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ManazZerské dovednosti

Souhrn

Dovednosti jsou zadkladem pracovniho tuspéchu a v pfipadé manazeri to plati
nékolikandsobné. Pro jejich ziskéani je zapotiebi dostatek Casu a izce souvisi se schopnostmi
konkrétniho ¢lovéka, ptiCemz vznik dovednosti, at’ jiz ve smyslu hard nebo soft dovednosti, je
individudlnim procesem a zavisi na schopnosti pfijimat a obohacovat se praktickymi
zkuSenostmi.

Tato diplomova prace feSi manazerské dovednosti ve vztahu K fizeni podniku. Cilem
diplomové prace je zpracovani novych piistupti k feSeni rozvoje a uplatnéni manazerskych
dovednosti v fidicim procesu ve firmé Kooperativa — agentura Zapadni Cechy.

Prace je rozdélena na Cast teoretickou a praktickou. Teoretickd Céast predstavuje
literarni reSersi, pficemz hlavnimi zpracovanymi oblastmi zajmu jsou oblasti managementu,
manazerskych dovednosti a fizeni podniku ve vazb¢ na tyto dovednosti. V rdmci analytické
¢asti prace bylo provedeno dotaznikové Setteni a fizené rozhovory, na zéklad¢é nichz byly
analyzovany manaZerské dovednosti vybranych pracovnikil a byl zpracovan navrh potiebnych
zmén Kk zaméfeni a v kvalité manaZerskych dovednosti v pojistovné Kooperativa, konkrétné v

agentufe Zapadni Cechy.

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

soft dovednosti, vykonnost zaméstnancti, vykonnost procest v organizaci



Managerial skills

Summary

The skills are the basis for career success and especially in the case of managerial
jobs. To obtain them sufficient time is necessary and this task is closely related to the ability
of a particular person, whereby formation of skills, whether in terms of hard or soft skills, is
an individual process and depends on the ability to receive and enhance the practical
experience.

This thesis deals with managerial skills in relation to company management. The aim
of this thesis is to elaborate new approaches to tackle the development and application of
management skills in the management process in the company Kooperativa - Western
Bohemia agency.

The thesis is divided into theoretical and practical part. The theoretical part is a
literature review, the main areas of interest are processed in management, managerial skills
and business management in relation to these skills. In the analytical part of the thesis a
survey and structured interviews, based on which managerial skills of selected employees
were analyzed, were carried out a proposal for the necessary changes in the focus and quality
management skills in the insurance company Kooperativa, particularly from West Bohemia

was conducted.

Keywords: management, business management, process control, human resource
management, management roles, management functions, management skills, managerial
skills, hard skills, soft skills, employee performance, efficiency of processes in the

organization
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1 Uvod

Manazer je jedinec, ktery skrze zakladni manazerské funkce od planovani po kontrolu
vyznamné ovliviiuje efektivitu tymu ¢i celého pracovniho kolektivu. Je tfeba si vSak
uvédomit, Ze proto, aby byl schopen piisobit na své kolegy a podiizené efektivné, je tieba, aby
disponoval potiebnymi manazerskymi schopnostmi a dovednostmi, jejichz uroven se piimo

odrazi ve vysledcich jeho prace, motivaci zaméstnanci i jejich pracovni spokojenosti.

Osobnost manazera byva povazovana za kli¢ k uspéchu organizace. Je tfeba, aby manazer
vytvarel ndladu a stanovil ton celé organizace. Manazer by mél rozumét svym kolegim 1
podiizenym, vnimat je diferencované¢ a také s nimi podle toho jednat. M¢l by pusobit
motivacné, prikladem, silou neformalni autority. Je to pravé manazer, kdo ptimo ovliviiuje
kazdodenni jednani lidi ve smyslu zvySovani vykonu, kvality prace, kdo vytvafi atmosféru

spokojenosti, pohody a spoluprace a podporuje neustaly rozvoj zaméstnancu.

Tato diplomova prace fesi téma manazerskych dovednosti v podminkach dnesniho podniku.

Jako takova je rozdélena do dvou ¢asti na ¢ast teoretickou a praktickou.

Teoretickd €ast je zakladni literarni reSer$i a vysvétluje pojmy souvisejici s managementem,
osvétluje pojeti oblasti managementu z pohledu autorti. Jsou zde osvétleny zékladni pojmy
souvisejici s managementem, manazerem, manazerskymi funkcemi, manaZerskymi rolemi a
manazerskymi dovednostmi. ManaZerské dovednosti jsou nezastupitelné pfti fizeni podniku a
jeho uspésnost je na dovednostech manazera zcela zavisla. Jsou klicové jak pro souéasné, tak
i pro budouci manazery. Manazerské dovednosti, které jsou autory déleny na tvrdé a mékké,

jsou Vv praci detailnéji popsany. V zavéru teoretické ¢asti je podan nahled autorti na fizeni

podniku, fizeni procest a lidskych zdroja.

Prakticka cast zahrnuje charakteristiku vybrané spolecnosti Kooperativa. Analyzuje
manazerské dovednosti, které jsou vyuZivany manaZery této spolecnosti k dosaZeni
stanovenych cilli a GspéSnosti firmy v procesu fizeni. Jako analyticky nastroj byl zvolen
fizeny rozhovor s manazerem a dotaznik. Agregovani ziskanych poznatkl je ddno komparaci

vysledkl dotazovani.

Zavér prace obsahuje zhodnoceni vysledkli analyz dotaznikového Setfeni a mozna doporuceni
ke zménam, zlepSeni, efektivnéjSimu vyuzivani a rozvoji manazerskych dovednosti ve

spolecnosti Kooperativa.



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je zpracovani novych pfistupi k feSeni rozvoje a uplatnéni
manazerskych dovednosti v fidicim procesu ve spole¢nosti Kooperativa — agentura Zapadni
Cechy. Provedenymi analyzami fizeného rozhovoru a dotaznikového Setfeni je zpracovan
navrh potfebnych zmén v zaméfeni a v kvalit¢ manazerskych dovednosti v pojistovné

Kooperativa.

o~

Cilem teoretické casti diplomové prace je piedstavit soubor vybranych teoretickych poznatki,
vztahujicich se ke zkoumanému tématu, uvedenych v literarnich zdrojich, a pfistupti autort

odbornych publikaci k feSeni dané problematiky.

Cilem praktick¢ casti diplomové prace je analyzovat souCasnou uroven uplatiovani
manazerskych dovednosti v fizeni organizace a zpracovat navrh moznych zmén v oblasti
fidicich dovednosti (hard dovednosti a soft dovednosti) ovliviiujicich zlepSovani vykonnosti a

kvality procest.

2.2 Metodika
Diplomova prace fesi problematiku manazerskych dovednosti ve firm¢ Kooperativa,

v agentufe Zapadni Cechy.

V ramci teoretické ¢asti bude na zakladé odborného pohledu autori literarnich dél nastinéna
problematika managementu a oblasti manaZerskych dovednosti. Teoretické poznatky z
odborné literatury jsou pak aplikovany pfi sestavovani otazek fizeného rozhovoru a dotazniku

pro manazery.

V diplomové praci budou z hlediska metodiky zkoumani dané problematiky vyuzity metody

analytické a syntetické.

Pii ziskavani dat budou vyuzity analytické metody, prizkum kvantitativni (dotazovani),

prizkum kvalitativni (technika fizeného rozhovoru).

Otazky ftizeného rozhovoru a dotaznikového Setfeni byly sestaveny na zakladé studia
literatury. ReSily problematiku manaZerskych dovednosti v soucasnosti i smérem
k budoucnosti firmy. Byly koncipovany k ziskani nazoru, poznatki z pohledu praxe

soucasnych manazert ve firmé¢ Kooperativa.
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V ramci fizeného rozhovoru byli dotazovani dva manazefi. Byla vybrana manazerka odd¢leni
externiho obchodu a manazer oddéleni interniho obchodu. Obéma manazerim bylo kladeno
celkem sedmnéct shodnych otazek. Manazeii odpovidali na otazky z oblasti planovani, fizeni,
organizovani a kontrolovani. Otazky a odpovédi obou manazerti byly vlozeny pro pfehlednost

do tabulky.

Dotazniky byly sestavovany na zékladé poznatkli ze studia literarnich dél v oblasti
managementu, manazerskych funkci, manazerskych dovednosti, fizeni podniku. Respondenti
byli vybrani na zakladé diplomni praxe. Dotaznikového Setfeni se zcastnili respondenti na
pozicich manazert. Dotazniky byly po pfedchozi dohodé s manazery rozeslany elektronicky.
Dotaznikové Setfeni bylo realizovano v agentuie Kooperativa — Zapadni Cechy. Byly ziskany
odpovédi manazerG: na soft a hard manazerské dovednosti, v oblastech zakladnich

manazerskych funkci z jejich praxe ve firmé.

Bylo rozeslano celkem 40 dotaznikli manazerim z péti oddé€leni agentury. Vratilo se 34

zodpovézenych dotazniki, na jejichz zakladé byla provedena analyza.

Provedenymi analyzami fizené¢ho rozhovoru a dotaznikového Setfeni byl zmapovan okruh
manazerskych dovednosti ve firmé Kooperativa — agentura Zapadni Cechy v soucasnosti
a manazerskych dovednosti, které budou dle ndzoru manazert kli¢ové pro jejich praci do

budoucnosti.

Na zakladé téchto poznatkli byl zpracovan navrh potiebnych zmén v zaméfeni a v kvalité

manazerskych dovednosti v pojistovné Kooperativa, konkrétné v agentute Zapadni Cechy.

S tim souvisi uplatnéni induktivnich a deduktivnich metod. Syntetické metody, vyuZivané
v ramci diplomové prace, pak podporuji agregovani novych poznatk a pfistupti v oblasti
manazerskych dovednosti a vykonnosti pracovnikli ziskanych prizkumem odborné
problematiky v podniku, formulovani a ptipadné modelovani navrhovanych zmén kvality

zkoumané problematiky.

V zavéru prace byly uvedeny vysledky vyzkumu, na jejichz zaklad€ byly navrzeny zplsoby a
moznosti dal§iho rozvoje a zmén manazerskych dovednosti vedouci K efektivni praci

manazeru ve firmé.
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3 Teoreticka vychodiska

Tato ¢ast diplomové prace je v€novana teorii a je zalozena na studiu literarnich zdroju
riznych autorti. Jsou vysvétleny zékladni pojmy tykajici se managementu, manaZera,
manazerskych funkci, manazerskych roli a kompetenci. Z pohledu jednotlivych autort je dale
zachycen jejich nazor na manazerské dovednosti, déleni manazerskych dovednosti. Zabyva
se pojetim fizeni podniku, fizenim lidskych zdroji a procesii a fizenim vykonnosti
zaméstnancl. V teoretické ¢asti bylo Cerpano z vice zdroji, a to predevsim s cilem moznosti

vytvoreni komplexnéjsi piedstavy a ziskani SirSiho spektra odbornych postojii z fad autort.

3.1 Management

., Pojem management je odvozen od anglického slova ,,to manage“, které v doslovném
prekladu znamena obstarat, zaridit. Podstatou managementu je obstarat vse potrebné a zridit,

aby s tim organizace fungovaly tak, jak maji.* (Pitra, 2007, s. 7)

Veber a kol. (2009) charakterizuje management jako souhrn vsech ¢innosti, které je potieba
udélat pro zabezpeceni chodu celé organizace. Management je proces umoziujici planovat a

organizovat lidské ¢innosti.

Bélohlavek, Kostan a Sulef (2001) popisuji management jako urity proces planovani,
organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, vedouci k dosazeni cili organizace. Management
charakterizuji management jako proces zamétujici se na dosazeni cilii organizace, pfi¢emz

veskeré aktivity a tkoly €lenil organizace jsou dany témito cili.

Zakladnim tikolem managementu je podle Duchoné a Safrankové (2008) tvorba a vytvateni
fungujicich organizaci.

Mladkova a kol. (2009) oznacuje managementem nejen fidici proces, ale 1 pracovniky, ktefi
fidi organizaci, tedy manaZery.

V managementu je nutné respektovat vliv prostfedi. Rizeni organizace probiha vzdy
vV konkrétnich podminkach. V Gvahu pfichazeji vnitini podminky a wvnéj$i podminky
organizace.

V ramci vnitinich podminek organizace se rozlisuji dvé velké skupiny faktord (Veber a
kol., 2009, s. 30):
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. Tvrdé prvky, piedstavované hmotnymi, hmatatelnymi prezentovatelnymi entitami,
jako jsou vyrobky, sluzby, technické vybaveni a jeho logistické uspofadani, zéasoby,

finance, organizac¢ni struktury, distribu¢ni kanaly, datové soubory, hygienické zdzemi.

. Mékké prvky, piedstavované nehmatatelnymi akty, ke kterym dochazi pfi jednani,
chovani vystupovani lidi uvnitf i vné organizace. Napiiklad jednani s obchodnimi
partnery, zajmovymi skupinami. Jde o reakce jednotlivci na rizné situace, podnéty,
impulsy, které vyplyvaji z konkrétniho jednani, chovani a vystupovani pracovnika. (Veber

a kol., 2009, s. 30)

Vnéjsi podminky organizace jsou predstavovany okolim, ve kterém organizace funguje
a které na organizaci ptusobi. Uzndvanda analyza vné&jSiho prostredi nese zkratku PEST a tyka

se vlivt politickych, ekonomickych, socialnich technickych. (Veber a kol., 2009, s. 31)

Management organizace je chapan ve tiech rovinach:

o ¢innosti fizeni organizace
o manazefi v organizaci
o védni disciplina

Pro vlastni chod organizace to znamena propojeni vSech rovin s cilem splnéni jejich posléani.

(Jedinak, Mladkova, Kovarik, 2011, s. 9)

3.1.1 Manazer

ManaZer je samostatna profese, kdy pracovnik na zakladé jmenovani, povéreni, ustaveni,
zmocnéni aktivng realizuje Fidici ¢innosti, pro které je vybaven odpovidajicimi zpusobilostmi,

pravomocemi a odpoveédnostmi. (Veber a kol., 2009, s. 20)

Manazer je predev$im vedoucim kolektivu lidi, ktery svou znalosti metod vedeni a motivace
lidi zhodnocuje schopnosti, znalosti, dovednosti a uzite¢né¢ ndvyky svych spolupracovnikii a

usmérnuje jejich dalsi profesni a kvalifikacni rozvoj. (Vodacek, Vodackova, 1999, s. 156)

Armstrong a Stephens (2008) poukazuji na odpovédnost manazerd za dosahovani
pozadovanych vysledki a efektivni praci jejich organizaci a tutvard. Odpovédnost podle
autori znamena, Ze jsou odpovédni za to, co délaji a ¢eho dosahuji. Doplituji, Ze manaZertim
jsou pro jejich praci udéleny urcité pravomoci znamenajici urcité pravo nebo moc dosahnout

toho, aby lidé v jejich organizaci pracovali.
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Bélohlavek, Kostan a Sulef (2001) povazuji manaZery odpovédné za plnéni takovych ukold,
které vyzaduji fizeni dalSich ¢lenti organizace. Vyzdvihuji ovSem rozdily v plnéni podle
rozsahu a obtiznosti jednotlivych tkolu a déli manazery podle svého postaveni v organizaci

na liniové, stiedni a vrcholové.

. Liniovi manazeri — niz§i manazefi — se nachdzeji na nizSich urovnich manazerské
hierarchie. Jejich hlavni ¢innosti je vedeni zaméstnanct pii plnéni kazdodennich tukolu.

Vykonévaji soucasné kontrolu, napravuji chyby nebo fesi problémy.

. Stifedni manaZefi odpovidaji za fizeni manazeri liniovych, pfipadné tadovych

pracovnikl. Koordinuji vykonavané tkoly se zdmérem dosaZeni organizac¢nich cila.

o Vrcholovi manaZeFi — top manazefi — jsou nejmensi manazerskou skupinou.
Zodpovidaji za celkovou vykonnost organizace. Jsou to generalni feditelé, odborni
feditelé, feditelé divizi, ndméstci fediteld. Jejich hlavnim tkolem je formulovani strategie.

Organizuji, vedou lidi, kontroluji plnéni cild. (B€lohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 26)

Manazer podle Mohauptové (2013, s. 79):

o je zodpovédny za pracovni vysledek tymu

. je posledni instanci v rozhodovani tymu a néktera rozhodnuti jsou ptimo na ném

o je soucasti systému a je pro néj velmi obtizné divat se na skupinu z nadhledu

. ma problémy a témata, svllj ndzor, je pro n¢j velice obtizné zaujmout neutralni postoj
. ma tah na branku a orientaci na vysledek

o zna 1épe lidi a jejich hry

3.1.2 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou typické ¢innosti, které manazer vykonava pii své praci. Za zakladni
manazerské funkce lze povazovat planovani, organizovani, vedeni, kontrolovani a vzdy
prostupujici rozhodovani. (Cimbalnikova, 2010)

Planovani formuluji Armstrong, Stephens (2008) jako proces rozhodovani o budoucim
pribéhu n¢jaké akce, ktera zajist'uje potiebné zdroje k uskutecnéni této akce. Cilem planovani
je umoznit manazerim, aby splnili tkoly v¢as, bez pouZiti vice zdrojl, nez které jim byly

ptidéleny.
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Planovani je rozhodovaci proces zahrnujici stanoveni organizacnich cildi, vybér vhodnych
prosttedkt a zpusobu jejich dosazeni a definovani ocekdvanych ve stanoveném cCase
a pozadované urovni. Planovani je nejdulezitéjSim néstrojem dosahovani organizacnich cili,

na jehoZ Grovni zavisi budouci prosperita firmy. (Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 95)

Autofi Mladkova, Jedindk a kol. (2009) definuji planovani jako proces, pomoci kterého

manazefi na vSech tirovnich zabezpecuji dosahovani stanovenych cilti organizace.

Vyusténim tohoto procesu je plan. Jde o lidmi vypracované a nasledn¢ realizované zaméieni
na ucel — cile, poslani fizeného procesu nebo organizacni jednotky a stanoveni cesty, jak ho

ve stanoveném cCase a na pozadované tirovni dosahnout. (Vodacek, Vodackova, 1999, s. 72)

Organizovani znamena podle Armstronga a Stephens (2008) rozdélovani celkového
mnozstvi manazerskych kol do fady procesii a ¢innosti a stanovovani néstroju zajist'ujicich

jejich efektivni a koordinované vykonavani.

Organizovani je cilevédomé usporadani prvkl systému za ucelem optimalniho dosazeni
stanovenych cili. Jedna se o vymezeni roli a vzdjemnych vztaht lidi, jednotlivct, skupin
a prostfedkd pfi plnéni uréitych zdméri. Vysledkem organizovéni je organizacni struktura.

(Cimbalnikova, 2010, s. 65)

Smysl organiza¢ni struktury vidi Bélohlavek, Kostan, Sulet (2001) v rozdéleni prace mezi

¢leny organizace a koordinaci aktivit tak, aby byly zaméteny k dosahovani cilt.

Mladkové, Jedindk a kol. (2009) rozdé€luji organiza¢ni struktury na skupinu zdkladnich
organizacnich struktur a moderni organiza¢ni struktury. Mezi zékladni organizacni struktury
fadi liniovou organiza¢ni strukturu, liniové S§tdbni organizaéni strukturu, dale struktury
funkcionalni, maticovou, funk¢ni, divizni a hybridni organizacni strukturu. Mezi moderni
organizacni struktury ftadi projektovou organizacni strukturu, strukturu zvanou anéba,
procesni organizacni strukturu, sitovou organizaci, franchising, hypertextovou organiza¢ni

strukturu a virtudlni organizaci.
Vedeni

Poslanim manazerské funkce vedeni spolupracovnikii (lidi) je vytvaieni a ucelné a ucinné
vyuzivani schopnosti, dovednosti manazerii vést, usmériiovat, stimulovat a motivovat své
spolupracovniky ke kvalitnimu, aktivnimu a tvir¢imu plnéni cildi jejich prace. (Vodacek,

Vodackova, 2006, s. 118)
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Zpusob vedeni zavisi na ukolu a lidech, které je tfeba vést, na organizaci a individualnich

vlastnostech manazZera.

