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Manazerské dovednosti

Managerial skills

Souhrn

Cilem diplomové prace na téma ,,ManaZzerské dovednosti“ je identifikovat kliCové
manazerské dovednosti, které jsou vyuzivany v fizeni spolec¢nosti AED project, a.s.
a navrhnout moznosti zlepSeni V této oblasti. Pro realizaci Setfeni byla pouzita metoda
dotaznikového Setfeni. Diplomovéa prace je rozdélena do dvou Casti. Teoretickd cast
se zabyva vymezenim pojmu fizeni podniku a manazer. Pojem manaZer v sobé zahrnuje
popis schopnosti, vlastnosti, znalosti a dovednosti manazera, véetné hard a soft dovednosti,
a manazerské role. Dale jsou zde uvedeny manazerské funkce, mezi které patii pldnovani,
organizovani, rozhodovani, fizeni lidskych zdroji, vedeni lidi a kontrola,
vcetné dalSich manaZerskych Cinnosti v oblasti pfistupu k fizeni lidi jako je motivace,
hodnoceni pracovnikd, osobni rozvoj, delegovani, ukoly a komunikace v organizaci.
Praktickd cast je zaméfena na uroven manazerskych dovednosti ve spolecnosti AED
project, a.s. Pro ucely praktické ¢asti byly vytvofeny dva hodnotici dotazniky na téma
manazerské dovednosti, které byly nasledné predlozeny respondentim k vyplnéni. Prvni
dotaznik je ur¢eny pro vedouci pracovniky, kteti v ném urcuji, jaké dovednosti povazuji
dale pak z hlediska samotné budoucnosti, popiipadé jaké dovednosti by bylo potieba
v dohledné dobé zdokonalit a posilit. Druhy dotaznik je uréeny pro podfizené pracovniky,
ktefi v ném hodnoti dovednosti svého nadfizeného. Zaveérem celé diplomové prace je
zhodnoceni vysledkll analyz a ptedloZeni navrhii a doporuceni pro rozvoj manaZerskych

dovednosti V této spolecnosti.

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

dovednosti, vykonnost zameéstnanci, vykonnost procest v 0rganizaci.
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Summary

The aim of the diploma thesis on the topic of manager skill, "is to identify the key
managerial skills that are used in the management of the company AED project, a.s.
and suggest ways how to improve in this area. For the realization of the investigation
method was used a questionnaire. The diploma thesis includes two parts, first part is
the theoretical part deals with the definition of the concept of business management and
the manager. The term Manager includes a description of the characteristics, knowledge
and skills of a manager, including hard and soft skills and manager role. Below are listed
the managerial functions, which includes theme as planning, organizing, decision making,
human resource management, people management and control, including other managerial
activities in the area of access to the management of people, such as motivation, guest
workers, personal development, communication, delegation and tasks in the enterprise.
The practical part is focused on the level of management skills in the company of AED
project, a.s. for the purposes of the practical part of the two evaluation questionnaires were
created on the topic of managerial skills, which were subsequently presented
to the respondents to fill in. The first questionnaire is designed for executives
who determine what skills they consider most important in carrying out its normal business
activities, first in the present, then from the perspective of the future,
eventually what skills would be needed in the foreseeable future to improve
and strengthen. The second questionnaire is designed for child workers, who assess
the skills of its parent. In conclusion, the whole thesis is the evaluation of the results
of the analyses and proposals and recommendations for the development of management

skills in the company.

Keywords: Business managing, management proces, human resource management,
managerial role, managerial functions, managerial competence, managerial skills, hard

skills, soft skills, employees performance, performance of processes in the company.
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1 Uvod

V dnesni dobé je v zadjmu kazdé spolecnosti, aby ziskala takové pracovniky, ktefi jsou
a je pouze na kazdém z nas, jak se k této situaci postavi. Kazdy ¢lovék, ktery chce v dnesni
pomérn¢ hektické dob¢ uspét, musi disponovat ur¢itymi znalostmi a musi umét ovladat
i ur¢ité schopnosti a dovednosti, které by mél umét uplatnit nejen ve svém soukromém
zivoté, ale zejména pak v tom profesnim. Neni proto pieckvapenim, Zze dne$ni turbulentni
prostiedi vytvari znacny tlak pifedevsim na vybér lidi v fidicich funkcich, s ¢imz souvisi
1 pozadavky a naroky na kvalitu manaZera. Podniky proto vénuji nemalé usili tomu,
aby na postu fidicich pracovniki byli jen ti nejzkusenéjsi a nejschopnéjsi. Divodem muze
byt fakt, ze praveé skrze dobré prace manazeri a jejich fizeni vnitinich podnikovych zdroji
muze podnik zvySovat nejen svou konkurenceschopnost, ale mize tak snadno reagovat
na zmény a pozadavky vnéjsiho prostiedi.

Uspé&sny manaZer, jakozto zakladni kamen fizeni, by mél proto ve své praci vyuzivat nejen
své znalosti, ale i fadu manazerskych dovednosti (hard a soft), které by mél umét uplatnit,
jelikoz je ve své praci odpovédny nejen za fizeni podniku, ale i za své podiizené
pracovniky, které musi umét spravné fidit a vést. ManaZeti, kteti dovedou
co nejefektivnéji vyuzivat lidské a materidlni zdroje, ovladdaji moderni informacni
technologie, dovedou rychle rozhodovat, strategicky premyslet a Vv neposledni tadé
komunikovat, spolupracovat, fidit a vést jednotlivé pracovniky i tymy tak, aby dosahovaly
stanovenych cild, jsou pro své organizace nepostradatelnym zdrojem prosperity.

Pracovni pozice manazera vykazuje celou fadu specifickych pracovnich postupi, znalosti,
dovednosti, technik a metod, které v synergickém efektu vedou K jednotnému, a nejcastéji
pfedem jasnému, cili. Timto je vytvofena urcita posloupnost pracovni naplné¢ manaZera,
kterda spocivd ve vymezeni zdkladnich manaZerskych cinnosti, jako je planovani,
organizovani, rozhodovani, personalistika, vedeni lidi a kontrola a samotny pfistup k fizeni
lidi, ktery je dillezity k ziskdni a udrZeni kvalitnich zaméstnanci, ktefi dosahuji vysSich
a kvalitnéjSich vykont, coz je cilem kazdého podniku. V ramci manazerskych ¢innosti
Vv oblasti pfistupu k fizeni lidi se jedna o motivaci, hodnoceni pracovnikti, osobni rozvoj,

delegovani, kvalitné zadavané ukoly a komunikaci. Prace manazerti by méla byt efektivni,
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a proto by kazdy manazer mél vyuzivat takovych znalosti a nabitych dovednosti,

které povedou k dosazeni a splnéni danych cilu.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je na zaklad¢ studia souvisejici odborné literatury
a vlastniho Setfeni trovné soucasného uplatiiovani manazerskych dovednosti v fizeni
vybranych procest ve spole¢nosti AED project, a.s., zpracovat navrhy zmén v fidicich
dovednostech (hard a soft) ovliviiyjicich zlepSovani vykonnosti zaméstnancti a kvality

fizeni ve vybrané spolecnosti.

Dil¢i cile jsou:

e Literarni reSerSe zaméfend na analyzu prament a pfistupt autori odbornych
publikaci k feseni této problematiky
e Vyzkum urovné manazerskych dovednosti ve zkoumané spolecnosti

e Zavéry a navrh opatfeni vedoucich k zlepSovani manazerskych dovednosti v fizeni

2.2 Metodika

Obecné metodicky postup vychazi z vymezeného problému, zkoumani podstaty

a pric¢innych souvislosti a souhrnnych zavéra.

Cilem analyzy teoretické Casti bylo objasnéni hlavnich pojmi a ziskani vSech souvislosti,
jez ovliviiuji manazerské dovednosti. V této ¢asti je charakterizovan pojem fizeni podniku,
manazer, manazerské kompetence, manazerské dovednosti, véetné hard a soft dovednosti,
manazerské role a manazerské funkce vcetné dalSich manaZerskych ¢innosti v oblasti
pristupu k fizeni lidi. Teoretické poznatky byly Cerpany z dostupnych literarnich zdroji,

které jsou uvedeny v Sesté kapitole této diplomové prace.

Prakticka ¢ast obsahuje metodiku prace zahrnujici metody analytické a syntetickeé.
V této diplomové praci byla v prvni fadé vyuzita analyticka metoda fizeného rozhovoru
se zameéstnanci ve stfedni a operativni urovni a analytickd metoda zaloZena na studiu

dokumenti spole¢nosti a organizacnich norem spolecnosti, jako je organizac¢ni Fad
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a organizatni smérnice. Tento postup byl doplnény o pozorovani a rozhovory
s vrcholovymi manazery spolecnosti o zplsobu prace, 0 zaméstnancich, o ureni
jejich pracovni napln¢, o zptsobu jejich hodnoceni, odménovani a motivace, 0 zptisobu
komunikace ve spole¢nosti a pracovnim zazemi spole¢nosti. Tyto rozhovory slouZily
pfedevsim jako dopliujici podklady ke zpracovéani a vyhodnoceni dotaznikového Setfeni.
Nasledné byla vyuzita metoda synteticka, ktera se orientovala na agregovani novych
poznatkli ziskanych analyzou manaZerskych dovednosti ve zkoumaném procesu
ve spolecnosti, na formulovdni a modelovani navrhovanych zmén v manazerskych

dovednostech a formulovani vztahii téchto zmén ke zménam ve kvalité fidiciho procesu.

Pro splnéni druhého dilciho cile diplomové prace byla vyuzita predevSim analyticka
metoda fizeného rozhovoru se zaméstnanci ve stfedni a operativni urovni, ktera byla hlavni
metodou pro ziskani primarnich dat. Pro el Setfeni a ziskani potfebnych primarnich dat
byly vyhotoveny dva hodnotici dotazniky na téma manazerské dovednosti, které¢ byly
poskytnuty manazerim a podiizenym pracovnikiim této spole¢nosti. Oba dotazniky byly
vytvofeny pomoci bezplatné webové aplikace, ktera se specializuje na tvorbu
a vyhodnocovani dotaznik Survio.com. Dotazniky s privodnim dopisem byly rozeslany
vybranym respondentiim na e-mailové adresy spolecnosti a celé¢ dotazovani tak probihalo
online formou. Cilem fizeného rozhovoru (dotaznik) bylo postihnout zkoumanou
problematiku na zadklad€ srozumitelné¢ kladenych otazek, diky kterym bylo mozno
vyhodnotit stav souCasného uplatiiovani manazerskych dovednosti v fizeni vybranych

procesll ve vybrané spolecnosti.

Dotaznik, ktery byl ur¢en vyhradn€ vedoucim pracovnikiim spolec¢nosti AED project a.s.,
se skladal ze tii oddila a obsahoval celkem 12 otazek. Prvni oddil obsahoval data
indetifikujici respondenta a druhy pokladal otazky zoblasti nejvyznamnéjSich
manazerskych dovednosti, u kterych manazefi hodnotili zvlast odborné dovednosti,
manazerské dovednosti v oblasti manazerskych ¢innosti, a samotny piistup K fizeni lidi
nejprve Vv soucasnosti, dale pak z hlediska samotné buducnosti. V této ¢asti respondenti
odpovidali celkem na 6 otazek, které hodnotili prostfednictvim Skaly moZnosti odpoveédi
od ,vysoce dilezité“ az po ,nedulezité”. Posledni c¢ast dotazniku byla zaméfena
na dvé doplnujici oteviené otazky, u kterych mél respondent moznost vyjadieni

prostfednictvim pisemné odpovédi. Prvni dopliujici otdzka se tykala oblasti
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nejvyznamnéj$ich manazerskych dovednosti, které by bylo potifeba v dohledné¢ dobé
posilit, druha otazka byla zaméfena na dovednosti adaptability. Hlavnim cilem prvniho
dotaznikového Setfeni bylo zjistit, jaké dovednosti povazuji manaZefi za nejdulezité;si
pii  vykonavani svych béznych pracovnich Cinnosti nejprve v soucasnosti,
dale pak z hlediska samotné budoucnosti, popiipadé jaké dovednosti by bylo potieba

Vv dohledné dob¢ zdokonalit a posilit

Druhy dotaznik, ktery byl uréen vyhradné podiizenym pracovnikiim uvedené spolecnosti,
se skladal ze dvou oddild a obsahoval celkem 30 otdzek. Prvni oddil byl zaméien
na identifikaci respondenta a druhy pokladal otazky z oblasti nejvyznamnéjsich
manazerskych dovednosti, kterymi jsou manazerské Cinnosti a piistup k fizeni lidi.
Z oblasti manazerskych ¢innosti byly hodnoceny dovednosti planovani, organizovani,
rozhodovani, vedeni lidi véetné delegovani a kontrola. Z oblasti pfistupu k fizeni lidi
zamé&stnanci hodnotili dovednosti motivace, adaptability, hodnoceni pracovniki
a komunikace. Druha ¢ast dotazniku obsahovala celkem 25 otazek, pficemz vétSina otazek
byla uzavieného typu, jiné byly ¢asteéné oteviené¢ho typu. U téchto otazek respondenti

odpovidali podle uvedené legendy:

e Rozhodné ano

e SpiSe ano

e SpiSe ne

e Rozhodné ne
Pouze dvé otazky byly hodnoceny prostfednictvim urené¢ Skaly moZnosti odpovédi
od ,,velmi dilezité” az po ,,nedtlezité, u jiné otazky od ,,nejvice vyuzivané® po ,,nejméné
vyuzivané“., Cilem druhého dotaznikového Setfeni bylo zjistit, zda maji manazefi
odpovidajici dovednosti k vykonavani své funkce a jsou-li zaméstnanci spokojeni

s vedenim a jednanim svého nadtizeného.

Posledni navrhova Cast praktické Casti predstavuje zavéry a formulaci navrhi vedoucich
ke zlepSeni situace ve spoleCnosti. Praktickd doporuceni pro management vybrané
spoleCnosti maji za cil zvysit Groven fidicich dovednosti (hard a soft), které maji vliv
na vykonnost zamé&stnanci a kvalitu fizeni. Navrhy a praktickd doporuceni vychazeji
z vlastniho vyzkumu.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Rizeni podniku

V dneSni dobé by se zadna spoleCnost neobesSla bez managementu. Tato myslenka
vychézi z problematiky dnes$ni hektické doby, ve které potiebuje kazda spolecnost

urcity fad, na zdkladé kterého mize fungovat.

Slovo management vychazi z anglického slovesa ,,to manage®, ktery v piekladu znamena
vést, fidit, ovladat ¢i spravovat. V ¢eském jazyce mame pro management vymezeny cesky
termin fizeni, proto je management chipan i jako nezbytnd soucast fizeni a vedeni

celé organizace. (Ticha, Hron, 2002)

Managementem se tedy rozumi wurcity proces tvorby a wudrzovani prostredi,
ve kterém jednotlivci pracuji spoleéné, ve skuping, a u¢inné tak dosahuji vytycenych cil,
které nelze dosahnout individualni praci. Podle autort Koontze a Weihricha (Koontz,

Weihrich, 1993) tato zakladni definice vSak vyzaduje dal$i rozsifeni a to 0:

e zpusob provadéni funkce fizeni manaZera, mezi které patii planovani, organizovani,
personalistika, vedeni lidi a kontrolovani,

e zpusob aplikovani managementu v organizaci,

e zplsob aplikace managementu na jednotlivych fidicich trovnich,

e dosahovani uspésnych vysledkt a vytvaret zisk,

roMs

e efektivni, 0€¢inné a produktivni fizeni celé organizace.

3.1.1 Proces fizeni

Celkovy proces tizeni se d€li na fadu jednotlivych procest, coz jsou metody fizeni
vytvofené specialné proto, aby napomdhaly dosahovéani cili. Jejich ucelem je wvnést
do tUkolu fizeni dostatené mnozstvi systému, fadu, predvidatelnosti, logiky
a dislednosti v neustdle ménicim se prostfedi, ve kterém manaZeti pracuji. Hlavnimi
fidicimi procesy fizeni jsou planovéani, organizovani, motivovani a v neposledni fadé
I kontrola. Planovani je rozhodovani o vybéru cesty za ucelem dosazeni zadouciho

vysledku (cile). Organizovani je stanoveni nejvhodnéj$i organizace prostfednictvim lidi
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za ucCelem dosazeni cile. Pomoci motivovani, vedeni motivuje lidi za ucelem
bezproblémové spoluprace v tymu podle svych nejlepsich schopnosti a naposledy kontrola,
coz je méfeni a sledovani pokroku v praci v porovnani se s planem a v piipad¢ potteby

i podnikani krokt vedouci k napravé. (Armstrong, Stephens, 2008)

3.2 Manazer

Manazer je Clovek, kterému je svéfen tym spolupracovniki, s jehoz pomoci realizuje
stanovené cile organizace. Manazer je zaroven vyjednavadem a vudcem, ktery urcuje,
co kdy a kde se bude na pracovisti odehravat. Musi brat ohled na pracovniky a pracovni
skupiny a zaroven s nimi musi umét nejen vhodné komunikovat, ale mél by udélat
maximum proto, aby svym podfizenym zajistil vSe potfebné pro plnéni jejich ukoli
a vhodné je motivoval. (Khelerova, 2010)

Pokud vyjdeme z definice, ze je manazer predev§im c¢loveék, ktery vykonava praci
a dosahuje stanovenych cilii organizace prostiednictvim jinych lidi, pak se jeho prace
dotykd zejména organizovani prace a pusobeni na lidi okolo ngj. Je tim mysleno naptiklad
feSeni urCitych interpersonalnich zalezitosti, komunikace s podfizenymi a okolim,
dovednosti fteSit problémy a rozhodovat se ¢i vneposledni tadé zvladat zakladni
manazerské¢ funkce jako je planovani, organizovani, personalistika, vedeni lidi
a kontrolovani. To vSe je soucasti manazerské prace, to vSe jsou manazerské role,

ve kterych musi kazdy dobie zorganizovany manazer umét vystupovat. (Sulef, 2008)

3.3 Manazerské kompetence

Kompetence lze definovat jako urcité schopnosti ¢lovéka (pracovnika) nejen praci
nebo cinnosti kvalifikované vykonavat, ale také je ve stanoveném cCase a odpovidajici
kvalit¢ dokoncit. Kompetence vyjadiuji rovnéz schopnost tzv. flexibilniho jednéni
VvV zavislosti na ménicich se okolnich podminkdch. Na kompetentniho c¢lovéka
se lze spolehnout v nejriznéjsich situacich a svéfit mu i narocné piredem neurcené

definované tikoly. (Lojda, 2011)
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Zikladni slozky manaZerské kompetence

V odborné literatufe je pojem kompetence manazera vyjadien popisem celé¢ tady
charakteristik a ukazateld, mezi které¢ patfi predev§im znalosti, vlastnosti, schopnosti
a dovednosti ¢i urcité povahové osobnostni rysy jako jsou potieby, motivy, hodnoty
a postoje vychazejici z tématiky osobnosti manaZzera. Tyto zminéné charakteristiky
lze povazovat za zcela univerzalni, nebot se objevuji ve vSech znamych modelech

kompetenci a zasadnim zptisobem ovliviiuji vykon manazerské prace. (Lojda, 2011)

3.3.1.1 Znalosti

Za znalosti lze povaZovat veskeré teoretické informace a poznatky', které se daji naudit
v ramci urCitého vzdélani. Mira dosazeného vzdélani je odrazem uspéSnosti kazdého
jedince.

Pro praci manaZera jsou znalosti velmi dilezité. Usp&ny manaZer, jakozto zékladni kamen
fizeni, by mél mit pfedev§im znalosti o svém oboru, o své spole¢nosti a v neposledni fadé
I 0 jejim prostiedi, pficemz by tyto znalosti mél vyuzivat k uréovani a feSeni problému.

(Armstrong, Taylor, 2015)

3.3.1.2 Schopnosti a vlastnosti

Schopnost je definovana jako kapacita osobnosti, ktera vykonava né&jakou ¢innost. Vznika
z tzv. vlohy, ktera je v organismu zakddovéana geneticky. Pokud tyto vlohy jednotlivec
v pribéhu svého Zivota uplatiiuje, rozviji je - vznika schopnost. (Sulef, 2008) Schopnosti
Ize rozlisovat na schopnosti obecné, které mize jednotlivec uplatit v celé fadé rozmanitych
¢innosti, a schopnosti specialni, které miize naopak uplatnit pouze v nékterych ¢innostech
reprezentanty schopnosti intelektové (rozumové), smyslové a pohybové. (Bedrnova,
Jarosova, Novy s kol., 2012)

vvvvv

jako inteligence. Inteligence davd manaZerim schopnost nejen Ucelné jednat, rozumné

' tj. znalosti pfedstavuji vse, co lidé v&di o v&cech, pojmech, myslenkach, teoriich, praktikdch
¢i postupech
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myslet a vyporadat se ucinné se svym okolim, ale i vyuzivat svou intuici ¢i imaginaci.

(Bedrnova, Jarosova, Novy s kol., 2012)

Pro manazera jsou vyznamné predevsim tyto rozumové schopnosti:

e  koncepcni (strategické mysleni),
e operativni mysleni,

e pruznost mysleni.“ (Sulet, 2008)

Schopnosti mechanické zahrnuji porozuméni vztahim mezi pfedméty a manipulaci
sjejich  ¢astmi.  Mezi  posledni  schopnosti  patfi  schopnosti  pohybové
popt. psychomotorické, které zahrnuji zrucnost, koordinaci o¢i a rukou, motorické

a manipulaéni schopnosti. (Suleft, 2008)

Vlastnosti v obecné roviné vyjadiuji relativné staly zptisob chovani jedince. Clovék
surCitymi  vlastnostmi  jednd v uréitych  situacich  standardnim  zplsobem,
¢imz Ize snadno odhadnout jeho reakce na danou situaci. (Sulef, 2008) Vlastnosti jedince
tvofi tzv. strukturu osobnosti a vytvafi charakter c¢lov€ka. Charakter cloveka
je utvaren postupné vlivem vychovy a ptisobenim socialniho prostiedi na jedince. (Lojda,
2011) V prubéhu zivota mohou u c¢lovéka vznikat nejen pozitivni, ale i neutralni
¢i negativni osobnostni vlastnosti. Uspé$nost manaZera tkvi v rozvijeni predeviim

téch pozitivnich vlastnosti.

Autofi Sulet, Lojda a Jifincova (Sulef, 2008; Lojda, 2011; Jifincova, 2010) rozdélili

vlastnosti a zptsoby chovani jedince na nasledujici:

e Dominance, ktera znamena soutézivost, sebejistotu a zdravou davkou agresivity.

V historii byla poklddana za rozhodujici rys manazerti. (Sulet, 2008) Dominantni
manazer disponuje vlastnostmi jako je rozhodnost, priibojnost, ochota brat
na sebe zodpovédnost a podstupovat riziko ¢i schopnost sebeprosazeni. I kdyZz jsou
V dnesni dob¢ takové vlastnosti u manazeri zadané, ne kazdy ma schopnost
tuto vlastnost ovladat a takové vedeni muze vétSinou vést i k negativnim
disledkim. Dominantni manazefi totiz Casto pfistupuji ke svému okoli velmi tvrdé

a necitelné, dokdzou prosadit svou viili i pfes odpor svych podiizenych,
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¢imz ovSem snizuji jejich motivaci a naslednou nechut pracovat,
jelikoz pftilis spoléhaji na viid¢i roli manazera. Opakem dominance je submisivnost,
ktera spociva v ochoté jedince podfizovat se nazorim a pianim ostatnich. (Lojda,
2011)

Asertivita je chapana jako uréitd piiméfena urovenn dominance. Vyjadiuje
takové jednani, které nemanipuluje s ostatnimi a zaroveii brani jedince
proti manipulaci ze strany ostatnich. Pfedpokladd urcitou vyspélost a vyzralost
jedince, ktery dokaze nenasilné prosadit své nazory popf. minéni ve vztahu
k ostatnim. (Sulef, 2008) Charakteristickymi vlastnosti asertivniho chovani je
pfedevsim oteviena komunikace, klid a sebejistota. Asertivni manazer se neboji
podstoupit riziko, 1 setrvava na svém stanovisku, umi lépe jednat a vyjednavat,
dokéze uskuteciiovat kontroverzni opatteni, sdélovat nepfijemna rozhodnuti,
urovnavat konflikty a vibec zvladat 1épe tskali ve své manazerské roli v oblasti
mezilidskych vztahli. Pokud manazer ovlada asertivni typ chovéni, je schopen
bez dominance a degradovanich druhych verbdlné¢ 1 neverbalné vyjadrit,
co od druhych potiebuje nebo vyzaduje, aniz by v nich vytvarel dojem, Ze jsou
do né€eho nuceni. (Jifincova, 2010) Opacnym polem asertivity je pasivita.

