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Anotace

Bakalaiska prace zamétend na pozici personalniho manazera, jeho roli a komunikaci
V organizaci, je zpracovana teoreticko-empirickou metodou. Prvni ¢ast prace tvori
kapitoly teoretické, charakterizujici vyvoj personalistiky, personalniho managementu
a pozice manazera, jeho funkce, schopnosti a dovednosti. Nasledné pokracovani prace
pfedstavuje ¢ast empirickd, kterd analyzuje uvedenou problematiku pomoci
stanovenych hypotéz. Cilem prace je zanalyzovat vyvoj pozice personalniho manazera
v Ceské republice v obdobi let 1989-2015. Tohoto cile bude dosaZeno také splnénim

dil¢ich cilt, ziskanim informaci prostiednictvim dotaznikového Setieni.
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Komunikace, management, manaZzer, motivace, personalni management,

personalistika, fizeni lidskych zdroja.



Annotation

This thesis is focused on the position of manager, his role and communication in an
organization and it was prepared using theoretical and practical method. The first part of
the thesis consists of empirical-based chapters characterizing development of human
resources, personnel management and the position of manager, his function, skills and
abilities. The following part is empirical and it analyzes mentioned issues using stated
hypotheses. The major goal of this thesis is to analyze development position of HR
manager in the Czech Republic between 1989 and 2015. This goal will be achieved

through sub-objectives and gathering information through questionnaire.

Keywords

Communication, HR management, human resources, manager, management,

motivation, personnel management.
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UvVOD

Pracovni pozice personalniho manazera, jeho role a komunikace v organizaci je
tématem a naplni bakalaiské prace. Problematika pozice persondlniho manazera je mi
blizka, protoze se nckolik let pohybuji v personalistice, zabyvdm se vykonem

personalnich Cinnosti.

Pozice persondlniho manaZzera je nezbytnou soucasti efektivné a spravné fungujici
spolecnosti, kterd ma zmifované pracovni misto zastoupené v organizacni struktuie
organizace. Naplil prace uvedené pozice obsahuje fizené a védomé vykonavani ¢innosti,
souvisejicich s personadlnim managementem. Jeho role viidce piedpoklada vedeni tvaru
fizeni lidskych zdroji (HRM). V praxi vSak cCasto pozice personalniho manazera
Vv organizacich chybi a vykonem funkci jsou povéfeni zaméstnanci, ktefi vykonavaji
persondlni ¢innosti nefizené, jako vedlej$i népln prace. Pfi absenci pracovni pozice
personalniho manazera, vyuZzivaji organizace k zajisténi Cinnosti spadajicich do jeho
kompetenci outsourcing. V soucasné dobé globalizace, probihajicich zménach v oblasti
HRM, je velmi dillezita prace s lidskymi zdroji, pfedstavujicimi pro zaméstnavatele
nejdulezitéj$i zdroj. Svymi v&domostmi a schopnostmi, vytvareji pfidanou hodnotu
ajejich prostrednictvim jsou napliovany strategické cile organizace. Zaméstnavatel
pomoci pozice personalniho manaZera, jeho funkci, schopnosti a dovednosti vytvafi
podminky a prostfedi v organizaci, umoziujici maximalni vyuzivani lidskych zdroj,

jejich rozvoj, vzdélavani a nezbytnou péci.

Cilem bakalaiské prace je analyza vyvoje pozice persondlniho manazera v obdobi
let 1989-2015. Dosazeni cile bude zabezpeceno splnénim dvou dil¢ich cild, zamétenych
na posouzeni vyvoje pozice personalniho manazera z hlediska jak samotnych
personalnich manazeri nebo vedoucich pracovnikt v oblasti HRM, tak z pohledu
zaméstnancl. K uvedenym ciliim jsou stanoveny ctyfi hypotézy, které v empirické ¢asti
potvrdi, ¢i vyvrati informace, uvadéné v teoretické casti. Analyza vyuzije vystupi,
ziskanych  z dotaznikového Setfeni, uskute¢néného na internetovém portalu

www.vyplnto.cz.



Prace je rozdélena do Ctyf kapitol, prvni tfi kapitoly se zabyvaji teoretickym
popisem a charakteristikou zakladnich pojmt zoblasti HRM, souvisejicich
s personalistikou, s pozici manaZera a Fizenim lidskych zdroji. Ctvrta kapitola je
empirickou &asti, zaméfenou na analyzu vyvoje pozice personalniho manazera v Ceské

republice v obdobi let 1989 — 2015.

Prvni kapitola charakterizuje terminologii z oblasti HRM, personalistika a jeji vyvoj,
management, jeho vyvoj, manazer a organizace. Jednotlivé pojmy jsou interpretovany
na zéklad€ poznatkl z dostupné literatury, srovnavanim komentait jednotlivych autord,
zabyvajicich se managementem a personalistikou. Domnivam se, Ze tato problematika

bude dostate¢né objasnéna.

Néplni druhé kapitoly je znézornit osobnost manaZera jako vykonavatele pozice
personalniho manaZera. Vyuziva specifické styly manazerské prace, disponuje
manazerskymi dovednostmi, schopnostmi a kompetencemi, dulezitymi pro vykon
analyzované pozice. Tak, jako je kazdy jedinec osobnost, tak se i kazdy manaZer
projevuje a vykonava ¢innosti na zdklad¢ svych znalosti, schopnosti a charakterovych
vlastnosti. Nedilnou soucasti pfi vykonu manaZerskych funkci je oblast vyuzivani ,time

managementu®.

Tteti kapitola charakterizuje tkoly a napli prace pozice personalniho manaZera,
zahrnujici manaZerské funkce, dozor nad vykondvanim personalnich ¢innosti, védomé
fizeni a vedeni personalniho utvaru. Déle je charakterizovana komunikace v organizaci,

jeji typy, vedeni tymu, uméni motivace a oblast zameétena na riziko vzniku stresu.

Ctvrta kapitola tvoii empirickou &ast, ve které se zamé&fim na analyzu vyvoje pozice
personalniho manazera za poslednich cca 20 let. Vyuzivana budou dotaznikova Setieni,
zamé&fena na otazky tykajici se uvedeného tématu, nasledné zpracovani a vyvozeni
zaveéra. Cilovou skupinou budou nejen personalni manazefi, ale také zaméstnanci, aby

zhodnotili, jak vnimaji zménu a vyvoj pozice manazera v personalni oblasti.

Zaver prace bude zaméten na zhodnoceni jednotlivych hypotéz a konstatovani, zda

se podafilo dosahnout vytyceného cile.
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TEORETICKA CAST

1 VYMEZENI A CHARAKTERISTIKA POJMU

Prvni kapitola bakalaiské prace charakterizuje klicové pojmy a terminologie HRM,
které jsou pouzivany a predstavuji hlavni témata nasledujicich kapitol. Prace je
zam¢eiend na pracovni pozici personalniho manazera, tudiz zde bude zminén pojem

personalistika, management a jejich vyvoj, charakteristika pojmu manazer.

1.1 Personalistika a jeji vyvoj

Samostatnym sektorem managementu je persondlni management, ktery vyjadiuje
vSe, co se vztahuje k lidem vykondvajicim v organizacich ¢innosti, za ucelem splnéni
stanoveného cile. Jsou provazané, ovliviiuji dals§i provoz v personalni oblasti, provadéné
personalnimi ttvary neboli oddélenimi RLZ. Propojenim viech &innosti vznika
personalni management, jehoZ zastupcem je pracovni pozice persondlniho manazera.
Jeho napln prace je podminéna velikosti organizace a zafazenim v organizacni
struktufe. S vyvojem personalistiky souvisel vykon manazerskych funkci, které manazer
vykonaval a vykonéava. Personalistika se utvafela od zacatku 20. stoleti, vyvoj byl
zavisly na politickych a socidlnich podminkach a pfedev§im na pohledu a vyznamu

zaméstnance pro organizaci. Jednotlivé faze vyvoje ¢lenime do ti skupin:®

Personalni administrativa (mechanocentricky pristup) - historicky prvni koncepce
personalistiky, vyvoj od desatych az dvacatych let 20. stoleti, byla ovlivnéna védeckym
fizenim (taylorismus). Lidé byli chapani pouze jako pracovni sila, personalistika byla
sluzbou pro organizaci a pasivni soucasti fizeni organizace. Personalisté (stfedni
management) plnili Gtkoly dle pokynti vedeni organizace (Ukoly spojené se

zamestnavanim lidi a vedenim personalni evidence), drzeli se platné legislativy.

Personalni rizeni (sociocentricky pristup) - vyvoj od ctyficatych az padesatych let

20. stoleti - zaméstnavatel za¢inal vnimat zaméstnance jako konkuren¢ni vyhodu

L $IKYR, M. Personalistika pro manaZery a personalisty. 1. vyd. Praha: Grada, 2012, 207 s.
Management (Grada). ISBN 978-80-247-4151-2, s. 29-31
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organizace, personalistika se stava dulezitym oborem. Vznikaly personalni oddéleni
Vv Cele s personalnim feditelem (manazerem), objevuji se specialisté v oblasti HRM,
specializujici se na vybér, pfijimani, hodnoceni nebo vzdélavani zaméstnancii. Manazeti

maji veétsi kompetence a odpovédnost, ale piesto pouze plni operativné zadané tkoly.

Rizeni lidskych zdrojii (antropocentricky pristup) - vyvoj v osmdesatych az
globalizace, konkurence trhu. Nové technologie jsou divodem ktomu, aby
zaméstnavatel vyuzival a motivoval své zaméstnance pro plnéni strategickych cili.
Pozice personalniho manazera je Casto zafazena do uzsiho vedeni organizace, jejich
¢innosti se stavaji kliCovou oblasti fizeni organizace. Personalni prace jiz nevykonavaji
pouze personalisté, ale stale vice se zapojuji do HRM vedouci zaméstnanci na vSech

stupnich fizeni organizace — liniovi manazefi.

Kocianova uvadi, ze od 90. let 20. stoleti se pozornost zaméfuje na tymovou praci,
posilovani pravomoci a nepietrzity rozvoj v ucicich se organizacich, na komplexni
fizeni, vykon a odménovani, hovoii se o kompetencich. Pozice personalniho manazera
pfebird roli interniho konzultanta, vyuZzivd metodu benchmarkingu. Organizace
vyuzivaji externich agentur (vybér zaméstnancl, zpracovani mezd nebo vzdElavani),

zaméiuji se na firemni kulturu, pé¢i o zaméstnance nebo zaméstnanecké beneﬁty.2
1.1.1 Vyvoj personalistiky v CR
Rizeni lidskych zdrojii se v Ceské republice vyvijelo ve 3 zakladnich etapach:®

Byrokraticky pristup (70. — 80. léta) — charakterizované centralnim fizenim pro
personalni i kadrovou oblast. Centralni fizeni bylo snahou tehdejsi viady CSSR, ktera se
pokousela tesit hospodateni s lidskymi zdroji administrativné. Podniky vypracovavaly
navrhy plant prace a planli zaméstnanosti a na jejich zaklad¢ byly statem ptidélovany
limity poctu pracovnikll. Limity zahrnovaly celkové pocty zaméstnancl pro jednotlivé

okresy nebo pro absolventy.

2 KOCIANOVA, R. Persondlni Fizeni: teoretickd vychodiska a vyvoj. 1.vyd. Praha: Eurolex
Bohemia, 2004, 158 s. Andragogika. ISBN 80-86432-97-1, s. 108-109

¥ SUPPLEROVA, M. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci,
2005, 102 s. ISBN 80-244-1184-9, s. 8-9
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Operativni pristup (pocatek 90. let) — zména systému a politiky po roce 1989
ovlivnila prudky obrat, byrokratickd a politicka opatfeni byla organizacemi odmitana,
rusila se personalni oddé€leni. Projevovala se snaha o samostatnost v feSeni personalnich
otazek, rozhodnuti vyplyvala z potieb, které v organizaci byly aktudlni, nepodléhala
dlouhodobym strategickym zamérim. Vznikala spousta problémi a jejich nasledna,
operativni feSeni. Na trh prostupuji zahrani¢ni firmy pfindsejici zmény v fizeni

a vyzadujici moderni pojeti v fizeni lidskych zdroji, bez politického obsahu.

Strategicky pristup (od poloviny 90. let) — je znakem moderni, prosperujici
arozvijejici se organizace, kladouci diraz na lidské zdroje, jako nejdilezitéjsi zdroj
kazdé organizace. Je =zalozen na dlouhodobém planovani aktivit, zabezpecuje
pfedchézeni kritickych stavii, pomoci odhadovani, plénovani a realizace potieby
organizace V oblasti lidskych zdroju. Personalista neni pouhym administrativnim
pracovnikem, ale spiSe manazerem, proto vznikaji nové specidlni studijni obory

vy 7 v 7 1: ’ ‘o . IR T AT . r r 4
zaméfené na fizeni lidskych zdrojl, organizace ziskavaji kvalifikované odborniky.

Vyvoj personalistiky v Ceské republice byl dle Kocianové® ovlivnén dvéma
svétovymi valkami a politickymi podminkami. Do roku 1989 slouzila kéadrova
a personalni prace pIné politickému systému. Rozvoj personalistiky v CR zagal péci
0 zaméstnance a vytvofenim predpisti o zabezpeceni pracovnich podminek (BOZP,
rezim pracovniho dne, pfestdvky v praci, odménovani,...). Nasledovalo ziizeni
ministerstva socialni péce (socidlni pojisténi, péce o valecné poskozence, vyslouzilce,
péce o nezaméstnané, zprostfedkovatelny prace), zakon €. 91/1918 Sb. o pracovni dobé
a uzakonéni osmihodinové pracovni doby, r. 1920 byl zalozen samotny védecky tustav
pro otazky moderniho fizeni Masarykova akademie prace. Po roce 1948 byly nastoleny
zmény v pravni Upravé 1 pristupli zaméstnavateli k zaméstnancim (napf. umist'ovani

absolventi vysokych skol na dobu 3 let).

* SUPPLEROVA, M. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci,
2005, 102 s. ISBN 80-244-1184-9, s. 11

> KOCIANOVA, R. Persondlni Fizeni: teoretickd vychodiska a vyvoj. 1. vyd. Praha: Eurolex
Bohemia, 2004, 158 s. Andragogika. ISBN 80-86432-97-1, s. 67-69
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1.2 Management a jeho vyvoj

Management reprezentuje pojem, charakterizovany v poslednich desetiletich
Vv riznych literaturach, je zastoupen v praxi, stava se soucasti dnesniho zivota. Vyznam
slova vychazi z anglického manage — ftidit, vést, spravovat nebo hospodatit. Definovat

management je nesnadné, presto se jeho vyznam snazi ptiblizit ndsledujici definice.

Je chapan v pojeti nc€kolika smeérii, jako manazerskd funkce (vztahy v fizeni,
komunikace, soubor postuptl), lidé-manazefi (plnici manazerské funkce), védni obor
(oblast se znalostmi, zkuSenostmi a védeckymi pfistupy), studijni obor (soubor
metodické pfipravy a studijni dokumentace) a uméni managementu (soubor

vyuZitelnych a realizovatelnych osobnostnich kvalit a kompetenci).®

Dalsi vyklad uvadi: ,,Ze management je proces tvorby a udrzovani prostredi, ve
kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupindch a ucinné dosahuji vybranych cilii
nebo, Ze TFizenim rozumime dosahovani cilii prostiednictvim lidi ve formalné
organizovanych skupindch.«’ Armstrong definuje: ,Ze management, je v podstaté

«8 ~ * 1z .
, protoze lidé jsou

rozhodnout, co délat, a uskutecnit to prostrednictvim lidi
nejdulezitéjSim zdrojem v kazdé organizaci a pomoci nich se mohou vyuzivat dalsi
zdroje. Proto tuto definici rozvadi: ,,7idit znamend rozhodnout co udélat a uskutecnit to

prostiednictvim efektivniho vyuziti zdroji. «d

Kocidnova popisuje management: ,,management je chapan jako ucelené rizeni vsech
politik a aktivit organizace (ekonomickych, persondlnich, obchodnich, Vyvojovych, aj.),
je souborem pristupii a ndzori, zkusenosti, doporuceni a metod, které manazeri uzivaji

. L o . . o . 10
ke zvlddnuti své cinnosti smérujici k splnéni cilii organizace. *

® CASTORAL, Z. Ziklady moderniho managementu. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, 208 s. ISBN 978-80-86723-76-1, s. 51

" OBST, 0., Ziklady obecného managementu. 1. vyd. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci,
2006, 74 s. ISBN 80-244-1365-5, s. 7

8 ARMSTRONG, M., REZEK, J. Jak byt jesté lepsim manaZerem. 1. vyd. Praha: Victoria Publishing,
1995, 312 s. ISBN 80-85865-66-1, s. 17

° Tamtéz, s. 17

9 KOCIANOVA, R. Persondini fizeni: vychodiska a vyvoj. 2., pteprac. a rozs. vyd. Praha: Grada,

2012, 149 s. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-3269-5, s. 13
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1.2.1 Vyvoj managementu

Vyvoj managementu je popisovan v odbornych literaturach. Vznik a zac¢atek rozvoje
moderniho manazerského mysleni a jednani, je spjaty s procesem rozvoje spolecenské
de€lby prace v obdobi prumyslové revoluce. Zvlasté ve vyspélych zemich jako je Anglie,
USA, Némecko, Francie, ve druhé poloving 19. stoleti.'* Pojeti zvla§td personalniho
managementu bylo ovlivnéno rozvojem personalistiky, kdy se ménila role ¢lovéka, jako
zaméestnance v organizaci. Management se vyvijel asi 150 let v nckolika fazich
a etapach, jsou rozliSovany rtzné Skoly managementu. Vodacek, Vodackova uvadéji

jednotlivé skoly:*2

Vedecké rizeni — charakterizovano hospodaiskou ptipravou, naslednym provadénim
vyrobnich procest na nejnizsich urovnich podnikové organizace. Aspekt byl bran na
faktory vyroby, ¢lovéka, vyrobek a stroj. Probiha geneze normovani prace, planovani,
odménovani zalozené na vykonu. Pfedstavitelem byl Frederick W. Taylor
(,,taylorismus®), Henry L. Gantta (Ganttiv diagram), H. Emersona (zvySovani

efektivnosti ve vyrob¢), mezi prikopniky ¢eského managementu patfil Tomas Bata.

Skola lidskych vztahii — zaméfena na vyznam psychologickych a socidlnich faktort
ajejich vliv na vysledky prace lidi, metody vedeni, stimulaci a motivaci lidi
kapitalem organizace. Zastupce napt. E. Mayo (Clovék nesmi byt posuzovan jako

soucast stroje, ale jako inteligentni bytost).

Spravni Fizeni — systém celistvého fizeni manazerskych funkci. H. Fayol, zakladatel

moderniho managementu, formuloval své zkuSenosti do 14 principii managamentu.

Byrokratické 7izeni — vyznam pevné administrativni organizace, jednoznacna
hierarchie moci a pofadku. Byrokracie nebyla chapédna jako strnulost, zdlouhavost, ale
jako fungovani na zaklad€ pevnych pravidel, norem a povinnosti. Zastupcem této Skoly

byl Max Weber (Sest principt byrokratické organizace).

u VODACEK, L., VODACKOVA, O.:Moderni management v teorii a praxi. 2., r0zs. vyd. Praha:
Management Press, 2009, 324 s. ISBN 978-80-7261-197-3, s. 19
12 Tamtéz, s. 20-26
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Skoly soucasného managementu — orientovany na procesni (harmonické fungovani
organizace, Harold Koontz), psychologicko-socialni (vybér, rozmistovani, vedeni
zaméstnancl, F. Herzberg), systémové (komplexni chépani manazerskych procesii,
Vilfredo Pareto), kvantitativni (matematické modely feSeni manazerskych tloh, P. M.

Morse) a empirické (rozbor poznatkd z manazerské praxe, P. F. Drucker) pfistupy.13

Management se vyvijel v rdmci svéta postupné, s ohledem na ziskavani zkuSenosti
Vv jednotlivych obdobich. Hoffman uvadi, ze i ¢esky management mél své tradice, dobré
a Spatné zkusSenosti. V roce 1990 se piedpokladalo, Zze dojde k ndhradé socialistickych
manazerskych kadrii novymi odborniky, ale cile nebylo dosazeno. Vedouci zaméstnanci
(manazefi) se nesetkali sjinym systémem fizeni, pouze nékolik znich, mélo

zkugenosti ze zahrani¢niho obchodu, studijnich cest nebo odborné literatury. *

Po roce 1989 cesky manazer pochopil probihajici obdobi jako pftilezitost, ,,jak
prestavét a prizpiisobit podnikovy management pri prechodu od centralniho rizeni
K trzni ekonomice, byl nucen jednat okamzité a neodkladné, casto nemél cas na diskuse
a pripravu.“® Projevila se schopnost manazerti jednat a rozhodovat se i bez
teoretickych znalosti a zkuSenosti. Vzd€lavani manaZerti v 90. letech se zaméfovalo
pouze na spolecné potieby vSech manaZeri a individualni potteby a preference
jednotlivel. Zaméstnavatel neptikladal dalezitost celkovému rozvoji a vzdélavani svych
zameéstnancl. Po roce 1997 se situace pretvaii a méni se postoj k vyznamu vzdelavani,
Ceské instituce se zabyvaji rozvojem vzdélavani (Narodni vzdé€lavaci fond a jeho

projekty, externi manaZerské kurzy), prebirani zkuSenosti ze zahrani&i.'®

Podnikovy management se transformoval po vstupu CR do Evropské unie (1998),
manaZefi méli moZnost se na tuto zménu pfipravit (zadost CR v roce 1996), vyuzivali

novych moznosti a piileZitosti pro rozvoj manazerskych dovednosti.*’

3 CASTORAL, Z. Ziklady moderniho managementu. 1.vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, 208 s. ISBN 978-80-86723-76-1, s. 71

Y HOFFMAN, V. Cesky manazer v procesu transformace. 1.vyd. Praha: Néarodni vzd&lavaci fond,
1997, 32 s. ISBN 80-02-01189-9, s. 7-9

' Tamtéz, s. 11

% Tamtéz, s. 19-20

Y Tamtéz, s. 14
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., Vstup Ceské republiky do EU se vyznacuje globalizaci, rozmachem technologii
a radikalnimi pristupy ve vyrobé a sluzbach, organizacnimi transformacemi, zejména
uvelkych podnikii a predevsim novou filozofii HR a strategii prace s lidmi

V podminkdch superkonkurence. “ 18

Soucasné teorie vychazeji z filozofickych nézorti na dnesni svét a ze zkuSenosti
ruznych ekonomik (vychodoasijské). VSe se méni a ptizptisobuje dobé, ve které se

nachazime a co spolecnosti vyhovuje nejvice.
1.2.2  Vyvoj personilniho managementu v CR

Vyvoj persondlniho managementu bezprostfedné reflektuje na vyvoj personalistiky
v Ceské republice. Vyse byla popsana charakteristika jednotlivych vyvojovych obdobi,

s tim souviseji ukoly a vyvoj pozic vedoucich personalnich oddéleni, pozdéji manazera.

V prvni fazi (byrokraticky piistup) nelze hovofit o ¢innostech a funkcich manazera,
vedouci personalnich oddéleni vykonavali vyhradné administrativu spojenou
S pfijimanim, premistovanim, propousténim a celkovou evidenci zaméstnanct.
V 70. letech organizace pfipravovaly navrhy plani prace zaméstnanosti, stait pomoci
nich schvaloval a ptidéloval limity pracovnikd v okresech, limity absolventd S$kol
a celkové poéty pracovnich sil. KSC vyzadovala od podnikii seznam kadrovych rezerv.
Personalista (manaZer) mél pouze omezené moznosti a pravomoci, nemohl pfijmout
zaméstnance, 1 kdyz on o zaméstnani zdjem meél a organizace ho potiebovala. Prace
vedoucich persondlnich oddéleni se zaméfovala na kadrovou oblast (umistit na
vyznamnad pracovni mista nejen kvalifikované odborniky, ale také jednotlivce

S potiebnou politickou morailkou).19

Kadrové politika CR se vyznacovala nasledujicimi rysy:?° seznam funkci, do kterych
mohli byt lidé jmenovani ¢i voleni, bylo mozné po pfedchozim schvaleni pfislusného

vyboru KSC. Systém vyty¢il rozsah pravomoci jednotlivych fidicich a organiza¢nich

¥ BARTAK, J. Skryté bohatstvi firmy. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2006, 183 s. Management
studium. ISBN 80-86851-17-6, s. 11

¥ SUPPLEROVA, M. Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci,
2005, 102 s. ISBN 80-244-1184-9.

