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Manazerské dovednosti

Abstrakt

Tato diplomova prace na téma ,,Manazerské dovednosti“ se zaobird problematikou
dovednosti, které manageti vyuzivaji ve vybraném subjektu. Prace je rozdélena na dvé ¢asti,
a to praktickou a teoretickou ¢ast.

V prvni Casti prace, pojmenované jako teoreticka vychodiska, jsou charakterizovany
pojmy manager a management (definice managera a managementu, osobnost managera,
historie managementu, urovné managementu). Déle nasleduje charakteristika pojmu, jako
jsou managerské role, managerské kompetence, managerské funkce a managerské
dovednosti, které jsou déleny na tvrdé a mékké dovednosti. Managerské funkce jsou popsany
velmi podrobnég, protoze jsou fazeny ke klicovym dovednostem vedoucich pracovnikd.

Druha ¢ast prace, oznacena jako vlastni prace, obsahuje historii a charakteristiku
spole¢nosti Tesco Stores CR, a.s., ve které bylo provedeno dotaznikové $etfeni. Dotaznikové
Setfeni se tykalo sedmi oblasti managerskych dovednosti (planovani, organizovani,
rozhodovéni, motivovani, komunikovani, hodnoceni a kontrola, delegovani), které byly
nasledn¢ analyzovany. Naslednd syntéza ziskanych dat je vyuzita jakozto podklad
pro mozné navrhy a doporuceni vedouci ke zlepSeni nejhiife ovlddanych managerskych

dovednosti, potazmo celé organizace.

Kli¢ova slova: management, tvrdé dovednosti, m¢kké dovednosti, managerské role,

managerské funkce, managerské kompetence, osobnost managera, managerské vlastnosti



Managerial skills

Abstract

This thesis on the topic of "Managerial skills" deals with the skills that managers use
in a selected business entity. The thesis is divided into two parts, the practical part and
the theoretical part.

In the first part of the thesis, named as the theoretical bases, they are described and
characterized the terms manager and management (definition of manager and management,
manager personality, history of management, management level). This is followed by the
characteristics of terms such as managerial roles, managerial competencies, managerial
functions and managerial skills, which are divided into hard skills and soft skills. Managerial
functions are described in great detail because they are belong to the key management skills.

The second practical part, indicated as the own work, contaitns history and
characteristics Tesco Stores CR, a.s. company, in which a questionnaire survey was
conducted. The questionnaire survey covered seven areas of managerial skills (planning,
organizing, decision making, motivation, communication, evaluation and control,
delegation), which were subsequently analyzed. Subsequent synthesis of the data obtained
are used as a basis for possible suggestions and recommendations leading to the

improvement of the worst-dominated managerial skills and the entire organization.

Keywords: management, hard skills, soft skills, managerial roles, managerial functions,

managerial competencies, manager personality, managerial characteristics
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1 Uvod

V soucasné dob¢, kdy je konkurence v odvétvich velmi vysokd a drava, je
pro uspesnost podniku obzvlasté dilezita kvalita jeho fizeni a vedeni. Proto se dnes stava
dulezitym faktorem firem kvalifikovany, zkuSeny a schopny manager, ktery dokaze
kvalitnim vedenim zarucit prosperitu podniku, dosahovani zisku a konkurenceschopnosti.
Managefi a jejich dovednosti, znalosti, kompetence jsou pro podniky nenahraditelné a jejich

dilezitost do budoucich let stoupa.

Manager je ve firm¢ odpovédny za spravny chod firmy, proto musi umét efektivné
vyuzivat lidské 1 materidlni zdroje, musi ovladat informacni technologie, umét pracovat
s lidmi, tidit je a vést, komunikovat s nimi, spolupracovat. Pozice vedouciho pracovnika
si také zada nutnost dokonalé znalosti vSech procesi a pracovnich postupid podniku
a specifické dovednosti. Dovednostmi lze oznacit navyky, které je mozno nabyt praxi
a cvikem. S ohledem na nutnost v¢as reagovat na rychleji ménici se situaci na trhu, rostou
pozadavky na vedouci pracovniky a té€Z stoupa nezbytnost jejich trvalého rozvoje.

Dovednosti I1ze délit na mékké a tvrdé, pii¢emz se vétsina firem soustiedi na rozvoj

cwwr

Tvrdé dovednosti jsou v podnicich kazdodenné vyuzivany, lze je ziskat pomoci
vlastnich zkuSenosti, praxi a vzdélanim. Do skupiny téchto dovednosti se fadi nckteré
z managerskych funkci, naptiklad kontrola, planovani a dovednosti pravni, jazykove,

technické a ekonomické.

V poslednich letech nartstd dileZitost také mékkych dovednosti, kterym byla
doposud vénovana niz§i pozornost nez tvrdym dovednostem. Mezi mékké dovednosti se fadi
komunikace, ktera je pro vedouci pracovniky kli¢ova, bez ni by nemohli ziskat potfebné
informace. Dal$i managerskou funkci, kterda se fadi k mékkym dovednostem, je
organizovani, které v sob¢ zahrnuje schopnost managera pfidélovat tikoly svym podfizenym,
delegovani pracovnich ¢innosti a koordinaci ¢leni v tymu. DileZitou mékkou dovednosti je
také vedeni lidi a jejich motivace. Posilovani mékkych dovednosti vyzaduje vice Casu a daji
se osvojit jen do urCiti miry, kvalita mékkych dovednosti je ovlivnéna vrozenymi
dispozicemi managera, jeho osobnosti, charakterem a ochotou se obohacovat o nové

dovednosti. Tvrdé a mékké dovednosti se navzdjem dopliiuji a manager by mél nalézt idedlni
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pomér mezi témito dvéma skupinami dovednosti, které mu umozni kvalitni vykon jeho

prace.

Tato diplomova prace se zaobira analyzou managerskych dovednosti v soucasnosti
a urovni tdchto dovednosti do budoucna ve spoleénosti Tesco Stores CR, a.s. Po analyze
bude nasledovat zhodnoceni a piipadnd doporuceni ke zlepSeni dovednosti, které byly

managery hodnoceny nejhtite.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace na téma ,,ManazZerské dovednosti je na zakladé
dotaznikového Setfeni zhodnotit tUroven vyuzivanych managerskych dovednosti
ve spolegnosti Tesco Stores CR, a.s.

Na zékladé nabytych znalosti z teoretické Casti prace a dotazniku je cilem zjistit
nejhiife zvladané dovednosti managerti liniového a stfedniho managementu nejen
V soucasnosti, ale také potiebu tyto dovednosti zlepsit do budoucna v horizontu dvou let.
Konkrétné se jedna o sedm dovednosti vyuzivanych ve zvoleném subjektu, a to planovani,
organizovani, rozhodovani, motivovani, komunikovani, hodnoceni a kontrola, delegovani.
Po provedené analyze nejhiie zvladanych managerskych dovednosti ovlivitujicich
vykonnost zaméstnancli potazmo celého podniku, budou doporuceny a navrhnuty zmény,
které by mohly zlepsit Girovenl nejméné zvladanych managerskych dovednosti.

Dil¢imi cili potom jsou vypracovat teoreticka vychodiska prace a komparovat nazory
jednotlivych autorti na danou problematiku, uskutecnit dotaznikové Setfeni, charakterizovat
zvoleny subjekt, komparovat odpovédi managerti plisobicich ve stfednim a liniovém
mangementu. Poslednim dil¢im cilem je navrhnout pfipadna feSeni vedouci ke zlepSeni
nejhtife hodnocenych dovednosti.

K dosazeni urenych cilii je dosazeno zvolenou metodikou uvedenou v nésledujici

kapitole.

2.2 Metodika

Teoretickd vychodiska prace jsou zpracovdna na zéklad¢ studia odborné literatury.
Seznam pouzité literatury je uveden v kapitole ¢. 7. K vymezeni zakladnich pojmt je pouzita
literatura zabyvajici se problematikou managementu, managerskymi funkcemi a rolemi,
tvrdymi a mékkymi dovednostmi managerii a osobnosti manageri. VyuZzito je metody
komparativni a metody kompilativni, diky t€émto metoddm je moZno porovnat rozlicné
nazory autortl na danou problematiku, poptipad¢ urcit ndzory shodné.

Prakticka ¢ast prace je zpracovana na zéklad¢ nabytych poznatkl v teoretické ¢asti
prace, pticemz je pouzito metody analytické a syntetické. Pro analytickou metodu je vyuzita

technika analyzy internich dokumentii spole¢nosti pocitaje organizacni normy podniku,
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coz umoznuje charakterizovat spole¢nost Tesco vcetné organizacni struktury spolecnosti,
jednotlivych trovni managementu a historie podniku. Vyuzito je internich dokumentt
a webovych stranek vybraného subjektu.

K naplnéni cila prace je vyuzito metody dotaznikového Setieni, pfiCemz dotaznik je
rozdélen do ¢ty dil¢ich ¢asti. V prvni ¢asti dotazniku se nachazi identifikacni otazky, tedy
zakladni otazky o respondentech, kuptikladu pohlavi, vék, vzdélani. Druha ¢ast dotazniku
se zabyva hodnocenim soucasného a budouciho stavu managerskych dovednosti, které jsou
rozdéleny do sedmi oblasti. V kazdé oblasti je n€kolik podotazek, manager hodnoti uroven
svych dovednosti v souc¢asné dobé a nasledné pottebu, posilit dané dovednosti do budoucna,
pti¢emz podotazky jsou u soucasného a budouciho hodnoceni totozné. Tieti ¢ast dotazniku
se zaobird hodnocenim tvrdych dovednosti. Tato otdzka je jakozto jedind rozli¢na
pro managery liniového a stfedniho managementu. V posledni, ¢tvrté ¢asti jsou uvedeny
dopliujici otazky.

Veskeré odpovédi manager( jsou zpracovany pomoci programu Microsoft Excel.
Pro ptehlednost je vyuzito ptislusnych typl grafti a tabulek. Data jsou vyhodnocena pomoci
statistickych metod, konkrétné se jedna o relativni Cetnost a vaZeny aritmeticky primér,
ktery umoziuje porovnat souc¢asny a budouci stav dovednosti, rovnéZ oblasti hodnocenych
dovednosti mezi sebou. Vyhodnoceni dotaznikd je provedeno pro stiedni a liniovy stupen
fizeni samostatné, coZz umoziuje komparaci a zjisténi, zda a jak se vysledky jednotlivych
urovni fizeni lisi.

V syntetické ¢asti prace je obsazena agregace poznatki, které byly dosaZeny
pomoci analyzy managerskych dovednosti ve zvoleném subjektu, dale jdou zde uvedeny
vysledky dotaznikového Setieni, na zaklad€ nichZ jsou navrhnuta doporuceni vedouci

ke zlepseni vybranych dovednosti do budoucna.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management a jeho historie

Rizeni probiha od doby podatku civilizovaného statu, kdy zacala byt prace skupin lidi
organizovana. Jakozto prakticka ¢innost je fizeni spjato s dobou pied pocatkem novoveéku,
pficemz bylo uplatnéno pii stavbé mimotadné rozsahlych projektt, kuptikladu pti stavbe
zavodnovacich kanalti nebo pyramid. Na téchto stavbach se podilel zna¢ny pocet pracovnikl

a bylo je potieba fidit.

Pti stavbé pyramid bylo tkolem managera vSe dobfe naplanovat, rozdé€lit pracovni
ukoly lidem, soucasn¢ byl odpovédny za obstarani potiebného materialu. Proces stavby
pyramid byl pribézné kontrolovan, bylo zjistovano, zda vSe probihd dle planu a prace

pracovniki byla organizovéna.?

Management se vyvijel postupné, v prub¢hu tii etap. Prvni etapa vyvoje byla
zakoncena pocatkem 30. let 20. stoleti, kdy bylo potieba odstranit disledky ekonomické

MV

etapu od sebe déli 70. 1éta, kdy byl zaznamenan extrémni rist a nasledny pokles cen ropy,

Mrwe e

coz zapficinilo nejistou budoucnost v podnikéni a v Zivots.3

Nekteti autofi rozdé€luji vyvoj managementu ne do tfi, ale do péti hlavnich etap, které

jsou nasledujici:

1. Etapa - management probihajici pfed obdobim primyslového rozvoje
2. Etapa - management probihajici v klasickém obdobi

3. Etapa - management mezi 40. a 70. 1éty 20. stoleti

4. Etapa - managementu je zafazena na konec 20. stoleti

5. Etapa - management na pocatku 21. stoleti.*

1 BLAZEK, L., Management - Organizovdni, rozhodovdni, ovliviiovani, s. 19
2ROBBINS, S., COULTER, K., Management, s. 45

3BLAZEK, L., Management - Organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, .20
4 MLADKOVA J., JEDINAK, P., a kol., Management, s. 17
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3.2 Management a jeho definice

Management vychazi z anglického vyrazu ,,to manage®. Toto sloveso Ize do CeStiny
prelozit jako ftidit, vést, organizovat néco nebo n¢koho, hospodafit s nécim, stihnout,
zvladnout néco.’

Management je jednou z nezbytnych soucasti organizace, at’ uz se jedna o jakkoli
rozdilny typ podniku, maly nebo velky, statni nebo soukromy, ziskovy nebo neziskovy, jaké
je poslani tohoto podniku nebo v jakém odvétvi se podnik nachazi. Management definuji
autofi rozli¢né, existuje tedy spousta rozdilnych definic, n€které z nich uvadi Buchta a Siegel
ve své knize:

o, Management je proces vytvareni urcitého prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji

spolecné ve skupindch a efektivné uskutecriuji zvolené cile. “ ©

o _Management je proces planovani, organizovani, vedeni a kontroly organizacnich

Ginnosti, zamérenych na dosazeni organizacnich cilii. '

e, Management je vykondavaini véci prostiednictvim ostatnich lidi. 8

e, Management jsou typické cinnosti, které manaQer vykonavd, jako je rozhodovani,

pldanovani, organizovani, kontrolovani, vedeni lidi, koordinovani, motivace atd. « °

e , Management je oblast studia (vvzkumu a analyz), kterda se veénuje Stanoveni

postupii, jak co nejlépe dosdhnout cile organizace. “*°

e , Management je proces optimalizace vyuzivani lidskych, materialnich a financnich

zdrojii k dosaZeni organizacnich cilii.“'*

5> DONNELLY, H., GIBSON, J., IVANCEVICH, M., Management, s. 235

8 KOONTZ, WEIHRICH, citovano dle BUCHTA,SIEGL, Management, S. 10
"CHUNG, K., H,, citovano dle BUCHTA,SIEGL, Management, s. 10

8 DALE, E., citovano dle BUCHTA,SIEGL, Management, s. 10

® MILLER, K., citovano dle BUCHTA,SIEGL, Management, s. 10

1 ROBINS, S., P, citovano dle BUCHTA,SIEGL, Management, s. 10

UPEARCE, ROBINSONON, citovéano dle BUCHTA,SIEGL, Management, S. 10
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Dalsi definice formuloval P. F. Drucker:

., Management jsou ukoly. Management je disciplina, védni obor. Ale management
Jjsou take lide. Kazdy uspech managementu je uspéchem managera. Kazdy nevspéch

Jje netispéchem managera. “*?

,,Management je proces koordinovani cinnosti skupiny pracovnikii, realizovany
jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledki, které nelze
dosahnout individuadlni praci. Smyslem managementu je dosdhnout produktivni

prace lidi. "

Z vyse uvedenych definic je ziejmé, ze jsou rozlicné, a kazda z téchto definic odrazi

méné ¢i vice odliSné nazory autori na pojem management, a to diky komplexnosti

a multidisciplinarité tohoto oboru. Nejcastéji autofi nahlizeji na management jako na lidskou

aktivitu, jejiz cilem je prostfednictvim efektivni koordinace zdroju (lidskych i technickych)

dosazeno urcitého vysledku.

3.3 Management a jeho hierarchie

Aktivity v organizaci jsou realizovany na tfech trovnich, které se jistym zplsobem

prekryvaji. Na téchto urovnich managefi vykonavaji své managerské funkce (planovani,

organizovani, rozhodovani, vedeni a kontrolu), pficemz kazdd z trovni vyzaduje rizné

managerské dovednosti.

Managefi jsou déleni do nasledujicich trech stupin:

Manageri prvni linie — Svou praci vykonavaji na opera¢ni trovni, kterd je jadrem
fungovani podniku. Managefi na této urovni jsou odpoveédni za efektivitu alokace

disponibilnich zdroji pro produkci. Ptikladem jsou vedouci tymu, mistii v dilné.

Managefri stiedni linie — Operuji na technické urovni. Pokud organizace dosdhne

urcité velikosti, je nezbytné koordinovat ¢innosti provadéné na operacni Urovni

12 DRUCKER, P.F.. Management: Budoucnost zacind dnes, s. 19.
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a urcovat druh vyrobki ¢i sluzeb, které maji byt vyprodukovany. Piikladem jsou

vedouci vyroby, vyvoje.

e Manageri vrcholové linie — Top manageii — Vykonévaji svou funkci na strategické
urovni. Strategickd uroven musi byt ubezpecena o spravném fungovani technické
urovné, a ze je vSe v souladu s piedpisy a cili spole¢nosti. Top managefi jsou ti,
ktefi dlouhodobé cile a smér vyvoje spolecnosti urcuji, a to tak, aby nebylo naruseno

socialni prostiedi. Piikladem jsou feditelé¢ podniku.*

Rozd¢€leni vykonu managerskych funkci na rdznych tUrovnich fizeni, dle délky

stradveného Casu, zachycuje nasledujici tabulka €. 1:

Tabulka €. 1 - Rozdéleni managerskych funkei dle irovné managementu

LINIOVY STREDNI VRCOLOVY
MANAGEMETN MANAGEMENT MANAGEMENT
Planovani
Planovani
Organizovani Planovani
Organizovani
Vedeni Organizovani
Vedeni
Vedeni
Kontrola
Kontrola Kontrola

Zdroj: vlastni zpracovani dle BELOHLAVEK, KOSTAN, SULER, Management, s. 10

14 DONNELLY, H., GIBSON, J., IVANCEVICH, M., Management, s. 72-76
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Urovné managementu zachycuje nésledujici obrazek:

Obrazek €. 1 - Urovné managementu

Vysoky (Top)
management

Stfedni management

Liniovy mangement

Zdroj: vlastni zpracovani dle MLADKOVA, JEDINAK, Management, s. 15

3.4 Manager a jeho definice

Obdobné¢ jako slovo management ma také slovo management anglicky ptivod. Volné
1ze tento pojem pieloZit jako vedouci pracovnik, fidici pracovnik. V soucasnosti se stale vice
prosazuje vyssi participace zaméstnancl na fizeni firmy, ikolem managerti uz neni pouze
zadavat tkoly a fidit své podiizené, ktefi museji pozadované cinnosti plnit, ale
také pracovnici se mohou podilet na firemnich aktivitdch, které v diivéjsi dobé zastaval

pouze vedouci pracovnik.'®

Vyraz manager se, jakoZto odborny termin, zacal prvotné objevovat v anglosaskych
zemich k oznaceni osob, které nesly odpovédnost za sluzby nebo spravny chod podniku
v podnikatelské, ptipadné jiné sfére.®

Podle Yukla je manager ,,osoba, ktera zastava postaveni, v nemz se od ni ocekdva

vykon vedeni, ale bez jakychkoli predpokladii, Ze k tomuto procesu skutecné dochadzi. “*'

V obecném pojeti 1ze managera definovat jako Clovéka, ktery dosahuje stanovenych

cili skrze tym lidi, ktery je mu svéfen. Byt dobrym managerem neznamena pouze byt

15 BLAZEK, L., Management - Organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, S. 14
18 FOLWARCZNA, 1., Rozvoj a vzdélavani manazerii, . 14-15
' YUKL,G., citovano dle FOLWARCZNA, 1., Rozvoj a vzdéldvani manazerii, s. 15
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dobrym odbornikem, ale také rozumét druhym a chapat je, umét vést lidi, vykazovat
specifické vlastnosti, schopnosti a dovednosti, kterymi se lze odliSit od ostatnich
specializovanych odborniki. Manager je klicovym c¢initelem v fizeni podniku, jeho vybér
arozvoj je pro firmu velmi dulezity. Podnikatelsky zamér, cile a hospodarska situace

podniku, zptisob vedeni lidi, to vie je ve velké mife zavislé na managerovi a jeho kvalitach.8

3.5 Manager a jeho osobnost

Pojem osobnost nelze presné¢ definovat, protoze nazory autorti na definici osobnosti
se rizni. Jen s pochopenim pojmu ,,0sobnost“ lze hledat souvislosti spojené nejen
s formovanim osobnosti managera, ale také s predpoklady a pozadavky, které by mél
uspésny manager spliiovat. Jedna z definic uvadi, ze osobnost je ,, jedinecnym spojenim
psychickych rysu, které charakterizuji jednotlivce. Urcuje zpiisob, kterym jedna v riiznych

situacich. Projevuje se ve vysledcich prace i vztazich viici jinym lidem. “*°

Mezi v§eobecné znaky, které charakterizuji osobnosti, se fadi nasledujici:
e Jedinecnost — Osobnost je prvek, diky kterému se ¢lovék odliSuje od ostatnich lidi.

e Souhrnnost a celistvost — Osobnost je tvofena souhrnem psychologickych prvki,

které spolu tvoii celek.

¢ Relativni stalost — Jedna se o psychiku ¢lovéka, kterd je relativné stald a umoznuje

ostatnim lidem piedpovidat chovani doty¢ného v rliznych situacich.

e Prizpisobeni a vyvoj — Tvorba osobnosti je neptetrzZity proces, diky némuz se lze

vyrovnat s pisobenim ménicich se podminek v nas i ve svém okoli.?°

Jaka ma byt osobnost ispéSného managera nelze jednoznacné urcit. Pro lepsi pochopeni
rozdéleni struktury osobnosti a moZnost urcité komparace, lze vymezit nésledujici tfi

kategorie:
e Jaky clovék je a jakym zpilisobem se projevuje — Jednd se o vlastnosti (jsou
pomémne stale, umoznuji jednat urcitym ustalenym zpiisobem v podobnych

situacich), temperament a jeho chovani.

18 VEBER, J., Management: zdklady, prosperita, globalizace, s. 47-48
1 SCHWARZ, M. Osobnostné c/garakteristiky manazera v kontexte socidlnej kompetencie, S. 79-82
20 BEDRNOVA,. E., JAROSOVA, E., NOVY, L., a kol. Manazerska psychologie a sociologie, s. 615
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e Co ¢lovék vi— Soustredi se na znalosti a schopnosti (Ize rozeznat schopnosti obecné,

specialni, rozumové, smyslové, mechanické).

e Co Clovék chce a jakym smérem se ubira — Zamétuje se na rozeznani potieb,

hodnot a zajmi a motivace jedince.?

