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Anotace

Diplomova prace se ve své teoretické Casti zabyva liniovymi manazery coby
vyznamnym fidicim ¢lankem v fizeni organizace a moznostmi jeho vzdélavani v oblasti
fizeni lidskych zdroji. Prace rozebira dovednosti, které jsou prioritni manazerskou
¢innosti pro zvySeni vykonu. Jedna se o dovednost fidit tym a techniky koucovani.
Praktickd Cast pfinaSi ovéfeni predpokladli s hladinami vyznamnosti na zakladé
vysledkit z prizkumu nestandardnim dotaznikovym Setfenim. Oblasti pro formulaci
pfedpokladii a obsahové slozeni otevienych otazek je vyuzivani dovednosti pro vyssi
vykon liniového manazera a ¢lent jeho tymu. Nejenom odborna zdatnost, ale i vysoké
dovednosti a oddanost liniového manazera, kvalita jeho prace, mira odpoveédnosti
a spolehlivosti pifi praci, ochota a vytrvalost pii narocnych ukolech a odolnost vici

zatézi jsou dalezitymi aspekty pro vysoky pracovni vykon.

Klic¢ova slova

Dovednosti, konflikty, koucovani, kou€ujici manazer, liniovy manazer, fizeni lidi,

fizeni tymu, soft skills, tymové role, vzdélavani.



Annotation

In the theoretical part, diploma thesis is focused on line managers and their
importance in management of organization and possibility of their development in the
field of human resource management. The thesis describes skills which are necessary
for increase the performance. These are skills to lead the team and coaching. Practical
part of the thesis brings verification of assumptions with the level of significance. It is
based on the results from research by nonstandard questioner. An area for the
formulation of assumptions and content aspects of open questions is to use the skills for
higher performance line manager and his staff. Not only professional skills but also high
skills and devotion of line manager, quality of his work, the level of responsibility and
reliability, willingness and endurance in demanding tasks and resistance to stress are

very important aspects for high work performance.
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Coaching, conflicts, line manager, managing people, managing team, manager who
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UvVOD

V uvodu diplomové prace bych uvedla definici fizeni lidskych zdroji jako
strategicky a logicky promysleny pfistup k fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace
maji - lidi, ktefi v podniku pracuji a ktefi individudlné i kolektivné piispivaji k dosazeni
cili organizace. Cilem fizeni lidi je zajistit, aby organizace ziskala a udrzela oddané
lidi. Definice pojmu ,,lidské zdroje" mi piipadéd dilezitd z hlediska mého cileni na lidi,

ktefi pracuji na konkrétni pozici v organizaci.

Zvolenym tématem pro zpracovani jak v teoretické tak v praktické ¢asti jsou
liniovi manazeti. Nazev tématu “Vzd¢lavani liniového managementu v oblasti fizeni
lidskych zdrojii" prozrazuje, Ze se v praci pokusim o vhled do problematiky pracovniki,
ktefi se stali liniovymi manazery prechodem z vykonné pozice na pozici vedouciho
pracovnika, ktery plni tkoly prostfednictvim lidi. Liniovy manazer je poslednim
¢lankem fidiciho fetézce v organizaci. Neznamena to vsak, Ze ten, co je posledni v fadg,
je nejméné vyznamny. Liniovy manaZer je vedouci pracovni pozice v organizaci, ktera
se stavd predmétem konkuren¢nich boji. Neni se co divit, vZdyt liniovy manaZzer je
osoba, kterd zvlada nejenom tkoly spjaté s odbornym zamétfenim, ale i ukoly s fizenim

lidi. Musi rozhodovat o vlastni praci a o praci spolupracovnikd.

Vsichni vime, Ze kazda ¢innost pfinasi ve svych pocatcich chyby. Chyby délaji
I liniovi manaZefi. Pro jejich spravny rozvoj na pozici je potiecba znat tyto chyby,
pojmenovat je a vychazet z nich pfi sestavovani planu vzdélavani. Plan vzdélavani by
mél cilit nejenom na dovednosti potfebné ke zvySeni vykonu v oblasti fizeni lidskych

zdroju, ale 1 na vlastni osobu liniového manazera.

V diplomové praci jsou zachyceny nékteré z moznosti vzdélavani lidi
v organizaci. U vzdélavani je vzdy nutné stanovit cil vzdélavani. Podle cile by mélo byt
organizaci jasno, v ¢em chce liniového manazera skolit, jaké védomosti by mél ziskat

a jaké dovednosti ¢i navyky s vlastni osobou by si mél osvojit.

Z hlediska zvySeni pracovniho vykonu liniového manaZera uvadim moZnost

vzdélavani se v dovednosti fizeni tymu a technikach koucovani. Rizeni tymu je totiz
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jednou z prioritnich aktivit liniového manazera. Vytvorit funkéni tym, kde jsou spravné
rozlozeny role, je manazerskou cinnosti, pfi které nemiize manazer postupovat
intuitivné, ale podle nabytych dovednosti z oblasti mékkych dovednosti. Védét, jak tidit
tym, pomaha liniovému manazerovi feSit konflikty na pracovisti. Liniovy manaZzer se
uc¢i nalézat podstatu problému, aby mohl konflikt vyfesit, nebot” nefeSeny konflikt se
muze odrazit ve vykonu tymu a ztraty kvalitnich lidi jejich odchodem nebo ptetazeni

konkurenci.

Koucovani je metoda uvoliovani lidského potencialu, ktery pak vede
k maximalnimu vykonu. Koucovani samo o sob¢ nic neuci, spi§ liniovému manazerovi
poméha podporovat jeho etické hodnoty, dodrzovat mordlku a S$ifit optimismus
aspravné postoje vici okoli. Koucfovat v manazerské praxi liniového manazera
zlepSuje vykonnost i jeho podfizenych coby koucovanych lidi. Techniky koucovani
maji bezpochyby pozitivni G€inky jak pro organizaci, tak pro manazera i koucované.
Mezi vycet pozitiv patii zlepSeni vztaht, vyssi vykonnost a produktivita prace, vyssi
kvalita zivota, rozvoj Cloveka, vic Casu pro sebe a své konicky, schopnost 1épe se ucit,
tvofivé mysleni, lepSi vyuziti schopnosti a dovednosti lidskych zdroji, veétsi

prizptsobivost vii¢i zménam, ochota pfevzit iniciativu a veétsi motivace k praci.

V praktické casti diplomové prace prichazim s prizkumem nestandardizovanym
dotaznikovym Setfenim. V tomto prizkumu ovéfim, jak nabyté dovednosti Skoleni
liniovi manazeti vyuzivaji pii fizeni lidi. Jako soucast vysledki Setfeni pfipojim svoje

doporuceni pro sestavovani vzdélavaciho planu ve spolecnosti XY.
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TEORETICKA CAST

1 LINIOVY MANAZER JAKO VYZNAMNY RIDICI
CLANEK

Liniovi manazefi jsou podle Armstronga vyznamnym fidicim ¢lankem podnikového
managementu. V ramci hierarchického uspotédani organizacni struktury jsou umisténi
zpravidla na nejnizsi Grovni fizeni, av§ak za svou praci odpovidaji vyssi arovni fizeni.
Liniovi manazefi zabezpecuji svoje pracovni tkoly prostfednictvim lidi. Odpovidaji za
kazdodenni praci skupiny, kterou fidi. Nenesou odpovédnost za strategické zalezitosti
firmy. Nejcast&jsi pracovni ¢innosti liniového managementu je mimo fizeni lidi i fizeni
provoznich nakladl svéteného Useku, udélovani odbornych rad a znalosti, organizovéani
prace Useku, pldnovani smén a ptidélovani prace, sledovani kvality odvedené prace,
feSeni pifipadnych neshod a sjednavani ndpravy. Liniovy manazer dale jednd se
zdkaznikem o produktu ¢i poskytnuté sluzbé, hodnoti pracovni vykon, vyfizuje
stiznosti, jedna s odborovymi organizacemi. Armstrong déale uvadi, Ze v drtivé vétSing

ptipadl liniovi manaZzefi plni povinnosti v oblasti personalnich ¢innosti (2007, s. 97).

Dvotékova rovnéz mluvi o zodpoveédnostech liniovych manazeri v oblasti fizeni
lidskych zdroji. Mezi jejich nejcastéjsi povinnosti podle ni patfi:

e pravidelnd kontrola a hodnoceni prace podiizenych pracovnik;

e organizovani a planovani prace;

e vytvafeni optimalnich pracovnich podminek pro zajiSténi plynulosti
a systematicnosti prace podfizenych vcetn€ zajiSténi bezpecnosti a ochrany
zdravi pfi praci;

e napomahani zvySovani odborné urovné podfizenych;

e spravedlivé odménovani, a to na zakladé odpovidajicich kritérii pro hodnoceni
vykonu;

e respektovani mzdovych predpist a ujednani pracovnich smluv v podniku;

e zajiStovani dodrZzovani veSkerych vnitinich normativil a legislativy;

e hospodarné nakladani se svéfenymi hodnotami a pfijimani takovych opatient,

ktera povedou k jejich ochrané (2007, s. 17 - 19).
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1.1 PRECHOD Z VYKONNE POZICE NA POZICI LINIOVEHO
MANAZERA

Urban piichazi s poznatkem, ze prechod pracovnika z vykonné funkce na funkci
vedouciho pracovnika je spojen se dvéma zdsadnimi zménami. Prvni zména se tyka
vymezeni vlastni odpovédnosti liniového manazera. Druhd zména je v oblasti
rozhodovéni. V podrobngjsi charakteristice prvni zmény Urban pise i o tom, ze manazer
se stdva odpovédnym nejenom za svoje vlastni pracovni vysledky, ale i za pracovni
vysledky skupiny osob, které zacal fidit. Je nutné, aby se liniovy manaZer vyrovnal
S lidskym elementem. Do jeho portfolia ukold se dostavaji tkoly spjaté s plnénim
cilovych ukoli organizace, a to prostiednictvim lidi. Liniovy manazer se stava
odpovédnym nejenom za to, ze podfizeni pracovnici znaji své ukoly a dodrzuji
stanovené postupy, normy a pravidla, ale Ze jsou dostatecné pro svoji praci motivovani
a dostavaji dostate¢né mnozstvi pottebnych informaci. Hlavnim tkolem liniového
manazera jiz neni jen vykonavat vlastni praci, ale vytvafet takové pracovni podminky,

aby podfizeni pracovnici mohli plnit tikoly, které plynou z jejich pracovnich mist.

V druhé zméné se liniovy manaZer podle Urbana musi vyrovnat s ¢innosti
spojenou s rozhodovanim. Rozhodovani se stava pomérné velikym prostorem
v manazerskych povinnostech. Liniovy manaZer rozhoduje nejenom o vlastni praci, ale
I 0 praci spolupracovnikd. Rozhodovani nelze brat jako vysadu, ktera manazerovi plyne

z jeho vedouci pozice, ale jako hlavni odpovédnost pii vedeni tymu lidi (2008, s. 36).

1.1.1 JAK SE VYHNOUT NEJCASTEJSIM CHYBAM PRI PRECHODU NA
VEDOUCI MiSTO

Za nejcastjsi chybu, které se organizace pii prevedeni pracovnika z vykonné
pozice na vedouci pozici dopousteji, oznacuje Urban nedostatek Skoleni v oblasti fizeni
lidi a zejména, ze na pozici liniovych manazerd jsou vybrani pracovnici, ktefi jsou sice

odborné zdatni, ale chybi jim schopnost fidit své podfizené.
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Vedoucimu pracovnikovi, ktery se rekrutoval z fad vykonnych pracovnikd,
prosté fizeni lidi bylo ,,pfiddno" k celkovému vycétu povinnosti. Podniky tuto chybu
podle vyjadreni autora dé€laji ve vSech vyspé€lych zemich. Pfitom neni problém se témto
chybam vyhnout. Pfedpokladem pro vylouéeni zminénych nedostatkd staci, aby Si
odpovédni pracovnici uvédomili zacateCnické chyby liniovych manaZzerii, pocitali
snimi, chapali jejich priCiny a souvislosti a ud¢lali takovd opatieni v rozvoji

zacinajiciho manazera, aby k chybam nedochazelo (2009, s. 37).

1.1.2 PRACOVNI PROFIL LINIOVEHO MANAZERA

Z hlediska posuzovani fidici prace liniovych manaZzert je tfeba zminit strukturu

jejich pracovnich zplsobilosti. Bartak tato kritéria ¢leni do péti kategorii:

1. kategorie - odborna pfipravenost - do této kategorie patii zpusobilosti tykajici se
znalosti a zkuSenosti v oboru, dale ovladani vypocetni techniky, znalost cizich jazyka

a vztah k dalsimu rozvoji kompetenci v oblasti metod;

2. kategorie - pracovni charakteristika - v této kategorii zptsobilosti se setkavame se
strukturou, kterd charakterizuje pracovni vykon liniovych manazerti, kvalitu odvedené
prace, miru odpoveédnosti a spolehlivosti pfi praci, ochotu a vytrvalost pii plnéni

naroc¢nych cili a odolnost vici zatézi;

3. kategorie - vztah k firmé - tato kategorie se tyka celkového pfistupu liniovych
manazerti k ostatnim koleglim, jejich loajality k firmé¢ a miry jejich schopnosti

podporovat vefejné firemni vztahy;

4. kategorie - pracovni aktivita - v této kategorii se jedna o kritéria zaméfena na
pfesné a v€asné plnéni tkoll, organizovani své prace a prace podiizenych, schopnost
tymove pracovat a spolupracovat s ostatnimi kolegy a iniciativni pfistup k feSeni

stanovenych cild;

5. kategorie - fidici prace - zpusobilosti posledni kategorie charakterizuji fidici praci
liniovych manaZzerd, jejich schopnost rozhodovat, motivovat, fesit konflikty, planovat,

kontrolovat, komunikovat, delegovat pravomoci, ziskavat a stabilizovat novacky, dale
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schopnost uméni prosadit sam sebe, vytvoreni si autority u podiizenych (2011, s. 41 -

42).

1.2 NEJCASTEJSI CHYBY V PRACI ZACINAJIiCICH
LINIOVYCH MANAZERU

Urban popisuje nékolik nejCastéjsich chyb v praci zacinajiciho liniového
manazera. Tyto chyby plynou z nedostate¢nych socidlnich kompetenci a kompetenci
zamétfenych na osobu manazera. Ve vyctu chyb autor mluvi zejména o nedostatecné
otevienosti manazera vuc¢i okoli, neujasnéni si cilovych ukoldi, o znaéné obavé
delegovat odpovédnost na druhé, anebo naopak, delegovani takovych ukoli, které

delegovat nelze.

1.2.1 UZAVIRANI SE PRED OSTATNIMI ZAMESTNANCI

S pfechodem z vykonné pozice na pozici manazerskou miize dojit k situaci, ze
neni jen uzavirani se do své kancelafe, ale bohuzel sklon komunikovat jen po e-mailu,
byt trvale nedostupny a vysoce ,,zaneprazdnény". Liniovému manaZerovi nedochazi, ze
vedouci funkce je profese socialni. Jeho hlavnim ukolem je komunikovat se
spolupracovniky, a to trvale. Pokud nema na komunikaci ¢as, je jen na ném, aby si ho
Liniovy manaZer nezvladne fizeni lidi. Podfizeni pracovnici maji pravo na informace,
pomoc, zpétnou vazbu, podporu, povzbuzeni, a k tomu potiebuji se svym vedoucim

mluvit.

Tim, ze je liniovy manaZer osobné dostupny, ukazuje svym podiizenym, ze mu
na nich zalezi a Ze jsou pro ného diileziti. Obavy z nadmérné komunikace nejsou podle
Urbana na mist€. Rozhodné¢ ve srovndni nekomunikovat se svym okolim, nebo

komunikovat ve vEtsi mife, je vétsi komunikace podstatné mensi chybou (2008, s. 38).
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1.2.2 NEDOSTATECNE STANOVENE CILE A OCEKAVANI

Kazda uspésna cCinnost zacind jasn¢ definovanymi cili. Urban se dokonce
domniva, ze se manazer muze dostat do velikych probléml jenom proto, Ze on sam
predpoklada, ze jsou cile podiizenym zndmy, a tak je nemusi jasné prezentovat. A to je
velikou chybou, nebot’ zaméstnanci mohou mit o kone¢nych ocekavanich a cilech zcela
jiné predstavy. V dasledku toho nevénuji ptili§ ¢asu prioritnim tkolim, ale tkolim,
které jsou z pohledu manaZera nedtlezité. Cinnost podiizenych se tak stava
nemotivovanou. Jasné vytCeni cilli a o¢ekavani je motivacni, protoze konkrétni cile
znamenaji konkrétni vyzvy a ty pak zvySuji Usili. Pracovnikim je tim umoznéno
sledovat vysledky své prace, ¢eho dosahli a kam se musi jesté posunout. Nevylucuje se
| zdrava soutézivost v tymu. Manazer si musi uvédomit zakladni véc, a to, nejsou-li
stanoven¢ jasné cile organizace, podfizeni se vénuji svym osobnim vécem a maji dojem,

ze jim projde cokoli (2008, s. 37).

1.2.3 OBAVA DELEGOVAT UKOLY PODRIZENYM

Neschopnost nebo neochota delegovat zodpovédnosti na druhé je podle
vyjadfeni Urbana jednou z nejcastéjSich pficin, pro¢ liniovy manazer ve své nové
pracovni pozici selze. Na zadané tkoly totiz reaguji zcela stejnym zpisobem, jakym to
bylo ve vykonné pozici, totiz jdou a kol plni sami. Tomuto pokuSeni by mél manazer
odola,t a to i tehdy, je-li lakavé, napi. v piipadé zajimavych odbornych zadani
a projektii. Misto toho, aby se manazefi poustéli do plnéni téchto lakavych ukold, by
méli pfemyslet o tom, kdo ze spolupracovnikii tkol prevezme, nebo mezi které kolegy

ukol rozdéli.

Delegovani tukolt podporuje odborny rozvoj podiizenych, jejich motivaci
a samostatnost. Neni to tedy jenom zplsob realizace cili. Delegovani je pifedani
urcitych rozhodovacich pravomoci. Delegovat tukoly takovym zpisobem, ze
pracovnikiim nadiktuje jejich manaZer podrobny ndvod neni spravny a nepfinese proto

ty nejlepsi vysledky. ZkuSeni lidé chtéji dalezitd rozhodnuti provést sami. K tomu ale
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potiebuji lepsi celkovy piehled o firmé, aby nebyli v zajeti tzv. tunelového vidéni.

Manazer jim musi byt schopen pfedat podrobné vizi a misi organizace.

Autor si klade otazku, pro¢ manazeifi nespravné deleguji. Co je k tomu vede.
Odpoveéd’ je podle n€ého prosta - manazer se obava, ze delegovanim snizuje svoji
manazerskou pravomoc a autoritu. Bohuzel, manazerovi nedochézi skute¢nost, ze prave
delegovani posiluje jeho autoritu, zvySuje jeho manaZzerskou pozici a troven. Posledni
vec, kterd stoji za zminku v souvislosti s delegovanim, je nastoleni vzajemné duvéry.
S ditvérou se musi zachazet opatrné. Citi-li vS8ak manaZer, Ze ma potize divétovat
ostatnim, je to indicie pro zamysleni se sdm nad sebou, nad svou vlastni osobnosti

a rozsahem osobnich kompetenci (2008, s. 39).

1.2.4 DELEGOVANIi UKOLU, KTERE LZE DELEGOVAT JEN TEZKO

Urban fika, ze n¢které manazerovy ukoly prosté nemohou byt delegovany.
Naptiklad se jednad o udaje o mzdéach, osobni udaje, vysledky hodnoceni zaméstnanci,
zajiStovani pracovni discipliny a osobni ukoly, které byly manaZerovi zadany

s o¢ekavanim, Ze je splni on sdm a nikdo jiny (2008, s. 40).

1.25 PODCENENI KONTROLY PRACE PODRIZENYCH

Kazdému zacCinajicimu manazerovi se podle Urbana obcas stane, Ze jeho
podfizeni neplni zadané ukoly, nebo je prosté nevykonaji. Jestlize se to stane Castéji,
manazer musi hledat chybu sam u sebe. Pravdépodobné své spolupracovniky
Vv nevykonavani ukoli tzv. trénuje. Pracovnik, ktery dostane ptidéleny tkol, nejprve
otestuje, jak miize na novy ukol zapomenout. Vychazi totiz z pfedchozich situaci, kdy
mu ,,zapomenuti" jednodus$e pros§lo. Ma-li manaZer pevné zakotveny zvyk kontrolovat
provadéni zadanych tkold, jeho podfizeni budou s pozadavkem na splnéni ukolu
zachazet jako s prioritou. Ze zkuSenosti podle autora vyplyva, Ze neexistuje-li rozumna
mira kontroly piidélenych ukold, s nejvétsi pravdépodobnosti zapadnou do

»propadlisté" a ukol nema Sanci na splnéni.
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Liniovy manaZzer by mél zadané ukoly evidovat do ptehlednych formulara, kde
budou zachyceny nejenom ukoly a jejich terminy plnéni, ale i osoby odpovédné za
jejich realizaci. Jen tak miuZze manaZer piesvédCit své podiizené pracovniky, ze to
s kontrolou plnéni kol mysli vazné. V praxi se vSak miize stat, ze manaZzer travi prilis
mnoho casu s kontrolou ukoli a pak se mu nedostdvd Casu na ostatni povinnosti.
V tomto piipad¢ je tfeba, aby si manazer odpoveédél na nckolik stéZejnich otazek:
»Rozuméli mému zadani? Vyjadiuji se dostate¢n€, aby pochopili? Nepouzivam pftilis
nejednoznacné otazky? Stanovuji Ukoly konkrétné? Ujistim se, ze bylo ukolu
porozuméno? Jsem s podiizenym ve vzajemné shodd po zadani tikolu? Ridim ostatni
tak, aby se neobavali fici sviij nazor na ukol? Byl jim jasny termin plnéni? Rikdm jasné,
kdo ma ukol realizovat a kdo mi bude podévat zpravy o plnéni? Odpovédi na tyto

otazky a piijeti pfislusné napravy bude plné dostacujici (2008, s. 40-41).

1.2.6  SKLONY K TOLEROVANI ,,DELEGOVANI VZHURU"

Problémem zalinajicich manazerti je sklon tolerovat ,,delegovani vzharu".
Urban popisuje, kdy k tomuto neSvaru dochazi. Véc je pry velmi prostd. Sklon se
objevuje tehdy, kdyz podfizeni odevzdéavaji svému vedoucimu ukoly, které jsou
dokoncené jen Caste¢né, anebo dokonce, podiizeni prevedou odpovédnost za splnéni
ukolll na samotného manazera. K dal§im obvyklym formam ,,delegovani vzhiru" lze
povazovat situace, kdy pracovnici povéteni ukolem spoléhaji na to, Ze manaZer ucini
zaveérené kroky ukolu a zkontroluje spravnost vysledné prace. Pokud manaZer tento
zlozvyk svych podiizenych toleruje, vyslovené si zad€la na veliky problém. Jaka je
naprava? Manazer musi zacit u sebe, a to odstranit presvédceni, zZe prave on je ten, kdo
ukol splni nejlépe a rychleji nez ostatni, i kdyby to byla pravda. Jediny zpusob, jak

ukoncit ,,delegovani vzhuru", je kopnout podiizenym ,,mi¢" zpatky.

Obava podiizenych ponechavat rozhodnuti na svém manazerovi miize byt
odrazem znacnych obav z nejistoty. Zde je tieba podle autora, aby si liniovy manazer
polozil otazku, zda poskytuje svym podfizenym dostate¢ny prostor a pravomoci k tomu,

aby ukol vykonali samostatng. V ptipad¢, ze tomu tak neni, nemiiZe manazer obvinovat
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svlj tym, ze za nim chodi s problémy, které mohou zcela samostatné vyftesit (2008,

s. 41).

1.27 PRI VYBERU SVYCH PODRIZENYCH SE OBKLOPUJE SVYMI
ZNAMYMI

Urban tik4, ze za urcitych podminek a okolnosti by tento sklon k obklopovani se
svymi zndmymi byl pochopitelny. ManaZer by mu ale nem¢l podléhat. Snizuje totiz
jeho divéryhodnost 1 objektivitu v oc¢ich jeho podiizenych. Spolupracovnici mohou
nabyt pocitu nejistoty a nedivéry k manazerovi, ktery jim svym vybérem dava najevo,
ze se on sam potiebuje obklopit svymi zndmymi proto, aby ho podpofili v jeho
nadfizené funkci. DalSim disledkem tohoto neSvaru je, ze nelze pfijmout na dalsi

pracovni pozice skutecn¢ kvalifikované osobnosti (2008, s. 41).

1.2.8  NEDOSTATEK SCHOPNOSTI A ZAJMU NASLOUCHAT

Vedoucimu pracovnikovi, ktery za¢ind ve své funkci, se mize stat, Ze nabude
dojmu, Ze uz vSechno z odborného hlediska o svéreném Useku vi. ManaZer by si zcela
jasné mél uvédomit, Ze urcité nevi vSechno. Pti ziskani potfebnych informaci je nutno,
aby naslouchal lidem kolem sebe a ptal se jich na jejich nazor. K dosazeni své pozice
musel manaZer projit procesem uceni. Schopnost ucit se mu pomohla k dosazeni
vedouci pozice. Schopnost naslouchat a nasledné rozvijet nové poznatky ucenim je
zakladni zpisobilost, kterou musi manazer rozvijet. Zacinajici manazZer a ani zadny jiny
manazer by nemé¢l postradat otevienost vii¢i nazorim ostatnich spolupracovniki a ani

schopnost pozadat o pomoc (2008, s. 42).