 KOCIANOVA, R. Persondlni fizeni: vychodiska a vyvoj. 2., pfeprac. a rozs. vyd. Praha: Grada,
2012, 149 s. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-3269-5, s. 71
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slozek KSC pii vybéru, rozmistovani, piipravé a kontrole osob zastavajicich funkce
zatazené do kadrovych seznamti. Nomenklatura KSC predstavovala skupinu vysokych

funkcionaru, ¢i skupinu funkcionata nalezejicich do kadrovych seznamu.

V obdobi operativniho pfistupu po roce 1990, byla prosazovana nutnost
implementace persondlnich c¢innosti v modernim pojeti. M¢énilo se a rostlo trzni
prostfedi, vznikaly nové metody a pfistupy v oblasti HRM. V letech 1990-1992
dochazelo k zaniku nebo transformaci kadrovych oddéleni a vznikala samostatna
personalni odd¢€leni. Nejdiive u velkych podnikl, pozdéji i u stiednich, ¢i malych.
Vznikaly agentury a poradenské spolecnosti, sdruzeni nezavislych personalistd, napf.
Klub personalistii (1991), Ceska spole¢nost pro rozvoj lidskych zdroji (1993). Postupné

roste format pozice manazera v organizaci.

Strategicky pfistup se vyznaCoval piedev§im postojem organizace k zaméstnanci,
jako nejdualezitéjsimu kapitalu, kterému se vénuje péce zvlasté ve vzdélavani, motivaci,
V osobnim rozvoji. Od 90. let jiz neprobihalo statni omezeni, nastava privatizace
podnikil a organizaci, vedouci zaméstnanci (manaZeti) Se zacali samostatné rozhodovat.
Na trh nastupovaly zahrani¢ni firmy, majici s fizenim lidskych zdroji zkuSenosti a ty
piedavaly prostiednicim svych zastupct také do cCeskych spole¢nosti. S rozvojem
vzdélavani, hodnoceni nebo péci o zameéstnance, se etablovala odbornd oddéleni
zaméfena pravé na jednotlivé persondlni Cinnosti. Dochédzelo k postupnym fzim,

prebirani podnikové kultury, k zvyraznéni role zaméstnance pro zameéstnavatele.

Personélni management se kolem roku 1993 (obdobi privatizace) zabyval dopadem
strukturdlnich zmén na pracovni trh a socidlni politiku, které byly nasledkem
transformace. Vice zaméstnancu piesahovalo disponibilni pracovni mista, zvySovaly se
naroky na persondlni management, na Ufady prace a pracovniky na trhu préce.
Persondlni oddéleni projednavala ruSeni pracovnich mist, nadbytecnost zaméstnanct.

sy v PR I o ’ . ’ I r1or « 21
V podnicich se fesila alibisticka, nedlslednd a pasivni prace personalnich oddéleni.

V nasledujicich letech se personalni management zabyval persondlnimi strategiemi,

planovanim, piisuzoval se vétsi vyznam lidskym zdrojim a jejich rozvoji. Predpokladal

2L STYBLO, J. Persondlni management. Praha: Grada, 1993, 334 s. ISBN 80-85424-92-4, s. 18-20
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dilezitost potieby kvalifikovanych odbornikti, piedevsim v oblasti managementu
(headhunting). Ceské firmy vytvafely personalni strategie (disledky privatizace),
pifinosné byly zahrani¢ni zkuSenosti. Zastupci personalniho managementu byli v pozici
personalnich manazerti, na riznych urovnich organizacnich struktur, S pozadavky na

. € XAt . 22
odborné a vyssi vzdélani i praxi.

Na trhu se objevuji prvni publikace vénované personalistice a managementu. Mezi
nejznamejsi autory, kteti se zabyvaji danou problematikou, patii Ing. PhDr. Jifi Styblo,
CSc., ktery puisobil jako vykonny feditel Ceské manazerské asociace, hostujici profesor
Masarykova tUstavu vysSich studii Shefield Hallam University, v oboru management
lidskych zdroja. Styblovy publikace - Personalni management (1993), Management
alidé ve firmé (2008), Management podniku svétové tiidy (2010), publikuje v fadé
odbornych casopist, zucastituje se odbornych konferenci. K dalsim odbornikiim patii
Prof. Ing. Josef Koubek, CSc., autor Abecedy praktické personalistiky (2000), Rizeni
pracovniho vykonu (2004), Rizeni lidskych zdrojii — ziklady moderni personalistiky
(2007). Ing. Martin Siky¥, Ph.D. — Personalistika pro manaZery a personalisty (2012),
Nejlepsi praxe v fizeni lidskych zdroji (2014). PhDr. Kocianovéd Renata, PhD.,
Personélni ¢innosti a metody personalni prace (2010), Personalni fizeni, vychodiska
avyvoj (2012). Uvedena literatura pomahala nejen v oblasti HRM v organizacich, ale

byla i vychodiskem pro vznikajici pozice personalnich manazert.

Z uvedenych informaci, byl stanoven dil¢i cil bakalafské prace, zanalyzovat
postaveni persondlniho manaZera v organizaci. K naplnéni cile je pfedloZzena hypotéza

H 1: Postaveni persondlniho manazera se v analyzovaném obdobi zménilo.

1.3 Manazer

Implementaci managementu v praxi, vyuzivanim metod, pfistupli a jednotlivych
manazerskych funkci se zabyvd pozice manaZera. Pojem se stal soucasti dneSniho
pracovniho Zivota. K hlavnim ukolim na pozici manaZera patii fidit, planovat, vést,

organizovat, rozhodovat a kontrolovat lidi, procesy a dal$i zdroje. Pozici personalniho

22 STYBLO, J. Persondlni management. Praha: Grada, 1993, 334 s. ISBN 80-85424-92-4, s. 29-49
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manazera by méla zastupovat osobnost s autoritou, tviir¢imi schopnostmi, dovednostmi

a kreativitou.

V 90. letech uvadél Handlii® jeho vyznam dle anglického piekladu jako clovék,
ktery néco ftidi (feditel banky, tovarny, vedouci oddéleni, kouc¢), americky vyklad:
Clovek, ktery tidi a rozdéluje zdroje a vydaje jako v domécnosti, némecky vyklad:
vedouci osobnost velkého podniku, vybavena dalekosahlymi spravnimi pravomocemi
arozhodujicimi povéfenimi, hospodaiko-spravni vedouci umélcii nebo sportovcu.
V Ceské literatufe a praxi se aplikovalo oznaceni podnikovy, obchodni feditel. Vodacek,
Vodackova uvadéji definici dle P. F. Druckera: ,manazer je vedouci pracovnik
zodpovédny za dosahovani cilii jemu sverenych organizacnich jednotek (utvaru,
kolektivii). Zpravidla se na tvorbé téchto cilii i zajistéeni podminek jejich plnéni
vyznamné podili. Predevsim pritom pldnuje, organizuje a kontroluje praci svych
spolupracovnikii. Manazerska prdace se dnes stala odborné narocnou profesi. w24
Khelerova® popisuje manazera jako ¢lovéka, kterému je sv&fen tym spolupracovniki,

s jehoz pomoci realizuje stanovené cile.

,,Cesky manazer se stal v procesu transformace diileZitou postavou ndrodni

ekonomiky. “%°

Z uvedenych definic je zifejmé, Ze pozice manaZera (i persondlniho) je dilezZitou
soucasti kazdé organizace. Disponuje rozsahlymi pravomocemi, vystupuje v roli vidce,
samostatné rozhoduje a je zodpovédny za plnéni strategickych cili. Na zéklad¢ velikosti
organizace vykonavd manaZerské funkce. V malé spole¢nosti je to napiiklad pouze
majitel s nejbliz8§imi spolupracovniky, u velké organizace je ¢lenéni rozsahlejsi,

S ohledem na organizac¢ni strukturu. Pozice persondlniho manazera vyuzivad spoluprace

% HANDLIR, J. Management pro stiedni a vyssi odborné Skoly: [pldnovdni, organizovdni,
personalistika, vedeni, kontrolovani]. 1. vyd. Brno: Computer Press, 1998, xii, 268 s. Management
(Computer Press). ISBN 80-7226-095-2, s. 7

2 VODACEK, L. VODACKOVA, 0., Moderni management v teorii a praxi. 2., r0zS. vyd. Praha:
Management Press, 2009, 324 s. ISBN 978-80-7261-197-3, s. 13

» KHELEROVA, V. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 3., dopl. vyd. Praha: Grada,
2010, 144 s. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5, s. 80

% HOFFMAN, V. Cesky manazer v procesu transformace. 1.vyd. Praha: Narodni vzd&lavaci fond,
1997, 32 s. ISBN 80-02-01189-9, s. 5
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tymu, uzce spolupracuje s liniovymi manazery, deleguje svou pravomoc na podfizené,

zodpovida se majiteli nebo generdlnimu fediteli — dle existujici organiza¢ni struktury.

Prizkum britského Institutu of Personele and Development (Hutchison a Wood,
1995) vyvodil zavéry o spolupraci personalnich a liniovych manaZera s nasledujicimi
vysledky: pokud liniovi manazefi ptebiraji vétsi odpovédnost za fizeni lidskych zdroji,
musi mit od zacatku jasn¢ definovdana a pochopena pravidla, dané povinnosti,
odpovédnosti. Pozice persondlniho manazera musi zajiStovat pomoci personalniho
utvaru podporu, rady, vzdélavani liniovych manazerti, aby mohli vykonavat jim svéfené

povinnosti, na zéklads potiebnych znalosti a dovednosti.?’
1.3.1 ManazZerské irovné
V praxi jsou uplatiiovany nejcastéji tfi zakladni skupiny manazeri:

Vrcholovy (top) manazer — vytvaii strategické koncepce spolecnosti, zodpovida za
fizeni celé organizace, jeho kvalitu a dosazené vysledky. Haji zajmy vlastniki, podili

se na tvorb¢ politiky organizace. Rozpracovava ukoly pro stfedni management.

Stredni manaZer — nejvice zastoupend skupina, tvofi hranici mezi top a liniovym
manazerem (vedouci personalnich, finan¢nich, obchodnich, technickych oddéleni).
Zpracovava informace do syntetické podoby pro vrcholovd vedeni a rozpracovava
strategické cile do konkrétnich tikolii.?® Pozice personalniho manaZzera je podiizena top

manazerovi, nadfizena zaméstnanctim utvaru fizeni lidskych zdroja.

Liniovy manazer — tvoii nejniz§i Groven a vykonava funkce vedoucich skupin, plni
operativni ukoly, vradmci personidlniho managementu se podili na pfimém vedeni

zaméstnancl svych tymi, skupin. Do této skupiny fadime mistry, vedouci stiedisek.

Diferencovanost mezi manazery nachazime ve sféfe soukromé (haji zajmy vlastnika,
vytvaii politiku a strategii organizace, zpracovava plany k jejich naplnéni) a vefejné.

, Manazer ve stdtni spravé je omezen vnitini organizacni strukturou verejné sprdavy

2" ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vyddni. 1. vyd. Praha:
Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3, s. 99-100

% CASTORAL, Z. Ziklady moderniho managementu. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, 208 s. ISBN 978-80-86723-76-1, s. 75
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ajejim specifickym vnejsim puisobenim. Castoral uvadi rozpor mezi obéma druhy
manazert z hlediska odliSnosti v rozhodovani, méteni vykonnosti, odliSnosti piisobeni

koncepci pravniho prostiedi, priority trzniho hlediska.

1.4 Organizace a organiza¢ni struktura

Organizace tvoii vnitin€ uspofddany systém, vztahy jeho jednotlivych soucasti,
tzv. organizacnich jednotek, které tvoii navzajem spolupracujici lidé, vytvarejici
¢innosti k dosazeni stanovenych cilii. Z pohledu pozice manaZera jde o prostiedi, ve
kterém vykonava prostiednictvim svého postaveni a pravomoci manazerské funkce.
Kocianova definuje pracovni organizaci jako: ,,utvar vznikly za ucelem zajisténi
produkce urcitych vyrobkii ¢i sluzeb, ktery ma charakter organizace chdpané jako
vysledek organizacni cinnosti, tj. organizace prdce. «30 Organizaci ovliviiuje jak vnitini
(zaméstnanci, manazeti, technologie), tak vnéjsi (zakaznici, trh, konkurence) prostiedi.
Organiza¢nimi jednotkami jsou podniky, spolecnosti, odd¢leni nebo tymy. Kazda
spole€nost si vytvafi vlastni organizacni strukturu zameétenou: ,,na prehodnoceni
pristupu, ksdruzovani cinnosti, preferenci zpiisobii uplatiovani rozhodovaci
pravomoci, miry centralizace, c¢i decentralizace, ridiciho rozpéti i doby trvani
struktur. “** Organizaéni struktura zobrazuje rozdéleni pracovnich mist, nadfizenost,
podiizenost jednotlivych pracovnich pozic, poCty zaméstnanci na konkrétnim miste.
Funkeci korektné nastavené organizacni struktury je funkéni systém pracovnich pozic,
jednoduchost a prehlednost v oblasti organizovani ¢innosti a efektivni propojeni dil¢ich

organizacnich ¢asti v jeden koordinovany celek.

V souladu s velikosti organizace se méni vzhled organizacni struktury, literatura
uvadi nékolik typt struktur. RozliSeni dle seskupeného obsahu (funkcionélni, divizni,
specifické), rozlozenych pravomoci (liniové, §tabni, kombinované), €lenitosti (ploché,

strme), podle pravomoci (centralizované, decentralizované), podle Zivotnosti (trvalé,

# CASTORAL, Z. Ziklady moderniho managementu. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, 208 s. ISBN 978-80-86723-76-1, s. 59

¥ KOCIANOVA, R. Persondlni fizeni: teoretickd vychodiska a vyvoj. 1. vyd. Praha: Eurolex
Bohemia, 2004, 158 s. Andragogika. ISBN 80-86432-97-1, s. 20

¥ VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. 2., roz§. vyd. Praha:
Management Press, 2009, 324 s. ISBN 978-80-7261-197-3, s. 207
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docasné).** Graf & 1 zobrazuje organizatni strukturu dle rozloZzenych pravomoci,
tj. liniova, zalozena na piimé rozhodovaci pravomoci. TOP manazer (feditel) je
nadfizenym stfednich manazerti, zodpovidajicich za realizaci ukoli (zpracovavaji
informace pro top manazera, predavaji rozpracované ukoly na nizsi stupeii liniovym
manazerim). Graf ¢. 2 - organiza¢ni struktura funkcionalni, roz¢lenénd do jednotek
identickych cinnosti. Pravomoc top manazera je rozdélena do vice organizacnich

jednotek, protoZe 1 manazer muze zodpovidat jen za urcity pocet podiizenych jednotek.

Graf 1: Liniova organizac¢ni struktura
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Vyrobni Technicky Personalni Obchodni
manazer manazer manazer manazer

Zdroj: autorka prace, 2016

Graf 2: Funkcionalni organiza¢ni struktura
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% CASTORAL, Z. Ziklady moderniho managementu. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, 208 s. ISBN 978-80-86723-76-1, s. 83-90
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V ptiloze C je uveden model organizacni struktury podniku A, zabyvajici se
strojirenskou vyrobou. Reprezentuje velkou organizaci (cca 900 zaméstnanci).
Z uvedeného zobrazeni lze posoudit organizacni strukturu jako funkcionalni, liniovou,
centralizovanou, strmou a trvalou. Pfedstavuje tzké rozpéti managementu, vyzadujici
efektivni fizeni na vSech urovnich, spolupraci manazerii, komunikaci individualnich
urovni. V zavislosti na reorganizaci, ptisobeni vlivii na organizaci, dochézi k analyze,
aktualizaci a inovaci struktury. Organizac¢ni struktura vypovida o typech manazert, kdy
se uplatiuje top manazer (feditel), manazeti stfedni Grovné (vyrobni, technicky, IT,
persondlni manazer) a liniovi manazefi (mistr vyroby, udrzby, vedouci kuchyné,
zavodni prodejny). V uvedené struktuie je pozice personalni manazerky soucasné
podiizena fediteli spoleCnosti a nadfizena zaméstnancim personalniho odd¢leni, které

tvofi personalistka, personalni referentka a mzdova tcetni.

Pozice personalni manazerky umoznuje vedeni, fizeni a pfimou kontrolu, jsou
provadény persondlni ¢innosti, delegovani ukoli, tykajici se RLZ na ostatni manaZery
a ptimé podiizené. K pracovni naplni patii plnéni ukoll feditele spolec¢nosti, plany
mezd a dovolené, organizovani naborti novych zaméstnanct, vykon vybérovych fizeni
na pozice technickohospodatského personalu. Ridi a vede oddéleni RLZ, zodpovida
zajeho Ccinnosti, pfedava informace =z oblasti persondlnich zalezitosti liniovym
manazerum, informuje o zménéach probihajicich uvniti organizace (vyplata odmén,
zména pracovnich pozic). Kontroluje zpracovani mezd, provadi mésicni vykazy
a statistiky pomoci vystupl z persondlniho systému (primérné stavy zaméstnanct,
prumérné mzdy, mzdové ndklady, fluktuaci), zasild podklady na statni instituce (ufad
prace, zdravotni pojistovny), komunikuje s agenturami prace, zajiStuje zaméestnavani
cizinci. Podili se na komunikaci s odborovou organizaci (kolektivni smlouva)

a ptedklada navrhy smérnic, platnych pro chod organizace.

Piiloha D pfedstavuje organizaci B sestavajici z nékolika zavodi v CR, zabyvajici
se identickou produkci a sférou cinnosti (strojirenstvi). Jednotlivé zavody disponuji
podobnou organizaéni strukturu jako organizace A, ale jsou podfizeny vedeni koncernu
a generalnimu fediteli. V zjednoduSené organizacni struktufe je zaznamenana
podfizenost persondlniho feditele generdlnimu fediteli a zaroven jeho nadfizenost

personalnim manazerim jednotlivych zavodii. Napln prace zahrnuje plnéni ukola
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zadavanych persondlnim feditelem, bézna personalni agenda (viz organizace A),

odesilani pravidelnych mési¢nich piehledii personalnimu fediteli.

Naplni prace pozice personalniho feditele, je plnéni strategickych cilii organizace, je
zafazen do vedeni spolecnosti, podili se na planovani, fidi a vede praci svého tymu
spolupracovnikli. Zabyva se planovanim dal§iho rozvoje zaméstnancl, zpracovava
projekty tykajici oblasti HRM. Ve spolupraci s pravnim zastupcem spolecnosti
piipravuje smlouvy s persondlnimi agenturami, kontroluje spravnost a jednotnou tpravu
personalni dokumentace v ramci celé spolecnosti (pracovni smlouvy, mzdové listy,
zapoctové listy, ukonceni pracovniho poméru). Vytvaii vnitini smérnice organizace
(mzdovy piedpis, kolektivni smlouva, eticky kodex, pracovni fad, smérnice), tcastni se
vybérového fizeni na obsazovani manazerskych pozic. Vyjadiuje se a fesi
hromadné ukonceni pracovniho poméru zaméstnanci (zruSeni provozni jednotky).
Porada setkani personalnich manazerti a predklada dil¢i plany na jednotlivé zavody,
provadi kontrolu jejich plnéni. Zajistuje Skoleni HR zaméstnancii v navaznosti
na zmény v legislativé. Upravuje organizacni strukturu podnikd odraZejici organizacni
zmény ve spolecnosti. V piipadé rozsiteni vyroby predkldda individualnim zavodim
pozadavky na obsazovani novych pracovnich mist. Se v§emi personalnimi manazery

je v kontaktu, provadi poradenstvi v odbornych otazkach.

Ptiloha E je organizac¢ni strukturou malé prodejny zdravé vyzivy, kterd zaméstnava
10 zamé&stnancl. ProtoZe se jednd o malou organizaci, maji zaméstnanci kumulované
funkce (acetni-ekonom, personalistka-asistentka). Majitel se zabyva strategii a fizenim
organizace, planovanim potieby novych zaméstnancl, poptipadé ukoncovanim
pracovniho poméru, otdzkami odménovani), personalistka vykonava personalni
¢innosti, které jsou vSak v malé firmé omezené a nemusi byt provozovany vSechny

(vzdélavani, hodnoceni zaméstnanct).
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2 OSOBNOST MANAZERA

Koncepce manazera a jeho pozice byly specifikovany v prvni kapitole, ozna¢ovaly
jedince, ktery tidi a vede tym, spolupracovniky a zodpovida za svétené ukoly. Aby se
mohl stat dobrym manazerem, je nutné vyhovét pozadavkim, na néj kladenych.
,, Charakterizuje jej i triada znalosti, schopnosti a osobnich vlastnosti nutnych pro
efektivni vedeni lidi v ménicich se podminkach. “** Disponuje dovednostmi, kreativnim
myslenim, zkuSenostmi a odbornymi znalostmi. Manazer musi mit autoritu (formalni),
pokud je vniman svym okolim pozitivné, miize ziskat autoritu jako osobnost nebo
autoritu na zaklad¢ odbornych znalosti. Manazer vykonava roli vidce a vyjednéavace,
jeho osobnost ovliviiuje atmosféru a chovéani v organizaci.*® PH vykonavanych
¢innostech se uplatituji rizné druhy manazerskych typologii, disponuje manazerskymi
kompetencemi, dovednostmi a vyuziva rizné styly vedeni. Integralni soucasti vykonu
prace manazera je také time management. Identickd témata budou naplni druhé kapitoly

bakalafské prace.

2.1 Manazerské role

Pozice personalniho manaZera je specifickd vykondvanim manazerskych funkei,
uplatiiuje koncept manazerskych roli, pfinosny pro styl vykondvané prace

a zabezpecujici orientaci na vnéjsi trh organizace.

Zakladatelem manaZerskych roli byl Henry Minzberger, porovnaval, zda to, co
manazeti vykonavaji, odpovidd manazerskym funkcim. Manazerské role jsou vzajemné
propojeny, casteéné se piekryvaji a podminuji. Celkem stanovil deset druhii roli

ve tiech skupineich:35

* BARTAK, J. Skryté bohatstvi firmy. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2006, 183 s. Management
studium. ISBN 80-86851-17-6., s. 15

¥ KHELEROVA, V. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 3., dopl. vyd. Praha: Grada,
2010, 144 s. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5, s. 78

® VODACEK, L. a VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. 2., 1oz3. vyd. Praha:
Management Press, 2009, 324 s. ISBN 978-80-7261-197-3, s. 158-161
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Interpersonadlni — uplatiovani formalnich pravomoci a zodpovédnosti manazert
udrzovat a rozvijet kontakty s partnery vné i uvnitf organizace. Mezi interpersonalni
role patii predstavitel organizace (kontakt s Gifady, vefejnou spravou, odbory), viidce
organizace (vede a idi utvar RLZ) a spojovaci ¢lanek (je zprostiedkovatelem informaci

mezi vedenim, nadfizenymi, podiizenymi, odborovou organizaci).

Informacni — podili se na vytvareni, sbéru, pfenosu, tfidéni a vyuzivani dat. Role
monitorujictho prijemce informaci (piebira informace od zaméstnanct,, vn¢jsiho trhu
prace), Siritele informaci (pfedava informace liniovym manazerim, odesild podklady
top manazerovi, statnim institucim), mluvciho organizace (reprezentuje zastupce, image

organizace pii jednanich, vybérovych fizenich).

Rozhodovaci — ovliviiuje dosahovani stanovenych cild, zhodnocuje informace
V organizaci, vybira realné a efektivni feSeni. Role podnikatele (ziskavani
podnikatelskych prilezitosti, reaguje na zmény — ndbor zaméstnanci pii rozsifené
vyrobe), resitele problémii (zmény v planech, uprava organiza¢ni struktury), alokace
zdrojii (zabezpeCeni prerozdéleni lidskych zdroji pro realizaci pland), vyjednavace

(dosahovani kompromisii u kolektivni smlouvy, agenturni zaméstnavani).

Literatura porovnava Mintzbergovy koncepce (80. Iéta minulého stoleti)
s manazerskymi funkcemi, zkoumajici jejich protiklad. Zavér Koontze a Weihricha:
., Mintzbergovo pojeni podnikatelské role ci alokace zdrojit je vlastné soucasti
manazerské funkce planovani, interpersonalni role patii do manazerské funkce vedeni
lidi. Ale pojeti manazerskych roli opomiji ukoly manazerii pri stanoveni podnikatelské

. ;. . - ;o ;7o <36
strategie, strukturovani organizace, vybér a rozmisténi spolupracovnikii.