Prvky, které mohou piisobit na osobnost nejen managera, zachycuje obrazek¢.2:
Obrazek €. 2 - Prvky piisobici na osobnost ¢lovéka - managera

Znalosti
w
Dovednosti
¥
Temperament‘ B - » ZLkuSenosti
yd Osobnost N
Postoje <+ '-L\ élovéka /,-' — » Potieby
~— ~
Znalosti “ . Motivy
-
L Ostatni
Hodnoty

Zdroj: Vlastni zpracovani dle LOJDA, J., Manazerské dovednosti, s. 11

3.6 Manager a jeho kompetence

Kompetence neboli zptisobilost managera je schopnost provadét konkrétni pracovni
¢innosti v pozadovaném case, rozsahu a kvalité, a tim docilit Zadanych vysledki.
Kompetence tedy nevyjadfuji pouze vykonavani pracovnich ukoll kvalifikované (zedy
disponovanim dovednosti), ale také schopnost poZadované ukoly v ureném cCase
a dostate¢né kvalit¢ dokoncit. Kompetence jsou rovnéZz vyjadienim flexibility v jednani,
ktera je potfebnd v ménicich se podminkéch okoli. Kompetentni ¢lovek je spolehlivy rovnéz
Vv nestandartnich situacich a lze mu svéfit také obtizné, pfedem nejasné formulované,

tikoly.22

2L OJDA, J., Manazerské dovednosti, s. 125-129
21 OJDA, J., Manazerské dovednosti, s. 58-60
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Kompetence managera lze délit do rznych skupin, jednim z téchto déleni je nasledujici:

e Odborné kompetence — Jsou potieba ve vSech podnicich, jednd se o znalost
technického vybaveni organizace, vyuzivanych strojl, prib¢h pracovnich postupu
a dalsi. Technické kompetence umoziuji rozpoznani, analyzovani a nasledné

vytesSeni piipadnych problému.

e Metodické kompetence — Vyznacuji se rychlym a ucelnym zvladnutim novych

znalosti.

e Socidlni kompetence — Schopnost managera navazovat vztahy a nasledné je
udrzovat, vyznacuji se napt. naslouchanim, respektovanim nazort kolegt, toleranci

k druhym atd.

e Osobni kompetence — Manager je schopen sebereflexe, ke zménam pfistupuje

pozitivng, je proaktivni, spolehlivy a zodpovédny.?®

3.7 Manager a jeho role

Managerské role rozvinul ve své praci jako prvni Henry Mintzberg. Ve své praci
klasifikoval ¢innosti, jez jsou podstatou pracovni naplné managera, ktery operuje na nejvyssi

urovni managementu.

Role manageri jsou riiznorodé, nékteré z nich se od sebe odliSuji jen malo nebo viibec
a prekryvaji se, nékteré role jsou rozdilné velmi. Kazda role pfedem vyhranicuje prostor,
ve kterém manager muze kooperovat pii vykonu dané role, ovSem 1 pies poméerné jasné
vymezeni prostoru miiZze dochazet ke kolizi roli. NejcastéjSim konfliktem roli jsou benefity
a mzdové ohodnoceni zaméstnanci, cozZ je v rozporu s naklady, které se podnik snazi mit

v

aby ¢inil spravna rozhodnuti a podnik prosperoval a dosahoval zisku.?*

Mintzberg vytvofil souhrn managerskych aktivit, které¢ seskupil do nasledujicich tii

skupin:

23 STONE, RANDI, Toler Sachs. The high value-manager: Developing the core competencies your
organization demands, s. 89-90
2 VACHAL, J., VOCHOZKA, M., Podnikové rizeni, s. 247
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e Personalni role — Mezilidské role vychazeji z postaveni managera v podniku a jeho
autority. Reprezentuji pfedevsim Cinnosti tykajici se lidi. Do skupiny personalnich

roli patfi role Symbolu, lidra a vztahi.

e Informativni role — Tato role souvisi se zdroji a piedavanim informaci ziskanych
vykonéavanim persondlnich roli zminénych vyse. Informacni role zahrnuje ziskdvani
informaci a jejich nésledné zpracovani a ukladani, poptipad¢ Sifeni. Prestavujicimi

rolemi jsou monitor, Sifitel, mluvdi.

e Rozhodovaci role — Jedna se o rozhodnuti v rdmci organizace, kterd manager ¢ini
na zaklad¢€ jeho postaveni a autority, rovnéz s ohledem k dostupnym informacim.
Rozhodovani patii k zdkladni odpovédnosti fidiciho pracovnika, ktery rozhoduje

pomoci roli podnikatele, vlice zmatku, rozdélovaée zdroji a vyjednavade.?®

Vsechny vySe uvedené role se vzdjemné doplituji a vytvafeji spolu symetricky

komplex, do ur€ité miry se role mohou prekryvat a navzdjem podminovat svou kvalitu.
Managerské role dle Mintzberga zachycuje nésledujici obrazek:

Obrazek €. 3 - Managerské role dle Mintzbrerga

Formalni
autorita a
status pozice

Mezilidské Informacni Rozhodovaci
role role role

Zdroj: vlastni zpracovani dle CEITTHAMR, DEDINA, Management a organizacni

chovani, s. 34

5 CEJTHAMR, V., DEDINA, J., Management a organizacni chovani, s. 34-35
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3.8 Manager a jeho funkce

Managerské funkce jsou procesy, které manager fesi v priabehu vykonavani své fidici
¢innosti. Podnikovych cill je nejsndze dosazeno tim, ze jsou managerské funkce obsahove
a Gasové v harmonii a tvofi jednotny celek.?®

Za zakladatele managerskych funkci lze pokladat H. Fayola, ktery charakterizoval

celkem pét funkei, tyto funkce nazval ,,funkcemi spravy*. 2/

K dal$im autoriim, kteti se vénovali této problematice, patii napt. Appleby, Koontz

a Weichrich, Gullick a jini.?

Déleni managerskych funkei dle riznych autori je popsano v nasledujici

tabulce ¢. 2:
Tabulka €. 2 - Rozdéleni managerskych funkei dle riznych autora
Autor
Koontz a .
Drucker Appleby o Fayol Gullick
Weihrich
@ Planovani
Q r r r
=< Planovani
= o fercosendi
S Planovani o Organizovani
2 Organizovani o Planovani
4 Planovani Organizovani . Vybér a
) Kontrola Organizovani -
g Organizovani Vedeni lidi rozmisténi lidi
= Motivace Piikazovani » -
Ptikazovani Kontrola Ptikazovani
Komunikace Kontrola —
Kontrola Vybér a oordinace
Rozvoj vlastni | Koordinace o
rozmisténi lidi Rozpoctovani
i ostatnich
Kontrola

Zdroj: vlastni zpracovani dle CEITHAMR, DEDINA, Management a organizacni chovani, s. 130

% MARTINOVICOVA, D., KONECNY, M., VAVRINA, J., Uvod do podnikové ekonomiky, s. 81

27 DOSTAL, P., Pokrocilé metody manazerského rozhodovani: konkrétni priklady vyuziti

metod v praxi, s. 14
2 CEJTHAMR, V., DEDINA, J., Management a organizacni chovani, s. 130
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3.8.1 Planovani

., Planovani je rozhodovaci proces zahrnujici stanoveni organizacnich cilii, vyber
vhodnych prostredkit a zpisobu jejich dosazeni a definovani ocekavanych vysledki

Ve stanoveném case a pozadované virovni*.?°

Planovani lze oznacit jako vychozi bod managerskych aktivit a vSechny ostatni
managerské funkce nésleduji az po planovani. Planovani se ptimo podili na ovliviiovani
organizacnich Cinnosti a jejich efektivité, omezovani rizik, rozvijeni organizace jako celku
rovnéz ovlivituje rozvoj managert, stupen integrace a skrze vse vyse uvedené je ovlivnéna

vykonnost a efektivita celého podniku.*

Plan by se nemél omezit pouze na jeden, ale méla by byt vytvoiena celd fada plant
z ditvodu alternativniho feSeni v pfipadé zmény okoli podniku nebo podniku samotného,

taktéz by m¢l plan brat v potaz moznosti a schopnosti managera.
Jednotlivé plany obsahuji ¢tyfi nasledujici prvky:
e Cil, ktery udava, ceho ma byt dosazeno.

e Program c¢innosti, tedy jednotlivé kroky, bez kterych nemulzZe byt

dosazeno cile.

e Poti‘ebné zdroje, tyto zdroje predstavuje ¢as, dale hmotné statky v podobé

vybaveni a lidé v podobé pracovnikd.

e Dopad, tedy disledek planu na organizace v ptipad€, ze se jej podafi

splnit.3!

Pokud ma byt planovani efektivni, je potieba dostat n€kolika zadsadam, které jsou

uvedeny nize:

e Opora v nejvy§sim managementu, od kterého se ocekava iniciativa

Vv §ifeni a vyjasnéni vize a strategickych cilii podniku.

e Efektivni komunikace

2 SULER, O., Manazerské techniky III, s. 9
% BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management, s. 54
31 ARMSTRONG, M., STEPHENS, T., Management a leadership, s. 50
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e Participace, kdy by se na vytvafeni plani mélo podilet co nejvice

zaméstnancl organizace.

e Integrace, tedy propojeni dil¢ich cili jednotek organizace a vzajemna

kooperace jednotlivych ¢asti organizace.
e Srozumitelnost, plan by mél byt ziejmy a jasny.
e Flexibilita
e Sledovani a kontrola

e Variantnost, kdy je potfeba neomezovat se pouze na jedinou moznost,

protoZe je nutno poéitat s uréitou mirou nejistoty v budoucnu.

Plany lze také délit z hlediska ¢asu, a to na plany dlouhodobé (strategicke),
stiednédobé (taktické), kratkodobé (operativni).>® Plany mohou byt riiznorod¢, dilezité je,
aby kazdy plan dokézal odpovédét na dvé otazky: Ceho ma byt dosazeno a Jakym zptisobem

toho lze dosahnout?3*

3.8.2 Organizovani

Organizovani nastdva po planovani a je dulezité pro realizaci pland. Manager
V podstaté sviij navrhovany plan zapocne realizovat a soucasné sleduje, do jaké miry je tento
plan funkéni. V piipadé odhaleni odchylek je plan managerem poupraven a postup je
nékolikrat opakovan, dokud neni dosazeno pozadovanych vysledk.®

,, Poslanim organizovani je vymezit a hospodarné zajistit planované a jiné nezbytné

cinnosti lidi (jednotlivci, kolektivii) pri plnéni cilii a dalSich potieb firmy nebo jeji casti. “>

Organizovani lze téz charakterizovat jako managerskou funkci, ktera stanovuje

ukoly, urcuje, kdo tyto ukoly vykona, kdo bude prib&ézné informovat koho, a kdo bude

rozhodovat o ¢em.*’

% BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O, Management, s. 64-67

33 KERKOVSKY, M., VYKYPEL, 0., Strategické rizeni: teorie pro praxi, S. 43

% VEBER, J., Management: zdklady, prosperita, globalizace, $.628

3 VACHAL, J., VOCHOZKA, M., Podnikové rizeni, s. 382

% VODACEK, L., VODACKOVA, 0., Management: teorie a praxe v informacni spolecnosti, s. 164
37 ROBBINS, S., COULTER, K., Management, s. 25
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Pfi organizovani mohou nastat také problémy a feSit problémy v tomto slozitém
procesu neni jednoduché. Je potieba disponovat velkou mirou opatrnosti a brat v tivahu
situacich je nezbytnd podpora nejvyssiho managementu, ktery by meél fungovat jako
katalyzator Gprav. Pro modifikace, které maji byt pozitivni, je zapotiebi ¢asu a védomi urcité
posloupnosti. Do procesu fizeni zmén mohou vstoupit také konzultanti nebo experti, tedy
lidé z vnéjsiho prostfedi organizace. Financni zatizeni u téchto zmén muze byt vysoké a je

potieba brat tyto naklady v potaz.®

3.8.2.1 Organiza¢ni struktury

Utelem organizovani je vytvofit prostfedi, které je efektivni pro kooperaci
pracovnikl organizace. Cilem vytvofeni jednotlivych organiza¢nich urovni je vymezeni
prostoru managementu, ve kterém je manager schopen fidit jen omezeny pocet podiizenych.
Organizacni struktura by potom meéla byt navrzena tak, aby byla usnadnéna identifikace

a realizovatelnost ukold, spoluprace zaméstnanci. >

V kniZnich publikacich lze vyhledat n¢kolik déleni a tfidéni organizacnich struktur,
mimo jiné také rozd€leni organizacnich struktur, které vychdzeji z délby pravomoci.

Mezi tyto struktury patfi:
e Liniova organizacni struktura
e Funkciondlni organizacni struktura
e Liniové-Stabni organizacni struktura
Vsechny tfi typy organizacnich struktur lze strucné popsat nasledovng:
Liniova organizacni struktura

Liniovd organiza¢ni struktura je vytvofena pomoci liniovych prvki, které jsou
spojené liniovymi vazbami. Mezi charakteristické vlastnosti tohoto typu struktury jsou

jednoznaéné vazby mezi podiizenymi a nadfizenymi, dale se zde vyskytuje jeden odpovédny

% KUBICKOVA, L., RAIS, K., Rizeni zmén ve firmach a jinych organizacich, s. 14-16
3 ARMSTRONG, M., Jak byt jesté lepsim manazerem, s. 213
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vedouci. Za vyhody této struktury lze povazovat jednoduchost vztahu nadfizenosti

a podfizenosti, s tim souvisejici prehlednost a kratké trasy informacnich vazeb.

Negativem této organizacni struktury je ovSem nevhodnost uziti pro vétsi organizace

Z divodu limitujiciho faktoru komplikovanosti fizeni s nartistajicimi stupni fizeni.
Funkcionalni organiza¢ni struktura

Funkcionalni organiza¢ni struktura je vytvofena pomoci funkciondlnich prvka,
které jsou spojené funkciondlnimi vazbami. Tento typ struktury je pfiznacny
pro mnohostrannost vazeb, specializaci vedoucich a specializaci odpoveédnosti a pravomoci
téchto vedoucich. Pozitivem je pravé specializace vedoucich, tedy vysoka odbornost.
Negativem je piiliS$ mnoho spletitych vazeb mezi prvky, odpovédny vedouci neni pouze

jeden, tudiZ se mohou kiizit kompetence jednotlivych vedoucich a chybi koordina¢ni centra.
Liniové-§tabni organizacni struktura

Liniove- $tdbni organizacni struktura je tvofena liniovou a §tabni slozkou. Liniova
sloZka komplexné tidi dany Utvar, z toho vyplyva, Ze vedouci liniové slozky je nadfizenym

vedoucim vSech pracovnikli daného utvaru, pocitaje pracovniky Stabni slozky.

Ukolem §tabni slozky je vytvotit piedpoklady k zasadé pouze jednoho odpovédného
vedouciho tak, aby byla tato zdsada dodrzena i v pfipadé vzrustajici komplikovanosti

a slozitosti fizeni.*°

3.8.3 Rozhodovani a FeSeni problému

3.8.2.2 Rozhodovani

,,Rozhodovani je jadrem planovani.“*

ZjednodusSené lze fici, ze rozhodovani je volbou mezi vice riznymi alternativami
chovani, které vedou k dosazeni konkrétniho cile. ObtiZnost rozhodovaciho procesu je ptimo
ovlivnéna kvalitou, komplexnosti a cetnosti informaci a dilezitosti rozhodnuti,

a to pfedevsim v neptehlednych podminkach neposkytujicich dostatek informaci.

0 CEJTHAMR,V., DEDINA, J., Management a organizacni chovani, s. 78
4l KOONTZ, H., WEIHRICH, H., Management, s. 193

30



V piipadé€, Zze je rozhodovano ve vlastnim z&jmu konkrétniho clovéka, Ize toto
rozhodovéni oznacit za osobni. Clovék rozhoduje o své osobé a tato rozhodnuti jsou

realizovana skrze vlastni aktivitu.*?

Pokud je rozhodovano o zajmech nadiizeného nebo zaméstnavatele, jedna se
0 rozhodovani managerské, které je napliiovano skrze podiizené managera. S managerskymi
rozhodnutimi se nepoji pouze otazka jak rozhodovat, ale také o ¢em ma byt rozhodovéano

a kdo rozhodnuti vyda.
Manager by mél pii svém rozhodovani dodrZet nasledujici zasady:
e Me¢éI by si uvédomovat, Ze proces rozhodovani ma také sva omezeni.

e Je potfeba mit nadhled nad svym rozhodnutim a manager by se mél pokusit sva

rozhodnuti sebekriticky posoudit.

e Manager by mél mit uspofadanou metodologii rozhodovani a dle ni by m¢l

systematicky postupovat.

e Informace potfebné pro rozhodnuti by mély byt tplné, komplexni a zabezpeceny

proti zneuZiti.

e Manager by m¢l vyuzivat metody a techniky rozhodovani, které nabizi vice

rozli¢nych alternativ.
e Manager by mél naplno vyuzit nastroje vypocetni techniky, pokud ji ma k dispozici.

e Je potieba vénovat pozornost veskerym aspektiim a nezanedbat systémovy piistup

Kk vyfeSeni hlavniho problému rozhodovaci situace.

e Soustava modeld, o kterou se pii rozhodovani manager opira, by mela zhruba

charakterizovat rozhodovaci situaci.

e Manager by mél vyuZit pozitiva skupinového rozhodovéani a nerozhodovat se pouze

samostatng.*®

V ptipadé skupinového rozhodovani ov§em hrozi problém kolektivni odpovédnosti.

Cést rozhodovaci pravomoci mlZe manager predat svym podfizenym, avSak

2 BLAZEK, L., Management - Organizovani, rozhodovani, ovliviiovani, s. 87
B PITRA, Z., Dovednosti a image manazera, S. 46
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odpovédnost za rozhodnuti nese manager sam. Dle rozsahu pienechani rozhodovaci

pravomoci lze urcit tzv. styly rozhodovani, které jsou nasledujici:

e Autoritativni rozhodovani — Jedinec miize problém prokonzultovat s jinymi
osobami, ale konetné rozhodnuti vyda jedinec samostatné. Charakteristicka
je pro tento styl rozhodovani rychlost a jasné dana odpovédnost za rozhodnuti,
stinnou strankou je, ze se skupina na rozhodovani nepodili, coZ mize mit negativni

vliv na pfijeti rozhodnuti popiipadé sabotaz.

e Participativni rozhodovani — Rozhoduje skupina, pficemz kazdému ze skupiny je
umoznéno vyjadieni svého nazoru a odpovédnost je rozlozena na jednotlivé ¢leny

w7 oW

rozhodujici skupiny. Negativem je vétsi Casové zatizeni.

e Delegativni rozhodovani — Rozhodnuti je v rukou tfeti strany — externiho subjektu.
Jsou situace, pro které je tento styl rozhodovani zddouci, nejcastéji se jedna

0 nedostatek pravomoci pro uréité rozhodnuti.**

3.8.2.3 Reseni problémi

,, Vétsina lidi spotiebuje vice energie na mluveni o problémech nez na jejich reseni. “*

Reseni problémil je podstatou managementu a je naroéné z hlediska intelektualniho,
praktického a politického. Reseni problémtl je Gizce spjato s podstatnou vlastnosti managera,
a to rozhodnosti vedouciho. Provazanost mezi vyieSenim problémi a rozhodnosti
je skutecné velika, protoze pro to, aby byl problém vyfeSen, je nutno rozhodnuti
a nasledného zasahu.*

Pti feSeni problému je potieba uskutecnit nasledujici kroky:

e Definovat problém — Urcit, co je povazovano za problém a zjistit predpoklady

k jeho vyfeseni.

e Analyzovat problém — Ur¢it misto (kde), €as (kdy) a diivod (pro¢) vzniku problému.

e Generovat alternativy — Generovat moznosti a navrhy vyteseni problému.

“ PLAMINEK, J., ReSeni problémii a rozhodovani, s. 127-129
4SFORD, F., citovano dle PTACEK, M., citdty slavnych, s. 111
46 OWEN, J., Jak se stdt uspésnym lidrem: leadership v praxi, s. 183
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e Tridit — Vybrat nejlepsi mozné feseni problému.

e Hodnotit — Vybrané feseni realizovat v praxi a nasledn& hodnotit.*’

3.8.4 Delegovani

., Nekteré delegovani nepovazujeme za delegovani, nebot’ si delegovanou cinnost

bez jejiho delegovaini ani neumime piedstavit.“*®

Delegovanti je velmi diilezité, co se managerské prace tyce, protoze praveé delegovani
dava prostor managerim soustfedit se na ukoly, které jsou skute¢né podstatné a jejich
vyplnéni je vyzadovano. I pies mnoho literatury popisujici postupy spravného delegovani je
delegovani Casto zastinéno jinymi managerskymi funkcemi, kvili pocitu nenahraditelnosti
managert. Spravny pribéh delegovani nezédvisi pouze na dovednostech vedouciho
pracovnika, ale dilezitym faktorem je také ochota podfizenych pracovnikii delegovéani
prijmout, ti tedy museji byt na delegovani dobte ptipraveni. Podstata spravného delegovani
tkvi v oboustranné diivéte mezi managerem a jeho podfizenymi. Priibéh delegovani by mél

takovy, aby v nich podfizeni nevidéli nutné zlo a bylo pro né€ spise odménou.

Cilem delegovani je zvysit efektivnost podniku, zlepS$it vyuzivani podnikovych
kapacit, stimulovat k vyssi vykonnosti, pozitivni vliv kultury organizace a neméné dulezité
je zvétsit Casovy prostor pro dalSi tkony a Cinnosti managera. Manager by mél vSak
pamatovat na to, ze ne vSechny své ¢innosti miiZze delegovat na své podiizené, kuptikladu
ukony spjaté s odménovanim, personalni zaleZitosti nebo hodnoceni tymu musi manager

vykonat sam.*°

Pokud je delegovéani spravné provedeno, potom lze sledovat jeho pozitiva

Vv nasledujicich bodech:

e Jak jiz bylo zminéno, vedouci jsou zbaveni nékterych ¢innosti, které mohou zastat

podfizeni a managefi mohou vénovat vice ¢asu ukoliim s vyssi prioritou.

e Rozhodovani je ptelozeno do pfisluSnych oblasti, kde jsou k dispozici potiebné

zkuSenosti a operativni informace k dobrému rozhodnuti.

4T PLAMINEK, J., ResSeni problémii a rozhodovani, s. 213-214
®GIGERICHOVA,L., citovano dle PTACEK, M., citdty slavnych, s. 86
9 LOJDA, J., Manazerské dovednosti, s. 65
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e Delegovani miize byt pifinosem zcela novych piistupti a napadi.
e Pisobi pozitivné na podfizené a motivuje je.
e Podiizeni pracovnici rozviji skrze delegovani své managerské dovednosti.
e Proces kontroly se zjednodusi.
Delegovani ma krom vyhod také sva negativa, mezi kterd patfi:
e Negjsou zaruceny jednotné postoje u totoznych nebo obdobnych tkond.

e Pokud jsou na podiizené delegovany kompetence ve vét§im rozsahu, je potieba
zvysit také koordinaci téchto podtizenych.

e ZvySuji se naroky na kvalifikaci managert a jejich pocet v piipad¢, ze na né maji byt

pievedeny kompetence.*

Delegovani mlize mit rozli¢nou miru, a tak tvofi souvislou fadu podob od naprosté
kontroly (pracovnik, kterému je ¢innost postoupena, nemd zadny prostor k podnikani

krokil) po uplnou volnost v pravomoci (pracovnik ma plné opravnéni podnikat kroky).

