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Manazerské schopnosti a dovednosti

The Managerial Abilities and Skills

Souhrn

Tato bakalaiska prace se zabyva tématem manazerskych schopnosti a dovednosti.

Prace je rozdélena na dvé ¢asti — na teoretickou a praktickou €ast. V uvodni Casti se
Ctendf seznamuje sobsahem slova management, schopnost ¢i idedlni manaZer.
Nésleduje struény piehled zakladnich dovednosti, kterymi by mél kazdy manaZer
disponovat. V praktické c¢asti ndsleduje sezndmeni s firmou, kde probihal vyzkum.
Jedna se o firmu, ktera dovazi pfistroje pro primyslové méfeni. Potiebnd data
k provedeni vyzkumu byla ziskana prostfednictvim dotaznikové metody. Cilem
vyzkumu byla analyza manazerskych schopnosti ve vybraném podniku, kterd spocivala
v porovnani odpovédi podiizenych pracovnikli jednotlivych oddé€leni s odpovéd’mi
prislusnych nadiizenych. Vysledky Setieni byly piehledné popsany a tabelizovéany.
V zavéru prace jsou navrhnuta feSeni, kterd povedou ke zkvalitnéni prace vedoucich
pracovnikd.

Summary

The topic of this thesis is ,,The Managerial Skills and Abilities. The thesis 1s divided
into two parts — a theoretical part and a practical part. The reader is made acquainted
with a definition of the management, ability or ideal manager in an introduction. A brief
overview of basic skills which should be as a part of every manager follows. There is a
firm where a research took place introduced in a practical part. It concerns a company
which imports an industrial measurement devices. The data needed for the research was
obtained due to a questionnaire. The main target of the data analysis in a chosen
company was to compare answers of the subordinate officers to answers of their
managers. The results of the research were well-arranged in charts and graphs and
described. There are a couple of suggestions of solutions which will lead to a better
work of managers at the end of the thesis.

Kli¢ova slova: management, idedlni manazer, schopnost, organizovani, planovani,

komunikace, rozhodovani, delegovani

Keywords: management, ideal manager, ability, organization, planning,

communication, decision-making, delegation
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1. Uvod

V dnes$ni dob¢ je velmi populdrni a rozSifené pouzivani piivlastku ,,manazerské* —
manazerska pozice, manazersky plat, manazerské dovednosti, manazersky informacni
systém atd. Zlstaneme-li v rovin¢ pouziti daného slova s lidskou bytosti, nabizi se
otazka, jaky je vlastné pravy obsah zminovaného pridavného jména? Existuji n&jaké

specifické vlastnosti a dovednosti, kterymi by mél dany ¢lovék disponovat?

S ohledem na rozsahlost dané problematiky je bakalaiska prace ManaZerské schopnosti
a dovednosti zaméfena na seznameni pouze se zakladnimi schopnostmi a dovednostmi,

které by nemély chybét ve vybavé zadného vedouciho pracovnika.

2. Cil prace

Cilem této prace je analyza manaZerskych schopnosti a dovednosti vedoucich
pracovniki v dcefinné spolec¢nosti Svycarské firmy, kterd se zabyva dodavkami
primyslového méfeni.

Zamé&rem prizkumu bylo zjistit, jak hodnoti své schopnosti a dovednosti sami vedouci
pracovnici, jak na né pohliZeji jejich vlastni podfizeni, pfip. navrhnout feSeni, ktera by

vedla ke zlepSeni zkoumanych dovednosti

3. Metodika

Préace se sklada ze dvou ¢asti — z ¢asti teoretické a z Casti praktické. V teoretické Casti,
ktera je tvofena literarni reSersi, je Ctenaf obeznamen se zékladnimi pojmy tykajicimi se
problematiky manazerskych dovednosti a schopnosti. Prakticka cast je vénovéana
samotnému prizkumu manazerskych dovednosti ve vybrané firm¢, zpracovani vysledk

dotaznikového Setieni a navrhnuti feSeni.



Data byla ziskdna prostfednictvim standardizovanych dotaznikli s moZznostmi
uzavienych odpovédi. Tento typ dotazniku byl vybran zdivodu jednoduchosti
zpracovani vysledkti prizkumu. Odpovédi byly formulovany ve stupnici od jedné do
péti : 1 — plné souhlasi, 2 — ¢astecné souhlasi, 3 — tak 1 tak, 4 — ¢aste¢né nesouhlasi a 5 —
zcela nesouhlasi. V prizkumu byly pouzity dvé skupiny respondentii — vedouci
pracovnici na strané jedné, na druhé strané jejich podiizeni. Otdzky v dotaznicich byly
pro ob¢ skupiny koncipovany stejné, samoziejmé vSak byly upraveny podle toho, na
jakou cilovou skupinu se zamétovaly, tj. zda dotaznik byl sméfovan k vedoucimu

pracovnikovi ¢i podiizenému.

Dotaznik pro vedouci pracovniky se sklddal z dvaceti otazek, které byly piehledné
rozdéleny do jednotlivych oblasti zkouméani — organizovani, planovani, komunikace,
motivace a rozhodovani. K hodnoceni danych otdzek byla poskytnuta bodova stupnice
od jedné do péti. Jednicka znamenala, ze respondent s danou otdazkou plné€ souhlasil,

pétka vypovidala o jeho striktnim nesouhlasu.

Dotaznik pro podfizené pracovniky se sklddal z osmnacti otazek, které byly rovnéz
ptehledné rozdéleny do jednotlivych oblasti — organizovani, planovani, komunikace,
motivace a rozhodovani. Tento dotaznik mél o dvé otazky méné neZz dotaznik pro
vedouci pracovniky. Tento nesoulad byl zplsoben tim, Ze se v oblasti planovani
vyskytly otdzky, na které by podiizeny pracovnik nemohl adekvétné odpovédét.
Bodova stupnice k vyhodnoceni otdzek byla shodna se stupnici, kterou méli k dispozici

vedouci pracovnici.

Do prizkumu se zapojila tii oddéleni. Jmenovité¢ se jednalo o oddé¢leni logistiky,
oddéleni internich obchodnikii a servisni oddé¢leni. Logistické oddéleni ¢itd jednoho
vedouciho a tfi podiizené, oddé€leni internich obchodnikt se skldd4 z jednoho vedouciho
a péti spolupracovnikii a oddéleni servisu je zastoupeno jednim vedoucim a péti
servisnimi pracovniky.

Vysledky prizkumu byly tabelizovany a zpracovany programem MS Excel 2003



I. TEORETICKA CAST

4. Definice pojmu management

Hned uvodem je zapottebi si definovat pojem management.
Podle Bélohlavka (2006) je management proces systematického planovani,

organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, ktery sméfuje k dosazeni cili organizace.

Nejspise to mnohé piekvapi, ale management neni novy objev moderni doby. Jiz pied
mnoha tisici lety fidili faraoni nebo cisafové rozsihlé fiSe — s vétSimi ¢i menSimi
uspéchy — a vyuZzivali pfitom zkuSenosti radcii, pfenaSeli tkoly na statni Ufedniky,

zajimali se, jaké vysledky pfinesla jejich opatiedni.

5. Osobnost

Kazdy €lovek je osobnost. Osobnost je definovana jako jedine¢né spojeni psychickych
ryst, které charakterizuje jednotlivce. Urcuje zpiisob, jakym proziva okolni déni,
jednéni v rozli€nych situacich 1 zdméry, kterych chce dosahnout. Vyrazné se projevuje
na vysledcich prace i vztazich vii¢i jinym lidem.
Psychickymi rysy se rozumi:

- schopnosti, dovednosti a znalosti

- vlastnosti

- potieby, motivy, postoje a hodnoty

5.1. Vlastnosti osobnosti

Vlastnosti osobnosti jsou vyjadieny relativné stalym zpisobem chovani jednostlivce.

