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Anotace 

          Ve své bakalářské práci se věnuji problematice manažerské práce. V teoretické 

části je vysvětlení manažerské role, kompetencí manažerů a seznámení se specifiky 

jejich komunikačních a řídících dovedností. Tyto schopnosti manažerů značně ovlivňují 

chod celé organizace. V praktické části je provedeno vyhodnocení provedené ankety 

spokojenosti zaměstnanců s přímými nadřízenými a managementem organizace. Závěr 

práce je vyhodnocení teorie s návrhem uplatnění v praxi. 
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Annotation 

My bachelor thesis deals with the issue of managerial work. The theoretical part 

includes an explanation of the manager’s role and competencies and an introduction to 

the specifics of their communication and management skills. These skills of managers 

significantly influence the running of the entire organization. The practical part analyses 

the results of the employee satisfaction survey focussed on immediate superiors and 

management of the organization. The conclusion of the thesis evaluates the theory and 

suggests practical application. 

 

 

Keywords: 

manager, competence, communication, staff management, management 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



OBSAH 

ÚVOD ………………………………………………………..…….. 9 
1  TEORETICKÁ ČÁST - CHARAKTERISTIKA ROLE 

MANAŽERŮ V ORGANIZACI ……………………………… 10 

1.1 Druhy manažerských stylů - tři základní styly řízení ………...… 11 

1.2 Nežádoucí manažerské styly …………………………………… 12 

1.3 Personální manažerská činnost …………………….………..….. 14 

2  MANAŽERSKÉ KOMPETENCE  …….……………….….….. 15 

2.1 Role vzdělávání manažerů ……………………………………… 18 

2.2 Personální strategie ………………………………….…….……. 18 

2.3 Strategie řízení lidských zdrojů ………………………………… 19 
3 SPECIFIKA KOMUNIKAČNÍCH A ŘÍDÍCÍCH   
    DOVEDNOSTÍ   MANAŽERŮ …………………………….….. 21 

3.1 Komunikační dovednosti manažera  ………………………….… 21 

3.2 Význam komunikačních dovedností pro manažera i pro firmu ... 21 

3.3 Řídící dovednosti manažerů  ……………………………….…... 25 

3.4 Koučování …………………………………………………….... 26 

3.5 Pravidla dobrého manažera  ………………………………….… 28 
4  PRAKTICKÁ ČÁST -  ANKETNÍ PRŮZKUM 

SPOKOJENOSTI ZAMĚSTNANCŮ S PRACÍ PŘÍMÝCH 
NADŘÍZENÝCH A MANAGEMENTU …………………. 31 

5 DOPORUČENÍ  PRO  PRAXI……………………..……….…. 42 

ZÁVĚR ……………………………………………………….….… 43 

SEZNAM POUŽITÝCH ZDROJŮ …………………………..….. 44 

SEZNAM PŘÍLOH …………………………………………..…… 45 

BIBLIOGRAFICKÉ  ÚDAJE …………………………………… 54 

  

Obr. č. 1:  Manažerská pyramida ………………………………………………………. 13 

Tab. č. 1:  Struktura zaměstnanců anketového výzkumu …………………….…. 32 

Graf č. 1: Vyjádření spokojenosti zaměstnanců se zaměstnavatelem v % ……… 33 
Graf č. 2: Vyjádření zaměstnanců, jestli by znovu nastoupili do zaměstnání u 

stejné společnosti ……………………………………………………. 34 

Graf č. 3: Vyjádření zaměst., jestli na jejich pracovištích jsou časté konflikty … 36 



Graf č. 4: Vyjádření ke skutečnosti, jestli je odměňování spolupracovníků 
spravedlivé a postup zaměstnanců na vyšší místo je na základě jejich 
schopnosti ……………………………………………………………. 38 

Graf č. 5: Umí nadřízený ohodnotit práci ostatních? …………………………… 40 



 9 

ÚVOD 

 

          Ve své bakalářské práci se zabývám komunikačními schopnostmi manažerů a 

jejich řídícími schopnostmi. Důvodem, proč jsem se rozhodla pro toto téma je to, že se 

domnívám, že lidé ve firmách jsou důležitým výrobním potenciálem. Dobrá 

komunikace v organizaci ovlivňuje vztahy, spokojenost pracovníků a tím i jejich 

pracovní výkon a v důsledku toho úspěšnost firmy.         

          Myslím si, že umění dobré komunikace je nedílnou součástí práce manažera 

v organizaci a značnou měrou ovlivňuje prosperitu celé firmy. Důležitou roli zde 

hrají schopnosti manažerů, vysvětlit ostatním pracovníkům potřebné informace tak, 

aby je nejen pochopili, ale vzali jaksi „za své“. Důležitý je také pocit pracovníků, že 

jsou pro firmu důležití. Je proto třeba, aby správný manažer měl znalosti z oblasti 

psychologie a sociologie. 

          Dobrá komunikace je v manažerské práci velmi důležitá, protože špatná nebo 

chybně vysvětlená rozhodnutí mohou poškodit firmu jak ekonomicky, tak „otrávit“ 

zaměstnance. 

          Ve své práci se chci zaměřit na důležitou roli komunikace v organizaci a také 

chci ukázat některé chyby, které mohou při práci manažera nastat. Dobrá 

komunikace v organizaci je velmi důležitá a je pravdou, že mnohé firmy si 

v současné době již tuto skutečnost uvědomují.               
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TEORETICKÁ ČÁST 

1   CHARAKTERISTIKA ROLE MANAŽERŮ V1 
ORGANIZACI 

 
          Manažer má dominantní postavení v řízení organizace, připravuje koncepci jejího 

rozvoje, řídí běžnou provozní činnost. 

          Management chápeme jako proces systematického provádění     všech 

manažerských funkcí a efektivního využívání všech zdrojů podniku. Je to v podstatě 

souhrn činností, které jsou potřebné k tomu, aby organizace správně fungovala a 

prosperovala. 

          Role manažera je vlastně takovou rolí a činností (jednáním), jaké je požadováno a 

očekáváno na té pozici, kterou v organizaci zastává. 

 

Základní role manažera jsou prakticky tři a to: 

 Interpersonální role – zajišťuje vedení a motivaci pracovníků, prezentuje 

organizaci navenek. 

 Informační role  –  manažer informace nejen sám vy¨tváří, předává dá.l 

příslušným pracovníkům, ale musí umět také získané informace náležitě využívat 

a samozřejmě je umět také třídit a nezatěžovat sebe i ostatní nepodstatnými věcmi.  

 Rozhodovací role   –   je to uvědomělá a cílená činnost tak, aby směřovala 

k dosažený vytčeného cíle organizace. Musí náležitě vyhodnocovat informace, 

které získává, průběžně řeší vzniklé problémy, sleduje vývoj podnikatelského 

prostředí a za základě těchto informací rozhoduje o dalším vývoji a činnosti 

společnosti.  

          Manager musí ovládat umění dosáhnout toho, aby lidé dělali to, co je právě v 

dané situaci třeba. Rozděluje práci jiným.  

                                                
1 ROS, J., TEMPLAR, R. Velká kniha manažerských dovedností. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-

1279-6 
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          Důležitou roli v prezentaci firmy navenek i uvnitř často zaujímá Etický kodex. 

Základní manažerské činnosti: 

1. plánování 

2. organizování 

3. výběr a rozmisťování pracovníků 

4. vedení lidí 

5. kontrola 

 

1.1  Druhy manažerských stylů – tři základní styly řízení 

          Styl řízení je charakteristickým znakem každého manažera. Představuje způsob 

práce manažera, charakteristické rozhodování, postupy a použité metody práce tak, aby 

bylo dosaženo vytčeného cíle, který je v té které době prioritou organizace. 

          V praxi se setkáváme především se styly: 

Styl  autokratický 

          Manažer je velice aktivní ve své činnosti, soustřeďuje se především na svůj názor 

a pojetí. Často zasahuje do rozhodování. Vydává příkazy a rozkazy. Často hovoří v 

první osobě jednotného čísla (já chci). V direktivním stylu vedení do všeho zasahuje a 

rozhoduje a druzí zúčastnění nemají takřka žádné slovo a postavení. Tohoto stylu 

vedení lze úspěšně využívat jen v nezbytných situacích, například když hrozí nějaká 

krize.  

          Tento styl se uplatňuje zejména v armádě nebo ve firmách, kde podřízení nemají 

zájem o práci, nepřemýšlí o ní, snaží se jí vyhnout a jsou rádi, když jim manažer přesně 

určí, co mají dělat v situacích, kdy je potřeba rychle se rozhodovat a není čas radit se s 

kolektivem. 

Demokratický styl – nechat prostor i pro druhé 

          Vedoucí osoba je aktivní, ale ráda si nechává sdělit názor druhých. Nechává jim 

prostor k jejich vyjádření a představám. Při závěrečném rozhodování má hlavní slovo 
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manažer. Jeho slovo padne jako poslední a má největší váhu. V tomto stylu se přímo ptá 

ostatních, jaký mají na danou situaci, či problém, názor. 

          Tento styl se uplatňuje zejména v případech, kdy podřízení mají zájem o svou 

práci, přemýšlí o ní a snaží se ji zlepšit např. při projektování, u marketingových 

činností, plánování apod. 