Cejthamr a Dédina (2010) charakterizuji vedeni jako vztah, kterym jedna osoba ovliviiuje
chovani a jednani druhych lidi a podotykaji, ze proces vedeni nelze oddé€lit od aktivity skupin

a efektivniho budovani tymi.

Vedeni se vztahuje k motivaci, mezilidskému chovani a procesu komunikace. Dobré vedeni
také zahrnuje efektivni proces delegovani. Vztahy vedeni neznamenaji pouze vedeni
vedouciho, které vyuasti vchovani podfizenych. Je to dynamicky proces. Vztah
vedouci/podiizeny je vzajemny a efektivni proces o dvou cestach, ktery ovliviuje jak

individualni vykon, tak vykon celé organizace. (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 93)

Ke klicovym slozkam vedeni fadi Veber a kol. (2009) aktivizovéni, iniciovani, motivovani
angazovanosti vykonnych pracovnikit v podob¢ ruznych forem zlepSovani a usilovani
0 rozvoj pracovniki, jako zvySovani kvalifikace, udrzovani dobrych mezilidskych vztahii. Pri
vedeni se prosazuje nejen vedeni prostfednictvim piikazi a kontroly, ale 1 pfistupy jako
koucovani, delegovani, tymova prace a presunuti rozhodovani na nizsi stupné. (Veber a kol.,

2009, s. 125)
Kontrolovani

Kontrolni ¢innosti vyuZivaji manaZeti na vSech Urovnich fizeni jako urcité formy zpétné
vazby, jejimZ prostfednictvim maji ziskat objektivni piedstavu o realité planovanych zaméri,
stupni realizace pfijatych rozhodnuti. Podstatou kontroly je kritické zhodnoceni reality s
ohledem na fidici zdméry. Na zaklad¢ tohoto posouzeni jsou pfijimany jednotlivé kontrolni

zavéry. (Veber a kol., 2009, s. 134)

Cimbélnikova (2010) popisuje kontrolovani jako porovnani dosazenych cild s cili
planovanymi, jehoZ podstatou je srovnavani mezi ocekavanymi a skute¢nymi hodnotami, kdy
pfedmétem kontrolovdni mohou byt procesy a jevy jiz uskutecnéné, probihajici, nebo

budouci.

Vodacek a Vodackova (2006) vidi poslani kontroly ve vcasném a hospodarném zjisténi,
rozboru a pfijeti z&vérli k odchylkdm, které charakterizuji rozdil mezi zdmérem a jeho
realizaci. Dale zduraziiuji, ze se kontrola tykd nejen manaZerské funkce planovani, ale

I ostatnich manazerskych funkci — organizovani, vybéru a rozmisténi pracovnikti a vedeni lidi.
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Uvedené manazerské funkce jsou podle Cimbalnikové (2010) charakterizovany jako funkce
sekvencni, které jsou realizovany postupné. Témito funkcemi prostupuji funkce paralelni,

prabézné, jde o rozhodovani a koordinaci.

Veber a kol. (2009) charakterizuje koordinaci jako soucast fidicich aktivit spocivajici

ve sladéni raznych faktort fizené reality s cilem dosdhnout plynulosti a synchronizace v jejim
VYVOji.

Pro manazery je typické vSudypiitomné rozhodovani. Blazek (2014) definuje rozhodovani
jako volbu mezi vice variantami chovani vedoucich k naplnéni urcitého cile. Dodava, ze zivot
Clovéka je spjat s neustalym rozhodovanim. Manazerské rozhodovani je podle autorova
minéni typické tim, Ze se manazZer rozhoduje v zajmu svého nadfizeného, zaméstnavatele a v
oblasti své pisobnosti, je to volba mezi vice variantami chovani vedoucich k naplnéni
urcitého cile.

3.1.3 Manazerské role

Vodacek, Vodackova (2006) upozoriiuji na fakt, Zze soubézné s obecnym konceptem
sekvenc¢nich a paralelnich manazerskych funkcich je v manazerské praxi uznavan i koncept

manazerskych roli. Je pfinosny zejména pro praci vedoucich pracovniki.

Cinnost manazerii se d4 shrnout do deseti manaZerskych tuloh, které lze rozdélit do ti skupin

(Mladkova, Jedinak a kol., 2009, s. 17):
1. Interpersonalni role
e piedstavitel organizace
e vidce
e spojovaci ¢lanek
2. Informacni role
e piijemce informaci
o difitel informaci
e mluv¢i organizace
3. Rozhodovaci role

e podnikatelska
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e feSeni problému
e alokace zdrojt
e vyjednavac

Déleni manaZerskych roli (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 35)

» Mezilidské — interpersonalni role jsou vztahy, které vznikaji z manazerova postaveni a

autority.

v

Role vuddci osobnosti je nejzakladnéjsi a nejpfirozenéj§i manazerskou roli. ManaZer
organizaci formaln¢ symbolizuje a reprezentuje. Je ucastnikem zalezitosti ceremonialni
povahy, jako jsou podpisy dokumentt, ti€ast na spolecenskych akcich a jeho dostupnost pro

lidi, kteti chtéji jednat s vrcholovym managementem.

Role vedouciho patii k nejvyznamné&j$im rolim a prostupuje vSechny manazerovy aktivity. Na
zaklad¢ autority, kterd byla manaZerovi svéfena, ma odpovédnost za plnéni tkold a za

motivaci a vedeni podtizenych.

Role propojovatele zapojuje manazera do horizontalnich vztaht s jednotlivci a skupinami
mimo jejich jednotky nebo mimo organizaci. Dulezitou soucasti manazerovy prace je vazba

mezi organizaci a jejim okolim.

» Informacni role se vztahuji ke zdrojim a pfedavani informaci, které manazer ziskava pfti

vykonavani mezilidskych roli.

Role dohliZitele — manazer hleda a pfijima informace, které mu umoznuji rozvijet chapani
celé organizace a jejiho okoli. Informace mohou byt ziskdvany z vnitinich nebo vnéjSich

zdrojii a mohou byt oficialni, nebo neoficialni.

Role Sifitele informaci — manaZer pifeddva informace z vnéjSiho prostiedi prostrednictvim
propojovaci role do organizace a informace z vnitiniho prostiedi prostfednictvim role
vedouciho mezi podiizené. Informace muze byt faktickd, ale mlze obsahovat i faktické

soudy. Manazer je nervovym centrem vsech informaci.

Role mluvcéiho — manazer piredava na zaklad€ své formalni autority informace lidem mimo

jednotku, napft. ostatnim nadfizenym a Siroké vetejnosti, dodavatelim, zdkaznikim, tisku.

> Rozhodovaci role zahrnuji pfijimani strategickych organiza¢nich rozhodnuti

vychdzejicich z manaZerova postaveni a autority a také pfistup k informacim.
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Role podnikatele — manazer mize iniciovat a planovat fizené zmény prostiednictvim
vyuzivani riznych piilezitosti nebo feSenim probléml a pfijimanim ke zlepSeni soucasné
situace.

Role napravovatele poruch — manazer musi reagovat na nechténé situace a neptfedvidané

udaélosti. Vyskytne-li se problém, musi podniknout kroky, aby situaci napravil.

Role rozdélovatele zdrojii — manazer uzivd své formalni autority v pfijimani rozhodnuti
0 tom, kde ma byt vynaloZena prace, a k rozhodovani o rozdélovani zdroja, jako jsou penize,

zasoby a zaméstnanci, a schvaluje dulezita rozhodnuti pied tim, nez jsou prakticky provedena.

Role jednatele znamena ucast na jednanich s jedinci nebo organizacemi, napiiklad podepsani
nové smlouvy. Vyjednavani je velmi dilezitd soucast manazerovy prace, opirajici se o jeho

autoritu, daveéryhodnost, pfistup k informacim a odpovédnost za rozdélovani zdroji.

3.1.4 ManazZerské kompetence
Ruzni autofi uvadéji zpusoby, jak tfidit kompetence, pficemz plati, Zze osobni kvalita

manazera je zakladem vSech ostatnich kvalit a manazefi by méli mit pro vykon své profese

vvvvvv

pozadované manazerské kompetence (schopnosti, znalosti a dovednosti). Mezi nejdulezité;si

radi Mladkova, Jedindk a kol. (2009, s. 71) nasledujici kompetence:

Kompetence odbornd — adekvatni portfolio manazerskych nastrojii a metod a schopnost je

efektivné vyuzivat. Radime sem:
e schopnost fidit a vést
e schopnost efektivné komunikovat
e schopnost navigovat, delegovat
e schopnost pozitivniho, systémového mysleni a zdravé sebereflexe

e schopnost vybrat styl, ktery vyhovuje schopnostem a vyspélosti vedenych/fizenych

lidi (kompetence a oddanost)
e schopnost poskytovat celkovy obraz organizace
e schopnost G€¢inn€ motivovat
e schopnost trvalého vzdélavani a osobniho rustu
e schopnost identifikovat a prosadit potiebné zmény

e schopnost pifijimat odpovédnost
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e schopnost piesveédcit
e schopnost tymové prace a jeji fizeni
e schopnost zakoncit zapocaté dilo

Kompetence socidlni — schopnost socialni interakce, schopnost kultivovat firemni kulturu a

vytvaret pozitivni atmosféru.
Patti sem: (Mladkova, Jedinak a kol., 2009, s. 72)
e schopnost efektivni a u€inné socialni interakce,
e schopnost empatie,
e schopnost budovat, rozvijet, méfit a kultivovat firemni kulturu, socidlni normy,
e obratnost ve spolecenském styku

Kompetence etickda — schopnost byt moralnim vzorem (charakter a divéryhodnost, osobni

ptiklad, dodrzovani etického kodexu organizace)

Kompetence vykonnosti — fyzicka a mentalni kompetence, schopnost obnovovat a poskytovat

dlouhodobé¢ vysokou vykonnost

Koubek (2014) povazuje ¢lenéni kompetenci manaZera za velice uzitecné, kdy komplexni
model neni jednostranny a popisuje realitu. Na prvni misto fadi kompetence behavioralni
a funk¢ni. Behavioralni kompetence se tykaji chovani a ptistupu lidi — ,,mékké kompetence*,
naptiklad vedeni lidi, feSeni problémd, orientace na zakaznika. Funkéni kompetence popisuji
odborné, takzvané ,tvrdé*“ faktory, uvedeme znalost produkti, IT gramotnost, jazykové

znalosti.
Tureckiova (2007) rozliSuje Ctyti slozky profesni kompetence:
e odborné — technickd kompetence, ma nejblize k formalni kvalifikaci
¢ metodicka — koncepéni kompetence, zohlednujici dlouhodoby strategicky pohled
e socidlni kompetence — oblast vztahii k druhym lidem
e osobni kompetence — 0dpovidajici oblasti sebetizeni

3.2 Manazerské dovednosti

., Clovéka nevzdélava pouze skola, ale také néco, co je primo v ném.* (Lojda, 2011, s. 19)

20



Dovednosti jsou vnimany jako praktické navyky, které se daji ziskat bud’ vycvikem, nebo
praxi. Pro jejich ziskéni je zapotiebi dostatek Casu a tzce souvisi se schopnostmi konkrétniho
Cloveéka. Vznik dovednosti je individudlnim procesem a zavisi na schopnosti pfijimat a

obohacovat se praktickymi zkusenostmi. (Lojda, 2011, s. 19)

Podle n¢kterych autorti je mozné délit manazerské dovednosti na tvrdé/hard dovednosti

a meékké/soft dovednosti.

Mezi tvrdé manazerské dovednosti fadi Folwarczna, (2010, s. 41) planovani, jazykové
dovednosti, pocitacové dovednosti. Mezi manazerské mékké/soft dovednosti 1ze zahrnout
se zabyvaji hlavné rozvijenim mékkych manazerskych dovednosti, jelikoz zjistili jejich

dualezitost ve vedenti lidi.

Véchal a Vochozka (2013, s. 107) fadi mezi tvrdé dovednosti veSkeré znalosti spojené
s uplatiovanim manazerskych a fidicich praktik, technickych znalosti, jako je naptiklad prace
se stroji, nastroji ¢i pfistroji, vypocetni technikou apod. Dale jsou do této skupiny dovednosti
zahrnovany analyzy rizik, kontrola kvality, ptiprava rozpoctii a mnohé dalsi. Dle autort oproti
tomu mekké dovednosti tvoii vesSkeré dovednosti, které jsou spojeny s vedenim lidi. Zejména
se pak jednd o oblast vhodné motivace a stimulace prostiednictvim spravné volenych
motivacnich a stimulacnich nastroji hmotné i nehmotné povahy, ¢i komunikaci s podfizenymi
1 nadfizenymi. Typickym znakem mékkych dovednosti je pak to, Ze se jednd o dovednosti,
které jsou velmi tézko méfitelné (na rozdil od tvrdych dovednosti). Piikladem takto tézko
méfitelné meékké dovednosti mlize byt empatie, tedy schopnost vcitit se, ktera spadd mezi
vrozené vlastnosti manazera. Nicmén¢ plati, ze tvrdé a mékké dovednosti manazerti jdou ruku

Vv ruce a jedny bez druhych nejsou pro manazZera dostacujici.

Duchon a Safrankové (2008) zdtraziji, Ze k zabezpeteni manaZerskych &innosti je zapotiebi
znalosti a dovednosti, které¢ déli do tii skupin na koncepéni, prace ve skupiné a technické

dovednosti.

ManazZerské dovednosti mulZzeme charakterizovat jako schopnost adekvatné¢ pouZzivat

relevantni teoretické védomosti v manazerské praxi. (Kratky, Botek, Hriizova, 2010)
Lojda (2011, s. 19) se zamé&fuje na nasledujici dovednosti:

e dovednosti osobniho charakteru, jako je poznani sebe sama, schopnost reflexe,

sebereflexe
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e dovednosti koncepéniho charakteru, kam mulzeme zatadit schopnost vyuzivat

prilezitosti, planovani cill, sestavovani vizi organizaci

e dovednosti v fizeni lidskych zdroji, kde mezi nejdilezit¢jsSi dovednosti fadime

schopnost vést lidi, motivovat je, ovladnou techniky delegovani a vyjednavani

e dovednosti technického razu, kam patii schopnost uplatiiovani manazerskych technik,

odbornost

S dovednostmi souvisi zkuSenosti, které¢ umoznuji zafixovani potfebnych dovednosti
anavyki do podoby bézné rutiny. Na zakladé zkuSenosti pak manazer dokdze spravné

odhadnout budouci vyvoj nebo reakce vyplyvajici z jeho okoli. (Lojda, 2011, s. 19)

V organizacich jsou dulezité¢ dovednosti jako naptiklad vyjednavani, efektivni naslouchani a
komunikace, delegovani, fizeni ¢asu, vedeni porad. Témto dovednostem se pracovnici uci
jednak praxi, jednak specializovanym vycvikem. Ani dovednost ziskand vycvikem vSak
v mnoha piipadech nestadi. Zejména v oblasti Fizeni, obchodu, vedeni lidi jsou dilezité

praktické zkusenosti., které Ize ziskat jen praxi. (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 58)

3.2.1 Tvrdé/hard manazerské dovednosti

Planovani

Definice planovani jiz byla vysvétlena v kapitole vénované manaZerskym funkcim. Jako tvrda
manazerska dovednost je planovani zalezitosti systematického mySleni a pouzivani zdravého

rozumu.

Manazeti by méli vytvafet plany, které 1ze zménit. Plan, ktery neptipousti Zadné zmény, by
byl Spatnym planem. Kazdy plan obsahuje klicové slozky: cil — ¢eho ma byt dosaZeno,
program cinnosti — specifikuje kroky potfebné k dosazeni, potfebné zdroje, tedy konkrétné
specifikuje jaké zdroje v podobé penéz, lidi, vybaveni a ¢asu budou zapotiebi, stejné jako
dopad splnéni planu v organizaci v podobé nakladu a piinost. (Armstrong, Stephens, 2008, s.
50)

Existuje osm planovacich ¢innosti, které musi manazer provadét (Armstrong, Stephens, 2008,
s. 51):

1. Pfedvidéni — jaky druh prace musi byt udélan a kdy, jak se miize zménit pracovni

zatizeni a mnozstvi prace, pravdépodobnost, ze bude po utvaru pozadovano, aby

vykonal specializované nebo nec¢ekané a naléhavé prace, mozné zmény v utvaru, které

by mohly ovlivnit priority, vykondvané prace.
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2. Programovani — rozhodovani o pofadi a casovém rozvrhu operaci a udalosti

potiebnych k véasnému dosazeni vysledku.

3. Vybaveni pracovniky — rozhodovani o tom, kolik a jaké typy pracovnikii jsou

zapotiebi.

4. Stanovovani standardil a cilti — tykajicich se vystupi, prodejt, ¢asu, kvality, naklada a
ostatnich stranek prace, pfi nichz by mél byt planovan, kontrolovan a méfen pracovni

vykon.

5. Planovani postupi — rozhodovani o tom, jak ma byt prace délana a planovani

skute¢nych operaci pomoci definovani potiebnych systémi a procedur.

6. Planovani materidll — rozhodovani o tom, jaké se pozaduji materialy nebo prace

zabezpecované smluvné, aby vse bylo k dispozici ve spravné kvalité a ve spravny Cas.
7. Planovani vybaveni — rozhodovani o potfebném vybaveni, nastrojich a prostoru.
8. Pfiprava rozpoctu.

Planovani nuti manazery, aby sva soucasna rozhodnuti vztahovali k budoucim vysledkiim.
Musi systematicky uvazovat o soucasnosti 1 budoucnosti, analyzovat vyvoj v okolnim
I vnitinim prostiedi, pfijimat permanentnost zmén, hrat proaktivni roli ve smyslu ovliviiovani
budouciho vyvoje, vyhledavat a teSit problémy. To vSe ma pozitivni dopad na Uroven
manazerll 1 organizace. Pomoci planovani jsou v podobé cili,, postoji a ukoli urovany
racionalni, objektivni standardy vykonnosti celé organizace, jejich dil¢ich jednotek, manazert

na vSech urovnich fizeni i fadovych pracovniki. (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001, s. 98)
Pocitacové dovednosti IS/IST

Jednou z kliCovych dovednosti a zaklad uspéchu prace dneSnich manaZerii je mit vcas
a k dispozici potiebna data, potfebné informace a znalosti. Pro ty podnikatele a manaZzery,
kteti jsou informacné ,méné gramotni®, je tato skuteCnost v soufasném turbulentnim
a nestabilnim prostfedi nebezpecim a hrozbou. Manazefi, kteti se dokaZzi v prileZitostech
a hrozbach podnikatelského prostiedi dobie orientovat, ziskdvaji vyhodu. Pro né¢ mulze byt
turbulence a chaos pfileZitosti. Soucasti manazerské kvalifikace se stdva schopnost osvojovat
si v€as a kvalitné adekvatni postupy prace s daty, informacemi a znalostmi. Adekvatnost se

vztahuje k proménnosti a naro¢nosti konkuren¢niho prostiedi. (Veber a kol., 2009, s. 200)

Veber a kol. (2009) déle uvadi, ze moderni prace s daty, informacemi a znalostmi vyzaduje od

manazeru nejen dobrou vychozi kvalifikaci, ale také jeji v€asné dalsi doplnovani a piipadnou
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rekvalifikaci odpovidajici mife informacni spolecnosti. Jde piedev§im o operace, které
predstavuji technologické aspekty prace s daty a informacemi, které jsou dnes zasadné
ovlivnény existenci a dal§im inova¢nim rozvojem modernich informa¢nich a komunikacnich

technologii (ICT).

Zcela nezastupitelnou tlohu pro praci manazera hraji také jazykové dovednosti, které jsou

nékterymi autory fazeny mezi tvrdé manazerské dovednosti.