Emocionalni labilita, nazyvana také jako tzv. neuroticismus, muze mit rizné formy

jako je nedostatek sebejistoty, pfiliSnou opatrnost, nedavétivost ¢i Uzkost.
Tento zpiisob chovani je nezadouci pii plnéni stresujicich tkold a uloh spojenych
se zvysenou mirou rizika. (Sulef, 2008) Clovék trpici vy$§i mirou emoéni lability
by mél proto o manazerské funkci radéji uvazovat nez ji aplikovat. Opakem emocni
lability je emoc¢ni stabilita, kterd naproti tomu dokéze a dovoluje dobfe zvladat
stres. Emocné stabilni ¢lovek snese odpovédnost za obtiznd rozhodnuti, vysoké
finan¢ni obnosy nebo se dokédze vyrovnat tlaku pfi ohrozeni konkurenci. (Lojda,
2011)

Extroverze znamena orientaci na vn¢j$i svét, na lidi nebo na spole¢nost. Extrovert
je Cloveék, ktery je povrchni, ve svém chovani spontdnni, snadno komunikujici
a rychle se rozhodujici. Ke své spokojenosti potiebuje spolecnost. Rad pfitahuje
pozornost a je citové otevieny. Opakem extroverze je introverze. Introvertni lidé
ziji svym vlastnim vnitfnim Zivotem, ktery ho dostatecné napliiuje. Introverti

oproti extrovertim byvaji velmi ¢asto vnimavi ke svému okoli, jsou empati¢ti,
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jednaji po zralé uvaze a jsou opatrni v projevovani svych citti vici okoli. (Lojda,

2011)
Usp&sny manaZer se zpravidla vyznacuje témito vlastnostmi osobnosti:

e asertivitou (zdravé sebeprosazeni),

e citovou stabilitou (klid a vyrovnanost),

e komunikativnosti a schopnosti ovlivilovat ostatni,

e vciténi se do jinych lidi,

e odpovédnosti, vytrvalosti a dislednosti,

e pruznosti (pfipravenosti pfiméfen¢ zareagovat na neplanované zmeny).

(Bélohlavek, 2005)

3.3.1.3 Dovednosti

VSichni manazefi musi stejné jako ostatni zaméstnanci v organizaci plnit urCité¢ tkoly.
V piipadé manazert se jedna o takové ¢innosti jako je planovani, organizovani, fizeni lidi,
vedeni lidi, komunikovani, vyjednavani, rozhodovani, feSeni problémi a kontrola.
Aby mohl tyto ¢innosti manazer spravné vykondvat, musi disponovat uréitymi znalostmi

a dovednostmi, kter¢ jsou potiebné pro zvladani fizeni celé organizace.

Robert L. Katz (Koontz, Weihrich, 1993) identifikoval dovednosti do tii zakladnich
skupin:

e Technické dovednosti — reprezentuji schopnost manazeri pouzivat postupy,

metody, techniky a znalosti specializovanych utvarii, popt. tymi (Rezag, 2009).
Jako piiklad je mozné uvést praci s nastroji a specifickymi technikami. Schopnost
manazerd spo¢ivd v uméni naucit se s danymi nastroji a technikami pracovat
a Vv piipadé feseni problému jsou schopni jednat.

e Lidské dovednosti — piedstavuji schopnost pracovat s lidmi, tj. schopnost vytvorit

dobré klima na pracovisti, ve kterém se pracovnici citi bezpecn€ a v neposledni
fad¢ i udrzovat dobré mezilidské vztahy v tymu, s ¢imZ souvisi i uméni motivace

a pochopeni svych podiizenych.
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e Koncep¢ni dovednosti — jde o schopnost koordinovat a integrovat vSechny cile

a aktivity podniku. Manazer by mél mit schopnost celostniho pohledu na podnik
véetné vzajemnych vazeb jednotlivych ¢asti a predvidat, jak zmény jednotlivych

&asti ovlivni v dané situaci vztahy mezi nimi & podnik jako celek. (Rezag, 2009).
Autori Koontz a Weihrich (Koontz, Weihrich, 1993) pridali jesté 4. skupinu dovednosti:

e Projekéni dovednosti — predstavuji schopnost fesit problémy takovym zplisobem,

ktery pfinaSi podniku uzitek. Manazer musi nejen vidét, ale musi mit takové

schopnosti a dovednosti, aby je dokéazal prakticky vyftesit ku prospéchu celé firmy.

Tito stejni autofi Koontz a Weihrich (Koontz, Weihrich, 1993) pfifadili jednotlivé
dovednosti k danym fidicim trovnim (spodni, stfedni a vrcholovy management).
dovednosti technické, naopak nejméné dilezité jsou dovednosti koncepéni. Na urovni
sttedniho managementu je mira vyuzivani vSech dovednosti na stejné 1rovni,
avsak na dovednosti je kladen vétsi diiraz. Pro manazery z vrcholového managementu jsou
nejvyznamnéjsi predev§im dovednosti koncepéni a projekeni, které vyuZzivaji ke koordinaci
cili a aktivit podniku, naopak vyznam technickych dovednosti, pfedev§im ve velkych
organizacich klesd. V téchto pfipadech vétSinou manazefi vyuzivaji technickych
dovednosti svych podfizenych pracovnikd. Vyjimku mohou tvofit mensi firmy,

kde se mohou technické dovednosti hodit i manaZerim na nejvysSich stupnich fizeni.

Obriazek ¢. 1: Vyznam dovednosti na jednotlivych urovnich managementu

Vrcholovy management | ) S S S TS
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Zdroj: Koontz, Weihrich, 1993
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3.3.1.3.1 Tvrdé a mékké manazerské dovednosti

Pozadavky na trhu prace se v poslednich deseti letech velmi zménily. Vedle pozadavka
na technické a odborné znalosti pracovnika (hard skills) se stale castéji dostavaji
do popiedi i pozadavky na tzv. mékké dovednosti (Soft skills), kterymi by mél pracovnik

ve vSech fazich fizeni ¢i uchaze¢ o pracovni misto disponovat. Pravé tyto dovednosti
¢asto rozhoduji o uspéchu Clovéka a to nejen v pracovnim procesu, tedy kdo bude v préci
povysen, ktery kolega bude v pracovni skupiné€ nejoblibenéj$i ¢i jaky uchaze¢ uspéje

u pfijimaciho pohovoru, ale i v zivoté osobnim. (Peters-Kiihlinger, John, 2007)

Tvrdé dovednosti (n¢kdy také oznacovany anglickym pojmem hard skills) predstavuji
veSkeré znalosti spojené s uplatiiovdnim schopnosti, osvojenych znalosti a dovednosti,
praktik, které se opiraji pfedevsim o Zivotni praxi (zkuSenosti) jedince a jsou ziskavany
zamérnym ucenim, (vysokoskolskym) vzdélanim a tréninkem. Mezi tvrdé dovednosti
lze tadit napf. pldnovani, analytické mysleni, kontrola, logické dovednosti, jazykové

dovednosti, pocitacové dovednosti aj. (Lojda, 2011)

Makké dovednosti (soft skills) jsou ur¢ité schopnosti, které piesahuji odborné védomosti?
a patii do oblasti zaméfené predevsim na emoce a komunikaci. Jedna se predevSim
o schopnost vypoiadat se v prvni fadé se sebou samym a posléze i s lidmi a jejich zptsoby
chovani. Diive byly mekké dovednosti nazyvany socidlnimi kompetencemi.
Timto pojmem se v dneSni dobé oznacuji faktory jako je spoluprace, komunikacni

a prezenta¢ni dovednosti, schopnost zvladat konflikty atd. (Peters-Kiihlinger, John, 2007)

Autofi Peters-Kiithlinger a John (Peters-Kiihlinger, John, 2007) rozd¢lili mékké dovednosti

do nasledujicich skupin:

e Schopnost sebereflexe a sebehodnoceni — jednd se o schopnost zhodnotit,

které kompetence, at’ uz v osobnim nebo pracovnim Zzivotée, jsou skute¢né potiebné
pro osobni spokojenost a uspéch jedince. K tomuto hodnoceni stejni autofi

Peters-Kiihlinger a John (Peters-Kiihlinger, John, 2007) vyuzili dvou modela

? Kvalifikovanost neboli soubor schopnosti (védomosti, dovednosti, navyki, zkusenosti) potiebné pro urdity
obor lidské ¢innosti.
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a to komunika¢ni model podle Schulze von Thuna a model chovani podle Fritze
Riemanna, na zédklad¢é kterych ma mozno ¢lovék zhodnotit nejen své komunikacni
dovednosti dle roviny vécnosti, ucelnosti, vztahu a sebeprojevu, ale i své silné
a slabé stranky ve vztahu k chovani ke svému okoli. Vysledkem spojeni
téchto dvou modelt je zhodnoceni osobnostnich a charakterovych vlastnosti

¢loveéka.

vvvvv

dovednosti ve vSech fazich fizeni. Pokud ¢lovék ovlada uméni komunikovat,
je ve vétsiné piipadit 1 dobrym tymovym pracovnikem nebo vedoucim.
V ramci komunikacnich dovednosti umi nejen pozorovat, naslouchat, dotazovat se,
popisovat ¢i piijimat zavéry svého okoli, dokéze se vyvarovat i tzv. komunikacnich
sumd®, umi efektivng fedit problémy, Fidit projekty a v neposledni disponuje
i schopnosti ur¢ité emoéni inteligence” neboli schopnosti empatie.

Schopnost empatie je schopnost a ochota porozumét lidem, pochopit vzajemné

vztahy mezi jejich chovanim, jedndnim, zdméry, hodnotami, potfebami, pocity
¢1 mySlenkami. Schopnost empatie omezuje napéti, zvySuje divéru a ovliviiuje
emoce ostatnich. Je tedy ziejmé, ze je empatické citéni neodmyslitelnou soucasti
meékkych dovednosti, na zakladé kterého se tvoti zaklad pro komunika¢ni chovani
nejen jednotlivee, ale i skupiny pracovniki v ramei tymové spoluprace.

Schopnost tymové spoluprace — definice tymu fikd, Ze tym je urcitd pracovni

skupina, v niz jednotlivci maji spoleény cil a kde pracovni ¢innosti a dovednosti
kazdého ¢lena na sebe uceln€ a plynule navazuji. V ramci mekkych dovednosti
se jednd pfedevSim o schopnost projevu svého chovani a vyuziti

vSech svych pozitivnich vlastnosti vztahujici se k ostatnim mékkym dovednostem.

3.3.1.4 Postoje, hodnoty, potieby a motivy

Podkapitola zamétena na postoje, hodnoty, potfeby a motivy vychazi z tématiky osobnosti

manazera. Osobnost je chapana jako jedinecné propojeni psychickych rysi,

* Externi nebo interni narugeni toku komunikace, které blokuje nebo porusuje sdéleni nebo jeho porozuméni.

Za pfic¢inu vzniku komunikacnich Sumi mizeme povazovat Sumy povahy fyzické (hluk), fyziologické
(vada sluchu), schématické (nepochopeni vyznamu slov) nebo psychologické (inava).

* Schopnost ¢lovéka spravné zachazet s vlastnimi pocity i pocity druhych.
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které charakterizuji kazdého jednotlivce. Urcuje tak zplsob, jakym jednotlivei prozivaji
okolni déni, jak se chovaji v rozli€nych situacich ¢i jaké maji zaméry, kterych chtéji
dosahnout. To vSe se projevuje ve vysledcich jejich prace i ve vztazich vici jinym lidem.

Manazerovi jeho osobnost pomaha vymezit si svlij pracovni model, ktery urcuje zptisob
vyuziti ¢asu a organizace vlastni prace. Kazdy manazer by mél proto v prvni fadé poznat
stranky vlastni osobnosti jako zdklad svého dal§iho rozvoje a posléze se zaméfit

na odstranéni problematickych znaki svého pracovniho tymu. (Sulef, 2008)

Postoje vyjadfuji urCitou miru snahy, ochoty a loajality konkrétniho c¢loveéka
K jinym lidem, pfedmé&ttim, situacim ¢i reakce na sama sebe. Postoje se vytvareji v prub&éhu
zivota kazdého Clovéka a lze je definovat také jako ziskané dispozice, které zahrnuji
vprvni fadé poznani prislusného objektu (kognitivni stranka), citové hodnoceni
(emocionalni stranka) a naposledy pobidky k jednani (konativni stranka), prostfednictvim
kterych je ¢lovék schopen pohotové reagovat na rizné opakujici se situace.

Z hlediska manazeri jsou dilezité zejména postoje vUiCi organizaci, nadfizenym,
spolupracovnikiim, své praci a jejim podminkam ¢i postoje k sobé samému. Vytvareji
spokojenost a motivuji nebo naopak mohou vyvolavat negativni jevy jako je

napt. odbyvani prace ¢i opusténi organizace. (Dédina, Cejthamr, 2005)

Hodnotami se rozumi skuteénosti, zpiisoby jednani a cilové stavy, kterym lidé piisuzuji
urcity vyznam a povazuji je tak za velmi dulezité. Dilezita rozhodnuti v zivoté lidi jsou
ovlivnéna jejich individualnim hodnotovym systémem, podle kterého si ¢loveék stanovi
ty skutecnosti, které pro n¢ho maji vysokou pozitivni hodnotu, a naopak se bude vyhybat
vécem, kterym pfipisuje hodnotu negativni. Je patrné, Ze kazdy ¢lovék ma jiny systém
hodnot a hodnotou pro n¢ho miize byt prakticky cokoliv. Existuji ovSem jakési obecné
platné hodnoty, jako napf. zdravi, prace, rodina, ptatelstvi, rodina, vzdélani, penize, uznani
¢1 uspech. (Bedrnova, 1998).

V  ramcizivota v organizaci jsou velmi dualezit¢é zejména pracovni hodnoty,
mezi které se fadi prace, penize, jistota postaveni, profesni rist a osobni rozvoj, profesni
postaveni, pratelé, spolupracovnici a v neposledni fad¢ i1 organizace. Utvareni hodnot
a hodnotovych map jsou pro podnik velmi dillezité, jelikoZ tyto hodnoty fidi aktivitu

pracovnikii, zejména pak pracovniki na vySSich stupnich fizeni v podniku. Stavaji
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se do urcit¢é miry potifebami, vyvolaji motivaci k pracovnimu vykonu, které vedou

k realizaci zaméru a cild podniku. (Dédina, Cejthmar, 2005)

Potieba je chapana jako clovékem prozivany nedostatek néceho, co nemusi byt
vzdy zcela uvédomované, ale je vzdy pocitovano jako viceméné nepiijemné vnitini napéti
a puzeni. Tento pocit napéti, kterym se dana potieba projevuje, je redukovan dosazenim
cile, diky kterému se dostavuje urcity pocit uspokojeni. Zakladni princip nedostatku mize
byt zplisoben nedostatekem néceho subjektivné dulezitého nebo miize jit o nedostatek

Vv roving télesné, ale i psychické. (Pauknerova, 2012)

Motivy pedstavuji uréitou vnitini psychologické pohnutky®, které maji za piicinu zpiisob,
jakym se clovék chova. Znalost motivh ndm dava do jisté miry odpovéd
na otazku, co clovéka vede k pravé pozorovanému chovani, k volbé urcitych cilii
nebo Kjejich opusténi. (RymeSova, Chamoutova, 2001) Existence vnitinich faktord
resp. motivi, jsou z psychologického hlediska chapany jako urcité pti¢iny ¢innosti, uréujici
pouze jeji smér, intenzitu a perzistenci neboli schopnost ¢lovéka piekondvat nejriizné;si
vnéj$i i vnitini piekazky. Dalsi skuteCnost, kterd pojednava o motivech, je fakt,
ze vpsychice clovéka v daném okamziku zpravidla neplsobi jeden, ale soucasné
nékolik motivii najednou. Mohou to byt motivy orientované stejnym popi. podobnym

smérem nebo naopak motivy protikladné, vzajemné se oslabujici. (Bedrnova, 1998)

3.4 Manazerské role

Kazdy manazer ma v organizaci jednozna¢né vymezené role, které napliuje aktivnim
vykonavanim manazerské funkce jako je planovani, organizovani, fizeni lidskych zdroji
(personalistika), vedeni lidi a kontrola. Role manazera charakterizuje samotnou osobu
manazera, jeho chovani a postaveni v podnikové struktufe (organizaci). (Maxa, 2011)
Prakticky celosvétové nejznaméjsi charakteristiku roli vypracoval Henry Mintzberg
profesor managementu v Kanadé a profesor organizaci ve Francii, ktery provadé¢l studie
0 tom, jak vlastné manazeti dé€laji svoji praci. Svoje zjisténi publikoval v roce 1973

pod nazvem ,,The Nature of Managerial Work®. (Vodacek, Vodackova, 2013)

> Vnittni faktory neboli vnitini hybné sily, jakozto pticiny lidského chovani.
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Henry Mintzberg identifikoval deset charakteristickych manaZzerskych roli, které vytvaieji

tfi odlisné skupiny:

interpersonalni role, které vyplyvaji pfimo z formalni pravomoci a zodpovédnosti
vedouciho pracovnika udrzovat vztahy s lidmi (partnery) mimo vlastni organizaci
(zékaznici, dodavatelé, predstavitelé bank a vetfejné spravy, ekologické organizace
apod.) nebo vramci vlastni organizace (nadfizeni, podiizeni pracovnici,
predstavitelé odborti a zajmovych organizaci apod.)

Patii k ni role figurky, viidce a sty¢ného distojnika. Kazda z téchto dil¢ich roli
ma charakteristickou napln. Predstavitel role ,,figurky neplanuje, nefesi problémy
ani nerozhoduje, ale je spiSe rozhodujicim reprezentantem a mluvéim
viucéi partnerim mimo organizaci. Vedouci pracovnik v roli ,,vidce” je hlavni
osobnosti pro vedeni kolektivu spolupracovnikli v organizaci, které si viceméné
vybira, rozmistuje, koordinuje, usmérituje, motivuje a stimuluje, ucelové rozviji
jejich profesni i kvalifikacni profil a kontroluje. V roli ,,styéného dustojnika“
je manaZer zprostfedkovatelem pienosu informaci, kontaktli s externimi
pracovniky. Jeho dilezitym ukolem je udrzovat vztahy mezi jednotlivymi utvary
a vztahy mezi organizaci a jejim okolim. (Vodacek, Vodackova, 2013; Donelly,

1997)

Informacni role vychazi z informaci (formalni i neformalni), které manazer ziskava

jeho ucasti v interpersondlnich vztazich. Tyto informace déle pfenasi a buduje sit’
kontaktt. Patii mezi né role sledovatele, SiFitele a mluvéiho. Jako ,,sledovatel®
vedouci pracovnik sleduje své okoli a vyhledava informace potifebné pro pochopeni
organiza¢niho zivota a dulezitych skuteCnosti z vnéjsiho svéta. Tyto informace
ziskava jak z formalnich zdroju (napt. porady, tisk aj.), tak z neformalnich zdroju
(napf. rozhovory, domnénky, recepce). Manazer v roli ,Sifitele” predava ziskané
poznatky resp. jejich ¢ast spolupracovnikiim a externim partnerim. Tim zajisti
jejich ucelové zhodnoceni. Jako ,,mluvéi“ manaZer reprezentuje organizaci
navenek, informuje okoli a vtiskuje své organizaci urcitou tvaf, vytvaii na ni dojem
a vytvari 1 jeji image na vefejnosti. Haji zajmy organizace ¢i ji brani napadenim

z jinych stran. (Vodacek, Vodackova, 2013; Donelly, 1997)
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Rozhodovaci role, které slouzi jako vstupni ¢lanek pro rozhodovani. Mnoho lidi

se pritom shoduje, Ze jsou pravé manazerské role podnikatele, FeSitele problémii,
Manazerska role ,,podnikatele” spociva predev§im v rozhodovani o ziskavani
(hledani a vytvafeni) a vyuzivani podnikatelskych pfilezitosti, resp. adaptaci
na jejich zmény. Manazer jako ,,feSitel probléma‘ musi reagovat na neocekavané
skutecnosti, které ohrozuji dosahovani podnikovych cild. Zde manaZzeti navraceji
organizacim stabilitu, odstrafiuji rozpory mezi stranami (partnery) a cili. Manazer
jako ,,alokator zdroji* hospodafi piedevs§im se zdroji, jako jsou hmotné-energetické
zdroje (Cas, moc, zafizeni), financni (penize) a lidské zdroje (lidé) a dba na to,
aby rozdéleni téchto =zdrojii odpovidalo prioritdm organizace. Usiluje
tak o optimalni nasazeni a maximalni vyuziti zdroji. Role ,,vyjednavace
je orientovand na sladéni z4ymu ¢i dosazeni nezbytnych rozumnych kompromist
ve spoleCenské délbé prace, kterou manazerska prace vzdy predpoklada.
Nezbytnd podminka pro zastavani této role je pravomoc k hospodatfeni se zdroji.

(Vodacek, Vodackova, 2013; Donelly, 1997)

3.5 Manazerské funkce

Podle obecné definice jsou manazerské funkce chapany jako fada tuloh, které musi

manazeii plnit kazdy den. Kvalita a zpusob jejich plnéni vypovidd o urovni fidicich

schopnosti a dovednosti, kterymi manazer disponuje. Mezi hlavni manazerské funkce patfi:

planovani, organizovani, rozhodovani, fizeni lidskych zdrojt, vedeni lidi a kontrola.

3.5.1 Planovani

Oldiich Sulet (Sulef, 2008) definuje planovani jako urdity rozhodovaci proces,

jehoZ podstatnym charakterem je stanoveni organizacnich cilt, vybér vhodnych prostiedka

a zpusobu jejich dosazeni a v neposledni tad¢ 1 definovani ocekavanych vysledka

a to ve stanoveném cCase a V pozadované¢ urovni. Planovani je casto povazovano

za vychodisko pro dalsi manazerské funkce, konkrétnéji pak pro organizovani, vedeni lidi

a kontrolovani, pficemz kli¢ovou manazerskou funkci je zde rozhodovani a kontrola.
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Autofi Koontz a Weihrich (Koontz, Weihrich, 1993) tuto definici dopliuji
jesté¢ o myslenku, ze 1 kdyz v praxi vSechny manazerské funkce funguji jako celek,
planovani je svym zptusobem velmi unikatni praveé diky stanoveni cili, které jsou potfebné
pro skupinové usili. Do procesu planovani by se méli proto zapojovat vSichni manazefi
na vSech urovni fizeni a méli by vyuzit zejména svého strategického mysleni,
jelikoz musi tyto cile urcovat, rozhodovat, jak téchto cili dosahnout, povéfit takového

pracovnika, ktery dany cil popf. ukol vykona a nasledné ho vést i kontrolovat.

Postup planovani

Postup planovéani by m¢l byt pro manazery ve vét$ing€ ptipadi stejny a mél by se obecné
ubirat vzdy stejnymi kroky. Autofi Koontz a Weihrich a Sulet (Koontz, Weihrich, 1993;

Sulef, 2008) potup planovani popisuji nasledovné:

1. Uveédoméni si pfilezitosti je polozeni zékladniho kamene pro realizaci celého

planovaciho procesu. Uvédomovéani si pfilezitosti, jak ve vnéjSim prostiedi,
tak vramci organizace, je skuteénym zaCatkem planovaciho procesu,
ktery manazerim umoznuje zabyvat se vyhodnocovanim rozhodujicich informaci
nejen o trhu, potencionalnich zakaznikli a jejich potfebach nebo o hrozicich
konkurentech, ale také pro realistické posouzeni svych silnych a slabych stranek
ptredevsim z hlediska realizace svych budouci ptilezitosti.

2. Stanoveni cili se tyka jak celého podniku, tak jednotlivych oddéleni

resp. oblasti. Tyto cile vytvareji uritou hierarchickou strukturu podnikovych cilu,
kterd je uspotfddand jak podle Urovni fizeni, tak podle funkcionalnich oblasti.
Od cill, které davaji smér hlavnim planim celého podniku, se utvareji jednotlivé
dil¢i cile pro dana oddé€leni. U kazdého cile je proto nutné urcit jeho parametry
(obsahova ndpln, ¢asovy horizont, vyuziti siti strategii, taktik, postupii, pravidel
a programil apod.), které specifikuji ocekavané vysledky a indukuji koncovy bod,
jak jich mé byt dosazeno, na co ma byt kladen diraz a v neposledni fadé ceho ma
byt dosazeno.

3. Vyvoj ptredpokladii neodmysliteln¢ patii mezi dal$i krok pfi procesu planovani.

V tomto kroku se stanovuji rozhodujici planovaci ptfedpoklady tykajici se prostiedi,
ve kterém budou plany realizovany. Pfi vytvafeni pfedpokladl hraje vyznamnou
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roli prognozovani vnéjsiho a vnitfnitho prostiedi podniku. Vzhledem K nejisté
budoucnosti a finanéni naro¢nosti (nerealnosti) se predpoklady omezuji jen na ty,
které jsou z hlediska planu rozhodujici ¢i strategické a maji tak na jeho realizaci
nejvetsi vliv.

4. Urcovani a hodnoceni alternativnich postupti - V téchto dvou krocich se hledaji

a nasledné vyhodnocuji jiné zpiisoby, jak stanoveného cile dosdhnout. V piipade
nalezeni nadéjnych a vhodnych alternativnich postupi nésleduje hodnoceni
a posouzeni jejich silnych a slabych stranek a hodnoceni z hlediska pfijatych

planovacich ptedpokladi a vyty¢enych cilt.

