspéchu je vyvdzenost pii vykondvdni manaZerskych funkci.
Upiednostiiovani jedné z manazerskych funkci na tdkor ostatnich je chybné a ve svém

dasledku Skodlivé (Lojda, 2011).
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V odborné literatufe existuje mnoho odliSnych klasifikaci manazerskych funkci.
Nejzndméj$i z nich uvaZuje clenéni zdkladnich manaZerskych funkci na planovani,
organizovani, vedeni a kontrolovani. Jednd se o tzv. sekvencni (navazujici) manazerské
funkce, které jsou realizovany relativné postupné. Sekvencnimi manazerskymi funkcemi
prostupuji tzv. funkce paralelni (pribézné), kterymi je rozhodovani a koordinace

(Cimbalnikova, 2010).

3.5.1 Planovani

Planovani zahrnuje aktivity, které jsou zaméfeny na urCovani cili a stanoveni
postuptl, jak téchto cili dosdhnout. Jednd se o cilové orientovany rozhodovaci
proces, ve kterém sehrdvaji kliCovou roli pravé manazefi. Planovani je tedy zaméteno do
budoucnosti (Cimbdalnikova, 2010). Cilem planovani je umoZnit manazeriam vcasné plnéni
ukoll bez toho, aby spotfebovali vice zdrojii, nez jim bylo pfidéleno. Zaroven upozoriuje
manazery na mozné problémy aposkytuje mozZnost se jim vcas vyhnout
(Armstrong, 2008).
Pti planovani dochdzi k zajisténi a vyuziti informaci, a to k identifikaci a diagnéze vychozi
situace, odhadu mozZnosti pldnovaného rozvoje v Case, stanoveni cili a jejich
vazeb, vypracovani ndvrhti postupu dosazeni stanovenych cili a potfebnych zdroji
(Z4gek, 2014).
Pfi planovani musi kazdy manaZer provadét zdkladnich osm planovacich
¢innosti, mezi které patii predvidani, programovani (rozhodovéni o Casovém rozvrhu
aporadi ukoll), vybaveni pracovniky, stanovovani cili a standardd, planovani
postupu, planovani materiélu, planovani vybaveni a stanoveni rozpoc¢tu (Armstrong, 2008).
Vysledkem planovéani je plan, ze kterého by mélo byt zfejmé (Cimbalnikova, 2010):

e ¢eho ma byt dosazeno;

e jak m4 byt cile dosazeno;

» jaké zdroje jsou k dosazenti cile potieba.
Vhodné stanovené plany plni v kazdé organizaci tii zdkladni funkce. Prvni funkci je
poskytnuti orientace pro realizaci vSech Cinnosti, které je potfeba vykonat pro naplnéni
stanovenych cili. Druhou funkci je vytvofeni opory pro sjednoceni usili kazdého
pracovnika pfi plnéni dkolil. Posledni funkce je vytvofeni ndstroje pro kontrolu postupu

organizace k vyty¢enym cilim (Pitra, 2008).
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Zakladnim krokem pii pldnovani je formulace cili, kterych mé byt dosazeno. Bez jasnych
cili je tfizeni pouze nahodilym procesem. Cil je konkretizovand pfedstava o budoucim
stavu €i vysledku, kterého md byt dosaZzeno (Veber, 2009). Pfi formulovani cilt je tfeba
definovat kompetence nutné pro praci na plnéni cile, orientovat se na silné stranky
jednotlivych pracovnikd, sjednotit ndzvoslovi a pouZivat jednoduchy jazyk (Lojda, 2011).
Jednim z nejdiilezitéjSich tkold kazdého manaZera je zajiSt'ovat, aby pracovnici jeho tymu
chépali, co se od nich oc¢ekava, jaké tkoly maji plnit a jakym zptasobem. Pravé proto by
m¢ély byt cile vhodné formulovany. Dobfe stanovené cile by mély byt (Armstrong, 2008):

* konzistentni — jsou v souladu s hodnotami organizace;

* presné — jasn¢ definované a nepiipoustejici vice vykladi;

e podnétné — stimuluji k vysokym vykoniim a pokroku;

* méfitelné — 1ze hodnotit a méfit miru jejich plnéni;

* dosazitelné — s ohledem na schopnosti kazdého pracovnika;

* terminované — dosazitelné v ramci stanoveného ¢asového planu;

* dohodnuté — mezi manazerem a danym podiizenym, ktery se s cilem ztotoznil.
Velmi c¢asto jsou naroky na formulaci cili vyjadfeny pomoci zkratky SMART. Cile
dodr7ujici viechny zdsady SMART lze definovat jako (Zacek, 2014):

* S (specific) — specifické, konkrétni;

e M (measurable) — méfitelné;

* A (acceptable) — ptijatelné;

e R (realistic, relevant) — dosazitelné;

* T (time specific) — urCeny v Case.

3.5.2 Organizovani

Organizovani Ize vysvétlit jako rozdélovani celkového mnozZstvi manaZerskych tkoll do
fady Cinnosti a procesli a zdroven stanovovani ndstrojii zajiStujicich jejich efektivni
koordinaci a vykondvani. Jednd se o dé¢lbu cCinnosti a o zabezpeCovani existence
efektivnich informacnich toka (Armstrong, 2008).

Procesy organizovani vychdzi ze tfi zdkladnich principti, mezi které patii délba
prace, pracovni specializace a koordinace. Kazdy dil¢i ukol, jehoz skladba se opira
o uplatnéni principu délby préace, je zabezpeCovan pracovnikem ¢i skupinou pracovnikil

podle principu pracovni specializace. To vSak vyzaduje, aby manazeti koordinovali praci
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svych podiizenych v souladu s cili organizace. Koordinace je proto jddrem manaZerskych
procesi organizovani (Pitra, 2008).

Proces organizovani vychdzi z planovéani a obsahuje identifikaci Cinnosti potfebnych pro
dosazZeni cilii organizace, seskupovani téchto Cinnosti tak, aby je bylo mozné vykondvat
vramci skupiny pracovnikii ¢i jednotlivei, uréit pravomoci vhodné k delegovéani
a zabezpecCit horizontdlni i vertikdlni koordinaci pracovnich skupin, zdroji a cinnosti
(Cimbélnikov4, 2010).

Zpusob organizovani vychdzi vzdy z konkrétni situace. VZdy by vSak mél respektovat
souCasny stav pracovnikli, coZ znamend, Ze organizacni struktura by méla byt
modifikovdna s ohledem na pracovniky a jejich silné a slabé stranky. Zaroven by mé&lo byt
ujasnéno, jaké pravomoci a odpovédnost maji jednotlivi pracovnici. Castou chybou je

neochota manazert delegovat tikoly na své podiizené (Cimbalnikova, 2010).

3.5.3 Vedeni lidi

Vedeni lidi je schopnost, dovednost a uméni manaZera vést, stimulovat a motivovat své
podiizené ke kvalitnimu a tviré¢imu plnéni dkoli. Problematika vedeni lidi je jednou
znejvice studovanych témat v managementu (Jermaf, Egerovd a kol., 2017). Jedna se
o proces, pfi kterém manaZer vyuZivd svoji mocenskou autoritu a osobni vliv pfi
usmérnovani a koordinaci pracovnich ¢innosti svych podfizenych pracovniki. V tomto
ohledu musi manaZer disponovat urcitymi osobnimi vlastnostmi a charakterovymi
rysy, které podpoii, aby jeho ptisobeni bylo v§emi akceptovéano (Pitra, 2008).
Rizeni lidi je tvofeno rtiznymi Ginnostmi, mezi které patii predeviim ndbor a vybér
zaméstnancl, jejich  zdcvik, motivace, zaddvani dkolli, hodnoceni plnéni
ukolii, odménovani zaméstnancti, fizeni konfliktli a v neposledni fad¢ také propousténi
zameéstnancu (Pilafova, 2016).
Pii charakterizovani kvalitntho manaZera je duleZité hleddni vhodného stylu vedeni.
Manazersky styl vedeni podfizenych pracovnikii je navykly zplsob realizace role
manazera pii plnéni jeho tukolu. Klasifikaci styli vedeni je mozné nalézt v odborné
literatute mnoho. Dle Zacka (2014) je mozné styly vedeni délit na:

* autokraticky styl,

* demokraticky styl,

e liberdlni styl.
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Autokraticky (autoritativni) styl vedeni je maximdlné centralizovany a direktivni. VeSkera
rozhodnuti kond manazer formou piikazli a rozkazi. Pfi rozhodovani se manaZer s timto
stylem vedeni opird o vyhlasky, smérnice a normy. Diskuse s podfizenymi o rozhodnutich
manazera neni piipustnd, prostor pro vyjadfovani nazorti podiizenych je maly. Tento styl
vedeni je vhodné zvolit v piipadé, kdy je tieba presné plnit dané rozkazy, klast diraz na
plnéni predpisti, dodrzovat pracovni kazenn a podat jednordzové vysoky vykon
(Z4tek, 2014).

Demokraticky styl vedeni umoZiuje participaci podiizenych pracovnikii na vedeni
1 odpovédnosti. Tento styl vedeni je obecné povazovan za nejvhodnéj$i a vyvdzZené
centralizovany. ManaZer spolupracuje s podfizenymi, oteviené snimi komunikuje
a poskytuje jim dostatek informaci. Tym dosahuje kvalitnich vysledkii a mezilidské vztahy
jsou na velmi dobré drovni (Jermat, Egerova a kol., 2017).

Liberélni styl je minimdlné€ centralizovany a zdroven nedirektivni. ManaZer uplatiujici
tento styl vedeni velmi mélo zasahuje do Cinnosti svého pracovniho tymu a nechdva
podiizené, aby S§li svou vlastni cestou. Liberdlni manazer nevymezuje délbu
prace, nestanovuje jasn¢ cile a neprovadi kontrolu jejich plnéni. Jeho role spocivd spise
v roli odborného ridce, ktery pomahd podfizenym pouze v piipadé, kdy je o to pozadan.
Tento styl vedeni je vhodny u vysoce kvalifikovanych odbornikli, ktefi jsou schopni
pracovat samostatné a jsou siln€ motivovani. V opacném piipadé muiZe tento styl vedeni
vést  knizkym  vysledkim, konflikthm a  nespokojenosti na  pracovisti
(Jermat, Egerova a kol., 2017; Z4cek, 2014).

Styl fizeni je vZdy uddvan riznymi vlivy, mezi které patii predev§im osobnost manaZera
(jeho charakter, charisma, schopnosti, dovednosti, temperament, zkuSenosti apod.), vnéjsi
okoli apodminky, stanovené cile a ukoly, stupeil fizeni, typ vedeného kolektivu
i ekonomicka situace v dané organizaci (Hron, Traxler, 2018).

