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Metodika
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a vykonnosti pracovnikd ziskanych priazkumem odborné problematiky v podniku, formulovdni a pfipadné
modelovdni navrhovanych zmén kvality zkoumané problematiky.
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Manazerské dovednosti

Souhrn

Bakalarska prace je zaméfena na téma Manazerské dovednosti. Tato prace je
zameétena na manazera a na jeho dovednosti v organizaci podniku.

Teoreticka c¢ast charakterizuje management, osobnost manaZera, manazerské
dovednosti, kompetence manazerskych dovednosti, m¢kké dovednosti, tvrdé dovednosti a
manazerské funkce. Manazerské funkce jsou rozdéleny na sekvenéni a paralelni, kterym
jsou piifazeny manazerské dovednosti.

Manazerské sekvencni funkce a dovednosti jsou planovani, organizovani, vedeni
lidi, management lidskych zdrojd, kontrolovani, koucink, delegovani, motivace, vedeni
porad, feSeni problémti a vyjednavani. Dalsi dovednost je komunikace. Manazerské
paralelni funkce a dovednosti jsou analyzovani, rozhodovani a implementace.

Prakticka ¢ast dotaznikového Setfeni a ftizeného rozhovoru analyzujeme
charakteristiku manazerti, mékké dovednosti, sekvenéni a paralelni manazerské
dovednosti, dovednosti vedeni lidi, dovednosti v fidicim procesu a zavér dotaznikového
Setfeni je vyhodnocen

Management zahrnuje soubor vybranych teoretickych poznatkli manazerskych
dovednostech. Manazerské funkce jsou typické Cinnosti, které by mel manazer efektivné
vykonavat. Manazer ma dosahnou tuspéchu pfi stanovovani cili podniku a pii jejich

zajiStovani a plnéni.

Klic¢ova slova:

analyzovani, dovednosti, delegovani, funkce, implementace, kontrolovani, koucink,

fizenich lidskych zdroji, manazer, manazerské, motivace, organizovani, 0sobnost,

paralelni, planovani, podnik, rozhodovani, sekvencni, vedeni lidi, vyjednavani



Managerial skills

Summary

The bachelor work is focused on the subject Managerial skills. This work is focused
on the manager and his skills in organisation of the company.

The theoretical part characterizes management, personality manager, managerial
skills, competence managerial skills, soft skills, hard skills and managerial function. The
managerial functions are divided on sequential and parallel which are assigned to
managerial skills.

The managerial sequential functions and skills are planning, organization,
leadership, management human resources, monitoring, coaching, delegation, motivation,
management meetings, problem solving, and negotiation. The another skill is
communication. The managerial parallel functions and skills are analysis, decision making
and implementation.

The practical part a questionnaire survey and a controlled interview we analyze
managers characteristics, soft skills, sequential and parallel managerial skills, leadership
skills, skills in the management process and the conclusion of the questionnaire survey is
evaluated.

The management includes selected file of theoretical knowledge managerial skills.
The managerial functions are typical activities that the manager do should perform
effectively. The manager has achieve success in setting the company's goals and their

provisioning and fulfillment.

Keywords:
analysis, skills, delegation, functions, implementation, monitoring, coaching, management
human resources, manager, managerial, motivation, organization, personality, parallel,

planning, company, decision making, sequential, leadership, negotiation
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1 Uvod

Bakalafska prace je zaméfena na téma Manazerské dovednosti. Hlavnim cilem
bakalarské prace je manazerské dovednosti a jejich mékké a tvrdé dovednosti, které jsou v
soucasné dob¢ dulezité pro vykondvani manazerské funkce.

Obecné zasady managementu jsou shodné pro rtzné typy podnikl, uplathuji se
shodné¢ v podnikatelskych subjektech v primyslu ¢i ve sluzbach, v neziskovych
organizacich, pusobicich napiiklad ve Skolstvi, ve zdravotnictvi i v kultuie a také v
institucich statni spravy a regionalni ¢i lokalni samospravy. Plisobeni a fungovani kazdého
podniku ma pochopitelné své specifické rysy, které musi manazer dobie znat. Manazer ve
své Cinnosti musi uplatiiovat jak obecné zasady managementu, tak vlastni manazerské
dovednosti, ale musi pfihlédnout i ke specifickym podminkdm fungovani podniku.

Znalost zésad a pravidel manazerskych dovednosti usnadni i fadovym pracovnikiim
orientaci ve slozité organizaci podniku a urychli chdpani pravidel mezilidské spoluprace.
Uspé&$nym manaZerem se mize stat jen ten, kdo pro tuto pozici ma vrozené predpoklady,
dovednosti, ale i znalosti a chut’ stale se uéit a zdokonalovat.

Rozvoj informacnich a komunikacnich technologii musi manazerim slouzit
pfedevsim k dosazeni efektivnosti. Podniky vyuZzivaji informacéni a komunikaéni techniku
pro rozhodovani fizeni az na zékladé¢ chyb ve vyrobé, v zasobovani nebo v logistice.
Management piedstavuje uspofadany soubor poznatkil, vétSinou odpozorovanych z praxe,

které jsou zpracovany formou navodu pro jednani nebo jako principy.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalatské prace byly manazerské dovednosti a jejich m&kké a tvrdé
dovednosti, které jsou v soucasné dobé dulezité pro vykonavani manazerské funkce.

V teoretické casti byly charakterizovany management, osobnost manazera,
manazerské dovednosti, kompetence manazerskych dovednosti, mé¢kké a tvrdé dovednosti
a manazerské funkce. V manazerskym funkcim byly charakterizovany komunikacni
dovednosti. V kapitole m¢kké a tvrdé dovednosti popisujeme jejich charakteristiku. Mékké
dovednosti byly rozdéleny na schopnost spoluprace s druhymi lidmi, schopnost fesit
problémy a konflikty, schopnosti vést sam sebe, emoc¢ni inteligence, komunikaéni
dovednosti, kreativita a inovativni schopnosti, fidici a vud¢i schopnosti, prezentacni
dovednosti a time management, které byly popsany v teoretické Casti a analyzovany v
dotaznikovém Setfeni.

V praktické ¢asti formou dotaznikového Setfeni a tizeného rozhovoru byla analyza
charakteristika manazerti, me¢kké dovednosti, sekvenéni a paralelni manazerské
dovednosti, dovednosti vedeni lidi, dovednosti v fidicim procesu a byl vyhodnocen zavér
dotaznikového Setfeni. Sekvencni dovednosti a jejich funkce byly rozdéleny na planovani,
organizovani, vedeni lidi, management lidskych zdrojt, kontrolovani, kouc¢ink, delegovani,
motivace, vedeni porad, feSeni problémi a vyjednavani. Paralelni dovednosti a jejich

funkce byly rozdéleny na analyzovani, rozhodovani a implementace.
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2.2 Metodika

Bakalaiska prace byla rozd€lena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoreticka Cast
byla zalozena pfedevsim na poznatcich ziskanych z odborné literatury a z internetovych
zdroj.

Teoreticka ¢ast byla rozdélena na management, osobnost manazera, manazerské
dovednosti, kompetence manazerskych dovednosti, mékké a tvrdé dovednosti a
manazerské funkce.

V praktické casti bylo provadélo dotaznikové Setfeni a fizeny rozhovor v podniku
Kaufland CR v.o.s., Olomouc, ul. Tyneckd a dal§i dotaznikové Setfeni manaZerskych
dovednosti formou internetu v nékolika podnicich Kaufland CR v.o.s.. Pro vypracovéni
praktické ¢asti byla pouzita metoda analyticka. Na tivodu se informuje o rozpinani podniku
Kaufland CR v.o.s. v dotaznikovém Setfeni. V dotaznikovém Setfeni analyzujeme
charakteristiku manazerti, meékké dovednosti, sekvenéni a paralelni manazerské
dovednosti, dovednosti vedeni lidi, dovednosti v Fidicim procesu a je vyhodnocen zavér
dotaznikového Setfeni. Do sekven¢nich dovednosti patii delegovani, kontrolovani,
koucink, management lidskych zdroji, motivace, organizovani, planovani, feSeni
problému, vedeni lidi, vedeni porad, vyjednavani. K dalsim dovednostem patii
komunikace. Do paralelnich dovednosti patii analyzovani, rozhodovani a implementace.
Celkem dotaznikového Setfeni bylo ucastnéno 19 manazert, které bylo anonymni pro
vSechny osoby.

Veskeré manazerské funkce a dovednosti jsou dulezité pro fizeni lidskych ¢innosti v
organizaci podniku. Rizenim rozumime takové plisobeni fidiciho subjektu na ¥izeny objekt,
které u fizené¢ho objektu vyvola ¢innosti smétujic k dosazeni zvoleného cile. Jejich fidici
¢innost je nazyvana managementem. Management piedstavuje proces, ve kterém
jednotlivei pracuji v organizovanych skupiniach a efektivné dosahuji planovanych cild,

které byly stanoveny na zaklad& vybéru nejvhodnéjsi varianty feseni.
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TEORETICKA CAST

3 Management

Management ma ti zakladni vyznamy. Jak je vidét, maji spole¢ny zaklad. Definice

taktéz ukazuje na to, Ze management je ziva disciplina, ktera se neustale vyviji.

Management ma vyznamy:
e Oznaceni lidi v organizaci, ktefi se zabyvaji jeho fizenim.
e Soubor ¢innosti realizovanych vedoucimi pracovniky.

e Odbornd védecka disciplina zkoumajici ptic¢iny, disledky a zakonitosti.

Jak je vidét, management oznacuje jednak vedouci pracovniky, tedy osoby, které se
podileji na planovéni, organizovdni a chodu organizace, jednak odosobnéné principy
manazerské prace. Jde vlastné o veSkerou napln prace manazert a jeji efektivni pojeti.

Jako treti vysvétleni pojmu management je oznaceni vyzkumnych aktivit tykajici se
pracovni ¢innosti manazert pro zvyseni jeji efektivity, podlozeni ¢i vyvraceni principt a
postupné objevovani novych, které budou aplikovatelné na postupné se ménici prostiedi.

Management je také ¢asto oznaCovan jako systematicky proces vyuZivani zdroji k
dosazeni vyty¢enych cili. ManaZefi jsou v organizaci od toho, aby plnili podnikovou
strategii a dosahovali urenych cilti. Maji k tomu svéfené zdroje (lidské, materidlové a
finan¢ni) a je na nich, jak je vyuziji a jaké néstroje k tomu pouziji. Jde tedy o planovany
proces, kde je nutnd urcita tiroven znalosti v oboru.

Stejné tak 1ze management definovat jako dosahovani cilii prostfednictvim jinych.
Manazefi sice cely proces dosahovani cili organizuji, planuji a dohlizeji na néj, sami se jej
ovSem piimo nelcastni a praci za né¢ vykonavaji jejich podfizeni, at’ uz jde o manaZera na

jakékoli Grovni fizeni (Vnouckova, 2015, s. 14).

16



4 (Osobnost manazera

Déleni vychazi z typologie osobnosti. Poznani dan¢ho typu je mozné vyuzit pro
nasledné vhodné vyuziti manaZera, ale i pfizptisobeni chovani a jednéni, coz je dilezitym
faktorem Gspé€$ného budovani a fizeni tymu, vytvareni dobrych vztahi ke klientim, apod.
Pro manazerskou praxi jsou v sou¢asnosti nabizeny rizné koncepty typologie osobnosti.

Analyticka osobnost — je zaméfena na detailni poznavani a posuzovani, zaméfuje
se na Cinnosti, které vyzaduji peclivé analyzovani. Prace a vysledky jsou spolehlivé a
piesné. Tento typ se u sebe i druhych zamétuje na precizni praci. Analytici vyzaduji jasna
pravidla, kterda musi vSichni dodrzovat. Rozhoduji se vétSinou pomalu, protoze pro
rozhodnuti vyzaduji maximum informaci.

Pragmaticka osobnost — je orientovdna na vykon. Vyhledava a bavi ji slozité
situace a naro¢né Ukoly. Tito lidé jsou siln€¢ zaméfeni na Uspéch. Maji pfesné stanovené
cile. Byvaji ptisni k sob¢ i k ostatnim. Mluvi rychle, jasné, hlasité, stejné tak odpovidaji na
otazky. Vyzaduji vécné jednani, které jednoduse a rychle shrne vyhody a nevyhody fesené
situace.

Extrovertni osobnost — vyhledava vzruSeni a zdbavu, zajima ji prozitek. Ma hodné
fantazie a imaginace. Mluvi hlasité, nerada se podfizuje striktnim normam a pravidlim.
Chce svobodu a vyuziva ji ke generovani napadt. Ty ma ve zvyku okamzité prezentovat.
Extroverti jsou nepozorni, roztékani, nudi je rozsahl¢ vyklady. Pokud je dani véc
nezaujme, nevénuji se ji.

Sociabilni osobnost — je klidn4, orientuje se na pohodu a dobré vztahy. Je citliva,
empaticka. Nerada poslouchd neptijemné véci. Je loajalni, ochotnd. Na vytvofeni vztahu
potiebuje vice Casu, ale o to je vztah néasledné pevnéjsi; snazi se jej udrzet. Tyto osobnosti
nejsou piili§ rozhodné - obavaji se Spatnych rozhodnuti. Neradi by svym rozhodnutim

kohokoli ¢i cokoli poskodili (Vnouckova, 2015, s. 20).
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5 Manazerské dovednosti

Dovednost 1ze definovat jako u¢enim ziskanou dispozici ke spravnému, rychlému a
uspornému vykonavani urcité ¢innosti vhodnou metodou. Dovednosti nemohou existovat
bez odpovidajicich schopnosti a znalosti. Dovednosti vSak ¢ini schopnosti a znalosti
skutecné vyuzitelnymi. Dovednosti 1ze ziskat specializovanym vycvikem a praxi. Pfi fizeni
vykonu manazerskych ¢innosti se zaméfujeme na nésledujici dovednosti:

e dovednosti osobniho charakteru, jako je poznani sebe sama, schopnost reflexe a
sebereflexe, schopnost sebe-fizeni,

e dovednosti koncep¢niho charakteru, kam muizeme zafadit schopnost vyuzivat
prilezitosti, planovani cili a sestavovani vizi organizaci,

e dovednosti v fizeni lidskych zdroji - schopnosti vést lidi, motivovat je, uplatnéni
technik delegovani a vyjednavani,

e dovednosti technické, odborné, apod.

S dovednostmi uzce souvisi také zkuSenosti, které umoziuji zafixovani potfebnych
dovednosti a navykl. Na zdkladé téchto zkuSenosti pak manazer dokaze spravné fidit
budouci vyvoj nebo reakce vyplyvajici z jeho okoli.

Stanoveni tfi okruh manazerskych dovednosti a urceni, pro kterou uroven fizeni
jsou zejména charakteristické:

e technické dovednosti — potfebné zejména pro niz§i management,
e lidské dovednosti — potiebné pro vSechny trovné managementu,

e koncep¢ni dovednosti — maji zdsadni vyznam zejména pro top management.

Dale jsou uvedeny vyznamné dovednosti manaZzera LEADER. Jde o akronym

pocatecnich pismen anglickych vyrazl charakterizujicich dovednosti manazera.
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Tabulka 1 Vyznamné dovednosti manazera LEADER

L Lead Vést

E Enable Zmocnovat

A Articulate Objasnovat

D Decide Rozhodovat
E Encourage Povzbuzovat
R Reward Ocenit

Zdroj: Ki#iz Josef, Zaklady tizeni. 2015, s. 25.

Aktuélni portfolio hlavnich ¢innosti fidicich pracovnikl zahrnuje fizeni k dosazeni
rustu, fizeni inovaci, fizeni procesd, znalostni fizeni, systém fizeni informacnich

technologii jako nastroje podpory dosahovani rastu, apod. (Ktiz, 2015, s. 22-25).

6 Kompetence manaZerskych dovednosti

ManaZerské kompetence se sklddaji z dovednosti a schopnosti, které pfispivaji k
vynikajicimu vykonu v roli manazera. Jejich cilem je zajistit, aby byly tkoly splnény v
souladu se strategickymi plany, dale musi vytvafet piiznivé prostiedi v tymu, vybirat a
rozvijet své podrizené. Nékteré priklady: feSeni konflikt, kouCovani zaméstnancl a
delegovani, hodnoceni zaméstnancii, vybér zaméstnanct, strategické planovani a dalsi.

Interpersonalni kompetence jsou nezbytné pro efektivni komunikaci a budovani
pozitivnich vztahl s ostatnimi. Jsou dulezité v kazdé pozici, kde prichazime do kontaktu s
jinymi lidmi. Zajistuji dosazeni synergického efektu pii dosahovani cilti skupiny. Nékteré
ptiklady: aktivni naslouchani/empatie, vyjedndvani, prezentacni dovednosti, spoluprace,
budovani vztaht a dalsi.

Technické kompetence jsou tvofeny souborem dovednosti, vztahujicich se ke
konkrétni funkci. Zajistuji, Ze zaméstnanec je schopen uspesné plnit kol nebo sérii tkold,

které jsou typické pro jeho praci a zaroven velmi odlisné od prace jinych specialistli. Mezi
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né patii napiiklad: ucetnictvi, finance, sbér dat, analyza a sumarizace, feSeni problému a

rozhodovani, programovani, sestavovani rozpo¢tu a dalsi (Kubes, 2004, s. 34-35).

6.1 Manazerské role

Budeme-li zkoumat ¢innosti, kterymi se manazefi béhem dne zabyvaji, zjistime, Ze
vystupuji v nékolika typech vztahii vi¢i nadfizenym, podfizenym, spolupracovnikiim,
klientiim ¢i vefejnosti. Jejich chovani v riznych vztazich se tidi odliSnymi pravidly a

principy ruznych roli, které manazeti zastavaji.

Interpersonalni role

V mezilidskych vztazich vystupuje manazer jako ptredstavitel, vedouci a spojovatel.
Predstavitel reprezentuje organizaci pfi ceremonialech. Svou pfitomnosti vyjadiuje zajem
firmy na urcité skupiné pracovnikl, uznani vysledki prace nebo hodnotovou orientaci
firmy. Ukol by snadno zvladnul néktery z jeho zastupcti nebo dokonce jejich podtizen.

Manazer vystupuje jako vedouci ve vztahu ke svym podfizenym jejich
prostfednictvim realizuje cile organizace. Snazi se je motivovat a usmérnit jejich praci.

Manazer vykonava roli spojovatele v kontaktech s jinymi manaZery na horizontalni
urovni nebo mimo organizaci. Jeho dulezitym ukolem je udrzovat vztahy mezi

jednotlivymi ttvary a vztahy mezi organizaci a jejim okolim.

Informacni role

Informacni role vychazeji z informaci, které manaZer ziskava v interpersonalnich
vztazich a které dale pfenasi. Pisobi jako pozorovatel, Sifitel a mluv¢i.

V roli pozorovatele vyhledava manazer informace, potiebné pro pochopeni
organizacniho Zivota a dulezitych skutecnosti z vnéjSiho svéta. Tyto informace ziskava jak
z formélnich zdroji (porady, informacni sité, tisk), tak neformalnimi cestami (rozhovory,
recepce, sportovni kluby).

Manazer je Sifitelem informaci, které ziskal zvenci, do organizace skrze svou roli

poradce a Sifitelem internich informaci svym podiizenym skrze roh vedouciho.
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Mluvéi reprezentuje organizaci navenek nebo svilj utvar viaci Gtvarim ostatnim.
Svym vystupovanim vytvafi image na vefejnosti. Haji zajmy organizace a brani ji pred

napadanim z jinych stran.

Rozhodovaci role

Rozhodovani manazera znamena tvorbu strategickych organiza¢nich rozhodnuti na
zéklad¢ manazerovy autority a jeho pfistupu k informacim. ManaZer rozhoduje v rolich
podnikatele, fesitele rusivych udalosti, distributora zdroji a vyjednavace.

V roli podnikatele manazer vymysli, podnécuje a projektuje zmény. V roli
pozorovatele nachazi nové metody nebo perspektivni aktivity. Vyuziva piilezitosti, fesi
problémy a podnika akce ke zlepSeni stavajici reality. Zavadi nové produkty na trh, méni
technologii nebo adaptuje technologii starsi.

Manazer jako FeSitel rusivych udalosti musi reagovat na neocekavané skutecnosti,
které ohrozuji dosahovani cilti. Organiza¢ni aktivity vétSinou neprobihaji hladce a ma-
nazetfi museji neustale piekondvat nové bariéry, celit neZddoucim tlakiim a kritickym
situacim, at’ uz zvenci nebo zevniti organizace.

Distributor zdroji hospodafi se zdroji, jako jsou penize, lidé, ¢as, moc, zafizeni.
To je vcelku snadna tloha v dob¢ hojnosti, vétSinou vSak organizace pracuji v podminkach
nedostatku zdroji. Manazer dba, aby rozdé¢leni zdroji odpovidalo prioritim organizace.

Role vyjednavace se projevuje v riznych typech jednani s jednotlivei, utvary i
jinymi organizacemi — s podfizenymi, kolegy, odborafi, klienty, dodavateli, se statni ¢i
mistni administrativou. Nezbytnou podminkou pro zastavani této role je pravomoc k
hospodateni se zdroji.

Mintzberg zjistil, Ze tyto role se vzdjemné dopliuji a prolinaji ve vSech
manazerskych funkcich, 1 kdyZ v né€kterych pozicich je vice zdlraznéna ta ¢i ona role na
ukor ostatnich, v zavislosti na odborném zaméfeni nebo na postaveni v organizacni

hierarchii (B¢lohlavek, 2001, s. 27-28).
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7 Meékkeé a tvrdé dovednosti

M¢ekké dovednosti jsou vice vyzadovany u manazerskych a obchodnich profesi,
mén¢ diilezité jsou u odbornych a délnickych profesi, kde jsou vice zdiirazinovany odborné
dovednosti. M¢kké dovednosti jsou nedilnou soucasti pozadavkl firmy na pracovni misto,
tedy pozadavkd na odbornou zpUsobilost vykonavat urcitou profesi. Jejich méteni je
obtizné&jsi nez u odbornych dovednosti, ale 1ze je béhem piijimaciho fizeni také provéfit.
Kazdy ¢lovek mé vrozené a rozvinuté n¢jaké meékké dovednosti, schopnosti a osobnostni
vlastnosti, které jej predurcuji 1épe ¢i hiife vykonavat urCitou profesi. I v piipad¢, ze ¢lovek
nema vrozené mekké dovednosti, mize se je v prubcéhu zivota naucit. Tréning mekkych
dovednosti je pro spéch v nékterych profesi naprosto zasadni. Clovék, ktery ma vice
rozvinuté meékké vlastnosti mé lepsi vztahy s lidmi na pracovisti i mimo ngj.!

Tvrdé dovednosti jsou tedy odborné znalosti a dovednosti, které piedstavuji
odbornou kvalifikaci. Kazdy ¢lovek si mize tvrdé dovednosti osvojit a zlepSit vzdélanim,
daji se pomémné snadno zméfit, nebot’ mezi né patii napiiklad dovednosti délnickych
profesi, jazykové dovednosti, pocitacové dovednosti, prace s technologiemi, ucetnictvi,
pravni znalosti, apod. Tvrdé dovednosti jsou zadsadni u odbornych profesi a obecné plati, ze
dosazeni vyssi kvalifikace dava Cloveéku veétsi Sanci pii ziskéni kvalitnitho zaméstnani.
Dosazeni urcité profesni urovné tvrdych dovednosti byva doklddano certifikitem nebo
jinym potvrzenim. Existuje mnoho certifikatd tvrdych dovednosti, jejichz ziskdni dava

&lovéku velkou hodnotu na trhu prace (Zacek, 2016, s. 110).

