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Zpracovani novych pfistupl k feseni rozvoje a uplatnéni manazerskych dovednosti v fidicim procesu ve
vybrané organizaci. Na zakladé provedenych analyz zpracovat navrh feseni potfebnych zmén v zaméreni
a v kvalité manazerskych dovednosti ve vybrané organizaci.

Teoreticka ¢ast bakalarské prace zahrnuje soubor vybranych teoretickych poznatkd, vztahujicich se ke
zkoumanému tématu, uvedenych v literdrnich zdrojich a pristupy autort odbornych publikaci k feseni
této zkoumané problematiky.

Prakticka ¢ast prace je orientovana na analyzu soucasné Urovné uplatnovani manazerskych dovednosti
v fizeni organizace a na zpracovani navrhu zmén v fidicich dovednostech (hard dovednostech a soft
dovednostech) ovliviiujicich zlepSovani vykonnosti zaméstnancll a vykonnosti a kvality procesu.

Metodika

V bakalarské praci budou z hlediska metodiky zkoumani dané problematiky vyuzity metody analytické a syn-
tetické.

Pti ziskavani dat budou uZity analytické metody, techniky analyzy podnikovych dokument(, organizacnich
norem a dalSich vyuzivanych fidicich nastroji podniku, dale pak priizkum kvantitativni (dotazovani), pru-
zkum kvalitativni (technika fizeného rozhovoru). S tim souvisi uplatnéni induktivnich a deduktivnich metod.

Syntetické metody podporuji agregovani novych poznatk( a pristupll v oblasti manazerskych dovednosti
a vykonnosti pracovnik( ziskanych prizkumem odborné problematiky v podniku, formulovani a pfipadné
modelovani navrhovanych zmén kvality zkoumané problematiky.
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Manazerské dovednosti

Souhrn

Tato bakalaiskd prace je zaméfena na problematiku fizeni manazerskych
dovednosti ve zvoleném podniku. V teoretické casti, ktera je zpracovana na zakladé
poznatkli z odborné literatury, jsou specifikovana témata management, osobnost manazera
a klicové dovednosti v fizeni. Vlastni Setfeni je provedeno formou fizeného rozhovoru a
dotaznikové metody ve vybraném podniku. Podnik je nejdfive struéné charakterizovan,
poté nasleduje zpracovani rozhovoru s piedstavitelem spolecnosti. Dotaznikové Setfeni je
provedeno s vedoucim pracovnikem a n€kolika manazery. Dotaznik je slozen ze dvou
casti. Identifikacni ¢ast respondenty rozliSuje podle ctyr faktorti a nasleduje Cast, kde se
hodnoti vyznamnost dvanacti dovednosti, které byly vybrany jako dulezité. Vysledky
dotazniku slouzi k nastinu zdsadnich manazerskych dovednosti v podniku. Manazerovi
nestaCi zvladat kvalitné pouze jednu z dovednosti, ale dobry manazer musi ovladat
vSechny podstatné dovednosti komplexné. V zavéru prace jsou uvedeny navrhy, které

mohou vést k udrzeni a zlepSeni fidicich dovednosti v této spolecnosti.

Kli¢ova slova: fizeni podniku, fidici proces, management, manazerské role, osobnost

manazera, manazerské dovednosti, manazerské kompetence



Managerial skills

Summary

This bachelor thesis is focused on the issue of managing managerial skills in the
selected company. In the theoretical part, which is elaborated on the basis of the literature,
the topics of management, manager's personality and key management skills are specified.
The actual survey is conducted in the form of a controlled interview and questionnaire
method in the selected company. The company is first briefly characterized, followed by
an interview with the company representative. The questionnaire survey is conducted with
a manager and several managers. The questionnaire is composed of two parts. The
identifying part of the respondents is distinguished by four factors, followed by the part
where the significance of the twelve skills that were selected as important is evaluated. The
results of the questionnaire serve to highlight the core managerial skills in the company.
The manager is not enough to manage only one skill, but the good manager has to master
all the essential skills in a comprehensive way. At the end of the paper are presented
suggestions that can lead to maintaining and improving management skills in this

company.

Keywords: business management, management process, management, managerial roles,

manager personality, managerial skills, managerial competencies
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1 Uvod

V kazdém podniku se nachazi clovek, ktery je zodpovédny za organizaci a fizeni urcité
oblasti nebo celého podniku. Takovym ¢lovékem je manazer, jehoz hlavnim ukolem je
fizeni, planovani, organizovani, rozhodovani, kontrolovani, hodnoceni a vedeni lidi.
Osobnost manazera je dilezita v kazdé spolecnosti, proto je dobré védét, co by mél dobry
manazer umét. Kazdy se nemtize stdit manazerem, protoze pro tuto praci je potfebné mit

urcité vlohy a dovednosti.

Tato prace se zabyva dovednostmi, které jsou vyznamné pro kazdého manazera a
bez nichz neni mozné nalezité vykonavat fizeni podniku. Téma manazerskych dovednosti
bylo zvoleno z diivodu aktualnosti a s ptihlédnutim na dualezitost pozice manazera v kazdé

spole¢nosti.

Teoreticka cast prace je zaméfena na shrnuti zékladnich pojmi, které s danou
problematikou souvisi. Jsou zde charakterizované pojmy management, osobnost manazera
a nasleduje rozliSeni nckolika podstatnych dovednosti, které jsou jednotliveé
charakterizovany. Vlastni Setfeni je orientovano na analyzu nékterych dutlezitych
dovednosti ve vybraném podniku. K této analyze byly vyuzity metoda fizeného rozhovoru
s predstavitelem spolecnosti a dotaznikové Setfeni s nékolika manazery v podniku.
Vysledné poznatky byly porovnany s teoretickymi znalostmi a v zavéru prace byly
zminény navrhy na udrzovani a rozvijeni zminovanych dovednosti pro budouci rozvoj

podniku.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Tato prace se zabyva feSenim otazky manazerskych dovednosti. Cilem prace je
specifikovat nejdulezitéjsi dovednosti v fizeni. Dovednosti se déli na mékké a tvrdé, ale
tato prace se zaméfuje prevazné na mékké dovednosti. Ukolem teoretické &asti, ktera se
opira o zpracované pfistupy odbornikl, je charakterizovat zakladni pojmy zvolené
problematiky a vystihnout podstatu nékolika klicovych dovednosti. Prakticka cast je
zaméfena na analyzu dovednosti ve vybraném podniku. Cilem je pomoci teoretickych
poznatki a nasledného Setfeni v podniku zachytit vyvoj dovednosti, které jsou pro
manazery vyznamné, odhalit pfipadné nedostatky a pfispét k problematice navrhem feSeni,

které by vedlo k udrZeni a rozvijeni jednotlivych dovednosti.

2.2 Metodika

Ke splnéni hlavnich cilti prace byla zvolena metodika, kterd praci rozd€luje na dvé hlavni

casti, ¢ast teoretickou a cast praktickou.

V teoretické casti byly zkoumany poznatky z vybrané problematiky pomoci
vydanych odbornych publikaci. Jsou zde uvedena teoretickd vychodiska a zakladni pojmy
ziskané z literarnich reSers§i. Tato ¢ast pojednava o konceptu managementu, zakladnich
rysech a rolich osobnosti manazera a dale specifikuje dovednosti klicové pro fizeni
podniku. Vybranymi charakterizovanymi dovednostmi jsou planovani, rozhodovani,

organizovani, analyza, komunikace, motivace, kontrola, kreativita, vedeni lidi a hodnoceni.

Druhd cést prace predstavuje vlastni zpracovani problematiky manazerskych
dovednosti. Pro vlastni Setfeni byla vybrana spolecnost, ktera dlouhodobé ptisobi na trhu
financniho poradenstvi. V této Casti prace probihalo Setfeni formou fizeného rozhovoru

a formou dotazniku.

Rizeny rozhovor probihal s hlavnim pfedstavitelem spole¢nosti a skladal se z deseti
otevienych otazek, na které vedouci sdéloval své nazory a rozhodujici problémy pro

spolec¢nost. Vedouci pracovnik nebyl nucen striktné odpovidat na jednotlivé otazky, ale
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jednalo se zjeho strany piedevS§im o sd€lovani vlastnich nazori k danému tématu.
Rozhovor slouzil k ziskani informaci o zaloZeni, fungovani a jednotlivych ¢innostech
spoleCnosti X. Dale mél pomoci zorientovat se v dané oblasti a nasledn¢ fesit otazku

konkrétnich manazerskych dovednosti.

S pomoci teoretickych znalosti, které byly nabyty vramci studia literarnich
publikaci a s ptihlédnutim k ndzorim vedouciho pracovnika ziskanych z rozhovoru, bylo
mozné sestavit dotaznik. Dotaznik byl rozdélen na dvé ¢asti. Cést identifika¢ni, ktera méla
rozliSit respondenty podle véku, pohlavi, délky praxe v oboru a nejvyssiho dosazeného
vzdelani. Druhd ¢ast byla zaméfena na hodnoceni vyznamnosti dvanacti dovednosti. Tyto

vvvvvv

znalosti ziskanych z literarnich zdroja.

Dotaznikového Setfeni se ucastnil vedouci pracovnik, se kterym byl v prvni fazi
Setfeni proveden rozhovor. Dale byl dotaznik pfeddn osmi pracovnikim ze stejného

podniku na pozici manazera.

Pro hodnoceni konkrétnich dovednosti méli respondenti k dispozici hodnotici
rozpéti 1-5, kde stupen jedna hodnotil dovednost jako velmi vyznamnou a stupen pét jako
nevyznamnou. Vedouci pracovnik pfidal k hodnoceni jest¢ navrh potadi jednotlivych
dovednosti. Pomoci v§ech hodnoceni bylo mozné urcit, které¢ dovednosti jsou povazovany

za klicové a nezbytné pro kazdodenni praci v pozici manazera.
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3  Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Management se zacal vyvijet v podminkach, kdy pfestala stacit individualni snaha a bylo
nutné zapojit do procesit vice lidi a spolupracovat. V managementu nejde o konani
jednotlivce, je postaven na délbé prace, spolupraci a navaznosti dil¢ich procest, které

smeéiuji k dosazeni spolecnych cili. (Némecek a Zich, 2009)

Pojem management ma v dnesni dobé mnoho definic. Oznacuje neustaly proces,
ktery ma za ukol zajistit cile podniku a uspokojit pozadavky zakaznika. Jednd se
o organizované fizeni a koordinaci Cinnosti zaméstnancii celé spolecnosti. (Cejthamr a

Dé&dina, 2010)

Management se da také vymezit jako soubor doporuceni, ndzord a zkuSenosti
vedoucich pracovnikd, ktefi k dosazeni firemnich cili uplatiuji funkce, jako napftiklad:

planovani, organizovani, rozhodovani, komunikaci a kontrolu. (Cejthamr a Dédina, 2010)

3.1.1.1 Urovné managementu
V dnesni dobé se manazefi obvykle déli do tii nadchazejicich irovni:

1. Manazefi prvni linie — do této skupiny se fadi mistfi, vedouci dilen nebo ptedaci.
Tato Uroven manazerského postaveni je jen o stupenn vySe nad pracovniky
vykonnymi.