Liberální styl – často nepřijímá žádnou  zodpovědnost 

          Manažer nemusí být aktivní a často se zříká zodpovědnosti tím, že ji       

přenechává na ostatních. Každý se rozhoduje podle sebe.       

          Tento styl se uplatňuje především  u aktivních vědeckých pracovníků, kteří mají 

vysoký stupeň znalostí a není je třeba kontrolovat => vedení „na dlouhém vodítku“ 

vedoucí vytváří podmínky pro dobrou práci, organizuje týmovou spolupráci, směřuje 

své podřízené k naplňování cílů organizace 

 

1.2  Nežádoucí manažerské styly2 

 Kilimandžáro – neustále zdůrazňuje závažnost a rozsáhlost své práce. 

Nepřipouští, že jeho činnost ničím nepřekračuje průměr, banálním maličkostem 

přikládá velký význam; 

 Hasič – je v neustálém spěchu, řeší věci za pochodu, události ho překračují a on 

jenom „hasí“ problémy, nemá čas na nic jiného; 

 Panikař – řeší vše v neustálém zmatku, který pomáhá vytvářet svými často 

protichůdnými a v rychlém sledu vydávanými příkazy 

 Hnidopich – patří k vedoucím, kteří se snaží dosáhnout absolutní dokonalosti. 

Řeší každou maličkost a podstatné věcí mu unikají; 

 Fantasta – vytváří odvážné strategie, projektuje budoucnost, ale jeho plány 

nestojí na reálném podkladě; řídí se heslem „co krok – to nápad“ 

                                                
2 Dr. TOMAN, J., CSc; Studijní materiály pro personální řízení; Brno; 2011 
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 Cestovatel – na svém pracovišti se vyskytuje jen vzácně, protože je pořád na 

nějakém důležitějším jednání. Jeho okolí si na to zvykne, nic po něm nechce, 

nemusí nic rozhodovat, řešit; 

 Byrokrat – při rozhodování se striktně drží předpisů, zákonů,  i když se ukáže, že 

daná norma je nesmyslná; 

 Mrtvý brouk – řídí se heslem „co tě nepálí, nehas“. Událostem ponechává volný 

průběh a čeká, že se problémy vyřeší samy.    

Manažerská pyramida 

Ukazuje tři úrovně managementu. 

 Top management – jednatelé, ředitelé, představenstvo organizace 

 Střední management – hlavní manažeři podniků, podřízení top managementu, vedoucí 

odboru, vedoucí středisek, úseků 

 Vedoucí jednotlivých pracovních týmů, mistři na dílnách atp. Jejich nadřízenými je 

střední management 

 

 

Obr. č. 1:  Manažerská pyramida 

 

 

 

TOP 
management 

 
STŘEDNÍ management 

 
Nejnižší úroveň managementu (první linie) 
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1.3  Personální manažerská činnost 
          Personální manažer je důležitou součástí vedení každé firmy. Personální manažer 

zajištění provádění personální politiky v organizaci, zajišťuje komunikaci s vedením 

společnosti i s jednotlivými pracovníky. Má na starosti přijímání nových pracovníků, 

školení, vzdělávání a zapracování nových zaměstnanců – tedy jejich odbornou přípravu. 

V rámci jeho kompetencí je ale také zajišťování výpovědí nadbytečným pracovníkům a 

ostatní výpovědi dle Zákoníku práce.  

          Zajišťuje tak personální politiku v organizaci, musí mít přehled o současných a 

budoucích potřebách firmy v této oblasti. Zajišťuje inzerci a přijímání nových 

pracovníků, pohovory, testy. Podílí se také na případném přeřazování pracovníků a 

zabývá se také pracovními problémy a stížnosti zaměstnanců. Dbá na to, aby byla 

zajištěna jejich spokojenost v organizaci, protože spokojený zaměstnanec je nejlepší 

reklamou společnosti a velká část úspěšnosti firem stojí na dobrém lidském potenciálu. 

 

Přehled manažerský činností v personální práci: 

 Analýza potřeb a vytváření pracovních míst 

 Plánování 

 Zajišťování, výběr a přijímání nových pracovníků dle potřeb firmy 

 Vypracovávání hodnocení pracovníků 

 Umisťování pracovníků dle potřeb a ukončování  pracovních poměrů 

 Stanovení odměňování pracovníků 

 Vypracovávání vzdělávací strategie jednotlivých pracovníků 

 Udržování dobrých pracovních vztahů 

 Zajišťování péče o pracovníky dle možností firmy 

 Provozování personálního informačního systému (průběžné doplňování dat, 

informací, vypracovávání přehledů) 

 Přehled o situaci na trhu práce 
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 Zajištění závodní zdravotní péče dle potřeb jednotlivých profesí 

 Přehled o aktuálních zákonů v oblasti zákonů zaměstnávání pracovníků, práce a 

ochrany zdraví. Zajištění, aby pracovníci byli řádně a včas vyškolení a aby 

organizace dodržovala platnou legislativu. 

 

 

2   MANAŽERSKÉ KOMPETENCE3 

          Při řízení firmy je často potřeba se rychle rozhodnout. V praxi se často 

setkáváme s mnoha nepředvídatelnými situacemi. Správné rozhodnutí je proto pro 

manažery stále složitější a také důležitější pro celou firmu. 

          Je nutností v práci dnešních manažerů umět správně pojmenovat, rozvinout a 

použít v praxi novodobé, efektivní manažerské kompetence. Tato skutečnost je také 

proto základní prioritou dalšího úspěchu firem. 

          Kompetence vlastně určují kritéria, podle nichž se rozhodujeme, jestli je daný 

člověk schopen zastávat manažerskou pozici. Jedná se o osobnostní předpoklady, 

odborné znalosti (i znalosti speciální, které jsou nutné pro úspěšné zvládnutí daného 

postu), dovednosti, které budoucí manažer získal v průběhu praxe. Velmi důležitou 

součástí osobnosti manažera je také to, jestli je sociálně zralý, jaké jsou jeho 

charakterové vlastnosti a v neposlední řadě je důležité i osobní charisma. 

Vedoucí manažer musí umět rozumně vyvážit a harmonizovat tyto tři funkce:  

 Řídit celou organizaci  

 Dokázat vést podnikatelskou činnost, mít přehled o výrobě, odbytu atp.,  

 Musí ovládat systém řízení lidí - řídit pracovníky, jednotlivé kolektivy a 

koordinovat jejich práci  

 
                                                
3 Dr. TOMAN,  J., CSc; Studijní materiály pro personální řízení; Brno; 2011 
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Pět základních činností manažera:  

1) stanovit cíle  

2) organizovat práci  

3) motivovat a komunikovat  

4) měřit a hodnotit  

5) starat se o kvalifikační rozvoj pracovníků  

Autorita manažera 

 Formální – pravomoc vyplývající z funkčního postavení 

 Neformální – uznání schopností a způsobu jednání s podřízenými 

 Faktory podporující autoritu 

– Odborná kvalifikace 

– Pracovní morálka 

– Důslednost a spravedlivost 

– Příkladnost v morálce 

– Vztah k podřízeným 

 

Odpovědnost manažera: 

  práce s lidmi (podřízení, nadřízení, zákazníci) 

  odpovědnost za svou práci a práci ostatních v týmu 

  manažer udržuje rovnováhu mezi cíli, stanovuje priority a časovou   

posloupnost 

  manažer myslí analyticky a koncepčně 

  manažer je prostředník – řešitel sporů 

  manažer je také politik - používá metodu přesvědčování a  kompromisů 
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  manažeři jsou také diplomaté – reprezentují firmu na veřejnosti  

  manažeři musí činit nejdůležitější rozhodnutí – např. při finančních  

problémech, při jednání se zaměstnanci, apod. 

 

2.1  Role vzdělávání manažerů 

          Základem vzdělávání je nejprve sebepoznání manažera. Je třeba chápat sebe, 

protože když nechápeme sebe, nemůžeme pochopit druhé. Je třeba naučit se porozumět 

svému vlivu na ostatní. 

          Je to například trénink s negativními náladami třeba ve skupině manažerů, kde se 

učí odstraňování napětí.  

          Dále je nutné podporovat zlepšení interpersonálních vztahů a rozvoj 

komunikačních schopnosti manažera. 

Koncepce vzdělávání manažerů  

          Musí vycházet z toho, že každá osobnost je individualitou, proto i vzdělávání 

musí být individuálním procesem. 

          Výběrem vzdělávání pro manažery je třeba se zabývat podrobně a individuálně. 

Všichni lidé totiž nejsou stejní a u manažerů platí obzvlášť, že někteří jsou opravdu 

individualitami. Nemůžeme proto všechny manažery v organizaci chápat jako skupinu, 

ale jako jednotlivé osobnosti, s různými potřebami a schopnostmi. 

          Koncepce manažerského vzdělávání a rozvoje je složitým procesem, který 

vychází především z následujících oblastí: 

 Plánování kariéry 

 Školení v kurzech 

 Učení 

 Sebevzdělávání 

 Podnikového poradenství 
 

 



 18 

          Každá organizace, která chce být prosperující a moderní společností si musí být 

vědoma důležitosti kvalitního vzdělávání manažerů. Manažerské vzdělávání je neustálý 

proces, který je třeba vyhodnocovat a další vzdělávání tak přizpůsobit dosaženým 

výsledkům a stanoveným cílům. 

