Ceska zemédélska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra rizeni

CESKA ,
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA V PRAZE

Diplomova prace

Manazerské dovednosti

Z4ikova Andrea

© 2016 CZU v Praze



CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

Bc. Andrea Zakova

Verejna sprava a regionalni rozvoj

Nazev prace

Manazerské dovednosti

Nazev anglicky

Managerial skills

Cile prace

Zpracovat teoretické pristupy k problematice manazerskych dovednosti v souvislosti s rozvojem
vykonnosti zaméstnancd, skupin a organizace.

Resit vyuZiti a moZnosti rozvoje, zlep$ovani manazerskych dovednosti v fizeni organizace. Teoretickd ¢ast
prace zahrnuje analyzu literarnich pramen a pristupl autort odbornych publikaci k feseni této
problematiky. Prakticka ¢ast prace je orientovana na analyzu soucasného uplatfiovani manazerskych
dovednosti v fizeni vybranych proces(i v organizaci a na zpracovani ndvrhu zmén v fidicich dovednostech
(hard a soft) ovliviujicich zlepSovani vykonnosti zaméstnanctl a kvality fizeni v organizaci.

Metodika

Metodika prace zahrnuje metody analytické a syntetické. Metoda analytickd vyuziva techniky dotazniko-
vého Setieni, techniky fizeného rozhovoru, techniky analyzy fidicich dokumentl podniku a organizacnich
norem podniku.

Syntetickd metoda se orientuje na agregovani novych poznatk( ziskanych analyzou manazerskych doved-
nosti ve zkoumaném procesu v podniku, na formulovani a modelovani navrhovanych zmén v manazerskych
dovednostech a formulovani vztahu téchto zmén ke zméndm v kvalité fidiciho procesu.

Oficialni dokument * Ceska zemédélska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 21 Praha 6 - Suchdol



Doporuceny rozsah prace
60 — 80 stran

Klicova slova

Rizeni podniku, Fidici proces, Fizeni lidskych zdrojd, manaZerské role, manazerské funkce, manazerské kom-
petence, manaZerské dovednosti, hard dovednosti, soft dovednosti, vykonnost zaméstnanc(, vykonnost
procesll v organizaci.

Doporucené zdroje informaci

BELOHLAVEK, F; KOSTAN P; SULER O. Management. Brno: Computer Press, 2006. ISBN 80-251-0396-X.

CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organiza¢ni chovani. 2. aktualizované a rozéifené vydani. Praha:
Grada Publishing, 2010, 352 s. ISBN 978-80-247-3348-7

DEDINA, J., ODCHAZEL, J. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada Publishing, 2007, 328
s. ISBN 978-80-247-2149-1

DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojd. 1. vydéni. Praha: C.H.Beck, 2007. 485 s. ISBN
978-80-7179-893-4.

JAROSOVA, E., KOMARKOVA, R., PAUKNEROVA, D., PAVLICA, K. Trénink socialnich a manaZerskych
dovednosti. Praha: Management Press, 2012. ISBN 80-7261-135-6.

KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R., ManaZerské kompetence: zp{isobilosti vyjimeénych manazerd.
Praha: Grada Publishing, 2004, 184 s. ISBN 80-24706-98-9

LOJDA, J. Manazerské dovednosti. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2011, 184 s. ISBN
978-80-247-3902-1

PAVLICA, K., JAROSOVA, E., KAISER, R. Versatilni vedeni-dynamicka rovnovaha manazerskych dovednosti.
Praha: Management Press. 2010. ISBN 978-80-7261-208-6.

TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-247-0405-6.

WAGNEROVA, I. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2008, 128 s. ISBN
978-80-247-2361-7

Predbéiny termin obhajoby
2015/16 LS — PEF

Vedouci prace
Ing. Josef KFiz, CSc.

Garantujici pracovisté
Katedra fizeni

Elektronicky schvdleno dne 12. 2. 2016 Elektronicky schvaleno dne 17. 2. 2016
prof. Ing. lvana Ticha, Ph.D. Ing. Martin Pelikan, Ph.D.
Vedouci katedry Dékan

V Praze dne 02. 03. 2016

Oficialni dokument * Ceska zemédélska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 21 Praha 6 - Suchdol



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, Ze svou diplomovou praci "Manazerské dovednosti” jsem vypracovala
samostatné pod vedenim vedouciho diplomové prace a s pouzitim odborné literatury
a dalsich informacnich zdroja, které jsou citovany v praci a uvedeny v seznamu pouzitych
zdroji na konci prace. Jako autorka uvedené diplomové prace dale prohlasuji, ze jsem

v souvislosti s jejim vytvorenim neporusila autorska prava tietich osob.

V Praze dne 3.3.2016




Podékovani

Rada bych touto cestou podékovala Ing. Josefu Kiizovi, Csc. za jeho rady,
konzultace a odborné vedeni, které mi poskytl pfi zpracovdvani diplomové prace.
Dale bych také jiz podruhé pod€kovala Ing. Mgr. Michaele Dzupinové a celému tymu
Realitni kancelafe Pubec za jejich cenny cas, ochotu a informace, které¢ mi poskytovali

na pravidelnych konzultacich pti psani diplomové prace.



Manazerské dovednosti

Souhrn

Diplomova prace se zaméfuje na manazerské dovednosti celého tymu realitnich
makléfi ve spolecnosti Realitni kancelai Pubec, s.r.o. Prace je rozdélena na dvé hlavni
Casti. Prvni ¢ast, teoreticka vychodiska, vysvétluje pojem manazer a jeho osobnost,
manazerské role, manazerské funkce, pojem fizeni a podrobnéji se zabyva dovednostmi.
V teoretick¢ cCasti se také nachazi porovndni nazori nejvyznamnégjSich osobnosti
managementu na danou problematiku.

Ve druhé ¢asti je charakterizovan vybrany subjekt — Realitni kancelai Pubec.
Vyzkum je zalozen dotazniku, ktery se sklada ze Ctyi hlavnich casti (obecné informace,
vyznamnost meékkych dovednosti, sebehodnoceni v oblasti mékkych dovednosti a oteviené
otazky), a také na konzultacich s celym tymem ve spole¢nosti, a to kviili ziskani co nejvice
informaci a pfedev§im kvili zpétné vazbé. Vysledky jsou porovnany s teoretickymi
predpoklady, které jsou formulovany v teoretické ¢asti. Na konci diplomové prace dochazi
ke zhodnoceni jednotlivych ¢asti dotaznikli. Posledni kapitola je vénovana moznostem, jak

zlepsit manaZerské dovednosti do budoucnosti.

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

soft dovednosti, vykonnost zaméstnancti, vykonnost procestl v organizaci



Managerial skills

Summary

This Thesis is focused on the managerial skills of the whole team real estate
brokers in company Realitni kancelat Pubec, s.r.o. This Thesis is divided into two main
parts. The first part of Thesis, the theoretical basis, explains who is the manager and his
personality, managerial roles and function, management and skills in detail. There is
explained also the difference between a leader and a manager. The comparison of the most
important personalities” attitudes in the area of management is located in the theoretical
part of Master’s thesis.

In the second part is characterized the chosen subject — Realitni kancelat Pubec.
The survey is based on questionnaire, which is structured into four main parts (general
information, importance of soft skills, soft skills self-assessment and opened questions),
and interviewing the whole team in the company in order to gain more information
and feedback. The results are also compared with theoretical assumptions
which are formulated in the first part of Thesis. There are results and its evaluation
of every single part of the questionnaire in the end of Thesis. Final chapter is dedicated

to possibilities of future progress of management skills.

Keywords: management, process control, human resources management, roles of
management, functions of management, managerial competence, managerial skills, hard

skills, soft skills, employee performance, efficiency of company process
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1 Uvod

Kazda firma by si jisté ptala disponovat témi nejlepSimi manaZzery, protoze ti jsou jednim
z klicovych faktorti ispéchu. Aby podnik spravné fungoval, jsou manazerské dovednosti
nesmirné dulezité. Manazer uplatiiuje béhem kazdodennich manazerskych ¢innosti mnoho
riznych dovednosti a to, jakym zpisobem je zvladd uplatnovat, se odrdzi nejen
na celkovém vysledku uspéSnosti firmy, alei na celém kolektivu spolupracovniki.
Cilem kazdé spole¢nosti na trhu je mit i loajalni zaméstnance, kteti budou efektivné plnit

své ukoly, a lze se na né¢ za kazd¢ situace spolehnout.

V soucasné dob¢ existuje velké mnozstvi absolventii ekonomickych obort, ktefi se chtéji
uplatnit jako manazefi v ruznych firmach. Veliké procento z nich ale nedisponuje
potiebnymi piedpoklady k tomu, aby mohli vykonavat manazerskou pozici. Kazda
manazerska pozice si totiz zdda rizné dovednosti a ne kazdy ¢lovék dané dovednosti ma.
Proto ¢lovek bez takovychto dovednosti nemiize vést a motivovat skupinu lidi, rozvijet
jejich dovednosti, pokud sam takové dovednosti nema. Pfi¢iny nedostatku dovednosti
mohou byt rizné, vétSinou se ale jedna o pfili§ malo zkuSenosti ziskanych z ptedchozich
pracovnich pfilezitosti, nebo zadné, pokud absolvent Zadnou ptedchozi pracovni zkuSenost

ani neabsolvoval.

Neékteré firmy se vice zabyvaji tvrdymi (hard) dovednostmi, nez mekkymi (soft)
dovednostmi. Vétsinou totiz rozvijeni tvrdych dovednosti mize byt jednodussi a 1ze se jim
nauc¢it béhem nékolika tydnia. KdeZzto rozvijeni mékkych dovednosti je dlouhodobéjsi

zalezitosti.

Tato diplomova prace se zabyva analyzou vyznamnosti manazerskych dovednosti, jejich
soucasnou urovni a zhodnocenim jednotlivych kategorii potfebnych pro praci ve vybraném
podniku. Zaroven také zkoumd ocekavanou urovenn do budoucna a miru posilovani
vybranych dovednosti. Dovednosti jsou a budou dulezité, protoze nachézi své uplatnéni

nejen v pracovnim, ale i v osobnim zivote.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem diplomové prace je na zakladé vysledki vyzkumu identifikovat a zhodnotit
vyznam a uroven V soucasnosti vyuzivanych dovednosti, které jsou uplatiiovany vSemi

zamestnanci pii jejich praci ve zvoleném subjektu.

Na zaklad¢ ziskanych znalosti z teoretické Casti a vytvofeného dotazniku je cilem zjistit
vyznamnost hlavnich dovednosti, které jsou vyuzivany, a také uroven nejen v soucasnosti,
ale i vyhledové do budoucna v horizontu maximalné tfi let. Potfebna data jsou zajisténa
nejen dotaznikovym Setienim, které se tyka zhodnoceni vyznamnosti vybranych
dovednosti a tirovné jednotlivych dovednosti v soucasnosti a v budoucnosti, ale i osobnimi
konzultacemi v podniku. Po provedené analyze uplatiiovanych dovednosti dochazi
k doporuceni a navrhim na zmény v fidicich dovednostech, které ovliviuji vykonnost

zaméstnanct a kvalitu fizeni v podniku.

Dil¢imi cili jsou: zpracovat teoretickd vychodiska a porovnat nazory riiznych autorti k dané
problematice; zrealizovat vyzkumné Settfeni, které se provede formou dotazniku a osobnich
konzultaci (rozhovoril); charakterizovat vybrany subjekt, ve kterém probéhne hodnoceni;
zhodnotit vyznamnost dovednosti a jejich Groven v soucasnosti a do budoucna; navrhnout

zpusoby zlepSeni vybranych dovednosti do budoucna.

K dosazeni cild bude zvolena metodika uvedena v kapitole 2.2 Metodika.

2.2 Metodika

Diplomové prace je rozdélena na dvé hlavni ¢asti a tém také odpovida rtiznd metodika.
Teoreticka Cast je zpracovana na zakladé studia odborné literatury a pouziva metody
deskripce a klasifikace jevli, coz znamend, Ze dochdzi k popisu a explanaci pojmi.
V teoretické Casti jsou vymezeny klicové pojmy tykajici se manazerskych roli, funkei,
dovednosti a fizeni organizace. Ziskané znalosti budou aplikovany na cast analytickou

a syntetickou, ve které dojde ke sjednoceni analyzou ziskanych poznatkd.

V praktické c¢asti diplomové prace jsou vyuzity analytické metody, které vyuzivaji

techniky dotaznikové Setfeni, techniky fizeného rozhovoru, ktery probéhne az po navraceni
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vyplnénych dotaznikd. Déle nasleduje analyza fidicich dokumentti podniku véetné studia
organiza¢nich a jinych internich norem podniku. Syntézou poznatki ziskanych
Z kvalitativniho vyzkumu, nastudovani odborné literatury a internich materidli podniku
dochazi k identifikaci dovednosti ovliviiujicich vykonnost zaméstnanct a kvalitu fizeni
podniku, které bude potieba posilovat a navrhtim jejich zlepSeni. Vysledky dotaznikového

Setieni jsou zpracovany graficky pomoci odpovidajicich typt grafi.
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3 Teoreticka vychodiska

V kapitole Teoretickda vychodiska jsou definovany pojmy vztahujici se k problematice
manazerskych dovednosti. Jednd se o vymezeni pojmi, jako jsou manazer, manazerské
role, manazerské funkce, kompetence, dovednosti, manazersky styl a nastin vyvoje fizeni

podniku dle rznych autorti uvedenych na konci v seznamu literatury.

3.1 Manazer

Osobnost manazera je charakterizovana tfemi zakladnimi kategoriemi. Prvni z nich
je popis Clovéka, jaky je a jak se projevuje, tedy jeho vlastnosti, chovani, charakter
apostoje. V dalsi se sleduje, co ¢lovék umi, jeho znalosti, dovednosti a kompetence.
Ve treti kategorii je rozebrano, co cClovék chce a kam sméfuje, osobni motivy,
jaké ma potieby, zajmy, jaké uznava hodnoty, postoje. VSe shrnuje Obrazek 1.

(Lojda, 2011, s. 10-11)

Obrazek 1  Osobnost ¢lovéka (manaZera)

Schopnosti Znalosti Dovednosti Zkuienosti
Postoje 4—— ————— OSOBNOST CLOVEKA ————» Potfeby
Temperament  Hodnoty Motivy Ostatni

Zdroj: Lojda, 2011

Dilezitou soucasti osobnosti (manaZera) je temperament. ,, Temperament je souborem
vrozenych viastnosti a zavisi na ném dynamika prozivani a emotivnost jednani.** Projevuje
se navenek i skrze neverbalni slozku komunikace — mimika, gestikulace, drzeni téla,
zpusob chiize, tempo fteci, aj. (Lojda, 2011, s. 12) Mezi typické znaky temperamentu,
které jsou u manaZera vyzadovany, patii: dominance, asertivita, emocionalni labilita,
extroverze a volni vlastnosti (vytrvalost, odpovédnost, svédomitost, sebekontrola).

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 59)

Manazeti ovliviiyji jednotlivé pracovniky i pracovni skupiny, které piisobi v organizaci,

ovlivituji jejich pracovni ochotu a formuji je k tomu, aby dokazali podat co nejlepsi
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vykony. Na zptsobu vedeni se odrazi spokojenost pracovnikli v praci a organizaci,
a lze na zaklad¢ zpétné vazby iniciovat a usmériiovat jejich dalsi rozvoj, a to jak v podobé
pracovnich, tak i osobnostnich ptedpokladi. V tom, jak je manazer GspéSny, hraji roli
subjektivni a objektivni determinanty. Subjektivni determinantou jsou individualni
predpoklady pro praci po strance osobnostni, tak odborné. Mezi objektivni determinanty
fadime rizné situace, které mohou nastat pfi c¢innosti manazera Vv organizaci.

(Bedrnova, Novy, 2007, s. 264)

3.1.1 Postaveni manaZera v organizaci

Pouzivani terminu manazer zacalo v anglosaskych zemich a vyuzivalo se k oznaceni osob,
které zodpovidaly za chod organizace nebo sluzby. V nékterych malych firmach splyva
vlastnik a hlavni manazer organizace. (Folwarczna, 2010, s. 14)

Kazdy autor nahlizi na definovani pojmu manazer jinak. Tureckiovd (2007) uvadi,
ze ,,manazer je ten, kdo ma podrizené, o jejichz prdaci rozhoduje a ¥idi jejich vykon
zadavanim ukolii*, to znamena, ze se zabyva hlavné stanovenym cilem a jeho splnénim
a mezilidské vztahy v jeho tymu nebo organizaci jsou druhofadé, nebo se jimi vibec
nezabyva. Tomu se naopak vénuje lidr. (Tureckiova, 2007, s. 19)

Pro zjednoduseni se Casto sjednocuje oznaceni lidr a manazer. (Folwarczna, 2010, s. 14)
Komplexni definice uvadi, ze manazer je ¢lovek, ktery nese zodpoveédnost za organiza¢ni
jednotku, jez mu byla svéfena, nebo za danou vymezenou oblast Cinnosti. Manazer
podle Bélohlavka, Kost'ana, Sulete (2006) ,,odpovida za plnéni takovych ukoli,
které vyZaduji Fizeni dalsich clemii organizace*. (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 9)
Objevuji se velké rozdily v obtiznosti ukold a v postaveni, které manazer v dané organizaci
zaujima. Tyto rozdily urcuji pozadavky a dovednosti, které jsou nezbytné pro plnéni
organizacnich cilll na ur¢ité rovni. ManaZery délime na liniové (niZsi), stiedni a vrcholové
(top manazery). (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 9)

Liniovi manazefi se nachdzeji na niz8i Urovni. Rozsah zodpovédnosti u tohoto
druhu manazeri je zejména na urovni té nejmensi organizacni jednotky. Mezi jejich
hlavni ¢innost patfi vedeni zaméstnancii pii1 plnéni kazdodennich ukolt, kontrola,
vytvateni napravnych opatteni a feSeni chyb, které se vyskytuji v provozu. (B€lohlavek,

Kostan, Suleft, 2006, s. 9)
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Manazeti stfedni linie tvofici tzv. stfedni management odpovidaji hlavné za fizeni
manazeri prvni linie, nebo také i za tfadové zaméstnance. Jejich odpovédnost spada
na aroveil vétSich organizacnich jednotek, nez je tomu tak u manazeri prvni linie
(liniovi manazeti). Provadéji plany a strategické cile, a to tak, Zze koordinuji
veskerou Cinnost tak, aby dochézelo ke splnéni organizac¢nich cili. (B€lohlavek, Kostan,
Sulet, 2006, s. 9)

Posledni nejvyse postavena skupina manazerd se zabyva celkovou vykonnosti organizace.
Hlavni naplni jejich prace je vytvaieni a formulace organizacni strategie, resp. celkové
koncepce podnikani a formulace jednotlivych strategii pro rozvoj podniku. Na této Grovni
jsou definovany hlavni strategické cile, které se postupné dekomponuji azna urovei

operativnich cilti. (B&lohlavek, Kost'an, Sulef, 2006, s. 9-10)

3.2 Manazerské role

Manazeti pii své praci plni fadu Cinnosti a zastavaji riznorodé role. Tyto manazerské role
souvisi nejen s ndplni prace, ale 1 pracovnimi pozicemi. Nékteré role jsou oddélené, jiné
se naopak piekryvaji, nebo dopliiuji. Dochazi i k situacim, kde vznika konflikt roli.
(Vachal, Vochozka, 2013, s. 121)

Podle Armstronga (2008) je role uloha, kterd je hrana lidmi pfi plnéni povinnosti.
»Role, zejména manazerské, tedy mohou byt néco proménlivého a manaZeri se museji
rychle prizpiisobovat — nemohou setrvdvat v prisné vymezenych hranicich predepsaného
souboru povinnosti.* (Armstrong, 2008, s. 41)

Klasifikace tzv. manaZerskych roli vyplyva z dlouhodobé a velmi podrobné studie
kanadského autora Henryho Mintzberga, kde se =zabyval praci péti fidicich
pracovnikl ve sttedn¢ velkych az velkych organizacich v pribéhu dne. Na zakladé
této studie byly klasifikovany aktivity, které tvoii zaklad prace vrcholového manazera.
(Cejthamr, 2010, s. 34) Vyzkum probihal v péti organizacich rtizného zaméfenti,
a to ve vyrobné-technické spolecnosti, v obchodni, ve spolecnosti, kterd se zabyva
konzulta¢nimi sluzbami, v instituci z oblasti zdravotnich sluzeb a ve vzdélavacim zafizeni.
(Vachal a kol., 2013, s. 121) Manazefi zastavaji deset roli a tyto role rozdélujeme do tii
vétsich skupin: mezilidské (interpersonalni) role, informac¢ni role arozhodovaci role.