2.2 Styly manazZerské prace

Pii vykonu manazerskych funkci, jsou z pozice persondlniho manazera vyuzivany
rizné druhy styld fizeni, sméfujici k efektivnimu vedeni podfizenych a plnéni

stanovenych cili. Volba je ovlivnéna osobnosti jedince, kulturou, typem a zaméfenim

3 VODACEK, L., VODACKOVA, O, Moderni management v teorii a praxi. 2., r0zS. vyd. Praha:
Management Press, 2009, 324 s. ISBN 978-80-7261-197-3, s. 161
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organizace, slozenim pracovniho tymu, podiizenymi zaméstnanci, které vede a fidi.
V literatute se vyskytuje spojeni manazer — lidr (,,vedouci pracovnik, ktery oviada
umeni udeélat z lidi, které Fidi, nikoliv podrizené poslouchajici jeho rozkazy, ale

nasledovniky, kteri jdou dobrovolné za nim a jsou Ochotni uskuteciovat jeho vize 37).

o ot 1o . o T .38
Tradi¢ni rozdéleni stylii manazerské prace podle Rensise Likerta:

Vykoristovatelko-autokrativni (1) — vyuzivani autority k direktivnimu uréovani tkolu,
komunikace ve form¢ piikazi, tvrda disciplina, rozhodnuti bez zapojeni podtizenych,

neexistuje vztah vzdjemné divery. Negativni motivace obav a strachu.

Benevoletne-autokrativni (2) — manazer je autokraticky, snaha o vytvoreni partnerského
prostiedi, jsou tolerovany ndzory podfizenych. Komunikace s niz§imi wrovnémi

organizacni struktury. Motivace - odména a trest, probiha silna kontrola.

Konzultacni styl, systéem (3) — je podporovana oboustranna komunikace, na Grovni
davéry vytvorené manazerem, moznost delegovani rozhodovaci pravomoci. Stale jsou

rozhodnuti uskute¢novana na nejvyssi urovni. Motivaci tvoii pozitivni formy (odmény).

Participacni styl (4) — divéra manazera ve spolupracovniky, zapojeni do rozhodovani,

cvwr

na podiizené. Motivace je pozitivni, podporovana uspéchy ¢i netispéchy spolecné prace.

Likert vyvodil zavér, ze “rutinni manazeri maji tendenci k vyuzivani systemu 1 a 2,
zatimco jejich tvurci kolegové spise preferuji vyssi systemy 3 a 4.

. C1r st w39
Vodacek uvadi ¢lenéni:

Autokraticky styl — manaZer na zéklad¢ viid¢i role a autority rozhoduje sdm, vede

a fidi pomoci ptikaza.

3" OWEN, J. Jak se stat tispésnym lidrem: leadership v praxi. 1. vyd. Praha: Grada, 2006, 226 s.
Manazer. ISBN 80-247-1726-3,s. 9

3 VODACEK, L., VODACKOVA, 0., Moderni management v teorii a praxi. 2., roz8. vyd. Praha:
Management Press, 2009, 324 s. ISBN 978-80-7261-197-3, s. 251

39 Tamtéz, s. 250
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Demokraticky  (participativni) styl — formulace Uukoll za spolutcasti
spolupracovnikli, neformalné tizeny pribeh praci, spole¢na konzultace pro dosazeni

vysledkil. Motivace - aktivni ucast kolegli na provadénych ¢innostech.

Volny styl — volnost v jednani zaméstnanct, pfiprava cilt své ¢innosti, sami pfistupuji

k jejich realizaci. ManaZer podporuje vykon prace, pomaha pti piekonavani prekazek.

Pti praci personalnich manazerti se styly prolinaji a doplhuji. Je stanovena dalsi
hypotéza H 2: Styl vedeni a rizeni persondlniho manazera a péce o zaméstnance se

ve sledovaném obdobi zmeénily.

2.3 Schopnosti, dovednosti a kompetence

Pozice persondlniho manaZera v organizaci se neustale vyviji, je tfeba se pfipravovat
a prizpusobovat zméndm. Vlivem vnégjSiho prostiedi a trhu dochéazi k prosazovéni

pozadavkll na schopnosti, znalosti a kreativitu jedince pted odbornymi znalostmi.
2.3.1 Schopnosti

Schopnosti definujeme jako vrozené vlastnosti, zarucujici jedinci piedpoklad
Kk vykonu. Meili charakterizuje schopnosti jako ,, uhrn psychickych podminek, které jsou
nutné k provedeni néjaké cinnosti. “40" Mohou byt ovlivnény nejen individudlnim
nadanim, talentem, vlohami, ale také prostfedim, ve kterém se manazer nachazi a vlivy,

které determinuji jeho praci.

Obrazek 1: ManaZerské atributy

Koncepcni
schopnosti
Socialni dovednosti
prace s lidmi
echnické
schopnosti
Zdroj**

“ NAKONECNY, M. Psychologie osobnosti. 1. vyd. Praha: Academia, 1995, 336 s. ISBN 80-200-
0525-0, s. 94
4 Tamtéz, s. 94
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.,V priubehu manazerského postupu orvganizacni hierarchii, je kladen stile veétsi
diiraz na jeho koncepcni schopnosti, a o to mensi duraz je pak kladen na technickée

znalosti. “*

Klicové schopnosti manazera vyplynuly z vyzkumu (Marco Siegrist Horst Belz,
1998-2002) s nasledujicim vadhovym hodnocenim charakteristik: komunikace
a kooperace (37-42%), zodpovédnost, rozvoj (10-11%), samostatnost, vykon (19-21%),

hodnoceni, zdivodiiovani (10-12%) a FeSeni problémd, kreativita (16-20%).*

Znalosti jsou definovany v literatufe jako informace a néco navic, tzn. dovednosti,
které mame, nase zkuSenosti, mentadlni modely, vztahy, hodnoty, principy, podle

kterych Zijeme, to, v co v&iime.**
2.3.2 Dovednosti

Dovednosti jsou navyky, ziskané vycvikem nebo praxi, souviseji uzce

s individualnimi schopnostmi kazdého jedince. Lojda rozlisuje dovednosti: *°

- osobniho charakteru (poznani sebe sama, schopnost reflexe, sebepoznani),
- koncepc¢niho charakteru (vyuzivat ptilezitosti, planovat cile, sestavovat vize),
- Viizeni lidskych zdroji (vést, motivovat, delegovat, vyjednavat),

- technické (uplatiiovani manazerskych technik, odbornosti).

Mezi manazerské dovednosti spadaji i mékké dovednosti - soft skills, vychazejici
Z osobnostnich a charakterovych vlastnosti jedince (komunikace, rétorické dovednosti,
sebekriti€nost, prace vtymu, efektivni time management, empatie, schopnost feSit

konflikty, tvliir¢i mysleni, vytvafeni tymi, ochota riskovat, otevienost, flexibilita).

42 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Manazerské kompetence a schopnosti na prahu 21. stoleti. \/ Praze:
Vysoka Skola ekonomicka, Fakulta podnikohospodaiska, Katedra managementu, [2004?], [52] s. SBN
80-245-0668-8. Dostupné z http://kramerius.mzk.cz/search/i.jsp?pid=uuid:403754c0-7c1d-11e2-b212-
005056827e52

* BARTAK, J. Od znalosti k inovacim. 1. vyd. Praha: Alfa Nakladatelstvi, 2008, 190 s. Management
studium (Alfa Nakladatelstvi). ISBN 978-80-87197-03-5, s. 151

“ Tamtéz, s. 25

* LOJDA, J. Manazerské dovednosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, 182 s. ISBN 978-80-247-3902-1,
s. 19
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Manazer je vytvari béhem pracovniho Zivota, neustale pracuje na jejich zdokonalovani.

Pro pozici personalniho manazera jsou diilezitym nastrojem tspéchu.

Prezentacni dovednosti piedstavuji podstatnou schopnost manazera (zastupce
zam¢stnavatele, komunikace s vefejnosti, spravnimi organy). Prezentace problému
¢isdéleni je stejné dualezitd, jako samotny obsah. Nespravnou formulaci dochazi
ke zkresleni a nepochopeni informaci. Prezentace zahrnuje duslednou ptipravu, troven
projevu, vyuzivani Casu, kontakt s poslucha¢i avhodné prostiedi. Piedpokladem

odpovidajici prezentace je zdokonalovani se a odstranovani piipadné trémy.

Vrozené predpoklady (inteligence, temperament) jsou dané, osoba se s nimi rodi,
Vv zavislosti na ptisobeni vnéjSich podminek se mohou ménit. Projevuji se ve schopnosti
ucinné¢ komunikovat a naslouchat, uméni klast otazky, feSit problémy, mit zdravy

usudek, predstavivost, kreativitu, uméni vést a fidit.

Ziskané predpoklady (vychovou, vzdélanim, praxi) jsou piebirdny b&hem zivota
ucenim (pravni znalosti, metody fizeni, ekonomické teorie, psychologické znalosti).
Jedinec na svych ziskanych predpokladech neustale pracuje, zamétuje se na osobnostni
rozvoj (zmény v osobnim potencialu, zvySovani a pfeména v kompetence). Zucastiiuje
se semindil a projektd, napomahajicich pii poznavani svych slabych a silnych stranek.
Rozviji schopnosti byt lidrem tymu, vytvafet prostfedky k motivaci zaméstnanct

a dobré podminky pro vedeni a RLZ.
2.3.3 Kompetence

,»Manazerska kompetence je schopnost uspéesné a efektivné ridit urcitou organizacni
Jednotku (podnik, zdvod, provoz, oddéleni, pracovni tym), schopnost odhadnout
a podstoupit primerené podnikatelské riziko, predstavuje dovednost, podlozenou

. ;. , . 46
znalostmi, osobnostnimi rysy, osobni hodnoty a postoje.*

Veteska a Tureckova uvadéji vyznam terminu kompetence, jako: ,,jedinecnou

schopnost cloveka uspésné jednat a dale rozvijet sviij potencial na zdklade

*® HOFFMAN, V. Cesky manazer v procesu transformace. 1.vyd. Praha: Narodni vzd&lavaci fond,
1997, 32 s. ISBN 80-02-01189-9, s. 27
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integrovaného souboru vlastnich zdroju, v konkrétnim kontextu ruznych ukolii, ¢innosti
a zZivotnich situaci, spojenou s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva

rozhodnuti odpovédnost. dl

V roce 1997 byly povazovany kompetence manazerii za nezbytné, zabezpecCovaly
efektivni fizeni v obdobi transformace managamentu. Zdroj wuvadi piehled
manazerskych kompetenci 21. stoleti, pro vrcholné manazerské pozice, rozdélené
do sedmi skupin, které se prolinaji a dopliiuji. Pro liniové manazery, odborné pracovni

pozice (personalni manazer), vSak museji byt dale rozpracovany a specifikovany. 48

- Obecne rysy osobnosti (sebediivéra, vytrvalost, iniciativa, rozhodnost, ctizadost, aj.),

- Obecné intelektudlni nastroje a metody (informacni kultura, logické mysleni aj.),

- obecné manazerské ndstroje a metody (plénovani, rozhodovéni, kontrola,
hodnoceni, organizovani, koordinovani, fizeni zmény, time management, aj.),

- TFizeni a rozvoj lidi (nabor, vybér zaméstnancii, komunikace, motivace, odménovani,
tymova prace, vedeni lidi, vzdélavani, skoleni, pracovni prostredi, aj.),

- podnikatelské prostredi (domaci a evropské, globalni ekonomika, spolecenské
a kulturni prosttedi, podnikatelska etika, trh prace a vzdélavaci systém, aj.),

- TFizeni a rozvoj podniku jako celku (podnikatelska strategie, finance, vykonnost

podniku, image, riziko, inovacni procesy, rozvojove investice, aj.).

Manazerskymi kompetencemi se zabyva Lojda a definuje je jako:,schopnosti
clovéeka nebo zameéstnance, uspésné vykonavat v daném case, v pozadovaném rozsahu
a pozadované kvalité, konkrétni praci nebo cinnosti, “Otzn. nejen tyto cinnosti
vykonavat, ale je 1 UspéSn¢ dokoncCovat (schopnosti samostatného rozhodovani,

schopnosti dotahovat véci do konce, reagovat na ménici se podminky, sebevzdélavani,

" VETESKA, J. a TURECKIOVA, M. Vzdélivini a rozvoj podle kompetenci: kompetence v
andragogice, pedagogice a iizeni. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2008, 140 s.
ISBN 978-80-86723-54-9, s. 17-18

*® Tamtéz s. 27-31

“ LOJDA, J. ManaZerské dovednosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, 182 s. ISBN 978-80-247-3902-1,
s. 20
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uceni, flexibilita, inovativnost pii feSeni problémt). Mezi klicové kompetence

’ 71,0 v o o 71 .~r.50
vedoucich pracovnikli a manazera dle Nollkeho nalezi:

- uspésni vedouci pracovnici dovedou jednat slidmi — manaZzerova dulezita
kompetence, jednani muze byt ve formé ,tvrdé, ale férové“. Pii jednani s lidmi
se vyznacuje suverénnim jednanim nejen s podfizenymi, ale i nadfizenymi, znalosti,
jak k nim pfistupovat, rozpoznat jejich schopnosti, nedostatky,

- mysleni uspésnych vedoucich pracovniku je orientovano na vysledek — neustale
vykonavat Cinnosti k realizaci cili a dosahovani dobrych vysledka. Realisticky

hodnotit Sance, brat v ivahu ovlivijici faktory, odpovédny pfistup k riziku.

Bartdk wuvadi: ,,Ze kompetentni manazer by mél byt trenérem svych lidi,
usnadnovatelem  procesu, budovatelem teambuildingu, tviircem  synergického
managementu. Jeho kompetence (zpusobilost) zahrnuji osobnostni predpoklady, vzhled,
orientaci na druhé, otevienost, odvahu vést a rozhodovat, inspirovat, motivovat,

% % ;17 . , , v . v . . ’ r70 «bl
presvedcovat, ziskavat k aktivni spoluuicasti na tvorbe a realizaci firemnich cilu.

Upozoriiuje na promeénlivost podnikatelského prostiedi, které¢ vede ke zménadm
Vv oblasti kompetenci. Klicovy rozdil vidi vtom: ,,Ze klasické manaZerské kompetence
umoznovaly vykondvat predem dané veéci spravmné, zatimco manazerské kompetence
V novém pojeti zahrnuji predpoklady manazerské, odborné, socialni a moralné volni,

v v .7 14 r r 4 v . ((52
umoznujici vykondvat spravné véci.

2.4 Time management

V soucasné dobé je téma time managementu velmi aktudlni, nebot’ se nejen fidici
pracovnici, manazeti, ale 1 jednotlivei €i studenti, snazi o efektivni vyuzivani svého
casu. Pro zdokonaleni kvality odvadéné prace, ale i soukromého Zivota a konicku.

Parkinsontiv zékon tika, ze: ,,manazeri maji tendenci vénovat ukolium mnozZstvi casu,

% NOLLKE, M. Prakticky management: jak tispéiné vést a Fidit sebe, druhé lidi, firmy a jiné
organizace. 1. vyd. Praha: Grada, 2004, 112 s. Poradce pro praxi. ISBN 80-247-0912-0, s. 22-23

> BARTAK, J. Skryté bohatstvi firmy. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2006, 183 s. Management
studium. ISBN 80-86851-17-6, s. 16

2 BARTAK, J. Od znalosti k inovacim. 1. vyd. Praha: Alfa Nakladatelstvi, 2008, 190 s. Management
studium (Alfa Nakladatelstvi). ISBN 978-80-87197-03-5, s. 38
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které je v obraceném pomeéru k jejich dilezitosti.>> Time management, predstavuje
soubor nastrojii, pomoci nichz lze efektivnéji vyuzivat sviij cas. Skolici agentury

nabizeji velké mnozstvi seminari a vzdélavani zamétenych na spravné vyuzivani ¢asu.

Vyhodnéjsi struktura casu motivuje k dalSim c¢innostem, vyssi vykonnosti,
profesionalité, osobnimu rozvoji, zvySeni kvality zivota a Zivotniho stylu. Time
management proSel vyvojem, nyni se jednotlivci mohou dle svych védomosti
a schopnosti nachazet v riznych generacich vyvoje. Cakrt uvadi: ,, v priibéhu doby se jiz
Fizeni ¢asu dostalo do své ctvrté generace, ale ani ta nebere v uvahu osobnostni rozdily
V pristupu k casu v jeho vnimadni a nakladani s nim,” a dodava, ze ,, ze bude mnohem
efektivnejsi a pritazlivejsi pro Sirsi okruh moznych zajemcu, kdyz ti, co kurzy time

., , 54
managementu vedou, budou brat vice v potaz osobni preference.

Prvni generace nastolila pofadek v ukolech a Ccinnostech, jejich provézanost,
zajisténi mezi jednotlivci, ktefi tyto ukoly zabezpecovali (upominky pomoci alarmil).
Druha generace pfifazovala ukoly, ¢innosti k ¢asovym planim utvéiejicim casovy
harmonogram (diafe a kalendate). Tteti generace umoziovala dosazeni stanovenych
cili pomoci strategie, roz¢lenéni jednotlivych kol v ¢asové posloupnosti (co a kdy

vykonavat).>® Time management tieti generace podle pfehledu Caunta:*®

- Stanovit si konkrétni a presné cile, pomoci jasn¢ho, nejptresnéjSiho planu, ktery
je specifikovany, métitelny (efektivnéj$i vybér zaméstnanct, zhodnoceni fluktuace po
zkusebni dob€), dosazitelny (odborné skoleni liniovych manazera v oblasti
pracovnepravnich predpisil) a Casové vymezeny (spoluprace s odborovou organizaci,
vytvareni kolektivni smlouvy). V dnesni dobé€ jej 1ze oznacit terminem SMART.

- stanovit si kazdodenni priority, je nezbytné si jednotlivé ukoly rozé¢lenit na dulezité,

nedulezité, naléhavé, nenaléhavé, vyuzivat snimku dne.

%% LOJDA, J. Manazerské dovednosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, 182 s. ISBN 978-80-247-3902-1,
s. 40

¥ CAKRT, M. Typologie osobnosti pro manazery: manazerské styly, rozhodovani, komunikace,
konflikty, tymova prdce, time management a zmény. 2., rozs. a preprac. vyd. Praha: Management Press,
2009, 306 s. ISBN 978-80-7261-201-7, s. 179

*® ADK, Time management ctvrté generace, [online], [cit. 15-11-01]. Dostupné:http://www.adk.cz/o-
produktu-top/teorie/time-management-4-generace/

® CAUNT, J. Time management: jak hospodafit s ¢asem. 2. vyd. Brno: Computer Press, 2007, viii,
120 s. Rozvoj osobnosti (Computer Press). ISBN 978-80-251-1538-1, s. 13-14
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Urcovani priorit v time managementu je zobrazen niZze.

Obrazek 2: UrCovani priorit
dilezité

A B

naléhavé nenaléhavé
C D

nedulezité

Zdroj*

- Zorganizovat si cas, ktery manazer vyuziva k pracovnim nebo soukromym ¢innostem.
Efektivné provadet planovani Casu, stanovovat si denni, tydenni, mésicni plany a také
tyto ¢asové plany kontrolovat. K organizovani je dulezité vyuzivat pomocné pomucky
jako diare, checklisty, planovaci kalendare, elektronické pomiicky apod.

- Pochopit sviij styl prdce, planovat ukoly na piihodnou dobu, udrzet si motivaci

a pozornost, vyuzivat navyki pii vykonavani svych ¢innosti.

Ctvrta generace za¢ina od sebepoznani ¢lovéka, jeho osobnich hodnot zaméfenych
na dobry pocit, vyrovnanost a dobré vztahy. Predpokladem je, aby se prioritdam
pfitazovaly cile a nasledné Ukoly a ne naopak, Ukolim, priority. Tato generace
se vyznacuje proaktivnim pfistupem c¢lovéka k problémiim, c¢innostem, ke svému

yivotu.”®

Paretovo pravidlo uvadi, ze 20 % usili, produkuje 80 % efektu, tzn. naucit
se rozpoznat, které ukoly jsou pro naSe cile nejdilezitéjsi (20%) a tém se vénovat

piednostné a v&tsinu asu. Poté se zabyvat &innostmi méné dilezitymi.>®

K dalsim oblastem time managementu nalezi delegovani, umoziujici personalnimu
manazerovi vénovat se Cinnostem, které se od né¢j ocekavaji. Usnadiiuje vyuzivat

efektivnéji Cas a nasledné zvySovat vykonnost svého tymu. Delegovéani vyzaduje

> CAUNT, J. Time management: jak hospodafit s ¢asem. 2. vyd. Brno: Computer Press, 2007, viii,
120 s. Rozvoj osobnosti (Computer Press). ISBN 978-80-251-1538-1, s. 13-14

8 ADK, Time management ctvrté generace, [online], [cit. 15-11-01].
Dostupné:z:http://www.adk.cz/o-produktu-top/teorie/time-management-4-generace/

* CAUNT, J. Time management: jak hospodafit s ¢asem. 2. vyd. Brno: Computer Press, 2007, viii,
120 s. Rozvoj osobnosti (Computer Press). ISBN 978-80-251-1538-1, s. 14

35


http://www.adk.cz/o-produktu-top/teorie/time-management-4-generace/

odvahu a dovednost manaZzera, trénink podfizenych, aby pracovali samostatné. Tim
S v . o v roow . v . . 60
davd manazer najevo duvéru, musi vSak vymezit vztah odpovédnosti a pravomoci.

., Delegovani odpovédnosti je (ma byt) pro pracovniky odmeénou. «6l

Uvedenych skute¢nosti a informaci se tyka stanovena hypotéza: H 3: Osobnost
personalniho manazera prosla vyvojem. Analyzovana a potvrzena bude pomoci

dotaznikového Setfeni v empirické ¢asti.

% | QJDA, J. Manazerské dovednosti. 1. vyd. Praha: Grada, 2011, 182 s. ISBN 978-80-247-3902-1,
s. 59
1 Tamtéz, s. 63
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3 UKOLY PERSONALNIHO MANAZERA

Doména persondlnich c¢innosti byly namétem, kterému se autorka vénovala
Vv absolventské praci. Obsahovala podrobnou charakteristiku ¢innosti, specifik a vyuziti
V praxi u vybrané spolecnosti. Tteti kapitola popisuje jednotlivé manazerské funkce

a jejich specifikaci na roli personalniho manazera.

3.1 Manazerské funkce a personalni ¢innosti

Néplni prace pozice persondlniho manazera, jako vedouciho organizacni jednotky
RLZ, je pfevazné vykonavani manaZerskych funkci, kontrola plnéni a uskute¢novani

personalnich ¢innosti, provadénych podiizenymi pracovniky personalnich oddéleni.

Definice personélnich &innosti dle Sikyte: ,, Persondini cinnosti slouzi K naplitovdni
ukolu personalistiky. UmozZnuji organizaci zabezpecovat dostatek schopnych
a motivovanych zaméstnancii a jejich pomoci dosahovat strategickych cilu
organizace. “** Uvadi, Ze pro Gsp&iné fungovani organizace potiebuje dosdhnout soulad
mezi strategii, strukturou a personalnimi ¢innostmi. Systém personalnich ¢innosti
zahrnuje vytvafeni a analyzu pracovnich mist, planovani potfeby zaméstnancd,
ziskavani, vybér apfijimani zaméstnancii, hodnoceni, zafazovani zaméstnancti,

ukoncovani pracovniho poméru, odménovani, vzdélavani a péci o zaméstnance.

Nejstarsi ¢lenéni manaZzerskych funkci ptredklada jejich zakladatel, Henri Fayol:
planovani (planning), organizovani (organizing), prikazovani (derecting), kontrola
(coordinting) a koordinace (controlling). Luther Gulick a Lyndall Urwick: pldnovani,
organizovani, rozmistovani, rizeni, koordinovani, vykazovani, rozpoctovani. Z ¢eskych
autori  Vodacek, Vodackova: pldanovani, organizovani, vybér a rozmisténi
spolupracovnikii, vedeni lidi, kontrola a paralelni manazerské funkce, analyzovani

v o . roo I 63
reSenych problému, rozhodovani, implementace.

82 SIKYR, M. Personalistika pro manazery a personalisty. 1. vyd. Praha: Grada, 2012, 207 s.
Management (Grada). ISBN 978-80-247-4151-2, s. 46

% VODACEK, L. VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. 2., 10z8. vyd. Praha:
Management Press, 2009, 324 s. ISBN 978-80-7261-197-3, s. 66 - 68
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Manazerské funkce graficky zobrazuje maticova struktura manazerskych funkci dle

Castorala:

Tabulka 1: Druhy a faze manazerskych funkci

Druhy Planovéani | Organizovani | Rizeni lidskych zdroj | Kontrola

Faze

Analyza problémi

Rozhodovani

Implementace

Zdroj®

Manazerské funkce se prosazuji ve vSech druzich managementu, procesnim,
projektovém, finan¢nim, strategickém, podnikovém, vyrobnim 1 personalnim.
Jednotlivé faze a druhy se prolinaji. Ne vSechny typy organizaci funkce vykonavaji
prostiednictvim pozice personalniho manazera. Pfedchozi odstavce uvadély, ze existuje

souvislost s velikosti a organiza¢ni strukturou kazdé jednotlivé organizace.