2. Stfedni manazefi — v této kategorii lze nalézt velky pocet fidicich pracovniki.
Nalezi sem vedouci nakupu, prodeje nebo jinych utvarii, anebo manazefi zavoda.
Az 40 % pracovniho ¢asu v této kategorii zabira ziskavani a poskytovani informaci.

3. Vrcholovi manazefi — mohou byt znami také pod ndzvem top manazefi. Tato
kategorie manazeri ma dulezity vyznam, protoze zavérecné vysledky ovliviuje
prave jejich prace. Top manazeti ¢asto koordinuji jednotlivé Cinnosti a v n€kterych

piipadech se ujimaji odpoveédnosti za vlastniky. (Veber, 2000)
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3.2 Osobnost manazZera

Manazer je vedouci pracovnik, ktery vykondva fizeni ve spoleCnosti a jehoz hlavnim
ukolem je vytvofeni prostiedi pro uskutectiovani prace jednotlivet tak, aby bylo
dosahovano zadoucich vysledkii. (Cejthamr a Dédina, 2010) Pauknerova (2006)
charakterizuje fidiciho pracovnika jako osobu, kterd stanovuje co, kdy a za jakych

podminek se bude odehravat na pracovisti.

“Zjednodusené miizeme stanovit, ze manazer je ten, kdo pracuje s lidmi, koordinuje

Jejich aktivity tak, aby bylo dosazeno stanovenych cili.” (Némecek a Zich, 2009)

Osobnost je souhrn vSech vlastnosti, které vytvaii jedince. Jsou to rysy, které jsou
pro daného c¢lovéka typické. Mohou to byt emoce, hodnoty, postoje, motivy a zajmy. To,
jakou ma manazer osobnost se projevuje na jeho jednani a ma dopad na celkové vedeni

a postoj k organizaci spolec¢nosti. (Cejthamr a Dédina, 2010)

Z psychologického hlediska 1ze za osobnost oznacit kazdého z nds, protoze kazdy
je vyjimecny a jedine¢ny. Osobnosti se ¢lovek nerodi, ale stava se ji postupnym vyvojem
v pribéhu c¢asu prostiednictvim faktorti socidlnich, biologickych a pfispénim faktoru
sebeutvareni. (Pauknerova, 2006)

Zakladnimi vlastnostmi osobnosti jsou postoje, charakter a temperament.
(Pauknerova, 2006) Tyto rysy maji vliv na chovani, reagovani a prozivani osoby. Béhem
zivota se piili§ neméni a ztoho divodu je mozné v normalnich situacich odhadnout

chovani jedince. (RymeSova a Chamoutova, 2014)

V bézné praxi rozdélujeme osobnost na tfi slozky, které se vyjadiuji jako odpovéd’

na zakladni otazky:
e . Co ¢lovék dokaze, co umi?*
e . Co ¢lovék chce?*
o Jaky clovek je?*

Na prvni otazku se da reagovat v podobé popisu vloh, dovednosti, schopnosti
a znalosti. Co clovek chce, se da pfelozit jako otdzka snahy jedince. Jakou ma motivaci

a jaké potieby ho vedou k danému chovani. Na posledni otdzku se da odpovédét pomoci
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dvou slozek, které tvofi profil osobnosti, a to temperament a hodnoceni charakteru.

(Rymesova a Chamoutova, 2014)

Na obrazku (Obr. 1) je mozné vidét grafické znazornéni vlastnosti a rysu, které

ovliviiuji osobnost ¢loveéka.

Obr. 1 Osobnost ¢lovéka

Schopnosti Znalosti Dovednosti Zkuéenosti
Postoje « OSOBNOST CLOVEKA » Potfeby
Temperament Hodnoty Motivy Ostatni

Zdroj: (Lojda, 2011)

3.2.1.1 Typy ¢lovéka

Podle Jungovy teorie se da ¢lovek délit na Ctyfi typy:

L.

Prakticky typ — clovek, ktery spojuje mysleni a vnimani. Je piedevSim orientovany
na presna fakta a je zaméfeny na vykon v praci. Jeho projev Casto byva ve

zkracenych vétach a ma tendenci ptikazovat.

Koncepcni typ — kombinuje mysleni s intuici. Do této kategorie spada clovek
prichazejici Casto s novymi napady, podporujici pracovni nasazeni svych kolegl
a iniciujici nové pristupy.

Spolecensky typ — sdruzuje vnimani a citéni. Jedna se o osobu, ktera je velmi
spolecenskd a zajima se o potfeby druhych. Byva casto zaneprazdnéna a ma

potfebu stanovovat pravidla dobrych mravl a dohliZet na jejich dodrzovani.

Kreativni typ — je kombinaci citéni a intuice. Takovy clovék byva upiimny,
soudrzny a cilevédomy. Neochotné se pfizplsobuje ostatnim a ¢asto se jedna o

idealistu. (Lojda, 2011)
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Proto, aby byl pracovnik spokojeny v praci, je dulezité¢, aby charakter jeho
osobnosti byl v souladu se zamé&stnanim, které vykonava. Clovék, ktery je spoleensky,
bude vynikat spiSe pii praci s lidmi a realistickému clovéku bude spiSe vyhovovat fyzicka
prace. Podle mnoha teorii lidé, ktefi pracuji v prostfedi, které je v souhie s jejich osobnosti,
budou spokojenéjsi a je méné pravdépodobné, Ze praci opusti, na rozdil od lidi, jejichz

charakter osobnosti je v rozporu s prostfedim. (Robbins a Coulter, 2004)

3.3 Manazerské role

Praci manazera je mozné charakterizovat jako vykondvani rtiznych roli nebo jako soubor
chovani propojeného s konkrétni pozici. Podle Henryho Mintzberga se rozliSuje nékolik
manazerskych roli, které vychazi z formalnich kompetenci, diky kterym manazeti uplatiiuji
své pozadavky na podiizené pracovniky. Jedna se o role interpersonalni, informacni

a rozhodovaci. (Cejthamr a Dédina, 2010)

Mezi interpersonalni role se fadi nejzakladnéjsi role vadci osobnosti, ktera
spole¢nost reprezentuje a fadi se do vrcholového managementu. Predstavitel organizace se
ucastni spolecenskych akci a provadi ¢innosti ceremonialni povahy. Déle sem patii role
vedouciho, ktery je odpovédny za uskuteénéni cilti podniku a také za kontrolu podfizenych
pracovnikii. Jako posledni se mezi interpersonalni neboli mezilidské role fadi funkce

spojovaciho ¢lanku, ktery propojuje organizaci s jejim okolim.

K rolim informacnim patii piijemce informace, Sifitel informace a mluvci
organizace. Pfijemce, jinak feceno dohlizitel, ma na starost vyhledavani informaci
z vnitinich i vnéjsich zdroji. Sifitel informaci nasledné piedava ziskané informace
z externiho prostfedi do podniku a z interniho prostfedi mezi podiizené. Manazer v roli
mluvciho organizace poskytuje tidaje Siroké vefejnosti, napt. potencionalnim zdkazniktim,
médiim nebo dodavatelim.

Do posledni kategorie roli rozhodovacich, mezi jednu ze ctyf roli, patii role
podnikatele. Vedouci pracovnik v takové roli ma na starosti fizeni a planovani zmén

v podniku a schvalovani opatieni vedoucich ke zdokonaleni sou¢asného stavu. Resitel

problémi je role pro manazera, ktery napravuje poruchy a reaguje na neocekavané situace.
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V roli alokatora zdroji se objevuje manazer, ktery ma na starosti rozdélovani zdroji, mezi
které mohou patiit zasoby, Cas, pracovnici nebo penize. Alokator zdroji dale piijima
dilezita rozhodnuti a rozhoduje o jejich provedeni. Posledni role patii vyjednavaci, ktery

se Ucastni vyznamnych jednani s podniky nebo jednotlivci. (Cejthamr a Dédina, 2010)

Mintzbergiv koncept roli doplnil o né€kolik let pozdéji K. H. Chung o tfi role
administrativni. Jednalo se konkrétn¢ o roli administratora, kontrolora plnéni ukolii a

spravce rozpocti. (K#iz, 2015)

3.4 Manazerské dovednosti

Pisobeni manazeri je velmi riznorodé a zasahuje do mnoha oblasti, proto vyzaduje
znalost a ovladani urcitych dovednosti. Dovednosti Ize charakterizovat jako urcité navyky,

které je mozné ziskat cvicenim a praxi. (Lojda, 2011)

Jednd se o dovednosti technické, které zahrnuji vypocetni techniku a préci
s technologiemi. Dale sem patii lidské dovednosti, které jsou pro manazery klicové. Mezi
n¢ fadime schopnosti komunikacni, spolupraci nebo motivaci. Za tieti sem pfislusi
dovednosti koncep¢ni, coz jsou schopnosti, které dovoluji manazerim pohlizet na podnik
jako na celek a vnimat jednotlivé vazby mezi ¢astmi organizace. (Cejthamr a Dédina,
2010) Lojda (2011) sem ftadi jest¢ dovednosti osobniho charakteru, kam zafazujeme

napftiklad sebereflexi a poznani sebe sama.

3.4.1 Planovani

Planovani je manazerska aktivita, urcujici budouci vyvoj v organizaci a stanovujici, jak ho
ma byt dosazeno. Planovaci proces je vychozi pro praci ostatnich manazerskych funkci.
Ukolem planovani je pomoci vytvofenych postuptl, vymezenych zdrojii a ¢asového ramce
dojit k zadoucimu konec¢nému stavu. (Veber, 2000)

Manazefi vyuzivaji spiSe neformdlni zpisob planovani, ktery se vyznacuje
minimalnim sdilenim cild s ostatnimi pracovniky a obvykle se nesepisuje. Ugelem
planovani je stanoveni strategickych cilti, které poskytuji smér a mohou byt formou
kontroly. Dale také planovani snizuje nejistotu, protoze nuti manazery divat se dopfedu a

odhadovat zmény a jejich dopady. (Robbins a Coulter, 2004)
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3.4.1.1 Proces planovani

Planovani by mélo vyjadfovat naslednost a vymezovat jednotlivé kroky. Obecny planovaci

postup se da vyjadrit v téchto deseti krocich:

L.

10.

Vychodiska — Na samém pocatku planovaciho procesu stoji uvédoméni si
prilezitosti a potfeb. Je nutné provést pruzkum trhu a vyhodnotit potieby
potencionalnich zdkazniki a také posoudit vlastni silné a slabé stranky, kvili
pravdépodobné konkurenci.

Stanoveni cilil — Cile je nutné stanovit pro celou organizaci, ale také pro jednotlivé
oblasti ve firm¢. U cild je dilezité vymezit vyznamovou napln, zplsob realizace,
formu dosazeni a ¢asovy horizont.