Nejen vedeni jednotlivcl ale pfedev§im vedeni celych tymu je efektivnim ndstrojem
k dosahovani cili. Zdkladem vedeni lidi a tymu je efektivni komunikace a vysokd mira
motivovanosti vSech jednotlivci. Mezi potiebné dovednosti vedouciho tymu Ize zatadit
schopnost motivovat ostatni, schopnost sladit priaci ostatnich a schopnost udrZovat
rovnovahu mezi svymi ukoly, mezi které patii dosazeni stanoveného tkolu, udrZzeni tymu
a podpora cinnosti ¢lenti tymu. Od vedouciho tymu se ocekdvad schopnost poskytnout

podiizenym pracovnikim pomoc pii dosahovani cild, podporu v jejich osobnim
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i profesnim rozvoji ataké budovani vzdjemné divéry a dobrych vztahit v tymu

(Lojda, 2011).

3.5.4 Kontrolovani

Kontrolovani je nedilnou soucdsti manaZerskych aktivit a to na vSech stupnich fizeni.
Cilem kontrolovani je ziskat jistotu, Ze stanovené cile budou dosaZeny. Jednd se o srovnani
mezi oCekdvanymi a skute¢nymi hodnotami, na jehoz zdkladé budou pfijimany piislusné
kontrolni zavéry (Cimbdélnikova, 2010).
Ucel a funkce kontroly mohou byt rtizné. Jednou z funkci kontroly je funkce inspekéni
spocivajici ve zjistovani skutecného stavu s ohledem na specifikované pozadavky. Dalsi je
funkce preventivni predchazejici v¢as vznikajicim komplikacim, s ¢imz tzce souvisi
elimina¢ni funkce kontroly zabranujici rozvoji neZadoucich situaci (Veber a kol., 2009).
Kontrolni ¢innost je soucdsti kazdého plinu a provadi se v téchto cCasovych usecich
(Lojda, 2011):
* kontrola zadédni cile — provedena na zacatku procesu, ovétujici proveditelnost cile
a spravné pochopeni zadani podiizenymi;
e prubéznd kontrola — ovéfujici spravny smér feseni, dostatecnost zvolenych zdroja
k naplnéni cild, odpovédnost pracovniki a plnéni harmonogramu;
* zavérecnd kontrola — Kkonstatovdni splnéni ¢i nesplnéni poZzadovanych cili
a navrZeni dalSiho postupu a opatieni.
Kazdda kontrola ma urCité faze, mezi které patii predevSim urCeni predmétu
kontroly, ziskdni a vybér informaci pro kontrolu, ovéfeni spravnosti ziskanych
informaci, hodnoceni kontrolovanych skute¢nosti, zdvéry a navrhy néslednych opatieni.
Dulezité je také provedeni ndsledné kontroly ovéiujici, zda byla ndsledna opatfeni ic¢inna
(Veber a kol., 2009).
Kontrola tedy mtiZe byt provedena bud’ preventivng, pribézné ¢i nasledné. Mezi piekazky
efektivni kontroly lze zaradit nespravny odhad budouciho vyvoje ve vnéjSim 1 vnitinim
prostiedi organizace, nedodrZovani norem a pfedpisi a odpor podfizenych pracovnikil vici

probihajici kontrole (Pitra, 2008).
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3.6 Delegovani

Delegovéani je proces, ve kterém manaZer povéiuje podiizené pracovniky vykondnim
urcitych Cinnosti, které by m¢l sam vykondvat. Pifeddva tak podiizenému pracovnikovi
pravomoc k vykondni dané Ccinnosti, ale konecnd odpovédnost zlstivd manaZerovi.
Delegovani pfedstavuje hlavni ndstroj dspory Casu manaZert a tvoii zdkladni metodu
procesu vychovy a rozvoje podiizenych (Kotrba, 2009).

Dalsi vyhodou delegovani je posileni odpovédnosti pracovnikii a zvySovani jejich
motivace. Diky delegovani dochézi k obohaceni prace podfizenych, ¢imz se posiluje jejich
pocit spokojenosti a zvySuje se uroven jejich kompetenci. Zapojenim vice lidi do feSeni
ukolll arozhodovani vyvstiva také vice ruznorodych ndpadii a ndzor, zvySuje se
vykonnost organizace a kvalita vykondvanych ¢innosti (Cimbalnikova, 2009).

Je tfeba rozliSovat, zda je tkol skute¢né delegovan nebo zda se jednd o pouhé ptikazovani
¢1 koucovani. Piikazovani je fidici pokyn, kterym manaZzer jasné definuje, co md podiizeny
pracovnik vykonat vcetné urceni jakym zplsobem, kdy a kde. Pfikazovani je vhodné
vyuzit v nepfiznivych a Casov¢ vypjatych situacich. Koucovani predstavuje mezistupen
mezi zminénym piikazovanim a delegovanim. Jednd se o proces podporujici aktivni
piistup podfizeného pii plnéni ukolu (Hron, Traxler, 2018).

Mira delegovani mtzZe byt riznd a nabyvat riiznych podob od totdlni kontroly manaZerem
az po uplné postoupeni pravomoci podiizenému pracovnikovi. Riizné miry delegovani
znazoriiuje nasledujici schéma (Armstrong, 2008).

Schéma 4: Mira delegovani

Mira kontroly vykondvand manaferem

Mira volnosti postoupena pracovikovi

T T T T T

Manarer Manafer Menaber Manafer Menarer
piidélme poeskyne struénd poskynre povéfme
tikoly, ale md jasné instrloce informuje vieobeené pracovnika,
vie pod astale pracovnika a poloyny 2 urditou aby sam fidil
kontrolou kontroluje pribEms jej volnost, plnéni ikolu
praci kontrohye vyzadije
émon varbu

Zdroj: vlastni zpracovani dle Armstronga (2008, s. 67)
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Delegovéni je ucinné tehdy, pokud jej manazer umi vyuzivat a md pro tuto cinnost
dostate¢né znalosti, dovednosti a kompetence. ManaZer musi umét jasné popsat
ukoly, které pied nim stoji a védét, proc je tteba je splnit. Schopnost jednoznacné vysvétlit
delegovany ukol podfizenym je jeden ze zdkladnich principti spravného delegovani.
Podftizeny pracovnik by m¢l dostat prostor vyjadfit se k danému tkolu a vyjasnit si dillezité
otdzky a nejasnosti. Znakem uspésného delegovani je, pokud dany pracovnik vi, co se od
ncho ocekdva, v jaké podobé, v jakém terminu a proC. Naro¢nost delegovaného tkolu by
méla byt pfimétend schopnostem daného pracovnika. Znalost lidskych zdrojt je tak jednim

ze zakladi pro uspésné delegovani (Lojda, 2011).

3.7 Rozhodovani

VSichni manaZefi na vSech urovnich fizeni neustdle délaji rozhodnuti. Kvalita jejich
rozhodnuti mé vliv na vykonnost a efektivitu celé organizace. Proto je velice dilleZité, aby
si manazefi osvojili soubor dovednosti, ktery je dulezity pro dosazeni pozadované kvality
rozhodovani (Suleft, 2008).

Podle miry rizika lze rozliSit rozhodovidni na rozhodovéni bezrizikové, rozhodovani
v podminkach rizika a rozhodovdni za nejistoty. Bezrizikové rozhodovani nastidva
v situacich, kdy jsou znamy stoprocentni informace a je jisté, kjakému vysledku
rozhodnutim dojde. Pii rozhodovani v podminkiach rizika je zndma mira
a pravdépodobnost rizika. Rozhodovéni za nejistoty nastavd v piipadé, kdy manaZer nema
jistotu spravného rozhodnuti a mira rizika neni zndma (Mikulastik, 2015).

Déle lze rozhodnuti manazerti rozdélit na programovand (rutinni) a neprogramovand
(specifickd) rozhodnuti. Rutinni rozhodnuti manazer dé¢la v pfipadé¢ béZnych problémd.
Tato rozhodnuti se vyznacuji pouZzitim béZného a opakovaného postupu. Piikladem muze
byt rozhodnuti o rozdéleni odmén. Na tato rozhodnuti by manazeti neméli vynakladat
prilis§ Casu a energie. Specifickd rozhodnuti vyzaduji urcity tvircéi pfistup, intuici
a potfebné znalosti Ci zkuSenosti. Tato rozhodnuti manaZer déld v pifipadé vyskytu
sloZitych a ojedinélych problému. Ptikladem miiZe byt uvedeni nového vyrobku na trh
nebo zména organizaéni struktury podniku (Sulef, 2008).

Vlastni rozhodnuti mtze byt ucinéno pouze jednou osobou - manaZerem, v takovém
piipad€¢ lze hovofit o individudlnim rozhodovani. V piipad¢, Ze rozhoduje spolu

s manazerem vice osob, jednd se o participativnim (kolektivnim, tymovém) rozhodovani.
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Oba typy rozhodovdni maji své vyhody a nevyhody. Individudlni rozhodovani je
efektivnéjSi u jednoduchych arutinnich problémti. Naopak v piipadé¢ ndhlych
anebezpecnych problémt je vhodnéjsi zvolit tymové feSeni a rozhodovani
(Kratky, Botek, Hriizova, 2011).
Proces rozhodovani je tvofen n€kolika kroky, mezi které patii (Mikul4stik, 2015):
* monitorovani — neustdlé sledovani prostiedi za ucelem ziskdni dostatecné zpétné
vazby o tom, zda nedochdzi k odchylkdm od plant;
* definovani problému — piesné vymezeni odchylek a problému véetné identifikovani
pficin jejich vzniku;
» specifikovani a diagnostikovani — zvadZeni pravdépodobnych rizik a specifikace
toho, co je od rozhodnuti ocekavano;
* rozvoj a zavadéni — diskuse vedeni organizace o moZnych alternativich feSeni
a stanoveni kritérii pro posuzovani jednotlivych alternativ;
* vyhodnoceni a vybér — kone¢ny vybér jedné z alternativ feSeni a jeho ozndmeni
vSem zucastnénym pracovnikiim véetné¢ harmonogramu plnéni jednotlivych krokt
a stanoveni odpovédnosti za jejich plnéni;

* realizace a kontrola rozhodnuti.

3.8 Time management

Pojem time management zahrnuje cit pro €as, pro sebe sama a své vlastni ¢asové rytmy.
Jadrem time managementu je fizeni svych potieb, cili a pozadavkli. Aby bylo mozné
vybalancovat nejriiznéjSi vnitfni i vnéj$i naroky bez stresu, je nezbytné ovladat prave
dobry time management (Uhlig, 2008).

Manazer, ktery neumi se svym Casem naklddat, nemize dosahovat dlouhodobé dobrych
pracovnich vysledkti. To samé plati také pro jeho tym spolupracovnikli a podfizenych.
Pokud se manaZer rozhodne soustavné zabyvat nakldddnim se svym Casem, m¢l by tak
Cinit systematicky ve ctyfech fazich, ktery mi je analyza cCasu, realizace kroki ke
zméné, zhodnoceni situace a vyuZziti ziskaného Casu (Hekelova, 2012).