3.1.1 Planovani

Dle Koubka slouzi personalni planovani ,, K realizaci cilii organizace tim, Ze
predvida vyvoj, stanovuje cile a realizuje opatreni smérujici k soucasnému

L uw o o . o ;o 65
a perspektivnimu zajisteni ukoli organizace adekvatni pracovni silou.

Zamétuje
se na oblast potieby zaméstnanct (poptavka), pokryti potfeby zameéstnancti (nabidka),

personalniho rozvoje zaméstnanci (vytvaieni planu naslednictvi a kariéry).

Pozice personalniho manazera je Casto soucasti uzSiho vedeni spoleCnosti, tudiz
participuje na plnéni strategickych cilli organizace. Planovani zahrnuje zabezpeceni

potiebného poctu zaméstnancli v daném case, kvalité a kvantité, na dobu kratkodobou

% CASTORAL, Z. Zdklady moderniho managementu. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, 208 s. ISBN 978-80-86723-76-1, s. 74

% KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3, s. 93
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(1 rok) nebo dlouhodobou (3-5) let. Na zakladé cilti organizace, rozboru vykonu
¢innosti a sluzeb je odpovédny za naplnéni kapacity stavu zaméstnanci, potiebnych

k bezproblémovému chodu organizace.

Planovani vyuzivd rGznorodé¢ metody, delfskou (expertni), kaskadovou (odhad
potfeby zaméstnancii smérem doli na mistry) a metodu manazerskych odhadii (na
zéklads svych zkuSenosti a védomosti planuji predpokladanou potiebu zaméstnancii).®®
Proces vybéru zaméstnanctl je soucasti aktivit oddéleni RLZ, v kooperaci s pfimymi
nadfizenymi, €i liniovymi manaZery novych zaméstnancu. Pfi vybéru zaméstnance na
vyssi pracovni pozice se do vybéru zapojuje také zastupce pozice persondlniho

manazera, ktery zajist'uje téz outplacement.

Planovani nezahrnuje pouze potiebu poctu zameéstnancli, ale spolecné
s ekonomickym manazerem se uskuteciiuje planovani mzdovych nékladi, vyuzivajicich
nastavend pravidla a podminky pro odménovani (odmény, benefity, ndklady

na vzdelavani, navyseni mezd, apod.).
3.1.2 Organizovani

Organizovani je nedilnou souc¢asti manaZerskych funkci, zajiStujicich organizovani
naboru, ziskavani novych zameéstnancl, zabezpecovani a pfipravu podminek pro
vybérova fizeni. Castoral uvadi: , organizovini miizeme charakterizovat jako druhou
manazerskou funkci zamérenou na prostorové a obsahové zajisteni delby prdace
V organizacni jednotce a umistuje lidi a kolektivy do struktur k realizaci cilin®’
K néplni prace personalniho manazera nélezi vytvafeni organiza¢ni struktury organizace
na zakladé¢ jeji Clenitosti, druhu vykonavanych ¢innosti, vytvaieni tyml a pracovnich
kolektivii. Pomoci organiza¢nich struktur jsou v organizaci rozlozeny vztahy pravomoci
a odpovédnosti (pfiklad organizacni struktury v ptiloze C). ManaZer musi reagovat pii

vytvareni struktur na situaci v organizaci, jednat dle stanovenych cili a pruzné reagovat

na zmeény, které mohou ovlivnit struktury z hlediska vnitfnich nebo vnéjSich zmén.

% KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 4., roz§. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3, s. 104

8 CASTORAL, Z. Ziklady moderniho managementu. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, 208 s. ISBN 978-80-86723-76-1, s. 82
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Ke zménam dochazi v pfipadé reorganizacnich zmén (flize, zmény ve vedeni), inovaci

, cr oy Lo . 2140 . . s v ~ 68
stavajici struktury (nové cile organizace), konflikti v organizaci (organiza¢ni, osobni).

V soucasné¢ dobé je rozSifend spolupriace s persondlnimi agenturami, které
zaméstnavatel vyuziva pro zabezpeCovani agenturnich zaméstnancii (navyseni vyroby,
sluzeb, zvySené nemocnosti). Jsou vyuzivany pii vybérovém fizeni, zpracovani mezd,

zajisStovani vzdélavani pro danou organizaci, zabezpecuji outsourcing.

Do funkci organizacnich jsou zahrnuty také cinnosti, zaméfené na hodnoceni
pracovniho vykonu, pfiemz prostfednictvim pozice persondlniho manazera jsou
nastavena pravidla a podminky pro proces hodnoceni zaméstnanci (Cetnost konani

hodnoticich pohovorti, formalni, neformélni, zajisténi formulaift pro hodnoceni,

nasledné vyhodnoceni, urceni hodnotitelii, metod hodnocent, ...).

Na hodnoceni navazuje nastaveni spravedlivého systémi odménovani, nalezejiciho
do vnitinich smérnic a fadi zaméstnavatele (mzdovy piedpis, kolektivni smlouva).
Spole¢né s liniovymi manazery, kteti podavaji informace o pracovnich mistech, je
nastaven systém hodnoceni prace a stim souvisejici odménovani. Tyto cCinnosti
probihaji v souladu s pravnimi ptredpisy, zakonikem prace, natizenim vlady ¢. 567/2006

Sb. 0 minimalni mzd¢, o nejnizsich trovnich zaru¢ené mzdy, atd.

Planovani, organizace a celkova politika vzdélavani je zajistovana oddélenim RLZ
ve spolupraci s liniovymi manaZery. Vyuziva se metod vzdélavani na pracovistich
(asistovani, povetfeni tkolem, rotace prace, mentoring, koucink) nebo mimo pracoviste
(pfednasky, seminafe, piipadové studie, outdoorové aktivity). Nedilnou soucasti
vzdélavani je zpétnd vazba ahodnoceni vzdélavani pifi pravidelném hodnoceni
zam@stnanci.®® Sférou vzd&lavani se vénoval projekt UP ,, Podpora odborného

N v o 70 ’ JoRT] . o r
vzdélavani zaméstnancii“’”, ktery navazoval na sérii projekti od roku 2009, s cilem

% CASTORAL, Z. Ziklady moderniho managementu. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, 208 s. ISBN 978-80-86723-76-1, s. 82-91

% SIKYR, M. Personalistika pro manazery a personalisty. 1. vyd. Praha: Grada, 2012, 207 s.
Management (Grada). ISBN 978-80-247-4151-2, str. 151-152

" portal MPSV [online], Projekt ,,Odborného rozvoje zaméstnancii®, [cit. 2015-11-16]. Dostupné z:
http://portal.mpsv.cz/upcr/kp/zlk/podpora_odborneho_vzdelavani_zamestnancu
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podpofit dalsi vzdélani u zaméstnavatell, u kterych nastal pokles trzeb vyssi nez 15%.

Firmy tak méli moznost ziskat penézni ptispévky na vzdélavani svych zaméstnanct.
3.1.3 Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrojt zastupuje v organizaci kli¢ové postaveni, nebot’ zaméstnanci
a napomadhaji k dosahovani stanovenych cili. Tyto Cinnosti je tfeba usmérnovat,
koordinovat. Zameéstnavatel se zabyva fizenim a vedenim lidi, jejich dalSim
vzdélavanim, zdokonalovanim v jejich oboru. Jen tak mohou dosahovat pozadovanych
vysledkd. Lidské zdroje maji v managementu podstatny vyznam, klade se diraz nejen
na dulezitost vybéru, rozmistovani a hodnoceni zaméstnanci, ale i na schopnosti
a dovednosti. Pfi fizeni lidskych zdroji je vyzadovano vyuzivat schopnosti,
komunikacnich dovednosti, uméni diskutovat a argumentovat, navazovat neformdlni
kontakty.”" Pozice persondlniho manaera ma v oblasti fizeni lidskych zdrojd
odpovédnost napt. za plnéni zakonnych pozadavkil pfi praci se zaméstnanci, odpovida
za bezchybné a zdkonné zaméstnavani cizincl, dle platnych ptedpisi. Zpracovava
interni pfedpisy, komunikuje a spolupracuje s managementem organizace, radi
a podporuje vedouci pracovniky, liniové manaZery v pracovné-pravni oblasti. Podili
sena vytvafeni firemni kultury aseznamuje s jejich hodnotami a zésadami
zameéstnance. Pfi plsobnosti odborové organizace je zastupcem zameéstnavatele pii

kolektivnim vyjedndvani a spolupodili se na vytvaieni kolektivni smlouvy.
3.1.4 Kontrola

Kontrola je manazerskou funkci, srovnavajici odchylky mezi stanovenymi cily
a dosazenymi vysledky. Pro tspéSnost a splnéni svého zadméru, je nutné si predem
vymezit cile a postupy. NejCastéji je provadeéna kontrola persondlnich ¢innosti,
vykonavanych zaméstnanci persondlniho oddélni (naplnéni pozadovaného stavu
zaméstnancl, dodrZovani zasad dle wvnitinich ptredpisit spolecnosti, ...). Dochézi
ke kontrole platnosti pracovnépravnich ptedpist a dokumentd (pracovni smlouvy,

smlouvy s personalnimi agenturami), aktualizuji se persondlni udaje v personalnim

™ CASTORAL, Z. Ziklady moderniho managementu. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009, 208 s. ISBN 978-80-86723-76-1, s. 92-96
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informacnim systému, kontroluje se dodrzovéani bezpecnosti zaméstnancii (pracovni
doba, prestavky v praci). Jsou vytvareny kontrolni piehledy pfi vystupu z mezd, mésicni
rozbory zaméstnanosti, fluktuace, statistiky primémého stavu zaméstnanct,
pramérnych mezd, srovnavani na predchazejici obdobi a odchylky dle planu. Vytvari se
rozbory a ptehledy pro statni instituce, jako je ufad prace, zdravotni pojistovny,
finan¢ni ufad, probihd kontrola plnéni systému prevence pracovnich rizik a nemoci

Z povolani, kontroluje se a hodnoti efektivita Skolicich programii.

Z pozice persondlniho manazera pfipada jeho zastupci role komunikatora s vyse
uvedenymi institucemi statni spravy, v oblasti zajiStovani novych zameéstnanct
uchaze¢i zufadu prace, komunikuje se stfednimi, ¢i vysokymi Skolami. Nabizi
uplatnéni pro jejich absolventy, zajist'uje praxe, staze studenttl, které si ,,vychovava“ pro

ptipadné zamé&stnani, pro pracovni pozice, které jsou v souladu s jeho pozadavky.

3.2 Komunikace, vedeni tymu a zvladani stresu

Pracovni pozice personalniho manaZera zastupuje zamé&stnavatele nejen na vnéjSim
trhu, ale kooperuje také s kolegy, nadfizenymi a podfizenymi. Formou firemni
komunikace, ptestavujici nastroj vedeni a rozvijeni lidi. Komunikace se duaslednéji
zamétfuje na vyuzivani poznatkd z oblasti psychologie, pedagogiky, andragogiky,
sociologie a socialni psychologie.72 U pracovnich jednani se ocekdva odpovidajici
uroven, vyuzivani nejen nabytych zkuSenosti, odbornych znalostii, ale dileZitym
predpokladem je charisma, sebevédomi aimage. Projev mad byt srozumitelny,

ptizptiisobeny okolnostem a osobam, se kterymi komunikace probiha.
3.2.1 Komunikace

Komunikace je dllezitym faktorem mezi Gtvarem RLZ a liniovymi manaZery,
zamestnanci a top manazery, kde role personalniho manaZzera predstavuje tzv. spojovaci
¢lanek. Komunikace tvofi zéklad pro spravny soulad a porozuméni pii predavani ukold,

vzajemnou spolupraci a je predpokladem pro kvalitni, odpovédné odvedenou praci.

> BARTAK, J. Skryté bohatstvi firmy. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2006, 183 s. Management
studium. ISBN 80-86851-17-6, s. 107
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Vyzaduje komunikativni dovednosti, zachovavani obecné platnych pravidel, aby
vyjednavani a komunikace mezi lidmi byly efektivni. Uvedené dovednosti je nutné

utvaret, rozvijet a zdokonalovat.

Do vSech manazerskych roli se promitaji tii urovné komunikacnich kompetenci:

informovat (védét) — vysvétlovat (umét) — presvédcovat (chtit, vést k akceschopnosti).”

Zakladni pravidla komunikovani uvedl ve své knize Jak ziskavat pratele a piisobit
na lidi, americky psycholog a manazer Dale Carnegie - zajimat se upiimné o lidi,
usmivat se, pamatovat si jména lidi a oslovovat je, byt pozornym posluchac¢em, hovofit

v ey , . . - 01 - 74
o vSem co zajima druhé, vzbudit v partnerovi pocit, Ze je dulezitou osobou.

Podstatna je v komunikaci empatie, manazeti v informacni roli velmi casto jednaji
S druhymi lidmi, ptedkladaji své navrhy a pozadavky. Proto by komunikace méla byt
zejména vSem srozumitelnd. K dal§im dilezitym dovednostem persondlniho manazera
ve sféfe komunikace patii:"

Aktivni naslouchani, je dulezité, aby se manazer aktivné podilel na prezentaci protéjsku,
at’ jiz pii vybérovém fizeni nebo pii projednavani persondlnich otdzek se zaméstnanci

nebo ostatnimi manazery.

Technika kladeni otdzek, obsahuje jak pokladani otevienych (zacatek komunikace) nebo
uzavienych (ziskdvani ptfesnych odpovédi) otdzek. VyuzZitelnost je pii pohovoru

S uchazecem nebo pii hodnoticim rozhovoru.

Neverbalni komunikace ptedstavuje komunikaci beze slov. Mezi neverbalni komunikaci
zahrnujeme gesta, postoje a pozice, mimiku oblic¢eje, kontakt pohledem, silu hlasu,

rychlost mluvy, interpersonalni zony.

7 BARTAK, J. Skryté bohatstvi firmy. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2006, 183 s. Management
studium. ISBN 80-86851-17-6,s. 13

"“CARNEGIE, D., CARNEGIE, D. (ed.) a A. R PELL (ed.). Jak ziskdavat prdtele a piisobit na lidi.
12. vyd. Praha: Dobrovsky, 2012, 238 s. ISBN 978-80-7306-519-5, s. 82

> KHELEROVA, V. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 3., dopl. vyd. Praha: Grada,
2010, 144 s. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5, s. 16 - 29
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Empatie napomaha pochopit fe¢nika, spravné odhadnout jeho potieby i schopnosti.

Manazer tedy dokaze pfizpusobit svou komunikaci svému protéjsku.

Odstranovani bariér je u personalnich pracovnikii také velmi vyznamné (situace pfii
vybérovém fizeni, pohovor manazera s podiizenym, styk S vefejnosti). Pii komunikaci
jedndme s lidmi rozdilného vzdélani, véku, socidlniho prostiedi nebo charaktert.

Pro komunikaci bez vnéjsich vlivil je nutné tyto bariéry odstranit.

V organizacich rozliSujeme rtizné druhy komunikaci:"®

Shora-dolii — od manazer k liniovym manaZerim a zaméstnancim. MiZe dochazet
ke ztraté nebo deformovani informaci.
Zdola-nahoru — od podiizenych k top manazerim. Informace byvaji nékdy zkreslovany

manazery, ktetfi nepfipousteji, aby se zejména neptiznivé informace dostaly dale.
3.2.2 Vedeni tymu

,Manazer nepovazuje zaméstnance podniku za pouhé vykonavatele svych prikazu,
ale za spolupracovniky, kterym pripravuje podminky k tomu, aby mohli dobrovolné
prijimat svoji odpovédnost a tviircim zpiisobem prispivat k rozvoji firmy. «’

Role personalniho manazera urcuje jeho funkci v organizacni struktuie podniku, je

soucasti uzSiho vedeni, podili se na plnéni strategickych cilii organizace. Statusem

vedouciho pracovnika je mimo jiné vedeni mensi, ¢i vétsi skupiny spolupracovnikd.

Persondlni manazer na svém postu disponuje prevazné¢ formalni autoritou,
akceptovanou ostatnimi. OdliSujeme autoritu osobnosti, autoritu na zédkladé odbornych
znalosti. Je vyznamnd pro vedeni tymu, navozeni pracovni atmosféry, zaruceni
efektivniho plnéni zadanych tkolt. Pokud si manaZer autoritu neziskd nebo podiizeni
vidi jeho nespravedlnost, intriky ¢i prosazovani vlastniho zajmu, nemuze ze strany okoli

pocitat s uznanim a odpovidajicimi interpersonalnimi Vztahy.78

® HANDLIR, J. Management pro stiedni a vyssi odborné skoly. 1. vyd. Praha: Computer Press,
1998, 268 s. Management (Computer Press). ISBN 80-7226-095-2, s. 239-240

""STYBLO, J. Persondlni management. Praha: Grada, 1993, 334 s. ISBN 80-85424-92-4, s. 75

® KHELEROVA, V., Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 3., dopl. vyd. Praha: Grada,
2010, 144 s. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5, s. 78
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Ptedpokladem pro tspésné plnéni ukoll je viidcem zvoleny pracovni tym, zalozeny
na vzdjemné diavére. Tymova spoluprice je vzdy efektivnéjsi, nez prace jednotlivcl
a predpoklada zminénou komunikaci. Dilezité pro spravné fungujici tym je jeho

slozeni, vybér ¢lent, spolecné cile, hodnoty a piistup.

Pfi selekci ¢lenti tymu jsou zohlednény nejen odborné znalosti a dovednosti
jednotlivych clenti, ale také schopnost tymové prace, aklimatizace kolektivu,
pracovnimu tempu. Pozice personalniho manazera vyhlasuje pro sestaveni tymu
vybérova fizeni, pevné dané pozadavky (vzdélani, praxe, jazykové znalosti, atd.), které
uchaze¢i musi spliiovat. Proces vybéru je ovlivnén zakladnimi piedpoklady: profesni
zdatnosti (vzdélani, odborna praxe, piedchozi pracovni pozice), osobni vlastnosti
(zodpovédnost, schopnost samostatné prace), ptedpoklady pro tymovou praci (odolnost

0 ve . v r r 79
vuci stresu, komunikace), pozadavky na pracovni misto.

Pfi vedeni tymu jsou uplatnény nékteré zakladni metody:*°

Teorie X a Y (,,Theory X and Y*), popsana na zaklad¢ empirickych rozbora
amerického profesora Douglas McGregor (1906-1964). Rozlisuje dvoji pfistup
manaZzerti ke svym spolupracovnikiim. Teorie X oznacuje jedince, jenZ nema o své
zaméstnani zajem, pracuje z donuceni nebo jen pro zajisténi finan¢niho piijmu. K praci
nema zadny vztah, projevuje se absenci ambici uplatnéni, dava pfednost socialni jistoté
a jeho projev je pesimisticky, pasivni. ManaZer voli autoritativni a direktivni vedeni bez
rozhodovaci autonomie vedenych spolupracovnikli, zaméstnance vede, pobizi,
kontroluje a podnécuje k vykonu odménou nebo trestem. Zaméstnanec Y je dynamicky,
pruzny, ma pozitivni sklon k praci 1organizaci, nepracuje pouze pro zajisténi
existenCnich potteb, ale také pro uplatnéni svych znalosti, dovednosti a schopnosti.
Je motivovan vnitinimi stimuly a podnéty k osobnimu rlistu, zvySovanim kompetence
a moznosti samostatné prace. ManaZer uplatituje styl demokraticky a participativni,

nechava volnost rozhodovéani také na zameéstnanci. Lze konstatovat, Ze neexistuje

" KHELEROVA, V., Komunikacni a obchodni dovednosti manaZera. 3., dopl. vyd. Praha: Grada,
2010, 144 s. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5, s. 106

% VODACEK, L. a VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. 2., rozs. vyd. Praha:
Management Press, 2009, 324 s. ISBN 978-80-7261-197-3, s. 119-121
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hranice mezi jedinci X a Y, protoze se v jejich charakteru znaky z obou teorii mohou

prolinat.

Pti vedeni tymu je vidce postaven pied ukol fesit konflikty, vznikajici pii kazdodennich
¢innostech. Konflikt pfestavuje ohrozeni tymové zakladny, idealni je vyfesit problém.
Dulezitd je prevence, ptedchdzeni konfliktim (kontrola dodrzovani pravidel hry,

’ yooror ;o v, 7 S, Y o o ’ 81
ziskavani a vyhodnocovani zpétné vazby o praci tymu, zkvalitiovani vztahl v tymu).

Mezi hlavni pfi¢iny vzniku konfliktd nalezi Cas (nedodrzeni terminti), zkuSenosti
(nadhodnocené schopnosti), dezinformace (zkreslené¢ informace), ego (problémy se
sebevédomim), nedostatecny trénink (nezkuSeného vyjednavace) a precitlivélost
(problémy s prijimanim zp&tné vazby).*” Daldim zdrojem jsou rozdilné nazory nebo
postupy pii plnéni ukol, Spatné stanovisko manazera k nékterym clenim tymu.
Uplatiiuje se autorita manazera, spravedlnost a rozhodnost. Existuji konflikty pozitivni
(uvoliuji napéti v tymu, vyména nazortl) a destruktivni naruSeni tymu, jeho rozpad).

Rozhodovani viidce je zavislé na jeho diplomacii, nadhledu a spravedlnosti.
3.2.3 Zvladani stresu

Nejen v oblasti RLZ se vedouci pracovnici setkavaji v souvislosti s vykonem své
prace s mnoha faktory, neptiznivé ptisobicimi na jejich psychiku. Manazerska prace je
naro¢na, zodpovédna, klade vysoké pozadavky a predpoklady pro efektivni fizeni tymu
Vv béznych, ale 1 v krizovych situacich. RozliSujeme c¢innosti stfedniho 1 vySSiho
managementu, manazefi stfedni urovné, z pohledu organizac¢ni struktury (vedouci
RLZ), maji zodpovédnost nejen za vykony svych podfizenych, ale také se sami
zodpovidaji vy$§imu managementu. Personalni feditel velké spolecnosti, skladajici se
z n¢kolika samostatnych zavodl, nese odpoveédnost za celou skupinu. Pii jakékoliv
nepiedvidané situaci miiZze snadno nastat chaos, strach z nezvladdnuti ukolu, zmény

strategie a naruseni chodu organizace, protoze neni prostor pro dokonalé naplanovani,

Skoleni ¢i pfipravy na danou situaci. Manazer mizZe mit pocit, Ze je kontrolovan

8 BARTAK, J. Skryté bohatstvi firmy. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2006, 183 s. Management
studium. ISBN 80-86851-17-6, s. 133

% KHELEROVA, V. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 3., dopl. vyd. Praha: Grada,
2010, 144 s. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5, s. 34
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asledovan jak se zachova. Stres na pracovisti snizuje produktivitu prace, zvysuje

D . , fn 83
absenci, je pfiznakem systémovych problémi.

V praxi se problémem stresu v organizacich zabyvaji najati psychologové,
poskytujici kurzy zamétené na feSeni stresu nejen pro fadové zameéstnance, ale také pro
management. Psychické problémy, vzniklé predevS§im z divodu stresu, ale také
zrodinnych a osobnich podnétl, jsou argumentem nekvalitné odvadéné prace,
vzristajici absence na pracovisti. Zaméstnavatelé vyuzivaji skupinovych nebo
individualnich terapii, aby se v ramci pée o zaméstnance, pokusili o odbornou pomoc
a bezproblémovy navrat k pracovnim povinnostem. Uvedend péce je produktem
soucasné spolecnosti a trhu, v predchazejicich letech nebyla tato oblast psychologické

pomoci zaméstnavateli feSena viibec.

Laurence Miller uvadi metodu amerického lektora Jamesse Sewella, ktery
predpokladd, ze o zvladani stresu se mize pokusit i manazer a odstranit jej pomoci
psychologickych principti: byt vidén (podfizeni vidi, jak se zapojuje do pracovnich
¢innosti), respektovat druhé, aby druzi respektovali vas (promitd se styl vedeni,
respekt), ocekavat to nejlepsi a davat za to odménu (manaZer zohlediiuje pti zadavani
ukolu jejich naroc¢nost, zaméfuje se na uznani za dobie vykonanou praci), pozadovat
zpétnou vazbu a vyuzivat ji (pfi spravedlivém fizeni se nemusi obdvat zpétné vazby
od podfizenych nebo nadiizenych). Udrzuje si kulturu védéni (neustale se odborné

zdokonaluje), vybira si své bitvy, bojuje moudie.®

Pfitomnost stresu na pracovisti a u manazerd, je v kontextu s kolektivem, ve kterém

se pohybujeme, s prostiedim, s vn&jSimi vlivy a pozadavky, které jsou na nas kladeny.