Do manazerskych dovednosti patii:
e Planovani — znat techniky planovani a aplikovat je v praxi
e Organizovani — znat techniky organizovani a byt schopen je aplikovat
e Rizeni lidi — schopnost #idit lidi (jde typicky o tvrdé dovednosti — ptidélovani

ukolu, kontrolovani, apod.)

! Mekké dovednosti (Soft skills) — ManagementMania.com. [online]. Posledni aktualizace: 16.3. 2016.
Datum reprodukce: 16.2. 2017. [cit. 2016-03-16]. Dostupny z: https://managementmania.com/cs/mekke-
dovednosti-soft-skills.
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Vedeni lidi — schopnost vést lidi (jde typicky o mékké dovednosti - motivovat,
inspirovat, koucovat, apod.)

Komunikovéni — byt dobry komunikator

Vyjednavani — schopnost tspésné vyjednavat

Rozhodovani — znat techniky rozhodovani a umét je prakticky aplikovat

S v s r o Vv v r 2
Reseni probléml — umét fesit problémy

M¢ekké dovednosti zahrnuji:

komunikativnost, schopnost navazat a udrzet kontakty
spolehlivost, zodpovédnost

vedeni tymu, organizacni schopnosti

schopnost jit ptikladem

odolnost viici stresu, feSeni konflikta

talent rychle a spravné se rozhodovat

sebedlivéra

¢estnost, dodrzovani moralnich a etickych hodnost, loajalita
empatie

kreativni mysleni

a mnoho dalgich®

Tvrdé dovednosti zahrnuji:

jazykové znalosti
prikazy a certifikaty
znalost riiznych programi (napiiklad Gi€etnich, programovacich, apod.)

znalost prava

? Manazerské dovednosti - ManagementMania.com. [online]. Posledni aktualizace: 20.8.2015. Datum
reprodukce: 16.2. 2017. [cit. 2015-08-20]. Dostupny z: https://managementmania.com/cs/manazerske-
dovednosti-1

¥ Co znamenaji pojmy hard a soft skills - Inwork.cz. [online]. Posledni aktualizace: 19.11. 2015. Datum
reprodukce: 16.2. 2017. [cit. 2015-11-19]. Dostupny z: https://www.inwork.cz/clanky/147-co-znamenaji-
pojmy-hard-a-soft-skills/
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e IT znalost

e technické dovednosti

e znalost vétSiny ucebnich oborl
e bezpecnost prace

e amnoho dalgich?

Protipdlem tvrdych dovednosti jsou mékké dovednosti. Mckké dovednosti jsou
kompetence v oblasti chovéani, maji vztah k socialni a emocni inteligenci. Jsou také znamé
jako interpersonalni dovednosti a ¢asto jsou dulezitou soucésti odborné zpusobilosti.
M¢kké dovednosti se daji daleko hiife méfit a jsou mén¢ hmatatelné, ale jsou vSak neméné
dilezité nez tvrdé dovednosti. Nelze jednu dovednost uptednostnit pfed druhou, nebot’ obé

jsou dilezité (Zagek, 2016, s. 110-111).

Obrazek 1 Pozadavky na mékké dovednosti

naslouchani
empatie

sdélovani

prezentace vedeni porad

komunikacni
dovednosti

pozadavky

— na mékké dovednosti
LR motivace lidi

vztahové
dovednosti

vedeni lidi

DT usnadnovani
konflikt 2
spoluprace
tymova vyuzivani
spoluprace lidskych zdroju o

Zdroj: http://images.slideplayer.cz/12/3992714/slides/slide_11.jpg

* Co znamenaji pojmy hard a soft skills - Inwork.cz. [online]. Posledni aktualizace: 19.11. 2015. Datum
reprodukce: 16.2. 2017. [cit. 2015-11-19]. Dostupny z: https://www.inwork.cz/clanky/147-co-znamenaji-
pojmy-hard-a-soft-skills/
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U pracovniho pohovoru se nesetkate ptimo s pojmem tvrdé dovednosti a mekké
dovednosti. Vedouci pohovoru se neptd na silné stranky, ale jak uchaze¢ umi pracovat s
pocitacem, jak umi komunikovat a jak se umi prezentovat. Mckké dovednosti nejsou
novym pozadavkem, jen nebyly tolik diskutované a potiebné jako dnes. Clovék, ktery ma
tyto vlastnosti je vykonngj$i, efektivnéj$i a mé lepsi vztahy se spolupracovniky. V
soucasnosti ma uchaze¢ velkou $anci uspét a je velmi Zadany na trhu prace, pokud
jeho mékké dovednosti odpovidajicim zptisobem dopliiuji tvrdé dovednosti. Prave
proto podniky kladou naroky pravé na mekké dovednosti, které si provéfuji jiz béhem
pfijimaciho fizeni, vedouci pohovoru si v§ima, které mékké dovednosti uchazeci ovladaji a
které jim naopak dé&laji problémy (Zacek, 2016, s. 111).

Tvrdé dovednosti jsou zésadni u u odbornych profesi - jsou u nich cenény vice nez
tzv. m&kké dovednosti. Obecné plati, Zze dosazeni vyssi kvalifikace dava Elovéku veétsi
Sanci pfi ziskdni kvalitniho zaméstnani. Dosazeni urcité profesni urovné tvrdych
dovednosti byva dokladano certifikditem nebo jinym potvrzenim. Existuje mnoho
certifikat tvrdych dovednosti, jejichz ziskani dava ¢lovéku velkou hodnotu na trhu préace.
Tvrdé dovednosti jsou nedilnou soucasti pozadavki firmy na pracovni misto, tedy
pozadavkil na odbornou zpisobilost vykonavat ur&itou profesi.’

M¢kké dovednosti tvofi zejména komunikacni dovednosti a to jak verbalni, tak i
neverbalni, pisemné i Uustni, individualni i tymové, ptfedpoklady pro vedeni tymu,
koncep¢ni a kreativni mysleni, odolnost vici stresu, zdravé sebevédomi, tolerantnost,
uznavani moralnich i etickych hodnot. Spektrum mékkych dovednosti sahd od empatie ¢i
znalosti lidi pfes komunikativnost nebo sebekriti€nost az po schopnost prosadit se, vést
tym anebo schopnost nadchnout ostatni pro spole¢ny cil.

Shrneme-li si pfedchozi, mizeme konstatovat, ze mékké dovednosti zahrnuji:
e dovednosti, které pomahaji pochopit sebe 1 ostatni
e usnadiuji a zkvalitiiuji spolupraci s druhymi lidmi
e d¢li se na konkrétni dovednosti, jako jsou komunikaéni a prezentacni schopnosti

tymova spoluprace, zvladani konfliktd, apod.

> Tvrdé, odborné dovednosti (Hard skills) - ManagementMania.com. [online]. Posledni aktualizace: 25.3.
2015. Datum reprodukce: 16.2. 2017. [cit. 2015-03-25]. Dostupny z: https://managementmania.com/cs/tvrde-
odborne-dovednosti-hard-skills
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Pojem mékké dovednosti tak predstavuji schopnosti, jak dobfe se dokazete
vyporadat nejen s lidmi a zpasoby jejich chovani, ale také se sebou samymi. Soucasné
naroky zaméstnavatelii na uchazeCe o praci jsou charakteristické pozadavky na jejich
osobnost. V minulosti byl personalisty kladen diraz vétSinou jen na odbornost (tvrdé
dovednosti) a v souCasnosti je stile vice zajima osobnost uchazece. Pravé s osobnosti
Clovéka jsou spjaty jeho individudlni vlastnosti a schopnosti, které jsou nazyvany
mékké dovednosti.

M¢ekké dovednosti jsou dilezité pro uplatnéni se na trhu prace a v zaméstnani, a
proto je tfeba se jimi zabyvat jesté pied vstupem do zaméstnani.

Vsechny mékké dovednosti je mozné cilené rozvijet a zlepSovat, i kdyz nékdo pro
n¢ ma veétsi viohy, nékdo mensi. Pokud se ¢loveék snazi a usilovné na sob¢ pracuje, mize
zlepsit vSechny své mékké dovednosti. Jednotlivé dovednosti zahrnované do zakladnich
kategorii mékkych dovednosti se mezi sebou navzajem propojuji a vice ¢i méné spolu
souvisi a proto rozdéleni do nasledujicich casti je predev§$im za Ucelem piehlednosti
(Zagek, 2016, s. 111-112).

Kazdy ¢lovék ma rozvinuté né&jaké dovednosti, které jej predurcuji pro urcéitou
profesi, kde je mize nejlépe uplatnit. Dovednosti jsou tedy vyznamné pro vybér a vykon
vhodné profese. Nicmén¢ dovednosti Ize na rozdil od schopnosti v pribéhu zivota rozvijet.
I v piipad¢, Ze nema ¢clovek vrozené schopnosti (jak se fika neni pfirozeny talent), mize si
je vhodnou metodou naucit a dovednosti tak ziskat (samoziejmé s ur€itym omezenim).
Dovednosti jsou tedy jednou z klicovych véci, které¢ by mél kazdy clovek umét uplatnit na
trhu prace, byt schopné popsat a vypichnout ve svém Zivotopise a pii pracovnim pohovoru
nebo hodnoceni. S dovednostmi pracuji personalisté, kdyZz analyzuji praci a definuji

specifikace pracovniho mista.’

® Dovednosti (Skills) - ManagementMania.com. [online]. Posledni aktualizace: 27.8.2015. Datum
reprodukce: 16.2. 2017. [cit. 2015-08-27]. Dostupny z: https://managementmania.com/cs/dovednost
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7.1 Schopnost spoluprace s druhymi lidmi

Tymova spoluprace je spoluprace lidi riznych vlastnosti, schopnosti a znalosti na
néjakém projektu. Tymova spoluprace se pouziva predevsim pro slozitéjsi ukoly, které
vyzaduji kreativitu a rtzné pohledy na problém. Ukoly, které jsou spise rutinni a
nevyzaduji pfili§ inovace je lepsi ponechavat jednotliveim, budou tak vyfeSeny rychleji.
Manazer se proto vZdy musi umét rozhodnout, kdy bude vyhodnéjsi pracovat tymové
a kdy samostatné.

Diivéra je zédkladem vztahti s druhymi lidmi. Clovék miZe ovladat techniky
prezentace nebo planovani, ale bez divéry jinych lidi mu to bude k nicemu. Bez davéry
nepresveédcéi zadného posluchace ani nenadchne lidi pro své plany.

Budovani davéry vychazi ze tii zptisobti komunikace:

e Komunikujte jasné a srozumitelné — komunikujte tak, aby poslucha¢im bylo
jasné, co jim sdélujete nebo co po nich chcete. Snazte se vyvarovat pro né
nejasnym sdélenim.

e Komunikujte oteviené a transparentné — lidé se vétSinou citi ohrozeni
nezndmym, proto je dilezité, abyste pro né byli ¢itelni a diivéryhodni.

o Davejte vic divéry, nez ofekavate — snazte se ostatnim dat vice davéry, nez

o¢ekavate pro sebe (Zadek, 2016, s. 115).

7.2 Schopnost FeSit problémy a konflikty

Problém je spornd, nerozieSena otazka nebo sloZity ukol. K feSeni problémi vedou
nasledujici kroky:
e definovani problému
e analyza problému
e produkce riiznych variant feseni problému
e hodnoceni a vybér té nejvhodné;si varianty

e implementace a realizace rozhodnuti
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e sledovani a hodnoceni

Je tedy potfeba videét problémy v souvislostech, rozpoznat jejich pficiny, urcit
feSeni a ovéfit si, zda feSeni bude spravné. K tomu je tfeba analytické mySleni. Analytické
mysleni je proces uvazovani, v némz se jeden usudek odvozuje z druhého a konecnym
vysledkem jsou spravné zavéry. Logické mysleni je nezbytné ve vztahu k informacim tak,
aby dochazelo k vybéru toho podstatného, prokazovani a provéfovani souvztaznosti.

Konflikty vétsina lidi nema rada, jelikoz v nich probouzi emoce, jako jsou hnév,
zoufalstvi, sklicenost, apod. Pti feseni konfliktu je dobré se snazit vcitit do svého partnera,
vyjasnit si, o co vécné jde, rozliSovat mezi podnétem ke konfliktu a jeho pficinnou,
vyhnout se natlaku a donucovani, mluvit o sobé v prvni osobé¢ jednotného ¢isla a snazit se
najit feSeni.

Pochvala je dulezitym nastrojem pii feSeni konfliktd mezi lidmi. Je ale potieba
dodrzet nékteré zasady, a to predné chvalit by se mélo pouze, pokud to ¢lovék mysli
upifimné, jinak to doty¢ny chvaleny poznd a problémy se mohou jesté zhorsit. Pochvala se
nemad ani prehanét, clovék by mél chvalit tak, jak to citi.

Opakem pochvaly je kritika, ktera se pouziva, pokud nadfizeny neni spokojen s
praci svého podfizeného. Kritika by neméla pfevazovat nad pochvalou. Pii kritizovani je
potfeba vyvarovat se kritizovani osobnosti ¢loveka, byt taktni, kritizovat, kdyz se problém
objevi, neponiZovat kritizovaného a nesvadét vinu na kolektiv, pokud za problém muze

pouze jednotlivec (Zagek, 2016, s. 116).

7.3 Schopnosti vést sam sebe

Zdravé sebevédomi — je vedle empatie zdkladem zdatilé komunikace a souZiti s
lidmi. Byt zdravé sebevédomy znamend védomé vnimat sadm sebe, tedy své télo, své
pocity, své emoce, znat své silné a slabé stranky, byt si védom svych hranic, ale 1 moznosti
v oblasti t€lesné, dusevni 1 duchovni.

Disciplina, sebeovladani, vytrvalost — chapeme jako schopnost ovladat vlastni
pocity a jednani tak, ze dokazeme diisledn¢ dosahnout cile a proto je tieba ovladnout svoji
roztrzitost, nutnost okamzitého pozitku, ztratu motivace, apod.
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Schopnost prosadit se — souvisi se sebeprezentaci a pfiméfené se prosadit
znamena presveédcCit, ne premluvit, ani se vnutit.

Adaptabilita — je v oblasti m¢kkych dovednosti minéno rychlé pfizpiusobeni se
podminkam, do kterych jedinec vstupuje nebo které se kolem néj vytvareji.

Schopnost prijimat kritiku — vétSina lidi, pokud jsou kritizovéni, vztahuji kritiku
ke své osob& a nevztahuji ji na své chovani v urcité situaci, proto se také casto
ospravedInuji.

Asertivita — je jedna z komunikacnich technik a zacit jednat asertivné je zména,
ktera musi probéhnout v samotném jedinci ve smyslu zmény komunikace s druhymi lidmi.

Zvladani stresu — stres je kazdy tlak, ktery vyvolava odezvu organismu. U stresu
rozliSujeme distres, ktery zptisobuje nepfijemné pocity a vycerpava (tlak tkoll, nedostatek
Casu, nejistota) a eustres, ktery zpisobuje piijemné pocity (poznavani, objevovani, radost).

Motivace — neni lidskou vlastnosti, je vysledkem procesu zavisly na faktorech:

e sila podnéta
e vlastni G€innost
e (Casova perspektiva

e emocni inteligence

Abychom byli motivovani, musime mit stanovené cile, které jsou v souladu s
nasledujicimi kli¢ovymi body:

e UdrZovat napéti a uvolnéni v rovnovaze — po dob¢, kdy se soustfedime na plnéni
svych cilt, musi pfijit doba, kdy nabirame sily, ktera se oznacuje jako relaxace.

e Diivéra ve vlastni sily — pokud jedinec nevéfi, Ze mizZe véci okolo sebe aktivné
ovlivilovat, nema diivod si vytvaret cile a pracovat na nich.

¢ Rozum a cit musi byt v souladu — 1épe se pracuje na cilech, se kterymi se vnitiné
ztotoznime, jsme s nimi v souladu.

o Casova perspektiva pro motiv stanoveni cilii — zalezi jak jsme orientovani na
minulost, pfitomnost nebo budoucnost a zda vitbec si stanovime cile.

e Lidské schopnosti poti‘ebuji ke svému rozvoji nalezity prostor — nejen motivace
rozhoduje o tom, zda budeme mit Uspéch, ale dulezité je 1 prostiedi a jeho

podminky, které nemiizeme vzdy ovlivnit (Zacek, 2016, s. 120-122).
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7.4 Emocni inteligence

Emocni inteligence uzce souvisi se vSemi mekkymi dovednostmi a znamena
schopnost zvladat své emoce a vyuZzivat je k bohatosti vlastniho zivota. Nepotlacovat je,
ale pfijmout, prozit, poznat a kultivovat je. Emoc¢ni inteligence je spojovana se Stéstim a
osobnim 1 profesnim uspéchem. Emoc¢ni inteligence se mlize v prib¢hu zivota meénit a jeji
vySi miizeme sami ovliviiovat, jelikoZ neni vrozena, nybrz ziskana.

Emocni inteligence se sklada ze ¢tyt slozek:

e Sebeuvédoméni — schopnost piesné¢ vnimat své vlastni momentdlni emoce a
pohnutky v dané situaci.

e Sebeovladani — schopnost pouzivat své uvédomovani emoci tak, abychom ztstali
prizptsobivi a fidili své chovani pozitivné.

e Socialni uvédoméni — schopnost pfesné rozpoznat emoce jinych lidi a pochopit,
co se s nimi skutecné déje.

e Rizeni vztahii — schopnost vyuzivat uvédoméni svych i cizich emoci a diky tomu
fidit interakce. Tato schopnost zarucuje jasnou komunikaci a U¢inné zvladani

problémi (Zagek, 2016, s. 112-113).

7.5 Komunikac¢ni dovednosti

Komunika¢ni dovednosti si miizeme oznacit jako zdklad a vyznamnou soucast
mekkych dovednosti. Ovladdani komunikovat je dobrym piedpokladem pro tymovou
spolupréci nebo ¢innost manazera. Oblast komunikacnich dovednosti je velmi Sirokd a tak

se zamétime na ty zésadni.

Zéakladni pozadavky na komunikaci jsou:
e zietelnost
e strucnost

e spravnost
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e (plnost

e zdvorilost

Komunikace ovSem neni vzdy jen pozitivni a pfinosna, ma i své negativni projevy.
Dilezité neni jen to, co fikdme, ale i to, jak to fikdme. Pro GispéSnou komunikaci je tieba

umét se vzit do ostatnich lidi a ziskat si jejich davéru (Zagek, 2016, s. 113).

7.6 Kreativita a inovativni schopnosti

Bez inovativnich schopnosti by nebylo pokroku. Inovace neznamend vzdy uplné
novy napad, Casto se jednd o efektivni vylepSeni nebo tieba i malou zménu, kterd ptinese
velky zisk. K inovacim se pfichézi vétsinou kreativnimi zptisoby.

Kreativita je schopnost udélat néco jinak nebo pfijit s né¢im novym, at’ jiz s
novym feSenim problému, novou metodou ¢i zafizenim nebo novym uméleckym objektem
¢1 formou. Kreativita je tedy tvotivy pfistup k vSednim nebo novym vécem. Tvirci aktivita
by méla mit dany jasné cile, bez nich by to byla jen aktivita pro aktivitu a ta je zbytecna,
nebot’ myslenky, které nejsou vyuzity, nepfindsi zadny efekt. Kreativita tedy neznamena
jen vymysleni novych véci, ale také uvadéni je do reality.

Mezi kreativni techniky patii metaforické mysleni, odklad hodnoceni, myslenkové
mapy, kontrolni otdzky, morfologick4 analyza, konfigura¢ni a atributova analyza a dalsi.
Ke skupinovym kreativnim technikdm patii napiiklad brainstorming ¢i brainwriting
(Zagek, 2016, s. 118).

7.7 Prezentacni dovednosti

Zakladem uspésné prezentace je pecliva 1 kdyz ¢asoveé narocnd piiprava. Je vhodné
promyslet pro jaké publikum je prezentace urCena a tomu pak pfizplsobit sviij vzhled,
jazyk, pomicky a formu pfednesu. Cilem prezentace je piesveédCit posluchace, aby véfili
fe¢nikovu nazoru a pfijali jeho pfipadna doporuceni. K tomu je potieba, aby mél

prezentujici jasnou predstavu o tom co rika a ukazal, Ze tomu také sam véri. Pti
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prezentovani je dilezité fici to nejpodstatnéjsi jasnou a struénou formou v co nejkratSim
Case.

K pomickam pouzivanym pfi prezentacich patii datovy projektor, folie, tabule,
flipchart, video, apod. Posluchaci chtéji nejen slySet, ale i vidét fakta, souvislosti a ptiklady
a proto je dobré pokusit se dat vSechna data do zajimavé vizualni podoby, napf. nez mit v
prezentaci spoustu nic nefikajicich ¢isel je lepsi a pro posluchace zajimavéjsi, kdyz jsou v

prezentaci grafy a data, ktera spolu navzajem souvisi (Zagek, 2016, s. 114).

7.8 Ridici a viid¢i schopnosti

Ridici schopnosti jsou napiiklad vytvateni novych strategii, schopnosti Einit
rozhodnuti, fidit zdroje, projekty, prosazovat zmény, piedvidat, delegovat, vést efektivné
porady a schizky, apod. Ridici schopnosti pfinaseji fungujici procesy, jednoduché
struktury a konkrétni cile, zajist'uji fad, pravidla a jejich kontrolu.

Vidéi schopnosti vytvaii vize a zaujeti pro véc, podporuji divéru a motivaci
zaméstnancll a usnadnuji zmény, které organizace vyzaduje. Vad¢i schopnosti jsou
napiiklad schopnost pomoci druhym zvysit jejich vykonnost, efektivné druhé hodnotit,
motivovat je, apod.

Schopnost Fidit projekt — projekt je jedine¢ny soubor Cinnosti sméfujicich k
piredem stanovenému cili. Projekt ma urcity zacatek a jasné definovany konec. Pfi pfipraveé
projektu je potieba vytvofit plan projektu, tedy védéet co, kdy, jak, kde a za kolik. Cilem
fizeni projektu je dodrzet Casovy harmonogram, rozpocet a kvalitu projektu.

Motivace druhych lidi — lid¢é jsou si za svou vlastni sebemotivaci odpovédni sami,
avSak manaZer projektu by se mél snaZit pro svij tym vytvaret takové prostiedi, které ho
bude uspokojovat a ddle motivovat.

ZvySovani vykonnosti druhych lidi — pfi hodnoceni ¢lenti tymu je vhodné
objektivné posuzovat jejich silné i slabé stranky, pokladdat oteviené otdzky, nabizet
moznost volby spiSe neZ radu, pravidelné se se ¢leny tymu schézet a vytvaret vzajemnou

ditvéru a dobré vztahy na osobni urovni.
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Koudovani — je rovnocenny vztah mezi koucem a koucovanym, ktery je zalozen
na divéte, upiimnosti a otevienosti. Kou¢ se pomoci kladeni otevienych otazek snazi
koucovaného dovést k jeho vlastnim odpovédim, diky kterym muize 1épe pochopit sebe i
své okoli, stanovit si svou vizi budoucnosti a od ni odvodit své cile, které poté zacne
postupné uskutecnovat.