(Cejthamr, 2010, s. 34)
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Henry Mintzberg se zabyval tim, cO manazer dé€la, nikoliv jak to déla. (Hronik, 2007,
s. 61)

3.2.1 Mezilidské role

Interpersonalni role ptedstavuji mnoho interakci, do kterych se manazer v pribéhu
sveé prace dostavd, a to jak v ramci organizace, tak i mimo ni. Interpersonalni vztahy
a mezilidské role predstavuji klicovou oblast pro liniové manazery, stfedni manaZzery i top

manazery, tedy pro vSechny urovné fizeni. (Vachal, Vochozka., 2013, s. 122)

3.2.1.1 Role vid¢i osobnosti, predstavitel

Role vudéi osobnosti (nebo také role predstavitele, reprezentanta, ang. figurehead)
je kli¢ovou, jednou ze zéakladnich a nejpfirozenéjsich roli manazera. Manazer reprezentuje
organizaci na ruznych spoleenskych akcich, pti ceremonialech. Pfitomnost manazera
na téchto udélostech vyjadfuje zdjem firmy jako celku o uréitou oblast, o pracovniky,
nebo tim lze dokazat uznani vysledki. Bélohlavek, Kostan, Sulef (2006) uvadi, Ze pravé
osobni pfitomnost generalniho feditele na riznych udélostech byva nejvice ocenéna
a dokaze byt i stimulem k dal§i praci. (Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 11) Tuto roli Ize

spojit s top manazery (vrcholovi manazeii). (Vachal a kol., 2013, s. 122)

3.2.1.2 Role vedouciho

Role vedouciho (angl. leader) prostupuje vSemi aktivitami, které manazer plni. (Cejthamr,
2010, s. 34) Pro tuto roli je dileZité nejen samotné charisma manaZera, ale také to, aby se
umél strategicky rozhodovat, umél integrovat potieby a cile vSech casti organizace, apod.
(Vachal, Vochozka, 2013, s. 122) Manazer prostiednictvim svych podtizenych realizuje
v roli vedouciho cile organizace. Sleduje a monitoruje jejich praci, vyzdvihuje jejich silné
stranky a snazi se o vhodny osobni rozvoj, ktery by eliminoval objevené nedostatky.
Déle také hodnoti vysledky prace a vytycuje ukoly do budoucna. (Bé&lohlavek, Kostan,
Sulef, 2006, s. 11)

3.2.1.3 Role spojovatele

Spojovatel (angl.. liaison) zajistuje kontakt s jinymi manazery na horizontalni trovni
V organizaci nebo mimo ni. Jeho hlavnim ukolem je udrzovani vztahi mezi jednotlivymi

Gitvary a také mezi organizaci a jejim okolim. (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 11)
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3.2.2 Informacéni role

Informacni role vychazi zinformaci, které manazer nabyva v pribé¢hu budovani
audrzovani interpersonalnich vztaha (a roli) a které pozdé¢ji 1 prenasi. (Cejthamr, 2010,

s. 34)

3.2.2.1 Role pozorovatele

V roli pozorovatele (angl. monitor) manazer dohledava a pfijima informace, diky kterym
bude moci rozvijet chapani prace v organizaci a mimo ni. (Dé&dina, Cejthamr, 2010, s. 52)
Informace lze ziskat z formalnich zdrojii, jako jsou napt. porady, nebo z neformalnich
zdrojl, coZ jsou napt. rozhovory. (Bélohlavek, Kost'an, Sulet, 20086, s. 11)

Manazer se zabyva neustdlym zkoumanim a analyzou okolniho prostiedi, ve kterém
organizace pusobi. Nasbirand data jsou shromazd’ovéna a tfidéna. Role pozorovatele
vyzaduje manazerovu odpovédnost nejen za vyhledavani piilezitosti pro dalsi rozvoj firmy,
ale hlavné rozpoznat hrozby, které by mohly firmu ohrozit. (Vachal, Vochozka, 2013,
s. 122)

3.2.2.2 Role Siritele, rozsévace

Jiz z nazvu role je patrné, Ze v této roli dochazi k Sifeni informaci, které manazer v roli
monitora nasbiral a analyzoval. (Vachal, Vochozka, 2013, s. 122) Hlavnim tkolem S$ifitele
(angl. disseminator) je ptedavani informace z vnéjsiho prostiedi pomoci propojovaci role
do organizace, zarovenl skrze roli vedouciho mezi své podiizené predavd informace
z vnitiniho prostiedi. (Dédina, Cejthamr, 2010, s. 52)

Bélohlavek, Kostan, Sulef (2006) dodava, ze zavisi pouze na manaZerovi, za jak dilleZitou
bude ziskanou informaci povaZovat a zda ji rozsifi, nebo si ji nechd pro sebe. (B&lohlavek,

Kostan, Sulet, 2006, s. 11)

3.2.2.3 Mluv¢i

Jako mluv¢i (angl. spokesperson) predava manazer informace nejen uvnitf v organizaci,
ale 1 Siroké vetejnosti, jako napt. dodavateliim nebo zdkaznikiim. (Dédina, Cejthamr, 2010,
s. 52) Prostfednictvim mluvciho dochazi k reprezentaci firmy navenek, nebo k reprezentaci

vybraného celku vici jinému v organizaci. Tim, jak manaZer umi v této roli vystupovat,
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vytvaii podstatnou cast image firmy na vefejnosti. Haji zajmy organizace. (Bé&lohlavek,

Kostan, Sulet, 2006, s. 11)

3.2.3 Rozhodovaci role

Posledni skupinou jsou rozhodovaci role, které zahrnuji pfijimani strategickych
rozhodnuti, jez vychazeji z manaZerova postaveni a autority. Aby tyto role byly kompletni,
mély by zahrnovat i ptistup k informacim. (Dédina, Cejthamr, 2010, s. 52)

Manazer zastdva roli podnikatele, fteSitele rusSivych udalosti, distributora zdroji

a vyjednavace. (B¢lohlavek, Kost'an, Sulet, 20086, s. 11)

3.2.3.1 Role podnikatele

Manazer vystupujici v roli podnikatele (angl. entrepreneurial) vykonava podnikatelské
funkce, ziskdva nové zdkazniky a rozSifuje jejich pocet, snazi se expandovat na nové trhy
a musi umét reagovat na zmény. (JaniSova, Kiivanek, 2013, s. 334)

WVyuziva prilezitosti, resi probléemy a podnika akce ke zlepSeni stavajici reality. Zavadi
nové produkty na trh, meni technologii nebo adaptuje technologii starsi.”“ (Bélohlavek,
Kostan, Sulef, 2006, s. 11) Podnikéni jako takové je pro organizaci klicové z hlediska
rozvoje a udrzeni postaveni na trhu, proto je nezbytné umét zvazit rizika podnikatelskych

aktivit, zhodnotit potencidlni Gspéch a ziskovost. (Bélohlavek, Kost’an, Sulet, 20086, s. 11)

3.2.3.2 Role resitele rusivych udalosti

Jako feSitel, nebo také koordinator (angl. disturbance-handler), se manaZer zaéina
angazovat v moment¢, kdy se organizace dostdva do necekanych situaci, které by mohly
ohrozit dosahovani stanovenych cili nebo celkovou stabilitu organizace. Tato role
je spojovana s krizovym managementem organizace. Role koordinatora se také tizce poji
s roli mluv¢iho, protoze je potieba komunikovat pfipadné negativni aspekty a disledky

krize vefejnosti nebo zaméstnanctim organizace. (Vachal, Vochozka, 2013, s. 122)

3.2.3.3 Role distributora zdroju

Role byva také nazyvana alokatorem zdroju (angl. resource-allocator). Vsechny zdroje
jsou omezené, proto je potfeba umét rozhodovat o efektivni alokaci jednotlivych zdroja
pottebnych pro fimu. Jednd se jak o zdroje kapitdlové, financni, lidské, tak o Ccas,

technologii a zafizeni. Rozhodnuti ohledné alokace vSech zdrojii patii mezi jedna
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z nejdilezitéjsich strategickych 1 taktickych rozhodnuti. Manazer nese veskerou
odpovédnost za rozdéleni zdroji mezi jednotlivd oddéleni nebo pracovniky a také

za efektivitu vynalozeni. (Vachal, Vochozka, 2013, s. 123)

3.2.3.4 Role vyjednavace

Role jednatele (angl. negotiator) vyzaduje manazerovu Gcast na jednanich, at’ uz s jedinci,
nebo s organizacemi (napf. podepisovani nové smlouvy). Vyjednavani se opird o autoritu
manazera, o jeho duivéryhodnost, pfistup k informacim a odpovédnost za rozdélovani
zdroju. (Vachal, Vochozka, 2013, s. 123)

Cim vy$§i postaveni ma manaZar v organizaci, tim vice Gasu vénuje vyjednavani.

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 12)

3.3  Manazerské funkce

Typické cinnosti, které manazer vykondva ve své préci, nebo které by mél zvladat
ve své oblasti pusobeni, se nazyvaji manazerské funkce. Patiti mezi né€ planovani,
organizovani, personalistika, vedeni, kontrola. Aby bylo dosahovéano podnikovych cili,
je potieba uvést viechny vyjmenované &innosti do souladu. (Srpova, Rehot a kol., 2010,
s. 120)

V Tabulce 1 jsou uvedeny koncepty manazerskych funkci jednotlivych autorti véetné roku

uvedeni konceptu.

Tabulkal  Predstavitelé konceptu manaZerskych funkci

Koncepty Pi-edstavitel Rok uvedeni konceptu
Klasické Henri Fayo_l 1916

Luther Gulick 1930

Peter Drucker 1973

Heinz Weihrich,

., . | Harold Koontz 1988
Moderni navaznosti
J. A. Pearce, 1089
R. B. Robinson
R. C. Appleby 1991

Zdroj: Ktiz, 2015
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Nektefi autoii se vSak ve vyctu manazerskych funkei lisi (viz Tabulka 2), vSichni
se shoduji na hlavnich tfech — planovani, organizovani a na kontrole (vyznaceno v tabulce

nize). (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 130)

Tabulka2  Prehled manaZerskych funkci podle autoru

MANAZERSKE FUNKCE

Peter Drucker : @%?Eﬁch R.C. Appleby Henri Fayol Luther Gulick
planovani planovani planovani planovani planovani
organizovdni organizovdni organizovdni | organizovdni organizovani
kontrola vedeni lidi ptikazovani ptikazovani vybér a
motivace, kontrola kontrola kontrola umisténi lidi
komunikace vybér a koordinace ptikazovani
rozvoj sebe rozmisténi koordinace
sama i ostatnich | pracovniki rozpoctovani
podavani
zprav
(kontrola)

Zdroj: vlastni zpracovani dle Dédina, Cejthamr, 2010

3.3.1 Planovani

Planovani jako vychozi bod k ostatnim manazerskym funkcim zahrnuje definovani cild,
stanoveni zdroju, rozpracovani variant, které povedou k dosahovani cilii, ur€eni kritérii,
podle kterych bude vybirdna vhodnd varianta, rozpracovani dil¢ich ukolti a postupt.
(Srpova, Rehot, 2010, s. 121) Zkracené planovani obsahuje vybér ukol, cilti a &innosti,

které jsou potiebné pro jejich dosazeni. (Koontz, Weihrich, 1993, s. 31)

Planovani se zaméfuje na budouci vyvoj firmy a na vymezovani cili a cest, jak jich
dosahnout. V podniku jsou sestavovany plany, které by mély byt propojeny.
Jedna se o0 propojeni z hlediska casu, kdy je nutné propojit strategické, taktické
a Vv neposledni fad¢ také operativni plany. DalSim hlediskem je vécny soulad a provazanost
planit obchodnich, vyrobnich, persondlnich, finan¢nich, aj. A poslednim hlediskem
je navaznost dle riznych urovni — od plant celého podniku az po plany jednotlivych

podnikovych ttvard. (Srpové, Rehot, 2010, s. 121)

Cilem planovani je umoznéni manazerum, aby mohli plnit své ukoly vcas za vyuziti

efektivniho mnozstvi zdroji (tedy bez zbytecného plytvani). V neposledni fadé pomaha
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manazerim odhalit v€as mozné kolize a problémy, kterym se mulze diky planovéni

vyhnout. (Armstrong, 2008, s. 50)

3.3.2 Organizovani

,Organizovani znamenda rozdélovani celkového mnoZstvi manazerskych ukolu do rady
procesii a ¢innosti a v ndvaznosti na to i stanovovani ndstroju zajistujicich, ze tyto procesy
budou vykonavany efektivné a Ze odpovidajici ¢innosti budou koordinovany.*“ (Armstrong,
2008, s. 51) Ugelnost organizovéani lze chapat ve smyslu piifazeni ukolti potfebnych
pro dosazeni cili tém pracovnikiim, ktefi dokdzou tukol splnit co nejlépe. (Koontz,

Weihrich, 1993, s. 31)

Organizovani zahrnuje uspofdddni zdroji a lidského kapitalu ve firmé, vytvoreni
organizac¢nich struktur, organizacnich pravidel a informacnich systému. Vysledky ¢innosti,
pokud je skupina dobfe organizovana, byvaji lepsi, nez pokud skupina nepodléha
organizovani. Vysledkem je vnitini formalizované, hierarchické uspotadani celku, kde jsou
viceméné trvale rozvinuty vztahy nadfizenosti a podfizenosti, je vymezena pusobnost,
pravomoce a také odpovédnost jednotlivych ¢lenti. Vznikd hierarchické uspotfadani firmy,
tzv. organizacni pyramida, ze které je poznat nezbytnost navySeni poctu vedoucich

na vyssich organiza¢nich trovnich, pokud pocet vedoucich na niZSich urovnich ptesdhne

stanovenou hranici. (Srpova, Rehot, 2010, s. 121)

Dle Koontze a Weichricha je role organizacni struktury velmi dileZzita, protoZze pomaha
pfi vytvafeni prostiedi pro lidsky vykon a stavd se tak Ucelnym a G€innym nastrojem
managementu. Samotny proces vytvofeni efektivni organizacni struktury neni vSak

jednoduchy a nejde sestavit v kratké dob¢. (Koontz, Weihrich, 1993, s. 31)

3.3.3 Personalistika

Personalistika zahrnuje obsazeni a udrzeni obsazenych pozic v organizaci. Tato ¢innost je
provadéna pomoci identifikace pozadavkli na pracovni sily, vytvofeni seznamu
disponibilnich lidi, provedeni néaboru, vybéru, umisténi, propagace, jejich ocenéni,

povyseni, Skoleni a planovani povolani. (Koontz, Weihrich, 1993, s. 31)

Armstrong (2008) definuje personalistiku jako ,,7izeni a rozvoj lidi takovym zpiisobem,

aby to prispelo k efektivnosti organizace a uspokojilo potreby lidi tykajici se uspokojivé
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kvality pracovniho Zivota, spravedliveho odménovani, jistoty a prileZitosti vyuzivat
své schopnosti a rozvijet své zkuSenosti a dovednosti.” (Armstrong, 2008, s. 148)

Rizeni lidskych zdroji podle Bé&lohlavka, Ko$tana, Sulefe (2006) obsahuje analyzu
lidskych zdrojt, kde se personalista zabyva, jaky pocet novych zaméstnancl je potieba,
jaké by meély mit vzdélani. Dale planovani a optimalizace pracovnich mist, vcetné
stanoveni rdmcové pracovni napln€. Nasleduje planovani pracovnich sil, zisk a uvolnéni
pracovnikd. Dal§im krokem je vybér novych pracovnikd a plan fizeni jejich rozvoje
a vzdélavani. Navazuje hodnoceni pracovniho vykonu a posléze motivace. (Bélohlavek,

Kostan, Sulet, 2006, s. 361)

3.3.4 Vedeni

Vedeni znamend ovlivnéni lidi tak, aby byli prospésni organizaci, napomahali plnéni
skupinovych cili. VétSina problémit pochazi od lidi, proto je tato funkce jednou
z nejnarocnéjSich  kvili  vytvofeni souladu mezi spokojenosti a  vykonnosti
jak individualnich  pracovnikti, pracovnikii v ramci pracovni skupiny, ale také

ke spokojenosti a vykonnosti vedoucich manazera. (Koontz, Weihrich, 1993, s. 32)

V oblasti vedeni dochazi k uplatnéni védy, ktera se zabyva chovanim lidi. (Koontz,

Weihrich, 1993, s. 438)

Vochozka, Vachal (2013) vymezuji vedeni jako ¢innost, ktera zahrnuje nejen schopnost
vést, ale 1 koordinovat, stimulovat a motivovat spolupracovniky tak, aby kvalitné plnili
vytycené cile. Pii vedeni lidi 1ze aplikovat dva pfistupy — teorie X a teorie Y. (Vachal,
Vochozka, 2013, s. 33) Autorem této motivace je Douglas McGregor (1960, The Human
Side Of Enterprise) popsal ochotu lidi pracovat v téchto dvou teoriich. Podle teorie X
zaméstnanci nemaji praci radi, pracuji s odporem, jsou lini, nezodpovedni a prace pro né
znamena jen zdroj nutné obzivy — extrinsicky motiv. Odpovidaji fizeni k tomuto
je pfikazovani a nafizovani Cinnosti, které maji zaméstnanci plnit. Takové zaméstnance
je nutné pravideln¢ a pfisn¢ kontrolovat. Jedna se o stfidani hmotné stimulace, kdy jsou
zaméstnanci hodnoceni za pracovni vykon — odména a trest, resp. systém sankci a odmén.
V teorii Y lidé svoji praci maji radi a je pfirozenou soucdsti jejich zivota (intrinsicky
motiv). Zaméstnanci pfijimaji cile podniku za své, a proto neni potieba tak dikladné

kontroly jako tomu je v piedpokladech teorie X. Zaméstnanci projevuji iniciativu, vedouci
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pracovnik pro n¢ vytvaii tviiréi a prijemné prostiedi. V této teorii se zdlraziuje pozitivni
motivace, kterou lze naplnit prostfednictvim odmén, povySeni, pochvaly, pfefazeni.
V praxi byva Castéj$i kombinace obou pfistupti, protoze vyuzivani pouze jednoho z nich se

urcuje jako krajni a neefektivni feSeni. (Tureckiova, 2004, s. 58)

3.3.5 Kontrola

Kontrola se zaméfuje na sledovani, zda se napliuji podnikové cile a k jakym dochazi
odchylkam, kdyz k napliiovani cili zcela nedochazi. Tento postup je implementovan skrze
nekolik fazi kontrolniho procesu. Prvni faze zahrnuje ziskani a postupny vybér informaci,
druha faze zahrnuje ovéfeni spravnosti ziskanych a vybranych informaci. Ve treti fazi
dochazi ke kritickému zhodnoceni vSech kontrolovanych procesii a jevil, aby bylo mozné
sestavit navrhy na opatfeni a zpétnou vazbu, tj. kontrola realizace navrhovanych opatteni.

(Vachal, Vochozka, 2013, s. 34)

Dle Koontze a Weihricha neni mozné odd¢lovat pldnovani a kontrolovani. Pfirovnavaji
to kK ostfim ntzek — kdyby ntuzky nemély dvé ostii, byly by Vv podstaté nepouzitelné.
Kontrola nemiize existovat bez cilli a planil, protoze vykonana prace musi byt posléze

méfena, ale s ohledem na urcena kritéria. (Koontz, Weihrich, 1993, s. 545)

Kontrolni proces by mél byt pfizptisoben podle ¢innosti, na jaké se organizace zaméfuje.
Dle Bélohlavka se kontrolni proces sklada z téchto dil¢ich cyklickych casti: cil kontroly,
kontrolni kritéria (méfitka, standardy), identifikace odchylek, analyza odchylek, vybér
napravného opatfeni, realizace napravného opatieni. Charakter kontrolnich procest
se odliSuje podle urovné fizeni ve firmé — operativni kontrola, manazerskd kontrola,
strategicka kontrola. Operativni kontrola se provadi Castéji nez strategickd a je zaméfena

na vybrané dil¢i tikoly a ¢innosti. (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006, s. 179)

ManazZerska kontrola ma periodicky charakter, soustiedi se na organizatni jednotky
a zabyva se pridélovanim zdroji jednotkam, postupy praci a harmonogramy. Strategicka
kontrola sleduje vyvoj firmy, strategii, kvalitu vrcholového rozhodovani, jaké jsou vztahy
mezi jednotlivymi organizacnimi jednotkami, vysledky hospodafeni a kontroluje vztahy

organizace s podnikatelskym prostfedim. (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006, s. 179)

25



Béhem kontroly se mizou vyskytnout nedostatky. ,,K tomu, aby byla kontrola skutecne
efektivni, musi byt prvkem rizeni plné integrovanym do daného organizacniho prostredi,
musi umet vybrat to nejzavaznéjsi z hlediska Fizeni procesi, odpovidat do ni viozenym
prostredkum, mit zejména preventivni charakter, mela by byt manazerum srozumitelna,
pruzné reagovat na zmény a vytvdaret klima motivace.” (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006,

s. 181)

Obrazek 2  Rozdéleni ¢asu manaZeri na riznych urovnich

Liniovy management Stiedni management Vrcholovy management
r r r r r I 4 r r
planovani planovani planovani
organizovani
vedeni organizovani
vedeni organizovani
kontrolovani vedeni
kontrolovani kontrolovani

Zdroj: Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2006

Z Obréazku 2 je patrné, ze Vv kazdé trovni managementu je v€énovano jiné mnozstvi ¢asu
na jednotlivé Cinnosti. Planovani dominuje zejména na urovni vrcholového managementu,
nejméné se mu veénuje linlovy management (nejniz$i uroven). Liniovy management
se nejvice zabyva vedenim lidi a kontrolou. Ve stfednim managementu dochazi

k rovnomérnému vyvazeni v§ech ¢innosti.

3.4 Manazerské kompetence

Kompetence souhrnné vyjadiuje, jak je ¢lovék schopen redlné zvladnout ukoly spojené
sjeho pracovnim zafazenim. Kompetence v soucasnosti odrdzi Usili co nejvystiznéji
a nejvSestrannéji postihnout aktualni podobu pfipravenosti manazera pro vykon fidici
prace. Jednotnd definice vyznamu slova kompetence vSak neexistuje, i kdyZ se autofi
viceméné shoduji u rozdéleni pfistupti k vymezovani kompetenci: funkéné-preskriptivni,
observacné-deskriptivni a koncepty identifikace osobnosti (Bedrnova, Novy, 2007, s. 280).

1. Funkcne-preskriptivni pristup je charakteristicky tim, Ze se zde vychazi

Z klasickych teorii managementu, které funkce (¢innosti) bude manazer vykonavat.
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Nejcastéji se jednd o pldnovani, organizovani, vedeni lidi a jejich kontrola.
Na zakladé téchto ¢innosti jsou specifikovany i dovednosti k tomu potiebné.

2. U observacne-deskriptivniho pristupu teorie vychdzi z pozorovani manazerti
pii praci, diky némuz bylo zjisténo, Ze fada ¢innosti, které manazer vykonava, jsou
vykonu své prace manazer potfebuje. Zamefeni bylo piresunuto na manazerské role.

3. Ve tfetim ptipadé se pozornost obraci na koncepty identifikace schopnosti,
resp. vlastnosti, které manazer potiebuje, aby mohl vykonavat svou praci.
Jedna se 0 obsahlé seznamy vlastnosti, jejichz Ukolem je kompetenci zevrubné

vystihnout. (Bedrnova, Novy, 2007, s. 280).