3.2.2 Meékké/soft manaZerské dovednosti

Cejthamer, Dédina (2010) poukazuji na Golemantv duraz na mékké — soft dovednosti, jako je
komunikace, budovani tymu, kreativita a inovace pro rust a ispéch dané organizace. Goleman
sestavil na zaklad¢ svych studii soubor prvkil, ze kterych se skladd efektivni manazer, a
seskupil je do tii skupin. Intelekt byl hnaci silou, technické schopnosti nezpochybnitelné, ale

emocni inteligence byla dvakrat diilezitéj$i nez uvedené faktory.

Inteligence je Skala poznavacich schopnosti, které vyjadiuji schopnost jednotlivce se udit,
feSit problémy, rozhodovat se. Jedna se o schopnost nachazet vazby mezi vécmi a jevy.
Inteligence se zjiStuje pomoci inteligencnich testll a primérnd hodnota dosahované v bézné
populaci je od 90 do 120. Vedle obecné inteligence se dnes pracuje také s inteligenci emocni.
Emocni inteligence vyjadiuje schopnost vnimat emoce (svoje i 0statnich), miru sebemotivace,
vnimani mezilidskych vztahti, moralky. Jednotlivci s vysokou mirou emoc¢ni inteligence

vvvvvv

vykonu. (Lojda, 2011, s. 26)

Emocni inteligence ma ¢ty zékladni slozky, kterymi jsou sebeovladani, znalost sebe sama,

socialni védomi a socialni dovednosti.

Sebeoviladani ptredstavuje schopnost kontrolovat rozrusujici impulzy a nalady, pfipadné jim
davat jiny smér a regulovat své vlastni chovani, které souvisi se sklonem pfili§ energicky
sledovat cile. Se sebeovlddanim souvisi dalSich Sest schopnosti, jimiZ jsou sebekontrola,

divéryhodnost a Cestnost, iniciativa, adaptabilita, otevienost vii¢i zménam a silné touha uspét.

Znalost sebe sama predstavuje schopnost rozpoznavat a rozumét svym naladam, emocim a
pohnutkam a také védét, jak pasobi na jiné lidi. Toto je spojeno s dalSimi schopnostmi,
konkrétné se sebediivérou, realistickym sebehodnocenim a znalosti vlastnich emoci.

Socialni védomi predstavuje schopnost chapat emoc¢ni naladéni ostatnich lidi a dovednost

jednat s nimi na zaklad¢ jejich emocnich reakci. Socidlni védomi je téZ navazano na dalsi
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schopnosti, jimiz jsou empatie, schopnost formovat a udrzovat talent, znalost organizace,

citlivost ke kulturnim zvlastnostem, ocenovani rozmanitosti a sluzba klientim a zakaznikam.

Socialni dovednosti ptedstavuji zdatnost v fizeni vztahti a budovani siti za GaCelem dosazeni
vysledkii od jinych lidi, stejné jako s cilem dosazeni osobnich cilti. Soucasn¢ se jedna o

schopnost nalézt spolecnou fe¢ a budovat vztahy. (Armstrong, 2007, s. 160)
Komunikace

Jednim ze zdkladnich predpokladi wspéSného manazera je zvladnuti komunikacnich
dovednosti. V podstaté jde o to, abychom vysilali takové signaly, které jsou srozumitelné
partnerovi, a zarovein abychom jeho signdly dokazali deSifrovat. Vysilané signaly nékdy
narazi na bariéru, ktera vznika na zakladé odliSnosti mezi partnery. Mohou vzniknout

Spatnym fecovym kodem, ktery je pouzivan. (Khelerova, 1999, s. 12)

Mladkova, Jedinak a kol. (2009) spatiuji podstatu komunikace v informa¢nim dorozumivacim
spojeni mezi objekty. Komunikace je jednou z charakteristickych schopnosti ¢lovéka.
Komunikaéni proces vidi jako vzajemnou vyménu informaci mezi lidmi a jako prostiedek,

kterym se vzajemné ovliviiuje jejich mysleni, jednani a chovéni.

Bélohlavek, Kostan, Sulef (2001) zdiiraziuji, ze uroved fizeni organizace je podminéna
kvalitou komunikace. Potize, které narusuji a provazeji komunikacni proces, nazyvame Sumy.
Sumy brani efektivnosti komunikace, omezuji, zkresluji nebo potlacuji rozsah a vyznam

pfenasenych sdéleni.

Dtsledky téchto zkresleni a nelplnosti mohou byt pro rozvoj a existenci mimofadné
nebezpecné. Obranou proti takovym narusenim je mechanismus zpétné vazby. Manazer, ktery

vydava pokyny, musi zjistovat, jak jsou pfijimany na niz§ich urovnich (akceptace) a jak jsou
pochopeny a uskute¢iiovany v praxi. (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001, s. 467)

V organizacich jsou dilezit¢ dovednosti jako vyjednavani, efektivni naslouchini a
komunikace, delegovani, fizeni ¢asu (time management), vedeni porad. Témto dovednostem

se pracovnici uci jednak praxi, jednak specializovanym vycvikem. (Bélohlavek, Kostan,

Sulef, 2001)

Jay a Templar (2007) tadi jednani s lidmi ke schopnostem, jimiz se uspé$ni manazeti odliSuji

v Vv
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Podle Lojdy (2011) jsou dovednosti vnimany jako praktické navyky, které je mozno ziskat
vycvikem nebo praci. Pro ziskani téchto dovednosti je potieba dostatek ¢asu. Velice uzce

souvisi se schopnostmi konkrétniho ¢loveka.

Pro dokonalé ovladani komunikaénich dovednosti je nutné se zaméfit predevsim na techniku
aktivniho naslouchani, techniku kladeni otazek, parafrazovéani a sumarizaci, podpirné chovani

a neverbalni komunikaci. (Khelerova, 1999)

Obecn¢ mezi zakladni komunikaéni dovednosti, které je mozné ziskat studiem interpersonalni
komunikace, patii hned n¢kolik dovednosti. Prvni z nich je dovednost prezentovat sebe sama
jako sebejistého, sympatického, pristupného a divéryhodného c¢lovéka. Komunikaéni
dovednosti, jak je tfeba si uvédomit, téz prozrazuji mnoho o negativnich vlastnostech
doty¢ného jedince. Dale je soucasti komunikacnich dovednosti i dovednost vztahova, ktera
pomdahd navazovat pozitivni pracovni az pratelské vztahy, spolupracovat s kolegy a udrzovat
vzajemné vazby na pracovisti. Dil¢i dovednosti je dovednost vést rozhovory a pohovory,
kterd umoznuje komunikovat S druhymi lidmi za ucelem ziskat informace, GspéSné se
predvést a efektivné zvolit vhodného zaméstnance. Dovednost komunikovat v malé skupiné a
vidcovskd dovednost poméhaji byt efektivnim manazerem rizné zamétenych skupin.
Poslednimi dvéma komunika¢nimi dovednostmi jsou dovednost prezentace a medialni
gramotnost. Dovednost prezentace pifedstavuje schopnost umét sdélovat informace jak
malym, tak velkym skupinam posluchacli a pfitom efektivné ovliviiovat jejich postoje a
chovani. Medidlni gramotnost umoznuje stat se kritickym uzivatelem informaci z médii a

rozli¢nych zdroji, které jsou zpiisobem zpétné vazby ve smyslu firemniho piisobni na trhu.

(Devito, 2008, s. 28)
Motivace

Schopny manaZer by mél byt schopen své zaméstnance vhodné motivovat. Vykonnost
zamé&stnancl totiz zadvisi nejen na jejich znalostech a schopnostech, ale také na jejich
pracovnim Usili, vytrvalosti, odhodlani ¢i dokonce nadSeni, se kterym svou praci vykonavaji,
tedy na jejich motivaci. Rada organizaci se stale opira o presvédéeni, ze lidé, ktefi jsou za
vykon své prace placeni, by méli byt i motivovani. Motivace zaméstnanctl, stejné tak, jako
jejich pracovni nasazeni a tudiZ i1 dosazené vysledky jsou z velké casti vysledkem toho, jak
s nimi jednaji jejich manaZeti. BohuZel rozvoji motivacnich schopnosti manazert byva ve
srovnani s rozvojem znalosti a schopnosti zaméstnancii vénovana zpravidla podstatné mensi
pozornost, a to i ptresto, Ze je zndmo, Ze schopnost U¢inn¢ motivovat své zaméstnance dava
manazerim podstatné vétsi Sanci k pfekonani nejcastéjSich problémi spojenych s fizenim lidi,
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kterymi jsou vysoké pracovni absence, fluktuace, nizkd produktivita a kvalita prace.
Pochopitelné plati, Ze zakladem pro tuto manazerskou schopnost jsou zpravidla urcité osobni
vlastnosti, pfedevsim emocionalni inteligence a schopnosti vciténi, dale pak fidici zkuSenosti,
které by pfi vybéru osob na vedouci mista mély sehravat klicovou funkci. I schopnost
motivovat lze vSak ziskat ¢i zdokonalit jejich vhodnym cilenym rozvojem. (Styblo, Urban,

Vysokajova, 2009, s. 525 — 526)

V obecné roviné odkazuje Armstrong (2007) na Herzberga a kol., dle n¢hoz existuji dva

zékladni typy motivace, a to motivace vnitini a vnéjsi.

Vnitrni motivace je tvorena faktory, které si zaméstnanci sami vytvareji a které ovliviuji, aby
se urCitym zpusobem chovali nebo aby se vydali uritym smérem. Tyto faktory tvofi
odpovédnost, autonomie, ptilezitost vyuzivat a rozvijet dovednosti a schopnosti, zajimava a

podnétna prace a ptilezitost k postupu v hierarchii pracovnich funkci.

Vnéjsi motivace je to, co se déla pro zaméstnance, aby je manazetfi motivovali. Je tvofena
odménami, jako je napiiklad zvySeni platu, pochvala ¢i povyseni, ale také tresty ve smyslu

disciplinarniho fizeni, odepteni platu ¢i kritiky. (Armstrong, 2007, s. 221)

Dalsim specifickym typem motivace je motivace na zdkladé odborné ¢i osobni povésti. Pro
tento typ motivace je charakteristicky zdjem o dojem, ktery zaméstnanec ve svém okoli
vytvari, ptipadné ohlas, ktery ziska. K hlavnim ptiznaklim motivace na zaklad€ povésti patii
zejména zajem o udrzeni nebo posileni odborné reputace, citlivost vic¢i ndzorim a
hodnocenim ostatnich a snaha ziskat za svou praci pochvalu a uznani. K dal§im rysiim mohou
patfit Cestnéjsi dotazy na hodnoceni vlastni prace, sklon chlubit se nebo vypravét o svych
uspéesich, ptipadné vénovat pozornost tomu, kdo bude za vykonanou préaci pochvalen. Ke
stimulaci takovychto pracovnikli miiZze byt vyuZzivano pfedevs§im vysloveni vetejné pochvaly
a uznani, pridélovani prace nebo projektl, které jsou tzv. vyrazné na ocich ostatnim, a
zdiiraznovani vetejné prestize, kterou urcita prace obndsi. Naproti tomu by jejich pfipadna

kritika, je-1i Zadouci, méla byt situovana za zaviené dvete. (Urban, 2008, s. 54)

Dale uvadi Urban (2008) jako dil¢i typ motivace téZ motivaci na zdakladé spolecenského
poslani. Tato motivace se opird o hlub$i smysl vlastni prace. K projevim této motivace
mohou patfit otdzky zaméstnanct, které¢ sméfuji k vyznamu nebo kontextu jejich pracovnich
ukoli nebo sklon téchto zaméstnancl zvySovat své pracovni nasazeni v takovych

podminkach, kdy projekty, na nichz pracuji, jsou pro né smysluplné a skutecné jim véfi.

Typicky je téz dlraz na dodrZzovani profesnich nebo etickych zasad. Mezi motivacni néstroje,
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které odpovidaji této form¢ pracovni motivace, zejména patii jasnd komunikace o vizi ¢i
cilech organizace, dale pak seznamovani organizace s tim, jak jimi provadéné ukoly pfispivaji

k dosaZeni této vize, piipadné zdaraziovani spolecenského vyznamu jejich prace.

Je tfeba také do jisté miry, obdobné jako Lochmannova (2016, s. 67), rozliSovat mezi
motivaci a stimulaci. Zatimco v pfipadé vySe popsané motivace se jednd o primarn¢ vnitini
hnaci sily Cloveéka, jeho pfani a potfeby, stimulace, kterd se v podstaté prekryva s vnéjsi
motivaci, je souhrnem nastroji, které buduji a dale rozvijeji vnitini zajem zaméstnance.
Stimulaci je tak mozné definovat jako vnéjsi plisobeni na prozivani a jednani zaméstnance,
jako cilevédomé ovliviiovani a usmériiovani jeho motivace. Toto ovliviiovani miize byt
zameéteno bud’ na posileni perspektivy uspéchu, pripadné na zdliraznéni hrozby netspéchu a
z n&j logicky plynoucich neptiznivych dasledkd. Nicméné plati, ze Zadouci Gi€inek mize mit
pouze takova stimulace, v ramci niz jsou uzivané stimuly v souladu s motivaci daného
jedince. A jelikoz je stimulace zdmérnym a cilevédomym ovliviiovanim pracovni motivace
zameéstnanci, jedna se v podstaté v pfeneseném smyslu o ovliviiovani jejich pracovni ochoty.
Vyjednavani

Podle Khelerové (1999) je jednim z typl vyjednavani obchodni jednani. Oblasti vyjednavani
jsou mysleny situace, kdy dva partneti maji odlisné cile a usiluji o dohodu. Kazda strana haji
své nazory, ale je podstatné, jakym zpiisobem tento proces probiha. Podle tohoto zptisobu déli
vyjednavani na vyjednavani vyhra — prohra (celé jednani nebylo vedeno na zékladé
spoluprace a vznikly konflikt se nepodafilo vyfesit konstruktivnim zptisobem), prohra —
prohra (zde je konflikt feSen také natlakovymi technikami, nejednd se o spolupraci a
budovani vztahu) nebo vyhra — vyhra (vyjednavaci chtéji dosahnout svych predstav a cild, ale
ne na tkor druhého. Jsou pfipraveni skute¢né vyjednavat, v ptipad€ potieby slevit z plivodni
pozice, poskytnout protihodnotu nebo vedlejs$i vyhodu partnerovi. Partnefi se vzajemné

respektuji a spolupracuji na tom, aby dohoda byla oboustranné vyhodna). (Khelerova, 1999, s.
54)

Naslouchani

Aktivni naslouchani je uméni vyslechnout problémy druhého a podélit se s nim o jeho radosti.
Pod pojmem ,vyslechnout“ je mysSlen aktivni postoj. Aktivita spocivd v neustalém
projevovani zajmu o fe¢nika a jeho osobu. Jde o slovni a mimoslovni projevy, kterymi je
partner neustale povzbuzovan k dalsi vypovédi. K verbalnim projevim patii ptitakavani nebo

struéné shrnuti toho, co jiz bylo fe€eno. Neverbalni projevy zahrnuji celkové drZeni téla, ze
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kterého by mélo byt vidét, ze je manazer vtazen do déje. Nejdllezitéjsi je kontakt pohledem s

partnerem. (Khelerova, 1999, s. 13)

Aktivni naslouchdni je nezastupitelné pii kouCovani, kdy kouc¢ nejen nasloucha, také si
pamatuje, je schopen vnimat hodnotova slova. Kou¢ slysi 1 mezi fadky, je schopen vnimat
energii v diskuzi a pracovat s ni, podporuje jasné a Cisté vyjadieni pocitl bez obviilovani,

utokl a posuzovani. (Mohauptova, 2013)

Zmociovani predstavuje mekky faktor fizeni, jde spiSe o motivacni nastroj povzbuzujici
¢innost pracovnikli, aniz by byli vedeni k vykonu pfikazy a néslednou kontrolou.
Od manazer zmocnovani vyzaduje pfipustit i jiny model, nez je model piikaz — kontrola, a
od podfizenych pak pfijimat urcitou miru zodpovédnosti za vlastni ¢iny. Ma své opodstatnéni
ve vsech specifickych situacich, kdy chybé&ji jasné pokyny, pravidla a chovani, a kdy je tieba
se pruzné rozhodnout, angaZovat s cilem dosdhnout pfislusnych vykonovych parametrti. Se

zmocnovanim tzce souvisi delegovani. (Veber a kol., 2009, s. 129)
Delegovani

Delegovani je proces ptfenaseni tkolil, pravomoci a odpovédnosti z rukou manazera do rukou
jeho podtizenych. Tento proces probihd jak v operativni roviné, tak v roviné taktické.
V operativni roving, ktera se tyka kratkodobého horizontu, jde o zajistovani takové prace,
kterou ma dany utvar plnit, aby byly stanovené tkoly plnény fadné a zaroven vSichni
pracovnici byli vytizeni rovnomérngé. Taktickd a strategickd rovina se vztahuje ke
sttednédobému a dlouhodobému horizontu. Prostfednictvim delegovani se pfipravuji
arealizujyi decentralizacni procesy, rozvoj kvalifikace perspektivnich pracovniki, jejich

motivace Kk pievzeti naro¢nych ukold a ochota nést vyssi odpovédnost. (Blazek, 2014, s. 182)

K delegovéani dochazi, kdyZ jsou jedincim v zajmu dosaZeni urcitych vysledki piidéleny
povinnosti a ukoly, za néz jsou celkové odpovédni manazeti, ale které manazeti nemohou
nebo nechtéji vykonavat sami. Delegovani je obtizné, je to moZna nejtézsi tkol, ktery musi

manazefi plnit. (Armstrong, Stephens, 2008, s. 66)
Koucovani

Koucovani lze povazovat jako styl fizeni, kdy vedouci pracovnik omezuje pitimé piikazy,
projevy formalni pravomoci a utuzovani kdzné a nahrazuje je posilovanim takovych piistupt,
které¢ se opiraji o prezentovani cilii utvaru prezentovani diavery v pracovni tym a pftislibu

pomoci spoluprace pii feSeni problémid. V koufovani lze spatiovat novou roli manazera,
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kterou aby splnil, musi byt odbornou autoritou s bohatymi znalostmi a ¢etnymi zkuSenostmi.

(Veber a kol., 2009, s. 128)

Aby mohl kou¢ dobfe vykonavat svoji praci, musi ziskat urcité kompetence a zptisobilosti,
které patii k jeho profesi. Mohauptova (2013) déli zékladni kompetence kouce na zaklade

Mezinarodni federace kou¢t nasledovné:

Vytvoreni zdkladd pro priaci s klientem souvisi s dodrzovanim etického kodexu

a profesionalnich standardt a definici dohody (kontraktu) pro kouéink.

Vytvofeni vzdjemného vztahu zavisi na vytvofeni duvéry a blizkosti s klientem a kou¢ovani

pozice.

Efektivni komunikace zahrnuje aktivni naslouchéni, uzivani silnych otdzek a pfimé

komunikace.

Mezi dalsi kompetence kouce fadi Mohauptova (2013) podporu uceni a dosazenych vysledkii

s rozvojem sebeuvédoméni, kdy si klient uvédomuje svoji situaci, dale navrh akci, planovani

a stanoveni cill a fizeni rozvoje zodpovédnosti. Mohauptova klade diraz na nutnost poznat,
jak se kterd kompetence projevuje, a naucit se ji identifikovat v procesu, aby byla ndsledovné

rozvijena, zlepSovéna a kultivovéna.
Rizeni porad

Cilem a vyznamem porad je navazani pfimé komunikace mezi manaZzerem a spolupracovniky,
vytvofeni osobnich kontakt, budovéani ,tymového ducha®, vyjasnéni nedorozuméni a
zmatki, moZnost odstraniovani piekazek v praci, Setfeni pen¢z a ¢asu. Porady jsou informacni,
formalni a koordina¢ni setkdni. Efektivni porady zaméiuji pozornost na to, co je podstatou

organizace, pomahaji ziskat autoritu vedoucimu. (Duchon, Safrankova, 2008, s. 250)
Rizeni ¢asu
Efektivni fizeni Casu patfi do manaZerskych technik. Pfi fizeni pracovniho €asu by mél

manazer sledovat nasledujici pravidla: vytvofeni spravného postupu stanoveni cild, pldnovani,

rozhodovani, realizace a kontroly. (Duchoti, Safrankova, 2008, s. 252)
Stanoveni cilu
e analyza cil osobnich (Zivotni cile) a profesnich (cile kariéry)
e situacni analyza — pfednosti, slabiny, vlivy okoli, situace
e formulace cilii — osobni (Zivotni plan) a profesni (plan kariéry
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Planovani. Stanovuji se viceleté, ro¢ni, Ctvrtletni, mésicni plany, tydenni a denni plany.