Vedeni porad a schiizek — program porady by m¢l byt zaméfeny na konkrétni cile,
které jsou orientovany na vysledky. Vhodné je d€lat stru¢ny zapis z kazdé porady, ktery je
poté rozeslan vSem, kterych se tykd. Na konci kazdé porady by si ¢lenové tymu méli
rozd¢lit ukoly a vedouci porady by se mél ujistit, ze vSichni souhlasi s navrhovanymi
Zavery.

Delegovani — delegovani znamend pieddni odpovédnosti za splnéni vétSinou
dil¢iho cile manazerem néjakému ¢lenu tymu. Predavaji se takové tkoly, které nejsou pro
toho, kdo deleguje prioritni, ale pro delegovaného by prioritni byt mohly (Zacek, 2016, s.
118-119).

7.9 Time management

Time management je efektivni fizeni svého ¢asu. Naucit se planovat efektivné sviyj
¢as by mélo patfit k prvnim technikdm v ramci mékkych dovednosti. Dokéaze-li ¢lovek
dobte rozvrhnout sviij ¢as béhem dne a vyuZivat skrytych a Casto zbytecné vyplytvanych
casovych rezerv, ziskd vice asu na rozvoj dalSich dovednosti.

Cile jsou dilezité, jelikoZ kdyZ je ¢lovék nemd, nemiize délat Zadné plany na
sviij postup. Nevi, ¢eho chce dosahnout, tudiz si ani nedokaze vychutnat ptipadny tspéch,
protoze nepoznd, Ze to je uspéch. Bez cill také rychle ztraci motivaci, protoze mu jeho

snazeni mize pfipadat nesmyslné a bezcilné.

Clovék by si mél ujasnit cile v nékolika riiznych oblastech svého Zivota:
e profesni (studijni)
e duSevni (schopnosti)

e rodinné a spoleCenské
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e duchovni (smysl zivota)

e financ¢ni

Pro spokojengjsi zivot je dobré udrzovat rovnovahu mezi vSemi oblastmi zivota,
tedy ne se zaméfovat jen na kariérni cile. Pro pfipomenuti je dobré si pifipomenou tzv.
Paretovo’ pravidlo neboli pravidlo 80/20, které je pouZit na mnoho situaci v Zivots.
Paterovo pravidlo tik4, Ze napiiklad:

e 20 % usili pfinasi 80 % vysledkid
o 20% zakaznikl ptinasi 80 % zisku
e 20 % vyrobku pfinasi 80 % obratu

e 20 % zaméstnanct nese 80 % know-how podniku, apod.

Toto pravidlo samoziejmé nema uplnou platnost, ale d4 se pouzit k pfibliznym

vypodtiim a je praktické k nému piihliZet i p¥i planovani asu (Zagek, 2016, s. 117).

8 Manazerské funkce

8.1 Planovani

Planovani je manazerské sekvencni funkce zahrnujici stanoveni organizacnich cilt
a vybér vhodnych prostfedkii a zpiisobu pro jejich dosazeni ve stanoveném Case a v
pozadované kvalit€. Planovani pfedstavuje takové aktivity, které jsou zaméfeny na
urcovani cilll a stanoveni postupt a zdroju, jak téchto cilti doséhnout.

Planovaci proces, ve kterém klicovou ulohu sehravaji manazefi, je tieba chapat jako
cilové orientovany rozhodovaci proces, ktery ptedstavuje volbu z variant budoucich
zaméri a volbu z variant zplsobil cest, jimiZ téchto zdmérli chceme dosahnout a zdrojd,

které pro dosaZeni cile budeme potiebovat.

7 Vilfredo Pareto (1848 - 1923} byl italsky ekonom, sociolog, politolog a filosof. Publikoval jednoduchou
analytickou techniku pomdhajici zjednodusit a zacilit fizeni a rozhodovani, ktera napomaha oddélit
podstatné faktory reSeného problému od téch méné podstatnych a spociva v matematickém vzorci, ktery
obecné rika, Ze 20 % pfFicin zplsobuje 80 % dlsledkd.
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Planovani je zaméfeno do budoucnosti. Urcuje, ¢eho mé byt dosazeno, jak a s

jakymi zdroji. Vysledkem planovaci funkce je plan, tj. psany dokument specifikujici akce,

které musi organizace uskutecnit.

8.1.1

Z kazdého planu by mély byt zfejmé tyto skutecnosti:
¢eho chceme dosdhnout
jak toho chceme dosahnout

jaké zdroje budeme potiebovat (Cimbalnikova, 2016, s. 75).

Druhy plani

Plany muzeme rozliSovat podle stupné obecnosti, délky planovaciho obdobi a

oblasti fizeni.

Druhy plant z hlediska urovné rozhodovaciho procesu:

Strategické planovani — navazuje na strategické cile organizace, vyznacuje se
dlouhodobym charakterem a komplexnim piistupem k organizaci jako celku v
podminkach nejistoty. Je realizovdno na vrcholové urovni fizeni podniku (top
manazery) a odpovida mu strategicky plan.

Taktické planovani — sméfuje k uskutecnovani strategickych cili. Dochazi pii
ném ke specifikaci a konkretizaci cili a prostiedkl, k jejich dosazeni pro ¢ast
vymezené doby, na kterou je sestavovan strategicky plan.

Operativni planovani — vychazi z taktického planovani, z konkrétnich, znamych
podminek a zdrojii. Operativni plany pfedstavuji bezprostiedni nastroj pro realizaci

organizacnich cill.

D¢lka planovaciho obdobi:

Dlouhodobé — vice nez 5 let - podnikatelské zaméry
Strednédobé — 1-5 let - plany vyrobnich, resp. obchodnich ¢innosti
Kratkodobé — operativni fizeni (Cimbalnikova, 2016, s. 77).
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8.1.2 Postup planovani

Pti planovani se musi rozhodnout o tom, co se ma udé€lat a jak se to udéla. Musime

si odpoveédét na sedm kliCovych otazek:

e kdo jsem a co chceme — poslani, vize, rozvojovy zamér

e kde jsme ted’ — situacni analyza

e kam se chceme dostat — cil

e jak se tam dostaneme — postup

e co k tomu budeme potiebovat — zdroje

e jak to dokazeme — implementace

e jak zjistime, ze jsme se tam dostali — kontrola (Cimbalnikova, 2016, s. 78).

8.2 Organizovani

Organizovani jako manazerska funkce v neobecnéjsim smyslu predstavuje proces
vytvafeni nebo pretvafeni organizaci. Organizovani je cilevédomé uspotadani prvki
systému za Ucelem optimalniho dosaZeni stanovenych cilli. Jedna se tedy o vymezeni roli a
vzajemnych vztaht lidi (jednotlivcd, skupin) a prostfedkit pfi plnéni urCitych zdméri.
Vysledkem organizovani je jedineCny (unikatni), ur€itym zplsobem uspofadany
(seskupeny) a z urcit¢ho poctu casti slozeny celek (tym, skupina lidi, spolek, podnik) —

organizace, ktery je formalné popsan v organiza¢ni struktute (Cimbalnikova, 2016, s. 97).

8.2.1 Charakteristiky organizacnich struktur

Volba téchto charakteristik zavisi na urcitych faktorech vnitinich 1 vngjSich a tyto
charakteristiky samotné jsou si nepfimo umérné pii konstantni velikosti podniku.
Dlivodem pro vytvareni organizacnich urovni jsou omezené schopnosti manazera pfimo
fidit vétsi pocet podiizenych pracovnikii, tedy manaZer je schopen uridit efektivné jen

omezeny pocet pracovniki. Tento pocet je riizny a zalezi na dané situaci.
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K hlavnim charakteristikdm organizac¢nich struktur patfi:
e rozpéti managementu

e pocet organizacnich urovni

Obrazek 2 Podnik s izkym rozpétim managementu
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Zdroj: Zagek Vladimir, Management podniku, 2016, s. 34.

Obrazek 3 Podnik s Sirokym rozpétim managementu
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Zdroj: Zagek Vladimir, Management podniku, 2016, s. 34.

V kazdém podniku je tieba urcit, jaky pocet podiizenych mlZze manaZer fidit. Tento
pocet se v hornich hierarchickych urovnich podniku obvykle pohybuje od ¢ty do osmi
podiizenych a v dolnich hierarchickych urovnich (zeyména u rutinnich praci) od osmi do
patnacti a v nékterych ptipadech né€kdy i vice podiizenych. Pocet podrizenych, které
dokaze manazer efektivné ridit, zavisi na radé faktori.

Vedle osobnich schopnosti manaZzera jako je rychlost chapani, spoluprace s lidmi,
ziskavani divéry a ucty lze za rozhodujici povazovat schopnost manazera redukovat
potiebny Cas na vedeni svych podiizenych. Tato schopnost pfirozené zavisi na manazerovi
a jeho praci, ale existuje ne¢kolik faktord, které vyznamné ovlivituji Cetnost a frekvenci

kontaktli s podiizenymi a tudiZ i rozpéti managementu (Zacek, 2016, s. 34).
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Tabulka 2 Faktory ur¢ujici rozpéti managementu

Uzké rozpéti
(velky podil ¢asu straveného s

podfizenymi) zavisi na:

Siroké rozpéti
(velmi malo Casu straveného s

podfizenymi) zavisi na:

* Malém nebo zadném vycviku.

* Nepiiméiené nebo malé delegaci
pravomoci.

* Nejasnych planech pro neopakovatelné
operace.

* Neverifikovatelnych cilech a
standardech

* Rychlé¢ zrnéné vnitintho a vnéjsiho
prostiedi.

* Pouzivéani zastaralych nebo nevhodnych
komunikacénich technik, véetné nejasnych
instrukei.

* Neefektivnich interakcich mezi
nadiizenym a podfizenym.

* Neefektivnich schiizkach.

» Vétsim mnozstvim odbornikii na nizsi a
vys$i hierarchické urovni.

» Nekompetentnim a neskoleném
manazerovi.

* Slozitych tkolech.

* Neochot¢ podfizenych nést odpovédnost
a pfim¢éfené riziko.

* Nevyzralych podiizenych.

* Dtkladném vycviku podtizenych.

» Jasné delegaci pravomoci pro jasné
urcené tkoly.

» Dutkladnych planech pro opakovatelné
operace.

» Verifikovatelnych cilech pouzivanych
jako standardy.

* Pomalych zménach vnéjsiho a vnitiniho
prostiedi.

* Pouzivani vhodnych technik — spravna
organizaCni struktura a psand a ustni
komunikace.

» Efektivni interakci mezi nadiizenym a
podiizenym.

* Efektivnich schtizkach.

* VEétsim mnozstvim specialistii na
nejvyssich hierarchickych trovnich.

* Vrcholni manazefi jsou zaméfeni na
vng&jsi prostiedi.

» Kompetentnim a Skoleném manaZzerovi.

* Jednoduchych tkolech.

* Ochot¢ podtizenych nést odpovédnost

* Vyzralych podiizenych

Zdroj: Zagek Vladimir, Management podniku, 2016, s. 35.
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8.2.2 Organiza¢ni struktura zaloZena na informacich

Predstava kancelafe budoucnosti se rychle stava skutecnosti. Je to organizacni
struktura, kde jsou informace osou a zdkladni strukturni oporou. V mnoha podnicich se
vSichni rychle snazi pfetvaret organizacni strukturu kolem toku informaci. A kdekoli
pokrocili ke skute¢né automatizaci vyroby, dospéli k tomu, Ze musi zménit a prebudovat
organiza¢ni strukturu zalozenou na informacich. Rizeni prostiednictvim cilii a sebefizeni
jsou integrujicimi principy struktury zaloZené na informacich.

Nové organizacéni struktura zalozena na informacich je plochd, s mnohem mensim
poc¢tem urovni fizeni nez vyzaduje organizace tradicni. Organizacni struktura zalozend na
informacich neini vyznamnym princip rozpéti managementu. Nahrazuje jej novym
principem, ktery se nazyva rozpéti komunikace. Pocet pracovniki, ktefi jsou podiizeni
jednomu manazerovi, je omezen pouze schopnosti téch, kteti ptejimaji odpovédnost za
informovani manazerd a vztahy smérem nahoru, do stran a dolti. Ukazuje se, ze ,,fizeni" je
schopnost ziskdvat informace. Informacni systém to pravdépodobné dokédze dikladnéji,
rychleji a pfesnéji nez systém osobniho pteddvani informaci manazerovi. Tradi¢ni
organiza¢ni struktura je zalozena na rozhodovaci pravomoci — odshora dolii, ale nova
organizacni struktura, kterd je zalozena na informacich, spo¢ivd na odpovédnosti a

informaéni tok probiha zdola nahoru a pak zpét doli (Zagek, 2016, s. 36-37).

8.2.3 Clenéni organiza¢nich struktur

Organizacni struktury pfedstavuji v podniku kostru, umozujici plnit jeho cile.

Manazer voli zédkladni formu organizacni struktury tak, jak ma byt vytvarena.

Pro ¢lenéni vyuZijeme €lenéni organizacni struktury do tfi zdkladnich skupin:
e Klasické organizac¢ni struktury vychazejici z délby pravomoci
e Organizaéni struktury s pruznymi prvky

e Organizacni struktury zdiirazitujici ¢innosti, resp. vysledek téchto Cinnosti
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Klasické organizacni struktury patii skupiny:

a) liniova
b) funkcionalni
C) liniové-Stabni

a) Liniova organiza¢ni struktura
Liniova organizacni struktura je tvoiena liniovymi prvky a liniovymi vazbami.
Tento typ organiza¢ni struktury je charakterizovan jedinym odpovédnym manazerem a

jednozna¢nymi vazbami mezi podiizenymi a nadiizenym.

Obrazek 4 Liniové organizacéni struktury

Manaier

1

1 | | 1 | i |

1. podfizeny 2. podfizeny 3. podfizeny 4. podFizeny

Zdroj: Zagek Vladimir, Management podniku, 2016, s. 38.

b) Funkcionalni organiza¢ni struktura
Seskupovani ¢innosti podle funkci tzn. funkciondlni vytvareni organiza¢nich
struktur, pfedstavuje typické podnikové Cinnosti. Protoze veSkera podnikova Cinnost je
zaméiena na vytvafeni néceho uzZiteCného, je mozné za zakladni podnikové funkce
povazovat:
¢ vyzkum, vyvoj a konstrukci — pfiprava vyrobkl nebo sluzeb pro vyrobu
e vyrobu — vytvafeni nebo zvétSovani uzitnosti vyrobkii nebo sluzeb
e ckonomiku a financovani — pfijimani, sprdva a vydavani financ¢nich prostfedkt
podniku
e marketing a obchod — vyhledavani zakaznikt, ktefi jsou ochotni pfijmout
nabizené vyrobky nebo sluzby za urcité ceny nebo naklady
Nejvétsi vyhoda funkcionalniho pristupu spociva v jeji logi¢nosti. Je to navic
zpisob, ktery vytvaii jistotu, ze vyznam a prestiz zdkladnich Ccinnosti budou
zabezpecovany vrcholovymi manazery. Tento pfistup vytvaii pro funkcionalni manazZery

moznost postiechnout chyby pracovnikii, kterych se ¢as od ¢asu mohou dopustit a které
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ohrozuji postaveni hlavnich liniovych manazert. Dalsi vyhoda tohoto zplsobu vytvéieni

organizacnich struktur spociva v respektovani principu pracovni specializace.

Obrazek 5 Funkcionalni organiza¢ni struktura vyrobniho podniku

I Generalnf Feditel ]

| Asistent } l Sekretariat I

[ Rizeni jakosti l Jl Personalni atvar I
| | 1 1
Vyvoj Vyroba Eko_nomika Marketing
a finance a obchod
Vyzkum Planovani ] Fi‘nan(:ﬁi Marketing
a vyvoi vvroby planovani
Projekce Vyrobni a Rozpotty | | Planovani
technologie obchodu
Koritiakin Nastroje U&tarny: - Nakup a
a pfipravky vieobecna, zasobovani
4+ nakladova,
mzdova =
Rizeni L Prodej
vvroby a OTS

Zdroj: Zagek Vladimir, Management podniku, 2016, s. 40.

c) Liniové-$tabni organizac¢ni struktura

Linioveé-§tabni organizacni struktura vyuziva své vyhody, kterou je specializace
funkénich manazer a v dusledku toho jejich vysoka odbornost. Potlacuje vSak tadu
nedostatkli funkciondlni organiza¢ni struktury, jako je velka Cetnost a sloZitost vazeb mezi
jejimi prvky, naruSeni principu jediného odpovédného vedouciho, kiizeni kompetenci a
absence koordina¢nich center. Liniové Stabni struktura je tvofena dvéma zdkladnimi
sloZzkami — liniovou a Stabni.

Liniov€-§tabni organizacni struktura je charakterizovana rozdilnymi tkoly v fizeni
slozky liniové a stdbu. Ukelem liniové slozky je komplexni Fizeni daného utvaru.
Manazer utvaru, ktery patii liniové slozce, je nadfizenym pracovnikem vSem pracovnikiim
Gtvaru, véetné pracovnikil §tibu. Stab vytvaFi predpoklady k tomu, aby i se vzristajici
sloZitosti Fizeni na vySSich stupnich fizeni bylo moZno dodrzet zasadu jediného
odpovédného vedouciho a vyuZit vSech kladl, které tento princip zajiStuje a soucasné

vyuZivat specializace a odbornosti pracovnikii §tabu (Zadek, 2016, s. 37-41).
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Obrazek 6 Liniové §tabni organiza¢ni struktury

Manaier

—
- -

-

-

1. podfizeny 2. podfizeny 3. podrizeny 4. podrizeny S. podrizeny

Zdroj: Zaéek Vladimir, Management podniku, 2016, s. 41.

8.2.4 Organizacni struktury s pruznymi prvky

Organizacéni struktury s pruznymi prvky tvoii v praxi casto jen doplikové
organizacni struktury k dosavadnim organizaénim strukturdm. Zistdva viceméné
zachovan zékladni vztah podfizenosti a nadfizenosti, ktery se nazyva linie primé
podrizenosti a pomoci niz se zajistuje v potiebném rozsahu jednota piikazii. Soucasné se
vSak vytvareji 1 takové vztahy, doCasné nebo trvalé, které seskupuji pracovniky a kolektivy

k plnéni ukold, pro néz nebyla zékladni struktura pfedem vytvoiena.

Pro pruzné organizacni struktury jsou charakteristické nasledujici rysy:
e docasnost
e ucelovost

e doplilyji nebo zdokonaluji dosavadni organizacni struktury

a) Maticova organizac¢ni struktura

Maticova struktura je principialné konfliktni organizacni strukturou a pro
minimalizovani konfliktd pramenicich z dvoji podfizenosti €lenii tyml je vhodné jiz ve
ziizovacim dokumentu projektového tizeni vymezit nékteré podminky, jako napt. objem
prace, tzn. dva dny v tydnu a navic je mozné pro tyto dny urcit, aby s tim liniovi manazeii

neukolovali ¢leny tymu vlastnimi ukoly, sluzebnimi cestami, apod.
42



Maticova organizac¢ni struktura se casto vyuziva:
e stavebnictvi, napt. pfi vystavbé mostii
e letectvi a kosmonautice, napt. pti projektovani a vyrobé meteorologickych satelitii
e marketingu, napf. pfi planovani a realizaci reklamni kampan¢ pro novy vyrobek
e projektovani a budovani informacnich systému
e projektovani slozitych celkd, napt. jaderné elektrarny, kosmicky program, apod.
e poradenskych podnicich ve kterych rizni profesni odbornici pracuji spolecné na

ruznych projektech

Obrazek 7 Maticova organiza¢ni struktura ve vyvoji

Reditel
|

1

| | | |
Utvar Utvar wvoje Utvar wvoje Utvar vyvoje
designu podvozku motoru elektroniky

Tym vyvoje
produktu a

Tym vyvoje
produktu B

Tym vyvoje
produktu y

Tym vyvoje
produktu &

Zdroj: Zacek Vladimir, Management podniku, 2016, s. 44.

b) Projektova organizacni struktura
V zavislosti na charakteru projektu se muizeme setkat s nasledujicimi organiza¢nimi
strukturami, které maji vztah k projektovému tizeni:
e Ridici vybor — ma smysl ustavovat u velkych a vyznamnych projektd, které svym
postavenim predstavuji meziclanek mezi vrcholovym vedenim zadavatele projektu

a Vedoucim projektu a projektovym tymem.
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e ManaZer projektu — je bezpochyby klicovym clankem ve struktufe fizeni kazdého
projektu. Na osobu manazera projektu jsou kladeny cetné naroky, jak pokud jde o
jeho kvalifikaci, praktické zkuSenosti a i jeho osobni vlastnosti.

e Projektovy tym — ve vétSin€ piipadi predstavuje skupinu pracovniki, jejichz pocet
se v prabéhu uskutectiovani projektu mize meénit a stmelujicim faktorem pro
&innost projektového tymu je spoleény cil a to je naplnéni zaméru projektu (Zacek,
2016, s. 43-45).

Obrazek 8 Projektova organizacni struktura

Vedouci vyvoje

|
| | | |

Manaier Manazer Manaier Manater
projektu | projektu Il projektu Il projektu IV
Konstruktér 'I Konstruktér |_ Konstruktér "| Konstruktér I
vypottar

a Vypoltar statik

oo

Vipoltér statik

'l Technolog |

Specialista na
technologii

-{ Technolog I

-l Metalurg I

Specialista na
elektroniku

Specialista na
hydrauliku

| | Vypoctar statik

Specialista na
elektroniku

Zdroj: Zagek Vladimir, Management podniku, 2016, s. 45.

8.2.5 Organizacni struktury zdiraziujici ¢cinnosti

roowe

Organiza¢niho uspofadani zdiraziujici Cinnosti, resp. vysledek téchto cinnosti

muze byt vytvoreno:
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a) Podle teritorii

Vytvateni organizacnich struktur podle uzemi pouzivaji nejcasteji podniky, jejichz
operace pokryvaji velkou geografickou oblast. V téchto piipadech muze byt vyhodné
seskupit ¢innosti podle urcitych uzemi a podridit je manazeram.

Teritorialni vytvareni organiza¢nich struktur je oblibené zejména u velkych
podniki, jejichz Cinnosti jsou znacné€ fyzicky nebo geograficky rozptylené. Miize vSak
nastat i pfipad, kdy se jednd o mistni podnik, ktery funguje pouze v dané oblasti a piesto
mohou byt naptiklad pracovnici, ktefi zajistuji ostrahu, teritoridlné rozdéleni do dvou
organizacnich Utvari a to napfiklad pro jizni a severni vstupni branu. Teritoridlni vliv je

¢asto pouzivan zejména pro prodej a vyrobu.