Ptijeti planovacich piedpokladii — V této Casti procesu je nezbytné zaméfit se na
prostiedi, ve kterém se cile budou vykonavat. Stanovuji se progndzy vnéjsiho
a vnitiniho prostfedi organizace, které nejvice mohou ovlivnit uskutecnéni pland.
Produkce alternativnich postupti — Timto krokem se rozumi stanoveni, co mozna
nejvetsiho poctu scénait, které mohou béhem planu nastat.

Hodnoceni alternativ — Ackoliv mdme mnoho proménnych, je nevyhnutelné
alternativy ohodnotit, a to pomoci vytvofenych cili a planovacich ptedpoklada
posouzenim piednosti a nedostatkd.

Vybér postupu — V tomto kroku se vyslovuje rozhodnuti, ktera alternativa byla
piijata podle ptfedchoziho hodnoceni. Rozhodnuti je nutné ucinit i v pfipadée, ze
piedesly krok neurcil nejoptimalnéjsi alternativu.

Formulovani ndvaznych plant — S vyjimkou hlavniho planu se vzdy vytvaii i plany
navazné, které¢ hlavni podporuji. Mohou to byt plany na nakup materidlu, rozvoje
lidskych zdrojli, vyvoje vyrobku a dalsi.

Realizace a sledovani — V této casti dochdzi k transformovani zadmérG na
skuteCnost, pti které se musi kontrolovat ptivodni pldn a nasledné¢ se muze
upravovat.

Ptfijimani napravnych opatieni — Pokud dojde k necekanym odchylkam je potiebné
nedostatky odstranit pomoci napravnych opatteni.

Vyhodnoceni — ZavéreCnym krokem planovaciho procesu je vyhodnoceni
ziskanych vysledki. (Bélohlavek, Kostan a Sulet, 2001)
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3.4.2 Rozhodovani

Rozhodovani patii mezi Ctyfi hlavni funkce managementu, protoze kazda aktivita, kterou

manazer de€la, obsahuje rozhodovaci proces. Rozhodovaci proces miizeme charakterizovat

jako volbu ze dvou nebo vice variant. Je to komplexni postup, ktery se da popsat v osmi

nasledujicich krocich (Robbins a Coulter, 2004):

—_

S A R e

identifikace problému

identifikace rozhodovacich kritérii
piitazeni vahy kritériim
formulovani alternativ

analyza alternativ

vybér alternativy

realizace alternativy

hodnoceni efektivnosti rozhodnuti

Robbins a Coulter (2004) rozd¢luji rozhodovani na tyto ¢tyii zakladni styly:
Direktivni styl — Lid¢, ktefi vyuzivaji tento typ rozhodovani, vyuzivaji ve své praci
racionalni mysleni, efektivitu a logiku. Maji tendenci €init rychla rozhodnuti, ktera
provadi s nedostatkem informaci.

Analyticky styl — Jednd se o osoby vyzadujici vétsi mnoZzstvi informaci
a porovnavajici vice alternativ, nez dojdou ke kone¢nému rozhodnuti. Daji se
charakterizovat jako peclivi a byvaji tolerantnéjsi k nejednoznacnosti nez lidé
s direktivnim stylem rozhodovani.

Koncep¢ni styl — Patii sem osoby se Sirokym rozhledem a tendenci porovnavat vice
alternativ. Jsou vykonni v hledani kreativnich a novych feSeni problému
v dlouhodobém horizontu.

Behavioralni styl — Radime sem jednotlivce, ktefi podporuji ostatni a jsou ochotni
vyslechnout nové napady. Takovy typ manazert se vyhyba konfliktim a vyzaduje

respekt od ostatnich.
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Rozhodovaci procesy se skladaji ze dvou stranek, a to stranky meritorni neboli
obsahové a stranky formalné-logické. Stranka meritorni rozdé€luje odlisnosti procesii podle
typt obsahové naplné. Proces rozhodovani se bude vzdy liSit u vyrobniho programu,
marketingové strategie nebo napftiklad u kapitadlovych investic. Kazdy typ ma specifické
znaky, diky kterym se pfi porovnavani lisi. U druhé stranky procest, formalné-logickych,
naopak hledame rysy, které¢ maji typy spolecné bez ohledu na odlisnost obsahové néaplné.
Jedna se napftiklad o postup feSeni pfi vyjasiiovani problému a jeho pficin. Predmét studia
u teorie rozhodovani tvofi pravé spolecné znaky rozhodovacich procesi. (Fotr, Dédina a

Hrtizova, 2003)

Podle Simonova pfistupu miizeme rozclenit rozhodovaci proces na Ctyfi etapy:

1.  Analyza okoli — Je to etapa, kterd zapojuje rozpoznavani podminek zptsobujicich
nutnost rozhodovat, identifikovat problémy v rozhodovacich procesech a
stanovovat jejich pficiny.

2. Navrh feSeni — Jednd se o proces vyhodnoceni situace a nasledné objevovani,
tvorbu, zlepSovani a rozbor potenciondlnich smérti ¢innosti.

3. Volba feSeni — V této etapé dochdzi k vyhodnoceni moznych sméri, které¢ byly
navrzeny v predeslém kroku. Po vyhodnoceni nastava chvile na volbu mozZnosti
urcené k vypracovani.

4.  Kontrola vysledki — Kontrola se zaméfuje na hodnoceni fakticky ziskanych
vysledkl varianty po jejim provedeni a poté se hodnoti podle pfedem vymezenych
cili. Vysledky dosazené v této etapé mohou vyvolat novy proces rozhodovani.

(Fotr, Dédina a Hriizova, 2003)

3.4.3 Organizovani

Organizani proces je mozné popsat jako sestaveni, rast a udrZzovani systému
navazovanych ¢innosti, ve kterém 1idé spolupracuji v zajmu spolecnych cilii. (Armstrong,

2007)

Cely proces je uspotadan do organizacni struktury, kterd vyjadiuje formu zajisténi
vSech cCinnosti. Tyto struktury maji za ukol zabezpecit d€lbu prace pro vytvofeny okruh

¢innosti a také jejich fizeni. Organizacni struktury mohou byt Casto znadzornény pomoci
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organizacnich schémat. Tato schémata se vypracovavaji pro celou organizaci a také pro

dil¢i oblasti. (Vodacek a Vodackova, 2006)

3.4.3.1 Typy organizacnich struktur
Struktury se klasifikuji podle tvaru na:

o funkcionalni, ktera patfi mezi zakladni struktury a seskupuje pracovniky podle
podobnosti ukolt, aktivit nebo dovednosti.

o divizionalni, ktera vznika rozdélenim na samostatné divize. Tyto divize se d¢li dle
druhu sluzby nebo vyroby, podle umisténi nebo podle typu spotiebitele.

e maticovou, kterd spojuje slozky funkciondlni a divizionalni organiza¢ni struktury.
Na jednoho pracovnika ptipadaji dva nadfizeni, kdy jeden je vedouci tymu a druhy

je odborny vedouci. (Bélohlavek, Koitan a Sulef, 2001)

3.4.4 Analyza

Analyza neboli rozbor je manazerskou funkci, ktera znazornuje souhrn metod a postupti,
které spolehlivé a pfesné zkoumaji jevy a procesy. Jedna se o proces zjistovani a
nasledného vyhodnoceni realizovatelnosti postupu. Za cil analyzy mizeme povazovat
uplné pochopeni podminek pro uskutecnéni planovacich, kontrolnich a organizac¢nich
procesil. Data, ziskana pro rozbor, musi byt piesnd, spolehliva a v urcitém rozsahu. Pokud
neni n¢jaka z téchto podminek splnéna, snizuje se presnost celého vysledku analyzy. Na
druhé stran¢ nadbytecné a nepotiebné udaje mohou zbyte¢né¢ ¢asoveé prodlouzit rozbor a

mohou zvysSovat celkové naklady. (Vodacek a Vodackova, 2006)

Provadéni analyzy zaCind vymezenim konkrétniho ukolu, ktery ma byt posouzen.
Poté¢ dochazi k vytvofeni cilii analyzy a omezeni podminek. Nasleduje stanoveni
rozliSovacich Grovni rozboru a vytvari se vhodny model k feSeni rozborového tkolu. Ve
chvili, kdy je pozadovana analyza provedena, dochazi k vyhodnoceni a ovéfeni vysledk.

Poslednim krokem je vyuziti kone¢nych vysledka. (Vodacek a Vodackova, 2006)
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3.4.4.1 Vybrané metody analyzy prace

e Sledovani pii praci — Tato metoda je zalozena na vn&jSim pozorovani pracovnika
a jeho aktivit na pracovisti. Je vhodné ji provadét opakovane nebo za ucasti vétsiho
poctu pozorovateltl.

e Inventat profesnich ukoli a povinnosti — Vzhledem k tomu, Ze pracovni tkoly se
daji klasifikovat a nasledné porovnavat, da se vytvofit seznam povinnosti, které¢ ma
pracovnik vykonavat.

e Snimek pracovniho dne — Tato metoda je zalozena na pozorovani ¢innosti béhem
pracovni smény bez védomi zaméstnancii. Provadi se v nepravidelnych intervalech
a nasledné se vyhodnocuje.

e VytyCeni kvalifikacnich pozadavki profese — Rozbor zhodnocuje faktory jako
vzdélani, praktickou pfipravu, specializaci, trvani odborného tréninku, zkuSenosti
a dalsi.

e Rozbor a porovnani kritérii pracovni Gspesnosti — V tomto piipad€ je nutné volit
kritéria podle posuzovaného zaméstnani. Jedna se o méfeni vysledkd prace se
standardnimi normami.

e Flanaganova metoda kritickych incidenti — Zkracené se ji fikd CIT, a jednad se
o metodu, kde posuzovatelem je odbornik v daném odvétvi, protoZze v ném sam
pracuje. Tento pozorovatel poté urcuje, které aktivity jsou kritické, nezbytné
a rozhodujici v dané profesi.

e Repertoarova miizka — Tato metoda probihd formou rozhovoru, kdy se hodnoti
rozdil mezi uspé$nym a neuspesnym pracovnikem konkrétni profese. (Mikulastik,

2007)

3.4.5 Komunikace

Komunikace se da shrnout jako preddvani informace a porozuméni obsahu sdéleni.
Manazefi pro vytvafeni a interpretaci rozhodnuti potfebuji mit dostatecné mnozstvi
informaci, které je nejdiive nutné ziskat, proto patii komunikace mezi jednu

z nejdilezitéjSich dovednosti. (Robbins a Coulter, 2004)
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3.4.5.1 Komunikacni styl

Rozlisuji se Ctyfi nasledujici komunikacni styly:

L.

Analyticky — Analytickd osobnost vétSinou hodné premysli, ma sklon se
kontrolovat a az poté jednat. Jedna se o tichou a pasivni osobu, obvykle o
introverta.