Clovek s uréitou vlastnosti jedna v podobnych situacich standardnim zptisobem. [2]



5.2. Osobnost manazera

v

Nejjednodussi vysvétleni je, Zze manager je Clovék, kterému je svéfen tym
spolupracovniki, sjehoz pomoci realizuje vytéené cile. V tomto ptipad¢ se vychazi
z tzv. formalni autority. Otazkou ale ziistava, jak je tato formdlni autorita vniména a
akceptovana ostatnimi. Pokud je manaZer vniman pozitivn¢, muze si ziskat autoritu jako
osobnost nebo autoritu na zakladé znalosti. Autorita na zaklad¢ znalosti je velmi
dialezitd. Vedouci pracovnik si ziskava vaznost a uznani, spolupracovnici jej akceptuji

jako skvélého odbornika.

Manazer je zaroven v roli vyjednavace a vidce, coZ je podstatné naro¢néjsi nez byt
pouze odbornikem. Jak ukazuji nékteré¢ vyzkumy, je mnoho uznévanych odbornik,
kteti naprosto neuspéli v ficici funkci. Jejich slabinou byl ¢asto nevhodny zplsob
komunikace, pfiliSny individualismus, nezéjem o spolupracovniky, nedostatek taktu pti
argumentaci nebo nerozhodnost. Jinak feceno, pfestoze meli autoritu odbornika,

neziskali si autoritu jako vid¢i osobnost. . [7]

Co je typické pro nemanazerské profese je fakt, ze z komplexu ¢innosti vykondvaji
jenom urcitou, Gizce specializovanou oblast, vyzadujici dukladnou specializaci ziskanou
studiem a praxi. Ulohou manazera je zejména uméni vyuzit odborniki na dosazeni

vyty€enych cil.

5.3. Idealni manazer

Idealniho manaZera Ize posuzovat zejména ze dvou hledisek:
-z hlediska zdatnosti jako schopnosti délat véci spravné

-z hlediska efektivity jako schopnosti vybrat nejvhodnéjsi predmét podnikani.

Mezi vrozené predpoklady patii temperament a inteligence. Ve styku s riznymi lidmi,

v riznych okolnostech skute¢ného Zivota se rozvijeji socialni schopnosti. To je uméni



porozumét tomu, co si jini mysli, citi, fikaji, uméji predavat jinym vlastni pocity,
myslenky.

Mezi intelektudlni dovednosti, které jsou vrozené a daji se Castecné ménit vychovou,
patti schopnosti klast otazky, objevovat a feSit problémy. Vlastnosti, které s tim
souviseji jsou napt. sila predstavivosti, zdravy tsudek, schopnost t¢inné komunikace a

socialni schopnosti.

5.3.1. Vlastnosti idealniho vedouciho pracovnika

Vlastnosti idedlniho manazera je mozné rozd¢lit na vrozené a ziskané.
Vrozené vlastnosti:

- potteba tidit

- potieba moci

- schopnosti vcitit se

Ziskané vlastnosti:
- ekonomicka teorie
- teorie podnikani
- socialn¢ psychologické znalosti
- metody fizeni

- dobra télesna a duseni kondice [6]

Jak uvadi Dr. Gautschi ve svém ¢lanku ,,Jaké vlastnosti by m¢l mit idedlni manager?* ,
stat se ,,idedlnim manaZerem* je nemoZzny cil a nezahrnuje specifickou sadu vlastnosti.

Idedlni manaZer by mél: dobfe komunikovat, rovhomérné planovat zlepSeni a mit
ambice vytvofit nejlepSi firmu v oboru. On nebo ona by také méli byt dikladné
seznameni se spoleCnosti, pfinést stabilizacni vliv v dobach krize, rozumét organizacni
politice, praktikovat etické a férové jednani, byt si védomi nékladi a snazit se motivovat

lidi. [10]



6. Schopnosti

Schopnost je pfipravenost osobnosti vykonavat néjakou ¢innost. Vznika z vloh, které
jsou vrozené a jez se dédi. Pokud je v pribéhu Zzivota vloha uplatiovana, vznika
schopnost. Napiiklad vlohy pro matematiku jsou vrozené, ale schopnost z nich vznikne
teprve tehdy, kdyz je ziskano potiebné vzdélani a naskytne se prtilezitost s matematikou

pracovat.

Schopnosti se dé€li podle stupné obecnosti na obecné a specialni.

Z praktického hlediska se vSak vice uplatiiuje ¢lenéni schopnosti na:

- rozumové ( kognitivni, intelektudlni, dulezité pro feSeni problému): ovlivni
vysledky prace managera, ktery mé mezi mnoha zdroji informaci vybrat to, co je
nejdilezitejsi a zvazit pfednosti a nevyhody riiznych alternativ

- mechanické ( zahrnuji porozuméni vztahiim mezi predméty a manipulaci s jejich
¢astmi), projevi se pii praci mechanika, ktery hleda pti¢inu zavady v automobilu

- psychomotorické ( zru¢nost, koordinace o¢i a rukou, motorické a manipulacni
schopnosti) : jsou diilezité pro jefabnika, ktery manipuluje s bfemenem

Za nejdalezitéjsi jsou povazovany kognitivni (rozumové) schopnosti. Byvaji

oznacovany pojmem inteligence. [2]

6.1. Stupné schopnosti

Uroven schopnosti je mozné rozdélit do nasledujicich stupniti:

nadéni - schopnosti umoziujici nadprimérny vykon



talent - souhrn zvIast’ rozvinutych schopnosti, jenz ¢loveéku zaru€uji mimoifadné
vykony

genialita - mimoiadné velky talent [11]

7. Znalosti, dovednosti a zkuSenosti

Znalosti, dovednosti a zkuSenosti nejsou vrozené. Lidé je ziskdvaji v prubéhu Zivota

ucenim, at’ uz jde o systematické studium, vycvik nebo prozité udalosti. [2]

Zakladnim krokem v péstovani manazerskych dovednosti je pozndni sebe sama.
Poskytuje prostfedky k vnitini kontrole ¢loveka. Pokud bude ¢lovék néco védét o svém
vlastnim manaZzerském stylu, bude schopen lépe predvidat a zvladat situace, které jsou

pro néj obtizné a problematické. . [4]

8. Komunikace

8.1. Proces komunikace

Idedlnim stavem procesu komunikace je bezchybné pieneseni od autora na misto urceni
a zde spravné pochopeni. Cesta informace od jejiho autora k tomu, komu je urcena,
byva Casto slozita. Potize se nasobi tam, kde informace piechazi ptes n€kolik ¢lankl a

jeji ¢ast se mize ztracet nebo zkreslovat. [2]
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8.2. Nejcastéjsi formy komunikace

8.2.1 Verbalni komunikace

Komunikace je dvoustranny proces. N&kdo néco fekne E a nékdo jiny néco uslysi.
ProtoZze kazda osoba pochazi z jiného prostfedi a ma rozdilné kulturni zazemi, vznika
rozdil mezi tim, jak to mysli fec¢nik a jak to vnimaji jednotlivi posluchaci.

Kulturni zdzemi a zkuSenosti kazdého posluchace ovliviiuji to, co ve skutecnosti slysi.
Pokud jsou zkuSenosti mluvciho a posluchace naprosto rozdilné, nemohou navazat

komunikaci. [9]

8.2.2 Neverbalni komunikace

Mezi velmi zajimavou oblast komunikacnich dovednosti patii neverbalni komunikace.
K tomu, aby bylo mozné s partnerem navazat kontakt a uspesn¢ vyjednavat, je zapotiebi
nejenom slova, ale 1 vSech ostatnich ( mimoslovnich ) signala. Pravé neverbalni projevy
dodévaji diraz a piesvédcivost tomu, co je vysloveno.
Co v8echno neverbalni komunikaci zahrnuje?

- gesta, postoje a pozice

- mimiku obliceje

- kontakt pohledem

- silu hlasu

- rychlost mluvy

- interpersonalni zony

8.2.3. Aktivni naslouchani

Pasivni posluchac, ktery sedi a mléi, se nic nedozvi. Aktivita spociva v tom, Ze se

neustale projevuje o fe¢nika a jeho osobu zdjem.