Obrazek 9 Teritorialni organizaéni struktura

Reditel
| | 1 1
Utvar pro Personélni Utvar pro Finanéni
marketing utvar zasobovani utvar
| ] | 1
Centralni Jihovychodni Zapadni Severni
oblast oblast oblast oblast
| | 1 ]
Vyvoj Vyroba Ekonomika Obchod
a prode)

Zdroj: Zacek Vladimir, Management podniku, 2016, s. 47.

b) Podle zakazniki

Seskupovani Cinnosti tak, aby odrazely hlavni zakaznické skupiny, pouZivd mnoho
podnikd, kdy klicem pro tfidéni ¢innosti jsou zakaznici a tak vzniklé organizacni jednotky
jsou podiizeny jednomu manazerovi. Tak naptiklad mlze vzniknout organiza¢ni jednotka
pro velkoobchodni prodej a organizacni jednotka pro maloobchodni prodej. Tento zplsob
se pouziva zejména tehdy, existuji-li vyhranéné zakaznické skupiny. Nékdy vznikaji

zékaznické organizacni struktury i na zaklad¢ produkta.
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Obrazek 10 Organiza¢ni struktura podle zakaznikt

Reditel
|
| | 1 |
Bankovni sluby Hypoteini Bankovni sluzby Bankaovni sluzby
pro obyvatelstvo bankovnictvi pro drobné pro podniky
podnikatele-
Zivnostniky

Zdroj: Zagek Vladimir, Management podniku, 2016, s. 48.

c) Podle technologii

Vyrobni podniky Casto seskupuji ¢innosti vzhledem k néjaké technologii nebo
vzhledem k né&kterému typu zafizeni. Tento zpisob vytvareni organizacni struktury je
mozné nalézt v procesech, napi. Gpravy povrchu nebo v takovych ¢&astech, kde jsou
soustfedény lisy ¢i obrabéci stroje. Tento druh tvorby organiza¢nich struktur zahrnuje

pracovniky a zafizeni pro vyuziti k uréitym operacim.

Obrazek 11 Vyrobkova organizacni struktura

Reditel
| 1 | 1
Marketing Zisobovani Udriba Finance
a obchod
Vyroba
I
| | | |
Slévarna Kovarna Obrobna Lisovna
Vjvoj I Wwoj 1 Vvoj ] Vivoj l
Technologie1 Technologie l Technologie Technologie |

“I Ekonomika I _LEkonomika I —l Ekonomika | _i Ekonomika I

Zdroj: Zagek Vladimir, Management podniku, 2016, s. 49.
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d) Podle produktii nebo produktovych irad

Tvorba organizac¢nich struktur podle vyrobkd nebo vyrobkovych tad poskytuje
znacné vyhody, protoze usnadiiuje pouzivani specialniho zatizeni, napt. listi pro vyrobu
dili automobilovych karosérii a podporuje urcity typ koordinace a usnadnuje vysoké
vyuziti osobnich dovednosti a specidlnich znalosti. Napiiklad prodejni usili urcitého
prodejce mize byt mnohem efektivngjsi, jestlize je zaméteno specialn¢€ na prodej jednoho
typu produktu, napi. automobill, obrabécich stroji nebo elektrickych motort, které
prodejce velmi dobfe zna. Tato organizacni struktura ma velky vyznam zejména pro
takové podniky, jejichz prodej je natolik veliky, ze plné opraviiuje pouziti takovych

specializovanych prodejcti (Zacek, 2016, s. 46-50).

Obrazek 12 Organizacni struktura podle technologii

Reditel
| | | |
Marketing Zésobovéni Udriba Finance
a obchod
Vyroba
|
| | | |
Slévarna Kovarna Obrobna Lisovna
H  Vyvo) Vijuoj — Vol —  Vyvoj
— Technologie | || Technologie =~ Technologie 1 Technologie
Ekonomika Ekonomika =1 Ekonomika = Ekonomika

Zdroj: Zacek Vladimir, Management podniku, 2016, s. 50.
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8.3 Vedeni lidi

Vedeni definujeme jako motivovani a ovliviiovani aktivit podiizenych pracovnikd.
Vedouci, ktery chce dosdhnout cile, musi nejdiive pfimét podiizené k vyvinuti ndlezitého
usili a jejich usili usmérnovat. Teorie motivace pak vysvétluji, jak jsou uspokojovany
potieby lidi a co se v lidech d&je pfed zahdjenim prace a béhem cinnosti v pritbéhu
motivovani. Zpusob, jakym vedouci pfistupuje k ovliviiovani aktivit podfizenych,
nazyvame styl vedeni. Styl vedeni je chovani vedouciho, které miize byt pro pracovniky

stimulujici nebo nikoliv (B&lohlavek, 2001, s. 133).

8.3.1 Styly vedeni

Tti hlavni styly, které pochézi z klasické teorie:

e autoritativni styl — je zaloZen na pfimych piikazech a jejich bezpodminecném
plnéni. Moc a rozhodovani jsou v tomto piipadé pln¢ v rukou vedouciho, ktery
ptid€luje ostatnim pracovnikiim ukoly.

e demokraticky styl — dava pracovnikim moznost vyjadfit svlij ndzor. Pfi
uplatiiovani tohoto stylu vedouci deleguje urcitou ¢ast své autority, avsak vzdy si
ponechava hlavni odpovédnost, zejména pii konecnych rozhodnutich.

e styl laisser-faire (volny prabéh) — tento styl byl zaloZzen na tom, ze vedouci
ponechal fizeni prace pln¢ na svych spolupracovnicich a svou autoritu pfenechal

skuping, kterd pak samostatné tesila rozd€leni i1 postup prace.

Pti volbé daného stylu vedeni lidi rozhoduje kombinace mnoha faktori:
e osobni dispozice, vlastnosti manazera/lidra
e schopnosti podfizenych podilet se na fidicich procesech, zejména na rozhodovani
e podnikova kultura

e pievladajici trendy ve vedeni lidi (Dobrovolna, Vedeni lidi, s. 14-15).
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8.3.2 Vedeni jako jev

Vedeni je mnohovrstevny jev a kdo chce 1épe vést, mé¢l by se také obeznamit s
kolegiatne, kooperativné nebo demokraticky. Kone¢na rozhodnuti v tomto ohledu se
posuzuje podle situace a méni se.

Jsou neustale lidé a dokonce je jich velmi mnoho, kteti chtéji, aby byli vedeni.
Nejenom proto, ze tak neustdle védi, co se musi udélat, nybrz i proto, aby se timto
zpusobem podileli na GspéSich, kterych by sami nedosdhli. Je-li nékdo, kdo pochopil, ze
také jeho vykon a jeho uspéch bude daleko vétsi, kdyz i jeho spolupracovnici docili
uspéchy, ze kterych maji uzitek, pak 1ze pozdé&ji fici, Ze vlastni Gspéch je nutno pfipsat i
dobrému predstavenému vedeni.

Na to by mél kazdy myslet, kdo sam vede a nikdy bychom neméli zapominat, ze
temer kazdy, kdo vede, je sam také veden, ponévadz vétSina urovni ma nad sebou uroven

vys$§i. Vést neznamena jen poroucet. Vést znamend také spravovat, ridit, motivovat,

opravdu se snazit (Schwalbe, 1995, s. 10-111).
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Obrazek 13 Vedeni pro realizaci urcitych cila

VEDENI
Osobni viiv na chovani druhych pro realizaci
uréitych cila (tj. na nalézani, vhodnost,
prosazovani a kontrolu rozhodnuti a jejich
dasledkd

Funkce pruznosti Funkce soudrZnosti skupiny:

UarZovand,
k dosahovani cid posilovant skupiny

Pf-ldadem R I OPW_— =
QWE %éﬂ vedoucho

Zdroj: Schwalbe, Barbel. Osobnost kariéra uspéch. 1995. s. 110

8.3.3 Styly vedeni podle studii Michiganské university a university Ohio

Ve 40. letech 20. st. pfiSla Michiganska univerzita s tvrzenim, ze styly vedeni se

daji rozlisit podle urcujiciho zaméteni: na ukol nebo na lidi. Vid¢i osobnosti, které se

zamé&iuji spiSe na lidi, se snazi udrzovat dobré vztahy s podfizenymi a vyznavaji

participativni a demokraticky pfistup k vedeni. Vyznavac¢lim stylu zaméfeného na tikol jde

spiSe o vysledky a vykony nez o pocity lidi. Tito viidcové se zaméfuji na dosaZeni cile,

pouzivaji direktivni styl a kontrolu.
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Tim bylo mozné rozlisit Ctyfi styly vedeni:
e vysoka mira zaméieni na pracovniky i na ukol
e vysoka mira zaméieni na pracovniky, nizké zaméteni na kol
e nizkd mira zaméteni na pracovniky i1 na kol

e nizka mira zaméfeni na pracovniky, vysoké zaméfeni na kol

(McGrath, 2015, s. 50).

Obrazek 14 Styly vedeni podle studii Michiganské university a university Ohio
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8.3.4 Manazerska mrizka Blakea a Moutonové

Blake a Moutonova rozvinuli teorii zakladnich styli vedeni a vytvofili tzv.
manazerskou miizku. Ta ur€uje, nakolik se manazer zamétuje na vysledky (orientace na
ukol) a nakolik se zajima o zaméstnance (orientace na pracovniky). Podle toho rozeznava
pét styli vedeni.

e Vedeni ve stylu vesnického spolku — Manazer se pfili§ nezajima o splnéni ukolq,

zato vénuje velkou pozornost socidlnim potfebam zaméstnanci.

51



e Prisné ukolové vedeni — Manazer se piiliS§ nezajima o potfeby zameéstnanci.
Maximalni pozornost vénuje plnéni ukoli nebo cili.

e Vedeni v duchu stifedni cesty — ManaZer se spokoji s kompromisy. Snazi se spise
vyhovét jak potfebam zaméstnanctl, tak pozadavkim prace, nez aby usiloval o
maximalni napInéni jednoho ¢i druhého.

e Vycerpané vedeni — Manazer nevénuje valnou pozornost zaméstnanclim ani
pracovnim tkoltim. DéEl4 jen to, co je nezbytné nutné.

e Tymové vedeni — Manazer klade velky diraz na dosahovani vysledkli a zaroven
usiluje o udrzovani skvélych pracovnich vztaht. Blake a Moutonova doporucuji,

aby si v8ichni manazefi osvojili pravé tento piistup (McGrath, 2015, s. 52).

Obrazek 15 Manazerska miizka Blakea a Moutonové
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vesnického spolku [ymové vedeni

Vedeni v duchu
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Zameéreni na zaméstnance
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Zameéreni na vysledky

Zdroj: McGrath, James. 89 Nejdulezitéjsich manazerskych teorii pro praxi. 2015, s. 52

8.3.5 Adairuv model

Model, ktery vypracoval John Adair, zahrnuje prvky teorie styld vedeni i
kontingen¢ni teorie. Adair zdtraznuje, Ze manazer musi neustale vyvazovat potieby
vlastniho tikolu, kazdého jednotlivee i celého tymu. Zaroven uznava, ze v urcitych chvilich

miZze byt nezbytné nadfadit potfeby jednoho prvku ostatnim dvéma.
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e Individualni potieby — Do této skupiny patii uspokojovani potieb zaméstnancii po
strance koucCovani, mentoringu a motivace.

e Skupinové potieby — Do této skupiny patii Skoleni, team building, motivovani a
udrzovani discipliny v rdmci celého tymu.

e Potieby ukolu — Do této skupiny patii nastavovani pracovnich standardd, termini

a cilt a zajistovani zdroji nezbytnych k vykonu prace (McGrath, 2015, s. 54).

Obrazek 16 Vymezeni odpoveédnosti manazera

Potreby
jednotlivce

8.4 Management lidskych zdroji

Hlavni ¢asti procesu managementu lidskych zdroji v podniku zachycuje obrazek,
kde je uvedeno celkem devét kli¢ovych ¢asti, které jsou zakladem vysoké vykonnosti a
loajalniho vztahu pracovniki k podniku. Prvni tfi ¢innosti zajistuji identifikovani a
vybér kompetentnich zaméstnanct; dal$i dvé jsou zaméteny na to, aby zaméstnanci trvale
zvysovali a aktualizovali své znalosti a dovednosti. Tti posledni aktivity pomahaji podniku

udrZovat si kompetentni a trvale vysoce vykonné zaméstnance (Zacek, 2016, s. 64).

53



Obrézek 17 Proces managementu lidskych zdroji

1. Planovani lidskych zdrojd v podniku

1
1 1
3. Nabor 2. Propousténi
1
4, Identifikace a vybér
zameéstnancl
I

5. Uvedeni na pracovni misto

I
6. Skoleni
T

Adaptovani a kompetentni pracovnici s potfebnymi
dovednostmi a znalostmi
1

7. Management vykonu

1
8. Odmeénovani

9. Rozvoj kariéry

Kompetentni a vykonni pracovnici, ktefi jsou schopni
a ochotni dlouhodobé podavat vysoky vykon

Zdroj: Zagek Vladimir, Management podniku, 2016, s. 65.

8.4.1 Planovani lidskych zdroji

Planovani lidskych zdroju je proces, prostfednictvim néhoz manazeti zajist'uji, ze
podnik bude mit spravny pocet urcitych lidi na spravnych mistech ve spravnou dobu, ktefi
budou schopni efektivné a G¢inné plnit zadané ukoly. Toto planovani probihd ve tfech
krocich:

e posouzeni existujicich lidskych zdroja
e posouzeni budoucich potieb
e zpracovani planu, jak dosahnout uspokojeni téchto potteb

Manazeti zacinaji planovéani lidskych zdrojGi tim, Ze posuzuji souCasny stav,
pfi¢emz informace ziskavaji z formuldfi vyplnénych zaméstnanci pfi nastupu, které se
prubézné aktualizuji a obsahuji:

e jméno a piijmeni
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e vzdélani

e Skoleni

e predchazejici zaméstnani
e jazykové znalosti

e zvlastni schopnosti a dovednosti (Zacek, 2016, s. 65).

8.4.2 Propousténi

Pokud se v podniku ukaze, ze nékde existuje prebytek pracovnik, je to impulsem
pro urcity zasah a jednou z moznosti je propousténi. Propousténi je jednou z variant, ale
jiné varianty, napft. rekvalifikace, mohou byt pro podnik vyhodnéjsi. Je tfeba si uvédomit,

Ze propousténi neni pro zadného manazera ptijemné (Zacek, 2016, s. 66).

8.4.3 Nabor

Jsou-li volna pracovni mista v podniku, byva zahajen proces naboru, tj. hledani,
identifikovani a ziskani schopnych kandidatt. Vhodné kandidaty mize podnik vyhledavat
riznym zpiisobem, ktery je obecné ovlivnén tfemi faktory:

e mistnim trhem priace — mnohem vyhodnéjsi je provadét nadbor na velkém trhu
prace

e urovni dané pracovni pozice — coZ znamend, ze ¢im véEtsi specializaci nebo
odbornost pozice vyZaduje, tim bude ndbor vyzadovat vétsi tsili

¢ velikosti podniku — ¢im vétsi a znaméjsi je podnik a ma dobrou image, dobré

pracovni a platové podminky, tim snazsi ndbor (Zagek, 2016, s. 66).

8.4.4 Identifikace a vybér zaméstnancii

Jakmile na zéklad€ naboru je ziskdna skupina kandidatt, dalSim krokem je proces,

v némz bude urceno, kdo je pro danou praci nejvhodnéjsi. Tento krok se nazyva proces
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vybéru. Vybér je vlastné predvidani toho, ktery kandidat bude uspésny, bude-li pfijat.

Uspésnost je minéna v tom smyslu, ze bude dobife vykonavat praci podle kritérii, které

podnik pouziva pro jeji hodnoceni.

Hlavnim aspektem jakéhokoli vybérového fizeni je minimalizovat chybné

odmitnuti nebo chybné pfijeti a zvyseni pravdépodobnosti spravného vybéru. Manazeti to

délaji na zékladé vybérovych postupl a méli by vzdy pouzivat vhodny nastroj pro vybeér.

Nejznaméjsimi jSou nastroje:

8.4.5

analyza vyplnéné zadosti kandidata
pisemné testy

testy simulujici vykon

pohovor

zkoumani minulosti

v nékterych ptipadech i prozkouseni fyzické zdatnosti (Zacek, 2016, s. 66).

Uvedeni na pracovni misto

Zameéstnanec, ktery nastupuje do nové prace, potiebuje ur¢itou zakladni orientaci:

Orientace na pracoviSti je seznameni nového zaméstnance s uUtvarem, kam
nastupuje, s jeho praci v ramci ttvaru a také s ostatnimi spolupracovniky.
Orientace v podniku je seznameni s cili, historii, vnitini politikou, pravidly, vizi a

etickym kodexem. Soucasti této zakladni orientace také byva prohlidka podniku.

V ramci tohoto vstupniho Skoleni by mél byt novy zaméstnanec seznamen:

pracovni dobou

organiza¢nim fadem

ptedpisy pro bezpecnost a ochranu zdravi pii praci

poZarnimi predpisy

pravidly odménovani

pozadavky na praci piescas

zaméstnaneckymi vyhodami (Zagek, 2016, s. 68).
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8.4.6 Skoleni

Skoleni zaméstnancti v oblasti bezpeénosti prace a ochrany zdravi pii praci a v
pozarni ochrané jsou jednim z typl se kterymi se pracovnik seznami ihned na zacatku a
nasledné v pravidelnych intervalech.

Naroky na praci se méni a dovednosti pracovnikii se musi aktualizovat a proto
kurzy a skolici programy ptedstavuji v podniku nemalé finan¢ni prostfedky. Je tieba
pfipomenout, Ze manaZer je odpovédny za volbu Skoleni svych podrizenych
pracovniki, protoze jakékoli Skoleni nebo kurz musi odpovidat potfebdm a narokiim na
pracovnika v itvaru a zaroveit manazer rozhoduje i o typu vycviku a jeho formé.

Vysledkem vysSe uvedenych postupnych krokl jsou adaptovani a kompetentni

pracovnici s potiebnymi dovednostmi a znalostmi (Zacek, 2016, s. 68).

8.4.7 Management vykonu

Manazefti potfebuji védet, zda pracovnici vykonavaji praci ucinné a efektivné nebo
zda tato oblast vyzaduje zlepSeni. Hodnoceni vykonu zaméstnancl je soucasti systému
managementu vykonu. Jde o proces definovani standardu a hodnoceni vykonu
zaméstnancu s cilem dospét k objektivnimu rozhodovani o lidskych zdrojich a k vytvoteni
dokumentace, kterd usnadnuje takova rozhodnuti. Hodnoceni vykonu je kliCovou casti

managementu lidskych zdroj.

K jednotlivym metoddm nebo technikdm muizeme strué¢né uvést:
e Pisemna zprava — hodnoceni vykonu, kdy hodnotitel sepiSe zpravu o:
o silnych a slabych strankach pracovnika
o vykonu pracovnika v minulosti
o existujicim potencidlu pracovnika, o namétech na zlepSeni
e Hodnoceni kritickych udalosti — je metoda zaméfend na hodnoceni pracovnika
hodnotitelem, kde je popsano, co zaméstnanec dé¢lal a co bylo typicky efektivni a

co neefektivni.
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8.4.8

Graficka stupnice pro hodnoceni — je metoda vyuzivajici soubor faktorii jako
jsou kvantita a kvalita prace, znalosti pro danou praci, spoluprace, loajalita,
pozornost, ¢estnost a iniciativa.
Stupnice zaméiena na chovani (zkratka BARS vyplyva z anglického nazvu
Behaviorally Anchored Rating Scales) — metoda ma rostouci oblibu kombinujici
hlavni prvky metody hodnoceni kritickych udalosti a grafické stupnice pro méteni.
Porovnani vykonu osob — je metoda porovnavajici vykon jednotlivce s jinym
jednotlivcem nebo s vice osobami, coz znamena, ze jde o nastroj relativniho méfeni
a muze probihat ve tfech formach:

o méfeni ve skupiné

o individualni méteni

O parové srovnavani
Splnéni stanovenych cili — je metoda preferovana pii hodnoceni vykonu
manazerQ 1 pracovnikil. Jde o hodnoceni, jak byly splnény konkrétni cile, které byly
klicové pro uspesné provedeni prace.
360 stuprniovy feedback — je to hodnoceni vykonu na zakladé zpétné vazby ze

strany nadfizenych, podfizenych a spolupracovnikti (Zacek, 2016, s. 68—69).

Odménovani

Vytvoteni efektivniho a vhodného systému odménovani je dileZitou soucasti

procesu managementu lidskych zdroji. Takovy systém by mél pfitahovat a soucasné také

udrzovat kompetentni a talentované zaméstnance, ktefi mohou pomoci podniku naplnit

jeho posléni a cile, coz se pochopitelné musi odrazit i ve vlivu na strategickou vykonnost

podniku.

Ukolem manaZerQ je vytvofit takovy systém odménovani, ktery by odrazel ménici

se charakter prace a pracovist a pusobil zaroven i motivacné. Tyto systémy mohou

obsahovat rizné formy odmén a vyhod, jako mzdy, platy a postupy pro jejich zmény ¢i

dal3i vyhody a sluzby (Zagek, 2016, s. 70).
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8.4.9 Rozvoj kariéry

Pojem kariéra budeme chapat v bézném pojeti a to jako postup v podnikové
hierarchii a ziskavani vyssi odmény. Programy pro rozvoj kariéry byly typické tim, ze byly
zaméfeny na to, aby zameéstnanci rozvijeli moznosti prozit cely sviij pracovni zivot v
konkrétnim podniku a cilem takovych programi bylo poskytnuti informaci, hodnoceni a
vycviku, nezbytnych pro realizaci cili kariéry zaméstnance.

Za rozvoj své kariéry je odpovédny jednotlivec, nikoliv podnik. Piedstava o
rostouci osobni odpovédnosti za vlastni rozvoj kariéry je nazyvéana Kkariérou bez hranic,
kdy jednotlivec definuje sviij kariérovy postup, loajalitu k podniku, dilezité¢ dovednosti a

vlastng svoji trzni hodnotou (Zacek, 2016, s. 70).

8.5 Kontrolovani

Kontrolovani je manazerskou funkci u vSech manazerti na vSech stupnich fizeni,
odlisuji se jen postupy a ¢innosti, které jsou objektem kontroly. Kontrola pfedstavuje pro
manazery zpétnou vazbu, kterou ziskavaji objektivni ptedstavu o fizené realité. Umoziuje

jim vcas identifikovat problémy a soucasné zamezuje vzniku novych (Vnouckova,2015, s.

166).

8.5.1 Funkce kontrolni ¢innosti

Kontrolni ¢innost v organizaci ma vytvaret systém, ktery zarucuje, Ze je Vv
organizaci z hlediska norem a jejich dodrzovani vSechno v pofddku a Ze nepisobi
negativni vlivy, které by mohly vnitin€ a ¢aste¢né€ 1 z vné&jSku ohrozovat dosahovani cilt
organizace.

Kontrolovani plni tf1 funkce:
e Inspek¢ni funkce — objektivni zjiStovani a porovnavani skute¢n¢ho stavu se
stavem Zzadoucim. Nutnou podminkou k tomu je stanoveni zadouciho stavu, kterym

je plan, cil, jehoz ma byt dosazeno, rozhodnuti manazera, vnitropodnikovd norma
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(pracovni tad, pracovni napli, pracovni postup), zdkony a vyhlasky, externi normy
(hygienické, kvalita a vlastnosti vyrobkll) a standardy (chovéani pracovnikd,
kodexy).

e Preventivni funkce — realizuje se ve form¢ souhrnu aktivit, které systematicky a
cilené usmérmuji chovani osob tak, aby se zamezilo vzniku odchylek a jejich
snizeni. Vychazi se z pfedpokladu, ze kontrolni ¢innost jiz svoji existenci ovliviiuje
jednani nékterych lidi a dodrzovani zddouciho chovani.

e Elimina¢ni funkce kontroly — lze ji pfirovnat k situ, které nepropusti dale
odchylky od Zadouciho stavu. Typickym ptikladem je meziopera¢ni kontrola ve
vyrob¢, kde se po urcitych vyrobnich operacich kontroluji vyrobky a z dalSiho
vyrobniho procesu se vytazuji ty, které neodpovidaji kvalité, funkénosti vyrobku

apod. (Vnouckova, 2015, s. 167).

