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Manazerské schopnosti a dovednosti

Manager’s abilities and skills

SOUHRN

Tato prace se zabyva manaZerskymi schopnostmi a dovednostmi a to jak v teoretické,

tak praktické roviné.

Prvni Cast této prace je teoretickd. Jejim cilem je predstavit nejdilezitéjsi manazerské
schopnosti a dovednosti potiebné pro praci vedouciho pracovnika a jejich spavné

pouziti pii vykonavani manazerskych funkci.

Druhé, prakticka, ¢ast prace je zaméiena na konkrétniho manazera. Jedna se o manazera
oddé€leni servisu ve firm¢ Hewlett - Packard s.r.o. Na jeho konrétnim piipad¢ byla
pomoci dotazniku zhodnocena mira, s jakou dané schopnosti ovlada. Aby byl vysledek
vice objektivni, stejny dotaznik byl pfedlozen nékolika jeho podiizenym s Zadosti o
vyplnéni, jak hodnoti v téchto oblastech svého manazera. Oba vysledky byly porovnany

a vyhodnoceny. Na zakladé vysledkti byly diskutovany moznosti dal$iho rozvoje.

SUMMARY

This work discuss managers abilities and skills both in theorethical and practical level.
First part is theorethical. It's goal is introduce most important skills and abilities which
manager should possess and describe how they can be used for effective management

work.

Second, practical part, concentrates on particular manager who is support and services

operation manager in Hewlett - Packard s.r.o. Based on given questionaire an



assessment was done to find to which extend he possess particular skills and abilities.
To make it more impersonal, the same questionaire was presented for some of his
subordinates to get their feedback how they evaluate mentioned skills and abilities of
their manager. Both results has been compared and evaluated. Based on this some

possible improvements has been discussed.
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1 UVOD

Tato bakaldiskd prace se zabyvd problematikou manaZera ajeho schopnosti
a dovednosti. V dnesni dobé, kdy je konkurence mezi vedoucimi pracovniky stale vétsi,
je pro manazery velmi dilezité¢ spliiovat stale vice narocnéjsi pozadavky. Hlavnim
rysem osobnosti manazera jsou praveé jeho schopnosti a dovednosti a spravné zachazeni
s nimi. Firmy hledaji na fidici pozice schopné vedouci pracovniky, ktefi jsou schopni
udzet chod firmy spravnym smérem. Nikdo z manazerti se se svymi schopnostmi
nenarodil. Za ziskani vétsiny z nich je dlouh4 cesta plnd studia a tréninku. Uspé&$ny
a schopny manazer je zadanym zbozim, da se fici, Ze v fad¢ pfipadli ma osud firmy ve
svych rukou. Naplni této prace je zhodnoceni schopnosti a dovednosti konkrétniho

vrcholného manazera.



2 CIiL PRACE A METODIKA

2.1 CiL PRACE

Hlavnim cilem této bakalatské prace je pomoci vyzkumu v konkrétni firmé urcit miru,
s jakou konkrétni manaZer ovlad4a vybrané manaZerské schopnosti a zjisténé vysledky
porovnat jak s hodnocenim jeho kolegli, tak také s poznatky zjiSténymi v teoretické

¢asti prace.

2.2 METODIKA

Informace pro vypracovani teoretické ¢asti prace byly Cerpany z uvedenych literarnich

zdroj.

Vyzkum v praktické ¢asti byl proveden pomoci dotazniku (viz ptiloha 7.1), ktery
zkouma vybrané jednotlivé schopnosti manaZera a jejich spravné uziti v praxi.

Dotaznik byl rozdélen na 6 casti podle jednotlivych okruhti schopnosti. U kazdé
schopnosti bylo 5 mozZnosti a manaZer mé¢l za ukol uvést u kazdé schopnosti miru,
s jakou danou schopnost ovlada. K zaSkrtnuti byly moznosti 1 — 5 ( 1 — neovlada, 2 —
prilis neovlada, 3 — ovlada castecné, 4 — ovlada dobie, 5 — ovladd vyborng). Stejny
dotaznik (viz ptiloha 7.2) byl poskytnut také 6 pracovnikiim, se kterymi je manazer
v kazdodennim kontaktu. Pracovnici se skladali z manazeri a nemanazert (3 manazefi,
3 nemanazeii). To vedlo k lepSimu porovnani (napiiklad komunikace nadiizené¢ho
s manazery anemanazery je rozdilnd, s manaZery fe$i problémy tykajici se vedeni
firmy, nemanazefi se k témto informacim nedostanou). Celkové vysledky z dotaznikli 6

pracovnikl byly ziskany aritmetickym primérem jejich odpovédi.



Dalsi, doplitujici informace byly ziskany pomoci fizeného rozhovoru s manazerem (viz
ptiloha 7.3). Tento rozhovor byl proveden béhem naSeho setkani ve firmé¢ HP. Toto
setkani trvalo zhruba 2 hodiny. Manazerovi byly otazky k rozhovoru spolecné
s dotaznikem poslany emailem tyden pied nasi schiizkou. M¢l tedy €as se na rozhovor
pfipravit. Na konci setkani odevzdal manazer jak vyplnény dotaznik, tak pisemné

odpovédi na otazky.



3 LITERARNI RESERSE

3.1 Charakteristika pojmu osobnost manazera

Na pocatku 20. stoleti zacala ve velkych firmach vznikat nova funkce, funkce manazera.
Bez osoby manazera bychom si dnes jiz téZko piedstavili jakoukoli firmu. Pravé
na zacatku 20. stoleti bylo zvykem, ze své firmy vedli sami vlastnici. Problém nastal
tehdy, kdyz jejich firmy zacaly riist a oni sami jiz nebyli schopni zvladnout vedeni celé
firmy. Vznikla tedy nova funkce manazera, ¢loveka, ktery je diky svym schopnostem

a vlastnostem zpusobily k vedeni lidi a fizeni firmy.

3.1.1 Definice pojmu manazer

Nejjednodussi vysvétleni zni, Ze manazer je Ccloveék, kterému je svéfen tym
spolupracovniki, s jehoz pomoci realizuje stanovené cile. V tomto piipad¢ vychazime
z takzvané formalni autority. Otazkou ale je, jak je tato formalni autorita vnimana
a akceptovana ostatnimi. Je-li manaZer vniman pozitivn¢, mize ziskat autoritu jako
osobnost nebo autoritu na zdkladé¢ znalosti. Pravé ta je velmi dulezitd, vedouci
pracovnik diky ni zisk4 vdznost a uznani a spolupracovnici jej akceptuji jako skvélého

odbornika.

v

odbornikem. Nékteré vyzkumy ukazuji, Ze mnozi uznavani odbornici v fidici funkci
naprosto neuspéli. Prestoze meéli autoritu odbornika, neziskali autoritu jako vid¢i

osobnost. (Khelerova, 2006)

ManaZer je osoba, kterda je ve firm¢é povéfena planovanim, organizovanim,
personalistikou, vedenim a kontrolovanim. Hlavni manazerskou c¢innosti na vSech

organizacnich stupnich je fizeni. (Koontz, Weihrich, 1993)



Ulohou manazera je zejména uméni vyuzit odbornikti na dosazeni vyty¢enych cilt.

(Hron, 2007)

Clovék, ktery se zamétuje na piinos a ktery na sebe bere odpovédnost za vysledky, tfeba
v pomérné nizkém postaveni, je v nejvlastnéjSim slova smyslu ,,vrcholovy manaZer®.

Povazuje sdm sebe za odpovédného za vykon celku. (Drucker, 1992)

3.2 IDEALNi MANAZER - JEHO CHARAKTERISTIKY

Definovat idedlniho manaZera se pokusil Peter F. Drucker. Ten fika, Ze osobnost
manazera muze byt posuzovana zejména ze dvou hledisek. Prvni z nich je zdatnost, jako

schopnost délat véci spravné. Druhé hledisko pro posouzeni manaZera je jeho efektivita.

3.2.1 Efektivhost manazera

Ukolem vedouciho pracovnika je dosahnout efektivnosti. Od vedouciho pracovnika se
predev§im ocekava, ze zafidi, aby se vykonalo to, co je potiebné. To znamend, ze

se ocekava, Ze jeho prace bude uspesna, efektivni.

Efektivnimu fizeni se Clovék miZze naucit. Znamend to d€lat spravné véci, a teprve

potom zvazovat, jak je délat spravne.

Prace natom, ¢eho je tieba — to je to, co €ini odbornikovu praci efektivni. Vysoce
kvalifikovaného dusevniho pracovnika nelze ovSem kontrolovat pfisn¢ a do vSech
podrobnosti. Lze mu jen poméhat. Musi fidit sdm sebe tak, aby dosahoval co nejlepSiho

vykonu a pfinosu, to znamena, aby pracoval efektivné.

Zaméfeni na piinos celku je kli¢em k efektivnosti vlastni prace, k jeji spravné naplni,
k jeji urovni, kvalité a jejim vysledkim. Je klicem ke vztahiim k jinym nadfizenym,
kolegtim i podiizenym, jakoz i k pouzivani nastrojii vedouciho pracovnika, jako jsou

porady, schiize a zpravy. (Drucker, 1992)



3.2.2 Efektivni styl vedeni

Zpisob, jakym manazeii vedou své pracovniky, ma rozhodujici vliv na efektivnost
prace pracovnich skupin, oddé€leni icelych organizaci. Postupem casu se nazory
na vedeni lidi vyvijely.