11



Mozna se na prvni pohled zd4, Ze projevit aktivni naslouchani neni nic té¢Zkého. Opak je
pravdou. Nékdy je nutno se po dlouhou dobu silné koncentrovat, aby bylo mozné
zachytit celou vypovéd. Casto nastava situace, kdy se ¢lovék chysta partnerovi skogit
do teci a naptiklad projevit nesouhlas. Tim by se ale narusila vypovéd’ a velmi tézko by

se vracela zpatky atmosféra aktivniho naslouchani. [7]

9. Rozhodovani

9.1. Proces rozhodovani

Rozhodovani je mozné charakterizovat jako sekvenéni proces s nasledujicimi etapami:
1) zvolit ur€eni podminek pro splnéni dil¢iho tkolu ( cile ), tj. definice zadani /
definovani problému,

2) zvolit vytvofeni modelu tkolu / problému a jeho vyhodnoceni, tj. analyza tkolu /
problému

3) zvolit identifikovani alternativ a variant splnéni ukolu / feSeni problému, tj. produkce
alternativ a variant,

4) zvolit hodnoceni a vybér alternativ z hlediska splnéni cile / feSeni problému, tj.

hodnoceni a vybér.

Takovyto proces odpovidad spiSe charakteru specifickych ( neprogramovanych)
rozhodnuti zabyvajicich se ojedin€lymi problémy ovliviiovanymi neurcitosti. Popsané

kroky totiZ pomahaji manazerovi problém strukturovat.
Rutinni, ¢asto se vyskytujici problémy, se fesi podle ustalenych pravidel a proto neni

nutné dodrzovat cely rozhodovaci proces, protoze odpada potieba produkce alternativ,

jejich hodnoceni a vybéru. [2]
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9.2. Podstata rozhodovani

A%

vvvvvv

liniovych manazerd.

1) ROZHODOVANIT je dilezitou soudasti vedeni lidi — musi se dat velky pozor, aby se
rozhodovani nezjednoduSovalo, zejména v piipadech, kdy ma rozhodnuti velky vliv.

2) NE VSECHNA rozhodnuti budou zcela spravna — kazdy déla chyby, dokonce i
feditel¢ velkych firem.

3) KDYZ SE NEPODNIKNE viibec nic, rozhoduje se tim také — rozhodne-li se, ze se
nebudou piijimat zadna rozhodnuti, podstupuji se tim stejné rizika a vyhody, jako pfi

jakémkoliv jiném rozhodnuti. [9]

10. Vedeni

Jaka je nejziejméjsi, ale nejvice piehlizena schopnost, ktera se musi u lidi rozvinout,
pokud maji pievzit odpovédnost a vedeni?

Je to nejen schopnost byt aktivni a pfevzit iniciativu, ale 1 feSit komplexnég. Je to
nejdulezitej$i cil, ktery jim miZze byt zadan. Je to cil, k némuz mohou sméfovat cely
Zivot a ktery muize utvofit nebo zlomit jejich schopnost pro vedeni.

Mezera, most mezi tkolem a kone¢nymi vysledky, je mirou schopnosti vést. [5]

11. Delegovani

Delegovani spociva v pfedani tkolu vykonavaného dosud nadiizenym manazerem
podiizenému zaméstnanci vcetné¢ odpovidajici uUrovné pravomoci a vytvoieni

pfisluSnych podminek zahrnujicich 1 nezbytné zdroje.
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Nejedna se tedy jen o prosté zadani ukolu, za jehoz spravné vykonani je pracovnik
s ohledem na svou pracovni pozici odpovédny. U delegovaného ukolu je nutné predat i

odpovidajici pravomoc - odpovédnost vSak zistava na delegujicim manazerovi. [2]

11.1. Vyvhody delegovani

Za ztetelné vyhody delegovani lze povazovat rostouci kompetenci pracovniki, jejich
neustaly rozvoj, pfiméfené rozdéleni ukold a jejich snadnéjSi plnéni, zvySeni
odpovédnosti za praci, a tim 1 spokojenosti pracovnikli a celkové miry jejich
angazovanosti, postupny rust produktivity a kvality prace a neustalé zkvalithovani

kvalifika¢nich pfedpokladi fidicich pracovnik.

11.2. Prekdzky delegovani

Jako ptekdzky pii delegovani se Casto vyskytuji obavy fidicich pracovnikll o ztratu
prestize, setrvacnost jejich mysleni, nejistota v tom, co mé byt delegovano, presvédceni
o vlastni nenahraditelnosti, resp. o nekompetentnosti fizenych pracovnikii, pohodlnost,
neochota ptekonat zab&hané zplsoby prace apod.

U fizenych pracovnikli se zase muze vyskytovat obava pievzit zodpovédnost,
pohodlnost, neochota zvysit pracovni Gsili, strach z nezdraru, nedostatek sebedivéry,

maly piehled, obavy o zvySeni pracovniho zatiZeni atd.

12. Motivace

12.1. Vymezeni pojmu motivace

Motivaci Clovéka se rozumi soubor Ciniteli ptedstavujicich vnitini hnaci sily jeho

¢innosti, které usmérnuji jeho jednani a prozivani.
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Jsou to dynamické tendence osobnosti Clovéka. Motiv je kazdd vnitini pohnutka

podnécujici jednani ¢loveéka. [1]

12.2. Proces motivace

Chceme-li lidi motivovat, aby délali véci tak, jak to chceme my, musime si predstavit,
ze bézi po cvicné draze, velmi védecké cviéné draze, kde kazdy krok je bud ve
spravném, nebo Spatném sméru.

Uceni je védecka zaleZzitost. Je to v podstaté dvoustranny proces. Kdyz subjekt vycviku
sejde z trasy, je potrestan, vytvaii se negativni vazba. Kdyz zlistane na trase, dostane
odménu, tvofi se vazba pozitivni. Cvicitel samoziejmé znd konecny cil. Jedna se o

Pavlovovu teorii trestu a odmeén. [5]

13. Organizovani

Organizovani je ta ¢ast fizeni, kterd zahrnuje zfizeni ti€elné struktury roli pro lidi, ktefi
jsou v dané organizace. Ucelnost je zde chdpana v tom smyslu, ze vytvaii jistotu, ze
vSechny ukoly potitebné pro dosazeni cila jsou piidéleny, a to pokud mozno tém lidem,

ktefi jsou schopni je splnit nejlépe. [8]

13.1. Organizacéni struktura

Smyslem organizacni struktury je rozdéleni prace mezi €leny organizace a koordinace
jejich aktivit, tak aby byly zaméfeny k dosahovéni organizacnich cild. Organizaéni

struktura je mechanismus, ktery slouZi ke koordinaci a fizeni aktivit ¢lent organizace.
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14. Planovani

Planovéani je rozhodovaci proces zahrnujici stanoveni organiza¢nich cil, vybér
vhodnych prostfedkl a zptsobu jejich dosaZeni a definovani o¢ekavanych vysledki ve
stanoveném case a pozadované urovni. Planovani je ¢asto oznaCovano za vychodisko
dalSich zékladnich manazerskych funkci — organizovani, vedeni, kontrolovani.

V kazdém ptipad¢ je planovani nejdilezitéjSim néstrojem dosahovani organizacnich

cil, na jehoz urovni v podstatné mite zavisi budouci prosperita firmy. [2]

15. Tymové vedeni

Tym je dnes chapan v nékolikerém smyslu — jednak jako sehrana skupina lidi na
ur¢itém pracovisti, jednak jako souhra jednotlivych utvarl v celé organizaci a jednak
jako tym prifezovy — interdisciplinarni, sestaveny ze zastupct riznych utvart.

Vedouci tymu zdlraziiuji pii sestavovani a praci s tymy predevsim odbornou stranku a
zastoupeni raznych profesi, které jsou dulezité pro splnéni utkolu. Méné si vS§imaji

psychologického profilu jednotlivch a organizacnich stranek prace tymu. [3]
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I. PRAKTICKA CAST

16. Seznameni s firmou Endress + Hauser

16. 1. Historie firmy

Endress+Hauser byla zaloZena ve Svycarsku vroce 1953. Je celosvétové vedouci
spole€nosti v nabidce a dodavkach méfici techniky, sluzeb a feSeni v oblasti primyslové
procesni automatizace. V roce 2007 spolecnost zaméstnavala téméf 8.000 pracovnikl
po celém svété, vytvorila obrat 1.113 mil. € a zisk 146 mil. €. (viz Priloha I.)

Firma se sklada ze 75 pobocek, které se nachdzeji v 38 zemich svéta.