Rozhodovani — pro rozhodovani se pouziva takzvany Paretv princip (pravidlo 20 : 80), ktery
uvadi, ze 80 % pfinese jen 20 % vysledki a Ze 20 % vynaloZeného casu piinese 80 %
vysledkii. Rozhodovani souvisi se stanovovanim priorit, ke kterému se pouziva analyza ABC
nebo Eisenhowerlv princip. Pak pfichdzi realizace cinnosti podle napldnovaného

harmonogramu a nésledna, nejlépe denni kontrola casu.

Rozdé€leni ¢asu by mélo vychazet z vyvazeného rozlozeni Casu mezi praci, rodinu, osobni
zaliby a odpoc€inek. Pracovnimu casu vénuje manazer tydné piiblizn¢ 40 — 42 hodin. Stejny
cas by se mél vénovat rodin¢ a socialn¢ orientovanym akcim. Celou tietinu celotydenniho
Casu je tieba ponechat na spanek nebo na odpocinek, za tyden by to mélo byt celkem 56
hodin. Posledni ¢ast disponibilniho Casu se tyka osobni ¢innosti, napiiklad zalib, kterym by se
melo vénovat 28 hodin tydné. Pfi fizeni Casu plati zdsada, Ze jen obtizné mize manaZer vést a

fidit druhé, pokud neni schopen fidit vlastni ¢as. (Lojda, 2011, s. 41)
Poskytovani zpétné vazby

Zpétnd vazba je soucasti kazdodenni komunikace, pfi¢emz jeji poskytovani a pfijimani patii
K nejcastéjSim druhtim komunikace vubec. Jako takova piedstavuje zpétna vazba vibec
nejlepsi moznost, jak poznat socidlni chovéani a jak ho v pfipad¢, je-li to zZadouci, zménit.

(Allhoff, 2008, s. 137)

Zpétna vazba by méla byt poskytovana vcas, méla by mit charakter osobniho sdéleni bez
vSeobecné platnosti, mé€la by mit negativni nebo pozitivni charakter (ktery je nicméné vzdy

jednoznac¢ny) a méla by byt pouzivana jen mimo tym. (Lojda, 2011, s. 173)

Manazefti si ve firmach osvojili termin zpétnd vazba ve dvojim smyslu. Oc¢ekavaji, Ze diky
zpétné vazbeé bude systém firmy schopny reagovat na to, co se o sobé a svém okoli dozvida.
Za ptedpokladu, Ze vyZaduji zpétnou vazbu jako lidé, zajimaji se, jak plisobi jejich chovani na
jeho adresaty nebo na pozorovatele. V praxi jde o vzajemné plisobeni lidi, respektive korekci
a monitoringu. Nicmén¢ aby bylo plsobeni zpétné vazby ve firmé u¢inné, je tfeba zavést do
systému firmy cyklické fizeni a s nim také nové prvky. Jedna se pfedevSim o stanovovani cila
a cest. Jako cesty jsou oznacovany zpusoby, jak dosahnout cilti. Je pochopitelné idealni, je-li
oboji odvozovano od strategického ramce, tedy systému obecnych myslenek definujicich

podstatu firmy. (Plaminek, 2011, s. 40)

Zpétna vazba velmi uzce souvisi prave se stanovovanim cilt. Cile a zpétna vazba vzajemné

spolupracuji, aby doSlo k ovlivnéni dosazeni cill. Pracovnici si pochopitelné mohou
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zabezpecit svou vlastni zpétnou vazbu, ale idedlni je ji dostavat od ostatnich, jako naptiklad
pravé od nadfizenych, manazert. Dal§im zdrojem zpétné vazby mohou byt napiiklad
kouCové. At uz je zdrojem zpétné vazby kdokoli, je neoddiskutovatelné, ze pracovnici
zpétnou vazbu potiebuji k tomu, aby si mohli porovnavat a kontrolovat sviij pokrok smétujici
k n¢jakému cili, stejné jako k tomu, aby mohli navrhnout zplsoby upravy urovné ¢i
sméfovani svého Usili, pfipadné provadét zmény v oblasti strategii vykonu. Plati pfitom, Ze
spojeni cili a zpétné vazby je efektivnéjsi nez cile samy o sob€. A t€z plati, ze zp€tna vazba a
ocenéni v podob¢ vetejného uznani nebo v podob¢ penézni odmény neovlivni vykon, jestlize
nebudou stanoveny konkrétni a obtizné cile a lidé nebudou témto cilim oddani. (Armstrong,

2011, s. 114)

3.3 Rizeni podniku
Pitra (2007) definuje organizaci jako sdruZeni lidi, kteti spojili své sily a prostfedky v zajmu

dosazeni urcitého cile.

Podnik je dle Dédiny a Odchazela (2007) organizace. Uel podniku vychazi z pozadavka
okoli a je vyjadien strategickymi cili, strategii, poslanim, je ale zaroven limitovan vnitinimi
faktory organizace. Jednotlivé organizaéni prvky — osoby, skupiny, procesy, ttvary, podniky,
mohou mezi sebou na zdklad€¢ urcitych vztahii vytvofit organizaci. Spojenim téchto
organizaCnich prvkil vznikne instituce. Organizaci rozumime urcité socialni usporadani
vytvofené proto, aby se fizenym zplsobem jednani dosahlo kolektivnich cilt. Organizace
popisuje urcitou formu pofadku, je chdpéana jako organiza¢ni uspotfadani podniku, a to pomoci
utvarové nebo procesni struktury, kde kazdy organizaéni prvek ma sva prava, ale i povinnosti
fidit se kritérii odvozenymi od cill, kterych ma organizaéni prvek dosahnout. Jednotlivé

formy organiza¢niho uspotfadani jsou cileny na uspokojovani potieb zékaznikd.

Plaminek (2005) vidi fizeni podniku jako firemni proces, ktery je chapan jako opakované
probihajici, jasn€¢ stanovena posloupnost aktivit, vedouci ke vzniku urcitych produkti.

Vécnou podstatou procest pii fizeni podniku je transformace vstupii na vystupy.

Armstrong (2008) charakterizuje ftizeni podniku jako ,zabezpeCovani toho, aby se
prostiednictvim lidi néco udélalo”, ukazuje Fizeni jako udelovou &innost. Rizeni se tyka
hlavné zabezpecovani rozd€lovani, vyuzivani a kontrolovani zdrojii. Proces fizeni je
ovlivitovan etickymi kodexy (profesnimi, odvétvovymi a oficialnimi, vSeobecné platnymi
etickymi kodexy). Profesni kodexy upravuji chovani, které se o¢ekava od piislusnikl urcité

profese, ur¢it¢ho povolani. Odvétvové kodexy stanovuji pravidla toho, jak by se v uréitém
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odvétvi méla provadét prace. Oficialni, vSeobecné platné etické kodexy, ve znaném mnozstvi
vypracovaly vlady, vladni agentury. Pro piiklad lze uvést zésady tykajici se systému
hodnoceni prace nezatizené jednostrannym zvyhodnovanim pracovnikt uréitého pohlavi nebo

rizné zéasady pii ochran¢ zdravi a bezpec¢nosti prace.

Rizeni podniku je podle Armstronga (2008) jednim z kli¢ovych prvkii zlepSovani ekonomické
efektivnosti a ristu duvéry investori. Obsahuje soubor vztahli mezi managementem a jeho
vrcholovym vedenim, akcionafi a ostatnimi zainteresovanymi stranami. Rizeni podniku
poskytuje strukturu a systém, v jejichz rameci se stanovuji cile podniku a prostiedky k jejich
dosazeni. Dobré fizeni podniku by meélo zabezpeCovat, aby vrcholové vedeni a ostatni
manazeii méli vhodnou motivaci k prosazovani svych cili a usnadnovat sledovani podniku.

Rizeni podniku Gizce souvisi s fizenim lidskych zdroji.

3.3.1 Rizeni lidskych zdroji

Na definici fizeni lidskych zdroji je ndhled riznych autorti téméf totozny.

Dédina, Cejthamer (2005) dle Liviena, nahlizi na fizeni lidskych zdroji jako na souhrn
metodologii a rozhodovani, jejichz cilem je fidit a rozvijet lidsky potencional v podnicich
a ostatnich organizacich. Rizeni lidskych zdroji je jadrem a nejdileZit&jsi oblasti celého
podnikového ftizeni, protoze lidské zdroje uvadeji do pohybu ostatni zdroje a determinuji
jejich vyuZivani. Pfedstavuji pro podnik ten nejcennéjsi a zpravidla nejdrazsi zdroj, ktery
rozhoduje o prosperité a konkurenceschopnosti podniku a dodavaji, Ze v mnoha firmach je

Casto lidsky kapitél jedinou konkurencni vyhodou.

Lidské zdroje oznacuje Pitra (2007) jako nejcennéjsi zdroj, kterym organizace disponuje.
Tvofi jej vSichni zaméstnanci organizace spolu se svymi osobnimi schopnostmi, znalostmi a
dovednostmi, které jsou pro dosazeni vytycenych podnikatelskych cilti ochotni vynaloZit, a

dodava, Ze bez schopnosti pracovnikti vynakladat Gsili, jsou tyto zdroje naprosto bezcenné.

Veber a kol. (2014) popisuje fizeni lidskych zdrojl jako soucast celofiremnich fidicich aktivit,
zaméfuje se na zajiSténi dynamického souladu mezi lidmi a cili dané organizace.
Charakterizuje jej jako organizovani procesu zmén ve struktufe a kvalit¢ lidi ve firmé
v souladu s potfebami, které jsou uréeny pozadavky ekonomického a socidlniho okoli
podniku a jeho vnitinimi vyvojovymi zaméry i pozadavky pracovniki. Dodava, ze zakladni
podminkou pro uspéch fungovéani kazdého podniku je snaha efektivné vyuzit vlastniho

lidského potenciondlu. Analyzy fungovani firem jednoznacné prokazuji, ze jednim z

vvvvvv
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naplnéni cilti organizace. Rizeni lidskych zdroju je zalezitosti kazdého manazera. Manazefi

mohou vyuzit sluzeb utvarti personalistiky — fizeni lidskych zdroja.

Plaminek (2005) za lidské zdroje nepovazuje ani tak lidi samotné, jako predevSim jejich

schopnosti, postoje a vlastnosti:

» Schopnosti — zdrojem jsou znalosti a dovednosti piislusného ¢loveéka, to co ¢lovek vi a
umi. Jde o potenciondl ¢lovéka, s nimz lze pracovat, jednotlivé schopnosti 1ze rozvijet,

naptiklad vhodnymi vzd€lavacimi programy.

> Postoje — vyjadiuji celkovou miru snahy, ochoty, loajality konkrétniho ¢lovéka Uzce

souvisi s jeho motivaci a Ize je ménit motiva¢nimi programy.

» Vlastnosti — jde o soubor téch lidskych zdroji, které nelze ménit. Mohou byt neménné,
nebo obtizné¢ meénitelné rysy osobnosti uzce spojené s jeho biologickou
a psychologickou podstatou, jde o zdédéné charakteristiky oznaované jako

temperament.

k dispozici a prostiednictvim tohoto zdroje jsou fizeny a vyuzivany ostatni zdroje.

Robbins, Coulter (2004, s. 289) popisuji fizeni lidskych zdroju jako proces, prostiednictvim
ne¢hoz manazefi zajist'uji, ze organizace bude mit spravny pocet lidi na spravnych mistech ve
spravnou dobu, kteti budou schopni efektivné a Gc¢inné plnit zadané tkoly. Toto planovani
lidskych zdroji probiha ve dvou krocich: v posouzeni existujicich lidskych zdroju a
posouzeni budoucich potieb, s nasledovnym zpracovanim programu, jak té€chto potieb
dosahnout. Manazeti zacinaji planovani lidskych zdroji posouzenim soucasného stavu
lidskych zdroji pomoci databaze. Déle se provadi analyza prace neboli porovnavani
definovanych praci s popisem jejich provadéni. Popisy prace jsou pisemnym dokumentem,
popisujicim, co, jak a pro¢ mé pracovnik d¢lat. Popisuji obsah, prostfedi a podminky
zamé&stnani. Specifikace prace stanovi minimalni kvalifikaci pro vykon dané prace. Oba
dokumenty — popis prace a specifikace prace jsou dialezitymi nastroji manazerti pro nabor
a vybér novych zaméstnancti. Budouci potieby organizace jsou dany jejimi cili a strategiemi.
Poptavka po zaméstnancich je dana poptavkou po produktech organizace. Poté, co manazeti
posoudi soucasné a budouci kapacity a budouci potfeby, mohou odhadnout, kolik lidi a s
jakymi znalostmi a dovednostmi chybi a mohou ucinit dalsi krok, ¢imz je hledani vhodnych

kandidatd. Vhodné kandidaty 1ze nalézt podle nésledujicich hlavnich zdroji: interni prizkum
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vlastnich zdrojti, inzeraty, doporuceni stavajicich zaméstnanctli, pracovni ufady, soukromé

agentury, Skoly, webové stranky a dal$i moznosti.

3.3.2 Vykonnost zaméstnanci

Dédina, Odchazel (2007, s. 57) definuji fizeni vykonu zaméstnancti jako nepietrzity proces,
ve kterém manazer a zamé&stnanec spolecné hodnoti vykon zaméstnance a hledaji moznosti
pro jeho dal§i rozvoj. Rizeni vykonu zaméstnance ma dvé slozky: hodnoceni minulého
vykonu a s tim souvisejici odménovani, rozvoj budouciho vykonu spojeny s planovanim
kariéry a povySovanim. Kvalita komunikace ze strany manazera rozhoduje o zvySeni
motivace, oddanosti a v kone¢ném dusledku i vykonu pracovnika, coz je divodem, aby mél
manazer dostatecné komunikacni znalosti a dovednosti. Dulezitou soucésti fizeni vykonu
zaméstnance je hledani zplsobll, jak muze svoji vykonnost zvysit. Jednim z modernich
nastrojii pfi fizeni vykonu pro zvyseni spolehlivosti je 360° zpétna vazba, tedy zapojeni vSech

hodnotitelu.

Veber a kol. (2014) zafazuji hodnoceni pracovniho vykonu do oblasti provozniho —
opera¢niho managementu. Jednd se o pravidelné posouzeni, jak pracovnik splnil zadany
pracovni tkol, a to co do mnozstvi, kvality, dodrzeni terminti a provadi se vici zadanym
vykonovym kritériim. Rada organizaci mé pro tento ucel zpracovanu smérnici, upravujici
postupy, hodnoceni, metodicka doporuceni, kritéria hodnoceni. Smérnice miize diferenciovat
postupy hodnoceni pro pracovniky jednotlivych pracovniku délnickych profesi, pro mistry,
manazery stiedni Urovné fizeni, samostatné pracovniky bez fidici odpovédnosti, pracovniky
vrcholového managementu, obchodni zastupce a dalsi pracovniky. Za zékladni pozadavky na
hodnoceni pracovniki, realizované jako soucast systému fizeni lidskych zdrojii 1ze povazovat
pravidelnost hodnoceni, hodnoceni jako systém, ktery je pfedem znam zejména jako kritéria,
pisemné zaznamenavani vysledki hodnoceni, orientace nejen na nedostatky, ocenéni pozitiv,
vyuziti principu sebehodnoceni, projednani zavéri s pracovnikem a vyuziti vysledki pro

zlepseni ¢innosti firmy.
3.3.3 Vykonnost procest v organizaci
Nejprve je diilezité piiblizit samotné pojeti vyznamu slova ,,firemni proces.

Firemni proces je chdpan jako opakované probihajici, jasné stanovena posloupnost aktivit
vedouci ke vzniku ur€itych produkti. Vécnou podstatou procest je transformace vstupli na

vystupy. Dobie stanoveny proces poskytuje dle Plaminka (2005, s. 26) nasledujici vyhody:
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» Posouzeni efektivity. Pokud je proces dobfe popsan, mizeme posoudit, zda opravdu
predstavuje optimalni cestu od vstupi k vystupim pozadované kvality. Jiz pfi
zakladnim popisu procest zakladnich aktivit Ize odhalit, zda se n¢které neopakuji,

Spatn¢ na sebe navazuji, nebo zda nejsou dokonce zbytecné

» Méieni procesii. M¢éfenim sledujeme a posuzujeme postup transformace vstupt na

vystupy. Pokud néktera aktivita nevede k zadné transformaci, je zbytecna.

» Definice zdrojit — pro dobie popsané procesy lze piesnéji a snadnéji stanovit objem a

povahu zdroju, ze kterych budou procesy Cerpat nezbytné vstupy.

» Rozdéleni odpovédnosti. Dobie popsany proces umoziuje jasn¢ definovat
odpovédnost za jednotlivé aktivity i za cely proces. Jsou-li méfeny sledované
parametry na rozhranich mezi jednotlivymi aktivitami, je mozné zjistit, ve kterych
¢astech procesu jsou Zadané parametry dodrzovany, a ve kterych ne. A tim zjistime, od

koho pripadné zadat napravu.

» Podpora procesit. K dobfe popsanému procesu lze pripojovat paralelni procesy

a zdroje, které je podporuji, sleduji a fidi, aby efektivita celého komplexu rostla.

» Rizeni procesii. Dobie popsany proces je mozno meénit v souvislosti se zménami
prostiedi, firemnich cili a dosazenymi vysledky. Diky zavedenému potadku

a monitoringu lze predvidat a ovétovat dusledky ptfipadnych zmén.

Dil¢i analyzy vykonnosti procesit maji ve firméach obvykle podobu uplatnéni finan¢ni analyzy
na strukturni jednotky — zavody, divize, provozy. Pfedmétem zajmu je vykonnost utvart,
procesi. Méné analyz je realizovano v oblasti vykonnosti produktl, a je$t¢ ménc se
minulosti, minimum pozornosti se vénuje budoucim vyvojovym trendim, to znamena
urcovani rozvojového potencionalu. VéEtSina analyz je zaméfena na hledani zdroji zvySovani
hospodarnosti, méné jsou analyzy zaméfeny na odhalovani rezerv, nebo moZnosti zvySovani
vykonnosti organizaci. Logika detailnich analyz by méla sledovat nasledujici posloupnost:
pfinosnost zdkazniki — pfinosnost produkti — efektivnost procesi. Na zaklad¢é téchto

podkladl Ize uvazovat o prosperité fungovani celé organizace. (Veber a kol. 2009)

36



4 Vlastni prace

V praktické casti této diplomové prace jsou v oblasti analyzy zkoumdny manazerské
dovednosti ve vybrané firmé, kterou je pojistovna Kooperativa, coz je firma, ve které
probihala diplomni praxe. Soucasti této ¢asti je prepis fizenych rozhovori, uskuteénénych s
manazerkou oddéleni externiho obchodu a manazerem odd¢€leni interniho obchodu, a analyza

dotaznikového Setfeni na téma: ,,Manazerské dovednosti®.

4.1Seznameni s Vybranou spole¢nosti

Kooperativa pojistovna byla zaloZzena v roce 1991 jako prvni komercni pojisStovna na izemi
byvalého Ceskoslovenska. Dnes je druhou nejvétsi pojistovnou v Ceské republice. Nabizi
Siroky sortiment sluzeb, a to pojisténi jak pro obcany, tak i pro firmy. Kooperativa je spolu s
Ceskou podnikatelskou pojistovnou soucasti koncernu Vienna Insurance Group (VIG). Jde o
pfedniho specialistu na pojisténi v Rakousku a ve stiedni a vychodni Evropé. Kolem 50
spole€nosti ve 25 zemich tvoii koncern s dlouhou tradici, silnymi zna¢kami a velkou blizkosti
klientim. Na burze koétovana Vienna Insurance Group je podnikem s nejvyssim ratingem v
ramci hlavniho indexu Videniské burzy ATX, akcie jsou kotovany i na Burze cennych papiri

Praha.