Kompetence jsou vnimany jako jedine¢né zdroje organizace, resp. jednotlived, ktefi jimi
disponuji. Organizace tim ziskavad konkurenc¢ni vyhodu. Veteska, Tureckiova (2008)
uvadi upravené déleni manazerskych kompetenci podle Prokopenka a Kubral, a to na
znalosti, povahové rysy, postoje, dovednosti, zkuSenosti, kompetence technické
a kompetence v otazce jednani s lidmi (interak¢ni). Manazer by mél disponovat znalostmi,
a to v podobé ziskanych a v paméti uchovanych informaci o riiznych jevech, souvislostech,
vztazich mezi jevy. Urcuji ho také povahové rysy, které jsou nezbytné pro zvoleny druh
prace, protoze ukazuji, jak bude manazer jednat v rtiznorodych situacich, a postoje,
ze kterych lze poznat, jakd stanoviska bude manaZer zaujimat k feSenym otadzkam.
Veteska, Tureckiova (2008) uvadéji, ze hodnoty a z nich vyplyvajici postoje se formuji
po cely Zivot na zéklad¢ pribézné ziskavanych zkuSenosti. (VeteSka, Tureckiova, 2008, s.
81)

Dalsi potiebnou kompetenci jsou dovednosti, tedy schopnosti, jak aplikovat znalosti,
predpoklady cloveka efektivné fungovat v pracovnim prostiedi. V neposledni fadé jsou
potiebné zkuSenosti, technické kompetence (znalosti, talent a postoje tykajici se
technologickych, informacnich, ekonomickych a finan¢nich aspektii prace) a kompetence
V jednani s lidmi (komunikace, asertivita, chovani, vystupovani). (Veteska, Tureckiova,
2008, s. 81)

L PROKOPENKO, Joseph, KUBR, Milan a kol. Vzdé&lavani a rozvoj manazerd. Praha: Grada, 1996. 631 s.
ISBN 80-7169-250-6.
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3.4.1 Efektivné smySlejici manaZer

Autorka Di Kamp (1999) ve své knize publikovala podrobnéjsi piehled hlavnich

charakteristik a vlastnosti, které byly zpracovany na zéklad¢ prizkumu odbornikl, nazort

manazerd, jez se sami zamysleli nad svym profilem a svymi ¢innostmi, jez by mohly

charakterizovat idealniho a efektivné smyslejiciho manazera. (Di Kamp, 1999, s. 15)

Podminky pro Gispé$ného manazera byly stanoveny nasledovné (Di Kamp, 1999, s. 15):

1) Hrat roli vzoru pro ostatni znamena, ze 1idé si vétSinou v§imaji a ztotoziuji se s tim, co
a jak nc¢kdo d¢la, nez toho, co jim fika, aby dé¢lali. ManaZer by mél tedy umeét
praktikovat to, co chce po ostatnich, aby poskytoval jasny vzor. Podfizeni tedy pfi praci

sleduji to, jestli to, co je po nich vyZadovéno, je plnéno i ze strany vedouciho.

2) Manazer by m¢l znat sam sebe, aby mohl efektivné fidit podiizené. Klicem k Gspéchu
tedy byva soustavné hledani zptisobtl, jak na sobé pracovat, umét rozpoznat své silné
a slabé stranky. Silné stranky lépe vyuzit a umét predat a slabé stranky pokud mozno
co nejvice eliminovat. Folwarczna (2010) dodavé, ze pokud nebude manazer znat sdm

sebe, nebude ani on moci vyuzit sviij potencial. Folwarczna (2010, s. 16)

3) Aby mohl byt manazer dale vzorem a dokazal rozvijet potencial svych podfizenych,
musi se i on sam vzdélavat a rozvijet. Usp&$ny bude ten, kdo na sob& bude soustavné

pracovat, bude otevien novym myslenkdm a bude tim zvySovat své sebevédomi.

4) Pokud se manazer bude branit zménam, nikam ho tato ¢innost neposune. Efektivni
manazer by mél umét zmeénu fidit a m¢l by ji mit rdd. Zmény a odliSnosti jsou hlavnim

podnétem k tomu, aby se vSichni zucastnéni ucili stadle novym vécem.

5) Pokud nema manazer dobfe stanovenou vizi a iniciuje zménu bez smysluplného
divodu, miiZze to mit negativni nasledky ve vSech smérech, jak pro organizaci, tak pro
pracovniky. Zvlasté pro ty, ktefi zaujimaji velmi negativisticky postoj vici jakékoliv
zméné. Folwarcznd (2010) dopliiuje, Ze vétSina zaméstnancl chiape zménu jako
disledek toho, Ze udélali néco Spatné, argumentuji ¢asto ve smyslu, pro¢ by se mélo
néco menit, pokud to momentiln¢ funguje bez problémii. Nevidi do budoucna
dalezitost zmén, jak uz na zacatku 20. stoleti zdGraznoval Peter Drucker. Folwarczna

(2010, . 18)
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6)

7)

8)

9)

V piimé ndvaznosti na pochopeni dulezitosti stanovit si vizi pted uskute¢nénim zmény
se zdlraziiuje 1 uvédomeni si soucasné reality. Aby bylo jasné, kam se lze se zménou
posunout, méla by se identifikovat pfedevSim soucasnd vychozi situace — moment,

kde se praveé nachazime.

Dalsim dualezitym bodem autorka shledava uvédomeéni si trovné etiky a hodnot.
Na zaklad¢ toho se formuji pfistupy k vedeni lidi, v§e by mélo zahrnovat slova —

,cestné a , etické®.

Aby bylo mozné myslet systémové, je tfeba znat a pochopit jednotlivé procesy, které

V organizaci, ve firm¢, mezi zamé&stnanci probihaji a umét oddélit pficiny od ptiznak.

Pokud manazer splni vSechny ptfedchozi body, stale to neni efektivni, pokud zde chybi
jasna a srozumitelna komunikace. Jedna se v podstaté¢ o umeéni vyjadfovat se takovym
zpuisobem, aby nedoSlo k nadmérnému komunika¢nimu Sumu, a byla poskytnuta

zpétnd vazba. Zda vse, co bylo mysleno, bylo tak nejen feceno, ale i pochopeno.

10) Manazer by mél vidét véci pozitivné. Pokud zapadne do negativniho mysleni, rozsiti

kolem sebe i negativni povédomi a jen téZce bude cokoliv prosazovat. Spravny
mél by byt pevnym bodem i v nejveétsim chaosu. Smysl pro humor dokdze odlehcit
situace, kdy vSe nejde podle planu. Zaméfit se na feSeni a neutopit se v soucasné

problémové situaci.

11) Zvlastni pozornost je vénovana uméni manazera se nadchnout. Vybudovat skute¢nou

viru v to, co déla nebo fika. Kamp (1999) to ve své knize prirovnava k détem, které
touto vlastnosti disponuji do doby, nez se nauci sebekontrole. Pokud by manazer jen
tak nezaujaté rozdaval ukoly, nemlze oCekavat od svych podiizenych entuziasmus v

plnéni pracovnich povinnosti, ktery sdm postrada.

12) VSech jedenact bodu jsou dovednosti nebo kvality, které se daji formovat, nebo

néjakym zplisobem rozvijet. Poslednim bodem je vSak sama podstata véci, to, Ze nikdo
neni dokonaly, ale umi si to pfiznat a postavit ispéch na své osobité kombinaci kvalit,

které mu byly dany geneticky, vychovou, prostfedim, atd. Di Kamp (1999, s. 15-19)
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3.5 Manazerské dovednosti

Podle Katze (2009) délime manazerské dovednosti (kompetence) do tfi skupin. Existuje
zde souvislost mezi typem dovednosti a irovni managementu. I kdyz dovednosti délime
do tii skupin, neda se fict, ze spolu nesouvisi, naopak na sebe navazuji a jedna druhou
doplnuje (Katz, 2009, s. 6):
1. technické dovednosti neboli kompetence, které jsou potiebné pro praci v niz§im
managementu,
2. lidské (mezilidské) dovednosti, které jsou nezbytné pro vSechny turovné
managementu v podniku,
3. koncepéni dovednosti, tj. kompetence, které hraji podstatnou roli zejména pro top
management.
ad 1) Technické dovednosti by se daly vyjadiit jako prace se specifickymi technikami
¢i nastroji v managementu nebo také schopnost vyuzivani znalosti, které se tykaji oblasti
metod a procesti. Zahrnuji zvlastni znalosti a védomosti, analytické mysSleni a jsou
pravdépodobné nejvice zndmymi, protoze v dobé specializace jsou nejvice poZadovany
abyva na né kladen velky daraz. Katz doplituje piedchozi zjisténi tim, ze vétSina
odbornych Skoleni a tréninkli je zaméfena pravé na rozvoj technickych dovednosti.
(Katz, 2009, s. 7)

ad 2) Technické dovednosti jsou zjednodusené feCeno zaméieny na praci s vécmi, nebo
procesy. Lidské dovednosti sméfuji svij zajem na praci s lidmi a na jejich vztahy
V pracovnim tymu nebo v pracovnim prostfedi obecné, na komunikaci mezi pracovniky,
na schopnost utvafet pracovni prostfedi, kde jsou pracovnici spokojeni a motivovani

k lepsim vykonim (Katz, 2009, s. 7).

ad 3) Koncepcéni dovednosti jsou chdpany ve vyznamu vidét véci jako celek, umét propojit
a sladit aktivity a z&jmy podniku. Schopnost top managementu rozpoznat vyznamné prvky

a pochopit vzajemné vztahy mezi nimi. (Katz, 2009, s. 7)

Koontz, Weihrich (1993) dopliuji vyse uvedené tfi druhy dovednosti jesteé ctvrtym
druhem, a to projekénimi dovednostmi. Jedna se o schopnost fesit problémy zpiisobem,
ktery pfinese firm¢ uzitek. Manazeti musi nejen rozpoznat problém, ale méli by disponovat

schopnostmi a dovednostmi najit jeho praktické feSeni, nelze ho jen vypozorovat.
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Pokud manazeti najdou pouzitelné feSeni problému, potom Ize povazovat c¢innost

vrcholového managementu za efektivni. (Koontz, Weihrich, 1993, s. 18)

Vyznam vySe vyjmenovanych dovednosti je zavisly na urovni fidici hierarchie. Jak je
patrné na Obrazku 3, tak na Grovni nizSiho managementu maji nejvétsi vyznam technické
dovednosti. Lidské dovednosti zde nalézaji vyuziti zejména pii Castém ovliviiovani
podfizenych. Vyznam koncepcnich dovednosti na této urovni managementu je relativné
maly. Smérem ktop managementu nabyvaji na dilezitosti koncepéni a projekéni
dovednosti a skrze v§echny trovné prostupuji lidské dovednosti, které jsou nejvice dilezité
na vrcholové Urovni managementu. Oproti tomu vyznamnost technickych dovednosti
smérem k vrcholové urovni managementu klesa. Tato specifikace vSak neni jednotné
pro vSechny firmy, zejména u malych firem mtzou byt pozadovany technické dovednosti

I na vy$$ich urovnich managementu. (Koontz, Weihrich, 1993, s. 18-19)

Obrazek 3  Vztah podnikové hierarchie a manaZerskych dovednosti
TOP management

technické

lidské

koncepéni

Liniovy management

Zdroj: Tureckiova, 2004

Dovednosti lze také chapat jako praktické navyky, které manazer ziskdva bud’ vycvikem,
nebo pfimo v praxi. Pro ziskdni dovednosti je potfeba dostatek c¢asu a souvisi
se schopnostmi, coZ znamena, Ze je to vskutku individualni proces. Lojda (2011) rozd€luje
dovednosti podobnym zplsobem na dovednosti osobniho charakteru (poznani sebe sama,
sebereflexe, sebetizeni), dovednosti koncepéniho charakteru (vyuziti ptileZitosti, planovani
cili organizace), dovednosti v fizeni lidskych zdroji (vedeni, delegovani, motivovani lidi)

a dovednosti technického razu (manazerské techniky, odbornost). (Lojda, 2011, s. 19)
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3.5.1 Koncepce tvrdych a mékkych prvki prosperity

Jednotlivé organizace se navzajem lisi vnitinimi podminkami. Vnitini podminky zahrnuji
tzv. meékké a tvrdé prvky prosperity. Mezi tvrdé prvky fadime zejména: organizacni
struktury, Tfidici struktury, vyrobni struktury, technologické a technické struktury,
ekonomické struktury, organizacni normy, kompetencni vztahy, zdkony a vyhlasky,
rizna nafizeni vlady, organizacni fady a normy, informacni systémy, systém pldnovani,
ucetnictvi a rozpocetnictvi, formalni kodex chovéni, aj. Mékké prvky zahrnuji zasady
a pravidla, jednani, chovani a vystupovani lidi uvnitf a mimo organizaci. Jedna se o prvky
jako organizacni kultura, etika, neformalni vztahy v organizaci, tviiréi vedeni, chovéni
managementu, komunikace (neformalni), neformalni delegovani, koucovani, kvalifikace,
schopnosti a dovednosti pracovnikl, sebevzdélavani, sdileni hodnot v organizaci,

vnimavost k potfebam klientd, atd. (Ktiz, 2015, s. 18)

3.5.2 Tvrdé (hard) a mékké (soft) dovednosti

Tvrdymi dovednostmi (hard skills) rozumime odborné znalosti a dovednosti.
Tvrdé dovednosti jsou uziteCné v konkrétni oblasti aktivit, resp. jsou vyuZivany zejména
U odbornych profesi. Mezi tvrdé dovednosti lze zatadit napt. jazykové dovednosti,
pocitatové dovednosti, znalosti uletnictvi, pravnich norem, aj. (Rao, 2010, s. 7)
»lakzvany inteligencni kvocient (IQ) méri tvrdé dovednosti, mezi které patii jazykové,
logicko-matematické a vizudlné-prostorové formy inteligence.” (Miihlheisen, Oberhuber,
2008, s. 22)

Oproti tomu mékké dovednosti (soft skills) maji vyuziti nejen v pracovnim a profesnim
zivoté, ale zejména také v soukromém. Rozsah vyuZiti je ve srovnani s tvrdymi
dovednostmi rozsdhlejsi. Jsou nazyvany dovednostmi v oblasti chovani, nebo také jako

interpersondlni dovednosti. (Rao, 2010, s. 7)

Vybrané tvrdé dovednosti mohou ¢asem zanikat kvili zménam technologie, ale mekkeé
dovednosti ziistavaji porad. Vyznam mékkych dovednosti se bude do budoucna zvySovat,
a to z divodu rostouci sloZitosti a spletitosti vztahi mezi lidmi. Proto, aby mohly byt ukoly
feSeny efektivné, je tfeba stidle vétSiho zapojeni a vyuzivani vybranych meékkych

dovednosti v praxi. (Rao, 2010, s. 7)
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Goleman ve své knize Emotional Intelligence (1996) predklada vedoucim pracovnikiim
zpusob, jak diky mékkym dovednostem ziskat naskok a vyhodu pied konkurenci.
Mezi dilezité dovednosti, které zvysi zaméstnatelnost ¢lenli organizace a tim i Uspéch

organizace, fadi komunikaci, kreativitu, inovace, schopnost budovani tymu. (Cejthamr,

2010, s. 129)

LLidé, jejichz mékké dovednosti jsou rozvinuty ve velké mire, jsou povazovani
za emocionalné inteligentni. Emocionalni inteligence predstavuje schopnost clovéka
spravné zachdzet s vliastnimi pocity i s pocity druhych.” Tito lidé maji vyvinuté pozorovaci
schopnosti, umi vnimat sami sebe, byvaji vysoce motivovani, jsou empaticti a dobie

komunikuji. (Peters-Kiihlinger, Friedel, 2007, s. 14)

3.5.3 Top 11 mékkych dovednosti

Peters-Kiihlinger a Friedel (2009) na zékladé¢ konzultace s mnoha personalisty uvadeji
empatie, schopnost spolupracovat v tymu, schopnost pfijeti kritiky (a schopnost u¢inné
kritizovat), analytické mysSleni, divéryhodnost, sebeovladani a disciplina, zvidavost,
zvladani konflikt a schopnost prosadit se. (Peters-Kiihlinger, Friedel, 2009, s. 17)

M¢kké dovednosti ovliviiuji spokojenost zaméstnanct ve firmé. Firmy, které kladou diraz
na rozvoj] meékkych dovednosti, disponuji spokojenéjSimi zaméstnanci. (Miihlheisen,

Oberhuber, 2008, s. 22)

3.6 Manazersky styl

Lidfi a manazefi v moment¢, kdy jednaji se svym personalem, se svymi podiizenymi,
uplatnuji rtizné pristupy, které se nazyvaji styly fizeni. Vykon zaméstnanct je pak ovlivnén
nejenom firemni kulturou, ale z vyznamné casti ¢lovékem a jeho stylem vedeni (fizeni).

(Plaminek, 2011, s. 106)

3.6.1 Vedeni a viudcovstvi

V souvislosti s tim, jak manazer pasobi na své podiizené pracovniky nebo jak plisobi
Vv pracovni skupiné, je definovan rozdil mezi vedenim a vidcovstvim. Ne kazdy vedouci
byva skutecny viidce a naopak také nemusi platit, ze kazdy vidce je vedouci. Zakladni

rozdil spo¢ivd vtom, ze pozice manaZera se specifikuje v popisu prace a v ptipadé
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vudcovstvi se jednd hlavné o osobnostni kvality, projevy chovani, styl jednani, atp.
Bedrnova, Novy (2009) dale uvadéji, ze vidcovstvi se Casto spojuje s pojmem charisma
a,jde o mimoradné pusobeni specifickych osobnostnich predpokladii jedince, které
V priznivé souhie s vnéjsimi podminkami vyrazné zvySuje rozsah vlivu na jeho Siroké
okoli““. Ne vzdy vSak miize tato souhra pusobit pozitivné (viz Napoleon, aj.). (Bedrnova,

Novy, 2007, s. 267).

3.6.2 Rozdil mezi Fizenim a vedenim

Nejprve je potieba vymezit pojem fizeni. Cilem fizeni je ,,vytvdreni prostoru pro efektivni
fungovani vSech rozhodovacich, spravnich, organizacnich, technologickych, ekonomickych
a socidlnich procesi; je 10 ucelné vyuzivani prirodnich, technickych a lidskych zdroju,
ato pri respektovani vlastnickych vztahi, cilem je také vytvareni rovnovizného vztahu
mezi viemi subsystémy podniku a podniku s vénsjim prostiedim.“ Rizeni muze byt

aplikovany na tfech organiza¢nich Urovnich, a to na vrcholové (top), stfedni

v

Kazdy manaZer by mél byt lider, ale lidfi ne vZdy jsou manazery. Mezi procesy fizenim
avedenim jsou viak popsatelné rozdily. (Armstrong, 2008, s. 17) ,Rizeni se tykd
dosahovani vysledkit pomoci efektivniho ziskavani, rozdélovani, vyuzivani a kontrolovani
vSech potirebnych zdroju, tedy lidi, penéz, zarizeni, budov a vybaveni, informaci
a znalosti.* (Armstrong, 2008, s. 17) Oproti tomu vedeni se koncentruje hlavné na lidské
zdroje. Je to proces komunikace a vytvareni vize budoucnosti, motivace pracovniki a zisk
loajality aangazovanosti. Hlavni rozdil spociva vtom, ze b&hem fizeni manazer
zabezpecuje, rozdéluje, vyuziva a kontroluje zdroje, béhem vedeni se zamcétuje
na efektivni vyuziti lidi. Nestac¢i vSak fidit jen zdroje, ale je nezbytné byt i dobrym lidrem.