Ridici — Ridici osobnost je naopak velmi spoletenska a aktivni. Takovy &lovék
byva cilevédomy, nezavisly a vytrvaly. Casto miize piimo vyhledavat konflikty a
byva hodné soutézivy. Na druhou stranu piili§ nedava najevo své pocity.

Pratelsky — Osobnost pratelska je velmi citliva a empatickd. Tento jedinec je velmi
chapavy a rad pomaha ostatnim.

Expresivni — Expresivni osobnost je charakteristickd tim, ze ma rada vzruseni. Je
taktéz citliva, ale casto miva sklony unahlené reagovat a davat na prvni dojem.

Takovy ¢lovek je casto zahledény sam do sebe. (Bélohlavek, 1996)

Komunikace se déli na verbalni a neverbalni. Verbalni souvisi spiSe s rozumem

a soustfedi se na predani informaci. Neverbalni komunikace je vice spojena s emocemi,

protoze davéa najevo postoje mluvéiho. (Sulet, 2009)

3.4.5.2 Proces komunikace

Komunikacni proces mtize byt narusen Sumem. Sum brani spravné komunikaci, protoze

muze omezovat, zkreslovat nebo potlacovat prendSené sdéleni. Miize se objevit

v jakémkoli kroku celého komunika¢niho procesu. (Bélohlavek, Kostan a Sulet, 2001)

A A

Komunika¢ni proces se da shrnout do nasledujicich krok:
Vznik myslenky.

Koédovani do jazyka srozumitelného piijemci.

Vysilani zpravy.

Ptenos pomoci komunika¢niho kanalu.

Ptijem zakddované zpravy piijemcem.

Dekodovani zpravy.

Pochopeni myslenky ptijemcem.
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V kazdém z téchto krokii mize vzniknout néjaky problém. Vznikla myslenka muze
byt nepfijatelna pro adresata. Béhem kodovani mohou byt nekteré informace opomenuty,
mohou se objevit chyby z neznalosti jazyka nebo mize dojit k nejednoznacnosti symbolt.
Pti vysilani nemusi byt zprava citelna nebo se stane, ze bude vysilana pfili§ potichu. Pfi
pienosu zvolenim $patného kandlu mtize dojit k naruSeni vlivem Sumi. Pfijemce nemusi
dobfte slyset ¢i vidét a poté zpravu neni schopen ptfijmout. Také se muze stat, ze piijemce

zpravu pochopi zcela odli$né a nepfijme ji. (Bélohlavek, Kostan a Sulet, 2001)

3.4.6 Motivace

. Motivace je ochota vynalozit znacné usili pro dosazeni cilii organizace, podminéna tim,

Ze jednotlivec soucasné uspokoji své potreby. “ (Robbins a Coulter, 2004)

Motivovany manazer pilné pracuje, ve svych vykonech nemad vykyvy a je
automaticky zaméteny na dulezité ukoly. Pokud je vykon jedince neuspokojivy, byva to
spojovano s nedostatecnou motivaci, avsak nemusi to vzdy souviset. Neuspokojena potieba
je vychodiskem pro motivacni proces, protoze povzbuzuje jedince k jednani vedoucimu

k uspokojeni potieby. (Donnelly, Gibson a Ivancevich, 1997)

Motivaci lidi se rozumi ovliviiovani téchto osob k pohybu smérem, kterym chceme,
aby se ubirali s poslanim dosdhnout né¢jakého vysledku. Motivace podle Herzberga a kol.
se déli na dva typy motivace, vnitini a vnéjs$i. Vnitini typ tvofi faktory, které si jedinci
tvofi sami a ovliviiuji je k uréitému zpisobu chovani. Patfi sem autonomie, odpoveédnost,
prilezitost vyuzivani dovednosti a prace vedouci k postupu v pracovni hierarchii. Vnéjsi
motivaci tvofi ¢innosti, které se délaji pro motivaci druhych. Do této skupiny se fadi

odmeény nebo tresty. (Armstrong, 2007)

K tomu, aby bylo vytvofeno pro pracovniky motivacni prostfedi, poméaha existence
nékolika faktort. Prvnim zminovanym faktorem je tcta k pracovnikim, protoze
zaméstnanci se potfebuji citit potiebni. Tento faktor doprovazi sklony ke spravedlivému,
slusnému a zésadovému chovani od vedouciho pracovnika. K dalSim dalezitym faktorim
se fadi projevovani uznani lidem, a to nejen formou bézné odmeény v préci, ale i
kazdodennim chovanim. Pro viidce je podstatné naucit se ocefiovat dobrou praci a Usili
svych zaméstnanci. Dale je dilezité nezasahovat piilis do prace podfizenych, ale nechat je

byt odpovédné za zadanou praci. Poslednim zmifovanym motivacnim faktorem, ktery
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vylepsuje pracovni prostiedni, mize byt i zabava. Prace je totiz vzdy mnohem efektivnéjsi,

pokud lidi bavi. (Kamp, 2000)

3.4.6.1 Vybrané teorie pracovni motivace
o McGregorova teorie X a Y

Teorie X prezentuje negativni pohled a Teorie Y pfedstavuje pozitivni pohled na lidi.
Podle prvni teorie maji pracovnici tendenci vyhybat se odpoveédnosti, a proto musi byt stale
pod dohledem, aby jejich prace byla efektivni. Dale se ptedpoklada, Ze nejsou ctizadostivi

a pracuji neradi.

Naopak podle Teorie Y zaméstnanci odpovédnost vyhledavaji a mohou fidit sami
sebe, protoze pracovani povazuji za prirozené. Podle McGregora je druha teorie
vyjadfenim realné¢ podstaty pracovnikl a znazorfuje navod pro manazerskou praxi.

(Robbins a Coulter, 2004)
e Metoda cukr a bi¢

Cukr a bi¢ predstavuji metaforu pro systém odmeén a trestt, které maji vést ke kyzenému
chovani. Odména a trest patfi mezi nejsilnéjsi stimuly. Formou cukru neboli odmény
byvaji nejcastéji penize, které mohou mit podobu bézného piijmu nebo prémii. Naopak
pomyslny bi¢ se zaméfuje na obavy napiiklad ze ztraty zaméstnani, a tudiz zhorSeni
financni situace. Obé metody maji ovSem i své stinné stranky. Pfi motivovani lidi pomoci
penéz se Casto muze objevit situace, ve které¢ bude odménén pracovnik, jehoz vykon nebyl
dostatecny. Naopak trestani mtize vést k neochoté a lhostejnosti pracovnikl, coz se poté

projevuje ve snizené kvalité prace. (Weihrich a Koontz, 1993)
e Maslowova teorie

Abraham Maslow pfisel s teorii, Ze ¢loveék nejdiive usiluje o uspokojeni zakladnich
zivotnich potieb a potieb rodiny. Az ve chvili, kdy jsou uspokojeny tyto potieby, pokracuje

v uspokojovani potieb dalSich.

Na prvnim misté ¢lovék uspokojuje fyziologické potieby, jako spanek, jidlo, piti
ateplo. Na dalsSim pomyslném stupinku se nachdzi potfeba jistoty a bezpeci, ktera

predstavuje 1 zdravotni stav jedince. Tteti vnimanou potfebou jsou socialni potieby, kam
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fadime sdruzovani a vytvareni vztahii mezi lidmi. Na dal$im misté je potieba uznani, ktera
je podminovana ocenovanim jinymi lidmi. Posledni je potieba seberealizace, kdy ¢lovek

potiebuje rozvijet a vyuzivat vlastni schopnosti. (Veber, 2000)

3.4.7 Kontrola

Pomoci kontrolniho procesu se zjistuje, zda byly Cinnosti realizovany podle planu a
piipadn¢ se daji napravovat chyby. Do kontroly musi byt zapojeni vSichni, aby bylo
potvrzeno, ze oddéleni funguje standardné. Kontrola je potfebna pro stanoveni vysledku,
zda bylo dosazeno vytyCenych cili a pokud nebylo, tak napomaha zjisténi, pro¢ se tak

nestalo. (Robbins a Coulter, 2004)

3.4.7.1 Typy kontroly

Z hlediska ptsobnosti se kontrola déli na tfi zékladni typ. Jedné se o kontrolu preventivni,

pribéznou a zpétnou vazbou.

Kontrola preventivni je orientovdna na rozpoznavani kvalitativnich a
kvantitativnich odchylek zdrojii v organizaci. Je dulezita k efektivnimu fungovani podniku
a zaméfuje se na zvySeni pravdépodobnosti, ze ziskané vysledky budou lepsi nez
planované. Organizace musi dbat na to, aby méla dostatek materidlu, finan¢nich prostiedkt
a potfebnych zafizeni. Velky vyznam pro preventivni kontrolu maji taktiky, pravidla a

zasady, které maji vliv na provadéni pfistich ¢innosti.

Pribézna kontrola se zaméfuje na pravé odehravané operace. Ma za ukol
diagnostikovat, zda cinnosti probihaji podle planu, stanovenym zpisobem a v souladu
sdanymi cili. Nejcastéji tento typ kontroly provadi provozni manazeii osobnim
pozorovanim nebo zjiStovanim, jestli prace probihaji podle pravidel s pozadovanymi
vysledky.

Posledni typ kontroly je zaméfen na zavérecné vysledky. Jedna se o kontrolu, ktera
vyuziva historické vysledky k pozitivnimu ovlivnéni vysledkii budoucich. Pti kontrole

zpétnou vazbou se obvykle vyuzivaji rozpocty, hodnoceni efektivnosti nebo planované

kalkulace. (Donnelly, Gibson a Ivancevich, 1997)
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3.4.7.2 Techniky kontroly

Pro zjednodusSeni kontrolniho procesu se v praxi vyuzivd nckolik moznych technik
a nastroji. Vybrané techniky slouzi k uspésnému provedeni planu. Mezi prvni techniky
patfi rozpocet, ktery se v manazerské kontrole hojné vyuziva. Rozpocetnictvi se da
definovat jako vytvareni plant pro nadchézejici obdobi v ¢iselné podobé. Jako nastroje pro
kontrolu mohou byt rozpocty vyuzivany jen v piipadé, Ze odpovidaji organizacni struktufe.
Rozpocti existuje n€kolik typt, napiiklad rozpocty pfijmt a vydajt, rozpocty kapitdlovych
vydaji nebo rozpocty hotovosti. Problém s touto technikou muze byt v duasledka
nadmérného rozpocetnictvi nebo v zakryvani neefektivnosti, protoze se rozpocty vytvari z
minulych udaji.

Dalsi zptsob kontroly mohou pfedstavovat statistické analyzy. Pro ptehlednost
byvaji statistické udaje demonstrovany v grafické nebo tabulkové podobé, ve které je
mozné Iépe pozorovat vzajemné souvislosti a vztahy. Pro zajisténi smysluplnych udaji je

dilezité porovnani s néjakym stanovenym standardem.

Statistickou analyzou ¢asto nelze docilit kontroly v malé konkrétni oblasti, proto se
vyuzivaji specidlni zpravy a analyzy. Jednd se o nerutinni pfistup, ktery mtize pomoci pfi

nachazeni novych moznosti ke zvySovani efektivity.