Mira delegovani je zachycena na nasledujicim obrazku:

0 ARMSTRONG, M., STEPHENS, T., Management a leadership, s. 124-127
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Obrazek €. 4 - Mira delegovani

Mira kontroly, kterou vykonava manaZer

Mira volnosti postoupeni zaméstnanci

ManaFer
Manazer Manazer poskytuje
ManazZer poskytoje strutné pracovnikovi ManaZer
pridéluji konkrétni informuje vieobecné povéfuje
ukoly, ale ma inztrukee a pracovaika a poloyny, pracovnika,
vie pod stale pravidelng urtitou aby =am fidil
kontrolou kentroluje provéfuje volnosta plnéni dkolu
praci préaci vyZaduje
Zpétnou
vazbu

Zdroj: vlastni zpracovani dle ARMSTRONG, STEPHENS, Management a leadership, s. 124-127

3.8.5 Vedeni lidi a motivace

3.8.5.1 Vedeni lidi

,, Vedeni lidi je proces motivovani a ovliviiovani aktivit podrizenych pracovnikii. “®

Pojem vedeni lidi je Siroky a autofi popisuji vedeni lidi rozli¢ng, jednoznacné
vymezeni tohoto terminu tedy nelze najit. Na podstaté¢ vedeni lidi se vSak autofi shoduyji,
jedna se o vztah, ve kterém jedinec ovliviiuje a ptisobi na druhé, respektive na jejich chovani.
Pro proces vedeni lidi je potteba skupin lidi a aktivity tyma.

Cilem vedeni je urCovat smér a vymezit hranice tak, aby byly podnikové zdroje
pii plnéni podnikovych cili vyuzity spravné a efektivné. Kli€ové je mobilizovat sily
pracovnikli a vzbudit v nich zdjem, coz by mélo vést k naplnéni pozadovanych cilti

a dosazeni vysledkd.>?

5 BELOHLAVEK, F., KOSSTAN, P., SULER, O., Management, s.7
2ARMSTRONG, M., STEPHENS, T., Management a leadership, s. 134
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Vedeni lidi je fazeno do mékkych dovednosti, nékteti autoti této dovednosti dokonce
piikladaji stéZejni vyznam.>
Na uspéch v discipliné vedeni lidi ma vliv kombinace n¢kolika ¢initel, mezi které

patii osobnost managera, jeho reakce na neocekavané situace a styl vedeni, ktery bude

popsan v nasledujici kapitole.**
Styl vedeni

Jedna se o typické chovani managera jakozto vedouciho pracovnika na své
podfizené, pricemz manager toto chovani vyuziva pfi plnéni kazdodennich ukolii vedoucich

k dosazeni cili organizace.>®

Klasicka teorie vedeni rozliSuje nasledujici hlavni styly vedeni:

e Autoritativni styl — Moc a rozhodovani si ponechavd manager ve svych rukou
a podiizeni od néj dostavaji jasn¢ definované tkoly, vedouci komunikuje jednim
smérem shora doll. Vyhoda tohoto stylu spoc¢iva v rovhomérném a vysokém vykonu
pracovnikli, nevyhodou muize byt utlumeni individualni iniciativy a motivace

podtizenych.

e Demokraticky styl — Manager velkou ¢ast své autority deleguje, odpovédnost
zakoneéné rozhodnuti si viak ponechava. Ukoly jsou piidéleny participativné
rozhodnutim skupiny. Komunikace probihd obousmérné. Pozitivum je individualni
zaujeti podfizenych podilejicich se na rozhodovani, negativem je Casova ztrata

vyplyvajici z demokratického stylu rozhodovani.

e Liberalni styl — Vedouci ponechdva celou svou autoritu podifizenym, rovnéz tizeni
prace postupuje svému tymu. Tym si tedy sdm stanovi postup a rozdéleni préce.
Komunikace probiha pfevdzné v horizontalnim smérem (mezi jednotlivei v tymu).
Pozitivni strankou je volnost podfizenych, ktefi mohou tkol splnit podle svého, aniz
by jim do toho manager mluvil, negativni strankou ovSem miize byt tapani v cesté

k dosazeni cile a vedouci je v tomto piipadé potieba.>®

38 FOLWARCZNA, 1., Rozvoj a vzdélavani manazeru, s. 164

% STEPANIK, J., Nejcastéjsi chyby a omyly manazerské praxe, s. 68

% TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch, s. 42-43

% BELOHLAVEK, F., KOSSTAN, P., SULER, O., Management, s. 69-74
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Pied ¢asem byl za nejlepsi styl vedeni povazovan styl demokraticky, tato teorie byla
podlozena  minénim, ze kazdy C¢lovek ma  vrozené  osobnostni  rysy
a je mozno se demokratickému stylu vedeni naucit. Az v nedavné dobé byly odhaleny

vyhody a nevyhody jednotlivych styli uvedenych vyse.
3.8.5.2 Motivace

., Mezi nejvétsi stimulujici faktory motivace patii dobry manager, dobra managerka. “>'

Motivace znamena vedeni lidi takovym smérem, aby bylo dosazeno vysledki
pozadovanych managerem. Pro dobrou motivaci je potfeba jasn€ a srozumitelné definovat
cile, kterych ma byt dosazeno a je potieba si uvédomit, Ze naplnéni cill je determinovano
vnitini motivaci pracovnikli. DileZitou roli v motivaci zaméstnanct organizace hraje, krom
vytvatfeni dobrych podminek pro jejich motivaci, také socialni role a status, coZ je motivace
vychazejici z vnéjsiho prostiedi.

Nedostatkem mutze byt motivace zaméstnancti pouze jednim motivem. Zpravidla
existuje n€kolik motivii spoustéjicich akci zaméstnance. Kazdy ¢lovék muze reagovat
na jiné motivy, proto je dilezité v€novat jim dostatecnou pozornost. Pro moZnost plisobeni
managera na své podfizené je potieba znalosti motivace konkrétnich pracovnikii, protoze
zakladnim principem lidské aktivity je saturace potfeb. Pomickou pro tento princip je

Maslowova pyramida potteb, ktera je zobrazena na nasledujicim obrazku:

5" HOSPODAROVA, 1., Kreativni management v praxi, s. 100
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Obrazek ¢. 4- Maslowova pyramida potieb

Potieba
seberealizace

potieba uznani a
ucty
Potieba lasky, prijeti,

spoupatii¢nosti

Poti'eba bezpecia jistoty

zakladni, fyziologické poti'eby

Zdroj: vlastni zpracovani dle BEDRNOVA, JAROSOVA, NOVY a kol., Manazerska psychologie
a sociologie, s. 235

Zaklad této pyramidy tvoii fyziologické potieby, které jsou nutnosti pro preziti, jedna
se 0 vodu, potravu, vylu¢ovani a jiné. Na druhé pficce zaujima misto v Maslowové pyramide
potfeba bezpeCi, zde je zahrnuto zajiSteni do budoucna, potieba bezpei a jistoty.
Déle se v pyramid¢ nachazi potieba sounalezitosti, kterd je dana pottebou ¢lovéka ,,n¢kam
patfit”, tedy zaclenit se do spole¢nosti a dobife vychazet s ostatnimi lidmi. Déle je pyramida
tvofena potiebou uznani a tcty, kde je zahrnut respekt a uznani, rovnéz ocenéni od ostatnich
lidi.

Vrcholek pyramidy je tvofen potiebou seberealizace, kdy ¢loveék potiebuje realizovat

svilij potencidl a naplnit moznost svého osobniho rozvoje.%®

Pro to, aby byl zaméstnanec dostate¢n¢ motivovan, museji byt splnény nasledujici
podminky:

e Po Gsili zaméstnance musi nasledovat imérny vysledek.

e Po vysledku ¢innosti zaméstnance musi nasledovat patfiénd odmeéna.

e Odména musi byt pro zaméstnance vyznamna.*®

% BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O, Management, s. 136
% MUCHINSKY,P., Psychology applied to work: An introduction to industrial/organizational psychology,
5.457
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3.8.6 Hodnoceni pracovniki a kontrola

3.8.6.1 Hodnoceni pracovnik

., Hodnoceni a odménovani lidi je vstupenkou, jez uvadi managerské teorie do realné

praxe. “®°

Pojem hodnoceni pracovnikti nereprezentuje pouze finan¢ni hodnoceni, je vném také
zastoupen faktor motivace, poskytuje zpétnou vazbu o prednostech a nedokonalostech
jednotlivych zaméstnanct, predpovida tspéch popiipadeé neuspéch na budoucich pozicich
a zabezpeCuje personalni rozvoj pracovnikii skrze zjisténi jejich potencidli. Pokud
v organizaci nedochazi k hodnoceni v pravidelnych intervalech, potom za¢nou pracovnici
registrovat absenci zpétné vazby a zacnou byt skepti¢ti ve smyslu, Ze cokoli vykonaji,

popiipadé nevykonaji, nema vliv na jejich hodnoceni.®

., Redlna, kazdodenni zpétna vazba je nejsilnéjsi ndastroj pro rozvoj sebe, svého tymu

i kazdého jednotlivce v organizaci. “®?

Hodnoceni zaméstnancii je komplikovanou a citlivou zélezitosti, v podstaté se jedna
o posouzeni dulezitosti pracovnika v podniku a prozkoumani, zda je jeho ¢innost v souladu

s cili, které si podnik vyty¢il.
Hodnoceni mtZe byt:
e Formalni — Probihd v pravidelnych intervalech, je systematické a existuje evidence,

kterd je zaloZena do osobni slozky zaméstnance. Hodnoceni je déale vyuzivano

personalnim oddélenim.

e Neformalni — Hodnoceni je pfilezitostné, neexistuje evidence hodnoceni,
tyka se vSednich pracovnich ¢innosti, piikladem muze byt pochvala ¢i naopak
pokérani.

Hodnoceni pracovnikiih mutze byt prabézné (pracovnik je hodnocen v pribéhu

pracovni ¢innosti), dle stanovenych kol nebo z hlediska dlouhodobého vykont.

8 PLAMINEK, J., T¥movd spoluprdce a hodnocenti lidi, s. 95
6t BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management, s. 382
62 HOSPODAROVA, 1., Kreativni management v praxi, s. 94
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Pro hodnoceni Ize vyuzit vhodné nastroje, napiiklad srovnavaci systémy, grafickou skalu

piipadné soupis projevii chovani.®®
3.8.6.2 Kontrola

., V obecném smyslu lze Fict, ze kontrola znamenda soustavne, kritické hodnoceni jevii
a procesi jiz nastalych, nastavajicich nebo budoucich, s cilem prispet k dynamické

rovnovdze kontrolovaného systému nebo jeho casti. %

Proces kontroly zaujima v podniku nezastupitelnou funkci, kupfikladu zjisténi, zda je
dosahovano pozadovanych vykond nebo dohled probihajici nad vykondvanymi ¢innostmi.
Tento dohled je obvykle provadén vedoucim pracovnikem prosttednictvim piimého
pozorovani ¢i za pomoci kontrolnich setkdni. Dal§i vyznamnou funkeci, umoznujici
managementu ziskat zpétnou vazbu, je plisobeni na rozhodnuti do budoucna, kterd vychézeji

ze zkusenosti z predchozich vysledkd, tyto zkuSenosti mohou byt v budoucnu vyuzity.%

8 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management, s. 382
8 CEJTHAMR V., DEDINA J., Management a organizacni chovdni, s. 242
8 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management, s. 384
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Celistvy proces kontroly je zachycen na nasledujicim obrazku:

Obrazek €. 5 - Kontrolni proces

1) cil
kontorly
2)

6') kontrolni
realizace iro’
napravnéh kritéria
0 up ati‘eni meiitka,
P standardy

—_ 3)

5) vybér . )
napravnéh ldel::f;ﬁka
0 opatreni odchylek

4) analyza
odchylek

Zdroj: vlastni zpracovani dle BELOHLAVEK, KOSTAN, SULER, Management, s. 177

Proces kontroly mtize mit na pracovniky rozdilny vliv:

e Pozitivni vliv kontroly je patrny u zaméstnanci s nedostatecnou kvalifikaci
nebo u téch, ktefi nejsou psychicky zrali pfijmout vétsi miru odpovédnosti
a pravomoci. Tito pracovnici si nejsou jisti, zda své ¢innosti provadéji spravné,

kontrola vedouciho na né¢ ptisobi kladnym vlivem.

e Negativni vliv kontroly souvisi s ¢astou kontrolou podiizenych, kteti jsou zplisobili
pracovat nezavisle. PriliSnad kontrola miZe na pracovniky plsobit demotiva¢nim
vlivem a vytvaret napjatou atmosféru na pracovisti. Pracovnici postradaji pocit
samostatnosti, i pfes plnou odpovédnost jim pfidélenou. Vhodnad je kontrola

nadfizenym jiz kone&ného vysledku, nikoli ¢asta kontrola v priibéhu ¢innosti.®®

Kontrola plni diilezité funkce které jsou nasledujici:

8 KHELEROVA, V., Komunikacni a obchodni dovednosti manazera, s. 238
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Inspekéni funkce — Je zalozena na zjiSténi a ndsledném vyhodnoceni faktického

stavu sledované skuteCnosti, pficemz je bran ohled na urcena kritéria.

Preventivni funkce — Tato funkce podnécuje podiizené k vyssi odpovednosti
pfi plnéni ukoll, a to védome i povédome, miize byt v€as zasazeno do negativné
vyvijeci se reality.

Elimina¢ni funkce — Pokud byla provedena kontrola, na jejimz zdklad¢ byly

odhaleny neuspokojivé vysledky, je potieba zdsadniho zasahu, ktery zabrani genezi

nezadoucich jevi.®’
Lze rozlisit také rozlicné druhy kontroly dle riznych hledisek:
Kontrola miize byt rozdélena dle provadéjiciho subjektu na kontrolu:

o Interni — Kontrola je uskutecnéna zaméstnanci firmy, inicializovdna

je podnikem.
o Externi — Je provadéna tieti stranou mimo podnik.
Podle ¢asového hlediska 1ze kontrolu roz€lenit na:

o Radnou — Realizace probih4 v naplanovaném, pfedem stanoveném terminu,
vyhodou pro firmu miZze byt tzv. ,plan vnitinich kontrol“, kdy jsou
zaméstnanci seznameni s terminem kontroly a jejich absence je nizka,
taktéz kontrolofi se mohou na kontrolu pfichystat formou prostudovani si
materiali, které si s predstihem vyzadaji.

o Mimoradnou —Je volena v situacich, kdy 1ze pozorovat signaly nezadoucich

jevi, tato kontrola miiZe byt nafizena kdykoli vedoucim pracovnikem.

o Predbéznou — Podstatou kontroly je zajisténi podminek pro bezproblémovy
prubéh budoucich ¢innosti, ovétuje zpisobilost k v budoucnu vykonavané
¢innosti.

o Priibéznou — Zjistuje, zda jsou vykonavané ¢innosti v souladu se specifiky

fidictho planu, mulze se zabyvat efektivitou vyuzivani zdrojt,

87 SRPOVA, REHOR, Zdiklady podnikani: teoretické poznatky, priklady a zkuSenosti ceskych podnikatelii, s.

186
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produktivitou aj., kontrola je zaméfena na praveé probihajici Cinnosti,

nasleduji ptipadna opatieni.

o Naslednou — provéiuje dosazeni koneCnych vysledktli, kontrola se tyka
¢innosti, které byly jiz vykonany, napravna opatieni jsou v tomto piipadé

nakladng&jsi, nez kdyby byly nedostatky zjistény v pritb&hu ¢innosti.®®

3.8.7 Komunikace

,Vnitrofiremni komunikace je promyslené propojeni firmy pomoci formdalnich
a neformalnich prostiedkii, je jako krevni obéh v téle. Prestane-li fungovat nebo md-li

problémy, firma odumirad. “®°

Komunikace je procesem piedavani sdéleni a porozuméni tomuto sdéleni.
Pro managery je velmi dilezité, aby byla komunikace efektivni, bez komunikace neni
manager schopen udélat potfebné Cinnosti, veskeré managerské role a Cinnosti se tedy
s komunikaci prolinaji. Pokud by komunikace neexistovala, manager by se nemohl dozvédét
o novych planech, inovujicich mySlenkach a népadech, které jsou predavany formou

sd&leni.”®

V komunikaci je dulezity vztah dvou a vice subjekt, ztohoto vyplyva,
7e ke komunikaci jsou potieba minimalné dva subjekty. Sdéleni nemusi byt totozné
pro vSechny subjekty, miiZze byt pro jednotlivé subjekty riizné srozumitelné, mit odliSnou

vypovidaci hodnotu.™

Komunikaci 1ze chéapat jako schopnost navazani kontaktu a dorozuméni se s okolim.
Komunikace pozitivné ptisobi na vztahy, pokud je vztah kvalitnéjsi, pravdépodobné bude

i komunikace lepsi a jasngjsi. V komunikaci obsah od vztahu neni mozno oddélit.”?

Komunikace zahrnuje piesvédcovani, feSeni konfliktdh a socialni proces

tykajici se mezilidskych vztah. Manager stravi komunikaci 75 — 90% casu pracovniho dne.

Pi{ma umérnost viak mezi kvalitou komunikace a ¢asu vénovaného komunikaci neni.”

8 DONELLY, J., Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovant., s. 328-402

8 HOSPODAROVA, 1., Kreativni management v praxi, s. 65

O ROBBINS, P.., COULTER, K., Management, s. 264

L PORVAZNIK, I., Celostni management, s. 275

2 HOSPODAROVA, 1., Kreativni management v praxi, s. 64 - 67

B DUCHON, B., SAFRANKOVA, 7T, Management. Integrace tvrdych a mékkych prvkii Fizeni, S. 285
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Vyznam dovednosti komunikace stoupad suUrovnémi managemetnu. Kazda
organizace by méla mit jasn¢ dany systém komunikacnich cest a kanalii. V soucasnosti roste
vyuzivani modernich komunikacnich prostfedkii, toto méni dlouho zavedené zvyklosti

uvniti i vné podniku.”

Lidé se od sebe lisi svymi nazory, vlastnostmi a zivotnimi zkuSenostmi. Pribéh
samotné komunikace a vSechny informace jsou ovlivnény jakymsi sitem, coz ma

na komunikaci nemaly vliv. Mezi tzv. bariéry komunikace patii:

e Védomosti — Rozdilnost ve vzdélani a ziskanych védomostech je patrna
kuptikladu v komunikaci mezi managerem a podiizenym pracovnikem, kdy ma

kazdy z nich rozdilnou slovni zésobu, pouzivaji jina slova.

e Emoce — Komunikace mlze byt ovlivnéna psychickym rozpoloZenim,

kdy ptijemce ovlivni interpretaci nebo zamezi logickému a racionalnimu mysleni.

e Kultura — Vliv na komunikaci ma také kultura, ptedev$im v piipad¢, kdy jsou
ucastnici komunikace jiné narodnosti nebo pochazeji s riiznych spolecenskych

vrstev.

e Zahlceni informaci — Projevi se ignoraci méné vyznamnych zprav, kdy je
manager zahlcen informacemi od svych podfizenych a vénuje pozornost pouze
diilezitym informacim, méné dileZité potom piechazi.”

K dal$im barierdam komunikace 1ze zatadit:

e Postoje

o Stres

e Zaujatost

e Hluk

e Nedivéru

e Nesousttedénost’®

" VEBER, J., Management: zdaklady, prosperita, globalizace, s. 194
S PORVAZNIK, J., Celostni management, s. 282-284
6 ROBBINS, P.., COULTER, K., Management, s. 270
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Pokud ma byt komunikace efektivni, je potfeba vySe uvedené bariéry komunikace

ptekonat. Mezi hlavni dovednosti, které toto umozni, patii nasledujici:

Neverbalni komunikace — Tato forma komunikace v sob¢ zahrnuje mimiku,
gesta, silu hlasu. Komunikace je s t€émito prvky piesvédciveéjsi a uvetitelnéjsi.
Manager ma tak moznost poznat z gest, zda je fecnik o nazoru skute¢né
piesvédcen, coz miize hrat nemalou roli pfi nésledném rozhodovani

managera.’’

Schopnost naslouchat — Manager by mél byt schopen vénovat fe¢nikovi
pozornost a udrzovat ji, stejn¢ tak reagovat na fe¢nikovy podnéty, ptficemz je

zadouci pomoci gesta i pritakani projevit svou p¥itomnost.’

Zpétna vazba — Existence zpétné vazby umozni vSem zucastnénym potvrdit,
zda konverzaci porozuméli. Manager by se mél zeptat na nckolik otazek,

aby se ujistil, Ze byly jeho instrukce srozumitelné.”

Potla¢eni negativnich emoci — Pokud je manager pod tlakem nebo je
podrazdény, mize timto komunikaci ovlivnit a zabarvit ji svymi negativnimi
emocemi. NejlepSim feSenim je potom vyckat do chvile, kdy bude manager

dobfe naladén, a predejit tak problému.®

Manager mlZe komunikovat riznymi styly komunikace, které jsou nasledujici:

Analyticky — Charakterizovan je pasivitou, typickym znakem je dikladné
az ptiliSné mysleni.

Pratelsky — Projevuje se zde citlivost, uspokojeni z potéSeni druhych,
pochopeni.

Ridici — Tento styl je vyuzivan managery, ktefi jsou aktivni, cilevédomi

a nekonfliktni.

" KHELEROVA, V., Komunikacni a obchodni dovednosti manazera, s. 18-19
8 SULER, O., 5 roli manazera: a jak je profesiondlné zvladnout, s. 187

" HOSPODAROVA, 1., Kreativni management v praxi, s.67

8 ROBBINS, P.., COULTER, K., Management, s. 271
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e Expresivni — Styl vyuzivaji managefi, ktefi jsou citlivi, ¢asto zobectuji, jsou

unéhleni a sebestiedni.??

3.9 Manager a jeho dovednosti

Dovednosti jsou pojem, kterym lze oznaéit praktické navyky ziskané praxi
nebo nacvikem. Pro nabyti dovednosti je zapotiebi vymezit si dostate¢ny Casovy ramec,
ziskani dovednosti je Gizce vazano na moznosti konkrétniho ¢loveéka. Osvojovani dovednosti
je individualni a souvisi s ochotou ¢lovéka ucit se novym vécem a obohacovat se
0 zkuSenosti s praxe. Vedouci pracovnici pfi vykonu pracovnich aktivit vyuZivaji nasledujici

typy dovednosti:
e Osobni dovednosti
e Dovednosti v Fizeni lidskych zdroju
o Koncep¢ni dovednosti

e Technické dovednosti

Dovednosti lze pomoci nacviku zafixovat do bézné rutiny, diky zkuSenostem je

pro managera jednodussi spravné odhalit budouci vyvoj ¢i reakei jeho okoli.®?

Dovednosti 1ze délit do dvou skupin na tvrdé a m&kké dovednosti. Mezi tvrdé dovednosti
spadaji pfedevsim fidici praktiky managera. Aby mohl manager vykonavat svou praci dobfe,

potiebuji krom tvrdych dovednosti také dovednosti mekke, které se vazou k vedeni lidi.