V postupu planovani je vyvoj predpokladl a ur€ovéani a hodnoceni alternativnich postupii
povazovano za jedno z nejnaro¢néjSich a nejnakladnéjSich krokd v celém postupu
planovani. Analyza téchto predpokladii vyzaduje nejen ¢asovou, ale i finanéni naroc¢nost,
s ¢imZ je spojeno i ur€ité riziko, se kterym musi nejen manazer, ale 1 podnik do jisté miry

pocitat. (Koontz, Weihrich, 1993)

5. Vybér postupu je okamzik, kdy je pfijato rozhodnuti o pfijeti urcité varianty.

V piipadé, kdy nastane situace, ze je k realizaci doporuceno vice variant, musi
manazer vybrat pouze jednu z nich. Zde hraje velmi dulezitou roli ona klicova
manazerska funkce, kterou je rozhodovani. Kvalita rozhodovani ma vyznamny vliv
na vykonnost a efektivitu celého podniku. Je proto dulezité, aby si manaZefi
osvojili ur€ity soubor dovednosti, které jsou dilezité pro dosahovani pozadované
kvality rozhodovani. (Sulet, 2008)

6. Formulovdni odvozenych plant je jednim =z poslednich krokd, které jsou

obvykle pozadovany na podporu hlavniho planu, pro ktery je zapotiebi vypracovat
urCity soubor navaznych planii, jako jsou napf. plany ndkupu materidlu, plany
vyvoje novych vyrobkl, plany rozvoje lidskych zdrojt apod.

7. Numerizovani planu pomoci rozpodetnictvi — poslednim krok nastava tehdy,

jakmile je rozhodovani ukonceno a plany jsou sestaveny. Tyto plany jsou nésledné
pievedeny do ciselné podoby. Jestlize jsou rozpocty dobie piipraveny, stavaji
se integrujici sloZzkou ruznych plani a soucasné vytvareji dulezité standardy,
jejichz pomoci je mozné vyhodnocovat piinosy planovanych procest. (Koontz,

Weihrich, 1993; Sulef, 2008)
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Autor Oldrich Sulet (Sulef, 2008) uvadi jesté dali tfi body procesu planovani:

8. Realizace a sledovéni je pfeména zaméra na skutecnost, pficemz je dilezité plnéni

plani prubézné vyhodnocovat, ptipadné je pfehodnocovat.

9. Piijiméni napravnych opatifeni, ktera odstraiiuji neplanované odchylky

od planovaného postupu.

10. Zavéreéné vyhodnocovani dosazenych vysledku.

Zasady efektivniho planovani

Autofi Koontz a Weihrich (Koontz, Weihrich, 1993) tvrdi, Ze planovani je efektivni tehdy,
pokud bylo dosazeno vytyCenych zaméri a cild prostiednictvim vynaloZeni takovych
nakladu, které jsou pfiméfené a nejsou vyjadieny jen v Casovych a penéznich jednotkach,
ale vyjadiuji i urCitou miru uspokojeni nejen jednotlivych pracovniku, ale i skupin.
Pro efektivni planovani existuji zasady, které by mély byt dodrZeny. Jedna se o zavedeni
a podporu top managementu, efektivni komunikaci, participaci, integraci, srozumitelnost,
flexibilitu, sledovani a kontrolu a v neposledni fadé i variantnost. Naopak mezi bariéry
planovani patii predev§im meénici se prostfedi, osobni z4jmy, nedostatecna znalost

organizace, odpor ke zméné¢, ¢asova a finan¢ni naro¢nost. (volné dle Sulet, 2008)

3.5.2 Organizovani

Organizovani je druhou zdkladni manaZerskou funkci, pomoci které manaZer vymezuje
a seskupuje pozadované CcCinnosti a rozdéluje své lidi, popf. pracovni skupiny
do jednotlivych organizaénich struktur k realizaci plant organizace, tedy cilti a tkold.
Jednd se v podstaté o nepfetrzity proces, ktery je znacné zavisly na zménach situace,
tj. na podminkéach a okolnostech organizace, na chovani a reakci lidi. Je tedy dileZité,
aby byla kazda organiza¢ni skupina projektovana tak, aby bylo jasné, kdo a jaké ukoly ma
plnit, kdo je odpovédny za vysledky. (Koontz, Weihrich, 1993) To je prace manazera,
ktery by m¢l umét rozhodovat a realizovat takovd rozhodnuti, kterda zajisti efektivni
Spolupraci lidi pfi dosahovani ocekavanych cili organizace. Reakce a odvaha
k rozhodovani patfi mezi zakladni pozadované vlastnosti spravného manazera. (Zlamal,
Bellova, 2011)
30



3.5.2.1 Organiza¢ni struktura

Mnoho autord (mj. Koontz, Weihrich, 1993) se shoduji na rozliseni mezi formalni

a neformalni fidici strukturou, pficemz v ramci jednoho podniku Ize nalézt oba tyto typy:

e Formdlni organizacni skupina je obecné¢ chépana jako tucelova struktura

organizagnich jednotek® ve formaln& organizovaném podniku. Jestlize méa byt
manazer dobry organizator, musi jim vyprojektovana organizacni struktura vytvaret
takové prostiedi, vnémz jednotlivci, popf. pracovni skupiny funguji
a v budoucnu fungovat budou, a které podporuje dosazeni podnikovych cild.
Takova organiza¢ni skupina by méla byt pruzni, méla by poskytovat prostor
pro volnost jednani, pro vyhodné vyuzivani tvurcich talentl a v neposledni tadé¢
i pro poznani individudlnich zalib a schopnosti ve vétSin€ organizaci. Individudlni
zajmy pracovnikii vSak musi byt usmériiovany tak, aby byly v souladu s cili
nejen pracovni skupiny, ale i celého podniku. (Koontz, Weihrich, 1993)

e Neformalni organizacni skupina predstavuje jakékoliv spoleéné osobni aktivity,

které se vytvaieji spontanné na zaklad¢ sdilenych zajmu skupin lidi, napt. osobnich
pratelstvi, rodinné spiiznénosti, vztaht dlouhodobé spoluprace, etnickych sympatii,
hmotnych zajmi apod. Existenci téchto spole¢nych vztahli by vedouci pracovnici
neméli podcenovat, jelikoz silné ovliviiuji nejen spokojenost lidi S podminkami
na pracovisti, ale i jejich moralku a chovani, motivaci k praci nebo tvurc¢i ucast

ve vnitini podnikatelské ¢innosti. (Vodaéek, Vodackova, 2013)

3.5.3 Rozhodovani

Rozhodovacim situacim celi kazdy ¢lovék 1 mnohokrat za den. I manazer se setkava
s bezpoctem rozhodovacich problémi ve své praci, kterym musi denné celit. Rozhodovéni
kazdé manazerské ¢innosti. Znamena to, ze manazefi musi €init nejen zavazna (specificka)
rozhodnuti, ale i rozhodnuti bézna (standardni), pficemz dusledky jejich rozhodnuti
ovlivituji vykonnost a efektivnost podniku. Rozhodovani tedy ptedstavuje takovy stav,

kdy je potieba vyfeSit néjaky problém, ptevzit zodpovédnost a vybrat mezi dvéma

6 r r ’ s % V .
Jedno nebo vice pracovnich mist, které jsou vzajemné propojeny
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moznymi variantami jednani. Pravé moznost volby z vice pfipustnych variant feSeni
uvazovaného problému je pifi rozhodnuti kliCova, jinak by neSlo o rozhodovani,

ale 0 vedeni. (Pechova, Sisova, 2015)

Obecn¢ se v managementu rozlisuji dva zakladni ptistupy k rozhodovani. Jsou to:

e Normativni pfistup, kde manazer usiluje o vytvofeni vhodnych modeld

jak rozhodovat. Diiraz se klade piedev§sim na pozadované vlastnosti rozhodnuti
a tomu odpovidajici volbu metod a dalSich néstroju feseni. Jedna se tedy pfistup,
ktery je zalozen na logickém rozboru rozhodovaci situace a slouzi jako podpora
manazerského jednani. Normativni pfistup je obvykly predevSim pro liniové
vedouci pracovniky.

e deskriptivni pfistup (popisny pfistup), u kterého jde pfedev§im o zamér manaZera

vytvofit poznavaci model, ktery by pfimétené presné a spolehlivé charakterizoval
a predvidal chovéani lidi (pracovnikd) ovlivnénych rozhodovacim procesem.
Jedna se tedy o obvykly pfistup pro podporu manazerského poznani, co podminuje
reakce, preference a zpusoby jednani spolupracovnikli. Typickymi ptiklady
uplatnéni deskriptivniho pfistupu je predev§im v manazerské funkci vedeni lidi,
kdy je vhodné znat ptedpoklddané reakce na ruzny styl fidici prace, motivacni
metody, feSeni konfliktnich situaci na pracovisti apod. (Vodacek, Vodackova,

2013)

3.5.4 Rizeni lidskych zdroji

V zajmu kazdé spoleCnosti je =ziskat takové pracovniky, kteti jsou nejlepsi
a nejproduktivnéjsi. ZkusSeni manazeti dnes uz védi, Ze k ziskéani, vedeni a néaslednému
udrZeni téchto cennych zdrojl je zapotiebi vyuzit takové koncepce, ktera vytvoii prostiedi,
ve kterém lid¢, pracujici ve skuping€, mohou soucasné snadnéji dosahnout jak podnikovych,
tak osobnich cilu. (Koontz, Weihrich, 1993)

Vyse zminénou koncepci se rozumi nejnovéjsi pojeti personalni prace (personalistiky)
tzv. Rizeni lidskych zdroji, jehoz poslanim je zajistit spravny vybér kvalitnich

a dlouhodobé loajalnich spolupracovnikii podle potfeb organizace, jejich rozmisténi
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podle profesnich a kvalifikacnich ptedpokladli a v neposledni tadé zajistit objektivni
hodnoceni, motivaci, odménovani a dalsi vzdélavaci a kvalifika¢ni rozvoj jak piipadnych
uchazecu, tak soucCasnych pracovnikl tak, aby zadané tkoly byly dosahovany ucinné
a efektivné. (Vodacek, Vodackova, 2013; Koontz, Weihrich, 1993)

Pokud si podnik uvédomi vyznam lidskych zdroji a roli vSech vedoucich pracovniki
V jejich fizeni, mtize si tim nepochybné zajistit vysokou konkurenéni vyhodu.

Ukoly fizeni lidskych zdroji a &innosti sméfujici kjejich plnéni jsou zaleZitosti
nejen personalniho utvaru, ale také neodd¢litelnou soucasti prace vSech vedoucich
pracovnikll v podniku bez ohledu na stupen fizeni, protoze kazdy, kdo tidi praci jiného
pracovnika, uz musi vykonavat fadu personalnich ¢innosti.

V malych podnicich zajiStuje persondlni praci zpravidla majitel nebo povéteny nejvyssi
vedouci pracovnik, naopak ve vétSich podnicich to jsou uz specialisté na fizeni lidskych
zdrojui tzv. personalisté ¢i dokonce persondlni utvary zajistujici poradenstvi a sluzby
Vv takovych oblastech, jako je planovani lidskych zdroju, ziskdvani a vybér zaméstnanci,
fizeni pracovniho vykonu odménovani zaméstnanci, vzdélavani a rozvoj zaméstnancii
a Vv neposledni fad€ i v oblasti pée o zaméstnance a zaméstnanecké vztahy. Persondlni
utvary timto vyznamné napomahaji nejen vS§em vedoucim pracovnikiim na jednotlivych
urovni fizeni, ale pfispivaji tak k dosahovani ocekavané efektivnosti a uspéSnosti

celé organizace. (Armstrong, Taylor, 2015)

3.5.4.1 Planovani, zajiSténi a vybér spolupracovniki

Personalni planovani popi. planovani lidskych zdroja slouzi k realizaci cilii organizace
tim, Ze predvidd vyvoj, stanovuje cile a realizuje opatfeni v oblasti pohybu lidi
do organizace, z organizace nebo uvniti organizace, dale pak v oblasti spojovani
pracovnikl s pracovnimi ukoly, v oblasti formovani a vyuzivani schopnosti jednotlivych
pracovnikli a V neposledni fadé¢ i v oblasti formovani pracovnich tymd a v oblasti

personalniho (kariérniho) a socialniho rozvoje téchto lidi. (Koubek, 2003)

Ziskavani pracovnikii a vybér pracovniki je proces, ktery ma zajistit, aby volna
pracovni mista v organizaci pfildkala dostatecné mnoZstvi odpovidajicich uchazect
a to s pfiméfenymi financnimi néklady a v zddoucim cCase. Ziskavani novych pracovnika

ma v dneSni dobé jizZ pomérmé dokonale vypracovany metodologicky postup. Manazer ma
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pfi vybéru vhodnych potencionélnich uchazecli na danou pracovni pozici na vybér ze dvou
zdroji — interni a externi. (Koubek, 2003)

Interni vybér se ve vétSing piipadl tyka povyseni z vnitinich zdrojt, Jinymi slovy se jedna
o povyseni neékterého ze stavajicich pracovnikli v dané organizaci. Tento zplisob ziskavani
pracovnikd je v mnoha ohledech snadngjsi a obecné je povazovan za efektivnéjsi zdroj
nez vybér externi. Je to dano ptredevSim tim, Ze takového pracovnika manazer zna
jiz néjaky cas, vi o jeho znalostech, schopnostech, zkuSenostech a dovednostech a muze
pomérné snadno posoudit, do jaké miry pracovnik vyhovuje pozadavkim pro uvazovanou
pracovni ¢innost. Dal$i vyhodou vybéru pracovnikil z vnitinich zdrojl je 1 mensi finanéni
naroc¢nost. (Vodacek, Vodackova, 2013)

iniciativnéjsi, ale jejichz novy potencial by mohl byt moZznym vychodiskem pro zlepSovani
vykonnosti celé spole¢nosti.

Nastroji pro vybér vhodného kandidata je v literatufe k dispozici mnoho. Nejcastéji

se v8ak objevuji tyto konkrétni nastroje: (Koubek, 2003; Koontz, Weihrich, 1993)

e Piijimaci pohovor — autofi Koontz a Weihrich (Koontz, Weihrich, 1993) uvadi,

ze k ziskani redlnych a spolehlivych informaci o kandidatovi lze vyuzit ze tii forem
pohovorii, pfiCemz je pak na samotném manazerovi, ktery pohovor vede,
jakou formu vybérového pohovoru zvoli. Jedna se o formu strukturovaného
(standardizovaného), Castecné strukturovaného ¢i  nestrukturovaného
(voln¢ plynouciho) pohovoru.

e Testy — jedna se o Sirokou $kalu testil nejriznéj$iho zaméfeni a nejruznéjsi validity
a spolehlivosti, prostiednictvim kterych lze ziskat takové informace,
které by umoznily poznat jednotlivé uchazece a predpovéd’ tak, do jaké miry budou
svéfenou praci vykonavat tspésné. (Koontz, Weihrich, 1993) Ptikladem mohou byt
testy inteligence, test osobnosti ¢i testy schopnosti a dovednosti (zpisobilosti),
kterym se v posledni dobé dostava stale vétSi oblib&é. Autofi vSak upozoriuji,
ze by testy nemély slouzit jako jediné kritérium k vybéru kandidata, ale mély
by se pouzivat spiSe jako pomocny ¢i doplitkovy néstroj k ostatnim nastrojim

ptijimaciho fizeni. (Koubek, 2003)
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e Hodnotici stiediska neboli Assessment centra jsou souborem ruaznych metod,

zejména simulovanych situaci, ale také test, pohovord, individudlnich
a skupinovych cvieni, prezentatnich cvieni a manaZerskych her. Ugastnici jsou
sledovani n€kolika Skolenymi posuzovateli. Assessment centra podavaji komplexni
a uplny obraz o osobnosti uchazecée, o jeho silnych a slabych strankach a mohou
tak pomérné presné¢ piedpoveédét budouci pracovni vykon pracovnikl. (Koubek,

2003)

3.5.4.2 Hodnoceni pracovniki

Me¢fteni a hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancli nabyva v dnesni dobé stale vétSiho
vyznamu. Mnoho autori (mj. Milkovic, Bourdreau, 1993) se shoduji, ze hodnoceni
pracovnich vykonti je jednou zklicovych cinnosti fizeni lidskych zdroji
a je povazovano za kli¢ovy néstroj managementu kazdého podniku.

Vétsina organizaci vyuziva systém hodnoceni pracovnich vykond pfi nejriznéjSich
¢innostech — piedevSim pii urCovani platu, pfi komunikaci mezi nadfizenymi
a podfizenymi, pti vytvareni zpétné¢ vazby a podkladi pro poskytovani rad zaméstnancii
a jejich odménovani a pfi rozhodovéni o jejich povySovani. Pii hodnoceni je zapotiebi
zohlednit 1 takové faktory, jako jsou znalosti, schopnosti, dovednosti, potieby a povahové
rysy, tedy individualni faktory, které se spolu s charakterem prace a typem organizace
podileji na vzniku ur€itého pracovniho chovéni, které pak ovliviiuje nejen motivaci

pracovnikd, ale 1 jejich dosaZené vysledky.

Vyznam hodnoceni

V prvni fadé je dulezité pochopit, pro¢ je hodnoceni pracovnikii v organizaci
natolik vyznamné a dulezité. Je ziejmé, ze divodul, jak mize podnik hodnotit pracovni
vykon svych spolupracovnik je bezesporu cela tfada. Na nékolika malo zakladnich
se vétSina autort shoduje, ostatni vidi odli$né.

Podle Koubka (Koubek, 2009) ma hodnoceni za ukol:

e rozpoznat soucasny stav a uroven pracovniho vykonu jednotlivce,

e rozpoznat silné a slabé stranky pracovnika,
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e umoznit pracovnikovi zlepsit sviij vykon,

e vytvofit zadkladnu pro odménovani,

e motivovat pracovniky,

e rozpoznat potieby v oblasti vzdélavani pracovniki,

e rozpoznat potencial i hranice pracovniho vykonu pracovnika,

e vytvorit podklady pro planovani pracovnikii a stanoveni budoucich ukoli

pro organizaci.

Kritéria hodnoceni

V okamziku, kdy si organizace stanovi odpovidajici kritéria, musi urCit zplsob,
jakym budou tyto kritéria sledovdana a zaznamenavana. V dneSni dobé existuje
mnoho technik, které se 1i8i v zavislosti na typu organizace, charakteru pracovni ¢innosti

a zainteresovanosti zaméstnance.

Autor Frantisek Hronik (Hronik, 2006) tfi zdsadni oblasti hodnoceni pracovnik:

e \/stup — znalosti, dovednosti, schopnosti a moznosti tj. potencial
e Proces — pracovni chovani, ptistup

e Vystup — vysledky prace

Aby mohlo byt hodnoceni u¢inné a Gcelné, museji byt vSechny tyto vySe zminéné oblasti
navzdjem propojeny. Pracovni vykon neboli vystup je mimo jiné mozné méfit

podle urcitych méfeni, kterymi jsou kvantita, kvalita a v€asnost plnéni. (Mértlova, 2014)

Metody hodnoceni

V dnes$ni dobé¢ existuje mnoho systémil a metod a variant hodnoceni, které se vyuzivaji
pro hodnoceni pracovnich vykonli zaméstnancti. Volba konkrétniho systému ¢i metody

je proto vzdy zavisld na podniku a jeho potiebach.
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Koubek (Koubek, 2009) uvadi né¢kolik reprezentanti metod hodnoceni pracovniki,

v

které jsou podle né¢ho nejefektivnéjsi, jedna se o:

e Metoda hodnoceni podle stanovenych cild (MBO).

e Metoda hodnoceni na zakladé plnéni norem.

e Metoda volného popisu.

e Metody hodnoceni na zakladé kritickych ptipadu.

e Metody hodnoceni podle stupnice.

e Dotaznikové metody.

e Metoda BARS (Metoda hodnoceni pracovniho jednani).

e Metody zalozené na srovnavani pracovniku podle jejich pracovniho vykonu.
e Metoda Assessment centre

e Hodnoceni 360°.

3.5.4.3 Osobni rozvoj

Obecnym cilem kazdého moderniho podniku je ziskat co nejlepsi, nejkvalitngjsi
a nejproduktivnéjs$i pracovniky, které potiebuje k dosazeni svych cild, a to jak v oblasti
zlepSovani vykonu, tak v oblasti svého rastu. Tohoto podnikového cile 1ze dosdhnout
pouze za predpokladu, Ze podnik v prvni fadé poskytne svym zaméstnancim kvalitni
vzdélavaci systém a v fadé druhé podpofi i jejich osobni rozvoj, diky kterému se bude
maximalizovat jejich potencial pro rust, zlepSovani pracovniho vykonu a kariérni postup.
V ramci vzdélavani jde pfedev§im o proces uceni, ktery je hlavnim cinitelem
nejen pii ziskavani, ale 1 zdokonalovani a prohlubovani schopnosti, znalosti, dovednosti,
které jsou pro pracovni vykon a nasledny osobni rozvoj velmi dtlezité. Je tedy podstatné,
aby podnik vytvofil takové podminky a nastroje efektivniho vzdélavani,

diky kterym se maji zaméstnanci moznost ve svém oboru zdokonalovat. (Armstrong, 1999)
V ramci osobniho rozvoje ma podnik moZnost vyuzit dvou moznosti, kterymi jsou:

e Soustavny rozvoj — vzdélavani je chapano jako soustavny proces kladouci mensi

daraz na formdalni vyu€ovani, ale za to zvySeny diiraz na konkrétni odpoveédnosti

lidi (pracovnikll) za vlastni vzdé€lani. Pracovnik by Vtomto pfipadé vyuZzit
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veskerych piilezitosti a moznosti, které mu dany podnik nabizi a naopak podnik
by mél vytvorit takové plany a poskytnout takové finanéni zdroje, které podpoii
rozvoj lidskych zdrojt.

e Samostatny rozvoj neboli samostatné fizené¢ vzdélani, které spociva piedevsim

ve vedeni lidi (pracovnikil) k pievzeti odpovédnosti za své vlastni potieby
vzdé¢lavani, a to jak kvuli zlepSeni vykonu na svém nynéjSim pracovnim misté,
tak kvuli uspokojeni svych aspiraci tykajici se kariérniho rustu. V ramci
samostatného rozvoje se tvofi tzv. plan osobniho rozvoje, ktery pracovnikovi
poskytuje jasny piehled o rozvojovych akci, které mohou zahrnovat ur€ity systém

a moznosti vzdélavani, ale kromé toho i urcitou Skalu rozvojovych aktivit. Plan
osobniho rozvoje sestavuji vedouci pracovnici, ktefi spole¢né¢ S personalnim
utvarem navrhuji moznosti rozvoje zahrnujici: identifikaci a analyzu potieb rozvoje
zaméstnancl, dale stanoveni cilii rozvoje zaméstnance, které maji byt naplnény
a Vneposledni fad¢ stanoveni naplné¢ a formy rozvoje zaméstnance, popiipadé

Casovy plan ¢innosti souvisejici Srozvojem zaméstnance. (Armstrong, 1999)

3.5.5 Vedeni lidi

Manazerska funkce vedeni je definovana jako proces, pti kterém dochazi k ovliviiovani lidi
takovym zplsobem, aby jejich ¢innosti pfispivaly k dosahovani skupinovych
1 podnikovych cili. Pokud chce vedouci pracovnik dosdhnout cile, musi nejdiive piimét
podiizené pracovniky k vyvinuti nalezitého Usili a jejich usili usmérnovat. Cilem manazera
neni manipulace slidmi, ale poznani toho, co lidi (spolupracovniky) motivuje,
aby dosahovaly stale vyssich kvalitnéjSich vykond a plnily tak planované a stanovené
ukoly, zaméry a cile. (Koontz, Weihrich, 1993) Poslanim manazerské funkce vedeni
je tedy vytvafeni, a pak i Gcelné a ucinné vyuzivani schopnosti, dovednosti a uméni
manazeri vést, usmériiovat, stimulovat a motivovat své spolupracovniky ke kvalitnimu,

aktivnimu, popft. tviréimu plnéni cilt jejich prace. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Klasickym vychodiskem k rozmanitym metoddm a zplisobu vedeni lidi je tzv. Teorie
X a Y, ktera vznikla koncem 50. let 20. stoleti, a t0 zasluhou amerického socialniho

psychologa a teoretika Douglese McGregora. Teorie XY se poprvé objevila v roce 1960

38



Vv jeho knize ,,The Human Side of Enterprise” a stala se tak uzite¢nou a jednoduchou
ptiruc¢kou pro vedeni lidi. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Kdyz Dougles McGregor koncipoval tuto teorii, vychazel predevsim z predpokladu teorie
motivace Abrahama Maslowa a Frederica Herzberga, prostfednictvim kterych formuloval
dva styly fizeni, které se zaklddaji na rozdilné skupin¢ predstav o chovani

a motivaci pracovnikd. Nazval je ,,Teorie X*“ a ,,Teorie Y*. (Plaminek, 2010)
Teorie X

Zakladnim vychodiskem teorie X je ta skutecnost, ze je ¢loveék lidsky tvor, ktery je liny,
ma vrozenou nechut’ k praci, praci se vyhyba nebo se boji brat na sebe zodpovédnost.
Systémy fizeni museji pak zdlraznit uréitou disciplinu, kontrolu, koordinaci a v neposledni
fad€ i pfimy dohled na praci zaméstnanci. Mnohdy byva tento fakt nazyvan jako kratké
voditko. (Forsyth, 2009) Takové vedeni lidi (spolupracovniki) byva oznacovano
jako naprosto autoritativni, resp. autokratické ¢i direktivni vedeni. Jde o vedeni

bez rozhodovaci autonomie vedenych spolupracovniki. (Vodacek, Vodackova, 2013)
Teorie Y

Teorie Y prezentuje opacny pohled s argumentaci, ze 1idé pracuji radi. Maji radi uspéch,
pocituji snahu uplatnit se a pfijmout zodpovédnost, hledaji kvalitni a podnétné ukoly,
které jim pfinesou pozitivni zkuSenosti. V ramci této teorie je také pohliZeno i na ptiznivé
prostiedi organizace, ve kterém pracovnici denné pracuji. (Forsyth, 2009) Takové vedeni
lidi (spolupracovnikll) byva oznacovdno jako naprosto liberalni, resp. demokratické
¢i nedirektivni vedeni. Jde o vedeni splnou rozhodovaci autonomii vedenych

spolupracovniki. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Styly vedeni

Je nepochybné, ze jednotlivi manazeti se mnohdy navzajem diametralné odlisuji v tom,
jakym zptsobem fidi a vedou své spolupracovniky. Mivaji sviij osobni styl vedeni. Stylem
vedeni se tedy rozumi osobity zptsob jednani, jaké manazer uplatiiuje pii svém pisobeni

na spolupracovniky a podfizené. Je to zplsob, jakym manaZer pfistupuje k plnéni
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zakladnich manazerskych funkci (planovani, organizovani, rozhodovéani a kontrola)

a fidicich ukolu. (Mateiciuc, 2008)

Klasicka teorie Vedeni zpravidla rozliSuje tfi zdkladni typy stylu vedeni. Jde o styl:

Autoritativni, autokraticky styl — moc a rozhodovani je pii tomto stylu soustfedéna

v rukou vedouciho. Vedouci pracovnik rozhoduje sam, pridéluje pfesné vymezené
ukoly svym podtizenym, disledné kontroluje vysledky a ocenuje pracovniky,
kdyz vidi, Ze jsou piikazy plnény s dobrym vysledkem. Komunikace je
Vv tomto piipad¢ vertikalni shora dolii a mé nafizovaci charakter. Vyhodou tohoto
stylu vedeni je dosahovani pravidelného a vysokého vykonu, nevyhodou je

nevyuziti individualni motivace a potlacovani iniciativy pracovniki.