8.5.2 Proces kontrolovani

Kontrolni specializovana pracovisté provadéji z hlediska casu kontroly:

e fFadné — byvaji pravidelné (periodické) a planované; organizace k tomu
zpracovavaji plany kontrol a jejich terminy byvaji zndmé

e mimoiadné — v situacich, kdy doslo k né¢jaké mimotadné udalosti (napt. vzniku
nezadouciho jevu), kterou nafizuje ptislusny manaZer a mize byt nahla

e nahodné — napf. pfi dodavkach materialu, u vyrobkl apod., kdy se vybere ndhodné
urcity pocet kusii nebo dodavek a kontroluje se jejich kvalita, pocet apod., nebo se
nahodné¢ kontroluji faktury apod.,

e statistické — zalozené na ndhodném vybéru prvkl (napf. vyrobkl) z
kontrolovaného souboru prvki; pro stanoveni platnych statistickych zavéra je nutné
urcit pocet vzorki, velikost souboru a metodu jejich vybéru (napi. 1 % ze souboru
1 000 kust)

Kontrola se také ¢leni na predbéZnou, kterd predchazi fazi realizace Cinnosti a
jejim cilem je zjistit, zda jsou splnény vSechny pottebné podminky pro jeji realizaci,

priibéZnou, ktera probiha po celou dobu realizace (napi. po dobu vystavby nové budovy,
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po dobu vyroby slozitého vyrobku) a naslednou, kterd probihd po ukonceni realizace
(napf. s jakym vysledkem bylo realizovano rozhodnuti manazera).
Vlastni proces kontrolovani pracovnikti kontroly probiha v nékolika na sebe
navazujicich krocich:
e urceni objektu (pfedmétu) kontroly, nebo cile kontroly
o ziskavani informaci o kontrolované realité a jejich vybér
e ovéieni spravnosti informaci
¢ hodnoceni zjisténych skutecnosti, jejich zavaznosti a dopadu na organizaci
e zpracovani pisemnych zprav, piipadné podani tstnich informaci, formulace zavéru
z kontroly, navrhy na opatfeni pro rozhodnuti
e zpétna kontrola (opakovand kontrola), zda byly nebo nebyly zjisténé odchylky

zcela nebo z¢asti odstranény (Vnouckova. 2015, s. 168).

8.6 Kouéink

Ceska asociace kouci chape koudovani jako proces kontinualni podpory klienta
pri stanovovani a dosahovani jeho vlastnich profesnich i osobnich cili. Tento proces
vede k trvalému zvySovani kompetence partnera, pii¢emz kou¢ klientovi ponechava
odpovédnost jak za stanovovani cilli a hledani cest k nim, tak i za dosazeni kone¢ného
vysledku. Zakladem koucovéni je vedeni spravné poklidanymi otizkami. Tim, Ze se
ptame a nementorujeme, vyvolivime zajem, motivujeme k hledani a objevovani
vlastniho FeSeni. Ziejm¢ nejznaméjsi je definice Timothy Gallweye, podle které
koucovani uvoliiuje potencial ¢lovéka a umoziiuje mu tak maximalizovat jeho vykon

(Cihounkova, 2011, s. 15).

8.6.1 Typy koucinku

Koucovat mizeme jednotlivce, tymy, kou¢ovat miizeme sami sebe (sebekoucovani)

nebo pouzivat koucink jako soucast stylu vedeni. V rdmci firemni praxe pak byva vétSinou
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jesté rozliSovan koucink interni (kdy firma zaméstnava svého vlastniho kouce) a externi
(najima si externi kouce na jednotlivé zakazky), ¢i koucink transakéni a transformacni.
Specifika jednotlivych typt koucinku se zde pokusime stru¢né shrnout:

Individualni koucdink — mivd podobu klasického setkani a rozhovoru kouce s
koucovanym, doba jednoho sezeni byva vétsinou 30 — 120 minut.

Skupinové koucovani — ucastni se najednou vice osob, musi se vSak vzdy jednat o
skupinu, ktera je homogenni a jejiz Cleny néco spojuje nebo prace na spole¢ném projektu.
Kouc¢ovani pri vykonu — napf. ve sportu. Vstupujeme s koucovanym kritickou proménnou
(identifikaci pro klienta specifického ¢i obecné zadouciho pohybu, projevu chovani apod.),
s pomoci které stanovime cil a Skalujeme, jak se nam dafti se k cili posunovat.

Koucovani jako styl vedeni — je stale Castéji vice uplatiovan ve firmach ve snaze uvolnit
potencial, zvysit vykonnost, motivaci a odpovédnost zaméstnancl. Projevuje se predev§im
snahou omezit ptfimé ptikazy a vice zapojit zaméstnance do planovani a rozhodovani.
Transakéni koucink — je nejbéznéjSim modelem uplatiovanym ve firmach, ktery je
orientovan na zvySeni vykonnosti dle modelu: ocekavani (cil) — zména akce (proces
koucovani) — zména vykonu (vysledek).

Transformac¢ni koucink — se zaméfuje na praci se zkuSenosti zaméstnance (klienta) ve
snaze vytézit z ni cenné informace pro mozné odstranéni bariér osobniho ristu.

Primarn€ se v ném jedna o rozvojové cile podle modelu: zkusenost — zména postoje —
zména ocekavani — zména jednani (akce) — zména dosahovanych vysledk.
Sebekoucovani — se mize uplatnit pfi vlastnim seberozvoji, uceni ¢i feSeni problému, kdy

&lovek koucuje sam sebe (Cihounkova, 2011, s. 15-16).

8.7 Analyzovani

Analyzovani je soubor vybranych postupi a metod, které jsou svou podstatou
zaméfeny na pfiméfené presné a spolehlivé poznani zkoumanych jevli a procesi. Pro
uvazované sekvenéni manaZerské funkce (planovani, organizovani, vedeni lidi,
management lidskych zdroji a kontrolovani) zahrnuje prvni kroky pii feSeni problému

tykajicich se dané manazerské funkce (Zacek, 2016, s. 75).
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8.7.1

Ramcovy postup pri analyzovani

Vzhledem k tomu, Ze metody systémové analyzy, popt. dalsi specifické metody,

jsou predevsim zasobnikem nastroji vyZaduje provadéni paralelni manazerské funkce

analyzovani tvarci pristup. Predpokladem tuspéchu pro spravné uplatnéni analyzy je

pochopit vécnou i obsahovou stranku pozadavki kladenych na analyzovani.

Zakladni logika, jak se analyzovani postupu provadi:

Identifikovat analyzovany problém.
Formulovat pro feseni cile a zptesnit omezujici podminky.
Stanovit rozliSovaci Groven analyzy
Vytvotit vhodny model pro feseni problému analyzou.
Urcit zpiisob zobrazeni modelu.
Zvolit metody feSeni.
Urc¢it pozadavky na techniku feSeni.
Provést analyzu.
Vyhodnotit vysledky analyzy a ovéfit:
o variantnim feSenim
o porovnanim s vhodnym vzorem
o srovnanim se zkuSenosti

Vyuzit vysledky analyzy (Zagek, 2016, s. 77).

8.8 Rozhodovani

Rozhodovani bezesporu patfi mezi jedny z nejvyznamnéjSich cCinnosti, které

manazeti uskute¢fiuji v ramci managementu. Podstatou rozhodovaciho procesu je volba

alespoit mezi dvéma moZnostmi, dvéma variantami rozhodovani. Pfi manazerském

rozhodovéni se prolinaji védecké pfistupy s uménim rozhodovat, tj. s mensim ¢i veétSim

podilem intuice.
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Vyznam rozhodovéni se projevuje pfedevS§im v tom, Ze kvalita a vysledky téchto

procest, piredevsim strategickych rozhodovacich procest, ovliviiuji zdsadnim zptisobem

efektivnost fungovani a budouci prosperitu téchto organizaci (Svecova. 2016, s. 17).

8.8.1 Struktura rozhodovacich procesii a pouzivané pristupy

Vzijemné zavislé a nadvazné Cinnosti, jez tvoii naplit rozhodovacich procest, 1ze

dekomponovat do urcitych slozek, které se oznacuji jako etapy (faze) téchto procest.

Clenéni rozhodovaciho procesu podle Simona, ktery rozliuje tyto étyii etapy:

analyza okoli — zahrnuje zjistovani podminek a stanoventi jejich pficin
navrh FeSeni — zaméfeny na hledani, tvorbu, rozvijeni a analyzu ¢innosti
volba FeSeni — zahrnujici hodnoceni variantnich smért ¢innosti

kontrola vysledkii — orientovana na hodnoceni skutecné dosazenych vysledki

(Svecova. 2016, s. 22).

Podrobnéjsi €lenéni rozhodovacich procest rozliSuje etapy:

Identifikace rozhodovacich problémi - analyza a vyhodnocovéani informaci
rizného druhu o firmé i jejim okoli a urcitych situaci

Analyza a formulace rozhodovacich problémi — zahrnujici ur€eni pfic¢in vzniku
problému a cilii jeho feSeni

Stanoveni kritérii hodnoceni variant — posuzovat a hodnotit navrzené varianty
feSeni rozhodovaciho problému.

Stanoveni duasledkd variant rozhodovani — piedpokladané dopady (Gcinky)
jednotlivych variant rozhodovani z hlediska zvolené¢ho souboru kritérii hodnoceni
Hodnoceni diisledki variant rozhodovani a vybér varianty urcené k realizaci
Vysledkem procesu hodnoceni mize byt:

we

o urcéeni bud’ celkové nejvyhodnéjsi (optimalni) varianty
o urceni tzv. preferenc¢niho usporadani variant
Realizace zvolené varianty rozhodovani — piedstavuje praktickou implementaci

rozhodnuti
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e Kontrola vysledki realizované varianty — stanoveni odchylek skute¢né
dosazenych vysledki realizace vzhledem ke stanovenym cilim

(Svecova. 2016, s. 22-23).

Obrazek 18 Cyklicky charakter rozhodovaciho procesu

Zdroj: Svecova, Manazerské rozhodovani, 2016, s. 24

8.9 Implementace

Mira efektivnosti kazdého rozhodnuti je tedy dand mirou realizace, tj. jeho
implementaci. Jejim ucelem je zajistit vécny, zdrojovy (lidsky, finan¢ni, hmotny a
nehmotny potencidl), Casovy a prostorovy soulad se stanovenymi cili kazdého rozhodnuti s
novymi népady a zlepSeni procesii. Implementace podle charakteru rozhodnuti probiha na
vSech urovni fizeni v souladu se sdilenymi hodnotami, s nastavenymi pravidly, strategiemi
(poslanim, vizi) a to prostfednictvim pland, projektl, porad, piimého vedeni lidi,

zvolenych metod a nastroji (Grasseova, 2013, s. 281).
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8.9.1 Implementace strategie

vvvvvvvvvvvv

J 44

implementace strategie prinasi podniku efekt. Existuje mnoho teorii jak rozhodovat, ale
jen malo metod, jak realizaci zabezpecovat. Jde pfitom o slozity proces, v némz se promita
mnoho Ciniteld vécnych, finan¢nich a pfedevsim socidlné psychologickych. Dosazeni
strategickych cili neni jen vysledkem strategickych rozhodnuti. Kratkodobé Fizeni
zéasob, financi, prodeje, vyroby, kvalifikace, technologie, musi smérovat k plnéni
strategickych cili. VSechny signaly vychazejici z porad top managementu, vSechny
ptikazy, pokyny i odmény musi smeéfovat k zabezpeceni strategickych cilt. Top
management musi zajistit konzistentnost mezi strategickym a operativnim rizenim

(Soucek, 2010, s. 9).

8.10 Komunikace

Dva lidé nebo skupina lidi spolu komunikujicich vytvéii specifické komunikaéni
prostiedi dané jejich individualitami. Tento vyluény piipad mezilidské komunikace lze
ovSem promitnout do obecné roviny typu spolecenskych vztahti. Nelze jednu ani druhou z
uvedenych rovin pfecefiovat nebo nedocenovat.

Socialni styk zahrnuje tfi zakladni aspekty funkce:
e komunikaéni — jde o otazky vymeény informaci

Ve styku ¢loveéka s ¢lovékem se informace nejen pfenasi, ale téz zaroven formuje,

zptesiiuje a rozviji. V socidlné-komunikaéni Cinnosti je aktivita nejen na strané

vysilatele informace, ale té€Z na stran¢ adresata.
¢ interakéni — otdzky vymeény aktivit a bezprostfedni organizace spole¢né Cinnosti

Interakci je tudiz mozno chapat jako organizaci néjaké spolecné Cinnosti. Mezi

typické druhy interakce patii napf.: spoluprace, soupeteni ¢i konkurence, soutéz,

dosahovani souhlasu, konsensu, vytvafeni a feSeni konfliktl, pomoc druhému,
apod.

e perceptivni — otdzky vnimani se navzdjem jednotlivymi ucastniky socialniho styku
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Percepce do urcité miry reguluje mezilidské vztahy (jak vnimame jeden druhého).
Na druhé stran¢ lze konstatovat, ze tiroven percepce je zdsadnim zplisobem urcena
schopnosti sebepoznani jedince. Cim lepsi je uroven sebepoznani, tim dokonalejsi

bude 1 poznani druhych.

Formy sdélovani:

8.10.1

mimoslovné — nonverbalné

Patii sem predevsim nase pohledy, gesta, doteky, pohybova aktivita a dalsi o nichz
bude pozdéji pojednano podrobné;ji.

slovy — verbalné

Lidé spolu komunikuji pomoci slov, ale pravdou je to, Ze zdkladem feci jsou véty.
Je to teprve fazeni slov ve vété, které dava slovu jeho pfesnéjsi a uplnéjsi vyznam.
sdélovani ¢iny

Rada ¢int se obejde beze slov. Cin na nas ptisobi kladné nebo zaporné. Hovofime
zde o evalvaci a devalvaci, zvySovani a snizovani Ucty a vaznosti pfi mezilidském

sdélovani (Hron, 2013, s. 157-158).

Neverbalni komunikace

Pti setkani lidi dochazi vzdy a vSude k vyméné zprav mezi nimi. Dokonce 1 tehdy,

nechceme-li sdélit nic, sdélujeme praveé tuto skutecnost. Lidé si samoziejmé vzdy byli

védomi urc¢itého vyznamu gest, mimickych projevi, atd., ale bud’ jim pfisuzovali vedlejsi

roli v lidské komunikaci nebo roli karikatury béZnych socidlnich vztahl. V dnesni dobé¢ je

neverbalni komunikace bezesporu inspiraci pro lidi, pro nézZ je cilena komunikace profesi.

K formém neverbalni komunikace patfi:

mimika — vyraz obliceje
proxemika — oddaleni lidi od sebe
haptika — dotekova komunikace

posturologie — postoje lidi pti vzajemné komunikaci
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kinezika — pohybova komunikace
gestika — pohyby rukou pti komunikaci
pohledy

ton reci

uprava zevnéjsku, atd. (Hron, 2013, s. 158).

8.10.2 Verbalni komunikace

Verbalni komunikace je vyvojové mladsi zplisob dorozumivéni. Znamena

vyjadfovani mySlenek artikulovanou fec¢i, piipadné¢ dorozumivani se néjakym jazykem.

Zakladni ¢lenéni verbalni komunikace je na formu pisemnou a ustni, ktera pisemné formé

ptedchazela (Hron, 2013, s. 158).

Pro sdélovani informaci je proto vhodné:

Zaujmout vlastni stanovisko k tomu, co jako informaci sdélujete.

Vzbudit pfipravenost a ochotu partnera v komunikaci k tomu, aby mohl informaci
dobfe vyuzit pro feSeni svych tkold, problémi.

Zaujmout postoj k ptijemci nasich informaci vcitit se do jeho ktize.

Informovat ve vhodném rozsahu spolehliveé, srozumitelné a objektivné. Nema
vyznam unavovat nékoho zaplavou pro néj bezvyznamnych sd€leni.

Dbat na to, Ze jistotu naSeho verbalniho vystoupeni ovliviiuje piijemce.
Kombinovat ustni informace s nazornymi.

Respektovat hledisko vyznamu informace pro pfijemce, pocitat s ptipadnou citovou
reakci.

Ovéfit si, v jakém rozsahu byla sdélena informace pochopena

(Hron, 2013, s. 163-164).
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8.10.3 Semiotika

Lidska komunikace neni jen slovo, ale cely komplex riznych znaki, jimiz se néco
vypovida (gesta, pohyb, mimika, razné zvukové prostiedky, atd.). Neni v lidskych
schopnostech v komunika¢nim procesu prenést adresatovi predmét naseho sd€leni v
objektivné existujici realité¢. Znakova komunikace sebou pfinas$i jenom ur¢ité omezené
moznosti dorozumivani, ur¢ité zjednoduseni objektivni reality.

Kazda véc, vlastnost, udalost se stava znakem, slouzi-li v procesu komunikace k
prenosu néjaké myslenky o skutecnosti nebo o pocitu. Znaky mohou byt pfirozené (napf.
dym je znakem ohn¢, horecka znakem choroby, apod.) nebo uméle vytvorené. Takové
znaky si vytvareji pfislusnici rlznych socidlnich, profesnich, odbornych a jinych
spolecenskych skupin. N&které znaky jsou v§eobecné konvenéni. Slovem znak se oznacuji
také signaly, indexy, symboly, symptomy a vSe ostatni, co slouzi dorozumivani.

Vyjimecné postaveni v semiotické soustavé zaujima jazykovy znak slovo. Tento
pojem se odliSuje od ostatnich, k jeho definici patii pfedmét komunikace o kterém je fec
(signifie), jeho pojmenovani (signifiant) a nase predstava, pocit, myslenka (denotace)

(Hron, 2013, s. 159).

Obrazek 19 Charakteristika jazykového znaku

myslenka(denotace)

obsah(signifie) forma(signifiant)

Zdroj: Hron Jan, Dovednosti v fizeni, 2013, s. 159.
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8.10.4 Sméry komunikace

Organizacni struktura by méla poskytovat prostor pro komunikaci ve ctyfech
ruznych smérech: sestupna, vzestupna, horizontalni, diagondlni. Tyto Ctyfi sméry vytvareji
ramec, v némz se komunikace v organizaci odehrava. Zkoumani kazdého z téchto smért
umozinuje manazerovi zvazit piekazky, stojici v cesté efektivni komunikaci a nalézt
prostiedky k piekonani téchto piekazek.

a) Sestupna komunikace

Sestupna komunikace proudi od jedinct na vyssich stupnich podnikové hierarchie k
jedincim na stupnich nizSich. Sestupnd komunikace vétSinou obsahuje ptipady fidicich
projevi jako jsou pfiikazy, instrukce, formy delegovani, aj. N&kdy je predstavovana
riznymi prohldSenimi, procedurami, oficidlnimi stanovisky, podnikovymi publikacemi.
Dulezitou podminkou pro efektivné pisobici sestupnou komunikaci je jeji adekvatnost k
potfebam podtizenych a pracovnikd.

b) Vzestupna komunikace

Pro efektivni fizeni je existence vzestupné komunikace nezbytnosti. Je tim, co
umoziiuje manazerovi presvédCit se o osudu svého sdéleni, je tim, co jeho dalsi
rozhodovani obohacuje a inspiruje. Forma sdélovani od vykonnych jednotek k fidicim je
Casto velmi rozdilnd a vyzaduje od manazera spravné pochopeni, nalezeni spole¢né¢ho
jmenovatele vSech takto individualng Sifrovanych zprav. Vzestupna zpétna vazba vyuzita
jako prostiedek ziskani rad a napadi zaméstnanci, pomaha vytvafet prostiedi
participativniho vedeni vSude tam, kde manaZzeti navrhy zaméstnancii aktivné vyhledavaji,
naslouchaji jim a vyuZivaji je.

c) Horizontalni komunikace

Vyznam horizontalni komunikace spociva v tom, Ze pomahd nalézt spolecny
jmenovatel zajmu mezi riznymi diléimi oblastmi, které svou mérou zajistuji spolecné
podnikové funkce. Nedostatek pochopeni mezi rliznymi oblastmi se muZze negativné
projevit v neshodach pii plénovani, koordinaci, apod. Horizontalni komunikace muze
zaroven svoji Ucelovosti piekonat nékteré problémy vertikdlnich komunikaci, které se

mohou projevit nedostate€nou pruznosti prenosu.
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d) Diagonalni komunikace

Diagonalni komunikace je pravdépodobné nejméné vyuzivanym komunikacnim
kanalem v organizaci je dulezitad v kazdé¢ situaci, kdy ¢len organizace nemize efektivné
komunikovat prostiednictvim jinych kandlt. V nékterych piipadech je lepsi, kdyz
komunikace bude probihat diagonalné nez aby postupovala nejdiive smérem nahoru a pak
horizontaln¢€. V nékterych piipadech bude pouziti diagondlniho kanalu zkracovat Cas a

snizovat mnozstvi prace (Hron, 2013, s. 162-163).

8.10.5 Ridici komunikace

Vedeni organizaci industridlni sféry a jejich fungovéani se vzdy spoléhalo na
rozhodovani fidicich pracovnikti. Konstrukce komunikacnich kanald i jejich informacni
obsah podléhal schematicky definovanym organiza¢nim a fidicim strukturam. S rostoucimi
naroky spolec¢nosti na kvalitu vystupii, cilovych produkti vSech organizaci a také v
souvislosti s novou kvalitou komunikacnich technologii rostou i naroky na kvalitu
komunikace v organizaci.

Je ziejmé, ze komunikace nové kvality je podminéna aktivnim zapojenim vSech
¢lenti komunikujici skupiny, jejichz komunikace bude sice vychdzet z formalnich vztaht
pravomoci, kompetence, odpovédnosti, atd., ale kterd bude zéaroven jednoznaéné
orientovana na spole¢ny cil. Umozni to dosahnout konkurenéni vyhody tam, kde vystup z
pracovniho procesu musi byt vétsi, nez vklad jednotlivce, kde se neobejdeme bez tymové
prace. Hlavnimi charakteristickymi rysy takové komunikace jsou pifedevSim primost,
respekt, spoleéna odpovédnost, cilovost. Je skute¢né nutné pochybovat o uspésnosti
komunikace v organizaci, protoze nepfetrzit¢ dochazi ke zménam pracovisté a povahy
prace lidi (vznikaji nové typy pracovnich tymd, jiné typy spolecnych vizi) i ke zm&nam

pracovniho prostiedi (Hron, 2013, s. 174).
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8.10.6 Pracovni komunikace

Komunikace by byla jednodussi, kdybychom se mohli krok za krokem fidit

n¢jakym definovanym postupem zajistujicim uspéch. Ale komunikace je interaktivnim a

individudlnim procesem. Nikdo nemtlize a ani by nemél kontrolovat a ovladat reakce

druhych lidi. Mize ale kontrolovat sviij vlastni pfistup ke komunikaci. Kontrola svych

vlastnich komunikac¢nich postupti a reakci je v prostfedi pracovniho kolektivu, lidi,

majicich spole¢ny cil diillezitou podminkou celkové urovné komunikace. Je nutné neustale

respektovat nékteré skutecnosti a vychéazet z nich:

Lidé komunikuji at’ uz védomé nebo nevédomé. Pokud se komunikaci védomée
nevénujeme, je ¢asto neuplna a nepiima.

Pokud nedostavdme informace piimo, vytvaii se podhoubi pro podezirdni,
negativismus, nedveéru.