1.2.9 OBAVY Z RESENI PERSONALNICH PROBLEMU

Velmi ¢astou chybou je odkladani nepfijemnych rozhodnuti. Jedna se napiiklad

0 prijeti personalniho rozhodnuti vii¢i ,,obtiznym" pracovniktim. Podle Urbana, sklon
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k nerozhodnosti se objevuje zejména u manazert, ktefi nemuseli usilovat o svoji
manazerskou pozici. Takovi nerozhodni manazefi vétSinou o sob& vi, ze jen tézko
zvladnou tézka rozhodnuti. Nejistota, kterou svym chovanim zpisobuji, je zdrojem

pracovniho stresu pro jeho spolupracovniky.

Pracovni skupina oc¢ekavd od svého manazera, ze persondlni problémy vyfesi,
zejména jedna-li se o obtizné zaméstnance, ktefi jsou pro ostatni zdrojem konfliktt.
Pokud se vedoucimu podaii situaci vyfteSit, jeho autorita stoupne a on se stava

uznavanym vidcem skupiny (2008, s. 43).

1.2.10 SKLONY ZAPOMINAT NA SLOVA POCHVALY A UZNANI

Je zcela znamé, Ze lidé, ktefi dobfe pracuji, maji potiebu byt za svou praci
pochvéleni z ust svého nadfizeného. Urban uvadi, Ze to plati pfedevS§im u pracovnich
pozic s rutinni pracovni naplni a jen malou Sanci na osobni vyniknuti. Tito pracovnici

velmi radi slysi slova uznani a chvalu nad jejich jedineénymi schopnostmi.

Dtlezitym manaZerskym Ukolem je motivovat pracovniky pochvalou za dobfte
odvedenou praci. Vzdyt pochvala je nejlacingj$i motivacni nastroj. Vedouci pracovnik
by nemél byt nikdy natolik zaneprazdnén, aby nenasSel ¢as na tak dilezitou ¢innost jako
je ocenéni vysledkll prace svych podiizenych. Odménou pro manaZera je vstficnost

zaméstnanctl k plnéni tikoll a vyssi ochota mu pomoci v neocekavanych situacich.

Problémem zalinajicich manazeri je, Ze nevédi, jak pochvalu provést a Ze
pochvale nevénuji dostatek pozornosti. Mnohdy se fidi otfepanym heslem ,,pokud
nekritizuji, chvalim". Podfizeni téchto manazerti vétSinou nevi, jak na tom jsou. Jen

malokdy se tito manaZeti stavaji skute€né uznavanymi vidci skupiny.

Jak 1ze tento problém vyftesit? Autor piSe o nutnosti zmény chovani manaZera.
Manazer ze svého tymu dostane mnohem lepsi vysledky, kdyZ zmirni nebo odboura
kritickou reakci v okamziku, kdy podfizeni vykonali Spatng€, a chvali, kdyZz je ukol
vykonan spravné. Tento postup je oznaCovan jako pozitivni posileni a funguje velmi

dobie (2008, s. 44).
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1.2.11 TENDENCE NEZASTAT SE SVYCH SPOLUPRACOVNIKU

V praxi se nevylucuje, ze jsou pracovnici pod znaénym tlakem z mnoha stran.
Témito stranami mohou byt jina odd¢€leni, ktera svaluji vinu na ostatni, vyssi nadtizeni
na n¢ pienaseji nepiijemné ukoly, vedeni organizace mize nabyt dojmu, Ze je preplaci.

Zdrojem stresu muze byt ve firméach cokoli.

Ukolem manazera je, aby svilj tym chranil, zastal se ho a dosahl spravedlivého
jednani ze strany vSech zucastnénych. Pracovat pro vedouciho, ktery neumi, nebo
dokonce nechce hdjit z4jmy svych spolupracovnikd, je pro né¢ demotivujici. ManaZer by
mél héjit zajmy svych podiizenych i ve mzdovych otdzkach. Je sice vétSinou pod
tlakem vedeni organizace, ale nem¢l by témto tlakiim podléhat. Schopné lidi je tfeba
odmeénit a zaplatit tak, jak ukazuje trh prace, jinak organizace Skoli lidi pro svoji
konkurenci. V ohrozZeni jsou zejména znalostni profese, kde ztrata takového clovéka

muze pro firmu znamenat konkurenéni hrozbu (2008, s. 44).

1.2.12 VYHYBANI SE ODPOVEDNOSTI

Zatinajicimu manaZerovi chvili trva, nez si uvédomi odpoveédnost za vSechno,
co se Vjeho skupiné déje. Dopada na né&j vSechno, co jeho podiizeni udélaji, nebo
naopak neudé¢laji. Na liniového manazera prosté¢ dopada vse, at’ to zavinil ¢i nezavinil,
at’ to védél ¢i nevédél. Pro zvladnuti miry odpovédnosti je nutno, aby si manaZer
vytvofil komunikani mechanismy a plné si uvédomil, Ze odpovédnost nelze prenaset

na druhé.

V praci liniového manazera mohou nastat situace, kdy se prace nedaii, ackoliv
se vyvaroval vSech chyb. V takovém ptipad¢ by netispéch nemél manaZer vnimat jako

osobni selhani, ale jako nezbytnou souc¢ast prace na vedouci pozici (2008, s. 45).
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1.2.13 ZAPOMINANI NA SVEHO NADRIZENEHO

Novym liniovym manazerim se v noOV¢é pozici muze obcas pfihodit, Ze
zapomenou na to, ze k jejich prioritnim tkolim patii poméhat svému nadiizenému.
PodIéhaji totiz piedstavam, ze uz tato ¢innost neni pro né ta hlavni. MyIn¢ se domnivaji,
ze toho, kdo je na pozici nominoval, neni potieba jiz podporovat a Ze doty¢ny bude
chapat, ze oni jsou velmi zaneprazdnéni a v Zadném piipad¢ si nebude narokovat jejich
Cas. Toto je opravdu podle Urbana ¢astd chyba avelmi mylnd piedstava. Liniovy
manazer by si mél najit dostatek ¢asu pro svého nadiizeného, a to nejen proto, aby ho
informoval o plnéni cili, ale aby od n¢ho rovnéz ziskal pomoc a podporu pro svoji praci

(2008, s. 45).

1.3 PRACE S LIDMI NENi PRO LINIOVEHO MANAZERA
PRIORITOU

Ackoliv jsou liniovi manaZefi na posledni urovni manazerského fizeni
V hierarchii podnikové struktury, jsou to pravé oni, ktefi realizuji personalni politiku.
Armstrong mluvi o tom, Ze personalni management miliZe iniciovat nové postupy
V persondlni ¢innosti, ale liniovi manaZefi tyto postupy uskuteciiuji. V ptipadé, ze
personalisté nedokazou piesvédcit liniového manazera o smysluplnosti navrhovanych
personalnich feSenich a novych postupech, nebo dokonce pfinuti liniového manaZera
dé€lat néco, co de€lat nechce, liniovy manazer nevkladéa do realizace téchto ¢innosti srdce
a nebere tuto Cinnost za svoji. Armstrong uvadi vyznam nastavené personalni politiky
tak, aby dochazelo k oboustranné podpoie - personalista podporuje praci liniového
manazera a liniovy manazer podporuje praci personalisty. Jen tak mtlize byt napliiovana
personalni politika firmy. Vysoka uroven podnikového vykonu neni dosahovéana dobie
koncipovanou persondlni politikou, ale spolupraci a tymovosti pfi uskutechiovani

persondlnich postupi.

Zde Armstrong vidi problém. Na jedné strané je vyznamny ukol liniového
manazera v fizeni lidi, na druhé stran€ je zplsob, jakym liniovi manazefi ukoly

Vv souvislosti se zavadénim persondlni politiky vykonavaji. Jako veliky problém se jevi,
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jak se liniovi manazeti projevuji v jednani s lidmi, jaké uplatiiuji viidcovské schopnosti
a vykon nasledné kontroly. Podle autora se liniovi manazefi pfi jednani s lidmi fidi spise
vlastnim Gsudkem a vlastnim rozhodovanim, nezli pouzitim zasad manazerského fizeni
lidi. Podle usudku liniového manazera neni jednani s lidmi pro n€¢ho az tou zasadni
strankou jeho prace. Rozhodne-li se liniovy manazer neuskute¢iiovat napady
personalniho oddéleni, realizace novych personalnich feSeni a postupi se neuskutecni.
V praxi se lze Casto setkat se situaci, ze selhavaji systémy fizeni kvili neochoté ¢i
dokonce odporu liniovych manazerti se na nich podilet, podporovat je a uvadét je do

zivota.

Dalsi vyznamnou roli liniovych manazerti je uplatnéni schopnosti vykonévat
pridélené personalni ukoly. Do téchto personalnich tkoll patfi provadéni pohovord,
hodnoceni pracovniho vykonu lidi, poskytovani zpétné vazby, feSeni konfliktd,
kou€ovani, rozpoznéani potieb rozvoje a vzdélavani a dalsi. VSechny tyto tikoly vyzaduji
zvlastni dovednosti. Podle Armstronga je vétSina liniovych manazeri nemd. Kvalita

liniovych manazert jako manazert lidi je proto tieba zlepsit (2007, s. 100).

14 OBLASTI PRO ZLEPSENiI KVALITY LINIOVYCH
MANAZERU

V oblasti fizeni lidi maji liniovi manazefi podle Armstronga hodné¢ co zlepSovat.
Zlepseni je v rukou nejenom samotnych liniovych manaZzerd, ale zejména v rukou jejich
nadiizenych a vedeni organizace. Nelze na liniové manaZery pfesouvat odpovédnost za
rozhodovani v zaleZitostech lidskych zdroji, aniz by odpovédni lidé za plnéni strategie
podniku nepodpofili praci liniovych manazeri a nezajistili jim odpovidajici rozvoj

a vzdélavani v oblasti fizeni lidi (2007, s. 101).

Tabulka €. 1: Struktura oblasti pro zlepSeni kvality liniového manazera

Oblast plnéni kol s fizenim lidi nesmi byt zatlacovana do pozadi kvili jinym

povinnostem.

23




Stanoveni dostatecného ¢asového prostoru pro plnéni povinnosti pii fizeni lidi.

Peclivy vybér kandidata na obsazeni pozice liniového manazera.

Manazerské schopnosti nesmi byt pii vybéru potla¢eny ve prospech tvrdych dovednosti.

Liniovi manazefi musi byt soucasti strategie firmy.

Pro vykon liniového manaZera je nutna podpora vedeni organizace.

Identifikace liniového manazera s podnikovymi cili a hodnotami organizace.

Zajistit liniovym manazerim kvalitni pracovni vztahy s nadfizenymi manazery.

Zajisténi potiebného vzdélavani a rozvoje v oblasti fizeni lidi.

Zdroj: Armstrong, M., 2007. Rizeni lidskych zdrojii, s. 101, vlastni zpracovani, 2016

1.5 PODPOROVAT VZDELAVANI PATRi MEZI UKOLY
LINIOVEHO MANAZERA

Ukolem liniovych manazerii je podle Kocianové podporovat uéeni nejenom na
pracovisti, ale 1 organizované vzdélavani podiizenych pracovnikil. Prostfednictvim
liniového manazera si lidé musi uvédomit, v ¢em se musi zlepsit, aby vykon jejich prace
byl co nejlepsi. Na liniovém manazerovi je, aby spravné identifikoval vzdélavaci
potieby a realizoval je s vyuzitim optimalnich metod a dodavateli vzdélavacich sluzeb.
Ukolem liniového manaZera je i sledovani ndkladti na vzdélavani a vyhodnocovani

pfinosi.

Kocianova dé€li metody vzdélavani na ty, jez jsou pouzivané pfimo na pracovisti
pii vykonu prace (metody on the job), a na metody pouzivané mimo pracovisté (metody
of the job). Do skupiny metod, které jsou uplatiovany piimo na pracovisti, patii
instruktdz, asistovani, koucovéni, mentoring, konzultovani, rotace prace a pracovni

porady. Vzdélavacimi metodami of the job jsou zpravidla prednasSky, seminare, nazorné
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ukazky, ptipadové studie, workshopy, brainstorming, simulace, hrani roli. Dale do
metod pouzivanych mimo pracovi$té mizeme zahrnout i e-learning a outdoorové

programy.

Na efektivitu vzdélavani podle autorky pusobi né€kolik faktori. Jedna se jak
0 faktory na strané pracovnikd coby ucastniki vzdélavani, tak i faktory na strané
organizace a vedoucich pracovnikt, jez vzdélavani zajistuji. Faktory na strané
pracovnikil se tykaji piredevsim jejich vlastni motivace k uceni. Motivace k uceni je
totiz ptredpokladem aktivity ve vzdélavani. Do faktorti na stran¢ organizace a vedoucich
pracovnikll je spravné stanoveni cile vzdélavani a vytvoreni dostatecné podpory pro
vzdelavani. Zaméstnavatel by mél umoznit svym zaméstnanctim vzdelavani podle planu

vzdélavani a nemél by zapominat na pozitivni zpétnou vazbu (2010, s. 170 - 172).

Pro jasnou definici cile vzdélavani popisuje Bartdk pouZziti néastroje SMART,
podle ne¢hoz hlavni vzdélavaci cil, mtizeme téz fici tkol, se uskutecniuje prosttednictvim
dil¢ich ukold. V praxi to znamenda, Ze dil¢i ukoly hlavniho cile jsou specifické S,
méfitelné M, aktivizujici téZ miZeme fici akceptovatelné A, realistické v praxi
proveditelné R, aterminované¢ T. Strukturovany SMART vyjadiuje, jak by mélo

provadeéni ukolu v jednotlivych fazich vypadat:

S - kol musi byt definovan vzhledem k vymezenym potiebam firmy - kazdy, kdo bude
realizovat vzdélavani, by mél chapat jeho zadani, pro¢ byl kol stanoven a jak firmé

budou vysledky vzdélavani pfinosné;

M - stanoveny ukol by mél byt méfitelny. V praxi to znamend, ze by mél vychazet

z vykonovych standardfi na daném pracovisti;
A - stanoveni podminek, za jakych budou tkoly vzdélavani vyhodnocovany;
R - studijni vysledky vyhodnocovat individualng;

T - jasné smétovani vzdélavani v ¢ase s primétem do strategie firmy (2007, s. 17 - 19).
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2 MOZNOSTI VZDELAVANI LINIOVEHO MANAZERA

V otazkach vzdélavani liniovych manazerti ve firm¢ je tfeba nejprve mluvit o tom,
co je potieba je naucit. Bartak se své monografii o vzdélavani dospélych ve firme
vyznamné zastavuje u stanovovani cil vzdélavani. Nejsou-li dostateCné definované
vzdélavaci ukoly, vzdélavani jako by se neuskutecnilo. Podle n¢€ho je tfeba, aby firma
m¢éla jasno, jaké védomosti, dovednosti ¢i navyky by si méli pracovnici osvojit a na jaké

urovni a jak budou v budoucnu vyuzivat to, co se naucili.

Organizace vzdélava pracovniky proto, aby prostiednictvim jejich rozvinutych
schopnosti, znalosti, dovednosti, chovani, postoji a nazort 1épe plnila strategické cile
a byla konkurenceschopnéjsi. Bartak uvadi, Ze pravé z téchto divodu se zpravidla firmy
zamé&fuji na vzdélavani a rozvoj téchto oblasti:

e osvojeni a nasledné uplatiiovani zakont, pravidel, norem a postupt;

e rozsifeni povédomi o technologické, ekonomické a kulturni provézanosti
podnikan;

e zlepSeni pracovniho vykonu;

e rozvijeni lidského potenciélu;

e ambice, rozvoj kariéry jako specialisty nebo jako generalisty;

e piijimani zmén a jejich iniciovani;

e fizeni vztahi se zdkazniky;

e tymova spoluprace, tvofeni a rozvoj tymi;

e odborné dovednosti v oblasti persondlnich ¢innosti;

e koucovani, feSeni konflikti;

e prohlubovani pfislusné kvalifikace (2007, s. 17).

2.1 TRENDY VE VZDELAVANI

Hronik o oblasti trendl ve vzdélavani a rozvoji pracovnikil tikd, Ze je pfinosné
stoupajici tlak rozvijet a vzdélavat tak, aby vysledky ze vzd€lavani vedly k vysokym

vykonim a k prokazatelnému méfeni efektivity. Tlak zvySovat vykonnost lidi
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V podniku, potazmo celé organizace, ma pifimy vliv na vSechny trendy rozvoje
a vzdélavani. Pod pojmem ,,vSechny trendy" mé Hronik na mysli nejenom vzdélavani
typu knowledge management, talent management, fizeni podle kompetenci, ale 1 dil¢i
discipliny rozvoje a vzdélavani. Hronik je nazyva hlavnimi disciplinami dil¢iho rozvoje,

nebot’ tyto discipliny jsou blize k praxi a jsou mnohem podrobnéjsi pro lepsi uchopeni.

2.1.1 OD ,KUSOVEHO" VZDELAVANI A ROZVOJE K CELOSTNIMU
PRISTUPU

V této disciplin¢ se klade dtiraz na on-the-job tréninky a podle slov Hronika by
m¢él patfit tento zplsob rozvoje a vzdélavani do minulosti, kdy ho vétSinou praktikovaly
mensi firmy, které nepracovaly s planem na vzd¢lavani. Dnes se tato disciplina vratila
a dokonce ji vyuzivaji i velké podniky. Je to totiz disciplina, kterou lze povazovat za
pruznou, tedy reagujici na soucasné potieby. Dokonce ji Hronik nazyva disciplinou ,,na
jedno pouziti". Organizace planujici rozpocet na vzdelavani si totiz musi vymezit urcity
prostor v planu pro vzdélavani neptedvidatelnych kusovek, které jsou svym obsahem

pfesné zamitené na vyfeSeni konkrétnich problémovych stavii (2007, s. 117-118).

2.1.2 STANDARDIZOVANE NEBOLI KATALOGOVE KURZY

Tato vzdé€lavaci disciplina ptfedstavuje podle Hronika aktualni trendové vzdélavani
audrzuje tak latku zdkladnich znalosti a dovednosti potfebnych k odpovidajici
vykonnosti. Do standardizovanych kurzl patii katalogové kurzy, které lze povazovat za
vzdélavani tzv. do zasoby. Patii sem odborné kurzy, IT Skoleni, vyuka cizich jazyka,
Skoleni ze zdkona a samoziejme veSkera soft skills. Od katalogovych kurzii se ocekava,
ze poskytnou pracovnikiim pottebné zakladni dovednosti. Mezi standardizované kurzy
patii i e-learningové vzdélavani. Podle Hronika jsou e-learningové kurzy urcené pro
80% pracovnikil v organizaci, piesto administrativa a personalni ¢innost spojena s kurzy
pro zameéstnance zabere pouhych 20% personalistovi. Toto je cesta k uspornému

a zaroven efektivnimu vzdélavani (2007, s. 124 - 125).
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2.1.3 VZDELAVANI A JUST-IN-TIME

Vzdélavani just-in-time je opakem uceni se do zasoby. V dne$ni dobé organizace
nechtéji tvofit zasoby, protoze tvorba zasob jde na ukor cash flow. Je jedno, zda se
jedna o hmotné ¢i nehmotné zasoby, a tak i do oblasti vzdélavani pronikla tato filozofie
nevytvareni tzv. mrtvych penéz. Hronik uvadi, Ze vzd€lavani just - in- time pfichazi
tésné¢ pred zahajenim projektu, kdy probéhne nckolik Skoleni najednou, napf.
teambuilding, projektové fizeni, techniky rozhodovani, motiva¢ni workshop, simulace
a modelovani nadchazejiciho procesu, on-the-job training atd. Podle n¢ho just-in-time
vzdélavani vyladuje formu tymu, ktery bude realizovat projekt, kol nebo urcité cile

(2007, s. 123).
Ostatni

On line nakupy - persondlni sluzby v podobé vzdélavacich kurzi Ize dnes koupit

prostiednictvim internetu. Poskytovani vzdélavani je sluzbou vzdélavacich agentur,

neni tedy problém s vybérem na e-aukci (2007, s. 125).

Diferenciace a zakazkové feSeni - podle Hronika mulZeme diferenciaci ve

vzdélavani uplatnit jako motivacni instrument. Motivace lidi je nutna pro vykon firmy
a plnéni zvolenych strategickych cild, a tak se vzdélavani stalo soucasti firemni strategie

(2007, s. 126).

2.1.4 POROVNANI REAKTIVNIHO A PROAKTIVNIHO PRISTUPU VE
VZDELAVANI

Pro lepSi pochopeni problematiky reaktivniho a proaktivniho pfistupu ke
vzdélavani prichdzi Hronik s matici feSeni a pfistupu ve vzdelani. Proaktivni pfistup je
vzdélavani do zasoby a reaktivni pfistup je vysvétlen jako vzdélavani just-in-time
(2007, s. 125).
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Tabulka €. 2: Matice feSeni a pfistupu ve vzdélavani

Standardizovana reSeni

Zakazkova reSeni

Reaktivni pristup

Odstranéni nedostatku

znalosti a dovednosti

Vyladéni formy

Uceni se na vzoru

kritického ptipadu,
' simulace a
E-learningové kurzy,
) modelovani
change management, time .
- nadchazejiciho
Just in time management, fizeni tymu | )
_ jednani, on-the-job
podle roli, techniky .
. training,
koucovani lidi atd. o
individudlni
koucink, motivacni
worskhopy apod.
Proaktivni O krok dal pred
Budovani standardu
pristup konkurenci

Udeni do zasoby

Katalogové kurzy, MBA,
Sales Academy,
Manazerské minimum, e-

learningové kurzy apod.

Mentorink, scénare
budoucnosti,
rozvoj kreativity,
cesta vizionaie
ptipadové studie
apod.

Zdroj: Hronik, F., 2007. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii, S. 125, vlastni zpracovani,

2016

2.1.5 METODA PRIPADOVE STUDIE

Metody ptipadovych studii patii spole¢né s motivacnimi workshopy a scénafi do

budoucna ke vzd€lavacim metodam, které dnes patii podle Hronika k béznému
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standardu vzdélavacich programt. Pfipadova studie, ktera je podkladem pro vzdélavani
neni na pocatku tohoto zplisobu vzdélavani hotovd, to znamena, ze vzdélavani
nevychazi z konkrétni ptipadové studie pochdzejici z néjaké firmy. Musi se vytvofit.
Tvorba ptipadové studie musi respektovat dvé zakladni situace, a to situaci na zaveér
projektu a situaci vystihujici kritické misto a jeho okoli ur€itého realizovaného procesu.
Je to velmi logické, nebot’ se v praxi jen tézko setkame s ptipady, kdy realiza¢ni tym pfi
ukonceni projektu sepiSe vedle zavérecné zpravy i piipadovou studii, podle které by

bylo mozno ucit 1 druhé, kteti se projektu nezucastnili.

Tvorba ptipadové studie neni zdaleka tak obtizna, jak z pocatku vypadd. Hronik
dokonce tika, Ze je velmi jednoduchd. Je jen potieba odliSovat ptipadovou studii od
ptikladd ¢i modelovani situaci. Rozdil je v tom, Ze obsahy piikladl ¢i modelovani jsou
uplné, kdezto obsahy ptipadovych studii maji zpracovany jen podstatné casti. DalSim
rozdilem mezi piiklady a ptipadovymi studiemi je zpracovani konce. Pfipadové studie

maji vzdy néjaky konec. Ptikladiim se musi konec vytvofit.

Hronik uvadi ¢tyfi voditka, kterd se musi nutné pfi tvofeni pfipadové studie dodrZzet.
Jsou jimi - kladeni ucicich se otazek, er forma, delsi ¢asovy tsek a pii popisu se autor

musi zdrzet svého nazoru ¢i hodnoceni.

V piipadovych studiich se prosté nazor ani naznaky spravného feseni nevyslovuji.
Jsou zde popisovany jen podstatné udalosti. Je dilezité rozliSovat vyznamné udalosti od

téch nevyznamnych. Dale pifipadova studie pokryva delsi casovy usek, proto se tvoii

tzv. ¢asové mezery zpisobem ,,0 3 mésice pozdéji....". V ptipadové studii mluvime er
formou, to znamend ve tieti osobé, napt.: ,,a pak se stalo....". Pfimou fe¢ je mozné

Vv ptipadové studii pouzit. Zavér je tieba opatiit kladenim ucicich otazek typu: ,,Co bylo
efektivni? Jaké byly rozhodujici momenty? Co byste udélali jinak?". Samoziejmé pti
tvorbé ptipadové studie mizeme ziskat mnoho situaci od pracovnikd konkrétnich pozic

(2007, s. 92- 93).

30



2.1.6 METODA SCENARE BUDOUCNOSTI

V této metod¢ scénarti budoucnosti miizeme podle Hronika najit jak externiho
lektora, tak externiho facilitatora. Nejdulezité;si cast scénare budoucnosti probiha mimo
chod. Scénaife budoucnosti maji velmi zasadni vystup, a to vyladéni vSech
zucCastnénych. Z hlediska vytvoreni optimalniho socialniho prostiedi a vztaht v tymu je
prostiedek k vylad'ovani mezilidskych vztahi a tim potazmo pulsobit na zvySeni

vykonnostni kiivky.