Demokraticky, participativni styl, ktery ptedpokladd wvyuziti samostatného,
aktivniho a iniciativniho rozhodovani podfizenych spolupracovnikd. (Vodacek,
Vodéackova, 2013) Vedouci pracovnik vtomto ptipadé deleguje znacnou cést
své autority a pravomoci na své podiizené, ponechava si vSak odpovédnost
za zasadni a kone&na rozhodnuti. Ukoly jsou pracovnikiim piidélovany na zakladé
diskuse a skupinového rozhodovdni a kontrolni cinnosti jsou omezeny
jen na nezbytné nutnou miru. Motivace pracovnikll je zaloZena na ocekavéani
odmén a na aktivni spolutiCasti na ptipraveé rozhodnuti. Komunikace probiha obéma
sméry a je zaroven uplatiovdna 1 horizontdlni komunikace. Vyhodou
demokratického stylu vedeni je osobni zaujeti pracovnikli zc€astiiujicich
se rozhodovani, nevyhodou je asova ztrata zptisobena participaci vétsiho poctu lidi
na rozhodovani a hledani nejleps$iho feSeni a priibéhem rozsahlé komunikace.
(Mateiciuc, 2008)

Liberalni styl (styl laissez-faire, tj. francozsky ,, nechat délat” tedy ,,nechat vécem
volny pribéh*) - vedouci pracovnik pfi tomto stylu vedeni ponechava rozhodnuti
na svych podfizenych a pievazuje zde predevSim horizontalni smér komunikace
mezi lidmi. Vyhodou tohoto stylu byva dostatek prostoru pro feSeni, nevyhodou
je ptipadnd bezradnost, tdpani a nedosahovani Zadouciho wvysledku (cile).

(Mateiciuc, 2008)
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Dovednosti manazera by méla byt schopnost wuplatnit vhodny styl vedeni,
pfi kterém pracovnici vykondvaji i¢inné a uceln¢ podnikové ukoly.

Manazer by m¢l mit vzdy na mysli, ze uplatiiovat autoritu tam, kde se pracovnici potiebuji
seberealizovat je stejn¢ Spatné, jako fidit demokraticky, kdyz podfizeni jenom pasivné
vykonavaji ptidélené tikoly a nejsou ochotni spolupracovat a nadale se rozvijet. (Maxa,
2011)

3.5.5.1 Motivace a stimulace pracovniki

Motivace a stimulace je v dne$ni dobé velmi aktudlnim a diskutovanym tématem
a je jednim z nejdulezitéjsich aspektt efektivniho vedeni a fizeni podniku. Je zfejmé,
7e své misto ma motivace a stimulace v kazdém podniku, nebot’ cilem kazdé spole¢nosti
je, aby jeji vyrobni faktory byly co nejefektivnéji vyuzivany a jelikoz je lidska préce
vyrobnim faktorem, je tfeba zajimat se o to, jak motivovat své zaméstnance v ramci
jejich pracovni Cinnosti, aby dosahovali takovych vysledki, které odpovidaji ocekavani
managementu. V tomto piipadé¢ je tedy dilezité, aby vedouci pracovnici zaméfili
svou pozornost na nejvhodnéj$i  zplsoby motivovani pracovniki  pomoci
takovych néstrojl, jako jsou rGzné stimuly, odmény, osobni rozvoj a Vv neposledni fadé
i poskytnuti prace, kterou vykonavaji a vytvoreni vhodnych pracovnich podminek,
za nichz tuto praci vykonavaji. (Armstrong, 2007)

Cilem motivace neni vytvofit naprosto S$tastného a spokojeného zaméstnance,
ale vytvafeni pozitivniho a pifijemného klimatu, ve kterém budou pracovnici samostatné

a dobrovolné dosahovat vyty&enych ciltl. (Pechova, Sisova, 2015)

Motivace

Lidské chovani ovlivituje mnoho vnitinich, ale i vnéjSich faktord. Motivace vychazi
predevsim z téch vnitinich, coz je ddno i plivodem slova, které vychazi z latinského slova
,,motivus® (motiv), které je pak odvozeno od latinského ,,movere®, coz v piekladu znamena
,hybat se, pohybovat®“. Z této definice vyplyva, Ze v lidském chovani a jednéani existuji
ur¢ité hybné sily resp. vnitini pohnutky, které maji za ptic¢inu zplsob, jakym se €lovek

chovd - jeho Usili, vytrvalost, cile a pfani odvadét vykon. Tento konkrétni jev nam
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tedy dava odpovéd na otazku, co ¢lovéka vede k pravé pozorovanému chovani, k volbé

urcitych cild, piipadné k jejich opusténi. (Rymesova, Chamoutova, 2001)

Stimulace

Stimulace predstavuje, oproti motivaci, soubor vnéjsich podnéti ¢i pobidek, které mayji
urcitym kratkodobym zptisobem zamérné usmeérnovat chovani a jednani lidi (pracovniki)
a pusobi tak na jejich motivaci. Stimulacni néstroje jsou napft. financni odmény, nepenézni

odmény, benefity &i riist osobniho rozvoje nebo povyseni. (Pechova, Sisova, 2015)

Pojem motivace byva Casto chybné ztotoziiovan s pojmem motivace, je proto nezbytné je
odlisovat. Rozdil mezi motivaci a stimulaci spo¢iva predevsim v tom, ze stimulace plisobi
na psychiku ¢lovéka zvnéjsku, kdezto motivace zevnitf. Jedinym spole¢nym jmenovatelem
téchto dvou pojmu je ovliviiovani ¢innosti druhého ¢lovéka aktivnimi vnéjSimi zdsahy,
kter¢ vedou ke zméné jeho psychickych procest, ptedevsim pak k jeho motivaci.
(Bedrnova, 1998).

Teorie motivace — Maslowova hierarchie lidskych potieb

S pojmem motivace uzce souvisi i celosvétové znama teorie motivace — Maslowova
hierarchie potieb, jejimz zakladatelem se stal Abraham Maslow, ktery pfiSel s myslenkou,
ze Clovék neni motivovan pouze vné¢jSimu faktory, jakymi jsou odména nebo trest,
ale je zavisla pfedevSim na uspokojovani souboru lidskych potieb, které jsou
¢lovék vykonavat kazdy den, po ty méné dilezité, kterych ani vSichni jedinci nemusi
za svlj zivot dosahnout.

Podle Maslowova se potieby kazdého C¢lovéka objevuji postupné. Nejprve jsou
uspokojovany potieby niz$i, castéji vSak definované jako =zakladni potteby téla,
az nasledn¢ se wuspokojuji potieby fadové vysSi, které jsou kvalifikované
jako ,bezpe€nostni“, ,socialni”, ,védomi uznani“ a naposledy ,seberealizace®.
Vysledkem napliiovani téchto priorit je fakt, ze jakmile je nckterd potifeba uspokojena,
pfestava byt pak stimulem a jiZ nevyvolava u clovéka snahu, usili a hledani,

jak tuto potfebu uspokojit. (Hospodarova, 2008)
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Obrazek ¢. 2: Maslowova pyramida lidskych potreb
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Zdroj: http://www.phil.muni.cz/waia/home/aktivita3/ka3f

Hlavni myslenku, kterou Maslow popsal toto schéma, uvadi Armstrong (Armstrong, 2007)

ve své knize nasledovné:

1. |, Fyziologické potieby — potieba kysliku, vody, potravy, sexu.

2. Potreba jistoty a bezpeci — potieba fyzického a psychického bezpeci a potreb
ochrany proti nedostatku uspokojovani fyziologickych potieb.

3. Socidlni potreby — potieba lasky, pratelstvi a akceptace jako prislusnika
skupiny.

4. Potreba uznadni — potreba sebeucty, respektu ostatnich.

5. Seberealizace — potieba naplnit sviij potencidal tj. rozvijet své schopnosti
a dovednosti. ““ [Armstrong, s. 224, 2007]

3.5.5.2 Delegovani

Delegovani, neboli pfendseni odpoveédnosti na podiizené je definovano jako dlouhodoby
proces, ktery je zaloZen na tfech zakladnich vyznamech, kterymi jsou zplnomocnénti,
poselstvi a spoluprace. Zplnomocnéni spociva predevSim ve zvoleni vhodného
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a kompetentniho kandidata, kterému manazer ud€luje tzv. ,,plnou moc®, se kterou ma
pracovnik pravo volné disponovat. Plnou moci se v tomto ptipad¢ rozumi preneseni ¢asti
pravomoci a odpovédnosti zmanazera na podfizeného pracovnika. Poselstvi je
dalSim vyznamem, na jehoz zékladé muze povefeny pracovnik ovliviiovat predané
¢innosti, fidit a informovat své spolupracovniky. Spoluprace je poslednim vyznamem,
predevsim na komunikaci s manazery ¢i kolegy na stejné urovni fizeni tak, aby delegované
ukoly dospé€ly do ocekavaného cile. Podstatnou skute¢nosti na celém delegovani ale je,
ze odpovédnost za delegovany ukol nespada piimo na pracovnika, ale na nadfizeného.
Ptipadné nedostatky a chyby, které byly zptisobeny podfizenym pracovnikem, jsou vlastné
chybou manaZera, jelikoz si pro konkrétni c¢innosti nevybral vhodného kandidata

nebo piecenil jeho schopnosti a moznosti. (Cipro, 2009)

Cile delegovani

,Hlavnim  cilem delegovani je vzdy rust efektivity prace, zisk, stabilita,

konkurenceschopnost a trvale udrZitelny rozvoj firmy!“ [Cipro, s. 14, 2009]

K tomu, aby mohl byt naplnén vySe uvedeny hlavni cil delegovani, je potieba,

aby byly spravn¢ naplnény 1 nize uvedené¢ dil¢i cile:

e Efektivni vyuZivani Casu — pii delegovani se manazerovi dostava vice casu

pro feSeni vyznamnéjSich ukolt, které jsou potieba krozvoji jeho podniku
(kontrola, definovani cill, vize a strategie apod.). ManaZer se tudiz nemusi zabyvat
¢innostmi, pro néZ je ve své pozici piili§ kvalifikovany.

e Rozvijeni schopnosti - pokud si manazer uvolni ¢as pro naro¢néjsi ukoly, dostdva

se mu prostor a moznost pro rozvijeni svych schopnosti, u¢eni a ziskavani novych
zkuSenosti, ¢imZ zaroven posiluje svou vnitini motivaci. Diky ziskani potifebné
vnitini motivace manazer Castéji predchazi riziku stagnace, vénuje se nadéle
svému kariérnimu ristu a posiluje smysluplnost své prace.

e Nové a vyS§i naroky na podfizené jsou pii procesu delegovani rovnéz kladeny

i1 na podfizené, ktefi se mohou rozvijet podobné¢ jako jejich manazer.

Pokud své nové ukoly dobie zvladaji, posiluje se jejich pocit kompetentnosti,
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zlepSuji se jejich schopnosti, zlepSuje se jejich sebevédomi, na jehoz zakladé roste
i jejich vnitini motivace. Diky ziskané vnitini motivaci maji pracovnici pocit
soundlezitosti a spoluodpovédnosti za chod podniku a mimo jiné se upeviuje
logjalita k podniku. Disledkem je pak stabilizace pracovniho tymu i podniku.

e Diagnostika schopnosti podfizenych umoznuje manazerovi Iépe zhodnotit

schopnosti pracovnikli podle jejich pfistupu k novym delegovanym cinnostem
(tkolu). Diky delegovani manazer objektivné poznéava, se kterymi pracovniky muize
do budoucna pocitat a na které ukoly maji adekvatni schopnosti. Delegovanim
tedy manazer testuje svého zastupce a vyhledove i zastupce.

e Pfiprava pfipadné persondlni ndhrady - vhodnym delegovanim muize manazer

hledat mladé talenty ¢i personédlni nahrady, jez se mohou projevit pfi vedeni
urcitého projektu, kde jsou jasné definované hranice jejich odpovédnosti
1 pravomoci pfi rozhodovani.

e Schopnost delegovani muze také predstavovat uréitou sebediagnostiku manazera,

ktery si muze uvédomit SVoji potiebu nepostradatelnosti ¢i nenahraditelnosti

pfi plnéni pracovnich cinnosti. Schopnost delegovani totiz pifimo souvisi

s manazerskou ochotou sebereflexe a s jeho osobnimi rysy.

Vyhody delegovani

Autor Martin Cipro (Cipro, 2009) uvadi, Ze je delegovani proces, ktery patii
mezi zékladni filosofii managementu, které pojednava pifedev§Sim o vnitini filosofii
manazera, tedy o jeho mysSleni, pfistupu k lidem ¢i jeho standardnich dovednostech,
které je schopen rozvijet a preddvat svym podiizenym pracovnikiim. Delegovani
by proto mélo byt zakotveno v jadru kazdého prosperujiciho podniku, jelikoz se jedna
o uzitecnou ¢innost, kterou by mél kazdy znat a vyuZzivat i vyhod, které jim delegovani
nabizi. Vyhody delegovani jsou postaveny piredevSim na tfech zdkladnich principech,
kterymi jsou uspora c¢asu, rozvoj kompetenci pracovnikli a testovani pracovnikd.
Mezi dalsi principy, spadajici pod tyto vyhody, je mimo jiné i motivace a snazsi hodnoceni

pracovniki ¢i nové napady a pfistupy, které mohou novi zaméstnanci do podniku vnést.

45



Bariéry delegovani

Je patrné, ze je proces delegovani nedilnou soucéasti kazdé manazerské praxe,
avSak zustava faktem, Ze je stile mnoho manazeri, ktefi nejsou této technice prilis
naklonéni. Prvni psychologickou pifekazkou je piedstava toho, Ze by kazdodenni praci,
ktera byla doposud naplni vedouciho pracovnika, mél vykonavat nékdo jiny. Zakladem
tohoto problému je obava, ze pracovnik nebude dostatecné vhodny nebo zkuseny
a bude vyzadovat Cas pro zauCovani, ktery si nemohou vzhledem ke své prace
mnohdy dovolit. V tomto piipadé je dulezité, aby si manaZer uvédomil, Ze umoznéni
delegovani povede nejen kuspokojeni podiizenych, ale 1 krozvoji podniku.
(volng dle Cipro, 2009)

3.5.5.3 Ukoly

Definice pozadavkll (Ukoll) je pomérné slozitd oblast kompetenci, kterd se nachézi
na rozhrani fizeni podniku a samotného vedeni lidi. V ramci fizeni podniku
jde o vyznamnou slozku spadajici pod tzv. manazerské role, kterd vychazi ze schématu
autora Henryho Mintzberga, na jehoz zaklad¢ lze urcit kategorii chovani manaZera
v podniku. Manazerskym cilem pii definovani tkoli je v prvni fadé dekompozice
pozadavkl, vychazejicich ze strategického ramce podniku, na jednotlivé dil¢i cile
a dale na tukoly, které¢ jsou pfidéleny konkrétnim lidem (spolupracovnikiim). V ramci
vedeni lidi je definovani, zadavani a nasledné plnéni Ukold podstatné pii rozhodovani,

delegovani a hodnoceni pracovniki. (Plaminek, 2009)

Zadavani ukolu

Zadavani ukoli je proces, ktery videalnim ptipadé sleduje posloupnost odpoveédi
na otdzky proc?, co?, jak?, 1 s ¢im/ kym? a ramuje tyto informace jistou atmosférou,
ktera by méla spolu s poddvanymi informacemi zajistit, aby budouci vykonavatel
(pracovnik) zadany ukol pochopil, akceptoval a v neposledni fad¢ i vykonal v ptislusné
kvalité. Tyto tfi uvedené dusledky definuji hlavni ucfel zadavani ukold.
I kdyz se tento systém zda byt zdanlivé banalni malickosti, v praxi dochazi stale k chybam,

které mohou vyrazné snizovat kvalitu zadané prace: chybi ptesné stanoveny cil, kol je
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nejasny a nepochopeny, ukol je z hlediska kompetence pracovnika nesplnitelny nebo tézko

splnitelny nebo je naopak ukol pfili§ snadny a pracovnika nemotivuje aj. (Plaminek, 2009)

Metoda SMART

Metoda SMART vychazi zanglického piekladu ,,chytry”“ a pouziva se v podniku

predevSim pii stanoveni cilii a mimo jiné 1 pii zadavani ukoli. Jedna se tedy o techniku,

kterou by mél manazer vyuzivat, aby nedoslo k jiz zminénym chybam pfi formulovéni

a zadavani ukoli. Pojem SMART je akronym, ve kterém kazdé pismeno vyjadiuje

jednotlivy pozadavek stanoveného ukolu:

S = specificky — specifi¢nost tikolu znamend, ze zadany kol musi byt stanoven

konkrétn¢ a jednoznacn¢é. Podstatou téchto stanoveni je, Zze pracovnik,
ktery dostane konkrétni tikol, se bude snaZit vice neZ pti vagnim pokynu’.

M = méfitelny — tkol musi byt méfitelny, aby mohlo byt jednoznacné feceno,

zda byl ukol splnén.

A = akceptovany — pozadavek akceptovani znamena vzéjemné odsouhlaseni ukolu

vedoucim pracovnikem i1 podfizenym. V tomto ptipadé se jedna predevsSim o to,
zda je pracovnik, ktery ma tkol plnit, dostate¢né motivovan a ma o splnéni tkolu
zajem. Ukol lze v této fazi upravit nebo zrusit.

R = reédlny — realnost tkolu znamend, ze ukol musi byt pro pracovnika redlny

a splnitelny.

T = terminovany a trasovany - pro ukol je nutné stanovit piesny termin
jeho dokonceni. V ptipadé, kdyby se tento pozadavek neurcil, tikol by mohl byt
dokonéen s fadou nedostatkii a chybg&jicimi detaily, na které uz nezbyl ¢as. Ukoly je
dobr¢ 1 trasovat neboli stanovit né€kolik termint pro jednotlivé etapy plnéni ukoli,

aby byly fadné spInény. (Bé&lohlavek, 2012; Pechova, Sisova, 2015)

7 tzv. neuréity nebo nejasny pokyn.
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3.5.6 Kontrola

Kontrola pfedstavuje nezbytnou soucdst manazerské prace, kterou manazeii realizuji
na vSech trovni fizeni. Kontrola je zaméfena na sbér, méteni, korigovani, vyhodnoceni
a interpretaci udaji o vykonavané praci, diky které manaZzefi zjiStuji, zda dosahované
vysledky odpovidaji planovanym cilim. Kontrolni ¢innosti tedy spocivaji predevsim
ve zjiStovani a analyze odchylek v fizenych procesech od plénovanych zadméri
a navrhovani napravnych opatieni, kterd by se méla pfijmout, aby k podobnym odchylkam
jiz nedochazelo. Manazefi na vSech urovni fizeni by neméli kontrolu rozhodn¢ zanedbavat
a méli by ji vyuzit pfedevSim jako zpétnou vazbu za ucelem poznani objektivni reality,

posouzeni stavu a piijeti konkrétnich zavéra. (Pechova, Sisova, 2015).

Kontrolni proces
Zakladni ¢lenéni kontrolni procest spo¢iva v déleni na:

e vnitini (interni) kontrolu, ktera je zpravidla realizovana fidicimi pracovniky

nebo pracovniky, ktefi jsou ke kontrole fidicimi pracovniky zmocnéni.

e vnéjsi (externi) kontrolu, kterd piedstavuje kontrolu realizovanou externimi

pracovniky, tedy subjekty stojici mimo danou organizaci®. (Pechova, Sisova, 2015)

Aby mohl byt kontrolni proces ucelny a G¢inny, je zapotiebi ho napldnovat do dil¢ich

na sebe navazujicich fazi (krokii). Mezi dil¢i kroky kontrolniho procesu patfi:

e stanoveni cild kontroly,

e stanoveni kontrolnich kritérii, méfitek, standardu,
e identifikace a analyza odchylek,

e vyhodnoceni zjiSténych odchylek

e vybér a realizace napravnych opatieni. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Kontrolni proces je klasifikovan i podle urovni fizeni, kdy se vy$$i management zabyva
strategickymi kontrolnimi procesy, niz$i management naopak operativnimi kontrolnimi

procesy. (Vodacek, Vodackova, 2013)

8 ) J , . r v . v s .
Jedna se o statni orgdny, auditorské i certifikani organizace apod.
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e Strategicka kontrola se zabyva smérem vyvoje organizace, hodnocenim strategie,

kvalitou vrcholového rozhodovani, vztahy mezi jednotlivymi organiza¢nimi
jednotkami, vztahy v podnikatelském prostiedi, celkovymi vysledky hospodateni,
plnéni poslani organizace, plnéni podnikatelské strategie.

Strategickd kontrola se provadi v obvykle delSich c¢asovych intervalech
a zpravidla se vice zaméfuji na budoucnost.

e Operativni kontrola klade diraz na individudlni a vybrané dil¢i ukoly a ¢innosti

organizace a jeji klicova mista. Tato kontrola zjistuje, zda byla prace provedena
ve shod¢ s postupy a pravidly a v danych terminech.
Casové intervaly byvaji obvykle kratsi neZ u strategickych kontrolnich procest.

(Vodacek, Vodackova, 2013)

3.5.7 Komunikace v organizaci

Pojem komunikace pochazi z latinského slova ,,communicare®, coz v piekladu znamena
,nickomu néco dat, sdilet s nékym, Cinit spoleénym®. (Bedrnova, JaroSova, Novy a kol.,
2012) Komunikaci Ize obecné charakterizovat jako proces, ktery ma za cil nejen pienos
informaci od odesilatele k pfijemci, ale i jejich pochopeni ptfijemcem. Proces komunikace
tedy zacina u pivodce (odesilatele), ktery koduje myslenku a odesila ji v Gstni, pisemné,
vizualni €1 jiné formé piijemci, ktery sdéleni dekoduje a ziskava predstavu o tom, co chtél
odesilatel komunikovat. (Koontz, Weihrich, 1993)

Clovék stravi komunikovanim znagnou &ast svého aktivniho Zivota. V piipadé manaZera
to plati ve zvySené mife. Komunikace se prolind vSemi manaZerskymi funkcemi
a jeji uspeésné zvladnuti je nezbytné, protoze bez efektivni komunikace by manazer nemohl
vykonavat dobie svoji praci. Kazdy manazer musi byt schopen efektivné komunikovat
sfadou riznych lidi, musi je v pribéhu této komunikace informovat, usmériiovat,
jejich cCinnosti koordinovat, a soucasn€ jim usnadiiovat podminky prace 1 Zivota.
(Bedrnova, Jarosova, Novy a kol., 2012) S nékterymi je komunikace velmi snadna,
S jinymi nastavaji problémy. Jejich pfi¢inou byvaji rozdily v osobnostech ucastnikli

komunikace. (Sulet, 2003)
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V praxi managementu rozliSujeme ¢tyfi individualni komunikacni styly:

e Analyticky — analytickd osobnost ma sklon hodné¢ myslet, logicky uvazovat,
zaméiovat se na detaily a fakta, pomalu myslet a kontrolovat se. Je pasivni, ticha
a nepodléhé vasnim.

e Ridici — fidici osobnost je aktivni, ambiciozni, nezdvisla, vytrvala, vyhledava
soutéze i konflikty, neukazuje své city.

e Pratelsky — takovy pracovnik je velmi citlivy, rad t€si okoli, ma pro lidi pochopeni
a raduje se z jejich tspéchu a radosti.

e Expresivni osobnost je rovnéz citliva, ma rada vzruSeni, ma sklony k undhlenému

jednani, detaily ptehlizi, na rozdil od pratelskych osobnosti je vSak zahledéna

predeviim sama do sebe. (Sulet, 2008)

Autor Oldfich Sulet (Sulef, 2008) déle uvadi, Ze mezi témito typy osobnosti mohou nastat
bud’ kompatibilni vztahy (maji néco spole¢ného, dobie se spolu dorozumi) nebo vztahy
toxické (nedokazi spolu efektivné komunikovat). Kompatibilni vztahy jsou
mezi analytickym a fidicim typem osobnosti, ddle analytickym a ptatelskym typem
a naposledy pratelskym a expresivnim typem osobnosti. Toxické vztahy jsou
mezi analytickym a expresivnim typem, dale fidicim a expresivnim typem osobnosti.
Pokud je manazer schopen zatadit partnera pro komunikaci do jedné z vySe uvedenych
skupin, miize zvolit i vhodnou taktiku jednani a diky nim piekonat vzijemné toxické

vztahy mezi G¢astniky v pribéhu komunikace.