Provozni audit je dalsi zptsob, jak zajistit kontrolu v podniku. Audit pfedstavuje
pravidelné hodnoceni, které je nezavislé, ackoliv je provadén obvykle internimi pracovniky
z tgetniho oddéleni. Uty musi zachycovat realna fakta a poté mohou auditoti posuzovat
postupy, vyuzivani pravomoci, kvalitu organizacni struktury a efektivnost jednotlivych

podnikovych operaci.

Pomoci osobniho pozorovani se da ziskat také velké mnozstvi informaci, které
mohou slouzit ke kontrole pracovnikll. Jelikoz firemnich cili dosahuji piedevsim
zameéstnanci, je dobré, kdyz manazefi sami ¢as od ¢asu zjist'uji, jak pracuji, tim ze vyjdou
z pohodli své kancelate.

Mezi dalsi vyuzivanou techniku kontroly patii sitové analyzy. Jejich predchiidcem
byly Ganttovy diagramy, které zndzornuji vztahy mezi jednotlivymi ¢innostmi vyrobniho
procesu. Nasledovalo vyvinuti techniky milnikového rozpocetnictvi a PERT. Technika

PERT byla nejdiive vyuzivana u namotnictva a dodavateli vojenské techniky. Jedna se
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o ¢asovou analyzu sitového grafu, ktery monitoruje Cinnosti projektu nebo programu.
Cinnosti na sebe navzajem navazuji a ukolem je nalezeni kritické cesty, ktera piedstavuje
celkovou dobu trvani projektu. Pomoci kritickych cest mohou manazeti sledovat realizaci
kritickych akci a diky tomu ocekavat ukonceni projektu v pfipravovaném terminu.

(Weihrich a Koontz, 1993)

3.4.8 Kreativita

Kreativita nebo také tvir¢i mySleni je pojem, ktery se vyuzivd v mnoha védach
a disciplinach, jako je umeéni, psychologie, fizeni, ekonomika a dalsi oblasti lidského
poznavani. V kreativnim procesu je mozné setkat se s vyuzivanim fantazie, imaginace

a intuice. Intuice je spojena s vnimanim a poznavanim novych véci. (Mikulastik, 2007)

Tvofivym procesem se jedinec snazi dojit k n¢jaké origindlni myslence, napadu ¢i
inovaci. Tvofivy clovék obvykle ziska nové poznatky a je schopen pfeménit je v néco
jedine¢ného, protoze kazdy novy ndpad zacal vzdy kreativnim procesem. (Mikulastik,

2007)

3.4.8.1 Kreativni proces
Kreativni proces probiha podle Grahama Wallase v nasledujicich krocich:

1.  Pfiprava je krok, pfi kterém se shromazd'uji, ¢leni a zkoumaji informace, které
umoziuji vytvoreni zakladu na dalsi avahy.

2. Inkubace je faze, ve které neni nutné soustfedit se na dany problém. Inkubace
probiha pti odpocinku nebo ve spanku.

3. Vhled se popisuje jako nahly okamzik inspirace nebo pomysiného osviceni, kdy
¢loveék nalezne feSeni problému.

4. Ovefeni tkvi v prezkoumani faktti a schvaleni pfedchoziho zjisténi. (Bélohlavek,

Kostan a Sulef, 2001)

3.4.9 Vedeni lidi

Schopnost vést Tepper (1996) definuje jako schopnost pfiméet pracovniky k pInéni piikazi

produktivnim zptisobem.
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Dftive mezi hlavni metody vedeni lidi patfila sila, kontrola a hrozba. Pro kratkodobé
ucely to mozna byl efektivni zplsob, nicméné z dlouhodobého pohledu to vedlo ke
zhorSovani pracovni moralky. Zacaly vznikat odbory, které mély bojovat za prava
pracovnikii a bylo prokazéano, Ze tento zpusob vedeni vede k védomé nebo podvédomé
vzpouie. Proto se zaCaly vytvafet nové zplsoby fizeni, které respektuji podfizené

pracovniky. (Kamp, 2000)

K tomu, aby ¢lovék mohl plnit ulohu vidce, je dilezité mit urcité¢ vlastnosti, diky
kterym je mozné si ziskat podfizené pracovniky. Zaméstnanci nebudou mit respekt
z vedouciho, ktery sam sob¢ nevéri, a proto vidce musi mit divéru predev§im ve své
vlastni schopnosti. Spravné komunikovat je nezbytnd vlastnost kazdého vedouciho
pracovnika, protoze musi zvladnout vysvétlit podiizenym pracovnikiim jejich povinnosti.
Dale je dtlezitou vlastnosti zvladat se rychle a spravné rozhodovat. Spravny vidce by mél
také umeét vyvijet tlak na své zaméstnance, aby dobfe vykonavali svoji praci a zvySovala se
produktivita celé organizace. Krom¢ natlaku by mél naopak umét projevit 1 zajem o

rozvijeni schopnosti podfizenych a mél by je k vykonu motivovat. (Tepper, 1996)

Hersey a Blanchard zavedli podle zralosti podiizenych nésledujici ¢tyfi styly vedeni
lidi:

1.  Ptikazovani — zralost podfizenych pracovnikll je na nizké Grovni. Manazer musi
ukladat zaméstnancim pfesné instrukce k vykonani prace, a jesté provést kontrolu.

2. Presvédcovani — zaméstnanci maji naucené veétsi mnozstvi dovednosti a mohou
pracovat samostatné. Vysledky jsou vtomto piipadé dény spiSe motivaci nez
odbornymi védomostmi.

3. Participovani — zralost pracovnikti, pracovni i psychologicka, je na vysoké urovni.
Manazer dava prostor novym napadiim a necha ostatni ucastnit se rozhodovaciho
procesu.

4. Delegovani — zralost jedinct je na tak vysoké urovni, Ze jsou schopni pracovat
zcela samostatné. Manazer v tomto piipad¢ zasahuje pouze pii mimotadnych

udélostech, ale jinak jsou pod¥izeni schopni pracovat bez n&j. (Sulef, 2009)
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3.4.10 Hodnoceni

Hodnoceni préce zajistuje spravedlivé odménovani pracovnikti na zdklad¢ odvedeni jejich
prace. Jedna se o proces, ktery vytvari vychodisko pro stanovovani mzdovych relaci.

(Armstrong, 2007)

Armstrong (2007) definuje nékolik cilti, kterych se mé pomoci hodnoceni prace
dosdhnout. Jednd se o vyméteni relativni hodnoty prace, kterda musi byt stanovena na
spravedlivém a jednotném zvazeni. DalSim cilem je poskytnuti informaci, které jsou
dilezité k vytvotreni objektivnich mzdovych struktur. Je nutné, aby bylo mozné jednotné
porovnani s trznimi sazbami téchto praci a jejich zarazeni bylo zfejmé. Poslednim cilem je
zajistit, ze organizace bude poskytovat shodnou penézitou odménu za praci se stejnou

hodnotou.

3.4.10.1 Typy hodnoceni

V praxi existuje nékolik typ hodnoceni pracovnich vykontl, které se mohou lisit. Rozlisuji

se Ctyfi zakladni hodnoceni:

e Pribézné hodnoceni prace — Jednd se o kazdodenni komunikaci vedouciho
a podfizeného na pracovisti. Ve chvili, kdy vedouci tikd svlij nazor na praci
zameéstnance, patii to uz do kategorie hodnoceni, protoZe sdéluje podfizenému, zda
je spokojeny ¢i nespokojeny s odvedenou praci.

e Hodnoceni zadanych ukolt — Je to hodnoceni splnéni konkrétn¢ zadanych tloh
a operacnich cila, které méli zameéstnanci vykonat. Hodnoceni ptichazi po uplynuti
néjaké casové lhity.

e Dlouhodobé hodnoceni vysledki — Dlouhodobé se mtize hodnotit pomoci
subjektivnich i objektivnich kritérii. Mezi subjektivni se fadi napiiklad intenzita
a kvalita prace. Mezi objektivni kritéria bychom =zaradili pocet vytvotfenych
vyrobktl nebo konkrétni obrat. Nevyhodou téchto kritérii mohou byt vnéjsi vlivy.
Dlouhodobé hodnoceni miize ptispét ke stanoveni odmény.

e Hodnoceni kompetenci — Toto hodnoceni se vénuje méfenym kompetencim

pracovnika. Jedna se naptiklad o odborné¢ védomosti, iniciativu a jiné dovednosti.
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Z tohoto vyhodnoceni plyne piinos pro vzdélani, osobni rozvoj a kariéru

zaméstnanci. (Bélohlavek, Kostan a Sulet, 2001)

31



4  Vlastni zpracovani

Vlastni cast prace byla vytvofena na zéklad¢ udaju, ziskanych pomoci dvou na sobé
nezavislych psychologickych metod, fizeného rozhovoru a prostfednictvim dotazniku.

Rozhovor i dotaznik spadaji do kategorie metod dotazovacich. (Pauknerova, 2006)

RymeSovda a Chamoutova (2014) prohlasuji, ze pomoci metody rozhovoru
ziskavame v zivoté velkou cast informaci. Rozhovor vyzaduje nejen schopnost dobie
komunikovat, ale pfedev§im uméni naslouchat. U rozhovoru je dilezita predchozi ptiprava
a ve v&tsing piipadd se vyplati udélat pribézny zaznam. Rizeny rozhovor je

charakteristicky presn¢ formulovanymi otdzkami a moznosti otevienych odpovedi.

V rozhovoru je mozné vyuzit Sirokou skalu otazek. Otazky se déli na pfimé, kdy se
respondenta ptame na jeho konkrétni nazor a chceme po ném specifickou informaci, nebo
nepfimé, na které muize dotazovany odpovédét jakkoliv. Dale mohou byt otazky oteviené
nebo uzaviené. Na oteviené otazky se odpovidd volné¢ a zjiStuji se jimi chybg&jici
informace. Naopak u uzavienych otazek se vybird z piesné¢ formulovanych a pfedem
piipravenych odpoveédi. Kompromis mezi témito typy otdzek tvoii otazky polouzaviené, u
kterych je mozné ptidat dopliujici odpovéd’. (Rymesova a Chamoutova, 2014)

v

Ptesnéjsi informace a uspornost ¢asu, oproti rozhovoru, zajistuje metoda dotazniku,
pomoci niz Ize pofizovat vice dat od vétsiho mnozstvi osob najednou. Dale je vyhodna pro
snadné zpracovani ziskanych udaji a jednoduchou interpretaci vysledkii. Piedem
prichystané otazky mohou byt rizného typu, napiiklad se miize jednat o otazky informacni,
vyzkumné nebo doplhovaci. Pro snadnéjsi rozdéleni respondentli se nejcastéji v uvodu

vyuzivaji otazky identifika¢ni. (RymeSova a Chamoutova, 2014)

Pro praktickou ¢ést prace byla vybrana spolecnost, kterd funguje na trhu finan¢niho
poradenstvi. Vedouci spolecnosti, ktery umoznil piistup k potfebnym informacim
a dotaznikovému Setieni, si nepial uvefejnit jméno vybrané spolecnosti, proto je v celé

praci uvadéna anonymné pod nazvem spolecnost X.