Tvorba budouciho scéndie ma rovnéz svoje zékonitosti jako tvorba ptipadovych
studii. Ma pét krokt, které je tieba dodrzet, aby scénai budoucnosti byl dobrym
vzdélavacim instrumentem. Metodik na vytvoifeni scénaii budoucnosti je podle sdéleni
Hronika mnoho, a tak uvadi jednu, péti krokovou - vybér zakladni otazky, formulovani
hybnych sil, uréeni hlavnich nejistot, stanoveni os budoucnosti, vytvotreni Ctyi scénaiti

budoucnosti.

V prvnim kroku uspofadame brainstorming nebo vyuzijeme elektronickou cestu,
abychom ziskali otazky na klicové téma, ¢imz naplnime vybér zakladni otazky. Ve
druhém kroku naformulujeme vSechny mozné vlivy, které by se mohly u kli¢ového
tématu vyskytnout. I zde postupujeme bud’ cestou brainstormingu nebo pfes internet.
Tteti krokem je stanoveni klicovych nejistot. Znamena to, ze slouc¢ime to, co je podobné

vvvvvvvvvvvv

tvofime osy scénare.

Vytvoreni osy scénare budoucnosti ma také svoje pravidla. Osy musi naplnit klicove
dilezité nejistoty, musi byt na sobé nezavislé. Jedna osa se vztahuje k vnitinimu
prostiedi a druhd osa k vné&j$imu prostfedi. Do patého kroku patii vytvoreni Ctyf
scénait budoucnosti, které jsou navzijem odliSné a na sobé nezavislé. Pak se
identifikuji ptiznaky vSech téchto Ctyt scénaiti a podle ¢eho je mozné poznat, Ze se blizi.
Pii tom jsou formulovany rGzné strategie ukazujici, jak se chovat a reagovat pii

objeveni se ptiznaki (2007, s. 95 - 96).

31



3 VZDELAVANI LINIOVYCH MANAZERU JAK RIDIT

TYM

Tymova spoluprace, tvofeni a rozvoj tymu je jednou z prioritnich aktivit

liniového manazera. Vytvofit funkéni tym, ve kterém jsou spravné rozlozeny role, je

manazerskou ¢innosti, pii které nemtze manazer postupovat pocitove, ale podle jistych

mékkych dovednosti a znalosti z oblasti funkce tymu a fizeni podle roli.

Armstrong mluvi o tymu, podle Katzenbacha a Smitha, jako o malé skupiné lidi,

ktera se vzajemné dopliiuje svymi dovednostmi. Clenové této malé skupiny jsou oddani

spoleénému ucelu, pracovnim cilim a pfistupu k praci. Jsou také vzajemné odpovédni

za plnéni ukolii v rdmci stanovenych cild. Efektivni prace malé skupiny neboli tymu

V organizaci si nese urcité charakteristické body, kterymi jsou:

tymy jsou zdkladni pracovni jednotkou;

tymova préce je uplatilovana jednak v jednotlivych malych skupindch 1 v celém
podniku;

tymovost predstavuje soubor hodnot, které jednak vybizeji jeho cleny
k naslouchani a kooperativni odezvé na nazory ostatnich Clent, tak poskytuji
moznost vyjadiit své pochybnosti a pomaha tém, ktefi pomoc potiebuji
a v neposledni fadé podporuji uznavani z4jmu a uspéchi ostatnich;

tymy Cerpaji energii z vyznamnych a naro¢nych tkold;

tymovost vyzaduje $ir$i Skalu dovednosti, usudkd a zkuSenosti, tymy podavaji
vetsi vykon nezli jednotlivei, ktefi pracuji osaméle;

tymy jsou pruzné a reaguji na ménici se udalosti a poZadavky;

tymy se dokdzou rychleji, pfesnéji a efektivnéji pfizpisobit novym informacim
a tkolim nez jedinci v rozsahlych podnikovych celcich;

v ramci hluboké oddanosti svému rustu a uspéchu tymy investuji mnoho Casu
a Gsili na zkoumani, formulovéani a projednavani smyslu své existence a svych

ukolti (2007, s. 253).
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3.1 SKUPINA A JEJi CHOVANI

Podle Armstronga jsou organizace tvoieny skupinami lidi. Ve skupinach lidé
pospolu pracuji. Uvnitf skupiny a mezi skupinami dochdzi v ramci procesu
probihajiciho v organizaci Kk interakci. Stupen interakce se méni v zavislosti na
podminkach ve spole¢nosti. Kdyz porozumime chovani ve skupindch, pochopime
chovani v organizaci a miize ho tak ovliviiovat. Z tohoto divodu je tfeba dikladné
zvazit povahu skupiny, a to z hlediska:

e formalnich a neformalnich skupin;

e procestl odehravajicich se uvniti skupin;

e komunikacnich kanalu;

e pracovnich a udrzovacich funkci;

e skupinové ideologie a soudrznosti;

e pojeti tzv. ,,referencni skupiny* a jejiho vlivu na ¢leny skupiny;

o faktort zptsobujicich efektivitu skupiny;

e fazi rozvoje skupiny;

e identifikace se skupinou (2007, s. 249).

3.2 TYMOVA SPOLUPRACE

Plaminek pfi definovani pojmu tymova spoluprace pojednava o vyznamu slova
tym. Podle ného si kazdy predstavuje pod slovem tym skupinu lidi, ktera je tak trochu
neobyCejna. NeobyCejnost tkvi vtom, ze tym podava za pfiznivych a nékdy
I neptiznivych okolnosti dobré, nékdy i vyjimeéné vykony. Plaminek pro tcely teorie
vitality definoval tym jako synergickou skupinu lidi. Synergick4 skupina lidi podava
vykony presahujici souhrn vykont jejich ¢lent. Synergii neboli maly zazrak ve skupiné

zpiisobuji vztahy mezi jejimi ¢leny.

Tymové spolupraci a s ni synergickému efektu se bude dafit, bude-li v tymu
existovat rozdilnost a sdileni. Zadkladnim tmelem tymu jsou sdilené myslenky, nejcastéji
cile a hodnoty. Diky tomuto sdileni funguji v tymu spontanni dohody o pravidlech,

jimiz se ¢lenové tymu fidi, a to 1 v ptipad¢, ze nebyly napsany, ¢i dokonce vysloveny.
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Sdileni tymu nesmi byt podle autora vSudypfitomné. Pro tym jsou dulezité
vyvojové podnéty, drobné a snesitelné konflikty, které jej pozenou vpied. Z téchto
divodii tymu neprospiva, aby si jeho ¢lenové byli podobni ve svych osobnostech
a schopnostech. Potiebny tym se synergickym potencidlem vznikne zachovanim,

rozvijenim a vyuzivanim rozmanitosti ve skupiné (2011, s. 94).

3.3 KONFLIKT JAKO KRITICKY FAKTOR TYMU

Mezi kritické faktory, které negativné ovliviiuji Zivot tymu, lze oznacit mimo
jiné konflikt. Podle Plaminka ma pfitomnost ¢i nepfitomnost konfliktd v tymu piimy
vliv na jeho vitalitu. Konflikty miizeme povazovat za naruSitele rovnovahy a stability
systému.. PoruSeni rovnovahy je piirozenym jevem, ale poruSenim stability dojde
k zvlastnimu typu konfliktu. Tento konflikt miizeme nazyvat krizi. Krize omezuje tym

pti jeho schopnosti fesit své vlastni problémy.

Dale autor tvrdi, Ze pokud jsou v systému konflikty a systém je umi feSit, ma
takovyto tym piedpoklad ke zdravé evoluci, ve kterém je systém stabilni a dynamicky
a postupné se meéni. Pokud vSak systémy své konflikty maji, ale nefesi je, riskuji zdsadni
zménu, kterou mizeme oznacit za revoluci, jez miZe zménit podstatu nebo sam fakt
existence systému. V dalsi varianté, ve které systém konflikty neobsahuje, musi nutné
zacit stagnace, a to diive ¢i pozdé&ji. Chybi zde vnitini dlivody ke zméné, ¢imzZ se systém

postupné dostane do konfliktu se svym ménicim se okolim.

Plaminek pfirovnava konflikty k palivu, kterého je potieba do motoru vyvoje. Za
motor vyvoje lze podle né¢ho oznacit feSeni konfliktl. Pro Gcinnost feSeni konfliktii
mezi lidmi je rozhodujici, do jaké miry maji uc€astnici konfliktu vliv na zptsob feSeni

a jeho vysledek.
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Tabulka ¢.3: Ctyfi mozné kombinace feseni konfliktd

MEDIACE (pro spory) VYJEDNAVANI (pro spory)
FACILITACE (pro problémy) PROJEDNAVANI (pro problémy)
DELEGACE (napf. na soud) NAHODA (napt. losovani)
PASIVITA (vy¢kavani) NASILI (napt. vydirani)

Zdroj: Plaminek, J., 2011. Vedeni lidi, tymii a firem, S. 100, vlastni zpracovani, 2016

Z pohledu rivality jsou nejzajimavéjsi typy feSeni, ve kterych pfimi ucastnici
spole¢n¢ rozhoduji o vysledku. Jednd se tedy o metody vyjednavani, projednavani,
mediace a facilitace. Ve vSech téchto ptipadech ucastnici konfliktd uréuji, co bude
obsahem dohody. O tom, jak bylo vysledku dosazeno, mohou rozhodnout bud’ ptimi
ucastnici ve vyjednavani a projednavani, nebo ndhodnou volbou, naptiklad losovanim,
nebo nékdo jiny pfi mediaci, facilitaci nebo delegovanim na nadfizeného, specialistu

nebo soud (2011, s. 100).

3.3.1 RESENI KONFLIKTU

Pro feseni konflikti plati, ze mizeme piijmout nekolik technik, jak konflikt
zvladnout. Plaminek mluvi o technikdch nalezeni tématu komunikace, akceptovani

emoci a nalezeni podstaty problému.
Vhodné téma komunikace:

Pti feSeni konfliktl je tfeba podle Plaminka stanovit vhodné téma komunikace,
¢imz stabilizujeme feSeni. Pfi stabilizaci feSeni je nutné urcit, zda konflikt poruSuje
pouze rovnovahu systému nebo narusuje jeho stabilitu. Stabilita systému je jeho
schopnost vytvaret rovnovahu napi. dohody o feSeni konflikt. Stabilita se vyznacuje

pritomnosti mechanismii, které mohou vést k dohodé€, napt. k efektivni komunikaci.
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Autor fika, pokud tyto mechanismy v systému chybi, napf. partnefi spolu nemluvi,
nenaslouchaji si, prehravaji stidle stejné mimobézné monology, vraci se v bludném
kruhu opakované do stéale stejné patové situace, je nesmysiné vénovat se vécné strance
konfliktu. Je nutno zacilit na samotnou komunikaci a vytvofit nebo obnovit tak tyto
mechanismy. V momentu, kdy je komunikace funk¢ni, je mozno se vratit k vécnému

obsahu komunikace a pokusit se nalézt vécny obsah dohody ¢i feseni (2011, s. 102).
AKkceptovani emoci:

Volba komunikacnich hladin je podle Plaminka dalsi cesta k feSeni konfliktu,
ktera nastupuje po stabilizaci feSeni. Autor uvadi, ze vychylovat systémy z rovnovahy ¢i
stability mohou dva typy konfliktii, a to spory a problémy. Spory Ize definovat jako
konflikty, do kterych vstupuje alesponi jedna strana s cilem prosazeni svych prioritnich
feSeni. Jako problémy lze oznacit konflikty, do kterych vSechny strany vstupuji s cilem

najit dobré feseni.

Spory se v praxi hiie zvladaji, protoze obsahuji lidskou slozku v podobé emoce.

Emoce obaluji jadro konfliktu a znesnadiuji k nému cestu.

Plaminek upozornuje, ze v ptipadé, ze rozpozname v konfliktu spor
a v komunikaci zaznamendme pfitomnost emoci, nema smysl postupovat k jadru pfilis
brzy a racionalné. Je nutné nejprve odstranit emociondlni slupku z komunikace. Pry
postaci emoce opatrné a S pochopenim pojmenovat a akceptovat, protoze ¢lovek, ktery
je pod vlivem emoci, reaguje jen na podnéty, jenZ mu tyto emoce dovoluji slySet
a zpracovavat. Informace, Ze protistrana je srozuména s jeho emocemi a akceptuje je,

usnadni odeznéni emoci a 1ze pak nastolit racionalni komunikaci (2011, s. 101).
Nalezeni podstaty problému:

Pti feSeni konfliktl je dale nutné rozpoznat podstatu problému. To, CO pfi feSeni
problému fikame, 1ze oznacit za naSe postoje. Postoje maji své pficiny, které lze oznacit
jako zajmy. Postoj, ktery zaujmeme, vysvétluje nase zajmy. ReSit spor na trovni
postoji je podle autora obtizn€j$i, nez fesit spor na urovni zajmu, které¢ maji své pficiny.
Zajmy lze ovlivnit zvenc¢i. Potiz nastava v momentu, kdy v komunikaci narazime na

nejhloubgji zalozené zajmy, obtizné zménitelné hodnoty, vlastnosti a instinkty Gc¢astnikt
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sporu. Mnoho lidi neumi oteviené¢ mluvit o svych zajmech. Chceme-li spor vyfesit,

musime vzdy patrat po skutecnych z&jmech protistrany a pojmout tak feseni jako tlohu,

pii které naplitujeme zajmy druhého a pfi tom plnime z4jmy vlastni (2011, s. 104).

3.3.2

POROVNANI PRISTUPU ZVLADNUTI KONFLIKTU

Cakrt piistupuje k feseni problémd svymi technikami a je toho nazoru, ze mnoho

lidi 1 manaZeri k feSeni konfliktl pfistupuje svym osvédcenym zpiisobem, piestoze pro

feSeni konfliktu existuje nékolik piistupt. Cakrt pfichazi s péti nejzasadngjsimi

ptistupy, které je nutno pro zvladnuti konfliktu znat.

Pét zasadnich pfistupu:

konfrontace — jedna se o agresivni a nekompromisni zpusob feSeni konflikt,
ktery ma za cil sledovani jenom vlastnich zajmua a nerespektovani z4jmu druhé
strany;

kooperace — feSeni konfliktt, kde stoji v popiedi asertivni snaha prosadit se
a soucasné¢ kooperovat, zpisob, jenZ respektuje zajmy protistrany;

vyhybani -  neasertivni zplsob feSeni konfliktu, pii kterém dochézi
K podcenovani vlastnich zajma stejné jako zajmu druhé strany, jednd se
0 nekooperativni zpisob;

ustup — rovnéz neasertivni piistup ke konfliktu, ktery nebere ohled na vlastni
z4jmy, ale kooperuje a je vstticny k druhému;

kompromis — tento zplsob feSeni konflikti nese prvky mirné asertivity

a kooperativnosti (2000, s. 69).

Z porovnani péti uvedenych pfistupti k feSeni konfliktl je patrny pravdépodobny

vysledek feSeni konfliktu. Srovnavany jsou nejenom pfistupy, ale i cile, postoje

a zdlivodnéni procesu feseni konfliktu.
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Tabulka ¢.4: Porovnani pfistupt, cili, postoji, zdivodnéni a vysledkl pfi feSeni

konfliktii
Pravdépodobny
Pristup Vas cil Vas postoj Zdiivodnéni vysledek
Je lepsi
Ja vim, co je n¢komu ; e
R J vrr Mate pocit vitézstvi a
. nejlepsi a Slapnout na P
Prosadit o iy . | zadostiu¢inéni, avsak
Konfrontace spravné. kuti oko nez , . b
svou. . . druhd strana je porazena
Opovazte se to se vzdavat 72
- pe - a ponizena.
zpochybnit! nasich
velkych cili.
Nézory obou
stran maji
,»Toto je moje stejnou
stanovisko, jaké | dulezitost, ne
" . je vase? , Jsem | vSak nutné , 0 ST
Vyftesit J ; . Problém se s nejvetsi
Spoluprace problém Sulvosltme) DRSS pravdépodobnosti
P hledat s vami tieba klast e v s
spolu o . e uspokojiveé vyresi.
optimalni stejny diraz
feseni.” ,,Co na kvalitu
fikaji fakta?“ feSeni 1 na
spravedlivy
postup.
.1« | Nesouhlas je
,,Jsem neutral. , 9
. sdm o sobé¢
e ,,Musim si to 9 , , .
Nemit s tim w Spatny a Problémy se zpravidla
L, . rozmyslet.“ ,,To " , A Y
Vyhybani se nic ,° . 2 | nezadouci, nevyiesi, coZ piisobi
« neni moje véc. y .
spole¢ného , -, protoze dlouhodobou frustraci.
»At se staraji iy
oo vyvolava
jini! ‘o
napeti.
Jenom Udrzovani
nikoho ,Jatu vlastn¢ | harmonickych , ; y
, y . .. Druha strana vés patrné
Ustup nenastvat, nejsem vztahi je % v
. o1 vesr e o zacne zneuzivat.
nikoho se dilezity. vibec
nedotknout nejdilezitéjsi.
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Protahované o o
konflikty Ucastnici budou
Rychle nalézt | ,,Skonceme to, odvadeii lidi nepodminovani hledat
. |feSeni, s nimz | abychom se co J pristé oportunni
Kompromis " s . | od prace a s S ,
bychom nejdiive mohli . ptijatelna a ucelova
oy, A o zbytecné oy e w axe g
mohli zit. vratit k praci. ./ reSeni, spiSe nez ucinna
otravuji :
; a trvala.
atmosféru.

Zdroj: Cakrt, M., 2000. Konflikty v Fizeni a Fizeni konfliktii,s.73, vlastni zpracovani,
2016

3.4 VYBER CLENA TYMU PODLE KVALIFIKACE

Belbin tik4, Ze dovednosti a naddni jsou u kandidata nerovnomérné zastoupeny,
a proto nabyva na dulezitosti vzdélani a kvalifikace. To pro personalisty a manazery
odpovédné za vybér novych kandidatd predstavuji nedozirné pole selekci. Kandidati se
upinaji K nad&ji, Ze neustalym zlepSovanim se mohou vypracovat k zahajeni kariéry

neomezenych moznosti.

Nelze opomenout skute¢nost, Ze zasadnim krokem pii tvorbé bohatstvi
a prosperity v 19. a 21. stoleti byla stale se rozsifujici oblast vzdélavani a vycviku. Do
zaméstnaneckych poméri bylo pfijimano stale méné nekvalifikovanych pracovnich sil.
Rostl zdjem o vysoce kvalifikovanou pracovni silu, u které bylo mozno pocitat se
zastdvanim riznych zodpovédnych funkci. Zaméstnavatelé usiluji o ziskani téchto
vSestranné vyuZitelnych lidi na obsazeni kli¢ovych pozic, aby méli uspéch v podnikani,

zvladli tempo rozvoje a rychlost zmén (2012, s. 14).

Honba za vys§i kvalifikaci prohlubuje jeji zdhadu. Certifikaty, osvédceni,
diplomy arizné dalsi dokumenty o kvalifikaci by se mnohdy daly povazovat za
zavad¢jici kritéria pii vyberu novych kandidati. VéEtSina zameéstnavatelll a zaméstnanct
k tomuto faktu upina svoji pozornost jako na néco, co je nositelem zaruky schopnosti.
Mnoho lidi, zejména mladych studentli, touzi pozvednout svoji kariéru diky vyssi

kvalifikaci.
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Existuji sice obory, kde je kvalifikace potfebnd. Chce-li se nékdo stat
instalatérem, musi nutné podstoupit odborné Skoleni. Obdobné je tomu i v dalSich
praktickych oborech jako je pravnik, lékaf, konstruktér atd., kde se lidé Skoli ve
vlastnim z&jmu. Jestlize se vSak podivame mimo tyto odborné specifikace, setkdme se
s otazkou, co vlastn¢ muze dal$i vzdélavani vedouci k vyssi kvalifikaci nabidnout

a zejména zarucit z hlediska kariéry (2012, s. 18).

V historii primyslu a obchodu se miizeme setkat s fadou jmen, u nichz obtizné
uchopitelna kvalifikace potvrzuje vyjimku. Vysoce postavenym manazerim evidentné
tenkrat kvalifikace chyb¢la, a presto byla jejich kariéry tispé$nd. Vétsina jich neméla ani
vysokoskolsky diplom a zacinali na relativné skromnych pozicich. M¢li dobré
vSeobecné vzdelani, které je pro zivot pfinosem a jehoz hodnota se miiZze projevit

neo¢ekavanymi zplsoby.

Belbin se ve své knize otevien¢ zamysli nad tim, ze v ptipadech, kdy kvalifikace
nema piimy vliv na budouci kariéru uchazecl, jsou to pravé zaméstnavatelé, ktefi
umyslné stavi prekazky kvalifikace pro pfijeti uchazece. Vytvareji vysoka ocekavani
vV domnéni, ze se tim odfiltruji mén€ zdatni uchaze¢i s nedostatkem schopnosti,

inteligence a odhodlani plnit vytéené cile.

Tento zplsob vybéru kandidatl lze vidét prevazné ve vétsich firmach. Uchazec,
ktery nesplnil pfedpoklady kvalifikace zaméstnavatelovych piedstav, nemé pftili§ nadéji
na zlepSeni své situace na pracovnim trhu. A tak jsou takovymto zaméstnanciim
a kandidatim nabizena rGizna Skoleni na zvySeni kvalifikace a moznosti nav§tévovani
assessment center. Casto se stiva, Ze ani potom nejsou jejich ambice napInény. Jestlize
takovi zamé&stnanci zlistanou ve firmé, citi zatrpklost a zklamani a zpravidla nejsou jiz

schopni podavat adekvatni vykon.

Urcité je nutné vysvétli,t pro¢ se tomu tak stdva, pro¢ méné kvalifikovani
postupuji vzhiru a ti vice kvalifikovani nikoliv. Jsou zde dva zplsoby vzdélavani, prvni
je formalni, druhy zplisob je neformdlni. Neformalni zplsob vzd€lavani ma mnoho
podob a ne vzdy si tyto podoby pln¢€ uvédomujeme. Prostor pro vzdélavéani na pracovisti

je vSak mnohem vétsi, nez by se nam zdalo.
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Zde se snazi Belbin maximaln¢ zdaraznit, Ze zptisob pro vzdélavani pfi praci
samotné je poznat sami sebe, poznat i své okoli, zkratka poznat i ty ostatni. Autor tuto
svoji myslenku pfirovnava k olympijské mysSlence - Ze nejdilezitéjSi je ucast nas

samych, nebot’, neptihlasime-li se, nemizeme vyhrat.

Kvalifikace nemusi byt pii hledani vhodného uchazece zdhadou. Zahadu lze
totiz odhalit n€kolika jednoduchymi shrnutimi, ktera vlastné¢ poskytnou indicie pro
feSeni kvalifika¢niho problému, o kterém se v ¢lanku hovofi:

e jedince s mimofadnym potencidlem hleddme vétSinou v prostiedi, kde je
oc¢ekavame, a nehleddme je tam, kde bychom je viibec necekali. Mnohdy totiz
pochazeji z prostredi, které nam az vyrazi dech;

e piili§ podrobnd specifikace idedlniho kandiddta je na Skodu véci a nevede
k nalezeni toho spravného;

e dominantni manazeti maji sklon vybirat z fady kandidati s opacnymi
schopnostmi, aby ziskali kolegy, ktefi s nimi budou souhlasit;

e lidé se Sirokou Skdlou schopnosti jsou vhodni do tymd, je potieba urcit jim jejich

roli (2012, s. 20).

3.5 VYVAZENOST TYMOVYCH ROLI

Pti vybéru kandidata neni podle Belbina z4sadni otdzkou, jaké jsou jeho znalosti
a dovednosti. V praxi se totiz velmi Casto setkdvame s jevem, Ze noveé nastoupivsi
kandidat nema zcela jasnou pfedstavu o nové naplni prace, nebot’ na tom, na ¢em zaleZi,
je jeho chovani. Tym sloZeny ze schopnych lidi v§ak nemusi nutné vykézat kvalitni
vysledky. Pfi¢inou mize byt nevyvazenost tymovych roli, nebot’ kazdy ¢len tymu
pfijima urcitou tymovou roli. Tymové role musi vykazovat urcity stupeit vyvazenosti.
rovnovahy roli. Je tedy dualezit¢é mit v tymu nejenom schopné lidi s odpovidajicim
chovanim, ale 1 s konkrétni tymovou roli. Typl chovani je nesmirn¢ mnoho, avSak

pocet typa uzite¢ného chovani je znamy (2012, s.25).
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Tabulka €.5: Piinosy a slabé stranky tymovych roli

Tymova role a jeji prinos

Slabé stranky tymové role

Specialista (Specialist):

Vyznacuje se oddanosti pro svou praci,
cilevédomosti a iniciativou, vyjimeénymi
védomostmi a dovednostmi. Ma velky
vyznam pfii odbornych expertizach. Ma
pomérné vysoky vyznam pii kariérnim
rozvoji. Role specialisty se uplatiiuje

zejména ve strojirenstvi.

Tymu piispiva svou praci jen v Gzce
vymezenych oblastech. Specialistovi se
stava, ze obcas nevidi veci v SirSim
kontextu, protoze lpi na odbornych

strankéach problému.

Realizator (Implementer):

Jedna se o vykonného ¢lovéka, ktery je
disciplinovany, spolehlivy a konzervativni.

Ozivuje myslenky a napady.

Realizator reaguje na nové moznosti
pomérné pomalu, je 0 ném mozno fici, ze
je do urcité miry nepruzny. Nechava

naristat byrokracii.