 

2.2  Personální strategie4 

          Personální strategie organizace se týká dlouhodobých, obecných a komplexně 

pojatých cílů v oblasti potřeby pracovních sil a hospodaření s nimi. Její nedílnou 

součástí jsou představy o cenách a metodách, jak těchto cílů dosáhnout.  

          Personální politika je systém relativně stabilních zásad, jež se dotýkají oblasti 

práce a lidského činitele (soubor opatření, jimiž se organizace snaží ovlivňovat oblast 

práce a lidského činitele a usměrňovat chování a jednání lidí ta, aby přispívalo 

k efektivnímu plnění úkolů a záměrů organizace). Musí existovat cíle, cílová představa, 

strategie, z něhož formulace personální politiky vychází. Dobře zformulovaná, 

dlouhodobě stabilní a pro lidi srozumitelná a přijatelná personální politika má zásadní 

význam pro úspěšnost a dlouhodobou existenci organizace.  Upevňuje vazbu mezi 

pracovníky a organizací, ujasňuje rozhodovací procesy a činí je srozumitelnými vytváří 

příznivé klima v organizaci, minimalizuje pracovní konflikty a zároveň respektuje 

zájmy organizace i pracovníků. 

Jedním z prvořadých úkolů personální práce v organizaci je nejen formulovat, 

navrhovat a prosazovat personální politiku a soustavně  seznamovat a jejími zásadami 

všechny pracovníky organizace a respektovat jejich oprávněné zájmy a připomínky.  

 

 

 

 

                                                
4 HRONÍK, F.: Rozvoj a vzdělávání pracovníků. Praha, Grada 2006. ISBN 80-247-1457-4        
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2.3 Strategické řízení lidských zdrojů5 

          Strategické řízení lidských zdrojů je praktickým vyústěním personální strategie 

organizace.  Je to konkrétní aktivita směřující k dosažení cílů, směřujících k personální 

strategii. 

Vnitřní podmínky organizace 

          Vnitřní podmínky organizace zahrnují tři skupiny podmínek, které souvisejí s: 

 organizací (velikost, organizační struktura, prostorová struktura, techniky a 

technologie, produkce, personální politika, kultura) 

 prací (charakter a obsah, podnětnost, rozmanitost, autonomie, obtížnost, 

rizikovost, úroveň a formy organizace práce, individuální nebo týmový charakter) 

 pracovníky (počet, demografická, ekonomická, sociální a prostorová struktura, 

jejich znalosti a dovednosti, rozvojový potenciál, mobilita, osobnost, hodnotové 

orientace, očekávání, rodinné zázemí, bytové a jiné životní podmínky) 

Vnější podmínky organizace 

          Vnější podmínky organizace zahrnují: 

 populační vývoj 

 vývoj trhu práce (vztah mezi nabídkou a poptávkou) 

 změny techniky a technologie využívané, či využitelné v organizaci 

 změny hodnotových orientací lidí, přičemž důležité je rozpoznat míru stability 

obliby určitých povolání, typů vzdělání atd. 

 pracovní a sociální legislativa a politika zaměstnanosti (státní či lokální), míra 

jejich stability 

 

                                                
5  KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. Praha: Management Press, 

1995. ISBN 80-85943-01-8. 
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Důležitá je také firemní kultura  

          Firemní kultura je pro každou firmu trochu odlišná a dává jí nezaměnitelnou 

identitu. Navenek bývá reprezentován marketingovou komunikací, která nezřídka 

posiluje sounáležitost zaměstnanců k firmě a hrdost na ni.  

          Kvalitní firemní kultura se buduje dlouho. V průběhu času se musí přizpůsobovat 

vhodným způsobem potřebám klientů a trhu. Firemní kultura musí být jasná, přehledná 

a srozumitelná. Má vliv na dobré jméno firmy i na její značku na trhu.  

          Dosažení pocitu sounáležitosti pracovníků s firmou, tak aby výsledkem byl jeden 

fungující celek, je cílem firemní kultury. 

Etický kodex 

          Součástí firemní kulturu je i etický kodex, který v dnešní době je součástí interní 

firemní kultury.  

          Požadavky, které jsou v dnešní době kladeny na etické chování firmy a jejích 

zaměstnanců, jsou ze strany odběratelů  a zákazníků čím dál tím větší. To do značné 

míry zvyšuje význam etického kodexu organizace, který se tak stává součástí řídících 

nástrojů firmy a součástí firemní kultury. 

          Dodržování principů etického chování činí práci v jakékoli organizaci 

příjemnější, a tím i produktivnější. Usnadňuje i získání a udržení kvalitních 

zaměstnanců, kteří bývají vůči dodržování etických norem ze strany firmy citlivější. 

          Etickým kodexem dává každá organizace najevo, že etické chování jak mezi 

zaměstnanci, mezi vedením a zaměstnanci (a také naopak), navenek firmy, jí není cizí a 

dohlíží na jeho dodržování. Etický kodex platí pro všechny zaměstnance bez ohledu, 

jakou funkci zastávají. 

          V průběhu studia VOŠ a také v letošním roce jsem absolvovala praxi na 

Magistrátu města Brna, městská část Brno – jih, kde jsem se seznámila mimo jiné i 

s etickým kodexem zaměstnanců veřejné správy. Tento etický kodex, který vydává 

Ministerstvo vnitra, je přílohou této bakalářské práce. 
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3   SPECIFIKA KOMUNIKAČNÍCH A ŘÍDÍCÍCH 
DOVEDNOSTÍ   MANAŽERŮ 

 

3.1  Komunikační dovednosti manažera 

           Součástí komunikace není jen řeč samotná, ale také gesta, pozice těla a naše 

reakce. Je potřeba komunikovat jasně, tak aby nám každý porozuměl. Důležité 

informace tak jsou předávány buď slovní (verbální), nebo neverbálním chováním 

(mimikou, gesty atp.). 

          Komunikační dovednosti a zdravé (ne však přehnané) sebevědomí jsou pro 

komunikační dovednosti manažerů velmi potřebné. 

          Dobrý manažer musí ovládat umění naslouchat, mít znalost verbální i neverbální 

komunikace, umět vhodně klást otázky a umět překonávat případný vznik bariér při 

komunikaci. Musí mít také schopnost asertivního jednání a empatie. 

          V oblasti naslouchání druhým, je třeba nastolit otevřený dialog pro dobrou 

výměnu informací.Racionálně se zaměřit na úkoly a cíle, kterých chceme dosáhnout. 

Musí vnímat připomínky druhých. 

          Dobrý manažer při komunikaci s ostatními musí umět vystihnout, kdy je třeba 

mlčet a kdy mluvit. Občas je také třeba přijmout názory druhých, když jsou dobré a 

zbytečně neprosazovat svoje, když jsou zjevně horší jen proto, že jsem manažer. 

Myslím, že důležitým faktorem při komunikaci je umění aktivně naslouchat. K hlavním 

zásadám při aktivním naslouchání pak patří chtít naslouchat a snažit se porozumět, umět 

ocenit návrhy druhých, dávat najevo řečníkovi, že je posloucháme a to jak verbálně, tak 

i neverbálně. V případě, že máme potřebu, nebát se zeptat a nechat si některou pasáž 

zopakovat. 
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3.2  Význam komunikačních dovedností pro manažera i pro firmu 

          Základním prvkem komunikace je dobrá znalost českého jazyka, umět dobře 

mluvit, psát a číst. Vedoucí místa by měli zastávat lidé kteří umí mluvit, argumentovat, 

jsou sebejistí a verbálně zdatní. 

Zásady verbální komunikace: 

 Hovořit spisovnou češtinou. 

 Umět se správně a výstižně vyjadřovat. 

 Užívat krátké a jasné věty tak, aby bylo dobře rozumět, Posluchač se nesmí 

v informacích „ztratit“ a musí vědět o čem je řeč. 

 Je dobré neustále udržovat kontakt s posluchači. 

Zásady neverbální komunikace: 

 Využívání mimiky, gest a úsměvu. 

 Pohyby rukou, pozice těla. 

 Chození po místnosti apod. 

          Manažer by měl být dobrý řečník. Není vhodné používat často cizí slova. Je dobré 

se v umění rétoriky cvičit. Kvalitní příprava je základem úspěchu. 

Manažer musí také dbát na dojem, který na posluchače udělá.  

To znamená, že je vhodně oblečen, využívá racionálně času na sdělení důležitých 

informací, nezabývá se zbytečnými detaily, umí se chovat přirozeně a neustále udržuje 

vizuální kontakt s posluchači. 

Nejčastější chyb, kterých se dopouštíme při neverbálním projevu: 

 Neklid, nebo naopak strnulost – stojíme na místě nebo naopak poskakujeme 

 Neúměrně gestikulujeme nebo naopak stojíme „jako prkno“ 

 Dáváme ruce do kapes, nebo za zády 

 Máme strnulý obraz v obličeji 



 23 

 Neudržujeme oční kontakt 

 Neotáčíme se zády k posluchačům 

          I u manažerů se může objevit tréma. Jak na ni?  Nesmíte si říkat, že se Vám něco 

nepovede, ale že jistě budete mít úspěch a můžete ukázat svoje schopnosti a znalosti. 