16. 2. Pfedmét ¢innosti

Spole¢nost zahgjila svou c¢innost prodejem inovacnich elektronickych (kapacitnich)
snimacli dovaZzenych z Anglie. Dnes by to bylo nepochybné nazvino "gardZovym

obchodem”, tiebaze prostory spolecnosti tvofila prestavéna loznice.

Snimac¢ se stal brzy uspéSnym a zakladatel¢ zacali rychle budovat své vlastni vyrobni

zafizeni. Od té doby prodeje neustéle nartstaly.

Prodeje, které byly v pocatecnich letech soustiedény na jizni Némecko, se rozsifily do
celého Némecka a poté do sousednich zemi. Ke kapacitnim pfistrojim postupné
piibyvaly dal8i méfici principy pro méteni hladiny. Pozdé&ji byly také vyvinuty, vyrabény
a prodavany snimace a zafizeni pro dal$i fyzikadlni parametry jako napt. tlak, pritok,
analyza a teplota, stejn¢ jako dopliikové komponenty. Prodej a sluzby se rozsitily po celé
zapadni Evropé. Prvni zamotské pobocky byly zalozeny v Japonsku a v Americe v

sedmdesatych letech 20.stoleti.
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V osmdesatych letech zahgjila spolecnost kampan s cilem vyuZiti vSech moZnosti
mikroelektroniky a pfevzeti vedeni v technologiich. Pfechod ze signdlové orientované na
informacné orientovanou automatizaci motivoval E+H kucasti ve vSech aktivitach
tykajicich se procesnich sbérnic; v dne$ni dobé se spolecnost fadi k vedoucim na

svétovém trhu.

V pribéhu poslednich deseti let se Svycarska skupina postupné vyvinula z vyrobce
snimacl pro automatizaci procesti na mezinarodniho dodavatele automatizacnich fesSeni
pfevazné pro zpracovatelsky primysl, nabizejici velké mnozstvi snimacti vhodnych pro
vyrobni procesy. V dnesni dobé Endresst+Hauser nabizi Sirokou Skalu sluzeb spolecné s

nejkomplexnégjsi fadou primyslovych snimaci na trhu.

16. 3. Ceska pobocka firmy Endress + Hauser Czech

V ceskych zemich se firma Endress+Hauser poprvé objevila v roce 1968, kdy bylo
ziizeno distribuéni centrum v Ostraveé, zkter¢ho se pozdé€ji, vroce 1992, stava

samostatna pobocka Endress+Hauser GmbH.

V roce 1997 se firma piestéhovala do Prahy, kde se v roce 2003 stala prodejnim centrem

Endress+Hauser Czech s.r.o. .

V soucasné dob¢ prazska pobocka spolecnosti Endress + Hauser Czech s.r.0. zaméstnava

29 pracovniki. V roce 2008 doséhl obrat firmy 256 milioni korun. [12]
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17. Vysledky pruzkumu

Do prizkumu se zapojila tii oddéleni — servisni oddé€leni, logistika a oddé€leni internich
obchodnikti. Celkovy pocet respondentii byl Sestnact, coz ptedstavovalo 100%
navratnost rozeslanych dotaznikii - z toho tfinact podfizenych (tfi Zeny, deset muzi) a
tfi vedouci pracovnici (jedna zena, dva muzi). Jelikoz do oddéleni obchodnikl a
logistiky patfi 1 pracovnici bud’ ve zkuSebni dobé, nebo pracujici na zkraceny pracovni
uvazek, dotazovani byli pouze zaméstnanci v trvalém pracovnim pom¢éru.

Analyza dosazenych vysledkl spoc¢ivala v porovnani odpovédi podiizenych pracovnika

jednotlivych oddéleni s odpovéd'mi piislusnych nadiizenych.

17. 1. Organizovani

V prvni zkoumané oblasti, kterou reprezentovalo organizovani, byly polozeny Ctyii

otazky. Odpovédi byly nasledujici:

23,08 % respondentli plné souhlasi s vyrokem, ze nadfizeny davd vhodnou podporu
k dosazeni stanovenych cil, casteéné¢ souhlasi 38,46% dotazovanych. 15, 38%
zuCastnénych je bud nerozhodnutych nebo zcela nesouhlasi.7,69% respondentl
¢aste¢né nesouhlasi.

Primérné odpoved’ za jednotliva oddéleni: servis — 2, logistika — 1,3 a interni

obchod — 3,8.

Odpoveédi vedoucich pracovnikii: servis — 2, logistika — 1, interni obchod — 1.

PIn¢ souhlasi 54% respondentl s tvrzenim, ze nadiizeny vysvétluje srozumitelné cile
svého odd¢leni, spiSe souhlasi 38% a 8% dotazanych spise nesouhlasi.

Primérné odpovédi za jednotliva odd€leni: servis — 1,4, logistika — 1,3

a interni obchod — 2.

Odpoveédi vedoucich pracovniki: servis — 1, logistika — 1 a interni obchod — 1.
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S vyrokem, ze stanovuji tikoly spole¢né s nadfizenym spiSe souhlasi 38% dotdzanych,
8% je bud’ nerozhodnych nebo spiSe nesouhlasi a plnych 46% je zcela proti danému
vyroku.

Priimérné odpoveédi k danému vyroku jsou nésledujici: servis — 2,8, logistika — 3

a interni obchod — 4,8.

Odpovédi vedoucich pracovnikii: servis — 2, logistika — 2 a interni obchod — 2.

Ptes 7,5% se ztotoznuje s vyrokem o spravedlivém rozvrzeni objemu prace, pies 23%
spiSe souhlasi ¢i spiSe nesouhlasi, Pfes 15% dotazanych je nerozhodnych a nejvétsi
pocet, pres 30,5% respondentti, zcela nesouhlasi.

Priimérné odpovédi za odd€leni: servis — 2,8, logistika - 3, interni obchod - 4,4

Odpovédi vedoucich pracovnikii: servis — 2, logistika — 2 a interni obchod — 3.

Z jednotlivych grafl je patrné, Ze az na vétsi vykyvy v individualnich odpovédi u tieti a
¢tvrté otazky vykazuji oddé€leni servisu a logistiky stabilnich vysledkii. Nenastava tu
vEtsi rozpor mezi primérnou odpovédi za dané oddé€leni a odpovédi daného vedouciho
pracovnika. Oddéleni internich obchodnikli naopak disponuje vyraznymi rozdily
v individualnich odpovédich a stejné¢ tak mezi primérnou odpovédi za oddéleni a

odpovédi vedouciho pracovnika.

Graficky prehled odpovédi na otazky z oblasti ORGANIZOVANI
(inter.obchod.)
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Graf¢. 1 Vysledky priizkumu z oblasti organizovani (viz Priloha ¢. 2: grafy 1 —15)
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17. 2. Planovani

Druhy okruh otdzek se tykal planovani. Zde nastal mensi nesoulad v poctu otazek,
jelikoz byly polozeny pouze dvé otdzky pro podiizené pracovniky a Ctyfi otazky pro
vedouci pracovniky. Nastald skutecnost vznikla z toho divodu, ze dodatecné otazky

mohli adekvatné zodpovédet pouze fidici pracovnici.

Nejveétsi pocet respondentli, témér 54% zcela souhlasi s vyrokem, ze nadfizeny
stanovuje jasné cile, pfes 30,5% spiSe souhlasi. Pfes 7,5% dotazanych je bud
nerozhodnych, nebo zcela nesouhlasi.

Primérné odpovedi za oddéleni: servis — 1,4, logistika — 1,3 a interni obchod 2.,4.

Odpovédi vedoucich pracovnikil: servis — 2, logistika — 1 a interni obchod 1.

S tvrzenim, Ze nadfizeny stanovuje priority v realizaci ukoll, zcela souhlasi pfes 7,5%
dotazanych, nejvétsi pocet — 61,5% spiSe souhlasi. Shodny pocet ptes 15% je bud’
nerozhodnych, nebo spisSe nesouhlasi.

Primérné odpovédi za oddéleni: servis — 2, logistika — 2 a interni obchod — 3.

Odpovédi vedoucich pracovniki: servis — 2, logistika — 2, interni obchod — 1.