(Armstrong, 2008, s. 17)

Armstrong (2008) vybral kli¢ova slova charakterizujici rozdil mezi fizenim a vedenim,
pro fizeni jsou to: organizovani, planovani, rozpoc¢tovani a alokace finan¢nich prostedkd,
racionalita, kontrolovani, averze k riskovani, schopnost reagovat na riizné situace.
Pro vedeni jsou uvedeny pojmy: zmeéna, vize, komunikace, chut’ riskovat, motivovat,

proaktivismus. (Armstrong, 2008, s. 19)
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3.6.3 Styly vedeni

Styly vedeni jsou zplsoby, jak manazer jedna ve vztahu ke skupiné€, ktera je pod jeho
vedenim a ve vztahu k jednotlivym clenim dané skupiny. Zakladni dé€leni je na styl
autoritarsky, autoritativni, konzultativni, participativni, delegativni (delegovani)

a zmocnovani, coz je rozsifend varianta delegovani. (Tureckiova, 2007, s. 99)

» V mire, s jakou se clenové skupiny podileji na rozhodovani, se jedna projevuje vztah
manazera/lidra k nim (dimenze direktivnosti jeho chovani x podpory, kterou poskytuje
pracovnikum) a jednak mira pripravenosti spolupracovnikii prijmout odpovédnost
S rozhodovaci pravomoci nedilné spjatou (odraz jejich profesnich kompetenci a osobnostni
zralosti/ochoty nebo motivace podilet se na organizacnim leadershipu).* (Tureckiova,

2007, s. 99)

Obrazek 4  Styly vedeni

Zmocnovani
+ @ —
| ¥@.Delegativni styl

Participativni styl/
_ tymové vedeni

Konzultativni
styl
Autoritativni
styl
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Autoritaisky
| styl
b

- Direktivhost

Zdroj: Tureckiova, 2007

Pti uplatnéni autoritarského stylu manazer zneuziva svych pravomoci a rozhoduje zcela
samostatng. Jednd se o velmi neefektivni styl, ktery odporuje vSem pravidlim

organiza¢niho leadershipu. (Tureckiova, 2007, s. 99)

Autoritativni styl lze vyuzivat v obdobi krizi a situaci, kdy se ocekava rychlé jednani
bez moznosti informovani ostatnich ¢lentt a dosazeni shody o vysledném postupu. I zde
manazer rozhoduje sam, pridéluje tkoly a ocekdva jejich plnéni, které podléha pribeézné

kontrole. Podslozkou autoritativniho stylu Tureckiovda (2007) uvadi i benevolentné-
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autoritativni styl, kde manaZer svym jednanim v podstaté¢ ulehcuje svym podiizenym

(193 A4

od nejistoty rozhodovani, mysli si, ze je tim “Setéi” a ze vi vSechno nejlépe. Naopak tim
manazer brani v rozvoji podiizenych. Tento styl je typicky spiSe pro mensi rodinné firmy

Z pocatku jejich existence. (Tureckiova, 2007, s. 99)

Konzultativni styl se nazyva také demokraticky. Manazer se rozhoduje po vyméné
informaci a zkuSenosti s né¢kterymi Cleny skupiny. Styl je efektivni v obdobi, kdy firma
disponujou stabilitou a v dob¢, kdy jsou provadény dil¢i zmény. Aby styl vykazoval
efektivitu, je nezbytné ovladat komunikacni dovednosti. VéEtSinu podiizenych konzultativni
(demokraticky) styl podporuje v rozvoji, u téch, kteti nezvladli komunikaci, miize naopak

vést k vytvofeni nebo potvrzeni vnitinich bariér. (Tureckiova, 2007, s. 100)

Pro participativni styl je typickym znakem (jiz dle nazvu) vétsi zapojeni podiizenych
VvV tom smyslu, Ze manaZzer nerozhoduje sam, ale cely rozhodovaci proces moderuje nebo se
snazi usnadnit cely prubéh, ale ve vysledku se pfijima rozhodnuti, které je celou skupinou
nebo tymem povazovano za nejlepsi, aniz by zéalezelo na tom, kdo s danym nipadem
(¢ifeSenim) pfiSel. Manazer si vSak i1 zde ponechava prostor pro piijeti vlastnich
rozhodnuti. K participativnimu stylu je zahrnuta podminka vysoce vykonné skupiny,
skupiny pfijima svou roli a v momenté, kdy se ve skupiné rozhoduje, méa kazdy prostor
na vyjadieni svého néazoru. Pfi aplikaci tohoto stylu dochéazi k osobnimu 1 pracovnimu

rozvoji vSech zucastnénych. (Tureckiova, 2007, s. 100)

Pfi tymovém vedeni je kladen diraz na podporu nejen vysoké vykonnosti tymu,

ale i kvalitnich mezilidskych vztahti uvnitf skupiny a s celou organizaci. (Tureckiova,
2007, s. 100)

Delegativni styl, oznacovan zjednodusené jako delegovani, je zpusob vedeni, kde mezi
manazerem a podiizenym existuje divéra, manazer deleguje (pfendsi) c¢ast svych
povinnosti na podiizené. Tyto ukoly vedou k rozvoji a motivaci pracovnikl. Mira ptimého
vlivu vedouciho manazera se pfiblizuje k nule, podpora pracovniki je vyrovnana,
mezi jednotlivymi ¢leny a manazerem pievlada diuvérny vztah. Pro aplikaci tohoto stylu
je nutna decentraliza¢ni organiza¢ni struktura a kultura organizace, jez podporuje uceni

arozvoj. Pfredpokladem efektivniho vyuziti delegovani je ochota lidra pienechat nékteré
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povinnosti a ukoly spolupracovnikiim, od kterych poté ocekava schopnost dané ukoly

samostatné plnit. (Tureckiova, 2007, s. 100)

Empowerment, ¢esky zmocriovani, je nadstavbou delegovani. Pravomoc rozhodovat
V tomto ptipad¢ ziskava ten, kdo problému nejvice rozumi. Doty¢néd kompetentni osoba
nese také odpovédnost za vysledky, aby byly dosazeny v€as a v pfedem stanovené
a pozadované kvalité. U delegovani se déli kompetentni osoba o odpovédnost s lidrem.

(Tureckiova, 2007, s. 100)

3.6.4 Volba manaZerského stylu vedeni

Plaminek (2011) uvadi, ze zékladni pohled na vSechny manazerské styly stanovila prace
z roku 1964 The Managerial Grid, kterou publikovali Robert J. Blake a Jane S. Mouton.
The Managerial Grid, v piekladu manazerska miizka, umoznuje definovat ¢tyfi (respektive
pet) zakladnich manazerskych styli. V mfizce jsou vymezeny dvé dimenze. Jedna dimenze
se zaméfuje na vztahy, druhd dimenze je soustfedéna na vykon. (Plaminek, 2011, s. 106)
wZamereni na vykon vyjadiuje postoje manazera kradé zaleZitosti, jako je uroven
rozhodovani, ruzné postupy a procesy, kvalita péce o zaméstnance, efektivnost prdce
a velikost produkce.“ (Dvorakova, 2007, s. 191) U druhého zaméfeni (na zaméstnance) je
vymezeni nejednoznacné a Sir$i. Jedna se napft. o tyto aspekty: rozvoj mezilidskych vztahd,
vytvoreni kvalitnich pracovnich podminek, udrzovani a posilovani sebedivéry pracovniki,

atp. (Dvorakova, 2007, s. 191)
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Obrazek 5 ManazZerska miizka GRID
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Jak lze vidét na obrazku ¢. 5, existuji 4 extrémni Styly. Pod c¢islem 1.1 (vlevo dole)
je definovan styl, kdy se manazer stara pfevazné sam o sebe, podfizenym se vénuje malo,
jejich zéjem o vyrobu je taktéz nevelky a v podstaté je jejich prace nezajima. V protilehlém
rohu vlevo nahote se nachazi pozice 9.9, které odpovidd maximalni nasazeni manaZera jak
v zajmu o lidi, tak o vyrobu. Tito manazefi disponuji dovednosti propojeni vyrobnich
pozadavkll s potfebami zaméstnanci/pracovniki. Oblast 1.9 se nazyva management
venkovského klubu, kde se manazeti vénuji hlavné lidem a malo vyrobé. Lidé zde pracuji
ve velmi uvolnéném a ptatelském prostfedi, ale nedochazi v podstaté zZadnému plnéni
podnikovych cilti. Opacnym extrémem je oblast 9.1, jeZ je oznacovana jako autokraticka
uloha manazert. Tento styl se vyznacuje koncentraci na vyvoj efektivnich operaci s velmi
malym dirazem na lidi. Primérmy z4jem o vyrobu a o lidi vykazuje prostfedek miizky,
hodnota 5.5. ManaZersk4d mfiZka sice dokdze zatadit manazera k jednotlivym stylim, ale
jiZ neodhaluje pficiny klasifikace. Je potifeba zkoumat jednotlivé faktory — od osobnich

vlastnosti po prosttedi, ve kterém pusobi. (Koontz, Weihrich, rok, s. 474)
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3.7 Rizeni podniku

3.7.1 Pocatky Fizeni

Délba prace, vztahy nadfizenosti, podiizenosti, pravidla a normy se objevuji jiz
V primitivnich spole¢nostech. Rozvoj organizaci prob¢hl ve starovéku, a to v dusledku
vzniku rozsahlych ¥§i. Vzorem pro nasi kulturu se stalo Rimské impérium. V dobach,
kdy Rimska fiSe rozkvétala, fidili ¥imsti Gfednici ze stfedni Itilie oblast od skotskych
hranic po dne$ni Maroko a na druhé strané az po Sinajsky poloostrov. Rizeni v té dobé
bylo postaveno na vyspélé legislativé, na propracované struktufe vojenského a statniho
aparatu a také v neposledni fadé na silném hospodaistvi, a stalo se tak piedlohou
pro fungovani sttedovékych a novoveékych statt a také evropskych instituci. (Bélohlavek,

Kostan, Sulet, 2006, s. 19)

3.7.2 Vyvojové etapy Fizeni

K nejvétsimu rozvoji teoretickych zédkladi fizeni doSlo na pfelomu 19. a 20. stoleti,
kdy stale vice nardstala pramyslova vyroba. V tom ptipadé bylo nutné klast duraz
narozvoj problematiky fizeni. Snahy o definovani a rozvoj fizeni zacaly nejen
ve Spojenych statech americkych, ale 1 v Evropé. Samotny rozvoj probihd v nékolika
etapach. Vétsina autorti se shoduje v nasledujicim déleni. Prvni etapa se zabyva védeckym
(klasickym) fizenim a datuje se pfiblizné od pocatku 20. stoleti do pocatku 30. let.
Ve druhé etapé (pocatek 20. stoleti — pocatek 30. let) dochazi k rozvoji psychologicko-
sociadlnich pfistupi. Tteti etapa je datovana do obdobi 30. — 70. let 20. stoleti, ¢tvrta etapa
do obdobi od 80. let do konce 20. stoleti a posledni, soucasna, je fizeni v 21. stoleti. (Kfiz,

2015, s. 28-30)

Ptehled smérii a hlavnich predstavitelil je zpracovan v tabulce nize.
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Tabulka3  Vyvojové etapy

Casové Nazev hlavni Sméry Fizeni, pristupy | Vybrani predstavitelé
rozmezi vyvojové tendence

védecké fizeni F. W. Taylor
19101930 | klasické tizeni spravni fizeni H. Fayol

byrokratické fizeni M. Weber

E. Mayo, A. Maslow,

neoklasicka teorie psychologicko — socialni | M. Folletova, F.

1920 — 1950 | fizeni, fizeni

lidskych vztaht pristup '&iré?gg%’ru
procesni piistupy L. Gulick, L. F. Urwick
, . v, . | systémové pfistup Ch. Barnard, H. Simon
19301970 | moderni teorie fizeni k}\]/antitativni pﬁstzpy E. L. Amoff, G. B.
Dantzig
1980 — 2000 | pragmatické, pragmatické, empirické | P. F. Drucker, H.
empirické ptistupy ptistupy — podpora Mintzberg, M. Katz, M.
vykonnosti Moskowitz
2000 - soucasné sméry nové védecké pristupy dil¢i zaméfeni v oblasti
soucasnost fizeni k tizeni fizeni zmén, procesniho

fizeni, projektového
fizeni, fizeni znalosti,
informaci. ..

Zdroj: vlastni zpracovani dle literarnich zdrojt, 2016

Nasledujici kapitoly se budou zabyvat podrobnéji jednotlivymi sméry klasické teorie fizeni

a jednotlivymi hlavnimi pfistupy moderni teorie organizace a fizeni.

3.7.3 Klasické teorie rizeni

Tyto teorie (Skoly) vznikaly v obdobi, kdy se rozvijel priimysl, existoval nadbytek
pracovnich sil (vétSinou nekvalifikovanych) a poptavka prevazovala nabidku. Organizace
vznikaly a rozvijely se v relativné stabilnim prostfedi. Jednim ze zékladnich vychodisek
klasické Skoly je pojeti organizace jako uzaviené¢ho systému — systému bez vztahu
k vnéjsimu prostiedi. Organizace je chapana jako formdlni organizace, jez je tvotena
odborniky. Jednotlivec pusobici v organizaci je tzv. ,,ekonomickd bytost”, individudlni
izolovany prvek a sta¢i zde podle této teorie zasada ,,cukru a bic¢e“. (Ticha, Hron, 2015,

s. 5)

Bélohlavek, Kostan, Sulei (2006) uvadi ve své knize ke klasickému fizeni tyto principy:
zasada jediného vedouciho (vztah, za kterého ma podfizeny pracovnik jediného

vedouciho), fetézeni (komunikace probihd po linii od nejvysSich nadfizenych az po
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vedoucimu zptsobovat problémy pii koordinaci €innosti), §tdb a linie (autorita liniovych
vedoucich nesmi byt naruSena S$tabem, jenz plni funkci pouze poradenskou), disciplina
(vSechna schvalend pravidla jsou vSemi uzndvana), sluSnost (povzbuzeni personalu
Vv plnéni jejich povinnosti a spravedlnost pifi odménovani) a stabilita pracovnikl

(umoznujici jejich rozvoj). ,, Organizace byly navrhovany stejnym zpusobem jako stroje.’

(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 20086, s. 21)

3.7.3.1 Védecké rizeni

Frederic Winslow Taylor (1856 — 1915) je povazovan za zakladatele védeckého fizeni,

nebo také za ,,otce védeckého managementu®. (Koontz, Weihrich, 1993, s. 41)

Taylor tvrdil, Ze pro spravné fizeni primyslovych celkd je nezbytné mit piesné a ovérené
informace. Pro védecké fizeni je specifickd raciondlni ptfiprava a nasledné provadéni
se o pracovni mista, podnikovy provoz nebo dilny. Taylor v rdmci védeckého ftizeni
pracuje se ttemi zakladnimi faktory — €loveék, vyrobek, stroj. V tomto sméru je role ¢lovéka

V podstaté na trovni vyrobku nebo stroje. (Ticha, Hron, 2015, s. 5)

Taylorliv zdjem byl soustfedén na zvySovani produktivity za pomoci vyssi efektivnosti
ve vyrobé, §lo o pfidéleni rozsahlej$iho denniho tikolu. Aby mohla byt splnéna efektivnost,
musely byt zabezpeceny vhodné pracovni podminky (nebo pomiicky ¢i néstroje nezbytné
k vykonu ukolu). V centru zajmu bylo také odménovani pracovniki za splnéni ukolu, resp.
ukolovd mzda, kterd byla zaloZena na vykonech. V pfipadé, Ze délnik/pracovnik ukol
nesplnil, nasledovala sankce. VySe uvedené zasady byly poprvé piedstaveny v publikaci
F. W. Taylora Rizeni dilen z roku 1903 a v knize Zisady védeckého vizeni, kterd byla
vydana v roce 1911. (K¥iz, 2015, s. 30)

Bélohlavek, Kostan, Sulef (2006) shrnuje aktivity obsazené v metodach zkoumaéni prace a
nazyva je ¢asové a pohybové studie:
- je treba urcit jediny nejlepsi zpusob, jak vykonavat praci pomoci pohybovych a
Casovych studii;
- vybér pracovnikidi probihd pomoci védeckych metod, zohlediiuje se pracovni

kapacita, svalova sila, odolnost vi¢i unave;

41



- pracovnici se u¢i pomoci vycviku spravnému zptsobu, jak vykonavat zadanou
¢innost;

- dochazi ke sledovani pracovniki a ke kontrole dodrzovani spravnych postupti, zda
je dosahovano naplanovanych vysledk;

- stanovuje se ukolova mzda jako motivujici faktor k vyssim vykonim (bézné byly
uréené hodinové mzdy);

- manaZefi zodpovidaji za praci déInikd. (Bélohlavek, Kost'an, Sulef, 2006, s. 22)

3.7.3.2 Spravni Fizeni

V tomto sméru se uplatiiuje komplexni pohled na fizeni podniku a pozornost je zamétena
na fidici ¢innosti. Dulezitym predstavitelem evropského spravniho fizeni byl Henri Fayol
(1841 — 1925), ktery se jako prvni zabyval otazkou samotnych manazerskych Cinnosti.
(Ktiz, 2015, s. 31) Byl vytvoten koncept manazerskych funkci, jez zahrnovaly planovani
(planning), organizovani (organizing), ptikazovani (directing), koordinaci (coordinating)
a kontrolu (controlling). (Ticha, Hron, 2015, s. 5) Této problematice se vénuje kapitola 3.3.

Manazerské funkce.

Podnik by dle Faoyla mél zastavat Sest funkci: vyrobni funkce, obchodni funkce, finan¢ni

funkce, ucetni funkce, ochrannd funkce a spravni funkce. (Ktiz, 2015, s. 31)

Zatim co se Taylor ve své dobé zaméfoval hlavné na nejniz§i management a vyuzival
K tomu védecké metody, Henri Fayol se zabyval ¢innosti manazerii obecné. Nejenom,
ze vymezil vySe uvedenych 5 funkci, ale také stanovil 14 principi managementu, Z nichz
se nekteré vyuzivaji dodnes. Jedna se o tyto principy: délba prace, pravomoc, odpoveédnost,
jednotné piikazovani, jednotné fizeni, disciplina, podfizeni zajmu jednotlivce zajmu celku,
hierarchie, pofadek, odméinovani, seberealizace, spravedlnost, stabilita personalu, iniciativa

a sounalezitost. (Vachal, Vochozka, 2013, s. 29)

3.7.3.3 Byrokratické Fizeni

Hlavnim pfedstavitelem a tviircem byrokratického modelu organizace byl némecky
sociolog Max Weber (1864 — 1920). Weber popisuje idealni organizaci jako byrokraticky
aparat, kde jsou uplatnéna pevna pravidla, pfesné vymezena prava a povinnosti a kde jsou

jasn¢ definované ukoly. (Vachal, Vochozka a kol. 2013, s. 29) Mezi dalsi tidici principy
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jsou zahrnovany pojmy jako odbornost, loajalita nebo socialni distance. Byrokraticky
model je charakteristicky vysokym stupném stability, spolehlivosti, discipliny, piesnosti.
Vsemi uvedenymi charakteristikami podporuje model efektivnost fizeni. (Kiiz, 2015, s. 32)
V dnesni dob¢ je byrokracie spjata spise s velkym mnozstvim piedpisi, riznych omezeni,
tézkopadnosti a celkové zdlouhavym procesem smérem k zdkaznikovi/klientovi
(a opacng). Tedy pravy opak toho, co piivodné Weber zamyslel. (Duchon, Safrankova,
2008, s. 10)

3.7.3.4 Skola lidskych vztaht

Ve 20. letech dochdzi k pocatklim zkoumani problematiky fizeni v oblasti lidskych vztaht,
pribéhu komunikace nebo také toho, jak se lidé chovaji béhem pracovniho procesu. (Ktiz,
2015, s. 31) Skola lidskych vztahii vysvétluje a kombinuje psychologické a socidlni prvky,

které maji vliv na vysledky prace zaméstnancii. (Ticha, Hron, 2015, s. 6)

Pocatek tohoto sméru se datuje k pojmu Hawthornsky experiment, ve kterém probihalo
zkoumani vlivu sociadlnich podminek na produktivitu prace zaméstnanci. Elton Mayo
(1880-1949) dosel k zavéru, Zze mnohem vétsi vliv maji na produktivitu prace a pracovni
vysledky socidlni a psychologické faktory, neZ materidlni pracovni podminky.
DalS8im dalezitym vystupem byla prace Marie Folletové (1868-1933), kterd se vénovala
problematice pravomoci a autority, spoluti¢asti pracovnikid na fizeni a odpovédnosti.

(Duchon, Safrankova, 2008, s. 12-13)

Skola lidskych vztahti dala zéklad moderni personalistice, aviak byla kritizovana
pro ptiliSnou zaujatost psychologii na tkor vyfeSeni problematiky efektivniho fizeni

procesu. (Tiché, Hron, 2015, s. 6)

3.7.4 Moderni teorie rizeni

Postklasické obdobi se vyznacuje variabilitou v oblasti teorii, pfistupl a poznatki. Ackoliv
se jednd o stale stejné pole discipliny managementu, byvaji Casto ndzorové proudy
neslucitelné, ale jedna druhou muze doplilovat, ptipadné lze vyuzivat kombinace prvkl
z raznych pfistupii. (Tichd, Hron, 2015, s. 6) Navic je obohacovédna o poznatky z védnich

obort, jako jsou matematické metody, kybernetika, operacni analyza, aj. Moderni teorie
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fizeni se dale Cleni na procesni, systematické a kvantitativni ptistupy. (Ktiz, 2015, s. 35)
Ticha, Hron (2015) ptidavaji k moderni teorii i empiricky piistup a psychologicko-sociélni,

které vychazeji a rozpracovavaji skolu lidskych vztaht. (Tichd, Hron, 2015, s. 6)

3.7.4.1 Procesni pristup

Procesni ptistupy vychézeji z myslenkového sméru spravniho fizeni Henriho Fayola a také
z koncepce Maxe Webera, ktera se zabyvala byrokratickou organizacni strukturou.
(Duchon, Safrankova, 2008, s. 15)

Princip procesniho Fizeni lze charakterizovat maximalni snahou o integraci ¢innosti mezi
Jednotlivymi ridicimi jednotkami, které funguji do znacné miry autonomné. StéZejnim

pojmem je proces.” (Ktiz, 2015, s. 35)

VétSina autori v této dobé se sice nazorové liSila, ale cil méli spole€ny. SnaZili se o logické
uspofadani dil¢ich manaZzerskych ¢innosti a spojeni do jednoho celku. Tento integrovany
systém byl nazvan POSDCORB. Nazev se skladéa z prvnich pismen jednotlivych ¢innosti:
planning (planovani), organizing (organizovani), staffing (personalni zajisténi), directing
(ptikazovani), coordinating (koordinace), rezorting (evidence) a budgeting (rozpoctovani).
(Duchon, Safrankova, 2008, s. 15)

Mezi vyhody procesniho pfistupu patii jasné a jednoduché rozclenéni manazerskych
funkci. Toto roz¢lenéni umoziuje dalsi a sloZitéjsi ¢lenéni. Jednou z nevyhod vsak je nizka
procesu samotného nez na obsahovou népln fizeni jako celku. Je na misté také zdliraznit,
ze zde chybi nebo se objevuje ve velmi malé mife lidsky faktor fizeni (komunikace,

motivace, neformalni organizace). (Duchon, Safrankova, 2008, s. 15)

3.7.4.2 Psychologicko-socialni pFistup

Ze skoly lidskych vztahti dale vychazeli autofi psychologicko-socialniho smeéru
a pozornost byla zaméfena na manazerské funkce: vybér, vedeni a rozmisténi pracovnikd.
Mezi vyznamné autory tohoto pfistupu lze zaradit: A. Maslow, D. McGregor, R. Likert,
F. Fiedler, F. Herzberg, V. Vroom, aj. (Ticha, Hron, 2015, s. 6)
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Abraham Maslow (1908-1970) zformuloval hierarchii Zivotnich potieb ¢lovéka
uspokojeni z vykonané prace a na vrcholu stojici seberealizace). Mezi dalsi vyznamné
prace patii dvoufaktorova teorie F. Herzberga (1923-2000), nebo modelova teorie X a Y
D. McGregora (1906-1964). (Duchoti, Safrankova, 2008, s. 13)

Diky tomuto pfistupu (a pocatkim ve skole lidskych vztahil) probihaji i v dnesni dob¢
neustalé analyzy lidského chovani vychazejici z téchto dvou smért. (Vachal, Vochozka,

2013, s. 30)

3.7.4.3 Systémovy pFistup

Tento pfistup nabizi komplexni zplisob mysleni nebo feSeni problému tak, aby byly
zkoumané jevy a procesy komplexné pochopeny ve vSech wvnitinich 1 wvnéjSich

souvislostech. (Vachal, Vochozka, 2013, s. 30)

Vznikéa v obdobi po druhé svétové vilce, kdy je potieba rozsifit stavajici metody o nové
postupy a nastroje. Diky systémovym koncepcim se povedla integrace védeckych obort
V ramci managementu. Se systémovym piistupem jsou spojena dveé nejvyznamngjsi jména,
a to Chester Barnard (1886 — 1970) a Herbert A. Simon (1916 - 2001). Ch. Barnard
pracoval na teorii, jez rozebirala problematiku plsobeni vazeb uvniti jednoho celku
anebo jeho izolovanych ¢&asti. Dosel k zavéru, ze plati princip synergie, tj. celek je
hodnotnéjsi nez suma jeho jednotlivych ¢asti. Vyznamnym piinosem Simonovy prace bylo
rozpracovani konceptu ,,omezené racionality®, tzn., ze jednotlivec, kdyz se rozhoduje, neni

plné racionlni a ve své podstaté uspokojuje subjektivni potfeby. (Duchoti, Safrankova,

2008, s. 15-16)

3.7.4.4 Kvantitativni pFistup

K rozvoji dochazelo v obdobi 50. a 60 let. minulého stoleti. MySlenkové se piiblizuji
védeckému fizeni. Zahrnuji matematické modely, formalizované metody, algoritmizované

postupy feSeni rozhodovacich uloh. (Ktiz, 2015, s. 38)

wKvantitativni pristupy vyuZivaji pro manazZerské aktivity statistiku, optimalizacni

a pocitacové simulace.” (Vachal, Vochozka, 2013, s. 30)
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Mezi vyznamné piedstavitele kvantitativniho pfistupu patii napt. E. L. Arnoff,

G. B. Dantzig, W. W. Cooper, aj. (Ticha, Hron, 2015, s. 7)

3.7.4.5 Empiricky pristup

Ze vsech vyse zminénych pfistupt jsou empirické nejvice konkrétni, a to z toho divodu,
ze se odviji od praxe. Zobecnuji kladné i zaporné poznatky z manazerské praxe. Dochézi
zde ke konfrontaci teoretickych poznatkd z riznych piistupi. Mezi vyznamné predstavitele
této Skoly Ize zahrnout napt.: P. F. Drucker, H. Mintzberg, P. Kotler, J. Champy. (Ticha,
Hron, 2015, s. 6)

Vachal, Vochozka (2013) uvadi, ze empiricky pfistup ve své podstaté zobectiuje

zkusenosti z manazerské prace. (Vachal, Vochozka, 2013, s. 30)
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4  Vlastni prace

Praktickd cast diplomové prace se zabyva analyzou dotazniki ve vybraném subjektu —
Realitni kancelati Pubec s.r.o. v Plzni. Klicovou ¢asti je vyhodnoceni informaci ziskanych

Z dotazniku a osobnich konzultaci ve firmé.