3.9.1 Tvrdé dovednosti

Tvrdé dovednosti jsou né€kdy oznaCovany anglickym pojmem hard skills.
Do této skupiny spadaji dovednosti a znalosti, které se poji s vykonem fidicich praktik
manageru a znalosti z technické oblasti jako je naptiklad prace se stroji v podniku a riznymi
nastroji. Do tvrdych dovednosti dale patii kontrolovani kvality, analyzovani rizik, ptfiprava

rozpoéth a dali.®

8 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management, s. 473
82| OJDA, J., Manazerské dovednosti, s. 19
83 VACHAL, J., VOCHOZKA, M., Podnikové rizeni, s. 107
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3.9.2 Meékké dovednosti

Anglicky preklad zni soft skills, do této kategorie lze zaradit vesSkeré znalosti
a dovednosti pojici se s lidmi a jejich vedenim. Dilezitou mékkou dovednosti je spravna
motivace a stimulace podfizenych skrze motivacni hmotné i nehmotné nastroje.
Dale se jedna o komunikaci s ostatnimi, diky které manager ziskava informace. M¢kké
dovednosti jsou typické tim, Ze je 1ze méfit jen obtizné nebo viibec. Mezi mékké dovednosti

se fadi naptiklad schopnost empatie, se kterou se manager jiz rodi.

Me¢kké a tvrdé dovednosti jsou na sebe uzce navazany a manager musi najit spravnou
kombinaci obou skupin. Pro uspésnost vedouciho pracovnika je dulezité, aby disponoval

odpovidajicimi dovednosti mékkymi i tvrdymi.3*

V dnes$ni dobé je lidsky kapital povazovan za hlavni bohatstvi organizace. Managefi
by se méli snazit o to, aby oni, i jejich podfizeni vyuzili maximaln¢ sviij potencial. VétSinu
managerskych dovednosti Ize zdokonalit, a proto je diilezité, aby se o to manageti pokouseli

a motivovali k tomu také své podtizené.®®

8 VACHAL, J., VOCHOZKA, M., Podnikové iizent, s. 107
8 FOLWARCZNA, 1., Rozvoj a vzdélavini manaZeri, s. 186
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4 Vlastni prace

4.1 Predstaveni spole¢nosti Tesco Stores CR, a.s.

Spolecnost Tesco je firma pochazejici z Velké Britanie, kterd se zabyva predevsim
retailem potravinaiského a nepotravinaiského zbozi. Ve Velké Britanii a v Irsku Tesco
zastava prvenstvi v maloobchodnim prodeji potravindiského a nepotravinaiského zbozi,

na celém svété jde o ¢tvrty nejveétsi maloobchodni fetézec.

4.1.1 Historie spolecnosti

Historie spole¢nosti Tesco zacina roku 1919 v Londyné, kdy Jack Cohen, byvaly letec,
zacal prodavat nadbytecné potraviny ve stdnku. Roku 1924 se na trhu objevil prvni vyrobek,
ktery byl oznac¢en znackou Tesco, byl to ¢aj — Tesco Tea. Nazev spolec¢nosti Tesco vychazi
z inicial TE Stockwella, coz byl spole¢nik v dodavatelské firmé, ktera zdsobovala Cohentiv
stanek ¢ajem, a z inicidl a prvnimi dvéma pismeny piijmeni Cohen.

Roku 1934 byla postavena centrala s potravinovym skladem, v tehdejsi dobé
nejmodernéjsi sklad ve Velké Britanii. Sklad tehdy obsluhoval kolem 50-ti pobocek a roku
1939 bylo toto ¢islo zdvojnasobeno. Roku 1993 piinasi Tesco svym zdkazniklim vlastni
znacku ,,Tesco Value®. O dva roky pozdéji se spole¢nost rozhodla expandovat a poprvé
vstoupila na mad’arsky trh, coz se uskute¢nilo pomoci akvizice s podnikem S-Market’s
a ve stejny rok byl spustén vérnostni program ,,Tesco Clubcard®.

Do Ceské republiky vstoupila spoleénost Tesco také prostiednictvim akvizice,

a to se spole¢nosti K-Mart, kdy bylo od spolecnosti odkoupeno 6 obchodnich pobocek
v Ceské republice a 7 ve Slovenské republice. Tesco lze povaZovat za jeden z nejvétsich
maloobchodnich fetézcl a vyznamného zaméstnavatele na ceském trhu. Spole¢nost Tesco
povaZzuje za své nejveétsi bohatstvi kolegy a spolupracovniky, kteii jsou klicem k uspéchu.

Krom maloobchodniho prodeje Tesco rozsifilo portfolio také o finan¢ni sluzby,
cerpaci stanice, IT sluzby.

Poslani Tesco Stores CR, a.s. zni: ,, zdkaznikiim prindsime kazdy den néco navic. “®

8 Tesco Stores CR a.s. 2019. Tesco CR. O nds. [Online]. Dostupné z WWW: http://www.tescocr.cz/cs/o-
n%C3%A1s/na%C5%Ale-posi%C3%A1n%C3%AD-a-hodnoty
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4.1.2 Prvky spolecnosti

Zakladni rozdéleni spole¢nosti Tesco Stores CR, a.s. jsou obchodni provozovny,

distribuce a centralni kancelar.

Obrizek &. 6 - prvKky spole¢nosti Tesco Stores CR, a.s.

Zdroj: obrazovy archiv Tesco

Obchodni jednotky se dale déli na 5 formatu:

e Hypermarket — vé&tsi rozloha prodejny, nabidka potravinového
I nepotravinového zbozi.

e Supermarket — men$i rozloha prodejny, nabidka potravinového
a drogistického (nepotravinového) zboZi.

e Obchodni dim — vicepodlazni prodejna, nabidka potravinového a Siroka
nabidka nepotravinového zbozi.

e Expres — velmi malda rozloha prodejny, nabidka zakladnich potravin
a zékladniho drogistického zbozi.

e Extra — nové¢jsi koncept, ktery je zaloZen na principu ,,obchod v obchodé®.
V jedné budové se nachdzi rozlicné typy obchodi, kuptikladu kvétinafstvi,

1ékarna, fastfood, cukrarna, optika, nebo obchod se sportovnim zbozim.

4.1.3 Urovné managementu spole¢nosti

Predstavitelem vrcholového managementu ve spole¢nosti Tesco je generalni feditel.
Stiedni management tvoii vedouci jednotlivych oddéleni, nejnizsi troven managementu je

zastoupena managery obchodnich jednotek.
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4.1.4 Pracovni napli manageri

Manageti obchodnich jednotek formati Tesco expres jsou zastupci liniového
managementu spolecnosti Tesco. Pracovni ndplni téchto managera je zabezpecit
bezproblémovy chod prodejny, kterd je jim svéfena. Managefi planuji svym podiizenym
smény, jsou odpovédni za odvod trzeb prodejny, dodrzovani piedpisii zdkoniku prace
u svych podiizenych a hygienickych piedpisi na prodejné€, piejimku zbozi apod. Nabor
novych zaméstnancli na volné pozice maji v gesci taktéz managefti, kteti si do tymu vybiraji
vhodné zaméstnance. Tyto pracovniky posléze zaucuji. Dale své podiizené hodnoti,
kontroluji dochazku v personalnim systému ANET a planuji dovolené, v ptipadé nedostatku
zaméstnancll museji zastoupit téZ praci na prodejni plose jako je dopliovani zbozi
nebo pokladni ¢innost. Dal$i naplni prace managera obchodni jednotky je feSeni konfliktt
S podfizenymi, kdy mohou pozéadat o konzultaci s persondlnim odd€lenim, nebo zékazniky.
Managefi kazdy mésic vytvaii report o chodu prodejny. Je dulezité, aby managefi méli
pti vykonu své prace na paméti poslani spolecnosti Tesco zminéné v kapitole 4.1.1,
protoze jsou v piimém styku se zakazniky.

Managefti, ktefi pisobi ve stfedni linii managementu, jsou odpovédni za bezchybny
chod svéfeného oddé¢leni. Pracovniky do svého tymu si, stejné jako manageii obchodnich
jednotek, vybiraji sami. Museji mit odborné znalosti dle typu oddéleni, které¢ tidi. Taktéz
vytvaieji mésicni report, ktery je zaslan zastupciim nejvyssiho stupn€ managementu. Protoze
je Tesco Stores CR, a.s. nadnarodni spoleénosti, museji managefi stiedniho stupné
managementu perfektn¢ ovladat anglicky jazyk, ve kterém predavaji informace vySSimu

managementu a naopak.
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4.2 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Pro zpracovani praktické Casti této prace byla vyuzita metoda dotaznikového Setfeni,
které se uskute¢nilo ve spole¢nosti Tesco Stores CR, a.s. Dotaznik byl rozeslan internim
komunika¢nim systémem na e-maily manageri. Sbér dat probehl v tnoru 2019. Dotaznik je
k nahlédnuti v ptiloze ¢. 1 této prace.

Respondenti jsou zastupci liniového a stfedniho managementu. Nejniz$i stupen
managementu tvofi manageii obchodnich jednotek formati Tesco Expres. Zastupci
sttedniho managementu spolecnosti plisobi v centrale spole¢nosti sidlici v Praze VrSovicich,
jednd se o managery jednotlivych oddéleni, napf. oddéleni persondlni administrativy,
mzdové uctarny, IT podpory, ndkupniho oddé€leni a dalsi.

Navratnost dotaznikli od managerti obchodnich jednotek byla 74% (ze 43 rozeslanych
dotaznikil bylo navraceno 32 fadn¢ vyplnénych). Navratnost dotazniki manager oddéleni
¢inila 88% (z 9 dotazniktli bylo navraceno 8). Celkova navratnost tedy byla pomérné vysoka,
ato 77%. Vystupy respondentli jsou uvedeny pro liniovy a stiedni management zv1ast’.

Dotaznik je rozdélen na 4 dil¢ich ¢asti, které jsou nasledujici:

o Identifikacni otazky — otazky Cislo 1 — 7. Vysledky prvni ¢asti dotazniku jsou
uvedeny v kapitole ¢. 4.2.1.

e Hodnoceni souc¢asného a budouciho stavu managerskych dovednosti —
otazky ¢. 8 a 9 ve formé tabulky se zaobiraji témito oblastmi: pldnovani,
organizovani, rozhodovani, motivovani, komunikovani, hodnoceni a kontrola,
delegovani. Kazdd oblast obsahuje nékolik podotizek, manager hodnoti
uroven svych dovednosti v soucasné dobé a nasledné€ hodnoti, jak moc by chtél
dané¢ dovednosti posilit do budoucna. Vysledky jsou shrnuty
v kapitole ¢. 4.2.2.

e Hodnoceni tvrdych dovednosti — otazky ¢. 9 a 10, pficemz otazka €. 9 je
uréena pro managery zakladni urovné managementu — managery obchodnich
jednotek a otazka ¢. 10 stanovena managerim stiedni rovné. Otazka se tyka
hodnoceni trovné tvrdych dovednosti pfedev§im technického razu. Vysledky
reflektuje kapitola ¢. 4.2.3.

e Dopliiujici otazky — odpovédi na dopliujici otazky jsou shrnuty v kapitole
¢.4.2.4.
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4.2.1 Zakladni identifikacni otazky respondentii

V této kapitole jsou uvedeny odpovédi respondentt na zdkladni identifikaéni otazky
tykajici se v€ku, pohlavi, délky pracovniho poméru ve spolecnosti Tesco, poctu podiizenych
a jiné.

Graf €. 1 - pohlavi - liniovy management

Pohlavi
liniovy management

mmuf mZena

Zdroj: vlastni zpracovani

Z grafu ¢.1 vyplyva, Ze pohlavi je u zastupct liniového managementu pomérné
vyrovnané, 18 respondentd odpovédelo, Ze jsou Zeny (56%) a 14 respondentil tvofili muzi
(44%).

Graf €. 2 - pohlavi - stifedni management

Pohlavi
sfedni management

75%

muz mZena

Zdroj: vlastni zpracovani
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Dle grafu ¢. 2 lze tvrdit, ze ve skupiné respondentli ptlisobici ve stfednim
managementu neni pohlavi oproti liniovému managemementu vyrovnané, prevazuji muzi,

kteti tvoti 75% (6 respondentll) a zbytek respondentl byly Zeny s 25% podilem (2 osoby).

Graf €. 3 - vék - liniovy management

Vék
liniovy management

16%

25%

u Méné nef 25let  m 25-30 let 31-40 let 41-50let  mvice neZ 50let

Zdroj: vlastni zpracovani
Nejvice respondentd zastupujici prvni linii managementu je ve veéku 25-30 let
(zaujimaji 50% podil), nasleduji manageti ve véku od 31 do 40 let (tvoii 25%), mensi
skupinu zaujimaji manageti od 41 do 50 let (16%), manageti ve véku vyssim nez 50 tvofi

6% a nejmensi skupinou je vékova kategorie mladsi 25 let, kterou tvofi 1 manager (3%).
Graf ¢. 4 - vék - stiredni management

veék
stfedni management

i,

38% 38%

= méné nef 25 let  m25-30let 31-40 let 41-50 let  ®vice ne7 50 let

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ve stfednim managementu dotaznik vyplnili manageti z 38% zastoupeni vékovou
kategorii 31-40 let (38%), stejné procento tvoii managefi ve véku 41-50 let, kategorie vice
nez 50 let spolecné s kategorii 25-30 let zaujima 13%. Moznost odpovédi méné nez 25 let
nezvolil nikdo z manageru ptsobicich ve stfednim managementu.

Graf €. 5 - vzdélani - liniovy management

Vzdélani
liniovy management

' 9%
75%
m zakladni wvyuéen
vyucen s maturitou stiedoskolské s maturitou
= vy&&i odborné = vysokoskolské - bakal &

m vysokoskolské - magistr, inZenyr m vyS&i

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejvice manageri obchodnich jednotek odpovédélo, ze ma stiedosSkolské vzdelani
S maturitou, a to 75% (24 osob), vyuceni s maturitou je 9% (3 osoby) managerti, 6% (2
osoby) managert disponuje zdkladnim vzdélanim, stejny pocet ma vyssi odborné vzdélani
a 3% (1 osoba) vlastni titul bakalaf. Vyucen neni Zadny z respondentd a vyssi vzdélani, nezli

bakalaiské, nema také nikdo ze zastupct liniového managementu.
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Graf ¢. 6 - vzdélani - stifedni management

Vzdélani
stfedni management

25%

= zakladni = ywyuden
vyucen s maturitou stiedoskolské s maturitou
= yy&5i odborné = vysokoskolské - bakalar

m vysokoSkolské - magistr, inZenyr m vyssi

Zdroj: vlastni zpracovani

Managefi sttedniho managementu, ktefi dotaznik vyplnili, maji titul bakalar
(38%), titulu inzenyr ¢i magistr dosadhlo 25% respondentil, stejné procento respondent
(25%) ma stiedoskolské vzdélani s maturiotu a 13% managerti uvedlo, ze maji vyssi odborné
vzdélani. Minimalni stupen vzdélani je tedy stfedoSkolské s maturitou, coz Ize u stfedni linie

managementu predpokladat.

Graf &. 7 - délka pracovniho poméru - liniovy management

Délka pracovniho poméru v Tesco Stores CR, a.s.
liniovy management

13%

66%

mdolroku ®m1-5let 6-10let 11-15let  mvice ne? 16let

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z grafu €. 7 je patrné, ze vétSina respondentil, zastupcl liniového managementu,

pusobi ve spolecnosti Tesco 6 — 10 let (66%), 19% respondentli uvedlo, Ze pracuji
zasoutpeni (3%) plsobi ve spole€nosit vice nez 16 let.

Graf ¢. 8 - délka pracovniho poméru - stiedni management

Délka pracovniho poméru v Tesco Stores CR, a.s.
stfedni management

iy,

33%

mdolroku ®m15]et 6-10let 11-15let mvice nei 16let

Zdroj: vlastni zpracovani
Co se stfedniho managementu a délky pracovniho poméru ve firmé Tesco tyce,
nejvetsi procento managert (44%) uvedlo, Ze jsou zaméstnani ve spoleCnosti 6-10 let,
odpoveéd 11-15 let zvolilo 33 % respondenttl, 11% respondenti puisobi v Tescu 1-5 leta 11%
manageri oznacilo odpovéd vice nez 16 let. Zadny respondent neuved] odpovéd’ do 1 roku,
coz lze ptedpokladat, vzhledem k potiebnym zkuSenostem na stfednim stupni Fizeni.
Graf ¢. 9 - Doba na pozici managera - liniovy management

Doba na pozici managera v Tesco Stores CR, a.s.
liniovy management

22%

mdolroku ®m15]et 6-10let 11-15let mvice nei 16let

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z grafu €. 9 vyplyva, ze 15 respondentl (47%) vykonava praci managera 1 —5 let, 9
respondentl, coz ¢ini 28%, uvedlo, Ze pracuji na pozici managera obchodni jednotky
do 1 roku, 22% (7 managert) uvedlo dobu od 6-ti do 10-ti let a 1 manager (3%) je
managerem 11 — 15 let.

Graf ¢. 10 - Doba na pozici managera - stiedni management

Doba na pozici managera v Tesco Stores CR, a.s.
stfedni management

=

ndolroku ®m15let ®6-10let 11-15let  mvice nei 16let
Zdroj: vlastni zpracovani
Stejné jako u nejnizsiho stupné fizeni, plisobi na pozici managera nejvétsi procento

respondentti od 1 do 5 let (50%), 38% managert oznacilo odpovéd” 6-10 let a do 1 roku

pusobi na stfednim stupni fizeni 1 respondent (13%).

Graf &. 11 - pocet podfizenych - liniovy management

Pocet podfizenych pracovnik(
liniovy management

® 1-10prac. ®11-20prac. ®21-30prac 31 a vice prac.

Zdroj: vlastni zpracovani
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Liniovi managefi maji ve svém tymu nejcasté€ji do 10 podiizenych pracovniki (56%),

maximalni pocet podiizenych je vSak 20 zaméstnancti (44%).

Graf €. 12 - pocet podiizenych - stfedni management

Pocet podfizenych pracovnik(
stfedni management

0%
25% 25%

50%

1-10 prac. 11-20 prac. 21-30 prac 31 a vice prac.

Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 12 reflektuje pocet podiizenych respondentii stfedniho managementu.
Na rozdil od zastupcii liniového managementu, uvedli respondenti stfedniho managementu,
jako nejcastéjSi pocet podiizenych 21-30 pracovnikii (50%), 25% managerti zvolilo
moznost 11 - 20 pracovnikl a stejné procento respondentti (25%) zvolilo odpoveéd’ 31 a vice
podtizenych. Z vyse uvedeného vyplyva, ze managefti pusobici ve stiedni linii managementu

museji fidit podstatné vice pracovnikl nezli managefi liniovi.
4.2.2 Hodnoceni souc¢asného a budouciho stavu managerskych dovednosti

Nasledujici kapitola shrnuje vysledky ze 7 oblasti managerskych dovednosti, kterymi
jsou planovani, organizovani, rozhodovani, motivovani, komunikovéani, hodnoceni
a kontrola, delegovani. Kazd4 z téchto oblasti ma né€kolik podotazek, které respondenti
hodnoti.

U podotéazek je vytvorena Ctyfstupniova Skala hodnoceni, aby bylo respondentiim
zamezeno pouzivani primérnych hodnot. Nabidka moznosti odpovédi byla u soucasn¢ho

stavu dovednosti nasledujici: zcela zvladam, spiSe zvladam, spiSe nezvladam,
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zcelanezvladam. U budouciho stavu dovednosti respondenti méli na vybér
Z téchto moznosti: vyrazné zlepsit, sttedné zlepsit, méné zlepsit, neni potieba zlepSovat.

V prvni ¢asti je uveden soucasny stav dovednosti, pro piehlednost je v§e zndzornéno
pomoci ptislusnych grafii. V druhé casti je pomoci vazeného aritmetického priméru shrnuta
potieba managerské dovednosti zlepS$it. Vstupni data pro vypocet vazeného aritmetického
praméru jsou k nahlédnuti v pfiloze €. 2 této prace. Pro vypocet vazeného aritmetického
praméru byly nastaveny nasledujici vahy:

e Soucasny stav dovednosti:
zcela zvladam = 4, spisSe zvladam = 3, spise nezvladam = 2, zcela nezvladam =1.
e Budouci stav dovednosti:

vyrazn€ zlepsit = 4, stfedné zlepSit =3, méné zlepsit = 2, neni potieba zlepSovat = 1.

V zavéru kapitoly jsou shrnuty odpovédi jakozto celek z vySe zminénych oblasti
managerskych dovednosti. Dovednosti jsou pro pfehlednost sestaveny vzestupné do tabulek.

Vsechny grafy a tabulky jsou v rdmci této kapitoly déleny na liniovy a stfedni

management zvIast'.

Graf €. 13 - planovani - soucasnost - liniovy management

Planovani - souc¢asnost
liniovy management

Svou praci vwwkondvam pfevdiné samostatné... [ RN————

Jsem schopen/na pruzné reagovat, pokud se...
Sestavuji si a dodrzZujipracovni plén dne
Zadavam podiizenym pro né realné...

Dostateéné specifikuji Ukoly swym...

Znam nastavené procesy a smérnice firmy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Dostatecné Jsem Svou praci
Znam spedifikuji Zadavam . schopen/na konavam
. ,p ,J . . Sestavuji si a pu / Wu P
nastavené tikoly swym podfizenym dodruiioracoy pruiné pfevainé
procesy a podfizenym | pro né redlné ni Iéjnpdne reagovat, samostatné
smémice firmy tak, aby byly | splnitelné cile P pokud se plan  (bez pomoci
jednoznacné dne zméni podfizenych)
zcela nezvladam 0% 0% 0% 0% 0% 0%
spise nezviadam 9% 22% 0% 47% 16% 6%
B spise zvladam 59% 56% 56% 34% 38% 34%
M zcela zvladam 31% 22% 44% 19% 47% 59%
zcela nezviadam spie nezvidddm  mspiSe zvladam  m zcela zvlddam

Zdroj: vlastni zpracovani



Tabulka ¢. 3 - planovani - budoucnost - liniovy management

Vézeny aritmeticky prameér
soucasnost | budoucnost

Znam nastavené procesy a smérnice firmy 3,2 1,8

Dostatecné specifikuji ukoly svym podfizenym tak, aby byly 3 1,6
jednoznacéné

Zadavam podtizenym pro né redlné splnitelné cile 3,4 15

Sestavuji si a dodrzuji pracovni plan dne 2,7 2,0

Jsem schopen/na pruzné reagovat, pokud se pracovni plan dne 3,3 14

zméni

Svou praci vykonavam pievazné samostatné (bez pomoci 3,5 1,3

podtizenych)

Zdroj: vlastni zpracovani

Planovani zvladaji zastupci liniového managementu celkem dobfe a zadny
zZ respondentil neoznacil odpoved’ zcela nezvladam. Manageti hodnotili 6 tvrzeni, mezi které
patfi znalost procesti a smérnic firmy, dostatecna specifikace kol svym podiizenym,
zadavani splnitelnych cili podfizenym, sestavovani a dodrzovani pracovniho planu dne,
schopnost pruzné reakce na ménici se pracovni plan a samostatnost vykonu své prace.

Nejlépe dopadlo tvrzeni svou praci vykondvam samostatné (bez pomoci
podiizenych), kdy tuto Cinnost zcela zvladd 59% respondentd, moZznost spiSe zvlada,
oznacilo 34% managert a 6% managert oznacilo odpoveéd’ spiSe nezvladam. Samostatnost
manageti chtéji posilit nejméné v oblasti planovani, dle tabulky €. 3 je aritmeticky primeér
1,3.