3.5.7.1 Zpétna vazba

V ramci komunikace je dulezitd i zpétnd vazba, ktera je zaloZend na projevu zijmu
manazera o své podfizené pracovniky. Zpétna vazba je poskytovani informace lidem
(pracovnikiim) o tom, jak si vedli, pokud jde o vysledky, udalosti, kritické piipady
a dilezité, zadouci projevy chovani, které konkrétnim zptsobem ovlivnily jejich pracovni
vykon. Zpétnd vazba miZe byt pozitivni, a to v piipadech, kdy se pracovnikim fika,
ze si vedli dobte, konstruktivni, kdyz pracovnikim nadfizeny poskytuje radu o tom,
jak lépe pracovat, a negativni, kdyZ se pracovnikiim tikd, ze si vedli Spatn€. Zp€tna vazba

tedy napomaha podiizenému pracovnikovi uvédomit si, ze jeho osobni vklad je dilezitym
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prvkem spole¢ného usili. Jak negativni, tak pozitivni zpétna vazba ma svou roli. Uznani
a pochvala za dobie odvedenou praci vedou K vétsi snaze a konstruktivni kritika mize
inspirovat pracovniky k tomu, aby se ujimali ukola Iépe a rozvijeli sviij potencial. Zpétna
vazba je tedy jednim z kliCovych procest fizeni pracovniho vykonu a je dalezita predevsim
Vtom smyslu, ze jejim cilem je klast diiraz na cestu k dalSimu rozvoji a zlepSovani

pracovniho vykonu. (Armstrong, 2011)
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4 Prakticka ¢ast

4.1 Charakteristika spole¢nosti

AED project, a.s. je akciova spolecnost, ktera v souc¢asné dob¢ patii mezi nejvyznamng;jsi
projekéni a inzenyrské kancelate v Ceské republice. Za 20 let svého piisobeni ziskala
diky spolupraci s prednimi architektonickymi ateliéry, developery a dodavatelskymi
spolecnostmi jedinecné zkuSenosti a reference. Dobré jméno spolecnosti je podlozeno
i cilevédomou praci na budovani organizace, zalozené na poctivém a seriéznim jednani
s klienty. Systémy managementu jakosti a zivotniho prostfedi tvofi integrovany systém
fizeni organizace, ve kterém se vedeni spolecnosti zavazuje neustale zlepSovat efektivnost
tohoto systému fizeni, pfedevSim prostfednictvim stanovenych cilt, cilovych hodnot,

programt a kontrolnich mechanismu.

Oba spolecnici AED project, a.s., Ing. Zbyn¢k Ransdorf a Ing. Ale§ Marek, se potkali
jiz vroce 1983 na Fakulté pozemnich staveb CVUT v Praze. Po ukoneni studia
se opét sesli v Pragoprojektu v ateliéru pozemnich staveb vedeném prof. akad. arch.
Petrem Keilem. Po zméné spoleCenského systému zacali spolu projektovat samostatné.
Od roku 1991 jako sdruZeni, vroce 1994 zalozili spolecnost srucenim omezenym,

kterou v roce 2002 transformovali na akciovou spole¢nost.

Pfedmétem  Cinnosti  podnikédni této  spoleCnosti je  poskytovani  komplexni
nebo dil¢i sluzby v ramci ptipravy, projednavani a realizace staveb. Klienty AED project,
a.s. jsou predevSim architekti a architektonické ateliéry mensi i1 vétsi, tuzemské
1 zahrani¢ni. Druhym pilifem jsou developefi a stavebni firmy. Spolecnost je spolehlivym
partnerem pro ob¢ skupiny klientii, z nichz kazda ma jind specifika, ambice, standardy
jednani 1 ptistup k projektim. Pro kazdy projekt sestavuje AED project, a.s. design team
zajiStujici kompletni profesni péci. Spolecnost plni funkci generalniho projektanta,
projektanta specialnich ¢asti, koordinatora a administratora projektd ¢i hlavniho inZenyra
projekti (HIP). V soucasnosti zpracovava vic jako stovku zakazek, z toho je cca polovina
ve fazi tvorby dokumentace a zbytek ve fazi projednavani a inZzenyrské Cinnosti.

Spole¢nost AED project, a.s. je také odbornym konzultantem, organizatorem

architektonickych soutéi podle pravidel CKAI. Kromé standardnich projektovych fazi
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zajistuje AED project, a.s. jejich projednavani pozadovanych spravnimi fizenimi.
Spole¢nost ma autorizaci pro pozemni stavitelstvi, je drzitelem certifikati pro predmeét
¢innosti Projektova cCinnost v investi¢ni vystavbé a drzitelem OsvédCeni podnikatele

z Narodniho bezpe&nostniho Gfadu pro stupeti utajeni DUVERNE.

Spole¢nost AED project, a.s. ma v soucasnosti 79 stalych zaméstnancu a 24 stalych
externich spolupracovniki: architekt, stavebnich inzenyrd, inzenyrti technického
vybaveni budov. Ekonomicko—provozni zdzemi firmy zajiStuje 9 pracovnikl

ekonomického a provozniho tsek.
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4.2 Charakteristika dotaznikového Setfeni

Vyzkum, ktery je uveden v této diplomové praci, si klade za cil zjistit souCasny stav
uplatiovanych  manazerskych dovednosti ve spolecnosti AED project, a.s.
a poptipadé navrhnout opatieni, které¢ povedou k jejich zlepSeni.

Pro ucel Setieni a ziskani potiebnych primarnich dat byly vyhotoveny dva hodnotici
dotazniky. Oba dotazniky byly vytvoieny pomoci bezplatné webové aplikace,
kterd se specializuje na tvorbu a vyhodnocovani dotaznikti Survio.com. Tato metoda
dotaznikového Setfeni byla zvolena piedev§im pro snadnost sbéru a moznosti
jednoduchého vyhodnoceni a nasledné interpretace.

Dotazniky s privodnim dopisem byly rozeslany vybranym respondentim na e-mailové
adresy spolec¢nosti a celé dotazovani tak probihalo online formou.

Dotaznikové Setfeni probihalo se souhlasem vedeni spolecnosti v terminu od 26. ledna
2016 do 5. inora 2016 a to mezi vybranymi pracovniky spole¢nosti AED project, a.s.

Na dotaznikové Setieni odpoveédélo celkem 69 respondentd.

Vyplnéni dotazniku trvalo ptiblizné 5 - 10 minut.

Charakteristika dotazniku €. 1: ManaZerské dovednosti — vedouci pracovnici

Dotaznik, ktery byl uren vyhradné vedoucim pracovnikiim spole¢nosti AED project a.s.,
svych béznych pracovnich ¢innosti nejprve v soucasnosti, dale pak z hlediska samotné
budoucnosti, popfipadé jaké dovednosti by bylo potieba v dohledné dobé zdokonalit
a posilit.

Dotaznik byl rozdélen do tfi dil¢ich casti a obsahoval celkem 12 otazek,
pficemz nékteré otazky mély urenou Skalu moznosti odpovédi, jiné byly otefeného typu,
kde mél respondent k dispozici volné pole pro vlastni pisemnou odpovéd’.

Prvni ¢ast dotazniku, kterd byla koncipovana do 4 otdzek, byla zamétena na identifikaci
respondenta. Dalsi cast dotazniku byla rozdélena do tfi oblasti nejvyznamnéjsich
manazerskych dovednosti, u kterych manazefi hodnotili zvlast odborné dovednosti,
manazerské dovednosti z oblasti manazerskych Cinnosti, a samotny pfistup K fizeni lidi
nejprve v soucasnosti, dale pak z hlediska samotné buducnosti. V této ¢asti respondenti

odpovidali celkem na 6 otazek, které¢ hodnotili prosttednictvim jizZ zminéné Skaly moZnosti
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odpovédi od ,,vysoce diilezité” az po ,,nedilezité”. Posledni ¢ast dotazniku byla zamétena
na 2 dopliujici oteviené otazky, u kterych mél respondent moznost vyjadieni
prostiednictvim pisemné odpovédi. Prvni doplnujici otdzka se tykala oblasti
nejvyznamnéjSich manazerskych dovednosti, které by bylo potfeba Vv dohledné dobé
posilit, druha otdzka byla zamétena na dovednosti adaptability.

Vzor dotazniku, ktery dostal kazdy osloveny manazer, je k nahlédnuti v ptiloze €. 2.

Na dotaznik celkové odpoveédélo 21 manazert spole¢nosti AED project, a.s.

Analyza dotazniku ¢. 1: ManazZerské dovednosti — vedouci pracovnici

Na zékladé vSech ziskanych dotazniki, ve kterych bylo zodpovézeno na vSechny otazky,

bylo mozné zpracovat analyzu a vyhodnotit dotaznikové Setfeni.

ManaZerské dovednosti I. — charakteristika respondenti

Tabulka €. 1: Rozdéleni respondenta dle pohlavi

Pohlavi / Cetnost Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost
Muzi 15 71%
Zeny 6 29%
Celkem 21 100%

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2016
Prvni ¢ast dotazniku byla zamétena na strukturu respondentli. Jak je mozZné vidét z prvni

tabulky, z celkového pocétu 21 dotazovanych respondenti odpovédélo celkem 71 % (15)

muzu a 29 % (6) zen.
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Tabulka ¢. 2: Rozdéleni respondenti dle vékové kategorie

Vék / Cetnost Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost
Do 20 let 1 5%

21 — 30 let 2 10%
31— 40 let 7 33%

41 -50 let 8 38%

51 a vice let 3 14%
Celkem 21 100%

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2016

Vékovou strukturu respondentll zachycuje tabulka ¢&. 2, ze které vyplyva,
ze nejvice z dotazanych 38 % spada do vékové kategorie 41 — 50 let. Tuto v€kovou
kategorii tvofilo celkem 8 manazerl. Nasledné¢ vétsi pocet tvotfila vékova kategorie
31 — 40 let, ktera méla zastoupeni celkem 33 % (7) manaZerti. Pouze 14 % (3)
z dotdzanych manazeri spada do veékové skupiny 50 a vice let. Naopak nejméné
respondentt 10 % (2) bylo z v€kové kategorie 21 — 30 let. Posledni v€kova skupina

do 20 let byla v zastoupeni pouze jednoho manazera 5 %.

Tabulka €. 3: Rozdéleni respondenti dle dosaZeného vzdélani

DosaZené Vzdélini / Cetnost Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost
Zakladni 0 0%
Vyuden v oboru - stfedoskolské bez maturity 0 0%
Stredoskolské s maturitou 3 14%
Vyssi odborné 0 0%
Vysokos§kolské 18 86%
Celkem 21 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Dalsi identifikace byla zaméfena na dosazené vzdélani, které je zndzornéno v tabulce
¢. 3. Prevaznd vétSina 86 % (18) respondentli uvedla nejvyssi dosazené vzdélani
vysokoskolské. Nasledné se za vysokoskolskym vzdélanim umistilo vzdélani sttedoSkolské

s maturitou, které uvedlo celkem 14 % (3) respondentd.
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Graf ¢. 1: Rozdéleni respondenti dle délky pusobnosti na manazerské pozici
(v letech)
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Z vysledku grafu €. 1 je patrné, ze vétSina respondentit 24 % uvedla délku plsobnosti
na manazerské pozici po dobu deseti let. Tuto kategorii tvofilo celkem pét z dotazanych.
Nasledné nejvice respondenti 14 % (3) uvedlo tuto praxi po dobu Ctyt let, dale 10 % (2)
po dobu péti let a stejny pocet respondenti 10 % (2) po dobu Sesti let. Z grafu je
nadale ziejmé, ze zastoupeni praxe na manazerské pozici u zbyvajicich respondenti
po dobu jednoho roku 5 % (1), dvou let 5 % (1), tii let 5 % (1), osmi let 5 % (1) dvanacti
let 5 % (1), patnacti let 5 % (1), osmnacti let 5 % (1), dvaceti tii let 5 % (1)

a naposledy dvacet péti let 5 % (1) je na stejné urovni.
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Manazerské dovednosti I. — odborné dovednosti

Otazka ¢. 5 a 6: Zhodnot'te kazdou niZe uvedenou dovednost podle dileZitosti
vzhledem Kk jejich  vyuZivini ve VaSem  béZiném  pracovnim  Zivoté
nejprve v soucasnosti. Dale pak vypliite uvedené dovednosti vzhledem k budoucnosti,
jaké dovednosti povaZujete za nejvyznamnéjsi pro Vasi soucasnou praci a vykonnost?

Pro kazdy typ vyberte jednu ze stupnice vyznamnosti ohodnocenou ¢isly 1 — 3.
(1 — vysoce dulezité, 2 — mén¢ dualezité, 3 — nedulezité)

Graf ¢. 2: Vyznamnost ManaZerskych dovednosti I. — odborné dovednosti
v soucasnosti
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Zdroj:  Vlastni zpracovani, 2016

V druhé ¢asti tohoto dotazniku manazefi hodnotili pét nejvyznamnéj$ich dovednosti
v oblasti odbornych dovednosti, které vyuzivaji pii své praci v soucasnosti. Z vysledku
grafu €. 2 je patrné, Ze schopnost dosazeni a splnéni cilii povazuji jednozna¢né vSichni
manazerut 100 % (21) za vysoce dulezité. Dalsi dovednosti, ktera byla manaZery
ohodnocena vysokou dulezitosti, jsou profesni dovednosti 95 % (20) a vyuziti odbornych
znalosti, technik a postupit 67 % (14). Schopnost sebevzdélavani je u vice jak poloviny
z dotdzanych manaZzerti 52 % (11) povaZovana spiSe za mén¢ diilezité, za vysoce dulezité
ji povazuje 48 % (10) manazerti. Dovednost tykajici se uplatiovani fidicich praktik

souvisejicich s vedenim lidi bylo manazery ohodnoceno pomérné negativng.
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Pouze 43 % (9) z dotazanych manazerd povazuje tuto schopnost v soucasnosti za vysoce
dalezitou, oproti tomu pocet 52 % (11) manazerti hodnoti schopnost uplatiovani fidicich

praktik souvisejici s fizenim lidi za méné dulezité ¢i dokonce nedulezité 5 % (1).

Graf ¢. 3: Vyznamnost ManaZerskych dovednosti |. — odborné dovednosti z hlediska
budoucnosti
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0% | : | —— E Schopnost vzdélavani
Vysoce dulezité Méng dulezité Nedulézité

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2016

Z uveden¢ho grafu ¢. 3 je patrné, ze z hlediska budoucnosti neni uvedena Zadna
dovednost, kterou by manaZefi povazovali za nedileZitou. Pfi porovnani s grafem ¢&. 2,
zabyvajici se vyznamnosti odbornych dovednosti v sou¢asnosti, 1ze nadale vycist zvysujici
se hodnotu vétSiny zminénych dovednosti. Z hlediska budoucnosti povazuje za vysoce
dilezité 76 % (16) manazerii uplatiovani fidicich praktik souvisejicich s vedenim lidji,
71 % (15) schopnost sebevzdélavani a 71 % (15) manazerti vyuZiti odbornych znalosti,
technik a postupli. Naopak stejné ohodnoceni zlistdva u schopnosti dosazeni a splnéni

danych cilti 100 % (21) a vyuziti profesnich dovednosti 95 % (20).
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Manazerské dovednosti I1. — oblast manazZerskych ¢innosti

Otiazka ¢. 7 a 8: Zhodnot'te kaZzdou niZe uvedenou dovednost podle duleZitosti
vzhledem Kk jejich  vyuZivani ve VaSem béZiném  pracovnim  Zivoté
nejprve v soucasnosti. Dale pak vypliite uvedené dovednosti vzhledem k budoucnosti,
jaké dovednosti povaZujete za nejvyznamnéjsi pro Vasi sou¢asnou praci a vykonnost?

Pro kazdy typ vyberte jednu ze stupnice vyznamnosti ohodnocenou ¢isly 1 — 3.
(1 — vysoce dulezité, 2 — mén¢ dulezité, 3 — nedulezité)

Graf ¢. 4: Vyznamnost ManaZerskych dovednosti Il. — oblast manaZerskych ¢innosti
v soucasnosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani 2016

V dal§i casti tohoto dotazniku manazeti hodnotili sedm nejvyznamnéjSich dovednosti
Vv oblasti manaZerskych c¢innosti, které vyuZivaji pfi sv€ praci v soucasnosti. Z vyctu
rozhodovani. Pouze 10 % (2) z dotdzanych povazuje tuto dovednost za méné dilezitou.
Na druhém misté se umistila dovednost planovat a delegovat pracovni ¢innosti. Planovani
oznacilo za vysoce dilezité celkem 86 % (18) manazerl, naopak za méné dulezité
pouze 14 % (3). Co se tyka delegovani, hodnotu nejvyssi dulezitosti mu pfifadilo celkem
86 % (18) manazer. Zbyvajici pocet z dotazanych 10 % (2) oznacilo tuto dovednost

za mén¢ dulezitou az dokonce nedtlezitou 5 % (1). Organizovani a vedeni lidi se umistilo
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na tfetim misté, pfiCemz vysledky hodnoceni u obou dovednosti byly totozné. Shodny
podil respondent 81 % (17) oznacil organizovani i dovednosti ve vedeni lidi za vysoce
dalezité, naopak za méné dllezit¢ je povazuje 19 % (4) respondentd.
Posledni z dovednosti, které byly manazery hodnoceny, byla kreativita a kontrola.
Kreativita je manazery v soucasnosti povazovana spiSe za méné¢ vyznamnou dovednost.
Pouze 43 % (9) z dotazanych ji shledalo za vysoce dulezitou. Oproti tomu za méné
dulezitou ji povazuje celkem 57 % (11) manaZerti, za neduilezitou 5 % (1).

vvvvvv

pro 38 % (8).

Graf ¢. 5: Vyznamnost Manazerskych dovednosti Il. — oblast manazerskych ¢innosti
z hlediska budoucnosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Z vysledku grafu €. 5 je patrné, Ze vyznamnost z hlediska budoucnosti je ptfisuzovana
zejména dvéma dovednostem, kterymi jsou planovani a rozhodovani. Respondenti
celkem 95 % (20) z dotazanych a za mén¢ dulezité je povazuje pouze 5 % (1) respondentt.
Na druhém misté se umistilo delegovani. Delegovani povazuje do budoucna za vysoce
dalezité 90 % (19) manaZer(i, za méné dilezité stale 10 % (2). U dovednosti ve vedeni lidi

a organizovani, které se umistilo na tfetim misté, je situace podobna. Do budoucna budou
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dovednosti ve vedeni lidi vysoce diilezité pro 86 % (18) manazerd, méné dilezité pro 14 %
(3). Podobné hodnoceni bylo shleddno i organizovani, kdy ho z hlediska budoucnosti
a kontrola jsou dovednosti, které se op€t umistily na poslednim misté. Stale vétsi podil
respondentt 48 % (10) povazuje kreativitu za méné dilezitou a 5 % (1) za nedtlezitou
dovednosti se do budoucna stanou vysoce dilezitymi pro 71 % (15) manaZerd,

méné dilezitymi pro 29 % (6).

ManaZerské dovednosti I11. — pFistup k Fizeni lidi

Otazka €. 9 a 10: Zhodnot'te kaZdou niZe uvedenou dovednost podle diileZitosti
vzhledem K jejich vyuZivani ve VaSem béZném pracovnim Zivoté nejprve
v soucasnosti. Dale pak vypliite uvedené dovednosti vzhledem k budoucnosti,
jaké dovednosti povaZujete za nejvyznamnéjsi pro Vasi soucasnou praci a vykonnost?

Pro kazdy typ vyberte jednu ze stupnice vyznamnosti ohodnocenou ¢isly 1 — 3.
(1 — vysoce dulezité, 2 — méné dulezité, 3 — nedilezité)

Graf ¢. 6: Vyznamnost ManaZerskych dovednosti IlIl. — pristup Kk Fizeni lidi
v soucasnosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016
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Dalsi ¢ast tohoto dotazniku byla zaméfena na nejvyznamnéjsi dovednosti v oblasti pfistupu
k fizeni lidi. Pfi pohledu na graf ¢. 6 je mozno vidét, Zze prvni skupinou nejvice
vyuzivanych dovednosti je komunikace a dovednosti adaptability, pfi¢emz komunikaci
z manazertt (5%) ji povazuje za mén¢ dulezitou. Dovednosti adaptability jsou vysoce
dalezit¢ pro 76 % (16) respondenti, méné¢ dulezit¢ pro 24 % (5).
Naopak méné vyuzivanymi a hiife hodnocenymi dovednostmi jsou motivace a hodnoceni
pracovnikil. V soucasnosti povazuje motivacni dovednosti za vysoce dilezité pouze 38 %
(8) manazert. Oproti tomu vétsi podil 62 % (13) zdotdzanych ji povazuje
za mén¢ dulezitou. Pomérné negativni hodnoceni lze nadale spatfit i hodnoticich
dovednosti. Hodnoceni pracovnikii povazuje za méné dilezité celkem 71 % (15)
manazerl, za nedilezit¢ dokonce 10 % (2). Této dovednosti piipisuje vysokou dillezitost

19 %, tedy pouze Ctyfi manazefi.

Graf ¢. 7: Vyznamnost ManaZerskych dovednosti Ill. — pristup Kk Fizeni lidi
z hlediska budoucnosti
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Zdroj: Vlastni vyzkum, 2016

Je velmi pozitivnim zjisténim, ze zhlediska budoucnosti neni v této oblasti
zadna dovednost, kterou by manazefi povazovali za nedulezitou. Z grafu ¢. 7 je patrné,
ze hodnoceni vyznamnosti u komunikace a dovednosti adaptability je shodné,

jako tomu bylo u grafu ¢. 6. Komunikaci povazuje do budoucna za vysoce dileZitou
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celkem 90 % (20) manazert, za méné dulezitou ji povazuje 10 % (2). Dovednosti
Co se tykd hodnoceni vyznamnosti u motivace a hodnoceni zaméstnancii, vysledky
zlstavaji stdle pomérné negativni. 1 kdyZz je na prvni pohled patrné, Ze se hodnoty
téchto dvou dovednosti v budoucnu lehce zvysuji, z hlediska budouciho vyvoje zistavaji
staile nejméné vyznamnymi. Motivaci povazuje za nejdilezitéjsSi dovednost
62 % (13) manaZerd, méné dulezita je pro 38 % (8). Hodnoceni pracovnikl je vysoce

dulezité pouze pro 38 % (8) manazert, naopak mén¢ dulezité je pro 62 % (13).

ManaZerské dovednosti |V. — dopliujici otazky

Otazka ¢. 11: Zhodnot’te 5 dovednosti, které je potieba v dohledné dobé zdokonalit
a posilit.

Graf ¢. 8: Pét nejvyznamnéjSich dovednosti a jejich potieba posileni
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Posledni ¢ast tohoto dotazniku byla zaméfena na dovednosti, které je tfeba nejvice
zdokonalovat a posilovat pro budouci vykonnost respondentd. Z uvedeného grafu je
patrné, ze nejvetsi pocCet respondentit uvedl, Ze je tieba na prvnim nejvice zdokonalovat
komunikaéni dovednosti 67 % (14) a organizaéni dovednosti 67 % (14),

nasledné pak plénovaci dovednosti 62 % (11). Motivacni dovednosti a kontrolni
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dovednosti jsou na stejné urovni, potifebuje je zdokonalit celkem 43 % (9) manazerd.
Na tretim misté se umistily dovednosti ve vedeni lidi 38 % (8) a hodnotici dovednosti 33 %
(7). Na c¢tvrtém misté respondenti oznacili rozhodovaci dovednosti 29 % (6) a kreativita
24 % (5). Na poslednim misté nejvice respondentli uvedlo, Ze je tfeba posilovat
i dovednosti adaptability 19 % (4).

Vzhledem Kk tomu, Ze byla tato otazka oteviena, respondenti méli moznost poskytnout
odpovéd’ v jakémkoli formatu. Nejéastéji jmenované dovednosti, které by bylo v dohledné
dobé potieba zdokonalit, bylo planovani, organizovani, delegovani, rozhodovani, kontrola,
motivace, hodnoceni zaméstnancli, komunikace, dovednosti adaptability a Kkreativita.
V odpovédich na tuto otazku se objevovaly i dalsi dovednosti jako je operativnost,
nadhled, specifikace ukoll, kreativita a flexibilita pfi feSeni problému, rychlost, zvladani
stresu, empatie, kontrola negativnich emoci ¢i schopnost sloucit osobni a pracovni Zivot.
Z vy¢tu uvedenych dovednosti je patrné, Ze se jedna o charakteristiky jiz zminénych
dovednosti, které jsou zndzornény v grafu ¢. 8. Nebyly proto do grafu jednotlivé uvedeny.

w

Otazka ¢. 12: Myslite si, Ze jste schopni rychle reagovat na zmény a prizpusobit
se tak FeSeni celé situace? Jak na tyto zmény reagujete a které kroky vedou k FeSeni

nové vzniklé situace?