Nejprve se pozornost soustfedila na definici ryst uspéSnych vedoucich pracovniki. Tato
teorie stavéla na osobnich kvalitdich vedoucich a predpokladala, ze dobry vedouci se
jako takovy rodi. Pozd¢ji se objevil nazor, ze GispéSny vedouci se vyznacuje spravnym
zpusobem chovani a Ze tomuto UspéSnému stylu fizeni se dd naucit. V 60. letech byl
definovan zplsob fizeni, ktery zdiraziiuje situaci. V tomto ptipadé neexistuje jeden
standardni zptsob fizeni, styl vedeni zalezi na dané situaci. Nové nazory na vedeni lidi
se objevily koncem 80. let. Zdaraziuji emocionalni, citovou stranku lidi. Dobry vedouci
se vyznacCuje charismatem, silnou osobnosti, kterd mu umozni ziskat lidi a strhnout je

pro plnéni cili organizace.

Idealni manazer by mél splnovat urcité predpoklady, které jsou pro jeho praci nezbytné.

Tyto ptfedpoklady miizeme rozd¢lit na vrozené a ziskané.

Mezi vrozené predpoklady mulzeme zaradit temperament, inteligenci a socidlni

schopnosti.

Temperament vyjadfuje nejobecnéjsi charakteristiku kazdého c¢loveéka, nejobecnéjsi
anejzékladnéjsi charakteristiku jeho nervového systému. VnéjSim projevem
temperamentu je rychlost, rytmus atempo psychomotorickych reakci aemocni

vzru$ivost.

Socidlni schopnosti se rozviji ve styku sriznymi lidmi, vriznych okolnostech
skutecného Zivota. Je to uméni porozumét tomu, co si jini mysli, citi, fikaji, uméji

predavat jinym vlastni pocity, myslenky. (Hron, 2007)



3.2.3 Kvality idealniho manazera

Je dilezité zminit, ze kazdy uspéSny manazer by se mél svym zplsobem vymykat.
Znamena to, ze by mél byt osobnost, kterou si budou jeho kolegové, zaméstnanci, ¢i

119

»soupefi‘ pamatovat.

Usp&sny vedouci se vymyka b&Znému praméru svym jednanim, piistupem k ostatnim,
svym taktem a intuici, ale iurcitymi vystfednostmi, které si jeho spolupracovnici
pamatuji, které jsou pro néj typické a dodavaji mu kouzlo osobnosti. Pfitom je u
dobrého manazera zcela jasna snaha byt v tom, co déla, nejlepsi. Toto Gsili a vynalozena

snaha se pfenasi i na jeho okoli. (Khelerova, 2006)

Schopny vedouci pracovnik se zamétuje na piinos své prace. Neomezuje se na svou
praci, ale smétuje dal k cilim organizace. Pta se: ,,Jaky mize byt mij ptinos, aby
vyznamné ovlivnil Cinnost a vysledky instituce, které slouzim?“ Klade duraz

na zodpovédnost.

3.3 VLASTNOSTI MANAZERA

Vlastnost si mizeme predstavit jako zdkladni rys povahy projevujici se v chovani
clovéka.

Vlastnosti vyjadfuji staly zpiisob chovani. Jedinec totiz jedna v urcitych situacich
podobnym zplisobem a zname-li ¢loveéka, dokdzeme odhadnout, jak nato, ¢i ono

zareaguje. (B¢lohlavek, 2000)

Manazerské vlastnosti mizeme rozdé€lit na vrozené a ziskané. Mezi vrozené patii

potieba fidit, potfeba moci a schopnost vcitit se.

1. Potieba fidit. Jenom ti lidé, ktefi chtéji fidit ostatni a maji z této ¢innosti uspokojent,

se stavaji dobrymi manazery. (Hron, 2007)
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Uspé&iny manaZzer ma touhu Fidit, ovliviiovat ostatni a dosahovat vysledkii pomoci sili
svych podfizenych. Je pochopitelné, ze mnoho lidi si pfeje mit vyhody pochazejici
z manazerskych pozic, jako je vysoké postaveni a vysoky plat, avSak postradaji zakladni
motivaci pro dosazeni vysledkii vytvafenim takového prostfedi, ve kterém jsou lidé
schopni pracovat spole¢né smérem ke spole¢nym cilim. Touha fidit vyzaduje usili, Cas,

energii a obvykle i mnoho pracovnich hodin. (Koontz, Weihrich, 1993)
2. Potieba moci. Dobii manazefi musi mit silny vliv na ostatni. Aby jej mohli mit,
nemohou spoléhat jen nasvou autoritu, ale predev§im nasvé Spickové znalosti,

zku$enosti a dovednosti.

3. Schopnost veitit se. Skute¢ny manazer musi mit cit a pochopeni pro své ,,protihrace*.

Musi si védét rady s Casto se vyskytujicimi emocionalnimi reakcemi lidi v organizaci,

aby s nimi mohl u¢inné€ pracovat. (Hron, 2007)

Mezi ziskané vlastnosti mizeme zaradit ekonomickou teorii, teorii podnikani, socialné
psychologické znalosti, metody fizeni, dobrou dusevni a télesnou kondici. Jak jiz ndzev
napovidd, ziskané vlastnosti nabude c¢lovék v pribéhu Zzivota vychovou, vzdélanim

a vycvikem.

Mezi vlastnosti, kterymi by se m¢l uspéSny manazer vyznacovat patii také asertivita
(zdravé sebeprosazovani), citova stabilita (vyrovnanost, klid), komunikativnost
a schopnost ovliviiovat ostatni, odpovédnost, vytrvalost, dislednost a pruznost

(ptipravenost pfiméfené reagovat na neplanované zmeény situace). (Bélohlavek, 2000)

3.4 SCHOPNOSTI MANAZERA

Pod pojmem schopnosti rozumime souhrn vlastnosti, které spolecné¢ podminuji
uspeésnost splnéni urcité Cinnosti. Pfitom jsou schopnosti chapany jako vlastnosti

psychickych procest a jako rysy osobnosti.
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Mnoha schopnostem se da naucit, nekteré si v§ak manazer piinasi s sebou. Cim vice

z uvedenych kompetenci mize povazovat za své, tim 1épe pro né;.

Socialni kompetence, tedy schopnost rozpoznavat potieby, zajmy a napéti v tymu.

Kontaktni schopnost — uméni nalézt piistup ke vSem ¢leniim tymu a zastupovat tym

navenek.

Kooperacni zpiisobilost, ktera pfispiva tomu, Ze tym jak uvniti, tak 1 navenek vyviji

ucinnou spolupraci.

Integracni schopnost usnadnuje vytvareni a udrzovani tymu v chodu.

Komunikaéni schopnost se projevuje ve spravném piijimani informaci a v jejich

preciznim predavani (podle potieby) dale.
Sebekontrola pfispivda kudrzovani pozitivniho socialné-psychologického klimatu
v tymu.

Ovléddani komunikaénich technik pomahd vedoucimu tymu ptesvédcivé moderovat,

prezentovat a vyjednavat. (Kriiger, 2004)

Schopnosti déale délime naobecné a specidlni. Inteligence (obecnd schopnost)
predstavuje souhrn systémua psychickych procest, které umoznuji Clovéku rychle
postfehnout a porozumét situaci, zaujmout k ni spravné stanovisko a spravné jednat

(v novych situacich). (Hron, 2007).

Inteligence je vyjadiena pomoci ukazatele 1Q, coZ je podil mentélniho a fyzického véku

nasobeny stem.

Mezi specialni schopnosti miizeme zaradit:

Verbélni schopnost, coz je schopnost chapat slozité vztahy vyjadiené slovy a schopnost

vyjadfovat se. Jedna se o psanou a mluvenou fec.

Prostorova predstavivost, pamét'ova schopnost, umélecka schopnost.

Kinesteticka piedstavivost je schopnost piedstavit si vysledny pohyb dynamickych jev.

Numericka schopnost umoziluje spravné a rychlé zachazeni s ¢isly.

Percepcni pohotovost je rychly postieh pro zrakem vnimané detaily.

12



Psychomotoricka schopnost je zdkladem dovednosti, obratnosti a koordinace v pracovni

sfére.

Rozvoj obecnych 1 specialnich schopnosti se opird o jednotlivé funkce schopnostniho

aparatu, k némuz patfi:

* Vnimdni — proces subjektivniho odrazu objektivni reality ve védomi

prostiednictvim receptort.

vvvvvv

zkuSenosti. Fyziologickym zakladem paméti je podminény reflex.

» Predstavivost — vytvareni pfedstav jako fyzickych rekonstrukci predméti nebo
dojmi, jako vzpominkami vybavenych zazitki, vjemu, mySlenek, citovych stavii

apod.

* Pozornost — je soustfedénim védomi na vné&jsi a vnitini vjemy na urcité obsahy,

na sledovany zamér a cil.

=  Mysleni — je nejvyssi formou poznavani, zalozenou na postihovani vztahti mezi
pfedméty ajevy ve zprostiedkované podobé naucenych schémat, v nichz se
uplatiiuji vjemy, pfedstavy apojmy. Slozkami mySleni je chapéani a feSeni

problémti. (Hron, 2007)

Pro vedouciho pracovnika ma vyznam piedev§im koncepcni (strategické) a operativni
mySleni ataké pruznost mysSleni. VSechny vysSe uvedené patfi do rozumovych

schopnosti. ( Bélohlavek, 2000)
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3.5 DOVEDNOSTI MANAZERA

Dovednosti jsou zplisoby uspéSného plnéni Cinnosti opirajici se o védomosti a zivotni

praxi, ziskané zamérnym ucenim a procvicovanim. (Hron, 2007)
Pokud chtéji manazeti vykonavat svoji praci efektivné, musi mit potiebné dovednosti,
poc¢inaje technickymi akonce tviir¢imi. Relativni dulezitost téchto faktord zévisi

na organizacni urovni.