Monitor vyhodnocovac (Monitor
Evaluator):

Je Clovek, jenz promysli vSe do hloubky,
protoze se dokéze podivat na véc tzv.
stfizlivyma oc¢ima. Je schopen zhodnotit
vSechny varianty. Jeho usudek je dosti
piesny a objektivni. Je to analytik, ktery

dokaze svym tisudkem inspirovat druhé.

Jeho slabou strankou je zna¢na kriti¢nost.
Je malo pribojny. Postradame u ného
schopnost podnécovat a podporovat
kolegy. Entuziasmum mu byvé na

prekazku pfi sttizlivém hodnoceni situaci.

Tymovy pracovnik (Team worker):

Tymového pracovnika lze charakterizovat

jako c¢lovéka diplomatického, vnimavého,

mirného a predevsim kooperujiciho. Jeho
znacnou prednosti je uméeni naslouchat,

urovnavat spory. Je vysoce konstruktivni.

Nevyhodou tymového pracovnika Ize
spatfit v jeho nerozhodnosti v Klicovych

situacich a jeho snadné ovlivnitelnosti.

Usmérnovac (Shaper):

42




Tomuto typu tymové role vyhovuje prace
pod tlakem. Je to ¢lovék dynamicky,
naro¢ny, a piesto inspirujici. Umi
piekonavat piekazky, je plny energie a

odvahy.

Slabinou usmériovace je sklon
Kk provokativnimu jednani a zranovani cit

ostatnich.

Inovator (Plant):

Tento typ je tvlurc¢i, nekonvencni, ma
neotfelé napady. Jeho prednosti je uméni
fesit obtizné situace. Anglické oznaceni Ize
prekladat jako osoba nastréend, nasazena,

~r o7

nastrazend do tymu slouzici také jako

véjicka a néstraha.

Mezi nevyhody inovatora patii sklon
podcenovat detaily, kterymi se pro svou
zaujatost svymi ukoly nezabyva. Obcas se
mu stava, ze neni schopen efektivni

komunikace.

Koordinator (ko-ordinator):

Jedna se o ¢loveka, ktery se vyznacuje
svou sebejistotou. Jedna se o vyzralého
a schopného vedouciho. Ovlada
delegovani odpovédnosti, umi se
rozhodnout, objasnit tikoly a podporovat

ostatni v jejich praci.

Obcas ma sklon druhymi manipulovat

a prenasSet na n¢ svoji vlastni praci.

Vyhledava¢ zdroji (resource
investigator):
Vyhledava¢ zdrojii je extrovert s vysokou
davkou nadSeni a komunikativnosti.
K jeho silnym strankédm patii vyhledavani

ptilezitosti a rozvijeni kontakti.

K nevyhoddm tohoto ¢loveka patii jeho
ptilis velky optimismus, ktery jakmile

pomine, ztraci o véc zajem.

Kompletova¢ finiSer (completer
finisher):

Idealni ¢lovek pro odevzdavani vysledka

vcas. Je totiz znacné peclivy, snazivy

Slabinou je puntickarstvi a neochota
delegovat odpoveédnosti na ostatni.
Nejradé;ji si na vSechno dohlizi sdm. Dalsi

nevyhodou je pfehnana uzkostlivost.
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a svédomity. Detekuje chyby a opomenuti
druhych. Zajisti absolutni bezchybnost
projekta.

Zdroj: Belbin, R.,M., 2012. Tymové role v praci, s.25, vlastni zpracovani, 2016

3.6 SLABINY TYMOVYCH ROLI

Belbin k problematice slabych stranek u roli uvadi, ze slabiny Ize nalézt u kazdé
znich. Nikdo neni zkratka dokonaly. Dokonalost nelze ocekavat ani u vychoziho
materidlu ¢i latky. Pokud je néjaky materidl vyjimecné tvrdy, nevylucuje se jeho
latce. Neni tedy mozné, aby existoval dokonaly ,,lidsky materidl". Piesto si autor klade
otazku, zda jsou viibec slabiny relevantni a p¥inosem pro tymovou roli. Rika, Ze ano.
Slabiny jsou totiz zdrojem oblasti dal$iho rozvoje (angl. development areas). Lze téz
uvest, Ze se jedna o rezervy, na kterych se dale pracuje. V neposledni fad¢ je dalezité
zminit, ze &im jsou napadngj§i uréité prednosti, tim zfetelngjsi jsou i slabiny. Clovék by
se mé&l naucit svoje slabiny ovladat. Napravovat by je mél podle Belbina v momentu,
kdy mu brani v jeho vykonné roli a poskozovat vysledky celého tymu. Tyto nepfijatelné

slabiny se projevuji v uréitych socidlnich situacich. Hranice mezi pfijatelnou

a nepiijatelnou slabinou je velmi tenka (2012, s. 58).

Tabulka €.6: Pijatelné a nepfijatelné slabiny tymovych roli

Prijatelna slabina Nepfijatelna slabina

Specialista

Ziskava védomosti pro svoje vlastni ucely. | Nebere v tvahu faktory, které jsou mimo

jeho pole plsobnosti.
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Realizator

Lpi na ortodoxnich a odzkouSenych | Neni naklonén zménam, piimo jim
postupech. zabranuje.

Monitor vyhodnocovac

Trpi raciondlnim skepticismem neboli | Nepfijatelny iraciondlni cynismus -

kritickym zkouménim jakychkoliv teorii.

rozumem nepochopitelnd bezohlednost,

nestoudnost, mravni otrlost.

Tymovy pracovnik

V zasadnich otdzkach je nerozhodny.

Nevyhledava stresové situace, vyhyba se

jim.

Usmérnovaé

Sklon k frustraci a podrazdénosti.

Neni schopen odleh¢it problematickou

situaci a obratit ji v Zert, nebo se omluvit.

Inovator

Mtuze zanedbéavat plnéni praktickych véci

z diivodu zaujeti vlastnimi mySlenkami.

Trpi silnym pocitem vlastnictvi napadi

amysSlenek tam, kde by kooperace

pfinesla mnohem lepsi vysledky.

Koordinator

V ptipadé, Ze objevi n€koho, kdo ud¢€la

Na svlij vrub si pfipisuje zasluhy celé

praci za néj, vyuzije piilezitosti. Ma sklon | skupiny.

k zahal¢ivosti.

Vyhledava¢ zdroji

Kdyz odezni pocatecni vzruSeni, ztraci | Zanedbava spolupraci se zakaznikem

Vyhledava¢ zdroji nadseni.

a zpusobuje mu tim zklamani.
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Kompletova¢ finiSer

Tato  tymova role je  spojena | Obsedantni chovani, kterého nuti opakovat
s perfekcionismem neboli touhou byt | urcité vykonané ukony. Trpi uzkost

dokonaly. budicimi myslenkami.

Zdroj: Belbin, R.,M., 2012. Tymové role v praci, s. 58, vlastni zpracovani, 2016

vvvvvv

uspésni lidé dobie vyvazeny soubor osobnich vlastnosti. Ti druzi, méné Gspésni nebo
neuspésni, maji soubor vlastnosti, které se k sobé navzajem nehodi. Zkouma se proto
role slabych stranek ve spojeni s celou fadou osobnich charakteristik. Vezméme si
napfiiklad jako pfijatelnou slabinu lenost. Lenost nelze u manazera posuzovat izolovang.
Bylo zjiSténo, ze lenost je propojena se schopnosti dobrého manazerova tsudku, déle
smyslem pro strategii a vlohou pro delegovani odpovédnosti. Takovyto manazer nema
preplnény diat a zbyva mu cas na jiné véci. Jeho pracovni stil je fadné uklizeny,
protoze mnoho zaleZitosti zafidi sekretarka, a on tak ziskava prostor pro zadvazné tkoly

(2012, 5. 57-59).

Kdyz shrneme pojednani o slabych strankach tymovych roli, dojdeme k faktu, Ze
pijjatelnymi slabinami se vyznacuji vSichni UspéSni lidé. Piijatelné slabiny nebo téz
muzeme fici pfipustné slabiny, jsou v podstaté rubem piednosti. K uspéchu totiz vede
kombinace prednosti a slabin souvisejici s jednou tymovou roli, nikoliv kombinace
prednosti souvisejicich s jednou tymovou roli a slabin, které by patfily jiné roli (2012,
S. 63).

3.7 TYMOVE ROLE OVLIVNUJI VZTAHY NA PRACOVISTI

Z dtvodu rychlého a dobrého feSeni vztahli na pracovisti je dobré znat udaje
0 vSech Clenech tymu a jejich spolupracovnicich, protoze jen tak je mozno rychle

a uspokojivé odhadnout, jak se situace na pracovistich bude s nejvétsi pravdépodobnosti
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vyvijet. V praxi se Casto stavd, ze pricinou problematickych pracovnich vztahli byva
nedostatek informaci o tymovych rolich, které clenové tymu zastavaji. Znalost
tymovych roli a slabych stranek je mozné vyuzit i pii pldnovani osobniho rozvoje
pracovnikil. Prostfednictvim slabiny Ize nalézt silnou pracovnikovu stranku a tu pak dal

rozvijet spravnym smeérem.

Vztahy roli je tfeba zohlednit i pfi obsazovani pracovnich mist. Pii rozmistovani
lidi na ty spravné pracovni pozice je nutno vzdy vychazet ze skutecnosti, ze Clenové
tymu budou ve vzdjemné interakci. Vzijemna interakce je kliCovou otazkou
vyvazenosti tymu. Jestlize vV tymu nastane konfliktni situace zdvojovani tymovych roli,

méli by jeji ¢lenové ptijmout sekundarni roli (2012, s. 86).

3.7.1 VZTAHY TYMOVE ROLE SPECIALISTA

Specialisté si fidi svoje pracovni aktivity. Jsou hrdi na to, co délaji. Nepocituji

potiebu mit kolegy, podiizené ani nadtizené.

ManaZer specialistii musi véfit v profesiondlni hodnotu jejich prace a dava jim
volnou ruku. Dobrym vedoucim pro specialisty je Realizator, protoZze ten ma
strukturovany piistup ke Specialistovi a deleguje na néj odpovédnost. Specialistu dale
dobfe managuji Tymovi pracovnici a Koordinatofi. Opacné je tomu s Vyhledavaci
zdrojii a Usmérnovaci, nebot’ Vyhledavaci zdrojii a Usmériiovaci jsou typy, kterym cini
potize pfijmout skutecnost, ze Specialisté potiebuji do urcité miry svobodnou ruku (jak
jiz bylo feceno) a potiebuji ve své ,,lokalité a izemi" velet a rozhodovat sami. Tyto dvé
role maji tendence vstupovat do hdjemstvi Specialisty, byt by se jednalo o podporu

a pomoc. Specialisté toto jednani nechapou a vznikaji negativni tienice.

Kolegialn¢ spolupracuji se Specialistou velmi dobie Realizatoti a Tymovi
pracovnici. S nimi vytvareji velmi pékné vztahy zaloZené na vzajemné ucté. Opakem je
prace s Inovatory. Inovatofi patii k tém, ktefi kazdy podnét a problém berou jako vyzvu
a vstupuji tak do teritoria Specialistli. Takto vznikly konflikt je jen zna¢né obtizné fesit.
Specialista jako vedouci pracovnik mé rad podiizené, kteti maji respekt a tUctu

k odbornikiim a zavedenym normam. Velky problém bude vznikat v momentu, kdy
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Specialista bude vedoucim pracovnikem Inovatora. Inovator totiz upfednostiuje
nekonvenéni mysleni a odklani se od norem. Specialista bude takovéto chovani jen

tézko uspokojive fesit.

3.7.2 VZTAHY TYMOVE ROLE REALIZATOR

Realizator je osoba, kterd se dokaze velmi rychle zorientovat ve vzniklych

situacich a pojmenovat pozadavky, které situace zada.

Realizator vyzaduje nadfizeného, ktery mu dokéze jednoznacné fici, co po ném
bude pozadovat. Pro Realizdtora je dobrym vedoucim Usmériiova¢ a Inovator.
Usmériiova¢ a Inovator totiz dobfe oceni velmi dobré organiza¢ni schopnosti
Realizatora. Dale Realizatorovi vyhovuje jako nadfizeny Kompletovac finiSer, protoze

ten si potrpi na v€asné plnéni ukold.

Je-li Realizator vedoucim pracovnikem, pon€¢kud problematizuje vzajemné

vztahy a nechava narustat byrokracii.

Realizator v trovni kolegidlnich vztaht dobie spolupracuje s Koordinatorem,
Monitor Vyhodnocovac¢em, Vyhledavacem zdrojii, Kompletovatem finiSerem
a Specialistou. Obcasné spory se mohou vyskytnout se stejnou tymovou roli, tedy
S druhymi Realizdtory a také s Inovatory. Realizdtor s druhym Realizatorem
a Inovatorem totiz zabfeda do konfliktd tykajici se priorit a hodnot. K vyfesSeni takto

vzniklych problémi, musi do sporil vstoupit tfeti osoba.
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4 LINIOVY MANAZER SE UCI KOUCOVAT

Suchy, Nahlovsky mluvi o koucovani jako o metod¢ uvoltovani lidského
potencidlu, ktery vede k maximalnim vykonim. Koucovani samo o sob¢ nic neuci, spis
pomahd ucit se. Podporuje etické hodnoty a dodrzovani moralky, Sifi a posiluje

optimismus.
Koucovani pracuje s jednoduchym vzorcem:
V=P-I

Vykon V se rovna potencialu P sniZzeného o vliv vykonnosti | (interference).
Bariérou blokujici na$ potencial a tim i nasi vykonnost a uspé$nost jsme piredev§im my
sami. Autofi ptirovnavaji zvySovani vykonnosti k vykonu auta. KdyZ vase auto nejede
rychle, mlzete ptidat plyn, ale nestacilo by odbrzdit ru¢ni brzdu? Rucni brzdou je zde
minén potencial kou¢ovaného. Mizeme téz pouzit analogii s vyménou motoru u auta za

lepsi nebo jen zvétsit pocet valcd a tim tzv. pridat plyn.

V koucovani jde o zménu postojli, coz je zadsadni zmena v mysSleni kouCovaného

(2007, 5. 17).

Birch zase uvadi, Ze koucovéani je systematickd snaha zlepSovat soucasnou
vykonnost na cilovou troveit pomoci otazek a rad zaméfenych na zmény. Koucovani je
jedna z aplikaci personalniho poradenstvi, které pomaha:

e dopracovat se k uspéchu;
e soustfedit se na detaily, které mohou prispét ke zlepSeni dovednosti a technik;
e vytvofit takticky plan tykajici se vSech dilezitych udalosti;

e udrzet se na vrcholu i v dnesnim soutézivém svéte (2005, s. 2 - 3).

Danikové pfichdzi se svym neotfelym pohledem na koucovani v manazerské
praxi. Podle ni je koucCovani vybornd metoda s odrazem do zlepSené vykonnosti
koucCovanych lidi. V soucasné dob¢ vSak koucuje kdekdo. Kouct je skute¢né plno a ne
vzdy jsou dobfi, a tak jejich koucovaci vykon neni optimalni. Stdva se, Ze zaméstnanci

maji zkuSenost s koucovanim z pfedchozich zaméstnani a nékteti z nich si zrovna
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neodnesli jen pozitivni zkuSenost. Prosté, ne kazdy umi koucovat a pouzivat kou¢ovani
ve spravném okamziku. Manazefi se vétSinou uci koucovat na riznych skolenich
kouCovani. Tam prochazeji celym kouCovacim procesem, coz neni podle Dankové
spravné. Pti uceni se technice koucovani by se mélo postupovat postupné, planovité,
systematicky, nikoli pojmout védomosti o koucovani od A do Z na jediném seminafi
(2015, s. 12-13).

4.1 JAK SE LISI KOUCOVANI OD VZDELAVANI?

Koucovani se prednostné soustied’uje na postoje. Bez zmény postoji skutecny
rust nenastane. Jen spravné postoje nenechaji znalosti a dovednosti lezet ladem, zatimco
tradi¢ni formy vzdélavani se orientuji na znalosti a dovednosti. Na postojich nejcastéji
ztroskotava prevod znalosti do praxe a do vysledkii. Kouc¢ovani nesmétuje pirednostné
k ovlivnéni vnéjsiho jednani koucovaného, ale smétuje prioritné k charakteru ¢lovéka,

K jeho zakladnim hodnotam a paradigmatim (Suchy, 2005, s. 18).

4.2 JAK PUSOBI KOUC NA KOUCOVANE?

Kou¢ predevsim klade otazky. Kouc¢em nemiize byt kazdy, i kdyZ se to zda byt
lehké. Klast otazky je koucova hlavni dovednost, avSak neni jedinou dovednosti. Za
kazdou spravné poloZenou otazkou se musi dostavit urcité poznani. Neni proto snadné
pokladat ty spravné otazky, které vedou k poznéni. Kazdou odpovéd’ kou¢ vyhodnocuje
a zasazuje do mozaiky poznani. Podle chybéjicich ¢asti skladanky voli dalsi otazky tak,

aby chybéjici ¢asti obrazu doplnil.

Je tfeba zminit, Ze kouc vyuziva jesté dal$i moznosti pisobeni na koucované a to:
e osobnim piikladem;

e poskytovanim zpétné vazby pomoci videokamery a rozborem videozaznamu;
e tréninkem dovednosti;

e inspiraci (Suchy, 2007, s. 17 - 21).
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Fleming mluvi o dalSich potiebnych dovednosti kouce, kterymi plsobi na

koucované.

Je to:

e divéra ve vlastni schopnosti a uvédomovani si skutecnosti, co jeste¢ zvladnete
a co uzne;

e smysl pro humor;

e trpélivost a ochotu udélat si na lidi dostatek Casu;

e upiimnou naklonnost k lidem;

e urcitou miru citlivosti, abyste védéli, kdy zasdhnout a kdy ziistat spise stranou;

e cmpatie, abyste byli schopni vidét véci také z pohledu ostatnich;

e vira v ostatni a pfani, aby se zlepsili;

e schopnost zaujimat druhé misto a netouzit po slavé (2005, s. 23).

4.3 FAZE KOUCOVANI

Cyklus koucovani ma pét fazi:

e 0. faze — ¢lovek vézi v doliku a nemuiZe se nikam pohnout;

e 1. faze — dotyény se dostane z pomysiného doliku, ale nemtze se pohybovat,
tzn. Ze se nemulze vyvijet;

e 2. faze — dotyCny je pripraveny ke zménam, potiebuje jen startovni vystiel,

e 3. faze — koucovany se zacal ménit a vyvijet, jen nema jasno ve sméru, kam jit,
nema jasno ve svych cilech;

o 4. faze — ve Ctvrté fazi doty¢ny zvolil spravny smér;

e 5. faze — doty¢ny se diva dopfedu i zpatky, piehodnocuje svou vizi i cile a méni

kurz.

Optimalni je, kdyZz vSech téchto pét fazi koucCovani probihd plynule, bez
preruseni. Nejveétsi praci dd koucovi dostat dotycného z faze 0 do faze 1 a pak do faze

2. Ve fazi 2 si koucovany uvédomuje, Ze se mu piestalo libit v doliku a chce ven.
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Cely pétifazovy proces koucovani se periodicky opakuje. Ne vzdy se znovu
zacina od 0, i1 kdyz néktefi zacinaji po Case dosahovani cilli stagnovat a upeviiovat se
v dosazené pozici. V tomto ptipad¢ je nutné, aby se doty¢ny rychle vzpamatoval i za

pomoci kouce a znovu se rozpohyboval.

4.4 JAKE EXISTUJI MODELY KOUCOVANI?

Podle Suchého se pouzivaji nejcastéji dva modely koucovani, a to individualni
koucovani a skupinové koucovani. Je tfeba vSak zminit i dalsi dva zplisoby koucovani,
a to koucovani, kdy vedouci koucuje své spolupracovniky a koucovani sebe samého —

¢lovek je sam svym koucem.

Individualni koucovani:

Externi kou¢ koucuje jednotlivce, kterymi jsou manazeti s potencidlem dal§iho
ruistu, dale manazery po nastupu do nové pozice anebo také manazery, ktefi se potykaji
s néjakym problémem. Mezi koucované patii i talentovani zaméstnanci, kteti se

pfipravuji na prevzeti vedouci pozice.

Skupinové koucovani:

Externi kou¢ koucuje vhodné sestavenou skupinu jednotlivct, naptiklad mistry

nebo vy$$i manaZery. Jedna se o kombinaci individualniho a skupinového koucovani.

Dankova tik4, ze vyuZivani koucovacich prvkid v fidici praci manaZera rozviji

manazera po profesiondlni strdnce coby manazera, ale 1 jako ¢lovéka.

45 KOUCUJICI MANAZER

Diky koucovani se mize manazer vymanit ze stereotypu a oziVit sviij manazersky
styl. Stava se otevienéjsi vii¢i novym vyzvam a podnétim a tolerantnéjSim vici svému

okoli, ¢imz se pfipravuje na piijeti zmén, ke kterym v dnes$ni dobé¢ turbulentniho
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pracovniho trhu dochazi. Koucovani rozviji u manazera techniky pfijeti nezdara a 1épe
0 veécech premyslet. Nezanedbatelna je i skute¢nost, ze manazer, ktery umi fidit svij
tym koucovanim, je atraktivnéj$i pro nabidku na trhu prace. Spravné koucujici manazer
posiluje svoji sebedivéru 1 sebediivéru ostatnich. U¢i své lidi samostatnosti

a zodpovédnosti (2015, s. 54).

Podle Dankové vSichni manazefi mohou pouzivat principtt koucovani, ale
nebudou vyuzivat proces koucovani v plném rozsahu jako profesionalni kou¢. Manazeti
vyuZziji ve své vedouci praxi jenom urcitou ¢ast. Autorka uvadi ptiklad situace v praxi,
pti které manazer vyuzije prvky koucovani. Je jen na manazerovi, jak bude sv¢ lidi fidit,

je jen na jeho rozhodnuti, ktery zptisob bude pro danou situaci nejefektivné;si.

Situace: manazer zada své podiizené, aby uréité véci, které spadaji do jejich
pracovnich povinnosti, délali 1épe. Pfitom vSak nema jasnou piedstavu. Podle Daitkové

ma Ctyfi moznosti.

Prvni moznost feSeni bez koucovani - manazer d4 jasny pokyn, jak se véc bude

délat. Zde zalezi, jak moc manaZer rozumi dané problematice. Podiizeni natfizeni

pfijmou, aniZ by se néco naucili. Zde se jedna o relativné rychlé feseni.

Druha manazerova moznost tzv. pseudokoucovani, coz neni koucovani - manazer

popfieje sluchu svym podfizenym a napady tymu zakomponuje do svého napadu. Pro
schopné lidi v tymu ne pfili§ motivujici pro snazeni. Staci fict jen nékolik napadi
a vedouci si to stejné rozhodne, jak on to vidi. V tomto pifipadé se také nejedna
0 koucovani, protoze manaZzer kladl ,pseudokoucovaci" otazky, které nevedly

k rozhodnuti tymu, ale pouze jeho stanovisku.

Tieti moznost jak vyiesit vzniklou situaci je vyuziti kou€ovacich prvka - manazer

bude postupovat tak, ze vybere z tymu lidi, ktefi véc dé€laji a rozumi ji. Tém sd€li svoji
myslenku a pozadéa je, aby se do daného terminu zamysleli nad moZznymi zpisoby
feSeni. Ve stanoveny termin se manazer bude kouc¢ovacimi otazkami ptat.
e Jak jste na tuto mySlenku pfisli? Uz jste se s podobnym piipadem nékde
setkali?"

e Jak to bude vypadat v praxi? Mate piedstavu o tom, jak to bude fungovat?"
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e ,Co to viechno vyfesi? Resi to néco? Co to nevyfesi? Vidite n&jaka rizika?
Dokazali byste mi vyjmenovat uskali? Mate né¢jaka feSeni pro rizika? Jak se jim
da vyhnout?"

e Kdo to zajisti? Bude plan realizace? Kdy bychom mohli zacit? Jaky je odhad
nakladti? Zamysleli jste se nad navratnosti?"

o Jaké je v tom moje role? Jakou podporu budete pottebovat? Co na to zdkaznik,

mluvili jste s nim? atd."

Pro dobte odvedené¢ kladeni koucovacich otazek je potfeba ze strany manazera,
aby cely rozhovor prolozil poznamkami typu:

e _Vibec jsem si neuvédomil, Ze by to bylo moZné takto vyfteSit. Dobra
myslenka."

e Tak rozhodné, neni to jednoducha véc, urcity ¢as bude potieba."

e A jak jste to dal vymysleli?"

e Tomu rozumim, ze to bude chvili trvat."

e .V ¢em je podle vas tedy nejvétsi problém?"

e Jak to bude pokracovat?"

Zde, ve tieti moznosti feSeni situace, manazer vétil skupin€. Pouzivanim koucovani
motivoval tym k samostatnosti a zodpoveédnosti. Manazer byl pouze privodcem, nikoli

fesitelem ptipadu. Pro sviij tym hraje podporujici roli.

Ctvrtd moznost - manaZer vSechno nechd na svém tymu. Zkontroluje vysledny stav

a udeli pochvaly a ocenéni. Pokud to takto pijde, tym bude spokojen a manazer bude
mit ¢as na strategické rozhodovani a plnéni cili. V tomto pfipadé manazer kou¢ovanim
»sklizel" vysledky svého piisobeni na tym, ktery je zcela samostatny a nepotiebuje ho

(2015, 5. 50 - 51).