Protoze je komunikace pro uspéch organizace klicovou zélezitosti, mize se stat
potencidlnim bojistém pfti usilovani o moc a kontrolu nad organizaci. Abychom se
tomuto nebezpeci vyhnuli, je tfeba si uvédomovat a neustale zdiraziiovat, Ze lidé
jsou tim nejcennéjSim, ¢im organizace disponuje. Je nutnosti vytvofit atmosféru
divéry, proto neni mozné odepirat informace ¢lentim organizace.

Nic neubird energii a divéru tak, jako polopravdy a vyhybani se nepiijemnym
informacim (zpétnym vazbam).

Ob& komunikujici strany musi usilovat o pfimou komunikaci, protoZe vSichni se
podileji na vysledcich interakce.

Hodnotici soudy a subjektivismus patii k rysim lidské komunikace, je nutné s tim
pocitat.

V idedlu by byla komunikace objektivni a neutrdlni. Ve skutecnosti je
poznamenana pusobenim emocionalnich a psychologickych faktort. Oddélit lidi od
¢innosti nelze, to co ¢lovek délad, ma vzdy osobni rozmér. Osobni dimenze jsou
nedilnou souc¢asti komunikace a musime se snazit nasmérovat s ni spojené emoce a
energii ke konstruktivnim cilim.

Zameérna pracovni komunikace neni komunikaci nepruznou. Ma-1i byt komunikace

efektivni, nemize byt mechanicka (Hron, 2013, s. 174-175).
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8.10.7 Efektivni komunikace

Efektivni komunikace je bezesporu komunikaci zamérnou a jejimi
charakteristickymi rysy jsou:

e Piimost — jde o Cestné a oteviené konstatovani toho co vime, myslime Si,
pocitujeme a potiebujeme

e Respekt — respektovani distojnosti, myslenek, pociti a nazora druhych

e Spolecna odpovédnost — jde o zajisténi dialogu sméfujiciho k dosazeni
pozitivnich, vzajemné uspokojivych cili

e Cilovost — identifikace toho, ¢eho chceme dosdhnout a potiebné piizpiisobeni

aktivit a sdéleni (Hron, 2013, s. 175-176).

Obrazek 20 Zakladni principy efektivni komunikace

>
>

Cestné a oteviené konstatovani toho,
co vime, co si myslime, pocitujeme Respekt
nebo potrebujeme

Pfimost

A

|

Identifikace toho, ceho chceme
dosahnout a potrebné prizpusobeni

!

Respektovani  dustojnosti
myslenek, pocitd a ndzord

Zdakladni principy

aktivit a sdéleni efektlvn' druhych
komunikace

|

\

|

|
Zajisténi dialogu, smérujiciho Spole¢na

Cilovost k dosazeni pozitivnich, vzdjemné odpovédnost

uspokojivych cilt

-
-«

Zdroj: Hron Jan, Dovednosti v fizeni, 2013, s. 176.

8.11 Delegovani

Dalsi manaZerskou technikou a dovednosti je delegovani. Vyuzivani této techniky v
praci manazera vede k efektivnimu fizeni vlastniho Casu, ale zaroven je technikou vedeni
lidi.
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Podstatou delegovani je pfeneseni vymezeného rozsahu pravomoci a odpovédnosti
na jinou osobu (zpravidla podfizenou). Nékteré ¢innosti mohou byt delegovany formalné
pisemnym povéienim, organizacnim nebo podpisovym fadem, jiné urceny piikazem.
Uméni delegovani patii k dilezitym dovednostem manazera.

Delegovani znamend, ze manazer ptid€li ukol spolu s pfislusnou odpovédnosti a
pravomoci pracovnikovi a zajisti, aby pro jeho vykonani mél k dispozici nezbytné
podminky a zdroje. Nicméné kol zstdva v oblasti odpovédnosti manazera. Manazer se
proto nemtze vyhnout kone¢né odpoveédnosti za jakykoliv nedostatek v kvalité zptisobeny

pracovnikem (Cimbalnikova, 2009, s. 62).

8.11.1 Postup delegovani

Efektivni delegovani vyzaduje na manazerovi analyzovéani své prace, planovani,
vybér vhodnych pracovnikii, spravny zplsob zadavani a pfimétenou podporu.

Aby manazer mohl rozhodnout, co delegovat, mél by v prvé tadé pravidelné
analyzovat svou praci z hlediska svych povinnosti a odpovédnosti, dale z hlediska hlavnich
cilii svého utvaru a klicovych oblasti pro jejich dosazeni a mél by definovat ty tkoly, které

muze délat jen on.

Co delegovat:

e Rutinni prace, spolecné s ptislusnou odpovédnosti a pravomoci.

e Prace, kter¢ jini dokazi udé€lat 1épe, rychleji a ptipadné ekonomictéji.

e Rozhodnuti, kterd déld manaZer nejcastéji. Pracovnikiim sta¢i vysvétlit zakladni
princip, detaily téchto rozhodnuti vétSinou znaji lépe nez nadtizeny.

e Prace, které umozni podiizenym ziskat uZite¢né zkuSenosti. Rozvijet a motivovat
své podrizené je jednou ze zakladnich povinnosti manazera.

o Cinnosti, které ozivi rutinni praci pracovnikii. Zména stereotypu byva vitanym
motivacnim faktorem.

e Cinnosti, které udini praci pracovnika komplexnéj§i. Moznost vidét vysledky své

prace v §ir$im kontextu zvy$uje motivaci pracovnika (Sulef, 2008, s. 216).
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8.12 Motivace

Efektivni motivaci pracovnikli mizeme povazovat zajeden ze zakladnich
ptedpokladi uspéchu manazera. Znalost motivli, pohnutek k ¢innosti a jejich vyuziti k
ziskani aktivni spoluprdce ma pro manazera zdsadni vyznam. Znalost konkrétnich motivl
jednotlivych pracovnikti odkryvd moznosti jejich efektivniho vedeni a stimulace
vykonnosti. Ridici pracovnik by mé&l mit zmapovanu hierarchii potieb podiizenych, védst,
0 co usiluji, jaké maji pracovni cile, co vSe od zaméstnani a své pracovni funkce ocekavaji.

Penézni odména za praci ma pfirozené prioritni vyznam, penize vSak nejsou
zdaleka jedinou motivaci. Kazdy oc¢ekava v zaméstnani, které naplituje zna¢nou cast
zivota, splnéni celé¢ tady dalSich potfeb. Nejeden manazer piitom fakticky zuZzuje

problematiku motivace na finanéni odménovani (Stépanik, 2010, s. 59).

8.12.1 Pracovni motivace

Diive nez se budeme vénovat popisu a struénému uvedeni vyznamu a moznosti
uplatnéni jednotlivych motivacnich teorii ve firemni praxi, zbyva jest¢ vymezit pojem
pracovni motivace, respektive motivace k pracovni Cinnosti. Rozumi se ji vyjadieni
pfistupu jednotlivce k praci, jeho ochoty pracovat, vychéazejici z néjakych vnitinich
pohnutek, tj. motivii. Obvykle se v této souvislosti uvazuje také o postojich ¢lovéka k
praci, at’ uz mame na mysli obecny postoj (vztah) k praci jako takové (prace jako hodnota
sama 0 sobé&) nebo k praci v ur€ité firmé nebo typu organizace (zde obvykle ve spojeni s
vyjadienim pracovni spokojenosti). Bézné se mluvi o potiebé pracovat, o postojich k praci
(nebo pracovnich postojich), ale také o zamétenosti osobnosti na urcity typ prace (napf.
fyzicka/manualni prace nebo prace dusevni, na vykon orientovana prace ve firmach nebo
prace pro neziskové organizace atp.).

Pti studiu pracovni motivace jsou zkoumany zejména motivy, které¢ vedou k volbé
urcitého typu pracovni ¢innosti a to, jaké motivy jsou prostfednictvim Ucasti v pracovni

¢innosti uspokojovany.
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Z tohoto hlediska se rozlisuji:
e primé (vnitini) motivy — napiiklad potieba Cinnosti jako takové, potieba kontaktu
s druhymi lidmi, vlastni rozhodovéani, motiv vykonu, touha po moci, seberealizaci
atd. — v tomto ptipad¢ je prace sama o sob& zdrojem uspokojeni.
e nepiimé (vnéjsi) motivy — napiiklad a pfedev§im mzda uspokojujici jiné potieby,
potieba uplatnéni se, potieba jistoty, potvrzeni vlastni dilezitosti aj. — prace je

prostiedkem k uspokojovani jinych potieb (Tureckiova, 2004, s. 57).

8.13 Vedeni porad

Porada je od slova radit se a radit se znamen4, Ze se snazime vyfesit néjaky problém
nebo situaci. Na porad€ tak mohou probihat procesy planovaci, organiza¢ni, rozhodovaci,
kontrolni 1 jiné.

Rozhodnuti svolat poradu znamena, ujasnit si cil a smysl porady a rozhodnout, koho
na poradu pozvat. S tim souvisi také pridéleni roli. Jednotlivé pracovniky mizeme zvat na
poradu za konkrétnim ucelem. Porada by méla mit jasny program a dosaZeni cile porady
by mélo byt uvedeno v zapisu. Efektivnost porady se odviji od zpisobu vedeni porady,
zpusobu komunikace, spravném vyuziti rozhodovacich technik, apod.

Porada by méla mit jednoznacnou provazanost s cili organizace. Lidé, kteti se porady
zucastni, by méli vnimat poradu jako pfileZitost se podilet na rozhodnutich. Rozhodnuti, na
kterych se pracovnici sami dohodnou, také vice podporuji. Porada slouZzi i k tomu, aby se
lidé pro nckterd opatfeni sndze rozhodli. Na poradéach lze cilené prekonavat stereotypni
formy chovani a pfitdhnout pracovniky k pfemysleni nad problémy organizace. Schopny
manazer navic na poradach posiluje svoji autoritu. Na druhé strané plati, Ze 1 kdyZ porada
mize byt kolektivnim rozhodovacim orgdnem, konecnd zodpovédnost zlstavd na

manazerovi (Lojda, 2011, s. 107-108).
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8.13.1 Typy porad

Informativni porada

Efektivni Sifeni informaci je klicovym piedpokladem uspéchu firmy. Mezi mnoha
riznymi formami (e-mail, telefon, dopis) se nabizeji i ty, které spocivaji ve svolani vice
lidi na jedno misto za G¢elem komunikace tvaii v tvar.

Informace mohou byt prosté predany bez jakékoliv diskuse, mohou byt piedavany s
oveéfenim, zda byly spravné pochopeny — naptiklad s prostorem pro otazky a odpovédi
(objasnovani), mohou byt ptfedavany s prostorem pro oponenturu (obhajovani) a konecné
mohou byt opravdu vyménovany — rovnocenn¢ poskytovany a pfijimany vSemi Gcastniky
(diskuse).

Na informativnich poradéach je kli€ové stale kontrolovat pfiméfenost podédvanych
informaci - z hlediska kvantity i kvality. Je tedy tfeba ucastniky informacemi nezahltit a
souCasn¢ hlidat, aby vSechny sdilené informace byly relevantni pro pfitomnou cilovou
skupinu. Pokud to nejde zajistit, je dobré zvazit alternativy k poradam a prezentacim —
takové alternativy, které umozni oslovit jen vybrané adresaty (jiz jsem piipomnél e-mail a
telefon, daleko vétsi moznosti poskytuje dialog — rozhovor s jednotlivcem).

Informativni porada je vhodna napiiklad tehdy, chceme-li zjistit ndzory na urcitou
firemni kauzu. VétSinou ovSem nestaci informace sbirat, obvykle potiebujeme, aby na

porad¢ vzniklo zcela néco nového — napftiklad feSeni problému nebo rozhodnuti.

Obrazek 21 Informativni porady

predavani informaci sdileni informaci
< »~
monolog objasnovani obhajovani diskuse
L R T >
prezentace
<----- —>
porada

Zdroj: Plaminek Jifi, Vedeni porad, 2012, s. 25.
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Regitelska porada

Ma-li byt na porad€ néco vyieSeno, plati velmi jednoduché zasada pro rozliSovani
problémt, které se na poradu hodi a které nikoliv. Jde o to, zda uloha, kterd se za
problémem skryva, mé konvergentni, nebo divergentni povahu. Konvergentni tilohy maji
pfedem dany postup feSeni a tim také jednozna¢né definovany vysledek. Divergentni
ulohy nemaji pfedem dany postup. Postup je tieba vytvofit, odvodit jej specialné pro
danou tlohu.

RozliSovani konvergentnich a divergentnich uloh je dulezité zejména pro volbu
subjektu, ktery bude tulohu feSit. Zatimco konvergentni ulohy vyzaduji predev§im
soustfedéni a individudlni znalosti a dovednosti, lohy divergentni potiebuji uvolnénou
atmosféru, ndpady a synergické puasobeni vice lidi. Metodicky zavér je ziejmy. Na
fesitelskou poradu patii divergentni ilohy. Re$eni konvergentnich tloh svéite jednotlivci
(nebo nékolika jednotliveiim soucasné, potiebujete-li vytvorit dynamické podminky).

S postupnym nabiranim zkuSenosti se pochopitelné u jednotlivel i skupin zuzuje
objem divergentnich uloh a mnoh¢ dfive divergentni Ulohy se stavaji konvergentnimi.
Tento jev je pfiznivy v konkrétnich pfipadech konkrétnich firem ¢i instituci, ale zaludny v

ramci vyvoje lidské spolecnosti.

Obrazek 22 Regitelské porady

feSeni konvergentnich feSeni divergentnich
uloh uloh
< >
vhodné pro vhodne pro
kompetentni jednotlivce facilitované skupiny

Zdroj: Plaminek Jiti, Vedeni porad, 2012, s. 27.

Rozhodovaci porada

Na obrazku je znazornéno, pro jaké typy rozhodovani se hodi porady. Logicky jde
o rozhodovéani participativni a konzultativni. Pro spokojenost ucastniki porady je klicova
jejich orientace ve stylu rozhodovani, ktery ma byt na poradé vyuzit. Mezi zcela zbyte¢né,
ale pomérné Casté chyby patii, Ze vedouci svold poradu, kterou povazuje za konzultativni,
ale vzbudi v ucastnicich pocit, Ze ptjde o participativni rozhodovani. KdyZz potom
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rozhodne v rozporu s nazory ucastnikd, je to pro n¢ frustrujici prozitek. Proto je specidlné
u rozhodovacich porad — velmi dtlezité hned na pocatku dobie vysvétlit role a mandaty

lidi, ktefi se porady ucastni (Plaminek, 2012, s. 24-28).

Obrazek 23 Rozhodovaci porady

rozhoduje jednotlivec rozhoduje skupina
< >
autoritativni konzultativni participativnj
rozhodovani rozhodovani rozhodovani
—----- >
prezentace rozhodnuti
< ----- >
porady

Zdroj: Plaminek Jifi, Vedeni porad, 2012, s. 28.

8.14 ReSeni problémi

V dnes$nim, Casto dramaticky se ménicim prostfedi se schopnost vyhledévat,
spravné pojmenovavat a efektivné fesit problémy stava zivotni nutnosti. Firma, kterd to
nedokaze, je odsouzena ke stagnaci. Neni totiZ schopna rozpoznat a vyuzit ptileZitosti ke
svému dal$imu rozvoji.

Pfi feSeni problému je nutné kombinovat pifistup analyticky (logicky) a tvirci
(kreativni). Analyticky pfistup zajisti jasnou definici a feSeni na zaklad¢ faktd. Tvurci
pristup nas ochrani pied stereotypnimi feSenimi a lépe odpovidéd pozadavkim dynamicky
se méniciho prostiedi.

Tvuréi mysleni (kreativni) je charakteristické tim, ze hled4 odli$nosti, zkouma i to
nejméne pravdépodobné, piinasi nové napady, nové pfistupy k feSeni problémi, nové
pohledy na véci, je nespojité a divergentni — imyslné odbiha od logickych névaznosti
(Vaculik, 2006, s. 33).

Analytické mySleni  (logické) je konvergentni, pohybuje se tim
nejpravdépodobnéjsim smérem od jedné relevantni véci k druhé, z ni vyplyvajici. Je to
proces uvazovani, v némz se jeden usudek odvozuje z druhého a kone¢nym vysledkem
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jsou spravné zaveéry. Toto logické mysleni probira informace, vybira zavazné, prokazuje a
provéiuje souvztaznosti. Rovnéz analytické, logické mysleni je nezbytnym atributem

efektivniho manazera (Vaculik, 2006, s. 41).

8.14.1 Pristupy k ieSeni konflikti v manaZerské praci

Role manazera se pochopitelné lisi podle toho, je-li sam piimym ucastnikem
konfliktu nebo jeho mediatorem, tj. zprostiedkovava-li jeho feSeni mezi svymi
podiizenymi. Cilem manaZera neni v takovém pfipadé¢ sam konflikt vyreSit, ale
pomahat zicastnénym stranam nalézt pro né (piipadné pracovni skupinu ¢i organizaci),
prijatelné FeSeni.

Bylo formulovano nékolik kli¢ovych pravidel, kterymi by se mél manazer fidit,
snazi-li se zvladnout konfliktni diskusi mezi dvéma ¢i vice podiizenymi ve své pracovni
skupiné ¢i tymu:

e zjistit si co nejvice informaci

e zaméfit se na fakta

e pracovat s vice alternativami FeSeni

e zduraznit spolecné cile

e vyuzivat humoru pro uvolnéni atmosféry

e snazit se zajiSt'ovat vyvazenost diskuse (tj. nikdo by nemél diskusi dominovat)

e snazit se spiSe FeSit problémy neZ vnucovat konsensus za kazdou cenu

(Pavlica, 2015, s. 169).

8.15 Vyjednavani

Vyjednavani je vysSim stupném komunikace, kdy se kazdy z partnerti snaz
doséhnout svych cili. Kazdy héji své z4jmy a to samo o sobé vede k moznym problémiim,
které pokud se je nepodafi vyftesit, piinaseji konflikty Vyjednavani se od sebe lisi piipad

od piipadu a jeho pribéh je ovlivnéna mnoha faktory. V prvni fadé¢ zalezi na
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vyjednavacich — na jejich osobnost asertivité, empatii, taktu, vstficnosti a ochot¢
respektovat druhé. Zalezi i ni vyznamu cilt, jichz chtéji vyjednavaci dosahnout, a na jejich
vzajemnych rozporech. Zalezi i na pozici jak vyjednavaci, tak i jejich firmy.

Pfestoze vyjednavani je velmi zivy a obtizn€¢ zmapovany organismus mizeme urcit
tii zakladni kategorie, které pojmenujeme podle toho, jak vyjednavani probiha a zejména s
jakym vysledkem koné¢i. Jednd se 0 Vvyjednavani oznacené jako vyhra-vyhra, vyhra-

prohra a prohra-prohra (Khelerova, 2006, s. 32).

8.15.1 Strategie vyjednavani

Zjednodusené fteceno, strategie vyjednavani je planovany postup. V ramci
vyjednavani mame stanoveny cile, kterych chceme dosahnout. Strategie nam fika, jak
nasich cili v ramci vyjednavani dosahovat, jak postupovat.

Svym zplsobem lze fict, Ze strategie je ve vyjednavani pritomna vice neZ
kterykoli jiny faktor, coz je v nize uvedeném schématu znadzornéno tim, ze prave strategie
tvoii horni vrchol trojihelniku. Nevhodné zvolena, pfipadné i vhodné zvolend, ale
nevhodné aplikovana strategie mize znamenat pro nase vyjedndvani katastrofu a vést k
nenaplnéni naSich cili. Naopak spravné zvolena strategie je schopna z velké c¢asti
kompenzovat nedostatky vSech ostatnich faktori. Jinymi slovy, pfi spravné strategii lze
uspésné zachranit i situaci, ktera nam méfeno vSemi ostatnimi hledisky nepieje. Jakkoli je
postaveni strategie a jeji podil na uspéchu vyjednavani privilegované, strategie samotna
pro uspéch vyjednavani nestaci.

Strategie muze byt statickd nebo dynamicka, respektive kombinace obojiho.
Pfinejmensim dynamicka ¢éast naSi strategie se vzdy pfizptisobuje aktualnimu stavu
dostupnych prostiedkd a také ménicim se cilim vyjednavani. Stejné tak je ale pfirozené,
kdyz na zaklad€ stanovené strategie hledame prostiedky — mulzZe se tedy stat, Ze naSe
strategie aktivné ovliviiuje volbu prostiedkd i zdroji, se kterymi pracujeme, vztah strategie
a zdroju plati rekurzivné. Vzdy plati, Ze strategie se musi prizptisobovat cilim

vyjednavani, a nikdy ne naopak.
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I kdyz je mozné, ze existuji situace, ve kterych ndm nic jiného nez pravé toto
nezbyva, s vysokou pravdépodobnosti by vyjednavani bez strategie bylo pouze mrhanim
zdroji, pii¢emz dosazeni cili by bylo daleko vice nez ¢imkoli jinym otazkou nahody. Z
toho plyne, Ze mit strategii je kli¢ovym faktorem tspéchu vyjednavani. Aby strategie ve
vyjednavani fungovala, méla by byt, ¢i pfesné€ji feceno musi byt promyslena a komplexni

(Bednat, 2012, s. 29-31).

PRAKTICKA CAST

9 Distribuéni centrum Kaufland CR v.o.s.

Dotaznikové $etfeni probihalo v nékolika podnikt Kaufland Cesk4 republika v.o.s. po
celé Ceské republice formou internetu. Vyplnéni dotaznikii je anonymni od 19 manaZzert

pracujicich na rliznych pozic a fizenym rozhovorem s manazerem.

9.1 Rozpinani Kauflandu CR v.0.s.

Obii distribuéni centrum Kaufland Ceské republika v.o.s. na pfedmésti Olomouce
se opét rozroste. Celkoveé uz popaté. Némecky fetézec pfitom pii rozpinani na pozemcich v
Olomouci-Holici vyuziva ziskavani potiebnych povoleni. Celou stavbu totiz rozdéluje na
mensi etapy, u nichZ je postup jednodussi. I kdyZ ekologové poukazuji na to, Ze investor
stavbu zamérné rozdé€luje na etapy, aby se vyhnul sloZitostem pti posuzovani vlivu stavby
na zivotni prostfedi, nic proti tomu nedé€laji.

Prazska firma Alkona Invest CZ v ptipad¢ distribu¢niho centra Kauflandu pouziva
takzvana mala EIA - posudek vlivu stavby na Zivotni prostfedi, jehoZ vyfizeni trva zhruba
meésic. 1 kdyZ ke stavbé 1 béhem malé EIA muaze kdokoliv podat pfipominky, je to méné
musi mimo jiné projednat svoje plany také s vefejnosti. To cely proces zpravidla protdhne
na minimaln¢ tfi mesice. Kauflandu vSech pét etap proslo bez problémt s malou EIA.

Takzvané salamovani staveb si dnes dovoli mnohem méné investoru nez diive.
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Distribu¢ni centrum Kauflandu se v Cervenci 2011 rozrista o dalsi sklad. Nova
samostatna budova se zastavénou plochou bezmala 14 000 metra ¢tvereCnich ma stat na
volném pozemku mezi silnici do Vsiska nebo obchodniho centra Olympia a piijezdovou
komunikaci od Pierova.

Jak vyplyvé z informaci v oznameni EIA, Kaufland opét pocitd s celodennim
provozem kamionové dopravy. Kaufland stoji na pfedmésti Olomouce od roku 2002 a za

tu dobu se jen skladovaci haly rozrostly na témét 9 hektari pady®.

