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Uvod

V modernim podniku p#tvzdlavani, systematické hledani novydiilgritosti kombinované
se schopnosti racionalniho rozhodovanifitast a nadSeni lidi k realnyniqapokladm pro
uspsné dosazeni vytgnych citi a také k tomu, aby organizace v nelehkych konkimieh
podminkach usfre obstala. Je proto pro organizaci nutnogéinpyslet o tom, jakispiva
vzaklavani k naplovéni dlouhodobych podnikatelskychice pruzg reagovat na vSechny

zmeény vrgjSiho i vnitniho prostedi a podminek.

Vzdélavani a rozvoj zasstnand seiidi ekonomickymi a personalnimi pebami organizace.

V mnohych naSich organizacich je ¥@lani povazovano jen za nutné vydaje. Organizace,
kterym se ekonomicky doé ddi, jsou ochotny vynakladat na wévani velké finadni
castky. V ffipac, Ze se vSakdktera organizace dostane do fitiaith problén, je to jedna

z prvnich oblasti, kde dochazi k redukci fitiaich prostedki.

Vzdélavani by nemlo byt povaZzovano za nutny vydaj, ale za investitia¥ vydaje na
vzaklavani, vycvik a rozvoj zadstnand lze povaZovat za ¢éélné vynaloZzené investice
piinasejici vyznamné vysledky v podolzvySeni vykonu podniku a zisku. Investice do
rozvoje zpisobilosti zamistnand maji stejny vyznam jako investice do sira@ zd&izeni.

V silné konkurenci Ize dosahnout konkufeh vyhody pomoci vysSi odbornosti lidského
potencidlu v organizaci. Nedostatek agpbilych zamistnanéd muaze ohrozit budouci

prosperitu organizace.

Diplomova prace se zabyva p&oblasti podnikového vZthvani. Cilem zpracovavané prace
je zhodnotit soéasny stav problematiky vthvani zanistnané Ceské posty sidazem na
zhodnoceni efektivnosti nové formy \&avani, ktera je za#iena na zdokonalovariidici
prace a komunikaich dovednosti vedoucich zéstnané@ v provozu posSty. Prace vychazi
z projektu ,Komunikace v obcheéda managementu“. Zakladem projektu je cyklus tiéhnin
vedoucich zawgstnand, ktery je zamsten na zkvaliténi manazerské prace vedoucich post.

Uvedeny vzdlavaci projekt ma své stanovené cile a touto pzasfuji, zda je realizace



projektu ve zvolené cilové skugirvedoucich zagstnand pro firmu @inosna, zda doSlo

k naplreni vybranych cil vzdlavaciho projektu.

A4

Diplomova prace je roztena na dv ¢asti — teoretickou a praktickou. V teoretiaksti jsou
popsany pojmy, které souvisi se ¥&Vanim zamstnand a neustadlym zdokonalovanim
jejich komunik&nich dovednosti. Dale jsou zde popsany zasady s@havvedeni lidi,
konkrétré jde ofizeni a vedeni lidi, styly vedeni, leadership, jpk@ostaveni manazera ve
firmé a zdroje pracovnich konflikt Uvod praktickésasti je ¥novan kratkému popisu firmy
a piblizeni funknosti podnikového vz#avani. DalSicast se zabyva samotnym vyzkumem
efektivnosti vybrané akce zaealem zjiséni, zda doSlo ke zvySetidici Urovreé vedoucich
pracovniki z hlediska spokojenosti kolektivu p@eknych zarmsstnané. Za hlavni
vyzkumnou metodu sbu dat byl zvolen sémanticky diferencial, jehozlaélkimi vyhodami
je malacéasova narénost i samotné realizaci a mozna ochrana soukromi relgydna tim

I vEtSi ugimnost vypo¥di. Jako hlavni nastroj pro vyhodnocovani byla eaaltzv. poriicka

LZjistovani efektivity vzdlavaci akce".

Problematika vz&lavani a vycviku zagstnand Ceské posty je ziaé rozsahla a vzhledem
ke stale se #nicim pravnim normam a zZmam technologie ve své podstatekongéna.