Analyza Casu je potfebnd k porozuméni situaci a identifikovani problému. Pokud manaZer
dobie dané situaci nerozumi a nemd o ni dostate¢né informace, nemtze vhodné planovat
jeji zménu. Po analyze Casu nésleduje aplikovdni zmény s cilem usSetiit ¢as. Mezi tyto
zmeény patifi napiiklad eliminace ¢i redukce cinnosti, delegovani cinnosti na

podfizené, zrychleni prace nebo spravné stanoveni priorit. Po realizované zméné je
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nezbytné  zhodnotit novou  situaci.  Vysledkem  zhodnoceni  situace  je
konstatovani, zda provedenou zménou doSlo k naplnéni stanovenych cilti. Pokud zména
piinesla ocekdvané vysledky, je mozné vyuzit uSetfeny Cas. JiZ na zacatku celého procesu

je tieba védet, k ¢emu potiebujeme Cas ziskat a jak ho vyuzit (Hekelova, 2012).
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4 Vlastni prace

Vlastni ¢ast prace je zaméfena na vyuZiti teoretickych poznatkli o zkoumané problematice
na konkrétni organizaci. Vybranou organizaci pro praktickou ¢ast této price je spolecnost
GfK Czech Republic, konkrétné oddeleni GfK Market Insights CZ&SK. Tato ¢ast prace je
tvofena charakteristikou vybrané organizace a dale kvalitativnim a kvantitativnim
Setfenim. Na zdklad¢ vysledkd téchto Setfeni jsou ddle navrZena doporuceni na zmény

vedouci k zefektivnéni prace manaZera a zvySeni vykonnosti v dané organizaci.

4.1 Charakteristika vybrané organizace

Spolec¢nost GfK je mezinarodni spolecnosti se sidlem v Némecku zamétujici se na vyzkum
trhu. V Ceské republice patii spoleénost GfK k nejvyznamnéjiim poskytovateltim
komplexnich sluzeb v oblasti marketingovych analyz a vyzkumu trhu v¢etné poradenského
a konzulta¢niho servisu piedevsim pro zdkazniky z oblasti obchodu, priimyslu, médii a pro
poskytovatele sluzeb z vefejného i soukromého sektoru. Na tomto trhu se GfK Czech
pohybuje jiz od roku 1991. V roce 2012 nastolilo GfK novou obchodni strategii, kterd
nasmérovala spole¢nost pro novou globdlni a digitdlni éru. V roce 2015 poté doslo k fizi
spolecnosti GfK Czech a INCOMA GfK, kterd umoznila rozvinuti sluZeb o Sirokou Skélu
inovativnich postupt (GfK Czech, 2019).

GfK jako globdlni spole€nost podporuje pracovni kulturu a snaZi se podporovat rozvoj
spravedlivého pracovniho prostfedi. V ramci tzv. socidlni charty spolecnosti GfK jsou
shrnuty zasady rovného zachédzeni, naroku na zdravi a bezpeCnost pii préaci, naroku na
pfiméfenou odménu za praci v souladu s danym trhem prace specifickym pro jednotlivé
zem¢ spole¢nosti, podpory rozvoje dovednosti zaméstnancl, posileni vzdjemné divéry
mezi zaméstnavatelem a zaméstnanci atd. Zaroven spole¢nost GfK klade diiraz na ochranu
Zivotniho prosttedi a i¢inné hospodareni se zdroji (GfK Czech, 2019).

Cinnost spoleénosti GfK se aktudlnd d&li mezi &tyfi oddéleni, a to Consumer
Insights, Marketing Effectiveness, Sales Effectiveness a Market Insights, pfi¢emZ vSechna
tato oddéleni spolu uzce spolupracuji. Pravé oddéleni Market Insights bylo vybrano pro
ucely povedeni kvantitativniho i kvalitativniho Setfeni v rdmci praktické ¢asti prace.
Oddéleni Market Insight se zabyvd prubéZnym monitorovanim trhu s primyslovym
a spotfebnim zbozim zaloZeném na tudajich z reprezentativniho vzorku maloobchodnich

prodejen. Poskytuje pravidelné zpravy o velikosti trhu, trznich podilech, prodeji, zdsobach,
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distribuci a prodejnich cendch az po trovenl jednotlivych modeli. Oddéleni funguje na
zdklade spoluprdce tfech tymu, a to Commercial team, Retail Service team, Operations
team. Commercial team analyzuje trh sledovanych produktti, vyhodnocuje data
z maloobchodni sité, poskytuje klientsky servis ve sledovanych oblastech (klientské
reporty a prezentace) a domlouva nové obchodni pfileZitosti. Retail Service tym zajistuje
akvizici dodavatelll dat a jejich vytrvalé partnerstvi s GfK. Néaplni prace Operations tymu
je v€asné a spravné zpracovani dat, kterd jsou déle pouZzita pro vyhodnoceni déni na trhu
a prezentace klientim (Barta, 2019). Organizacni strukturu vybraného oddéleni zndzornuje
nasledujici schéma.

Schéma 5: Organizadni struktura vybraného oddéleni

GfK Market Insights CZ&SK - Organizational chart

Market Insights Director CZ&SK — ] =
| Departmen! Assistant / Marka! Insights Commercial Team

o
Support Senior Consultant
Senior Consultant
|
Client Service Retail Extra Data Assets
Director DHrector *  Insurance Serice Manager
POS Measurement 1 = RS Coordinator ODETaUDHS
*  Senior Consultant *  Retail Specialist E::: 07_0";
. = Reiad Specialst in Leader,
Consuilen b Creputy of Head of Op.
POS Measuremaont 2 ®  Sales Reprasentalive / Retail + Emgl
Specialist CZA5K mploves
*  Senior Consullant « Employ
» Consultant *  Sales Reprasentative ! Retail Pl es
« Consullent Specialist CZ&SK * Employes
5 c ftant = Reiad Specialist SK + Employes
onsultan * Employes
o Employes
* Employves
= Employea
* Employee

Zdroj: GfK, 2019

4.2 Kvantitativni Setreni

Cilem kvantitativniho Setfeni je zjistit, jak hodnoti pracovnici oddéleni Market Insights
CZ&SK spolecnosti GfK Czech manaZerské dovednosti svého nadfizeného pracovnika.
Pro tento ucel byla jako nejvhodnéjsi metoda zvolena metoda dotaznikového Setfeni.

Nespornou vyhodou dotaznikového Setfeni je Uspora Casu, diky mozZnosti jeho rozeslani
velkému mnoZstvi respondentii najednou. Setieni prostiednictvim dotazniku také nabizi
veétsi mnoZstvi anonymity respondentt, jelikoZ pfi ném chybi role tazatele. Mezi dalsi

vyhody dotaznikového Setfeni patii nezkreslenost vysledkli zptisobend tazatelem, moznost
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odpovédét na otazky ve chvili, kdy se to respondentovi nejvice hodi a v neposledni fadé
standardizovana formulace otazek, kterd je vhodna pro porovndvani odpovédi pii jejich
analyze (Majerova, Majer, 2012).

V ivodni ¢asti dotazniku byli respondenti sezndmeni s jeho autorem a tucelem jeho
realizace. Dale byli respondenti pouceni o tom, Ze provadéné dotaznikové Setfeni je zcela
anonymni a slouZi pouze pro tcely vypracovani praktické ¢asti bakaldiské prace. Dotaznik
obsahoval celkem 25 otdzek, které byly uskupeny do péti tematickych okruhti. Prvni okruh
otdzek slouzil k identifikaci respondenti, druhy okruh byl zaméfen na hodnoceni
manazerskych dovednosti v oblasti pldnovani a organizovani. Tteti tematicky okruh byl
zaméfen na posuzovani schopnosti manazera vést, motivovat a koucovat lidi. Dalsi okruh
otdzek se zabyval otdzkami souvisejicimi s kontrolovdnim a hodnocenim ze strany
manazera vuci jeho podiizenym. Posledni soubor otdzek zkoumal, jak respondenti vnimaji
ostatni schopnosti a dovednosti pfisluSného manazera, pficemz posledni otdzka nabizela
respondentim moZnost vyjadfit vlastni ndzor k otdzce rozvoje manazZerskych dovednosti
svého nadfizeného pracovnika. V rdmci téchto okruht jsou vysledky dotaznikového Setfeni
dale vyhodnoceny. Vzor dotazniku je soucasti ptiloh této prace.

Dotaznikového Setfeni se zicastnilo celkem 30 pracovnikii daného oddéleni, z toho byl
dotaznik vyplnén spravnym zplsobem celkem v 26 ptipadech. Ndvratnost dotazniku tedy
byla 86,67 %. Dotaznik byl pracovnikim vybraného oddéleni spolecnosti GfK Czech
zptistupnén pomoci webové stranky Vyplito.cz. Ziskané vysledky byly dale graficky

zpracovany pomoci aplikace MS Office Excel.

4.2.1 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Tato kapitola obsahuje vyhodnoceni realizovaného kvantitativniho Setieni, které je
provedeno vramci péti tematickych okruhti dle obsahového zaméfeni otazek.
Vyhodnoceni jednotlivych otazek dotazniku je provedeno jednak slovnim komentafem

a ddle pomoci grafického zndzornéni.
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1) Identifikace respondenti
Celkovy pocet 26 respondenttl, ktefi se zicastnili dotaznikového Setfeni, je tvoien ze 77 %
muZzi a 23 % Zenami.

Graf ¢. 1: Pohlavi respondenti

Pohlavi

M muz
M 7ena

Zdroj: vlastni zpracovéani

Dale byli respondenti posuzovani z hlediska v€ku. Nejvice respondentli spadd do vékové
skupiny 25-34 let. Tuto vékovou skupinu zastupuje 11 respondenti. Dalsi dvé vEkové
skupiny jsou zastoupeny shodné 6 respondenty (23 %). Jak vyplyvd z grafu, jednd se
o v€kovou skupinu 35-44 let a 45-54 let. Dva respondenty lze z hlediska v€ku zatadit do
skupiny 55-64 let a pouze jeden respondent je starSi 65 let. Ddle bylo zjisténo, Ze na daném
oddéleni nepracuje osoba mladsi 25 let.

Graf ¢. 2: Vék respondentu

Vék
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Z hlediska nejvysstho dosazeného vzdélani byl zkoumany vzorek respondentli nejvice
zastoupen pracovniky s vysokoSkolskym vzdélanim. Tato skupina tvoii 61,5 %
z celkového poctu respondentli. DalSich 34,6 % respondentii ma ukonceno stfedoskolské
vzdélani a pouze 3,9 % respondentii ma ukonceno vyssi odborné vzdélani.

Graf ¢. 3: Nejvyssi dosaZené vzdélani
Vzdélani

0%

M vysokoSkolské
H vyss§i odborné
i stfedni

M zakladni

Zdroj: vlastni zpracovani

Dile byli respondenti zkouméni z hlediska délky své praxe u vybrané spole¢nosti. Celkem
34,6 % respondentil pracuje v GfK Czech v rozmezi 11-20 let. DalSich 24 % respondentli
pracuje u tohoto zaméstnavatele 6-10 let. Procentudlné je stejné zastoupena také skupina
respondenttl, ktefi pro tuto spolecnost pracuji vice jak jeden rok, ale méné nez pét let. Vice
jak 20 let pracuje ve spole¢nosti GfK Czech 11,5 % respondentli. Naopak mén¢ neZ jeden
rok praxe ma u této spolecnosti 7,7 % respondentd.