Snažte se zapojit posluchače do diskuze.  

          Důležitým prvkem v manažerské komunikaci je také znalost lidí, odhad jejich 

reakcí a schopnost okamžité reakce na dotazy nebo odpovědi. 

          Abychom lépe zvládali komunikaci musíme se naučit základy společenského 

chování a etikety. Chodíme vhodně oblečeni a upraveni. Všímáme si reakcí druhých. 

Chováme se přirozeně, ale zároveň musíme rozvíjet zdravou sebejistotu chování. 

Vyjednávání a jeho cíle 

          Cílem vyjednávání je docílit toho, aby se protistrany, které mají na danou věc 

rozdílné názory, dokázaly nakonec dohodnout a najít společné řešení. 

          Schopnost vyjednávání a asertivní komunikace je pro manažery velmi důležitá. 

Ani v soukromém životě se bez těchto vlastností těžko obejdeme. Jednání s druhými 

lidmi, zvláště pak s oponenty, musí být diplomatické. Někdy to bývá nepříjemný úkol, 

ale dobrý výsledek může být dostatečnou odměnou za úsilí, které jsme vyjednávání 

věnovali.  

           Na vyjednávání je třeba se náležitě připravit. Proto je důležité odpovědět si na 

několik základních otázek: 

 Může být pro nás výsledek vyjednávání výhodný? 

 Jakého výsledku chceme dosáhnout a jaký výsledek bychom byli ochotni ještě 

akceptovat? 

 Jak budeme postupovat dál, kdy nedojde k dohodě? 

 Co protistrana očekává od vyjednávání? Má nějaké silné nebo naopak slabé 

stránky? 

    Jaké máme s oponentem vztahy a jaké chceme mít v budoucnu? 
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Nejčastější chyby, kterých se dopouštíme při vyjednávání:6 

 Hovoříme monotónně, s nedostatkem argumentů – ztrácíme tak pozornost 

protistrany nebo ji dokonce můžeme uspat. 

 Drmolíme – takže nám nikdo nerozumí a nakonec nás ani neposlouchá. 

 Chováme se arogantně a  nadřazeně. 

 Přeskakujeme z témata na téma, takže je velmi obtížné sledovat tok našich 

myšlenek a vůbec už ne co tím celým chceme říci. 

 Snažíme se zesměšnit nebo dokonce urážet schopnosti a názory protistrany. 

Jaké jsou naše reakce na námitky druhých? 

 Neskrýváme rozčarování nebo se dokonce urážíme, že si někdo dovolil nám 

oponovat. Tak takhle to rozhodně vypadat nemá. Je třeba mít pro námitky druhých 

pochopení a naslouchat jim. 

 Zeptat se na důvody, které k námitkám vedou. 

 Vyslechnout věcné a konstruktivní argumenty. 

 Vyzdvihnout naopak přednosti našeho návrhu. 

 Nepoužívat ironické poznámky při hodnocení námitek protistrany. 

 

Konflikty a problémy 

          Konflikt (z lat. Conflicto = střetnout) se nastává tehdy, když nastane střet zájmů, 

názorů, postojí a cílů dvou protistran a ani jedna není ochotna ze svého stanoviska 

ustoupit. 

          Konflikt sám o sobě není negativním jevem, často zde však působí záporné 

emoce. Konflikt by měl obsahovat především konstruktivní prvky a přispívat tak 

k řešení vzniklého problému, o který vznikl spor.  

                                                
6 ARMSTRONG, Michael. Jak se stát ještě lepším manažerem: kompletní soupis osvědčených   technik a 

nezbytných dovedností. Praha: Ekopress, 2006. ISBN 80-86929-00-0. 
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          Kladnými stránkami konfliktů je např. to, že přinášejí změny,  nová řešení a 

„posun dopředu“. V konečném důsledku přináší uvolnění napětí tím, že vede k otevřené 

výměně názorů a k diskuzi. Zároveň poskytuje zpětnou vazbu. 

 

3.3  Řídící dovednosti manažerů 

          Nástroje a metody řízení lidí a efektivního využívání lidských zdrojů jsou 

důležitou součástí teoretické i praktické výbavy každého manažera. 

          M. Armstrong7 uvádí: „Řízení se týká dosahování výsledků pomocí efektivního 

získávání, rozdělování, využívání a kontrolování všech potřebných zdrojů, tedy lidí, 

peněz, zařízení, budov a vybavení, informací a znalostí. Vedení lidí se zaměřuje na 

nejdůležitější zdroj, tj. na lidi. Je to proces vytváření a sdělování vize budoucnosti, 

motivování lidí a získávání jejich oddanosti a angažovanosti“.  

          Leo VODÁČEK a Olga VODÁČKOVÁ8 ve své knize  „Moderní management v 

teorii a praxi“  uvádějí, že tvůrčí vedení je doménou vůdce, naopak řízení reprezentují 

manažeři. 

           Schopnost manažerů je závislá na jejich osobních schopnostech a to zejména 

v oblasti své vlastní odbornosti na dané pozici, v tom kterém odvětví a dále pak na 

personálních schopnostech. 

          Odborná stránka zahrnuje především schopnost  zorganizovat práci nejen sobě, 

ale i druhým, dokázat správně rozhodovat o pracovních postupech, 

          Personální oblast představuje schopnost vést a řídit lidi. 

          Je třeba si uvědomit, že řídit lidi neznamená neustálé rozdělování práce a 

následná přísná kontrola. Je to dle mého názoru schopnost bez zbytečných konfliktů a 

emocí dokázat vysvětlit podřízeným úkol, který je třeba splnit, tak aby všichni 

                                                
7 ARMSTRONG, Michael. Řízení lidských zdrojů. Praha: Grada, 2002. ISBN 80-247-0469-2. 
 
8 VODÁČEK, Leo a VODÁČKOVÁ, Olga. Moderní management v teorii a praxi. Praha: Management 

Press, 2006. ISBN 80-7261-143-7. 
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porozuměli. Sdělit proč je to třeba, v případě, že je to nutné, tak je dokázat přesvědčit a 

zajistit potřebné podmínky pro výkon práce. 

          Velký význam v celém procesu řízení má schopnost komunikace managementu 

podniku. 

Porady  

          K vytvořen í dobrého a tvůrčího prostředí často mohou sloužit porady. Aby 

porada splňovala svůj účel – tedy předávání informací a řešení problémů, musí být 

splněno několik zásad a to: 

Musí být dobře připravena 

 Je dobré zúčastněné dopředu seznámit s cílem porady, eventuelní materiály, které 

budou projednávány  mít včas k prostudování a to buď v písemné nebo 

elektronické podobě 

 Při řešení problémů je nutné vyslechnout nejdříve názory ostatních a pak teprve 

přijít s vlastním řešením, které však musíme mít dopředu připravené. 

 Na závěr porady je třeba zcela jasně zformulovat úkoly, které je třeba splnit, kdo 

je bude plnit a kdo zodpovídá za jejich splnění. Zároveň musí být uveden přesný 

termín plnění. 

 
 
3.4 Koučování  
 
           Tento styl se používá v případě, kdy se zaměstnanci neustále učí nové věci, ale 

v průběhu zácviku je nutné neustálé  usměrňování, častá kontrola, ale také motivace 

pochvalou. 

           Kouč tak musí zaměstnance neustále průběžně kontrolovat, pomáhat mu, 

směrovat jej dle potřeby, často jej povzbuzovat.  
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          Úspěšný kouč musí být pozitivní a silná osobnost, která má zdravou sebedůvěru, 

pracovní zkušenosti, musí umět naslouchat, co slíbí, to by měl dodržet, mít trpělivost a 

optimismus. 

 

Nejčastěji se používají dva druhy koučování a to: 

Koučování externím pracovníkem 

 Individuální koučování  –  je to koučování jednotlivce – manažera při nástupu do 

nového zaměstnání, eventuelně pracovníka, který má postoupit na vyšší post. 

 Skupinové koučování – je to koučování skupiny pracovníků, kteří jsou na pozici 

vedoucích a manažerů. 

Koučování vlastním pracovníkem: 

 Vedoucí pracovník koučuje podřízené. 

 Pracovník koučuje sám sebe. 

          Základním9 modelem koučování je individuální koučování. Individuální 

koučování externím pracovníkem je však poměrně drahé a proto se používá jen u 

vyšších manažerů, jsou-li k tomu důvody. V průběhu individuálního koučování je 

používaná komunikace buď osobní, telefonická a e-mailová.         

          Skupinové koučování je pro větší počet koučovaných a kouč přichází za nimi, 

nejčastěji na pracoviště. V takové skupině bývá 6-10 lidí. Schází se nejčastěji 1x za 

měsíc na 3-4 hodiny.  

          Důležitým nástroje je tabule, na které jsou zaznamenávány nápady, úkoly, 

program příští schůzky tak, aby je koučovaní měli neustále před očima. 