Kooperativa je ¢eska firma se stabilnim zazemim skupiny Vienna Insurance Group. Divéru
stavi na rychlém a osobnim feSeni nejen u pojistnych udalosti, ale také pfi sjednani smlouvy
nebo bézném kontaktu. Kooperativa jako pojistovna ,pro zivot, jaky je“ silné vnima
spolecensky odpovédny aspekt podnikani. Podporuje principy diverzity a rovnych ptilezitosti
bez ohledu na v€k, pohlavi, narodnost, sexualni orientaci nebo vyznani. Je zapojena do
nasledujicich projektii: zastituje aktivity v oblasti vzdélavani a networkingu zaméstnankyn
pracujicich na manaZzerskych pozicich s cilem podpofit rozvoj manazerek, a tak i vyvoj k
vyvazengj§imu zastoupeni Zen a muzi na vSech urovnich managementu. (Kooperativa, 2015,

online)
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Kooperativa v Cislech:

> 25 let na ¢eském trhu

» 2,04 mil. klient

» 3848 zaméstnanct

4.1.2 Organiza¢ni schéma

Agentura ¢ita pét hlavnich fidicich oddé€leni. V sekretariatu feditele pracuji 4 zaméstnanci, v

ekonomicko-spravnim oddéleni 7 zaméstnancti. V odd¢€leni interniho obchodu 211 osob, z

toho 33 zaméstnanci s trvalym pracovnim pomérem a 173 pojiStovacich poradcti. V odd€leni

externiho obchodu je zaméstnano 24 zaméstnanci. V oddéleni metodiky a podpory prodeje

pracuje 15 zaméstnanc.

Obriazek 1 Organizac¢ni schéma (Zdroj: vlastni)
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4.2 Rizeny rozhovor

Rozhovor byl veden s hlavni manazerkou oddéleni externiho obchodu. Rozhovor trval
pfiblizné tficet minut. ManaZzerce byl pfedan také dotaznik na téma manazerskych dovednosti,

ktery po ukonceni rozhovoru zodpovédéla.

Samotny rozhovor se tykal délky ptsobeni ve firmé a na vedouci pozici. Dalsi otdzka se
tykala chodu firmy, poctu odd€leni a po¢tu manazerti na jednotlivych oddé€lenich. ManaZzerka

byla téz tazana, zda na vedoucich pozicich prevladaji muzi nebo Zeny.

Dalsi oblasti zajmu byl pocet zaméstnanci, ktery manazerka fidi na svém oddéleni a zda
manazefi jednotlivych oddéleni spolupracuji. Byla polozena otdzka, zda ptimo deleguje své
zaméstnance, jak je motivuje, zda je vySe ohodnoceni zavisla na uspéS$nosti a mnozstvi

produktl a uzavienych smluv.

Manazerka byla tdzana na své manazerské dovednosti soucasné, které az do dneSni doby
potiebovala ke své manazerské praci a které poklada za stézejni. Byla polozena otazka, které
dovednosti bude dle jejtho nazoru potifebovat pro svoji praci do budoucna. A jakou
manazerskou dovednost pokladé pro svoji praci manazera za klicovou. Rozhovor se dotkl také
forem upevnovani manazerskych dovednosti, jaké moznosti a formy rozvoje pracovniki se ve
firm¢ nabizi. Manazerka byla tazana, zda je ve firm¢ prostor pro vytvafeni neformélnich
vztahl na pracovisti a zda se potadaji firemni akce pro zaméstnance. Na zavér rozhovoru byla
poloZena otazka, zda by manaZerka navrhla zmé&nu nebo ma uZite€ny postieh ¢i napad ke

zlepSeni efektivnosti jeji prace ve firmée.
Odpoveédi na jednotlivé otazky jsou rozpracovany pro prehlednost v nasledujici tabulce.

Rizenv rozhovor s manazerkou externiho oddéleni:

Otazka Odpovéd’

Jak dlouho pracujete ve firme 24 let
Pracuji v agentuie na vedoucich

. L~ Ano
pozicich také zeny?
Kolik odd€leni ma agentura? 5
Spolupracujete s manazery ANo
ostatnich oddéleni?
Kolik zaméstnanct fidite? 24
Ano, zaméstnanci pracuji presné na zakladée
danych pokynti, znaji své pracovni naplné.
Pro préci, v agentufe jsou vybirani pouze
7. | Méate moznost vybéru zaméstnancii? | vhodni zaméstnanci, ktefi jsou pro nas
pfin0sem, s nevhodnymi pracovniky je

o |9 &~ W N e

Delegujete své zaméstnance?
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rozvazan pracovni pomer.
Jsou Vasi zaméstnanci motivovani ., . .
. « voe s e Ano, dostavaji superprovize z mnozstvi
8. | na zaklad€ mnozstvi uzavienych , , ., o
smluv? nabidnutych a uzavienych smluv a produktt.
Jste dostateCné motivovan pro Vasi
9. .. Ano
praci,
10 Jakou formou jste motivovan pro Benefity, staly plat a pohybliva slozka na
" | dalsi praci manazera? zaklad¢ uzavienych smluv.
Jaké manazerské dovednosti Komunikace se zaméstnanci a zdkaznikem
11. | pokladate za nejdulezitéjsi v — delegovani zaméstnanct
soucasnosti pro svoji praci? — prace s PC
— znalost novych trendii a produktt
Jaké manazerské dovednosti budou | — kontakty na zakazniky
12. | dle VaSeho minéni dilezité pro vasi | — vyjednéavani s klienty
praci do budoucnosti — komunikace
— fizeni Casu
Seminafe pro zaméstnance v oblasti
13 Jaké formy vzdélavani probihaji ve | produktl pfimo ve firm¢.
" | Vasi firme? Skoleni zaméstnancti mimo firmu ve
Skolicich centrech.
Jaké formy rozvoje zaméstnanct . C
14, i~y o Seminafe, koucovani.
nabizi Vase firma?
Je ve Vasi firmée prostor k vytvafeni
15. s o Ano
neformalnich vztahG?
I " y . | Ano, 2 x ro¢né v rdmci zapadoceské
Probihaji ve Vasi agentufe firemni ’ ramcel zapacow
16. akce? agentury a 1x ro¢né v ramci celé
' Kooperativy.
e T e Rozsifeni klientely, ziskani novych
Mate néjaky navrh pro zvyseni . o ; , e
17. . Dy s y zékaznikii pomoci novych a lakavych
efektivnosti Vasi prace ve firme? o
produktii.

Tabulka 1 Rozhovor s manaZerkou oddéleni externiho obchodu — firma Kooperativa (Zdroj: vlastni)

Z rozhovoru s manazerkou vyplyva hned nékolik zajimavych informaci. Primarné se jedna o
manazerku, ktera je zkuSend a méa dlouholetou praxi na své pracovni pozici. Jedna se o
manazerku, kterd je pro svoji praci dostatecné motivovana skrze pomérné Sirokou Skalu
benefitli, mezi nimiz zduraznuje piedevsim vedle dal§i benefiti i stdlou mzdu a existenci
pohyblivé slozky mzdy. Ze své dlouholeté praxe vyvozuje, Ze nejdiillezitéjSimi manazerskymi
dovednostmi jsou v ramci mékkych dovednosti predev§im komunikace se zaméstnanci a
zdkaznikem a delegovani zaméstnanci. Oblast komunikace je pro potfeby manazera
nezbytna, a to pfedevS§im v pojistovaci spolecnosti, nicméné zajimavé je zminéné delegovani.
Samotné delegovani byva velmi Casto ze strany manazerti podcenéno a V jejich manazerské
praxi je absentovano, piipadné jsou na zaméstnance delegovany tkoly svym charakterem
druhotadé. To vede na stran€ zaméstnance k jisté mife demotivace, nebot’ miize nabyt dojmu,

wewvr

Ze neni povazovan za dostatecné schopného, aby mu byly svéfeny vyznamnéj$i a narocnéjsi
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ukoly, na stran¢ druhé vznika pretizeni a zahlceni manazera, ktery se musi vénovat fad¢ ukola
véetné téch, které jsou méne¢ vyznamné a bylo by vhodné je tudiz delegovat. To, ze
dotazovana manazerka uvedla schopnost delegovat, jako vyznamnou dovednost sveéd¢i
predevsim o jeji dlouholeté praxi. Mohli bychom se pak jiz pouze dohadovat, zda by stejné

odpovédél manazer s vyrazné kratSi praxi na manazerské pozici.

Z hlediska hard skills, tedy tvrdych dovednosti povazuje manazerka za vyznamnou ptredevsim
schopnost pracovat s PC, coZ odrazi vSeobecny pozadavek na uZzivatelskou troven prace

S poc¢itacovymi programy i pocitacovym vybavenim.

V budoucim horizontu je zajimavé, ze manazerka zminuje vSak jiz pfevazné soft skills, tedy
mekké dovednosti a o tvrdych dovednostech se vilbec nezminuje. To miize byt dano tim, ze
zminénou praci na PC téZ povaZuje za naprosto pfirozenou a jiZ nema potiebu ji vice
zdaraziovat, ptestoze 1ze do budoucna o¢ekavat riist naroki i na pocitacovou gramotnost. Do
oblasti tvrdych dovednosti, ackoli velmi hrani¢né, 1ze v jejim piipadé zatradit budouci potiebu
znalosti novych trendi a produkti. Mezi vyznamnymi mékkymi dovednostmi i nadale
povazuje dovednosti z oblasti komunikace, ptfedev$im vyjednavani s klienty. Nové téz
zminuje fizeni ¢asu, pfi¢emz lze vSak ptredpokladat, ze tato dovednost je zminéna piedevsim

ve smyslu o¢ekavani novych dil¢ich tkold a vétsiho rozsahu prace v budoucim horizontu.

Dal$im dotazovanym manaZerem byl manazer oddéleni interniho obchodu. Jednotlivé otazky

a odpovédi jsou opét pro prehlednost zaznamenany do niZe uvedené tabulky ¢. 2.

Otazka Odpovéd’
1. | Jak dlouho pracujete ve firmé 25
Pracuji v agentufe na vedoucich
2. -7 L Ano
pozicich také zeny?
3. | Kolik odd¢leni ma agentura 5
" SpolupraCUJetf: s manazery Ano
ostatnich oddéleni?
5. | Kolik zaméstnanct tidite? 211
6. | Delegujete své zaméstnance? Ano
7. | Mate moznost vybéru zamé&stnancti? | Ano
Jsou Vasi zaméstnanci motivovani
8. | na zaklad¢ mnoZstvi uzavienych Ano
smluv?
Jste dostate¢né motivovan pro Vasi
9. .. Ano
praci?
kou fi j iVOV4 VI
10. Ja ou Qrmoujst? motivovan pro Financ¢nég, benefity
dal$i praci manazera?
11 Jaké manazerské dovednosti — komunikativnost
" | pokladate za nejdilezitéjsi v — Zpétnd vazba
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soucasnosti pro svoji praci? — delegovani
Jaké manazerské dovednosti budou
12. | dle VaSeho minéni diilezité pro vasi | Vybér schopnych zaméstnanct.
praci do budoucnosti?
13 Jaké formy vzdé€lavani probihaji ve | — Skoleni
" | Vasi firmé? — kurzy
14 Jaké formy rozvoje zaméstnanct — e-learningové kurzy
" | nabizi Vase firma? — prednasky
Je ve Vasi firmée prostor k vytvafeni
15. s o Ano
neformdlnich vztahti?
Probihaji ve Vasi agentufe firemni “ x
16. J & Ano, 2x roc¢né.
akce?
T e Dtisledné kontrola zadanych tkolt a jejich
Mate n¢jaky navrh pro zvyseni o1 .
17. . D yonr s y vyhodnocovani, uzk4 komunikace se
efektivnosti Vasi prace ve firm¢e? 3 o, ,
zameéstnanci a zékaznikem.

Tabulka 2 Rozhovor s manaZerem oddéleni interniho obchodu — firma Kooperativa (Zdroj: vlastni)

Také v pripadé druhého dotazovaného manazera se jednalo o manazera s dlouholetou praci.
Na rozdil od prvni dotazované vsak tidil vyrazné vétsi pocet podiizenych pracovniki, pficemz
Vtomto kontextu je zajimavé srovnani jeho hodnoceni vyznamnych manazerskych

dovednosti.

Na rozdil od manazerky oddéleni externiho obchodu nepovazuje manazer oddéleni interniho
obchodu za dulezité tvrdé dovednosti, respektive je vilbec nezmifluje a uvadi pouze vycet
dovednosti, které¢ je mozno zatadit do oblasti mékkych dovednosti. Opét se 1ze domnivat, Ze
tvrdé dovednosti, alespoi né€které znich, snad povazuje za naprosty zdklad, o némz ani
neuvazuje jako o nezbytné dovednosti, ale spiSe jako o samoziejmosti. Napiiklad se lze
domnivat, Ze jeho podfizeni rozhodné budou potiebovat byt aktivnimi fidi¢i, byt schopni
pracovat s pocitacem a jeho softwarovym vybavenim, stejné€ jako by méli byt schopni ovladat
zaklady ciziho jazyka. Nicméné o zZadné z téchto dovednosti dotazovany manaZer nehovofi.
Naopak za dualezit¢é manazerské dovednosti povazuje, stejné jako prvni dotazovana
manazerka, komunikativnost a schopnost delegovat, coz opét reflektuje jeho dlouholetou
praxi. Vedle toho zmifluje dalsi dileZitou dovednost, kterou je poskytovani zpétné vazby.
Manazer poskytujici efektivni zpétnou vazbu, at’ jiz ve smyslu zpétné vazby pozitivni ¢i
negativni, timto smeétuje k zefektivnéni prace hodnoceného jedince stim, ze jej vhodné
sméfuje k zddoucimu vykonu. Pochopitelné by méla byt zpétnd vazba pireddvana pievazné
citlivé, coz plati vyznamnéji v piipad€ negativni zpétné vazby, coz je ovSem odrazem trovné

komunikace.
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Zajimavé je, ze v budoucim horizontu povazuje manazer za dilezitou dovednost vybér
schopnych zaméstnanct, ktery je zalozen vedle komunikace také na schopnosti vytvoieni
vhodného usudku a schopnosti analyzovat informace, proto se lze domnivat, ze samotny
vybér z hlediska faktoru, které jej ovliviuji, stoji do jisté miry na pielomu hard a soft skills a
neni mozné jej jednoznacné zaradit, pfestoze svym charakterem s ohledem na vSechny

proménné ma opét blize k mékkym dovednostem.

4.3 Dotaznikové Setieni

Dotaznikového Setfeni se zGcastnilo 34 respondentll na manazerskych pozicich. V tabulkach
je uveden pocet odpovedi u jednotlivych moznosti, ve vysecovych grafech je pak vyjadien
jejich procentudlni podil. Sloupcové grafy vystihuji pocet pfislusnych odpovédi k jednotlivym
otazkam. Pruhové grafy vyjadiuji hodnoty sefazené od nejvyssi Cetnosti k nejnizsi. U kazdé
tabulky a grafu je pak uveden slovni komentar k ptislusnym vysledkim.

Dotaznikového Setieni se zucastnilo celkem 11 muza a 23 Zen, procez procentudlni rozlozeni

respondentt z hlediska pohlavi odpovida proporcialné zastoupeni obou pohlavi ve vybrané

firmé.

Pohlavi respondentt

=mui =7ena

Graf 1 Pohlavi respondenti (Zdroj: vlastni)

Z hlediska délky praxe na manazerskych pozicich lze majoritni vétSinu respondentd
povazovat za zkuSené manaZery, nebot’ maji v manazerskych pozicich desetiletou a delsi
praxi. Jedna se celkem o 38 % respondentli. Celkem 23 % respondentli pak uvedlo praxi na
manazerské pozici v délce 7 — 9 let, 18 % respondentli v délce 4 — 6 let a 21 % respondentil
Vv délce od jednoho roku do tii let. Manazeti s praxi krat$i nez jeden ukonceni rok dotazovani

nebyli.
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Jakd je Vase doba praxe na pozici manaiera?

Graf 2 Doba praxe na pozici manazera (Zdroj: vlastni)

Z hlediska nejvyssiho dosazeného vzdélani uvedl jeden respondentd jako nejvyssi dosazené
dokoncené vzdélani stiedoSkolské vzdélani, sedm respondentd stiedoskolské s maturitou a
celkem 26 respondentii pak uvedlo vzdélani vysokoskolské, z toho piesné polovina, tedy 13
respondentll bakalafského stupné a 13 respondentli magisterského stupné. S postupem casu
lze ocekavat ve vztahu k pokracujicimu tlaku spolecnosti i zaméstnavateli na zvySovani
kvalifikace i vzdélavani rist manazerd s dokoncenym vysokoskolského vzd€lani alespon
bakalaiského stupné, nebot' vzdélani jednou z vyznamnych deviz manazera z hlediska

odborného, ale téz z hlediska statusového

stfedoskolske - 1 Jakeé je Vase nejvyssi dosazené vzdélani?
stitedoskolské s maturitou 7 stiedozkolské

I A 3%
bakalaiské 13
magisterské 13

Tabulka 3 Nejvyssi dosazené vzdélani (Zdroj:
vlastni)

Graf 3 Nejvyssi dosaZené vzdélani (Zdroj: vlastni)

Jelikoz, jak ukazaly rozhovory s vybranymi manazery, velmi vyznamnou oblasti dovednosti
jsou komunikacni dovednosti, byli respondenti dotazovani, jakym zptisobem probihd ve firmé
komunikace. Znize uvedenych dat je patrné, Ze pievazuje osobni styk nasledovany

elektronickou a telefonickou komunikaci. Jiny druh komunikace uvedlo pouze pét
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respondentli, pficemz se jednd zpravidla o vyuzivani online komunikace ve smyslu
komunika¢nich néstroji jako napt. Skype nebo socidlnich siti. Jelikoz néktefi respondenti
uzivaji vice komunikacnich zptsobti, pocet odpovédi presahuje Cislo 34, tj. celkovy pocet
respondenti. Nutno podotknout, Ze skuteCnost, ze ve firm¢ pfevazuje (a to pomérné
vyznamn¢) osobni styk, klade zna¢né néaroky pravé na komunikacni dovednosti a jejich
uroven, nebot’ vedle verbalni slozky této komunikace je vzdy pfitomna i slozka neverbalni,
Casto nevédoma, kdy je sd€leni predavano skrze gesta ¢i mimiku, coz miize mnohdy vést
k nezadoucim efektiim jako je zkresleni sdéleni, dezinformace a dalsi. Zde je tedy evidentni,
proc¢ i z rozhovord vyplynul jednozna¢ny diraz kladeny na komunikacni dovednosti a téz do

budoucna je tieba pracovat na jejich posilovani a zlepSovani.