Dankova dale uvadi, Ze kou¢ovanim rozviji manaZer nejenom své podfizené, ale
i sam sebe. Pfi kazdodennim pouzivani koucovacich prvkd manazer rozviji svoje
vnimani, co se v daném okamziku déje a odehrava. Lépe vyhodnocuje stav a dokaze
vytvaret k riznym situacim odpovidajici atmosféru. ManaZer tim, ze koucuje ostatni, se
uci 1épe a 1épe nabizet druhému to, co v dany okamzik potiebuje - podporu, povzbuzeni,

nesouhlas, ptekvapeni, pochopeni, vciténi atd. Stavd se mistrem rozhovoru, umi ho
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rozproudit a fidit. Umi naslouchat a zeptat se tak, aby se skute¢né ten druhy rozpovidal

a necekal jen na kladeni otazek.

Manazer pii kouCovani vede podiizeného k tomu, aby pracovnik sam pii plnéni
pracovnich tkoll spravné vnimal realitu, uvédomoval si, co se déje a nakolik je situace
vazna. Aby umél rozpoznat fikci od skute¢nosti a jaké dopady bude situace mit do
budoucna. Manazer kouovanim umoznuje podiizenému uvédomovat si svou pracovni
roli, a tak ji 1épe poznat a v SirSim slova smyslu i roli hrat. Koucovani usnadiuje
podfizenym vnimat rozhodnuti nadfizeného, kroky tymu a co se d& ocekavat, jak
planovat a realizovat a co vSechno se muze stit a co je mozné dé¢lat. Koucovany
podiizeny lépe pochopi sebe sama, pochopi sviij systém mysleni, chovani, rozhodovani

a vnimani (2015, s. 52).

4.6 USKALI KOUCOVANI V MANAZERSKE PRACI

Koucovani je nejenom zdrojem urcité manazZerské zdatnosti v fizeni lidi, jak piSe
Dankova. M4 totiz i1 sva tskali a nékdy se ptihodi, ze véci da do pohybu zcela jinak, nez
my jsme chtéli. Pfi koucovani se totiz milZe stat, Ze se manazer dozvi informace, které
drive nevédé€l, a nedokaZe na né relevantnim zpisobem reagovat. V okamZiku zjiSténi
skutecné reality nemlzZe tzv. vyletét z kiize a zavelet ke sjednani napravy. ManaZer
musi vzdy zlstat v roli kou€ujiciho manaZera a to tak, Ze oceni, Ze se mu dostalo takové
davéry a dozveédél se o skutecné realité, kterd probihala za jeho zady. Az klesnou emoce

a manazer tzv. vychladne, mize fesit vznikly stav, a to za pouziti koucovacich prvk.

Vzhledem k tomu, Ze koucovani je o otdzkadch na konkrétni fakta, manazer
dostava veérngjsi a pravdivejsi obraz chodu jeho oddéleni ¢i utvaru. To miiZze nemile
zaskocCit a zna¢né prekvapit. Autorka uvadi piiklad z praxe, kde se manazer na porade
dotazuje na realizaci projektu XY. Dostane se mu nasledujicich odpovédi: ,,Pracuje se
na tom. Projekt XY je nas$ prioritni. Sledujeme ho kazdy den. VSichni jsou v plném

nasazeni. Bézi to. Jedeme. Pokracujeme dobte."

OvSem skutecnost je takova, ze plnéni zmiflovaného projektu je jen na 68%.

Kvalita je sledovana sice kazdodenné, ale jsou zjistovany vyznamné jakostni odchylky,
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které se eviduji, ale nefesi. Je proto dilezité, aby manazer kladl otazky, jejichz
prostiednictvim zjisti fakta. V uvedeném piipadu mél manazer klast otdzky typu: ,,Na
kolik procent je plnéni zakézky za poslednich 5 dnti? Jaké neshody byly zachyceny? Jak
byly vyfeSeny? ProcC se chyba stala? Jaka je skladova zasoba?" Na tyto konkrétni otazky

musi dostat manazer konkrétni odpovédi (2015, s. 57).

r

4.7 CO VSECHNO KOUCOVANI MANAZEROVI PRINASI

Whitmore si klade otazku, co vlastné kouCovani manazerovi a organizaci
prinasi. Co ziskaji organizace i manazefti, kdyz si osvoji techniky koucovani? Odpoved’

na polozené otazky je nasledujici vycet pozitiv, které¢ koucovani piinese.

Lepsi vztahy - lepsich vztaht docilime samotnym faktem, Ze se ptame, protoze ptani
ma svou hodnotu. To, ze néco jen sdélujeme, hodnotu nema tak vyraznou, protoze pfi
ném nedochdzi ke komunikaci. Je to pry, jako kdyz mluvime do zdi. Chybi
komunikacni vyména a zejména otdzka, jaky je nazor ostatnich. A to je to podle autora

podstatné.

Vys8§i vykonnost a produktivita prace - koucCovéani vzniklo pravé proto, aby

prostfednictvim jeho technik doSlo ke zvySeni pracovni vykonnosti. Vyssi vykon
a produktivita prace je cil, ktery je sledovan. Koucovani probouzi v ¢lovéku ty nejlepsi
schopnosti, co v ném jsou. Podobné je to i s koucovanim tymu. I u nich koucovani

odkryva to nejlepsi.

Zivot ma vyS8i kvalitu - kouCovani ptispivd k navozeni lepSi atmosféry na

pracovisti, protoZze pomoci technik kou¢ovani dochdzi k vytvareni lepSich vztahli a tim
vyrazng prispiva K lepsim vysledkiim a ke spokojenosti jak pracovnika, tak organizace.

Podstatny je 1 fakt, Ze koucovani respektuje jednotlivee 1 tym.

Rozvoj ¢lovéka - rozvoj lidi nezavisi jen na nékolika kratkych kurzech a Skolenich.

Podstatné je pouzit takovy zplisob fizeni, ktery pomize k tomu, aby k rozvoji lidi

dochdzelo. Je jen na manaZerovi, aby se spravné rozhodl.
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Manazer md vice Casu pro sebe - koucovani vede pracovniky k odpovédnosti za to,

co d¢laji. Manazer je nemusi popohanét, neustdle dohlizet a kontrolovat. To déava
manazerovi mnohem vice prostoru k plnéni jinych ukold, na které nemél doposud

dostatek c¢asu.

Schopnost Iépe se ucit - osvojeni si technik koucovani znamena ucit se rychle a tzv.

za pochodu. ManazZer neztraci ¢as na Skolenich. U€eni ho uspokojuje a umozituje mu

nabyté zkuSenosti pfevadét do praxe, protoze si je mnohem lépe pamatuje.

Tvofivé mySleni - koucovani otevira tvir¢i mySleni u manaZera a podnécuje

Kk tvaréimu mysleni i ostatni ¢leny tymu. Divodem je atmosféra prodchnuta kulturou
koucovani. Lidé se v takovéto kultufe neobavaji vysméchu nebo ukvapené kritiky, a tak

tvofivé mysli a jejich tviir¢i myslenky vyvolédvaji fadu dalSich tvofivych myslenek.

Lepsi vyuziti schopnosti a dovednosti lidskych zdrojii - v praxi se Casto stava, ze

manazer pfed osvojenim si technik koucovani neumi dostate¢né vyuzit potencial lidi.
Nevi, jaké zdroje schopnosti a dovednosti jsou v lidech skryté. V pomémé kratkém case
po tom, co zafne koucovat, objevi v lidech skryté talenty pro feSeni praktickych

problémi.

VéEtsi piizpiisobivost viici zméndm - tlak na pfijiméani zmén a rychlé ptizptisobeni se
zménam bude stale siln€jSi poZzadavek pracovniho prostfedi, konkuren¢niho trhu,
technologické inovace, globalizace, ekonomické a socidlni nestability. Nelze pocitat
S tim, ze tomu bude naopak. Tyto zmény doslova pteziji pouze ti, co budou flexibilni

a odolni. Koucovani je o zméné, o schopnosti byt vnimavy a odpovédny.

Ochota ptevzit iniciativu - v organizacich, kde je kazdy ¢lov€k cenén jako lidsky

kapitél firmy, jsou lidé ochotni pfevzit iniciativu nejenom, kdyz jsou k tomu vyzvani.
Naopak tam, kde si lidi nevazi, lidé délaji jenom to, co se jim fekne a co musi. O Zadné

ochoté prevzit iniciativu a odpovédnost zcela dobrovolné a spontdnné nemtiZe byt fec.

Mnohem vétSi motivace k préci - metoda cukru a bice stale existuje a v mnoha

firmach se uplatiiuje. Je ale stale vice zatlaCovana, a tak ztraci na své Uc¢innosti. Lidé,

ktefi jsou dostatecn€ motivovani, jsou vykonni ne proto, Ze musi kol splnit, ale proto,
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ze chtéji, ze je prace bavi a pfinasi jim uspokojeni. Koucovani poméha lidem nalézat

svoji vnitifni motivaci.

Zména podnikové kultury -  snem kazdé organizace je vysoce vykonny

management. Lidfi takovychto firem se opiraji o princip koucovani. Piijimaji jakékoli

programy zaméfené na koucovani.

Koucovani jako postoj a chovani - techniky kou¢ovani mohou manazefi vyuzivat

v riznych podobach v zaméstnani 1 v soukromém Zzivoté. Schopnost kouCovat druhé
aisam sebe dnes vyzaduje mnoho organizaci. Osvojit si techniky koucovani by méli

I vSichni ti, ktefi chtéji zménit zamé&stnani (2014, s. 168-170).

4.8 JAK SI MANAZER VYTVORI KNOW-HOW KOUCE

K systematickému rozvijeni a vyuzivani koucovani je podle Suchého diilezité,
aby mél manazer techniky nejenom v hlavé, ale i utfidéné v pocitaci. Pak teprve muze
nalezité své know-how pouZivat a zasazovat do souvislosti. Kazdou situaci je totiz tfeba
promyslet. K tomu manaZer potfebuje systém, aby védél, kam co patii a kdy a jak to

pouzit.

Manazer, ktery se jednoho dne pusti do koucovani se svym védomostnim
potencidlem, zkousi to, ¢i ono a experimentuje. Ziskava tak zkusenosti, z kterych se uci.
Stale vice pronika ke koucovanym, u kterych objevuje jejich moZnosti, potieby a zajmy.
Techniky, které se mu v praxi nejvice osvédci, tak rozviji a pouziva dal. Naopak to, co
se neosveédcCilo a nesetkalo se s ohlasem, opousti. ManaZer kouC€ si musi neustale
dopliiovat odborné znalosti z odborné literatury, na semindfich a konferencich kouct
a pfebirat podnéty z riznych dalSich zdrojii. Timto zplisobem se manazerovi formuje
jeho styl kougovani, jeho specifické know-how. Cesky miizeme know-how pieloZit jako

,,vedét jak na to".

58



5 VYBRANA SPOLECNOST PRO PRUZKUM

V diplomové préaci na téma ,,Vzd€lavani liniového managementu v oblasti fizeni
lidskych zdroji" byla pro prizkum dotaznikovym Setfenim vybrana spolecnost, jejiz
nazev zde nebude uveden. Nejvyssi vedeni této organizace nedalo souhlas k zvefejnéni
z divodu zpracovavani informaci z oblasti fizeni lidskych zdroji. Pro potieby

diplomové prace bude spolecnost ozna¢ovana jako spolecnost XY.
5.1 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI XY

Spoleénost XY patii mezi organizace v Ceské republice, které patfi svym
rozsahem mezi velké zaméstnavatele v kraji, ve kterém sidli. Pro celou fadu domacnosti
na Vysocing je zdrojem piijmut rodiny, protoze v mnoha piipadech zaméstnava vice nez
jednoho ¢lena rodiny. Spole€nost, o kter¢ je fec, 1ze predstavit jako strojirenskou firmu,
jejimz predmétem podnikatelské c¢innosti je vyroba komponent pro automobilovy
pramysl. Sortimentni politika spole¢nosti obsahuje patnact produktovych tad s vysoce
rozvinutou technologickou kompetenci. Vyrobky na S$pickové Urovni ocenuji témét

vSichni pfedni celosvétovi vyrobei automobild.

Kvalita vyrobkl podniku XY je u zdkaznikli znama. Je zndma i proaktivnim
pristupem k zékaznickym pozadavkiim. Zaméstnanci spole¢nosti XY jsou vedeni
k dodrZzovani dodacich termind, kvalité, vytvareni nakladové konkurenceschopné
struktury a osobni angaZovanosti a rozvoji kazdého z nich tak, aby byly plnény narocné

cile podniku.

5.2 UPLATNOVANI ETICKYCH ZASAD VE SPOLECNOSTI XY

Vedeni spolecnosti XY klade diraz na etické zasady a hodnoty, které jsou
pohénény hodnotami, v nichz je vidét styl a zplisob podnikatelskych aktivit, pfistup

k obchodnim parterim, investoriim, zaméstnanciim a v neposledni mife i vefejnosti.

Etické hodnoty a zasady jsou implementovany a uplatiiovany spolecnosti XY

tak, aby byla co nejvice realizovana jejich obsahova napln. Etické postupy pro

59



zameéstnance jsou popsany velmi podrobné z diivodu srozumitelnosti pro vSechny
pracovniky podniku. Z etickych zasad chovani zaméstnancii spole¢nosti XY je mozné
uvést naptiklad:

e vyhnout se stietu z4jmu;

e udrzet v tajnosti divérné a vnitini informace podniku XY — jaké informace jsou
povazovany za davérné je definovano v interni smérnici o davérnych
informacich;

e pfijimat jako pozornost pouze to, co je vhodné dle definice vnitini smérnice;

e nabizet pozornosti jen dle povolenych moznosti;

e neuplécet v ekonomickych vztazich;

e byt ve svém jednani Cestny;

e vytvéfet piiznivé pracovni prostiedi a korektni obchodni vztahy;

e chranit zdroje, majetek a zajmy spolecnosti XY

e dodrzovat zakony, pravidla a predpisy.

Zaméstnanci spole¢nosti XY se rovnéz chovaji v souladu s hodnotami a firemni
kulturou spolecnosti. Ovéfrovani, zdali novy €loveék zapada do téchto hodnot a firemni

kultury, je jednou z dilezitych soucasti kazdého vybérového pohovoru s kandidaty.

Mezi hodnoty spole¢nosti XY patfi:
o flexibilita ptistupu ke svému zamé&stnavateli;
e oboustranné podporovani - zameéstnavatel podporuje svoje zaméstnance,
zamestnanci podporujici zameéstnavatele;
e otevienost v nazorech;

e integrita.

ManaZzeti spoleCnosti XY stale rozvijeji a zdokonaluji pfistup ke svym
spolupracovniklim. Snahou je zajistit rovnovdhu mezi pracovnim a osobnim Zzivotem
jejich kolegl. Tyto aktivity nejsou zatim pifesné definovany, protoZe jsou vnimany
manazery spolecnost velmi individudlné€ podle toho, co kazdy zaméstnanec potiebuje.
K vyznamnému pfistupu patii rozvoj zameéstnancli v oblasti mékkych dovednosti
a lepsitho planovani aurcovani priorit ve svoji praci, zejména VvV rozvoji technik

koucovani.
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PRAKTICKA CAST

6 AKCNI PLAN PRUZKUMU

V praktické ¢asti diplomové prace na téma ,,Vzdélavani liniového managementu
Vv oblasti lidskych zdroji" jsou zpracovany informace ziskané od toho nejcennéjsiho,
o spolec¢nost ma, a to od lidi. Konkrétnimi respondenty pro dotaznikové Setieni jsou
liniovi manazefi vyrobniho procesu jako stézejniho pfedmétu podnikatelské aktivity
organizace XY. Jiz v tvodu teoretické ¢asti diplomové prace bylo sdéleno, ze povazuji
liniovy management za vyznamny ¢lanek v fizeni organizace, a proto jsem si ho vybrala
fizeni, povazuji ho ze velmi vyznamny. Liniovi manazefi jsou totiZ soucasné realizatory
cilii prostiednictvim lidi ve vyrobnim procesu a zaroven realizatory nastroji a metod

personalnich ¢innosti pfi fizeni lidi.

6.1 CIL PRUZKUMU DOTAZNIKOVYM SETRENIM

Cilem prizkumné cinnosti této diplomové prace je zjisténi vlivu vzdélavani
liniovych manaZeri v oblasti fizeni lidskych zdroji na jejich plnéni stanovenych cilii

jednak prostfednictvim lidi a jednak svych vlastnich tkolt.

6.2 VYBER PRUZKUMNE METODY

Jako hlavni prizkumnou metodou pro sbér dat byla zvolena metoda sbéru
a zpracovani empirickych dat za pouziti nestandardizovaného dotazniku a jeho
obsahové analyzy. Vyhodou tohoto dotaznikového Setfeni je nejenom anonymita pro
respondenty, diky které mohou byt mnohem otevienéjsi pii svych odpovédich, ale
I ziskani $irsiho a pestiejsiho prizkumného vzorku. Nestandardizovanym dotaznikovym
Setfenim Ize ptresnéji klast otazky pro potvrzeni ¢i vyvraceni stanovenych piedpokladii.

Dalsi nespornou vyhodou dotaznikového Setfeni je jeho efektivita, nebot’ umozni oslovit
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mnohem vétsi pocet respondentt v kratkém pracovnim sledu a zajisti i dostatek ¢asu na

naslednou obsahovou analyzu a vypracovani zavéra plynoucich z dosazenych vysledk.

Zptesnéni  vysledkd  dotaznikového Setfeni bude provedeno pomoci
nestandardizovaného interview s vyrobnim manazerem coby nadfizenou osobou
respondentl a s tfemi sménovymi mistry vyroby jako ptedstaviteli liniovych manazert
spadajicich pod fizeni vyrobniho manazera. Interview poskytne lepsi piehled o nazoru
dotazovanych  na  Setfenou  problematiku. Kombinaci  Setfeni  pomoci
nestandardizovaného dotazniku a zptesnéni nestandardizovanym interview bude ziskan

uspokojivy zdrojovy zaklad pro potvrzeni nebo vyvraceni stanovenych predpokladu.

6.3 FORMULACE PREDPOKLADU

Pro dosazeni cile prizkumu jsou formulovany ptfedpoklady s uvedenim hladin

vyznamnosti.
Piedpoklad 1 (dale jen P1):

Ptedpoklddam, ze u 90% respondentl, ktefi pracuji na Urovni liniovych

manazerl, bude pro jejich praci pfinosem vzdélavani v oblasti mékkych dovednosti.
Piedpoklad 2 (dale jen P2):

Ptedpokladam, ze 80% respondentl coby liniovych manazerti vyroby v podniku

XY bude vyuzivat techniky koucovani pfi fizeni lidi.
Piedpoklad 3 (dale jen P3):

Predpokladam, Ze 75% sménovych mistrti, ktefi prosli Skolenim o fizeni tymu,

ziskané dovednosti pomahaji zvladat situace pfi fizeni lidi.
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Piedpoklad 4 (dale jen P4):

Ptedpokladam, ze 85% liniovych manazerti ve vyrobé bude diky dovednostem
soft skills 1épe zvladat stresové situace, kterym jsou na pozici vedouciho pracovnika

vystaveni.

6.4 URCENI PRUZKUMNEHO VZORKU PRO DOTAZNIKOVE
SETRENI

Jako prizkumny vzorek pro dotaznikové Setfeni byla zvolena pracovni pozice
sménového mistra strojirenské vyroby spolecnosti XY. Sménovi mistii jsou nositeli
zodpovédnosti a pravomoci liniovych manaZzeri v organizacni struktufe podniku.
Urceni takovéhoto prizkumného vzorku predpokladd jeho homogenitu potiebnou pro

potvrzeni ¢i vyvraceni hladiny vyznamnosti u stanovenych piedpokladu.

6.4.1 MISTO DOTAZOVANI RESPONDENTU

Nestandardizovany dotaznik bude ptedloZen na pracovistich vyrobniho tseku
spolecnosti XY. Pracovisté se vyznacuji nerovnomérnym rozvrzenim pracovni doby.
Pracovni mista, kterd pracoviSté tvofi, maji nastaveny tfisménny provoz. Na kazdou
pracovni sménu vZdy nastupuje sménovy mistr. Po¢et sménovych mistri vyroby je dan

poctem prislusnych pracovist.

Tabulka ¢.7: Pfehled pracovist zapojenych do dotaznikového Setieni

Néazev pracovisté ve strojirenské Obsazenost sménovymi mistry

vyrobé spole¢nosti XY
(pocet mistri)

SKG - saci ventil 12

FLEX linka 1, 2, 3, 4 12
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TRANSFER linka 1, 2, 3, 4 12
CNClinka1l,2,3,4 12
CP3 - montazni linka 1, 2, 3, 4 12
CP4 - montazni linka 1, 2, 3, 4 12
TEF 1 mechanici 3
TEF 1 elektronici 3
TEF 2 ostfirna 3
DRV montéazni linka 1, 2, 3 9
Rail obrabéni 1, 2 6
Rail montaz 1, 2 6
DNA - centrum oprav 3
Celkova obsazenost sménovymi 105
mistry

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

6.4.2 VELIKOST PRUZKUMNEHO VZORKU

Velikost prizkumného vzorku respondentii pro dotaznikové Setfeni vyplyva
Z obsazenosti pracovist’ ve vyrobé sménovymi mistry. Ve spole¢nosti XY je zaméstnano

105 sménovych mistri. Vzorek pro prizkum je tedy 105.
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6.43 OBECNA CHARAKTERISTIKA RESPONDENTU - SMENOVYCH
MISTRU

Sménovi mistfti na piidélené sméné Tidi zaméstnance vyroby k zajisténi
produkce vyrobkil, soucasti nebo komponent nebo provadéni pomocnych operaci ve
stanoveném case, pozadované kvalit¢ a urovni nakladi. Pozice sménového mistra je
spojena s durazem na provadéni personalnich cinnosti spojenych s fizenim lidi

a s pozadavky na odbornost, zachovani kvality a feSeni problému tymu.

Lze fici, Ze na pozici sménového mistra ve spole¢nosti XY jsou kladeny naroky
vysoce kvalifikované prace. Pracovnici v této funkci musi mit vysokou technickou
dovednost, aby mohli asistovat operatorim pii feSeni a odstranovani nedostatkd v celém
rozsahu vyrobni operace svéteného vyrobniho useku. Vedle kompetenci zamétenych na
metodu se od sménovych mistrii vyzaduji i socidlni kompetence a kompetence

zaméfené na osobnost mistra.
6.44 PRUREZ VZDELAVANIM RESPONDENTA - SMENOVEHO MISTRA

Koucovani - workshop - prace s technikami koucovani na konkrétnich situacich

z kazdodenni praxe.
Time management - efektivni vyuzivani Casu a zvladani stresu v pracovnim procesu.

Trénink asertivni komunikace - ndacvik uinného zvladani narocnych situaci
Vv komunikaci, umét obhgjit sva prava a pfitom si zachovat vécnost a nezpusobit

zbyte¢né konflikty.

Piekonavani nesouhlasu - workshop - na konkrétnich situacich odporu protéjska

dosahnout svych cilt a vyjednat feSeni.

Piesvéd¢iva argumentace - workshop - na konkrétnich pifipadech z praxe prosadit

své nazory, postoje a postupy.

Rizeni tymu - workshop - piipadova studie na realizaci cile.
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Jak se vhodné¢ ptat - workshop - pokladani neptedpojatych, otevienych a zvidavych

otazek, pomoci nichz dosahnete svého cile.

6.5 FORMULACE OTAZEK PRO DOTAZNIKOVE SETRENI

Otazky pro dotaznikové Setfeni jsou obsahové zaméfeny na oblast fizeni
lidskych zdrojii. Jsou vytvofeny dva okruhy fizeni lidskych zdroji. Jeden okruh
Z oblasti pouzivani technik koucovani pfti fizeni lidi. Druhy okruh otdzek se zaméfuje na
uplatiovani znalosti a dovednosti fizeni tymu. Formulovéani otdzek tedy vychazi
z obsahu jednotlivych piedpokladi a otazky jsou voleny tak, aby dokazaly pfimétenym
zpusobem prozkoumat definovany pfedpoklad. Otazky v nestandardnim dotazniku jsou

tvofeny jako otazky oteviené.
Otazky dotaznikového Setfeni:

1. Cilem vzdélavani v oblasti soft skills je posilit dovednosti vedoucich pracovniki

pfi fizeni lidi. Které dovednosti jste si vzdélavanim nejvice osvojil?
2. Ve kterych situacich pfi fizeni lidi nejvice oceniujete dovednosti v soft skills?
3. Jakou dovednost ze soft skills vy osobné povazujete za nejdulezitejsi?

4. Mohl byste uvést jednu z dovednosti soft skills, kterou jste v praxi tolik nevyuzil,

ackoliv jste se v ni skolil?
5. Ktera me¢kka dovednost podle vas nejvice pomaha pro zvySeni vykonu tymu?
6. Jaké problémy jste pfi fizeni svého tymu zvladl technikami koucovani?
7. Jak myslite, ze Vasi spolupracovnici hodnoti, ze je koucujete?
8. Kdyz svoje podtizené koucujete, jak k nim pfistupujete?
9. Kde myslite, Ze by se jest¢ v zivot€¢ VaSich kolegli mohl projevit Uc¢inek

koucovani?
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10. Co vite o soukromi ¢lent Vaseho tymu?
12. Ceho se vam podafilo v tymu dosahnout, kdyz fidite tym podle tymovych roli?

13. Jak byste mohl s dovednostmi o fizeni tymu jest¢ vice piispét k zlepSeni

vysledkd tymu?
14. Co ma velmi dobry vliv na vysledky tymu, ktery fidite?
15. Jaky je V4as nejlepsi pocit z dobie vykonané prace tymu?
16. Jaké stranky své osobnosti byste rad zlepsil?
17. Jakych cilt Vam pomohlo koucovani dosahnout?