          Skupinové koučování je založeno na dobrovolnosti, důvěře a týmové spolupráci.  

Cílem skupinového koučování je nejčastěji: 

 Zlepšení spolupráce v rámci koučované skupiny 
                                                
9 SUCHÝ J., NÁHLOVSKÝ P.;  Koučování v manažerské praxi. Praha: GRADA, Praha. 2007. ISBN  

978--80-247-1692-3 
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 Podpora pozitivního postoje k okolí, zvýšení sebedůvěry 

 Lepší využití vlastního potenciálu, podpora osobního růstu 

 Vzájemné předávání zkušeností 

 Lepší přejímání zkušeností a znalostí od ostatních  

          Cílem koučované skupiny je zajištění skutečné potřeby té které firmy, dle 

konkrétního zadání. Pro každou schůzku bývá předem stanovený cíl. Koučování může 

často ovlivnit firemní kulturu. Koučování může změnit u jednotlivých koučovaných 

některé postoje a návyky a tím ovlivnit firemní kulturu. 

 

3.5  Pravidla dobrého manažera 

          Myslím, že dobrým manažerem se nemůže stát každý. Nemusí se jím zrovna 

narodit, ale musí mít k tomu vlohy, píli, snahu a tak se postupně zdokonalovat. Měl by 

být přátelský a otevřený k lidem, musí se umět dobře a rychle rozhodovat v otázkách 

jak řízení podřízených pracovníků, tak řízení chodu firmy. Musí umět předvídat a také 

se musí celý život učit.  

           Chci-li být úspěšným manažerem, musím si uvědomit také své přednosti a 

slabiny. Musím do detailu znát svůj obor, proto se pravidelně účastnit různých 

konferencí a stáží, které mi pomohou prohlubovat znalosti v  oboru.  

 Je třeba naučit se dobře komunikovat se zaměstnanci. Musím se ujistit, že chápou, 

co od nich požaduji, nebo naopak, co ještě potřebují oni ode mne. Znát povahy 

jednotlivých pracovníků a jak nejlépe s nimi komunikovat. 

 Chci-li produktivnější zaměstnance, musím jít sama příkladem. Je-li potřeba práce 

přesčas, je třeba vysvětlit zaměstnancům důvody proč musí zůstat v práci déle, 

nebo přijít do práce o víkendu. 

 Musím se snažit podporovat zaměstnance v jejich práci a nepožadovat po nich 

zbytečné byrokratické činnosti, které by jejich práci zpomalovaly. 

 Je třeba si dobře rozplánovat svůj čas. Některé pracovní úkony mohu svěřit jiným. 
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 Musím zajistit odpovídající školení pro zaměstnance, zvláště probíhají-li 

v organizaci nějaké zásadní změny. Než začnou zaměstnanci pracovat na nových 

věcech, je třeba je podrobně seznámit s aktuálními změnami a postupy práce. 

 Měla bych naslouchat názorům zaměstnanců, jejich návrhům, problémům v jejich 

práci a dle možností je řešit. 

 Naučit se přijímat oprávněnou kritiku a snažit se upravit vlastní jednání s ohledem 

na ni. 

 Pokud možno využívat moderních technologií k usnadnění práce a komunikace 

zaměstnanců. Neustále se snažit o zkvalitnění své práce. Manažerská školení mi 

jistě budou pomáhat k sebepoznání a ukazovat mi cestu, která je nejefektivnější. 

Jako manažer musím znát své silné a slabé stránky, umět je využívat a také dobře 

zvládat.  

          Je samozřejmé, že manažer jako osobnost má zásadní vliv na atmosféru, která 

panuje v pracovním kolektivu.  

          Autorita manažera není věcí samozřejmou a je třeba si ji u pracovníků získat.  

Autoritu rozdělujeme na: 

Formální  –  jsou to pravomoci, které vyplývají z funkce a jejího postavení ve firmě 

Neformální – je to přirozené uznání schopností manažera, uznání jeho vzdělání, 

schopnosti jednání s ostatními, řešení konfliktů a zvládání krizových situací 

Skutečnosti, které podporují autoritu jsou zejména:10 

 Kvalifikace a odborné znalosti 

 Pracovní nasazení a morálka manažera (jde příkladem) 

 Je ve své práci rozhodný, důsledný  a spravedlivý  

 Má dobrý a emfatický vztah k podřízeným 

                                                
10 BĚLOHLÁVEK, S. Desatero manažera. Praha: Computer Press, 2003. ISBN  80-7226-873-2. 
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 Dodržuje zásady slušného chování a etiketu 

Základním principem efektivního a úspěšného jednání s lidmi je: 

 Umět hovořit a srozumitelně a v krátkosti vysvětlit, co požadujeme, pojmenovat 

přímo podstatu věci, uvědomit si, že to není řečnické představení, ale zároveň 

lidem sdělit všechny potřebné informace  

 Naslouchat ostatním – existence zpětné vazby 

 Dokázat také ve vhodný okamžik mlčet 

 Dobrý manažer se snaží „své“ lidi inspirovat – velký boss je popohání k lepším 

výkonům 

 Schopný manažer vyzařuje pohodu a nenahání podřízeným strach 

 Neříká „Já“, ale „My“ 

 Schopný manažer rozebírá chyby a ukazuje na ně, velký boss vyšetřuje, kdo za to 

může 

          Ovlivňuje tak vlastně celý kolektiv vlastním hodnotovým žebříčkem. Musí 

neustále sledovat plnění zadaných úkolů a zajímat se také o samotné pracovníky. Svou 

činností a aktivitou dává příklad  ostatním a může je tak snadno vyburcovat, aby se také 

více snažili a následovali jeho příkladu.  Tak dobrý manažer může ve svém týmu 

navodit novou energii a také chuť do práce a optimismus. 

 
 
Dobrý manažer by měl být také psychologem 

           Manažer řídí kolektiv lidí a musí zvládnout situace, které se někdy nedají 

předvídat a vycházejí z přirozených vlastností a schopností jednotlivých pracovníků, 

kteří mohou někdy podléhat emocím, náladám a únavě. Ojedinělé selhání, jinak velmi 

spolehlivého pracovníka, musí proto manažer posuzovat v širších souvislostech a velmi 

citlivě. Proto musí být dobrý manažer i dobrým psychologem a znát svůj tým nejen po 

odborné stránce, ale snažit se přijít i na příčiny jejich neočekávaného chování (problémy 

v rodině, úmrtí, přepracování atd.)  
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           Je třeba umět lidi správně motivovat a to jak formou finančního ohodnocení, 

pochvalou nebo podporou dalšího vzdělávání. Měl by dokázat zvládnout dobrou 

organizaci práce tak, aby dokázal udržet vysokou produktivitu práce, dobrou organizaci 

času na jednotlivé úkoly tak, aby zároveň lidi nepřetěžoval. Musí být schopen zajistit 

objektivitu a dodržování pravidel, s následnou kontrolou činnosti a plnění zadaných 

úkolů jednotlivými lidmi. 

 

K úspěchu napomáhá také charisma 

          Někteří pracovníci, kteří zastávají vedoucí pozice managementu a mají mnoho 

dobrých vlastností, potřebných k zastávání této práce však nemají své osobní charisma 

Lidé charisma vnímají jako zvláštní schopnost působit na druhé lidi, získávat jejich 

pozornost, motivovat je svou iniciativou a nadšením, být výraznou autoritou. Tato 

vlastnost bývá často vrozená a někteří lidé si ji dlouho neuvědomují. Lze ji ale také 

systematicky pěstovat a tvořit ji.  

 

Praktická část 

4  Anketní průzkum spokojenosti zaměstnanců s prací 
přímých nadřízených a managementu 

          Provádění průzkumu zaměstnanců patří mezi nástroje, které nám umožňují 

zjišťovat informace, které jsou důležité pro chod organizace. Na základě těchto 

průzkumů je třeba přistoupit ke změnám a po určité době průzkum opakovat, abychom 

měli možnost srovnání. Musíme se také připravit na to, že ne všechny informace, které 

takto získáme budou pro nás pozitivní. Je třeba průzkum provádět anonymně, protože 

jen tak získáme pravdivé vyjádření zaměstnanců. 

          Spokojení zaměstnanci je pro firmu důležitá, protože takoví zaměstnanci chodí 

rádi do práce, lépe mezi sebou spolupracují, kladně hodnotí firmě vně i navenek a dobře 

pracují. 
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          Druhy průzkumů jsou kvantitativní a kvalitativní. Kvalitativní zjišťují informace 

od jedné nebo několika skupin zaměstnanců, kvantitativní od všech zaměstnanců. Já 

jsem v této praktické části prováděla kvantitativní průzkum. 

          Zjišťování spokojenosti zaměstnanců by podle mého názoru mělo být běžným 

nástrojem řízení lidských zdrojů. Umožňuje totiž pravdivou zpětnou vazbu od 

zaměstnanců směrem k managementu. 

          Cílem průzkumu je zvyšovat spokojenost pracovníků, nebo ji alespoň udržovat a 

všímat si toho, co považují za důležité. Stanovit si dlouhodobý program personálních 

opatření ke zlepšení péče o všechny zaměstnance, seznámit je s nimi, případně si 

vyslechnout jejich návrhy.  