K uvedenému je nutno zahrnout reé¥rfluktuaci zamistnang, a to jak z dvodu odchodu do

starobniho dchodu, tak ukogeni pracovnich po#ni v souladu s ustanovenimi Zakoniku

prace. Vzdlavani ma ve firm dlouholetou tradici.

Stejre jako je nutné investovat do ostatnich zdrgpaterialnich, strdj, budov, z&zeni), je
nezbytné investovat i do zdfolidskych. Toto investovani maditou specifiku. Hovéi se
jak o navratnosti, kterd je bohuzel velmi slézjrokazatelna, tak i o rizikové investici
vyplyvajici z fluktuace a vSeobecnosti @m Pokud se podnikové vddvani miji @inkem

(nekvalifikovanosti, nizkou kvalitou, zat®nim), n&ni se investice v nakladovou polozku.



| Teoreticka éast

1 Teoreticka vychodiska

Mriviw s

doke je, nutnosti nejen prélovéka jako jednotlivce, ale také pro firmu #éwbda naristajici
konkurence na trhu, ktera se promitd i @tsich narok na kvalifikaci zanistnané. Je to
vSak dlouha cesta, ktera nikdy nekbredstavy gkterych firem o tom, Zednem reékolika
hodin trvajiciho Skolenéi vycviku z jejich zanistnan@ budou skeli obchodni zastupdii
rozhodni a schopni mand#ejsou mylné. Firmam, které vSak maji vybudovarygtém

dalSiho vzdlavani a odbornéhdistu zandstnand, tak vzalavani ginasi nemalé vyhody.

Vzdélavani je obsahla problematika, jez budi zajem ouikd i firem, pro které pedstavuje
nezbytnou podminku k udrZzeni konkurenceschopnastitrhu. V této oblasti je uzZivano
mnoho ustalenych pojim jeZ jsou &kdy interpretovanyizne, proto nejdiv uvadim pehled

téch, které jsou pro mou préaci vyznamné a zatalefinice, s jejichZ vykladem se ztotwii.

1.1 Vzdélavani
Vzdlavani je obvykle definovano jako procesdontlého a cileédomého zprogedkovani
a aktivniho utveni a osvojovani soustavyédeckych a technickych édomosti,
intelektualnich a praktickych dovednosti a lidgkyzkuSenosti, ut¥éni moralnich rys
a osobitych zajin Predstavuje fisobeni naclovéka nebo skupinu zacélem utvéeni

osobnosti, individualizace spgknského sdomi.

Podnikové vzdlavanije vzdklavaci proces organizovany podnikem. Zahrnuje gdlavani

v podniku, tak i vzdldvani mimo podniKi vzdélavani na pracovisti. Jedné se o systematicky
proces zmny pracovniho chovani, uaro¥nznalosti a dovednosti ¢etre motivace
zamestnand@ organizace, kterym se snizuje rozdil mezi jejitlarakteristikou — subjektivni
kvalifikaci pracovnik a poZadavky na én kladenymi — kvalifikaci objektivni, tj.

kvalifikovanosti prace.



Celozivotni @eni (vzd@lavani) gedstavuje zasadni 2Zmu pojeti celého vzdavani, kdy
vSechny moznosti aeni, & uz v tradénich vzdalavacich institucich v ramci vétavaciho
systémucéi mimo ng, jsou chapany jako jediny propojeny celek, kteoyaluje rozmanité

acetné pechody mezi vzélavanim a zagstnanim.

Vzdélavani dosplych je obecny pojem pro vZkhvani dosplé populace a zahrnuje veSkeré
vzklavaci aktivity realizované jak#adné Skolské vadtvani dosplych nebo jako dalSi

vzadélavani a vzdlavani seniat.