Nejveétsi problémy Vv oblasti planovani maji respondenti v sestaveni si a dodrZovani
pracovniho planu dne, kdy dle grafu €. 13 tuto dovednost 47% respondentl spiSe nezvlada,
34% spiSe zvlada a jen 19% dotazovanych si mysli, Ze tuto Cinnost zcela zvlada.
Tato dovednost je managery oznacena jako dovednost, kterou si pieji posilit nejvice (vazeny

aritmeticky prameér 2).
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Graf €. 14 - planovani - soucasnost - stifedni management

Planovani - soué¢asnost
stfedni management

Svou praci vykonavam pfevaing... p——

Jsem schopen/na prufné reagovat, pokud...

Sestavuji si a dodrZujipracovni plan dne
Zadavam podiizenym pro né redlné...

Dostateéné specifikuji tkoly svwym...

Znam nastavené procesy a smérnice firmy
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. Dostatecné Jsem Svou praci
Znam spedifikuji Zadavam schopen/na | wykondvdm
nastavené ,p ) o Sestavuji si a .y R
tkoly swym | podfizenym i pruiné prevainé
procesy a - . . . dodriujipraco .
. podfizenym | pro né redlné . reagovat, samostatné
smérnice . .. vni plan dne . .
. tak, aby byly | splnitelné cile pokud se plan  (bez pomoci
firmy . .. . .
jednoznaténé dne zméni | podfizenych)
zcela nezvliadam 0% 0% 0% 0% 0% 0%
spiSe nezvladam 0% 13% 0% 38% 13% 0%
M spise zviadam 38% 50% 63% 38% 38% 25%
M zcela zviadam 63% 38% 38% 25% 50% 75%
zcela nezvladam spise nezviadam M spiSe zvladam M zcela zvladam

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢&. 4 - planovani - budoucnost - stfedni management

Vazeny aritmeticky pramér
soucasnost | budoucnost

Znam nastavené procesy a smernice firmy 3,6 1,1

Dostatecné specifikuji ukoly svym podfizenym tak, aby byly 33 14
jednoznacné ' '

Zadavam podfizenym pro né realng splnitelné cile 3,4 1,3

Sestavuji si a dodrzuji pracovni plan dne 2,9 2,4

Jsem schopen/na pruzné reagovvat,' pokud se pracovni plan dne 3.4 14

zméni

Svou praci vykonavam prevazné samostatné (bez pomoci 38 10

podtizenych) ’ '

Zdroj: vlastni zpracovani
Stejné jako u liniového managementu hodnotili respondenti sttedniho managementu
jakozto nejlépe zvladanou dovednost samostatnost pii vykonu své prace (25% spiSe zvlada,
75% zcela zvlada). Managefi nemaji zajem o posileni této dovednosti, protoze je dle tabulky
¢. 4 vazeny aritmeticky primér posileni do budoucna nejnizsi (1).
Nejhtfe je hodnocena dovednost sestavit a dodrzet denni pracovni plan,
kdy jsou si manageti svych nedostatkii védomi a tuto dovednost chtéji velmi vyrazné posilit

(vazeny aritmeticky primér 2,4).



Graf ¢. 15 - organizovani - soucasnost - liniovy management

Organizovani - souc¢asnost
liniovy management
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Zcela nezvladam 0% 0% 0% 0%
Spide nezvladam 0% 0% 9% 0%
W Spide zvladam 63% 69% 56% 38%
m Zcela piddam 38% 31% 34% 63%

Zcela nezviadam Spise nezvladam  mSpide zvladam W Zcela 2vidadam

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢&. 5 - organizovani - budoucnost - liniovy management

Vazeny aritmeticky primeér
soucasnost | budoucnost
Jsem schopen/na si jasn¢ stanovit a sefadit priority 3,4 14
Jsem schopen/na pracovat s ¢asem pii plnéni tkoli — time 3,3 15
management
Akceptuji zmény v podniku (zména stanovenych procesu, 3,3 2,1
restrukturalizace,...)
Koordinuji svou préci s praci ostatnich 3,6 1,7

Zdroj: vlastni zpracovani

V oblasti organizovani managefi méli za kol zhodnotit pouze 4 schopnosti,
a to schopnost stanovit a sefadit priority, schopnost pracovat s casem pii plnéni tkold,
schopnost akceptovat zmény v podniku a koordinaci své prace s praci ostatnich. Zadny
Z liniovych managerii neoznacil odpovéd’ zcela nezvladam.

Nejlépe byla dle grafu ¢. 15 hodnocena koordinace své prace s praci podiizenych,
kdy tuto dovednost 63% managerti liniového managementu zcela zvladéa a 38% spiSe zvlada.
Jako dalsi nejlépe zvladana schopnost v oblasti organizovani je schopnost stanovit si
a seradit priority.

Nejhife jsou hodnoceny dovednosti akceptovat zmény v podniku a schopnost

pracovat s casem, které maji stejny vazeny aritmeticky prameér 3,3.
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Nejvice liniovi managefi stoji o posileni schopnosti akceptovat zmény v podniku,

kdy je dle tabulky €. 5 nejvyssi vazeny aritmeticky pramér (2,1).

Graf ¢. 16 - organizovani - soucasnost - stifedni management
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Zcela nezvladam 0% 0% 0% 0%
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 6 - organizovani - budoucnost - stifedni management

ViaZzeny aritmeticky pramér
soucasnost | budoucnost
Jsem schopen/na si jasné stanovit a sefadit priority 3,4 1,4
Jsem schopen/na pracovat s ¢asem pii plnéni ukold — time 3,1 15
management
Akceptuji zmény v podniku (zména stanovenych procestl, 3,1 1,3
restrukturalizace,...)
Koordinuji svou praci s praci ostatnich 3,5 1,1

Zdroj: vlastni zpracovani

Managefi stiedni linie oznacili jako nejlépe zvladanou dovednost v oblasti
organizovani schopnost koordinovat svou praci s praci ostatnich. Z grafu ¢. 16 vyplyva,
7e 50% respondentd tuto schopnost spiSe zvlada a zbylych 50% dotazovanych si mysli,

ze ji zvladaji zcela bez problémut. Rovnéz je u této dovednosti nejméné potiebné posileni

do budoucna (vazeny aritmeticky pramér 1,1).



Nejhtte respondenti zvladaji dovednost pracovat S Casem neboli time management
a schopnost akceptovat zmény v podniku. Dovednost time managementu bez problému
zvladad 38%, stejné procento zvlada spiSe a 25% respondentii oznacilo odpovéd’ spiSe
nezvladam, nikdo vSak nezvolil moznost zcela nezvladam. Pfijmout zmény v podniku spiSe
nezvlada 13% doatazovanych, spiSe zlvadd 63% respondenti a 25% zcela zvlada.

Time management chtéji managefi posilit nejvice (vazeny aritmeticky pramér 1,5).

Graf ¢. 17 - rozhodovani - soucasnost - liniovy management
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Zcela nezvladam 0% 0% 0% 0%
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B Spise zvladam 59% 66% 59% 72%
B Zcela zviadam 34% 31% 41% 28%
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka €. 7 - rozhodovani - budoucnost - liniovy management

Vazeny aritmeticky primér
soucasnost | budoucnost
Beru v potaz a rozvijim nazory podfizenych zaméstnanci 3,3 1,3
Vv pribéhu rozhodovani
Jsem schopen/na se rozhodovat ve stresovych situacich 3,3 1,8
Navrhuji mozné feSeni vzniklych problémi 3,4 1,2
Rozhodovani o mén¢ dtlezitych vécech ponechdvam na 3,3 1,1
podiizenych

Zdroj: vlastni zpracovani

V oblasti rozhodovani managefi hodnotili celkem 4 tvrzeni, svou schopnost brat

V potaz a rozvijet nazory svych podiizenych v pribéhu rozhodovani, schopnost rozhodovat



se ve stresovych situacich, navrhovat feSeni vzniklych problémt a schopnost nechat
rozhodovéani o mén¢ dulezitych vécech na podiizenych. Zastupci liniového managementu
hodnotili jednotlivé schopnosti v oblasti rozhodovani velmi podobng.

Nejlépe respondenti zvladaji navrhovat mozna feseni vzniklych problémt, dle grafu
¢. 17 tuto schopnost 59% dotazovanych spise zvlada a 41% zvlada zcela bez obtizi. I ptesto,
ze tuto dovednost zvladaji manageti nejlépe, chtéji ji posilit do budoucna jako druhou
Vv poradi (vazeny aritmeticky pramér 1,2).

Tvrzeni 1., 2. a 4. dopadlo nejhtife s vazenym aritmetickym priimérem 3,3, pfiCemz
je nutno podoktnout, ze tato tii tvrzeni maji vazeny aritmeticky prumér jen o 0,1 jednotky
niz8i, nez nejlépe hodnocena schopnost. Respondenti citi nejvétsi potiebu posilit do

budoucna schopnost rozhodovat se ve stresovych situacich.

Graf ¢. 18 - rozhodovani - soucasnost - stiredni management
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Zcela nezvladam 0% 0% 0% 0%
Spise nezvladam 0% 25% 0% 0%
M Spise zvladdm 63% 50% 63% 75%
m Zcela zviadam 38% 25% 38% 25%
Zcela nezvladam Spise nezvladam  m SpiSe zvladam  m Zcela zvladém

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka ¢. 8 - rozhodovani - budoucnost - stfedni management

Vézeny aritmeticky prameér
soucasnost | budoucnost
Beru v potaz a rozvijim nazory podiizenych zaméstnancii 3,4 1,4
V priibéhu rozhodovani
Jsem schopen/na se rozhodovat ve stresovych situacich 3,0 2,9
Navrhuji mozn4 feseni vzniklych problémi 3,4 1,4
Rozhodovani o méné dtlezitych vécech ponechavam na 3,3 1,3
podiizenych

Zdroj: vlastni zpracovani

Managefi stfedniho stupné managementu hodnotili, stejn¢ jako managefi liniového
stupné managementu, vSechna tvrzeni v oblasti rozhodovani velmi vyrovnang.

Nejméné zvladanou dovednosti je schopnost rozhodovat se ve stresovych situacich,
kdy 25% dotazovanych ma pocit, Ze tuto schopnost spiSe nezvlada, 50% spiSe zvlada a jen
25% zcela zvlada. Nedostatky v rozhodovani pod tlakem si manageifi uvédomuji a chtéji
tuto schopnost také velmi vyrazné posilit (vazeny aritmeticky pramér 2,9).

Nejvice jsou si respondenti jisti ve schopnosti zohlediiovat a rozvijet nazory svych
podtizenych pfi rozhodovani a navrhovat mozna feSeni problémi, kdy dle grafu ¢. 18, 63%
respondentll tyto schopnosti spiSe zvladaji a 38% zcela zvladaji. Do budoucna maji
dotazovani nejnizsi potiebu posilit schopnost ponechani rozhodnuti o méné dulezitych

vécech na podtizenych.
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Graf €. 19 - motivovani - soucasnost - liniovy management
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Zcela nezvladam Spise nezvladam M Spise zvladam M Zcela zvladam

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢&. 9 - motivovani - budoucnost - liniovy management

Vazeny aritmeticky pramér
soucasnost | budoucnost
Dévam dostate¢né kompetence svym podiizenym a tim 3,2 1,8
podporuji jejich kariérni rlist
Vytvaiim pratelské prostfedi a pfijemnou pracovni atmosféru 3,4 1,3
Jsem schopen/na podiizené motivovat a povzbudit je k praci 3,0 2,3
Podtizené dostate¢né chvalim za odvedeny pracovni vykon 3,2 1,8
Znam osobni problémy svych podfizenych a snazim se o 3,0 1,8
podporu svych podiizenych

Zdroj: vlastni zpracovani

Oblast motivovani obsahuje 5 nésledujicich tvrzeni: ddvam dostate¢né kompetence
svym podiizenym a tim podporuji jejich kariérni rlst, vytvaiim pratelské prostiedi
a prijemnou pracovni atmosféru, jsem schopen motivovat podtizené a povzbudit je k praci,
podiizené chvalit dostate¢né za odvedeny pracovni vykon, znam osobni problémy svych
podtizenych a snazim se o jejich podporu.

Nejjistéjsi jsou si liniovi managefi ve schopnosti vytvafet pratelské prostiedi
a pfijemnou pracovni atmosféru, kdy je dle tabulky ¢. 9 vazeny aritmeticky primér 3.,4.

Z grafu ¢. 19 vyplyva, ze 56% respondenti tuto schopnost spise zvlada a 44% zcela zvlada.



Tato dovednost je zaroven posledni v poradi v tabulce dovednosti, které chtéji manageti
posilit to budoucna.

Nejhtife jsou hodnoceny schopnosti podfizené motivovat a povzbuzovat je v praci
a znalost osobnich problémi svych podfizenych, jejich podpora. Obé dvé tvrzeni maji
dle tabulky ¢. 9 vazeny aritmeticky pramér 3. Dle grafu ¢. 19 se 6% manageri domniva,
ze zcela nezvladaji motivovat své podiizené a 3% respondentli vibec neznaji osobni
problémy svych zaméstnanct a neuméji je podporovat. Z tabulky €. 9 vyplyva, Ze nejvice
stoji manageti o posileni schopnosti motivovat své podtizené (vaZzeny aritmeticky primér
2,3).

Graf €. 20 - motivovani - soucasnost - stfedni management
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka ¢. 10 - motivovani - budoucnost - stifedni management

Vézeny aritmeticky pramér
soucasnost | budoucnost
Davam dostate¢né kompetence svym podiizenym a tim 3,3 1,5
podporuji jejich kariérni rlist
Vytvatim pratelské prostiedi a pfijemnou pracovni atmosféru 3,3 15
Jsem schopen/na podiizené motivovat a povzbudit je K praci 3,4 1,3
Podfizené dostatecné chvalim za odvedeny pracovni vykon 3,1 2,0
Znam osobni problémy svych podfizenych a snazim se o 2,6 2,3
podporu svych podtizenych

Zdroj: vlastni zpracovani

Respondenti pasobici ve stfednim managementu hodnoti jako nejhiife zvladané
tvrzeni znam osobni problémy svych podiizenych a snazim se o jejich podporu. Z vyzkumu
vyplyva, Ze 13% respondentl toto zcela nezvlada, 38% spiSe nezvladé, 25% spiSe zvlada
a25% zcela zvlada. Tato dovednost by méla byt také nejvice posilena do budoucna,
protoze ma vazeny aritmeticky pramér 2,3.

Nejlépe stiedni managefi zvladaji motivaci svych podiizenych a jejich povzbuzeni
K praci, oproti liniovym managerim, ktefi tuto schopnost hodnotili jako nejhorsi.

Tuto dovednost neni dle vyzkumu potieba do budoucna vyrazné zlepSovat.

Graf ¢. 21 - komunikovani - soucasnost - liniovy management
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Tabulka ¢. 11 - komunikovani - budoucnost - liniovy management

Vézeny aritmeticky pramér
soucasnost | budoucnost
Informace svym podfizenym predavam véas 2,7 2,1
Jsem ochoten/na naslouchat pozadavkim a ptanim svych 2,4 2,3
podiizenych pracovniki
Vzniklé konflikty na pracovisti vzdy fesim 2,6 2,7
Pravidelné svolavam pracovni porady 3,0 1,9
Jsem ochoten/na a schopen/na piekonat komunikacni bariéry 2,5 2,8
Jsem schopen/na a ochoten/na efektivné komunikovat s 2,5 2,9
riznymi typy lidi

Zdroj: vlastni zpracovani

Oblast komunikace manageti nezvladaji ptilis dobfte, v 5 z 6 dil¢ich tvrzeni oznacila
¢ast managertit odpovéd’ zcela nezvladam. Mezi dil¢i tvrzeni patii schopnost podavat
informace svym podfizenym vcas, ochota naslouchat pozadavkiim a pfanim podtizenych,
feSeni vzniklych konfliktd na pracovisti, které jsou feSeny vzdy, pravidelné svoldvani
pracovnich porad, schopnost pickonavat komunikacni bariéry a schopnost efektivni
komunikace s rozli¢nymi typy lidi.

Za nejlépe zvladanou €innost respondenti zastupujici liniovy management zvolili
pravidelné svolavani porad, Zadny z respondentli neuvedl odpovéd zcela nezvladam,
spiSe nezvladam oznacilo 28% managert, spiSe zvladam 41% a 31% respondent si mysli,
ze v oblasti pracovnich porad nemaji problémy. Dle tabulky ¢. 11 managefi nechtéji
tuto schopnost posilovat do budoucna.

Nejhiife zvladaji manageti obchodnich jednotek schopnost naslouchat poZadavkim
a pfanim svych podtizenych, dle grafu ¢. 21 13% dotazovanych toto zcela nezvlada, 47%
spiSe nezvlada, 31% spise zvlada a jen 9% zcela zvlada.

Jako schopnost, kterd ma byt nejvice zlepsena do budoucna, oznacili respondenti
tvrzeni jsem schopen a ochoten efektivné komunikovat s riznymi typy lidi. Tato schopnost

ma jen o 0,1 vyS§i vaZeny aritmeticky primeér, nez nejhlire hodnocena ¢innost.
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Graf ¢. 22 - komunikovani - soucasnost - stfedni management
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 12 - komunikovani - budoucnost - stiedni management

Vazeny aritmeticky pramér
soucasnost | budoucnost
Informace svym podiizenym pfedavam vcas 2,9 19
Jsem ochoten/na naslouchat pozadavkiim a ptfanim svych 2,8 2,3
podfizenych pracovnikii
Vzniklé konflikty na pracovisti vzdy fe§im 2,6 2,3
Pravidelné svolavam pracovni porady 3,0 1,5
Jsem ochoten/na a schopen/na pfekonat komunikac¢ni bariéry 2,6 2,9
Jsem schopen/na a ochoten/na efektivné komunikovat s 2,6 2,9
riznymi typy lidi

Zdroj: vlastni zpracovani

Managefi oddéleni taktéz nezvladaji oblast komunikace nejlépe. Z tabulky ¢. 12
vyplyva, ze nejhorsi vazeny aritmeticky primér 2,6 maji nasledujici 3 tvrzeni: vzniklé
konflikty na pracovisti vzdy feSim, jsem ochoten a schopen piekonat komunikac¢ni bariéry,
jsem schopen a ochoten efektivné komunikovat s riznymi typy lidi.

Naopak nejlépe dopadla, podobné jako u liniového managementu, schopnost
svolavat pracovni porady, z grafu ¢. 22 vyplyva, ze tuto dovednost 38% dotazanych spiSe
nezvlada, 25% spise zvlada a 38% zcela zvlada. Tuto schopnost si respondenti pieji posilit

do budoucna nejméng.
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Nejvice manageii pozaduji zlepsit schopnost ptfekonavat komunikacni bariéry
a schopnost efektiviné komunikovat s riznymi typy lidi.
Graf €. 23 - hodnoceni a kontrola - soucasnost - liniovy management
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 13 - hodnoceni a kontrola - budoucnost - liniovy management

Vézeny aritmeticky primér
soucasnost | budoucnost
Spravedlivé hodnotim praci jednotlivcl a kolektivu 3,3 15
Hodnoceni pracovnikti probiha samostatné (s kazdym 3,4 1,6
pracovnikem zvlast)
Pti hodnoceni pracovnikil beru v potaz jejich nazor a vyslechnu 3,0 1,7
je
Pravidelné kontroluji praci svych podfizenych a odhaluji 3,0 2,2
vznikld pochybeni
Ihned te$im se zaméstnanci odhalena pochybeni 29 1,8
Jsem schopen/na a ochoten/na ptiznat vlastni pochybeni 2,9 19

Zdroj: vlastni zpracovani
V oblasti hodnoceni a kontrola méli manageti zhodnotit celkem 6 tvrzeni,
a to nasledujici: spravedlivé hodnotim préci jednotlivei a kolektivu, hodnoceni pracovnik
probiha samostatné, zohlednuji nazor podfizenych pii jejich hodnoceni, pravidelné

kontroluji praci svych podiizenych a odhaluji vznikla pochybeni, ihned feSim se zaméstnanci

odhalena pochybeni, jsem schopen a ochoten pfiznat vlastni pochybeni.
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Zastupci liniového managementu nejlépe zvladaji schopnost hodnotit své podiizené
samostatné, coz 13% spisSe nezvlada, 38% spise zvlada a polovina respondenti (50%) zcela
zvlada.

Nejhors$i vazeny aritmeticky primér v hodnoceni dovednosti v soucasnosti ziskala
schopnost ihned feSit odhalena pochybeni se zaméstnanci a schopnost ptiznat vlastni
chybu (2,9).

Nejvice zlepSena by méla byt dle managerti schopnost pravidelné kontrolovat préci
svych podfizenych a odhalovat vznikld pochybeni, piestoze tato dovednost nedopadla
V hodnoceni soucasné urovné dovednosti nejhtite. Naopak nejnizsi potieba posilit dovednost

do budoucna je dle tabulky ¢. 13 schopnost spravedlivé hodnotit praci jednotlivcl

a kolektivu.

Graf ¢. 24 - hodnoceni a kontrola - soucasnost - stiedni management
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Ihned fesim se zaméstnandi odhalena...

Pravidelné kontroluji praci svych podfizenych...

Pii hodnoceni pracovnikd beru v potaz jejich...

Hodnoceni pracovniki probiha samostatné (s...

Spravedlivé hodnotim praci jednotlived a...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Hodnoceni

0 e . . Pravidelné
sy pracovnikl | Pii hodnoceni v T Jsem
Spravedlivé L . kontroluji préci lhned fedim se
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kolektivu X . odhaluji vznikld  pochybeni .
pracovnikem = wyslechnu je . pochybeni
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zvIast)
Zcela nezvladam 0% 13% 0% 0% 0% 0%
Spide nezvladam 25% 25% 13% 13% 38% 50%
W Spise zvladam 50% 38% 50% 63% 50% 38%
W Zcela zviadam 25% 25% 38% 25% 13% 13%
Zcela nezvldadam SpiSe nezvladam M SpiSe zvladdm W Zcela zviddam

Zdroj: vlastni zpracovani



Tabulka ¢. 14 - hodnoceni a kontrola - budoucnost - stfedni management

Vézeny aritmeticky pramér
soucasnost | budoucnost
Spravedlivé hodnotim praci jednotlivct a kolektivu 3,0 19
Hodnoceni pracovnikii probiha samostatné (s kazdym 2,8 2,3
pracovnikem zvlast)
Pfi hodnoceni pracovnikll beru v potaz jejich nazor a vyslechnu 3,3 1,6
je
Pravidelné kontroluji praci svych podtizenych a odhaluji 31 2,1
vznikld pochybeni
Thned feSim se zaméstnanci odhalena pochybeni 2,8 2,5
Jsem schopen/na a ochoten/na ptiznat vlastni pochybeni 2,6 2,3

Zdroj: vlastni zpracovani
Dovednost, kterou respondenti stiedniho stupné fizeni zvladaji nejméné, je schopnost
a ochota ptiznat vlastni pochybeni (50% spiSe nezvlada, 38% spiSe zvladd a 13%

zcela zvlada).
Nejlépe hodnocen byl vyrok: pii hodnoceni pracovnikii beru v potaz jejich nazor

a vyslechnu je (13% spise nezvlada, 50% spiSe zvlada, 38% zcela zvlada), a zaroven ma

v v

toto tvrzeni nejnizsi vazeny aritmeticky prameér v posileni do budoucna.

Z tabulky €. 14 je zfejmé, Ze nejvice posilena by méla byt schopnost brat v potaz
nazor podfizenych pracovnikii pii jejich hodnoceni, pfestoze nebyla tato schopnost
Vv soucasnosti hodnocena nejhtre.