Graf ¢. 4: Délka praxe u Gfk Czech

Délka praxe
11% 8%

24%

M méné nez 1 rok
M 1 rok aZ pét let
i 6-10 let

B 11-20 let

i vice jak 20 let

Zdroj: vlastni zpracovani
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2) Planovani a organizovani
Z dotaznikového Setfeni vyplyvd, Ze 65 % respondenti hodnoti planovani svého
nadfizeného jako velmi peclivé a provedené s dostateCnym casovym piedstihem. DalSich
19,2% respondenti se domnivd, Ze jeho nadfizeny pracovnik pldnuje cile a Cinnosti
s dostate¢nym Casovym ptedstihem, ale ne pfili§ pecliveé. Zbylych 15,4 % respondentli se
naopak domnivd, Ze planovani ze strany nadiizeného je peclivé, ale s nedostatecnym
casovym predstihem.

Graf ¢. 5: Hodnoceni planovani

Planovani

15% M s velkym ¢asovym
predstihem, velmi pecliveé

H 5 dostateCnym casovym
pfedstihem, ale ne pfili§ peclivé

M s nedostateCnym Casovym
pfedstihem, ale velmi peclivé

M s nedostaténym ¢asovym
predstihem a ne piili§ peclivé

Zdroj: vlastni zpracovani

V ramci hodnoceni pldnovani bylo také zjiStovédno, jak podiizeni hodnoti schopnost
svého nadfizeného pracovnika pracovat s casem. Celkem 84,2 % respondentli si
mysli, Ze nadfizeny pracovnik umi pracovat s ¢asem a dodrzovat stanovené terminy. Pouze
3.9 % respondentli se naopak domnivd, Ze jejich nadfizeny pracovnik neni price s Casem
schopen. Zbylych 11,5% respondentii odpovédélo, Ze nejsou schopni tuto manaZerskou

dovednost posoudit.
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Graf €. 6: Prace s ¢asem
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Zdroj: vlastni zpracovani

Diéle bylo v rdmci dotaznikového Setfeni zkoumdno, zda jsou dle respondentli stanovené
cile a dkoly pfimétené a dosaZitelné z hlediska jejich moZnosti a dovednosti. Celkem
69,2%  respondentl  tvrdi, Ze vétSinou jsou stanovené cile pfiméfené
a dosazitelné, ale obCas je potieba je piehodnotit. Zbylych 30,8 % respondentli se
domniva, Ze cile jsou dosaZitelné a ptiméfené vzdy.

Graf ¢. 7: Dosazitelnost cili
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Zdroj: vlastni zpracovani

3) Vedeni lidi
Respondenti byli dotazovéni, jaky styl vedeni dle jejich ndzoru uplatiiuje jejich nadiizeny
pracovnik. Znabizenych ¢tyf styld vedeni (autokraticky, demokraticky, liberdln{
a byrokraticky) byly respondenty vybrany pouze dva styly vedeni lidi. 80,8 % respondenti
se domnivd, Ze jejich nadfizeny pracovnik uplatiiuje predev§im demokraticky styl vedeni.

Zbylych 19,2 % respondentl zvolilo liberdlni styl vedeni.
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Graf ¢. 8: Styl vedeni
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Zdroj: vlastni zpracovani

Daile bylo dotaznikovym Setfenim zjiStovédno, zda nadfizeny pracovnik pro své podiizené
pfedstavuje formdlni ¢i neformdlni autoritu. Pro nejvice respondentil predstavuje nadiizeny
spiSe neformdlni autoritu. Tuto odpovéd’ zvolilo celkem 53,9 % respondentii. DalSich
30,8% respondentli rozhodné uzndvd svého nadiizeného jako neformdlni autoritu. Zbyli
respondenti povazuji svého nadfizeného zcela nebo spiSe za formalni autoritu. Obé tyto
moZznosti zvolilo shodné 7,7 % respondentd.

Graf ¢. 9: Formalni ¢i neformalni autorita

Typ autority
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7% 31%

H rozhodné neformdln{ autorita
M spiSe neformdlni autorita
i spiSe formalni autorita
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54%

Zdroj: vlastni zpracovani

V ramci dal$i otdzky bylo zjiStovano, zda ma dle respondentti jejich nadfizeny dostatecny
ptehled o tom, co je nédplni jejich prace. Celkem 80,8 % dotazovanych se domniv4, Ze ano.
Naopak 11,5 % respondentl si nemysli, Ze je pfehled nadfizeného pracovnika dostate¢ny.

Zbylych 7,8 % respondenti zvolilo odpovéd’ nevim.
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Graf ¢. 10: Prehled o naplnich prace
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Prostiednictvim dal$i otdzky bylo zjisténo, Ze 50 % z celkového poctu respondentil
vétSinou vi, ceho je potfeba dosdhnout a co se od nich ocekdvd, pokud jim je jejich
nadiizenym ptidélen dkol. Zbylych 50 % dotazovanych odpovédélo, Ze to vi vZdy.

Graf €. 11: Jednoznaénost zadaného ukolu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Podobné¢ vyrovnané vysledky byly zjiStény i1 u dalsi otdzky, kterd se tykala ztotoZnénim se
se zadanym udkolem ¢i cilem. Celkem 57,7 % respondentll odpovédélo, Ze vétSinou diky
svému nadiizenému vi, pro¢ ma byt dany tkol splnén a co je vy$§im zdmérem jeho

splnéni. Ostatni respondenti odpovédéli, Ze tyto skutecnosti vi vzdy.
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Graf €. 12: Ztotoznéni se s cilem ¢i ukolem
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Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnocena byla také schopnost manazera motivovat své podfizené. V tomto ohledu
polovina respondentii rozhodn€ hodnoti vedeni ze strany nadfizeného jako dostatecné
motivujici. DalSich 38,5 % respondentii jej hodnoti jako spiSe motivujici. Zbyvajici
respondenti hodnoti u svého nadtizeného schopnost motivovat jako nedostate¢nou.

Graf ¢. 13: Schopnost motivace
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Zdroj: vlastni zpracovani

Aby bylo mozné identifikovat, zda manaZer motivuje své zaméstnance vhodnym
zpusobem, je tfeba zjistit, co jeho podfizené motivuje nejvice. Vice jak polovina
respondentll je motivovdna piedevS§im finanénim ohodnocenim, mezi které patii
odmény, osobni ohodnoceni, zvySovani mzdy apod. Pfiblizn€¢ pro 19 % respondentil je

motivujici ptatelsky pracovni kolektiv. DalSich 11 % respondentli je motivovano projevem
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davéry a 8 % respondentll projevem tcty a respektu. Pro stejny pocet respondentt (4 %) je
nejvice motivujici pochvala a déle firemni benefity.

Graf ¢. 14: Motivace zaméstnancu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z dotaznikového Setfeni déle vyplynulo, Ze pfiblizn¢ 65,4 % respondentil se obcas setkalo
s tim, Ze manaZer zkoumaného oddé¢leni na né delegoval své tkoly. DalSich 11,5 %
respondentl uvedlo, Ze s delegovanim dkolii manaZera se setkdvaji velmi Casto a naopak
23,1 % respondenttl se s nim nesetkalo nikdy.

Graf ¢. 15: Frekvence delegovani tkoli
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Zdroj: vlastni zpracovani

U respondentil, ktefi uvedli, Ze na n¢ manaZer deleguje své ukoly, byla ddle zkoumdna
mira zodpovédnosti a volnosti, kterou jim pfi plnéni daného ukolu nechdva. Ptiblizn¢€ 50 %
respondentl uvedlo, Ze pii plnéni delegovanych dkolil jim manaZer ponechal neomezenou

volnost a mohli tak sami fidit plnéni daného udkolu. DalSich 45 % respondentii plnilo

41



delegované ukoly s omezenou mirou volnosti. Nadfizeny pracovnik jim poskytl predev§im
vSeobecné pokyny a dédle vyzadoval od podiizenych pribéznou zpétnou vazbu. Zbyvajici
pocet respondentil se domnivd, Ze jim manaZer neponechal praktickou Zadnou volnost pfi
plnéni delegovaného tkolu.

Graf ¢. 16: Mira zodpovédnosti pii pInéni delegovaného tikolu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Krom¢ miry zodpovédnosti bylo také zjiStovano, do jaké miry dostdvaji podiizeni od
manazera zpétnou vazbu pfi plnéni delegovanych udkoll. Celkem 40 % respondentil
uvedlo, Ze zpétnou vazbu dostavaji vZdy. Stejné procento dotazovanych uvedlo, Ze zpétnou
vazbu od manaZera dostdvaji ve vétSiné piipadd. Piiblizné 15 % dotazovanych
odpovédélo, Ze zpétnou vazbu vétSinou nedostavaji a 5 % respondenttl ji nedostalo nikdy.

Graf ¢. 17: Zpétna vazba pri delegovani ukold
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Déle bylo zkouméno, zda se nadfizeny zajima o to, v jaké oblasti by se méli jeho podiizeni
pracovnici ddle vzdé€lavat, aby se zlepsil jejich pracovni vykon. Dle 34,6 % respondentil
md manazer o pracovni rozvoj svych podfizenych zdjem. Celkem 23,1 % respondentil se
domnivd, Ze touto problematikou se piisluSny nadfizeny nezabyva a zbylych 42,3 %
respondentl uvedlo, Ze na tuto otdzku neznaji odpoved’.

Graf ¢. 18: Zajem o dalsi vzdélavani a rozvoj zaméstnanci

Zajem o dalsi vzdélavani zaméstnancu

35%

42%

M ano
Hne
M pevim

23%

Zdroj: vlastni zpracovani

Z dotaznikového Setfeni ddle vyplynulo, Ze 15,4 % respondenti mé pocit, Ze je jejich
nadfizeny rozhodné podporuje v dalSim vzdélavani a samostudiu a poskytuje jim pro tento
ucel vhodné podminky, dalSich 50 % respondentli uvedlo, Ze je jejich nadiizeny v tomto
sméru spiSe podporuje. Zbyvajici respondenti uvedli, Ze je jejich nadfizeny v dalSim
vzdélavani spiSe ¢i rozhodné nepodporuje.

Graf ¢. 19: Podpora pri dalsim vzdélavani
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Zdroj: vlastni zpracovani
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4) Kontrolovani a hodnoceni
Vramci dals$i otdzky bylo zjiStovano, jakym zplisobem dle respondentil kontroluje
manaZer plnéni cili a dkolid. Dvé odpovédi byly vybrany shodnym poctem respondentil
(30,8 %), a to Ze manazer cile a tkoly kontroluje zpravidla pribéZzn€ a didle Ze manaZer
provadi zpravidla kontrolu aZ po dokonceni daného ukolu. DalSich 23,1 % dotazovanych
ma zkuSenost s nepravidelnou a namatkovou kontrolou. Zbyvajicich 15,4 % respondentii
se domniv4, Ze manaZer kontrolu zpravidla neprovadi.