Rekvalifikace je takova zmdna dosavadni kvalifikace za&stnance nebo uchaze
0 zangstnani, kterou ziskavd nové znalosti a dovednasibAiujici jeho nové pracovni

uplatréni na trhu prace v jiném vhodném zsmani

1.2 Vychova

Vychova je definovana jako z&mma, cileédoma soustavainnosti. Jedna se o proces
zantieny Kk relative trvalému utvéeni osobnosti¢lovéka (formovani jeho zakladnich
osobnostnich znak ndzofi, preswdéeni, postaj, cita), utv&eni podminek umadiijicich
rozvoj a stimulujicich snahtlovéka stat se integrovanou a socializovanou osobrestihou

je vytvait ¢lovéka jako socialni bytost.

Podnikova vychova je vychovny proces, ke kterémehdai v ramci zagstnaneckého
vztahu. Vzhledem ktomu, Ze vychova probiha jakahano ¥domou zménu, wdomé

piizpisobovani, stava se de facto socialninim?

1.3 Vycvik

Vycvik je v podstat novy pojem, ktery byl vyvolan ve vévani dosplych viivem Sirokého
uplatiovani specifickych metod zatenych na praktické osvojovani dovednosti. Jedna se

0 zpisob vzdlavani umo#ujici osvojeni dovednosti az do ureévizadoucich navyk

! palan, Z., Lidské zdroje. Vykladovy slovnik, Prat®2



a adekvatnich postinjVycvik se tyka ziskavani znalosti, dovednostostgy, které vedou ke

zlepSeni vykonu na sdasném pracovisti.

1.4 Trénink

Pojem trénink je &dy nespravé pouzivan i jako fiprava na povolani (vycvik). Trénink
zahrnuje instruovani, rozvijeni, wévani a procwiovani v oblasti konkrétnich dovednosti,
povolani, zarsstnani, za €elem dosazeni vysoké kvalifikovanosti. Planovitgqas vedouci
ke zmeéné postoje, ¥domosti nebo chovani préstinictvim w@ebni zkuSenosti zacélem

dosaZeni efektivniho vykonu ¥jaké aktivié neborads aktivit.*

2 Proces vzdlavani

Ve vybrané literatte a v nornd ISO 10015 je zn4zoén proces vzélavani jakoctyifazovy
cyklus:

1) Identifikace paeby vzalavani.

2) Planovani vzélavani a jeho programu.

3) Realizace.

4) Vyhodnoceni vysledku vtavani.

Norma ISO 10015 kladeudaz na pitbéZné monitorovani a zlepSovani tohoto &lastaciho
cyklu tak, aby byly co nejlépe naghmy vzdilavaci poteby organizace. Jako metody pro

monitorovani uvadi: konzultace, pozorovani & siat?

! palan, Z., Lidské zdroje. Vykladovy slovnik, Pra®2
21S0O 10015, Geneva: 1SO, 1999



Identifikace

Yyhodnoceni

Obr. 1 Ctyifazovy cyklus vzdlavani®

2.1 Identifikace potieby vzdlavani

Vzdélavani musi mit gaky divod. Tento dvod lze definovat pouze tehdy, jestlize jsou
systematicky rozpoznavany a analyzovanyrgiot vzalavani u jednotlivé, skupin i celé
organizace. Bvody pro vzdlavani mohou bytizné. Mezi nejvyznamisi pati ziskané
vysledky z hodnoceni #gobilosti zamistnané, rozhodnuti organizace pouZivat koncepci
TQM a filozofii neustalého zlepSovani, vznik noveagovni funkce nebo vyrazné &ny
v pozadavcich na #Zgobilost zamstnané definovanych v popisu pracovni funkce, zasréd
novych technologii a z&eni, pravidelné vadavani a Skoleni, které je vyZadovaredpisy,

porovnani Grové znalosti s konkurenci a dali.

2.2 Planovani vzdlavani

Za vypracovani celkového planu walvani organizace a jeho ghi je wtSinou odpowdny
personalni Utvar, ktery spolupracuje s jednotliviwadoucimi pracovniky. Personalni Gsek
také zji¥uje neshody a navrhuje népravna ogait tykajici se procesu wvddvani.
Pfi sestavovani planu vZvani se vychazi z plénosobniho rozvoje jednotlivych

zanestnand.