OSObIll Styk 32 Jakym zptisobem probihd komunikace ve firmé?
elektronicky 26

telefonicky 20

jiny druh komunikace 5 el ‘

24%
Tabulka 4 Komunikace ve firmé (Zdroj: vlastni)

Graf 4 Komunikace ve firmé (Zdroj: vlastni)

V ramci prvni ¢asti dotaznikového Setfeni byli manaZefi dotazovéani na jednotlivé oblasti
manazerskych funkci a kompetenci. Prvni vybranou oblasti byla oblast planovani, kdy byla na
strané manazeri sledovana mira jejich ztotoznéni scili firmy, obezndmeni s interni
dokumentaci, oblasti stanovovani cild, formulace ukoli a efektivniho planovani. Jak
vyplynulo z vysledka Setfeni, které jsou v absolutnich hodnotach uvedeny v tabulce nize a
procentudlné vizualizovany v grafu, prakticky vSichni dotdzani manaZefi se ztotoziuji s cili
firmy, pficemz 21 respondent se s témito cili ztotoznuje pln€, 13 respondentli projevilo
drobné zavahani volbou odpovédi ,,spiSe ano*, coz naznacuje, Ze na jejich stran¢ dochazi
K vétsinovému ztotoznéni, nicméné velmi pravdépodobné existuji oblasti, v ramci kterych
maji manaZzeti jisté pochybnosti ¢i rezervovany postoj k témto cilim. Stejné tak je majoritni
vétSina respondentdl sezndmena s internimi dokumenty firmy, coz lze povazovat za naprosty
zaklad efektivniho vedeni druhych. Jeden z manazert zvolil odpovéd ,,spiSe ne“. Z hlediska

ojedinélosti této vypovedi Ize vSak uvazovat nad tim, Ze se nejednd o systémovou chybu, ale o
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mozny individudlni nezdjem ze strany dan¢ho manazera, pfipadné je tato skutecnost dana
jinymi faktory, zfejmé ale vné firmy. Manazefi svym podfizenym stanovuji dosazitelné cile,
ackoli zde je tfeba upozornit, ze pomérné¢ znacnad Cast respondentti, konkrétn¢ 15, zvolilo
variantu ,,spiSe ano®. Je pochopitelné, ze kvalitni manazer bude stanovovat cile, kterych mtze
zaméstnanec dosdhnout, nicméné téz takové, vramci nichz je mozné demonstrovat
zameéstnancovy schopnosti. Opét jeden z manazert uvedl, Ze svym zaméstnanciim dosazitelné
cile spiSe nestanovuje. Z hlediska ojedinélosti této vypovédi neni mozné z této skutecnosti
vyvozovat zadny zavér. Zadani tkoll je opét ze strany manazeri srozumitelné, v piipadé 16
respondentl ,,spiSe srozumitelné®, pro¢ez volba této odpovédi naznacuje jistou rezervovat
Kk vlastnim schopnostem srozumitelného zadani ukold, nikoli vSak v mife vyznamné.
Manazefti jsou téz schopni stanovit plan a odhadnout prostfedky k jeho splnéni, coz vyplyva
pfedevsim z délky jejich praxe. Celkem 20 respondentli v tomto piipadé¢ opét zvolilo
rezervovanéjsi odpoveéd’ ,,spiSe ano®, nutno podotknout, zZe z dotaznikli vyplyva, ze se jedna o
manazery s krat$i praxi na manazerské pozici. VétSina respondentli s desetiletou a delsi praxi

uvedla moznost ,,ano*.

o SPIiSE SPISE
Dotazy: oblast planovani ANO ANO NE NE

1. Jste ztotoZnén/ztotoznéna se strategickymi cili Vasi

firmy? 21 13 0 0

2. Jste seznamen/seznamena se zdvaznymi dokumenty,

smérnicemi Vasi firmy? 26 ! 0 !
3. Stanovujete svym zaméstnanciim dosaZitelné cile? 18 15 0 1
4. Formulujete srozumiteln¢ zadani ukolt? 18 16 0 0
5. Jste schopen/schopna stanovit plan a odhadnout
» . « s 14 20 0 0
prostiedky k jeho splnéni?
Tabulka 5 Oblast planovani (Zdroj: vlastni)
Oblast planovani
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Graf 5 Oblast planovani (Zdroj: vlastni)
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Druhou dotazovanou oblasti byla oblast organizovani. Zde byli manazefi dotazovani na
efektivitu organizace vlastni prace, odhad naroc¢nosti ukolu, miru obezndmeni s fungovanim
jednotlivych oddéleni ve firmé, koordinaci vlastni prace s praci ostatnich a organizaci volného
Casu. Jednotliva data jsou v absolutnich i procentualnich hodnotach uvedena v tabulce a grafu
nize. Z vysledku tohoto Setfeni lze uvést za zajimavé, ze ne vSichni manazeti dokdzi efektivné
organizovat vlastni praci. Jeden manazer uvedl, Ze toho schopen neni, jeden, ze ,,spiSe ne* a
18 manazert pak ,,spiSe ano“. O schopnosti efektivni organizace vlastniho Casu je plné
piesvédCeno pouze 14 respondentli, proto lze time management jako oblast povazovat za
jednu z dil¢ich vyznamnych oblasti v ramci budouciho rozvoje manazerd. Odhad naro¢nosti
ukoli manazerim spiSe ne€ini problém a az na jednoho respondenta, tedy opét ojedinély
ptipad, jsou vSichni respondenti obeznameni s tim, jak funguji jednotliva oddé€leni ve firmé.
Neni piekvapivym zjisténim, Ze onen jeden respondent je tentyz, ktery obdobné oscilace
vykazal jiz v predchozi baterii otdzek. Manazefi soucasné, opét na jednu vyjimku, koordinuji

SVOji praci s praci ostatnich.

Problém nastava az v ramci organizace volného cCasu. Obdobné jako v pfipadé organizace
vlastni prace, i zde ne vSichni manazefi deklaruji efektivni time management. Dva
z respondentii uvedli, Ze si nedokazi dobfe zorganizovat volny ¢as, tfi zvolili variantu ,,spiSe
ano®. Je tifeba podotknout, ze na tuto oblast je tfeba se v budoucim horizontu v rdmci
koucinku rozhodné zaméfit, nebot’ nedostatecnéd ¢i neefektivni organizace volného Casu se
mize postupem Casu odrazit nejen v kvalité Zivota manazera, ale zprostfedkované téz v jeho
koncentraci, naladéni a pracovnich vysledcich. Dostatek kvalitné zhodnoceného a prozit¢ho

volného Casu proto neni radno podcenovat.

Lo SPIiSE SPISE
Dotazy: oblast organizovani ANO ANO NE NE
1. Dokazete si efektivné zorganizovat Vasi praci? 14 18

2. Dokazete odhadnout naro¢nost ukolu? 7 27

3. Jste obeznamen/ obeznamena s tim, jak funguji

Nvo| o ok
Wk Rk |Ofk

jednotliva oddéleni ve Vasi firme? 19 14
4. Koordinujete svoji praci s praci ostatnich? 15 18
5. Dokazete si dobie zorganizovat Vas volny cas? 11 18

Tabulka 6 Oblast organizovani (Zdroj: vlastni)

47



Oblast organizovani

30
25
20 B ANO
15 B SPISE ANO
10 NE
5 B SPISENE
0

1. 2. 3. 4. 5.

Graf 6 Oblast organizovani (Zdroj: vlastni)

V ramci oblasti vedeni byli respondenti dotazovani na delegovani pracovnich ¢innosti. Jiz
z rozhovort vyplynulo, Ze manazeti povazuji schopnost delegovat za dilezitou manazerskou
dovednost. Je to smysluplné, nebot’ nedostatek delegovani vede k neefektivité, na jedné strané
K pfetizeni manazera, na stran¢ druhé k nevytizeni zaméstnance a jeho mozné demotivaci
v disledku pocitu nedostatecné diveéry. VétSina manazer pracovni ¢innosti na zaméstnance
deleguje, jeden respondent nikoli a jeden zvolil moznost ,,spiSe ne®. I tato oblast se tak stava
dulezitou oblasti, které je tieba v horizontu budoucim vénovat dostatecnou pozornost, nebot’
eliminace neduslednosti v oblasti delegovani je tfeba povazovat za vyznamny stiednédoby cil,
kterym je mozno piedejit piipadnym ohroZenim firmy jako takové. Ukoly jsou ze strany
manazerl zadavany piimo danym zamé&stnanclim, dosazené cile jsou hodnoceny, coz svédci o

uvédomeéni si manaZzerti vyznamu zpétné vazby.

Jisté rezervy je mozno spatfovat v oblasti tvorby firemni kultury a stimulace zaméstnancii ke
zvySovani urovné jejich kompetenci. Co se dobré firemni kultury tyce, zde majoritni vétSina
respondentl uvedla rezervovanou odpovéd’ ,,spiSe ano* a dva respondenti dokonce ,,ne*. Toto
je jiz tieba chapat jako pocatecni fazi problému, nebot’ dobra firemni kultura a dobré jméno
firmy jsou atributy zcela nezbytné k realizaci aktivit firmy nikoli pouze ve vztahu k trhu, ale
pfedevSim ve vztahu kjejim zaméstnancim. Stejné tak je tfeba neustile stimulovat
zaméstnance ke zvySovani urovné jejich kompetenci, nebot’ neni mozné automaticky ocekavat
iniciativu na strané zaméstnance. V daném pfipad¢ stimuluje zaméstnance pouze 13

zameéstnancu.
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Dotazy: oblast vedeni ANO ANO NE NE
1. Delegujete Zfln,les’tnance pracovnimi ¢innostmi 18 14 1 1

Kk naplnéni cile?
2. Zadavate ukoly pfimo danym zaméstnanctim? 27 6 0 1
3. Hodnotite dosazené cile? 26 7 0 1
4. Vytvétite dobrou firemni kulturu? 10 22 2 0
5. Stimulujete zam’estnance ke zvySeni irovné jejich 13 19 0 5

kompetenci?

Tabulka 7 Oblast vedeni (Zdroj: vlastni)

Oblast vedeni
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Graf 7 Oblast vedeni (Zdroj: vlastni)

V oblasti motivovani byli respondenti dotazovani na vyuzivani pocitu divéry a vzajemné
ucty, miru motivace zaméstnancii ke kvalitnimu plnéni povinnosti, tvorbu ptatelského
pracovniho klimatu, existenci prostoru pro vytvareni neformalnich vztahi a hodnoceni na
zakladé vykonu. Zatimco divéra a vzajemna tUcta jsou jako nastroje motivace ve firmé
vyuzivany v uspokojivé mife, ne vSichni manazZefi jsou pIné presvédCeni 0 motivaci
zameéstnancl ke kvalitnimu plnéni jejich povinnosti, dva manazefi dokonce zvolili moznost
»SpisSe ne“. Proto je vhodné doporucit revizi motiva¢niho systému s tim, Ze na zaklade
dosazenych vysledki dotaznikového Setfeni a rozhovorii lze do jisté miry usuzovat na
skute€nost, Ze zaméstnanci jsou prevazné stimulovani a pfevladaji hmotné benefity, procez
danou sloZzku je Z4douci doplnit 1 nehmotnou sloZzku motivaéni. A ackoli manaZeti vytvareji
na pracovisSti pratelské klima, sami pfipoustéji, ze ve firm€ neni dostatecny prostor pro
vytvareni neformalnich vztahii. Mohlo by se zdat, Ze neformalni vztahy nejsou na pracovisti
zadouci, nicméné jsou to praveé neformalni vztahy, které pomahaji utuzovat kolektiv, a tudiz

1ze vedeni firmy doporucit zvazeni teambuildingovych akci ¢i obdobnych akci ve smyslu
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utuzeni vztahti mezi pracovniky, a to pfedev§im po linii neformalni, nebot’ tyto vztahy
nasledné pfispivaji k pozitivnimu pracovnimu prostfedi a tim vys$s$i motivaci zaméstnanci,

stejné jako efektivni praci tymt.

Lo SPIiSE SPISE
Dotazy: oblast motivovani ANO ANO NE NE
1. Motivujete podtizené pomoci diveéry a vzajemné ucty? | 19 15 0 0
2. Jsou motivovani vasi zameéstnanci ke kvalitnimu plnéni
, . . 12 20 0 2
svych povinnosti?
3. Vytvarite pratelské pracovni klima? 15 18 0 1
4. Je ve vasi firm¢ dostatecny prostor pro vytvareni
onr o 8 17 2 7
neformalnich vztaha?
5. Hodnotite VaSe podfizené na zaklad¢ vykonu? 18 16 0 0

Tabulka 8 Oblast motivovani (Zdroj: vlastni)
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Graf 8 Oblast motivovani (Zdroj: vlastni)

V oblasti komunikace byli manazetfi dotazovani na srozumitelnost déleni potiebnych
informaci, schopnost vyjednavat a pracovat s informacemi, dale pak prezentacni dovednosti,
komunikaci v cizich jazycich a dialog mezi nimi a zaméstnanci. V této oblasti 1ze vysledovat
nékolik skutecnosti, které se jevi jako zajimavé. Primarné 20 respondentti uvedlo, Ze pro svoji
praci nevyuZivaji komunikaci v cizich jazycich. JelikoZ nebyla ovéfovana troven znalosti
cizich jazykl, neni mozné tento aspekt hodnotit, nicméné 1ze se domnivat, Ze by firma méla
zvazit zavedeni dobrovolnych jazykovych kurzi, nebot’ jazykové vybaveni je v soucasnosti
zékladni dovednosti na vSech trovnich fizeni. Praktické nevyuzivani ciziho jazyka miize vést
K nezdjmu manazerd o vzdelavani v této oblasti, coz je rizikem pro dalsi rozvoj a smétovani
trhu. Druhou oblasti, ktera se jevi jako oblast, v niz je mozné nalézt nepatrnou znatelnou
rezervu ze strany manazerl, jsou prezenta¢ni dovednosti. Ty jsou v ramci pojisStovnictvi
zéklad, co vice, v pfipadé¢ manazert jsou velmi dilezit¢ ve smyslu komunikace a sdélovani

zpétné vazby, kterou je tfeba prezentovat citlivé a zpiisobem odpovidajicim situaci. Manazefi
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jsou o svych prezentacnich schopnostech pievazné ptresvédceni, nicméné je zajimave, zZe
celkem 25 manazert zvolilo moznost ,,spiSe ano“. Zde je mozno spatfovat jisty potencial

rozvoje a firma by méla zaméfit pozornost pravé na rozvoj téchto dovednosti.

. -~ |SPISE | . SPISE
Dotazy: oblast komunikace ANO ANO NE NE
1. Sdéluyjete srozumitelng potfebné informace? 13 19 0 0
2. Iste schopen vyhledavat a pracovat s informacemi? 25 0 0 0
3. Mate dobré prezentacni dovednosti? g 25 0 1
4 Vyuzivate pro svoji praci komunikaci v cizich -
jazycich? 2 3 20 7
5. Probiha mezi Vami a zaméstnanci vzajemny dialog? 17 17 0 0
Tabulka 9 Oblast komunikace (Zdroj: vlastni)
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Graf 9 Oblast komunikace (Zdroj: vlastni)

V oblasti feSeni konflikt byli manazefi doptavani na jejich kreativni piistup, ochotu feSit
problémy, ochotu ¢i schopnost pfizptsobit se tlaku, navrhy k feSeni problémim i zplsob
feseni problému. Tato oblast se jevi z hlediska vysledk dotaznikového Setfeni jako velmi
uspokojivé, nebot’” manazefi jsou schopni kreativniho pfistupu pfi feSeni problému a jsou
problémy ochotni fesit, stejné tak jsou viceméne ochotni se spise prizpasobit tlaku, tedy az na
dva respondenty, kteti zvolili ,,spiSe ne“. Vtomto ohledu je tfeba uvazovat, zda je
pfizptisobeni se tlaku a problémiim &i zménam vzdy Zadouci a do jaké miry. Rada manaZeri
sice vaha, zda je schopna zvolit nejlepsi mozné feSeni problému, ale zde bychom opét mohli
narazit na problemati¢nost definice ,,nejlepsi mozné feSeni‘, proto je dulezité, ze si manazefi
uvédomuji, ze ne kazdé jimi zvolené feSeni musi nutné¢ byt tim nejlepSim, tudiz jsou
limitovani ve smyslu pocitu své neomylnosti. Tato racionalita a jistd mira sebekriti¢nosti,

ackoli minimalni, je dlezitym aspektem osobnosti kvalitniho manaZera.
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Dotazy: oblast feSeni konflikta ANO ANO NE NE
1. Jste schopen/schopna kreativnich pfistupa? 15 18 0 1
2. Jste ochoten/ochotna fesit problemy? 25 8 0 1
3. Jste ochoten/ochotna pfizpisobit se tlaku, problémuim,

c o 14 18 0 2

zménam?

4. Definujete navrhy k feseni problémn? 21 12 0 1
5. Dokazete zvolit nejlepéi feieni problému? 5 28 0 1

Tabulka 10 Oblast FeSeni konflikti (Zdroj: vlastni)
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Graf 10 Oblast ieSeni konflikti (Zdroj: vlastni)

o W

o

Rezervy je mozné nalézt v oblasti kontrolovani, na kterou byli manaZefi taktéZ dotazovani.
Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze devét respondentli nema vypracovany harmonogram
kontrolni ¢innosti. A¢koli nahodil4d kontrolni ¢innosti ma jisté také své vyhody, nevyhody
pfevazuji, a to jak na stran€ manaZera, tak na strané¢ zaméstnance. Zatimco manazZer v ramci
neplanované kontrolni €innosti ztraci moZnost efektivniho pldnovani svého Casu, na strané
zam&stnance muZe byt pocitovana tenze ve smyslu kontrolni ¢innosti naruSujici jeho
integritu, miZe vznikat pocit, Ze se jej manaZer pokousi pfistihnout nepfipraveného a
zaméiuje se tak primarné na odhaleni jeho chyb, coZ ovSem neni smyslem Zadné kontroly. Na
druhou stranu je uspokojiveé, ze ve firmé probihaji audity a kontroly a az na tfi manazery
vSichni respondenti provadéji kontrolu svych zaméstnancti. Oni tfi manazefi by vSak méli
vV budoucim horizontu kontrolni ¢innosti rozhodné zvazit, nebot’ kontrola je nutnou soucésti
¢innosti manaZera a je duleZitou manaZerskou funkci. Mistem namétd, diskuzi a zavért
Z kontrolni ¢innosti jsou zpravidla porady. Zde je tfeba si uvédomit velké riziko tohoto
aspektu. Pokud se jedna o vnéjsi kontrolu ¢i kontrolu tymové prace, je porada vhodnym
mistem pro rozbor vysledkl kontrolni ¢innosti. Pokud se vSak jedné o kontrolu individualnich

zam¢stnancl, lze se domnivat, ze ucelnéjsi, efektivnéj$i a ve smyslu komunikace téz
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smysluplnéjsi je sd€leni zpétné vazby zaméstnanci mezi Ctyfmi oima. Plati totiz, ze
zameéstnanec 1épe piijima kritiku v soukromi nez pted skupinou svych kolegii. Nevhodné
podana Ci zprostfedkovana a¢ konstruktivni kritika se naprosto miji u¢inkem, co vice, miize

byt pifimym nastrojem demotivace zaméstnance.

Dotazy: oblast kontrolovani ANO NE
1. Mate vypracovan plan (harmonogram) kontrolni éinnosti? 25 9
2. Probihaji audity a kontroly ve Vasi firmé? 32 2
3. Provadite kontrolu prace Vadich zaméstnanct? 31 3
4. Jsou na Vasem pracovidti porady mistem namétd, diskuzi a zavém
. .- : 32 2
z kontrolni éinnosti?