Graf ¢. 20: Kontrola plnéni cili a ukolu

Frekvence kontrol plnéni cili

15%

31%

M zpravidla pribézné

23% . 5 -

H zpravidla aZ po dokonceni
préce ¢i tkolu

i nepravidelné, namatkou

M nafizeny préci zpravidla
nekontroluje

31%

Zdroj: vlastni zpracovani

Respondenti také odpovidali na otdzku, zda maji moZnost se svym nadfizenym konzultovat
plnéni svych udkoll a spoleéné¢ hledat fteSeni. Z vysledkli dotaznikového Setfeni
vyplynulo, Ze 84,6 % respondentli se domnivd, Ze tuto moznost rozhodné¢ md. DalSich
7,7% respondentli vybralo moZnost spiSe ano a zbyvajici respondenti se domnivaji, Ze tuto
mozZnost spiSe nemaji.

Graf €. 21: Moznost konzultace dkola

Moznost konzultace ukolu

8%
8% o 0%

B rozhodné ano
B spise ano

O spise ne

B rozhodné ne

84%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dalsi otdzka se tykala hodnoceni pracovniho vykonu pracovnikd. Celkem 69,2 %
respondenti uvedlo, Ze snimi pfislusSny manaZer provadi pravidelné hodnoceni.
Zbyvajicich 30,8 % respondenti s pravidelnym hodnocenim svych vykond nema

zkuSenost.

Graf ¢. 22: Pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu
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Zdroj: vlastni zpracovani

Z celkem 18 respondentti, ktefi v pfedchozi otdzce uvedli, Ze snimi je pravidelné
provadéno hodnoceni jejich vykonu, se 61,1 % domnivd, Ze je toto hodnoceni piinosné.
DalSich 38,9 % jej hodnoti jako spiSe piinosné.

Graf ¢. 23: Prinos hodnoceni
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Zdroj: vlastni zpracovani

5) Hodnoceni dalSich schopnosti a dovednosti manazera
Vramci dal§i otdzky byli respondenti vyzvédni, aby ohodnotili vybrané schopnosti

a dovednosti svého nadfizeného pracovnika, a to pomoci pétibodové hodnotici
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vV N4

Skaly, na které nejniZ§i hodnota znamend ,naprosto nesouhlasim* a nejvyssi hodnota
znamend ,naprosto souhlasim®. Prostfedni hodnota je ekvivalentem pro ,,nevim®.
Hodnota 2 je spojena s vyrokem ,spiSe nesouhlasim* a hodnota 4 s vyrokem ,,spiSe
souhlasim®.

Z nésledujiciho tabulky je patrné, Ze nejlépe respondenti hodnotili schopnost manaZera
budovat ptatelské pracovni prostiedi, jeho divéryhodnost, smysl pro tymovou spolupraci
a spolehlivost. Nejmén¢ souhlasili s tim, Ze je jejich nadiizeny pii praci kreativni a Ze je
schopen pfijimat kritiku. Ostatni zkoumané charakteristiky, schopnosti a dovednosti
manaZera byly ohodnoceny srovnatelné a v priméru respondenti spiSe souhlasi
s tim, Ze jimi jejich manaZer disponuje.

Tabulka 1: Hodnoceni manazZerskych dovednosti a schopnosti

Tvrzeni — nadrizeny: Prumérné hodnoceni
je tymovy hrac¢ 4,27
je divéryhodny 4,42
je spolehlivy 4,35
je pfi praci kreativni 3,92
hovoii vidy vécné 4,04
umf stanovit pfi praci priority 4,19
je zdravé sebevédomy 4,12
je schopny piijimat kritiku 3,96
se umi rychle rozhodovat 4,19
zvlada fesit konflikty 4,08
je empaticky vici svym podfizenym 4,12
umi naslouchat 4,15
je ptikladem svym podiizenym 4,12
buduje pratelskou pracovni atmosféru 4,54
vede efektivné pracovni porady 4,12

Zdroj: vlastni zpracovani

Posledni otdzka byla dobrovolnd a umoZznovala respondentiim vyjadfeni ndzort a postiehil
k manazerskym dovednostem nadiizeného pracovnika a moZnostem jejich rozvoje. Prostor
k vyjadteni vlastniho nazoru vyuzil pouze jeden respondent, ktery uvedl, Ze jeho nadfizeny
je manaZer, kterému na svych podfizenych zdlezi a umi se za né postavit. Zaroven si

mysli, Ze 1 jeho podfizenym zdleZi na samotném manaZzerovi.
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4.3 Kvalitativni Setieni

Kvalitativni Setfeni bylo provedeno formou polostrukturovaného fizeného rozhovoru
s manazerem oddéleni Market Insights CZ&SK spole¢nosti GfK Czech. Cilem
kvalitativniho Setfeni bylo zjistit, na jaké drovni dany vedouci pracovnik hodnoti své
manazerské dovednosti. Zaroven byly pomoci fizeného rozhovoru zjiStény dopliujici
informace ke zkoumané problematice.

Béhem fizeného rozhovoru bylo manazerovi oddéleni Market Insights CZ&SK poloZeno
celkem dvacet otdzek. Prvni tfi otdzky byly zaméfeny na zjiSténi informaci ohledn¢ délky
praxe manaZera a dosaZeného vzdélani. Dalsi tfi otazky zjistovaly, co je ndplni price
manazera a jaké dovednosti jsou pro jeji vykon kliCové. Zirovenn bylo
zjistovano, jaké dovednosti by dany manazer rdd rozvijel. Pfi rozhovoru bylo také
zjistovano, jakych vzdé€lavacich aktivit na rozvoj manazerskych dovednosti se vedouci
pracovnik zucastnil, zda je povaZoval za pifinosné a v jaké mife organizace poskytuje
vhodné podminky pro profesni rozvoj. V nasledujici ¢asti rozhovoru byly ziskdvany
informace o tom, jakym zplsobem manazer pfistupuje k vykonu jednotlivych
manazerskych funkci. Tato ¢ast otdzek byla koncipovana tak, aby ¢4stecné¢ umoziovala
srovndni odpovédi manaZera s odpovéd'mi zaméstnancii daného odd¢leni, které byly
ziskdny vramci kvantitativnitho Setfeni. Posledni otizka byla formulovédna tak, aby
manazer ohodnotil na pétibodové Skdle drovenn vybranych manazerskych dovednosti.

Otéazky provedeného fizeného rozhovoru jsou soucésti piiloh této prace.

4.3.1 Vyhodnoceni kvalitativniho Setieni

Pan Ing. Zden¢k Barta je zaméstnancem spolecnosti GfK Czech jiz osmnéct let, pficemz
na pozici manazera pusobi v této spolecnosti dvanéct let. Hlavni ndplni prace tohoto
manaZera je fizeni a vedeni lidi a dale rozvijeni obchodni strategie, rozhodovani
o dlouhodobé strategii a vizi odd¢€leni, startovani novych projektd, udrZovani kvality
stavajicich produkti a zabezpeceni servisu smérem ke klientiim. Manazer oddéleni Market
Insights CZ&SK se domnivd, Ze mezi klicové dovednosti pro tuto pracovni pozici
patii schopnost motivovat ostatni, velmi dobré komunikacni dovednosti, logické
mysSleni, otevienost, schopnost vést lidi, pokrocilé obchodni dovednosti a schopnost
orientovat se na planované vysledky.

Béhem své praxe se manaZer odd€leni Market Insights CZ&SK zicastnil moha internich

1 externich vzdé¢lavacich aktivit. Nékteré z téchto Skoleni byly dle ndzoru manaZera
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naprosto nepiinosné, jiné naopak piedcily jeho ocekdvani. Mezi nejpiinosnéjsi a pro praci
manaZzera nejvice klicové vzdélavaci aktivity lze zatadit Skoleni ,,Creating of the winning
team* pofddané poradenskou spole¢nosti Influence AB a dadle Skoleni ,,SPIN
selling, negotiation, acquisitions, coaching® realizované spolecnosti Towers Consulting.
V nedavné dobé koupila spole¢nost GfK Czech nova investicni spolecnost a vSe se
aktudlné meéni na denni bazi. Proto neni v soucCasné dobé mozné objektivné
hodnotit, zda spole¢nost a jeji vedeni vytvaii vhodné podminky pro rozvoj manazerskych
dovednosti.

Pfi planovani svych cili i cili oddéleni vychéazi pan Ing. Zden¢k Barta piedevsim z potieb
oddélenti, ale také z vize celé spolecnosti GfK Czech a svych pracovnich vizi. Planovéni
probihd vzdy v souCinnosti s podiizenymi pracovniky. Pfestoze je manaZer limitovan
pozadavky od svych nadfizenych, vZdy se je snazi transformovat na lokdlni potfeby
oddéleni. Z pohledu pana Ing. Zdetika Barty je vSak nejdilleZitéj$i manaZerkou funkci
vedeni lidi. A to proto, Ze jen lidé rozhoduji o tom, zda bude celkovy vysledek price
takovy, jaky ma byt. Bez kvalitnich lidi neexistuje kvalitni manazer. Styl vedeni, ktery
manazer uplatituje, se odviji od aktudlni situace, nejCastéji se jednd o styl demokraticky
aliberdlni. Ale pokud to situace vyZaduje, neboji se dany manaZer pfistoupit také
k autokratickému stylu vedeni. Pfi svém jednani pfistupuje dany manazer k podfizenym
vétSinou jako ke skuping. Pokud to vSak okolnosti vyZaduji, voli individudlni jednéni.

Pan Ing. Barta se aktivné ucCastni vybéru svych podiizenych pracovnikl. Osobné vede
vybérova fizeni do kliCovych tymit, u ostatnich tymi je soucdsti findlového kola
vybérovych fizeni na pozice na plny uvazek. Na otazku, jak dany manaZer motivuje své
podiizené, odpovédél, Ze motivace se nedd naucit. Bud’ nékdo motivovany je a poté se
snim musi dlouhodobé pracovat a jeho motivaci podporovat. V opacném piipadé
motivovany neni a poté se nevyplati vynaklddat pfili§ energie, protoze ne vzdy se podaii
Clovéka dlouhodobé udrZzet motivovaného k vykonu urcité prace. Obecné ale za zaklad
motivace povazuje davani podfizenym co nejvice volnosti a zodpovédnosti pii plnéni
ukolit a moznost hledani si vlastni cesty jak jich dosdhnout.

Kontrolu plnéni delegovanych ukoli podiizenymi pan Ing. Zden¢k Barta ve vétSiné
ptipadti neprovadi. Clenové jeho tymu presné védi, jaky tkol maji splnit a jsou
nauceni, aby pozadali svého vedouciho o pomoc v piipad¢, Ze si s plnénim daného tkolu
nebudou védét rady. Poté dochazi k prenastaveni priorit oddéleni, pfeloZeni dkolu na

jiného pracovnika, posileni persondlni kapacity pfi plnéni tkolu apod. Vysledky svého
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odd€leni vSak dany manaZer vyhodnocuje pomoci celého apardtu kontrolnich
mechanismd, které jsou zaméfena predevsim na vyse obrati, ndkladi, kvalitu projektového
fizeni apod. Vyhodnocovani se SirSim managementem probihd vzdy na cCtvrtletni bazi.
V piipad¢ vyskytu konkrétniho problému, je vZdy feSen individudlné s lidmi, kterych se
tykd. Hloubkové hodnoceni probihd vZdy jednou rocné s kazdym pracovnikem tymu.
Prostor pro zlepSeni v rdmci manaZerskych dovednosti vidi pan Ing. Barta v poskytovéani
zpétné vazby svym podiizenym. Tu ve vétSiné piipadi poskytuje ¢lenim svého tymu
individudln¢, ale méné nez by bylo potifeba. Vzdy je vSak svym podiizenym absolutné
ndpomocen v piipadé potieby pfi plnéni delegovanych dkolti. Dalsi rezervy shledava dany
manazer ve svych jazykovych dovednostech, konkrétné u anglického jazyka. Rozvoj této
dovednosti je jist¢ vhodny vzhledem k tomu, Ze spolecnost GfK Czech je mezinarodni
spolecnosti.