! Armstrong, M., Personaini management, Praha 1999



Dobie vypracovany plan podnikového vani pracovnik by mel odpowdét na
nasledujici otazky:

- Jaké vzdavani ma byt zabezpeno?

- Pro koho? (Kolika zasstnané se bude tykat?)

- Jakym zfisobem?

- Kdy?

- Kde?

- Kym?

- Za jakou cenu?
Ve fazi planovani vzglavani je také vhodné definovat kritéria pro hodmdcvzdlavani.
U jednotlivych vzdlavacich kura Ize napiklad hodnotit a posuzovat vhodnost kurzu pro
vybraného zawstnance, vliv na zvySeni produktivity prace a jakgwodukce, pinos
v orientaci na zakaznika, rozsalasovou narénost, organizéni zajiséni, odbornou Urove

lektora, apod?

2.3 Realizace

Pred zahgjenim vzthvacich kurg je dilezité, aby vedouci zafstnanci peswdcili své
podizené o vyznamu toho daného konkrétniho Skolend netElavani. Zamistnanci si musi
byt védomi, Ze se od nich¢ekava uplatovani ziskanych adomosti a dovednostiigejich
praci.

Vzdélavani zanmistnan@ neni levnou zalezitosti, zejména pokud je prémadexternimi

Ma-li vzdélavani splnit suj Ucel, je nutné, aby byly spiny urité podminky pro efektivni
vzklavani. Z toho vyplyva, Ze musi byt j@smefinovany cil vzdlavani.
Termin jednotlivych vzélavacich akci Ize stanovit v planech wt&vani jen pedbszre.

Realizace jednotlivych vzthvacich akci tak€asto zavisi na organizaci, ktera vi&vani

zaji¥uje.

! Styblo, J., Moderni Personalistika — trendy, irsge, vyzvy, Praha 1998



Prakticky existujictyii zakladni moznosti, kde a kym jsou ¥@laci akce realizovany:

- vz&klavani mimo organizaci externimi skoliteli (to jsetiSinou vz@lavaci organizace,
pop. Skoly),

- vz&klavani mimo organizaci vlastnimi zéstnanci (v pipadt, Ze organizace nema vhodné
prostedi pro vzdlavani),

- vzaBlavani v organizaci externimi Skoliteli (konzultaqtoradci apod.),

- vz&klavani v organizaci vlastnimi zastnanci (vzdlavani na pracovisti).

Volba zavisi na moZnostech organizace a né&upaangstnand, pro které je konkrétni

vzdélavani uteno.

V dnesni dob je dostatek vz&lavacich instituci #etné Skol, které jsou schopny poskytnout

kvalitni vzcElavani.

Velmi dulezitym faktorem je cena vZkvacich akci. Finami prostedky ugené na
vzklavani nejsou neomezené. Protocpsto velmi obtizné dit optimalni hranici mezi

vynaloZenymi prosedky a rozsahem vi@vani’

2.4 Vyhodnoceni vzdlavani

Ukolem hodnoceni je posoudit, zdaglm vzdslavani smysl, zejména zda vynalozené
prostedky na vzdlavani se navréati v poddhvyssiho vykonu, mensiho §o neshodnych

vyrobka, efektivrejSim vyuzivanim zdrdj apod.

Obecré Ize provadt hodnoceni podle Uro¥nhodnoceni vz&lavani z pohledu zvoleného
zpasobu a formy vzélavani. Toto hodnoceni obvykle provadiagtnici vzdlavacich akci,
ktefi hodnoti: délku vz&lavani, vykon lektora, napla formu vzdlavani, organizéni
zajiseni apod..