Robert L. Katz identifikoval tfi druhy dovednosti. Lze je vSak doplnit jesté Ctvrtou —
schopnost vytvaret podminky.

1) Technické dovednosti pfedstavuji znalosti a zbéhlost v ¢innostech, zahrnujicich

metody, procesy apostupy. Znamenaji tedy praci snastroji a specifickymi

technikami.

2) Lidské dovednosti piedstavuji schopnost pracovat s lidmi, tj. vytvatret skupinové

usili, uskutec¢novat tymovou praci, vytvaret prostredi, ve kterém se lidé citi bezpecni

a mohou svobodné vyjadfovat své nazory.

3) Koncepéni dovednosti znamenaji schopnost vidét ,,celkovy obraz®, tj. mit

schopnost rozpoznat vyznamné prvky dané situace a porozumét vzdjemnym

vztahum mezi nimi.

4) Projekéni dovednosti piedstavuji schopnost feSit problémy zptisobem, ktery

pfinasi firmé uzitek. Aby byla ¢innost vrcholovych manaZert efektivni, musi nejen
vidét dany problém, ale musi mit i schopnosti a dovednosti nalézt jeho praktické
feSeni. Jestlize vSak manazeti problém pouze vidi a stadvaji s jeho ,,pozorovatelem®,
pak selhavaji. Manazetfi musi byt schopni nachédzet pouzitelné feSeni problému

vzhledem k danym okolnostem, které s problémem souviseji.
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Relativni vyznam téchto dovednosti zavisi na dané urovni fidici hierarchie. Jak je
patrné z obrazku 1, technické dovednosti maji nejveétsi vyznam na tirovni spodniho
managementu. Lidské dovednosti jsou rovnéz uziteCné pii Castém ovliviiovani
podtizenych. Na druhé strané koncepcni dovednosti maji relativné maly vyznam pro
manazery na nejnizsi fidici urovni — pro dohlizitele. Na stfedni urovni fizeni jsou
zapotiebi vyssi technické dovednosti, lidské dovednosti jsou zde vSak také nezbytné
a koncepcéni dovednosti nabyvaji  vétSiho vyznamu. Na vrcholové urovni
managementu jsou velmi vyznamné koncep¢ni a projekéni dovednosti, pficemz
lidské dovednosti jsou zvlasté vyznamné. Je zde vSak relativné mald potieba
technickych dovednosti. D4 se totiz ptredpokladat, ze zvlasté¢ u velkych firem
vyuzivaji vrcholovi manazeti technickych dovednosti svych podfizenych. Avsak u

malych firem mohou byt technické dovednosti 1 na nejvyssich stupnich fizeni docela

uzite¢né. (Koontz, Weihrich, 1993)

Vrcholovy management I __\____" = e el
".\ Koncepéni J

\ \ aprojeké- |
\ \ nidoved- |
‘ \ \  nosti |
f 1
[ \ |
| ! f
Stredni - A g Lidske | |
management I:J L.] L,..] | dovednosti \ |
| \ |
e \ i
\ \ f
. \'l, \ |
Technické | \ {
dovednosti | \ |

whnBsle e iske sl M \|

Spodni management

obr I — promenlivy vyznam dovednosti na jednotlivych urovni managementu
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3.6 VYBRANE MANAZERSKE FUNKCE

Manazerské schopnosti adovednosti jsou potieba k vykondvani zdékladnich
manazerskych funkci. Jiz velmi dlouhou dobu je stanoveno 5 zékladnich manazerskych

funkci. Patii mezi n€ planovani, organizovani, personalistika, vedeni a kontrolovani.

3.6.1 PLANOVANI

Planovani zahrnuje vybér poslani a cilti a volbu ¢innosti pro jejich dosazeni. Vyzaduje
rozhodovani, tj. vybér mezi moznostmi budouciho priabéhu ¢innosti. Plan tak poskytuje
racionalni pfistup k dosazeni pfedem zvolenych cilti. Planovani stavi mosty mezi tim,
kam chceme jit. Vytvaii podminky pro to, aby se realizovaly urcité zalezitosti, které by
se tieba za jinych okolnosti neuskuteCnily. Jen velmi ziidka se nam podaii piesné
piedvidat budoucnost, faktory nahody mohou zménit i ty nejlepsi plany. Pokud bychom
vSak nepldnovali, ponechali bychom béh véci ndhod¢. Planovani je proces, ktery
vyzaduje intelekt; vyzaduje , abychom védomé urcovali pritbéh ¢innosti a zakladali naSe

rozhodnuti na cilech, znalostech a diilezitych odhadech. (Koontz, Weihrich, 1993)

3.6.2 ORGANIZOVANI

Jednotlivé kroky organizovani zahrnuji formulovéani cili a podplrnych cilt, taktik
a planti, identifikovani a klasifikovani ¢innosti, seskupovani téchto ¢innosti, delegovani

pravomoci a jejich koordinovani stejné jako koordinovani informacnich vazeb.

3.6.2.1 Organizacéni struktura

Vysledkem organizovani je organiza¢ni struktura. Takova struktura presné¢ definuje
aurCuje ulohu pracovnika v jakékoli tymové operaci a vzajemny vztah jeho ulohy
s ostatnimi. Vytvareni a udrzovani téchto systémi tloh je podstatou manazerské funkce

organizovani.
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Kazda organizacni struktura by mela byt projektovana tak, aby bylo jasné, kdo a jaké

ukoly ma plnit, kdo je odpovédny za vysledky. (Koontz, Weihrich, 1993)

3.6.2.2 Delegovani

Proces delegovani je vn¢jSim projevem fidiciho pisobeni fidiciho systému (vedouciho)
na fizeny systém (podiizeného). Tento proces mlze mit charakter jednorazového nebo

relativné trvalého povéteni podiizenych pracovnikii uréitymi ¢innostmi. (Hron, 2007)

Delegovanim si manazer vytvaii Casovy prostor pro dulezité a koncepcni ukoly,
soucCasn¢ vSak jde o pfilezitost k rozvoji pracovnikl. Je velmi dilezité prekonat fadu
osobnich bariér (pocit nenahraditelnosti, nechut’ vzdavat se oblibené prace, nedtivéra ve
schopnosti pracovnikii, obava z neoblibenosti, atd.), ale také zvolit spravny postup
delegovani (promysleny vybér tkold, volba vhodného pracovnika, dikladna piiprava
vlastniho delegovéni, priibézna kontrola a podpora delegovani). Po urcité dobé se
manazer muze od operativniho tkolu oprostit (kontrolu si vS§ak ponechdva) a vytvofit si

tak Cas pro feSeni strategickych ukoli. (Bélohlavek, 2008)

Delegovani ovSem neznamend, Ze se bude manazer chovat podle zasady ,,sejde z o¢i,
sejde z mysli“. Od samého zacatku musi byt jasné, Ze manazer musi provétit minimalné
kone¢ny vysledek. U nezkuSenych nebo novych spolupracovnikii se vyplati obcas

riskovat i prubéznou kontrolu, zda vSechno probihd, jak ma. (Nollke, 2004)

Predmétem procesu delegovani jsou jednotlivé prvky, mezi néz patii jednotlivé ¢innosti,

ukoly, oblasti rozhodovani, pravomoc. (Hron, 2007)

3.6.3 PERSONALISTIKA

Manazerska funkce personalistika je definovdna jako obsazovani pozic v organizacni
struktufe a udrzovani jejich obsazeni. Tato funkce je realizovana pomoci identifikace

pozadavkll na pracovni silu, inventarizaci disponibilnich lidi, najimanim, vybirdnim,
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umistovanim, povySovanim, ohodnocovanim, planovanim povolani, kompenzovanim
a Skolenim. Tyka se to jak uchazecl o urcitou praci, tak téch, ktefti jiz praci vykonavaji,
aby mohli své ukoly plnit a¢inn¢ a efektivne.

Personalistika ovliviiuje dal§i manazerské funkce, vedeni a kontrolovéani. Naptiklad
dobte Skoleni manazeti vytvaii prostfedi, ve kterém lidé, pracujici ve skupin¢, mohou
soucasné dosahovat podnikovych iosobnich cild. Jinymi slovy feceno, vhodna
personalistika usnadiiuje vedeni. Podobné vybér kvalitnich manazert ovliviiuje
kontrolovani tieba tim, Ze ptedchazi moznosti vzniku vyznamnych nezadoucich

odchylek. (Koontz, Weihrich, 1993)

3.6.4 VEDENI

Manazerska funkce vedeni je definovdna jako proces ovlivilovani lidi takovym
zpusobem, Ze jejich Cinnost pfispiva k dosahovéani skupinovych a podnikovych cild.

(Koontz, Weihrich, 1993)

P.B.Malone definoval vedeni takto: ,,Vedeni = ptimét lidi, aby d¢€lali véci radi.*

K tomu, aby byla naplnéna prvni ¢ast definice, tedy ,,pfimét lidi, aby d¢lali véci, maji
manazeti nejruznéjsi moznosti, véetné uplatnéni moci, sankci a hrozeb. Ale k tomu, aby
je pifiméli, aby délali véci radi, musi manazefi zapojit svij takt, diplomacii a

v neposledni fad¢ kouzlo osobnosti. Jednoduse feceno, musi byt viidci.