Tabulka 11 Oblast kontrolovani (Zdroj: vlastni)
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Graf 11 Oblast kontrolovani (Zdroj: vlastni)

L

Z hlediska vykonnosti zaméstnancli dotazovani manazeii uvadéli, ze jsou zaméstnanci spise
pracujici podle nejnutnéjSich potfeb zaméstnavatele, ackoli se nasel pomérné vyznamny pocet
téch, ktefi stimto tvrzenim nesouhlasi. Proto neni mozné vtomto smyslu vyvozovat
reprezentativni  zavéry, pfiemz vysledek Setfeni je zjevné vysledkem individualnich
zkuSenosti jednotlivych manazeri. Na druhou stranu je vSak uspokojivé, Ze znacna cast
manazeri ma dojem, Ze jsou zaméstnanci ochotni pracovat i nad ramec svych povinnosti a
sami navrhuji inovace. S timto spiSe nesouhlasi 9 respondentli, kategoricky nesouhlas se
neobjevil v zadném piipad€. Toto svédéi o pomérné uspokojivé mife motivace zaméstnancti a
do jist¢ miry naznacuje niz$i fluktuaci (stdvajici 1 ocekdvanou V horizontu budoucim) na

pracovistich firmy.
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Dotazy: vykonnost zaméstnancu ANO ANO NE NE

1. Zaméstnanci pracuji jen podle nejnuinéjiich potieb
zameéstnavatele.

2. Zaméstnanci jsou ochotni pracovat nad ramec svych
povinnosti, sami navrhuji inovace.

Tabulka 12 Vykonnost zaméstnanci (Zdroj: vlastni)
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Graf 12 Vykonnost zaméstnanci

Ln

Manazeti byli téz dotazovani na svoji financni motivaci, a to na zdkladé predpokladu, ze
penize jsou zékladnim stimulem jejich vykonu. Néktefi z manazerti maji moznost ovlivnit
vysi svého finanéniho ohodnoceni, vétSina z nich ovSem nikoli. Stejné tak pomérné znacna
¢ast manazert, konkrétné celkem 15, mé pocit, Ze nema ¢i spiSe nema moznost dostatecné
finan¢né motivovat své zaméstnance, coZ je pro manazera velmi limitujici. A stejné tak se 15
respondentli domniva, ze nejsou dostate¢né financné motivovani pro svoji manaZerskou
funkci, coz do jisté miry odrazi i fakt nemoznosti ovlivnit vlastni finanéni hodnoceni. Cést
manazeru je hodnocena na zaklad¢é uspésnosti jimi nabizenych produktu, ale vétSinové toto
neplati. Stejné tak u manazera finan¢ni ohodnoceni spiSe neni zavislé na mnozstvi uzavienych

smluv s klientem.

V tomto ohledu je vhodné firmé doporucit nastaveni a zavedeni pravidelnych hodnoticich
pohovort, na zakladé nichZz je mozné jednat o zvySeni mzdy, a to ve vztahu k firmou
vybranym plnénym kritériim, kterymi miiZze byt rozsifovani dovednosti, vykon ¢i jina kritéria.
Tento systém by na jedné strané dal manaZerim pocit, Zze maji moznost ovlivnit své finan¢ni
ohodnoceni, na druhé strané¢ by piisobil znacn€ motivaéné na rozvoj manaZerskych

dovednosti.
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Dotazy: finanéni motivace ANO ANO NE NE
1. Mate moznost ovlivit vy Vaseho finanéniho
ohodnoceni? ? 6 ? 10
2. Mate moznost dostateéné finanéné motivovat Vase 5 14 6 9
zaméstnance?
3. Jste dostateéné ﬁnanEnE motivovan/a pro svoji 3 16 4 1
manaZerskon funkcei
4 Jste hodnoceni na zakladé uspéénosts Vami g 12 7 7
nabizenych produkti?
5. Je Vaée finanéni chcdi_:lcce:ni Zavislé na mnozstvi 9 4 18 3
uzavienvch smluv s klientem?
Tabulka 13 Oblast motivace (Zdroj: vlastni)
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Graf 13 Oblast motivace (Zdroj: vlastni)

Sebeaktualizace a dal$i rozvoj manazera je predpokladem udrzeni konkurenceschopnosti

firmy. Je proto uspokojivym vysledkem Setfeni, Ze na dotaz, zda je pro né dilezité dalsi

vzdélavani v oboru, celkem 31 respondentii odpovédélo, Ze ano. V piipadé 3 respondentd by

bylo vhodné hledat pfi¢inu jejich nezajmu o dal$i vzdélavani, ktera mize pramenit z jejich

demotivace, aktudlniho situace ¢i pracovniho vytizeni.

Je pro Vas dulezité dalsi vzdélavani v oboru?

Graf 14 Diilezitost dal§iho vzdélavani (Zdroj: vlastni)
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Pomémné zajimavé informace poskytuji odpovédi na otdzku, jaké dovednosti povazuji
manazeii za naprosto kliCové pro uspesné plnéni své prace v soucasnosti. V nize uvedené
tabulce jsou tyto dovednosti setfazeny podle jim ptikladané dulezitosti. Zde je naprosto patrné
dominance mé&kkych dovednosti, kdy nejvyznamnéji jsou hodnoceny komunikacni dovednosti
a spoluprace se zaméstnanci dale pak komunikace se zdkaznikem, budovéani divéry a
poskytovani zpétné vazby. Zajimavé je, ze diraz je kladen i na dal§i vzdélavani. Na druhé
stran€ jsou do jist¢ miry opomijeny tvrdé dovednosti, pfedev§im dovednosti jazykové, coz
¢aste¢né vyplyva z toho, ze fada respondentli tyto dovednosti v ramci své prace nevyuziva.
Opomijeny jsou ovSem i znalosti v oblasti IT, coz muze opét odrazet jejich opomijeni ve
smyslu o¢ekéavani pocitacové gramotnosti ze strany kazdého zaméstnance. Nutno podotknout,
Ze prave tyto dvé oblasti 1ze povaZovat za klicové pro budouci rozvoj trhu a tudiz klicové pro
udrzeni konkurenceschopného postaveni firem na trhu. Proto by firma méla na tyto

kompetence klast vyssi diraz a rozvijet je skrze nabidku kurzii a seminafa.

Komunikatni dovednosti
Spoluprace se zameéstnanci
Znalost nejnovéjsich trendu ve Vatem oboru
Komunikace se zikaznikem
Budowvani divéry
Poskytovani zpétné vazby
Inalost poptavky a novych produkti na trhu..,
Daléivzdélavani
Delegovam
Twaréi frefeni probléma
Rizeni éasu
Sledovani prostredi
Vyjedndvani
Inalostiv oblasti ITC
lazykové dovednosti

Produktivni fizeni porad
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Graf 15 Hodnoceni diileZitosti sou¢asnych dovednosti (Zdroj: vlastni)

Vyse uvedené je nezbytné€ nutné komparovat s tim, jaké dovednosti manaZzeti oCekavaji, ze
budou kli¢ové v budoucim horizontu. Zde je tfeba si na vysledcich uvedenych opét z hlediska

dilezitosti v grafu uvedeném nize, povSimnout nékolika aspektd. Primarné ziistava diraz
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kladen na komunikaéni dovednosti a znalost nejnovéjsich trendl v oboru. Oproti soucasnosti
je v8ak vyrazné&ji zminovano dalsi vzdélavani, stejné jako jazykové dovednosti, které byly
respondenty vnimany jako dualezitéjsi nez napt. poskytovani zpétné vazby. Je tedy evidentni,
Ze s1 manazefi uvédomuji ménici se trendy trhu 1 trendy svym charakterem celospolecenské.
Na druhou stranu je pomérné alarmujici niz§i diraz kladeny na delegovani a poskytovani
zpétné vazby. Je pochopitelné, ze soucasny trh je prosttedim velmi konkurencnim a
individualizovanym, nicméné zpétna vazba je naprostym zakladem cileni na Zadouci vykon,
stejné tak jako delegovani je naprostym zdkladem efektivniho time managementu. Preference
jsou vsak stale v oblasti mekkych dovednosti, coz ovSem neni prekvapivé, jelikoz se jedna o

pojistovaci firmu, v niZ se hard dovednosti mohou uplatnit pouze v omezené mire.
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Znalost nejnovéjéich trendd ve Vagem oboru
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Graf 16 Hodnoceni dileZitosti budoucich dovednosti (Zdroj: vlastni)

Manazeti byli téz doptavani, jakym zptisobem budou nadile rozvijet své manazerské
dovednosti. Majoritni vétSina z nich uvedla variantu seminafi a kurzi, fada z nich pak dalsi
vzdélavani nasledované firemnimi poznavacimi akcemi a koucovani. Mensi prostor byl dan
feSeni modelovych situaci a zahranicnim pobytim. V piipad¢ takto vyrazné preference
formalniho vzdélavani je vhodné firmé doporucit jeho kombinaci s workshopy, které rozviji

predevsim praktické dovednosti, a to jak v oblasti hard, tak soft dovednosti.
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Graf 17 DalSi rozvoj manaZerskych dovednosti (Zdroj: vlastni)
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5 Vysledky a diskuse

5.1 Hodnoceni rozhovoru

V ramci praktické Casti této prace byly realizovany dva rozhovory s vybranymi manazery
firmy Kooperativa, konkrétné¢ s manaZzerkou oddé€leni externiho obchodu a manazerem

oddéleni interniho obchodu.

V obou ptipadech se jednd o zkuSené manaZery s dobou praxe nad 20 let v oboru. Lisi se
poctem zaméstnancu, které fidi, kdy manazer odd¢€leni interniho obchodu vede vyrazné veétsi
pocet zamé&stnancli neZ manazerka oddéleni externiho obchodu. Oba manaZeti deleguji své
zameéstnance, maji moznost motivovat své zaméstnance na zaklad¢ superprovizi, které se
odvijeji od mnozstvi uzavienych smluv s klienty. Motivovani jsou také samotni manazeti jak
finanéné, tak riznymi benefity. Oba manaZzefi maji moznost vybéru svych zaméstnanci, a dle
slov manazerky oddé€leni externiho obchodu jsou vybirdni pouze schopni zaméstnanci,
S ostatnimi je rozvazan pracovni pomér. Oba manazeti spolupracuji s manazery jednotlivych
odd¢€leni. V agentuie je prostor na vytvafeni neformalnich vztahli v rdmci firemnich akci,
které se poradaji pro zaméstnance agentury dvakrat rocné. Mezi formy rozvoje zaméstnancti

fadi oba manaZzefi piednasky a e-learningové kurzy.

Z hlediska manaZerskych dovednosti je evidentni diraz kladeny na mékké dovednosti. Mezi
potiebnymi manazerskymi dovednostmi oba manazefi shodné¢ jmenuji komunikaci a
schopnost delegovat, coz v obou piipadech reflektuje dlouhodobou praxi manaZerii, nebot’
manazefi s krat$i praxi, at’ jiz z hlediska ¢asu ¢i ve smyslu limitu ve vztahu k obsahu a
dovednostem, casto delegovani zaméstnanci opomijeji, coz mnohdy vede k nezadoucim
dasledkim jak na strané zaméstnanct, tak na strané¢ samotnych manazerii. Manazer oddéleni
interniho obchodu také jako vyznamnou dovednost jmenuje zpétnou vazbu. To do jisté miry
reflektuje skute€nost, Ze vede pomérné rozsahly vzorek zaméstnancti, procez zpétna vazba je
ucinnym nastrojem managementu piispivajicim ke zvySeni motivace, vykonnosti i efektivity
celého tymu, stejné jako k dosahovani zadouciho vykonu a cilii na strané jednotlivce. Z tzv.
tvrdych dovednosti jmenuje pouze manazerka oddé€leni externiho obchodu praci s PC,
pficemz se vSak lze domnivat, ze na pracovnich pozicich v takto silné pojistovné budou
zadouci téz dalsi kompetence. Je mozné se dohadovat, ze stejn¢ jako prace na PC jsou tyto
dovednosti jiz povaZzovany za zéklad a naprostou samoziejmost, proto o nich jiz neni ani

smysleno jako o nutnych dovednostech a tato jejich charakteristika je do jisté miry piehlizena.
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Do budoucna vidi manazer oddéleni interniho obchodu jako naprosto klicové dovednosti
vybér schopnych zaméstnanctli, coz je dovednost, kterd ma svym charakterem do jisté miry
blize k mekkym dovednostem, ale jelikoz vyzaduje 1 jisté dovednosti technického charakteru,
neni jeji povaha jednoznaéna, proto se vzhledem Kk aspektim, které vramci vybéru
zaméstnancl spolupisobi Ize domnivat, ze se jedna o dovednost spise na prelomu méekkych a
tvrdych dovednosti. Manazerka oddéleni externiho obchodu pak Vv budoucim horizontu
z tvrdych dovednosti zdiiraznuje nutnou znalost novych trenda a produktt, z mékkych hovoii
0 delegovani, vyjednavani s klienty a fizeni Casu, tj. opét se drzi oblasti komunikace a
delegovani, pouze s pravdépodobnym ocekavanim ristu ukoll a téz zodpoveédnosti piipojuje

nutnost efektivniho time-managementu.

Navrh ke zlepseni efektivnosti prace manazera vidi manazerka oddé€leni externiho obchodu v
zavedeni novych lakavych produkti a komunikaci se zaméstnanci a zdkaznikem a manazer
oddéleni interniho obchodu V diisledné kontrole zadanych ukold a jejich vyhodnocovéni a
také v komunikaci se zaméstnanci a zdkaznikem. Komunikace i zde zlstava vyrazné
zduraziovanou oblasti, ale takovou, ktera ma stale potencial dalSich dilCich zlepSeni, tudiz se
lze domnivat, ze tato oblast md v soucasnosti jist¢ nedostatky. TéZ kontrola jako jedna
z vyznamnych manazerskych funkeci ma svlij vyznam, nebot’ nedostatek kontroly a nedostatek

zpétné vazby vede k neefektivité, snizovani vykonu a mnohdy selhéni.

Dle vysledkli rozhovoru s manaZery lze konstatovat, Ze za nejvyznamngj$i manaZerské
dovednosti, které budou potiebné do budoucnosti, jsou soft dovednosti, zejména dil¢i rozvoj
komunika¢nich dovednosti a v ramci nich i1 kontrola a vybér vhodnych pracovniki, stejné
jako vhodné fizeni Casu. I piesto, ze toto manazefi neuvadgji, 1ze se domnivat, Ze rostouci
naroky budou téZ ve smyslu hard dovednosti, pfedev§im obsluhy PC a elektronickych
zafizeni, jejich dumyslnost a naro¢nost na technickou orientaci a schopnost s nimi pracovat
Vv Case roste, stejné jako lze ocekdvat pokracovani trendu zvySovéani narokid na jazykovou
vybavenost zaméstnancl, predevs§im v zakladu jednim cizim jazykem, tj. anglickym.
Vzhledem ke geografické lokaci vybrané firmy je jako do jisté miry vhodny substitut

anglického jazyka povaZzovat jazyk némecky.

5.2 Hodnoceni dotaznika

V ramci dotaznikového Setfeni byla analyzovana data od celkem 34 respondenttli. Zajimavym
zjisténim v oblasti manaZzerskych dovednosti jsou limity manaZerG pro oblast fizeni Casu,

delegovani, vytvafeni firemni kultury, stimulace zaméstnancti k rozvoji 1 vytvaieni

60



neformalnich vztahii. V tomto kontextu se jedna o soft dovednosti, pfi¢emz nutno podotknout,
ze soft dovednosti v oblasti manazerského fizeni v pojistovaci spolecnosti pievladaji, a proto

neni prekvapivy ani diraz na né kladeny ze strany samotnych manazert.

O schopnosti efektivni organizace vlastniho c¢asu bylo plné piesvédceno pouze 14
respondentli, proto Ize time management jako oblast povazovat za jednu z dil¢ich
vyznamnych oblasti v rdmci budouciho rozvoje manazert. Stejné¢ tak néktefi manazeti
naznacili problém s organizaci svého volného Casu. Zde je tieba si uvédomit, Ze organizace
Casu, at’ uz pracovniho ¢i volného, je zakladem efektivni Cinnosti. Manazefti zjevné dokazi na
zaklad¢ vysledkti vyzkumu 1épe organizovat sviij pracovni ¢as na ukor ¢asu volného, coz je
ovSem pomérné neuspokojivé zjisténi, nebot’ nedostate¢na ¢i neefektivni organizace volného
¢asu se muze postupem casu odrazit nejen v kvalité zivota manazera, ale zprosttedkované téz

v jeho koncentraci, naladéni a pracovnich vysledcich.

Delegovani povazuji respondenti, stejn¢ jako dotazovani manaZzetfi v ramci rozhovoru, za
velmi dualezitou kompetenci. Schopnost delegovat ddava manazerovi moznost soustfedit se na
skute¢né dulezité problémy a méné dilezité zaleZitosti mohou feSit jeho zaméstnanci,
podfizeni, pfi¢emz na jejich stran€ toto vyvolava pocit divéry jim svéfené ze strany
nadfizeného, coz ptisobi zna¢né motivacné. Je vSak tfeba podotknout, Ze ne vSichni manazefi
jsou schopni delegovat a plné si uvédomuji nezbytnost schopnosti delegovat. Proto je tieba
V tomto oblasti na urovni firmy intervenovat. Alarmujici je téz, Ze v budoucim horizontu
manazeti nepovazuji delegovani za jednu z nejvice dileZitych manazerskych dovednosti, coz

svéd¢i o podcenovani této ¢innosti.

Dalsi rezervy je moZzno spatfovat v oblasti tvorby firemni kultury. I ta je do jisté miry ze
strany respondentll podceniovana, coz je tfeba chapat jako pocatecni fazi problému, nebot
dobra firemni kultura a dobré jméno firmy jsou atributy zcela nezbytné k realizaci aktivit

firmy nikoli pouze ve vztahu K trhu, ale ptedevsim ve vztahu k jejim zaméstnancim.

Podstatnd je pochopitelné téz stimulace zaméstnancli. Zaméstnance je tfeba neustale
stimulovat ke zvySovani trovné jejich kompetenci, nebot’ neni mozné automaticky ocekavat
iniciativu na stran¢ zamestnance, coz dokazuji i dalsi dil¢i vysledky dotaznikového Setfeni.
Zde je vSak patrné, Ze ne vSichni manazefi aktivné stimuluji své zaméstnance, piestoze
V budoucim horizontu kladou na dal$i rozvoj a vzd€lavani zna¢ny duaraz. Je tfeba proto
vytvaret ve vztahu k zaméstnanciim aktivni pobidky a prostedi, v rdmci n¢hoz bude mozné
rozvijet potfebné dovednosti, ale nejen je, ale téZ kompetence, které prispivaji k vy$Simu
statusovému postaveni. To plati naptiklad i o hard dovednostech, kdy zna¢na ¢ast manazert
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nevyuziva vramci své prace cizi jazyk, a proto jej nepovaZzuje ani za jednu z primarné
klicovych kompetenci, coz se ovsem do jist¢é miry méni v uvédoméni potieby jazyka
v budoucim horizontu jak ze strany manazeru, tak z logiky véci dynamické proménlivosti
trhu. Proto se lze domnivat, ze je vhodné se zaméfit i na posilovani jazykovych dovednosti,
nebot’ tyto dovednosti je tfeba budovat s jistym ptedstihem, nebot’ ziskani takové dovednosti
vyzaduje €as. To do jist¢ miry vSak Ize tvrdit o vS§em hard dovednostech, tedy ze pro jejich

ziskani je vyzadovano veétsi mnozstvi casu, nez je tomu v pripade soft dovednosti.

Téz bylo zjisténo, Ze ve firme neni prostor pro vytvareni neformalnich vztahl. Jsou to vSak
praveé neformalni vztahy, které ptispivaji k pozitivnimu ladéni pracovisté, dobrym pracovnim
vztahlim a pracovni spokojenosti zaméstnancti. Proto 1ze firmé doporudit zafazeni omezeného
mnozstvi teambuildingovych a volno€asovych mimopracovnich akci, které pomohou budovat
neformalni vztahy a tim pfispé&ji k efektivnéjsi participaci pracovnikti na pracovisti i k jejich

vys$$imu vykonu jak individualnimu, tak tymovému.

Ve smyslu hodnoceni klicovych manazerskych dovednosti ve vztahu k sou¢asnému vykonu
prace je patrna dominance mékkych dovednosti, kdy nejvyznamnéji jsou hodnoceny
komunika¢ni dovednosti a spoluprace se zaméstnanci dale pak komunikace se zakaznikem,
budovani davéry a poskytovani zpétné vazby. Zajimavé je, ze diraz je kladen i na dalsi
vzdélavani. Na druhé strané jsou do jist¢ miry opomijeny tvrdé dovednosti, pfedevSim
dovednosti jazykové a znalosti v oblasti IT, coz miiZze odrazet jejich opomijeni ve smyslu
ocekavani pocitaCové gramotnosti ze strany kazdého zaméstnance. Nutno podotknout, Ze
praveé tyto dveé oblasti 1ze povazovat za klicové pro budouci rozvoj trhu a tudiz klicové pro
udrzeni konkurenceschopného postaveni firem na trhu. Proto by firma méla na tyto

kompetence klast vyS$si diraz a rozvijet je skrze nabidku kurzii a seminafa.