          Je třeba se také seznámit s nároky a požadavky jednotlivých skupin zaměstnanců 

podle věkových skupin a podle pohlaví. 

          V průběhu své praxe na Magistrátu města Brna jsem si vypracovala dotazník, 

který zjišťuje spokojenost pracovníků. Poprosila jsem o vyplnění 42 zaměstnanců. 

Výsledky jednotlivých  otázek uvádím níže v tabulce a vybrané otázky také v grafech. 

 

Tab. č. 1 

Složení zaměstnanců, kteří se zúčastnili anketního průzkumu dle 
věku a pohlaví 

      
 do 25 let 26-45 let 46-60 let nad 60 let CELKEM 
ženy 5 6 10 3 24 
muži 2 12 3 1 18 

Ankety se tedy zúčastnilo 57 % žen a 43 % mužů různých věkových kategorií. 
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1. Jak jste celkově spokojen/a se svým zaměstnavatelem?  
       

 
1-určitě 

ano 2-ano 
3 - spíše 

ano 
4 - spíše 

ne 5 - ne  
 12 7 15 8 0  

 

Graf č. 1:  Vyjádření spokojenosti zaměstnanců se zaměstnavatelem v %, otázka 
č. 1  

29%

17%35%

19% 0%

1-určitě ano

2- ano

3 - spíše ano

4 - spíše ne

5 - ne

 

Výsledkem této otázky je zjištění, že většina pracovníků je spokojená, jen 17 % je spíše 

nespokojeno. Je třeba se zaměřit na zjištění důvodů této nespokojenosti. 
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2. Vybral/a byste si znovu zaměstnání u této společnosti? 

       

 
1-určitě 

ano 2-ano 
3 - spíše 

ano 
4 - spíše 

ne 5 - ne  
 20 11 9 0 2  

 

Graf č. 2:  Vyjádření  zaměstnanců, jestli by znovu nastoupili do zaměstnání u 
stejné společnosti, otázka č. 2 
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U této otázky je výsledek prakticky jednoznačný. Až na dva pracovníky jsou 

zaměstnanci spokojeni. 

 

3. Jak  hodnotíte pracovní prostředí? 

       

 
1-určitě 

ano 2- ano 
3 - spíše 

ano 
4 - spíše 

ne 5 - ne  
 16 19 7 0 0  
 

S pracovním prostředím jsou spokojení, nebo spíše spokojeni všichni. 
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4. Máte veškeré pracovní pomůcky, které potřebujete pro svou 
práci? 

       

 
1-určitě 

ano 2- ano 
3 - spíše 

ano 
4 - spíše 

ne 5 - ne  
 22 16 0 4 0  
 

Přibližně 10 % zaměstnanců se domnívá, že nemá veškeré pomůcky, které potřebuje ke 

své práci. Je třeba zjistit o jaké pomůcky se jedná a v případě, že jsou požadavky 

oprávněné, tyto urychleně zajistit. 

 

5.  Musíte pracovat často  přesčas? 

       

 
1-určitě 

ano 2- ano 
3 - spíše 

ano 
4 - spíše 

ne 5 - ne  
 18 6 15 0 3  
 

Výsledky ankety, která se týkala práce přesčas naznačují, že je třeba zjistit, kde je 

chyba, když tolik pracovníků musí pracovat přesčasy. Je třeba prověřit využívání fondu 

pracovní doby, vytíženost jednotlivých pracovníků a provést případné personální 

změny. 
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6.  Jsou mezi zaměstnanci ve vaší organizaci často konflikty? 

       

 
1-určitě 

ano 2-ano 
3 - spíše 

ano 
4 - spíše 

ne 5 - ne  
 6 0 11 25 0  

 

Graf č. 3:  Vyjádření zaměstnanců, jestli na jejich pracovištích jsou časté 
konflikty, otázka č. 6 
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Je třeba prověřit, ve kterých odděleních ke konfliktům dochází, jestli jsou to  pracovní 

nebo soukromé konflikty, čeho se konkrétně týkají a v rámci manažerských pravomocí 

zajistit urychlenou nápravu. 
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7. Bere váš přímý nadřízený na zřetel vaše názory? 

       

 
1-určitě 

ano 2- ano 
3 - spíše 

ano 
4 - spíše 

ne 5 - ne  
 0 14 0 18 10  

 

To, že velká část managementu organizace nebere vůbec v úvahu názory podřízených, 

je důvodem k zamyšlení a samozřejmě k nápravě tak, aby vedoucí pracovníci více 

naslouchali svým podřízeným, brali ohled na jejich názory a nedávali pouze direktivní 

příkazy, což z provedeného průzkumu v podstatě vyplývá. 

 

8. Je váš nadřízený uznávaný odborník, který má přirozenou 
autoritu? 

       

 
1-určitě 

ano 2- ano 
3 - spíše 

ano 
4 - spíše 

ne 5 - ne  
 9 0 24 9 0  

Výsledek této anketní otázky se dá považovat za celkem dobrý, i když odpovědi 

zaměstnanců jsou spíše vlažné.   

 

9.  Je váš nadřízený připravený vás vyslechnout, když to 
potřebujete? 

       

 
1-určitě 

ano 2- ano 
3 - spíše 

ano 
4 - spíše 

ne 5 - ne  
 6 0 28 8 0  

Z této anketní otázky je zřejmé, že vedoucí pracovníci sice zaměstnance rádi a ochotně 

vyslechnou, ale zároveň z předchozí anketní otázky č. 7 jasně vyplývá, že na přání a 

vyjádření zaměstnanců neberou moc zřetel. 
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10.  Domníváte se, že vedoucí pracovníci „jdou správným 
směrem“? 

       

 
1-určitě 

ano 2- ano 
3 - spíše 

ano 
4 - spíše 

ne 5 - ne  
 6 0 28 8 0  

Zde jasně vidíme, že většina zaměstnanců je toho názoru, že management z velké části 

pracuje vcelku dobře, i když odpověď „spíše ano“  znamená prakticky průměr. I touto 

otázkou je třeba se zabývat a vyvodit z ní patřičná opatření. 

 

11. Myslíte, že odměňování vašich spolupracovníků je 
spravedlivé a postup jednotlivých zaměstnanců na vyšší místo je 

na základě jejich schopností? 

       

 
1-určitě 

ano 2- ano 
3 - spíše 

ano 
4 - spíše 

ne 5 - ne  
 6 0 28 8 0  

 
Graf č. 4:  Vyjádření ke skutečnosti, jestli je odměňování vašich spolupracovníků 

spravedlivé a postup jednotlivých zaměstnanců na vyšší místo je na 
základě jejich schopnosti? Otázka č. 11. 

 

14%

0%

67%

19%

0%

1-určitě ano
2- ano
3 - spíše ano
4 - spíše ne
5 - ne
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Tady je výsledek ankety opravdu dobrý, protože jen 8 zaměstnanců – tedy 14 % je 

nespokojeno s odměňováním a kariérním postupem.  

 

12. Domníváte se, že váš přímý nadřízený splňuje odbornou 
kvalifikaci na pozici, kterou zastává? 

       

 
1-určitě 

ano 2- ano 
3 - spíše 

ano 
4 - spíše 

ne 5 - ne  
 0 11 29 2 0  

 
V této otázce většina pracovníků vyjádřila názor, že nadřízení pracovníci splňují 

kvalifikaci, kterou potřebují na pozici, kterou zastávají, jen dva zaměstnanci se 

domnívají, že spíše ne. 
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13.  Umí nadřízený ohodnotit práci ostatních? 

       

 
1-určitě 

ano 2- ano 
3 - spíše 

ano 
4 - spíše 

ne 5 - ne  
 6 8 18 8 2  

 
Graf č. 5: Umí nadřízený ohodnotit práci ostatních?  Otázka č. 13. 
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43%

24%
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4 - spíše ne

5 - ne

 

Ve většina se pracovníci domnívají, že jejich práce je nadřízenými pracovníky 

hodnocena dobře, pouze 8 pracovníků se domnívá, že spíše ne a 2 pracovníci, že není 

jejich práce hodnocena dobře. 

 

14.  Je schopen dobře vést lidí? 

       

 
1-určitě 

ano 2- ano 
3 - spíše 

ano 
4 - spíše 

ne 5 - ne  
 0 8 10 16 0  
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Tato otázka navazuje na otázku č. 8 a 10 a vyjadřuje schopnosti managementu tak, jak 

je vidí podřízení. 

 

15. Dostáváte od nadřízeného pravidelně informace, které 
potřebujete ke své práci? 

       

 
1-určitě 

ano 2- ano 
3 - spíše 

ano 
4 - spíše 

ne 5 - ne  
 21 6 7 0 8  
 

Domnívám se, že spokojenost zaměstnanců je důležitou motivační a stabilizační 

složkou, která výrazně ovlivňuje aktivitu zaměstnanců jak v práci samotné, tak i ve 

vztahu k firmě. 

Zaměstnavatel, který se stará o svoje zaměstnance, má na trhu práce větší možnosti 

zajistit si kvalitní pracovní silu a nadále si udržet i stávající zaměstnance. 