3.6.4.1 Styly vedeni pracovnik

Neexistuje ndvod na to, jak se viidcem stat, ani neexistuje naprosto jednoznacny styl
vedeni. NejCastéji se uvadi klasicka typologie fidicich styli podle K. Lewina, ktera
hovoii o stylu autokratickém, demokratickém a takzvaném stylu laissez faire
(liberdlnim) Tuto typologii je mozné upravit nastyl autokraticky, konzultativni,

participativni a liberalni.
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1) Autokraticky styl

V tomto piipadé vedouci striktné¢ zadava ukoly a Casto kontroluje jejich plnéni. Pti
tomto fidicim stylu se sice dosahuje vysoké kvantity produkce, ale kvalita nemusi byt
vzdy stoprocentni a iniciativa mald. Pracovnici podavaji vykony pouze pod vlivem
pifimé kontroly. V okamziku, kdy je kontrola mensi, klesa i vykon. Manazefi autokrati
se vyznacuji hlavn¢ tim, Ze rozhodovani je jejich vlastni doménou, kam nepusti nikoho
jiného. Svou pozici jisti tim, Ze neposkytuji ostatnim informace. Vysledkem tohoto
stylu je zna¢na nespokojenost pracovnikli. Na druhou stranu miize byt obliben u téch
pracovnikli, ktefi odmitaji pracovat samostatn¢ aboji se rozhodovat. Pro né je
piijatelné, ze jim vedouci kol jasn¢ zad4, zkontroluje dil¢i kroky a diky tomu jim dava

pocit jistoty. Dal$i vyhodou je rychlost rozhodovéani.

2) Konzultativni styl

Manazer akceptuje znalosti svych pracovnikd. Pfed rozhodnutim se jich zeptd na nazor
ateprve po zvazeni pripominek se rozhoduje. Timto zplisobem odbourdva tlak proti

sob¢ a uvolituje pracovni atmosféru.

3) Participativni styl

Pracovnici maji moznost pln¢ se podilet na rozhodovani ( za vysledek ovsem zodpovida
manazer). Vysledky prace byvaji velmi kvalitni a tym dosahuje i znacné inovativnosti.
Clenové tymu jsou spokojeni jak s praci samotnou, tak s mezilidskymi vztahy. ManaZer

se opird o svou neformalni autoritu, nepouziva bézné metody piikazi a sankei.

4) Laissez faire (liberdlni) styl

Vedouci nechava pracovniky jit svou vlastni cestou, coz vtomto piipadé ovSem
znamena, ze naprosto neovliviiuje chod skupiny. Neni vymezena délba prace, neni dan
jasny cil anefunguje kontrola ani jind forma zpétné vazby. Vysledkem je nizka
produktivita prace a znatnd nespokojenost pracovniki. Panuje bezvladi, dochazi ke

konflikttiim, které nikdo nefesi. (Khelerova, 2006)
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3.6.4.2 Motivace

Motivace je obecny pojem, zahrnujici celou tfidu rznych snazeni, tuzeb, potieb, ptani
apod. Rici, ze manaZzeii motivuji své podiizené, znamena, ze dé€laji takové véci, o nichz
jsou presvédceni, ze povedou k naplnéni téchto tuzeb apiani a piiméji podiizené

k zadoucim aktivitam. (Koontz, Weihrich, 1993)

S motivovanim pracovnikli se potyka kazdy manazer. Nedostatek motivace stoji za
fadou nesplnénych ukolii, neochotou hledat efektivnéjsi postupy a spory, absencemi,
neetickym chovanim vici firm€, odmitdnim mimoiadné nebo piesCasové prace,
neakceptovanim potiebnych zmén, ignorovanim zadosti o pomoc, odchody z firmy.

(Sulet, 2003)

Mnoho vedoucich se domniva, ze jedinou motivaci pracovnikll jsou penize. Mzda ma
jisté¢ znaCny vyznam, ale neni to jediny prostiedek motivace. Jsou lidé, kterym
na vydélku pfiliS§ nezélezi aceni si vice jinych véci (napf. osobniho postaveni,
pracovnich vysledki, pratelstvi, jistoty, odbornosti, samostatnosti, tvofivosti). Znalost

motiva riznych lidi pfispiva k tispéS$nosti prace manazera. (Bélohlavek, 2008)
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4 VYSLEDKY PRACE

4.1 Charaktersitika objektu zkoumani

Pro praktickou cast byla vybrana firma Hewlett-Packard, s.r.o. Spole¢nost Hewlett-
Packard (HP) je prednim svétovym dodavatelem vyrobkt, technologii, feSeni a sluzeb
pro jednotlivce i podniky. Nabidka spolenosti pokryva IT infrastrukturu, globalni

sluzby, podnikovou a domaci vypocetni techniku, zpracovani obrazki a tiskové sluzby.

Spole¢nost HP byla zalozena v USA v roce 1939, své ustfedni sidlo méa v Kalifornii. Na
Ceském (respektive Ceskoslovenském) trhu ptsobi od roku 1967. v prvnich letech svého
plisobeni byla fizena z Rakouska, vroce 1979 wvzniklo obchodni zastoupeni HP
v Ceskoslovensku. v kvétnu 1991 byla zalozena Hewlett-Packard Ceskoslovensko, spol.
s 1.0., se stoprocentni majetkovou ucasti matetské spole¢nosti Hewlett-Packard.

Po rozdéleni CSFR v lednu 1993 pievzaly funkce HP Ceskoslovensko dvé nastupnické
organizace, v Ceské republice to je HEWLETT-PACKARD s.r.o se sidlem v Praze.
V kvétnu 2002 doslo ke spojeni spolecnosti HP a Compagq, toto spojeni bylo pravné

ukonceno v ¢ervnu 2003.

V roce 2008 byla firma na celosvétové trovni s obratem pies 100 miliard $ nejvétsi IT
firmou nasvété. Stejné tak je jeji Ceské zastoupeni s vice jak 1000 zaméstnanci
a obratem pfes 500 miliont $ (2008) nejveétsi IT firmou na ¢eském trhu. Hlavnimi
oblastmi podnikani jsou osobni pocitace, tiskarny, servery, zdznamova zatizeni a sluzby

v oblasti IT. Ve vSech téchto oblastech drzi 1., resp. 2. (sluzby) misto na trhu.

411 Cile spole¢nosti

Hlavnim cilem spole¢nosti je nabidnout takové produkty a sluzby, aby uspokojily
potieby zakaznikl a byly konkurenceschopné.
Spole¢nost HP si uvédomuje, Ze k dosazeni svych cilll je potfeba mimo jiné spravného

vybéru vedoucich pracovnikil a systematického rozvoje jejich schopnosti a dovednosti.
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Zakladnimi body podporujicimi tento cil jsou:

» Vedouci pracovnici inspiruji, podporuji firemni spolupraci a méni vize
a strategie v ¢iny - zam¢&tuji se na jasn¢ dané cile.

» Efektivni vedouci pracovnik dokaze ptinaset dobré i zIé zpravy a tvorit ucinnou
zpétnou vazbu . Vedouci pracovnici demonstruji sebereflexi a vili akceptovat
zpétnou vazbu a plynule se rozvijet.

» Vedouci pracovnici demonstruji sebereflexi a vili akceptovat zpétnou vazbu
a plynule se rozvijet.

» Vedouci pracovnici mluvi jednotné a snazi se eliminovat rusivé vlivy.

» Je dulezité hodnotit zaméstnance podle vysledki, které dosahnou a v porovnani

s cili, které napomahali vytvaret.

4.2 Charakteristika vybraného manazera

Pro vyzkum, ktery je soucasti praktické ¢asti této prace, byl pozaddan o spolupréaci pan
Ondfej Petranek, MBA. Pan Petranek je vedoucim pracovnikem oddé€leni servisu ve
firm¢ HP. Je mu 37 let, je tedy v ideadlnim manaZerském véku. Ve firmé piisobi od roku
1993. Do firmy se dostal prakticky ndhodou, zacinal jako pomocna pracovni sila
abéhem 15 let se vypracoval aZ na vedouciho pracovnika servisu pro celou Ceskou
republiku. Zpocatku nemél zadné vyssi ambice, hlavni motivaci pro néj bylo pracovat
dobie a zodpovédné. Jeho prvni kontakty s oblasti managementu ho pfili§ neoslovily,
postupem casu se mu ovSem zalibilo, ze miize véci ovliviiovat k obrazu svému.
V soucasné dobé ma nastarosti tym zhruba 100 pracovnikl, rozdélenych do
jednotlivych organizacnich jednotek (viz ptiloha 7.4 — organizacni struktura). Nedavno
uspesné dokoncil déalkové studium MBA — Master of Business Administration
na prestizni Skole The Open University. Jak sdm fikd, k tomuto studiu ho vedla vlastni
vile ziskat nové zkuSenosti a také nabidka od firmy HP, kterdA mu moznost studia

nabidla a ¢astecné se na ném financné podilela.

Mezi hlavni népln jeho prace patii piedev§im koordinace prace atvorba strategie

budouciho smétovani tymu.

22



Jeho nejvétsi motivaci v soucasné dobé je vySe zminénd moznost ovlivnit véci,k
obrazu svému‘ a zajistit spokojenost vSech zainteresovanych. Tato motivace je v HP
naplnéna. Za nejvetsi motivaci pro své zaméstnance povazuje moznost podilet se
na dobrych vysledcich a rozvoji firmy. Tento faktor zohlediuje jiz pfi vybirani novych
¢lenti do tymu. Vyhodu maji ambicidzni uchazeci, pro které je motivaci v praci uspét.
Uspéchu svych podiizenych se pan Petranek snazi napomoci tim, Ze jim dava

zodpovédnost a volnost v plnéni ukold.

4.3 Schopnosti manazera

Prvni ¢ast vyzkumu se tyka socialnich schopnosti. Jde hlavné o schopnost rozpoznat
problémy ostatnich, byt ohleduplny a umét ocenit své pusobeni na ostatni. Podle
sebehodnoceni pana Petranka ovlada vSechny tyto schopnosti dobfe. Umét rozpoznat
problém u druhych je pro praci vtymu velmi dilezitd vlastnost. Jak doplnil pan
Petranek, pokud zpozoruje problém u nékterého z ¢lenit svého tymu, upozorni na néj
piimého nadfizeného daného pracovnika a primarné necha feSeni problému na ném.
Pouze pokud by si vedouci pracovnik nevéd¢l s feSenim situace rady, angazuje se pan

Petranek osobné.