Posledni oteviena otazka tohoto dotazniku byla zaméfena na dovednosti adaptability.
Otazka byla zamétena Cisté subjektivné, respondent tak mohl opét poskytnout odpoveéd’
Vv jakémkoli formatu.

Na tuto otazku odpovédélo celkem 90 % (19) manazeri. Pouze dva manazeti 10 %
odpovédéli, ze nemaji sfizenim zmén znaéné  zkuSenosti a  nemohou
se tak k této problematice zcela vyjadfit.

Ze vSech ziskanych pisemnych odpovédi bylo mozné zjistit, jak manazeti reaguji
na zmény a které kroky vedou k feSeni nové vzniklé situace. VétSina z dotdzanych
manazeri se shoduje, Ze je na prvnim misté potieba zmény nejprve piijmout.
Kazda zména mize mit v této projekéni spolecnosti znaény vliv na budouci vyvoj
vSech ¢innosti a procest, proto je tieba provadét 1 urcité kroky, které povedou k zvladnuti
vzniklé situace. Prvnim krokem je tedy vzniklou situaci nejdfive zanalyzovat, vyhodnotit
a nasledné stanovit priority feSeni. Dal§im krokem je organizace prace a rozloZeni ndhlych

pracovnich ¢innosti mezi tym pracovnikd. Diulezitda je tedy i opora v Kolektivu
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a komunikace. Poslednim krokem je koordinace vysledkli a poskytnuti potiebné zpétné

vazby tém pracovnikim, kterych se zmény tykaji.

Charakteristika dotazniku ¢. 2: ManaZerské dovednosti — podiizeni pracovnici

Druhy dotaznik, ktery je uveden v této diplomové praci, byl urcen vyhradné podfizenym
pracovnikiim spolecnosti AED project a.s. V tomto dotazniku méli zaméstnanci vyjadfovat
svllj nazor na jednotlivé dovednosti z oblasti manazerskych dovednosti, které vyuzivaji
z hlediska své prace, a které jsou potfebné pro jejich vykonnost. Cilem prizkumu
bylo zjistit, zda maji manaZetfi odpovidajici dovednosti k vykonavani své funkce
a jsou-li zaméstnanci spokojeni s jednanim svého nadtizeného. Druhy dotaznik obsahoval
celkem 30 otdzek, pficemz vétSina otdzek byla uzaviené¢ho typu, jiné byly castecné

otevieného typu. U téchto otazek respondenti odpovidali podle uvedené legendy:

e Rozhodné ano
e Spise ano
e SpiSe ne

e Rozhodné ne

Pouze dvé otdzky byly hodnoceny prostfednictvim urcené S$kaly moZznosti odpovéedi
od ,,velmi dualezité* po ,,nedllezité”, u jiné otazky od ,,nejvice vyuzivané“ po ,,nejméné
vyuzivané®.

Prvni ¢ast dotazniku, kterd byla koncipovéana do péti otdzek, byla zamétena na identifikaci
respondenta. V ramci téchto péti otazkach bylo zjistovano pohlavi, veék, délka praxe
v oboru a pocet odpracovanych let ve zminéné spolecnosti. Dalsi ¢ast dotazniku byla
rozdélena do dvou oblasti nejvyznamnéjSich manazerskych dovednosti, kterymi jsou
manazerské ¢innosti a pfistup k fizeni lidi. Z oblasti manazerskych Cinnosti se hodnotily
dovednosti planovani, organizovani, delegovani, vedeni lidi a kontrola. Z oblasti pfistupu
K fizeni lidi zaméstnanci hodnotili motivaci, hodnoceni pracovnikd, dovednosti
adaptability a komunikace. V této ¢asti pracovnici odpovidali celkem na 25 otazek.
Vzor dotazniku, ktery dostal kazdy osloveny manazer, je k nahlédnuti Vv piiloze ¢. 2.
Na dotaznik celkové odpovédélo 48 zaméstnancl, coz je vybérovy soubor, ktery spada

do operativni urovné této spolec¢nosti.

66



Analyza dotazniku ¢. 2: ManaZerské dovednosti — pod¥izeni pracovnici

Na zéklad¢ vsech ziskanych dotaznikd, ve kterych bylo respondenty zodpovézeno

na vSechny otazky, bylo mozné zpracovat analyzu a vyhodnotit dotaznikové Setfeni.
Manazerské dovednosti 1. - charakteristika respondenti

Tabulka €. 4: Rozdéleni respondentii dle pohlavi

Pohlavi / Cetnost Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost
Muzi 31 65%
Zeny 17 35%
Celkem 48 100%

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2016

Prvni C¢éast dotazniku byla zaméfena na strukturu respondentd. Jak je mozné vidét

z vysledku prvni tabulky, z celkového poctu 48 dotazovanych respondentti odpovédélo

celkem 65 % (31) mtizu a 35 % (17) Zen.

Tabulka €. 5: Rozdéleni respondentii dle vékové kategorie

Vék / Cetnost Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost
Do 20 let 0 0%

21 —30 let 26 54%
31— 40 let 20 42%

41 - 50 let 1 2%

51 a vice let 1 2%
Celkem 48 100%

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2016

Na zéklad¢ tabulky ¢. 5 lze posoudit, Ze nejvice dotdzanych bylo z v€kové kategorie
21 — 30 let. Tuto ve€kovou Kkategorii tvofilo celkem 54 % (26)z dotazanych.
Nasledné vétsi pocet tvofila vekova kategorie 31 — 40 let, kterd meéla zastoupeni
celkem dvaceti respondentli, coz odpovida 42 %. Pouze 2 % (1) z dotazanych spada

do ve€kové skupiny 41 — 50 let a stejny pocet 2 % (1) bylo z vékové kategorie 51 a vice let.
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Tabulka €. 6: Rozdéleni respondentii dle dosaZeného vzdélani

DosaZené Vzdélani / Cetnost | Absolutni Getnost | Relativni Getnost
Zakladni 0 0%
Vyucen v oboru - _ 0 0%
stitedoskolské bez maturity

Sttedoskolské s maturitou S 10%
Vyssi odborné 0 0%
Vysokogkolské 43 90%
Celkem 48 100%

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2016

Dalsi identifikace respondenti byla zamétena na dosazené vzdélani, které je znazornéno
Vv tabulce ¢. 5. Pfevazna vétsina 90 % (43) pracovnikd uvedla nejvyssi dosazené vzdélani
vysokoskolské. Za vysokoSkolskym vzdélanim se umistilo hned vzdélani stfedoskolské

s maturitou, které uvedlo celkem 10 % (5) pracovnika.

Graf ¢. 9: Rozdéleni respondenti dle délky praxe v oboru

25%
20%
15%
10% -
5% /
0% ¢ ; ; . : ; ; . . -
0-1 1-2 2-4 4-6let6-8let 8-10 10-12 12-15 15-20 20a
rok roky roky let let let let  vice let

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2016
Zvyse uvedeného grafu vyplyva, ze vétSina respondentt 23 % uvedla délku praxe

ve svém oboru po dobu Ctyt az Sesti let. Tuto kategorii tvotilo celkem 11 dotazovanych

pracovnikl. Nasledné nejvice respondentii 21 % uvedlo praxi po dobu osmi az deseti let,
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ktera byla uvedena deseti respondenty. Praxi v oboru po dobu dvou az Cctyf let
byla uvedena celkem osmi respondenty 17 %. Praxi pod dobu jednoho az dvou let
byla uvedena péti respondenty 10 %. Z grafu je ziejmé, Ze zastoupeni praxe po dobu
0—1rok, 6 —8let, 10 — 12 let, 12 — 15 let a naposledy 15 — 20 let je na stejné trovni.
Kazda z vySe uvedenych kategorii byla zastoupena tfemi respondenty 6 %. Pouze jeden

dotazovany 2 % uvedl praxi v rozmezi dvacet a vice let.

Graf ¢. 10: Rozdéleni respondenti dle odpracovanych let ve spoleénosti AED project,
a.s. (v letech)

30% /

25%

20% /

15% /

10% /

5% / I

0% : . . . . . . . . .
1rok 2roky 3roky 5let 6 let 8 let 9 let 16let 17 let

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

V ramci rozdéleni respondentd dle odpracovanych let v podniku AED project, a.s.
je patrné, Ze nejvice zaméstnancu 27 % (13) v podniku pracuje po dobu dvou let, 17 % (8)
zaméstnancl po dobu jednoho roku a stejny podil 17 % (8) po dobu Sesti let.
Celkem 10 % (5) respondentti uvedlo, Ze v uvedeném podniku pracuje po dobu tii let,
stejné pak 10 % (5) po dobu péti let. Pisobeni zaméstnanct v podniku po dobu osmi let
uvedlo 8 % (4) z dotazanych, dale 6 % (3) respondenti po dobu deviti let. Posledni

kategorie Sestnacti a sedmnadcti let byla uvedena vzdy jednim z respondentt 2 %.

Manazerské dovednosti II. - oblast manaZerskych dovednosti
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Druha ¢ast tohoto dotazniku byla zamétena na dovednosti z oblasti péti nejvyznamnéjsich
manazerskych ¢innosti, kterymi jsou planovani, organizovani, rozhodovani, vedeni lidi
a kontrola. Vysledky tohoto vyzkumu jsou podrobn€ zpracovany a zndzornény

V nésledujici ¢asti této prace.

PLANOVACI A ORGANIZACNI DOVEDNOSTI

Otazka ¢. 6: Myslite si, Ze jste schopen(a) systematicky organizovat své pracovni
¢innosti? Domnivate se, Ze jste dobi'e organizovan(a)?

Graf ¢. 11: Schopnost organizace pracovnich ¢innosti

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2016

Graf ¢. 11 ukazuje odpovédi pracovniku na otdzku, zda si mysli, Ze jsou schopni
systematicky organizovat své bézné pracovni Cinnosti. Z vysledku je patrné, ze vétSina
87 % (42) zaméstnanci se domniva, Ze jsou schopni systematicky organizovat
své pracovni ¢innosti a citi se byt dobfe organizovani. Pouze 13 % (6) zaméstnanct

podniku ma opa¢ny nazor a nemysli si, Ze jsou ve své praci dobte organizovani.
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Otazka ¢ 7: Jsou Vam pri zadavani tkoli sdéleny a definovany priority
jejich FeSeni?

Graf €. 12: Zadavani pracovnich ukoli s definici priorit jejich FeSeni

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2016

Sedmé otdazka byla zaméfena zejména na pracovni ukoly a nazor zaméstnancd,
zda si mysli, Ze jsou jim ze strany nadfizenych pracovnikii pii zadavani pracovnich tkola
sdéleny a definovany priority jejich feSeni. Rozhodné s timto tvrzenim souhlasilo 10 % (5)
z dotazanych, 55 % (26) spise souhlasilo. Naopak 29 % (14) zaméstnancl
si nemysli, ze jsou jim pfi zadavani ukold vzdy sd€leny a definovany priority

jejich fe$eni. S timto tvrzenim souhlasi 6 % (3) pracovnikd.
J€) p
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Otizka ¢ 8: Postupujete pri plnéni tukoli podle ¢asového harmonogramu?
Domnivate se, Ze svou praci stihate?

Graf ¢. 13: PInéni pracovnich tkoli podle planovaného ¢asového harmonogramu

60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% T T T T
Rozhodné€ ano.  Spise ano. Sttham,  SpiSe ne. Jsem Rozhodné ne.
Svou praci sttham co potiebuji Casto ve skluzu.  Prace se hromadi.
v terminu Musim pracovat ~ Musim pracovat
rychleji piescas

Zdroj: Vlastni vyzkum, 2016

Posledni otazka z oblasti planovacich a organizac¢nich dovednosti odpovidala na otazku,
zda zaméstnanci pii plnéni svych pracovnich ukold postupuji podle planovaného ¢asového
harmonogramu a zda svou praci stihaji. Pouze 6 % (3) z dotdzanych se domniva,
ze svou préci stihaji v terminu. Celkem 52 % (25) pracovnikl odpovédélo, ze své pracovni
ukoly stihaji tak, jak potfebuji. Opacny nazor mélo celkem 42 % (20) zaméstnanct,
kde 23 % (11) odpoveédelo, ze svou praci nestihaji tak, jak by pottebovali a musi pracovat
rychleji, 19 % (9) pracovnikd se domniva, ze své pracovni Ukoly nestihaji, prace

se jim hromadi a musi pracovat mnohdy pfescas.
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ROZHODOVACI DOVEDNOSTI

Otazka €. 9: Myslite si, Ze mate ve VaSem zaméstnani dostatecny prostor k vyjadreni
svého nazoru, navrhi ¢i pripominek nez dojde k néjakému rozhodnuti?

Graf ¢. 14: Prostor k vyjadieni nazori, navrhu ¢i pripominek pred realizaci
rozhodnuti

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

V ramci rozhodovacich dovednosti méli respondenti nejdfive vyjadfit nazor k tomu,
zda si mysli, ze maji ve svém zaméstnani prostor k vyjadieni svého nazoru, navrhii
¢i pfipominek, nez dojde k n¢jakému vyznamnéjSimu rozhodnuti. Celkem 27 % (13)
pracovniku Stimto tvrzenim rozhodné souhlasi, 54 % (26) spiSe souhlasi.
Naopak 19 % (9) zaméstnanci spiSe nesouhlasi a nemysli si, Zze maji ze strany
svého nadfizeného vzdy prostor K vyjadieni svého nazoru, navrhu ¢i pfipominek, nez dojde

k n¢jakému vyznamné&js§imu rozhodnuti
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Otazka ¢. 10: Myslite si, Ze mate dostateCnou pravomoc prijimat rozhodnuti potiebna
k tomu, abyste mohl(a) délat dobre svoji praci?

Graf ¢. 15: Pravomoc k prijeti potirebnych rozhodnuti k vykonavané praci

Rozhodné ne
4%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Graf ¢. 15 ukazuje odpovédi pracovnikll na otdzku, zda si mysli, Ze maji ve své praci
dostate¢nou pravomoc pfijimat rozhodnuti, ktera jsou potfebna k tomu, aby mohli dobie
vykonavat svoji praci. Z vysledkid je patrné, ze 17 % (8) pracovnikli se domniva,
ze pravomoc k pfijeti potfebnych rozhodnuti k vykondvani své prace rozhodn& maji,
52 % (25) se ktomuto nazoru také piiklani. Oproti tomu 27 % (13) z dotazanych

ma opacny nazor s timto nazorem nesouhlasi, 4 % (2) rozhodné¢ nesouhlasi.
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DOVEDNOSTI VE VEDENI LIDI

Otazka €. 11: Jste spokojen(a) se stylem a kvalitou vedeni ve VaSem zaméstnani?
Domnivate se, Ze Vam Va§ nadrizeny poskytuje podporu k tomu,
abyste byl(a) ve své praci aspésny(a)?

Graf ¢. 16: Spokojenost vedenim a Fizeni vedouciho pracovnika ve spolecnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Graf ¢. 16 ukazuje odpovédi na otdzku, zda pracovnikiim vyhovuje zplsob vedeni
a fizeni vedouciho pracovnika. S jeho vedenim je spokojeno 15 % (7) respondentl
a 60 % (29) spise spokojeno. Oproti tomu 25 % (12) z dotdzanych je s vedenim

spiSe nespokojeno.
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Otazka ¢. 12: Myslite si, Ze poZadavky, které jsou na Vas v praci kladeny, odpovidaji
Vasemu potenciilu (moZnostem a schopnostem)?

Graf ¢. 17: Pozadavky na praci odpovidaji potencidlu pracovnika

Rozhodné ne
2%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Zgrafu ¢. 17 vyplyva, ze vétSina zaméstnancd 79 % (38) se nedomniva,
ze by zadavané pracovni ukoly byly nad ramec jejich pracovniho zatazeni
a neodpovidaly by tak jejich schopnostem a moznostem. Oproti tomu pouze 21 % (10)
zaméstnanc nabyva dojmu, Ze jejich prace neodpovidda jejich potencidlu

a jsou zatéZzovani vykonavanim ¢innosti, které by mély byt ur€ené pro jiné pracovniky.

76



Otazka ¢. 13: Jsou na Vas pozadavky formulovany tak, Ze vite, jakym zpiésobem mate
zadany ukol plnit?

Graf ¢. 18: Formulace a zadavani pracovnich ukola

Rozhodné ano
6%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Ttindctd otdzka byla sméfovdna zejména na pracovni Ukoly. Pracovnici byli tdzani
na pocit, zda si mysli, Ze jsou jim ze strany nadfizenych pracovnikti formulovany
a zadavany pracovni Ukoly tak, Ze védi, jakym zpisobem maji zadany ukol plnit.
Drtiva vétSina pracovniklt 79 % (38) odpovédela, Ze jsou jim ze strany nadiizenych
pracovnikli zadavany ukoly srozumitelné a védi, co presné¢ se od nich ocekava.
Pouze 21 % (10) pracovnikii ma opac¢ny nazor a nemysli si, Ze jsou jim zadavané pracovni

ukoly vzdy dostatecné vysvétleny.
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Otazka ¢. 14: Pokud se v pribéhu Vasi priace vyskytne problém, jehoZ FeSeni
nedokaZete sami odstranit, dokdZe Vam Vas nadrizeny poskytnout zpétnou vazbu

¥ W We

a problém spolecné resit?

Graf €. 19: Poskytnuti zpétné vazby pri vyskytu problému

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Otazka ¢. 14 Dbyla zaméfena na vztahy, které zaujimaji zaméstnanci
viuc¢i svému nadiizenému. Pracovnici byli opét tazani na pocit, zda si mysli, ze maji
ve svém nadiizeném takovou oporu, ze se na n¢ho mohou kdykoliv obratit
a to sjakoukoliv prosbou, zadosti o pomoc ¢i vznikajicim  problémem,
pfiCemZ se jim dostane vZdy potfebné zpétné vazby. Z grafu ¢. 19 je tedy ziejmé,
Zze Ve spolecnosti je véEtsi podil pracovniki 85 % (41), ktefi vnimaji vztahy
se svym nadfizenym jako uspokojivé a nemaji tak obavy obratit se na né¢ho s jakymkoliv
problémem. Pouze 15 % (7) pracovniki ma opaény ndzor a nepovazuje tyto vztahy

zcela uspokojivé.
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Otazka ¢ 15: Jste na pozici, kde jsou na Vas ¢asto delegovany cinnosti Vaseho
nadrizeného?

Graf ¢. 20: Delegovani pracovnich ¢innosti

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Posledni otdzka z oblasti dovednosti ve vedeni lidi byla zaméfena zejména na proces
delegovani. Z vysledkt je patrné, ze je v podniku celkem 64 % (31) pracovniku,
ktefi jsou na pozici, kde jsou na né Casto delegovany cinnosti jejich nadfizeného.
Oproti tomu 36 % (17) zaméstnancu je jiného nazoru a nemysli si, ze jejich nadiizeny

pracovnik deleguje své ¢innosti na podiizené.
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KONTROLNI DOVEDNOSTI

Otazka ¢. 16: Kontroluje pravidelné Vas nadfizeny Vasi pracovni ¢innost?

Graf ¢. 21: Kontrola pracovnich ¢innosti

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Graf ¢. 21 ukazuje odpovédi pracovnikl na otazku, zda si mysli, Ze jsou svym vedoucim
pracovnikem pravideln¢ kontrolovani. Celkem 21 % (10) pracovnikd se rozhodné
domniva, Ze nadfizeny pravidelné kontroluje jejich pracovni Cinnosti, dale 19 % (9)
zaméstnancl s timto nazorem spiSe souhlasi. V uvedené spolecnosti je ale vétsi podil
pracovnikti 60 % (29), ktefi maji opacny nazor a pravidelnou kontrolu svych ¢innosti

postradaji.
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Manazerské dovednosti Il. — pFistup k Fizeni lidi
Treti cast tohoto dotazniku byla zaméfena predevSim na ty manazerské dovednosti,
které souviseji s pfistupem k fizeni lidi. Patii sem dovednosti motivace, adaptability,
hodnoceni pracovniki a v neposledni fadé¢ 1 komunikace. Vysledky tohoto vyzkumu
jsou podrobné zpracovany a znazornény v nasledujici ¢asti této prace.

MOTIVACNI DOVEDNOSTI

Otazka ¢&. 17: Jste spokojen(a) s pracovnim prosti‘edim, ve kterém pracujete?

Graf ¢. 22: Spokojenost s pracovnim prostiredim

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Sedmnactd otazka byla zaméfena na spokojenost pracovnikll s pracovnim prostfedim,
ve kterém pracuji. Z vysledku grafu ¢. 22 je patrné, ze celkem 23 % (11) pracovnikt
je s pracovnim prostfedim spokojeno, 17 % (8) spiSe spokojeno. Oproti tomu vétsi Cast
48 % (23) pracovniku je spiSe nespokojeno, 13 % (6) velmi nespokojeno.

Soucasti této otazky byla 1 casteCné oteviend otazka, prostiednictvim které méli
respondenti moznost poskytnout odpovéd’ v jakémkoliv formatu. Nejvétsi ¢ast odpovedi

sméfovala Kk problematice pracovniho prostfedi, kde vétSina respondentli reagovala
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na ne pfili§ kladnou situaci pracovniho prostiedi, ve kterém denné pracuji. Nejvice
pracovniku uvedlo jako problém nedostateny a omezeny pracovni prostor, Spatnou

regulaci teploty na pracovisti, hluk a vzajemné ruseni pfi praci.

Otazka ¢. 18: Jste spokojen(a) se vztahy se spolupracovniky na VaSem pracovisti?
Domnivate se, Ze ma Vas pracovni kolektiv pozitivni vliv na Vasi vykonnost?

Graf ¢. 23: Spokojenost se vztahy se spolupracovniky na pracovisti

Spise ne
4%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Otazka ¢. 18 byla sméfovana zejména na vztahy, které zaujimaji pracovnici vuéi svym
spolupracovnikiim. Drtiva vétSina respondentt 63 % (30) uvedlo, Ze jsou jejich vztahy
se spolupracovniky na pracovisti spise uspokojivé, 33 % (16) uspokojivé. Oproti tomu
pouze 4 % (2) respondentll tyto vztahy povazuje za neuspokojivé.

Z vysledkli odpovédi na tuto otdzku je tedy ziejmé, Ze pro vétSinu pracovnikl 96 % (46)
je otazka pracovniho kolektivu a vztahli na pracovisti pomérn¢ dulezita a ma tak znacny

vliv na jejich praci i vykonnost.
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Otazka ¢. 19: Jste spokojen(a) s obsahem Vasi prace? Bavi Vas Vase prace?

Graf ¢. 24: Spokojenost s obsahem prace

Rozhodné ne
6%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Graf ¢. 24 ukazuje odpovédi na otazku, jakym zplisobem zaméstnanci hodnoti obsah
své prace. Celkem 27 % (13) pracovniki je s obsahem své prace velmi spokojeno,
dale 54 % (26) spise spokojeno. Oproti tomu 6 % (3) pracovnikd hodnoti obsah své prace

jako nezajimavy a 13 % (6) spiSe nezajimavy.
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Otazka ¢ 20: Myslite si, Ze je VaSe prace dostatené finan¢né ohodnocena?

Graf ¢&. 25: Spokojenost s finanénim ohodnocenim

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Graf ¢. 25 ukazuje odpovédi pracovnikli na otdzku, zda si mysli, Ze je jejich prace
dostatecné finanéné ohodnocena. Z vySe uvedeného grafu je ziejmé, Ze je s finan¢nim
ohodnocenim spiSe spokojeno pouze 60 % (29) pracovnikd. Oproti tomu 21 % (10)
pracovnikli odpovédélo, ze se spiSe neciti byt spravedlivé ohodnoceni a nemysli si,
ze je jejich plat adekvatni vzhledem k praci, kterou v podniku vykonavaji.

Zcela nespokojeno je 19 % (9) pracovnikd.

84



Otazka ¢&. 21: Myslite si, Ze jsou stimuly uplatiiované Vasim nadiizenym dostate¢né
motivujici pro Vas pracovni vykon?

Graf ¢. 26: Motivace pracovniho vykonu prostiednictvim stimula

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Z grafu ¢. 26 je patrné, Ze stimuly uplatiiované vedoucim pracovnikem, jsou pro vétSinu
respondentt 63 % (30) spiSe motivujici. Pouze 23 % (11) respondentii povazuje
poskytované stimuly za spiSe nemotivujici a ve stejné mife 10 % (5) za nedostateéné

motivujici.
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Otazka ¢ 22: Které stimuly upiednostiiujete?

Graf ¢. 27: Vyhodnoceni nejvice vyhovujicich stimuli
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Na téchto otdzkach, které se tykaji motivacnich stimulll pro pracovniky, je patrné,
bezstresové prostiedi 52% (25), dale ve stejné mife i ziskané zkuSenosti 52 % (25)
a vneposledni tadé i1 obsah prace 46 % (22) a pracovni jistota 44 % (21).
Dal8im podstatnym stimulem, ktery pracovnici povazuji za pomérné diilezity, je 1 penézni
odmeéna 52 % (25) a osobni ¢i profesni rast 46 % (22). Pruznou pracovni dobu oznacuji
za velmi dulezitou jen 25 % (12) respondent a pro 31 % (15) je pruzna pracovni doba
spiSe dualezita az pramérné dulezita 33 % (16). Pouze 10 % (5) tento stimul nepovazuji
za zcela vyznamny. Celkem 35 % (17) dotazanych uvadi, ze jsou nepenézni odmény
a ve stejné mife i povyseni 35 % (17) pomérmé dilezitymi faktory, pti¢emz u nepenéznich
odmén 10 % (5) dotazanych uvadi, Ze je tento typ stimult v podstaté nevyznamny.