Graf €. 25 - delegovani - soucasnost - liniovy management

Delegovani - sou¢asnost
liniovy management

Delegovani si spojuji s moZnosti zlepsit
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Ukoly deleguji spoleénd s jasnd

vymezenymi instrukcemi

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
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Ukoly deleguiji - . L - . .
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spolecné s jasné - PR PR o o
L. podiizené a jejich mého asu na zlepsit a rozvijet
vymezenymi . . . . R
) . schopnost tkol Cinnosti s vy3si dovednosti svych
instrukcemi R . o .
splnit prioritou podiizenych
Zcela nezvladam 3% 0% 0% 6%
Spise nezvladam 9% 6% 16% 9%
m Spige zvladam 56% 72% 69% 59%
m Zcela zvladam 31% 22% 16% 25%
Zcela nezvladam Spise nezvladam  mSpise zvladdm  m Zcela zviddam

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka ¢. 15 - delegovani - budoucnost - liniovy management

Vazeny aritmeticky pramér
soucasnost | budoucnost
Ukoly deleguji spoleéné s jasné vymezenymi instrukcemi 3,2 2,4
Ukoly deleguiji s diivérou ve své podfizené a jejich schopnost 3,2 1,7
ukol splnit
Delegovani si spojuji s isporou mého ¢asu na ¢innosti s vyssi 3,0 2,7
prioritou
Delegovani si spojuji s moznosti zlepsit a rozvijet dovednosti 3,0 2,1
svych podfizenych

Zdroj: vlastni zpracovani

Posledni oblastni, ktera byla hodnocena respondenty, je oblast delegovani.
Byly hodnoceny 4 tvrzeni, a to delegovani ukolt spole¢né s jasné vymezenymi instrukcemi,
delegovani ukolil s divérou ve své podiizené a jejich schopnost ukol splnit, spojeni si
delegovani s tisporou Casu na ¢innosti s vyssi prioritou a spojeni si delegovani s moznosti
zlepsit a rozvijet dovednosti svych podfizenych.

Z grafu ¢. 25 je ziejmé, ze jednotliva tvrzeni jsou v oblasti delegovéni liniovymi
managery hodnoceny pomérné vyrovnané. Vazeny aritmeticky pramér nejhlife a nejlépe
hodnoceného tvrzeni se od sebe lisi jen o0 0,2 jednotky.

Nejlépe hodnoti liniovi manageti delegovani ukolu s jasné¢ vymezenymi instrukcemi
a delegovani ukold s divérou ve své podiizené a jejich schopnost kol splnit, pficemz ob¢
tato tvrzeni maji vaZeny aritmeticky prumeér 3,2. U tvrzeni spojeného s delegovanim ukola
do budoucna (vazeny aritmeticky pramér 1,7).

Tvrzeni delegovani si spojuji s tsporou mého €asu na ¢innosti s vyss§i prioritou
a delegovani si spojuji s moznosti zlepsit a rozvijet dovednosti svych podfizenych patii
Kk nejhtife hodnocenym. Ob¢ tvrzeni maji dle tabulky ¢. 15 vazeny aritmeticky pramér
roven 3.

Respondenti chtéji do budoucna nejvice zlepSit schopnost vnimat delegovani

jako usporu ¢asu na ¢innosti s vyssi prioritou (2,7).
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Graf €. 26 - delegovani - soucasnost - stiedni management
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Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka ¢. 16 - delegovani - budoucnost - stfedni management

Vézeny aritmeticky primér
souCasnost | budoucnost
Ukoly deleguji spoleéné s jasné vymezenymi instrukcemi 3,4 15
Ukoly deleguji s ditvérou ve své podiizené a jejich schopnost 3,3 16
ukol splnit
Delegovani si spojuji s isporou mého ¢asu na ¢innosti s vys$si 3,3 2,6
prioritou
Delegovani si spojuji s moznosti zlepsit a rozvijet dovednosti 3,4 14
svych podtizenych

Zdroj: vlastni zpracovani
Zastupci stfedniho managementu hodnotili oblast delegovani velmi podobné
jako respondenti liniového managementu. Rozdil vazeného aritmetického priméru mezi
nejlépe a nejhlife ohodnocenymi tvrzenimi je jen 0,1jednotky.
Mezi nejlépe zvladané schopnosti patii prvni a posledni tvrzeni, ukoly delegovat
spolecné s vymezenymi instrukcemi a chapat delegovani jako moZnost zlepsit a rozvijet

dovednosti svych podfizenych, pticemz posledni tvrzeni by chtéli managefi do budoucna

zlepSit o néco méng.
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Trochu hife byly ohodnoceny tvrzeni druhé a tfeti v potadi, pfi¢emz nejvice je
dle tabulky ¢. 16 potieba zlepsit vnimani delegovani jako tisporu ¢asu pro ¢innosti s vyssi

prioritou.

Tabulka €. 17 - souhrn dovednosti v sou¢asnosti - liniovy management

Oblast dovednosti Vazeny aritmeticky
pramer

Komunikovani 2,62
Hodnoceni a kontrola 3,07
Delegovani 3,09
Motivovani 3,14
Planovani 3,20
Rozhodovani 3,31
Organizovani 3,39

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka €. 18 - souhrn dovednosti v budoucnu - liniovy management

Oblast dovednosti Vazeny aritmeticky
pramér

Rozhodovani 1,34
Planovani 1,63
Organizovani 1,66
Hodnoceni a kontrola 1,77
Motivovani 1,8
Delegovani 2,21
Komunikovani 2,43

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulky ¢. 17 a 18 reflektuji hodnoceni managerskych dovednosti v soucasnosti
a budoucnu, pficemz byly dovednosti hodnoceny zastupci liniového managementu.
Jednotlivé vazené aritmetické primeéry jsou sefazeny sestupné, tedy od nejhtife ovladanych
dovednosti k nejlépe ovladanym, a od dovednosti, které by chtéli manageti posilit nejméné
k dovednostem, které by m¢li byt posileny nejvice.

Ztabulky ¢. 17 vyplyvd, Ze liniovi managefi nejhlfe zvladaji oblast
komunikovani (2,62), druhou nejhiife hodnocenou oblasti je hodnoceni a kontrola (3,07)
a tfeti oblasti, kterou liniovi manageti zvladaji nejhtie je oblast delegovani (3,09). O néco
1épe manageti hodnotili oblast motivovani, planovani, rozhodovani, nejlépe je ovladana
oblast organizovani.

Manageti si jsou védomi dilezitosti komunikace a zaroven svych nedostatkt
V této oblasti, proto chtéji komunika¢ni dovednosti posilit do budoucna nejvice.

Dalsi oblasti, kterou manageti povazuji za dulezité posilit, je oblast delegovani, ktera byla
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V soucasnosti mezi tfemi nejhiife zvladanymi dovednostmi. Delegovani i komunikovani
maji vazeny aritmeticky primeér v hodnoceni do budoucna nad hranici 2. Tieti oblasti, kterou
by manageti chtéli posilit je oblast motivovani, ackoli zvladani této oblasti v soucasnosti
nehodnotili respondenti nejhiife (1,8). Manageii dale stoji o posileni oblasti hodnoceni
a kontroly, avSak rozdil mezi posilenim této oblasti a oblasti motivovani je o pouhych 0,03
jednotky. Nejmensi potfebu zlepSit dovednosti maji managefi obchodnich jednotek

V oblastech organizovani, planovani a rozhodovani.

Tabulka €. 19 - souhrn dovednosti v soucasnosti - stfedni management

Oblast dovednosti Vézeny aritmeticky
primeér

Komunikovani 2,75
Motivovani 2,92
Hodnoceni a kontrola 3,13
Rozhodovani 3,25
Organizovani 3,28
Delegovani 3,31
Planovani 3,38

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka €. 20 - souhrn dovednosti v budoucnu - stfredni management

Oblast dovednosti Véazeny aritmeticky
primér

Planovani 1,46
Organizovani 1,53
Motivovani 1,70
Rozhodovani 1,72
Delegovani 1,78
Hodnoceni a kontrola 2,10
Komunikovani 2,27

Zdroj: vlastni zpracovani

Hodnoceni oblasti v soucasnosti a budoucnu managery plsobicimi na stfednim
stupni fizeni je uvedeno v tabulkach ¢. 19 a 20. Opét jsou dovednosti a potieba je posilit
sefazeny sestupne.

Z tabulky €. 19 vyplyva, Ze nejmén¢ ovladaji zastupci sttedniho managementu oblast
komunikovani (2,75), dalsi nejhlife zvladanou oblasti je motivovani (2,92) a tieti oblasti

dovednosti, ve které maji managefi problémy je oblast hodnoceni a kontrola (3,13). Mensi
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problémy maji manageti s ovladanim dovednosti v oblasti rozhodovéni, organizovani,
delegovani, nejlépe jsou ovladany dovednosti planovani.

Z tabulky ¢. 20 je ziejmé, ze komunikaci chtéji manageii jednotlivych oddé€leni
zlepsit nejvice, dale chtéji posilit oblast hodnoceni a kontroly a tieti oblasti, ktera by méla
byt dle respondentl posilena intenzivné, je delegovani. Mens$i potfebu zlepS$it ovladani
dovednosti maji manageti v oblasti rozhodovani, dale v oblasti motivovani, ackoliv byla
tato dovednost oznacena mezi tiemi nejhife zvladanymi. Nejméné citi respondenti potiebu

zlepsit dovednosti organizacni a planovaci.

4.2.3 Hodnoceni tvrdych managerskych dovednosti

V nasledujici kapitole jsou shrnuty vysledky z hodnoceni tvrdych managerskych
dovednosti v soucasnosti. Pro respondenty liniového a stfedniho managementu bylo vybrano
Sest tvrdych dovednosti, pficemz pro kazdou uUroven managementu se dovednosti rizni.
Skala hodnoceni byla tfistupiiové, respondenti volili mezi moZnostmi nizk uroveti, stiedni
urovenl vysokd uroven. Déle dotazovani oznacili, zda maji z4jem o rozvoj vybranych

dovednosti.

Graf ¢. 27 - tvrdé dovednosti - liniovy management
Tvrdé dovednosti - liniovy management
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Dotaznik pro zastupce liniového managementu zarnuje nasledujici dovednosti: prace
v systému ANET, pfiprava harmonogrami smén, vytvareni reportd, prace s Excel, prace
s Microsoft Word, znalosti z oblasti pracovniho prava.

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze manageti maji nejvetsi problém s vytvarenim
harmonogramii smén, 56% dotazovanych ovlada tuto dovednost na nizké trovni, 31%
na sttedni urovni a jen 13% na vysoké urovni, 88% dotazovanych citi pottebu tuto dovednost
rozvijet. Dal$i nejméné zlvadanou tvrdou dovednosti je prace s programem Excel, 41%
dotazovanych hodnoti zvladnuti programu na nizké trovni, 41% na stfedni Grovni a 19%
na vysoké trovni. Zajem o rozvoj této dovednosti maji zdjem téméf vSichni dotazovani
(94%). Dalsi dovednost, kterou by si liniovi managefi ptali rozvijet jsou znalosti z oblasti
pracovniho prava, 84% respondenti by mélo zdjem o rozvoj, pficemz 38% uvedlo,
ze tuto dovednosti zlvada na nizké Grovni, 34% na stfedni urovni a 28% na vysoké trovni.
Tvrdé dovednosti prace s Microsoft word, v systému ANET a vytvafeni reporti neni,

dle respondentd, potfeba zasadné zozvijet.

Graf €. 28 - tvrdé dovednosti - stfedni management

Tvrdé dovednosti - stfedni management
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Manageti stfedniho stupné fizeni hodnotili tyto tvrdé dovednosti: znalost z oblasti
prava, prace s Microsoft Word, prace s Excel, vytvareni reportil, znalost anglického jazyka
a prace s internim informa¢nim systémem.

Nejvice potizi maji dotazovani se znalosti anglického jazyka, ktery pottebuji témet
denné. Dle grafu ¢. 28 anglicky jazyk 50% dotazovanych ovladd na nizké urovni, 38%
na stfedni Grovni a 13% na vysoké urovni. 88% manageri stfedni Grovné fizeni pozaduje
tuto dovednost posilit. Druhou nejhtife zvladanou tvrdou dovednosti je prace s Excel, 25%
ovlada na nizké, 50% na stfedni a 25% na vysoké urovni. O rozvoj této dovednosti by mélo
zajem 63% respondentl. Dale jsou tvrdé dovednosti sefazeny od nejhiife zvladané k nejlépe
nasledovné: znalost z oblasti prava, prace s Microsoft Word, prace s internim informac¢nim

systémem, nejlépe dotazovani zvladaji vytvareni reportii.

4.2.4 Dopliujici otazky

Graf €. 29 - zdjem o rozvoj managerskych dovednosti
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 29 reflektuje vysledky na otazku ohledné z&jmu rozvoje managerskych
dovednosti. VSicni respondetni stfedniho managementu maji zajem své dovednosti rozvijet,
94% zastupcu liniového managementu odpovédélo, ze ma zajem o rozvoj svych dovednosti

a zbylych 6% dotazovanych své dovednosti rozvijet nechce.
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Graf ¢. 30 - mozZnost finan¢niho hodnoceni podfizenych
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Zdroj: vlastni zpracovani

Jednou z doplnovacich otazek byla také otazka, zda firma umoziuje managerum
finan¢né ohodnotit své podiizené.

Z grafu €. 30 je patrné, ze 13% zastupct stfedniho managementu ma pro finanéni
odmény svym podfizenym vymezeny budget a 87% muize pozadat vyssi vedeni firmy
0 uvolnéni finan¢ni ¢astky na odmeény svych podiizenych. Vétsina dotazovanych plisobicich
V liniovém managementu (94%) odpovédélo, Ze nemaji moZnost finan¢né ohodnotit
své podrizené. Zbylych 6% manageri uvedlo jinou odpovéd’, a to zvySeni mzdy v piipade,

ze chtél odejit vedouci smény, kterych bylo na prodejné nedostatek.

Graf ¢. 31 - spokojenost se mzdovym ohodnocenim
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Z grafu ¢. 31 vyplava, ze 100% managert stfedniho managementu je spokojeno
se svym mzdovym ohodnocenim s ohledem na ndro¢nost své funkce. Liniovych mangerd,
kteti dotaznik vyplnili, je spokojeno jen 84% a 16% respondenti spokojeno neni.

Graf €. 32 - mozZnost vytvareni neformalnich vztahia

Poskytuje Vam zaméstnavatel mozZnost vytvaret
neformalni vztahy napr. formou teambuildingu?
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Zdroj: vlastni zpracovani

Graf ¢. 32 reflektuje odpovédi manageri na otazku, zda je zaméstnavatelem
poskytovdna moznost utvafeni neformalnich vztahGi na pracoviSti. Dotazovani
na stfednim stupni managementu odpovidali nasledovné: 25% uvedlo odpovéd’ ano,
Vv dostate¢ném mnozstvi, 75% uvedlo odpovéd’ poskytuje, ale nedostate¢né. Liniovi
managefi odpovédeli takto: 20% zvolilo odpoveéd’ ano, v dostate¢ném mnozstvi, 56%
managert uvedlo opovéd’ poskytuje, ale nedostatecné a 24% si mysli, Ze zamé&stavatel

viibec neposkytuje prostor pro vytvareni neformalnich vztaht.
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Graf ¢. 33 - diilezitost neformalnich vztaha
Myslite si, Ze jsou dlleZité neformalni vztahy na
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Zdroj: vlastni zpracovani

Na otazku, zda si managefi mysli, Ze jsou dilezit¢ neformalni vztahy na pracovisti,
odpovédélo 87% managerti na stfednim stupni fizeni kladné, 13% zaporn€. Managera
na liniovém stupni fizeni odpovédélo kladne 66% a 34% oznacilo negativni odpoved'.

Graf ¢. 34 - diivody duleZitosti neformalnich vztahi
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V grafu ¢. 34 jsou uvedeny odpovédi mangerti na otazku tykajici se divoda
dulezitosti neformalnich vztahli na pracovisti. Na tuto otazku opovidali pouze managefi,
kteti odpovédéli kladné na otazku predchozi, pfi¢emz bylo mozno oznacit 1-2 odpovédi.

Odpovédi managert na sttednim stupni fizeni 1ze sestupné setadit dle poc¢tu odpoveédi
takto: zmirnéni ¢i odstranéni bariér v ramci komunikace (31%), odhaleni pozitiv a negativ
u jednotlivych kolegl (23%), podpora a zvySeni loajality k zamé&stnavateli (15%), vyssi
kooperace (15%) predavani kvalitngjsich infromaci s kolegy (8%), dojke Kk tzv. ,,vycisténi
vzduchu* na pracovisti (8%), zazitky mohu vyuzit k vlastnimu rozvoji (0%).

Stejnym zplsobem jsou setazeny odpovédi liniovych managert: vyssi kooperace
(26%), zmirnéni ¢i odstranéni bariér v komunikaci (24%), pfedavani kvalitnéjSich infromaci
s kolegy (21%), odhaleni pozitiv a negativ u kolegt (11%), zazitky mohu vyuzit k vlastnimu
rozvoji (8%), tzv. ,,vy¢isténi vzduchu® na pracovisti (5%), podpra a zvySeni loajality

k organizaci (5%).

Graf ¢. 35 - divody branici rozvoji managerskych dovednosti

Existuji néjaké dlvody branici v rozvoji
managerskych dovednosti?
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Zdroj: vlastni zpracovani

Posledni dopliiujici otazka se tykala dfivodd, které brani rozvoji managerskych
dovednosti. Respondetni méli moZnost oznacit nanejvys 2 odpovédi.

Diivody, které brani v rozvoji manageriim na stfednim stupni fizeni jsou néasledujici:
nedostatek Casu (44%), omezena nabidka vzde€lani ze strany zaméstnavatele (33%), absence

motivace (22%).
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Odpovédi liniovych manager lze sestupné seradit nasledovné: nedostatek Casu
(47%), chybéjici motivace (27%), omezena nabidka vzdélani (16%), jind opoved (11%).

Jako jiné divody branici v rozvoji dovednosti uvedli managefi tyto: nedostatecna
pozornost lektora z divodu vysokého poctu zucastnénych, velka vzdalenost na ur¢ené misto
Skoleni a nutnost dojizdéni, stydlivost pii prkaticém vyzkouseni Cinnosti pfed ostatnimi

zaméstnanci (napf. v ptipadé zdravotniho Skoleni zkousSeni stabiliza¢ni polohy).
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5 Zhodnoceni, navrhy a doporuceni

V nésledujici kapitole bude zahrnuto zhodnoceni, které je provedeno pomoci syntézy
vysledk dotaznikového Setfeni uvedenych v kapitole ¢. 5. Nasledné¢ budou navrhnuta
doporuceni, kterd by meéla vést ke zdokonaleni managerskych dovednosti do budoucna,

respektive ke zlepSeni vykonnosti celé organizace

5.1 Zhodnoceni

5.1.1 Zhodnoceni identifikaénich otazek

Dotaznik uréeny managertim na liniovém stupni fizeni vyplnilo celkem 32 respondentd,
Z toho 56% tvorily zeny a 44% muzi. Na dotaznik pro stfedni stupén fizeni odpovédélo
celkem 8 managert, z toho 75% muzi a 25% zZen. Ve stfednim managementu tedy ptevazuji
muzi, oproti pomérné¢ vyrovnanému stavu obou pohlavi u mnagementu liniového.
Manangefti na zdkladnim stupni fizeni uvadéli nejcastéji vék do 30-ti let, jsou tedy mladsi,
nez dotazovani na stifednim stupni, kteti nejcastéji uvadeéli vék od 31 do 50-ti let. Taktéz mayji
managefi liniového managemetnu niz§i vzdélani (nejcastéji stfedni s maturitou) oproti
stfednimu managementu (nejéastéji vysokoskolské vzdelani). Vétsina respondentli z obou
skupin manager plisobi ve spolecnosti Tesco 6 let a vice, lze tedy tvrdit, Ze vétSina
managerti je loajalni ke svému zaméstnavateli. Zastupci jak stfedniho, tak liniového
managementu nejéastéji uvadéli, Ze vykonavaji pozici managera 1-5 let.

Co se poctu podiizenych tyce, vedouci pracovnici na stfednim stupni managemetnu
vétSinou uvadeéli pocet 21-30 podfizenych, liniovi manageti uvadéli pocet do 20-ti

podiizenych pracovniki.

5.1.2 Zhodnoceni sou¢asného a budouciho stavu managerskych dovednosti

Tato kapitola reflektuje vysledky zhlavni ¢asti dotazniku, tedy hodnoceni
managerskych dovednosti v sou¢asné dob¢ a potiebu posilit tyto dovednosti do budoucna.
V kapitole je uvedeno zhodnoceni tiéi nejhife zvladanych dovednosti. Vysledky z tabulek

¢. 17 — 20 jsou pro piehlednost zpracovany formou grafii (graf ¢. 36 a 37).
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Graf ¢. 36 - porovnani dovednosti v soucasnosti a v budoucnu - liniovy management
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Z grafu €. 36 je patrné, Ze nejméné zvladanou dovednosti je komunikovani (vazeny

aritmeticky primér 2,43), tuto dovednost zaroven chtéji managefi liniového stupné fizeni

nejvice posilit do budoucna.

Druhou nejhiife zvladanou dovednosti je dle dotaznikového Setfeni oblast hodnoceni

a kontroly (vazeny aritmeticky pramér 3,07), tyto dovednosti chtéji respondenti posilit
jako ¢tvrtou v poradi. Treti nejproblemati¢téjsi oblasti je pro liniové managery delegovani

(vazeny aritmeticky pramér 3,09). Delegovani se zaroven umistilo na 2. misté v dulezitosti

posileni dovednosti do budoucna.

Graf €. 37 - porovnani dovednosti v soucasnosti a v budoucnu - stifedni management
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Managefti sttedniho managementu maji nejvetsi nedostatky v oblasti komunikovani
(vazeny aritmeticky pramér 2,75), kterou zvladaji nejhtie také liniovi managefi, jak jiz bylo
zminéno vySe. Respondenti si dané problémy uvédomuji a citi potfebu danou oblast nejvice
posilit do budoucna. JakoZzto druhou nejméné zvladanou oblast dovednosti oznacili vedouci
pracovnici stfedniho managementu oblast motivovani (vazeny aritmeticky prumér 2,92),
ackoli chtéji tuto oblast posilit az patou potradi. Ve vyctu nejhiife zvladanych dovednosti
se objevuje, stejné jako u liniového managementu, hodnoceni a kontrola (vazeny aritmeticky

pramér 3,13). Tuto oblast si manageti také zadaji rozvijet do budoucna.

5.1.3 Zhodnoceni tvrdych dovednosti

Nasledujici kapitola reflektuje vysledky z oblasti tvrdych dovednosti. Pro jednotlivé
stupné fizeni byly dovednosti vybrany zvlast, dle pracovni ndplné¢ manageri a potieby
konkrétni tvrdé dovednosti zvladat. V kapitole jsou shrnuty dvé nejhire zvladané tvrdé
dovednosti.

Manageti na liniovém stupni fizeni maji nejvetsi problémy s vytvafenim harmonogrami
smén, coz potvrzuje fakt, Ze 88% dotazovanych citi tuto dovednost rozvijet do budoucna.
Dalsi problematickou dovednosti je prace s programem Excel, pfi¢emz zajem o rozvoj prace
S timto programem ma dokonce 94%.