Nejlépe pan Ing. Zdenck Barta ohodnotil svou schopnost budovat a vést pracovni
tym, komunikacni dovednosti, schopnost empatie, schopnost fteSeni pracovnich
konfliktti, schopnost stanovovat pfi praci priority a rychlé rozhodovani. Naopak nejhiiie
dany manaZer ohodnotil své jazykové dovednosti, schopnost kreativity a pocitaCové

dovednosti.
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5 Zhodnoceni a doporuceni

Na zdklad€ provedeného kvantitativniho Setfeni bylo zjiSténo, Ze zaméstnanci oddé¢leni
Market Insights CZ&SK spolecnosti GfK Czech hodnoti manazerské dovednosti svého
nadfizeného velmi kladn¢ a na vysoké trovni. Také samotny manazer povazuje své
dovednosti aplikované v rdmci manaZerské funkce za dostatecné a vhodné vyuZivané
v praxi. V manazerskych dovednostech pana Ing. Zdenka Bérty nikdo z dotazovanych
neshledal velké nedostatky. Za nejslab$i stranku daného manaZera je vSak podfizenymi
povazovana nizkd mira kreativity pii vykonu manazerské funkce. Tuto slabinu uvedl
vramci kvalitativniho Setfeni také samotny manazer. Dale pan Ing. Zdenck Barta
uvedl, Ze by rad rozvijel své jazykové dovednosti, které nejsou jeho silnou strankou.
PtredevSim se jednd o znalost anglického jazyka. Z tohoto divodu by bylo vhodné, aby
manazer oddéleni Market Insights CZ&SK spolecnosti GfK Czech absolvoval alespon
jednu vzdé€lavaci aktivitu, kterd by vedla k rozvoji jeho kreativniho pfistupu a mysleni
adile aby zah4jil studium anglického jazyka vedouci krozvoji jeho jazykovych

dovednosti.

Vzdélavaci aktivita na rozvoj kreativity

V manazerské sféfe hraje kreativita dalezitou roli. Pomoci ni Ize dosahovat stanovenych
cili rGznymi zpusoby, zdokonalovat piistup k zdkaznikim i podfizenym, rozvijet Skdlu
produkti asluzeb atd. Zaroven vede kudrZovadni pruZnosti mySleni, diky CemuZ se
manazer muze vyvarovat setrvani v zajetych stereotypech a postupech a tim i riziku
,vyhofeni“. Pro zvySovani kreativity je manaZerovi navrzeno zucastnit se nckteré
vzdélavaci aktivity. Zde by se mél naucit rozvijet své kreativni schopnosti v kazdodenni
pracovni praxi. Po absolvovani kurzu by mél manaZer napiiklad 1épe dokdzat promeénit
stres do tvorivého tlaku, najit zptisob ke zméné stereotypli, umét pripravit tvoiivé klima
nebo podpofit kreativitu ostatnich. V jejich rdmci se manaZer nauci sprdvné stanovit
kritéria feSeni problému, efektivnéji feSit i nckolik ukolt najednou, vyuZivat kreativni
techniky a vytvaret kreativni prostredi. Celkové by mély byt tedy posilnény jeho
schopnosti, jako jsou vynalézavost, tvofivost nebo adaptabilita.

Tuto vzdé€lavaci aktivitu nejlépe zajisti nékterd z externich vzdélavacich agentur, kterd se
specializuje na vzdélavani a rozvoj manazeri. Pfi jejim vybéru by méla organizace

zohlednit pfedevSim obsah nabizené vzd¢lavaci aktivity, ktery by mél byt v souladu se
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stanovenymi cili a o¢ekdvanymi piinosy jeji realizace. Ddle je tieba také zohlednit finan¢ni
a ¢asovou naro¢nost daného vzdélavani. Pfi vybéru vzdélavaci agentury je vhodné zaroven
piihliZet k dostupnym referencim. Kromé toho, zZe se miize manazer vybraného vzdelavani
zucCastnit pifimo ve vzdélavaci agentufe, existuje také moZnost tzv. inhouse
workshopt, které agentury potadaji pfimo na pracovisti daného manazera. Tato Skoleni
a workshopy jsou casto tvofeny na miru a jsou uzpusobeny potiebdm a pozadavkim
konkrétnitho manazera. Je nutné pocitat s tim, Ze tyto vzdélavaci aktivity jsou finan¢né
narocn¢j$i. Nicméné svym obsahem a formou pfesné odpovidaji potfebdm
manazera, a proto jsou efektivné;jsi.

Vzdélavaci agentur zajist'ujicich takto zaméfend Skoleni, kurzy nebo workshopy existuje

mnoho. Jmenovat Ize napiiklad agentury ,,AHA PR Agency, s.r.0., ,,1. VOX, a.s.” nebo

,» TopVision*.

Utast na jazykovém kurzu

Jako dalsi nedostatek byla shleddna droven jazykovych dovednosti. V dnes$ni dob¢, kdy je
kladen diiraz na znalost cizich jazykt, to miiZe byt pro manaZera problém, obzvlast’ pokud
se jednd o mezindrodni spolecnost, ve které probihd komunikace v cizim jazyce na denni
bazi. Ackoliv zaméstnanci ¢eské pobocky mezi sebou komunikuji v ¢esting, at’ slovné nebo
pisemné, museji jednat 1 se zahranicnimi pobockami. Tato komunikace probiha
v anglictiné a tykd se predevS§im managementu, na jehoZ urovni probihaji zdsadni
rozhodnuti.

Z téchto divodl je manazerovi doporuceno pravidelné navstévovat kurzy anglického
jazyka. Vzhledem k tomu, Ze pan Ing. Zdenck Barta jiz zdklady tohoto ciziho jazyka
ovlada, bylo by vhodné dosavadni dovednost dale rozvijet a rozSifovat piedevSim
o zaméfeni na manazerskou a obchodni angli¢tinu, kterou pii své praxi vyuZije nejvice.
Kurzy angli¢tiny mohou probihat jak externg, tak interng, coz zaleZi na rozhodnuti vedeni
spoleCnosti. Pokud se GfK rozhodne pro externi kurzy, uzavie smlouvu s jazykovou
Skolou, do které budou zaméstnanci dochdzet. Mnoho jazykovych Skol umoziuje také
firemni vyuku v prostorach dané spolecnosti. Pokud by byly jazykové kurzy organizovany
interné, miize firma vyuZzit vlastni zaméstnance jako vyucujici, coZ je vétSinou vyhodnéjsi
z hlediska organiza¢ni a finan¢ni néroc¢nosti. Interni Skolitel m4 navic vyhodu znalosti
prostiedi a procest dané spolecnosti. Vzhledem k tomu, Ze pro manazera odd¢leni Market

Insights CZ&SK spolec¢nosti GfK Czech je navrzeno rozvijeni jazykovych dovednosti se
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zam¢fenim na manaZerskou a obchodni oblast, je nutné zajistit Skolitele, ktery se timto
zaméfenim zabyvd. Aby spoleCnost GfK Czech sniZila finanéni naro¢nost takto
zametfeného jazykového vzdélavani, miiZze jej usporadat pro vSechny manazery, ktefi na
dané drovni vedeni pusobi. Timto krokem dojde také ke sblizovani jednotlivych manazert
a ke vzdjemnému obohacovani se nejen co se tykd jazykovych dovednosti, ale také co se

tyce bliZsi pracovni spoluprice.
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6 Zavér

Cilem této bakaldiské prace bylo zhodnotit manazerské dovednosti manazera oddéleni
Market Insights CZ&SK spole¢nosti GfK Czech. Na zdklad¢ informaci ziskanych
kvalitativnim a kvantitativnim Setfenim pak navrhnout zlepsSujici opatfeni vedouci ke
zvyseni efektivnosti a vykonnosti prace manazera.

Teoretickd Cast prace byla zpracovana na zakladé dostupnych odbornych literdrnich
zdrojii zabyvajici se zkoumanou problematikou. Byly zde vysvétleny pojmy
management, manaZzer, osobnost manaZera, manazerské dovednosti, kompetence manazera
a manaZerské funkce. V praktické casti byla charakterizovdna vybrand spolecnost
a predstaven manaZer daného odd€leni, se kterym byl proveden polostrukturovany fizeny
rozhovor. Zaroven bylo vramci praktické Casti provedeno dotaznikové Setfeni se
zaméstnanci daného oddéleni. Provedenym kvantitativnim 1 kvalitativnim Setfenim bylo
zkoumadno hodnoceni soucasné drovné manazerskych dovednosti vedouciho pracovnika.
Na zdklad€ provedeného dotaznikového Setfeni bylo zjiSténo, Ze zaméstnanci oddéleni
Market Insights CZ&SK hodnoti troven manaZerskych dovednosti svého nadfizeného
velmi kladné. Dany manazer pro né predstavuje spiSe neformdlni autoritu, kterd uplatiuje
predevsim demokraticky styl vedeni. VétSina zaméstnancu se domniva, Ze jejich nadfizeny
planuje ukoly daného oddéleni vCas a velmi peclive. Zaroven kladné¢ ohodnotili jeho
schopnost pracovat s Casem, stanovovat cile a ptidélovat tikoly. Aplikovany zpiisob vedeni
je pro vétsSinu zaméstnanci motivujici. Pokud jsou na zaméstnance delegovany
ukoly, poskytuje jim manaZer dostateCnou volnost pfi jejich plnéni a zdrovenl jim nabizi
pomocnou ruku v piipadé, kdy si nevi rady pfi jeho plnéni. Vice jak polovina zaméstnanct
zéroven citi ze strany manaZera podporu pii dalSim profesnim rozvoji. ManaZer se svymi
podiizenymi provadi pravidelnd hodnoceni, kterd vétSina zaméstnancti hodnoti jako
piinosnd. Nejhtife byl vSak manaZer svymi podiizenymi hodnocen co se tyce schopnosti
piijimat kritiku a déle také v oblasti kreativniho pfistupu k praci.