18. Co prozivate, kdyz zpétn¢ vyhodnocujete situace uplynulého pracovniho dne,
kdy jste se rozhodoval pfi fizeni lidi intuitivné a nikoli na zaklad¢ ziskanych dovednosti

napfiiklad s fizenim tymu?
19. Jaké byly diivody pracovni hadky s kolegou za posledni mésic?

20. Ktery okamzik byste ve své praci nechtél prozit?

6.5.1 OVERENI VYTYCENYCH PREDPOKLADU P1, P2, P3, P4

Jednotlivé  pfedpoklady budou potvrzeny ¢i  vyvraceny  pomoci

nestandardizovanych dotaznikovych otazek.
P1: otazky ¢. 1; 2; 3; 4; 5;
P2: otazky €. 6; 7; 8; 9; 10;
P3: otazky ¢. 11; 12; 13; 14; 15;

P4: otazky ¢. 16; 17; 18; 19; 20.
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7 VYHODNOCENI DOTAZNIKOVEHO SETRENI

Informace ziskané diky vyplnéni neformalniho dotaznikového Setfeni byly
vyhodnoceny soukrom¢ a anonymné. Ke statistickému vyhodnoceni byl pouzit
tabulkovy program MS Excel. Jednoduché tabulky zachytily ptehled odpovédi ke kazdé
otazce dotazniku. Pomoci matematickych vzorchi MS Excel bylo mozno urcit

vyznamnost odpovédi.

7.1 VYHODNOCENI OTAZEK PRO OVERENI P1

Tabulka ¢. 8: Vyhodnocen otazky ¢.1

1. Cilem vzdélavani v soft skills je posilit dovednosti vedoucich pracovniki pri
Fizeni lidi. Které dovednosti jste si vzdélavanim nejvice osvojil?

Nejastsij¥f odpovidi Poéet’ % celkového opoétu
odpovédi respondentu

Vedeni tymu 25 23,8
Koucovat 16 15,2
Komunikovat 11 10,5
Umét se zeptat 11 10,5
Poskytovat zpétnou vazbu 8 7,6
Rozvijet mezilidské vztahy na

pracovisti 7 6,7
Resit konflikty 6 5,7
Naslouchat podfizenym 6 5,7
Motivovat svoje podiizené 5 4,8
Ostatni zaporné odpoveédi 10 9,5

Zdroj: autor prace, 2016 (vlastni Setieni)
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Z tabulky nejc¢astéjSich odpovedi a % vyjadreni je patrné, Ze si liniovi manazefi
ve vyrob¢ nejvice osvojili dovednosti s vedenim tymu, a to ve 23,8%, koucCovani
podfizenych odpovédélo 15,2% respondentl, 10,5% odpovédi se vyslovilo pro
komunikaci a rovnéz 10,5% pro dovednost umét se zeptat, 7,6% poskytovani zpé&tné
vazby, 6,7% ziskalo dovednost pro rozvijeni mezilidskych vztahii na pracovisti. Dale
5,7% si nejvice osvojilo jak fesit konflikty a 5,7% povazuje za vyznamné umét
naslouchat podiizenym a pro 4,8% respondentl je dilezité motivovat svoje podiizené.
Jen 9,5% uvedlo zaporné odpovédi. Vysledky ukazaly, Ze liniovi manazetfi ve vyrobé
maji ptehled o svych dovednostech a dokdzou vyjadrit to, co v oblasti vzdélavani soft

skills znaji.

Tabulka ¢. 9: Vyhodnoceni otazky ¢.2

2. Ve kterych situacich pri fizeni lidi nejvice ocenujete dovednosti soft skills?

Nejcastéjsi odpovédi Poéet’ « % celkovéhoo
odpovédi poctu respondenti
Sdélovani nepopularnich opatieni 20 19,0
Pti hadkéch na pracovisti 18 17,1
Pti predkladani feSeni vedoucimu vyroby 12 11,4
Pfi planovani smén 11 10,5
Pti hodnoceni pracovnikil 11 10,5
Pti prezentovani vysledkl tymu 9 8,6
Pti kontrole kvality 9 8,6
Pfi setkani s odbory 8 7,6
Pt1 osobnich problémech pracovnikil 5) 4,8
Ostatni 2 19

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)
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Ve vyhodnoceni otdzky €. 2 lze spatfit, ze sménovi mistii pouzivaji ziskané
dovednosti pfi feSeni situaci, které se vyskytnou v souvislosti s fizenim lidi. Podle
vysledkti 19% respondentt uvedlo, Ze dovednost vyuziva pii sdélovani nepopuldrnich
teSeni, 17,1% pii zvladani hadek na pracovisti, 11,4% kdyz ptedkladaji svoje feSeni
vedoucimu vyroby, 10,5% pfi planovani smén, 10,5% pii hodnoceni pracovnikd, 8,6%
pfi prezentovani vysledkt tymu, 8,6% pii kontrole kvality, 7,6% pfi setkani s odbory,
4,8% pii1 osobnich problémech pracovnikli. K této otdzce se jen 1,9% respondentl
vyjadiila irelevantné. Vysledky ukazuji, ze sménovi mistii pouzivaji mékké dovednosti

pfi operativnim fizeni lidi.

Tabulka ¢.10: Vyhodnoceni otazky ¢. 3

3. Jakou dovednost ze soft skills vy osobné povaZujete za nejdilezitéjsi?

Nejcastéjsi odpovédi Po?etr « % celkovéhoo

odpovédi poctu respondentii
Koucovat 25 23,8
Znat tymove role 16 15,2
Um¢t prekonat nesouhlas 13 12,4
Um¢t fidit svlij tym 12 11,4
Ovladat asertivitu 11 10,5
Umeét komunikovat 10 9,5
Zvladat negativni emoce 5 4,8
Pracovat se stresem 4 3,8
Zvladat trému 3 2,9
Ostatni neadekvatni 6 5,7

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Podle vysledki v tabulce pro vyhodnoceni otazky ¢. 3 mulzeme fici, ze

vvvvvv

odpovédi z celkového poctu sménovych mistri. 15,2% urcilo dovednost tymovych roli,
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12,4% umét ptekonat nesouhlas, 11,4% umét fidit svij tym, 10,5% ovladat asertivitu,

vvvvvv

emoce a trému. Pouze 5,7% respondentli se vyjadrilo neadekvatné k obsahu otazky. Lze
tedy vyvodit, ze 94,3% sménovych mistrii ve vyrobé upiednostiiuje nékterou ze soft

skills pfi fizeni lidi.

Tabulka ¢. 11: Vyhodnoceni otazky &. 4

4. Mohl byste uvést jednu z dovednosti soft skills, kterou jste v praxi tolik nevyuzil,
ackoliv jste se v ni Skolil?

Nejcastéjsi odpovédi Poéet’ x v celkovéhoo

odpovédi poctu respondenti
Zjistovani vykonu nového zaméstnance 16 15,2
Rizeni pracovni kariéry podfizenych 14 13,3
Plany osobniho rozvoje 13 12,4
Analyzovani cila 11 10,5
Vybér persondlnich rezerv 11 10,5
Adaptace nového zaméstnance 10 9,5
"l:estovéroli dovednosti pfi vybéru novych 8 76

zaméstnancii '

Nastaveni cili 7 6,7
Trénovani vybérového rozhovoru 5 4,8
Ostatni irelevantni 10 9,5

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Tabulka vysledkid odpovédi na otazku €. 4 ukazuje, Ze liniovi manazefi v praxi
nevyuzivaji n&kterd ze soft skills, ackoliv byli Skoleni. Pozitivni je v tomto ptipadé
zjisténi, ze 90,5% liniovych manazerd ve vyrobé ma prehled o Skolenych dovednostech,
které¢ by mohli ve spolupraci s vedoucim vyroby vyuzivat. Jen 9,5% uvedlo odpovédi

mimo obsahovou napln otazky €. 4.
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Tabulka ¢.12: Vyhodnoceni otazky ¢.5

5. Ktera mékka dovednost podle vas nejvice pomaha pro zvySeni vykonu tymu?

Nejcastéjsi odpovédi Poéet’ « i celkovéhoo

odpovédi poctu respondentii
Koucovat podtizené 20 19,0
Znat potencial lidi 17 16,2
Poskytovat zpétnou vazbu 12 11,4
Spravné rozdélovani tikold 11 10,5
Podavat konstruktivni kritiku 9 8,6
Umét jednat s podfizenymi 8 7,6
Umeét komunikovat s lidmi 7 6,7
Resit konflikty mezi lidmi 6 5,7
Umét je hodnotit 5 4,8
Ostatni nevhodné 10 9,5

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Pti vyhodnoceni odpovédi na otazku ¢. 5 vysledky ukézaly, ze 90,5%
sménovych mistri uplatituje pii fizeni lidi dovednosti z oblasti soft skills. Koucovani
uvedlo 19,0% respondenti, 16,2% umét znat potencial svych lidi a 11,4% poskytovani

zpétné vazby atd. Nevhodné odpovédi uvedlo jen 9,5% liniovych manazeri na vyrobé.
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7.2 VYHODNOCENI OTAZEK PRO OVERENI P2

Tabulka ¢.13: Vyhodnoceni otazky €. 6

6. Jaké problémy jste pri Fizeni svého tymu zvladl koucovacimi technikami?

Nejcastéjsi odpovédi Po?et, - % celkovéhoo

odpovédi poctu respondenti
Demotivace pii uspornych mzdovych opattenich 25 23,8
PtesCasova prace 15 14,3
Nedodrzovani bezpecnosti prace 9 8,6
Vyssi podil nekvalitnich vyrobkt 8 7,6
Podpora pro mistra 8 7,6
PInéni naro¢néjsich cili 7 6,7
Pomluvy na pracovisti 6 5,7
Neochota prevzit zodpoveédnost 4 3,8
Neochota k dal§imu vzdélavani 4 3,8
Ostatni negativni 19 18,1

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Z vyhodnoceni otazky €. 6 Ize vyvodit, Ze techniky koucovani jsou dulezitou
dovednosti, kterou si sménovi mistfi osvojili a vyuZivaji ji k plnéni svych povinnosti pfi
fizeni lidi. V drtivé vétSin€ odpovédi se jednd o zvladani situaci, které vznikaji pti
zamé&stnavani lidi ve vyrobé€ a fizeni organizace. Je tedy mozné z vysledkil této otazky
fici, ze 81,9% sménovych mistri pouziva techniky koucovani. Jen 18,1% respondenta

odpovidalo negativné.
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Tabulka ¢.14: Vyhodnoceni otazky €. 7

7. Jak myslite, Ze Vasi spolupracovnici hodnoti, Ze je koucujete?

BRI RO odpltzgggti %;‘:siil;z;illll(t)ﬁpoau
Kladné 32 30,5
Respektuji to 23 21,9
Pry to mélo byt uz dadvno 19 18,1
Jsou neutralni 10 9,5
Vadji, ale toleruji 5 48
Nepieji si to 3 29
Nevi, co si 0 tom maji myslet 3 2,9
Pry zésah do soukromi 2 1,9
Posmésky 2 1,9
Ostatni irelevantni 6 5,7

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Z odpovédi na otazku €. 7 vySly vysledky, které ukazaly, ze 84,8% sménovych
mistr si mysli, Ze jejich podfizeni v drtivé vétSin€ techniku kouCovani piijimaji. Jen
15,2% respondentli uvedlo, Ze jejich spolupracovnici maji s pfistupem koucovani
problém. Lze tedy fici, Ze dovednost kouCovdni ma znacn€ pozitivni pfinos pro

pracovniky vyroby spolecnosti XY.
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Tabulka ¢.15: Vyhodnoceni otazky ¢. 8

8. KdyzZ svoje podrizené koucujete, jak k nim pristupujete?

Nejcastéjsi odpovédi Po?et, ¥ % celkovéhoo

odpovédi poctu respondentu
Rozhoduje tym spolecné 42 40,0
Nepokladam otazku ,,Proc?" 13 12,4
Vice nasloucham, nez udélam rozhodnuti 8 7,6
Dévam moznost jinych variant 8 7,6
Chci, aby lidi podporovali moje navrhy 7 6,7
Z4dné feSeni neni hloupé 6 5,7
Vézim si vice svych lidi 5 48
Zvazuji moznosti a disledky 5 4,8
Zajimaji mé divody 4 3,8
Neuvadi Zadny piistup 7 6,7

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)
Vysledky nejcastéjSich odpovédi na otazku ¢. 8 ukazaly, ze 93,3% liniovych
manazerl vyroby kou€ovani pouziva pfi fizeni svéfenych tymi. Odpovédi ukazaly, Ze
koucovani rozviji jejich pozitivni piistupy k lidem a vedeni k tymové praci. 6,7%

neuvedlo zlepSeni ptistupu k lidem na svétenych usecich.
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Tabulka ¢.16: Vyhodnoceni otazky ¢. 9

9. Kde myslite, Ze by se jesté mohl v Zivoté VaSich kolegii projevit ticinek

koucovani?

Nejcastéjsi odpovédi Poéet’ . % celkovéhoo

odpovédi poctu respondentii
Zhubnout 20 19,0
Pomoc pii zméné prace 15 14,3
Sportovat 12 11,4
Pti dosahovani néceho i pies neptizen osudu 10 9,5
K vlastni sebereflexi 7 6,7
Udélat v zivoté zménu 5 48
Pti feseni osobnich problémi 4 3,8
Resit potiZe s partnerem 2 1,9
Nevim 9 8,6
Ostatni irelevantni odpovédi 21 20,0

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Podle odpovédi respondentl na otadzku ¢. 9 lze usuzovat, ze 71,4% liniovych
manazerd na vyrobé premysli o technikach koucovéani v S§irSim kontextu. 8,6 %
nevédélo au20,0% respondent byly jejich odpovédi zahrnuty do irelevantnich
odpovédi na tuto otazku, protoZe nebyly nic fikajici. V celku je tedy mozné fici, ze 71,4
% liniovych manaZert vidi moZnost pozitivniho u¢inku koucovéani v osobnich Zivotech
jejich kolegl. Zbylych 28,6% sménovych mistri nepiiklada technikam koucovani

takovou vahu.
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Tabulka ¢.17: Vyhodnoceni otazky ¢. 10

10. Co vite o soukromi ¢lenti Vaseho tymu?

Nejcastéjsi odpovédi Po?et, - % celkovéhoo

odpovédi poctu respondenti
Znam osobni zivot svych podiizenych 37 35,2
Zajimam se o problémy svych podfizenych 25 23,8
Setkdvame se na grilovani 6 5,7
Déti se kamaradi 5 4,8
Zném dobfe celou rodinu 5 4,8
Asi by to chtélo vétsi zdjem 7 6,7
Jen tak zdvofilostné 3 2,9
Moc toho nevim 4 3,8
Nezajimam se 3 2,9
Ostatni irelevantni odpovédi 10 9,5

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Vyhodnoceni otazky ¢. 10, kterd zjiStuje, zda se respondenti zajimaji
o0 soukromy Zzivot svych kolegl, ukazuje, Ze osobni Zivoty lidi, které tidi, znd 35,2%
sménovych mistrd, 23,8% projevuje zdjem o problémy podifizenych. 15,3%
respondentt (5,7%+4,8%+4,8%) se zajima ne zcela a 6,7 % ptiznava, ze by mélo
projevit veétsi zdjem o soukromi svych podfizenych. 9,6% liniovych manaZera
(2,9%+3,8%12,9%) uvedlo, ze se nezajima o soukromy zivot ¢lent tymu. Zbylych
9,5% uvedlo irelevantni odpovedi. Z vysledki 1ze tedy vyvodit, ze 81% liniovych
manazeri ve vyrob&é projevuje vice ¢i méné zijem o osobni Zivot svych

spolupracovniki. Jen 19% tento zajem neprojevuje.
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7.3 VYHODNOCENI OTAZEK PRO OVERENI P3

Tabulka ¢.18: Vyhodnoceni otazky ¢. 11

11. Co je nejcastéjsi pri¢inou konfliktu ve Vasem tymu?

Nejcastéjsi odpovédi Poéet, » % celkovéhoo

odpovédi poctu respondentii
Poskozeni néstrojli 24 22,9

Spatna kvalita prace jednoho z ¢&lentl tymu a 20

dopad na cely tym 19,0
Hazeni viny na druhého 19 18,1
Terminy dovolenych 11 10,5
Price pres¢as 7 6,7
Neporadek na pracovisti 6 5,7
Odmény 4 3,8
Nevyfasovani materidlu 4 3,8
Nevim 4 3,8
Ostatni odpovedi, které neptiznavaly konflikty 6 5,7

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Za nejcast€j$i pfi¢inu vzniku konfliktu v tymu uvedlo 22,9% respondentil
poskozeni nastroji, 19% mistrQi vidi vznik konfliktu v dopadu Spatné praci jednoho
z ¢lent na cely tym. 18,1% mluvi o ptehazovani viny, 10,5% pti dohodnuti termint
dovolenych. Z vysledkt vychazi, ze 90,5% sménovych mistrii pfiznavd konkrétni
situace, pfi kterych dochazi ke konfliktu mezi €leny tymu. Jen 9,5% respondentil si

vznik konflikt nepfipousti.
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Tabulka €.19: Vyhodnoceni otazky ¢. 12

v w7

12. Ceho se Vam podafilo v tymu dosahnout, kdy? Fidite tym podle tymovych roli?

Nejcastéjsi odpovédi Poéet’ . % celkovéhoo

odpovédi poctu respondenti
Lepsi ptidélovani ukola 24 22,9
Efektivnéjsi kontrola 21 20,0
Vice mé berou jakou autoritu 12 11,4
Zlepsil se mij vztah k nim 10 9,5
Vézim si jich 6 5,7
Dokézu k nim 1épe ptistupovat individualné 5 4.8
Spravedlivéji hodnotim 5 4.8
Vice o lidech pfemyslim 3 29
Chtéji se vice ucit 3 2,9
Odpovédi irelevantni 16 15,2

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Obsah otazky €. 12 je zaméfen na zjiStovani, zda se linlovym manazerim
vyroby podafilo dosdhnout urCitych cili pfi pouziti dovednosti fizeni tyma podle
tymovych roli. 84,8% sménovych mistrit uvedlo, jaké cile se jim podafilo dosdhnout.
Jen 15,2 % respondenti uvedlo irelevantni odpovédi, které nekoncipovaly s otazkou.
Z téchto odpovédi lze usuzovat, Ze se tato €ast liniovych manaZerit vyroby pfilis

nezamysli nad ucinky dovednosti fizeni tymu.
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Tabulka ¢.20: Vyhodnoceni otazky ¢. 13

13. Jak byste mohl s dovednostmi o Fizeni tymu jesté vice prispét ke zlepSeni

vysledkii tymu?

NejcéastéjSi odpovédi Poéet, . % celkovéhoo

odpovédi | poCtu respondentu
Posilit mezilidské vztahy 20 19,0
Zavést samokontrolu vyrokil 16 15,2
Autonomii prace pro cely tym 15 14,3
Jako tym byt nejlepsi z podniku 13 12,4
Prestiz tymu 10 9,5
Lepsi dodrzovani terminu vyroby 9 8,6
Prace Sita na miru 6 5,7
Nic m¢ nenapada 3 2,9
Nevim 2 19
Ostatni zaporné odpovédi 11 10,5

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Na otazku ¢. 13 uvedlo 84,7% respondentli moznosti, které pfispéji k lepSim
vysledkiim tymu. 4,8% nevédélo, jak na tuto otazku odpovedét. Jen 10,5% smeénovych
mistrt z celkového poctu si mysli, Ze dovednosti o fizeni tymu nemohou zlepSit
vysledky tymu. Je tedy mozné fici, ze drtivd vétSina sménovych mistrd, a to 84,7%,
pfemysli o mozZnostech, jak zvysit vysledky tymu. 15,3% sménovych mistrl je spiSe
pasivnéj$i pii hledani zptisobd, které by zvedly vysledky tymu pifi dosahovéni

stanovenych cila.
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Tabulka €. 21: Vyhodnoceni otazKy ¢. 14

14. Co ma velmi dobry vliv na vysledky tymu, ktery ridite?

Nejcastéjsi odpovédi Poéetr « % celkovéhoo

odpovédi poctu respondentu
Plnéni slibi 25 23,8
Moje autorita 18 17,1
Vstiicnost vedeni 15 14,3
Spravedlivé odménovani podle zasluh 10 9,5
Respekt jinych odd¢€leni v podniku 8 7,6
Konstruktivni kritika 8 7,6
Respektovani potieb 6 5,7
Miyj zajem o né 4 3,8
Nevim 5 4.8
Ostatni irelevantni odpovedi 6 5,7

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Vysledky nejcastéjSich odpoveédi na otazku €. 14 ukdzaly, Ze podle 23,8%

respondentl mé& velmi dobry vliv na tym lidi plnéni slibti. 17,1% odpovédélo, ze

autorita vedouciho tymu. 14,3% liniovych manaZerti vyroby ocefluje vstficnost vedeni

K jejich tymu, 9,5% spravedlivé odménovani podle zasluh. 24,7% liniovych manazert

(7,6%+7,6%+5,7%+3,8%) se domniva, uspokojovani potieb podiizenych pozitivné

ovlivituje préci tymu, 4,8% uvedlo nevim a jen 5,7% respondentl se zfejme podle jejich

irelevantnich odpovédi pfili§ o tym nezajima. Pfi vyhodnoceni odpovédi tedy vychazi,

ze 89,5% respondentli uvadi, co ma podle nich pozitivni vliv na vysledky tymu. 10,5%

respondentl nespecifikovalo ve svych odpovédich, co by mélo dobry vliv na vysledky

tymu.
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Tabulka €. 22: Vyhodnoceni otazky €. 15

15. Jaky je Vas nejlepsi pocit z dobfe vykonané prace tymu?

NejcastéjSi odpovédi Poéet’ . % celkovéhoo

odpovédi poctu respondentii
Prace je pro mé droga 23 21,9
Mam obycejnou radost 19 18,1
Jsem $tastny 14 13,3
Tyto pocity si nepfipoustim 8 7,6
Jsem dobry v tom, co délam 6 5,7
Bez prace nemtizu byt 6 5,7
Maém potiebu si poskocit 4 3,8
Projev pocitli povazuji za slabost 2 1,9
Nemam 9 8,6
Ostatni irelevantni odpovédi 14 13,3

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Z vyhodnoceni otazky €. 15 je patrné, Ze prace je pro sm&nového mistra hodné
dalezita. 21,9% respondentll povazuje praci za drogu, 18,1% mé radost z dobie
vykonané prace a 13,3% pocituje Stésti. 5,7% nemize bez prace byt, 5,7% pocituje
urcitou hrdost na to, co déla, dalSich 3,8% ma potiebu fyzicky projevit radost z dobrych
vysledkl prace. Po shrnuti je moZno sdélit, ze 68,6% respondentil si pfipousti pozitivni
emoce vyvolané Uspéchem tymu. 18,1% (7,6%+1,9%+8,6%) bud’ nema zadné pocity,
nebo si je nepiipousti. 13,3% liniovych manaZeri ve vyrobé na tuto otazku uvedlo
irelevantni odpovédi. Tedy 31,4% sménovych mistrli nedokdzalo relevantné vyjadrit

Vv dotazniku svoje emoce v souvislosti s ispéSnou praci tymu.
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7.4 VYHODNOCENI OTAZEK PRO OVERENI P4

Tabulka €. 23: Vyhodnoceni otazky ¢. 16

16. Jaké stranky své osobnosti byste rad zlepsil?

e dpovidi | respondentis
Nekficet na lidi 19 18,1
Sebekontrola 18 17,1
Sebehodnoceni 14 13,3
Snazit se byt klidngjsi 14 13,3
Zmirnit vztek 9 8,6
Vidét sdm sebe téma spravnyma o€ima 8 7,6
Byt k sobé uptimny 8 7,6
Nevim 2 1,9
Nemam ¢as premyslet o sobé 4 3,8
Ostatni zaporné odpovédi 9 8,6

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Tabulka s nej€astéjsimi odpovéd’'mi na otdzku ¢. 16 ukazuje, Ze sménovi mistii
ve vyrob& sami sebe znaji a v&di tak, co by chtéli zlepsit nebo zménit na své osobnosti.
18,1% respondentli uvedlo, Ze chce prestat kii¢et na svoje podiizené. 17,1% zvysit
sebekontrolu a s touto odpovédi jde ruku v ruce i pozadavek na sebehodnoceni, a to
u 13,3% respondentti. 13,3% liniovych manazeri ve vyrobé by rado bylo ponékud
klidn&j$i pti své praci, 8,6% chce také pracovat na zmirnéni vzteku. 7,6% chce sama
sebe vidét spravnyma o€ima a rovnéz 7,6% chce byt k sobé vice upfimni. 5,7%
(1,9%+3,8%) sménovych mistrli o své osobnosti pravdépodobné piiliS nepfemysli a
8,6% odpovédi bylo irelevantnich. Rekapitulaci vysledkii dostavame, ze 85,7%
respondentll chce zlepSit kompetence zaméfené na vlastni osobu vcetné socialnich

kompetenci. 14,3% respondentli nechce v souvislosti s vlastni osobou nic ménit.
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Tabulka €. 24: Vyhodnoceni otazky ¢. 17

17. Pomaha vam vyraznéji né€jaka dovednost soft skills k zvladani stresovych

situaci?