4.1 Charakteristika zvoleného subjektu

Realitni kancelat PUBEC s.r.o. byla zaloZena Ing. Pavlem Pubcem v roce 1990 a plisobi
Vv oblasti obchodovani s realitami. V roce zalozeni to byla prvni kancelai vubec, ktera se
zamétovala na realitni trh. RK Pubec plsobi na trhu jiz 25 let a béhem této doby si
vybudovala stabilni pozici, ze které je mozné stale tézit. V roce 2001 se stala kancelar
spole€nosti s ruenim omezenym, a to hlavni kvili roz$ifeni a zkvalitnéni sluzeb zejména
V oblasti provadéni dobrovolnych vetejnych drazeb. Dulezitym odliSujicim znakem
je zaméstnavani vSech zaméstnancti na hlavni pracovni pomér, coz v soucasné dobé
Vv realitnich  kancelafich neni obvyklé. Realitni makléfi byvaji zaméstnavani
jako obchodnici na zakladné zivnostenského listu. Firma Pubec klade vysoké naroky
na vSechny manazerské pozice. Tim, Ze jsou vSichni zaméstnani na plny uvazek (v€etné
pravnika, Ucetni, atd.) a je minimalizovana fluktuace vSech zaméstnancii, se zvySuje nejen
kvalita nabizenych sluzeb, ale i loajalita vi¢i zaméstnavateli a celému podniku. (Pubec,

2016)

Klientth ma firma tisice, vCetné¢ znamych osobnosti. Nejlepsi reklamou je pro né
spokojenost vSech zacastnénych stran pti obchodovani, a kdyZ se klient vrati. Spole¢nost
realizovala zhruba 6000 zakazek od chat a chalup, pfes byty, rodinné domy, az po hotely,
haly a tovarny. Systém realizace zakazek je zaloZzen na preciznim sledovani celého
pribéhu realizace zakazky a také sledovani statistickych udajii o uspé$nosti, véetné jejich

vyhodnoceni. (Interni materialy firmy, 2016)
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Tabulka4  Informace o spole¢nosti z portalu Justice.cz

Obchodni firma

REALITN{ KANCELAR PUBEC, s.1.0.

Pravni forma

spolecnost s ru¢enim omezenym

Datum zapisu

4. ¢ervence 2001

Predmét podnikani

realitni ¢innost

inzenyrska ¢innost v investi¢ni vystavbe

provadéni vetejnych drazeb

vyroba, obchod a sluzby neuvedené v prilohach 1 az 3 Zivnostenského
zakona

Jednatel

Ing. Pavel Pubec

Zakladni kapital

1 000 000 K¢

Sidlo spolecnosti

Americka 2487/60, Vychodni Pfedmésti, 301 00 Plzen

Spisova znacka

C 13762 vedena u Krajského soudu v Plzni

Zdroj: Justice.cz, 2016

4.1.1 Organiza¢ni struktura

V Realitni kancelafi Pubec byla zformovana linearni organizacni struktura. V cele firmy

stoji feditelka firmy, Ing. Mgr. Michaela DZupinova, jez napliiuje vize majitele firmy,

Ing. Pavla Pubce, ktery realitni kancelaf vedl jako feditel az do roku 2008. Vedeni firmy

tedy zahrnuje feditelku realitni kancelafe, majitele a manazerku obchodniho oddéleni.

Majitel firmy zde vSak stoji mimo pomyslnou celou organizacni strukturu. Déle zde jsou

dvé€ hlavni oddéleni. Do odd¢leni servisu realitni kancelafe spada recepcni, pravnik, Gcetni,

marketingovy specialista a asistentky obchodniho tymu. Druhé oddéleni — oddéleni naboru

a prodeje zakazek ma na starosti vedouci pracovnik a podle Cinnosti jsou rozdéleni

I makléti — makléfi oddéleni naboru a makléfi oddé€leni prodeje.

Na Grafu 1 nize lze vidét primérny pocet zaméstnancii od samotného zalozeni. V soucasné

dobé pracuje v Realitni kanceldfi Pubec 22 zameéstnancti. Tendence je mirné rostouct.

Do budoucna se necekd radikalni narast poctu zaméstnancu.
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Graf 1 Prumérny pocet zaméstnancu
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

4.1.2 Skupiny manaZerskych pozic

Interné si spolec¢nost déli zaméstnance do né€kolika skupin. Je zde tzv. pracovni oznaceni
manazeri: manazer MO — majitel firmy, manazer M1 - feditelka firmy, manazer M2 -
manazer obchodniho tymu, manaZer M3 - vedouci naboru zakazek, vedouci prodeje, M4 -
makléfi (manaZefi nejnizs§i Grovne), manaZzeifi M5 — manazefi zajiStujici administrativni

chod spolecnosti. (Interni materialy, 2016)

4.1.2.1 Seznam dovednosti pro pracovni pozice

Do dotaznikového Setieni byli zahrnuti vSichni manazefi. Ve své podstaté se dovednosti
pro vSechny zminéné pozice nelisi. Po konzultaci se vS§emi manaZery vznikl nésledujici
seznam dovednosti a osobnostnich pfedpokladli, které jsou potiebné pro vykon
jednotlivych  manazerskych pozic: schopnost vyhodnotit a zpracovat piijaté
nebo vyhledané informace, rozliSovat dulezit¢ od méné dulezitého, podstatné
od nepodstatného, kreativita ve smyslu ptichazeni na nové zpusoby feseni riiznych situaci,
schopnost pfijmout nebo iniciovat zménu, umét piijimat nové trendy, analytické myslent,
schopnost analyzovat problémy, planovani a koordinace jednotlivych dil¢ich plant,
schopnost rozhodovat se za jakychkoliv podminek, umét uznat chybu a zapracovat na tom,
aby se neopakovala, organizacni dovednosti, schopnost formulovat jasné ukoly, ptipadné

konzultovat, umét podat vysvétleni, komunika¢ni dovednosti, naslouchani, neverbalni
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komunikace, vstficnost, prezentacni dovednost, srozumitelny projev (pisemny, uUstni,
telefonicky), vyjednavani, dovednost v kompromisech, dodrzovani pravidel, samostatnost,
flexibilita, sebemotivace, stabilni vykon, preciznost, spolehlivost, schopnost stanoveni
si priorit, ¢asové fizeni, uméni delegovani tkolu, orientace na klienta, identifikovani pfani
a potfeb klienta, identifikace riznych typt klientl a ptizpisobeni komunikace, dodrzovani
dlouhodobé péce o klienta, hodnoceni vysledkl prace, kontrolovani ukoli, feSeni napravy
v pfipadé odchylek od pozadovanych vysledkl, schopnost pfijimat riziko, vnimat
a hodnotit pfilezitosti, nepodléhat stresovym situacim, zvladani prace pod tlakem,

schopnost vyrovnat se s netispéchem a dovednost relaxace.

4.2  Sluzby realitni kancelare

Realitni kancelar zajist'uje drazby nemovitosti, prodej a prondjem nemovitosti.
4.2.1 Drazby nemovitosti

Pro klienty je zajiStovani prodej nemovitosti i formou vefejné drazby dobrovolné,
ato od roku 2001 (zisk koncesni listiny pro organizaci vefejnych drazeb dobrovolnych).
Drazby se konaji v pfednaskovém sale ZapadocCeského muzea v Plzni. Celkem bylo
vydrazeno od roku 2002 ptes 180 miliénl korun. Sluzby, které se vazou k této ¢innosti
a které zajist'uje Realitni kancelat Pubec, jsou nasledujici: poradenstvi, odborné posouzeni
realné trzni ceny nemovitosti, nabidkové fizeni, organizace draZzebniho dne (zajiSténi
sluzeb licitatora, salu, kde bude probihat drazba, ochranky), zajisténi a ochrana finan¢ni
transakce, pravni servis, vyjednani veskerych nalezitosti tykajici se katastru nemovitosti
a Vv neposledni fad€ také vypracovani znaleckého posudku, ktery bude vyuzit pro tcely

drazby. (Pubec.cz, 2016)

4.2.2 Prodej nemovitosti

Prodej nemovitosti je zajiStén na zéklad¢ tzv. vyhradni zprosttedkovatelské smlouvy, jez je
uzavirana mezi klientem a realitni kancelafi. RK Pubec zprostiedkovava pravni servis,
nabidkové fizeni, poradenstvi, odborné posouzeni redlné trzni ceny nemovitosti, ochrana
pribéhu finan¢ni transakce, zajiSténi hypote¢niho uvéru ve spolupraci s finanénim
ustavem, jednani s katastrem nemovitosti, vypracovani znaleckého posudku a také zatizeni

danového pfiznani k dani z pfevodu nemovitosti. Pokud nedojde k prodeji nemovitosti
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V dohodnuté lhite¢ a za predem stanovenou cenu, realitni kancelar si netctuje thradu

nakladi. (Pubec.cz, 2016)

4.2.3 Pronajem nemovitosti

V souvislosti s prondjmem nemovitosti zajiStuje RK Pubec tyto sluzby: poradenstvi,
kompletni nabidkové fizeni, odborny posudek k redlné trzni cené za pronajem dané
nemovitosti, vypracovani navrhu najemni smlouvy, ochrana finan¢ni transakce.
Majiteli objektu/prostoru nalezi koneéné rozhodnuti o tom, komu prostor pronajmout.
Pokud nedojde ke zprostiedkovani pronajmu v dohodnuté lhité a za dohodnutou cenu,

nedochdzi k vyuctovani nakladd. (Pubec.cz, 2016)
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5 Vysledky a diskuse

5.1 Vyhodnoceni dotazniku

V nasledujicich kapitolach jsou komentovany vysledky dotaznikového Setfeni. Dotaznik
je rozdélen na ¢tyfi ¢asti. V prvni ¢asti jsou obecné tidaje o slozeni respondentt z hlediska
véku, vzdélani a délky pracovniho poméru. Druhd ¢ast se zabyva rozborem
a sebehodnocenim dovednosti v sou¢asnosti a také stavem do budoucna, a to v horizontu
maximalné tii let. Respondenti hodnotili skute¢nost, jak jsou pro né které¢ dovednosti
vyznamné. Hodnotici stupnice byla stanovena od 1 do 5:

- 1 =velmi vyznamna dovednost,

- 2 =vyznamnd dovednost,

- 3 =méné vyznamna dovednost,

- 4= madlo vyznamna dovednost,

- 5 =nevyznamna dovednost.
Tteti ¢ast Setfeni spociva vV ohodnoceni meékkych dovednosti. Bylo vybrano pét mekkych
dovednosti v jednotlivych oblastech a respondenti méli ohodnotit (v procentech), jak se jim
dafi aplikovat dovednost v soucasné dobé. Zaroven ke kazdé dovednosti je nutné
hodnoceni do budoucna, v jaké mife je danou dovednost posilovat. K této ¢asti bylo
zvoleno ¢iselné hodnoceni od 1 do 4, kde:

- 1 =vyrazné posilit,

- 2 =sttedné posilit,

- 3 =mirné posilit,

- 4 =neni potieba posilovat.
Posledni cast je tvofena otevienymi otdzkami. Dotaznikového Setfeni se zacastnilo celkem
20 respondentl. Navratnost dotazniki byla 100% a vSechny otazky byly peclivé vyplnény,
véetné¢ poslednich vypisovacich otazek. Doplnéni k dotaznikim bylo provedeno skrze

nékolik osobnich konzultaci v podniku.

5.1.1 Uvodni &ast dotazniku

Jak jiz bylo feceno, v ivodni ¢asti jsou uvedeny obecné udaje. Na kolaCovém grafu nize
lze vidét, ze jsou zastoupeny v podniku vice Zeny, a to z 75% (15). Zbytek tvoti z 25%

muzi (5).
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Graf 2 Zastoupeni Zen a muzu

Podet muzu a zen

® Pofet muzil = Podet Zen

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Graf 3 Dosazené vzdélani

Vzdélani

® vyucen ® vyucen s maturitou stfedoskolské, gymnazium

5%

m bakalarské ® magisterské

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Dal8im uvodnim grafem je sloZeni respondentii dle dosaZzeného vzdélani. Celou polovinu
zaujimaji respondenti s vysokoSkolskym vzdélanim. Hned za nimi nasleduje pocetna

skupina, jez disponuje stiedoskolskym vzdélanim.
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Graf 4 Vékoveé sloZeni

VVékové slozeni

= 1825let = 26-40let m41-64let

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Nejpocetnéjsi skupina je ve véku 26 az 40 let, kterou tvoii 50% respondentt. Déle pak
respondenti ve v€ku 41 az 64 let a nejméné pocetnou skupinou jsou nejmladsi respondenti

ve véku 18 az 25 let. Vekova kategorie 65 a vice let nebyla vibec zastoupena.

Graf 5 Délka zaméstnaneckého poméru v RK Pubec

Délka pracovniho poméru

25 LET
10 LET

9 LET

8 LET

7 LET

6 LET
4,5ROKU

3 MESICE

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016
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Jak bylo zminéno v tvodu 5. kapitoly, v podniku je velmi nizka fluktuace zaméstnanct.
V poméru k dobé fungovani spolecnosti se jevi hodnoty v grafu jako ocekavané. Vic jak

70% respondentt (14) pracuje v podniku déle jak 7 let.

5.1.2 Mira vyznamnosti dovednosti

Na grafech 6 - 16 je na ose x ukazatel vyznamnosti, ktery byl v dotazniku ocislovan
od ¢isla 1 do ¢isla 5 (1 = velmi vyznamna dovednost, 2 = vyznamna dovednost, 3 = méné
vyznamna dovednost, 4 = malo vyznamnd dovednost, 5 = nevyznamna dovednost).
Pro lepsi piehlednost bylo zvoleno do grafického zpracovani slovni hodnoceni,

naopak v dotazniku bylo uptednostnéno ¢iselné hodnoceni dané dovednosti.

Graf 6 Kognitivni dovednosti — souéasnost a budoucnost
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Do kategorie kognitivnich dovednosti byly zatazeny schopnosti v oblasti rozpoznani
problémt, rozdéleni na dil¢i cCasti, dale schopnosti nalézat alternativy feSeni vcetné
propojeni a nasledného feSeni vzniklych problémi. V souc¢asné dobé povazuji respondentni
tyto dovednosti za velmi vyznamné (70% = 14 respondentil) a pfisuzuji jim i mirné se
zvysujici vyznamnost do budoucna. Nikdo neodpovédél, ze by kognitivni dovednosti byly

malo vyznamné nebo nebyly diilezité viibec.
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Graf 7 Analytické dovednosti — soucasnost a budoucnost
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Schopnost analyzovat situaci a uméni aplikovat analytické metody v praxi povazuje
V soucasnosti za velmi vyznamné 65% respondent (13). Za stfedné vyznamné 20% (4) a i
zde je patrnd mirn€ se zvySujici hodnota do budoucna. Také u analytickych dovednosti

nikdo nezvolil moZnost méné€ vyznamné a nevyznamné.
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Graf 8 Planovaci dovednosti — souéasnost a budoucnost
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Planovaci dovednosti zahrnuji napf. zpracovani plani (v tomto pfipadé zejména
operativnich, ale i dlouhodobéjsich) a koordinaci jednotlivych slozek plant. Za velmi
vyznamné je povazuje 60% respondentli (12) v soucasnosti a graf ukazuje i1 nartst
do budoucna. To samé plati i u stiedni vyznamnosti, kde lze vidét také mirny rust
v budoucim horizontu. Jen 5% (1) povazuje tyto dovednosti za malo vyznamné, nikdo vSak

nezvolil moznost nevyznamné.
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Graf 9 Rozhodovaci dovednosti — souc¢asnost a budoucnost
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Ptipravenost rozhodovat a umét vyuzivat rozhodovaci metody poklada za velmi vyznamné
polovina respondentt. Za stiedné vyznamné jsou tyto dovednosti povazovany u 30% (6)
respondentli. Do budoucna jsou podle vysledkli v podstaté stejné diilezité. Nevyznamnost
nebyla vibec vyplnéna, tudiz i tyto dovednosti jsou podle respondenti at’ uz vice, nebo

méné vyznamné.
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Graf 10 Kreativita — souc¢asnost a budoucnost
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Kreativita je zde chapana ve smyslu piijimani neobvyklych feseni, iniciovani takovychto
feSeni, pfipadn€ umét se netradicnim navrhiim oteviit. V tomto grafu Ize vidét relativné
rovnomérné rozloZzeni ndzorti. Za velmi vyznamnou povazuje kreativitu 35% (7)
respondentti. D4 se oc¢ekavat, ze v budoucnu bude vyznamnost stoupat, mysli si to 45% (9)
respondentti, kteti vidi kreativitu jako velmi vyznamnou a 35% (7) respondentd,
jejich hodnoceni kreativity je stiedné vyznamné. Mensi Cast UCastnik Setfeni (10%,
2 respondenti) se priklani k volbé, Zze kreativita je pro vykon jejich prace malo vyznamna,

5% (1) dokonce zvolilo moznost, Ze je nevyznamna.
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Graf 11 Organiza¢ni dovednost — soucasnost a predikce
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Organizac¢ni dovednosti a schopnost koordinace jsou velmi vyznamné. Shodlo se na tom
75% (15) respondenti. V budoucim horizontu se jedna o 80% (16) respondentt, ktefi se
domnivaji, Ze organiza¢ni dovednosti jsou pro vykon jejich prace velmi vyznamné. Jak lze
vidét na grafu, nikdo nepoklada organizani dovednost za malo vyznamné nebo dokonce

nevyznamné.
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Graf 12 Dovednosti ve vedeni lidi — sou¢asnost a budoucnost
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Cv v

Dovednostem ve vedeni lidi je v soucasné dobé pfikladana niz§i vyznamnost nez
vyhledové do budoucna. V soucasnosti je tato dovednost pro 40% (8) velmi vyznamna,
pro 15% (3) stiedn€ vyznamna, pro 30% (6) vyznamna, pro 10% (2) malo vyznamna a 5%
(1) uvedlo, Ze je tato dovednost pro n€ nevyznamnd. Do budoucna je viditelny mirny

nariist ve vyznamnosti.
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Graf 13 Komunikaéni dovednosti — souc¢asnost a budoucnost
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Do komunikac¢nich dovednosti jsou zafazeny tyto jednotlivé dovednosti: umét jasné
a srozumitelné komunikovat, rozliSovat podstatné od nepodstatného, schopnost
naslouchani, uméni vnimat neverbalni signaly a v neposledni fadé umét byt vstticny
K potiebam druhych. Graf jednozna¢né dokumentuje klicovou dulezitost této dovednosti
skrze vSechny c¢innosti. Respondenti z 80% véti, ze komunikacni dovednosti jsou
V soucasnosti velmi vyznamné a rostouci hodnota na 85% dokazuje, ze budou velmi

vyznamné i v budoucnu.
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Graf 14
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Pokud secteme vysledky respondentti, ktefi odpovédéli, ze motivacni dovednosti jsou
velmi vyznamné, sttedné vyznamné a vyznamné, dostdvame hodnotu 85% (18). Prevazna
vétSina tedy povazuje tyto dovednosti za vyznamné, ale nikoli za klicové (diky rozlozeni

do tfech ,,stupiiti” vyznamnosti). Pro 5% respondentt jsou tyto dovednosti nevyznamné.
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Graf 15 Adaptabilita — souc¢asnost a predikce
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Dovednost adaptability zahrnuje naptf. schopnost reagovat na zménu a celkovou
pfizplsobivost vii¢i zménam, nebo jinym faktoriim. Nikdo neodpovédél, Ze by adaptability
byla malo vyznamny nebo viibec. VSichni se shodli na vyznamnosti a diileZitosti pro vykon
jejich prace — rozdéleni je nésledujici. Pro 50% (10) respondenti je dovednost v soucasné
dob¢ velmi vyznamna, pro 30% (6) stifedné vyznamna a pro 20% (4) vyznamna. Rostouci

trend je patrny i do budoucna.
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Graf 16 Dovednosti v oblasti hodnoceni — soucasnost a budoucnost
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Do hodnoticich dovednosti bylo zafazeno zejména vécné a systematické hodnoceni
vysledkd vlastni prace, ale také vysledkd druhych. Je tedy nutné umét spravné nastavit
meftitko hodnot a zplisob vyhodnoceni. Pro 45% (9) respondentti jsou hodnotici dovednosti
velmi vyznamné v soucasnosti a pro 50% (10) v budoucnu. Pro 40% (8) jsou stiedné

vyznamné a vyznamné a pro 15% (3) jsou tyto dovednosti malo vyznamné a bezvyznamné.
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Graf 17 Kontrolni dovednosti — sou¢asnost a budoucnost
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Kontrolni dovednosti spoc¢ivaji ve schopnosti zaméteni kontroly, uplatnéni odpovidajicich
metod, feSeni napravy vzniklych situaci. Vice jak polovina respondenti (65%) se shodlo

na tom, ze jsou dovednosti velmi vyznamné. Zbylych 35% se ndzorové na vyznamnost 1isi.
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5.1.3 Hodnoceni ,,mékkych* dovednosti

Tieti cast dotazniku je zaméfena na soucasné ohodnoceni konkrétnich meékkych
dovednosti. V kazdém okruhu jich bylo vybrano pét. Na horizontdlni ose x je zobrazeno
hodnoceni vSech respondenti, na kolik procent sami ohodnotili jednotlivou
dovednost, a na vertikalni ose y je zobrazen pocet respondenti. Jednotlivé dovednosti maji
piifazené barvy, které jsou uvedeny v legendé grafu. Pro vétsi piehlednost jsou uvedeny
pocty respondentii nad barevnym sloupcem. Druhym grafem bude odhad respondentl
do budoucnosti, ve kterém bude znazornéno, jaka z dovednosti bude potieba posilit

a v jaké mife, vCetné procent respondentll, kteti se k dané mife piiklané;i.