3.3 Motivace

Termin motivace pochazi z latinského movere (hybat) a pojem motiv je vysvétlovan
jako pohnutka, jejiz sila ovliviiuje intenzitu a kvalitu chovéani. Z psychologického

pohledu je definovana jako: ,,souhrn vsech intrapsychickych dynamickych sil neboli

8 MILLER, L. Jak zviddat a ridit problémové zaméstnance. 1. vyd. Praha: Grada, 2009, 232 s.
Manazer. ISBN 978-80-247-2904-6, s. 221
* Tamtéz, s. 221 - 224
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Motivii, které zpravidla aktivizuji a organizuji chovani i prozivani s cilem zménit

. s .. . . , vy .. ’ « 85
existujici neuspokojivou situaci nebo dosahnout néceho pozitivniho *“.

Cinnosti a naplii prace pozice personalniho manaZera zahrnuje vyuZzivani znalosti
Z oblasti motivace a svymi Cinnostmi vytvaieni podminek pro spravné motivovani
zaméstnancl. ,,Jakd je motivovanost lidi, takove lze ocekdvat i jejich pracovni
vsledky“.®® Zakladnim cilem zaméstnavatele je docilit toho, aby z4jmy zaméstnance
byly v souladu s potiebami zaméstnanct. V minulych letech byly preferovany pievazné
jednotlivé motivacni metody, v soucCasnosti pietrvavd snaha o kombinaci rtiznych

metod, které vyplyvaji ze znalosti v oblasti psychologie.

Podle Vodacka, Vodackové je uménim manazera motivovat spolupracovniky: ,,vytvorit
u nich zdjem, ochotu a chut' aktivné se angazovat pri plnéni cinnosti odpovidajicich

o 70 . 87
poslani a ciliim organizace.

Nejvyznamnéj$imi motivacnimi faktory pracovni motivace rozdélil Styblo do dvou
88

skupin, z&vislych na pracovni pozici:
Manazeri — vysoky vydélek, pracovni jistota, postup, dobré pracovni podminky,
zajimavost prace, loajalita zamé&stnanct, taktni jedndni, ocenéné vykonané prace, pomoc

1 FeSeni osobnich problémad, pocit ,,byt® u véci.
b 2

Zaméstnanci — zajimava prace, ocenéni prace, pocit ,,byt™“ u véci, pracovni jistota,

vysoky vydélek, postup, dobré pracovni podminky, loajalita manaZzert, taktni jednani.

Nejznamé&jsi motivaéni metodou je Maslowova teorie potfeb, znama pod
oznacenim Maslowova pyramida. Zobrazuje zajiSténi potfeb jedince (fyziologické,
existencialni, socidlni potieby, uznani a pochvala a vrcholem je seberealizace jedince),

formou penéz, pracovni pozici, pochvalou, vzdélavanim se.

8 PLHAKOVA, A. Ucebnice obecné psychologie. 1. vyd. Praha: Academia, 2004, 472 s. ISBN 80-
200-1086-6, s. 319

8 STYBLO, J. Persondlni management. Praha: Grada, 1993, 334 s. ISBN 80-85424-92-4., s. 157

8 VODACEK, L. a VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. 2., roz3. vyd. Praha:
Management Press, 2009, 324 s. ISBN 978-80-7261-197-3, s. 123

% Tamtéz, s. 162
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Adamsovu teorie spravedlivé odmény, subjektivni hodnoceni vlastni pracovni
pozice, vykonu a odmény, ve srovnani se svymi kolegy, kteti vykonavaji stejnou praci.
Odmeéna je pro né spravedliva, pokud jejich osobni odména ve srovnani s jejich
vynaloZzenymi néklady a usilim je identicka, jako odména spolupracovnika, ve srovnani
sjeho vynalozenymi ndklady a usilim. Pokud je odména v jejich prospéch, jsou

motivovani vice, pokud naopak, jsou demotivovani.

Vroomova teorie o¢ekavani specifikuje pribéh motivace, zavisejici na individualnich
potiebach jednotliveil a subjektivnich moznostech téchto cili dosdhnout. Aby sdileli cil

a verili, ze svym jednanim a chovanim svého cile dosahnou.
Ptehled nejvice osvédcéenych motivacnich faktori v managementu:

Obréazek 3: Motivaéni faktory®

Socialni vyhody Cile
Osobni rozvoj
Népln prace )
.. Vztahy na pracovisti
Participace 0 ynap
-
QD
(]
Pravomoc a o
odpovédnost < Mzda a systém
= odménovani
=
Zpétna vazba ,
Image a postaveni
firmy na trhu
Styl vedeni
Vedlejsi vyhod
Osobnost manaZera 151 VYnody
Informace Podnikova kultura

8 KHELEROVA, V. Komunikacni a obchodni dovednosti manazZera. 3., dopl. vyd. Praha: Grada,
2010, 144 s. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5, s. 119
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Dalsi technikou, kterd ovliviiuje motivaci je vyjadfeni uznani, u zvlast¢ vedoucich
pracovnikl, velmi obtiznd metoda. Pfesto reprezentuje motivacni oblast, ktera
Vv pracovnim prostiedi Casto chybi, méla byt samozifejmou soucasti bézné prace,
¢i firemni kultury, vcéetné vzajemného respektu. Pro vyjaddieni uznani je tfeba
akceptovat nastavend pravidla. Uznani musi byt zdivodnéné, pochopitelné, pfimerené

, ’ .. v ’ ’ ’ 90
vykonu a pracovnimu rozvoji zaméstnance, s naslednosti brzy po vykonu.

Oblast bezproblémové komunikace, efektivni motivace je spolecné s piiznivymi
pracovnimi podminkami piedpokladem pro celkovou spokojenost zaméstnancu
v organizacich. Na vytvafeni odpovidajicich podminek se pomoci vykonu

manazerskych funkci podili i pozice personalniho manazera.

Posledni kapitola teoretické ¢asti je podkladem pro stanoveni hypotézy H 4:Zménily
se funkce a cinnosti vykondvané persondlnim manazerem. Opét bude potvrzena

¢i vyvracena na zaklad¢ vysledkl dotaznikového Setteni v praktické ¢asti.

% DAIGELER, T. Vedeni lidi v kostce: techniky vedouci k iispéchu. 1. vyd. Praha: Grada, 2008, 105
s. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-2158-3, s. 68
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4 EMPIRICKA CAST

Tématem bakaléiské prace je v tvodu zminé€na pozice persondlniho manazera, jeho
role a komunikace Vv organizaci. Zakladnim cilem je zanalyzovat vyvoj uvedené pozice
v obdobi let 1989-2015, ktery bude proveden na zékladé¢ vyhodnoceni dotaznikového

Setfend.
4.1 Vymezeni vyzkumného cile

Analyzovana oblast je obsahla, proto jsou v praci vytyCeny dva dil¢i cile:

- posouzeni vyvoje pozice personalniho manazera z pohledu samotnych manazert,
vedoucich oddéleni tizeni lidskych zdrojt, ¢i personalisti,
- posouzeni vyvoje pozice personalniho manazera z pohledu zaméstnanct, liniovych

manazeru.

Teoretickd Cast charakterizovala jednotlivé vyvojové faze personalistiky, s tim
souvisejici vyvoj personalniho managementu v Ceské republice. S uvedenym vyvojem
je spjata 1 pozice persondlniho manazera, jeho pravomoci, styly manazerské prace
a komunikace v oblasti RLZ. Empiricka &ast by méla potvrdit, popiipadé vyvratit

stanovené hypotézy, vymezené k dil¢im ciliim prace.

4.2 Stanoveni hypotéz a vyzkumnych otazek

Ptedchazejici oddil naznacil vymezeni dvou dil¢ich cild, kdy kazdému z nich
odpovidaji dve specificky stanovené hypotézy. Jejich obsah vyplynul z informaci, které
byly pouzity jako popis pouzivané terminologie, souvisejici s tématem vyvoje pracovni

pozice personalniho manazera.

Dil¢i ukol €. 1 spociva v analyze posouzeni Vyvoje pozice persondlniho manazera
vorganizaci zjeho pohledu, tedy zhlediska posouzeni vlastniho postaveni,
vykonavanych c¢innosti, uplatiovanych styli vedeni. S vyvojem pozice personalniho
manazera souvisi také dal$i vzdélavani, seberealizace a upeviiovani dovednosti

a schopnosti.
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Ke splnéni dil¢iho cile byly vymezeny dvé hypotézy:
H 1: Postaveni personalniho manaZera se v analyzovaném obdobi zménilo
H 2: Zménily se funkce a ¢innosti vykonavané personalnim manaZerem

Dil¢i kol ¢. 2 by mél zanalyzovat Vyvoj pozice persondlniho manazera z pohledu
zaméstnancii, liniovych manazeru v analyzovaném obdobi. Kdo jiny, nez zaméstnanci,
pfimi podfizeni, ¢i liniovi manaZzefi, by mohli zhodnotit a charakterizovat vyvoj pozice
personalniho manazera, jeho vlastnosti, zptisobu komunikace, ¢i pfistupu k ostatnim

spolupracovnikiim. I u tohoto tikolu jsou stanoveny dvé hypotézy:

H3: Styl vedeni a Fizeni personalniho manaZera a péfe o zaméstnance se

ve sledovaném obdobi zménily
H 4: Osobnost personalniho manaZera prosla vyvojem

K jednotlivym hypotézdm bylo pfifazeno nékolik otdzek v dotaznicich, jejichz
naslednou analyzou odpovédi, se tyto hypotézy potvrdi, ¢i vyvrati. Seznam otdzek je

uveden v priloze ¢. 1.

4.3 Vyzkumny vzorek

Respondentiim, ob&anim Ceské republiky, byla stanovena minimalni vékova
hranice 18 let, ktera zaru¢uje vék, kdy je v Ceské republice moZnost zaméstnani (bez
eventuality zaméstnavat nezletilé, kdy je zaméstnavatel povinen dodrzovat a poskytovat
témto zaméstnanclim zvySenou péci a pozornost). Maximalni veékovy limit nebyl

omezen z divodu zaméstnani obcant starsich 60 let, v tzv. postproduktivnim véku.

Dil¢i cile prace byly stanoveny pro dvé zakladni skupiny respondentd, a to

personalni manazery (vedouci RLZ) a liniové manazery, zaméstnance.

4.4 Vyzkumna metodika a organizace vyzkumu

K ziskani udaji a podkladi pro analyzu vytyCeného cile, byla pouzita metoda

dotaznikového Setieni, pfestavujici kvalitativni vyzkumnou metodiku.
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Z divodu specifickych otazek, byly vytvoteny dva dotazniky, ur¢ené jednotlivym
skupindm. Se zadosti o vyplnéni dotaznikli byli osloveni zastupci personalniho
managementu firem v oblasti mésta Brna, absolventi Vefejné spravni akademie - VOS
v Brné. Po absolutoriu (obor personalni fizeni), nastoupili a vykonavaji ¢innosti v oboru
personalniho managementu. Jsou v kontaktu s personalnimi manazery, jejich prace je

zaméfena na fizeni, vedeni a vzdélavani zaméstnancu.

Pro zvefejnéni a moznost ziskani co nejvétSiho poctu odpovédi, byla zvolena
moznost vytvofeni a ulozeni dotaznikll na internetovém portalu vyplnto.cz. K dispozici
byly v obdobi od 4. ledna 2016 do 16. ledna 2016. Jak bylo uvedeno, bylo nezbytné
vytvoftit dotazniky dva, pro moznost zanalyzovat vyvoj pozice personalniho manazera
na zakladé jeho vlastniho posouzeni (Profil persondlniho manaZera) a posouzeni jeho
podiizenymi, poptipadé¢ zaméstnanci (Miij vitah k zaméstnavateli). Kazdy dotaznik
obsahoval 11 otdzek (viz ptiloha ¢. 1, 2) s volbou vybéru jedné, ¢i vice odpovédi,

demografické otazky specifikujici v€k, pohlavi a vzdélani respondenta.

4.5 Vysledky vyzkumu

Po ukonceni dotaznikové Setfeni byly vyhodnoceny udaje nejen pro pozadované
otazky k potvrzeni, ¢i vyvraceni hypotéz, ale také informace o respondentech, kteti
se podileli na dotaznikovém Setfeni. Nasledujici oddil je zaméfen na charakteristiku
zuCastnénych respondenti, jejich veék, vzdélani a pohlavi. Dalsi rozbory se zaméiuji

na analyzu konkrétnich otazek, nalezejicich k jednotlivym hypotézam.
45.1 Zakladni charakteristika respondenti

Podkladem analyzy byly dva dotazniky, celkové se dotaznikového Setfeni zi¢astnilo
148 respondentd. Z diivodu specifikace jednotlivych dotaznikl (persondlni manaZzefi
aostatni zaméstnanci) byl podil respondenti vpoméru 113:35, ve prospéch
zam¢stnancu a liniovych manazert. Pocet odpovida cca 24% personalnich manazert,
personalistii, popfipadé¢ vedoucich zaméstnancti oddéleni fizeni lidskych zdroji
a 76% respondentd bylo z fad zaméstnanct. Nasledujici graf zobrazuje ziskané udaje

0 poctu zucastnénych respondentl Setieni v ramci dotazovanych skupin.
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Graf 3: Pocet respondenti dotaznikového Setieni
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Zdroj: autorka prace, 2016 (vlastni Setieni)

Dotaznikového Setfeni se zucastnilo105 Zen, tj. témét 71% z celkového poctu
respondentil a 43 muzl, tj. 29%. Na dotaznik Profil personalniho manazera
(vedouciho oddéleni RLZ) odpovidalo 22 Zen (73,45%) a 13 muzi (26,55%). Ze
statistického hlediska vSak tento Uidaj neodpovida zastoupeni zen v manazerskych
funkcich. Dle udaju Evropského statistického Gfadu Eurostat (idaje z roku 2014),
zastavaji v Ceské republice Zeny pouze 26% z celkového poétu manaZerii, coZ je
pod primérem Evropské unie.®* PH vypliovani dotazniku M  vztah
k zaméstnavateli opét pievladaly zeny s poctem 83, predstavuji 62,86%, muzi

V poctu 30, tvoii 37,14% z celkového poctu respondentl.

'H anka, Pro¢ je u nas mdlo Zen ve vrcholovych manaZerskych pozicich, Womansclub.cz [online].
[cit. 2016-01-03]. Dostupné: z http://womansclub.cz/proc-je-u-nas-malo-zen-ve-vrcholovych-
manazerskych-pozicich/
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Graf 4: Respondenti dle pohlavi
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Zdroj: autorka prace, 2016 (vlastni Setieni)

Naésledujici obecna charakteristika respondentli zobrazuje vék odpovidajicich, ktery
byl stanoven nejnizsi hranici 18 let, kdy se zpravidla jedinci zapojuji do pracovniho
procesu. Horni hranice nad 60 let, je stanovena zamérné, nebot’ v soucasné dob¢ je stale
vice osob v Ceské republice dosahujicich dtichodového véku, nadale ekonomicky
aktivnich. Dle zdrojii Ceského statistického tifadu se tyto poéty budou nadale zvysovat,
pievazné se jedna o pozice vyzadujici vysokoskolské vzd&lani.? Nejvatsi zastoupeni
respondentl je ve skupiné 46-60 let, coz predstavuje vedouci zaméstnance, kteti se na
zakladé zkusenosti a dlouhodobé praxe uplatiuji na vedoucich a fidicich pozicich.
Naopak nejméné (s vyjimkou nejstarSich zastupcti populace), tvoii prevazné absolventi
nebo zaméstnanci, ktefi nastupuji na sva pracovni mista kratce po ukonc¢ni studia

a teprve ziskavaji potfebnou praxi.

%2CSU (CZ), Cesti diichodci tvori diilezitou soucdst ceské ekonomiky, [online], [cit. 2016-01-19].
Dostupné z:https://www.czs0.cz/csu/czso/pracujici_duchodci_tvori_dulezitou_soucast ceske ekonomiky
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Graf 5: Respondenti dle véku

70

60 58

50

40

M Manazefi
30

M Zaméstnanci

20

10 7

18-25 26-45 46-60 60 a vice

Zdroj: autorka prace, 2016 (vlastni Setfent)

Dalsi data jsou zaméfena na prehled dosazeného vzdélani vSech respondentd.
Z pohledu manazerti (vedoucich pracovnikll) pievazuje sttedoskolské a vy$si odborné
vzdélani. VEk zuacastnénych signalizuje, ze v soucasné dobé&, stile velké procento
manazerl setrvava na svych pozicich dlouhodobé (pfedevsim v malych a stfednich
podnicich) a s tim souvisi také tiroven vzdélani. Dnesni doba vyzaduje, aby zaméstnanci
na vedoucich, manazerskych pozicich, dosahovali minimalné¢ vyssi odborné,

¢1 vysokoskolské vzdéelani.

Graf 6: Vzdé¢lani respondentti
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Zdroj: autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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U manazerskych pozic bylo posuzovano, zda v organizacich, kde dotazovani
manazefi vykonavaji své manazerské funkce, zaujima oddéleni RLZ dileZité postaveni.
Dle zjisténych vysledki s timto tvrzenim spiSe souhlasi 41,38 %, stejného poctu 17,24%
dosahla odpoveéd’, souhlasim, spiSe nesouhlasim, 6,9% s tvrzenim nesouhlasilo. U této
odpovédi l1ze predpokladat, Ze osoba, kterd vykonava funkci personalniho manazera, by
méla byt o duleZitosti personalniho oddélni presvédéena. Existence oddélni RLZ
V organizacich je v soucasné dob¢ nezbytnosti, pfesto v obdobi 90. let dochazelo

k ruSeni kadrovych a vzniku personalnich oddéleni (viz 1.2.2).

Graf 7: Dilezitost personalniho oddé€leni v organizacich

Ma personalni oddé&leni (oddéleni Fizeni lidskych zdroji) ve Vasi
organizaci duleZité postaveni?

BEsouhlasim: 5 (17,24 %)

Ospl&e souhlasim: 12 (41,38 %)
Bnevim: 5 (17,24 %)

Bspl&e nesouhlasim: 5 (17,24 %)
Enesouhlasim: 2 (6,9 %)

zdroj: hittps: /prafil-perscnalniho-manazera vy pinto.cz

Zdroj: autorka prace, 2016 (vlastni Setieni)

Predchazejici problematiku doplnuje nasledujici otdzka, jaké postaveni
V organizacni struktufe organizace, respondenti z fad personalnich manazera zaujimaji?
Z prizkumu je ziejmé, Ze jsou to zastupci dulezitého oddéleni v organizacni struktufe
spole¢nosti a z 31,43% vykonavaji funkci vedouciho oddéleni RLZ, 28,57% patii do
nejuzsiho vedeni spolecnosti, 20,00% jsou zaméstnanci persondlniho oddéleni nebo

jiného pracovni pozice.
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Graf 8: Postaveni personalnich manazerti v organiza¢ni struktute
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Zdroj: autorka prace, 2016 (vlastni Setieni)

4.6 Vyhodnoceni hypotéz

V nasledujici ¢asti bude provedena analyza a zhodnoceni stanovenych hypotéz,
vyuzitim vysledkli dosazenych prostfednictvim dotaznikového Setfeni. Potvrzeni, ¢i

r

vyvraceni hypotéz, by mélo naplnit stanovené dil¢i cile.

Potvrzeni ¢i vyvraceni H1 Postaveni persondlniho manaZera se v analyzovaném
obdobi zménilo, bylo zjistovano pomoci otazek O4, OS5, 06, D6, ke kterym nalezi graf
¢.6,7,8a09.

Graf 9: Vyznam pozice personalniho manazera v letech 1989-2015

Domnivate se, Ze vyznam personalniho manazera se v prub&hu let
(1989-2015) vyrazné zmeénil a jeho role posilila?

Esouhlasim: 17 (51,52 %)
OsplSe souhlasim: 9 (27,27 %)
Enevim: 4 (12,12 %)

EsplSe nesouhlasim: 1 (3,03 %)
Enesouhlasim: 2 (5,06 %)

zdroj: hitps:profil-personalniho-manazera vyplnto.cz

Zdroj: autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Pomoci vysledkl cCerpajicich z dotaznikového Setfeni lze konstatovat, Ze se
postaveni persondlniho manazera v uvedeném obdobi zménilo. Prakticka ¢ast uvadéla,
ze s vyvojem persondlniho managementu souvisel 1 vyvoj této pozice. Zpocatku, po
roce 1989, ve fazi operativniho piistupu, se rusila personalni odd€leni, organizace se
snazily o samostatné rozhodovani a odstrafiovani byrokratického ptistupu. Po roce
1993, v obdobi transformace, zacind rist vyznam persondlniho oddé€leni (graf ¢. 6),
vznikaji pozice personalnich manazert. Dle grafu €. 8, vice jak polovina respondenti
(51,52%) souhlasila s tvrzenim, Ze se pozice personalniho manazera v uvedeném obdobi
zmenila. S tvrzenim spiSe souhlasi 27,27%, odpovédét nedokazalo 12,12%,
nesouhlasilo 6,06% a spiSe nesouhlasilo 3,03%. Vyznam role personalniho manazera
zobrazuje graf ¢. 7. Velky vliv na chovani a vyvoj manaZeriit mély z velké ¢asti vnéjsi
vlivy, které na néj plsobily. Nabizené moznosti odpovédi v této otazce koresponduji
s vyvojem spoleCnosti, socidlnim a politickym prostfedim. Respondenti uvadéji, ze
nejvetsi vliv na roli a chovani manazerit ma vedeni spolecnosti (59,8%), pritomnost
zahrani¢niho vlastnika (36,27%), spoleCensky rezim (27,45%). Dalsi odpovédi

vyplyvaji spiSe z neschopnosti danou situaci posoudit.

Graf 10: Pusobeni vnéjsich vliva

Domnivate se, Ze je role a chovani personalniho manazera
(personalisty) ovlivnéna vnéjsimi vliivy? Pokud ano, vyberte z
nasledujich moznosti (max. 3 odpovédi)

— Vedenim spoBCnosi 59,8 T (5]

k g Kulturou o anizace ( zahraniéni vlastnik) 35 27 % (37)
2T AL % (2R

Mevim 14 71 % (15)

Spige ne 724 % (B)

e 5,85 % (T)

0% 10% 20% 30% 40% &30% 60% V0% 80% S90% 100%

B Vedenim spoleénostic 61 (59,8 %)

O Kulturou organizace (Zahraniénl vlastnlk): 37 (36,27 %)

B Rezimem ve spoletnosti (byrokracie, vanik soukromych podnikd po roce
1989) 28 (27,45 %)

EMNevim: 15 (14,71 %)

B SplSe ne 8 (7,684 %)

BNe: 7 (6,86 %)

Zdrof. https: fmuj-wzt ah-k-zamest navatelivyplnto. cz

Zdroj: autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)
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Na zékladé¢ uvedenych skutecnosti vyzkum potvrdil informace uvadéné
V teoretické Casti, charakterizujici vyvoj, postaveni a posileni vyznamu pozice
personalniho manaZera v organizaci. Tvrzeni svymi odpovédmi potvrdili respondenti

zZ fad personalnich manazerti i zaméstnancii. Timto byla hypotéza H1 potvrzena.
Hypotéza H 2: Zménily se funkce a ¢innosti vykonavané personilnim manaZerem

Na pocatku analyzovaného obdobi se persondlni manazeti (v analyzovaném
obdobi spiSe personalisté) zabyvali pievazné vykonem personalnich ¢innosti (ziskavani,
vybér, piijimédni zaméstnancli, odménovani, hodnoceni, vzdélavani, péce
0 zaméstnance). S vyvojem personalniho managementu, se vykon specializoval na
zékladni manaZerské funkce, zahrnujici planovéani, organizovani, RLZ a naslednou
kontrolu, vytvafeni podminek pro efektivni motivaci nebo dalSi vzdélavani
zamé&stnancl. Odpovédi na otazku O7, jakymi ¢innostmi se v soucasné dobé personalni
manazeii zabyvaji, vSak neptfedstavuje dle nejnovéjsich poznatki z odborné literatury,
otekavané vysledky. Nejvetsi procento 45,16% tvoii personélni &innosti, 32,26% RLZ,
s vysledkem 32,26% lze souhlasit, nebot' prolindni se jednotlivych Ccinnosti je
Vv soucasné dob& charakteristické pro malé a stfedni firmy. Stejny pocet 32,26% tvofi
manazerské funkce, nasleduje 25,81% péfe o zaméstnance, 16,13% vytvafeni
motivacniho programu, 3,23% kontakt s vné&jSim trhem prace, 3,23% organizovani

(nébor, ziskavani, vzdélavani ZC).
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Graf 11: Vykonavané ¢innosti personalnimi manazery
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Zdroj: autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Vyvoj ve vykonu funkci a ¢innosti persondlnim manazerem, ma nepochybné
pfimou souvislost s jeho dalSim vzdélavanim a zvySovanim kvalifikace. Udrzovani
odbornosti, piehled v legislativé, ziskavani manazerskych dovednosti, jsou soucasti
seberealizace vedouciho pracovnika. V dotazniku byla polozena otazka (09), zda se
musel persondlni manazer ve zkoumaném obdobi, z divodu zmén (reorganizace, zmény
na trhu prace, nové poZadavky zaméstnavatele) vénovat dalSimu vzdélavani. Ze
ziskanych udaji bylo vyhodnoceno, ze nejcastéji (44,83%) se manazefi zdokonalovali
v odbornych znalostech (legislativa, prdvo, personalistika), 41,38% uvedlo
prohlubovani kvalifikace, 37,93% zvySovani kvalifikace. 20,39% respondenti se
ucastnilo specifickych manazerskych kurzt, 10,34% se nevzdélavalo vibec, u 6,90%

vzdélavani probehlo bez dalsiho rozliseni, 3,45% uvedlo metodu development centre.
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Graf 12: Dalsi vzdélavani manazera

Musel jste se v uplynulych letech (1990 -2015), z divodu zmén
(reorganizace, trh prace, poZadavky zaméstnavatele) vénovat svemu
dalSimu vzdélavani? Pokud ano, jakou formou?