Pti porovnani vysledkli dotaznikového Setfeni se ziskanymi informacemi v rdmci
polostrukturovaného fizeného rozhovoru s manaZerem oddéleni lze konstatovat, Ze jsou
hodnoceni jednotlivych manazerskych dovednosti v relativni shod¢. Prostor pro zlepseni
vidi manazer piedevSim v kreativnim piistupu k prici a dédle také v jazykovych

dovednostech, které osobné hodnoti jako svoji nejslabsi stranku.
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z vz

Z tohoto diivodu byla v rdmci praktické Casti prace navrzena dvé doporuceni na rozvoj
manazerskych dovednosti. Zaprvé byla manazerovi oddéleni Market Insights CZ&SK
doporucena ucast na vzdélavaci aktivité zaméefené na rozvoj kreativniho mysleni a piistupu
pii vykonu manaZerské funkce. Tato vzdélavaci aktivita mtiZze mit podobu kurzu, Skoleni ¢i
workshopu, pfi¢emz potadatelem by byla nejlépe externi vzdé€ldvaci agentura. Pfi jejim
vybéru by méla spolecnost GfK Czech zohlednit pfedev§im finan¢ni ndro¢nost, obsahové
zamétfeni vzdelavaci aktivity a kladné hodnoceni od jinych klientti. Dale bylo danému
manazerovi navrzeno, aby se zacal ucastnit pravidelnych jazykovych kurzi, konkrétné se
zaméfenim na anglicky jazyk v manaZerské a obchodni praxi, jehoZ znalost je
v mezinarodni firm¢ velmi dulezitd. Organizace tohoto jazykového kurzu by méla byt
nejlépe organizovana interné v rdmci spolecnosti GfK Czech.

Celkové lze konstatovat, Ze turoveil manazerskych dovednosti vedouciho pracovnika
oddéleni Market Insights CZ&SK spole¢nosti GfK Czech Republic jsou na velmi dobré
urovni a manaZer je svymi podiizenymi respektovdn a kladn€ pfijimédn. Z hlediska
manazerské praxe je velmi dulezité, Ze zkoumany manazer buduje pozitivni pracovni
prostiedi, pratelskou pracovni atmosféru a divéru mezi managementem a podiizenymi
zaméstnanci. Jen pokud si bude manazer véazit svych podiizenych a jejich price, budou si
1oni vazit svého manazera, ¢imz budou zajiStény vysoké pracovni vysledky a snaha

o spolecné dosahovani cila.
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8 Prilohy

Piiloha &. 1: Cestné prohlaseni

CESTNE PROHLASENI

Jd,
Stépan Macha
narczen|| NN
trvale byter NG

timto Eestnéd prohlagufi, 2o

informace a data poskytnuté firmou GIK Czech, s.ro. budou sloudit
pouze pro Ofaly mé bakalafské prace na téma ManaZerské dovednost”
zpracované na Ceské zemddilské univerzitd v Praze. Dale prohlasuji, 2e
tyto informace & dats nebudou zneuZity ani poskyinuly [fetl osobé
Zaroven se ravazuli, ®e firmé GfiK Czech, s.r.o. poskytnu ke schvaleni
konetnow verzi Gastl, ve kterych se na informace a data odkazuje, phad
jejich zvefejnénim. V pfipadé poruseni téchio podminek bude pouEit
Infarmacl a dat necprdvnéné a bude sankcionovanc pokutou ve vyl
10.000 Ké

v 8%c  dne. A2 &7
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Priloha €. 2: Dotaznik

Dobry den,

jsem studentem 3. rofniku Provozné ckonomické fakulty na Ceské zemédé&lské univerzité v Praze
atento dotwrnik slow#i jako dolerity zdrof informach pro mou bakalifskou prici mbdvajici se
manafersky mi dovednostmi a jejich roavojem.

Dovoluji si Vs poZidat o pravdivé vyplnéni tohoto dotasniky, Klery je naprosto anonymni, Ziskandé
informace budou pouZity pouze pro vypracovani prakticke Sasti mé bakaldfské price,

Munohokrat Vim dEkuji za Cas, Klerd vénujete vwplngnl wohoto dotamiku,

Stépan Micha

1. Jaké je VaSe pohlavi?
A, muk
b, Fcna

2. Jaky je Vas vek?
4. meénd ne? 25 let

b, 25 -34 let
e 35— Jet
d 45-54 let
¢ 5565 et
f. 65 letavice
Y Jaké je Vade nejvyisi dosafené vazdélini?
a.  #ikladni

b, tplné stfedni (vicobeené, odbormd). stfedni odbomé. vvuden v oboru
e, vvadi odborné
d. vysokolkolkské

4. Kolik let jii pracujete ve spolednosti GIK Crech?

A, méné nek | rok
b, 1rokazsle
c. GO— 10 let

do 11 =20 ket

e. vice jak 20 let
8 Jaky siyl vedeni uplatiuje Vil nadfizeny?

a. autokraticky styl — pfimé vedenl pomoci piikaat. nerad piijima ndvrhy poditfzenveh,
v pripadé plnéni/meplnéni dkoll poudva svilém odmén/trest

b, demokraticky sivl — opira se o mmalosti a dovednosti podiizenych, zehlediivje jejich
navrhy, koneéné rozhodnuti déla sam, je si védom své odpovidnosti

¢. liberdlni styl — definuje pouze konefny ¢il, cesty kjeho dosafeni ponechivd na
podiifzenych, vécem nechidva volny prithéh, pFilis podiizend nekoniroluje

d. hyrokraticky sl — fizenl vvchizi pouze 2 pitkazu jeho nadiizenych, dbi na peclivé
plnéni pfikazi je pouze realizatorem a kontrolorem tkolt shora
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T. Jsou stanovené cile priméfené a dosakitelné z hlediska moinosti a schopnost
podrizenych?
a,  ano, cile oddélent jsou vady plim&ené a lze jich dosithnom
b, wétiinou ano, ale obéas je potfeba stanovené cile pichodnotit
€. vitiinou ne a cile nejsou mpravidla zeela napinény
d. nikdy, viechny stanovend cile jsou nedosatitelnd a nepiiméiend
8 Jaky siyl vedeni uplatiinje Vas nadfeeny?
a.  autokraticky stvl — piimé vedeni pomoci prikaal, nerad pifjimd ndvrhy podifzenyeh,
v piipade plnéni/meplnéni dkoll poudva svslém odmén'tresti
b, demokraticky stvl — opfrd se o malosti a dovadnosti podfizendch, sohledije jejich
ndvrhy, koneéné rozhodnut déla sdm, je si védom své odpovednost
¢, liberilni styl — definuje pouze konefny cil cesty kjeho dosaZeni ponechiva na
podiizenyeh, vécem nechava volny pricheh, prilid podiizené nekoniroluje
do bvrokraticky styl — Feenl vvehazl poure 2 pfikazn jeho nadifzenych, dbi na pedlive
plnéni prikazi. je pouze realizdtorem a kontrolorem Gkol shora
%, Predstavuje pro Vs nadfzeny spite formbIng & neformsalni awtorin? (formdlnd - vvplyva
7 pozice nadiizendho v rimel organizatnl struktury firmy a jeho moci; neformdlnd - je dina
osobnostnl charakieristikou nadizeného, jeho malostmi a dovednosimi)
a.  rozhodnd formalni autorita
b, spife formdlni autoritu
€. spi%e neformaln auloritu
d. rozhodné neformalni auoriu
10, Ma& Vil nadizeny dostatedny piehled o tom, co je ndplni Vadi price?

4, ano
b, ne
c. nevim

11. Pokud Vim nadfizeny piidéh ikol, vite, co se od Vis piesné ofekivi a feho mite
dosdhnout?

a. ano, vidy
viEtinou ano
c. védinou ne
d. nikdy
12. Vite, prof mite dany dkol splnit a ¢o je vyiSim zimérem splnéni daného ikolu?
a,  ano, vady
b, vEdinou ano
¢ vitdinou ne
d nikdy
13. Je zpiisob fzeni Vadeho nadFizeného pro Vis dostatedné motivujici?
a, rozhodné ano
b, spife ano
c. spi%e ne
d  rozhodné ne
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14. Kierému z nize uvedenych zpisobi motivace divite nejvice pirednost?

a,  finanéni ohednocent (odmeény, avviovini mady, osobni chodnocent)

b, pochvala

c. firemni benefity (stravenky, multisport karta, tvden dovolend navie, pispévek na
pojistén | apod.)

d. projev tcty a respekiu

e projev diuvéry

f.  povideni

g pratelsky pracovni kolektiv

B A e S e

15, Jak éasto na Vis nadFizeny deleguje své akoly?
a. velmi fasto
b. obéas
¢, nikdy
16. Pokud na Vis vedouci deleguje ikoly a povinnosii, jakou volnost Vim véidinou pii jejich
plnéni nechiva?
a,  prakticky #dnou— nadiizeny vadaduje pResny postup price, kiery neustale kontroluje
b, omerenou — nadifzeny poskytuje pracovnikovi vieobeené pokvny | urditon mire
volnos i a vviaduje pribémé zpétnos vazbu
€. neomezenou — nadtizeny povEfuje pracovnika aby sam fidil plnéni daného ko lu
17, Déiva Vim nadfizeny dostateénou zpétnon vazbu po splnéni delegovaného akolu?

B, o, vidy
b, wEsinou ao
€. vélEinou ne
d.  ne, nikdy
18, Zajima se Vil nadiizeny o to, v jaké oblasti byste se mél/a diile ved&avat, aby se zlepil

Vad pracovni vikon?

o, A
b, ne
¢, nevim

19. Podporuje Vis nadFizeny v daliim vedélivini & samostudin, Které se viike Kk Vaii
pracovni miplni a poskytuje Vim pro to vhodné podminky?

g, rorhodné ano

b, spife ano
€. spi%e ne
d. rozhodné ne

20. Jakym zpisobem Vis nadiizeny kontroluje Vasi prici a plnéni svéfenych dkolia?
a,  apravidla prichémeé
b. epravidla aZ po dokondeni prace & Gkolu
€. nepravidelng, namatkou
d. naffzeny mou prici zpravidia nekontrol uje
21, Mikete se svym nadiizenym konzuliovat Feleni Vadich dkoli a spoledné hledat jejich
fefeni?
a,  rozhodné ano
b, spise ano
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11. Zajima se Vit nadFizeny o to, v jaké oblasti byste se mél/a dile vadélavat, aby se zlep&l
Vs pracovoi vikon?
a, e
b, ne
€. nevim
13, Podporuje Vs nadizeny v dallim vadélivini & samosindin, kieré se vide k Vadi
pracovini nd plni a poskytuje Vam pro to vhodné podminky?
a.  rozhodnd ano
b, apise amo
¢, spifene
d. roehidnd ne
4, Ohodnot'te, prosim, dovednosti svého nadFizeného v nasledujicich kategoriich {hodnotic

fkdla: | — naprosto nesouhlasim,

naprosto souhtasim):

spide nesouhlasim, 3

nevim, 4 — spiie souhlasim, 5 -

Tvreeni —Muj nadfzeny:

je tmovy hrad

je ditvery hodny

jc '.[M:al-u.:hl'nfj

Je pit pract kreativod

hovolPi vidy vEcnd

il stanovit pii praci prioriy

Je adravé sebevédomy

je schopny prijimat kritiku

sewmi rvehle rozhodoval

evlada resit konfllk

Jje empaticky vidi svym podiizenym

wimil naskouchat

je prikladem svim podiizenym

buduje pratelskou pracovni atmosféru

vede efektivné pracovni porady

25. Pokud cheete vyjadiit sviij nazor & dalii postiehy k danému tématu, zde je prostor
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Priloha ¢. 3: Vysledky dotaznikového Setieni