Graf 18 Komunikaéni dovednosti
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Naslouchat (svétle modra barva) umi na 100% devét respondenti a na 80%
sedm respondenti. Nikdo se neohodnotil pod 70%, tedy naslouchani je zde,
podle sebehodnoceni respondentti, na vyborné tirovni. Pisemné vyjadiovani (Sediva barva)
bylo hodnoceno 100% od péti respondentli, 90% od osmi respondentll a 80% od péti
respondentli.  VSichni ovladaji pisemnou komunikaci a vyjadfovani nad 50%, z toho
prevazna vétsina se pohybuje v intervalu od 80 - 100%. Prezentacni dovednost (tmavé
modra barva) polovina respondentii ohodnotila na 80% a 50%. Dva respondenti hodnotili

40% a po dvou lze vidét 1 hodnoceni u 90% a u 100%.
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Porozuméni verbalni a neverbalni slozce (oranzova barva) dokumentuje graf jako dalsi
velmi dobie ohodnocenou dovednost. V intervalu od 80-100% si véii 18 respondent.
Umét komunikovat s riznymi typy lidi (zlutd barva) bylo hodnoceno podobné jako

pfedchozi dovednost. V rozmezi 80-100% se ohodnotilo 15 respondentt.

Graf 19 Posileni komunikaénich dovednosti do budoucna
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Nejvice je dle vysledkii potteba posilit prezentacni dovednosti (40%) a pak schopnost
komunikace s riznymi typy lidi/klientd (25%). Dovednosti, které je tieba stiedné posilit
jsou porozuméni verbalni a neverbalni slozce (30%). Mirné posilovani je podle

respondentl v podstaté u vSech dovednosti.
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Graf 20 Dovednosti kooperace

KOOPERACE
12 11
10 9
8
6
6
a
4 3
2 2 2
2 1 1 11 I I I
o N al I D
20% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m kompromis m zaddvani a delegovani dkold
akceptovani pravidel respektovani piedstav a nazord druhych

m divéra ve schopnosti ostatnich

Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Do kategorie kooperace byly zahrnuty tyto dil¢i dovednosti: dovednost délani a pfistoupeni
na kompromis (svétle modra barva), akceptovani pravidel (Sediva barva), divéra
ve schopnosti ostatnich (tmavé modra barva), zaddvani a delegovani ukold (oranzova
barva) a uméni respektovat pfedstavy a nazory jinych kolegi (zlutda barva).
Nejlépe hodnocena je v rozmezi od 80% do 100% schopnost akceptovat pravidla — vSech
20 respondentti. Déle v rozmezi od 70% do 100% to je schopnost délat kompromisy
a pfistupovat na né¢ — 19 respondentli. Na pomezi celkového hodnoceni stoji delegovani
ukold, polovina respondentti hodnoti v rozmezi 20-60%, druha polovina se shoduje
Vv oblasti 80%. Duvéru ve schopnosti ostatnich ma 17 respondentd v rozsahu od 70%

do 100%, velmi podobné vychazi i respektovani predstav kolegu.
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Graf 21 Posileni kooperacnich dovednosti do budoucna
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Polovina respondentii se shoduje u vSech kategorii krom¢ delegovani ukolii, ze neni
potieba ani jednu z dovednosti posilovat. Druha polovina respondentt si u vSech
dovednosti mysli, Ze sta¢i jen mirn€¢ posilovat, aby nedoSlo ke zhorSeni. Jen 15%
respondentll si mysli, Ze je potieba vyrazné posilit jak delegovani ukold, respektovani

predstav ostatnich, tak i diivéru ve schopnosti kolegg.
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Graf 22 Flexibilita a souvisejici dovednosti
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Zdroj: vlastni zpracovéni, 2016

V této kategorii se vSechny dovednosti nachazeji viceméné na stejné uUrovni. Doslo
k hodnoceni nasledujicich dovednosti: kreativni pfistup (svétle modra barva), uméni
zmeénit styl a metody prace (oranzova barva), schopnost inovovat (Sediva barva), nechat se
inspirovat (zlutd barva) a schopnost soustfedit se na vice ukold najednou, resp. umeét
pfenaSet pozornost mezi jednotlivymi tkoly. Nejvice se respondenti shoduji v hodnoceni
na 80% u vSech dovednosti krom¢ uméni zménit styl a metody prace. Nejlépe hodnocené
je uméni pfenaset pozornost mezi jednotlivymi tikoly — na 100% hodnoti 5 respondent,
na90% také pét a na 80% 6 respondenti. Druha nejlépe hodnocend je schopnost se
inspirovat, ktera je hodnocena na 100% u 6 respondentd, na 90% u 2 respondenti a na 80%
u 6 respondentii. Nelze fict, kterd dovednost je nejhliife hodnocena, vSechny se pohybuji

V hodnoceni od 60% a vyse.
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Graf 23 Posileni flexibility a souvisejicich dovednosti do budoucna
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Zdroj: vlastni zpracovéni, 2016

Z vysledki lze vidét, ze 15% (3) respondentl si mysli, Ze je tfeba vyrazné posilit kreativni
piistup, zménu stylu a metod prace a ochotu a motivace inovovat. Naopak 35% (7)
si mysli, Ze neni tfeba viibec posilovat dovednost inspirace (nechat se inspirovat), 30% (6)
u prenaseni pozornosti mezi jednotlivymi ukoly. Mirné posilit je dle vysledkli potfeba
vSechny jmenované dovednosti — u kazdé jednotlivé dovednosti se na tom shoduje 40%

respondentt (8).
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Graf 24 Samostatnost a souvisejici dovednosti
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Zdroj: vlastni zpracovéni, 2016

Nejlépe (tedy 100% a 90%) se hodnotilo 18 respondenti v dovednosti — ochota plnit
prifazeny ukol (tmavé modra barva). Druhou nejlépe hodnocenou dovednosti je schopnost
samostatné prace (svétle modra barva) — vrozmezi 100% a 90% se tak ohodnotilo
15 respondentt. Tteti nejlépe hodnocenou dovednosti je profesionalni chovani a udrzovani
image firmy (Sediva barva), ktera se pohybuje v intervalu od 100% do 80% a nejvétsi
zastoupeni z hlediska poctu respondentli méa ve sloupci s 90%. Dobte hodnocené (90%)
jsou 1 asertivni schopnosti vyjedndvani (oranzova barva), dale sebemotivace, ktera se

pohybuje v rozmezi od 50% do 90% a nejvice je zastoupena ve sloupci 70%.
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Graf 25 Posileni samostatnosti a souvisejicich dovednosti
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Zdroj, vlastni zpracovani, 2016

Asertivni dovednosti by se mély mirné posilovat — mysli si to 60% (12) respondent, stejné
tak 1 sebemotivace, kde tuto moznost zvolila polovina dotazovanych. Vyrazné posilit neni
potfeba ani jedna z uvedenych dovednosti, vice jak 10% respondent neni ani u jedné
moznosti. S ochotou plnit kol nejsou vétsi problémy, proto také tomu odpovidaji
i vysledky, kdy 65% (13) respondentd se pfiklani k tomu, Ze neni tieba danou dovednost

posilovat, 50% vychézi i u schopnosti pracovat samostatné.
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Graf 26 Vykonnost a souvisejici dovednosti
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Nejlépe hodnocena je preciznost, spolehlivost (tmavé modra barva) — 16 respondentl
hodnotilo na stupnici 90% a 100%. Dalsi velmi dobfe hodnocenou je ochota a pripravenost
se zlepSovat (oranzova barva) — 14 respondentli se shodlo na hodnoceni 90% a 100%.
Ttinact respondentii hodnotilo na vyborné urovni i orientaci na vykon a vysledek
(svétle modra barva). Dvanact respondentii se shodlo i na stabilnim vykonu (Zluta barva)
a vytrvalosti (Sediva barva). Celkové dochazi k vyrovnanému vybornému hodnoceni vsech

uvedenych dovednosti v ramci kategorie vykonnost.
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Graf 27 Posileni vykonnosti a souvisejicich dovednosti
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Zdroj: vlastni zpracovéni, 2016

Polovina dotazovanych volila moZnost, Ze neni tfeba posilovat ani jednu z uvedenych
dovednosti — 50% volilo u ochoty a pfipravenosti se zlepSovat, preciznosti a spolehlivosti
a u stabilniho vykonu. Orientace na vykon a vysledek by vsak podle 60% respondentti byla
potfeba mirn¢€ posilit. Vyssi procento — 40% - se takto vyjadfilo i u vytrvalosti.
Celkove vsak vychazi tato kategorie jako velmi dobfe hodnocend, proto vic jak jeden

respondent nezaSkrtl moZznost vyrazného posileni jakékoliv dovednosti.
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Graf 28 Dovednosti souvisejici s organizaci a planovanim
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Zdroj: vlastni zpracovéni, 2016

Casové fizeni (Sediva barva) je viemi respondenty hodnoceno v intervalu od 70%
do 100%. Nejvice respondentti volilo hodnoceni 80%. Obdobné je na tom i koordinace
dil¢ich aktivit (svétle modra barva) srozdilem, ze nejvétsi podil respondentt volil
hodnoceni 90%. Viceméné stejné hodnoceni vychazi u zbylych tfech dovednosti -
stanoveni priorit (oranzova barva), schopnosti a ochoty delegovat (zlutd barva)
a dodrzovani planu vcetné okamzité reakce (tmavé modra barva), kde se nejvice
respondentti ohodnotilo na 80% (delegovani a dodrZovani planu), na 90% (stanoveni

priorit). Jen nepatrné mnozstvi respondentt se hodnotilo pod 70%.
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Graf 29 Posileni organizacnich a planovacich dovednosti do budoucna
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

I kdyz u ptedchoziho grafu vychazi velmi dobré hodnoceni pro casové fizeni,
45% (9) respondentti se domniva, Ze je tuto dovednost vyrazné posilit. Dale také je vysoké
procento respondentdt u mirného posileni koordinace dil¢ich aktivit — hodnota 65% (13).

V intervalu od 30% — 40% se respondenti shoduji na stfednim posileni v§ech jmenovanych

dovednosti.
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Graf 30 Orientace na klienta — dovednosti v souéasnosti
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Jak lIze vidét v grafu, téméf vSechny dovednosti jsou hodnocené na 90% nebo 80%.
Poradi hodnocenych dovednosti na 90% je nasledujici: dodrzovani péce o klienta (tmave
modra barva — 13 respondentl), identifikace potfeb klienta (svétle modra barva —
10 respondentll) a prezentace produktii dle potieb klienta (oranzovda barva — 10
respondentli), dlouhodobda orientace firmy (zlutd barva — 7 respondentll) a identifikace
ruznych typua klientl (Sediva barva — 6 respondent). Nikdo z respondentti se neohodnotil

pod 70%.
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Graf 31 Orientace na klienty - posileni do budoucna
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

Nejvice respondentli odpovidalo v kategorii ,,mirné¢ posilit“. Nejvys§i procento
respondentll si mysli, Ze je nutné mirné posilit dlouhodobou orientaci na klienty, 55%
(11) by mirné posililo dodrzovani péce o klienty a 50% (10) by se zaméfilo na identifikaci
riznych typd klientd. Neni potfeba posilovat prezentaci produkti dle potieb klienta
(35% respondenttt). Vyrazné posilovani dovednosti se pohybuje v nizSich hodnotach,

pro vyrazné posileni u kazdé dovednosti je zhruba 10-20% respondenti maximalné.
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Graf 32
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Aktivni pFistup — hodnoceni dovednosti v soucasnosti
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Zdroj: vlastni zpracovéni, 2016

Nejvice si respondenti véti v dovednosti byt flexibilni (oranzova barva) — 11 respondentt
se ohodnotilo na 90%. Druha nejlépe hodnocena dovednost je schopnost/ochota akceptovat
zmény (svétle modra barva) — 7 respondentti se ohodnotilo na 90%. Vnimat a hodnotit
prilezitosti (tmav€é modrd barva) a schopnost pfichdzet s novymi napady (Sediva barva)
jsou na pomyslném tfetim misté¢ - 5 respondenti u kazdého hodnotilo jednotlivou
dovednost na 90%. Schopnost pfijimat riziko (Zlutd barva) se pohybuje v niz§im hodnoceni

— 14 respondentli hodnotilo v intervalu od 40% do 70% a nejvice respondenti (6)

se ohodnotilo na Skale 60%.
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Graf 33 AKktivni pFistup a souvisejici dovednosti — posileni do budoucna
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

V ndvaznosti na pfedchozi graf lze konstatovat, Ze by bylo potifeba vyrazné posilit

schopnost ptijimat riziko. Shodlo se na tom 40% respondentii (8). Dalsi, i kdyz primérné

hodnocenou dovednosti, je uméni pfichazet s novymi napady — 45% respondent (9)

si mysli, Ze je tuto dovednost potieba stiedné posilit. I flexibilitu, a¢ je dobfe hodnocena

(viz ptedchozi graf), je tiecba stfedné¢ posilovat do budoucna — odpovédélo tak

35% respondentt (7). Mirné posileni vychdzi u vSech dovednosti primérné stejné —

Vv intervalu od 30% do 45% respondentii.
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Graf 34 Reseni problémii — soucasné hodnoceni
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Zdroj: vlastni zpracovéni, 2016

Jak lze vidét v grafu, témét vSichni respondenti se v této oblasti nejvicie ohodnotili
vV rozmezi 90%-80%. Nejlépe dopadla dovednost ponauceni z chyb (zlutd barva), kde se
vSech 20 respondentli hodnotilo od 100% do 80%, nejvice na 90%, a to 11 respondent.
Schopnost zvolit nejlepsi alternativu (Sediva barva) hodnotilo 17 respondenti na 90%
a 80%. Tteti nejlépe hodnocenou dovednosti je predchazeni vzniku jiz se vyskytnuvsich
problému (tmavé modra barva), kde 10 respondenti ohodnotilo danou dovednost na 90%
a schopnost definovani nadvrhli na feseni problémt (Sediva barva) stoji vyrovnané po sedmi
respondentech u hodnoceni na 90% i 80%. Identifikovat a definovat problém (svétle modra
barva) zvladnou 3 respondenti na 60%. 2 na 70%, na 80% je to 7 respondentd, na 90%

je jich o jednoho mén¢ a na 100% si véfi pouze dva.
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Graf 35 ReSeni problémii - predikce do budoucna
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2016

11 respondenti (55%) si mysli, Ze neni potieba posilovat dovednost — vzit si ponauceni.
Mirn¢ posilit je potfeba dovednost piedchazeni vzniku podobnych problémut (55%),
schopnost volit nejlepsi alternativu (50%) a identifikovat a definovat problém (50%).
Stiedné posilit je nutné dovednost definovani navrhti feSeni problému (35%). U této

dovednosti je nejvétsi procento dotazovanych, ktefi byli pro vyrazné posileni (30%).
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Graf 36 Zvladani zatéze — soucasné hodnoceni
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Vyrovnani se s netspéchem (zluta barva) je hodnoceno velmi roztfisténé — na 40% ji
ohodnotilo pét respondenttl, na 50% tfi, na 60% jeden, na 70% dva, na 80% péct a na 90%
zbyvajici Ctyii respondenti. Ani schopnost relaxovat a odpocivat (tmaveé modra barva) neni
hodnocena jednozna¢né — nejvice respondenti je u hodnoceni na 60% (5 respondenti), pak
na 80% (4 respondenti), po tiech respondentech Ize vidét u 70% a 90% a po dvou u 20% a
také u 100%. Velmi dobtfe hodnocena je schopnost prace pod tlakem (oranzova barva), kde
se respondenti shodli takto: 7 volilo 90% a 80% a 6 zvolilo 70%. V intervalu 100%-70% se
nachazi dovednost nepodléhat zatéZovym situacim (svétle modrd barva). Respondenti

dokazou také velmi dobte fidit sviij ¢as — na 90% se ohodnotilo 8 respondentli, na 80% pét,

3

I 2

100%

na 70% tti a zbyli ¢tyfi se nechazi po dvou na hodnoceni 60% a 40%.
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Graf 37 Zvladani zatéze — predikce do budoucna
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Zdroj: vlastni zpracovéni, 2016
Vyrazn¢ posilit je nutné dle vysledki dotaznikového Setfeni - zplsob vyrovnani

se s neuspeéchem (45% - 9 respondentll), relaxace (30% - 6 respondentil), fizeni Casu
(25% - 5 respondentil) a nepodléhani zatézovym situacim (také 25% - 5 respondentt).
Stiedné posilit by se mélo hlavné nepodléhani zatéZovym situacim, pro tuto moznost bylo
45% respondentl (9). Mirné posilit je potfeba hlavné schopnost soustfedit se pod tlakem —

tuto dovednost zvolilo 55% respondentti (11).

5.14 Otevrené otazky

Na zavér dotazniku byly poloZeny oteviené otazky:

Otazka ¢&.1: , Existuji urcité dovednosti, které maji pro cloveka hlubsi vyznam.

Které dovednosti byste zaradili mezi Vase nejlepsi dovednosti (ty, ve kterych vynikate),

prosim uvedte 2-3.“

Nejvice respondentti uvedlo, Zze mezi jejich nejlepsi dovednosti patii hlavné spolehlivost,
samostatnost, peclivost a preciznost. Nemalé mnozstvi dotazovanych také uvedlo ochotu
pomahat, dochvilnost a schopnost naslouchat druhym (at klientim, tak koleglim).

V mensim zastoupeni byly uvedeny tyto dovednosti: vytrvalost, vstiicnost, rychla reakce.
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Manazefti volili v této otdzce podle sebe, neméli na vybér zadné predepsané dovednosti.
VétSina z nich odkazovala na dotazniky, uvadéli, ze disponuji vice jak tfemi klicovymi

dovednostmi, které jsou potfebné nejen pro vykon jejich prace, ale i v osobnim Zivoté.

Otazka ¢. 2: ,, Setkavate se casto s konfliktnimi situacemi ve firmé? Pokud ano, jak casto a
Jjak si myslite, Ze by se jim dalo predchazet? Pokud ne, proc¢ tomu tak podle Vaseho nazoru

je?

Na tuto otdzku bylo odpoviddno velmi jednoznac¢né. Konfliktni situace ve firmé
nevznikaji, a to z toho divodu, Ze zde existuje zpetna vazba a nedochazi ke komunika¢nim
Sumiim. Né&kolik respondentii odpovédelo, ze diky tomu, Ze se s takovymi situacemi
nesetkavaji, tak se obavaji toho, jak by se s nimi vyrovnali v ptipadé, kdy by se konflikt
objevil. Mimo firmu (pii jedndni s klienty) konfliktni situace vznikaji malokdy, témér

vibec a vzdy konéi vyjasnénim situace a spokojenosti obou stran.
Otazka ¢. 3: ,, Jaky styl vedeni je, dle Vaseho nazoru, uplatiovan v podniku? *

Pted zodpovézenim této otazky bylo respondentim vysvétleno, jaké jsou rozdily mezi
jednotlivymi styly vedeni. VétSina se shodla na participativnim a konzultativnim stylu

vedeni.

Otazka ¢. 4: ,, Jak probiha komunikace ve firmé nejcastéji (prosim zkuste odhadnout skrze

procenta)?

Tato otazka byla polozena hned v ivodu dotazniku. Je vSak zatazena k otevienym otazkam
v navaznosti na predchozi dvé oteviené otazky. NejCastéji probihd komunikace ve firmeé
skrze osobni komunikaci a porady (90% veskeré komunikace), které se konaji ve firmé
kazdy tyden jedenkrat a pak operativn€ podle potieby. Druhd nejcastéjsi forma

komunikace je telefonicka (60%), poté az pisemna (40%).