— Cdbomé znalkosti[prévo, g idativa, personalistika) M 83 % (T3]
I 7 Prohlubovani kealifikacs 41,38 % (12)

LwyBovani kvalifikace 37,93 % (1)

Spacifické manaiE reké kurzy 20,59 % (G)

Mevzdéldval jeem == 10,34 % ( 3)
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Cevelopment centre 345 % (1)
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B Odbome malosti (pravo, legislativa, personalistika): 13 (44,83 %)
O Prohlubovanl kvalifikace: 12 (41,38 %)
B ZvySovan! kvalifikace: 11 (37,93 %)
B Specificke man aZerske kKurzy: 6 (20,69 %)
B Nevzd&aval jsem se: 3 (10,34 %)
Bano 2 (69 %)
B Development centre: 1 (3,45 %)
zdroj. https:#profil-personalnino-manazera. vy plnto.cz

Zdroj: autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Lze konstatovat, ze hypotéza H2 se na zaklad¢ ziskanych vysledkd nepotvrdila
z komplexniho hlediska. Vyzkum prokéazal, Ze personalni manazefi, zicCastnéni
vyzkumu, vykonavaji nejen specifické manazerské funkce, ale predevsim se z vétsi ¢asti
stale zabyvaji personalnimi Cinnostmi. Soucasné lze vyvodit zavér, Ze jejich vykon
funkci ma Siroky rozsah, stim souvisi také nutnost, jejich dalSiho vzdélavani

a rozsifovani si odbornych znalosti.

Kanalyze H 3: Styl vedeni a Fizeni personialniho manaZera a péce
0 zaméstnance se ve sledovaném obdobi zménil, byly pouzity otazky =z obou
dotaznikii (O8, D4, DS5), Cilem bylo ziskat informace jak ze strany personalniho
manazera, tak ze strany zaméstnance. V praktické casti byly charakterizovany
individualni styly vedeni, které odpovidaji nejen casovému obdobi vyvojepersonalistiky
a persondlniho managementu, ale souviseji také s velikosti, kulturou a vedenim lidi

V organizaci.

Obdobi po roce 1990 se vyznacovalo pfedevsim autokratickym stylem, kdy moc
a rozhodovani bylo zavislé zcela na nadfizeném a vedoucim pracovnikovi. S postupem

zavadeéni novych styll fizeni, vstupem zahrani¢nich spole¢nosti na cesky trh prace, se
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tyto styly prolinaly a do popiedi se dostava styl participativni. V soucasné dob¢ se lze
Vv organizacich setkavat s prolindnim jednotlivych stylii, coz lze povazovat za pfijatelné
a mnohdy pfinosné, jak ze strany zaméstnavatele, tak ze strany zaméstnance. Naptiklad
ve vyrobnim podniku, kdy zaméstnanci vykondvaji pifesné¢ dané ¢innosti pod vedenim
liniového manazera a piikazli nadiizené¢ho (vyrobni podnik). Bez jeho vedeni dochazi
k poklesu produktivity, neschopnosti samostatné se rozhodovat, ztraté jistoty pii plnéni
stanovenych cili. Na zakladé¢ odpovédi zaméstnancl, je v soucasné dobé vyuzivan
pfevazné styl participativni (39,83%), autokraticky (26,55%), prolindni styld (23,89%),
liberalni (5,31%), zbyvajicich 4,42% nedokaze styly posoudit. Ze strany manazert
je nejpouzivanéjsim styl participativni (37,85%), prolinani styla (22,18%), autokraticky
(20,00%), nedokaze posoudit (11,4%) a liberalni styl vyuziva (8,57%) dotazanych.

Graf 13: Piehled pouzivani styld vedeni
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Zdroj: autorka prace, 2016 (vlastni Setieni)

Pro srovnani byla polozena otazka zaméstnanciim, zda se domnivaji, zZe
Vv analyzovaném obdobi doslo ke zméné stylu vedeni. Pokud se domnivaji, ze ano, se
nepocit'uji zménu (37,38%), diive se setkdvali se stylem autokratickym (28,97%), styly
se prolinaly podle 16,82% odpovédi, styl participativni uvedlo 13,08%, zkuSenost
s liberalnim stylem mélo 3,78% osob. Vysledky jsou pravdépodobné zkresleny ucasti
respondentl mladSiho véku, ktefi nedokézali posoudit situaci z ditvodu kratké pracovni
praxe. Skupina ucastniki dotaznikové Setfeni ve véku 26-45 let tvoii 51,32% vSech

zucastnénych.
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Graf 14: Zmény styld vedeni

Zmeénil se tento styl vedeni za poslednich 10-15 let? Uvedte, s jakym
jste se setkavali diive.

B Mepocituji zmé&nu: 40 (37,38 %)
O Autokraticky: 31 (28,97 %)

B Styly se prolinaly: 18 (16,82 %)
B Participativnl: 14 (13,08 %)
HLiberalnl: 4 (3,74 %)

zdroj: https:dmuj-vztah-k-zamestnavatelivyplnto.cz

Zdroj: autorka prace, 2016 (vlastni Setieni)

Pti vyhodnoceni H3 bylo prokézano uplatiiovani participativniho stylu fizeni, ve
srovnani s minulym obdobim, vyuzivajicim pfedev§im stylu autokratického. Tuto
zménu pocit'uji nejen personalni manazefi, ale také zaméstnanci. Z Setfeni vyplynulo, Ze
je v soucasné dob¢ stale vice pouzivano prolinani styld, na tkor zavadéni liberalniho
stylu, ktery vSak nelze uplatnit ve vSech organizacich a vykonavanych ¢innostech. Lze

konstatovat, ze hypotéza H3 byla timto potvrzena.

K potvrzeni hypotézy H4: Osobnost personilniho manaZera prosla vyvojem,
je vyuzito zdrojii z obou skupin respondentl (pouzité otazky D7, D10, D11, O10, O11).
Ziskané informace by mély vypovidat o kliCovych vlastnostech personalniho manaZzera,
o zhodnoceni komunikace s oddélenim RLZ z pohledu zaméstnanctl. Spokojenosti
s postojem v oblasti HRM, s pracovnim prostiedim a celkové se zafazenim jednotlivce

V organizaci.

Z prizkumu vyplynulo, Ze mezi vlastnosti, které zaméstnanci povazuji za

vvvvv

inteligence (52,34%), schopnost vést tym (52,34%), socidlni citéni (50,47%), kombinaci
vSech vlastnosti povazuje za dilezitou 27,1% respondentli. Vykonnost oznacilo 15,89%

a politickou pftislusnost 2,8% dotazovanych. Posledni udaj svéd¢i o vyvoji osobnosti
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personalniho manazera, nebot’” v 90. letech jest¢ ptetrvavalo politické ovliviiovani

vedoucich pracovnikd.

Graf 15: Vlastnosti personalniho manazera

Které vlasthost povaZujete u personalniho manaZera za dileZité
(max. 5)

_ Cobré komunikaini schoprosti7 57 % |

I 7 Odbomost G355 % (58)
Inte lige noe 52,34 % (5G)
Schopnost vést tym 52,34 % (55)

Socidlni citdni 50,47 % ( 54)

Je dille fitd kombinace vésch 27,1 % [ 29)

Wykonnost 15,28 % [ 17)

Palitic ka pfisluénost 2,8% (3)

0% 10% 20% 30% 40% S0% 60% 70% B0% 90% 100%

B Dobré komunikaénl schopnostic 81 (75,7 %)
O Cdbomost: 68 (63,55 %)

Binteligence: 56 (5234 %)

B Schopnost vést tym: 56 (52,34 %)

B Socidlnl clténl: 54 (50,47 %)

O Je dileZita kombinace vEech: 29 (27,1 %)
Ovykonnost: 17 (15,89 %)

B Politicka pflslugnost: 3 (2,8 %)

zdroj. hitps:/imuj-vztah-k-zamestnavatelivypinto.cz

Zdroj: autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Spokojenost  zaméstnancti s pracovnim  prostiedim, s Urovni komunikace
persondlniho manaZera v organizaci, zobrazuje nasledujici graf. Zabezpe€eni kvalitni
urovné péce o zameéstnance, je prioritnim tkolem zaméstnavatele, protoze lidské zdroje
Vv organizaci maji tyto faktory nepochybny vliv. V oblasti komunikace se v§ak manazer
setkava také s feSenim konfliktnich situaci, které mohou ovliviiovat pfistup manazera

a spokojenost zameéstnancti.

Graf ¢. 16 zobrazuje spokojenost respondentti v organizaci z hlediska komunikace
a soucasn¢ komplexni spokojenost zaméstnancli s pracovnim zafazenim a jejich
pracovni pozici. Nejvetsi podil zaujimaji respondenti s odpovédi spiSe spokojeni
35,71% (resp. 27%), spokojeno je 20,94% (resp. 16,89%), nespokojeno 14,18% (resp.
6,76%), spiSe nespokojeno 3,37% (resp. 12,83%) a zcela nespokojeno je 6,08%.
Vysledky prizkumu jsou ovlivnény postavenim respondenta v organizaci a také dobou

zameéestnani.
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Graf 16: Spokojenost respondentti v organizaci
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Zdroj: autorka prace, 2016 (vlastni Setieni)

Jednim z dulezitych faktort, odrazejicich spokojenost zaméstnanci, ale i manazeri
je motivace. Naplii prace pozice personalniho manazera zabezpecuje vykon Cinnosti,
vytvarejicich zdravé motivacni prostfedi v organizaci. Soucasné tvoii ptidanou hodnotu
kazdého zaméstnavatele a je vyhodou pii ziskavani zaméstnanct. Na zakladé vysledkt
dotaznikového Setfeni byla provedena analyza motivaénich faktord, které zaméstnance
motivovaly vroce 1993 a v soucasnosti. Z uvedeného vyplyva posun v prioritach
motivacnich faktorfi, které zpravidla reflektuji nastaveni motivaéni politiky
prostfednictvim pozice personalniho manazera. Odrazeji tak moznosti individualnich
zaméstnavateli. V 90. letech byli zaméstnanci nejvice motivovani zajimavou praci,
ocenénim za vykonanou praci, moznosti byt u zmén v organizacich. Nésledovala
pracovni jistota, vysoky vydélek, postup, dobré pracovni podminky, loajalita manaZert
a pomoc pii fesSeni problémﬁ93. V soucasné dob¢, na zdklad¢ Settfeni, nejvice ovliviiuji
zaméstnance dobré pracovni podminky 74,68%, ocenéni za vykonanou praci 66,67%,
slusné jednani (58,56%), zajimava prace (51,35%), pracovni jistota (50,45%), vysoky
vydélek (34,23%), pocit byt u véci (28,83%), loajalita manazert (24,31%), postup
(12,61%) a pomoc pii feSeni problému (12,61%). Pofadi dulezitosti jednotlivych faktord

3 STYBLO, J. Persondini management. Praha: Grada, 1993, 334 s. ISBN 80-85424-92-4, s. 162
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je zavislé predevsim na socidlni situaci (pracovni jistot), atraktivit¢ pracovniho prostiedi

(dobré pracovni podminky), nezanedbatelné je v kazdé dobé ocenéni a odména za praci.

Graf 17: Motivac¢ni faktory

1993

M Soucasnost

Zdroj: autorka prace, 2016 (vlastni Setfeni)

Posledni zhodnoceni vysledkt Setfeni je zaméfeno na osobnost manazera z pohledu
time managementu, tj. planovani a vyuzivani ¢asu pii vykonu manazerskych funkci,
vedeni tymu, fizeni lidskych zdroji. Jde o oblast rozsahlou, vyzadujici Casovou
pfipravu, organizovanost pracovniho Casu. Je otazkou kazdého jednotlivého manaZera,
jak se supofadanim svého Casového planu vyporada a dokaze si nastavit priority
v pracovnim dni. V praktické Casti byly uvedeny nastroje pro time management

a moZznosti jejich vyuziti.

Nasledujici graf zobrazuje odpovédi respondentli na pouzivani time managementu
u vedoucich pracovnikli. Z vysledki Setfeni je zfejmé, Ze time management vyuziva
35,29% odpovidajicich. Nasleduje odpovéd spiSe ne a nevyuzivam (23,53%),
jednoznacéné se planovani pracovniho ¢asu vénuji pouze 4% respondentii. Odpovéd ne
tvofi 2% zcelkového poctu. Lze vyvodit zavér, ze v souCasné dob& se time

managementem zabyva vice neZ tfetina personalnich manazert. Z vysledkl Setfeni je
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ziejmé, Ze v této oblasti jsou znacné rezervy, které mohou negativné ovliviiovat

vykonnost jednotlivc.

Graf 18: Vyuziti time managementu u personalnich manazert

VyuZivate pfi své praci ime management, pokud ano, mate efektivné
naplanovany svij as?

B Splge ano: 12 (35,29 %)
OSplge ne: B (23,53 %)

B MNevyuZivam: 8 (23,53 %)
BAno: 4 (11,76 %)

ENe: 2 (5,88 %)

zdroj https:Mprcfil-perscnalniho-manazera vy plnto.cz

Zdroj: autorka prace, 2016 (vlastni Setieni)

Vedouci pracovnici, manazefi jsou vystavovani ndro¢nym a stresujicim podminkam.
Velky podil na uvedeném faktu ma dnesni ,,hektickd doba®, rivalita a ptfesvédceni, nejen
personalnich manazert, Ze spolecnost, vnéjsi trh nebo zaméstnavatel, od nich ocekévaji
dosahovani co nejvysSich vykontl. Stres predstavuje reakci organizmu na fyzické
a psychické vypéti, souvisi s narocnymi pracovnimi ukoly, feSenim krizovych nebo
konfliktnich situaci v organizacich. U jedincii miiZe mit riiznorodé projevy, nejcastejSim
znakem je vypéti, deprese, stres. Posledni graf zobrazuje stres na pracovisti. Na tuto
otazku odpovidali pouze respondenti, nélezejici do kategorie persondlni manazer,

vedouci persondlniho oddéleni.
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Graf 19: Stres na pracovisti

Setkavate se pii vykonu své funkce persenalniho manazera se
stresem?

B Obéas: 17 (53,13 %)
O Ano: 13 (40,63 %)
B Ne: 2 (6,25 %)

zdroj. hittps:#prefil-personalnino-manazera vy plnto.cz

Zdroj: autorka prace, 2016 (vlastni Setieni)

V soucasné dob¢ se pii vykonu prace se stresem setkava 40,63% , obCas 53,13%
a bez stresu pracuje jen 6,25% respondentl. Literatura 90. let* uvadi za zdroje stresu
pracovni pietiZeni, ptfili§ mnoho odpovédnosti, mezilidské konflikty v praci a nejasnost
zastdvané pracovni role. Mimo jiné je uvadéno, ze dal§im zdrojem muze byt naopak

I maly objem prace a mala odpovédnost vedoucich pracovniku.

Uvedenym priizkumem bylo dosazeno zavéru, Ze osobnost persondlniho manazera
ve sledovaném obdobi prosla vyvojem, zménila se, a tudiz byla potvrzena posledni

hypotéza.

i STYBLO, J. Persondini management. Praha: Grada, 1993, 334 s. ISBN 80-85424-92-4, s. 216
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ZAVER

Bakalarska prace na téma personalni manazer, jeho role a komunikace v organizaci
byla zpracovana teoreticko-empirickou metodou. Cilem prace bylo zanalyzovat pozici
personalniho manazera v Ceské republice vrozmezi let  1989-2015. Z divodu
obsahlosti daného tématu, byly na zacatku prace stanoveny dva dil¢i cile. Zanalyzovat
uvedeny vyvoj zpohledu samotného persondlniho manazera a zanalyzovat vyvoj
Z pohledu zaméstnancti, véetn¢ liniovych manazerti. K dosazeni stanoveného cile bylo

v empirické ¢asti vyuzito dotaznikového Setteni, oslovujiciho obé skupiny respondentii.

Teoreticka Cast piedstavovala seznameni se zakladni terminologii v oblasti HRM,
jejich charakteristikou prostfednictvim odborné literatury ¢eskych i zahrani¢nich autord.
Byl popsan vyznam specifickych pojmt - personalistika, management, personalni
management. Prostor byl vénovan historickému vyvoji kli¢ovych vyrazli - manaZer,
persondlni manazer, jak zpohledu svétového, tak i zvyvoje v Ceské republice.

Nasledovalo jejich srovnani pomoci uvadénych citaci z dostupné literatury.

Nasledujici oddily byly zaméfeny na popis osobnosti, zafazené na pozici
persondlniho manazera, jeho vyznam a postaveni v organizaci. Nezbytné schopnosti
a dovednosti, které vyuziva pfi vykonu manazerskych ¢innosti. Byl uveden vyznam

dalsiho vzdélavani, dilezitého pro kvalitni praci, odpovidajici vykonu jeho role.

Dals§i cast teoretick¢ prace se vénovala specifikaci manazerskych funkei,
vykonavanych €innosti, interni a externi komunikaci. Reprezentativni role personalniho
manaZera urcuje jeho komunikacni schopnosti, je zastupcem organizace, vedoucim
tymu. Charakterizovana byla oblast zabezpecujici vytvafeni podminek pro efektivni
motivaci, zabezpecujici dobré pracovni podminky a spokojenost zameéstnancu
Vv organizacich. S vykonem pozice persondlniho manaZera souvisi narocné pracovni

vypéti, feseni krizovych situaci a existence stresu.

Empiricka cast analyzovala ziskané poznatky, které byly charakterizovany v ¢asti

teoretické. Uplatnéna byla kvalitativni metoda vyzkumu, pomoci dotaznikového Setfeni,
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kterého se zucastnilo 148 respondentt. Dil¢ich cild bylo dosazeno pomoci potvrzeni, ¢i

vyvraceni stanovenych hypotéz, které¢ vychazely z teoretickych znalosti a tidaju.

Prvni hypotéza Postaveni persondlniho manazera se v analyzovaném obdobi
zmenilo, byla potvrzena na zaklad¢ vysledka Setieni. Bylo potvrzeno, Ze vyznam pozice
manazera v organizacich posilil. V analyzovaném obdobi postupné dochazelo
k vytvafeni samostatnych personalnich oddéleni v Cele s personalnim manazerem.
V soudasné dobé se vtémét kazdé organizaci nachazi oddéleni RLZ, v &ele

S personalnim manazerem, ktery dle organizac¢ni struktury nalezi do uzsiho vedeni.

Druhé hypotéza Zmenily se funkce a cinnosti vykondvané persondlnim manazerem,
se potvrdila pouze z ¢asti. Vyzkum nedokazal jednoznaéné potvrdit teoretické udaje,
které prezentuji skute¢nost, Ze persondlni manazefi se zabyvaji predev§im vykonem
manazerskych funkci. Dle prizkumu zacastnénych respondenttl, stale do jejich naplné

prace patii i vykon personalnich ¢innosti nebo se jednotlivé funkce prolinaji.

Tteti hypotézu Styl vedeni a Fizeni persondlniho manazera a péce o zaméstnance se
ve sledovaném obdobi zménily, mize byt na zaklad¢ ziskanych informaci potvrzena.
Piedev§im je patrnd zména v uplatiiovani stylu vedeni, na pocatku analyzovaného
obdobi se zaméstnanci a vedouci pracovnici setkavali pfedevSim se stylem
autokratickym. V soucasnosti byl nahrazen stylem participativnim. Lze konstatovat, ze

se ve velké mife uplatiiuje prolinani jednotlivych stylt.

Ctvrtd hypotéza Osobnost persondlniho manaZera prosla vyvojem, byla opét
potvrzena, nebot” dle predlozenych dotazil, respondenti uvadéli dilezitost manazerskych
vlastnosti, které se ménily s vyvojem postaveni a vyznamu manazera v Organizaci.

Persondlni manaZer pti vykonu svych funkci vytvaii podminky pro efektivni motivaci,

spokojenost zaméstnancii s pracovnimi podminkami.

Na zaklad¢ piedloZenych teoretickych informaci a naslednym ovétenim hypotéz
v empirické cCasti, bylo dosazeno stanoveného cile prace, a to zanalyzovat vyvoj

pracovni pozice persondlniho manaZera v Ceské republice ve sledovaném obdobi.

Provadény prizkum a zjiSténi v rdmci analyzovanych témat nabizi dal$i moZnosti,

kterymi by se mohla oblast HRM v organizacich zabyvat. Z vysledki Setfeni vyplynulo,
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ze pozice persondlniho manazera v organizaci prosla vyvojem, upevnila se jeho pozice,
doslo ke zméné odbornych znalosti, dovednosti. Pozice persondlniho manazera miize
nabyté znalosti aplikovat napfiklad pii vybéru novych zaméstnancli, zarazovanim
novych forem vybérového fizeni (assessment centrum, odborné testy). Prostfedi
organizace je také tvoreno firemni kulturou, kterd je ovliviiovana pozici personalniho
Manazera. Svymi ¢innostmi vytvaii podminky v organizaci pro zabezpec€eni pozitivniho

klimatu, efektivni komunikaci, bezproblémové vztahy a spokojenost zaméstnanct

Z bakalaiské prace je ziejmé, Ze tak, jak se vyvijel personalni management a s nim
paralelné pozice personalniho manazera ve sledovaném obdobi, 1ze ofekévat vyvoj
I V nasledujicich letech. Kli¢ovym piedpokladem vsSak zdstava zachovani si priority
zaméstnance, jako hlavniho zdroje v organizaci. Tato skute¢nost ndlezi do oblasti HRM
a souvisi s vykonem funkei pozice personalniho manazera. K dulezitym ukolim do
budoucna bude jisté patfit zabezpeceni efektivni motivace, vzdélavani, ale
I zkvalithovani pozice personalniho manazera v organizaci. Lze tedy konstatovat, ze
pracovni pozice persondlniho manazera predstavuje pro organizaci jednu z klicovych

pracovnich pozic.
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Priloha A

Dotaznik 1 - Profil personalniho manaZera

O1 Pohlavi
Muz
Zena

02 Vék
18-25
26-45
46-60

60 a vice

03 Vzdélani

SS

VOS

SOU — s maturitou
VS

04 M3 personilni oddéIni (oddéleni RLZ) ve Vasi organizace diileZité postaveni_
Spise souhlasim

Souhlasim

Spise nesouhlasim

Nesouhlasim

Nevim

OS5 Jaké je VaSe postaveni v organizacni struktui‘e organizace?
Patfim do uZ8iho vedeni spole¢nosti

Jsem vedoucim oddéleni RLZ

Jsem zaméstnancem personalniho oddéleni

Jiné

O6 Domnivate se, Ze vyznam personalniho manaZera se v pribéhu let (1989-2015)
zménil a jeho role posilila?