Za podstatné méné dilezity stimul povazuje 21 % (10) pracovnikti i povySeni.
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Otazka ¢. 23: Nabizi Vam spole¢nost prileZitost rozvijet své vzdélani? Mate moZnost
zvySovat si kvalifikaci v ramci Skoleni, vzdélavacich kurzi, odbornych seminarich
apod.?

Graf ¢. 28: Prilezitosti v oblasti vzdélavani

Rozhodné ano
4%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Otazka ¢. 23 byla zaméfena zejména na moZznosti vzdélavani pracovniku v uvedené
spole¢nosti. Pracovnici byli tedy tdzani na nazor, zda si mysli, ze jim zaméstnavatel nabizi
takové piilezitost rozvijet jejich vzdélani, diky kterému maji moznost rozsifovani znalosti
a dovednosti a zvySovani jejich kvalifikace. Celkem 42 % (20) z dotazanych pracovniki
odpovédélo, Ze moznost zvySovat si svou kvalifikace v ramci skoleni, vzdélavacich kurzi,
odbornych seminafich apod. maji a mohou ji tak vyuzivat. Naopak celkem 43 % (21)
pracovnikl ma opacny nazor a nemysli, Ze by jim spolecnost nabizela takové prilezitosti
K rozvijeni jejich vzdélani, které by podpofilo jejich praci a vykonnost. 15 % (7)
zamé&stnancl se k tomuto ndzoru také priklani.

Soucasti devatenacté otazky byla i1 casteCné oteviend otdzka, kterd byla zaméfena
na formy vzdélavani, které svym zaméstnancim uvedena spole¢nost nabizi. Pracovni
byli tedy vyzvani k tomu, aby vyjmenovali ty konkrétni formy vzdélavani,
které jim spolecnost nabizi. Z vysledkii bylo zjiSténo, Ze spole¢nost AED project, a.s.
zajistuje svym zaméstnanciim rozvoj vzdélavani a kvalifikace v ramci Skoleni, pfednasek,

workshopti, jazykovych kurzl a odbornych skoleni.
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DOVEDNOSTI ADAPTABILITY

Otazka &. 24: Myslite si, Ze jste schopen(a) rychle reagovat na zmény a prizptisobit
se tak FeSeni nové vzniklé situace?

Graf ¢&. 29: Dovednosti adaptability

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Z grafu €. 29 je patrné, Ze je ve spolecnosti celkem 90 % (43) pracovniki, ktefi schopnosti
adaptability maji a uméji se tak pfizplsobit chovani, mysleni i feSeni nové vzniklé situace.
Pouze 10 % (5) zaméstnanci je opacného nazoru a nemysli, ze takovou dovednost maji

a jsou vzdy schopni ptizpisobit své jednani noveé vzniklé situaci i jeji feseni.
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HODNOTICI DOVEDNOSTI

Otazka €. 25: Hodnoti Vas nadrizeny vysledky Vasi prace?

Graf ¢. 30: Hodnoceni vysledkii prace

Rozhodné ano
6%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Otazka ¢. 25 ukazuje odpovédi pracovniku na otazku, zda si mysli, Ze je jejich prace
ze strany nadfizenych pracovnikii hodnocena. Z grafu ¢. 30 vyplyva, ze 62 % (30)
zamé&stnancl si je védomo hodnoceni jejich prace ze strany nadfizeného pracovnika.

Oproti tomu 38 % (18) pracovnikii hodnoceni vysledki jejich prace postradaji.
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Otiazka & 26: Myslite si, Ze ohodnocen(a) odpovidajicim zptisobem vzhledem
ke svym schopnostem a dovednostem?

Graf ¢. 31: Hodnoceni schopnosti a dovednosti pracovniki

Rozhodné ano
4%

Zdroj: Vlasti zpracovani, 2016

Graf ¢ 31 se zndzorfuje odpovédi pracovniku na otdzku, jak si mysli,
ze jsou jejich schopnosti a dovednosti hodnoceny. Celkem 56 % (27) pracovnikl
se domniva, ze jsou jejich schopnosti a dovednosti ohodnoceny odpovidajicim zptisobem
a nemysli si, Ze je hodnoceni vtomto ohledu nespravedlivé. 4 % (2) z dotazanych
pracovnikii se k tomuto nazoru také pfiklani. Opaény nazor méa celkem 40 % (19)

zaméstnancu.
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Otazka ¢ 27: Dostane se Vam uznani a dobie odvedenou praci?

Graf ¢. 32: Uznani za dobie odvedenou praci

Rozhodné ne
6%

Rozhodné ano
6%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Graf ¢. 32 ukazuje odpovédi pracovnikll na otdzku, jak si mysli, ze nadfizeni pracovnici
hodnoti a uznavaji odvedenou praci svych podiizenych. Uznani za dobfe odvedenou praci
pocituje 6 % (3) z dotazanych, 27 % (13) spiSe souhlasi. Oproti tomu 61 % (29)
pracovnikil je opacného ndzoru a nemysli si, ze se jim dostava dostate¢ného uznani

za odvedenou praci, 6 % (3) se k tomuto ndzoru také ptiklani.
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KOMUNIKACNI DOVEDNOSTI

Otazka ¢&. 28: Myslite si, Ze jste dostateCné a véasné informovan(a) o aktualnim déni
ve spole¢nosti? (planované zmény, nové postupy, zavadéni novych technologii apod.)

Graf ¢. 33: Informovanost o aktualnim déni ve spolecnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Otazka ¢ 28 wukazuje odpovédi pracovniku na otdzku, zda si  mysli,
Ze jsou ve svém zaméstnani vzdy dostatecné a vcasné informovani o aktualnim déni
ve spolecnosti. S timto tvrzeni rozhodné souhlasi 32 % (15) z dotazanych, 45 % (22)
spiSe souhlasi. Pouze 23 % (11) pracovnikll si nemysli, ze informace poskytovany

vzdy vcas a v dostatecné mife.
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Otazka ¢. 29: Ktera z forem komunikace je ve Vasi spole¢nosti nejvice vyuZivana?

Graf ¢. 34: Cetnost vyuzivani forem komunikace ve spolecnosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Na téchto otazkach, které se tykaji Cetnosti vyuzivani uvedenych forem komunikace

ve spole¢nosti, je patrné, ze za nejvice vyuzivanou formu oznacili pracovnici komunikaci

prostfednictvim e-mailu 88 % (42), telefonické domluvy 52 % (25) a naposledy 50 % (24)

osobni kontakt. Nejméné uplathovanou formou komunikace je komunikace pisemna

90 % (43).
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Otazka ¢. 30: Jste spokojen(a) surovni interni komunikace (osobni, ustni
komunikace, porady, konzultace, firemni akce, vyro¢ni zpravy, manuily apod.)
ve VaSem zaméstnani?

Graf ¢. 35: Spokojenost s urovni interni komunikace ve spole¢nosti

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Posledni otazka v ramci komunikacnich dovednosti byla zaméfena zejména na Uroven
interni komunikaci v uvedené spolecnosti. S Grovni interni komunikace (osobni, ustni
komunikace, porady, konzultace, firemni akce, vyro¢ni zpravy, manudly apod.)
je zcela spokojeno 15 % (7) pracovnikli, 67 % (32) je spiSe spokojeno. Pouze 18 % (8)
pracovnikll je opacného nazoru a nemysli, Zze je uroven interni komunikace na dobré

arovni.
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4.3 Vysledky a diskuse

Zhodnoceni vysledki dotazniku ¢. 1: ManaZerské dovednosti — vedouci pracovnici

Cilem prvniho pruzkumu, ktery byl urCen vyhradné¢ vedoucim pracovnikiim spolecnosti
pfi vykonavani svych béznych pracovnich ¢Cinnosti nejprve Vv soucasnosti,
dale pak z hlediska samotné budoucnosti, poptipad¢ jaké dovednosti by bylo potieba
Vv dohledn¢é dobé zdokonalit a posilit.

V druhé ¢asti hodnoticiho dotazniku manazeti odpovidali na téma tykajici se odbornych
dovednosti. Z vysledku prizkumu bylo mozné zjistit, Ze z hlediska soucasnosti
I budoucnosti se jejich hlavni prioritou stala schopnost dosazeni a splnéni stanovenych
cild. Vysledek prazkumu neni v zddném piipad¢ piekvapujici, jelikoZz jsou manazefi
na své pozice piijimani proto, aby byli schopni prostfednictvim své prace a prace
podfizenych pracovnikii napliovat ty cile spolecnosti, prostiednictvim kterych bude
spoleCnost dosahovat uspésnych vysledkd. Za vysoce dilezitou dovednost vnimaji
manazeti také profesni dovednosti, tedy ziskané zkusenosti a praxi a vyuziti odbornych
znalosti, technik a postupli. Bez odbornych znalosti, dostate¢né praxe a zkuSenosti
by vykonavani jednotlivych ¢innosti v této projekéni spole¢nosti nebylo viibec snadné
a manazefi by rozhodné¢ nemohli vykonavat spravné svoje ¢innosti. Schopnost
sebevzdélavani a uplatiovani fidicich praktik souvisejici s vedenim lidi se z hlediska
souCasnosti umistily na poslednim misté. Z hlediska budoucnosti se ale vyznamnost
téchto dvou dovednosti zvySuje, coz vypovidd 0 tom, Ze si manaZeti uvédomuji,
ze pro spravné a efektivni vedeni a fizeni spole€nosti jsou tyto dovednosti nezbytné.

Dalsi dvé casti hodnoticiho dotazniku se tykaly manazerskych dovednosti v oblasti
manazerskych Cinnosti a samotného pfistupu K tizeni lidi. Ukazalo se, ze manazefi
ve svém béZném pracovnim zivoté vyuZzivaji vSechny manazerské funkce, coZ mimo jiné
dokazuje, ze svoji praci rozuméji a chtéji byt pti vykonu své prace nejlepsi. Z hlediska
soucasnosti 1 samotné¢ budoucnosti jsou pro manazery Z oblasti manazerskych ¢innosti
nejvyznamnéj$i dovednosti rozhodovéani, planovani a delegovani pracovnich cinnosti,
nasledné organizovani a vedeni lidi. Naopak méné vyznamnymi dovednostmi jsou

pro manazery V soucasnosti kreativita a kontrolni dovednosti. I kdyZz se z hlediska
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budoucnosti vyznamnost téchto dvou dovednosti zvySuje, je v této spolecnosti
stale n¢kolik manazera, kteti tyto dovednosti nepovazuji za zcela dilezité.

Z oblasti pristupu k fizeni lidi se jejich hlavni prioritou stala komunikace, dovednosti
adaptability, dale pak hodnoceni pracovniku a naposledy motivace.

Je proto pozitivnim zji$ténim, ze dotdzani manazeti dokazali identifikovat i ty dovednosti,
které je potieba zlepSovat a rozvijet. Jako dovednosti, které je potfeba nejvice posilovat
se na prvnim misté umistily organiza¢ni dovednosti spolu s komunika¢nimi. Posilovat
bude nutno také planovaci dovednosti. Jako ¢tvrtou dovednosti byla zjisténa dovednost
motivacni a kontrolni. Patou dovednosti bylo oznaceno vedeni lidi.

Dotaznikové Setieni bylo zakon¢eno otazkou na dovednosti adaptability, prostiednictvim
Které bylo mozné zjistit, ze Vv uvedeném spoleCnosti je pievazna vétSina manaZerd,
ktefi jsou schopnosti reagovat na zmény a Cinit vzdy takové kroky, které vedou k feSeni
nove vzniklé situace. Tato doplnujici otazka byla polozena manazerim této spolec¢nosti
predevsim proto, Ze je V soucasné dobé AED project, a.s. spole¢nosti, ve které dochazi
k pomérn¢ velkym a rychlym zménam a manaZefi i zaméstnanci jsou Castéji vystaveni
novym pozadavkim, kterym musi celit. Je tedy velmi pozitivnim zjisténim,
Ze jsou V této spoleCnosti manazefi, ktefi tuto schopnost plné ovladaji a jsou schopni

na zmény reagovat.

Zhodnoceni vysledkii dotazniku ¢. 2: ManaZerské dovednosti — podFizeni pracovnici

Druhy dotaznik, ktery byl uréeny vyhradné podiizenym pracovniklim spolecnosti
AED project a.s., poslouzil jako zaklad k zavére¢nému hodnoceni manaZerskych
dovednosti v uvedené spolecnosti.

V tomto dotazniku zaméstnanci vyjadfovali sviij nazor na jednotlivé dovednosti z oblasti
manazerskych dovednosti, které vyuzivaji z hlediska své prace a které jsou dilezité
az potfebné pro jejich vykonnost. Cilem prizkumu bylo zjistit, zda maji manazefi
odpovidajici dovednosti k vykonavani své funkce a jsou-li zameéstnanci spokojeni
svedenim a jedndnim svého nadfizeného. Pracovnici vtomto ptipadé odpovidali
na otazky tykajicich se jednotlivych manazerskych dovednosti a urcovali, zda urcity typ

dovednosti jejich manazefi ovladaji ¢i nikoliv. Tento prizkum tedy slouzil piedevsim
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jako zpétna vazba vedoucim pracovnikiim a pomohl jim tak odhalit ptipadné nedostatky
z oblasti manazerskych dovednosti, u kterych si pracovnici mysli, ze by je méli manazeti
v dohledné dobé¢ posilit ¢i rozvijet, jelikoz je pti vykonu své prace postradaji.

V druhé a treti Casti tohoto dotaznikové Setfeni pracovnici odpovidali na téma tykajici
se manazerskych dovednosti z oblasti manazerskych ¢innosti a samotného pfistupu k fizeni
lidi. Z vysledku prizkumu bylo mozné zjistit, ze mezi nejlépe zvladnuté dovednosti
Z oblasti  manazerskych Cinnosti a pfistupu kftizeni lidi patii planovani
spolu s organizovanim, rozhodovani a vedeni lidi, dovednosti adaptability a komunikace.
Naopak tfi dovednosti byly z vybranych dovednosti nejméné zvladnuty (a ty byly zjistény
jak od manazerd, tak i od zaméstnanci), je to dovednost ,,Kontrola“, , Motivace*
a ,,Hodnoceni pracovniki®.

Jak jiz bylo zminéno, nejlépe zvladnutymi dovednostmi jsou podle pracovniki
této spolecnosti jednozna¢né planovani a organizovani, rozhodovani, vedeni lidi,
dovednosti adaptability a komunikace. V ramci planovacich a rozhodovacich dovednostech
bylo zjisténo, ze maji pracovnici vysokou Urovenl ve schopnostech organizace préce,
pfijimani pracovnich tikoll s definici priorit jejich feSeni a v neposledni fad€ 1 plnéni ukolil
podle planovaného ¢asového harmonogramu, coz vypovida o tom, Ze jsou tito pracovnici
pod vedenim manazeri, ktefi dovedou planovat a organizovat Cinnosti tak, aby kazdy
jejich podiizeny mél pred sebou konkrétni cil, k némuz smétuje a ktery je schopen plnit.
Dalsi dovednost, kterou pracovnici oznacili za pomérné dobte zvladnutou, je rozhodovani.
Z vysledku prizkumu bylo mozZné zjistit, Ze pracovnici maji ve svém zaméstnani urcity
prostor Kk vyjadfeni svého nazord, navrhi ¢i pfipominek, nez dojde k né&jakému
vyznamné&j$imu rozhodnuti a maji i ur¢itou pravomoc K piijeti rozhodnuti, ktera jsou
potiebna k tomu, aby mohli vykonavat svoji praci dobfe. Je ziejmé, Ze manazer nebude
poskytovat moznost spolurozhodovani nezkuSenym zaméstnancim a zaméstnanciim
s nedostateCnou znalosti, je proto pozitivnim zjiSténim, Ze jSOU V této spolecnosti
pracovnici, ktefi tuto dovednost ovladaji a maji ze strany svych nadfizenych prostor
k tomu, aby mohli o své praci premyslet, diskutovat a do ur¢ité miry i rozhodovat.

Posledni dovednosti z oblasti manazerskych cCinnosti, ktera byla pracovniky shledana
jako dobte zvladnuta, jsou dovednosti ve vedeni lidi. V ramci téchto dovednosti bylo
zjisténo, ze jsou manazefi této spolecnosti lidmi, ktefi disponuji potfebnymi schopnostmi,

které jsou pro dovednosti ve vedeni nezbytné. Jedna se piedevS§im o schopnosti presné
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formulace pracovnich tkolt, schopnosti zadavani spravnych ukoli kompetentnim
pracovnikiim, schopnosti v podporovani a poskytovani zpétné vazby pracovnikiim
pii feSeni jakychkoliv problémii a delegovani pracovnich c¢innosti. Pracovnici
vitomto ohledu neshleddvaji zadny nedostatek, ktery by mohl mit negativni vliv
na jejich praci a vykonnost a povazuji vedeni a fizeni jejich vedoucich pracovnikl
za uspokojivé a citi se byt tak ve své praci dostate¢ne podporovani.

Komunikace a dovednosti adaptability jsou manazerské dovednosti z oblasti pfistupu
k fizeni lidi, které pracovnici povazuji také za pomérné dobfe zvladnuté. V ramci
komunika¢nich dovednosti bylo zjisténo, Ze jsou pracovnici ze strany svych vedoucich
pracovniki vzdy vcasné¢ a dostatecné informovani o aktualnim déni ve spolecnosti
a dostava se jim vtomto ohledu vzdy zpétné vazby prostiednictvim interniho e-mailu,
telefonickeé ¢i usti formy komunikace. Co se tyka Grovné interni komunikace v zamé&stnani,
jsou pracovnici vtomto ohledu spokojeni a opét neshledavaji Zadny nedostatek,
ktery by mohl mit negativni vliv na jejich praci a vykonnost. Dovednosti adaptability jsou
poslednimi dovednostmi z oblasti piistupu k fizeni lidi, které pracovnici povazuji za dobie
zvladnuté. V ramci téchto dovednosti bylo zjisténo, Ze jsou v této spolecnosti zaméstnanci,
kteti schopnosti adaptability maji a uméji se tak ptizptsobit chovani, mysleni i feSeni noveé
vzniklé situace.

Z vysledku dotaznikového Setfeni bylo nadale mozno zjistit, Ze naopak mezi nejhiie
hodnocené dovednosti patii kontrolni dovednosti, ve vEtSi mife motivace a hodnoceni
pracovnikli. V ramci kontroly bylo zjiSténo, Ze je ve spoleCnosti vice jak polovina
pracovnikd, kteti povazuji uroven kontrolnich ¢innosti za nedostatecnou. Pracovnici nejsou
Vv pribéhu vykonavani své prace nadfizenymi bézné kontrolovani a pravidelnost kontroly
v tomto ohledu velmi postradaji. V ramci motivace bylo mozné zjistit, Ze jsou zaméstnanci
znaéné spokojeni s pracovnim kolektivem, tedy se vztahy se spolupracovniky na pracovisti
a obsahovou strankou prace. Tyto dva faktory jsou pro pracovniky natolik zasadni,
aby ve spolecnosti setrvali. Co se tyka finanéniho ohodnoceni a spole¢nosti pouzivanych
stimulli, kterymi se snaZi plsobit na své zaméstnance, jsou zaméstnanci spiSe spokojeni
a neciti se byt tak nedostate¢né¢ motivovani. Vedeni spole¢nosti by se mélo naopak zaméftit
na problematiku pracovniho prostfedi a vzdélavani. Ze Setfeni totiz vyplyva, Ze jsou
pracovnici s témito jevy (faktory) pomérné velmi nespokojeni. V ramci hodnoceni

pracovniku jsou pracovnici spokojeni s hodnocenim vysledkli své prace i S ohodnocenim
98



vzhledem K jejich schopnostem a moznostem a mysli si, Ze jsou vtomto ohledu
svymi nadfizenymi hodnoceni pomérné¢ spravedlivé. S¢m jsou pracovnici
zna¢né nespokojeni, je hodnoceni pracovniho vykonu formou uznani za dobfe odvedenou
praci, které povazuji ze strany svych nadfizenych za nedostatecné a pii vykonu své prace

ho velmi postradaji.

Celkové vyhodnoceni dotaznikového Setreni

Tabulka €. 7: Souhrnné vysledky dotaznikového Setieni

Dovednosti Kladné Zaporné
, ;. X
Planovani
. ., X
Organizovani
;. X
Rozhodovani
Vedeni lidi X
X
Delegovani \
X
Kontrola
Motivace

Dovednosti adaptability X <

Hodnoceni pracovnikt

Yau

Komunikace

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2016

Na zakladé provedeného vyzkumu lze fici, Ze manazefi spole¢nosti AED project, a.s. maji
vysokou uroven Vv dovednostech planovani, organizovani, rozhodovani, vedeni lidi
a delegovani, komunikace ¢i adaptability, nicméné v oblasti manazZerskych dovednosti,

které byly v praci definovany, je patrnd i urcitd nevyrovnanost. Provedeny vyzkum
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prokazal nekolik slabych stranek a ptekvapivé podstatnych nedostatkd z oblasti kontroly,
kterd je v soudobém managementu nepostradatelnd na kazdé Urovni fizeni, motivace
a hodnoceni pracovnikii. Re$enim by v tomto piipadé mohlo byt navrzeni vhodnych
opatfeni, ktera by vedla ke zlepSeni dané situace a zajistila tak vyssi produktivitu

pracovnikil a bezproblémovy chod celé spolecnosti.

4.4 Navrhy a doporuceni pro zlepseni situace ve spole¢nosti

Doporuceni ke =zlepSeni situace ve spolecnosti AED project, a.s. lze shrnout

do nasledujicich bodu:

1. ZlepSeni a posileni kontrolnich dovednosti

V ramci zlepSeni a posileni kontrolnich dovednosti bych doporucovala, aby vedeni
spoleCnosti pro své manazery usporddalo seminafe na téma dilezitosti spravné kontroly
a jak kontrolu spravné provadét. Dale by bylo pfinosné vice absolvovat manazerské
a odborné kurzy zaméfujici se na rozvoj manaZerskych dovednosti a schopnosti,
zvlasté pak ty, tykajici se kontroly. Dalsim navrhem a doporucenim je zdokonaleni
dovednosti formou kouCovani, pii kterém mohou byt vyuzity formy interniho
nebo externiho koucovani. Externi kou¢i mohou pfinést manazeriim nejen novou inspiraci,

ale 1 pfedat zkuSenosti, které v ramci své praxe ziskali.

2. ZlepSeni pracovniho prostredi ve spolecnosti

Tento bod se tyka ptedevsim pracovniki, ktefi jsou se svym pracovnim prostfedim znacné
nespokojeni. Nejvice zamé&stnancl uvedlo jako problém nedostate¢ny a omezeny prostor,
nedostatek Ulozného prostoru, Spatnou regulaci teploty na pracovisti, hluk a vzajemné
ruSeni pfi praci. V této spoleCnosti je uspofadani a rozlozeni pracovnich mist formovano
do menSich formaci (kancelafi), pficemz v kazdé kancelafi jsou nanejvys Ctyfi pracovnici.
Zazemi této spolecnosti tedy pfimo neumoziuje zménit (zvétsit) usporadani a rozlozeni
téchto pracovnich mist, nicméné by spole¢nost mohla pracovnikiim zajistit vice uloznych
prostori. mimo jejich kancelafe, ¢imZ by se zvétsil prostor pro jejich praci.
Dale bych doporucovala zajistit zaméstnanctim kvalitnéj$i pracovni pomiicky, konkrétnéji
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ventilator pro lepsi vyménu vzduchu, déle sluchatka, ktera by zamezila vnimani ptiliSného
hluku na pracovisti. Déale by bylo vhodné vice motivovat zaméstnance prostfednictvim

urcitych zaméstnaneckych vyhod ¢i jinych stimulaénich prostredki.

3. Zména stylu Fizeni a vedeni lidskych zdroji v ramci vzdélavani pracovniki

V soucasné dobé spole¢nost AED project, a.s. zajiStuje svym zaméstnancim rozvoj
vzdélavani a kvalifikace v ramci Skoleni, pfednasek, workshopl, jazykovych kurz
a odbornych skoleni, nicméné je ve spolecnosti vétSina pracovniki, kteii nejsou ze strany
svych nadfizenych pracovnikli o téchto moznostech rozvoje vzdélavani dostatecné
informovani a neciti se byt vtomto ohledu ani dostatecné podporovani. Ve spolecnosti
je 1 nékolik pracovnikl, kteti si urcité kurzy (jazykové kurzy) financuji sami,
jelikoZ si nemysli, Ze by jim takové pfilezitosti Spolecnost vliibec nabizela. Diivodem muze
byt fakt, ze jsou moznosti vzdelavani v této spole¢nosti nahodilé a nemaji pravidelny
charakter. Manazerim bych v tomto ptipadé doporucovala, aby vénovali této oblasti vétsi
pozornost a se svymi spolupracovniky o moznostech vzdélavani vice komunikovali
a predavali jim vzdy dostatek informaci. Vyuzit mohou osobniho setkani, potfadani
pravidelnych porad, internich e-maild, pifipadné vydavani periodik. Dal§im navrhem
a doporucenim je vytvoreni planu osobniho rozvoje pracovnika, ktery by specifikoval to,
o se potiebuje pracovnik naucit, jak by se mél rozvijet a jaké kroky povedou k dosazeni

téchto cila.