Nt et odpovia respondent
Asertivita 28 26,7
Koucovani 26 24.8
Time management 12 11,4
Efektivni komunikace 10 9,5
Reseni konflikti 6 5,7
Tymové role 5 4,8
Poskytovani zpétné vazby 3 2,9
Sebehodnoceni 3 2,9
Nevim 6 5,7
Ostatni 6 5,7

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Po vyhodnoceni odpovédi na otazku €. 17 lze uvést, ze dovednosti soft skills
pomahaji liniovym manaZerim ve vyrobé zvladat stresové situace. 26,7% respondentli
uvedlo asertivitu, 24,8% koucovani. Tabulka déale prehledné¢ ukazuje, jaké dovednosti
sménovi mistii vyuzivaji k zvladani stresu v praci. Rekapitulaci vysledkil je moZno
uvést, ze 88,6% liniovych manazeri vyroby vyuziva dovednosti soft skills k zvladani

stresu, jen 11,4% se nevyjadiilo.
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Tabulka €. 25: Vyhodnoceni otazky ¢. 18

18. Co prozivate, kdyz zpétné vyhodnocujete situace uplynulého dne, kdy jste se
rozhodoval p¥i Fizeni lidi intuitivné a nikoli na ziakladé ziskanych dovednosti napriklad s
Fizenim tymu?

Nejcastéjsi odpovédi Poéetr - % celkovéhoo

odpovédi poctu respondenti
Jsem na sebe nasStvany 24 22,9
Z chyb se cloveék uci 22 21,0
Pristé uz to bude lepsi 19 18,1
Snazim se najit pozitivum 15 14,3
Radéji na to nemyslim 7 6,7
Beru véci, jak jsou 6 57
Nevim 4 3,8
Ostatni negativni 8 7,6

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Podle vysledki odpovedi na otazku €. 18 Ize fici, ze 65,8, % sménovych mistri
se snazi podle odpovédi spiSe myslet pozitivné nezli se nechat ovliviiovat stresem,
naopak 34,2% respondentil je pravdépodobné vice zatiZzeno stresem. Tabulka ukazuje,
ze 22,9% respondentli je na sebe naStvano, kdyZ udéla chybu v praci, ale 21%
respondentl ma pfistup takovy, ze se ¢lovék z chyb uci, a 18,1% tika, Ze ptisté to bude
lepsi. 14,3% liniovych manaZeri ve vyrobé€ se snazi na vSem hledat pozitivum a 6,7%

respondentl radéji o uplynulych situacich neptemysli, 5,7% bere véci, jak jsou.
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Tabulka €. 26: Vyhodnoceni otazky ¢. 19

19. Jaké byly diivody pracovni hadky s kolegou za posledni mésic?

Nejcastéjsi odpovédi Poéet’ ” % celkovéhoo

odpovédi poctu respondentii
Z4dn4 hadka 68 64,8
Chybéjici vyrobni kapacity 13 12,4
Opétovné chyby ve vyrobni dokumentaci 10 9,5
Mzdové Skrty 3 29
Préace odborti 2 19
Ostatni 9 8,6

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Otéazka €. 19 byla obsahové zacilena na zjiStovéni, zda jsou sménovi mistii
zatizeni pracovnimi hadkami. Bylo velmi piijemné zjisténi, ze 64,8% respondentl
uvedlo, Ze za posledni mésic nemélo Zadnou hadku se spolupracovnikem. Zbylych
35,2% respondentl uvedlo jako diivod hadky vétsinou situace, které nastavaji pfi fizeni
lidi. Lze tedy usoudit, ze liniovi manazefi, ktefi hadku m¢li, jsou vice zatizeni stresem

a méli by vice pracovat s dovednostmi soft skills.
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Tabulka €. 27: Vyhodnoceni otazky €. 20

20. Ktery okamzik byste ve své praci nechtél prozit?

Vyhazov z prace 64 61,0
Rozdavat vypovédi pro nadbytecnost 23 21,9
Nuceny odchod dobrého $éfa 4 3,8
Tézky iraz na pracovisti 3 2,9
Zavieni podniku 3 29
Smrt kolegy 3 2,9
Ostatni 5 4.8

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Vysledky nejc€astéjSich odpovédi na otazku €. 20 ukazaly, ze 61% respondentd
by nechtélo zazit vyhazov z prace, 21,9% sménovych mistrii nechce rozdavat vypovédi
pro nadbytecnost a 3,8% by nechtélo prozivat okamziky nuceného odchodu dobrého
Séfa. 2,9% respondentd se obava tézkého tUrazu pracovnika na pracovisti, 2,9%
sménovych mistri uvedlo zavieni podniku a 2,9% dokonce smrt kolegy. Jen 4,8% se
vyjadiilo k obsahu otazky €. 20 ve smyslu, Ze se nestresuji néjakym negativnim
ocekavanim. Po zhodnoceni odpovédi je mozné fici, ze 95,2% sménovych mistri ma
stres ze situaci, které jsou pro né velmi tézké. Jen 4,8% liniovych manazerti se

nestresuje z prace.
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7.5 SHRNUTI VYSLEDKU PRO POTVRZENI CI VYVRACENI

STANOVENYCH PREDPOKLADU

Tabulka €. 28: Shrnuti vysledkii pro P1

P1 Predpokladam, Ze u 90% respondenti, kteFi pracuji na drovni liniovych

manazeri, bude pro jejich praci piinosem vzdélavani v oblasti mékkych dovednosti.

% z celkového poctu % z celkového poctu
respondentd, jejichz respondentd, jejichz
Otazka ¢. odpovédi svédEi pro odpovédi svédéi pro
POTVRZENI VYVRACENI
predpokladu predpokladu
1 90,5 9,5
2 98,1 1,9
3 94,3 5,7
4 90,5 9,5
5 90,5 9,5
b @ .
vPrumer %o Z celkového 92.8 7.2
poctu respondentii

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Shrnutim vysledk® z vyhodnoceni otazek pro P1 1ze uvést nasledujici:

otazka ¢. 1 - 90,5% respondentli coby liniovych manaZert ve vyrobé uvedlo,
jaké dovednosti soft skills zné. Jen 9,5% liniovych manaZeri neuvedlo nic;
otazka ¢. 2 - 98,1% respondentli uvedlo situace pii fizeni lidi, ve kterych
pouzivaji dovednosti soft skills. 1,9% se vyjadiila k obsahu otazky irelevantné;
otazka ¢. 3 - 94,3% sménovych mistri uvedlo, jakou dovednost z oblasti soft
skills povazuji za dilezitou pti fizeni lidi, u 5,7% respondenti byly jejich

odpovédi vyhodnoceny jako neadekvatni obsahu otazky;
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e otazka €. 4 - 90,5% respondentll ma ptehled o Skolenych dovednostech a chtélo
by je vice vyuzivat pii své praci vedouciho pracovnika. 9,5 % sménovych mistra
odpovédélo mimo obsahovou napli otazky €. 4;

e otazka ¢. 5 - 90,5% respondentii v dotaznikovém Setfeni napsalo dovednost,
ktera podle nich nejvice pomaha pro zvyseni vykonu tymu, jen u 9,5% negativni

odpovedi.

Tabulka ¢. 29: Shrnuti vysledku pro P2

P2 Predpokladam, Ze u 80% respondentii coby liniovych manaZeri vyroby
v podniku XY bude vyuZivat techniky koucovani pri Fizeni lidi.

% z celkového poctu % z celkového poctu
Otézka & respondentt, jejichz respondentd, jejichZ odpovedi
’ odpovédi sved¢i pro svéd¢i pro VYVRACENI
POTVRZENI predpokladu piredpokladu
6 81,9 18,1
7 84,8 15,2
8 93,3 6,7
9 71,4 28,6
10 81 19
O v 0 r
vPrumer % Z ocelkoveho 825 175
poctu respondentu

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)
Shrnutim vysledkl z vyhodnoceni otdzek pro P2 Ize uvést nasledujici:

e otazka €. 6 - 81,9% respondenti coby sménovych mistri vyuziva koucovani pii
fizeni svéfeného tymu, 18,1% odpovédelo negativné na pouzivani kouCovani ve
své praci;

e otazka ¢. 7 - 84,8% sménovych mistrit se domniva, Ze techniku koucovani jejich
podfizeni v drtivé vétSin¢ pfijimaji pozitivné, 15,2% odpovédélo, Ze jejich

spolupracovnici maji s ptistupem ke koucovani problém,;
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e otdzka €. 8 - 9,3,% liniovych manazerl ve vyrobé uvedlo sviij kladny pfistup ke

svym podiizenym na zdklad¢ pouzivani technik koucovani, 6,7% neuvadi

zlepSeni piistupu k lidem pomoci koucovani;,

e otdzka ¢ 9 - 71,4% sménovych mistri vidi moZnost pozitivniho piinosu

koucovani iV osobnich Zzivotech jejich spolupracovniki, 28,6% neptiklada

technice koucovani takovou vahu;

e otazka ¢. 10 - 81% respondentli projevuje vice ¢i méné zdjem o osobni Zivoty

svych podiizenych, 19% zajem neprojevuje.

Tabulka ¢. 30: Shrnuti vysledki pro P3

P3 Piedpokladam, Ze 75% sménovych mistri, ktefi prosli Skolenim o Fizeni tymu,
ziskané dovednosti pomahaji zvladat situace pri rizeni lidi.

% z celkového poctu
respondentt, jejichZ odpovédi

% z celkového poctu
respondentd, jejichz odpovédi

O, svédéi pro POTVRZENI |  svédéi pro VYVRACENI
predpokladu predpokladu
11 90,5 9,5
12 84,8 15,2
13 84,7 15,3
14 89,5 10,5
15 68,6 31,4
o W 0 4
Prumér % z celkového 83.6 16,4

poctu respondentii

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)
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Shrnutim vysledkt z vyhodnoceni otdzek pro P3 Ize uvést nasledujici:

e otazka €. 11 - 90,5% respondentil pfiznava konkrétni situace, pti kterych dochazi
ke konfliktim mezi ¢leny tymu, 9,5% sménovych mistrd si vznik konflikt mezi
¢leny tymu nepfiipousti;

e otazka ¢. 12 - 84,8% sménovych mistrit uvadi, jakych cild dosahli pfi pouziti
dovednosti fizeni tymu podle tymovych roli, 15,2% respondentl se nezamysli
nad ucinky dovednosti fizeni tymu;

e otazka ¢. 13 - 84,7% sménovych mistrii pfemySli o mozZnostech, jak zvysit
vysledky tymu, 15,3% projevuje spiSe pasivitu pii hledani zplsobt, kterymi by
zvedli vysledky tymu;

e otdzka C. 14 - 89,5% sménovych mistrti uvedlo, co ma podle nich pozitivni vliv
na vysledky tymu, 10,5% respondentt ve svych odpovédich nespecifikovalo, co
by mélo dobry vliv na tym,;

e otazka ¢. 15 - 68,6% liniovych manazerti ve vyrob¢ si piipousti pozitivni emoce
vyvolané uspéchem tymu i samotnou existenci prace, kterd je pro n¢ velmi
dilezita, 31,4% sménovych mistri nedokézalo relevantné vyjadfit svoje emoce

V souvislosti s ispéSnou praci tymu.
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Tabulka €. 31: Shrnuti vysledkii pro P4

P4 Piredpokladam, Ze 85% liniovych manaZeri ve vyrobé bude diky dovednostem
soft skills 1épe zvladat stresové situace, kterym jsou na pozici vedouciho pracovnika

vystaveni.
% z celkového poctu % z celkového poctu
Otézka & respondentd, jejichZ odpovedi | respondenti, jejichz odpovédi
’ svéd¢i pro POTVRZENI svédci pro VYVRACENI
predpokladu predpokladu

16 85,7 14,3

17 88,6 11,4

18 65,8 34,2

19 64,8 35,2

20 4,8 95,2

Priamér % z
celkového poctu 61,9 38,1
respondentil

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Shrnutim vysledkl z vyhodnoceni otdzek pro P4 Ize uvést nasledujici:

otazka ¢. 16 - 85,7% sménovych mistrti chee zlepsit kompetence zamétrené na

vlastni osobu, 14,3% nechce v souvislosti s vlastni osobou nic ménit;

e otazka C. 17 - 88,6% respondentii vyuzivd dovednosti soft skills k zvladani
stresovych situaci, 11,4% o stresu nemluvi;

e otazka ¢. 18 - 65,8% sménovych mistri se snazi podle odpovédi spise myslet
pozitivn€, neZ aby na sebe nechavali pisobit stres, u 34,2% respondentl lze
vyvodit, ze jsou pravdépodobné vice zatizeni stresem;

e otazka ¢. 19 - 64,8% sménovych mistri neuvadi Zadnou hadku za uplynuly

mésic, 35,2% hadku mélo - pfedmétem hadky byly vétSinou situace, které

nastavaji pii fizeni lidi;
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e otazka ¢ 20 - jen 4,8% sménovych mistri se nestresuje praci, 95,2%
respondentll uvadi stres ze situaci, které by mohly v budoucnu nastat a které

byly by pro né velmi tézké.

7.6 ZAVERY PRO P1, P2, P3, P4

P1

Pti vyhodnoceni nestandardniho dotaznikového Setfeni mého prizkumu
ve spolecnosti XY pro ovéfeni P1 jsem doSla k zavéru, Ze hladina vyznamnosti 90%
stanovena pro P1 byla splnéna. Vysledky Setfeni ukézaly, ze 92,8% respondentll zna
dovednosti z oblasti soft skills a vyuziva je v konkrétnich situacich, jez nastavaji
Vv souvislosti s fizenim lidi, a dokonce uvedli dovednost, kterou povazuji ze svého

pohledu za dulezitou pii praci s lidmi a ktera nejvice pomaha k vétsi vykonnosti tymu.

P1 byl dotaznikovym Setfenim potvrzen. Ve spolecnosti XY je pro 92,8%
liniovych manaZeri, ktefi pracuji na pozici sménovych mistri, piinosem pii fizeni lidi

vzdélavani v oblasti mékkych dovednosti.

P2

Pii rekapitulaci vysledki prizkumu metodou nestandardniho dotaznikového
Setfeni, pfi némZ byly pokladany oteviené otazky pro hlubsi prozkoumani problematiky
pouzivani dovednosti koucovani sménovymi mistry, jsem dosla k zavéru, ze hladina
vyznamnosti 80% stanovena pro P2 byla piekrocena. K vysledku jsem dosla
jednoduchym aritmetickym primérem z % vyjadieni celkového poctu respondentd,

jejichz odpovédi svédcily pro potvrzeni P2.

P2 byl dotaznikovym Setfenim potvrzen. 82,5% sménovych mistrii ve spolecnosti

XY koucuje svoje podtizené.
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P3

Vyhodnocenim moznosti odpovédi, které byly respondentim ptedlozeny formou
nestandardniho dotaznikového Setieni, jsem doSla k zavéru, ze hladina vyznamnosti
75% pro P3 byla ptekro€ena. 83,6% respondenti coby sménovych mistrit vyroby, kteti
prosli Skolenim o fizeni tymu, umi nabytou dovednost vyuzivat k zvladani situaci pii

fizeni lidi.

P3 byl dotaznikovym Setfenim potvrzen. Sménovym mistriim pomahéa dovednost

s fizenim tymu - uvedlo to 83,6% respondentt.

P4

Vysledky dotaznikového Setfeni jsem nepotvrdila stanovenou hladinu
vyznamnosti pro P4. Podle pfedpokladu P4 mélo 85% respondentii coby liniovych
manazeri ve vyrob¢ zvladat diky dovednostem soft skills Iépe stresové situace, které
plynou z jejich pracovniho zatazeni jako vedoucich pracovnikil. Setfenim bylo zjisténo,
Ze sménovym mistrim puasobi nejveétsi stres otazky budoucnosti v souvislosti
s udrZzenim zaméstnani a katastrofické scénafe irazi na pracovisti, smrti a nucené¢ho

odchodu dobrého séfa.

P4 nebyl dotaznikovym SetFenim potvrzen. 61,9% respondenti vykazuje

v odpovédich na otazky nestandardniho dotazniku stres.

7.7 NESTANDARDIZOVANY INTERVIEW PRO ZPRESNENI
VYSLEDKU SETRENI

Z divodu zpiesnéni vysledkli nestandardizovaného dotaznikového Setfeni byly
vramci nestandardizovaného interview polozeny otazky vedoucimu vyroby

a sménovému mistrovi ve vyrobé.

Nestandardizovany interview s manazerem vvyroby
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Mohl byste stru¢né Fici, zda otazky dotaznikového Setieni odrazZeji véci v praci

sménovych mistri?

., Vzhledem k planu vzdeélavani sménovych mistru si myslim, Ze otazky cili na oblast,

Ve které jsou nasi liniovi manazeri interné vzdélavani."
Koucuji sménovi mistri?

,Sménovym mistrum je v oblasti koucovani venovana ze strany podniku znacna
pozornost. Mistii nejenom Ze se uci sami zvladat techniky koucovani, ale maji také sami
svého kouce. Na zdklade rozhodnuti vedeni spolecnosti byli liniovym manazeriim vyroby
prideéleni externi koucové. Toto rozhodnuti se ukdzalo byt Stastné, nebot prineslo

efektivni kroky v praci mistri."”

Jste presvédéen o otevienosti a pravdivosti slov sménovych mistrii pri

dotazovani?

,,Domnivam se podle socialniho klimatu v podniku a osobnich kvalit sménovych
mistrii, ze jsou ve svych odpovédich otevieni a pravdomluvni. Je vice nez jasné, ze idedl

neexistuje, ocekavejme strizlive vysledky."

Jak myslite, Ze tato akce dotaznikového Setfeni ovlivnila praci sménovych

mistru?

»Podle mého velmi pozitivné. Vim, Ze sménovi mistri pristupovali k dotaznikovému
Setreni pomeérné zodpovédné, a proto si myslim, Ze je tato akce obohatila alespon v tom,
Ze Se minimalné zamysleli nad hodnotou svoji prace, nad svoji osobnosti a nad svym

tymem."

Nestandardizované interview se sménovym mistrem ve vyrobé

Byly pro Vas otazky dostate¢né srozumitelné?

,,Pro mé srozumitelné byly. Podle mych informaci od ostatnich kolegii sménovych

mistri byly otdzky vesmeés pochopitelné.”
Myslite, Ze se otazky ptaly na realné véci?
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., Vzhledem k tomu, Ze my jako liniovi manazeri jsme dostali ,,zelenou" v oblasti

vzdelavani, dotaznik obsahoval veci, se kterymi se v ramci Skoleni setkavame."
Odrazi se dotazované véci ve Vasi praci?

,,Za mé ano. Prace je sice narocnd, ale nechtél bych o ni prijit. Jsem ve vieku obav
ze ztraty prdce a pritom zbytecne. Moje vysledky a vysledky mého tymu jsou vice nez

dobré. Je tedy zbytecné myslet na nejhorsi. Prehodnotim to."
Byly vase odpovédi pravdivé?

,,Moje odpovédi byly pravdivé a jak znam ostatni, tak vétsina urcité mluvila

otevrené. Neni diivod lhat a vymyslet si hlouposti.”
PovaZujete dotaznik za dostate¢né anonymni?

. Jsme sice veliky zavod, ale tady se nic neutaji. TakzZe si myslim, Ze anonymita

nebyla uplné dostacujici.”

7.7.1 ZAVER K NESTANDARDIZOVANEMU INTERVIEW

Vyhodnocenim tizeného rozhovoru s manazerem vyroby a sménovym mistrem
jsem dosla k zavéru, Ze otazky nestandardniho dotaznikového Setfeni koncipovaly
S pracovnimi aktivitami sménovych mistri a jejich planem vzd€lavani v podniku.
Vysledky prazkumu se tedy opiraji o realné odpovédi vétSiny respondentd. Prizkum
pfiznivé ovlivnil sménové mistry, ktefi budou na zaklad¢ vysledkl Setfeni jesté vice
zapojovat dovednosti soft skills ve své pracovni aktivité, aby tak odbouravali stres,

ktery na n€ bezesporu plisobi.

7.8 DOPORUCENI PRO PRAXI

Doporuceni pro praxi se opird o vysledky hodnoceni otdzek dotaznikového

Setfeni pro ovéieni P4. P4 byl obsahové zaméieny na ovéieni dovednosti soft skills
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V praxi sménovych mistri, které by jim umoznovaly lepsi vyporaddni se stresem
v disledku jejich vedouci prace. Z vysledkit moznych odpovédi bylo vice nez patrné, ze
jsou sménovi mistii ve stresu z obav ze ztraty zaméstnani a dalSich katastrofickych

udalosti, které by zfejmé velmi nepiizniveé ovlivnily jejich Zivoty.

Domnivam se proto, ze by bylo vhodné rozsifit plan vzdélavani sménovych
mistrd na posileni kompetenci ve vztahu k vlastni osobg, a to zejména na:

e kompetentni zachdzeni s vlastni hodnotou;
e reflexe vuci sobé samému;
e posuzovat sam sebe.

Vzdélavani v této oblasti podle mého ndzoru prispéje k praci se stresem

U sménovych mistri.
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8 DISKUZE

V diplomové préaci jsem chtéla vyzdvihnout dulezitost liniovych manazert
Vv fizeni organizace. Liniovy management je sice na nejnizsi urovni ridiciho retézce
podle Armstronga, ale o to je v ném podle mého minéni vyznamnéjsim clankem. Liniovy
management plni ukoly nejenom pramenici z jeho odborného zaméreni, ale i ukoly
z oblasti persondlnich cinnosti. Armstrong také mluvi o tom, Ze v drtivé vétsiné pripadii

liniovi manazeri plni povinnosti v oblasti personalnich cinnosti (Armstrong, 2007,

s. 97).

Kdyz se odkazu na Dvordkovou, ktera rovnéz mluvi o zodpovédnostech liniovych
manazerii v oblasti Fizent lidskych zdroju, je videt, jaké povinnosti liniovy manazer ma.
Jedna se napriklad o pravidelnou kontrolu a hodnoceni prdace podrizenych pracovnikii,
organizovani a planovani prace, vytvareni optimalnich pracovnich podminek pro
zajisténi plynulosti a systematicnosti prdace podrizenych vcetné zajisténi bezpecnosti
aochrany zdravi pri prdci, napomahani zvysovani odborné urovné podrizenych;
spravedlivé odmenovani, a 10 na zaklade odpovidajicich kritérii pro hodnoceni vykonu,
respektovani mzdovych predpisii a ujednani pracovnich smluv v podniku, zajistovani
dodrzovani veskerych vnitrnich normativii a legislativy, hospoddrné nakladani se
sverenymi hodnotami a prijimani takovych opatieni, ktera povedou k jejich ochrané

(Dvordkova, 2007, s. 17 - 19).

Osobné¢ si myslim, Ze jesté vétsi vyznam liniového manazera pro organizaci tkvi
Vtom, Ze poskytuje svému zaméstnavateli urcitou konkurenéni vyhodu. Liniovy
manazer jak uz jsem v uvodu fekla, je osoba, kterd plni ukoly z hlediska odborné
profese a jesté k tomu fidi lidi. Organizace, kterd si svoje liniové manazery dostate¢né
vzdeélava v oblasti soft skills ziskava prakticky nenahraditelného ¢lovéka, ktery ovlada

jak svoji odbornou profesi, tak umi tidit lidi.

Tuto mySlenku jsem se snazila vetknout do své diplomové prace a v praktické
¢asti ovéfit, zda jsou liniovi manazefi dostateéné vzdélavani pro vykon své pozice a zda
organizace docefiuje vyznam liniovych manazerii coby sménovych mistri vyroby.

Cilem mého prizkumu je zjisténi vlivu vzdélavani liniovych manazert v oblasti fizeni
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lidskych zdrojti na jejich plnéni stanovenych cili jednak prostfednictvim lidi a jednak

svych vlastnich ukolt.

Domnivam se, Ze pro dobry plan vzdélavani je potieba védét, jaké chyby liniovi
manazefi de€laji. Vychdzim totiz z toho, ze liniovy manazer se v mnoha pfipadech
rekrutuje z fadového zaméstnance. Urban prichdzi s poznatkem, Ze prechod pracovnika
z vykonné funkce na funkci vedouciho pracovnika je spojeno se dvéma zasadnimi
zménami. Prvni zména se tyka vymezeni vlastni odpovédnosti liniovéeho manazera.
Druhd zména je v oblasti rozhodovani. V podrobnéjsi charakteristice prvni zmény
Urban pise o tom, Ze manazer se stava odpovédnym nejenom za svoje vilastni pracovni
vysledky, ale i pracovni vysledky skupiny osob, které zacal ridit. Je nutné, aby se liniovy
manazer vyrovnal s lidskym elementem. Do jeho portfolia ukolii se dostavaji ukoly
spjaté s plnénim cilovych ukolii organizace, a to prostiednictvim lidi. Liniovy manazZer
se stava odpovédnym nejenom za to, ze podrizeni pracovnici znaji své ukoly a dodrzuji
stanovené postupy, normy a pravidla, ale Ze jsou dostatecné pro svoji prdaci motivovani
a dostavaji dostatecné mnozstvi potrebnych informaci. Hlavnim ukolem liniového
manazera jiz neni vykondvat vlastni praci, ale vytvaret takové pracovni podminky, aby
podrizeni pracovnici mohli plnit ukoly, které plynou z jejich pracovnich mist. V druhé
zméné se liniovy manazer musi vyrovnat s cinnosti spojenou s rozhodovanim.
Rozhodovani se stava pomérné velikym prostorem v manazerskych povinnostech.
Liniovy manazer rozhoduje nejenom o vlastni praci, ale i o praci spolupracovnikii.
Rozhodovani nelze brat jako vysadu, ktera manazerovi plyne z jeho vedouci pozice, ale

jako hlavni odpovédnost pri vedeni tymu lidi (Urban, 2008, s. 36).