Graficky prehled odpovédi na otazky z oblasti PLANOVANI
(log.odd.)
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Graf ¢. 2 Vysledky priizkumu z oblasti planovani (viz Priloha ¢. 2: grafy 1 —15)
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Z vysledkl je zfejmé, ze nejveétsi synchronizace v ndzorech na svého vedouciho a na
sebehodnoceni sebe samého panuje na odd¢leni logistiky. Pfestoze se vyskytuji mensi
rozdily v odpovédich jednotlivcl, primérné odpovédi za servisni a logistické oddéleni

nevykazuji markatnich rozdilti v porovnani s odpovédmi danych vedoucich pracovnikd.

Obchodni oddéleni neni tak jednotné v danych otdzkach jako predesla dvé oddéleni,
avSak rozdily mezi primérnymi hodnotami odpovédi za odd€leni a odpovéd'mi

vedouciho pracovnika nejsou tak vyrazné jako v prvnim okruhu otazek.

6. Maj nadrizeny stanovuje priority v realizaci ukold
vedoucich k dosazeni cila firmy

L —

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00%

Graf ¢. 3 Celkové vysledky priizkumu za zkoumand oddéleni pro jednotlivé otizky (viz Priloha ¢. 3:
grafy 1 —18)

Doplnkové otazky pro vedouci pracovniky byly v tomto znéni:

- zpracovavam harmonogram dosazeni zadanych kol

- stanovuji cesty vedouci k dosazeni vyty¢eného cile

Odpovéd’ vedouciho servisu na obé otazky znéla spiSe ano, coZz je znamkou
zodpovédného pristupu k planovani.

U vedouci logistického oddéleni byla odpovéd’ spiSe ne u prvni, ale zcela ano u druhé
doplitkové otazky.

Odpovéd’ vedouciho internich obchodnikll znéla spiSe ano u prvni otdzky a nerozhodna

odpovéd’ u druhé otazky.
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Graf ¢. 4 Vyhodnoceni doplitkovych otazek u vedoucich pracovnikii (viz Priloha ¢. 4)
Zpracovani harmonogramu je dulezité pro dodrZovani termind. Stejné tak je potieba
urcit cestu, jakou se méa dany cil dosdhnout. Pfedejde se tim zbytecnému zdrzeni pfi

vykonu tkolu, pokud by byl zvolen chybny postup dosazeni cile.

17. 3. Komunikace

Tteti zkoumanou oblasti byla komunika¢ni dovednost. Zde bylo polozeno pét otazek

s nasledujicimi odpovédmi:

S tvrzenim, ze nadfizeny sd€luje srozumitelné¢ své mySlenky, souhlasi témét 54%
respondenttl, spiSe souhlasi pies 23%. SpiSe nesouhlasi pies 15% odpovidajicich a zcela
proti danému tvrzeni je ptes 7,6%.

Primérné odpovedi za jednotliva odd€leni: servis — 1,4, logistika — 1 a obchodnici — 3,2

Odpovedi vedoucich pracovniki: servis — 2, logistika — 1 a obchod — 1.

S vyrokem o v€asném sdileni informaci se zcela ztotoziiuje 15,38%, spisSe souhlasi ptes
46% respondentii. Shodny pocet, 7,69%, bud’ je nerozhodny nebo zcela nesouhlasi.
SpiSe nesouhlasi pres 23% teéch, ktefi odpovidali.

Priimérné odpovédi za odd¢€leni: servis — 1,8, logistika — 1,7 a obchod — 4

Odpoveédi vedoucich pracovnikii: servis — 2, logistika — 2 a obchod — 1
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Nadfizeny dava navod, jak se maji plnit ukoly. Zde nastal shodny pocet odpovédi,
23,08%, zcela souhlasi a spiSe nesouhlasi. SpiSe souhlasi 46,15% a zcela nesouhlasi
7,69% respondenti.

Priimérné odpovédi za odd€leni: servis — 1,4, logistika — 2 a obchod — 3,8

Odpovédi vedoucich pracovnikii: servis — 2, logistika — 1 a obchod — 1

Se ¢tvrtym tvrzenim, ze nadfizeny pozorné nasloucha svému okoli, spiSe souhlasi ¢i
spiSe nesouhlasi 15,38% dotazovanych. 7,69% je bud’ nerozhodnuto, nebo zcela
nesouhlasi. PIn€ souhlasi s danym tvrzenim 53,85% respondenti.

Primérné odpovédi za oddéleni: servis — 1,4, logistika — 1 a obchod — 3,4

Odpoveédi vedoucich pracovniki: servis — 2, logistika — 1 a obchod — 1

S posledni otdzkou z oblasti komunikace, kterd se tykala ziskdvani uspokojivych
odpovédi na kladené otazky od svého nadfizen¢ho, pln€ souhlasi 53,85%, spiSe
souhlasi nebo zcela nesouhlasi 7,69% dotazovanych. Shodny pocet 15,38% je bud’
nerozhodnuto, nebo spise nesouhlasi.

Primérné odpovédi za odd€lent: servis — 1, logistika — 1,3 a obchod — 3,8

Odpovédi vedoucich pracovnikii: servis — 1, logistika — 1 a obchod — 1

Z jednotlivych grafi je patrné, ze oddéleni servisu a logistiky pii hodnoceni dané oblasti
vystacilo s bodovym rozpétim 1 — 2, coz odpovida plnému ¢i ¢asteénému souhlasu.
Tento rozsah bodové stupnice vypovidd o velmi vysoké urovni komunikace na danych
oddélenich.

Jak je zfeteln¢ z nésledujiciho grafu, nejvétSich rozport individudlnich a pramérnych
odpovédich v porovnani s odpovédmi patfiéného vedouciho pracovnika nastalo

v oddéleni internich obchodniku.
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Graficky prehled odpovédi na otazky z oblasti KOMUNIKACE
(inter.obchod.)
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Graf ¢. 5 Vysledky prizkumu z oblasti komunikace (viz Priloha ¢. 2: grafy 1 —15)

17. 4. Motivace, zp€tna vazba

V predposlednim okruhu byly polozeny ctyfi otazky tykajici se motivace a zpétné
vazby. Odpovédi byly nasledovné:

S otazkou o vlastni aktivit¢ a oddanosti praci vedouciho plné souhlasi ptes 46%
respondentll, spiSe souhlasi pfes 23% a pies 7,5% je bud’ nerozhodnuto, nebo zcela
nesouhlasi. SpiSe nesouhlasi ptes 15,3% odpovidajich.

Priimérné odpovédi za odd¢€leni: servis — 1, logistika — 1,7 a obchod — 3,6

Odpovedi vedoucich pracovniki: servis — 1, logistika — 1 a obchod — 1

S vyrokem, zda nadfizeny dokdze nadchnout lidi pro nové ukoly, plné nebo zcela
souhlasi 15,38%, nerozhodnutych je témér 38,5% tazanych, spiSe nesouhlasi 7,69% a
zcela nesouhlasi 23,08% respondenttl.

Priimérné odpovédi za odd¢€leni: servis — 2, logistika — 3 a obchod — 4,2

Odpovédi vedoucich pracovniki: servis — 2, logistika — 2 a obchod — 3
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Vyrok o spravedlivém hodnoceni vysledkli podfizenych méa témeét 38,5% plné
souhlasicich podtizenych pracovniki, ptes 15% spiSe souhlasi. Nerozhodnych je ptes
30,7% dotazovanych a spiSe nebo zcela nesouhlasi pies 7,6%.

Priimérné odpovédi za oddé€leni: servis — 1,4, logistika — 1,7 a obchod — 3,6

Odpovédi vedoucich pracovniki: servis — 3, logistika — 1 a obchod — 3

S vyrokem, ze nadfizeny je pySny na vykony svych podfizenych, zcela souhlasi
necelych 38,5% respondentii, shodny pocet pies 15,3% spiSe souhlasi, je nerozhodnych,
spiSe nesouhlasi nebo je zcela proti.

Primérné odpovedi za odd€leni: servis — 1,6, logistika — 1,3 a obchod — 4,2

Odpoveédi vedoucich pracovnikii: servis — 1, logistika — 1 a obchod — 3

V této oblasti zkouméni se neshoduji odpovédi ani jednoho oddéleni s odpovéd’mi
svého vedouciho pracovnika v témét v zddném piipad€é. Pouze u oddé€leni servisu
nastala shoda u prvni dotazované otazky, kterd se tykala oddanosti své praci. Naproti
tomu v oddéleni internich obchodnikii nastal u prvni otazky nejvétsi rozpor. V tomto
okruhu zkoumani vSak poprvé nastal v oddé€leni internich obchodnikl jev, kdy se

primérné odpovédi za odd¢€leni ptiblizovaly odpovédim daného vedouciho pracovnika.