4. ZlepSeni Fizeni lidskych zdroji a hodnoceni pracovniho vykonu

Zménit piistup manazerd via¢i svym podfizenym pracovnikiim. ZlepSit komunikaci
a Vvice vyuzivat khodnoceni nemateridlné hmotné stimuly (pochvala, uznani),
aby zameéstnanci méli pocit z dobie odvedené prace, ¢imz se zvysi i pocit dulezitosti

a odpovédnosti za jejich praci.
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5 Zavér

Hlavnim cilem diplomové prace bylo zjistit Groven a vyznam manazerskych dovednosti,
které jsou uplatiovany V fizeni spolecnosti AED project, a.s., a zpracovat navrhy zmén
v manazerskych dovednostech tak, aby smétovaly ke zlepSeni kvality fizeni. Dil¢i cile
prace tvorily zpracovani teoretickych poznatkli na zakladé analyzy odborné literatury,
vyzkum urovné manazerskych dovednosti ve zkoumané spolecnosti, navrhy moznosti
zlepseni manazerskych dovednosti v fizeni.

Analyzou odborné literatury bylo zjiSt€no, ze jsou manazerské dovednosti nedilnou
a velice dulezitou soucasti prace manazeru na vSech urovnich fizeni. Uplatiiovani mékkych
1 tvrdych manazerskych dovednosti se projevuje nejen ve vykonu pracovnika,
ale 1 ve vykonu celé spolecnosti, je proto dilezité, aby byla troven téchto dovednosti
co nejvyssi.

Teoreticka Cast diplomové prace byla vénovana obecnym souvislostem manazerskych
dovednosti a jejich vysvétleni. V této ¢asti byl vysvétlen pojem fizeni podniku, manazer,
manazerské kompetence, manazerské dovednosti, (hard a soft), manazerské role
a manazerské funkce jako je planovani, organizovani, rozhodovani, fizeni lidskych zdroju,
vedeni lidi a kontrola v¢etné dalSich manazerskych ¢innosti v oblasti pfistupu k fizeni lidi
jako je motivace, hodnoceni pracovniku, osobni rozvoj, delegovani a komunikace.
Prakticka ¢ast byla zamétena na zakladni charakteristiku vybrané spole¢nost AED project,
a.s., dale na vyhodnoceni dotaznikového Setfeni a na zpracovani navrhit zmeén
v manazerskych dovednostech.

Na zékladé prostudovani odborné literatury, zdroji a analyzou charakteristiky vybrané
spole¢nosti, byly vyhotoveny dva hodnotici dotazniky na téma manazerské dovednosti,
které byly poskytnuty manaZerim a podiizenym pracovnikiim této spole¢nosti v online

podobg spolu s pruvodnim dopisem, ¢eho se dotaznik tyka.

Dotaznik, ktery byl uréeny pro vedouci pracovniky této spolecnosti, se zaméfoval
na manaZerské dovednosti z oblasti odbornych dovednosti, manaZerskych cinnosti
a samotného pfistupu k fizeni lidi, které jsou z pohledu manaZerGi nejvice dilezité
a potfebné pro efektivitu prace. Z vysledku primarnich dat bylo zjisténo, Ze z hlediska
soucasnosti a budoucnosti jsou nejvyznamnéjSimi dovednostmi v oblasti odbornych

dovednosti: schopnost dosazeni a splnéni danych cili, profesni dovednosti a vyuziti
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odbornych znalosti, technik a postupli. Z oblasti manazerskych cinnosti jsou
a vedeni lidi. Naopak méné vyznamnymi dovednostmi jsou pro manazery kreativita
a kontrolni dovednosti. Z oblasti pfistupu k fizeni lidi se jejich hlavni prioritou stala
komunikace a dovednosti adaptability. Méné vyznamnymi dovednostmi jsou hodnoceni
pracovniku a motivace. I kdyz se z hlediska budoucnosti vyznamnost téchto dovednosti
zvysuje, je v této spolecnosti stdle nékolik manazera, kteii tyto dovednosti nepovazuji
za zcela dulezité. V ramci tohoto dotazniku manazeii nadale identifikovali ty manaZerské
dovednosti, které by bylo potieba v dohledné dobé¢ posilit a zdokonalit. Jako dovednosti,
které je potfeba nejvice posilovat, se na prvnim misté¢ umistily organiza¢ni dovednosti
spolu s komunika¢nimi, dale planovaci dovednosti, motiva¢ni dovednosti, kontrolni
dovednosti a naposledy dovednosti ve vedeni lidi. Dotaznikové Setfeni bylo zakonceno
otazkou na dovednosti adaptability, prostfednictvim které bylo mozné zjistit,
ze v uvedeném spolecnosti je pfevazna vétSina manazerd, kteti jsou schopnosti reagovat

na zmény a ¢init vzdy takové kroky, které vedou K feseni nové vzniklé situace.

Druhy dotaznik byl ur¢eny pro podiizené pracovniky, ktefi v ném hodnotili dovednosti
svého nadfizeného. V tomto dotazniku zaméstnanci vyjadfovali svlij nazor na jednotlivé
dovednosti z oblasti manazerskych dovednosti, které vyuzivaji z hlediska své prace, a které
jsou dulezité, az potiebné, pro jejich vykonnost. Pracovnici v tomto piipad¢ odpovidali
na otazky tykajicich se jednotlivych manazerskych dovednosti z oblasti manazerskych
¢innosti a pfistupu k fizeni lidi a urcovali, zda urcity typ dovednosti jejich manaZeti
ovladaji ¢i nikoliv. Z odpoveédi podiizenych pracovnikli vyplyva, Ze manazefi spolecnosti
AED project, a.s. maji vysokou uroven Vv dovednostech planovani, organizovani,
rozhodovani, delegovani, vedeni lidi, adaptability a komunikace. Naopak dovednosti,
kterou je tfeba nejvétsi mirou zlepsit je kontrola, motivace a hodnoceni pracovniki.
Podle podiizenych pracovniki jsou tyto tfi dovednosti z vybranych dovednosti nejméné
zvladnuty (a ty byly zjistény jak od manazerQ, ktefi je povazuji z hlediska své prace
za méné vyznamné, tak od zaméstnanci). V ramci kontroly bylo zjisténo, Ze je
ve spolecnosti vice jak polovina pracovnikii, ktefi povazuji urovenn kontrolnich ¢innosti
za nedostatecnou. Pracovnici nejsou v pribehu vykonavéni své prace nadiizenymi bézné

kontrolovéani a pravidelnost kontroly v tomto ohledu velmi postradaji. V rdmci motivace
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jsou zaméstnanci zna¢né nespokojeni s pracovnim prostfedim a S moznostmi vzdelavani
ve spolecnosti. U dovednosti tykajici se hodnoceni pracovniki jsou pracovnici nespokojeni
S hodnocenim pracovniho vykonu formou uznani za dobie odvedenou praci, které povazuji

ze strany svych nadfizenych za nedostate¢né a pii vykonu své prace ho velmi postradaji.

Pro napravu zjisténych nedostatkii byly navrzeny moznosti zdokonaleni dovednosti
manazert, které povedou ke zlepSeni soucasné situace a zajisti tak vyssi vykonnost
pracovniki a bezproblémovy chod celé spole¢nosti. Navrhy a doporuceni se tykaji zlepseni
a posileni kontrolnich dovednosti, zlepSeni pracovniho prostiedi ve spolecnosti, zména
stylu fizeni a vedeni lidskych zdrojii v rdmci vzdélavani pracovniku a zlepSeni fizeni

lidskych zdrojl a hodnoceni pracovniho vykonu.
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Ptiloha €. 1: Organizacni schéma spole¢nosti AED project, a.s.
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Ptiloha €. 2: Vzory dotaznikti

Dotaznik ¢. 1: ManazZerské dovednosti - vedouci pracovnici

Vazena pani, vazeny pane,

jmenuji se Lenka Mrkvickova a jsem studentkou druhého ro¢niku navazujiciho

magisterského studia na Ceské zemédélské univerzité v Praze.

Obracim se na Vas se zadosti o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery je nezbytnou soucasti
praktické Casti mé diplomové prace zabyvajici se tématem ,,Manazerské dovednosti®.

Dotaznik obsahuje celkem 12 otazek a jeho zpracovani Vam zabere nanejvys 10 minut.

Dé&kuji Vam, ze jste se podileli na mé praci a vénovali Vas Cas této problematice. Vysledky
dotazniku budou pouzity vyhradné pro moji praci a nebudou jinym zpisobem zvefejnény.

Vase odpovéedi budou zcela anonymni a budou zpracovany hromadné.

Dé&kuji Vam za ochotu a spolupraci na prizkumu,

Lenka Mrkvic¢kova
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Postup pro vyplnéni dotazniku:

Dotaznik obsahuje celkem 12 otazek, pficemz néktera z otazek obsahuje i volné pole
urcené pro Vasi pisemnou odpovéd. U kazdé otazky prosim zaskrtnéte vzdy jen jednu
odpoveéd. V piipadé Vasi pisemné odpovédi prosim o stru¢nou odpoved.

Manazerské dovednosti I. — charakteristika respondenti
1. Pohlavi

[1 Muz
] Zena

2. Vékova kategorie

[1 Do 20 let [] 41-50 let
[J 21—30 let [] 51 avice let
[J 31-40 let

3. Dosazené vzdélani

[0 Zakladni

1 Vyucen v oboru — sttedoSkolské bez maturity

[ Stfedoskolské s maturitou

1 Vyssi odborné

"1 Vysokoskolské

4. Délka praxe v oboru

1 0-1rok (1 8-10let

[ 1-2roky 1012 let
[ 2—-4rok 1 12— 15 let
[ 4-6let 1 15-20 let
[ 6-8let 71 20 avice let

5. Jak dlouho pracujete na své manazerské pozici? (v letech)
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Manazerské dovednosti Il. — odborné dovednosti

6. Zhodnot’te kazdou niZe uvedenou dovednost podle diileZitosti vzhledem
k jejich vyuzivani ve Vasem béZném pracovnim Zivoté nejprve v soucasnosti.
Dale pak vypliite uvedené dovednosti vzhledem k budoucnosti, jaké
dovednosti povazujete za nejvyznamnéjsi pro Vasi praci a vykonnost?

(Pro kazdy typ vyberte jednu ze stupnice vyznamnosti ohodnocenou ¢isly 1 — 3.
(1 — vysoce dulezité; 2 — mén¢ dulezité; 3 — nejméné dulezité)

Odborné dovednostd Vyznamnost v Vyzmamnost v
soudasnosti{l -3) | budoucnosti(l-3)

Schopnost dosaZeni a splnéni danych cild

Uplatiiovani Fidicich praktik souvisejicich s vedenim lidi

VyuFiti odbornych znalosti, technik a postupi

Profesni dovednost (uplatméni ziskanych zkuSenosti a praxe)

Schopnost sebevzdélani
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ManazZerské dovednosti I11. — oblast manaZerskych ¢innosti

7. Zhodnot’te kazdou niZe uvedenou dovednost podle diileZitosti vzhledem
k jejich vyuzivani ve Vasem béZném pracovnim Zivoté nejprve v soucasnosti.
Daéle pak vypliite uvedené dovednosti vzhledem k budoucnosti, jaké
dovednosti povaZujete za nejvyznamnéjsi pro Vasi praci a vykonnost?

(Pro kazdy typ vyberte jednu ze stupnice vyznamnosti ohodnocenou ¢isly 1 — 3.
(1 — vysoce dulezité; 2 — mén¢ dulezité; 3 — nejméné dulezité)

. . Vyznamnost Vyznamnost v
Dovednosti — oblast manaFerskych éinnosti T ) - )
- v soucasnosti (1 - 3) [budoucnost: (1 - 3)

Planovini — schopnost zpracovat operativoi plan.
Schopnost koordinovat a projednavat jednothive slozky
planu za uéelem splnéni cilovych tkold

Organizovani — schopnost systematicky organizovat a
koordinovat sveé béZzné pracovni Cinnosti 1 ¢innosti svych
podfizenvch

Delegovani - schopnost efektivné organizovat sviyj éas.
Schopnost predavat spravne ukoly kompetentnim
pracovnikim

Rozhodovini — schopnost ¢init véasna a kvalitni rozhodnuti
1 na ikor nedostatku éasu. informaci

1 pod tlakem. Schopnost pfedvidat rizika pf1 rozhodovani,
pifipravenost rozhodovat

Kreativita — byt pfistupny neobvyklym, malo pouzivanym
fefenim problémi. Byt otevieny k pozndvani novich a
originalnich postupt fefeni. Schopnost pfichazet s novymi

a ojednélymi napady

Dovednosti ve vedeni lidi — efektivné vest podfizene
pracovniky. Schopnost pfesné formulace tikoli, schopnost
pfifazeni spravnych ikold spravnym lidem, podporovat
kvalitni plnéni fikolf a konzultovani problémi

Kontrola — schopnost cilového zaméfeni kontroly.
Schopnost uplatiovat vhodné metody a pfistupy kontroly.
Napravovat vzniklé situace
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Manazerské dovednosti IV. — pristup k Fizeni lidi

8. Zhodnot’te kazdou niZe uvedenou dovednost podle diileZitosti vzhledem
k jejich vyuzivani ve Vasem béZném pracovnim Zivoté nejprve v soucasnosti.
Dale pak vypliite uvedené dovednosti vzhledem k budoucnosti, jaké
dovednosti povazujete za nejvyznamnéjsi pro Vasi praci a vykonnost?

(Pro kazdy typ vyberte jednu ze stupnice vyznamnosti ohodnocenou ¢isly 1 — 3.
(1 — vysoce dulezité; 2 — mén¢ dulezité; 3 — nejméné dulezité)

Vyznarnmostv Vi znanmostv
soucasnosti(l-3) |budoucnesti(l-3)

Dovednosti — pFistup k Fizeni

Motivace— stimulovat a usmériovat vikorrost
pracovrikizidoucinzpischemtzn ovliviovat
jedince s vyuAtim]eho hierarchie hodnot postaji
k Zivotu, schopnosti, védomostt a nancanyeh
dovednost

Dovednost adaptability — schopnostrychlé reakce
na rménéné podminky. Schopnost piizpheobeni
v Eleni, chovani nebofefend akctialngm situacim

10 . . : :
Hodnoceni zam&stnanca — schoprnost sy stamaticky

zditvodhovat ahodnotit vy dedky viastni prace i price
svych podiizenyeh poufitl piim&ermychkritérni
hodnoceni a sytérm o dméiovand

11 Komunikace — schopnost zigkat, zpracovat

a predavat informace conejrychleji, nejjasnéi
a nej sronrritangi. Schopnost wnét naslouchat
a poskymout véasnouzpémouvazbu

Manazerské dovednosti V. - dopliiujici otazky

9. Uved’te 5 dovednosti, které je potieba v dohledné dobé zdokonalit a posilit.



10. Myslite si, Ze jste schopen(a) rychle reagovat na zmény a prizpisobit se tak
FeSeni celé situace? Jak na tyto zmény reagujete a které kroky vedou k feSeni
nové vzniklé situace?

Mnohokrat Vam dékuji za Vas Cas, ktery jste vénoval(a) vyplnénim tohoto dotazniku.
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Dotaznik ¢. 2: ManazZerské dovednosti - podFizeni pracovnici

Vazena pani, vazeny pane,

jmenuji se Lenka Mrkvickova a jsem studentkou druhého rocniku navazujiciho

magisterského studia na Ceské zemédglské univerzité v Praze.

Obracim se na Vas se zadosti o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery je nezbytnou soucasti
praktické Casti mé diplomové prace zabyvajici se tématem ,,Manazerské dovednosti®.
Cilem prizkumu je zhodnotit manazerské dovednosti vybranych vedoucich pracovnik,
a poskytnout jim tak zpétnou vazbu k vykonu jejich manazerské funkce.

Dotaznik obsahuje celkem 30 otazek a jeho zpracovani Vam zabere nanejvys 10 minut.
Dé&kuji Vam, zZe jste se podileli na mé préci a vénovali VaS cas této problematice. Vysledky

dotazniku budou pouzity vyhradné pro moji praci a nebudou jinym zplsobem zvefejnény.

Vase odpovédi budou zcela anonymni a budou zpracovany hromadné.

Dé&kuji Vam za ochotu a spolupraci na prizkumu,

Lenka Mrkvickova
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Postup pro vyplnéni dotazniku:

Dotaznik obsahuje celkem 30 otazek, pricemz nékterd z otdazek obsahuje i volné pole
uréené pro Vasi pisemnou odpovéd. U kazdé otazky prosim zaSkrtnéte vzdy jen jednu
odpoveéd. V piipadé Vasi pisemné odpovédi prosim o stru¢nou odpoved.

ManaZerské dovednosti I. — charakteristika respondenti

1. Pohlavi

J

Muz
Zena

J

2. Vékova kategorie

(] Do 20 let (1 41 -50let
[J 21—30 let [] 51 avice let
[J 31-40 let

3. Dosazené vzdélani

[1 Zakladni

1 Vyucen v oboru — sttedoskolské bez maturity

[] Stredoskolské s maturitou

1 Vyssi odborné

"1 Vysokoskolské

4. Délka praxe v oboru

1 0-1rok (1 8-10let

[ 1-2roky 10 -12 let
) 2—4roky 1215 let
[ 4—-6Ilet (1 15-20 let
[ 6-8let [1 20 avice let

5. Jak dlouho pracujete na své pozici?
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ManaZerské dovednosti II. — oblast manazerskych ¢innosti

Planovaci a organiza¢ni dovednosti

6. Miyslite si, Ze jste schopen(a) systematicky organizovat své pracovni ¢innosti?
Domnivate se, Ze jste dobie organizovan(a)?

1 Rozhodné¢ ano '] SpiSe ne
'] SpiSe ano '] Rozhodné ne

7. Jsou Vam pri zadavani ukoli sdéleny a definovany priority jejich FeSeni?

"1 Rozhodné ano '] SpiSe ne
"1 SpiSe ano 1 Rozhodné ne

8. Postupujete pri plnéni ukoli podle ¢asového harmonogramu? Domnivate se,
Ze svou praci stihate?

"] Rozhodné ano. Svou préci sttham '] SpiSe ne. Jsem casto ve skluzu.
V terminu Musim pracovat rychleji
"1 SpiSe ano. Stihnu to, co pottebuji '] Rozhodné¢ ne. Prace se hromadi.

Musim pracovat piescas.

Rozhodovaci dovednosti

9. Myslite si, Ze mate ve VaSem zaméstnani dostatecny prostor k vyjadieni svého
nazoru, navrhii ¢i pripominek nez dojde k néjakému rozhodnuti?

'] Rozhodn¢ ano '] SpiSe ne
"1 SpiSe ano '] Rozhodné ne

10. Myslite si, Ze mate dostateCnou pravomoc prijimat rozhodnuti potiebna
k tomu, abyste mohl(a) délat dobie svoji praci?

"1 Rozhodné ano '] SpiSe ne
"1 SpiSe ano '] Rozhodné ne
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Dovednosti ve vedeni lidi (dovednosti Vaseho nadrizeného v oblasti vedeni lidi)

11. Jste spokojen(a) se stylem a kvalitou vedeni ve svém zaméstnani? Domnivate
se, Ze Vam Va$ nadiizeny poskytuje podporu k tomu, abyste byl(a) ve své
praci uspésny(a).

'] Rozhodn¢ ano [l SpiSe ne
'] SpiSe ano '] Rozhodné ne

12. Myslite si, Ze pozadavky, které jsou na Vas kladeny, odpovidaji Vasemu
potencialu (moZnostem a schopnostem)?

'] Rozhodn¢ ano '] SpiSe ne
"1 SpiSe ano "1 Rozhodné ne

13. Jsou na Vas pozadavky formulovany tak, Ze vite, jakym zpisobem mate
zadany ukol plnit?

'] Rozhodn¢ ano '] SpiSe ne
"1 SpiSe ano 1 Rozhodné ne

14. Pokud se v pribéhu Vasi prace vyskytne problém, jehoZ FeSeni nedokaZete
sami odstranit, dokdaZe Vam Vas nadrizeny poskytnout zpétnou vazbu a

¥ W we

problém spolecné reSit?

'] Rozhodn¢ ano '] SpiSe ne
71 SpiSe ano "1 Rozhodné ne

15. Jste na pozici, kde jsou na Vas ¢asto delegovany ¢innosti Vaseho nadrizeného?

1 Rozhodné ano '] SpiSe ne
"1 SpiSe ano '] Rozhodné ne
Kontrola

16. Kontroluje pravidelné Vas nadfizeny Vasi pracovni ¢innost?
(*Nemysli se konecné prekontrolovani projektii podle predpisu)

'] Rozhodn¢ ano '] SpiSe ne

"1 SpiSe ano "1 Rozhodné ne
122



ManazZerské dovednosti III. — pFistup k Fizeni lidi

Motivacéni dovednosti

17. Jste spokojen(a) s pracovnim prostiredim, ve kterém pracujete?

1 Rozhodné¢ ano '] SpiSe ne
'] SpiSe ano '] Rozhodné ne

Proc jste tak odpovédéel(a)?

18. Jste spokojen(a) se vztahy se spolupracovniky na VaSem pracovisti?
Domnivate se, Ze ma Vas pracovni kolektiv pozitivni vliv na Vasi vykonnost?

'] Rozhodn¢ ano '] SpiSe ne
(] Spise ano [J Rozhodné¢ ne

19. Jste spokojen(a) s obsahem Vasi prace? Bavi Vas Vase prace?

"1 Rozhodné ano '] SpiSe ne
"1 SpiSe ano '] Rozhodné ne

20. Myslite si, Ze je VaSe prace dostatené finan¢né ohodnocena?

'] Rozhodn¢ ano '] SpiSe ne
"l SpiSe ano "1 Rozhodné ne

21. Myslite si, Ze jsou stimuly uplatiiované Vasim nadfizenym dostate¢né
motivujici pro Vas pracovni vykon?

'] Rozhodn¢ ano '] SpiSe ne
"1 SpiSe ano "1 Rozhodné ne
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22. Které stimuly upiednostiiujete?
(Pro kazdy typ vyberte jednu hodnotu ze stupnice vyznamnosti ohodnoceny ¢isly 1 - 5).
1 — velmi dtlezité 4 — méné dulezité
2 — dulezité 5 - nedilezité

3~ primémé dilezité

Stimuly Vyznamnost (1 - 5)
Penézni odména
Nepenézni odmeéna
Ziskéani zkuSenosti
Osobni ¢i profesni riist
PovySeni
Obsah prace
Pracovni jistota
Pruzna pracovni doba
Dobry pracovni kolektiv
Bezstresové pracovni prostredi

OO |INO |0 |WIN|F

=
o

23. Nabizi Vam spolecnost prileZitost rozvijet své vzdélani? Mate moZnosti
zvySovat si kvalifikaci v ramci Skoleni, vzdélavacich kurzi, odbornych
seminarich apod.?

1 Rozhodné¢ ano '] SpiSe ne
"1 SpiSe ano "1 Rozhodné ne

Které Vam nabizi?

Dovednosti adaptibility

24. Myslite si, Ze jste schopen(a) rychle reagovat na zmény a prizpusobit se FeSeni
nové vzniklé situace?

1 Rozhodné ano '] SpiSe ne
"1 SpiSe ano '] Rozhodné ne
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Hodnotici dovednosti

25. Hodnoti Vas nadrizeny vysledky Vasi prace?

[0 Rozhodné€ ano
[l SpiSe ano

[l SpiSe ne
[l Rozhodné€ ne

26. Myslite si, Ze jste ohodnocen(a) odpovidajicim zpisobem vzhledem ke svym

schopnostem a dovednostem?

1 Rozhodné¢ ano
'] SpiSe ano

'] SpiSe ne
"1 Rozhodné ne

27. Dostane se Vam uznani za dobre odvedenou praci?

[l Rozhodné€ ano
'] SpiSe ano

Komunikaéni dovednosti

'] SpiSe ne
[l Rozhodné ne

28. Myslite si, Ze jste dostatecné a vcéasné informovan(a) o aktudlnim déni
ve spolecnosti (planované zmény, nové postupy, zavadéni novych technologii

apod.)?

[0 Rozhodné ano
"1 SpiSe ano

'] SpiSe ne
"1 Rozhodné ne

29. Ktera z forem komunikace je ve Vasi spole¢nosti nejvice vyuZivana?

(Pro kazdy typ vyberte jednu hodnotu ze stupnice vyznamnosti ohodnoceny &isly 1 - 4).

1 — nejvice vyuzivana (denng)
2 — ¢asto vyuzivana

3 —méné vyuZzivana

4 —nejméné vyuzivana

Stimuly

Vyznamnost (1 - 4)

Osobni kontakt

Telefonicka

Elektronicka (e-mail)

Alw|N|k-

Pisemna
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30. Jste spokojen(a) surovni interni komunikace (osobni, ustni komunikace,
porady, konzultace, firemni akce, vyro¢ni zpravy, manualy apod.) ve Vasem

zaméstnani?
'] Rozhodn¢ ano [l SpiSe ne
"I SpiSe ano "1 Rozhodné ne

Mnohokrat Vam dékuji za Vas Cas, ktery jste vénoval(a) vyplnénim tohoto dotazniku.
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