V této spoleCnosti bylo vybrano osm manazerti, se kterymi bylo provedeno
dotaznikové Setfeni. Tohoto Setfeni se Uicastnil 1 zakladatel spolecnosti, se kterym byl také

proveden fizeny rozhovor.
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4.1 Charakteristika spolecnosti

vvvvvv

finan¢niho poradenstvi. Byla zaloZena v roce 2001, aby proptj¢ovala sluzby a nastroje,
které poskytuji jednotlivym finan¢nim poradctim a firmam v oblasti finan¢niho poradenstvi

pracovni zazemi.

Centralni pobocka spolecnosti se nachazi v Praze a druha pobocka je dostupna
v Brné. Na centrale firmy pracuje pfiblizn& sto zamé&stnanci a po celé Ceské republice

firma zaméstnava pies dva tisice poradc.
Spole¢nost X vyznamné spolupracuje s bankami, pojistovnami, investiénimi
spolecnostmi a dal§imi finan¢nimi institucemi. Poskytuje prostiedky pro spravny chod

praxe stovkam poradenskych firem.

4.2 Rizeny rozhovor

4.2.1 Zakladni informace

Rizeny rozhovor probéhl s hlavnim pfedstavitelem a zakladatelem spolegnosti X. Cely
rozhovor byl, za udé¢leni pfedchoziho souhlasu, nahravan pro ucéely piesného zpracovani.

Skladal se z deseti pfedem pripravenych otevienych otazek a trval ptiblizn¢ 30 minut.
Vedoucimu pracovnikovi bylo postupné navrzeno deset otazek, jejichz zodpovezeni
meélo pfiblizit prostfedi spoleCnosti a problémy, které ovliviiuji praci manazert ve
spole¢nosti X.
Ucelem bylo dozvédét se presnéjsi informace o celé organizaci a ziskat nazor na
dovednosti a schopnosti manazert z vedouci pozice. Prvni ¢ast rozhovoru byla zaméfena
na otazky tykajici se vzniku a Cinnosti spole¢nosti. Druha ¢ast byla orientovana na

dovednosti manazeri, na vzdélavaci programy manazeri a motivacni programy

zameéstnancu.

4.2.2 Seznam otazek

1. Mohl byste mi fici na uvod par slov o spole¢nosti X?
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2. Jak vznikl napad zalozit si vlastni spole¢nost?

hed

Kolik aktivnich poradcti aktudlné mate zaméstnanych ve firm¢ a jak byste popsal
vasi organizacni strukturu?

Kolika nezavislym finan¢nim poradctim a firmadm pomahate?

V ¢em se lisite od podobnych spole¢nosti na trhu?

Kolik lidi je u vas na pozici manazera?

Co povazujete za dilezité pro praci manazera?

Které dovednosti je podle vas nutné vylepsit do budoucnosti?

O ©® N Nk

Je mozné se u vas ve firm¢ zdokonalovat? Poradate Skoleni a vzdélavaci programy
pro management?

10. Jaky mate motivacni program pro zameéstnance?

4.2.3 Zpracovani rozhovoru

Spolecnost X aktivné zacala fungovat beéhem let 2003 a 2004. V dneSni dobé patii mezi
nejvetsi organizace v oblasti zprostiedkovani finanéniho poradenstvi. Jednd se
o spolecnost, ktera zastieSuje samostatny business v oblasti finan¢nich sluzeb. Zakladatel
chtél vytvoreny back office ze své piedchozi firmy zuzitkovat a nabidnout ho dalSim

subjektiim na trhu, a tak zacala firma postupn¢ vznikat jako servisni model.

Spolecnost zastiesuje dva a piil tisice aktivnich poradcti, pokud jako aktivni bereme
zaméstnance, ktefi méli pfijem v pfedchozich dvandcti mésicich. Organizacni struktura se
skladd z obchodniho feditele, produktového fteditele, financni feditelky, provozniho
oddéleni a IT oddéleni. Formalni piedstavenstvo tvofi tii lidé, ale vykonné tidi firmu Sirsi
management tym. Raddové pomahaji stovkam finanénich poradcii a firmam na trhu, které se

1i8i svou velikosti.

Diive vétSina spolecnosti na trhu vyuzivala pyramidova strukturu, kterd se pro
financni sluzby, zpohledu zakladatele, nehodila. Vytvofil proto svou vlastni, plossi
strukturu, kterd klade vétsi miru zodpovédnosti na jednotlivé manazery za jejich tym. Dnes
uz nejsou jedini na trhu, kdo pouziva tento servisni model, ale od konkurentl se lisi
Sirokou nabidkou produktd, komplexnosti sluzeb a konceptem rozvoje spoluprace

s partnery.
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Zakladatel spolecnosti X povazuje za dulezité schopnosti manazera umét definovat
cil prace, schopnost komunikovat a zaroven naslouchat, dovednost poucit se z problému
a také schopnost sebereflexe. Vzhledem k rychlosti vyvoje prostiedi je, podle n¢j, nutné
pro kazdého manazera, aby se umél pfizptisobovat zménam a premyslel se strategickym
vyhledem do budoucnosti. Kazdy by si mél uvédomovat své silné stranky, které by mél
maximalné vyuzivat. Na druhou stranu by si mél kolem sebe vytvofit tym, ktery bude

kompenzovat jeho slabé stranky.

Aktualng, se zménou modelu hodnoceni a odménovani, pracuji na prebudovani
vzdélavaciho systému internich zaméstnancli. Pokud manazer, idedln¢ sam u sebe,
identifikuje kompetence, které by chtél rozvijet, miize se napiiklad pomoci osobniho
koucingu nebo absolvovani $koleni, nau¢it néco nového. Casto si na efektivni vypomoc
zvou externi pracovniky, ktefi mohou pfijit s novymi napady a ndhledem zvenci, protoze

nejsou ovlivnéni dlouhodobym plisobenim ptimo ve firmé.

Motivacni program pro zameéstnance se ve spolecnosti déli na tfi mozné slozky.
Nejdiive existuje standardni fixni mzda, ktera znamena odménu za vysledky jejich prace.
Dale vyuzivaji variabilni slozku, kterd je postavend na dosazeni nadstandardnich,
meéfitelnych vysledkt na kvartalni bazi. A jesté jednou roéné mohou vyplacet slozku mzdy,
ktera souvisi s firemnimi cili. Pokud se podafi za nastavené obdobi dosdhnout zaméru,

které si firma stanovila, vSichni na tom finan¢né participuji.

4.3 Dotaznik

Dotaznik vypliiovalo osm vybranych manazerti ze spole¢nosti X a vedouci pracovnik,
s kterym byl nejprve proveden rozhovor. Manazeti vyplilovali dotaznik zcela anonymné.
Dotaznik byl rozdélen do dvou casti, na identifikatni cast a poté na hodnoceni

vyznamnosti dvanacti konkrétnich dovednosti.

Identifikacni cast slouzila k rozliSeni respondentti podle ¢ty kritérii — pohlavi,
veéku, délky praxe voboru a vzdélani. Tyto tdaje slouzily k vytvofeni pfedstavy o

dotazovanych osobach.
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Ve druhé casti dotazniku méli respondenti hodnotit uplathovani vybranych
manazerskych dovednosti pfi jejich praci. Do pfipravené tabulky méli vepsat Ciselné
hodnoceni na Skale 1-5, kdy ¢islo 1 oznacovalo dovednosti velmi vyznamné a ¢islo 5
dovednosti nevyznamné. V tabulce mohli vybirat z dvandacti manazerskych dovednosti,

které byly vybrany jako podstatné a byly v dotazniku stru¢né charakterizovany.

Pro piesn¢jsi urceni poradi byl vedouci pracovnik pozédan, aby kromé vyplnéni
dotazniku stejnym postupem jako ostatni manazeti, ptidal potadi jednotlivych dovednosti
podle jeho vlastniho uvazeni. Toto poradi lze najit v tabulce (Tabulka 7) s vyhodnocenim

dovednosti.

4.3.1 Identifikac¢ni ¢ast
Pohlavi

Ptevaznou vétSinu tdzanych tvofili muzi, tedy Sest dotdzanych manazerd a jeden vedouci
pracovnik. Zbylé dvé oslovené respondentky byly zeny. Rozdé¢leni dotazovanych podle

pohlavi je uvedeno v tabulce (Tabulka 1).

Tabulka 1 - Pohlavi

Manazeri Pohlavi
Manazer 1 Muz
Manazer 2 Muz
Manazer 3 Zena
Manazer 4 Muz
Manazer 5 Zena
Manazer 6 Muz
Manazer 7 Muz
Manazer 8 Muz
Vedouci Muz

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vizualni znazornéni poméru muzil a Zen je zobrazeno v grafu (Graf 1). Pocet zen je

vyobrazen v oranzové ¢asti kolacového grafu a pocet muzii v modré.
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Graf 1 - Pohlavi
POHLAVI

Zeny
2

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vék

DalSim zjiStovanym tudajem, slouzicim k identifikaci, byl vék respondentii. Dotazovani
m¢éli moznost volby ze ¢tyt kategorii: méné nez 25 let, 2635 let, 3645 let a 46 let a vice.
V tabulce (Tabulka 2) je vidét jednotlivé odpovédi respondenttl. Ctyfi z dotazovanych se

nachazi ve vékové kategorii 3645 let a dalsi ¢tyfi se nachazi ve skuping€ 46 let a vice.

Pouze jeden manazer je ve véku 26-35 let.

Tabulka 2 - Vék

Manazeri Vék
Manazer 1 26-35 let
Manazer 2 3645 let
Manazer 3 3645 let
Manazer 4 46 let a vice
Manazer 5 46 let a vice
Manazer 6 46 let a vice
Manazer 7 3645 let
Manazer 8 3645 let
Vedouci 46 let a vice

Zdroj: Vlastni zpracovani
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V Grafu 2 jsou tyto udaje zpracovany do grafické formy. Modré sloupce zachycuji
vyhodnoceni jednotlivych vékovych kategorii. U prvni vékové kategorie, mén¢ nez 25 let,

jsou udaje v hodnot¢ nula, proto v grafu neni vidét modré znazornéni.

Graf2 - Vék
Vek
5
4 4
4
3
2
1
1
0
0
méné nez 25 let 26 - 35 let 36 - 45 let 46 let a vice

Zdroj: Vlastni zpracovani

Délka praxe v oboru

DalSim zohlediiovanym faktorem byla délka praxe v oboru finan¢niho poradenstvi.
Respondenti méli na vybér ze ctyf moznych alternativ, a to konkrétné: 0-2 roky, 2—4 roky,

46 let a 6 let a vice praxe v oboru.