Graficky prehled odpovédi na otazky z oblasti MOTIVACE, ZPETNA
VAZBA (inter.obchod.)
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Graf ¢. 6 Vysledky prizkumu z oblasti motivace, zpétné vazby (viz Priloha ¢. 2: grafy 1 —15)
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17. 5. Rozhodovani

V poslednim okruhu otazek figurovaly tfi otdzky na téma rozhodovani. Odpovédi byly

nasledujici:

S prvnim vyrokem z oblasti rozhodovani, ze nadfizeny déla jednoznacna rozhodnuti,
zcela souhlasi pfes 7,6% dotazanych, spiSe souhlasi ptes 61,5%, nerozhodnych je témef
7,7% a zcela nesouhlasi pies 23% respondentd.

Priimérné odpovédi za odd€leni: servis — 1,8, logistika — 2 a obchod — 4

Odpovedi vedoucich pracovniki: servis — 2, logistika — 2 a obchod — 2

S otdzkou tykajici se zdvodnovani rozhodnuti zcela souhlasi 38,46%, spiSe souhlasi, je
nerozhodnych, spiSe nesouhlasi nebo zcela nesouhlasi stejny pocet respondentd,
15,38%.

Primérné odpovedi za odd€leni: servis — 1,6, logistika — 1,3 a obchod — 4,2

Odpovédi vedoucich pracovnikil: servis — 1, logistika — 2 a obchod — 2

S poslednim vyrokem, ktery se tykal v€asnych rozhodnuti, zcela souhlasi nebo je
nerozhodnutych 7,69% dotazanych, spiSe souhlasi 53,85%, spiSe nesouhlasi nebo zcela
nesouhlasi 15,38% respondentd.

Priimérné odpovédi za odd¢€leni: servis — 1,8, logistika — 2,3 a obchod — 4

Odpovedi vedoucich pracovniki: servis — 3, logistika — 2 a obchod — 2
V poslednim okruhu otdzek se vyskytl nejvétsi soulad odpoveédi u oddéleni logistiky,

nasledovany odpovéd'mi servisu, které¢ vykazovaly vétSich rozdilti. Nejvetsi rozpory

v odpovédich nastaly v odd¢€leni internich obchodnikd.
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Graficky prehled odpovédi na otazky z oblasti ROZHODOVANI
(inter.obchod.)
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Graf ¢. 7 Vysledky priizkumu z oblasti rozhodovani (viz Priloha ¢. 2: grafy 1 —15)

Celkové z pruzkumu vyplyva, ze nejvétsi porozuméni mezi vedoucim pracovnikem a
podiizenymi panuje na oddéleni logistiky. Servisni oddéleni nasleduje logistiku
s mirnym odstupem. Nejvétsi nesoulad mezi odpovéd'mi podiizenych pracovnikll a
pfimého nadfizeného nastal v odd¢leni internich obchodniki.

Tento stav mlzZe byt zplisobeny vzajemnymi sympatiemi, respektem a mj. i rozloZenim
pracovnich kolektivii. V logistickém a servisnim oddéleni jsou vedouci pracovnici
soucasti pracovniho kolektivu se svymi spolupracovniky-podiizenymi. Tim vznika
uzka spoluprace, pfi niz maji ob€ strany okamZitou vzijemnou zpétnou vazbu a
moznost reakce.

Vedouci internich obchodnikli méa oddélenou kancelaf. VétSinu €asu vSak travi mimo
firmu a se svymi podiizenymi se setkdvd minimalné jednou mésicné pii1 schizce

obchodniku.

18. Navrh feSeni

Jednotlivi vedouci pracovnici vykazuji rtizné urovné svych schopnosti a dovednosti.

Néktefi jsou na tom Iépe, druzi hiife. Firma nemd Zadny ustaleny program vzdélavani
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vedoucich pracovnikii. Jednou ro¢né se konéa Skoleni vSech pracovnikli firmy, které je
vSak zaméfeno na zkvalithovani komunikace se zakaznikem. Jako vhodna feSeni pro
vedouci pracovniky jsem shledala nésledujici kurzy:

management lidskych zdrojii — v ramci kurzu managementu prohloubeni stavajicich a
ziskani novych dovednosti

time management — osvojeni si dovednosti, které pomohou lépe organizovat pracovni

1 osobni ¢innosti

workshop — interaktivni vzdélavani v rdmci pracovni skupiny

team-building - ke zminéni problémi by zajisté také prispélo vétsi stmelovani
pracovnich kolektivii a to nejen v rdmeci jednotlivych oddéleni, ale pfedev§im v ramci
celé organizacni jednotky. Z praktickych zkuSenosti Ize konstatovat, Ze se vSichni
pracovnici firmy schazeji n¢kolikrat do roka. Jedna se vSak pfedevSim o oficidlni akce
spole¢nosti.

Zaroven by bylo ucelné zvolit vhodny vyukovy program pro fidici pracovniky v rdmci

kontinualniho vzdélavani.

19. Zavér

Tato prace byla zaméfena na analyzu zakladnich manaZerskych schopnosti a dovednosti
ve firmé zabyvajici se importem primyslové méfici techniky. Ukolem bylo zjistit, jak
hodnoti své schopnosti a dovednosti sami vedouci pracovnici a jak na dovednosti svych
nadfizenych pohlizeji jejich pfimi podfizeni. Pfedmétem zkoumani byly tyto oblasti:
ORGANIZOVANI

Zde az na vétsi vykyvy v individuélnich odpovédi vykazuji oddé€leni servisu a logistiky
stabilnich vysledkli. Nenastdva tu vétsi rozpor mezi primérnou odpovédi za dané
oddé€leni a odpovédi daného vedouciho pracovnika. Odd¢€leni internich obchodniki
naopak disponuje vyraznymi rozdily v individudlnich odpovédich a stejné tak mezi

primérnou odpovédi za oddéleni a odpovedi vedouciho pracovnika.
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PLANOVANI

Z vysledkii zkoumani je zifejmé, ze nejvetsi synchronizace v nazorech na svého
vedouciho a na sebehodnoceni sebe samého panuje na oddéleni logistiky. Piestoze se
vyskytuji mensi rozdily v odpovédich jednotlivei, primérné odpovédi za servisni a
logistické oddéleni nevykazuji markatnich rozdili v porovnani s odpovédmi danych
vedoucich pracovnik.

Obchodni oddéleni neni tak jednotné v danych otdzkach jako ptedesla dvé oddéleni,
avSak rozdily mezi primérnymi hodnotami odpovédi za odd€leni a odpovéd'mi
vedouciho pracovnika nejsou tak vyrazné jako v prvnim okruhu otazek.

KOMUNIKACE

Oddéleni servisu a logistiky pii hodnoceni dané oblasti vystacilo s bodovym rozpétim

1 — 2, coz odpovida plnému ¢i €astecnému souhlasu. Tento rozsah bodové stupnice
vypovida o velmi vysoké tirovni komunikace na danych oddélenich.

Nejvétsich rozport individudlnich i primérnych odpovédich v porovnani s odpovéd’'mi
patfi¢ného vedouciho pracovnika nastalo v oddéleni internich obchodnikii.