Nejcastéjsi forma komunikace s klienty je také osobni a je upfednostiiovdna
pied pisemnou. Nejprve dochézi k telefonickému kontaktovani, kdy je domluvena osobni

schiizka s klientem. Schiizka s klienty se nej¢astéji kona ptimo v sidle firmy.
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5.2  Shrnuti analytické ¢asti

5.2.1 Vyznamnost dovednosti

Pro vyhodnoceni druhé casti dotaznikového Setfeni byly vybrany skupiny dovednosti,
které byly oznaceny jako velmi vyznamné. Druhym kritériem bylo, aby dané hodnoceni
zvolilo nejméne 60% respondentl. Byly vybrany tyto dovednosti, které jsou v soucasnosti
velmi vyznamné: komunikaéni dovednosti (80% respondentil), organiza¢ni dovednosti
(75%), kognitivni dovednosti (70%), analytické dovednosti (65%), kontrolni dovednosti
(65%) a planovaci dovednosti (60%).

Komunikace jsou nejvyznamnéj$i dovednosti a jsou zakladem uplné kazdé cinnosti,
kterou manazefi vykonavaji. Tento fakt se shoduje s vysledkem dotaznikového Setieni,
komunika¢ni dovednosti se nejvice ke kliCovym dovednostem. Komunikace je vyuzivana
jak pfi kontaktu s klientem, kdy se dojednavaji smluvni podminky prodeje nebo pronajmu,
pti komunikaci s kolegy, pifi poradach, team-buildingu. VSichni manazeti kladli diraz
pfi osobnich konzultacich na to, Ze pokud se sejdou dvé strany a dokazou spolu
komunikovat a naslouchat, je to zaklad Gspéchu. Z toho divodu neprobihala pfi mych
konzultacich komunikace skrze email, ale méla jsem mozZnost do podniku dochazet
osobné, pokud to bylo ¢asové mozné. Zpisob, jakym manazer komunikuje, véetn¢ vSech
sloZzek, ze kterych se komunikace sklada, je zakladem kazdodenni ¢innosti at’ uZ v praci,

nebo v soukromém Zivoté.

Kazdy manazZer pouziva k podpote organizacnich dovednosti diaf, at’ uz ve formé notesu
nebo elektronicky v tabletu nebo notebooku. Schopnost zorganizovat den tak, aby manazer
stihl efektivné vyuzit kazdou minutu, neni lehce osvojitelnd, zvlast s piibyvajicim
mnozstvi kazdodennich ¢innosti, které jsou potieba stihnout. VétSina manazert
mi pii otazce, kde se naucili organizovat svij ¢as a denni aktivity, odpovédéla, ze cely
proces osvojeni dovednosti zacal jiz pfi studiu na stfedni Skole a poté i na vysoké skole
(50% respondenti  je vysokoSkolsky vzd€lanych, 45% stiedoskolsky vzdélanych).
Cim diive se ¢lovék nauéi organizovat si svijj vlastni ¢as ,,mimopracovni®, tim 1épe se pak
adaptuje v pracovnim prostiedi a nedéla mu problém  sestavit  denni,
tydenni nebo i dlouhodobé&jsi plan Cinnosti tak, aby je bez vétSich problémia zvladl.

VétSina manazeri pii studiu na vysoké Skole pracovala na dohodu o provedeni préce,
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kde se museli naucit, jak rozdélit ¢as mezi studium a mezi praci. U manazert
se sttedoskolskym vzd€lanim se toto rozdéleni tykalo hlavné rtznorodych zdjmovych

aktivit po vyuce.

Analytické dovednosti, kontrolni dovednosti a planovaci dovednosti jsou stfedné vyznamné
az vyznamné. Zalezi na pozici, kterou manazer vykondva. Rozvoj analytickych dovednosti
do budoucna stoupne pouze o 5%, kontrolni dovednosti zlstavaji na stejné hodnoté
anejvice stoupd vyznamnost planovacich dovednosti. Tento fakt je ovlivnén
dalsi dovednosti, a to adaptabilitou, u které je také nutny narist do budoucna, coz bylo

potvrzeno jak samotnymi manazery, tak 1 vysledky z dotaznikového Setteni.

Adaptabilita je velmi duilezita a méla by se zvySovat s narustem zmén, které jsou ¢im dal
Castgj$i a rychlejsi — jedna se zejména o zmény pravidel, inovace informacnich systémil,
zmeény v legislative, atd. Relativné maly duraz oproti ostatnim dovednostem je zde kladen
na kreativitu, a to z toho duvodu, ze kreativita zde neni zapojena do kazdodennich ¢innosti,
ale pouze narazové pro oziveni, proto ziskala men$i hodnoceni vyznamnosti, nez tomu
bylo u ostatnich dovednosti. Kreativita je potfebnd zejména pro feditele podniku
a vedouciho manazera obchodniho tymu. U makléit neni na stejné urovni jako ostatni
jmenované dovednosti. Pokud vSak kdokoliv pfijde snidpadem na inovativni feSeni
dané problematiky, at uz typy vzdélavani, nebo zplsoby prezentovani nemovitosti,

vedeni je tomuto napadu otevieno.

Jako samostatné hodnocenou dovednost byla ponechana motivace. Jak jiz bylo feceno
v ivodu praktické &asti, Realitni kanceldi Pubec je jedinou kancelaii v Ceské republice,
kterd zaméstnava své zaméstnance na plnohodnotny pracovni tivazek (dohoda o pracovni
¢innosti), nikoliv na Zivnostensky list, jako tomu u vSech ostatnich realitnich kancelafi.
Diky tomuto faktu je podnik vyvinutéjsi. Je zde velmi dobfe vyvinuta péce o zaméstnance.
Motivacnim faktorem kazdého z nich je spokojenost z odvedené prace, tedy spokojenost
klienta, ale hlavné moznost samostatného rozvoje. Pokud kdokoliv z podniku mé zajem
0 rozvojovou aktivitu v oblasti vybrané dovednosti (seminate, Skoleni, apod.), uvédomi
0 tom feditele podniku nebo manazera obchodniho tymu a projedna se na porad¢, kde jsou
zainteresovani pfitomni, zda a kdo se dané rozvojové aktivity zcastni. Neni potieba,
aby jim byl tento typ aktivit ,,vnucovan“. Je v dobrém zajmu kazdého jednotlivého

zam¢stnance, Clena tymu, aby sam na sobé pracoval a nezpomaloval rast celé firmy,
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proto si sam aktivné vyhledava zptsoby rozvoje sebe sama. I kdyZ se jednad o maly podnik,

co do poctu zaméstnancii, diky uvedenym faktorim ale je velmi vykonny.

Do budoucnosti je nejvétsi diraz kladen na komunika¢ni dovednosti (85%),
kognitivni a organiza¢ni  dovednosti  (80%). Tteti nejvyznamnéj$i skupinou jsou
analytické a planovaci dovednosti (70%). I kdyz vyznamnost ostatnich dovednosti
do budoucna dramaticky nestoupd, neznamena to vsSak, ze neni potfeba je udrzovat

minimalné na stavajici trovni.

5.2.2 Hodnoceni mékkych dovednosti

Tteti ¢ast dotaznikového Setfeni zkoumala, jak manaZeti zvladaji vybrané dovednosti.

Dovednosti byly seskupeny do n¢kolika kategorii.

Prvni kategorii byly komunikacni dovednosti. Dotaznik se podrobné&ji zabyval témito
dil¢cimi dovednostmi: naslouchani, pisemna komunikace, prezentatni dovednosti,
porozuméni verbalni a neverbalni sloZce komunikace a uméni komunikovat s riznymi typy

lidi.

Manazeti vynikaji v naslouchdni, rozumi obéma slozZkdm komunikace, jak verbalni, tak
neverbalni. Obé tyto dovednosti jsou velmi dillezité pii interakcei s klienty, pfipadné pfii
,,obycejné* komunikaci v podniku. Dale je velmi dobie hodnoceno 1 pisemné vyjadfovani,
které¢ vSak neni Upln¢€ hlavni slozka komunikace, jak vySlo i z vysledkt dotaznikového
Setfeni. Nejvice je ve firm€ 1 mimo ni zastoupena forma osobni komunikace, dale pak
telefonicka a pisemnd. Mimo dotaznikové Setfeni také respondenti kladli diraz na zpétnou
vazbu, ktera ma pfi osobni komunikaci nezastupitelné misto a vSichni dbaji na to, aby vzdy
zpétna vazba probéhla. Na co také sami respondenti upozoriovali, byla prezentacni
dovednost, na které je i1 dle dotaznikového Setfeni potieba pracovat a snazit se ji
zdokonalit. Mezi moznymi divody, pro¢ nemd prezentatni dovednost tak dobré
hodnoceni, je fakt, Ze ne kazdému je ptijemné pfedndSeni. Jako hlavni diivod byl uvadén
fakt, ze hodné zalezi na poétu lidi, pred kterymi se dana prezentace kona. Cim vétsi pocet
vysoko postavenych manazerd, tim stoupd nervozita a manaZer se neciti piijemné.
Do budoucna vychazi mirné posileni u vSech dovednosti. Jak mi bylo feceno od né¢kolika
manazeru: ,,Stale mame na cem pracovat a je potieba se prizpusobovat klientiim a dobé.*

Nejvice je potieba posilit prezentacni dovednost. Stiedné posilit Ize také porozuméni
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verbalni a neverbalni slozce. Néktetfi respondenti nedokédzou rozpoznat jemné nuance

Vv chovani pii komunikaci, ale tento problém vznika velmi zfidka.

Do kategorie kooperace byly vybrany tyto dovednosti: dovednost pfistoupeni
na kompromis, zvladani a akceptace pravidel, divéra ve schopnosti ostatnich, zadavani

a delegovani ukolii a uméni respektovat predstavy a nazory jinych kolegi.

Nejvice si respondenti veéfi v tom, ze dokazou akceptovat pravidla. Pokud by tomu tak
nebylo, byla by s nimi velmi obtizna spoluprace. Vétsina respondentii se nad touto otazkou
ani nepozastavila, vSichni jednohlasné tvrdili, ze je to dalsi zékladni dovednost, kterou by
méli vSichni zvladdat a nemit s ni sebemensi problémy. S touto dovednosti souvisi také
davéra, nejen ve schopnosti ostatnich, ale také v sebe sama. Béhem konzultaci probéhla
diskuze na toto téma a bylo mi fe¢eno od manazerky obchodniho tymu, Ze v souc¢asné dobé
Casto dochazi v nejmenovanych firmach vtomto odvétvi az k pfehnané soutézivosti
a nevrazivosti mezi spolupracovniky, a to prevazn¢ diky jiz zminovanému typu pracovniho
uvazku. Zde je divéra jednou z klicovych dovednosti. Akceptovani pravidel, divéra a
respektovani prace a nazori druhych piedstavuji dulezitou triadu dovednosti v kategorii
kooperace. Rozporuplné hodnoceni se objevilo u delegovani ukoli. Za normadlnich
okolnosti delegovani nepiedstavuje zaddny problém. V momenté, kdy se lidoveé feceno
nahromadi prace, dochdzi k tomu, ze manazeti, nez aby dané tkoly delegovali, splni je
sami, 1 kdyZz v Casové tisni. VétSinou se jednd o ryze administrativni zaleZitosti (,,tzv.
papirovani). Pro¢ nedeleguji tyto ukoly, je podle jejich slov to, ze pokud vidi, ze jsou 1
ostatni zatiZeni, neni diivod, pro¢ by si svoji praci nemohli odvést sami bez delegovani.
Jedna se vSak pouze o ojedinélé situace (konec roku, ptipadné obdobi pocatku platnosti
vice legislativnich zmén najednou). V hodnoceni posilovani dovednosti do budoucna zde
neni potieba Zadnou z nich vyrazné posilovat. Stejné jako u prvni skupiny dovednosti 1 zde
se vétsSina shodla na mirném posilovani vSech dovednosti v ramci sebezdokonalovani a

udrZovani stavajici trovné dovednosti.

Ve skupiné dovednosti nazvané flexibilita byly blize zkoumany tyto dovednosti: kreativni
ptistup, dovednost zménit styl a metodu prace, schopnosti inovace, nechat se inspirovat a

schopnost soustiedit se na vice tkoli najednou.
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V této kategorii doslo k rovhomérnému hodnoceni a neni zde ani jedna klicova a ani jedna,
u které by mélo dojit k vyraznému posileni. Respondenti pii osobnich konzultacich kladli
diraz na to, ze jim ned¢la problém se v jednom dni nebo celém tydnu soustiedit na vice
dalezitych cinnosti najednou. Také byla vyzdvihnuta schopnost nechat se inspirovat.
Pokud se Clovék napt. delsi dobu soustfedi sam na jednu specifickou ¢innost, muize
vzniknout tzv. tunelové vidéni, proto vSichni manaZzeti oceni, pokud se jim dostane nahled
na danou problematiku i ze strany kolegii. Do budoucnosti uvedli respondenti ve vétSing

ptipadt, ze vSechny uvedené dovednosti je potieba mirné a stfedné posilovat.

Jednou z nejlépe hodnocenych dovednosti i celych kategorii je samostatnost a ochota plnit
ukoly. Ve zvolené kategorii byly dale hodnoceny tyto dovednosti: image a profesionalni

chovani manazeru, asertivita a sebemotivace.

VSsichni vedouci makléfi velmi chvalili, jak jsou vSichni ve firmé samostatni. Neni zde
potieba, aby byli dennodenné smétovani k tomu, co je potteba udélat. VSichni jsou si plné
védomi svych povinnosti. Se samostatnosti souvisi i ochota plnit zadané tkoly. Image
a profesionalni vystupovani je zde takika samoziejmosti. Posledni hodnocena dovednost je

asertivita, kterd 1 v dal§im grafu vysla jako jedind, kterou by bylo potieba nejvice posilit.

V Kkategorii vykonnost a souvisejici dovednosti se hodnotila schopnost orientovat se
na vysledek, vytrvalost, preciznost a spolehlivost, pfipravenost a ochota se zlepSovat

a dovednost podavat stabilni vykon.

Vsechny uvedené dovednosti jsou v podniku na velmi dobré urovni. Pokud jsou manazeti
ochotni se déale vzdélavat a rozvijet se, mohou dale podavat stabilni vykony. Podéavani
stabilnich vykonll je dileZitou soucasti manaZerské prace. Vzhledem k vysledkiim
dotaznikového Setfeni a naslednym osobnim konzultacim, lze tvrdit, Ze celd tato skupina
dovednosti predstavuje hlavni faktor soucasné vykonnosti. K tomu, aby soucasna Groven
vykonnostnich dovednosti pokracovala a dale se vyvijela, je nezbytné pouze mirné

posilovani, k némuz dochézi prakticky kazdy den pfi vyuzivani zminénych dovednosti.

Organizace a planovani jako dalsi skupina hodnocenych dovednosti zahrnuje: schopnost
koordinovat dil¢i aktivity, stanovovani priorit, asové fizeni, schopnost a ochotu delegovat,

schopnost dodrzovat plan, ptipadné rychle reagovat.
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Dle manazerti je zdkladem vsSeho umét si stanovit priority jak béhem celého dne, tak
I delsiho casového useku. Stanoveni priorit Uzce souvis s naslednou organizaci Casu.
Pak 1ze koordinovat dil¢i ¢innosti tak, aby vysledek byl dosazen v pozadovaném cCase
a kvalité. V ptfipad¢, Ze je tfeba urychlené zménit plan, zalezi spiSe na konkrétni situaci,
aby bylo mozné zhodnotit, zda je tato dovednost spravné uplatiiovana. K takovym Situacim
dochazi ojedinéle. O delegovani je podrobnéji pojednano v souboru dovednosti kooperace.
Ke stejnému hodnoceni probéhlo i zde. Do budoucnosti je potifeba mirné posilovat
koordinovani dil¢ich aktivit. V momenté, kdy dochazi k nahromadéni administrativni
¢innosti (jak jiz bylo feceno, tykd se predevsim konce roku, ptipadné obdobi legislativnich
a jinych zmén), délad nékterym manazerim potize koordinovat veskeré dilezité aktivity

S blizicim se terminem dokondéeni.

V dalsim grafu byly hodnoceny dovednosti tykajici se orientace na Kklienta,
a to identifikace potfeb a prani klienta, dale identifikace riznych typt klientl, prezentace

produktu podle typu klienta, dlouhodoba orientace na klienty a dodrzovani péce o klienta.

Vzhledem k tomu, ze klient je ve firm¢ klicovy, je kladen velky diraz na vSechny
vyjmenované dovednosti. Kazdy, kdo jedna s klientem, dba na to, aby byl na dané setkani
pfipraveny, umél pfizpisobit nabidku na miru klienta a dat dostate¢né najevo, ze klient je
Vv nejlepsich rukach. Firma se na klienty orientuje dlouhodobé, vzdyt' skoro 75% klienti
se do Realitni kancelafe Pubec se vraci opakované. Procento vracejicich se klienti
vypovidad o spokojenosti klient. Manazeti si v této oblasti velmi véfi a stale na sobé
pracuji, protoZe klient od klienta je jiny a je potieba se stale ucit a dané dovednosti

posilovat.

Skupina dovednosti nazvand aktivni pristup zahrnuje: schopnost akceptovat zmény,
pfichdzeni s novymi napady, vnimani a hodnoceni pfilezitosti, flexibilitu a dovednost

piijimat riziko.

Flexibilita je jednou z klicovych dovednosti a spociva v tom, jak se co nejvice prizplsobit
pozadavkliim klienta, ale také v tom smyslu, jak si Casové zaridit veskeré povinnosti véetné
napf. navstévy u klienta doma, popt. pii fotografovani objektu k prodeji/prondjmu.
Celkové¢ tedy jde o sladéni jakékoliv aktivity tykajici se klienta. V té se manazeti hodnotili

vyborné. Vsechny ostatni dovednosti jsou hodnoceny vyrovnané a také na velmi dobré
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urovni. Zaméstnanci vidi ve vSech téchto dovednostech moznost ristu nejen své kariéry,
ale hlavné rust firmy. Na inovacni prvky se divaji jako na faktor posunu k lepsi
budoucnosti. Zaroven si vSak stoji za tim, Ze pfiliSné zmény a pfiliSné mnozstvi rychle
zavedenych inovaci by nebylo vhodné a nemuselo by mit pozitivni dopad na vSechny
zamestnance a vyvoj podniku. Rozporuplné vychazelo hodnoceni dovednosti pfijimani

rizika, kde respondenti zvolili, Ze by se tato dovednost méla vyrazné posilit do budoucna.

V dalsi ¢asti se respondenti hodnotili, jak dokazou identifikovat a definovat problém, jestli
dokézou zvolit nejlepsi moznou alternativu, jestli zvladnou piedchédzet vzniku podobnych

problémi, které se jiz vyskytly.

Pokud uz v8ak problém nebo krizova situace nastanou, jak ji fesit, tedy navrhovat zpiisoby
feSeni. V neposledni fadé se hodnotili, jak se dok4dZou poucit do budoucna. Tato kategorie
dovednosti byla zvolena spiSe okrajove, protoze problematické situace se zde dle slov
vétSiny manazerd vyskytuji opravdu ojedin€le. Nikdy se ,,nepodaftilo dojit az do krizové
situace, kdy by bylo zapotiebi néjaké radikéalni feSeni. Nejvice se tesi pfipadné problémy
V tymu pomoci brainstormingu. Vzhledem k tomu, Ze vic jak polovina zaméstnanct pisobi
ve firmé vic jak 7 let, miZe tim padem nabidnout vice zkuSenosti. Pfevazna vétSina
komplikaci jsou denniho operativniho razu a lze je snadno a rychle vyfesit, takZe

V podstaté Ize spiSe mluvit o drobnych piekéazkach, nikoliv problémech.

Posledni hodnocenou skupinou dovednosti je zviddani zdtéze. Do této kategorie byly
vybrany dovednosti: dovednost vyrovndni se s neuspéchem, schopnost relaxovat,

schopnost prace pod tlakem, nepodléhat zatéZovym situacim a zvladéani Casu.

Respondenti zvladaji pracovat pod tlakem, z dlouhodobého hlediska se shoduji, Ze by to
nebylo psychicky tinosné. Rizeni ¢asu nedé&la vétsing respondentii problém, dokazou si &as
rozdélit béhem pracovniho tydne tak, aby vse dilezit¢ zvladli a zbyteCné nemarnili ¢as
ujinych aktivit, které v dany moment nejsou tolik potiebné jako ostatni. Velmi dobré
hodnoceni ziskalo i nepodléhani zatézovym situacim. Respondenti dokazou ovladat situace
a Cinnosti béhem manazerské tak, aby dochazelo k coO nejméné stresovym situacim.
Pokud se tomu nelze vyhnout, vyhledavaji podporu u kolegl, pfipadné¢ rodinnych
prislusnikti. Co se tyce toho, jak se dokdzou manazefi vyrovndvat s neuspéchem, Ize tvrdit,

ze vétSina lidi celkové, a nemusi to byt jen manaZzefi, neumi a nechce prohravat. V ptipade¢,
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ze takova situace nastane, je nejjednodussi si pfiznat, Ze na tom nelze nic zménit
a posunout se dal ale s tim, ze manazefi studuji divody, pro¢ k tomu doslo, aby se tomu
ptisté vyvarovali. Pokud Ize se zjisténymi faktory pracovat a zmeénit je do piisté, zapracuji
na tom, pokud ne, posunou se dal. Co se dovednosti relaxace tyka, neni z dotaznikového
Setfeni UpIné€ jednoznacné, zda respondenti umi nebo neumi relaxovat. VéEtSina manazert
pfiznala, Ze se snazi byt stdle k dispozici klientiim, to znamend, stdle zapnuty internet
na smartphone, tabletu, anebo na notebooku. Né&ktefi internet nevypinaji ani na dovolené.
Do budoucna vychazi nejvétsi posileni u dovednosti relaxovat a vyrovnat se

S neuspéchem/umét prohravat.

5.3 Navrhy

Manazer a cely jeho tym jsou klicovym bohatsvim a faktorem uspéchu v kazdé firmé
a ne jinak je to i v Realitni kancelafi Pubec. Dovednosti a znalosti jednotlivych manazert
jsou zcela nepochybné nenahraditelné, a proto je dilezité, aby spolecnost uméla efektivné
podporovat rozvoj a posilovani jejich dovednosti. Jist¢ se to projevi nejen na vétsi

spokojenosti obou stran (nadfizeny, podfizeny), ale i na vysledcich firmy.