Souhlasim

Spise souhlasim

Nesouhlasim

Spise nesouhlasim

Nevim

O7 Vyberte prosim z nasledujicich mozZnosti ¢innosti, které jsou v soucasné dobé naplni
Vasi prace nebo kterymi se zabyvate (vice moZnosti)

Personalni ¢innosti (ziskavani, vybér, ptijimani ZC, zabezpecovani odmenovani, hodnoceni)
Manazerské funkce

Tvorba motiva¢niho programu

Kontakt s vngjsim trhem prace (UP, zdravotni pojistovny, personalni, vzdélavaci agentury)
Péce o zaméstnance

Organizovani (nébor, ziskavani novych ZC, vzdélavani)



O8 Jaky styl vedeni uplatiiujete pii vykonu prace

Autokraticky (moc a rozhodovani je v rukou vedouciho, podfizeni maji dané ukoly, neprobiha
kooperace

Participativni (nadfizeny predava ukoly ¢astecné na své podtizené, za vysledky odpovida sam,
probiha spolecna diskuze)

Liberalni (nadfizeny nechava rozhodovani na zaméstnancich)

Styly se prolinaji

Nedokazu posoudit

09 Musel jste se v uplynulych letech (1990-2015), z divodu zmén (reorganizace, trh
price, pozadavky zaméstnavatele) vénovat dalSimu vzdélavani? Pokud ano, jakou
formou?

Odborné znalosti (pravo, legislativa, personalistika)

Prohlubovéani kvalifikace

Zvysovani kvalifikace

Specifické manaZerské kurzy

Nevzd¢laval jsem se

Ano

010 Vyuzivate pri své praci time management, pokud ano, mate efektivné naplanovany
sviij ¢as?

Ano

SpiSe ano

Ne

SpiSe ne

Nevyuzivam

O11 Setkavate se pri vykonu své funkce personilniho manaZera se stresem?
Ano

Obcas

Ne



Priloha B

Dotaznik 2 - Miij vztah k zaméstnavateli

D1 Pohlavi
Muz
Zena

D2 Vék
18-25
26-45
46-60
60 a vice

D3 Vzdélani

SS

VOS

SOU — s maturitou
VS

Zakladni

D4 Vyberte prosim styl vedeni, se kterym se setkavate pri své praci

Autokraticky (moc a rozhodovéni je v rukou vedouciho, podfizeni maji dané tikoly, neprobiha
kooperace

Participativni (nadfizeny pfedava tkoly Caste¢né na své podtizené, za vysledky odpovidé sam,
probiha spolecna diskuze)

Liberalni (nadfizeny nechava rozhodovani na zaméstnancich)

Styly se prolinaji

Nedokéazu posoudit

D5 Zménil se tento styl vedeni za poslednich 10-15 let? Uved’te, s jakym jste se setkavali
drive.

Autokraticky

Participativni

Liberalni

Styly se prolinaji

Nepocit'uji zménu

D6 Domnivite se, Ze je role a chovani personalniho manaZera (personalisty) vnéjSimi
vlivy? Pokud ano, vyberte z nasledujicich moZnosti (max. 3 odpovédi).

Vedenim spole¢nosti

Kulturou organizace (zahrani¢ni vlastnik

Rezimem ve spolecnosti (byrokracie, vznik soukromych podnikti po roce 1989)

Spise ne

Ne

Nevim



D7 Vyberte faktory, které Vas nejvice motivuji (max. 5)
Dobré pracovni podminky

Ocenéni za vykonanou praci

Taktni (slusné) jednani

Zajimava prace

Pracovni jistota

Vysoky vydélek

Pocit ,,byt u véci“

Loajalita manazert (nadfizenych)
Pomoc pii feseni osobnich problému
Postup

D8 Domnivate se, Ze Va$ personalni manaZer (personalista) je odbornikem a ¢lovékem
na spravném misté?

Ano

SpiSe ano

Ne

SpiSe ne

Nevim

D9 Které vlastnosti povaZujete u personalniho manazera za dilezité (max. 5)
Dobré komunika¢ni schopnosti

Odbornost

Inteligence

Socialni citéni

Schopnost vést tym

Je dllezitd kombinace vSech

Vykonnost

Politicka ptislusnost

D10 Probiha komunikace s personialnim manaZerem (personalnim oddélenim) k Vasi
spokojenosti?

Ano

SpiSe ano

Ne

SpiSe ne

Nevim

D11 Jste spokojeni s VaSim pracovnim zaiazenim, prostfedim a prFistupem
zaméstnavatele?

Zcela spokojen

Spise spokojen

SpiSe nespokojen

Zcela nespokojen



Priloha C

Organizacni struktura podniku A

Reditel

Vyrobni MNG Technicky MNG Ekonomicky Personalni

MNG nakupu MNG IT MNG MNG
Mistr 1 Mistr 2 Referant Vedouci Specialista Ucetni Personalista

dopravy IT
Predni Predni Mechanik Energetik . Informatik Pokladni Mzdova
délnik délnik zavodu ucetni
Mistr udrzby
Topic¢ Strojnik Dispecer 1 Dispecer 2 Referent
Zémetnik Udrzbar
Délnik Délnik Ridig Ridi¢

Zdroj: autorka prace, 2016



Priloha D

Organizacni struktura organizace B

GR
Vyrobni Obchodni Personalni Finan¢ni Technicky IT
feditel feditel feditel feditel feditel feditel
Reditel Reditel Reditel
zavodu 1 zavodu 2 zavodu 3
MNG MNG MNG
RLZ 1 RLZ 2 RLZ 3

Zdroj: autorka prace, 2016

Vi



Priloha E

Organizacni struktura organizace C

Majitel

Prodavac

Ridi¢ Ucetni Personalistka

Zdroj: autorka prace 2016

VIl

Udrzbar



Priloha F — Ukazka datové matice 1. dotazniku — ¢ast 1

ID respondenta UID respondenta Datum vyplnéni

1

[T= = R R TR L T S FL I

—

4245942 2016-01-04 21:08:21
4246007 2016-01-04 21:28:45
4246670 2016-01-05 06:01:33
4246709 2016-01-05 07:23:49
4246773 2016-01-05 08:29:53
4246798 2016-01-05 08:50:53
4247311 2016-01-05 11:41:55
4245009 2016-01-05 17:17:54
4248360 2016-01-05 19:09:58
4248557 2016-01-05 20:26:57
4248584 2016-01-05 20:37:17
4248710 2016-01-05 21:24:56
4249308 2016-01-06 06:35:09
4249695 2016-01-06 11:32:43
4249978 2016-01-06 13:55:30
4250534 2016-01-06 18:37:52
4251743 2016-01-07 10:18:41
4251828 2016-01-07 11:01:40
4253782 2016-01-07 19:27-1

Délka vyplfiovani (s) QS parametry Pohlavi Vék Vzdélani postaveni?

6917
199
125
127
110
141
121
102
125
176
141
17
173
118
183
49
45
196
132

cz.vypinto.ios

[ T - B . e - B N L T . B N B L L B - R ]

R Y R C T L T L S RN L TR o [ty L I R N P T ]

VI

S U S L R S TR T SN S I T U S ST SR S T PUR N TR L R S N

Jake je Vase
Ma personalni postaveni v
oddéleni (oddéleni organizaéni
fizeni lidskych  struktufe
zdroji) ve Vadi  organizace? -
organizaci
dileZité vedeni
spolecnosti

[ T LN T e TN S-S U N T P T (N T N TR U S (N T S S R N L T =T N TR

Patfim do uziho

(=T — N R G =R T T R T T ]

Jaké je Vase
postaveni v
organizaéni
struktufe
organizace? -
Jsem vedoucim
oddélni RLZ
(personalniho
oddéleni)

[T N R R R R R = = = = = I = = I ]

Jaké je Vase
postaveni v
organizaéni
struktufe
organizace? -
Jsem
zaméstnancem
personalniho
oddéleni

[ [ o o R o B =T e R e R e [ e N N B e N = R e R e R o R e R = B = DT

Jaké je Vase
postaveni v
organizaéni
struktufe
organizace? - Jiné

[T T R R e R = R e = =~ = i TR C R — S = R S ]



Ukazka datové matice 1. dotazniku - €. 2

Vyberte prosim z

nasledujicich moZnosti Wyberte prosim z
Vyberte prosim z ginnosti, které jsou v nasledujicich moZnosti
nasledujicich moZnosti soucasné dobé naplni Vasi Einnosti, které jsou v Vyberte prosim z
ginnosti, které jsou v prace nebo kterymi se sou€asné dobé naplni Vasi Vybere prosim z nasledujicich moznosti \yberte prosim z
soutasné dobé naplni Vaii zabyvate (vice moZnosti) - prace nebo kterymi se nasledujicich moZnosti Einnosti, které jsouv nasledujicich moZnosti
Domnivate se, Ze wznam  prace nebo kterymi se Personalni innosti zabyvate (vice mninn_sﬂ} - &innosti, které jsou v sougasné dobé naplni Vasi Cinnosti, které jsouv
personalniho manaZera se v zabyvate (vice moZnosti) -  (ziskavani, whbér, pfijimani  Rizeni lidskych zdroju soutasné dobé naplni Vaii prace nebo kterymi se sou€asné dobé naplni Vasi
prabéhu let (1989-2015) ManaZerskeé funkce zaméstnancd, (spoluprace s podfizenymi, prace nebo kterymi se zabyvate (vice moZnosti) -  prace nebo kterymi se
vyrazné zménil a jeho role  (planovani, orgnaizovani,  zabezpefovani odméfiovani, liniovymi manazery, zabyvate (vice moZnosti}) - Tvorba motivaéniho zabyvate (vice moZnosti) -
posilila? RLZ, kontrala) hadnoceni) nasledna komunikace) Péce o zaméstnance programu Jiné - prosim uvedte
1 0 0 3 0 0 0
2 0 0 0 0 0 6
1 0 2 3 0 0 0
1 0 0 0 0 0 0
3 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 0
2 0 0 0 0 0 6
1 1 0 3 0 0 0
2 0 0 0 0 0 6
1 0 2 0 4 0 0
1 0 0 3 4 A 0
5 0 0 0 0 0 6
3 0 0 0 0 0 6
1 1 0 3 0 0 0
2 0 2 3 4 0 0
4 1 0 0 0 0 0
0 0 2 0 0 0 0
3 0 0 0 0 0 0
2 0 2 0 4 0 0



Ukazka datové matice 1. dotazniku - €. 3

\yberte prosim z
nasledujicich moZnosti
ginnosti, které jsou v
soutasné dobé naplni
Vasi prace nebo kterymi
se zabyvate (vice
moZnosti) - Funkce se
prolinaji

=R R R R R R A = e A — R — R R

Musel jste se v uplynulych Musel jste se v uplynulych Musel jste se v uplynulych Musel jste se v uplynulych Musel jste se v uplynulych
letech (1990 - 2015), z letech (1990 - 2015), z letech (1990 - 2015), z letech (1990 - 2015), z letech (1990 - 2015), z
divodu zmén divodu zmén divodu zmén divodu zmén divodu zmén
(reorganizace, trh prace,  (reorganizace, trh prace, (reorganizace, trh prace, (reorganizace, trh prace, (reorganizace, trh prace,
poZadavky poZadavky poZadavky poZadavky poZadavky
zaméstnavatele) vnovat  zaméstnavatele) vBnovat  zaméstnavatele) vBnovat  zaméstnavatele) vEnovat  zaméstnavatele) vEnovat
svému dalsimu svému daldimu svému dal3imu svému dalsimu svému daldimu

Jaky styl vedeni vzdélavani? Pokud ano,  vzdélavani? Pokud ano,  wvzdélavani? Pokud ano,  vzdélavani? Pokud ano,  vzdélavani? Pokud ano,

uplatfiujete pfi wkonu své  jakou formou? - jakou formou? - ZwySovani  jakou formou? - jakou formou? - Specifické jakou formou? -

prace Prohlubovani kvalifikace  kvalifikace Development centre manazerské kurzy MNevzdélaval jsem se

[ B S B L TR L T & o R e S S B o TR e R R L= Y
L R = B [ s [N s N o BN = BN = 3 (R s RN o [N s B = RN s B o [N s Y s R s B s B s
[ T e T e T o R % T o T o TR - B N T e T e T e T o Y e B e B Y T L TR o B e
[ e TR e Y s R o [ o B s B o R o R s R o [ e [ Y - B o R e R s B o B e ]
[ T o T R e B Y S o B o I o Y o N o T o B o B o Y o Y s T s B o R s |
[ e T & o B R o (R o Y s B o R R s R o [ o R S (R e R P o R s R s R e ]



Ukazka datové matice 1. dotazniku - €. 4

Musel jste se v uplynulych letech
Musel jste se v uplynulych letech (1990 - 2015), z ddvodu zmén
(1990 - 2015), z ddvodu zmén (reorganizace, trh prace,
(reorganizace, trh prace, poZadavky zaméstnavatele)
poZadavky zaméstnavatele) vénovat svému dalZimu
vénovat svému daliimu vzdélavani? Pokud ano, jakou WyuZivate pfi své praci time Setkavate se pii vykonu své
vzdélavani? Pokud ano, jakou formou? - Odborné znalosti management, pokud ano, mate  funkce personalniho manaZera se
formou? - Prohlubovani kvalifikace (pravo, legislativa, personalistika) efektivné naplanovany svij éas?  stresem?

0

=T s R R o B B = 3 T = R B = 3 T o B = 3 T e L o I o T R
L I TN I o T R o I RS =R = R N o TN I o T TN e R
[ T B B B e e L R S0 T 5 R % S VI B A IR S 6
e =JR L= I TV IR L L I R L I T Rt B L B B L

Xl



Ukazka datové matice 1. dotazniku - €. 5

ID respondenta

20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
M
32
1
M
35

UID respondenta Datum wyplnéni

4254094 2016-01-07 21:30:4
4256445 2016-01-08 18:47:2
4258443 2016-01-10 08:05:2
4258934 2016-01-10 15:44:2
4259006 2016-01-10 16:30:C
4259735 2016-01-11 07:21:2
4259828 2016-01-11 08:33:4
4260358 2016-01-11 14:15:2
4260832 2016-01-11 17:23:2
4262701 2016-01-12 16:48:1
4263073 2016-01-12 19:06:2
4269779 2016-01-15 00:48:2
4270402 2016-01-15 13:22:2
4270874 2016-01-15 18:53:2
4270877 2016-01-15 18:06:2
4271341 2016-01-16 08:13:C

Délka wyplh QS param: Pohlavi
147
142
161

61
260
179
123
203
101

Al
115
110

g2

57

66

53

cz vyplnto.

P = BRI P2 BRRD = R R R R

Vek

Ma personalni

Jakeé je Vage
postaveni v

oddéleni (oddéleni organizatni

fizeni lidskych
zdroji) ve Vasi
organizaci
dileZité

Vzdélani postaveni?

N G T FUIRN O T TR . R LIS I L T L RS T U LN R LI L

Xl

LA TS o B & o RS R Y e TR = IR B & o T B SN o B o B R PN R P |

| = B S R o T . QR L R (N T CH & ST - R T S T e R A ]

strukture
organizace? -
Patfim do uz3iho
vedeni
spolecnosti

e e =T T T e R T e B TR e I e T ']

Jaké je Vase
postaveni v
arganizaéni
struktufe
organizace? -
Jsem vedoucim
oddsini RLZ
(personalniho
oddéleni)

Lo T e B e T e T e T o TR IR == R - T s R L T e Y e Y s R e B e

Jaké je Vase
postaveni v
organizaéni
strukture
organizace? -
Jsem
zaméstnancem
persondlniho
oddéleni

[ B e Y - B 'S R T s B e Y L T o B o T o TR S TR o TR S R o TR e |

Jakeé je Vase
postaveni v
organizacni
struktufe
organizace? - Jiné

L B e T e TR e B e TR N e = =T T e B TR e T R SN 5



Ukazka datové matice 1. dotazniku - €. 6

Vyberte prosim z

nasledujicich moZnosti Wyberte prosim z
Vyberte prosim z ginnosti, které jsouv nasledujicich moZnosti
nasledujicich moZnosti soucasné dobé naplni Vasi Einnosti, které jsou v Vyberte prosim z
ginnosti, které jsou v prace nebo kterymi se soucasné dobé naplni Vadi Vyberte prosim z nasledujicich moZnosti Vyberte prosim z
soucasné dobé naplni Vaii zabyvate (vice moZnosti) - prace nebo kterymi se nasledujicich moZnosti ginnosti, které jsouv nasledujicich moZnosti
Domnivate se, Ze wznam  prace nebo kterymi se Personalni €innosti zabyvate (vice muinu_stf} - Einnosti, které jsou v soucasné dobé naplni Vasi Einnosti, které jsou v
personalniho manaZera se v zabyvate (vice moZnosti) - (ziskavani, whbér, pfijimani  Rizeni lidskych zdroju soucasné dobé naplni Vadi prace nebo kterymi se sou€asné dobé naplni Vasi
prabéhu let (1989-2015) ManaZerskeé funkce zaméstnancd, (spoluprace s podfizenymi, prace nebo kterymi se zabyvate (vice moZnosti) - prace nebo kierymi se
wyrazné zménil a jeho role  (planovani, orgnaizovani,  zabezpetovani odméfiovani, liniovymi manaZery, zabyvate (vice moZnosti) -  Tvorba mativatniho zabyvate (vice moZnosti) -
posilila? RLZ, kontrala) hodnoceni) nasledna komunikace) Péfe o zaméstnance programu Jiné - prosim uvedte
0 0 0 0 0 0 0
2 1 0 0 0 0 0
1 0 2 0 0 0 0
1 1 0 0 0 0 0
1 0 2 0 0 0 0
2 1 2 3 4 A 0
3 0 2 0 0 0 0
5 0 2 0 4 A 0
2 1 2 0 0 0 0
1 0 0 3 0 0 0
1 0 0 0 0 0 0
1 1 2 3 4 A 0
1 0 0 0 0 0 0
1 1 0 0 0 0 0
1 1 2 3 4 A 0
1 0 2 0 0 0 0

X1



Ukazka datové matice 1. dotazniku - €. 7

Vyberte prosim z
nasledujicich moZnosti
Einnosti, které jsouv
sou€asné dobé naplni
Vasi prace nebo kterymi
se zabyvate (vice
mozZnosti} - Funkce se
prolinaji

=R R R N — A - R - R R R N R

Jaky styl vedeni

Musel jste se v uplynulych Musel jste se v uplynulych Musel jste se v uplynulych Musel jste se v uplynulych Musel jste se v uplynulych

letech (1990 - 2015), z
divodu zmén
(reorganizace, trh prace,
poZadavky
zaméstnavatele) vEnovat
svému daldimu
vzdélavani? Pokud ano,

uplatiiujete pfi wkonu své jakou formou? -

prace

[N L I N T S TR O T N T LT N T N T N N N R (N TR S . T C

Prohlubovani kvalifikace

[ oy R e T e [ o (R e TR R o R o (R e R o R e [ o T = I e R e ]

letech (1990 - 2015), z
divodu zmén
(reorganizace, trh prace,
poZadavky
zaméstnavatele) vénovat
svému dalimu
vzdélavani? Pokud ano,

letech (1990 - 2015), z
divodu zmén
(reorganizace, trh prace,
poZadavky
zaméstnavatele) vEnovat
svému daldimu
vzdélavani? Pokud ano,

jakou formou? - ZvySovani  jakou formou? -

kvalifikace

XV

[ TR T N T o T N T Y T TR o B o T o T A RN T Y o T}

Development centre

weo o o o o o o o o o oo O O O

letech (1990 - 2015), z
divodu zmén
(reorganizace, trh prace,
poZadavky
zaméstnavatele) vénovat
svému dalimu
vzdélavani? Pokud ano,

letech (1990 - 2015), z
divodu zmén
(reorganizace, trh prace,
poZadavky
zaméstnavatele) vénovat
svému dalimu
vzdélavani? Pokud ano,

jakou formou? - Specifické jakou formou? -

manazerské kurzy

o o o o o o o e PEREo oo O

MNevzdélaval jsem se

LR - R s B s B B o B B o B o R o B o D o D o R o B o R )



Ukazka datové matice 1. dotazniku - €. 8

Musel jste se v uplynulych letech
Musel jste se v uplynulych letech (1990 - 2015), z divodu zmén

(1990 - 2015), z ddvodu zmén (reorganizace, trh prace,

(reorganizace, trh prace, poZadavky zaméstnavatele)

poZadavky zaméstnavatele) vEnovat svému dalimu

veénovat svému dalEimu vzdélavani? Pokud ano, jakou VyuZivate pfi své praci time Setkavate se pfi vwkonu své

vzdé&lavani? Pokud ano, jakou farmou? - Odborné znalosti management, pokud ano, mate  funkce personalniho manaZera se

formou? - Prohlubovani kvalifikace (pravo, legislativa, personalistika) efektivné naplanovany svij €as?  stresem?
0 0 3 2
0 0 1 2
6 7 2 1
0 7 4 2
0 7 1 2
6 7 2 1
0 T 4 1
6 7 4 2
6 7 2 2
0 0 2 2
0 0 5 0
6 0 2 1
0 0 2 1
0 0 2 2
6 0 2 2
0 0 1 1

XV



Ukazka datové matice 2. dotazniku — ¢é. 1

ID respondenta UID respondenta Datum vyplnéni

W s s W M e

WO NN R NN s e g e
L= = R = R I = ) Bow oM = O W o s WM = O

4245680 2016-01-04 18:47:31
4245952 2016-01-04 21:10:38
4245996 2016-01-04 21:24:56
4246593 2016-01-05 00:17:21
4246669 2016-01-05 05:59:11
4246673 2016-01-05 06:13:11
4246705 2016-01-05 07:21:29
4246736 2016-01-05 07:57:21
4246751 2016-01-05 08:09:50
4246769 2016-01-05 08:27:35
4246793 2016-01-05 08:47:22
4246976 2016-01-05 03:58:09
4247302 2016-01-05 11:38:46
4247506 2016-01-05 13:07:03
4247757 2016-01-05 15:09:28
4247873 2016-01-05 16:11:37
4247926 2016-01-05 16:32:03
42458180 2016-01-05 18:10:31
4243300 2016-01-05 15:44:09
4248351 2016-01-05 19:07:35
4248414 2016-01-05 19:34:02
4248458 2016-01-05 19:45:27
4248550 2016-01-05 20:22:34
4248577 2016-01-05 20:34:42
4248704 2016-01-05 21:22:41
4248708 2016-01-05 21:24:19
4248742 2016-01-05 21:31:01
4249127 2016-01-05 23:22:52
4249306 2016-01-06 06:31:54
4249472 2016-01-06 09:06:11

Délka vypliiovani(s) QS parametry Pohlavi

158

11666
169
162
57
81
199
240
105
212
220
108
157
92
103
62
225
140
384
180

1140
212
289
204
191
58
86
135
807
206 ref=newsletter

PR R PR3 PRI R P R R BRI PRI R R R R R R R R R PR R MR

Vék

oW R MR R W R R R R W R R R R W W R W R R R R RN e

Vzdélani setkavate pfi své praci.

5

LW w0 B WD W W R R W W W W W W W R W e s

Vyberte, prosim, styl
vedeni, se kterym se

XVI

LR R e R R R =l R R R R R R R RN R RS AR R LR =N R =RE S N SRR

Zménil se tento styl
vedeni za poslednich 10-
15 let? Uvedte, s jakym
jste se setkdvali dfive.