MOTIVACE

V této oblasti zkoumani se neshodovaly odpovédi ani jednoho oddéleni s odpovéd’'mi
svého vedouciho pracovnika v témét v zadném piipad€. Pouze u oddé€leni servisu
nastala shoda u prvni dotazované otazky, ktera se tykala oddanosti své praci. Naproti
tomu v oddéleni internich obchodnikii nastal u prvni otazky nejvétsi rozpor. V tomto
okruhu zkouméni vSak poprvé nastal v oddéleni internich obchodnikd jev, kdy se
primé&rné odpovédi za oddéleni piiblizovaly odpovédim daného vedouciho pracovnika
ROZHODOVANI

V poslednim okruhu otdzek se vyskytl nejvétsi soulad odpoveédi u oddéleni logistiky,
nasledovany odpovéd'mi servisu, které vykazovaly vétSich rozdild nez odpovédi
logistického odd¢leni. Nejvetsi rozpory v odpovédich nastaly v oddéleni internich

obchodniku
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Podklady k rozboru danych schopnosti a dovednosti byly ziskdny prostfednictvim
dotaznikové metody. Byly rozdany dva typy dotaznikii se shodnymi formulacemi

otazek — jeden se zaméfenim na vedouci pracovniky a druhy byl uréeny podfizenym.
Zjisténé informace pomoci dotaznikl potvrdily poznatky ziskané praktickou zkuSenosti.
Pracovni klima ve zkoumané spole¢nosti odpovida ndzorim respondenti.

Timto byl podle mého nazoru splnén cil této bakalafské prace.

Zavérem lze fici, Ze pokud firma pfijme alespon n€ktera z navrhovanych feSeni, odrazi

se to v kvalité fizeni a zarovenl v pracovnim klimatu firmy.
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Financni analyza Endress + Hauser (Priloha ¢. 1)

_ (EUR in thousands) (CHF in thousands)
. 2006 2005 |Change [RELTLINNELICHNNEICL T

985,213 (885,059(|11.3 % 1,553,976 1,370,514 13.4%

EBIT / Operating| 122,538/101,895(20.3 % 193,280 157,784 225 %
result

EBT / Profit or loss| 121,326(100,850{20.3 % 191,368 156,166 22.5%
before taxes

86,420|69,837 136,311 108,142 26.0%

Equity capital 444,674 375,917 714,680 585,942 22.0 %

I A 555% 520%

Total capital| 787,639|723,031|26.5 % 1,265,894 1,126,988 12.3 %
employed

Investments 79,434|62,774 26.5 % 127,666 97,845  30.5 %

Depreciation and 40,444(38,980 | 3.6 % 63,792 60,361 5.7 %
amortisation

Cash flow 126,864 (108,817|16.6 % 200,103 168,503 18.8 %

Number of 7,045\6,719 |49 %
employees



Graf ¢ 1 Vysledky prizkumu pro oblast organizovdni za servisni oddéleni ( Piiloha &. 2)

Graficky prehled odpovédi na otazky z oblasti ORGANIZOVANI
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Graf ¢. 2 Vysledky prizkumu pro oblast organizovani za logistické oddéleni ( Priloha ¢. 2)
Graficky prehled odpovédi na otazky z oblasti ORGANIZOVANI
(log.odd.)
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Graf ¢. 3 Vysledky prizkumu pro oblast organizovani za oddéleni internich obchodniki ( Priloha C. 2)

Graficky prehled odpovédi na otazky z oblasti ORGANIZOVANI
(inter.obchod.)
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Graf ¢ 4 Vysledky prizkumu pro oblast planovani za servisni oddéleni ( Piiloha ¢ 2)
Graficky prehled odpovédi na otazky z oblasti PLANOVANI
(servis.odd.)
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Graf ¢. 5 Vysledky prizkumu pro oblast planovdni za logistické oddéleni ( Priloha ¢. 2)

Graficky prehled odpovédi na otazky z oblasti PLANOVANI
(log.odd.)
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Graf ¢. 6 Vysledky prizkumu pro oblast planovini za oddéleni internich obchodnikii ( Priloha ¢. 2)

Graficky prehled odpovédi na otazky z oblasti PLANOVANI (inter.obchod.)
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Graf ¢. 7 Vysledky prizkumu pro oblast komunikace za servisni oddéleni ( Priloha C. 2)

Graficky prehled odpovédi na otazky z oblasti
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Graf ¢ 8 Vysledky priizkumu pro oblast komunikace za logistické oddéleni ( PFiloha . 2)

Graficky prehled odpovédi na otazky z oblasti KOMUNIKACE
(log.odd.)
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Graf ¢. 9 Vysledky priizkumu pro oblast komunikace za oddéleni internich obchodniki ( Priloha C. 2)

Graficky prehled odpovédi na otazky z oblasti KOMUNIKACE
(inter.obchod.)
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Graf & 10 Vysledky priczkumu pro oblast motivace za servisni oddéleni ( Priloha ¢. 2)

Graficky prehled odpovédi na otazky z oblasti MOTIVACE,
ZPETNA VAZBA (servis.odd.)
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Graf & 11 Vysledky prizkumu pro oblast motivace za logistické oddéleni ( Pfiloha ¢. 2)

Graficky prehled odpovédi na otazky z oblasti MOTIVACE, ZPETNA
VAZBA (log.odd.)
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Graf ¢. 12 Vysledky prizkumu pro oblast motivace oddéleni internich obchodnikii ( Priloha ¢. 2)

Graficky prehled odpovédi na otazky z oblasti MOTIVACE, ZPETNA
VAZBA (inter.obchod.)
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Graf & 13 Vysledky priczkumu pro oblast rozhodovani za servisni oddéleni ( Priloha ¢ 2)
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Graf & 14 Vysledky priczkumu pro oblast rozhodovani za logistické oddéleni ( Piiloha ¢ 2)
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Graf ¢. 15 Vysledky priizkumu pro oblast rozhodovini za oddéleni internich obchodnikii ( Priloha ¢. 2)

Graficky pfehled odpovédi na otazky z oblasti ROZHODOVANI
(inter.obchod.)

@ 1. pracovnik

B 2. pracovnik
O 3. pracownik

- 0O 4. pracovnik

| B 5. pracovnik

Bodové hodnoceni
O =~ N W M OO
L

@ pramér. hodnota za oddéleni

1 2 3 B vedouci pracovnik

Otazka

41



Graf 1 Mdj nadfizeny mi dava vhodnou podporu potiebnou k dosaZeni stanovenych ukold.
(Priloha ¢. 3)

1. Maj nadfrizeny mi dava vhodnou podporu potifrebnou k
dosazeni stanovenych ukold.
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B 39%

B Zcela
nesouhlasi

Graf 2 Muj nadfizeny vysvétluje srozumitelné cile naSeho oddéleni. (Priloha ¢. 3)

2. Muj nadrizeny vysvétluje srozumitelné cile naseho
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Graf 3 MUj nadfizeny a ja stanovujeme ukoly spolecné (PFiloha ¢. 3)
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Graf 4 Mdj nadfizeny a ja zajiStujeme spravedlivé rozlozeni objemu préace. (Priloha ¢. 3)
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Graf 5 MCGj nadfizeny stanovuje jasné cile (Priloha ¢. 3)
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Graf 6 Mdj nadFfizeny stanovuje priority v realizaci ukol( vedoucich k dosazZeni cilt firmy (Priloha

& 3)
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Graf 7 MCdj nadfizeny myS$lenky sdéluje srozumitelné a jednoduchym jazykem (PFiloha ¢. 3)
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Graf 8 Muj nadrfizeny jasné a vcas sdili informace (Priloha ¢&. 3)

8. MGj nadFizeny jasné a véas sdili informace
50,00%

40,00%

30,00% |

20,00%

10,00% T
0,00%

1 2 3 4 5

Graf 9 Mdj nadrfizeny dava navod, jak se maji ukoly plnit (Priloha ¢&. 3)
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Graf 10 Mdj nadfizeny pozorné nasloucha okoli (Priloha €. 3)

10.MGj nadfFizeny pozorné nasloucha okoli
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Graf 11 Mdj nadfizeny uspokojivé odpovida na kladené otazky (Priloha ¢. 3)

11.Maj nad¥Fizeny us pokojivé odpovida na kladené otazky
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Graf 12 Mdj nadrizeny je sam aktivni a oddany své praci. (Pfiloha ¢. 3)

12.MGj nadFizeny je sam aktivni a oddany své praci.
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Graf 13.Mdj nadrizeny dokaze nadchnout lidi pro nové ukoly. (Pfiloha ¢. 3)

13.MGj nadfFizeny dokaze nadchnout lidi pro nové ukoly.
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Graf 14 Mdj nadfizeny mé hodnoti spravedlivé a podle mych vysledk( (PrFiloha ¢. 3)

14.Maj nadfFizeny mé hodnoti spravedlivé a podle mych
vysledka
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Graf 15 Muj nadfizeny dava najevo, Ze je pySny na nasSe vykony (Priloha ¢.