Managefi plsobici na stfednim stupni fizeni pocituji nejvétsi problémy ve znalosti
anglického jazyka, ktery ke své praci vyuZivaji témet kazdy den. Znalost anglického jazyka
si pieje posilit 88% dotdzanych. Druhou dovednosti, se kterou maji manageii problémy, je
prace s Excel, coz uvedli také liniovi manageii. O rozvoj této dovednosti ma zajem 63%

respondentli pisobicich na stfednim stupni fizeni.

5.1.4 Zhodnoceni vysledki dopliiujicich otazek

Zajem o rozvoj dovednosti maji témét vSichni managefi, pficemz 100% managera
na sttednim stupni fizeni a 94% liniovych manageri.

Na zakladé dotazniku bylo zjiSténo, Ze liniovi managefi, na rozdil od manageri
pusobicich na stfedni Urovni managementu, nemaji moZznost finanéné ohodnotit své
podiizené. Nektefi manageii obchodnich jednotek uvedli, Ze mohou pouze navysit mzdu
Vv ptipad¢ zvraceni odchodu zaméstnance, ktery by byl t€¢Zko nahrazen. Oproti tomu stfedni

manageii maji moznost na pozadani vyS$itho managementu pozadat o uvolnéni casti
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finan¢nich prostedkl firmy na odmény svych podtizenych, 13% managerti dokonce uvedlo,
ze nemusi zadat o finan¢ni prostfedky pro odmény, ale maji pro tyto ucely budget.

Vsichni managefi sttedniho managementu jsou spokojeni se svou mzdou s ohledem
na narocnost jejich funkce, o néco méné jsou se mzdou spokojeni liniovi manageti (84%).

VétSina managert si mysli, Ze spolecnost dostate¢né neposkytuje moznost vytvaret
neformalni vztahy na pracovisti napi. formou teambuildingu. Toto uvedlo v dotazniku 75%
stiednich a 56% liniovych managerti. Cast liniovych manageri (24%) dokonce uvedlo,
ze neni vibec poskytovan prostor pro vytvaieni neformalnich vztaht s kolegy. Zaroven si
87% respondentli stfedniho managementu a 66% respondentii liniového managemnetu
mysli, Ze jsou neformalni vztahy na pracovisti dulezité.

Zastupci stiedniho stupné fizeni oznacili za nejvétsi benefity neformdlnich vztahi
s kolegy zmirnéni nebo uplné odstranéni komunikacénich bariér (31% odpovédi), odhaleni
pozitiv a negativ u kolegli (23% odpovédi), podpora a zvySeni loajality k zaméstnavateli
(15% odpovédi). Liniovi manageti povazuji za nejdalezitéjsi davody vytvareni neformalncih
vztahll vys§i kooperaci (26% odpovédi), stejné jako managefi vySS$iho stupné fizeni,
zmirnéni ¢i odstranéni bariér v komunikaci (24% odpovédi), predavani kvalitnéjsich
infromaci s kolegy (21% odpovédi).

Posledni otdzka v odtazniku se tykala bariér pro rozvoj managerskych dovednosti.
Managefti sttedniho managementu se nejvice potykaji s nedostatkem ¢asu, dale s omezenou
nabidkou vzdé&lani ze strany zaméstnavatele a chybé&jici motivaci. Liniovi managefi
odpovidali velmi podobné, jako nejvétsi bariéru pocit'uji nedostatek ¢asu, dale omezenou
nabidku vzdé¢lani a absenci motivace. Nékolik managert uvedlo jiny diivod, a to nedostatek
péce lektora z divodu velkého poctu skolenych lidi, nutnost dojizdéni na misto $koleni

a stydlivost pii praktickém nacviku nékterych dovednosti.

5.2 Navrhy a doporuceni

V této kapitole jsou navrzena feseni, ktera by méla posilovat managerské dovednosti.
Névrhy moznych feSeni byly stanoveny na zaklad¢ vysledkli dotaznikového Setfeni, pomoci
kterého byly odhaleny nedostatky managert stfedniho a liniového stupné fizeni. Navrhy
a doporuceni pro liniovy a stfedni management budou pro lepsi piehlednost uvedeny

samostatné.
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5.2.1 Navrhy a doporuceni pro liniovy management

o Kurzy a seminaie komunikaénich dovednosti

Komunikace je pro liniovy management dilezitd, protoze managefi a jejich podiizeni
jsou v ptimém styku se zdkaznikem a museji feSit napft. stiznosti a reklamace s rtiznymi typy
zékaznikli. Manager obchodni jednotky by mél mit tuto dovednost na vysoké urovni,
protoze prave z managera by si podiizeni méli brat dobry piiklad.

Kurz komunikace s nazvem ,,efektivni komunikace* je jiz spole¢nosti Tesco nabizen,
tento kurz je vSak urfen prevazné pro managery na stfednim stupni fizeni a liniovym
mangerim neni v souc¢asné dob& nabizen. Jednim z moznych feSeni je zacit poskytovat
tento kurz také vedoucim pracovnikiim na liniovém stupni fizeni, piipadné¢ kurzy
komunikace rozsifit na dalsi, napt. asertivni komunikace, zvladani konfliktd atd. Kurz by
byl konan v pravidelnych intervalech (napf. 1x za 3 mésice) v prostorach Tesco Academy
sidlici v Praze Letiiany. VSem managerim obchodnich jednotek by byla proplacena doprava
Z jednotlivych pobocek, rovnéz ubytovani a stravné.

e Seminare delegovani

Je podstatné, aby si managefi na liniovém stupni fizeni uvédomili dileZitost delegovani.
Podiizeny pracovnik muze managerim ve velké mife usnadnit praci spojenou
s administrativou a navic miZe podfizeny nalézt rychlejsi a efektivnéjsi zpiisob pro plnéni
ukoli. Manager by mél mit ke svym podfizenym diveéru a zaroven je skrze delegovani
motivovat. Delegovani by si m¢l vedouci pracovnik spojit s isporou ¢asu pro ukoly s vyssi
prioritou. Resenim by bylo vedeni managert k tomu, aby delegovali na své podfizené ukoly
S nizkou narocnosti a posléze obtiZnost delegovanych kol zvySovali.

Dal3i navrh je smérovan na Tesco Academy, kdy doposud neni nabizen zadny seminaf
pro zlepSeni delegovani. Seminaf by mohl byt zaméfen na vyvraceni obav a predsudkil
ohledn¢ delegovani kol podiizenym. Seminaf by se konal, stejn¢ jako kurz komunikace,
Vv prostorach Tesco Academy a byl by pofadan 1x za rok.

¢ Seminaie na téma diileZitost seberozvoje

Z vyzkumu vyplynulo, Ze potize maji managefi také v oblasti hodnoceni a kontroly,
konkrétn¢ se liniovi managefi potykaji se schopnosti feSit odhalend pochybeni ihned
a se schopnosti priznat vlastni pochybeni. Poskytovat zpétnou vazbu podiizenym je velmi
dalezité, protoze jen tak osoba, kterd tkon provadéla, zjisti, zda je prace provedena

vV pozadované kvalité. Toto rovnéz souvisi s komunikaci, kdy by managefi neméli mit
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problém fesit nepiijemné situace s podiizenymi a méli by umét jednat asertivné. Managefti
také maji obavy z piiznani vlastnich chyb, coZ souvisi s jejich nizkou sebediivérou. Resenim
je usporadani seminait,, které se veénuji seberozvoji a zvySovani sebevédomi. Taktéz
by mohly byt potadany besedy s inspirativnimi osobami, jako je napiiklad Pavel Moric,
ktery pro firmy potfada inspirativni prezentace na téma zdravého sebevédomi nebo Janka
Chudlikova, mentorka a koucka, ktera se zabyva seberozvojem.

¢ Rozsiieni neformalnich setkani s kolegy

Vétsina managerit v dotaznikovém Setfeni uvedla, Ze spolec¢nost Tesco nenabizi
dostate¢né moznosti vytvaret neformalni vztahy na pracovisti. Lepsi vztahy na pracovisti
by mohly pomoci zlep$it komunikaci, coz si managefi uveédomuji a odstranéni
komunikaénich bariér uvadéli jako nejcastéj$i odpovéd na otazku tykajici se dulezitosti
neformalnich vztahii na pracovisti. Spole¢nost Tesco potfada 1x rocné pro své zaméstnance
vikendovy teambuilding. Tato udalost by méla byt zachovédna a k ni by mélo pfibyt vice
neformdlnich udélosti, v minulosti byla napf. pofaddna udalost sportovniho dne,
ktera by mohla byt obnovena, Ize také zavést napft. spole¢né snidan¢.

e Online kurz pro praci s programem Excel

Managefi liniového stupné managementu jakoZzto nejhtife ovladanou tvrdou dovednost
oznadili praci s programem Excel. ReSenim je online kurz zabyvajici se vyukou prace
s programem Excel. Tento kurz by byl pofadan online, z divodu nedostatku ¢asu managert,
jenz manageti uvadeéli jako jednu z bariér rozvoje dovednosti. Vyhodou kurzu online je lepsi
¢asova flexibilita ve smyslu individudlniho zaclenéni do ¢asového rozvrhu managera

a uspora Casu.

5.2.2 Navrhy a doporuceni pro stfedni management

¢ Kurzy a seminaie komunikac¢nich dovednosti

Navrhem feSeni je, stejn¢ jako u liniového managementu, rozsifit komunikacni kurzy
napft. o kurz asertivni komunikace nebo zvladani konflikta.

Kurzy komunikovani by mohly byt pofadany pro liniovy a stfedni stupent managementu
dohromady, v soucasné dobé jsou prostory Tesco Academy, kde by byl kurz poradan,
dostatecné veliké. Pfinosem by mohlo byt také setkani liniovych mananarG s managery

stfedni linie, kde by si mohli tito manageti predat vzajemné své zkuSenosti a informace.
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¢ Rozsiieni neformalnich setkani s kolegy

Rozsifeni neformalnich setkani Skolegy je navrhnuto pro stfedni management
ze stejnych davodu, jako pro management liniovy, tedy z divodu nedostate¢nosti
téchto setkani ve spolecnosti Tesco. Opét by toto doporuceni vedlo ke zlepseni komunikace,
stejné jakozto u liniového managementu. Vedouci pracovnici stfedniho managementu maji,
krom komunikovani, problém rovnéz s motivovanim zaméstnancti, kdy z dotaznikového
Setfeni vyplynulo, Ze managefi neznaji osobni problémy svych podiizenych. Pokud
by se managefi setkavali vice se svymi podfizenymi pii neformalnich situacich, mohli by je
lépe poznat a zjistit jejich potieby. Pokud se manager zajima o potieby a osobni problémy
svych podiizenych, zvySuje tak jejich soundlezitost a aktivni pfistup.

e Online kurz pro praci s programem Excel

Kurz prace s Excelem by byl spole¢ny pro liniové a stfedni mnagery, pfi¢emz liniovi

mangefi by méli kurz zdkladni a zastupci stiedniho managementu by absolvovali

rozsahlejsi verzi tohoto kurzu, jelikoz pracuji s timto programem na vys$$i trovni.

e Vzdélavaci staZ na zahranicnich poboc¢kach Tesco

V soucasné dob&é Tesco Academy nabizi kurzy anglictiny pro stfedni linii

managementu. [ pfes tyto mozZnosti, které jsou managerim poskytovany,

z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze znalost anglického jazyka je nejhorsi ze vSech

tvrdych dovednosti manageri. Z tohoto divodu nejsou navrzeny dalsi kurzy, ale odborna

staz na zahrani¢ni poboc¢ce Tesco, kde se mohou managefi zlepsit v komunikaci v cizim

jazyce v praxi. Pro zvySeni motivace vzdélavat se na jiz nabizenych kurzech anglického

jazyka by mohly byt zavedeny prubézZzné testy a v pfipad€ nedostate¢ného vysledku by se

managefi museli malou ¢asti podilet na financovani tohoto kurzu. Naopak pi1 ziskani

dostate¢ného poctu bodii z kontrolniho testu by managetfi mohli dostat benefit navic

v pfedem urcené hodnoté. Tento benefit by si sami vybrali v programu benefitl, ktery

Tesco svym zaméstnanclim nabizi.
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6 Zavér

Tato prace si v teoretické Casti dala za cil objasnit a shrnout pojmy souvisejici
s problematikou managerskych dovednosti, a to na zéklad¢ odbornych publikaci. Vytvoieny
teoreticky prehled byl poté vyuzit jakozto podklad ke zpracovani praktické ¢asti prace.

Hlavnim cilem praktické casti prace bylo zjistit nejhiife zvladané¢ dovednosti
vedoucich pracovniki liniového a sttedniho managementu ptsobicich ve firme Tesco Stores
CR, as., a to nejen soucasny stav dovednosti, ale také potiebu tyto dovednosti zlepsit
do budoucna v horizontu dvou let. Konkrétné¢ se jednalo o sedm nasledujicich
oblasti: planovéni, organizovani, rozhodovéani, motivovani, komunikovéani, hodnoceni
a kontrola, delegovani.

Dil¢imi cili potom bylo charakterizovat zvoleny subjekt, komparovat odpovédi
managerti pusobicich ve stfednim a liniovém mangementu a navrhnout piipadnéd feSeni
vedouci ke zlepSeni nejhtie hodnocenych dovednosti.

Cild této prace bylo dosazeno pomoci dotaznikového Setfeni. Navratnost dotaznikt
od managerd na liniovém stupni fizeni Cinila 74% (ze 43 rozeslanych dotaznikl
bylo navraceno 32 fadné vyplnénych). Navratnost dotaznikli vedoucich pracovniku stfedni
urovné managementu cinila 88% (z 9 dotaznikli bylo navraceno 8). Celkovéa névratnost
dotazniki tedy byla pomérné vysoka, a to 77%.

Z vysledkt dotaznikového Setfeni vyplyva, ze liniovi manageti soudi, Ze nejméné
zvladaji oblast komunikovani. ReSenim pro zlepSeni této oblasti je zpfistupnit liniovym
managerim kurz komunikacnich dovednosti snazvem ,efektivni komunikace®,
ktery jiz spolecnost nabizi sttednim managerim. Podnik by mohl rovnéz zatadit dalsi kurzy
tykajici se komunikace, napt. na téma asertivni komunikace a zvladani konfliktt.

Dalsi dovednosti, se kterou maji managefi liniového stupné fizeni problémy,
je delegovani. Tuto dovednost lze zlepsit seminaiem, ktery by byl na téma efektivni
delegovéni a vyvracel by obavy a ptedsudky ohledn¢ delegovani tkoli. Obé problémové
oblasti (komunikace a delegovani) 1ze rovnéz zlepsit zafazenim vice neformalnich setkani,
kdy by bylo moZno timto zplisobem odstranit komunikacni bariéry a ziskat vyssi divéru
ve své podiizené.

Jednim z navrhii byl také seminaf na téma seberozvoje a besedy s inspirativnimi

lidmi, coz by mélo podpofit sebepoznani a sebevédomi managert.
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Z dotaznikového Setfeni taktéz vyplynulo, Ze z oblasti odbornych dovednosti maji
managefi nejveétsi potize s praci v programu Microsoft Excel. Zlepsit tuto dovednost
Ize kurzem zaméfenym na praci s timto programem, pii¢emz by byl kurz online z divodu
lepsiho skloubeni s pracovnimi povinnostmi a uspory ¢asu manageru.

Pomoci dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze managefi stfedniho managementu
nejhife zvladaji oblast komunikovani, stejné jako managefi liniového managementu.
Pro stfedni stupeii Fizeni spole&nost jiz nabizi kurz s nizvem ,.efektivni komunikace“. Reseni
by bylo pro liniové a stfedni mangery stejné, tedy rozsifit nabidku kurz zabyvajici se
komunikaci, napt. o kurz asertivni komunikace nebo feSeni konflikti. Prostory Tesco
Academy, kde by byly kurzy potadany, jsou dostatecné veliké, proto by bylo vhodné,
aby byly kurzy potadany pro stfedni a liniové managery spole¢né, pfinosem by mohla byt
také moznost managert piedat si vzajemné zkuSenosti a informace.

Druhou nejhtife zvladanou dovednosti sttednich managert je motivovani, coz by mohla
zlep$it neformalni setkani s kolegy. Pokud by se manageii setkavali vice se svymi
podiizenymi pii neformalnich situacich, mohli by je 1épe poznat a zjistit jejich potieby.
Pokud se manager zajima o potieby a osobni problémy svych podiizenych, zvySuje tak jejich
sounalezitost a aktivni pfistup. Neformalni setkani s kolegy rovnéz podporuji komunikace,
kdy dojde k ¢asteénému, poptipad¢ uplnému odstranéni nékterych komunikacnich bariér.

Na zéklad€ dotaznikového Setfeni bylo zjiSténo, Ze vedouci pracovnici z odbornych
dovednosti nejhiie zvladaji praci s programem Microsoft Excel. Kurz prace s programem
Excel by byl spole¢ny pro liniové a stfedni mnagery, pti¢emz liniovi mangeti by méli kurz
zékladni a zastupci sttedniho managementu by absolvovali rozsahlejsi verzi tohoto kurzu,
jelikoz pracuji s timto programem na vys$si urovni. Dalsi tvrdou dovednosti, se kterou maji
managefi problém, je znalost anglického jazyka. JakoZto feSeni je navrzena vzdélavaci stz
na zahrani¢nich pobockach Tesco, kde mohou manageti zlepsit znalost ciziho jazyka v praxi.

ZlepSenim dovednosti manageri 1ze dosdhnou vyssi vykonnosti podniku, potazmo
vysS§iho zisku. Spolecnost Tesco se fidi mottem: ,,starejme se o naSe zaméstnance, aby se oni
starali o nase zdkazniky®, z tohoto divodu lze predpokladat a ocekavat zmeény vedouci
ke zlepSeni nejhuife zvladanych managerskych dovednosti. Tato prace byla predlozena

managerce personalni administrativy.
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Zavérem je nutno podotknout, ze dovednosti jsou soucdsti osobnosti, proto vzdélavaci
kurzy mohou rozvoj dovednosti pouze podpofit. Rovnéz je dulezité, aby byli managefi

ochotni své dovednosti zdokonalovat.
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8 Prilohy

Ptiloha ¢. 1 - dotaznik pro liniové a stfedni managery

Dobry den vazeni kolegove,

Jmenuji se Véra Jemelikova a studuji 2. ro¢nik magisterského studia Provozné ekonomické
fakulty CZU v Praze. Obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni nasledujiciho dotazniku. Tento
dotaznik slouzi jako podklad k praktické ¢asti mé diplomové prace na téma manazerské dovednosti.

Dotaznik se sklada z 5 ¢asti, v prvni ¢asti jsou identifikacni otazky, druha ¢ést je zamétena
na hodnoceni manazerskych dovednosti v souCasnosti, tfeti ¢ast dotazniku se zabyva hodnocenim
manazerskych dovednosti v budoucnu, ¢tvrta ¢ast dotazniku je zaméfena na hodnoceni tvrdych
dovednosti manazerii na liniové a stfedni trovni, v posledni paté ¢asti jsou zahrnuty dopliujici
otazky.

Vysledky budou pouzity pouze jako souhrn informaci, a budou aplikovany jen k ticelim mé
diplomové préace.

Velmi Vam dékuji za ochotu a spolupraci. Vyplnény dotaznik mi prosim zaSlete obratem
zpét.

Pteji mnoho uspéchd, a to v pracovnim i osobnim zivoté.

S pozdravem Véra Jemelikova.

1. Identifikacni otazky

1) Jakého jste pohlavi?
[ Muz
71 Zena
2) Kolik je Vam let?
[]  Méné nez 25 let
25-30 let
31-35 let
36-40 let
41-50 let
[0 Vice nez 50 let
3) Jaké je VaSe nejvyssi dosaZzené vzdélani?
[0 zakladni
[J Vyucen
[1  Vyucen s maturitou
1 Stfedoskolské s maturitou
[0 Vyssi odborné
[l Vysokoskolské - bakalarské
[0 Vysokoskolské - magisterské
1 Vyssi

U
0
U
0

4) Jak dlouho jste zaméstnan ve firmé& Tesco Stores CR a.s. ?

[1 Do 1roku
1-5 let

[] 6-10 let

(] 11-15let

] Vicenez 16 let
5) Jak dlouho vykonavate praci na pozici manaZera?
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[J Do 1roku

[0 1-51let

[J 6-10 let

(] 11-15let

[J  Vicenez 16 let

6) Na jaké urovni managementu ve firmé pisobite?
e Niz8i management — manazer obchodni jednotky
e Stiedni management — manaZer konkrétniho oddéleni

7) Jaky je pocet Vam podiizenych pracovnika?
[J 1-10 prac.
0 11-20 prac.
0 21-30 prac.
[0 31 avice prac.

2. Hodnoceni managerskych dovednosti v sou¢asnosti a v budoucnu

8) Ohodnot’te prosim manaZerské dovednosti v nasledujici tabulce dle toho, na
jaké urovni tyto dovednosti zvladate v soucasné dobé, zvolenou odpovéd’
oznacte prosim X.

Hodnoceni manaZerskych dovednosti v sou¢asnosti

Oblast Otazka Zcela | Spise | Spise | Zcela
- zvlad | zvlad | nezvl | nezvl
manaze 4m am | adam | adam
rskych
dovedn
osti
Znam nastavené procesy a smernice firmy
Dostatecné specifikuji tikoly svym podfizenym tak, aby byly
= jednoznacné
‘% Zadavam podtizenym pro né realné splnitelné cile
:g Sestavuji si a dodrzuji pracovni plan dne
(=
Jsem schopen/na pruzné reagovat, pokud se pracovni pldn dne zméni
Svou praci vykonavam pievazné samostatné (bez pomoci
podtizenych)
Jsem schopen/na si jasné stanovit a setadit priority
£ Jsem schopen/na pracovat s ¢asem pfi plnéni ukola — time
z management
E Akceptuji zmény v podniku (zména stanovenych procest,
En restrukturalizace,...)
o Koordinuji svou praci s praci ostatnich
Beru v potaz a rozvijim nazory podfizenych zaméstnanct v prubchu
g rozhodovani
S ’ . ’
2z Jsem schopen/na se rozhodovat ve stresovych situacich
g
<
S
22 Navrhuji mozna feseni vzniklych problémi

101




Rozhodovani o méné dulezitych vécech ponechavam na podiizenych

Motivovani

Davam dostatecné kompetence svym podiizenym a tim podporuji
jejich kariérni rist

Vytvaiim pratelské prostiedi a pfijemnou pracovni atmosféru

Jsem schopen/na podfizené motivovat a povzbudit je k praci

Podtizené dostatecné chvalim za odvedeny pracovni vykon

Znam osobni problémy svych podtizenych a snazim se o podporu
svych podfizenych

Komunikovani

Informace svym podiizenym pfedavam vcas

Jsem ochoten/na naslouchat pozadavkiim a pranim svych
podtizenych pracovnikii

Vzniklé konflikty na pracovisti vzdy feSim

Pravidelné svolavam pracovni porady

Jsem ochoten/na a schopen/na piekonat komunikacni bariéry

Jsem schopen/na a ochoten/na efektivné komunikovat s riznymi
typy lidi

Hodnoceni a kontrola

Spravedlivé hodnotim praci jednotlivet a kolektivu

Hodnoceni pracovnikii probiha samostatné (s kazdym pracovnikem
zvlast’)

Pti hodnoceni pracovnikii beru v potaz jejich nazor a vyslechnu je

Pravidelné kontroluji praci svych podtizenych a odhaluji vznikla
pochybeni

Ihned feSim se zaméstnanci odhalena pochybeni

Jsem schopen/na a ochoten/na pfiznat vlastni pochybeni

Delegovani

Ukoly deleguji spoleéné s jasné vymezenymi instrukcemi

Ukoly deleguji s ditvérou ve své podiizené a jejich schopnost tikol
splnit

Delegovani si spojuji s isporou mého ¢asu na ¢innosti s vyssi
prioritou

Delegovani si spojuji s moznosti zlepsit a rozvijet dovednosti svych
podrtizenych

102




9) Ohodnot’te prosim manaZerské dovednosti v nasledujici tabulce dle vyznamnosti
potieby zlepsit dovednosti v budoucnu (za dva roky), zvolenou odpovéd’ oznacte

prosim X.