10 Dotaznikové Setfeni v podniku Kaufland CR v.o.s.

10.1 Charakteristika manazeru

Do charakteristiky manaZerskych dovednosti byly zahrnuty pohlavi manazert, vék
manazerd, vzdélani manaZerd, manazerské pozice a pocet let na manazerské pozici.

Dotaznikového Setfeni byla celkova Gidast 19 manazerti v podniku Kaufland CR v.o.s .

® Obfi sklad Kauflandu u Olomouce se dal rozpina. [online]. Posledni aktualizace: 18.3. 2011. Datum
reprodukce: 7.1. 2018. [cit. 2011-03-18]. Dostupny z: https://olomouc.idnes.cz/obri-sklad-kauflandu-u-
olomouce-se-dal-rozpina-diky-finte-s-povolenimi-1e5-/olomouc-
zpravy.aspx?c=A110318_1551116_olomouc-zpravy_sot
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Pohlavi manaZera

Graf 1 Pohlavi manazera

Pohlavi

B MuzZ

B Zena

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 3 Pohlavi manaZera

Pohlavi Manazeri Pocet procent
Muz 14 74 %
Zena 5 26 %
Celkem 19 100 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkem se zucastnilo dotaznikového Setfeni 19 manazerd (100%) z toho 14 muza

(74 %) a 5 Zen (26 %).
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Vék manazera

Graf 2 Vék manaZzera

m18-30let
m31-40let
m41-50let

H 51 let avice

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 4 Vé&k manazera

Vék manaZeriu Manazeri Pocet procent
18 — 30 let 2 10 %
3140 let 6 32%
41 —50 let 5 26 %
51 let a vice 6 32%

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vék u 6 manazeru (32 %) bylo nejvice od 31 — 40 let a 6 manazert (32 %) od 51 let
ve 2 vékovych skupinich. Nejméné byly 2 manazeti (10 %) ve vékové skupin€ od 18 — 30

let.
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Vzdélani manazera

Graf 3 Vzdélani manazera

QO

Vzdél

n

m Zakladni vzdélani

B Vzdélani s vyucenim

M Vzdélani s maturitou

m Vysokoskolské bakalarské
m Vysokoskolské magisterské

m Vysokoskolské doktorské

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 5 Vzdé&lani manazert

Vzdélani Manazeri Pocet procent
Zakladni vzdélani 0 0%
Vzdélani s vyucenim 0 0%
Vzd¢lani s maturitou 7 37 %
Vysokoskolské bakalaiské 3 16 %
Vysokoskolské magisterské 6 31%
Vysokoskolské doktorské 3 16 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vzdélani s maturitou méli nejvice 7 manazerd (37 %) a nejméné méli 3 manazefi
(16%) vzdélani vysokoSkolské doktorské. Zakladni vzd€lani nebo vzdélani s vyucenim
manazefi neméli.
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ManaZerska pozice

Graf 4 Manazerska pozice

Manazerska pozice

vy

B ManaZer stfedni Urovné

= Vrcholovy manazer

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 6 Manazerska pozice

ManaZerska pozice ManaZeri Pocet procent
Manazefi nizsi urovné 7 37%
Manazer stiedni urovné 9 47 %
Vrcholovy manazer 3 16 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejvice bylo 9 manaZerit (47 %) na stfedni Urovni na manazerské pozici v

zaméstnani a nejméné 3 manazeti (16 %) na vrcholové manazerské pozici.
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Pocet let na manaZerské pozici

Graf 5 Pocet let na manazerské pozici

Pocet let

B Méné nez rok
m1rokazslet
m6letaz 10 let

H 11 let a vice

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 7 Podet let na manazerské pozici

Pocet let na manaZerské pozici Manazeri Pocet procent
Méné neZ rok 2 11 %
1 rok az 5 let 3 16 %
6 let az 10 let 5 26 %
11 let a vice 9 47 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Celkem se zhcastnilo dotaznikového Setfeni 19 manazert (100%). Nejvice pocet let
na manazerské pozici byli 9 manazerd (47 %) a to od 11 let a vice let v zaméstnani.
Nejméné pocet let na manazerské pozici byli 2 manazefi (11 %) a to méné nez 1 rok v

zameéstnani.
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10.2 Mékké dovednosti

Graf 6 Mékké dovednosti manazert

Time management
Ridici a viid&i schopnosti 684

Prezentacni dovednosti

Kreativita a inovativni schopnosti
Komunikacni dovednosti L .

B Mékké dovednosti
Emocni inteligence
Schopnosti vést sam sebe

Schopnost fesit problémy a konflikty

Schopnost spoluprace s druhymi...

0 1 2 3 4 5
Zdroj: Vlastni zpracovani
STV . _ 43684 _ o : 0
Ridici a vad¢i schopnosti = — 100=87,4 % 5=100 %
rm; 5+4+5+4+4+4+5+5+5+3+5+5+3+5+5+5+3+4+4 83
mdy, =—= =—=4,3684
n 19 19
o . . _ 42632 _ o _ 0
Kreativita a inovativni schopnosti = — 100 = 85,2 % 5=100 %
m; 4+3+4+3+3+5+5+4+5+4+5+5+4+3+5+4+5+5+4+5 81
mdy; === v =15 = 42632

Komunikaéni dovednosti na 82,1 %.

m; 54+44+4+5+3+4+4+4+4+4+4+5+2+4+5+5+5+5+2 78
mdkd = nl = o = E = 4,1053

Time management na 77,9 %.

EM; _ 54+3+4+5+5+4+5+4+5+542+4+4+3+4+4+3+2+3 _ 74
mdey, = n‘ = 5 =5 3,8947
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Schopnost spoluprace s druhymi lidmi na 74,7 %.

Xm; 54+5+4+4+3+5+5+4+4+4+4+2+5+3+3+2+3+4+2 71
mdg, =—= =—=23,7368
n 19 19
Schopnost fesit problémy a konflikty na 74,7 %.
SM; _ A+4+5+3+4+4+4+5+4+5+243+4+4+2+3+443+4 _ 71
mdg =—-= =—=23,7368
n 19 19
Prezenta¢ni dovednosti na 63,2 %.
SM; _ 244+4+343+4+3+4+3+4+4+3+5+4+1+3+4+1+1 _ 60
mdpd = L= =—=3,1579
n 19 19
s, _2,8947 , _ o _ 0
Schopnosti vést sim sebe = — 100 = 57,9 % 5=100 %
Im; _ 4+3+3+2+3+3+3+4+443+24+4+4+1+4+1+242+43 _ 55
mds, =—= =2 =2,8947
n 19 19
. _ 24737 _ o _ 0
Emocni inteligence = — 100 =495 % 5=100 %
SM; _ 3444243+443424+4 4342+ 141+ 14+2+1+4+343+1 _ 47
md,; = n‘ = " =5 2,4737

Nejvice pouzivaji mékké dovednosti manazeti Ridici a viid¢i schopnosti na 87,4 %

(4,3684) a druhou nejvice pouzivanou dovednost Kreativita a inovativni schopnosti na 85,2

% (4,2632). Piedposledni m&kké dovednosti nejméné pouzivaji Schopnosti vést sam sebe

na 57,9 % (2,8947) a nejméné pouzivanou dovednosti je Emocni inteligence na 49,5 %

(2,4737).
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10.3 Sekven¢éni manazerska dovednosti

Graf 7 Sekvenéni manazerské dovednosti

Vyjedndvani
Vedeni porad 7
Vedeni lidi 53
Regeni problém
Planovani 5,8947
Organizovani 5,7368
& m Sekvenéni dovednosti
Motivace
Management lidskych zdroj
Koucink 5263
Kontrolovani
Delegovani 4211
0 1 2 3 4 5 6 7
Zdroj: Vlastni zpracovani
, ;o 5,8947
Planovani = — *100=84,2 % 7=100 %
Im; _ 54+5+7+5+7+6+4+7+7+5+5+6+5+7+5+7+7+5+7 _ 112
sd, ==t = = =2 =58947
n 19 19
. , ,_ 57368 * _ ) _ 0
Organizovani = — 100 =81,9 % 7=100 %
Im; _ 4+7+6+4+7+4+6+6+6+6+6+5+6+7+6+7+6+4+6 _ 109
sd, =22 = =22 -57368
n 19 19
Kou¢ink na 78,9 %.
rm; 7+6+7+7+4+5+4+7+5+7+6+7+6+3+7+7+3+2+5 105
sdj, =2 = =22 -55263
19 19
Delegovani na 77,4 %.
Im; _ 6+5+4+5+7+6+6+6+4+4+4+6+7+5+7+5+5+7+4 _ 103
de = nl = o =F=5’4211
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Vedeni lidi na 72,9 %.

rm; 54+5+7+4+5+74+3+5+6+5+4+7+4+4+6+4+5+6+6+3 97
sd,; =—= =—=5,1053
n 19 19
Vedeni porad na 69,9 %.
Im; _ A+4+5+6+6+5+5+6+7+5+2+3+6+2+6+3+7+7+4 _ 93
Sdyp = n‘ = " =5 4,8947

Kontrolovani na 64,7 %.

rm; 44+5+6+6+6+4+5+6+6+5+5+3+3+6+4+4+4+3+1 86
Sdyo = Tk = =2 = 45063

19

Motivace na 59,4 %.

rm; 5+44+4+4+6+6+5+4+6+4+3+4+4+3+4+3+6+5+1+2 79
Sdm = L= =—=4,1579

n 19 19

Vyjednavani na 53,4 %.

Zm; _ 5+3+6+4+6+6+4+5+5+6+3+2+3+1+2+1++5+2+2 _ 71

sdyy = — " 5o 3,7368
L o _ 36316 , _ o — 0
Reseni problémt = — 100 =51,8 % 7 =100 %
sdpy = Zmy _ GY6H4H3HOHEHEHHGHZHIHZIII2I242424345 _ 69 _ g ogq 0

n 19 19

o .o _ 32632

Management lidskych zdroj = — *100 = 46,6 % 7 =100 %
S’dmlz — ET:i — 2+1+3+2+6+4+5+5+7+119+1+1+2+5+1+3+4+6+3 — % — 3,2632

Nejvice sekvencni dovednost pouzivaji manazefi planovani na 84,2 % (5,8947) a
druhou nejvice sekvenéni dovednost pouzivaji manazeti organizovani na 81,9 % (5,7368).
Predposledni nejmensi sekvencni dovednost pouzivaji manazefi feSeni problémi na 51,8 %
(3,6316) a nejméne sekvenéni dovednost pouzivaji manazeti Management lidskych zdroji
na 46,6 % (3,2632).

10.4 Paralelni manazerska dovednosti

Analyzovani
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Graf 8 Analyzovani manazerskych dovednosti

9,30%

B Delegovani
m Kontrolovani
m Koudink

= Management lidskych zdroja

10,20%  Motivace
® Organizovani
Planovani
8,20% -
Reseni probléml
Vedeni lidi
9,80% Vedeni porad
® Vyjednavani
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka 8 Analyzovani manazerskych dovednosti
SEKVENCNI PARALELNI DOVEDNOSTI
DOVEDNOSTI Analyzovani
Priumérna hodnota 1-7 Pocet procent
Organizovani 5,9474 11,30 %
Koucink 5,7895 11,00 %
Delegovani 5,4737 10,40 %
Vedeni lidi 5,3684 10,20 %
Planovani 5,1579 9,80 %
Vedeni porad 4,8947 9,30 %
Kontrolovani 4,6842 8,90 %
Motivace 4,5789 8,70 %
Reseni problémi 4,3158 8,20 %
Vyjednavani 3,3684 6,40 %
Management lidskych zdroji 3,0526 5,80 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z 11 sekvencénich dovednosti pouzivaji nejvice manazeti paralelni dovednost
Analyzovani na 11,30 % (5,9474) u sekvenéni dovednosti Organizovani a nejméné
paralelni dovednost Analyzovani na 5,80 % (3,0526) u sekvenéni dovednosti Management

lidskych zdroj.

Rozhodovani

Graf 9 Rozhodovani manaZerskych dovednosti

m Delegovani
H Kontrolovani
m Koucink
= Management lidskych zdroja
B Motivace
B Organizovani
@ Planovani
1= Re$enf problém
= Vedeni lidi
Vedeni porad

1 Vyjednavani

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 9 Rozhodovani manazerskych dovednosti

SEKVENCNI PARALELNI DOVEDNOSTI
DOVEDNOSTI Rozhodovani
Prumérna hodnota 1-7 Pocet procent

Delegovani 5,6316 10,47 %
Organizovani 5,5263 10,27 %
Koucink 5,1579 9,59 %
Vedeni lidi 5,1579 9,59 %
Planovani 5,1053 9,49 %
Vedeni porad 5,0000 9,30 %
Kontrolovani 4.8421 9,00 %
Motivace 4,7368 8,81 %
Reseni problémi 4,7368 8,81 %
Management lidskych zdroji 4,1579 7,713%
Vyjednavani 3,7368 6,95 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z 11 sekvenc¢nich dovednosti pouzivaji nejvice manazeti paralelni dovednost
Rozhodovani na 10,47 % (5,6316) u sekvencni dovednosti Delegovani a nejméné paralelni

dovednost Rozhodovani na 6,95 % (3,7368) u sekvenéni dovednosti Vyjednavani.

Implementace
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Graf 10 Implementace manazerskych dovednosti

9,17%

8,84%

8,30%

10,04%

B Delegovani
B Kontrolovani
H Koucink
® Management lidskych zdroja
W Motivace
B Organizovani
Planovani
Regeni problémd
Vedeni lidi
Vedeni porad

m Vyjednavani

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 10 Implementace manaZerskych dovednosti

SEKVENCNI PARALELNI DOVEDNOSTI
DOVEDNOSTI Implementace
Primérna hodnota 1-7 Pocet procent

Organizovani 5,5789 11,57 %
Motivace 5,1053 10,59 %
Koucink 4,9474 10,26 %
Planovani 4,8421 10,04 %
Delegovani 4,4211 9,17 %
Vedeni porad 4,4211 9,17 %
Vedeni lidi 4,2632 8,84 %
Reseni problémi 4,0000 8,30 %
Kontrolovani 3,8947 8,08 %
Vyjednavani 3,5789 742 %
Management lidskych zdroji 3,1579 6,55 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z 11 sekvenénich dovednosti pouzivaji nejvice manazefi paralelni dovednost
Implementace na 11,57 % (5,5789) u sekvencni dovednosti Organizovani a nejméné
paralelni dovednost Implementace na 6,55 % (3,1579) u sekvenéni dovednosti

Management lidskych zdroj.

Celkové paralelni dovednosti

Graf 11 Celkové paralelni dovednosti

B Analyzovani
M Rozhodovani

= Implementace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Rozhodovani manazeti pouzivaji na 34,79 %o.

_ XR; _ 5,6316+4,8421+5,1579+4,1579+4,7368+5,5263+5,1053+4,7368+5,1579+5,0000+3,7368

pdp =" = "
pdy = 2 = 4,8899

Analyzovani manazefi pouzivaji na 34,04 %.

_ZA; 5,4737+4,6842+5,7895+3,0526+4,5789+5,9474+5,1579+4,3158+5,3684+4,8947+3,3684

pda= T 11
pd, = —52'161315 = 47847

Implementace manazeti pouzivaji na 31,18 %.

pd _2I; _ 4,4211+3,8947+4,9474+3,1579+5,1053+5,5789+4,8421+4,0000+4,2632+4,4211+3,5789
| =—=

T ng 11

_ 48,2106

pd, = = 14,3828

1
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Ze tii paralelnich dovednosti pouzivaji nejvice manazefi Rozhodovani na 34,79 %
(4,8899), druhou nejvice pouzivanou dovednost je Analyzovani na 34,04 % (4,7847) a

nejméné manazefi pouzivaji paralelni dovednost Implementace na 31,18 % (4,3828).

10.5 Dovednosti vedeni lidi

Graf 12 Dovednosti vedeni lidi

Aktivné navrhuji postupy feseni problémd 6316

Dokazu prijmout rozhodnuti ostatnich 789

Hodnotim pravidelné vykonnost zaméstnanct

Informuji pravidelné své spolupracovniky 4,1053
Koordinuji prace ostatnich pti reseni ukoll 3,8421

Organizuji raciondlné svij ¢as

Posuzuji kvalitu pracovniho chovani zaméstnancd

PFijimam nazory ostatnich

Pristupuji k vedeni lidi systematicky

Ptistupuji kvalifikované k feseni konfliktd 3,9474

Umim se jasné vyjadiovat 7368
Umim vysvétlit problém a podstatu 263

Vécné argumentuji pfi Feseni problémd

Vyhodnocuji dlileZitost zadanych ukol(

Vzbuzuji u ostatnich zajem o feseni Ukolu

® Posileni dovednosti

H Soucasné hodnoceni

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 11 Dovednosti vedeni lidi

Dovednosti vedeni lidi Primérna Posileni
hodnota 1-3
1-5
Informuji pravideln€ své spolupracovniky 4,1053 1,6316
Ptistupuji kvalifikované k feSeni konflikt 3,9474 1,6316
Koordinuji prace ostatnich pfi feSeni ukoli 3,8421 1,7368
Umim se jasn¢ vyjadfovat 3,7368 1,8421
Aktivné navrhuji postupy feSeni problémut 3,6316 1,8947
Dokazu ptijmout rozhodnuti ostatnich 3,5789 1,8947
Umim vysvétlit problém a podstatu 3,5263 1,8947
Hodnotim pravideln¢ vykonnost zaméstnanct 3,4211 1,9474
Ptistupuji k vedeni lidi systematicky 3,2631 1,8421
Posuzuji kvalitu pracovniho chovéni zaméstnancii 3,0526 2,2632
Vécné€ argumentuji pii feSeni problému 2,8947 2,2632
Vyhodnocuji diilezitost zadanych ukolt 2,8947 2,1579
Vzbuzuji u ostatnich zajem o feSeni tkolu 2,7894 2,4211
Pfijimam nazory ostatnich 2,7894 2,3684
Organizuji racionalné sviij Cas 2,4737 2,5789

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejvice pouzivanou Dovednosti vedeni lidi Informuji pravidelné své
spolupracovniky je na 82,1 % (4,1053) a posilit tuto dovednost maji manazeii na 54,4 %
(1,6316). Druhou nejvice pouzivanou dovednosti Pfistupuji kvalifikované k feSeni
konfliktt je na 78,9 % (3,9474) a posilit maji na 54,4 % (1,6316). Pfedposledni Dovednosti
vedeni lidi Pfijimam nazory ostatnich je na 55,8 % (2,7894) a posilit maji na 78,9 %
(2,3684). Posledni nejméné pouzivanou Dovednosti vedeni lidi Organizuji racionalné svij
Cas je na 49,5 % (2,4737) a posilit maji na 85.9 % (2,5789). Nejvice posilit Dovednost
vedeni lidi Organizuji racionalné sviij ¢as maji na 85.9 % (2,5789) a nejméné posilit
Informuji pravidelné své spolupracovniky s dovednosti Ptistupuji kvalifikované k feSeni

konflikta stejné na 54,4 % (1,6316).
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10.6 Dovednosti v Fidicim procesu

Graf 13 Dovednosti v tidicim procesu

Delegovani ukolli

Dosazeni cile

Informace analytické
Informace transférové
Koucovani

Motivace druhych lidi
Organizovani

Planovani operativni
Planovani strategické
Prijimani rizika

Realizace novych pfistupl
Redeni konfliktd

Redeni naroénosti prace
Regeni problém individualni
Regeni problém( tymové
Rizeni projektu

Stabilni vykonnost

Vedeni porad a schiizek
Vhodna komunikace

Volba metod prace a stylu fizeni

Zvysovani vykonnosti druhych lidi

4,52

3,9474

4,1579

4,315¢&

3,9474

3,9474

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4,5263

Delegovani ukolu = —— * 100 = 90,5 % 5=100%
5
v m; 5+3+4+4+45+5+5+4+4+4+54+54+5+5+4+5+5+3+5+5 86
dipgs =—= =—=4,5263
n 19 19
., , 43158
Organizovani = — *100=286,3% 5=100%
v rm; 44+5+4+44+3+4+4+4+5+5+5+3+4+4+5+4+4+4+5+5+5 82
dip, =—= =--=4,3158
19 19
Koucovani na 83,2 %.
v rm; 5+54+54+5+3+44+3+5+2+4+54+54+5+5+4+4+5+3+1+5 79
drp, =—= =—=4,1579
n 19 19
DosazZeni cile na 78,9 %.
v rm; 44+4+43+4+3+4+3+4+5+5+4+4+4+4+5+5+3+4+3+4 75
dipge =—+= =—==23,9474
n 19 19
Vhodna komunikace na 78,9 %.

v rm; 44+2+4+54+4+4+4+3+4+3+5+5+3+3+4+5+4+4+5+4 75
dipig==—+= =—==23,9474
n 19 19

Zvysovani vykonnosti druhych lidi na 78,9 %.
v rm; 3+4+5+4+4+4+3+3+4+3+3+5+5+4+5+4+4+3+5 75
dip,, = n‘ = 5 =57 3,9474

Reseni problémi tymové na 77,9 %.

v  m; 44+44+44+44+5+4+3+4+5+4+4+4+3+3+4+5+3+4+3 74
dipy, =—+= =2==3,8047

n 19 19

Motivace druhych lidi na 74,7 %.

v  m; 5+4+4+4+4+4+4+4+3+4+3+4+4+4+5+3+3+3+5+3+4+2+4 71
Adtpma =—+= =2-=3,7368

n 19 19

Volba metod prace a stylu fizeni na 74,7 %.

v rm; 5+4+4+44+3+5+2+5+4+4+3+4+5+3+4+2+3+4+3 71
A¥pyy, = L = =71 -37368

n 19 19

Reseni problémil individualni na 73,7 %.

v IM; _ 2+4+4+4+4+43+4+4+54+4+4+4+42+343+4+4+4+4 70
dr‘pv .= L — =—= 3,6842
pt n 19 19

Vedeni porad a schiizek na 70,5 %.

v Xm; 44+3+54+3+5+4+14+3+4+5+2+1+4+4+5+3+3+5+4+3 67
dipyps = ok = =% =35263

19 19

Planovani operativni na 70,5 %.

v  m; 4+4+4+4+5+4+2+5+5+3+4+3+2+3+2+3+5+4+3+3+3+4 67
dipp, =—+= =22 =3,5263

n 19 19
Planovani strategické na 68,4 %.

v rm; 3+4+4+5+2+54+5+3+3+3+2+3+24+4+5+3+3+3+3+4 65
dip,s =—+= =2=34211

n 19 19
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Realizace novych piistupii na 63,2 %.

. Im; _ 245+42+43+3+4+4+3+4+442+3+3+4+2+3+2+4+3 _ 60
diprmp =— = == =3,1579
n 19 19
Informace analytické na 60 %.
. Sm; _ A+A+A+342+4+2+4+4434242+3+2+3+2+34442 _ 57
dipi, =—= =—=3,0000
n 19 19
Informace transférové na 58,9 %.
. Im; _ 3+4+4+4+1+3+2+4+4+44242+3+2+3+2+2+443 _ 56
dipy === = = == =2,9474

Stabilni vykonnost na 58,9 %.