Jednoduse receno, vedoucimu pracovnikovi, ktery se rekrutoval z rad vykonnych
pracovniku, prosté vizeni lidi bylo ,,pridano" k celkovému vyctu povinnosti. Podniky
tuto chybu podle Urbana délaji ve vsech vyspélych zemich. Pritom témto chybam neni
probléem se vyhnout. Predpokladem pro vylouceni zminénych nedostatku staci, aby si
odpoveédni pracovnici uvédomili zacatecnické chyby liniovych manazeru, pocitali s nimi,
chapali jejich priciny a souvislosti a udelali takova opatieni v rozvoji zacinajiciho

manazera, aby k chybam nedochazelo (Urban, 2009, s. 37).
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Ke stanoveni cile diplomové prace jsem zformulovala ctyti predpoklady,
stanovila hladiny vyznamnosti jednotlivym piedpokladiim. Nejprve jsem vSak pozadala
v podniku, zda by bylo mozné nahlédnout do planu vzdélavani sménovych mistri. Moje
prosba byla kladn¢ vyslySena a ja jsem na zdklad¢ prostudovani vzdélavaciho planu
sestavila otazky tak, aby obsahové mifily na jednotlivé ptedpoklady, nebot
I ptedpoklady byly sestaveny na podkladé vzdélavaciho planu. Volila jsem oteviené
otazky v mém nestandardnim dotazniku. Chtéla jsem co nejvice vyprovokovat sménové
mistry k aktivnim odpovédim. Myslim, Ze se to podafilo. Mistii projevovali vétSinou
znacnou otevienost a bylo vidét z jejich odpovédi, Ze maji piehled o tom, v ¢em se Skoli

a co ve své vedouci praci pouzivaji.

Vyhodnocenim odpovédi jsem dosla k vysledkim, které ve tfech piipadech
potvrdily stanovené predpoklady, a to ptedpoklad P1, P2 a P3. V P1 se potvrdilo, Ze
liniové manazery vzdélavani soft skills skute¢né rozviji - potvrdily se mi slova Urbana,
ktery rika, Ze nejcastéjsi chybou, kterou se organizace dopoustéji pri prevedeni
pracovnika z vwkonné pozice na vedouci pozici, je nedostatek Skoleni v oblasti Fizeni lidi
a zejména, Ze na pozici liniovych manazerii jsou vybirani pracovnici odborné zdatni, ale

chybi jim schopnost ridit své podrizené (Urban, 2009, s. 37).

P2 vyslo, Ze liniovi manazefi vyroby koucuji své podfizené, pfi jejich fizeni
a kouCovani rozvijeji liniového manazera jako ¢lovéka a jeho lidsky pfistup k osobnim
zivotim podtizenych. O tom svéd¢i odpovédi na otazky ¢. 9 a 10. Otazka ¢. 9 Kde
myslite, Ze by se jesté mohl v zivoté Vasich kolegu projevit ucinek koucovani? 71,4%
liniovych manazerti vidélo dal$i moznosti pozitivniho ucinku koucovani v osobnich
zivotech jejich spolupracovnikl. Otazka ¢. 10 Co vite o soukromi clenii Vaseho tymu?
81% liniovych manaZerii projevuje zajem o osobni zivoty a problémy lidi, které fidi. Na
téchto otazkach jsem si potvrdila Darkovou, ktera rikad, Ze vyuzivani koucovacich prvkii
v Fidici prdaci manazera rozviji manazera po profesiondlni strance coby manazera, ale
i jako cloveka. Diky koucovani se miize manaZer vymanit ze stereotypu a oZiVit sviij
manazersky styl. Stava se otevienéjsi viici novym vyzvam a podnétiim a tolerantnéjsim
vici svéemu okoli, ¢imz se pripravuje na prijeti zmeén, ke kterym v dnesni dobé
turbulentniho pracovniho trhu dochazi. Koucovani rozviji u manazera techniky prijeti

nezdarii a dovednost lépe o vécech premyslet. Nezanedbatelnd je i skutecnost, Ze
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manazer, ktery umi ridit sviij tym koucovanim, je atraktivnéjsi pro nabidku na trhu
prace. Spravné koucujici manazer posiluje svoji sebediivéru i sebediiveru ostatnich. Ucl

sve lidi samostatnosti a zodpovédnosti (Dankova, 2015, s. 54).

P3 potvrdil, ze nabyté¢ dovednosti o fizeni tymu pomaha liniovym manazeram.
Uvedlo to 83,6% respondentd. Vysledek, ktery mi vySel pti ovéfeni P3, bych opiela
0 Armstronga, podle kterého je tymovd spoluprdce, tvoreni a rozvoj tymu jednou
Z prioritnich aktivit liniového manazera. Vytvorit funkcni tym, ve kterém jsou spravné
rozlozeny role, je manazerskou cinnosti, pri které nemiize manazer postupovat pocitove,
ale podle jistych mékkych dovednosti a znalosti z oblasti funkce tymu a Fizeni podle roli.
Armstrong mluvi o tymu podle Katzenbacha a Smitha jako o malé skupiné lidi, ktera
se vzajemné doplituje svymi dovednostmi. Clenové této malé skupiny jsou odddni
spolecnému ucelu, pracovnim cilum a pristupu k praci. Jsou také vzajemné odpovédni
za plnéni kol v ramci stanovenych cili. Efektivni prdce tymu predstavuje soubor
hodnot, ktery jednak vybizi cleny k naslouchani a kooperativni odezvé na ndzory
ostatnich clenii a tak poskytuje moznost vyjadrit své pochybnosti a pomadha tem, kteri
pomoc potrebuji, jednak v neposledni radé podporuje uzndvani zdjmii a uspéchii
ostatnich. Tymy Cerpaji podle Armstronga energii z vyznamnych a ndrocnych ukoli.
Tymy podavaji veétsi vvkon nezi jednotlivci, kteri pracuji osaméle, prace v tymu vyzaduje
Sirsi Skalu dovednosti, usudkii a zkusenosti. Tymy reaguji pruzné na meénici se udalosti

a pozadavky (Armstrong, 2007, s. 253).

Uvédomila jsem si svoji nespokojenost nad priizkumem. VSechny predpoklady
cilily na jedno jediné, a to na vykon. Tti pifedpoklady byly potvrzeny a jeden vyvracen.
Podle mého minéni se mi v otazkach pro Setfeni téchto predpokladii vytratily otazky na
zjistovani osobnich potfeb sménového mistra jako clovéka. Velmi potésujici je
vysledek, Ze liniovi manaZefi jsou na takové urovni, Ze je vedeni spolecnosti fadi
k prioritam svého strategického planu. Na druhou stranu mé to nuti k zamysleni.
Domnivam se, Ze v P4 pii jeho ovéfovani se projevilo moje podezieni. Ackoliv byl P4
obsahové zaméfen na zjiStovani UCinku soft skills na zvladani stresu liniovych
manazerti, odpovédi ukézaly i jiné mySlenky sménovych mistri a rozpory
v odpovédich. Pfi rekapitulaci vysledktli vysla otazka ¢. 16 - 85,7% sménovych mistru

chce zlepsit kompetence zamérené na viastni osobu, 14,3% nechce v souvislosti s viastni

101



osobou nic menit; otazka ¢. 17 - 88,6% respondentii vyuziva dovednosti soft skills
k zvlddani stresovych situaci, 11,4% o stresu nemluvi; otdizka ¢. 18 - 65,8% sménovych
mistrii se snazi podle odpovédi spise myslet pozitivne, nez aby na sebe nechavali piisobit
stres, u 34,2% respondentii Ize vyvodit, Ze jsou pravdépodobné vice zatiZeni Stresem;
otazka ¢. 19 - 64,8% smenovych mistrit neuvadi Zadnou hadku za uplynuly mésic, 35,2%
hadku melo - predmetem hadky byly vétsinou situace, které nastavaji pri rizeni lidi;
otazka ¢. 20 - jen 4,8% sménovych mistru se nestresuje praci, 95,2% respondentii uvadi
stres ze situaci, které by mohly v budoucnu nastat a které by byly pro né velmi tézké.

Stanovenou hladinu vyznamnosti u P4 vysledky nepotvrdily.

Vyhodnoceni nestandardizovanych dotaznikovych otazek pro P1, P2, P3 a P4
mé nuti k zamySleni nad liniovymi manaZery spolecnosti XY. Vzdé&lavani liniovych
manazerl je podle mého zaméteno zejména na potieby podniku a ekonomicky vykon.
Ve své podstaté je toto spravné, ale je nutné za vsim vidét ¢loveka a respektovat potieby
jeho vlastni osoby. Mozna by pak ubylo stresu z obav pted katastrofickymi scénafi ,,CO

bude kdyz, co by bylo, kdyby.....".

Pozitivni na prizkumném Setfeni je, ze liniovi manazefi ve spole¢nosti XY jsou
S nejvétsi pravdépodobnosti lidé, ktefi jsou zaméfeni na vykon, kvalitu odvedené prace,
maji v sobé miru odpovédnosti a spolehlivosti a jsou ochotni a vytrvali pfi plnéni
naro¢nych ciltl. Je vSak tfeba, aby si jesté vice osvojili dovednosti se zvladanim stresu,
ktery prameni z negativnich emoci a mySlenek ze ztraty prace a dalSich katastrofickych

scénaru.
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ZAVER

Diplomova prace na téma ,,Vzdelavani liniového managementu v oblasti fizeni
lidskych zdroji" zpracovala problematiku moznosti vzdélavani liniovych manazert.
Ukaézala dalsi metody rozvoje lidi. Pro vzd€lavani liniovych manazeri byly vybrany dveé
dovednosti, a to ¥izeni tymu a technika koucovani. Rizeni tymu a kouovani lze oznaéit
jako prioritni manazerské ¢innosti pii fizeni lidi, prostfednictvim nichz je mozné fidit

¢leny tymu k vysSim vykontm.

Nestandardizovanym dotaznikovym Setfenim byly ovéfeny ptfedpoklady - P1,
P2, P3 a P4. Pro kazdy pfedpoklad byla stanovena hladina vyznamnosti. Formulace
otazek dotaznikového Setfeni byly koncipovany jako oteviené. Kazda skupina péti

otazek obsahove korelovala s konkrétnim predpokladem.

Pfi vyhodnoceni nestandardniho dotaznikového Setfeni prizkumu ve spolecnosti
XY pro ovéfeni P1 byla hladina vyznamnosti 90% stanovena pro P1 splnéna. Vysledky
Seteni ukazaly, ze 92,8% respondentli coby liniovych manazerti vyroby zna dovednosti
z oblasti soft skills a vyuZziva je v konkrétnich situacich, jeZ nastdvaji v souvislosti
S fizenim lidi. Liniovi manazefi rovnéz uvedli dovednost, kterou povazuji ze svého
pohledu za dulezitou pfi fizeni lidi a kterd nejvice pomaha zvysit vykon tymu. P1 byl
dotaznikovym Setfenim potvrzen, tedy ve spolecnosti XY je pro 92,8% liniovych
manazer, ktefi pracuji na pozici smé€novych mistril, pfinosem pfii fizeni lidi vzdélavani

v oblasti mékkych dovednosti.

Prizkumnym Setfenim byl ovéfen stanoveny P2, ktery byl obsahové zaméfen
na pouzivani technik koucovani liniovymi manaZery coby sménovymi mistry.
Rekapitulace vysledki pfinesla poznatek, Ze hladina vyznamnosti 80% pro P2 byla
piekrocena. P2 byl tedy dotaznikovym Setfenim potvrzen. 82,5% respondentl

(sménovych mistri) ve spolec¢nosti XY koucuje svoje podiizené.

P3 bylo zformulovano tak, aby ovéfilo, zda liniovi manazeti vyuzivaji poznatky
ze Skoleni o fizeni tymu. Vyhodnocenim mozZnosti odpovédi byl ucinén zavér, Ze
hladina vyznamnosti 75% pro P3 byla piekrocena. 83,6% respondenti coby sménovych

mistri vyroby a liniovych manazerd, ktefi prosli Skolenim o fizeni tymu, umi nabytou
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dovednost o tymech vyuzivat k zvladani situaci pfi fizeni lidi. P3 byl dotaznikovym

Setfenim potvrzen. Sménovym mistrim poméaha dovednost s fizenim tymu.

Vysledky nestandardniho dotaznikového Setieni nepotvrdily stanovenou hladinu
vyznamnosti pro P4. Podle pfedpokladu P4 mélo 85% respondentii coby liniovych
manazeri ve vyrob¢ zvladat diky dovednostem soft skills Iépe stresové situace, které
plynou z jejich pracovniho zafazeni jako vedoucich pracovnikil. Setfenim bylo zji§téno,
ze smeénovym mistrim plusobi nejveétsi stres otdzky budoucnosti v souvislosti
s udrzenim zameéstnani a katastrofické scénare urazi na pracovisti, smrti a nucen¢ho
odchodu dobrého $éfa. P4 nebyl dotaznikovym Setfenim potvrzen. 61,9% respondentt

vykazuje v odpovédich na otazky nestandardniho dotazniku stres.

Pro zptesnéni vysledki prizkumu nestandardizovanym dotaznikovym Setfenim
byl pouzit nestandardizovany interview s manazerem vyroby coby nadiizenou osobou
respondentli a sménovym mistrem. Zavér z interview podpofil vysledky Setfeni. Na
zaklad¢ dosazenych vysledkti prizkumu bylo navrzeno doporuceni pro praxi, aby byl
plan vzdélavani liniovych manaZeri rozsifen o dovednosti, které povedou k posileni
kompetenci ve vztahu k vlastni osobé& liniového manazera, a to zejména v oblasti
kompetentniho zachdzeni s vlastni hodnotou, reflexe viici sobé samému a posouzeni
sebe sama. Rozvoj a vzdélavani dovednosti této oblasti prispéje k zvladani stresu pii

praci sménovych mistra.
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Priloha A - Dotaznik

DOTAZNIK
Vazeni sménovi mistfi,

do rukou se Vam dostavd dotaznik, jehoz cilem je prozkoumat, zda pfi fizeni lidi
pouzivate mékké dovednosti. Dotaznikovy prizkum cili na Vas sménové mistry coby liniové
manazery proto, ze jste povazovani za dulezity fidici ¢lanek podniku. Mozna se Vam bude
zdat dotaznik malo anonymni. Vase obava je zbyte¢na. V dotazniku neni pozadovano uvadét
svoje jméno, ani oznaceni pracovisté, a tak bude urcitd anonymita dodrzena. Rovnéz je nutné
zdaraznit, ze vysledky dotaznikového Setfeni nebudou mit zadny vliv na hodnoceni Vasi
praice Vas$im nadfizenym. SlouZi vyhradné¢ k vypracovani diplomové prace na téma
,Vzdelavani liniového managementu v oblasti lidskych zdrojii", a to na zaklad¢ laskavého

souhlasu vedeni Vasi spole¢nosti.

Ve svych odpovédich bud'te otevieni a pravdomluvni. Neni nutno mluvit v jinotajich, ¢i
jinym neadekvatnim zpisobem. Vase odpovédi budou cennym materidlem, ktery napomiize
prozkoumat oblast prace liniovych manazert a povede k zamysleni nad dal$imi plany Vaseho

rozvoje a vzdélavani.
Dé&kuji za vasi spolupraci
S milymi pozdravy

Bc. Vlasta Bartonova

1. Cilem vzdélavani v oblasti soft skills je posilit dovednosti vedoucich pracovnikl pfi

fizeni lidi. Které dovednosti jste si vzdélavanim nejvice osvojil?

vvvvvv



4. Mohl byste uvést jednu z dovednosti soft skills, kterou jste v praxi tolik nevyuzil,

ackoliv jste se v ni skolil?

13. Jak byste mohl s dovednostmi o fizeni tymu jesté vice pfispet k zlepSeni vysledki

tymu?



18. Co prozivate, kdyz zpétné vyhodnocujete situace uplynulého pracovniho dne, kdy jste
se rozhodoval pfi fizeni lidi intuitivné a nikoli na zaklad¢ ziskanych dovednosti napiiklad

S fizenim tymu?



Piiloha B - Seznam grafi

Graf 1: otazka ¢. 1

1. Cilem vzdélavani v soft skills je posilit dovednosti vedoucich
pracovniki pri Fizeni lidi. Které dovednosti jste si vzdélavanim
nejvice osvojil?

Ostatni zaporné odpoveédi

Motivovat svoje podiizené

Naslouchat podfizenym

Resit konflikty

Rozvijet mezilidské vztahy na pracovisti
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Vedeni tymu
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Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

QGraf 2: otazka ¢. 2

2. Ve kterych situacich p¥i Fizeni lidi nejvice ocefnujete dovednosti
soft skills?

Ostatni

Pti osobnich problémech pracovnikt
Pii setkani s odbory

Pti kontrole kvality

Pti prezentovani vysledkd tymu

Pti hodnoceni pracovniki

Pocet odpovédi

Pfi planovani smén
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Sdélovani nepopularnich opatieni
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Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)



Graf 3: otazka ¢. 3

3. Jakou dovednost ze soft skills vy osobné povaZujete za
nejduleZzitéjsi?

Ostatni
Zvladat trému
Pracovat se stresem

Zvladat negativni emoce

Umét komunikovat

Ovladat asertivitu

Pocet odpovédi

Umét fidit sviyj tym

Ume¢t piekonat nesouhlas

Znat tymové role

Koucovat

0 5 10 15 20 25
% z celkového poctu respondentii

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Graf ¢. 4: otazka ¢. 4

4. Mohl byste uvést jednu z dovednosti soft skills, kterou jste v praxi

tolik nevyuZzil, ackoliv jste se v ni $kolil?

Ostatni
Trénovani vybérového rozhovoruhovoru
Nastaveni cilt

Testovani dovednosti pii vybéru novych..
Adaptace nového zaméstnance
Vybér personalnich rezerv

Analyzovani cila

Pocet odpovédi

Plany osobniho rozvoje
Rizeni pracovni kariéry podtizenych

Zjistovani vykonu nového zaméstnance

30

0 2 4 6 8 10 12 14
% z celkového poctu respondentii

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 5: otazka ¢. 5

5. Ktera mékka dovednost podle vas nejvice pomaha pro zvySeni
vykonu tymu?
Ostatni :

Umét je hodnotit
Resit konflikty mezi lidmi
Umét komunikovat s lidmi
Umét jednat s podiizenymi
Podavat konstruktivni kritiku
Spravné rozdélovani ukold
Poskytovat zpétnou vazbu
Znat potencial lidi
Koucovat podiizené

Pocet odpovédi

20
% z celkového poctu respondentii

o
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=
o
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Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 6: otazka ¢. 6

6. Jaké problémy jste pri Fizeni svého tymu zvladl koucovacimi
technikami?

| | |
Ostatni

Neochota k dal§imu vzdélavani
Neochota prevzit zodpovédnost
Pomluvy na pracovisti

Podpora pro mistra

Vyssi podil nekvalitnich vyrobkt

Pocet odpovédi

NedodrzZovani bezpecnosti prace

Ptescasova prace

Demotivace pfi tispornych mzdovych..

25
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% z celkového poctu respondentii

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 7: otazka ¢. 7

7. Jak myslite, Ze vasi spolupracovnici hodnoti, Ze je
koucujete?

Ostatni

Posmésky

Pry zasah do soukromi

Nevi, co si 0 tom maji myslet

Nepieji si to

Vadi, ale toleruji

Jsou neutralni

Pry to mélo byt uz davno
Respektuji to
Kladné
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o

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 8: otazka ¢. 8

8. KdyzZ svoje podrizené koucujete, jak k nim pristupujete?

Ostatni
Zajimaji m¢ davody
Zvazuji moznosti a dusledky
Vazim si vice svych lidi
Z4dné feSeni neni hloupé
Chci, aby lidi podporovali moje navrhy
Davam moznost jinych variant
Vice naslouchdm nez udélam..
Nepokladam otazku ,,Proc?"

Rozhoduje tym spolecné

10 15 20 25 30 35 40 45

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)



Graf 9: otazka ¢. 9

9. Kde myslite, Ze by se jesté mohl v Zivoté VaSich kolegii projevit
ucinek koucovani?

Ostatni negativni odpovédi

Nevim

Resit potiZe s partnerem

Pti feSeni osobnich problémut

Udg¢lat v Zivoté zménu

K vlastni sebereflexi

Pti dosahovani né¢eho i pres neptizen osudu
Sportovat

Pomoc pii zméné prace

Zhubnout

10 15 20

o
(2}

25

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 10: otazka ¢&. 10

10. Co vite o soukromi ¢lenti Vaseho tymu?

Ostatni negativni odpovédi

Nezajimam se

Moc toho nevim

Jen tak zdvotilostné

Asi by to chtélo vetsi zajem

Znam dobfte celou rodinu

Déti se kamaradi

Setkavame se na grilovani

Zajimam se o problémy svych podtizenych

Znam osobni zivot svych podfizenych

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)



Graf 11: otazka ¢. 11

11. Co je nejcastéjsi pri¢inou konfliktu ve vaSem tymu?

Ostatni odpovédi, které neptiznavaly..
Nevim
Nevyfasovani materialu
Odmeény
Nepotadek na pracovisti

Préace piescas

Terminy dovolenych

Hazeni viny na druhého

Spatné kvalita prace jednoho z ¢lent tymu. .

Poskozeni nastroji

5 10 15 20 25 30

o

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

QGraf 12: otazka ¢. 12

v w7

12. Ceho se Vam podafilo v tymu dosahnout, kdyZ ¥idite tym podle
tymovych roli?

Odpoveédi irelevantni

Chtgji se vice ucit

Vice o lidech premyslim

Spravedlivéji hodnotim

Dokazu k nim lépe pfistupovat individualné
Véazim si jich

Zlepsil se muj vztah k nim

Vice me berou jakou autoritu

Efektivnéjsi kontrola

Lepsi ptidélovani ukolt

0 5 10 15 20 25

30

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)



Graf 13: otazka ¢. 13

13. Jak byste mohl s dovednostmi o Fizeni tymu jeSté vice prispét
ke zlepSeni vysledku tymu?

Ostatni zaporné odpovédi
Nevim

Nic mé nenapada

Prace §ita na miru

Lepsi dodrzovani terminu vyroby

Prestiz tymu

Jako tym byt nejlepsi z podniku

Autonomii prace pro cely tym

Zavést samokontrolu vyrokt

Posilit mezilidské vztahy

Graf 14: otazka ¢. 14

14. Co ma velmi dobry vliv na tym lidi, ktery Fidite?

Ostatni irelevantni odpoveédi
Nevim

Muj zdjem o né

Respektovani potieb
Konstruktivni kritika

Respekt jinych oddéleni v podniku

Spravedlivé odménovani podle zasluh

Vstiicnost vedeni

Moje autorita

Plnéni slibu

0 5 10 15 20 25
% z celkového poctu respondentii
Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)
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Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)




Graf 15: otazka ¢. 15

15. Jaky je Vas nejlepsi pocit z dobie vykonané prace tymu?

Ostatni zaporné odpovedi
Nemam

Projev pocitl povazuji za slabost
Mam pottebu si poskocit

Bez prace nemtizu byt

Jsem dobry v tom, co délam

Tyto pocity si nepfipoustim

Jsem §tastny

Mam obycejnou radost

Prace je pro mé¢ droga

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 16: otazka ¢. 16

16. Jaké stranky své osobnosti byste rad zlepsil?

Ostatni zaporné odpovedi

Nemam ¢as premyslet o sobé

Nevim

Byt k sob¢ upiimny

Vidét sam sebe téma spravnyma o¢ima

Zmirnit vztek

Snazit se byt klidné&jsi

Sebehodnoceni

Sebekontrola
Nekiidet na lidi

10 12 14 16 18 20

o

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)



Graf 17: otazka ¢. 17

17. Pomaha Vam vyraznéji néjaka dovednost soft skills k

Ostatni

Nevim

Sebehodnoceni
Poskytovani zpétné vazby
Tymové role

Reseni konfliktt
Efektivni komunikace
Time management
Koucovani

Asertivita

zvladani stresovych situaci?

o

5 10 15 20 25

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

QGraf 18: otazka ¢. 18

18. Co prozivite, kdyZ zpétné vyhodnocujete situace uplynulého dne,
kdy jste se rozhodoval p¥i Fizeni lidi intuitivné a nikoli na zakladé
ziskanych dovednosti s Fizenim tymu?

Ostatni negativni

Nevim

Beru véci jak jsou

Radg¢ji na to nemyslim
Snazim se najit pozitivum
Ptisté uz to bude lepsi

Z chyb se clovek uci

Jsem na sebe nastvany

==

30

o
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Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)
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Graf 19: otazka ¢. 19

19. Jaké byly diivody pracovni hadky s kolegou za posledni mésic?

Ostatni
Prace odboru

Mzdové Skrty

Opétovné chyby ve vyrobni dokumentaci

Chybgjici vyrobni kapacity

Z4dn4 hadka

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)

Graf 20: otazka ¢. 20

20. Ktery okamzik byste ve své praci nechtél prozit?

Ostatni

Smrt pracovnika

Zavteni podniku

Tezky uraz na pracovisti

Nuceny odchod dobrého §éfa
Rozdavat vypovédi pro nadbytecnost
Vyhazov z prace

0 10 20 30 40 50 60

Zdroj: autor prace 2016 (vlastni Setfeni)
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