Hodnoceni manazZerskych dovednosti v budoucnu

Oblast Tvrzeni Vyra | Stied | Mén | Neni
. zné né € potie
manaz zleps | zleps | zleps ba
erskyc it it it | zleps
h ovat
doved
nosti
Znam nastavené procesy a smernice firmy
Dostatecné specifikuji ikoly svym podtizenym tak, aby byly
- jednoznacné
\§ Zadavam podtizenym pro né realné splnitelné cile
S Sestavuji si a dodrzuji pracovni plan dne
o]
2 — —
Jsem schopen/na pruzné reagovat, pokud se pracovni plan
dne zmeéni
Svou préci vykonadvam prevazné samostatné (bez pomoci
podtizenych)
Jsem schopen/na si jasné stanovit a sefadit priority
= Jsem schopen/na pracovat s ¢asem pii plnéni ukolt — time
‘§ management
8 Akceptuji zmény v podniku (zména stanovenych procesu,
g restrukturalizace,...)
0 T ;. , ’
& Koordinuji svou praci s praci ostatnich
Beru v potaz a rozvijim nazory podtizenych zaméstnanct
V pribéhu rozhodovani
= Jsem schopen/na se rozhodovat ve stresovych situacich
Z
8 Navrhuji mozna feseni vzniklych problémi
S
R Rozhodovani o méné dulezitych vécech ponechavam na
podrtizenych
Davam dostatecné kompetence svym podiizenym a tim
= podporuji jejich kariérni riist
g Vytvatim pratelské prostiedi a pfijemnou pracovni atmosféru
.g Jsem schopen/na podiizené motivovat a povzbudit je k praci
g Podtizené dostate¢né chvalim za odvedeny pracovni vykon

Zném osobni problémy svych podrizenych a snazim se o
podporu svych podiizenych

Komuni
kovani

Informace svym podiizenym pfedavam vcas

Jsem ochoten/na naslouchat pozadavkiim a pfanim svym
podiizenych pracovnikii
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Vzniklé konflikty na pracovisti vzdy resim

Pravideln€ svoldvam pracovni porady

Jsem ochoten/na a schopen/na ptrekonat komunikac¢ni bariéry
Jsem schopen/na a ochoten/na efektivné komunikovat s
riuznymi typy lidi
Spravedlivé hodnotim praci jednotlivcl a kolektivu
Hodnoceni pracovnikii probiha samostatné (s kazdym
pracovnikem zvlast)

Pfi hodnoceni pracovnikii beru v potaz jejich nazor a
vyslechnu je
Pravideln¢ kontroluji préci svych podtizenych a odhaluji
vznikla pochybeni
Ihned fesim se zaméstnanci odhalena pochybeni
Jsem schopen/na a ochoten/na ptiznat vlastni pochybeni
Ukoly deleguji spoleéné s jasné vymezenymi instrukcemi
Ukoly deleguji s diivérou ve své podiizené a jejich schopnost
ukol splnit
Delegovani si spojuji s isporou mého ¢asu na ¢innosti s vyssi
prioritou
Delegovani si spojuji s moznosti zlepsit a rozvijet dovednosti
svych podtizenych

Hodnoceni a kontrola

Delegovani

3. Hodnoceni tvrdych dovednosti
Nasledujici otazka se tyka pouze manaZeri zakladni irovné€ — manaZer obchodni jednotky,
pokud jste manaZer stiedni irovné, nasledujici otazku prosim preskocte.
10) Ohodnotte prosim, na jaké Grovni zvladate tvrdé dovednosti a zda mate zdjem o rozvoj
vybrané dovednosti. Odpovéd’ oznacte prosim pismenem Xx.

Vysoka Stiredni Nizka Mam
uroven uroven uroven zajem 0O
rozvoj

Znalosti z oblasti pracovniho
prava
Prace s Mircosoft Word

Prace s Excel

Vytvareni reporti

Ptiprava harmonogramt
smén

Préace v systému ANET

Nasledujici otazka se tyka pouze manaZeru stiedni irovné — manaZer konkrétniho oddéleni,
pokud jste manaZer obchodni jednotky, nasledujici otazku prosim preskocte.
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11) Ohodnot'te prosim, na jaké urovni zvladate tvrdé dovednosti a zda mate zdjem o rozvoj
vybrané dovednosti. Odpovéd’ oznacte prosim pismenem x.

Vysoka Stredni Nizka Mam
uroven uroven uroven zdjem O
rozvoj

Znalosti z oblasti prava

Prace s Microsoft Word

Prace s Excel

Vytvareni reportl

Znalost anglického jazyka

Prace s internim informa¢nim
systémem

4. Dopliujici otazky

12) Mate zajem rozvijet Vase manaZerské dovednosti?
1 Ano
0 Ne

13) Dava Vam firma moznost finan¢né ohodnotit své podiizené?
[1  Ano, mam budget na hodnoceni svym podtizenych
[0 Na pozadani vys$siho managementu firmy mohu finan¢né€ ohodnotit své podfizené
[1  Ne, nemam moznost finan¢n¢ ohodnotit své podtizené
[0 Jind odpovéd’, prosim vypiste:
14) Jste spokojen/a se mzdovym ohodnocenim se zohlednénim naro¢nosti Vasi funkce?
0 Ano
1 Ne
15) Poskytuje Vam zaméstnavatel moznost vytvaret neformalni vztahy na pracovisti napi.
formou teambuildingu?
(1 Ano, v dostatecném mnozstvi
[0 Poskytuje, ale nedostatecné
[J Ne, neposkytuje viibec
16) Myslite si, ze jsou dulezité neformalni vztahy na pracovisti?
1 Ano
1 Ne

Pokud jste odpovédél/a na predchozi otazku €. 16 zaporné, nasledujici otazku pieskocte.
17) Pro¢ si myslite, Ze je vytvaieni neformalnich vztahi (nap¥. formou teambuildingu) na
pracovisti dulezité? Oznacte prosim 1-2 odpovédi.
[1 Predavani kvalitnéjSich informaci s kolegy
[0 Vyssi kooperace
[ Zazitky mohu vyuzit k vlastnimu rozvoji
[0 Zmirnéni ¢i odstranéni bariér v rdmci komunikace
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Dojde K tzv. ,,vy€issténi vzduchu® na pracovisti
Podpora a zvysSeni loajality k zaméstnavateli
Odhaleni pozitiv a negativ u jednotlivych kolegi
Jina odpovéd’, prosim vypiste:

O 0O oOod

18) Existuji néjaké divody branici Vam v rozvoji manazerskych dovednosti? Oznacte
prosim 1-2 odpovédi.

[J Nedostatek ¢asu

[0 Omezena nabidka vzd¢€lani ze strany zaméstnavatele

T Rodina

T Absence motivace

[0 Jina odpovéd, prosim vypiste:
19) Kolika vzdélavacich kurzti jste se v ramci své pozice zaéastnil?

01 Nikdy

[ 1xaz2x
[0 3xaz4dx
[l 5x a vicekrat

Velmi si vazim Vasi spoluprace a jesté jednou dékuji za Vas cas.
Véra Jemelikova
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Priloha €. 2 - hodnoceni dovednosti v sou¢asnosti a budoucnosti - data

Hodnoceni manaZerskych dovednosti v sou¢asnosti — liniovy management

Oblast Otazka Zcel | Spise | Spise | Zcel
. a zvlad | nezvl a
manaz 2vlad | am | adim | nezvl
erskyc am adam
h
doved
nosti
Znam nastavené procesy a smérnice firmy 10 | 19 3 0
Dostatecné specifikuji tikoly svym podfizenym tak, aby byly | 7 18 7 0
- jednoznacné
~§ Zadévam podfizenym pro né realné splnitelné cile 14 | 18 0 0
\% Sestavuji si a dodrzuji pracovni plan dne 6 11 | 15 0
= Jsem schopen/na pruzné reagovat, pokud se pracovni plan 15 | 12 5 0
dne zméni
Svou préci vykonadvam prevazné samostatné (bez pomoci 19 | 11 2 0
podtizenych)
Jsem schopen/na si jasné stanovit a sefadit priority 12 | 20 0 0
k= Jsem schopen/na pracovat s casem pii plnéni ukolt — time 10 | 22 | O 0
% management
g Akceptuji zmény v podniku (zména stanovenych procest, 11 | 18 3 0
S restrukturalizace,...)
S Koordinuji svou praci s praci ostatnich 20 | 12 0 0
Beru v potaz a rozvijim nazory podtizenych zaméstnanct 11 | 19 2 0
V prub&hu rozhodovani
= Jsem schopen/na se rozhodovat ve stresovych situacich 10 | 21 1 0
2
E
—§ Navrhuji mozna tfeseni vzniklych problému 13 | 19 0 0
~
Rozhodovani o méné dulezitych vécech ponechavam na 9 23 0 0
podtizenych
Davam dostateéné kompetence svym podfizenym a tim 10 | 17 5 0
= podporuji jejich kariérni rust
s Vytvatim pratelské prostiedi a ptijemnou pracovni atmosféru | 14 | 18 0 0
'g Jsem schopen/na podfizené motivovat a povzbudit je k préci S 15 6 2
= Podrizené dostate¢né chvalim za odvedeny pracovni vykon 11 | 16 4 1
= Znam osobni problémy svych podtizenych a snazim se o 7 18 7 0
podporu svych podtizenych
Informace svym podfizenym predavam vcas 6 13 | 11 2
£ Jsem ochoten/na naslouchat pozadavkiim a ptanim svych 3 10 | 15 | 4
é podtizenych pracovniki
g Vzniklé konflikty na pracovisti vzdy feSim 4 12 | 15 1
g
Q Pravidelné svolavam pracovni porady 10 | 13 9 0
Jsem ochoten/na a schopen/na ptekonat komunikac¢ni bariéry | 3 14 | 10 5
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Jsem schopen/na a ochoten/na efektivné komunikovat s 5 11 | 12 4
riznymi typy lidi
o Spravedlivé hodnotim praci jednotlivetl a kolektivu 12 | 17 3 0
Té Hodnoceni pracovnikii probiha samostatné (s kazdym 16 | 12 4 0
£ pracovnikem zvlast)
i Pti hodnoceni pracovnikil beru v potaz jejich nazor a 10 | 13 7 2
‘g vyslechnu je
§ Pravideln¢ kontroluji praci svych podtizenych a odhaluji 11 | 13 | 4 4
= vznikla pochybeni
< Ihned fesim se zaméstnanci odhalena pochybeni 9 12 | 10 1
Jsem schopen/na a ochoten/na ptiznat vlastni pochybeni 9 12 | 11 0
Ukoly deleguji spoleéné s jasné vymezenymi instrukcemi 10 | 18 | 3 1
‘5 Ukoly deleguji s diivérou ve své podiizené a jejich schopnost | 7 23 2 0
s ukol splnit
go Delegovani si spojuji s isporou mého ¢asu na ¢innosti s vyssi | 5 22 5 0
15 prioritou
s Delegovani si spojuji S moznosti zlepsit a rozvijet dovednosti | 8 19 3 2
svych podtizenych
Hodnoceni manaZerskych dovednosti v budoucnu — liniovy management
Oblast Tvrzeni Vyra | Stfed | Mén | Neni
v zné né é potie
manaz zlep§ | zleps | zleps ba
erskyc it it it | zleps
h ovat
doved
nosti
Znam nastavené procesy a smérnice firmy 0 6 14 | 12
Dostatecné specifikuji ukoly svym podtizenym tak, aby byly | 0 3 12 | 17
jednoznacné
g Zadavam podiizenym pro né€ realné splnitelné cile 0 0 15 | 17
Z Sestavuji si a dodrzuji pracovni plan dne 0 7 22 3
=
o
A~ Jsem schopen/na pruzné reagovat, pokud se pracovni plan 0 0 14 | 18
dne zméni
Svou praci vykonavam prevazné samostatné (bez 0 0 11 | 21
pomoci podtizenych)
Jsem schopen/na si jasné stanovit a sefadit priority 0 0 12 | 20
= Jsem schopen/na pracovat s ¢asem pfi plnéni tkold — time 0 0 17 | 15
‘g management
Q Akceptuji zmeény v podniku (zména stanovenych procesu, 0 9 16 7
E restrukturalizace,...)
g) Koordinuji svou praci s praci ostatnich 0 0 21 | 11
— Beru v potaz a rozvijim nazory podtizenych zaméstnanci 0 0 9 23
~§ V priubéhu rozhodovani
S Jsem schopen/na se rozhodovat ve stresovych situacich 2 6 8 | 16
]
=
E Navrhuji mozna feseni vzniklych problémi 0 0 7 25
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Rozhodovani o mén¢ dulezitych vécech ponechavam na 0 0 4 28
podfizenych
Davam dostate¢né kompetence svym podfizenym a tim 0 8 10 | 14
podporuji jejich kariérni rast
:g Vytvarim pratelské prostiedi a pfijemnou pracovni atmosféru | 0 0 9 23
§ Jsem schopen/na podfizené motivovat a povzbudit je k praci 4 8 12 8
S Podtizené dostatecné chvalim za odvedeny pracovni vykon 1 3 18 | 10
S Znam osobni problémy svych podiizenych a snazim se o 0 5 16 | 11
podporu svych podtizenych
Informace svym podfizenym predavam vcas 1 10 | 12 9
Jsem ochoten/na naslouchat pozadavkiim a pfanim svym 2 11 | 13 6
iS podfizenych pracovnikii
é Vzniklé konflikty na pracovisti vzdy feSim 3 19 7 3
g
5 Pravidelné svolavam pracovni porady 0 6 16 | 10
o]
< Jsem ochoten/na a schopen/na piekonat komunikacni bariéry | 5 16 9 2
Jsem schopen/na a ochoten/na efektivné komunikovat s 9 14 6 3
riznymi typy lidi
o Spravedlivé hodnotim praci jednotlivcd a kolektivu 0 4 7 21
S Hodnoceni pracovnikti probiha samostatné (s kazdym 0 3 13 | 16
% pracovnikem zvlast’)
ﬁ Pti hodnoceni pracovnikti beru v potaz jejich nazor a 1 5 10 | 16
= vyslechnu je
°8’ Pravidelné kontroluji praci svych podtizenych a odhaluji 6 3 15 8
£ vzniklé pochybeni
mo Ihned feSim se zaméstnanci odhalend pochybeni 0 7 10 | 15
Jsem schopen/na a ochoten/na ptiznat vlastni pochybeni 0 5 18 9
Ukoly deleguji spoleéné s jasné vymezenymi instrukcemi 4 14 6 8
‘= Ukoly deleguji s diivérou ve své podiizené a jejich schopnost | 0 4 14 | 14
T ukol splnit
gn Delegovani si spojuji s usporou mého ¢asu na ¢innosti s vyssi | 5 15 8 4
> prioritou
A Delegovani si spojuji s moznosti zlepsit a rozvijet dovednosti | 1 9 13 | 9
svych podtizenych
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Hodnoceni manaZerskych dovednosti v soucasnosti — stifedni management

Oblast Tvrzeni Zcel | Spise | Spise | Zcel
v och a zvlad | nezvl a
manazerskyc vlad | 4m | 4dam | nezvl
dovednosti am adam
7Znam nastavené procesy a smérnice firmy 5 3 0 0
Dostatecné specifikuji tikoly svym podfizenym tak, aby byly | 3 4 1 0
- jednoznacné
~§ Zadavam podfizenym pro né realn¢ splnitelné cile 3 5 0 0
\% Sestavuji si a dodrzuji pracovni plan dne 2 3 3 0
~
Jsem schopen/na pruzné reagovat, pokud se pracovni plan 4 3 1 0
dne zméni
Svou praci vykonavam prevazné samostatné (bez pomoci 6 2 0 0
podfizenych)
Jsem schopen/na si jasné stanovit a sefadit priority 5 3 0 0
= Jsem schopen/na pracovat s ¢asem pii plnéni ukold — time 3 4 1 0
‘g management
.g Akceptuji zmény v podniku (zména stanovenych procest, 3 5 0 0
g restrukturalizace,...)
C%D Koordinuji svou praci s praci ostatnich 2 3 3 0
Beru v potaz a rozvijim nazory podtizenych zaméstnanci 3 5 0 0
. V prub&hu rozhodovani
8 Jsem schopen/na se rozhodovat ve stresovych situacich 2 4 2 0
>
o
S T P~
2 Navrhuji mozna tfeseni vzniklych problému 3 5 0 0
N
]
~ Rozhodovéani o méné dulezitych vécech ponechavam na 2 6 0 0
podiizenych
Dévam dostate¢né kompetence svym podiizenym a tim 3 4 1 0
podporuji jejich kariérni riist
tg Vytvarim pratelské prostiedi a ptijemnou pracovni atmosféru | 2 6 0 0
§ Jsem schopen/na podiizené motivovat a povzbudit je k praci 3 5 0 0
2 Podtizené dostatecné chvalim za odvedeny pracovni vykon 2 5 1 0
p Zném osobni problémy svych podrizenych a snazim se o 2 2 3 1
podporu svych podiizenych
Informace svym podfizenym predavam vcas 1 5 2 0
— Jsem ochoten/na naslouchat pozadavkiim a ptanim svym 2 3 2 1
g podtizenych pracovnikil
é Vzniklé konflikty na pracovisti vzdy feSim 2 2 3 1
‘g
5 Pravidelné svolavam pracovni porady 3 2 3 0
o
N,
Jsem ochoten/na a schopen/na ptrekonat komunikacni bariéry | 1 4 2 1
Jsem schopen/na a ochoten/na efektivné komunikovat s 0 5 3 0

rtiznymi typy lidi
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o Spravedlivé hodnotim praci jednotlivct a kolektivu 2 4 2 0
S Hodnoceni pracovniki probiha samostatné (s kazdym 2 3 2 1
‘g pracovnikem zv1ast’)
fs Pti hodnoceni pracovnikti beru v potaz jejich nazor a 3 4 1 0
= vyslechnu je
§ Pravidelné kontroluji praci svych podtizenych a odhaluji 2 5 1 0
g vznikla pochybeni
é Ihned fesim se zaméstnanci odhalena pochybeni 1 4 3 0
Jsem schopen/na a ochoten/na ptiznat vlastni pochybeni 1 3 4 0
Ukoly deleguji spole¢né s jasné vymezenymi instrukcemi 4 3 1 0
‘5 Ukoly deleguji s diivérou ve své podtizené a jejich schopnost | 2 6 0 0
g ukol splnit
go Delegovani si spojuji s isporou mého ¢asu na ¢innosti s vyssi | 3 4 1 0
> prioritou
A Delegovani si spojuji s moznosti zlepsit a rozvijet dovednosti | 3 5 0 0
svych podfizenych
Hodnoceni manaZerskych dovednosti v budoucnu — sti‘edni management
Oblast Tvrzeni Vyra | Stred | Mén | Neni
v , zné né é potie
manazerskych zleps | zleps | zleps ba
dovednosti it it it | zleps
ovat
Znam nastavené procesy a smérnice firmy 0 0 1 7
Dostatecné specifikuji tikoly svym podtizenym tak, aby byly | 0 0 3 5
- jednoznacné
8 Zadavam podtizenym pro né realné splnitelné cile 0 0 2 6
2 Sestavuji si a dodrzuji pracovni plan dne 0 4 3 1
5
= Jsem schopen/na pruzné reagovat, pokud se pracovni plan 0 0 3 5
dne zméni
Svou praci vykonavam prevazné samostatné (bez pomoci 0 0 2 6
podiizenych)
Jsem schopen/na si jasné stanovit a sefadit priority 0 0 4 4
= Jsem schopen/na pracovat s ¢asem pti plnéni tkoli — time 0 1 3 4
‘g management
Q Akceptuji zmény v podniku (zména stanovenych procest, 0 0 2 6
E restrukturalizace,...)
g) Koordinuji svou praci s praci ostatnich 0 3 3 2
—_ Beru v potaz a rozvijim nazory podfizenych zaméstnanci 0 0 3 5
~§ V priubéhu rozhodovani
S Jsem schopen/na se rozhodovat ve stresovych situacich 2 4 1 1
]
=
5 Navrhuji mozna feSeni vzniklych problémi 0 0 3 5
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Rozhodovani o mén¢ dulezitych vécech ponechavam na 0 0 2 6
podfizenych
Davam dostatecné kompetence svym podiizenym a tim 0 1 2 5
podporuji jejich kariérni rtst
:g Vytvarim pratelské prostiedi a pfijemnou pracovni atmosféru | 0 0 4 4
§ Jsem schopen/na podfizené motivovat a povzbudit je k praci 0 0 2 6
2 Podtizené dostatecné chvalim za odvedeny pracovni vykon 0 2 4 2
S Znam osobni problémy svych podfizenych a snazim se o 0 3 4 1
podporu svych podtizenych
Informace svym podiizenym predavam vcas 0 2 3 3
Jsem ochoten/na naslouchat pozadavkiim a ptanim svym 1 3 1 3
i% podfizenych pracovniki
é Vzniklé konflikty na pracovisti vzdy feSim 2 0 4 2
=
é Pravidelné svolavam pracovni porady 0 1 2 5
Qo
< Jsem ochoten/na a schopen/na piekonat komunikacni bariéry | 2 3 3 0
Jsem schopen/na a ochoten/na efektivné komunikovat s 1 5 2 0
riznymi typy lidi
o Spravedlivé hodnotim praci jednotlivcl a kolektivu 0 2 3 3
S Hodnoceni pracovnikti probiha samostatné (s kazdym 0 3 4 1
% pracovnikem zvlast’)
f; Pti hodnoceni pracovnikti beru v potaz jejich nazor a 0 0 5 3
= vyslechnu je
§ Pravidelné kontroluji praci svych podtizenych a odhaluji 0 2 5 1
£ vzniklé pochybeni
é Ihned feSim se zaméstnanci odhalend pochybeni 0 4 4 0
Jsem schopen/na a ochoten/na ptiznat vlastni pochybeni 0 3 4 1
Ukoly deleguji spoleéné s jasné vymezenymi instrukcemi 0 0 4 4
= Ukoly deleguji s diivérou ve své podiizené a jejich schopnost | 0 0 5 3
'S ukol splnit
%’ Delegovani si spojuji s lispor_ou_ mého ¢asu na ¢innosti s vyssi | 2 3 1 2
o prioritou
s Delegovani si spojuji s moznosti zlepsit a rozvijet 0 1 1 6

dovednosti svych podiizenych
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