Jednotlivé odpovedi zachycuje Tabulka 3. Jen jeden manaZer uvedl délku praxe
v rozmezi dvou az ¢tyr let. Podstatna vétSina, téméf devadesat procent dotazanych, pracuje
voboru vic nez Sest let. Vzhledem k této delsi dobé praxe se da predpokladat, ze
dotazovani manazefi maji velké mnozstvi zkuSenosti s praci v oblasti finan¢niho
poradenstvi, a tudiz jsou schopni relevantné posoudit dilezitost manazerskych dovednosti

v druhé ¢asti dotazniku.
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Tabulka 3 - Délka praxe

Manazeri Délka praxe v oboru
ManaZer 1 2—4 roky
Manazer 2 6 let a vice
Manazer 3 6 let a vice
Manazer 4 6 let a vice
Manazer 5 6 let a vice
Manazer 6 6 let a vice
Manazer 7 6 let a vice
Manazer 8 6 let a vice
Vedouci 6 let a vice

Zdroj: Vlastni zpracovani

V grafu (Graf 3) Ize zpozorovat, jiz zminénou, zna¢nou prevahu ctvrté kategorie.
Prvni a tfeti kategorii neuvedl zadny z dotazovanych, proto v grafu nejsou zachyceny

modfe.

Graf 3 - Délka praxe

Délka praxe v oboru

1
: - :
0

0 - 2 roky 2 - 4 roky 4-6let 6 let a vice

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nejvyssi dosaZené vzdélani

Posledni kategorii v identifika¢ni ¢asti bylo rozdéleni respondentii podle nejvyssiho stupné
dosazené¢ho vzdélani. Dotazovani mohli vybirat z téchto péti kategorii vzdélani: zakladni,
stiedni s maturitou / vyucen, vysokoskolské — bakalaisky studijni program, vysokoskolské

— magistersky studijni program a jako posledni moznost byly védecké hodnosti,

akademické tituly.

Z tabulky (Tabulka 4) je patrné, ze dosazeni pouze zékladniho vzdélani neuvedl
zadny zdotazovanych manazerd. Jako nejvysSi dosazené vzdélani uvedl stfedni
s maturitou nebo vyueni pouze jeden dotazovany manazer. Nejvice bylo uvadéno
vysokoskolské vzdélani, které bylo dale rozdéleno na dva studijni programy. Bakalatsky
titul, jako formu nejvyssiho vzdélani, uvedl opét pouze jeden manazer. Pfevaznou vétSinu
dotazovanych tvofila skupina Sesti lidi, ktefi vystudovali magistersky studijni program.
Jeden dotazovany se také zaradil do kategorie dosaZzeni védeckych hodnosti nebo

akademickych tituld.

Tabulka 4 - Vzdélani

ManazZefi Nejvyssi dosaZené vzdélani
Manazer 1 Vysokoskolské bakalarské
Manazer 2 Vysokoskolské magisterské

Manazer 3 | Védecké hodnosti, akademické tituly

Manazer 4 Vysokoskolské magisterské
Manazer 5 Stfedni s maturitou / vyucen
Manazer 6 Vysokoskolské magisterské
Manazer 7 Vysokoskolské magisterské
Manazer 8 Vysokoskolské magisterské
Vedouci Vysokoskolské magisterské

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ve sloupcovém grafu (Graf 4) je zobrazeno rozdéleni péti kategorii vzdélani
a vysledné hodnoty znazoriuji modie zbarvené sloupce. Zakladni vzdélani neni zachyceno

modfe, protoze zadny respondent tuto moznost neuvedl.
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Graf 4 - Vzdélani

Nejvyssi dosazené vzdélani
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Zdroj: Vlastni zpracovani

4.3.2 Hodnoceni manaZerskych dovednosti

K porovnavani bylo vybrano dvanact podstatnych dovednosti, které jsou uvadény
v literatufe a byly, po konzultaci s vedoucim pracovnikem, vybrany jako stézejni. Jedna se
o dovednosti kognitivni, analytické, planovaci, rozhodovaci, organizac¢ni, komunikacni,

motivacni, hodnotici, kontrolni, dovednost kreativity, vedeni lidi a adaptability.

Respondenti mohli vyuzit k hodnoceni vyznamnosti dovednosti stupnici ¢isel 1-5.
Hodnota 1 znamenala velmi vyznamné, 2 vyznamné, 3 mén¢ vyznamné, 4 malo vyznamné
a 5 nevyznamné hodnoceni. I pfes mozné vyuziti hodnoticiho rozpéti 1-5, vSichni
dotazovani hodnotili dovednosti jen jako velmi vyznamné a vyznamné, tedy volili pouze

mezi hodnotami 1 a 2, coz je z naslednych tabulek patrné.

Nize uvedend Tabulka 5 a na ni navazujici Tabulka 6 zachycuji jednotliva
hodnoceni manazerskych dovednosti vSemi manazery a v poslednim sloupci v tabulce

(Tabulka 6) je mozné vidét bodové hodnoceni vedouciho pracovnika.
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Tabulka 5 - Hodnoceni dovednosti

Dovednosti

Manazer 1 Manazer 2 Manazer 3

Manazer 4

Manazer 5

Kognitivni dovednosti
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Kontrolni dovednosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 6 - Hodnoceni dovednosti

Dovednosti

Manazer 6

Manazer 7

Manazer 8

Vedouci
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Zdroj: Vlastni zpracovani

Graf 5 ilustruje hodnoceni jednotlivych dovednosti vSemi respondenty. U kazdé

dovednosti jsou vidét dva barevné sloupce. Modré sloupce predstavuji ohodnoceni

stupném jedna, tedy oznaceni jako velmi vyznamné. Oranzové zbarvené sloupce prezentuji

hodnoceni dovednosti jako vyznamné. Nad sloupci je uvedeny pocet respondentti, ktefi

danou moznost zvolili. Tedy naptiklad 1ze z grafu vysledovat, ze kognitivni dovednosti

hodnotilo Sest respondentt stupném 1 a tf'i respondenti stupném 2.
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Graf 5 - Hodnoceni dovednosti
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5  Vyhodnoceni

Cilem vlastniho Setfeni bylo fesit problematiku manazerskych dovednosti ve vybraném
podniku. Toto Setfeni bylo provedeno pomoci fizeného rozhovoru s vedoucim spolecnosti
a pomoci dotazniku, ktery byl pfedan osmi manazerim ve spolecnosti X a také vedoucimu

pracovnikovi.

Rizeny rozhovor, ktery probihal se zakladatelem a hlavnim pfedstavitelem
spolecnosti, slouzil k pfiblizeni firemniho prostiedi vybranych manazert. Byly v ném
zodpoveézeny otazky, tykajici se ¢innosti spoleCnosti a uvedeny nazory na zalezitosti,

tykajici se problematiky prace manazera v této spolecnosti.

Dotaznikové Setfeni probihalo anonymné, a krom¢ vedouciho pracovnika, ktery
v prvni Casti Setfeni poskytl rozhovor, se ho ucastnilo osm manazeri zaméstnanych ve

spole¢nosti X.

Dotaznik byl rozdé€len do dvou ¢asti. Prvni ¢ast rozd€lovala respondenty na zakladé
¢ty kategorii, a to pohlavi, véku, délky praxe v oboru a nejvyssiho dosazené¢ho vzdélani.
Druhé c¢ast se tykala dvanacti podstatnych vybranych dovednosti, které manazefi ke své
praci potiebuji. Respondenti hodnotili kazdou dovednost poctem bodt na skale od jedné do
péti, kde hodnoceni jedna ptedstavovalo dovednost velmi vyznamnou a hodnoceni pét

nevyznamnou.

Po secteni vSech hodnoceni respondentti bylo mozné urcit pfedbézné potadi. S¢italy
se hodnoty pro jednotlivé dovednosti. Dovednosti, které v souc¢tu mely nejméné boda, byly

v pofadi mezi prvnimi a tém, kterym vyslo bodu nejvice, se zatadily mezi posledni.

Vzhledem k tomu, ze bodovani se od sebe pfili§ neliSilo, nékolik dovednosti se
ocitlo na stejné pozici. Proto bylo vyuzito potadi, které individualné k dotazniku zpracoval
vedouci pracovnik. Pokud mély dovednosti stejny pocet bodii, a tudiz se nachdzely na
stejné pozici, byly porovnany s pofadim podle vedouciho pracovnika. Vlivem potadi

vedouciho bylo ziskano vysledné potadi.

Jednotlivé rozde€leni potadi je uvedeno v tabulce (Tabulka 7). Prvni sloupec tabulky
predstavuje soucet bodu, které byly uvedeny vSemi dotazovanymi, pro konkrétni

dovednosti. V druhém sloupci je zachyceno predbézné potadi podle souctu v prvnim
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sloupci. Dovednost s nejmensim souctem se ocitla na prvnim misté a hodnota s nejvys$sim

na misté poslednim.

Ve tietim sloupci je uvedeno individualni hodnoceni vedouciho pracovnika, které

pridal k odevzdanému dotazniku.

Sloupec Vysledné potadi predstavuje zohlednéni potadi podle souctu a poradi podle
nazoru vedouciho. Pokud se ve sloupci Soucet nachazely fadky se stejnou hodnotou, mély
ve druhém sloupci urcené spolecné umisténi. Pokud se tak stalo, bylo pocitano s poradim
podle vedouciho, aby bylo vytvoteno potadi, kde se jednotlivé dovednosti nachazely na
riznych pozicich. Vysledkem je posledni sloupec tabulky, kde je vidét sefazeni

jednotlivych dovednosti od prvni po dvanactou.

Tabulka 7 — Vyhodnoceni dovednosti

Dovednosti Soucet Potadi podle | Potadi podle Vysledné
souctu vedouciho poiadi
Kognitivni dovednosti 12 4.-5. 1. 4.
Analytické dovednosti 14 8.-10. 10. 8.
Planovaci dovednosti 11 2.-3. 4. 2.
Rozhodovaci schopnosti 11 2.-3. 5. 3.
Kreativita 15 11. 6. 11.
Organizacni dovednosti 13 6.-7. 9. 7.
Komunikac¢ni dovednosti 10 1. 2. 1.
Dovednost ve vedeni lidi 12 4.-5. 7. 5.
Motivacni dovednosti 13 6.-7. 8. 6.
Dovednosti adaptability 16 12. 3. 12.
Hodnotici dovednosti 14 8.-10. 12. 10.
Kontrolni dovednosti 14 8.-10. 11. 9.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Za jednoznacné dominantni v tomto Setfeni lze povazovat schopnost komunikacni,
ktera byla vybrana jako nejdilezitéjsi. Kromé jednoho manazera tuto dovednost oznacili

vSichni ostatni, véetn¢€ vedouciho pracovnika, za velmi vyznamnou.