R R L R BT = R T T R T S N T S TR

Domnivate se, Ze je role
a chovani personalniho
manaiera (personalisty)
ovlivnéna vnéjsimi
vlivy? Pokud ano,
vyberte z nasledujich
mozinosti (max. 3
odpovédi) - Vedenim
spoleénosti

H O OO KRR R DO RO OO R ORRROR R R RO R R RO

Domnivate se, ie je role
a chovani personalniho
manaiera (personalisty)
ovlivnéna vnéjsimi
vlivy? Pokud ano,
vyberte z nasledujich
moZnosti (max. 3
odpovédi) - Kulturou
organizace (zahranién{
vlastnik)

MO OO MNMMNNNRPNOODOONOOONMDONOODONONRMNMDOO

Domnivite se, ie je role
a chovani personalniho
manaiera (personalisty)
ovlivnéna vnéjsimi
vlivy? Pokud ano,
vyberte z nasledujich
moZnosti (max. 3
odpovédi) - Reiimem ve
spolecnosti (byrokracie,
vznik soukromych
podnikd po roce 1989)

WO 000 Wwo O WD 000000 WO WwWwo 0000 Wwwo 00



Ukazka datové matice 2. dotazniku — €. 2

Domnivate se, Ze je role
a chowvani persondlniho
manaZera (personalisty)
ovlivné&na vn&jsimi
vlivy? Pokud ano,
vyberte z nasledujich
moZnosti (max. 3
odpovédi) - Me

C0o000000O0 OO ODOO0OO0O0O0000000C000000O0

Domnivate se, Ze je role
a chowvani personalniho
manaiera (personalisty)
ovlivnéna vné&jsimi
vlivy? Pokud ano,
wyberte z nasledujich
moinosti (max. 3
odpovédi) - Spite ne

0000000000 UWOOOO000000000000000

Domnivate se, Ze je role
a chovani personalniho
manaiera (personalisty)
ovlivné&na vnéjsimi
vlivy? Pokud ano,
wyberte z nasledujich
moZnosti (max. 3
odpovédi) - Mevim

OO0 0000000000000 00000000000000

Vyberte faktory, které Vyberte faktory, které

Vas nejvice motivuji Vas nejvice motivuji
(max.5) - Dobré pracovni (max.5) - Loajalita
podminky manaZerd (nadfizenych)

HFOORKMKEKREHORORKROOROHRORHKMERIIHRIERREHMHER

XVII

Q00O Q0QO0ONOQDOOQONNOQOOQONNDOQOQONOOQN

Vyberte faktory, které
Vas nejvice motivuji
(max.5) - Ocenéni za
vykonanou praci

WoWwowwwwoooowwowwwowoowwwowowoo



Ukazka datové matice 2. dotazniku — ¢. 3

Vyberte faktory, které
Vas nejvice motivuji
{max.5) - Postup

o000 oo oo 000000000000 oo0W0noooooo

Vyberte faktory, které
Was nejvice motivuji
{max.5) - Pocit byt u
AMECHY

o oD o0 o ;Mmoo o ;oo oo o0 oo ;Moo oo oo o oo

Vyberte faktory, které
Vyberte faktory, které Was nejvice motivuji
Vds nejvice motivuji (max.5) - Taktni (slusné) WVas nejwvice motivuji

(max.5) - Pracovni jistota jednani
7

NN O NN 2D 0NN N D RN NN NN 00NN O NN

XVIHI

[=cppl == Rl R v xRl = R = o ¢ O - N = D = R - R - = = = ¢ B = = - s R+ = I = s = D= = I - s = I )

Vyberte faktory, které

Vyberte faktory, které
WVas nejvice motivuji

Domnivate se, e Vas
personalni manaier
{personalista) je
odbornikem a Elovékem

{max.5) - Vysoky vydélek {max.5) - Zajimava prace na spravném misté?

9

WO WO Qw0 0000w 000 wowoowoooo oW

o
10
o
10
o
o
o
10
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10
10

10

10
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10
10
10
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Ukazka datové matice 2. dotazniku — €. 4

Ktere vlastnosti Ktere vlastnosti
povaZujete u povaZujete u
personalniho manaZzera personalniho manaZzera
za ddleZité (max. 5) - za daleZité (max. 5) -
Odbornost Wykonnost

DOHOOOKROORRHKERRERRHEOORRFPHORREROKRKRORR

cCoO0OO0CO0OONOONOONNMNMODONODDODOOONOONDOO

Ktere vlastnosti
povaZujete u
personalniho manaZzera
za ddleZité (max. 5) -
Inteligence

XIX

COWOoOWOUWODOWWWWWOOODOWWOWOWOOWWOoOOo

Které viastnosti
powvaZujete u
personalniho manazZera
za daleZité (max. 5) -
Dobré komunikadni
schopnosti

hoQOoO OO REREBERAELARBRBOOOREERORALERESR

Ktere vlastnosti
povaZujete u
personalniho manaZzera
za ddleZité (max. 5) -
Schopnost véast tym

wDooowowobLUULOoLWUOoOOOOULULOULODWLOOWUWLOO



Ukazka datové matice 2. dotazniku — €. 5

Ktere vlastnosti
povaZujete u
personalniho manaZera
za ddlefité (max. 5) -
Socialni citéni

OO0 QOO0 0TTH OO0 d0O0000COdO

Ktereé vlastnosti
powvaZujete u
personalniho manaZera
za dalefité (max. 5) -
Politicka prislusnost

oOoo0O0DO0O0DO00D0000000000000000000000

Které vlastnosti
povaiujete u
persondlniho manaZera
za ddlefité (max. 5) - Je
dileZitd kombinace
wiech

QRO OODOOODOOROONONONNOOODO

X
X

Probiha komunikace s

personalnim manaZerem

(personalnim
oddé&lenim) k Wasi
spokojenosti?

MM WO MWWMDWMWRERMNRERWMRRPDE WO MNMMNBEMNMMGNRNWW

Jste spokojeni s vasim
pracovnim zafazenim,
prostiredinm a pFistupem
zaméstnawvatele?

MM W R NWEWMNNWENWEERRFRBFNMNNS WR R RREWNRRNW



Ukazka datové matice 2. dotazniku — €. 6

ID respondenta

UID respondenta
4249476
4249653
4249692
4249704
4249867
4249963
4249968
4249986
4250245
4250268
4250557
4250642
4250768
4250777
4251069
4251415
4251651
4251738
4251822
4252964
4253345
4253773
4254084
4254150
4256063
4256224
4256354
4256440
4256683
4256743
4257019
4257044
4257141
4257324
4257904
4257990
4258059
4258149
4258245
4258283
4253442
4258669
4258903
4258932
4258992
4259399
4259572
4259738
4259764
4259824

Datum vyplnéni
2016-01-06 09:11:2
2016-01-06 1: 7:0
2016-01-06 11:30:3
2016-01-06 11:40:2
2016-01-06 13:05:0
2016-01-06 13:47:3
2016-01-06 13:51:5
2016-01-06 13:58:0
2016-01-06 16:23:4
2016-01-06 16:31:5
2016-01-06 18:42:0
2016-01-06 19:05:1
2016-01-06 19:43:3
2016-01-06 19:46:0
2016-01-06 21:35:3
2016-01-07 O 7:3
2016-01-07 09:35:0
2016-01-07 10:16:5
2016-01-07 10:58:0
2016-01-07 16:33:3
2016-01-07 17:31:2
2016-01-07 19:25:0
2016-01-07 21:.
2016-01-07 2
2016-01-08 15:00:1
2016-01-08 16:53:5
2016-01-08 18:00:3
2016-01-08 18:44:3
2016-01-08 20:20:4
2016-01-08 2 9:3
2016-01-08 22:28:5
2016-01-08 22:40:3
2016-01-09 00:17:4
2016-01-09 10:38:4
2016-01-09 18:20:3
2016-01-09 19:11:3
2016-01-09 19:59:3
2016-01-09 21:15:2
2016-01-09 22:45:0
2016-01-09 23:22:2
2016-01-10 08:01:3
2016-01-10 12:04:3
2016-01-10 15:15:1
2016-01-10 15:43:0
2016-01-10 16:24:1
2016-01-10 20:45:3
2016-01-10 22:43:3
2016-01-11 07:25:2
2016-01-11 07:47:3
2016-01-11 08:31:2

Délka vypliovani (s}

334
77
144
165
119
133
2357

347

Qs parametry
czvyplnto.wp

cz.vyplnto.app

ref=rss
czvyplnto.ios

ref=promoverejnyne

ref=promoverejnyne

ref=promoverejnyne

ref=promoverejnyano

ref=promox

ref=promoverejnyano

ref=promoverejnyano

ref=promox

ref=promoverejnyano

Pohlavi

NHNNNRENNNRNRENNNRNSRNRENNNRRNNRRNRENRNRNNRSRNRNRENNRNNNRNNNR RSB RN

Vék

WNWNNENNNRNRNRNRRNRRSRRRNRNRNRENWG RN RERNNRENRNBWRNNRNRRENBENWNRNNWWNW

Vzdélani

Vyberte, prosim, styl
vedeni, se kterym se
setkdvate pfi své praci.

VWWOUNAONUBANWWOOUWORWOOWOLOUUWEWNWUUOUOLOUOOAOWRWAEWNUNW®

XXI

BNUNNPEORPRPBRRERBEBNRPWNNRNNORRERNRRNNPBRRENFERNNNONRRORRNENDNRENNN

Zménil se tento styl
vedeni za poslednich 10-
15 let? Uvedte, s jakym
jste se setkavali diive.

BRUKBNUROURUBWRONUURUEROONVMKRURUUOUNKRERAONUURAUNRBRURUAGO®

Domnivéte se, ie je role
a chovani personalniho
manazera (personalisty)

ovlivn&na vn&jsim

vlivy? Pokud ano,
vyberte z nasledujich
moZnosti {max. 3
odpovédi) - Vedenim
spoleénosti

HEFHOFROHMOFRHOFROOOOORHHROOKRHRHOROKNROKRERHHEROROROOOOKOROOR O

Domnivate se, Ze je role
2 chovéni personalniho
manaiera (personalisty)
ovlivn&na vn&jsimi
vlivy? Pokud ano,
vyberte z nasledujich
moZnosti (max. 3
odpovédi} - Kulturou
organizace {zahraniéni
vlastnik)

NOOONNODOONOOOOOODOOOOOOOONONDODOOOONOOONNOOOOONONOEOOO

Domnivdte se, Ze je role
a chovani persondlniho
manazera (personalisty)
ovlivn&na vn&jsimi
vlivy? Pokud ano,
vyberte z nasledujich
moZnosti [max. 2
odpovédi) - ReZimem ve
spoleénosti (byrokracie,
vznik soukromych
podnikd po roce 1989)

QOWOOOWOWWOORO0O02OWWOOO0R2000QO0O0UWOOWWOOUWDOOOO0OUWOWEOWo



Ukazka datové matice 2. dotazniku — ¢é. 7

Domnivate se, e je role

a chowvani personalniho

manaZfera (personalisty)

ol

whEma wn&jEimni
wlivy ? Pokud ano.,
wyberte z nasledujich
moFnosti (max. =
odpowaEdi) - Ne

0000000000000 0AOROOOODD0000000A00000000RD0O000D0D0O0DDD

Domnivate se, 2= je role

a chowvani personalniho

manaZfera (personalisty)

ovlivhmEna wn&jSinmi
wlivy? Pokud ano,.
wyberte z nasledujich
moZFnosti (max. =

odpowadi) - Spisge Nne

0000000000000 0000000000000000000000000000MO0OLOOD0ODO

Domnivate se, 2= je role
a chowani personalnibho

manaZfera (personalisty)
owvlivhnEna wnEiSinm
wlivy ? Pokud ano.

wyberte faktory, kters

wyberte z nasledujich was nejwice motivuji
moZFnosti (max. = (max.5) - Dobré pracowni
odpowadi) - MNewirm podrmimky

Qo000 QQQO0DQOO000RQQQ00QQ00Q00C0Q00000Q0000Q000QQQQ0Q0QQQ0GG

XX

FHFHREFHRHRFORHORRORHRHORRHORRHFHRHFFROROREREERERODHR

wyberte faktory, kters

{rmax.5) - Loajalita
manaZerd (nadifizenych )

NONQNOQQOOOQCOONQONQOQOQOQOQOONNOONOOOQQQOOQOQOQQQQQNNDQO

wyberte faktory, ktere
WEs mnejwice motivu
(max.5) - Ocen&ni za
wykonmnanou praci

QUWUWWOoOOoOOoOoUWUWUWWNWWWWWWWOOUWWOWWLWWOOO0QUWOoOWWWOWWWOoOWWOWUW



Ukazka datové matice 2. dotazniku — €. 8

Domnivate se, Ze Was
vyberte faktory, které vyberte faktory, které persondlni manaZfer
Wyberte faktory, které Was nejvice motivuji WVyberte faktory, ktere Was nejvice motivuji Wyberte faktory, ktaeré Wyberte faktory, ktere {personalista) je
WaEs nejwice motivuji (Mmax.5) - Pocit byt u Was nejvice motivuji {max.5) - Taktni (sluEnN&} WwWis nejwvice mMmotivuji WEs nejwice motivuji odbaoarnikem a Elowvékem
{max.5) - Postup avECi” (max.5) - Pracovni jistota jednani (Mmax.5) - Wysoky vydé&lek (max.5) - Zajimawva prace na spravnem misté&?
o o 7 =3 o 10
o o 7 8 =l o
o o o =3 o 10
o (=] o 8 o 10
o (=] 7 =3 = 10
o o 7 8 =l o
o o o =3 o 10
o (=] 7 o =l o
5 o 7 o o 10
E=2 (=] 7 8 =l 10
o o o o = o
E=2 o o o =l 10
o (=] o =3 o 10
5 o o o = o
o o o =3 o 10
5 o 7 o = o
S5 o o =3 o 10
o =3 o 8 o 10
o o 7 o o 10
o =3 o o o o
o (=] o =3 o 10
o o 7 o o o
o o 7 =3 o o
o o 7 8 o 10
o o 7 =3 o 10
o o o 8 = 10
(=] o o =3 o9 10
o o 7 o o o
(=] o o (=] o9 10
o o o =3 o 10
(=] (=] 7 =3 o o
o (=1 7 o o 10
(=] o 7 =3 o 10
o o o =3 = o
(=] (=] o (=] o9 10
o o 7 =3 = 10
(=] o o =3 o 10
5 (=1 o o = o
(=] o 7 =3 o 10
o (=1 7 o o 10
o o 7 8 o 10
o (=] 7 =3 o o
o o o 8 =l 10
o (=] 7 o o o
o o o 8 o o
o o o o = 10
o o 7 o o o
o o 7 =3 o 10
o o o 8 o 10
o o o o o o

FWHHENHENONWNAWURBAAFRNWONOUNNANNAHUKRNNUNONFRABRHNUNRN DN OGN

XX



Ukazka datové matice 2. dotazniku — €. 9

Kteres viastmosti
powvaZzujete u
persondlniho manasera
za ddleZite (max. S} —
Odbornost

HOKWOWKMHORKRKROROOKRHOORKOKORKOKRORKOKRKHOKOOOWKOOOH

Kterses wlastmnosti
powaZzujete u
persondalniho manafera
za ddleZite (rmax. S} —

W RS S ST

oo0NOOQOQOOOQONOOOOQOQO0O0OOQONOQOOCOONDOOOOOO0OO0O00000Q0QD0

Hterses wlastmosti
powazujete u
persondalniho manaZera
IeFite (rmax. S} —
Eence

Imtel

XXIV

gowuwuwwooOoUWwWWWOWRROQUWOWOROWWWWWOWWWWWOWWOOWWROQWOQOW

KHtere wlastmosti
powvazujete u
persondalniho manaZera
za AdGleZite (max. S} —
Dobre kommunikasni
schoprnosti

hbhbbhhbhobhbbhhboboohbhoOohbhhobhbohobbhhohOohohhhohhohbsb

Kteres viastmosti
powazujete u
persondlniho manafera
za ddleZite (rmax. S} —
SChO D MOST we ST Tyem

ohuowhgoooUubbohoooUUOQUUOQUULULGOOOOOOUUNOOLEO0MEOOUY



Ukazka datové matice 2. dotazniku — ¢. 10

Ktere vilastmosti
Ktere wlastmosti Ktere wvlastmosti povaZujete u Probibhha komunikace s
powaZujete v powaZujete u personalniho manazera persondalnirm manaZerem Jste spokojeni s Wwasimm
personalnibho manazera personalniho manazera ra ddlezZite (max. S} - Je (personalmim Pracownim zarazenirm,
za ddlezite (max. S} — za ddlezite (max. S) - dalezita kambinace oddelenirm} k Wasi prostiredirm a pristupern
Socialni cit&nmi Foliticka prislusnost wSeckh spokojenosti ? zaméestnavatele ™

00000000 AA00N0N00000000ANA00000NO0000NA000NONG0000
00000000000000000000000000000000000000YN0000000000
DOoNKO00000000MONNONOOHNO000000NOO0KO00000000ONO00NNN
NWEENENANONWUNNDURONNONNNBNNOFURNEERONKUARNORENNDSREN

XXV

FENNRENNNNANWOWUNPNEFNOERNRWONEFNNNNEFNRWONNWAEFWRNNNNEN



Ukazka datové matice 2. dotazniku — ¢. 11

ID respondenta UID respondenta Datum vyplnéni

81
82
83
84
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
99
100
101
102
103
104
105
106
107
108
109
110
111
112
113

4260349 2016-01-11 14:11:2
4260405 2016-01-11 14:40:2
4260744 2016-01-11 16:51:1
4260757 2016-01-11 16:54:3
4260826 2016-01-11 17:21:2
4260849 2016-01-1117:32:0
4260994 2016-01-11 18:49:1
4262129 2016-01-12 10:53:2
4262358 2016-01-12 13:38:1
4262540 2016-01-12 14:51:1
4262697 2016-01-12 16:47:4
4263067 2016-01-12 19:04:3
4263107 2016-01-12 19:18:1
4263801 2016-01-12 22:16:4
4264097 2016-01-13 05:18:5
4265642 2016-01-13 11:27:4
4266286 2016-01-13 14:47:4
4260537 2016-01-13 16:44:3
4266790 2016-01-13 18:25:1
4267126 2016-01-13 20:08:0
4267308 2016-01-13 20:59:0
4267523 2016-01-13 21:50:3
4267547 2016-01-13 21:58:3
4267849 2016-01-14 01:37:3
4268606 2016-01-14 12:36:4
4269537 2016-01-14 21:23:5
4269728 2016-01-14 23:15:5
4269947 2016-01-15 09:42:5
4270860 2016-01-15 18:44:1
4270864 2016-01-15 18:47:4
4270870 2016-01-15 18:52:5
4271099 2016-01-15 21:38:4
4271133 2016-01-15 21:53:4

Délka vyplfiovani (s)
303
91
223
97
310
94
100
111
124
71
23
232
121
139
161

109
S0
238
167
168
160
187
184
9
73
108
100
1107
131
76
106
72

.}

QS parametry

ref=notice
cz.vyplnto.ios

ref=promoverejnyne

ref=promox

ref=promoverejnyanc
cz.vyplnto.app
cz.vyplnto.app
ref=promoverejnyanc

ref=notice
ref=newsletter

ref=promoverajnyano

Pohlavi

MR R HRNRRNRBRERERRRERNRRRBRERRSRRENRNERRNR DRSS

Vék

HR R W R R RNRBRERERRERRERRRE R REP GRRERERE BB BN

Vyberte, prosim, styl
vedeni, se kterym se
Vzdélani setkdvate pfi své praci.

MWW WL WnwowwwwwweEWwWmwwew e WoweEwWmwn;

XXVI

L I T T e I e e Y I o L o R e T T I R B T S T N T o e e o I I I L T I )

Zménil se tento styl
vedeni za poslednich 10-
15 let? Uvedte, s jakym
jste se setkavali dfive.

FoBa RN DD W R RN R MO R WO NN R WD O R DR RN e N R

Domnivéite se, ie je role
a chovani persondlniho
manaiera (personalisty)
ovlivn&na vn&jiimi
vlivy? Pokud ano,
vyberte z nasledujich
moinosti (max. 3
odpovédi) - Vedenim
spolecnosti

o R R RO RO R RO RO REDDORDORDDOREODD OO

Domnivéte se, ie je role
a chovani persondlniho
manaZera (personalisty)
ovlivnéna vnéjsimi
vlivy? Pokud ano,
vyberte z ndsledujich
moinosti (max. 3
odpovédi) - Kulturou
organizace (zahraniéni
vlastnik)

MMNOMNMMODOONOMMBMNMOMNRNNRNOGOLDOOOLOOONOONOOOON

Domnivate se, e je role
a chovani personalniho
manaiera (personalisty)
ovlivnéna vnéjsimi
wlivy? Pokud ano,
vyberte z ndsledujich
moZnosti (max. 3
odpovédi) - ReZimem ve
spoletnosti (byrokracie,
vznik soukromych
podnikd po roce 1989)

00 WWo 00 WO 0000000000000 00 w00 WwwWoowo



Ukazka datové matice 2. dotazniku — ¢. 12

Domnivate se, e je role Domnivate se, Ze je role
a chowvani personalniho a chowvani personalniho
manaiera (personalisty) manaiera (personalisty)
ovlivnéna vné&jsimi ovlivnéna vné&jsimi
wvlivy? Pokud ano, wlivy? Pokud ano,
vyberte z nasledujich wvyberte z nasledujich
moZnosti (max. 3 moZnosti {max. 3
odpovédi) - Me odpovédi) - Spise ne

D000 O00O0CO0OO0O0O0ORRODDODOOO0OORMODOOOOOD000Q
CO0O0OWVWOoOOODO0O0O0O0ODO000O0O000OWMWOVWOODOOOOWOO

Domnivate se, Ze je role
a chowvani personalniho
manaiera (personalisty)
ovlivnéna vné&jsimi
wlivy? Pokud ano,
wvyberte z nasledujich
moZnosti (max. 3
odpovédi) - Mewim

Q0000000000000 0 0000000000000

WVyberte faktory, ktera
Was nejvice motivuji
{max.5) - Dobré pracowvni
podminky

FRROFRORRHRHHEFROORHOOORROKRERKHRKERFNORODOR

XXVII

WVyberte faktory, ktera
Was nejvice motivuji
{max.5) - Loajalita
manaZerd (nadfizenych)

CNOQOOQOQOQNNOQOQOQCQOQNOONOONDOQONOONNON

Wyberte faktory, ktera
Was nejvice motivuji
{max.5) - Ocenéni za
vy konanou praci

WO WO WwWo WwoWwo WwWwwWwoWwwwwwwWwoowowwwwwwoo



Ukazka datové matice 2. dotazniku — ¢é. 13

Vyberte faktory, které
Vs nejvice motivuji
{max.5) - Postup

o0 0 WULUo 0000000000000 o0o00o00oWbLnoooooo

Vyberte faktory, které
Vas nejvice motivuji
(max.5) - Pocit byt u
WMEC”

= == == == = = = == = = R =T = N = =T =T = = I == =T = = I = = [ =T =T = I = =]

Vyberte faktory, které
Vyberte faktory, které Was nejvice motivuji

Vyberte faktory, které

Vas nejvice motivuji {max.5) - Taktni (sluiné&) Wias nejvice motivuji
(max.5) - Vysoky vydélek (max.5) - Zajimava prace na spravném mist&?

(max.5) - Pracovni jistota jednani
o

wow 2NN D NN 00000000 N0 0NN 000000

XXVIII

QOO0 0 Wmo Mo 00NmNmoN0NNoRILNNOOooONONODNQmENDODNQR

o

Q00 WWOo WYL WLO 00000000 w0 0000w 0owwoooQ

Vyberte faktory, které
Was nejvice motivuji

10
o
o
o

10

=
o 0000000 oo

=
o Q

10
10
10
10

10
10
10
10

10

Domnivate se, Ze WVas
persondlni manaier
{personalista) je
aodbornikem a élov&kem

BNE NG R MNRERNODNWGREWGRAENMBWDRREOONRRRNRWMNREWRN



Ukazka datové matice 2. dotazniku — ¢. 14

Kteréa wvlastnosti
povaZujete u
personalnibho manaZera
za daleZite (max. 5} -
COdbormost

OFHKROKHHHMHRORKOKHHRROOQOHKOOROKKRHOOR DR

Kitere vilastnosti
povaiujete u
personalnibho manaZzera
za daleZite (ma=x. 5) -
Wy konnost

OCOQONQOQQQQNNNONDQQOOQQOQQOQQQQQQONDOQ

Kiterea wvlastmosti
povaiujete u
paersonalnibho manaZzera
za daleZite (max. 5) -
Inteligence

XXIX

WWoQWwWowWwwowooooowwwoQuwuoOoQuwoQWwWwWwWwooooao

Kitere vlastnosti
povaiujete u
personalnibho manaZzera
za daleZite (ma=x. 5) -
Dobrée komunikacni
schopnosti

BhbhbpphbrOobbr O bhhObORpbrObhOORBOR

Kitaere wvlastnmosti
povaiujete u
paersonalnibho manaiera
za daleZite (ma=x. 5) -
Schopnost wést tym

nouwuwwwowoooobobLoWoWLWooLWboQoOWLULnoW



Ukazka datové matice 2.

Ktere vlastnosti
povaZujete u
personalniho manafera
za daleZité (max. 5) -
Socialni citéni

dotazniku — ¢é. 15

QOQQO OO0 QOO0 QQQO00000Q

Ktere vlastnosti
powvaiujete u
personalniho manaZzera
za daleZité (max. 5) -
Politicka prislusnost

0000000 QQQ0Q0Q0YQQO0QQQ00000000Q0Q00000Q

Ktere vlastmosti
povaZujete u
persondalniho manaZera
za ddaleZité (max. 5) - le
daleZita kombinace
wiech

XXX

QOQQQOO0O0OROQO00QOOOOO0O0QO0WO000WO00W

Probiha komunikace s
personalnim manaZaeram
({personalnimm
oddé&lenim) k Wwasi
spokojenosti?

WNHANWNNWNNWFRWRARNWUODRHORRERENPWRRENARE

Iste spokojeni s Wasim
pracowvnim zafazemnimm,
prostiredinm a pristupem
Zaméstnavatelae?

BNFWUNWGUNWFENNNWONNN-LANRENERNNRENNWENREWRR
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