Tabulka ¢&. 1: Pohlavi

Pohlavi Relativni ¢etnost Absolutni ¢etnost
Muz 77% 20
Zena 23% 6
Celkem 100 % 26

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 2: Vék

Vék Relativni ¢etnost Absolutni ¢etnost
Méng¢ nez 25 let 0% 0
25-34 let 42% 11
35-44 let 23% 6
45-54 let 23% 6
55-65 let 8% 2
65 let a vice 4% 1
Celkem 100 % 26

Zdroj: vlastni zpracovani{

Tabulka ¢. 3: Nejvyssi dosazené vzdélani

Nejvyssi dosazené vzdélani

Relativni ¢etnost

Absolutni ¢etnost

Zakladni 0% 0
Stiedni 35% 9
Vyssi odborné 4% 1
Vysokoskolské 61% 16
Celkem 100% 26

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 4: Délka praxe v GfK Czech

Délka praxe Relativni ¢etnost Absolutni ¢etnost
Méné nez 1 rok 8% 2
1 rok az 5 let 23% 6
6-10 let 23% 6
11-20 let 35% 9
Vice jak 20 let 11% 3
Celkem 100% 26

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka ¢. 5: Hodnoceni planovani

Planovani Relativni ¢etnost Absolutni ¢etnost

s velkym ¢asovym piedstihem, velmi 66% 17

peclivé

s dostate¢nym casovym predstihem, ale ne 19% 5

piiliS peclivé

s nedostate¢nym ¢asovym piedstihem, ale 15% 4

pecliveé

s nedostate¢nym ¢asovym piedstihem a ne 0% 0

piiliS peclivé

Celkem 100% 26

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka €. 6: Prace s ¢asem

Prace s ¢asem

Relativni ¢etnost

Absolutni ¢etnost

Ano 85% 22
Ne 4% 1
Nevim 11%

Celkem 100% 26

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka €. 7: Dosazitelnost cila

Dosazitelnost cili

Relativni ¢etnost

Absolutni ¢etnost

ano, cile oddéleni jsou vzdy ptimétené a

1ze jich dosdhnout 31% 8
vétSinou ano, alei obcas je potieba 69% 13
stanovené cile pfehodnotit
Vet31nf)u ne a cile nejsou zpravidla zcela 0% 0
naplnény
nikdy, v§echny stanovené cile jsou

oo 12 v 2 0% 0
nedosaZitelné a nepfimérené
Celkem 100% 26

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 8: Styl vedeni

Styl vedeni Relativni ¢etnost Absolutni ¢etnost
Autokraticky styl 0% 0
Demokraticky styl 81% 21
Liberalni styl 19% 5
Byrokraticky styl 0% 0
Celkem 100% 26

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka €. 9: Formalni ¢i neformalni autorita

Styl vedeni Relativni ¢etnost Absolutni ¢etnost
Rozhodn¢ formalni autorita T% 2
Spise formdlni autorita 7% 2
Spise neformdlni autorita 55% 14
Rozhodn¢ neformdlni autorita 31% 8
Celkem 100 % 26

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 10: Piehled o naplnich prace

Prehled o naplnich prace Relativni ¢etnost Absolutni ¢etnost
Ano 81% 21
Ne 11% 3
Nevim 8% 2
Celkem 100% 26

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka €. 11: Jednoznaénost zadaného ukolu

Jednoznaénost zadaného ikolu

Relativni ¢etnost

Absolutni ¢etnost

Ano, vZdy 50% 13
Vétsinou ano 50% 13
Vétsinou ne 0% 0
Nikdy 0% 0
Celkem 100 % 26

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka €. 12: Ztotoznéni se s cilem

Jednoznaénost zadaného ikolu

Relativni ¢etnost

Absolutni ¢etnost

Ano, vzdy 42% 11
V¢étsinou ano 58% 15
V¢étsinou ne 0% 0
Nikdy 0% 0
Celkem 100% 26

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka €. 13: Schopnost motivace

Schopnost motivace

Relativni ¢etnost

Absolutni ¢etnost

Rozhodné€ ano 50% 13
SpiSe ano 38% 10
SpiSe ne 8% 2
Rozhodné€ ne 4% 1
Celkem 100 % 26

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka ¢. 14: Motivace zaméstnancu

Motivace zaméstnancu

Relativni ¢etnost

Absolutni ¢etnost

Finan¢ni ohodnoceni 54% 14
Pochvala 4% 1
Firemni benefity 4% 1
Projev tcty a respektu 8% 2
Projev davéry 11% 3
Povyseni 0% 0
Pratelsky pracovni kolektiv 19% 5
Jiné 0% 0
Celkem 100% 26

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 15: Frekvence delegovani ukola

Frekvence delegovani ukoli

Relativni ¢etnost

Absolutni ¢etnost

Velmi Casto 12% 3
Obcas 65% 17
Nikdy 23% 6
Celkem 100 % 26

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 16: Mira zodpovédnosti pri plnéni delegovaného tikolu

Mira zodpovédnosti

Relativni ¢etnost

Absolutni ¢etnost

Prakticky zaddna 5% 1
Omezena 45% 9
Neomezena 50% 10
Celkem 100 % 20

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 17: Zpétna vazba pii delegovani tkola

Zpétna vazba

Relativni ¢etnost

Absolutni ¢etnost

Ano, vZdy 40% 8
Vétsinou ano 40% 8
Vétsinou ne 15% 3
Ne, nikdy 5% 1
Celkem 100 % 20

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 18: Zajem o dalsi vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

Zajem o rozvoj zaméstnanci

Relativni ¢etnost

Absolutni ¢etnost

Ano 35% 9
Ne 23% 6
Nevim 42% 11
Celkem 100 % 26

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka ¢. 19: Podpora pii dalSim vzdélavani

Zajem o rozvoj zaméstnanci

Relativni ¢etnost

Absolutni ¢etnost

Rozhodné¢ ano 15% 4
Spise ano 50% 13
Spise ne 31% 8
Rozhodné ne 4% 1
Celkem 100 % 26

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 20: Kontrola pInéni cilu a dkoli

Kontrola plnéni cili a dkolu

Relativni ¢etnost

Absolutni ¢etnost

Zpravidla pribézné 31% 8
Zpravidla aZ po dokonceni prace 31% 8
Nepravideln€, namatkou 23% 6
Nadfizeny préci zpravidla nekontroluje 15% 4
Celkem 100% 26

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢&. 21: Moznost konzultace akola

Moznost konzultace akola

Relativni ¢etnost

Absolutni ¢etnost

Rozhodn¢€ ano 84% 22
Spise ano 8% 2
Spise ne 8% 2
Rozhodné ne 0% 0
Celkem 100% 26

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 22: Pravidelné hodnoceni pracovniho vykonu

Pravidelné hodnoceni

Relativni ¢etnost

Absolutni ¢etnost

Ano 69% 18
Ne 31% 8
Celkem 100 % 26

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢&. 23: Prinos hodnoceni

Pfinos hodnoceni

Relativni ¢etnost

Absolutni ¢etnost

Ano 61% 11
SpiSe ano 39% 7
Spise ne 0% 0
Ne 0% 0
Celkem 100% 18

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka ¢. 24: Hodnoceni dovednosti

Hodnoceni dovednosti

Priumérné hodnoceni

Manazer je tymovy hrac¢ 4,27
Manazer je davéryhodny 4,42
Manazer je spolehlivy 4,35
Manazer je pfi préci kreativni 3,92
ManaZer hovoiti vzdy vécné 4,04
Manazer umi stanovit pfi praci priority 4,19
Manazer je zdravé sebevédomy 4,12
Manazer je schopny pfijimat kritiku 3,96
Manazer se umi rychle rozhodovat 4,19
Manazer zvlada fesit konflikty 4,08
ManaZzer je empaticky 4,12
ManazZer umi naslouchat 4,15
Manazer je ptikladem svym podiizenym 4,12
ManaZer buduje ptételskou atmosféru 4,54
Manazer vede efektivné pracovni porady 4,12
Celkem 4,17

Zdroj: vlastni zpracovani
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Piiloha ¢. 4: OtazKky rozhovoru s manazerem GfK Czech

1.

A U T i

10.

11.

12.
13.

14.

15.
16.
17.
18.

19.
20.

Jak dlouho pracujete v GfK Czech?

Jak dlouho pracujete na pozici manazera?

Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?

Co je naplni Vasi prace?

Jaké dovednosti jsou z Vaseho pohledu pro praci na Vasi pozici kli€ové?

Ve kterych dovednostech, které souvisi s vykonem Vasi prace, byste se nejradéji
zdokonalil a pro¢?

Poskytuje Vam firma vhodné podminky pro rozvoj dovednosti? Jak?

Jakych vzdé€lavacich aktivit na rozvoj manazerskych dovednosti jste se ztcastnil
béhem svého pisobeni na manaZerské pozici? Hodnotite tyto vzd€lavaci aktivity
jako piinosné pro praci manazera?

Jakym zpiisobem planujete cile (své pracovni cile i cile Vaseho oddéleni)?

Kterou z manazerskych funkci hodnotite z Vasi pozice jako nejvic duleZitou a
proc?

Jaky styl vedeni vic¢i VaSim podfizenym dle VaSeho nédzoru uplatiiujete
(autoritativni, liberdlni, demokraticky, byrokraticky)?

Ptistupujete ke svym podfizenym individualné nebo jako ke skupiné/tymu?

Podilite se na vybéru svych podfizenych, jak? Nebo se s nimi setkdvéte aZz v rdmci
adaptacniho procesu?

Domnivite se, ze VaSi podfizeni vzdy jednoznacné¢ pochopi, co od nich
poZadujete?

Jakym zpiisobem motivujete své podiizené?

Poskytujete svym podiizenym zpétnou vazbu po splnéni ukolu? Jak?

Jste svym podiizenym ndpomocen pii feseni delegovanych tkola?

Jakym zplsobem kontrolujete plnéni delegovanych a svéfenych ukold
podfizenymi?

Vyhodnocujete ¢innost Vaseho oddéleni? Jak Casto a jaké zavéry z néj vyvozujete?
Ohodnotte, prosim, uroven svych dovednosti a schopnosti uvedenych v tabulce,

pficemZ 1 je nejnizs$i hodnoceni urovné dovednosti a 5 nejvyssi:
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budovani a vedeni tymu

efektivni feSeni pracovnich konflikth

komunikacéni dovednosti

odolnost vaci stresu

pocitacové dovednosti

rychlé rozhodovani

jazykové dovednosti

time management

schopnost naslouchat

schopnost stanovit priority

asertivita adaptabilita

empatie schopnost sebereflexe
identifikace problém a jejich feseni predvidavost
kreativita spolehlivost
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