Druhé cast je zamétfena na kontaktni schopnosti. Podle svého hodnoceni ovlada i tyto
schopnosti velmi dobfe. Pan Petranek ma pod sebou vice jak 100 zaméstnanci. V
pfipadé takto velké pracovni skupiny je velmi dilezité, aby i pracovnici na nejnizsi
organizacni Urovni citili zdjem ze strany svého nejvyssiho vedouciho. Pan Petranek si je
tohoto faktu dobfe védom. Komunikaci se svymi podfizenymi rozdéluje na formalni
a neformalni rovinu. Ve formélni roviné se snazi komunikovat s podfizenymi ptevazné
ptes jejich vedouci pracovniky. Sleduje tim tak cil, jak podpofit autoritu piimého
nadfizeného. Ve formalni rovinné komunikuje osobné¢ pouze pokud zaméstnancltv
nadfizeny neni pfitomny nebo pokud ho zaméstnanec piimo oslovi. V piipadé piimé
komunikace se zaméstnancem informuje vzdy zpétné ijeho vedouciho. To plati
1 v pfipad¢é emailové komunikace, kopii zpravy vzdy posila vedoucimu pracovnikovi. V
neformalni roviné (kuchynka, ,,obchtizka po patie* apod.) komunikuje pfimo a snazi se

4

0 co nejcastejsi kontakt se vSemi podiizenymi bez rozdilu. Tomu napomaha tzv. ,,open
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space® prostor, kdy zaméstnanci ani jejich vedouci pracovnici nemaji na pracovisti
vlastni kancelate, ale kazdy ma pouze otevienou buniku vedle ostatnich. V ramci firemni

kultury ,,HP way* ma kazdy pracovnik moznost oslovit kteréhokoliv z nadtizenych.

Treti cast dotazniku se vénuje schopnosti spolupracovat. Klicovymi schopnostmi
v této kategorii jsou predevSim uméni sdilet a pomahat rozvijet ndzory, myslenky
a napady druhych. Tomuto ucelu napomaha program ,,Think-Tank®, coz jsou 2 denni
vyjezdy vybranych manazerti a zaméstnancti, pofadané zhruba 2 krat az 4 krat za rok.
Na téchto vyjezdech se tesi dulezité problémy nebo strategie dalSitho rozvoje.
Zameéstnanci v rdmci tohoto setkani dostanou ve skupinach za ukol vyfesit dil¢i tkoly
nebo rozvést konkrétni napad. Jejich spoluprace nekonci timto vyjezdem, ale mtze trvat
dalsi dva, tfi roky. Pan stranek uvedl, Ze vySe zminénou schopnost sdilet a rozvijet

nazory druhych ovlada dobte.

Schopnost pomahat pii potizich souvisi se schopnosti rozpoznat problém. Jak jiz bylo
zminéno, pan Petranek se nebrani pomoci pii potizich nékterého ze ¢lenti svého tymu,
primarn¢ vSak nechava feSeni na pfimém nadiizeném daného pracovnika. Dle svého
hodnoceni ovlada tuto schopnost vyborng. Casteéné rezervy vidi ve schopnosti sdilet

radost z tspéchu ostatnich lidi, coz je dano typem jeho povahy.

Schopnost integrace usnadiiuje vytvaieni audrzovani tymu v chodu. Diulezitym
prvkem je uméni definovat pravidla hry. Jednim z néstroju, které definovani pravidel
umoziuji, jsou tymové porady. Pan Petranek organizuje povinné porady kazdych 14
dni. Trvaji zhruba 3 hodiny a tcastni se jich krom¢ pana Petranka dalSich 8 manaZerd.
Tyto porady jsou spiSe voln¢j$iho diskusniho formatu, program neni dopfedu znam,
agenda se d¢la az na misté. Pfi vedeni téchto porad se pan Petrdnek netidi ptesné
danymi postupy, ale spoléhé na svoji intuici. Uelem porad je v prvé fadé synchronizace
pracovniho tymu. Jeho snahou je, aby kazdy ze zacastnénych dostal na porad¢ prostor.

Jak sam tika, ovlada tuto schopnost ¢astecné.

Dal§im dutlezitym prvkem pro udrzeni spravného chodu tymu je schopnost rozpoznat

konflikty a usilovat o jejich feSeni. Toto je jedna z méla schopnosti, kterou pan Petranek
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dle svého minéni pfili§ neovlada. Jak sdm uvadi, hif si téchto véci v§ima. SnaZi se proto
vytvaret takové prostiedi, aby ke konfliktim nebyl divod. Pokud k problému mezi
zaméstnanci dojde, drzi si zpocCatku odstup. Nejlepsi feSeni podle né je, pokud si
konflikt vyfeS$i zaméstnanci mezi sebou. Pan Petranek se snazi situaci zpocatku feSit
pfedev§im neformdlné, to znamena cestou aktivniho ovliviiovani zainteresovanych,

napf. ptratelskym rozhovorem na chodbé. Pokud toto feSeni nefunguje, prejde k feSeni

formalni cestou.

Pro praci vtymu je dalsi dilezitou schopnosti souhlasit s jinymi, ale nevzdavat se
ptitom svych ideji. Tato schopnost se projevuje u pana Petranka napftiklad pfi tymovych
poradéch. Jak uvedl, snazi se prosadit své nazory, ale prioritou pfi tymové porad¢ je pro
n¢j nalezeni kompromisu, na kterém se vSichni zucastnéni shodnou. Pokud vysledek
jednéni vSichni akceptuji, zpravidla miva dlouhého trvani a nemiize se stat, ze dana
zélezitost bude v kratké dob¢ feSena znovu. Pan Petranek ovladé tuto schopnost vyborné

a povazuje ji za jednu ze svych silnych stranek.

S nalezenim kompromisu souvisi také schopnost soustfedit rizné z4jmy k jednomu cili.
Podle svého hodnoceni vidi pan Petranek u této schopnosti drobné nedostatky a uvadi,

ze ji ovlada castecné.

Schopnost sebekontroly pfispivd k udrzovani dobrého klimatu uvnitf pracovniho
tymu. V tomto ohledu ma pan Petranek nejvétsi problémy se schopnosti nechovat se
hlu¢né a dale plisobit vyrovnané a predvidatelné. Sam o téchto nedostatcich vi, dava si

na n¢ pozor a snazi se je odstranit.

Jednou ze zékladnich schopnosti manazera takto velkého tymu je bezesporu schopnost
komunikace. Je dilezit¢, aby mezi vSemi cleny tymu fungovala informacni
provazanost, ktera zavisi na schopnosti predavat dal informace druhym. Pan Petranek se
snazi se svymi zaméstanaci komunikovat velmi ¢asto. Jak zmitiuje, preferuje osobni
komunikaci, ale bez emailu se neobejde. Krom¢ bézné denni emailové komunikace

posila zhruba dvakrat do meésice informacni emaily vSem c¢lenim svého odd€leni.
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Dulezité¢ informace, tykajici se strategie avedeni firmy, probird pouze osobné

na manazerskych schtzich.

Dilezita pro praci vedouciho pracovnika je schopnost presvédCit a ziskat druhé, ktera
souvisi s pfirozenou autoritou manazera. Pan Petranek si mysli, ze tuto schopnost
ovlada dobfe a snazi se ji pii své praci Casto vyuzivat. Urcité rezervy vidi ve schopnosti

naslouchat, kterou hodnoti stupném 3 (ovlada castecné).

Nejvétsi problémy ma podle svého hodnoceni se schopnosti srozumitelné se vyjadrovat.
Sam tik4, Ze si je dobfe védom malé slovni zasoby asdm si dokdZze predstavit
kultivovanéjsi a klidnéjsi projev. Pan Petranek uvedl, Ze tuto schopnost neovlada. Podle
svych slov se snazi na zlepSeni zapracovat, dava si na tento problém pozor a snazi se
ziskat odezvu od posluchact. Na druhou stranu uz si v minulosti ovétil, ze pokud se pii
prezentaci vice soustiedi na svlij projev, pusobi pak vice strnule a hrub€. S tim souvisi
také uméni moderovat, coz je dalsi schopnost, kterou by chtél pan Petranek zlepsit.
Jelikoz si je védom svych nedostatkli v této oblasti komunikace, piemysli o kurzu

rétoriky.

Schopnost reprezentovat a fecnicky presvédcovat, schopnost naslouchat a schopnost

ovladat techniky vyjednavani ovlada podle svého minéni Castecn¢.