Z prvni ¢asti hodnocenych mékkych dovednosti — komunika¢ni dovednosti — je potieba
nejvice procvicovat a vylepsit prezentacni dovednost. Pokud je manazerim nepiijemné
postavit se pfed vétsi skupinu lidi na prezentaci mimo podnik, nabizeji se dva rizné navrhy
k feSeni. Je-li to mozné a hodi se to vzhledem k povaze a predmétu prezentace
(konference), 1ze zvolit moderni zptisob videokonference/Skype. V soucasné dobé podnik
disponuje technikou, ktera je k tomu potfebna, 1 prostorem, odkud by dand prezentace
mohla probéhnout. Dojde k tuspoie Casu vSech ucastnénych. K této varianté¢ bych se
ale meéli priklanét jen v pripadech Casové tisné, kdy neni mozné dikladné podle potieb
nastudovat podklady k prezentaci. Druhd moznost je pokusit se rozvijet prezentacni
dovednost a pracovat na zlepseni. Nejvétsim problémem se zde jevi stres a nervové vypéti.
To lze snizit dikladnou pfipravou na prezentaci, vytvotrenou strukturou mluveného projevu
a také tzv. prezentaci naneCisto (nacviceni si neverbalni komunikace s publikem)
pired mensi skupinou kolegiti, ktefi pfipadné¢ nabidnou radu, co a jak by bylo potieba
vylepsit. Uvedené navrhy by mély piedejit vzniku trémy a tim zvysit sebejistotu

pfi prezentaci.

95



Z druhé casti je doporuceno se vénovat vice dovednosti delegovani ukold. Manazefi
se obcas pretézuji zvladanim vSech Cinnosti najednou. Pokud se vSak jednd o opakujici
se Casoveé vycerpavajici administrativni zalezitosti, lze pfedejit piiliSné samostatnosti
manazeri a rozsifit si obzor tim, Ze 1 na obycCejné administrativni zalezitosti mize mit
podiizeny jiny rychlejsi systém, ktery si lze pfipadné jako vedouci pracovnik osvojit.
Manazer pomuze sobé tim, ze mu odpadne zélezitost, kterou jeho podfizeny zvladne

rychleji a jesté si mize osvojit rychlejsi zpisob zpracovani urcité ¢innosti.

Po konzultaci, zda a jak posilovat asertivni jednani, lze fici, ze asertivni jednani je jednou
z dovednosti, kterou je potteba posilovat na zdkladé¢ riznych vzdélavacich seminarii
mimo podnik - mezi cizimi lidmi. Na druhou stranu v8ak neni tuto dovednost tak ¢asto
potfeba aplikovat. Za cely rok nastane maximdalné nékolik situaci, kdy je vhodné
tuto dovednost vyuzit. VétSina se shodla, ze by se chtéli naudit asertivnimu jednéani
zejména v osobnim zivoté, jako napf. pii jednani na tradech, v obchod¢ pii reklamaci,
piipadné na ¢im dal castéjsi nevyzadané reklamni telefonaty, apod. Navrhovala bych
vyuziti sluZzeb spolecnosti, se kterou jiz Realitni kanceldi Pubec spolupracovala hned
nékolikrat v minulosti. Jedna se o firmu Business Success (http://www.success.cz/),
kterd nabizi 1 individudlni kou€ing na miru Zadateli, jak obsahové, tak i1 Casové.
Nejvice se konaji semindfe o vikendu (sobota, nedé€le), pfipadné jako tfidenni (patek-
mohou trvat 1 tyden, pfipadné se urCuje jejich periodicita napt. kazdy mésic.
Cena seminafii se odviji od poctu zicastnénych osob, délky trvani a miry individualniho
pfistupu. Pokud by se napt. skoleni zucastnilo osm lidi po dobu tii dni, cena se pohybuje

zhruba kolem 20 000 K¢&.

Pii jakémkoliv rozhodovani musi manazer brat v potaz i reakci na riziko a také to, jak ho
pfijmout. ManaZer by nemél ptehnané riskovat a ani by se nem¢l bat riskovani a mél by jit
svymi rozhodnutimi piikladem ostatnim. Aby se piedeslo pfiliSnému strachu, je mozné
tuto dovednosti posilit skrz dikladngjsi pfipravu pfed ucinénim piislusSného rozhodnuti.
nadiizenym, nebo s feditelkou podniku. Rozvoj takové dovednosti je vSak ryze

indiviudalni.
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Dalsi navrhova teSeni se tykaji dovednosti, které napomahaji zvladani zatézovych situaci.
Najit si na ¢as na relaxaci je v dnesni dobé velmi ndro¢né. Pokud jsou manazefi neustale
online k dispozici na telefonu, nelze plnohodnotné odpocivat. Tim, ze vétSina pfiznala,
ze internet v podstaté¢ nikdy nevypinaji, aby jim neutekla nabidka, nebo aby byli
k dispozici v ptipad¢ jakékoliv situace, nedokazou se pak plnohodnotné vénovat
odpocinkové aktivité a stale upinaji pozornost na pracovni zalezitosti. Kazdy by si mél
najit zplusob odpocinku, ktery mu nejvice vyhovuje. Néktefi uptfednostituji aktivni
odpocinek na horach nebo pii sportu, jini zase napt. u ¢teni knihy. I kdyz se mize zdat,
Ze se jedna o nepodstatnou dovednost, neni tomu tak. Manazeti se musi dennodenné
koncentrovat na dileZité pracovni &innosti. Cim vice jsou vytiZeni, tim je dileZit&jsi,
aby dokazali také plnohodnotné odpocivat. Ke zpusobu feSeni lze doporucit Realitni
kancelati Pubec, aby zacala nabizet zaméstnanctim ruzné poukazky do wellness center,
kterych je v Plzni hned nékolik, nebo na thajské, fyzioterapeutické ¢i jiné relaxacni
masaze. Jednalo by se napft. o ¢asteCn¢ proplacenou poukdzku ze strany podniku, ptipadné

ve formé odmény.

Posledni navrhova feSeni se tykaji rovnéz skupiny dovednosti hodnotici zatéZové situace.
Spolecnost se v podstaté jesté nesetkala s vysoce naroénymi situacemi. Pokud by nastalo
krizové obdobi, méli by makléfi védét, jaké jsou moznosti vyporadanim se s danou situaci,
nebo by méli byt Skoleni od vedoucich pracovnikii preventivng, napt. dvakrat do roka.
Pokud se zjisti, ze krizova situace slabsiho charakteru jiz jednou nastala, 1ze podobné
postupy aplikovat znova. Jestlize se vSak bude jednat o uplné novou situaci, je nutné si
pfipravit riizné krizové scénafe za Gcasti vSech kompetentnich osob. OhroZujicim faktorem
Vv takovych situacich muze byt stres s moznosti vyusténi do konfliktu (napt. zmény ohledné
stale se ménicich zakonid). Konfliktim na pracovisti lze ale efektivné predchazet, a to tak,
ze je nutné otevien¢ diskutovat se zaméstnanci a prevést spor z osobni roviny do té vécné
za ucelem nalezeni feSeni. Prevence lze dosdhnout také skrze sladéni ukold dotenych
osob, vymezit jasna pravidla a sladit rozhodovaci pravomoc a odpovédnost. Nejcastéji se
ale da konfliktim pfedejit tim, ze se v€as a jasn€é vysvétli veskeré zmény, kvili kterym

konflikty vznikaji nejcastéji.
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6 Zavér

Kombinace tvrdych a mekkych dovednosti vS§ech manazeri mohou vytvaret konkuren¢ni
vyhodu podniku. Kazdy ¢loveék prochazi stadiem vzdélavani, kde si osvojuje zakladni
znalosti. Uzitim znalosti ziskava clovék dovednosti, které jsou potiebné pro vykon zvolené
prace. Uzivanim dovednosti v praxi vznikaji praktické navyky, které lze v urcitém
C¢asovém horizontu zlepSovat nebo si osvojovat stale nové a nové dovednosti.

Diky manazerskych dovednostem Ize plnit manazerské funkce.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo na zadklad¢ vysledki z vyzkumu identifikovat
a zhodnotit vyznam a Ttroven v soucasnosti vyuzivanych dovednosti, které jsou
uplatiiovany vSemi zaméstnanci pfi jejich praci ve zvoleném subjektu. Jednalo se zejména
o ty dovednosti, které vyznamné¢ ovliviiuji vykonnost zaméstnanct a maji vliv na kvalitu

fizeni.

V teoretické casti byla zpracovana teoreticka vychodiska a byla provedena komparace
nazoru ruznych autord k dané problematice. V kapitolach byly vysvétleny pojmy, jako jsou
manazer ajeho osobnost, manazerské role, manazerské funkce, pojem fizeni, tvrdé
a mekké dovednosti. Teoreticka Cast prace byla zpracovana na zéklad¢ studia odborné
literatury a byly pouzity metody deskripce, klasifikace pro tuto praci dilezitych jevi

a explanace.

Pomoci dotaznikového Setteni skladajiciho se z n¢kolika typt otdzek a osobnich konzultaci
ptimo v podniku byla zhodnocena vyznamnost dovednosti, jejich soucasna troven a také
jejich o¢ekavana troven v nejbliz§i budoucnosti. Pfed samotnym dotaznikovym Setfenim
byla charakterizovana spolecnost, c¢innost spolecnosti, druhy manazerG piisobicich

V organizaci, dovednosti a osobnostni piedpoklady, které¢ jsou potiebné pro vykon prace.

Dilé¢im cilem bylo navrZeni zplsobii zlepSeni vybranych dovednosti. Z provedeného
hodnoceni se ukazalo, ze respondenti byli schopni identifikovat dilezit¢ dovednosti
pro vykon jejich prace, zhodnotit dovednosti, ve kterych vynikaji, ale i dovednosti,
ve kterych se citi byt slabsi. To dokazuje, ze dotazani védi, co dé€laji a rozumi naplni
své prace. Snazi se byt co nejlepsi nejen ve svém vlastnim zajmu, ale i v zajmu celého

tymu, potazmo podniku. Dalsi ¢asti bylo vyhodnoceni dotaznikového Setieni a nasledné
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navrzeni novych opatfeni, které by mély pomoci ke zlepSeni urovné¢ dovednosti

do budoucna, zvyseni vykonnosti zaméstnanct a zlepseni kvality fizeni.

Navrhy byly zaméteny na prezenta¢ni dovednost, dale na posileni dovednosti delegovani
ukolii, na prohloubeni asertivniho zplisobu jednani, zapracovani na zplisobu pfijimani

rizika, uméni 1épe relaxovat a prohloubeni znalosti ohledn¢ konfliktnich situaci.

Pro zlepSeni prezentacni dovednosti byla navrzena dukladngj$i ptiprava, pfipravena
struktura prezentace jako zachranny bod ptfed ptipadnou trémou a stresovym vypétim,
nacvik pted par kolegy, kteti mohou pomoci konstruktivni kritikou, ¢eho se vyvarovat

a jak co vylepsit. Tim by mélo dojit ke zvySeni sebejistoty pii prezentovani.

Aby doslo ke zlepSeni v oblasti delegovani ukolti, bylo doporuceno vétsi sdileni
administrativnich ¢innosti s podfizenymi. Naucit se nechat si pomoct, pokud je to jen
trochu mozné. Kazdy ma svij styl zpracovavani rutinnich administrativnich ¢innosti.
Pokud né¢kdo zvlada dany ukol rychleji, 1ze mu ho piedat a ptipadné si dany zptisob

osvojit. Jde o rozvijeni dovednosti pii jejim praktikovani.

Rozvijeni asertivniho jednani lze skrze individudln€é vytvofeny kurz od spolecnosti,
se kterou Realitni kancelat Pubec jiz nékolikrat v minulosti spolupracovala. Jednalo by se
a vice, zde by se jednalo o vikendovy semindt, ptipadné tfidenni. PocCet lidi by se odvijel

od budouci potieby.

Co se piijimani rizika tyce, bylo navrzeno jen obecné doporuCeni dikladnéjsi piipravy
pfed rozhodnutim, protoZe zpusob vnimani rizika je u kazdého €loveéka ryze individudlni

zalezitosti.

Ptedposlednim doporucenim bylo zaméfit se na efektivnéjsi a Castéjsi zpltisob odpocinku
vzhledem Kk naro¢nosti a vytizenosti jednotlivych manazeri. Jednim z doporuceni bylo
I pfipadné zapojeni se podniku ve formé vénovani darkovych poukazi do wellness centra.
Néavrhem, ktery nezahrnuje darkové poukazy, byl také rozvrh volného casu a zaméfeni se
na volnoCasovou aktivitu, kterd by pomohla danému zaméstnanci k odpovidajicimu

odpocinku.
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Poslednim opatfenim byl navrh prevence vzniku konfliktnich situaci uvnitt podniku kvili
napt. Castym legislativnim zménam. Konfliktim na pracovisti Ize efektivné predchézet,
ato tak, ze je nutné, aby nadfizeni oteviené diskutovali se zaméstnanci o budoucich

zménach. Prevence lze dosahnout také skrze vymezeni jasnych pravidel.

I ptes uvedené navrhy na zlepseni do budoucna se nedé fict, ze by se jednalo o urgentni
zmény, které je tieba okamzité zavést. MEkké dovednosti vysly z Setfeni celkové na velmi
dobré urovni. Ve spolecnosti prob¢hl pied par lety vyzkum k mé bakalaiské praci na téma
Vzdé€lavaci procesy v podniku a vybrané navrhy na zlepSeni byly zaneseny do praxe.
Z toho dlivodu jsem si vybrala pro téma diplomové prace stejnou spolecnost, abych mohla
navéazat. Vyzkum na soucasné téma ve spolecnosti jest€ neprobéhl. Autorem provedené
dotaznikové Setfeni bude slouzit do dalSich let jako zaklad pro analyzy a prizkumy

se zaméfenim na manazerské dovednosti.
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8 Prilohy
Priloha €. 1 - Dotaznik

Dobry den,

studuji druhym rokem Provozné ekonomickou fakultu na Ceské zemédélské univerzité
Vv Praze a rada bych Vas pozadala o vyplnéni dotazniku. Jedna se o aktivitu k mé diplomové
praci na téma Manazerské dovednosti.

Dotaznik je zcela anonymni.

Prosim o vyplnéni (pfipadné podbarveni vybrané moznosti) a zaslani zpét na email:
zakova.andrea2@gmail.com.

Velice si vazim Vaseho ¢asu a dé€kuji za vyplnéni.
Andrea Zakova
Uvodni udaje:

1. Jaky je Vas vék?

1 18-25let
1 2640 let
1 41 —-64 let
1 65 letavyse
2. Pohlavi:
[ muz,
[0 Zena
3. Vzdélani:
"1 vyucen,

"1 vyucen S maturitou, stfedni odborné
1 stfedni Skola (gymnazium)
vysokoskolské — bakalarskeé,
"1 vysokoskolské — magisterské
4. Jak probiha komunikace ve firmé nejcastéji (prosim zkuste odhadnout skrze
procenta):

OJ

telefonicky

emailem

osobné

Skype (jiné intrapodnikové komun. programy)
jinak, jak:

5. Jak dlouho trva p¥iblizné pracovni pomér v RK Pubec?

Odpovéd’:


mailto:zakova.andrea2@gmail.com

Dovednosti — komplexni rozbor

1. Jaké dovednosti jsou pro vas v soucasné dobé nejdulezitéjsi. V obou sloupcich
prosim o hodnoceni toho, jak moc jsou dovednosti vyznamné, a to jak v soucasné
dobé a také vyhledové do budoucna (horizont max. 3 let), jak moc si myslite, ze dana

dovednost pro Vas bude diilezita.
e hodnotici stupnice:
* 1 — velmi vyznamné,
+ 2 — stfedné vyznamné,
+ 3 — vyznamné,
* 4 — malo vyznamné,
* 5 - nevyznamné

Dovednosti a jejich charakteristiky Hodnoceni
vyznamnosti
V soucasnosti

Kognitivni dovednosti — rozpoznani problémt a

roz¢lenéni do dil¢ich problému, nachdzet alternativy

feSeni, schopnost pracovat se znalostmi a informacemi za

ucelem pochopeni vztahti a nasledného feseni problémti.

Analytické dovednosti — schopnost analyzy problém1,

uplatnéni analytickych metod v praxi.

Planovaci dovednosti — zpracovani plant (operativnich

napt.), koordinace slozek plant.

Rozhodovaci dovednosti — schopnost uZiti rozhodovacich

metod, pfipravenost rozhodovat.

Kreativita — uméni pfijimat neobvykla feseni, umét

iniciovat nova a neobvykla feSeni, byt témto navrhiim

otevieny/a.

Organizac¢ni dovednosti — organizovani ¢innosti vlastni i

¢innosti podtizenych, schopnost koordinace.

Dovednost ve vedeni lidi — schopnost piesné

naformulovat tkoly, schopnost konzultovat problémy.

Komunikac¢ni dovednosti — jasna, srozumitelna

komunikace, uméni rozlisit podstatné od nepodstatného,

naslouchani, vnimat neverbalni signaly, byt vstficny

k potfebam druhych.

Motiva¢ni dovednost — stimulace a usmérniovani chovani

kolegti Zddoucim zplisobem, ovlivnéni ¢innosti jedince

s vyuzitim jeho hierarchie hodnot, postoji k zivotu,

védomosti, schopnosti.

Dovednost adaptability — reakce na zménu,

prizpusobivost myslenim, chovanim.

Hodnotici dovednosti — vécné a systematické zdlivodnéni

a hodnoceni vysledkl Vasi prace a také vysledkti druhych,

umeéni vybrani méfitek hodnot a jejich vyhodnoceni.

Kontrolni dovednosti - schopnost zaméteni kontroly,

uplatnéni odpovidajicich metod, feSeni napravy vzniklych

situaci.

Hodnoceni
do
budoucna



V nasledujici ¢asti, kterd bude podrobnéji zamétena na vase mekké dovednosti. Ke kazdému

oddilu je uvedeno nékolik mékkych dovednosti. V jednom sloupci prosim o soucasné
hodnoceni konkrétni mékké dovednosti pro vykon vasi prace (v procentech 0-100%). Ve
druhém sloupci prosim o zhodnoceni toho, jak moc je potieba danou dovednost posilit na

stupnici — 1 = vyrazné posilit, 2 = stfedné posilit, 3 = mirn¢ posilit, 4 = neni potieba posilovat.

Komunikace Soucasné Posileni
hodnoceni v % | dovednosti do
budoucna
schopnost naslouchat ptfi komunikaci
schopnost porozuméni verbalni a neverbalni slozce
schopnost pisemného vyjadiovani (e-maily,
dopisy)
schopnost komunikace s riznymi typy lidi
prezentacni dovednost
Kooperace Soucasné Posileni
hodnoceni v % | dovednosti do
budoucna
schopnost a snaha kompromisu
schopnost zadavat a delegovat ukoly
schopnost akceptovat a dodrzovat dohodnuta
pravidla
schopnost a ochota respektovat ptedstavy a ndzory
druhych
schopnost a ochota ditvétfovat schopnostem
ostatnich
Flexibilita Soucasné Posileni
hodnoceni v % | dovednosti do
budoucna
schopnost kreativniho pfistupu
schopnost a ochota zménit styl a metody prace
schopnost, ochota a motivace inovovat
schopnost nechat se inspirovat
schopnost pfenosu pozornosti mezi jednotlivymi
ukoly
Samostatnost Soucasné Posileni
hodnoceni v % dovednosti do
budoucna

schopnost pracovat samostatné

asertivni schopnosti

image a profesionalni chovani

schopnost sebemotivace

schopnost a ochota splnit svéfeny tikol




Vykonnost Soucasné Posileni
hodnoceni v % | dovednosti do
budoucna
schopnost orientace na vykon, na vysledek
schopnost, ochota a pfipravenost se zlepSovat
schopnost byt vytrvaly
schopnost podavat stabilni vykon
schopnost preciznosti, spolehlivosti
Organizace a planovani Soucasné Posileni
hodnoceni v % dovednosti do
budoucna
schopnost koordinace dil¢ich aktivit
schopnost stanoveni priorit
schopnost casového fizeni
schopnost a ochota delegovat
schopnost dodrzeni planu, piipadné okamzité
upravy
Orientace na klienta Soucasné Posileni
hodnoceni v % dovednosti do
budoucna
schopnost identifikovani potieb a pfani klienta
schopnost prezentace ,,produktii* dle potieb klienta
schopnost identifikace riznych typt klientl
schopnost dlouhodobé orientace na klienta/y
schopnost dodrzovani péce o klienta
Aktivni pFistup Soucasné Posileni
hodnoceni v % dovednosti do
budoucna
schopnost a ochota akceptace zmén
flexibilita
schopnost pfichdzet s novymi ndpady
schopnost pfijimat riziko
schopnost vnimat a hodnotit ptileZitosti
ReSeni problémii Sou¢asné Posileni
hodnoceni v % | dovednosti do
budoucna

schopnost identifikace a definovani problému

schopnost definovat navrhy feseni problému

schopnost zvolit nejlepsi mozné feSeni vzhledem
k okolnostem

schopnost vzit si ponauceni z feSeni problému

schopnost pfedchazet vzniku podobnych problémi




Zvladani zatézi Soucasné Posileni
hodnoceni v % dovednosti do
budoucna

schopnost nepodléhat zatézovym situacim

schopnost soustiedit se pod tlakem

schopnost zvladat Cas (time management)

schopnost vyrovnat se s netispéchem

schopnost relaxace

Oteviené otazky:

Existuji ur¢ité dovednosti, které maji pro ¢loveéka hlubsi vyznam. Které dovednosti byste
zatadili mezi Vase nejlepsi dovednosti (ty, ve kterych vynikate), prosim uved’te 2-3:

Jaky styl vedeni je, dle Vaseho nazoru, uplatiovan v podniku?

Setkavate se Casto s konfliktnimi situacemi ve firmé? Pokud ano, jak Casto a jak si myslite, Ze by se
jim dalo predchazet? Pokud ne, pro¢ tomu tak podle Vaseho nazoru je?

Velmi si vazim Vasi spoluprace a jesté jednou dékuji za Vas Cas.

S pfanim hezkého dne a do budoucna mnoho pracovnich a osobnich uspéchii!

Andrea Zakova