15.Maj nadfFizeny dava najevo, Ze je pysny na nase vykony
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Graf 16 Mdj nadrfizeny déla jednoznacna rozhodnuti (Priloha €.

16.Muj nadfrizeny déla jednoznacéna rozhodnuti
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Graf 17 Mdj nadfizeny zdtvodriuje svoje rozhodnuti (Priloha ¢.

17.MGj nadFizeny zddvodnuje svoje rozhodnuti
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Graf 18 Muj nadfizeny déla véasna rozhodnuti. (Pfiloha ¢. 3)

18.Maj nadrFizeny déla véasna rozhodnuti.
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Graf 1 Vyhodnocent doplitkovych otdzek u vedoucich pracovnikii (Pfiloha ¢. 4)
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Oddéleni: servis

Oddéleni: logistika

Oddéleni: obchod

BODY 1) V [BODY |©O V_ |BODY o v
2 |12 |3 |2 |2 2 [1]2|1]13 1 5 5 |3 |4 |2 [38 1
10111112 (2 |14 1 [1]1]2[13 1 2 4 12 |1 |1 |2 1
2 |2 |3 |5 |2 |28 2 12|2|5]3 3 |5 5 |5 |5 |4 |48 2
3 113 |5 [2 |28 2 12|2|5]3 2 |5 4 14 |5 |4 |44 3
Tab. ¢. 1 Vysledky z oblasti organizovani
Oddéleni: servis Oddéleni: logistika Oddéleni: obchod
BODY V_ | BODY 4] V_[BODY 1) "4
2 |1 (1|21 |14 12 |1 |1 |2 |13 1 /1 |5 |2 |1 ]3]24 |1
2 |2 |3 |2 |1 2 12 |2 |2 |2 2 |12 |4 |3 |4 23 1
2 4 2
2 1 3
Tab. ¢. 2 Vysledky z oblasti planovani
Oddéleni: servis Oddéleni: logistika Oddéleni: obchod
BODY |® V_ |BODY %] V_[BODY 1) v
2 |11 (112 |14 (2 |1 |1 1 11 1 15 [4 |2 |4 |1][32 |1
2 |12 |2 ]2 |18 |2 |2 |2 |1 |17 2 |5 |4 |3 |4 |4|4 1
1 111122 (14 (2 |2 |2 |2 |2 1 15 [4 |4 |4 |2[38 |1
1 12 (1 ]2 |1 |14 |2 |1 |1 1 11 1 |5 [3 |4 |4 |1[34 |1
1 (1 (1 |1 (1 |1 1 1 12 |1 ]13 1 15 [4 |3 |4 |3[38 |1
Tab. ¢. 3 Vysledky z oblasti komunikace
Oddéleni: servis Oddéleni: logistika Oddéleni: obchod
BODY |® V_ |BODY %] V | BODY 9] v
1 (1 (1 |1 (1 |1 1 1 12 |2 |17 1 |5 [3 |4 |4 |2[36 |1
1 12 |3 |3 |1 |2 2 |2 |3 |4 3 2 |5 |5 |3 |5 (3|42 |3
1 (1 (3 [1 1 (1413 [1 |2 |2 |17 1 |5 [4 |3 |3 |3[36 |3
1 (113 ]2 |1 |16 |1 1 11 2 |13 1 15 [4 |3 |4 |5]42 |3
Tab. ¢. 4 Vysledky z oblasti motivace, zpétné vazby
Oddéleni: servis Oddéleni: logistika Oddéleni: obchod
BODY |Q) | V__ | BODY o V | BODY |Q) | "4
2 |22 |2 |1 |18 (2 |2 |2 |2 |2 2 |5 |5 |3 |5 |2]|4 2
2 |11 (3 [1 [16 |1 2 |1 1 (13 2 |4 |5 |4 |5 3|42 |2
2 |2 12 |2 |1 |18 (3 |2 |2 |3 |23 2 |5 |5 |4 |4 (2|4 2

Tab. ¢. 5 Vysledky z oblasti rozhodovani
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Piiloha ¢. VI - Dataznik pro podiizené pracovniky

DOTAZNIK - manazerske dovednosti nadfizenjch

Organizovani

BODY

1 Myslim si, Ze mij nadiizeny mi déva shodnou podporu potfebnou k dosaZeni stanovenjch dkold

2 Myslim si e milj nadifzeng vysvétluje srozuriteld cile nageho oddélen

3. M0 nadtizeny a ja stanovujeme (kaly spoleing

4 Wi nadiizeny a 3 zajiétujerme spravedlivé rozloZeni abjemu price.

Planovani

5. Wyslim si, 2 mij nadiizeny stanovuje jasné cile

B. Wyslim si, 2 mij nadiizeny stanovuje priarity v realizaci Gkoll vedoucich k dosaZeni cill fimny

Komunikace

7. Wyslim si, 2 mij nadiizeny myélenky sdéluje srozumitelng & jednoduchym jazykem

B Myslim si, 72 mij nadiizeny jasnd a véas preddvd, vysvétue a sdill infamnace

9. Wyslim s, 2 mij naditzeny diva névad & smér postupu, jak se maji koly plnit

10 Myslirm si, 28 mij nadiizeny pozomé naslouch okol

1 Myslim si, e milj nadifzen uspokojivé odpavida na kladené otdzky

Motivace, zpétna vazba

12 Mysli si, 28 mij nadifzeny je sm aktimi a addanj své prici

13 Myslim si, e milj nadifzen; dokaZe nadchnout lidi pro nové Gkaly.

14 Mysli si, Ze mij nadifzeny mé hodnoti spravedlivé a podle mych vsledkl

15 Myslim si, 7e milj nadifzeni dévd najevo, 7 e pyéng na nade wkony

Rozhodovani

16 Mysli si, Ze mij nadiizeny délé jasn a jednoznacnd rozhodnuti

17 Myslim si, e milj nadifzeni wysvétluje a zdtvodie svoje rozhodnuti

18 Mysli si, Ze mij nadifzeny dél4 véasnd rozhodnuti

Hodnoceni
Plné | Castecné|. .. . | Castetné | Zoels
) | Tak i tak ) ;
squhlasi | souhlasi nesoublasi | nesaublasi

! 2 ] 4 ]
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Piiloha ¢. VIl - Dotaznik pro vedouci pracovniky

DOTAZNIK - manazerské dovednosti

Organizovani

BODY

1. Myslim si, Ze davam vhodnou podporu patiebnou k dosaZeni stanaverjch koll.

2. Myslirn si e vysvatuji srozumitelné cile nadeho addéleni

3. 3e svym podiizenim stanavujeme Okoly spoledné

4. Se gwjm podiizenym zajigtujeme spravediivé rozloZeni objemu prace.

Planovani

5. Stanowji jasné cile

B. Stanowyji cesty k jeha dosaZen

7. Ipracovivam harmonagram dosaZeni zadanjch Gkoll

8. Stanowji prionty realizace dkold vedoucich k dosaZent wytyéeného cile

Komunikace

Y. Myslim a1, Ze myélenky sdéluji srazumitelné a jednoduchym jazykem

10. Myslim si, Ze jasné a vias pedavam, vysvétlyi a sdilim informace

11 Myslim si, Ze dévim navod a smér postupu, jak se majl dkoly phnit

12 Myslim i, 22 pozomeé nasloucham okoli

13 Myslim si, Ze uspakajivé odpovidam na kladené otdzky

Qcleiélent
Hodnoceni
Plné
souhlasi
Castetng
|2
souhlasi
Tak i tak ]
Chatetng i
nesoublasi
Loela
nesoublasi ;

Motivace, zpétna vazha

4.Jzem sdm aktivni & oddany své praci

5 Myslim 5i, fe dokaZu nadchnaut lidi pro nové dkoly.

b.Davam najevo, 28 jsem pydny na vikony svych podfizenjch.

I
1
1
1

7 Podiizené hodnotim spravedlivé a podle jejich vjsledkl

Rozhodovani

18.0élam jasna a jednaznaéna rozhodnuti

19 Vysvétluji a zdivodriuji svaje rozhodnuti

20.Délam viasnd rozhodnut,
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