4.4 Manazerské funkce

Protoze ma pan Petranek pod sebou takto velky tym, jednou z jeho hlavnich Cinnosti je
delegovani ukoll a pravomoci na své podiizené. Jak sam ftikd, nejdulezitéjSimi kritérii
pii rozhodovani, zda si danou pravomoc ¢i ukol ponechd, jsou urgentnost a dilezitost
ukolu. Zalezi také natom, kdo jej zadava. Pokud mé ukol delegovat, bere ohled
na stupent rozvoje konkrétniho pracovnika. Snazi se o diverzifikaci svych tymu
a systematicky rozvoj jednotlivych pracovnikidi. Sdm uvadi konkrétni piiklad. V
jeho servisnim tymu je hodné technikl. Pokud pfijde novy ¢len, dostane k sobé& nejprve

mentora. Poté zacne vyjizdét k zdkazniklim jako doprovod svého zkuSenéjsiho kolegy.
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AZ postupem casu ziskd nabytymi zkuSenostmi pozadovanou pravomoc, mize to byt
on, kdo bude zaskolovat své novéjsi kolegy. Tento zvoleny postup ukazuje na citlivé
zachazeni a zapracovavani novych ¢lenti do tymu. Pokud jde o kontrolu delegovanych
ukoli, pfiznava sam pan Petranek, ze ptiliS peclivy neni. Kontrolu provadi pouze tehdy,
blizi-li se konec terminu pro splnéni tkolu, ktery delegoval na podiizené. Pribézné
kontroly téméf nedéld. Preferuje heslo, Ze dané slovo plati a predpoklada, ze tkoly,
na kterych se spolecné¢ dohodli, budou splnény. Zaklddd si natom, ze svym
pracovnikiim véii a zdaraziuje, ze je pro néj velmi dilezita divéra pracovnikl v jeho
osobu. Tento fakt zohlediiuje také pfi vybéru novych €lenli svého tymu. Sdm ptiznava,
ze na absenci kontroly ze své strany kolikrat doplatil. Tento fakt omlouva tim, Ze si je
védom, Ze je nemozné splnit 100% vSech ukoll. Ze zkuSenosti vi, Ze je splnéno zhruba
90%. Pokud néktery zjeho pracovnikli delegovany tkol nezvladd, ma pan Petranek
snahu mu pomoci, piipadné deleguje kol na n¢koho jiného. Tento fakt samoziejme
zohlediiuje pfi dalSim rozhodovani o delegaci a také pfi hodnoceni pracovnika. Jak sdm

uvadi, delegovani tikold a pravomoci mu zabere zhruba 20% z celkového casu.

Nezbytnou soucasti jeho prace je také vybér a piijiméani novych ¢lenit do jeho tymu.
Hlavnimi kritérii pfi vybéru jsou pro né€j schopnosti a moralni vlastnosti kandidata se
zam¢fenim na dlouhodobé;jsi horizont. Filosofii firmy HP je snaha o obsazovani vysSich
mist z vlastnich zdroju. Presto pokud je vypsano vybérové fizeni, mohou se piihlasit
i externi uchazeci. Vyhodou podle pana Petrdnka je fakt, ze pfi téchto vybérovych
fizenich dojde k poznani novych adepti. Pokud tito externi uchaze¢i neuspéji, firma
o nich vi do budoucna a pfist¢ miize byt nabidnuto misto pfimo jim. Manazer si tak

rozsSituje portfolio potencionalnich kandidatt.

Vybérové tizeni probihd formou strukturovaného pohovoru. Tento pohovor vede pan
Petranek s nékterym ze svych kolegli. Nezbytnou soucasti rozhovoru je navozeni
stresovych situaci. Vitézného kandidata vybiraji spolecné. Pokud se nemohou shodnout,

hlavni slovo ma pan Petranek.

Jestlize se jedna o vybérova fizeni do nizSich organizacnich struktur, deleguje pan

Petranek tento ukol na nékterého ze svych podfizenych manazert. Jak uvadi, tyto
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manazery si v minulosti sdm vybiral, takze je dobfe znd a plné€ jim divetuje. Nez vitéze
vybérového fizeni pfijmou, musi si pfijit za panem Petrankem pro schvaleni. Predstavi
mu nejvetsi klady kandidata a seznami ho s navrhovanym platem. Jak dodava sam pan
Petranek, musi byt schopni vitézného kandidata velmi dobte obhdjit.

Zpocatku chodil pan Petranek k pohovortim s nimi, postupem ¢asu si naopak oni berou

k pohovoru jiné¢ho ze svych kolegt, kterého pribézné zaskoluji.

4.5 Kurzy na rozvoj schopnosti a dovednosti

Pan Petranek se v minulosti ucastnil mnoha kurzli zaméfenych na manazerské
schopnosti. Podle jeho soudu mu nejvice daly kurzy MCE — Management Centre
Europe, coz byly tydenni kurzy v zahranici v anglickém jazyce. Jak sam tika, hodn€¢ mu
pomohl také kurz kou€ingu na zac¢atku jeho manazerské kariéry. Na tomto kurzu poznal,
ze situace v tymu neni nikdy dokonald a manaZer se nesmi se situaci nikdy zcela
spokojit. Podle pana Petranka jsou tyto kurzy velmi uzitecné, piesto si stoji za tvrzenim,
ze praxe je piinosnéjsi. V soucasné dobé kurzy jiz piili§ nevyhledava. Zduvodiuje to
tim, Ze je pro n&j slozité ménit zab&hlé zvyky, pokud na kurzu zjisti, ze je déla odlisné.
Velky diraz klade na zkuSenosti, snazi se hodné¢ pochytit od zkuSenéjSich manazeri.
V soucasné¢ dob¢ zkuSenosti ziskané praxi dale rozviji pomoci odborného tisku
a literatury. Jak sdm fika, nezamétuje se pfimo na své slabé stranky, ale knihy vybira
podle doporuceni nebo prvniho dojmu. Podle slov pana Petranka mu zcela nejvice

zkuSenosti a poznatkt pfineslo studium MBA.

4.6 Hodnoceni manazera zaméstnanci

Z hodnoceni dotaznikl (viz pfiloha 7.2), které vypliovali zaméstnanci, vySel pan
Petranek velmi dobie. Na jednu stranu je to bezpochyby tim, Ze jejich nadfizeny je
velmi kvalitni manazer, ktery dobie ovlada vétSinu z potfebnych schopnosti. Na druhou
stranu musi byt asponl ¢aste¢né piihlédnuto k faktu, Ze pfi vypliovani mohla hrat svou
roli také autorita arespekt k nadiizenému. Ve velké c¢asti odpovédi se hodnoceni

manazera a jeho podfizenych shoduje. Ve vSech bodech dotazniku, krom jednoho, byla
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primérnd zndmka zaméstnancti mezi body 4 a 5, coz odpovidd moznostem, Ze danou
schopnost ovlada dobfte, respektive vyborné. Zajimavé je, ze zaméstnanci hodnotili
pana Petranka pozitivné 1u odpovédi, kde on sam byl ke svym schopnostem spise
kriticky. Tyka se to hlavné schopnosti nechovat se hlu¢né (manazer uvedl, ze danou
schopnost neovlada, zaméstnanci naopak hodnotili zndmkou o priméru 4,8, tedy ovlada
vyborn¢), pusobit vyrovnané (manazer si udélil znamku 2 - pfili§ neovlada,
zaméestnanci 4,65 — ovladda vyborn€) apiedevsim schopnosti srozumitelného
vyjadfovani. Zde byl pan Petranek k sobé velmi kriticky, naopak zaméstnanci si
zadného problému s vyjadiovanim u pana Petrdnka nevSimli. Nejniz$i znamku (primér
3,95) uvedli pracovnici u schopnosti vénovat rozhovoru potfebny €as. To je zajisté
zpusobeno tim, ze je jejich vedouci znacné Casové vytizeny. Piesto tato znamka

znamena, Ze manazer ovlada tuto schopnost dobfe.

Z velké casti otazek bylo u vétSin dosazeno shody také mezi obémi skupinami
dotazovanych (pracovnikli manazerti a nemanazertl). NejvEtsi rozpor mezi odpovéd’mi
pracovnikii — manazerii a pracovnikii — nemanazeri byl u schopnosti predavat dal
informace druhym. Zatimco pracovnici manazefi odpovédéli shodné, Ze pan Petranek
ovlada tuto schopnost vyborn€, odpoveédi pracovnikii — nemanazerti byly kriti¢té;si
(pramér 3,6). Tento fakt muze byt zplisoben tim, ze s pracovniky — manaZzery je pan

Petranek ve styku Castéji a feSi s nimi zavazné problémy tykajici se vedeni firmy.

Celkové vyznélo hodnoceni pro pana Petranka velmi pozitivné, coz znamena, ze v o¢ich
svych podfizenych je velmi dobrym manazerem. Itento fakt jist€¢ podporuje jeho

prirozenou autoritu a jeho osoba motivuje zaméstnance k dalSimu rozvoji.

4.7 Navrhy na zlepseni

Pan Petranek ovlada velmi dobie vétSinu ze schopnosti, potfebnych pro praci manazera.
Z vyzkumu vyplynula pouze slabsi schopnost rozpoznat konflikt uvnité tymu, slabsi
schopnost nechovat se hlu¢né¢ a plsobit vyrovnang, schopnost srozumiteln¢ se
vyjadfovat a schopnost moderovat. O vSech téchto nedostatcich pan Petranek vi. Zminil

se, ze na vse vyse uvedené se snazi si davat pozor. Na zlepSeni schopnosti srozumitelné
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se vyjadfovat by byl nejvhodnéjsi kurz rétoriky. Sdm pan Petranek o takovémto kurzu
pfemysli. Na jiném kurzu by si mohl zlepsit techniky moderovani. Jak ovSem vyplynulo
z rozhovoru, pan Petrdnek absolvoval v minulosti nespocet kurzii. V soucasné dobé
dava ptrednost ziskavani zkuSenosti v praxi. Argumentuje tim, ze 1 kdyZ nejsou nékteré
jeho schopnosti idedlni, neménil by je. Sdm vi, ze nckteré své nedostatky nahrazuje
jinymi klady. Dohromady tyto klady a zapory tvoii komplexni celek schopnosti tohoto

manazera, diky nimz se dostal v kariéfe tak daleko.

S ohledem na postoj pana Petranka neucastnit se dalSich kurzi mu tedy bylo
doporuceno samostudium literatury, zaméfené na jeho slabsi stranky. Pan Petranek
s feSenim souhlasil a sam uvedl, Ze v jiz zapocatém samostudiu bude pokracovat a
na svych slabsich strankach zapracuje. Zaroven souhlasil s nazorem, zZe je potieba své

stavajici schopnosti pribézn¢ udrzovat, poptipadé dale rozvijet.