Zaměstnanci velmi ocení  zájem o sebe a své problémy ze strany managementu. 
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5   DOPORUČENÍ  PRO  PRAXI11 

          Protože je neustále na firmy vytvářen tlak ze strany konkurence a požadavků trhu, 

důležitým prvkem jak dosáhnout vyšších výkonů, obstát v náročné konkurenci a vůbec 

obstát na současném trhu, je dobrá komunikace se zaměstnanci a péče o jejich 

vzdělávání a odborný růst. 

          V současné době, kdy se pořád ještě projevuje hospodářská krize, je stále značná 

potřeba snižovat náklady na výrobu a provoz. Nové technologie kladou větší nároky na 

obsluhu, a proto musíme dbát o soustavnou odbornou přípravu, školení a zvyšování 

kvalifikace jak managementu, tak ostatních pracovníků. 

          Doporučuji, aby manažeři věnovali velkou pozornost komunikaci, péči o 

zvyšování kvalifikace zaměstnanců a v neposlední řadě také jejich spokojenosti 

v zaměstnání a uměli naslouchat jejich připomínkám. V praxi často schopný řadový 

pracovník  přijde s inovátorskou myšlenkou.  

          Nesmíme však také  zapomínat  na vzdělávání samotných manažerů. 

                     

 

 

 

 

 

 
                                                
11 KOUBEK, Josef. Řízení lidských zdrojů: základy moderní personalistiky. Praha: Management Press,    
     1995. ISBN 80-85943-01-8 
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ZÁVĚR 

          V dnešní době se organizace musí věnovat novým technologiím, nebát se inovací 

a přizpůsobovat se podmínkám ve společnosti. 

          Jsem přesvědčena, že od manažerů se dnes očekává, že se nebudou bát myslet 

novátorsky, jejich práce bude obsahovat tvořivost, podporovat aktivitu svěřených 

jednotlivců i týmů. Je důležité být kreativním manažerem, který se nezalekne i složitých 

situací, které v životě firmy mohou nastat a bere je jako výzvu. Současná doba vyžaduje 

abychom se všichni neustále vzdělávali, sledovali nejnovější trendy v oblasti, ve které 

pracujeme a snažit se jít tzv. „s dobou“. 

          Mnoho lidí se bojí něčeho nového a úkolem manažerů musí být snižovat odpor 

zaměstnanců k navrhovaným změnám tím, že s nimi budou komunikovat, vysvětlovat a 

informovat je o připravovaných budoucích krocích organizace. Je třeba přesvědčit 

zaměstnance, že změny, které je nutno provést, jsou přínosem pro budoucí 

konkurenceschopnost firmy i pro samotné zaměstnance. 

           Hlavní potenciál každé firmy je v jejich zaměstnancích. Doporučovala bych 

proto, aby byli zapojeni do přípravy změn, které se jich budou týkat, protože pak 

vezmou tyto změny za své a budou je přijímat daleko ochotněji.  

          Schopný manažer ukáže „svým“ pracovníkům, že není jen vedoucí, bez 

jakéhokoliv citu a pochopení pro strach ostatních z novátorských opatření a 

nevyhnutelných změn v organizaci. Tím dosáhneme toho, že zaměstnanci se sami 

budou zajímat o to „co se bude v podniku dít“. 

          Tím lze docílit jak přátelského pracovního prostředí, tak i lepší prosperity firmy. 
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Příloha č. 1  

Etický kodex úředníků a zaměstnanců veřejné správy12 
 

Preambule 
Každý úředník a zaměstnanec veřejné správy je povinen při rozhodování dodržovat a 

ctít 
zákonnost všech postupů a rovný přístup ke všem fyzickým 

i právnickým osobám. Smyslem tohoto kodexu je vytvářet, udržovat a prohlubovat 
důvěru 

veřejnosti ve veřejnou správu. 
Účelem Etického kodexu úředníků a zaměstnanců veřejné správy 

(dále jen „Kodex“) je vymezit a podporovat žádoucí standardy chování úředníka 
a zaměstnance veřejné správy ve vztahu k veřejnosti a spolupracovníkům. 
Úředník a zaměstnanec veřejné správy zachovává věrnost zásadám práva 

a spravedlnosti vyplývajícím z evropského kulturního a historického dědictví, 
jedná v duchu nedotknutelných hodnot lidské důstojnosti a svobody, zachovává úctu a 

loajalitu 
k České republice, jakož i k úřadu a ostatním úředníkům a zaměstnancům veřejné 

správy. 
 
 

Článek 1 
Zákonnost 

(1) Úředník a zaměstnanec veřejné správy plní úkoly veřejné správy v souladu 
s ústavním pořádkem, se zákony a ostatními právními předpisy a s právem 

Evropské unie, jakož i s mezinárodními smlouvami, kterými je Česká republika vázána. 
(2) Při plnění úkolů veřejné správy jedná úředník a zaměstnanec veřejné správy pouze 

v rozsahu zákonem svěřené pravomoci orgánu veřejné správy a v souladu s jejím 
účelem. 

 
 

Článek 2 
Rozhodování 

(1) V mezích zákona úředník a zaměstnanec veřejné správy 
vždy volí nejvhodnější řešení s ohledem na veřejný zájem a na rozhodné okolnosti 

konkrétního 
případu. Dbá na to, aby rozhodnutí nemohlo být z objektivního hlediska vnímáno jako 

nespravedlivé. Do práv osob úředník a zaměstnanec veřejné správy zasahuje jen za 
podmínek 

stanovených zákonem a v nezbytném rozsahu, 
nutném k dosažení účelu sledovaného veřejným zájmem, k jehož ochraně mu byla 

pravomoc 
svěřena. 

(2) Při volbě nejvhodnějšího postupu úředník a zaměstnanec veřejné správy respektuje 
                                                
12  http:/mvdr..cz/ 
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v mezích právních předpisů též koncepce, priority a cíle úřadu, 
jeho vnitřní předpisy a pokyny nadřízených vydané v souladu s tímto kodexem. 

 
 

Článek 3 
Profesionalita 

(1) Výkon veřejné správy je službou veřejnosti. Úředník a zaměstnanec veřejné správy 
vykonává veřejnou správu na vysoké odborné úrovni, kterou si prohlubuje průběžným 

studiem, 
s nejvyšší mírou slušnosti, porozumění a ochoty a bez jakýchkoli předsudků, v souladu 

se 
zásadou rovných příležitostí bez ohledu na barvu pleti, pohlaví, národnost, náboženství, 
etnickou příslušnost nebo jiné charakteristiky. Nepřipouští diskriminaci či obtěžování. 

Za kvalitu 
své práce a za rozvíjení svých odborných znalostí je osobně odpovědný a své vzdělání 

si 
studiem průběžně prohlubuje. 

(2) Úředník a zaměstnanec veřejné správy jedná korektně s ostatními spolupracovníky i 
se 

zaměstnanci jiných orgánů veřejné správy, respektuje znalosti 
a zkušenosti svých kolegů i jiných odborníků a účinně je využívá i pro svůj odborný 

růst. 
(3) Ve vztahu k veřejnosti jedná úředník a zaměstnanec veřejné správy s nejvyšší mírou 

zdvořilosti, vstřícnosti a ochoty a bez jakýchkoli předsudků. 
 
 

Článek 4 
Nestrannost 

(1) Úředník a zaměstnanec veřejné správy dbá na to, aby jeho rozhodování 
bylo objektivní, nestranné a přijaté řešení bylo vždy v souladu s veřejným zájmem. Při 

rozhodování nesmí úředník a zaměstnanec veřejné správy preferovat osobní či 
skupinové 

zájmy ani se nechat ovlivnit pozitivními či negativními vztahy ke konkrétním osobám. 
Úředník a 

zaměstnanec veřejné správy se zdrží také všeho, co by mohlo ohrozit důvěru v 
nestrannost 

jeho rozhodování. 
(2) Ve shodných nebo podobných případech jedná úředník a zaměstnanec veřejné 

správy 
tak, aby mezi jednotlivými postupy nevznikaly rozdíly, jež není možno odůvodnit 

objektivními 
skutečnostmi, zejména konkrétními okolnostmi daného případu. 

(3) Úředník a zaměstnanec veřejné správy vystupuje vůči účastníkům právních vztahů 
objektivně tak, aby je neuváděl v omyl o jejich právech a povinnostech, informuje je 

srozumitelně; veškerá hodnocení provádí profesionálně, objektivně, 
bez emocí a bez sledování osobního prospěchu a v souladu s právem 

a spravedlností. 
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Článek 5 
Rychlost a efektivita 

(1) Úředník a zaměstnanec veřejné správy vyřizuje pracovní záležitosti zodpovědně, bez 
zbytečných průtahů, nejpozději v zákonem stanovených lhůtách. 

(2) Při plnění jemu svěřených úkolů postupuje úředník a zaměstnanec tak, 
aby stranám ani úřadu nevznikaly zbytečné náklady. 

 
 

Článek 6 
Střet zájmů 

(1) Úředník a zaměstnanec veřejné správy svým jednáním předchází situacím, ve 
kterých 

by byl vystaven možnému střetu svého soukromého zájmu a zastávaného funkčního 
zařazení. 