Na tésné druhé pfi¢ce se umistila dovednost planovaci a za ni hned dovednost
rozhodovaci. Na poradi téchto dvou dovednosti mél vliv ndzor vedouciho pracovnika,
protoze po vyhodnoceni dotaznikového Setieni se tyto dovednosti nachdzely na stejném

miste.
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Podobné, po ptihlédnuti k potadi dle vedouciho, bylo rozliSeno pofadi pro
kognitivni dovednost a vedeni lidi. Zasluhou hodnoceni vedouciho bylo mozné kognitivni
dovednosti dosadit na ¢tvrté misto. Dovednost ve vedeni lidi tedy obsadila v tabulce misto
paté.

O potadi dalsich dvou dovednosti opét rozhodlo zohlednéni nazoru vedouciho,
protoze podle dotaznikového Setfeni sdilely motivacni a organiza¢ni dovednosti stejné
misto v potfadi. Motivacni dovednosti byly nakonec vyhodnoceny jako vyznamnéjsi a ve
vysledném pofadi zaujaly Sestou pficku. Na sedmém mist€¢ se umistila dovednost

organizacni.

Dalsi pozice se ujaly dovednosti analytické, nasledované dovednostmi kontrolnimi
a dale hodnoticimi. Na jedenacté misto se jako vyznamna dovednost zatadila kreativita.
Jako posledni, a tedy jako nejméné vyznamna, byla zhodnocena dovednost adaptability,
kterd ptfi hodnoceni byla sedmi respondenty hodnocena jako vyznamna a jen dva

respondenti ji pfifadili hodnoceni velmi vyznamna.

Na pozicich podle vyznamnosti se dovednosti umistily v tomto vysledném potadi:

[u—

Komunika¢ni dovednosti
Planovaci dovednosti
Rozhodovaci dovednosti
Kognitivni dovednosti
Dovednost ve vedeni lidi
Motivaéni dovednosti
Organiza¢ni dovednosti
Analytické dovednosti

Kontrolni dovednosti

—_

Hodnotici dovednosti

e e

—_

Kreativita

_.
N

Dovednost adaptability

Vzhledem ktomu, ze manazeii pouzivali pifi hodnoceni zmozné Skaly jen

hodnoceni 1-2, tedy hodnotili dovednosti jen jako velmi vyznamné a vyznamné, mizeme
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fici, ze vSechny dovednosti urcité patii k zdkladnim a nejCastéji vyuzivanym manazerskym
dovednostem. Z Setieni plyne, Ze se manazefi v praxi o tyto dovednosti opiraji a mohou je

vyuzit pro stimulaci vykonnosti jednotlivce.

47



6 Zavér
Cilem prace bylo feSeni irovné manazerskych dovednosti ve vybraném podniku. Vlastni
Setfeni probihalo formou fizeného rozhovoru a formou dotazniku. Kombinaci téchto dvou
metod byly sbirany a ndsledn¢ vyhodnocovany informace o zvoleném podniku.

K vlastnimu zpracovani dané problematiky byla zvolena spolec¢nost, kterou lze

Vzhledem k vyznamnosti spolecnosti nebyl nazev v této bakalarské praci uveden a vsichni,

kterych se Setieni tykalo, zlistali anonymni.

V teoretické casti byly vyuzity teoretické publikace ktématu. Byl zde
charakterizovan koncept managementu, osobnost manazera, manazerské role a manazerské
vybrano a byly dale charakterizovany, pomoci informaci ziskanych z prostudované

literatury.

Rizeny rozhovor, ktery probihal se zakladatelem celé spole¢nosti, byl zaméfen na
ziskani novych udaji o fungovani spolec¢nosti. Informace ziskané z rozhovoru, dopomohly
k vytvoreni prehledu o spolecnosti a o lidech, kteti zde pracuji. Zakladatel v ném uvedl
informace o provozu spolecnosti a své ndzory na Cinnost fidicich pracovnikii. Byly zde

feSeny rozhodujici aspekty pro spolecnost, které ovliviiuji praci manazerd.

V druhé casti vlastni prace byla feSena otazka konkrétnich dovednosti. Pro
dotaznikové Setfeni bylo vybrano dvandct manazerskych dovednosti, které jsou v praxi
vyznamné podle odborniki, jejichz publikace byly studovany v teoretické ¢asti prace.
Jednalo se konkrétné o dovednosti kognitivni, analytické, planovaci, rozhodovaci,
organiza¢ni, komunikac¢ni, motiva¢ni, hodnotici, kontrolni, kreativity, vedeni lidi

a adaptability.

Dotaznikového Setfeni se ucastnil vedouci pracovnik, se kterym byl provadén
rozhovor a dale osm vybranych zaméstnancti na manazerské pozici ve firmé. Prvni ¢ast
dotazniku utfidila jednotlivé respondenty podle pohlavi, veku, délky praxe v oboru

a nejvyssiho dosazené¢ho vzdélani. Druhd c¢ast byla jiz byla zaméfena na hodnoceni
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vyznamnosti pfedem zvolenych dovednosti. Ucastnici Setfeni mohli hodnotit jednotlivé

dovednosti na stupnici 1-5 od nejvice vyznamnych po nevyznamné.

Vysledkem jednotlivych hodnoceni a s pfihlédnutim na nazor vedouciho
pracovnika bylo vytvofeno potfadi dovednosti podle vyznamnosti. Zakladatel a ftidici
pracovnici vyhodnotili jako prvnich sedm nejdulezitéjsich dovednosti potiebnych pro praci
manazera dovednost komunikaéni, planovaci, rozhodovaci, kognitivni, vedeni lidi,

motivacni a organizacni.

Bylo zjisténo, ze tyto dovednosti jsou podstatné a jejich vyuziti v praxi ovliviiuje
spravny chod podniku. Vsechno jsou to dovednosti, které se neustale vyviji. Setfeni
zobrazuje, ze tyto dovednosti se aktudln¢ v podniku nachazi na vysoké urovni, ale je
dilezité umét zabezpecit, aby si manazefi tyto klicové dovednosti udrzeli i pro budouci

rozvoj. Manazerim nestaci vynikat pouze v jedné dovednosti, ale musi rozvijet vSechny.

KudrZeni a zlepSeni urovné dovednosti fidicich pracovniki dochéazi pomoci
vzdélavacich programii naptiklad formou seminaii, které spolecnost porada. Otazka
tréninku je jedna z moznosti, jak pracovat na vylepSovani dovednosti. Pravidelny trénink,
sebevzdelavani jednotlived v téchto dovednostech a jejich uplatiiovani v kazdodenni praci

ma zasadni vliv na rozvoj a zvyseni urovné celého podniku.
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Priloha 1 — Dotaznik
Dotaznik

A. Identifikace respondenta
Zaskrtnéte vzdy jen jednu odpovidajici moznost.

1. Pohlavi:

1 Muz
(] Zena

2. Vék:

O méné nez 25 let
O 26-35 let
[136-45 let

[ 46 let a vice

3. Délka praxe v oboru:

(1 0-2 roky
(124 roky
146 let
[16 let a vice

4. Nejvyssi dosaZené vzdélani:

[] zakladni

[ stiedni s maturitou / vyucen

[ vysokoskolské — bakalatsky studijni program
L] vysokoskolské — magistersky studijni program
[ védecké hodnosti, akademické tituly
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B. Dotaznik manaZerskych dovednosti

Na skale 1-5 ohodnotte vyznamnost uplatiovani manazerskych dovednosti pii vykonu vasi
prace. Ciselné hodnoceni vepiste vzdy do posledniho sloupce tabulky, ke kazdé dovednosti
zvIast.

1 — velmi vyznamné (kli¢ov¢), 2 — vyznamné, 3 — mén¢ vyznamné, 4 — malo vyznamné, 5 —

nevyznamné

Charakteristiky dovednosti Vyznamnost
1-5

1 | Kognitivni dovednosti
Schopnost rozpoznavat problémy a roz¢lenit je na dil¢i problémy, hledat a nachézet
alternativy feSeni, dil¢i feSeni vhodné spojovat v celkové feSeni. Pracovat se znalostmi a
informacemi za i¢elem pochopeni vztahii nebo feSeni problémul.

2 | Analytické dovednosti
Schopnost analyzovat problémy, uplatnit analytické metody v praxi, najit klicové
faktory.

3 | Planovaci dovednosti
Schopnost zpracovat operativni plan, schopnost projednat a koordinovat jednotlivé
slozky planu.

4 | Rozhodovaci schopnosti
Schopnost uziti rozhodovacich metod, schopnost vnimani rizika pfi rozhodovani,
pfipravenost rozhodovat.

5 | Kreativita
Byt piistupny neobvyklym, malo pouzivanym feSenim. Znamena to byt otevieny
k poznavani novych a originalnich postupii a feSeni vyskytujicich se problémd. Iniciovat
nova, neobvykla feSeni.

6 | Organiza¢ni dovednosti
Systematicky organizovat vlastni ¢innost, vést ke kvalitni organizaci podfizené,
koordinovat ¢innosti.

7 | Komunikaé¢ni dovednosti
Komunikovat co nejjasnéji a nejsrozumitelngji, védome ostatnim naslouchat, umet
rozliSit podstatné od nepodstatného, byt vstiicny k potfebam jinych a dbat neverbalnich
signald.

8 | Dovednosti ve vedeni lidi
Schopnost ptesné formulace ukold, podporovani kvalitniho plnéni tikolt, schopnost
konzultovani problémul.

9 | Motivacni dovednosti
Stimulovat a usmérnovat chovani spolupracovnikil a podfizenych zadoucim zptisobem,
tzn. ovliviiovat ¢innost jedince s vyuZzitim jeho hierarchie hodnot, postoji k Zivotu,
schopnosti, védomosti a naucenych dovednosti.

10 | Dovednosti adaptability
Reagovat na zménéné podminky. Uméni tvorive ptizplsobit mysleni, chovani ¢i feSeni
situace zménénym podminkam.

11 | Hodnotici dovednosti
Vécené a systematicky zdivodiiovat a hodnotit vysledky vlastni prace, spole¢né pracovni
vysledky skupin a také cizi vysledky, pouzivat pfitom pfiméfena kritéria a métitka
hodnot a ptisuzovat jim adekvatni vahu, umét také vysledky systematicky shrnovat.

12 | Kontrolni dovednosti

Schopnost cilového zaméteni kontroly, uplatnéni vhodnych metod a piistupt kontroly,
feSeni ndpravy vzniklych situaci.
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Priloha 2 - Scéna¥ Fizeného rozhovoru

w7

Scénar rizeného rozhovoru

Cil:

— verifikovat jiz zjisténé poznatky

— odborné usporadat souc¢asné nazory

— ziskat dalsi navazujici poznatky

Metodika a zaméreni strukturovaného rozhovoru

Obsahové zaméfeni strukturovaného rozhovoru:

— Prvni ¢ast rozhovoru byla zaméfena na otazky tykajici se vzniku a ¢innosti

spole¢nosti.

— Druha ¢ast byla orientovana na dovednosti manazert, na vzdélavaci programy

manazer a motivacni programy zameéstnancu.

Metodika:

— 10 otevienych otazek

Pocet respondentu: 1

Délka rozhovoru: 30 minut
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