5 ZAVER

Z vyhodnoceni vysledkli prizkumu vyslo najevo, ze pan Petranek je velmi dobrym
manazerem. Tomu také odpovida pozice, nakteré plsobi. VétSinu manazerskych
schopnosti ovlada velmi dobie, a tohoto faktu si je sdm védom. Jeho objektivnost pfi
sebehodnoceni podrthuje skutecnost, ze stejny, v mnoha ptipadech dokonce lepsi, ndzor
na n¢j maji 1 jeho podiizeni. Pan Petranek k sobé umi byt i dostate¢né kriticky. Jak sam
uvedl, je si védom svych rezerv v oblasti komunikac¢nich schopnosti, piedevs§im si chce
v budoucnu zlepsit své vyjadiovani. Pti porovnani vysledkli dotazniku byl vysledek u
schopnosti vyjadiovani piekvapivy, protoze nastal rozpor mezi hodnocenim od
pracovniki a sebehodnocenim pana Petranka. Pfi nasem setkani se pan Petranek
vyjadfoval pomérné jasné a srozumitelné, pouze obcas hledal trochu déle spravny vyraz.
Urcité tedy danou schopnost ovlada asponi ¢astecné, on sdm je ovSem jiného nazoru.
Proto byla tato schopnost jednou z mala, které mu byly doporuceny ke zlepSeni. Sdm

pan Petranek uvazuje o kurzu rétoriky.
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Pan Petranek se pfi fizeni svého odd¢leni fidi hodné svou intuici. Proto také nedodrzuje
zcela piesné nékteré manazerské postupy. Nejvetsi rozpor je u vedeni porad. Jak sam
pfiznava, program porad neni vétSinou dopiedu znam, pii fizeni se nefidi raznymi
Sablonami, ale spoléhd na svou intuici. To samé plati pti delegovani ukoli, kde dle jeho
vlastnich slov zanedbava castecné kontrolu. Zdivodiuje to tim, ze hlavni je pro néj

davéra v jeho pracovniky. Jak pfiznava, nékolikrat se mu absence kontroly vymstila.

Ptes tyto drobné nedostatky je nutné zminit, ze pan Petranek jiz fadu let uspesné vede
oddélent, ¢itajici vice nez 100 lidi v tspésné mezinarodni firmé. Jak sdm uvadi, nejvice
zkuSenosti ziskal praxi, a pokud jeho metody jiz deset let funguji, nema divod je

vyrazn¢ meénit.

Jak 1ze vy¢ist z hodnoceni pracovnikii, Zadny z nich nepochybuje o schopnostech svého
nadfizeného a povazuji ho za dobrého a schopného manazera. Pan Petranek ma diky
svym manazerskym kvalitdm mezi svymi zaméstnanci pfirozenou autoritu. A naopak

zaméstnanci maji v osob¢ svého manazera motivaci k dalSimu osobnimu rustu.

Pan Ondfej Petranek je manaZerem, ktery vyznava spiSe participativni styl. Dava svym
zaméestnancim moznost podilet se na rozhodovani. Diilezita je pro n¢j diivéra, motivace
a mezilidské vztahy v jeho tymu. Pisobi velmi uvolnéné, cilevédomé a odhodlané. Pod

jeho vedenim dosahuje oddéleni servisu velmi dobrych vysledki.

Z celkového pohledu muze byt pan Petranek charakterizovan jako velmi UspéSny

manazer, ktery ovlada valnou vétSinu manazerskych schopnosti a dovednosti.
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7 PRILOHY

7.1 Dotaznik 1: Schopnosti vedouciho tymu

Manazer danou schopnost: 1- neovlada
2- pftilis neovlada
3- ovlada castecné
4- ovlada dobfte
5- ovlada vyborné

Charakteristika
it oo
stupnici 1 -> 5)
1 2 |3 |4 |5
Socialni schopnost
Schopnost rozpoznat problémy a pocity u ostatnich 4
Ohleduplnost k potiebam druhych 4
Schopnost realistického ocenéni svého plisobeni 4
na druhé lidi
Kontaktni schopnost
Schopnost sam od sebe piistoupit k ostatnim a navazat 4
s nimi hovor
Schopnost vylozit oteviené cile, umysly, metody 5
Schopnost nabidnout radu 5
Schopnost vyjit s diivérou vstfic druhym lidem 5
Schopnost spolupracovat
Schopnost sdilet apomadhat rozvijet nazory, 4
myslenky, napady druhych
Schopnost pomahat pii potizich 5
Schopnost sdilet radost z uspéchi ostatnich lidi 3
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Schopnost integrace

Schopnost definovat pravidla hry

Schopnost soustiedit rizné zajmy k jednomu cili
Schopnost rozpoznat konflikty a usilovat o jejich
feSeni

Schopnost souhlasit s jinymi, ale nevzdavat se pfitom

svych ideji

Schopnost sebekontroly

Schopnost nereagovat agresivné
Schopnost nechovat se hlucné
Schopnost nevyvolavat napéti/agresi

Schopnost plisobit vyrovnang, predvidatelné

Schopnost komunikace

Schopnost predavat dal informace druhym
Schopnost presveédcit a ziskat druhé

Schopnost naslouchat

Schopnost vénovat rozhovoru potiebny ¢as
Schopnost srozumitelného vyjadirovani
Schopnost moderovani

Schopnost reprezentovat a fecnicky presvédcovat

Schopnost ovladat techniky vyjednavani
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7.2 Hodnoceni manazera zaméstnanci

Primérna znamka
M — prac. manazefii

Oblast schopnosti N — prac. nemanazeti

M N celkem
Socialni schopnost
Schopnost rozpoznat problémy a pocity u ostatnich 4 4,3 4,15
Ohleduplnost k potiebam druhych 4,6 4,6 4,6
Schopnost realistického ocenéni svého plisobeni 43 4,3 4,3
na druhé lidi
Kontaktni schopnost
Schopnost sam od sebe pfistoupit k ostatnim 5 4 4,5
a navazat s nimi hovor
Schopnost vylozit otevien¢ cile, imysly, metody 4 4,6 4,4
Schopnost nabidnout radu 4,6 4,3 4,15
Schopnost vyjit s diivérou vstiic druhym lidem 4,6 4,6 4,6
Schopnost spolupracovat
Schopnost sdilet apomahat rozvijet nazory, 4,6 4,6 4,6
myslenky, napady druhych
Schopnost pomahat pii potizich 5 4,6 4,8
Schopnost sdilet radost z uspéchi ostatnich lidi 4,6 4,3 4,45
Schopnost integrace
Schopnost definovat pravidla hry 4 4 4
Schopnost soustiedit rtizné zajmy k jednomu cili 4,3 4 4,15
Schopnost rozpoznat konflikty a usilovat o jejich 4,3 4,6 4,45
feSent
Schopnost  souhlasit s jinymi, ale nevzdavat 4,6 4,3 4,45
se pfitom svych ideji
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Schopnost sebekontroly

Schopnost nereagovat agresivné 4,6 4,6 4,6
Schopnost nechovat se hlu¢né 5 4,6 4.8
Schopnost nevyvolavat napéti/agresi 4,6 4,3 4,4
Schopnost plisobit vyrovnang, piredvidatelné 5 4,3 4,65
Schopnost komunikace

Schopnost predavat dal informace druhym 5 3,6 4,3
Schopnost piesvédcit a ziskat druhé 4 4,6 4,3
Schopnost naslouchat 43 4,3 4,3
Schopnost vénovat rozhovoru potiebny ¢as 4,3 3,6 3,95
Schopnost srozumitelného vyjadfovani 4,3 4,3 4,3
Schopnost moderovani 4,6 5 4.8
Schopnost reprezentovat a fecnicky presvédcovat 4,3 4,6 4,45
Schopnost ovladat techniky vyjednavani 4,3 4,3 4,3

36



7.3 Rizeny rozhovor:

1) Pokud je potieba, komunikujete s kaZzdym ¢lenem Vaseho oddéleni osobné,
nebo pres jeho nadrizeného?

Oboji, ale snazim se vzdy podporovat autoritu pfimého nadfizeného. Ve formalni
roving v pievazné vétsing pripadii komunikuji pouze na manazerské irovni. Osobné
komunikuji pokud neni zaméstnanctv nadiizeny ptfitomny nebo pokud mé dany
zamestnanec oslovi. Osobné komunikuji naptiklad v piipadé, kdy dany ¢lovék nepatii
pfimo do mého odd¢lenti, ale ja potfebuji jeho pomoc nebo radu. V takovém piipadé
doty¢ného oslovim sam, nasledn¢ informuji i jeho pfimého nadtizeného.

Velmi dilezité je, aby komunikovali podfizeni se svym piimym nadiizenym.

V piipadé, Ze néktery ze zaméstnancti udéla chybu, nechavam fesSeni problému na jeho
nadfizeném. Pouze v pfipad¢, ze by mé jeho nadfizeny pozéadal o pomoc, promluvim
s doty¢nym osobné. V neformalni roving (kuchyrika, pii “obchiizce* po patie apod.)
komunikuji napfimo a snazim se o co nejcastéjsi kontakt se vSemi podiizenymi bez
rozdilu.

2) Jaky typ komunikace se svymi podrizenymi je u Vas nejéastéjsi. Jakému
typu komunikace davate prednost a proc?