Soukromý zájem zahrnuje jakoukoliv výhodu pro něj, 
jeho rodinu, blízké a příbuzné osoby a právnické nebo fyzické osoby, se kterými měl 

nebo má 
obchodní nebo politické vztahy. 

(2) Úředník a zaměstnanec veřejné správy nesmí ohrozit veřejný zájem tím, že se bude 
odvolávat na svou pozici nebo funkci ve věcech, které nesouvisejí s plněním jemu 

svěřených 
úkolů při výkonu veřejné správy. 

(3) Úředník a zaměstnanec veřejné správy se nezúčastní žádné činnosti, 
která se neslučuje s řádným výkonem jeho pracovních povinností nebo tento výkon 

omezuje. 
(4) Pokud si úředník a zaměstnanec veřejné správy není jistý, zda jde o úkony slučitelné 

s 
jeho podílem na výkonu veřejné správy, projedná záležitost se svým nadřízeným. 

 
 

Článek 7 
Korupce 

(1) Úředník a zaměstnanec veřejné správy nesmí při svém rozhodování a v souvislosti s 
rozhodováním přijímat ani vyžadovat dary či jiná zvýhodnění 

pro sebe nebo někoho jiného, popřípadě jakýmkoli jiným způsobem připustit ovlivnění 
plnění 

jemu svěřených úkolů v oblasti veřejné správy, objektivního hodnocení věci a 
nestranného 

rozhodování. Dary nebo výhody poskytované úředníku a zaměstnanci veřejné správy 
zaměstnavatelem tímto nejsou dotčeny. 

(2) Úředník a zaměstnanec veřejné správy jedná tak, aby se při plnění jemu svěřených 
úkolů v oblasti veřejné správy nedostal do postavení, ve kterém 

by byl zavázán nebo se cítil být zavázán oplatit službu či laskavost, 
která mu byla prokázána. 

(3) Úředník a zaměstnanec veřejné správy se vyvaruje vztahů vzájemné závislosti a 
nepatřičného vlivu jiných osob (klientelismus, nepotismus), jež by mohly ohrozit jeho 

nestrannost. 
(4) Jakékoli korupční jednání nebo podezření na takové jednání, o kterém 
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se úředník a zaměstnanec veřejné správy dozvěděl hodnověrným způsobem, 
je úředník a zaměstnanec veřejné správy povinen oznámit svému nadřízenému 

nebo orgánu činnému v trestním řízení. Dále je úředník a zaměstnanec veřejné správy 
povinen 

bezodkladně oznámit nabídnutí či získání neoprávněné výhody. 
(5) Ve všech případech, kdy by mohla vzniknout pochybnost, zda úředník 

a zaměstnanec veřejné správy postupuje v souladu s tímto článkem, informuje úředník a 
zaměstnanec veřejné správy svého nadřízeného a postupuje dle jeho pokynů. 

 
 

Článek 8 
Nakládání se svěřenými prostředky 

Úředník a zaměstnanec veřejné správy vynakládá, v souladu s právními předpisy, 
veškeré úsilí, 

aby zajistil maximálně efektivní a ekonomické spravování 
a využívání finančních zdrojů a zařízení, které mu byly svěřeny, jakož i služeb, 

které mu byly poskytnuty. S těmito svěřenými prostředky nakládá efektivně 
a hospodárně. 

 
 

Článek 9 
Mlčenlivost 

(1) Úředník a zaměstnanec veřejné správy zachovává mlčenlivost o skutečnostech, které 
se dozvěděl v souvislosti s plněním úkolů veřejné správy, jež by mohly poškodit nebo 

ohrozit 
činnost zaměstnavatele. Povinnost mlčenlivosti se nevztahuje na skutečnosti, které 

zakládají 
podezření na korupční jednání. 

(2) Úředník a zaměstnanec veřejné správy je povinen zachovat mlčenlivost 
o skutečnostech, které se dozvěděl při výkonu úřední činnosti, zejména o osobních 

údajích 
nebo utajovaných informacích v rozsahu stanoveném právními předpisy, pokud není 

této 
povinnosti v souladu s právními předpisy zproštěn. 

 
 

Článek 10 
Informování veřejnosti 

Každý úředník a zaměstnanec veřejné správy poskytuje při plnění svých úkolů pravdivé 
a úplné 

informace v souladu s právními předpisy. Informace o činnosti orgánu veřejné správy, 
plnění 

jeho funkcí, jakož i další informace určené veřejnosti sděluje za orgán veřejné správy 
úředník a 

zaměstnanec veřejné správy, který je k tomu určen. 
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Článek 11 
Veřejná činnost 

(1) Úředník a zaměstnanec veřejné správy jedná při výkonu veřejné správy politicky 
nestranným způsobem. Úředník a zaměstnanec veřejné správy nevykonává veřejnou 

činnost, 
která by mohla narušit důvěru veřejnosti v jeho schopnost nestranně plnit úkoly veřejné 

správy. 
(2) Úředník a zaměstnanec veřejné správy se v soukromém životě vyhýbá takovým 

činnostem, chování a jednání, která by mohla snížit důvěru ve veřejnou správu v očích 
veřejnosti nebo dokonce zavdat příčinu k ovlivňování úředníka 

a zaměstnance veřejné správy. Jedná tak, aby jeho chování přispívalo k dobré pověsti 
úřadu 

veřejné správy. 
 
 

Článek 12 
Reprezentace 

(1) Úředník a zaměstnanec veřejné správy užívá v zaměstnání oděv, 
který je adekvátní jeho práci a odpovídá vážnosti jeho úřadu. 

(2) Úředník a zaměstnanec veřejné správy jedná s každým ohleduplně, způsobem 
přiměřeným jeho sociálním schopnostem a komunikačním potřebám, a respektuje jeho 

individualitu. Veškerá jednání s dotčenými osobami vede úředník 
a zaměstnanec veřejné správy taktně a způsobem, který respektuje důstojnost 

těchto osob. 
(3) Úředník a zaměstnanec veřejné správy svým jednáním a vystupováním podporuje 

důvěryhodnost a vážnost úřadu. 
 
 

Článek 13 
Uplatnitelnost a vymahatelnost 

Kodex navazuje na základní práva a povinnosti zaměstnanců uvedené v zákoníku 
práce a pracovním řádu. Zásadní porušování bude posuzováno 

jako porušení zákoníku práce, resp. pracovního řádu se všemi z toho vyplývajícími 
důsledky. 

 
 

Článek 14 
Závěrečná ustanovení 

(1) Úředník a zaměstnanec veřejné správy dodržuje stanovené etické zásady, aktivně 
podporuje etické jednání a podílí se na vytváření protikorupčního prostředí. Uvědomuje 

si, že 
selhání jednotlivce v oblasti etiky má dopad na veřejnou správu jako celek, a proto jde 

ostatním 
příkladem. 

(2) Poukáže-li úředník a zaměstnanec veřejné správy oprávněně na neetické chování, 
nebude mít jeho jednání negativní důsledky v pracovněprávních vztazích. 

(3) Respektování zásad etiky je věcí profesionální cti úředníka a zaměstnance veřejné 
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správy. Bez jejich dodržování a dodržování Kodexu nelze dostát profesionální 
povinnosti 

úředníka a zaměstnance veřejné správy. 
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Příloha č. 2  

Dotazník, zjišťující spokojenost pracovníků s přímým 
nadřízením a vedením firmy  

 

Ohodnoťte: 

1 – určitě ano 

2 – ano 

3 – spíše ano 

4 – spíše ne 

5  – ne  

 

1. Jak jste celkově spokojen/a se svým zaměstnavatelem?  

1 2   3 4 5  

2.  Vybral/a byste si znovu zaměstnání u této společnosti?  

1 2 3 4 5  

3.  Jak hodnotíte pracovní prostředí?  

1 2 3 4 5  

4.  Máte veškeré pracovní pomůcky, které potřebujete pro svou práci?  

1 2 3 4 5  

5. Musíte pracovat často přesčas?  

1 2 3 4 5  

6. Jsou mezi zaměstnanci ve vaší organizaci často konflikty?  

1 2 3 4 5  
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7. Bere váš přímý nadřízený na zřetel vaše názory?  

1 2 3 4 5  

8. Je váš nadřízený uznávaný odborník, který má přirozenou autoritu?  

1 2 3 4 5  

9. Je váš nadřízený připravený vás vyslechnout,  když to potřebujete?  

1 2 3 4 5  

10. Domníváte se, že vedoucí pracovníci „jdou správným směrem“?  

1 2 3 4 5  

11.  Myslíte, že odměňování  vašich spolupracovníků je spravedlivé a postup  
jednotlivých zaměstnanců na vyšší místo je na základě jejich schopností?  

1 2 3 4 5  

12. Domníváte se, že váš přímý nadřízený splňuje odbornou kvalifikaci na pozici,  
kterou zastává?  

1 2 3 4 5  

13. Umí  ohodnotit práci ostatních?  

1 2 3 4 5  

14.  Je schopen dobře vést lidi?  

1 2 3 4 5  

15. Dostáváte od nadřízeného pravidelně informace, které potřebujete ke své 
práci?  

1 2 3 4 5  
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