Y Im;  3+4+3+4+1+3+3+2+442+442+3+4+2+4+242+4 _ 56
dips, === =22 =2,9474
n 19 19

Reseni narocnosti prace na 57,9 %.
. Im; _ 4+5+3+4+3+1+1+3+4+4+3+4+1+1+4+2+4+3+1 _ 55
dipimp === =22 =2,8947
n 19 19
Rizeni projektu na 54,7 %.
. SM; _ 343+2+3+4+4+2+343+1+3+3+1+2+4+34343+2 _ 52
dipy, =—+= ===2,7368
n 19 19
., oo _ 2,6316 , _ o _ 0
Reseni konflikta = — 100 =52,6 % 5=100 %
Y Im; _ 145+3+4+4+2+2+3+34342+242+2+1+4+3+242 _ 50
dipy, =—= =—=2,6316
n 19 19
e oo . _ 2,0526 B o B 0
Pfijimani rizika = — 100=41,1 % 5=100 %
Y Im; _ 343+1+1+4+4+1+2+14+3+1+1+4+3+2+1+1+142 _ 39
dip,, =—= =—=12,0526
pr n 19 19

Nejvice dovednost v fidicim procesu pouzivaji manazeti Delegovani tkold na 90,5

% (4,5263) a druhou nejvice dovednost pouzivaji manazefi Organizovani na 86,3 %

(4,3158). Piedposledni nejmensi dovednost v fidicim procesu pouZzivaji manazefi Reseni

konflikti na 52,6 % (2,6316) a nejméné dovednost pouzivaji manazeti Ptijimani rizika na

41,1 % (2,0526).
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10.7 Zavér dotaznikového Setieni

Celkem se zucastnilo dotaznikového Setfeni 19 manazerti (100%) z toho 14 muza (74
%) a5 zen (26 %). Vék u 6 manazert (32 %) bylo nejvice od 31 — 40 let a 6 manazert (32
%) od 51 let ve 2 v€kovych skupinich. Nejméné byly 2 manazeii (10 %) ve vekové
skupiné od 18 — 30 let. Vzd¢lani s maturitou méli nejvice 7 manazera (37 %) a nejméné
meli 3 manaZzeti (16%) vzdélani vysokoskolské doktorské. Nejvice bylo 9 manazerd (47
%) na stfedni tirovni na manazerské pozici v zaméstnani a nejméné 3 manazeti (16 %) na
vrcholové manazerské pozici. Nejvice pocet let na manazerské pozici byly 9 manazert (47
%) ato od 11 let a vice let v zamé&stnani a nejméné pocet let na manaZzerské pozici byly 2
manazefi (11 %) a to méné nez 1 rok v zamé&stnani.

Nejvice pouzivaji mékké dovednosti manazefi Ridici a viidéi schopnosti na 87,4 %
(4,3684) a nejméné pouzivanou dovednosti je Emo¢ni inteligence na 49,5 % (2,4737).

Nejvice sekvenéni dovednost pouzivaji manazeti planovani na 84,2 % (5,8947) a
nejméng sekvencni dovednost pouZzivaji manazefi Management lidskych zdroji na 46,6 %
(3,2632).

Z 11 sekvencnich dovednosti pouzivaji nejvice manazeii paralelni dovednost
Analyzovani na 11,30 % (5,9474) u sekvencni dovednosti Organizovani a nejméné
paralelni dovednost Analyzovani na 5,80 % (3,0526) u sekven¢ni dovednosti Management
lidskych zdroji. Z 11 sekvencnich dovednosti pouzivaji nejvice manazefi paralelni
dovednost Rozhodovani na 10,47 % (5,6316) u sekventni dovednosti Delegovéani a
nejmén¢ paralelni dovednost Rozhodovani na 6,95 % (3,7368) u sekvencni dovednosti
Vyjednavani. Z 11 sekvenénich dovednosti pouZzivaji nejvice manazefi paralelni dovednost
Implementace na 11,57 % (5,5789) u sekvencni dovednosti Organizovani a nejméné
paralelni dovednost Implementace na 6,55 % (3,1579) u sekvencni dovednosti
Management lidskych zdroj.

Ze tii paralelnich dovednosti pouzivaji nejvice manazZeti Rozhodovani na 34,79 %
(4,8899), druhou nejvice pouzivanou dovednost je Analyzovani na 34,04 % (4,7847) a

nejméné manazefi pouzivaji paralelni dovednost Implementace na 31,18 % (4,3828).
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Nejvice pouzivanou Dovednosti vedeni lidi Informuji pravidelné své
spolupracovniky je na 82,1 % (4,1053) a posilit tuto dovednost maji manazeti na 54,4 %
(1,6316). Posledni nejméné pouzivanou Dovednosti vedeni lidi Organizuji racionalné sviij
Cas je na 49,5 % (2,4737) a posilit maji na 85.9 % (2,5789). Nejvice posilit Dovednost
vedeni lidi Organizuji racionalné sviij ¢as maji na 85.9 % (2,5789) a nejméné posilit
Informuji pravidelné své spolupracovniky s dovednosti Pfistupuji kvalifikované k fesSeni
konflikti stejné na 54,4 % (1,6316).

Nejvice dovednost v fidicim procesu pouzivaji manazeti Delegovani ukola na 90,5

% (4,5263) a nejmén¢ dovednost pouzivaji manazefi Piijimani rizika na 41,1 % (2,0526).

11 Zavér

Bakalaiska prace byla zaméfena na téma ManaZerské dovednosti. Hlavnim cilem
bakalaiské prace byly manazerské dovednosti a jejich mékké a tvrdé dovednosti, které jsou
v soucasné dobé diilezité pro vykonavani manazerské funkce.

V teoretické casti byly charakterizovany management, osobnost manazera,
manazerské dovednosti, kompetence manazerskych dovednosti, m¢kké a tvrdé dovednosti
a manazerské funkce. M&kké a tvrdé dovednosti byly rozdéleny na schopnost spoluprace s
druhymi lidmi, schopnost feSit problémy a konflikty, schopnosti vést sam sebe, emo¢ni
inteligence, komunikac¢ni dovednosti, Kkreativita a inovativni schopnosti, prezentacni
dovednosti, fidici a viid¢i schopnosti a time management.

Do manazerskych funkci byly zahrnuty vSechny ¢innosti, které manazer vykonava.
Rozdéleni manazerskych funkci je na sekven¢ni a paralelni. Do sekvenénich funkci byly
charakterizovany dovednosti delegovani, kontrolovani, koucink, management lidskych
zdroji, motivace, organizovani, planovani, feSeni problému, vedeni lidi, vedeni porad,
vyjednavani a ostatni dovednosti napf. komunikace, motivace. Komunika¢ni dovednosti
manazera byla rozdélena v teoretické ¢asti na neverbalni a verbalni komunikaci, semiotiku,

sméry komunikace, fidici komunikace, pracovni komunikace a efektivni komunikace. V
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Casti motivace byla zahrnuta pracovni motivace. Do paralelnich funkci byly
charakterizovany dovednosti analyzovani, rozhodovani a implementace.

V praktické casti dotaznikového Setieni analyzujeme manazerské dovednosti a
celkem se G¢astnilo 19 manaZert. Nejvice pouzivaji mékké dovednosti manazeti Ridici a
vad¢i schopnosti na 87,4 % (4,3684) a nejméné pouzivanou mékkou dovednosti je Emo¢ni
inteligence na 49,5 % (2,4737).

Tabulka 12 Zavér mékkych dovednosti

MEKKE DOVEDNOSTI

Nejvice pouzivané Pocet | Nejméné pouZivané Pocet
mékké dovednosti procent | mékké dovednosti procent
Ridici a vadei schopnosti 87,4 % | Emoc¢ni inteligence 495 %
Kreativita a inovativni Schopnosti vést sam sebe

) 85,2 % 57,9 %
schopnosti
Komunikaéni dovednosti 82,1 % | Prezenta¢ni dovednosti 63,2 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z 11 sekvencénich dovednosti nejvice pouzivaji manazeti Planovani 84,2 %
(5,8947) a nejméné pouzivaji sekvencni dovednost Management lidskych zdroju 46,6 %

(3,2632).

Tabulka 13 Zavér sekvencnich dovednosti

SEKVENCNI DOVEDNOSTI
Nejvice pouZivané Pocet | Nejméné pouZzivané Pocet
sekven¢ni dovednosti | procent | sekvenéni dovednosti procent
Planovani 84,2 % | Management lidskych zdroju 46,6 %
Organizovéni 81,9 % | Reseni problémil 51,8 %
Koucink 78,9 % | Vyjednavani 53,4 %
Delegovani 77,4 % | Motivace 59,4 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z 11 sekvenénich dovednosti pouzivaji nejvice sekvencni dovednost manazeti pfi
paralelni dovednosti Analyzovani na 11,30 % (5,9474) je sekvencni dovednost
Organizovani. Z 11 sekvenCnich dovednosti pouzivaji nejméné sekvencni dovednost
manazefi pii paralelni dovednosti Analyzovéni na 5,80 % (5,9474) je sekvencni dovednost

Management lidskych zdroja (3,0526).

Tabulka 14 Zavér analyzovani

PARALELNI DOVEDNOT - ANALYZOVANI
Nejvice pouzivané Nejméné pouzivané
) Pocet Pocet

sekvené¢ni dovednosti pFi sekven¢ni dovednosti

procent procent
analyzovani pri analyzovani
Organizovani Management lidskych

11,30 % _ 5,80 %

zdrojt

Koucink 11,00 % | Vyjednévani 6,40 %
Delegovani 10,40 % | ReSeni problémi 8,20 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z 11 sekvenénich dovednosti pouzivaji nejvice sekvenéni dovednost manazefi pii
paralelni dovednosti Rozhodovani na 10,47 % (5,6316) je sckvenc¢ni dovednost
Delegovani. Z 11 sekvencnich dovednosti pouZivaji nejméné sekvencni dovednost
manazefi pii paralelni dovednosti Rozhodovani na 6,95 % (3,7368) je sekvenéni dovednost
Vyjednavani.

Tabulka 15 Zavér rozhodovani

PARALELNI DOVEDNOT - ROZHODOVANT

Nejvice pouZzivané Nejméné pouZivané

Pocet Pocet
sekvenéni dovednosti pri sekvenéni dovednosti

procent procent
rozhodovani pri rozhodovani
Delegovani 10,47 % | Vyjednavani 6,95 %
Organizovani Management lidskych

10,27 % . 7,73 %

zdrojt

Kougink 9,59 % | Reseni problémi 8,81 %

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z 11 sekvenc¢nich dovednosti pouzivaji nejvice sekvencéni dovednost manazefti pii

paralelni dovednosti Implementaci na 11,57 % (5,5789) je sekvenc¢ni dovednost

Organizovani. Z 11 sekven¢nich dovednosti pouzivaji nejméné sekvencni dovednost

manazeti pii paralelni dovednosti Implementaci na 6,55 % (3,1579) je sekvenéni

dovednost Management lidskych zdrojt.

Tabulka 16 Zavér implementace

PARALELNI DOVEDNOT - IMPLEMENTACE
Nejvice pouzivané Nejméné pouzivané
Pocet Pocet

sekvencni dovednosti pri sekvencni dovednosti
_ ) procent _ ) procent
implementaci pri implementaci
Organizovani Management lidskych

11,57 % ‘ 6,55 %

zdrojl

Motivace 10,59 % | Vyjednavani 7,42 %
Koudéink 10,26 % | Kontrolovani 8,08 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Ze vsech sekvencnich dovednostech ze tii celkem paralelnich dovednosti

Analyzovani, Rozhodovani a Implementace pouZivaji nejvice manaZeti Rozhodovani na

34,79 % (4,8899).

Tabulka 17 Zavér paralelnich dovednosti

CELKOVE PARALELNI DOVEDNOSTI

Nejvice pouzivané dovednosti

Pocet procent

Rozhodovani 34,79 %
Analyzovani 34,04 %
Implementace 31,18 %

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejvice

pouzivanou Dovednosti

vedeni lidi

Informuyji

pravidelné

své

spolupracovniky je na 82,1 % (4,1053) a posilit tuto dovednost by m¢eli manaZzeti na 54,4
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% (1,6316). Nejmén¢ pouzivanou Dovednosti vedeni lidi Organizuji racionalné svij Cas je

na 49,5 % (2,4737) a posilit tuto dovednost by méli manazefti na 85,9 % (2,5789).

Tabulka 18 Zavér dovednosti vedeni lidi

DOVEDNOSTI VEDENI LIDI
Nejvice pouzivané Pocet Nejméné pouzivané Pocet
dovednosti vedeni lidi procent | dovednosti vedeni lidi procent
Informuji  pravidelné své Organizuji racionalné
82,1 % ‘ 49,5 %
spolupracovniky svilj Cas
Pistupuji  kvalifikované k Pfijimam nazory
. 78,9 % 55,8 %
feSeni konfliktt ostatnich
Koordinuji prace ostatnich Vzbuzuji u ostatnich
‘ 76,8 % ‘ 55,8 %
pti feSeni ukoli zajem o fesSeni tkolu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nejvice posilit Dovednost vedeni lidi Organizuji racionalné sviij ¢as maji na 85.9 %
(2,5789).
spolupracovniky a Pfistupuji kvalifikované k feseni konfliktt na 54,4 % (1,6316).

Nejméné posilit Dovednost vedeni lidi je Informuji pravidelné své

Tabulka 19 Zavér posileni dovednosti vedeni lidi

POSILENI DOVEDNOSTI VEDENI LID{

Nejvice posileni Pocet Nejméné posileni Pocet
dovednosti vedeni lidi procent | dovednosti vedeni lidi procent
Organizuji racionalné svij Informuji pravidelné své

85.9 % 54,4 %
cas spolupracovniky
Vzbuzuji u ostatnich zdjem Ptistupuji kvalifikované

80,7 % 54,4 %
o feSeni ukolu k feSeni konflikth
Pfijimam nazory ostatnich Koordinuji prace

78,9 % ‘ 57,9 %

ostatnich pfi feSeni tkol

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nejvice dovednost v fidicim procesu pouzivaji manazefi Delegovani ukolt na 90,5
% (4,5263) a nejméné dovednost v fidicim procesu pouzivaji manazefi Pfijimani rizika na

41,1 % (2,0526).

Tabulka 20 Zavér dovednosti v fidicim procesu

DOVEDNOSTI V RIDiCIM PROCESU

Nejvice pouzivané Nejméné pouZivané

Pocet ) Pocet
dovednosti v Fidicim dovednosti v Fidicim

procent procent
procesu procesu
Delegovani 90,5 % Pfijimani rizika 41,1 %
Organizovani 86,3 % Reseni konfliktd 52,6 %
Koucovani 83,2 % Rizeni projektu 54,7 %.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Manazerska teorie a praktické zkusenosti z managementu potvrzuji, ze manazerska
prace ma svoji typickou strukturu a posloupnost ¢innosti. Zpravidla se vychazi z urcitého
zaméru, tzn. planu a v ném obsazenych cili spole¢né s tvahou o potfebném zdrojovém
zajiSténi uvazovanych c¢innosti potiebnych k naplnéni cild. Po rozhodnuti o zplisobu
realizace probihd vlastni realizace a kontrolovani, do jaké miry se dati cile plnit, v€etné
nasledného ovéfeni, jak byly cile splnény.

ManaZerské dovednosti jsou vyznamnym nastrojem pro zkvalithovani fidicich

dovednosti a zabezpeCovani vykonnosti organizace.
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13 Seznam pouzitych symboli a zkratek

aj. — ajiné popt. — popfipadé
apod.. — a podobn¢ resp. — respektive
atd. — atak dale tj. — to jest
BARS — metoda hodnoceni pracovniktl tzn. — tak zvané
EIA — hodnoceni vlivu Zivotniho prostiedi vyd. — vydani
cit.  — citace

napt. — napiiklad
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13.1 Matematické zkratky

A; — analyzovani n — celkovy pocet manazert

dip; — dovednosti fidicich procest pd; — paralelni dovednosti

I; — implementace R; — rozhodovani

m; — pocet manazert sd; - sekvencni dovednosti

md; — méckké dovednosti
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Piiloha 3 Dotaznikové Setifeni

DOTAZNIKOVE SETRENI

Z4dam Vas prosim o vyplnéni dotazniku na téma ManaZerské dovednosti, které slouZi pro
zpracovani bakalaiské prace na Provozné ekonomické fakulté v Sumperku. Vyplnéni
dotazniku je anonymni pro vSechny osoby. Dotaznikové Setfeni je provadéno v podniku
Kaufland Ceska republika v.0.s.

Student PEF Sumperk: Viktor Garlik
Telefonni kontakt: 774 905 724
Zaslani dalsich informaci:  vgarlik@email.cz

Na kolik pouzivate mékké dovednosti?
(oznacte v kazdém tadku jednu odpovéd’ X) Skéla irovné je od 1 do 5.
1 —nejméng, 2 — méné, 3 — pramérné, 4 — vice, 5 — nejvice

Mékké dovednosti
Schopnost spoluprace s druhymi lidmi

Schopnost fesit problémy a konflikty
Schopnosti vést sam sebe

Emocni inteligence

Komunikaéni dovednosti

Kreativita a inovativni schopnosti
Prezenta¢ni dovednosti

Ridici a viidéi schopnosti

Time management

ODooodoggde
ODooooodogs
OO0 didde
ODooooogoos
OOo00ododdQo

Na kolik pouzivate sekvenéni manazerské dovednosti?
(oznacte v kazdém tadku jednu odpovéd’ X) Skala urovné od 1 do 7.
1 — nejméné, 2 — spiSe ménég, 3 — mén¢, 4 — primérné, 5 — spise vice, 6 — vice, 7 — nejvice

Sekvenéni dovednosti 1 2 3 4 5 6 7
Delegovani 0o o o o o 0O d
Kontrolovani 0o o o o o 0O d
Kouc¢ink 0o o o o o o od
Management lidskych zdroji o o o o o o o
Motivace o o o o o o o
Organizovani 0 o o 0o o o o
Planovani 0o o o o o 0O d
Reseni problémi O O 0o o o o O
Vedeni lidi 0o O o o o 0O d
Vedeni porad 0O o o Oo o o od
Vyjednavani o o o o o o o
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Na kolik pouzivate paralelni manazerské dovednosti?
(oznacte v kazdém tadku jednu odpoveéd’ X) Skala tirovné od 1 do 7.
1 —nejméng, 2 — spiSe mén¢, 3 — méne, 4 — pramérne, 5 — spise vice, 6 — vice, 7 — nejvice

Sekven¢ni dovednosti Paralelni dovednosti

Analyzovani Rozhodovani | Implementace
1,2,3,4,5,6,7 1,2,3,4,5,6,7 1,2,3,4,5,6,7

Delegovani

Kontrolovani

Koucink

Management lidskych zdroji

Motivace

Organizovani

Planovani

Reseni problémi

Vedeni lidi

Vedeni porad

Vyjednavani

Na kolik je vaSe soucasné hodnoceni dovednosti vedeni lidi a posileni dovednosti?
Soucasné hodnoceni: 1 — nejméng, 2 — méné, 3 — primérné, 4 — vice, 5 — nejvice
Posileni dovednosti: 1 —méné posilit, 2 — stiedné posilit, 3 — vice posilit

(napiste ¢islo)

Dovednost vedeni lidi Soucasné Posileni
hodnoceni | dovednosti
1,2,3,4,5 1,2,3

Aktivné navrhuji postupy feseni problémi
DokaZzu ptfijmout rozhodnuti ostatnich
Hodnotim pravidelné vykonnost zaméstnancii
Informuji pravidelné své spolupracovniky
Koordinuji prace ostatnich pfi feSeni tkoll
Organizuji racionalné sviij Cas

Posuzuji kvalitu pracovniho chovéni zaméstnancli
Pfijimam nazory ostatnich

Ptistupuji k vedeni lidi systematicky
Pristupuji kvalifikované k feSeni konflikt
Umim se jasn¢ vyjadfovat

Umim vysvétlit problém a podstatu

Vécné argumentuji pii feSeni problémil
Vyhodnocuji diileZitost zadanych ukolt
Vzbuzuji u ostatnich zajem o feSeni tikolu
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Jak hodnotite uplatiiovani svych manazerskych dovednosti v sou¢asném fidicim procesu?
1 —nejméng, 2 — spiSe méne, 3 — mén¢, 4 — prumérne, 5 — spise vice, 6 — vice, 7 — nejvice
(oznacte v kazdém fadku jednu odpoveéd X)

Dovednosti v Fidicim procesu
Delegovani tikoli

DosaZeni cile

Informace analytické
Informace transféroveé
Koucovani

Motivace druhych lidi
Organizovani

Planovani operativni
Planovani strategické
Pfijimani rizika

Realizace novych piistupii
Reseni konfliktd

Reseni naroénosti prace
Reseni problémi individudlni
Reseni problémi tymové
Rizeni projektu

Stabilni vykonnost

Vedeni porad a schiizek
Vhodné komunikace

Volba metod prace a stylu fizeni
ZvySovani vykonnosti druhych lidi

O000o00ooooooooooooooooor
0 o R O
Oo00oooooDooooooooooooo®
ODododdoooooooooooooooa™®
Oo0o000oDoooooooooooooog©
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Uved’te vase pohlavi:
L1 Muz
[ Zena

Uved'te vas vék:

[118—30 let
[131—40 let
(141 —50 let

(151 let a vice

Uved’te vase nejvyssi dosazené vzdélani:
[J Zakladni vzdélani
[J Vzdé€lani s vyuéenim
[] Vzdélani s maturitou
[] Vysokoskolské bakalaiské
[] Vysokoskolské magisterské
[J Vysokoskolské doktorské

Na jaké manazerské pozici pracujete:
[] Manazer niz$i Grovné
[] Manazer stfedni urovné
[J Vrcholovy manazer

Kolik let jste zaméstnadn na manazerské pozici:
[J Méné¢ nez rok
[J 1 rokaz5 let
[J6letaz 10 let
L] 11 leta vice

De¢kuji Vam za Cas straveny vyplnénim s timto dotaznikem.
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Piiloha 4 Rizeny rozhovor

RIZENY ROZHOVOR
Cile fizeného rozhovoru
Cilem fizeného rozhovoru bylo zjistit jaké manazefi pouzivaji manazerské
dovednosti na riiznych manazerskych pozicich. Na jakych pozicich pracuji, co vykonavaji

za praci a jaké manazerské dovednosti pouzivaji.

Metodika a zaméreni strukturovaného rozhovoru
Metoda tfizeného rozhovoru byla zalozena na primém dotazovani, tedy na verbalni
komunikaci s jednim manazerem nebo s vice manazery. Individudlni rozhovory byly
nejcastéjsi a skupinové rozhovory byly vyjimecné, vétsinou se dvéma manazery.
Standardizovany rozhovor probihal podle otdzek, jejichz znéni byly pfedem

pfipraveny v rizném pofadi na manazerské dovednosti.

Otevi'ené otazky:

Kolik je operativnich manazer?

Jaké dovednosti vykondva manazer na své pozici?
Co déla manazer a co ma za tkol?

Co vykondavate za préaci na své manazerské pozici?

o wr

Celkovy pocet respondentii Fizeného rozhovoru: 8

1 operativni manazeti (muz): 20 min.
2 operativni manazeti (muz): 15 min.
3 operativni manaZzefi (muz): 20 min.
4 operativni manazefi (Zena): 15 min.
Stfedni Groven manazera (muz): 20 min.
Stfedni Groven manazera (muz): 15 min.
Stfedni uroven manazera (zena): 20 min.
Top manazer (muz): 20 min.
Celkova délka rozhovori: 2 hod. 25 min.
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