Preferuji osobni komunikaci, ov§em napfi. bez mailu to dnes nejde. Jednou, dvakrat do
mésice posilam hromadny email pro vSechny cleny mého oddéleni, ovSem tento email
ma spiSe informacni charakter. Pokud pisi email konkrétnimu zaméstnanci, vzdy
posilam kopii i jeho nadfizenému, aby byl informovan. Zalezitosti, které se tyka;ji
strategie a vedeni firmy, feSim pouze osobné na schiizich.

3) Jak ¢asto a jakou formou organizujete tymové porady?

Kazdé 2 tydny mame povinnou poradu ,ktera trvéa zhruba tfi hodiny. Jedna se spiSe

o voln¢jsi diskusni format, program doptedu neni znam, agenda se d€la az na miste.
Této porady se ucastni 8 lidi, manazerii. Ugelem téchto porad je hlavné synchronizace
naSeho tymu, snazim se, aby kazdy dostal na porad¢ prostor. Pti vedeni téchto porad se
nefidim pfesné danymi postupy, spoléham hlavné na svoji intuici. Co se tyka
rozhodovani, je t¢zké rozhodnout nékteré véci piimo na porad¢, protoze kazdy

z 8 manazeri ma pod sebou sva odd¢€leni a kazdy kouka na dany problém z jiného
pohledu. Pokud na rozhodnuti dojde, mou snahou je aby se na ném podileli vSichni
manazefi, ja konecny vysledek odsouhlasim. Samoziejmeé se snazim prosadit také sviij
nazor, ale prioritni pro me je, aby se vSichni shodli na kompromisu. Pokud vysledek
vSichni akceptuji, zpravidla miva dlouhého trvani a nemtiZe se stat, ze problém budeme

VoW W

v kratké dobé fesit znovu.
Déle potadame jednou za 6 tydnt tzv. Kaleidoskop. Tato setkani jsou dobrovolna, maji

volngjsi format. Na téchto setkanich s probiraji spiSe zajimavéjsi témata, popiipade€ jsou
na n¢ pozvani razni hosté.
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2-4x za rok je potaddan 2 denni vyjezdni Think-Tank, cozZ je vyjezd vybranych
manazerd a zaméstnanci, na kterém se fesi dulezité zalezitosti a problémy, s diirazem
na vyhled do budoucna 1-3 let.

4) Jaka kritéria jsou pro Vas nejdileZitéjsi pii rozhodovani, zda si danou
pravomoc ¢i tkol ponechate nebo budete delegovat?

Otazky rozvoje, urgentnost a dtilezitost tikolu, kdo jej zadava. Snazim se o to, aby byly
tymy diverzifikované. Jsem si védom toho, ze u n¢koho trva zpocatku déle, nez se
vyskoli, ale vim, Ze tento ¢lovék poté bude velmi schopny a svédomity. Jini naopak
zvladaji praci uz od samého zacatku. pro mé je dulezité mit v tymu oba typy.
Delegovani tikoli a pravomoci mi zabere zhruba 20% z celkového Casu.

Ukoly na své podiizené deleguji neustale.

5) Popiste, jak se rozhodujete pii delegovani pravomoci.

Ze zkuSenosti, podle schopnosti jak dany pracovnik ukol zvlada. V nasem servisnim
tymu je hodné technikii, pokud pfijde novy, je potfeba na to brat ohledy. Zpocatku
nikam nejezdi, dostane mentora. Postupem ¢asu zacne postupné vyjizdét k pripadim,
ale pouze jako doprovod kolegy, az s nabytymi zkuSenostmi ziska pozadovanou
pravomoc. Za n¢jaky ¢as uz to muze byt zase on, kdo bude zaskolovat novéjsi kolegy.

6) Jak Casto a jakym zptsobem probiha kontrola Vami delegovanych tikola?

Kontrola u mé probiha méné Casto, preferuji heslo, ze dané slovo plati a na ¢em jsme se
shodli vSichni chceme dotahnout. Kontrolu provadim pouze v piipad¢, ze se blizi konec
terminu pro splnéni mnou delegovaného tikolu. Pokud se jedna naptiklad pouze

o delegovany kol komunikovat ur¢itou zalezitost dal, tak pracovnika nekontroluji.
Zakladam si na tom, ze svym lidem véiim a dilezitd je pro me také jejich divéra ve
mné. Toto kritérium zohlednuji také pii vybéru pracovnikti do svého tymu. Samoziejmé
jsem kolikrat doplatil na to, Ze kontrola z mé strany neni tak Casta, ale podle mého
nazoru je nemozné splnit 100% vSech tkoli. Ze zkuSenosti vim, Ze splnéno je zhruba
90%. Pokud néktery z povétenych pracovnikl nezvlada, mam snahu mu pomoci,
piipadné deleguji tikol na nékoho jiného. Samoziejmée pfi ptistim rozhodovani na to
budu brat ohled a odrazi se to 1 na hodnoceni pracovnika.

7) Popiste proces vybéru novych ¢leni do Vaseho tymu.

Vzdy je nés na vybér vice; zamétuji se na dlouhodobéjsi horizont/schopnosti kandidata
a na jeho moralni vlastnosti

V HP je snaha o obsazovani vys$sich mist z vlastnich zdroji. Pokud se nova pozice
objevi, informuji o tom naSe zaméstnance, ktefi maji moznost se na dané misto piihlésit.
Samoziejmé je vypsano vybérové fizeni, do kterého se mizou ptihlésit jak lidé z jinych
oddéleni v HP, tak také ostatni mimo HP, kteti maji o danou pozici zajem. Vyhodou je
moznost porovnani naSich pracovnikli s ostatnimi pracovniky z vné firmy. Kladem je,
ze pokud nas néktery z pracovnikil z vné firmy zaujme, ale pfesto misto neziskd, vime
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o ném pro piisti vybeérové fizeni. Pro manazera je velmi dilezité, aby védél

o potenciondlnich kandidatech.

Vybérové tizeni vzdy probiha formou strukturalizovaného pohovoru, ktery vedeme ve
dvou. Nasledné se rozhodujeme o kandidéatovi spolecné, ale hlavni slovo zlstava me.
Nezbytnou soucasti rozhovoru je navozeni stresovych situaci.

Co se tyka vybéru pracovnikti do nizSich vybérovych struktur v mém odd¢leni, tuto
¢innost deleguji na své podfizené manazery. Tyto manaZery jsem si kdysi sam vybiral,
takze je velmi dobfe znam a pIn€ véfim jejich schopnostem a také jejich vybéru. Nez
vitéze vybérového fizeni pfijmou, vzdy za mnou ptijdou pro schvéleni, pfedstavi mi
jeho nejvetsi klady, seznami mé s navrhovanym platem, musi dokazat vitéze velmi
dobfte obhajit.

Zpocatku jsem chodil k pohovoriim s nimi, postupem ¢asu uz si naopak oni berou

k pohovoru jiného ze svych kolegii, kterého tak pribézné zaskoluji.

8) Utastnil jste se kurzii zamé&Fenych na rozvoj schopnosti ¢i dovednosti
manaZera? Pokud ano, jakych? Mate pocit, Ze Vam pomohly?

Ugastnil jsem se mnoha kurzi. Nejvice mi asi daly kurzy MCE — Management Centre
Europe, coz byly tydenni kurzy v zahrani¢i v anglictin€. Téchto kurza jsem se diive
ucastnil diky spolupraci mezi MCE a HP. Hodné mi také dal kurz kou¢ingu na zacatku
mé manazerské kariéry, na kterém jsem si uvédomil, Ze situace v tymu nemtize byt
nikdy dokonalé a ze se ¢loveék nesmi se situaci nikdy zcela spokojit. Tyto kurzy mi
urcité¢ pomohly, pfesto si myslim, zZe praxe je ptinosnéjsi. Je také slozité ucastnit se
téchto kurzti v dob¢, kdy mate nékteré metody zazité, a nasledné na Skoleni zjistite, Ze je
deset let nedélate dobie. Dliraz kladu také na zkuSenosti, pokud jednate se zkuSenéj$imi
manazery, muzete se od nich hodn¢ véci naucit.

9) Jakym zpiisobem dale rozvijite své manazerské techniky?

Pomoci literatury, tisku, hodn¢ mi dalo studium MBA.
Literaturu nevybiram piili§ systematicky, nezamétuji se pfimo na své slabé stranky,
knihy vybiram podle doporuceni nebo prvniho dojmu.

10) Co je pro Vas nejvétsi motivaci?

Kdyz mohu véci ovliviiovat k obrazu svému a panuje spokojenost vsech
zainteresovanych. Tato motivace je v HP naplnéna. V osobnim zivoté je pro mne
nejvetsi motivaci harmonie vztahti. Dalsi motivaci je samoziejmeé také ekonomicka
otazka, aby byla rodina zaji$téna, ale neni to pro mne to hlavni. Samoziejmé chapu, ze
pokud ma n¢kdo nizky ptijem, je toto pro n¢j hlavni priorita.

11)  Jakym zpiisobem motivujete své podrizené?
Dévam jim zodpovédnost a volnost v plnéni tikoll; kdyz je tfeba, pomohu

Na toto myslim uz pfi vybéru lidi do tymu, snazim se najit takové, pro které je motivaci
do prace jit, dosdhnout v ni dobrych vysledkti a pomoct k rozvoji a tspéchu firmy.
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Pracovniky se snazime motivovat i jinou cestou, snazime se vytvoiit pohodu
na pracovisti, k cemuz pomahaji také rizné akce pro zaméstnance.

7.4 Organizacéni struktura

Technickeé sluzby a support

Technicke
konzultace Hyy servis SWY servis Expertni technické ||Reseni eskalad
a proaktivni centrum
technicka podpora
Logistika Sledowvani koordinace Rizeni
Servisni dispeding rajisteni kvality 2 podpary partnerskeho
nahradnich dild spokajenasti glablnich kanalu
zakaznikl
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