V budoucim horizontu se vSak nidhled manazer na nutné dovednosti do jisté miry 1isi. Stale
prevazuji mekké dovednosti, ale to, jak jiz bylo naznaceno, je déno charakterem firmy —
pojistovny. Nicméné manazefi stale kladou diraz na komunikaci, a to jak ve vztahu
k zamé&stnanctim, tak zakaznikim. Jako dulezita je vSak hodnocena téZ znalost nejnovéjsich
trendli v oboru a oproti sou¢asnym dovednostem je 1épe hodnoceno téz dalsi vzdélavani,
obdobné jako je tomu, mozna trochu prekvapive, u jazykovych dovednosti, které v horizontu
budoucim nabyly v o€ich manaZert na dualezitosti. Na druhou stranu je pomérné alarmujici

niz$i diraz kladeny na delegovani a poskytovani zpétné vazby.
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6 Zavér

Manazerské dovednosti jsou zadkladem efektivniho fizeni kazdé firmy. At uz se jedna o
mekkeé ¢i tvrdé dovednosti, jednd se o stavebni kameny, na jejichz zéklad€ je manazer vice ¢i
méné efektivné schopen realizovat veskeré manazerské funkce od plénovéani po kontrolu.
Absence urcité dovednosti muze v piipadé manaZera piinést mnohonasobné negativnéjsi
dopady na efektivitu procesi ve firmé, nez jejich absence v ptipadé fadového pracovnika.
Soucasné je tieba uvédomovat si dynamicnost prostiedi trhu a nutnost individualni flexibility

a dale na rozvoji dil¢ich dovednosti pracovat, a to nejen na Grovni manazerské, ale téz ve

vztahu manaZer — zaméstnanec.

Cilem této diplomové prace bylo zpracovani novych piistupi k feSeni rozvoje a uplatnéni
manazerskych dovednosti v fidicim procesu ve spole¢nosti Kooperativa — agentura Zapadni
Cechy. V ramci teoretické &asti byla na zakladé odborného pohledu autorii literrnich dél
nastinéna problematika managementu a oblasti manazerskych dovednosti. Teoretické
poznatky z odborné literatury byly aplikovany pii sestavovani otdzek fizeného rozhovoru
a dotazniku pro manazery. V ramci praktické ¢asti diplomové prace pak byly realizovany
fizené rozhovory s vybranymi manazery a dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci spolecnosti
Kooperativa — agentura Zapadni Cechy. Na zakladé dat ziskanych z dotaznikového Setfeni a
jejich syntézy byla navrzena dil¢i doporuceni a ptistupy aplikovatelné na praxi vybrané firmy

ve smyslu manaZerského fizeni a manaZerskych dovednosti.

Ukazuje se, ze s ohledem na charakter vybrané spolecnosti, majoritni vétSina manazer
povazuje za dulezité predevsim mékké dovednosti, jako jsou komunika¢ni dovednosti, a to
bez ohledu na to, zda je komunikantem zaméstnanec ¢i zakaznik, delegovani ¢i fizeni Casu.
Kromé komunikace, kterd se jevi ve firmé jako uspokojiva, lze vSak dal§i dovednosti
povazovat za problémové. Ne vsSichni manazefi jsou schopni efektivné delegovat, ¢imz plisobi
problémy sami sobé z hlediska objemu prace, ale téZ sniZzuji motivaci zaméstnanct, ktefi
mohou mit pocit nedostatku diveéry. Toto mulze byt problém hluboce zakofenény
Vv pfesvédceni manazera o vlastni neomylnosti ¢i v nedostatek divéry viici podiizenym, ktery
vSak mulze pramenit z neznalosti schopnosti a dovednosti téchto zaméstnanct, jimZ nebyly
dany vhodné pftilezitosti, kdy by mohli projevit své ambice a schopnosti. V tomto ohledu Ize
jako mozné feSeni doporucit nastaveni vhodného systému popisu ¢innosti a odpovédnosti na
jednotlivych pracovnich mistech — nikoli pouze manaZzerskych, a to na zéklad¢ dialogu mezi

vedoucimi jednotlivych oddéleni. Toto se mize jevit jako cesta, v ramci niZ maji manazefi
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moznost porovnat urovenl delegovani s jinymi fizenymi oddélenimi, pfipadné se v ramci
vymezovani ¢innosti a odpovédnosti hloubéji zamyslet nad ¢innostmi, které jsou vhodnymi

kandidaty pro delegovani.

Soucasné je tato oblast propojena s oblasti fizeni ¢asu, nebot’ nedostatek delegovani logicky
narusuje efektivni time managementu. Jak se ukazuje, maji manazeti problém nejen s fizenim
svého pracovniho casu, ale téz s organizaci svého casu volného, coz se ovSem muze
VvV dlouhodobém horizontu odrazit v jejich pracovni spokojenosti i pracovnich vysledcich.
V tomto smyslu Ize doporucit zavést vhodny koucovaci program manazert, ptipadné kurzy a
workshopy zamétené na efektivni time management. Je predpokladem, ze bude-li manazer
schopen 1épe organizovat sviij pracovni ¢as, bude jisty pokrok patrny téz na trovni fizeni
volného casu. Nicméné je tfeba podotknout, ze v oblasti fizeni a organizace volné¢ho Casu
nema firma jako takova pftili§ jinych moznosti, jak situaci zménit, nebot’ nedostatek volného
Casu prameni zpravidla z velkého pracovniho vytizeni manazer. Jistou cestou je vyse
naznacené delegovani méné podstatnych tkola ¢i kazdodennich ukolti na zaméstnance, ¢imz
se snizi pracovni zat€z manaZera, ktery bude schopen zvazit, jak s nové nabytym volnym

¢asem nalozi.

Dale bylo zjisténo, ze ve firm¢ neni prostor pro vytvaieni neformdlnich vztaht. Jsou to vSak
pravé neformalni vztahy, které ptispivaji k pozitivnimu ladéni pracovisté, dobrym pracovnim
vztahlim a pracovni spokojenosti zaméstnanct. Proto I1ze firmé doporucit zafazeni omezeného
mnozstvi teambuildingovych a volno¢asovych mimopracovnich akei, které pomohou budovat
neformalni vztahy a tim pfispé&ji k efektivnéjsi participaci pracovniki na pracovisti i k jejich
vy$§Simu vykonu jak individudlnimu, tak tymovému. Témito akcemi mohou byt vikendové
workshopy ve vybrané oblasti, neformalni firemni akce jako jsou pfilezitostné vecirky (napf.
vano¢ni vecirek) ¢i neformalni kulaté stoly, pfipadné spole¢na ucast pracovnich tymi na

konferencich v kombinaci s programem po konferenci.

Jako problematicka se téz jevi oblast kontroly. Ta je ze strany manaZerti opomijena, je jen
V minimalni mife realizovdna systematicky a povaZzovéana za vyznamnou dovednost.
Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze fada respondentd nema vypracovany harmonogram
kontrolni ¢innosti. Ackoli nahodild kontrolni ¢innosti ma jisté také své vyhody a opodstatnéni,
nevyhody pfevazuji, a to jak na stran¢ manazera, tak na stran¢ zaméstnance. Zatimco manazer
V ramci neplanované kontrolni ¢innosti ztraci moZznost efektivniho planovani svého ¢asu, na
strané zaméstnance mize byt pocitovana tenze ve smyslu kontrolni ¢innosti narusujici jeho

integritu, miZe vznikat pocit, Ze se jej manazer pokousi pfistihnout nepfipravené¢ho a
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zamé&fuje se tak primarné na odhaleni jeho chyb, coz ovSem neni smyslem Zadné kontroly.
Bylo by tedy vhodné centralné ve firm¢ nastavit pocet kontrol, které by mély byt ze strany
manazeri za urCité ¢asové obdobi vykonany, pfi¢emz tyto kontroly by byly s pfedstihem
hlaseny zaméstnanctim doptedu. Neni nezbytné nutné, aby manaZzefi byli natolik konkrétni a
specifikovali datum kontroly, nicmén¢ jiz upozornéni na planovanou pracovni ¢innost je pro
zaméstnance jistou pobidkou a moznosti prezentovat své vysledky pfed nadiizenym, manazer
vedle toho dale posiluje efektivni planovani svého Casu ve smyslu eliminace ¢i alespon

minimalizace nahodilych udalosti.

Stejné tak lze povaZovat za neefektivni sdélovani vysledku kontrol skrze porady, jestlize se
jedné o kontrolu individuélni, nikoli skupinovou. V této oblasti se kontrola propojuje s oblasti
zpétné vazby, kterou manazeti povazuji za dllezitou, a s oblasti komunikace, nebot’ zpétnou
vazbu, predev§im pak negativni, je tfeba sd€lit vhodnym zplsobem a citlivé. Za jinych
okolnosti se muze i konstruktivni kritika zcela minout ufinkem a vyvolat na strané
zaméstnance opacny efekt, tedy zvysit miru jeho demotivace namisto posileni zddouciho
vykonu. Kriticka zpétna vazba by tedy méla ze strany manaZera byt sdélovana individualné,
pricemz v ramci hodnoticiho pohovoru, ktery je vhodné nastavit jako pohovor, v rdmci n¢hoz
budou evaluovany vysledky kontroly, by mélo dojit nejen ke sdéleni zpétné vazby, ale téz ke
spoleénému zpracovani navrhii na odstranéni nedostatki v¢etné Casového horizontu jejich
odstranéni. Pokud se jedna téZ o hodnoceni dovednosti zaméstnance, pak Ize firmé doporucit
zafazeni sebehodnoceni jako zakladniho hodnoceni, s nimZ bude komparovano hodnoceni

manazera a nasledné bude probihat vzajemny dialog.

Na urovni hard dovednosti zaméstnanci zminuji predevsim jazykové dovednosti a dovednosti
Vv oblasti informacnich technologii. Je ptekvapivé, Ze jsou prave tyto dovednosti do jisté miry
jako v soucasnosti, tak v horizontu budoucim prakticky opomijeny, pfedev$im pak dovednosti
v oblasti informacnich technologii. Pravdou zlistava, Ze pocitatova gramotnost je dnes
vnimana jako samoziejmost, ale bez aktualizace této dovednosti, stejné¢ jako technika, i
schopnost flexibilné¢ a vhodné uzivat moderni technologii na strané zaméstnance takiikajic
zastard. Jiné je to v pfipad¢ jazykovych dovednosti. Zde je pravdou, Ze zaméstnanci
V soucasnosti jazykové dovednosti v ramci vykonu své manazerské funkce nevyuzivaji, proto
ji ani pfili§ vyznamné nehodnoti jako manazerskou dovednost. V budoucim horizontu je vSak
tato dovednost hodnocena vyraznéji pozitivné ve smyslu diileZitosti, je tedy evidentni, Ze si

manazeti uvédomuji potiebu az nutnost znalosti ciziho jazyka. Vedle praktické aplikace se
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V podstaté jedna téz o statusovou zélezitost. Proto by bylo vhodné, i presto, ze fada manazeri
cizi jazyk momentaln¢ pii vykonu své prace nepouzivd, nabidnout zaméstnancim firemni
jazykové kurzy, optimalné kurzy anglického jazyka, kterych se mohou ucastnit ve smyslu
benefitu, tj. kdy kurzy budou pln€¢ hrazeny firmou. Tim bude nejen posilena motivace
zameéstnanct, ale zaroven dojde k zadouci stimulaci jejich dalsiho rozvoje, predevsim tedy

Vv oblasti kompetence, ktera bude pro budouci praxi a pisobeni firmy vyznamna a zadouci.

Nutno podotknout, Ze i pies preferenci mékkych dovednosti jsou tyto dovednosti vzajemné
kombinovéany a doplnovany dovednostmi tvrdymi, pficemz jedny bez druhych by prakticky

nemohly existovat.

Jako pfinos této prace lze v obecné rovin€ vnimat vymezeni zékladnich dovednosti, které jsou
manazery vnimany jako vyznamné, a to jak v horizontu souéasném, tak v horizontu
budoucim. Tato data by bylo mozno v ndvazné praci komparovat v ramci jednotlivych obort
¢innosti, kde je predpoklad, Ze by se dle obort liSila predevsim v urcitém poméru mekkych a
tvrdych dovednosti. V konkrétni roviné je mozno ptidanou hodnotu této prace spatfovat ve
formulaci konkrétnich doporuceni pro analyzovanou firmu, ktera je mozné do jisté miry

generalizovat i na firmy obdobné velké pisobici v pojistovnictvi ¢i pfibuzném oboru.
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8 Prilohy

Dobry den,
prosim o Vasi pomoc pri zpracovani mé diplomové prace na téma: ,,Manazerské dovednosti®.

Na zdkladé vyhodnoceni dotaznikit bych chtéla zjistit Vas pohled na manazerské dovednosti.
Vase dotazniky jsou anonymni a veskeré udaje budou slouzit vyhradné ke studijnim ucelum.

Velice dekuji za Vas cas a spolupraci pri vypliovani tohoto dotazniku.

Jste: (vyberte a oznac¢te kiizkem)

muz

Zena

Jaka je VaSe doba praxe na pozici manaZera? (oznacte kiizkem):

1-3
4-6
7-9
10 a

0 a vice

Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani? ( oznacte kiizkem) :

StiredoSkolské

StredosSkolské s maturitou

Bakalarské

Magisterské

Jakym zpiisobem probiha komunikace ve firmé? ( oznacte krizkem) :

Osobni styk

Elektronicky

Telefonicky

Jiny druh komunikace
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Dotaznik 1. ¢ast
(vyberte v kazdém tadku jednu z moZnosti a oznacte ji kiizkem)

Dotazy: oblast planovani ANO | SPISE | NE
ANO

SPISE
NE

Jste ztotoZnéna /ztotoZnén se strategickymi
cili Vasi firmy?

Jste seznamen/ seznamena se zavaznymi
dokumenty, smérnicemi Vasi firmy?

Stanovujete svym zaméstnancim
dosazitelné cile?

Formulujete srozumitelné zadani tikola?

Jste schopen/schopna stanovit plan a
odhadnout prostiedky k jeho splnéni?

Dotazy: oblast organizovani ANO | SPISE | NE
ANO

SPISE
NE

Dokazete si efektivné zorganizovat Vasi
praci?

Dokazete odhadnout naroc¢nost ukolu?

Jste obeznamen/ obeznamena s tim, jak
funguji jednotliva oddéleni ve Vasi firmé?

Koordinujete svoji praci s praci ostatnich?

Dokazete si dobie zorganizovat Vas volny
cas?

Dotazy: oblast vedeni ANO | SPISE | NE
ANO

SPISE
NE

Delegujete zaméstnance pracovnimi
¢innostmi k naplnéni cile?

Zadavate tukoly pfimo danym
zaméstnancim?

Hodnotite dosaZené cile?

Vytvarite dobrou firemni kulturu?

Stimulujete zaméstnance ke zvySeni urovné
jejich kompetenci?
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Dotazy: oblast motivovani

ANO

SPISE
ANO

NE

SPISE
NE

Motivujete podfizené pomoci duvéry a
vzajemné ucty?

Jsou motivovani vasi zaméstnanci ke
kvalitnimu plnéni svych povinnosti?

Vytvarite pratelské pracovni klima?

Je ve vasi firmé dostatecny prostor pro
vytvaieni neformalnich vztahu?

Hodnotite VaSe podiizené na zakladé
vykonu?

Dotazy: oblast komunikace

ANO

SPISE
ANO

NE

SPISE
NE

Sdélujete srozumitelné poti‘ebné informace?

Jste schopen vyhledavat a pracovat
s informacemi?

Mate dobré prezentacni dovednosti?

VyuZivate pro svoji praci komunikaci
V cizich jazycich?

Probiha mezi Vami a zaméstnanci vzijemny
dialog?

Dotazy: FeSeni konflikti

ANO

SPISE
ANO

NE

SPISE
NE

Jste schopen/ schopna kreativnich pristupi?

Jste ochoten/ ochotna feSit problémy?

Jste ochoten/ ochotna prizpisobit se tlaku,
problémim, zménam?

Definujete navrhy k reSeni problémii?

wr w

Dokazete zvolit nejlepsi FeSeni problému?

2. ¢ast- Oblast kontrolovani
(oznacte kiizkem ANO- NE)
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ANO

NE

1. | Mate vypracovan plan(harmonogram) kontrolni ¢innosti?

2. | Probihaji audity a kontroly ve Vasi firmé?

3. | Provadite kontrolu prace Vasich zaméstnanci?

4. | Jsou na VaSem pracovisti porady mistem naméti, diskuzi a zavéri

Z kontrolni ¢innosti?

3. ¢ast

(vyberte v kazdém tadku jednu z moznosti a oznacte ji ki'izkem)

Dotazy: vykonnost zaméstnanci ANO | SPISE | NE SPISE
ANO NE

Zaméstnanci pracuji jen podle nejnutnéjSich

potieb zaméstnavatele.

Zaméstnanci jsou ochotni pracovat nad

ramec svych povinnosti, sami navrhuji

inovace.

Cast

( vyberte v kazdém tadku jednu z moznosti a oznacte ji kiizkem)

Dotazy: Finan¢ni motivace ANO SPISE | NE SPISE
ANO NE

Mate moznost ovlivnit vysi Vaseho
finan¢niho ohodnoceni?

2. Mate moznost dostate¢né finan¢né
motivovat VaSe zaméstnance?

3. Jste dostatecné finanéné motivovan/a
pro svoji manaZerskou funkci

Jste hodnoceni na zakladé uspéSnosti
Vami nabizenych produktii?

Je Vase finan¢ni ohodnoceni zavislé na
mnoZstvi uzavirenych smluv s klientem?

cast
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(oznacte kiizkem variantu, kterd je pro Vas aktualni)

ANO | NE

Je pro Vas dilezité dalSi vzdélavani v oboru?

Jaké dovednosti jsou podle Vas naprosto klicové pro tispéSné plnéni Vasi prace
V soucasnosti ? ( oznacte kiiZkem jednu, nebo vice moZnosti)

Dalsi vzdélavani

wewrs

Znalost nejnovéjsich trendu
ve VaSem oboru
Jazykové dovednosti

Znalosti v oblasti ITC
Komunikaéni dovednosti

Spoluprace se zaméstnanci

Komunikace se zakaznikem

Znalost poptavky a novych
produkti na trhu
pojistovnictvi

Rizeni ¢asu

Delegovani

Vyjednavani

Poskytovani zpétné vazby

Sledovani prostredi

Tviréi FeSeni problému

Produktivni Fizeni porad

Budovani divéry

Jaké dovednosti budou podle Vas naprosto klicové pro uspéSné plnéni Vasi prace
V budoucich obdobich ? ( 0oznadte kiiZzkem jednu, nebo vice moZnosti)

Dalsi vzdélavani

Znalost nejnovéjsich trendi
ve VaSem oboru
Jazykové dovednosti

Znalosti v oblasti ITC

Komunikaé¢ni dovednosti

Spoluprace se zaméstnanci

Komunikace se zakaznikem

Znalost poptavky a novych
produktii na trhu
pojistovnictvi

Rizeni ¢asu
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Delegovani

Vyjednavani

Poskytovani zpétné vazby

Sledovani prostiredi

Tviiréi feSeni problémi

Produktivni Fizeni porad

Budovani divéry

Jak budete posilovat své manaZerské dovednosti? (oznacte kiiZzkem)

7

Dalsi vzdélavani

Kurzy, seminare

Koucovani

ReSeni modelovych situaci

Zahrani¢ni pobyty

Firemni poznavaci akce

Jaké manaZerské dovednosti povaZzujete vzhledem k Vasi praci manazera za
nedilezitéjsi v soucasnosti? (prosim vypiste)

Jaké manazZerské dovednosti budou podle Vaseho nazoru naprosto kli¢ové v budoucich
obdobich? (prosim vypiste)

Dékuji za zodpovézeni dotazniku.
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