Hodnoceni z pohledu ziskanychédomosti a dovednosti ®estji provadi lektdi
jednotlivych kurz. Je vhodné, aby na konci kazdého kurzu provedéiremi ziskanych
védomosti (nap formou pisemného testu). Hodnoceni z pohlednopu pro organizaci je

zpravidla nejobtizgSi. U rekterych vzdlavacich akci lIze #inos zhodnotit prakticky

! Armstrong, M., Personaini management, Praha 1999



okamzit. Nagiklad byla-li sekretéka na vzdlavacim kurzu zagteném na praci s novymi
kanceld@skymi programy, Ize snadno &it prakticky druhy den po uk@eni vzdlavani, zda
se s ¢mito programy opravdu naila zachazet. U obchodnich zastapwebo prodava Ize

také pongrné snadno o¥fit, zda vzélavaci kurz msl vliv na chovani a jednankigkontaktu se
zakaznikem. BohuZel je mnoho profesi a mnohalexdcich akci, kde Ize jen velmizce

oweiit jejich piinos okamzit. VétSinou je hodnocenifmosi ze vzalavani dlouhodobou
zalezitosti. Mnohdy nelze ani di; zda se najklad zvySeni vykonu projevilo diky

vzaklavani nebo zda to bylo vlivem vhatlavolené motivace zatatnance.

U vzdlavacich akci je rowt dilezité, aby hodnoceni provedli také samotni&leani
zanestnanci. Proto pro hodnoceni jednotlivych Kuje vhodné vypracovat formulaktery

vypliji zaméstnanci po uko¥eni kurzu'

3 Efektivnost vzdélavani dosgglych

Existuje mnoho dvoda, prod by se ndly firmy vénovat vzélavani svych pracovniknag.:
stale se objevuji nové poznatky a vznikaji novénetogie, takze dovednosti a znalosti lidi
zastaravaji, progmlivost trhu zboZzi a sluzeb v zavislosti na pentivosti lidskych paoiteb si
vynucuje pruznou reakci firem i jejich pracovajkasegjSi jsou organizéni znmeny, lidé je
museji zvladat a musi byt ,pouzitelni“ n&nych mistecli pracich, vyrazgsi orientace na
kvalitu vyrobki a sluzeb, vyrazijSi orientace na zéakaznika,ém se zfisoby organizace
prace itizeni lidi, globalizace a internacionalizace vyjadichopnost pohybovat se, podnikat
a komunikovat v internacionalnim prieti, stale vice se projevuje nutnost snizovaniaufkl

a lepsiho vyuziti technologickych izzeni, pée o rozvoj a vzélani pracovnil piinasi
dobrou po¥st organizace a usnage tak vykr a stabilitu pracovnik neustalé vzgavani

a osobni rozvoj managementu i pracovrfikem je nezbytné pro zvySovani vykoa ziskani

konkurergni vyhody?

VétSina organizaci ve vysfych zemich ¥nuje vzdlavani trvalou pozornost a ma

vypracovanou koncepci vdvani. Aby byla zaji®ha efektivita, milo by vzdlavani, jako

! Armstrong, M., Personalni management, Praha 1999
Z Sova studio (2007), Provzdslavat zandstnance? [cit. 14-03-2007]. Dostupny z WWW:
http://www.sovastudio.cz/vnitrofiremni-kurzy/prozdelavat/



kazdy jiny proces v organizaci, podléhatitimu schématu, ve kterém dojde k vy
financnich a organizmich gedpoklad vzdilavani, vytvdeni popisu pracovnich mist,ceni
cilovych skupin vzdavani, identifikace poeb vzdlavani, planovani a projektovani vycviku,

realizace vz&lavani a rozvoje, vyhodnocovani efektivity ¢il/ani a rozvoje pracovnik

Hodnoceni vzélavaciho projektu je zji®vani, zpracovani a interpretace dat s cilestt ur

jeho efektivnost. Zjifovani efektivity vzdlavani v projektu je fgdmétem mého vyzkumu.

Pfi urcovani efektivnosti vychovy a vithvani se hodnoti nejen vysledek, ale tlgh
vychovy a vzdlavani, a to z hlediska stanovenychéal@vanych cil i z hlediska navratnosti

nakladi vynaloZenych na tento proces.

Pojem efektivnost vyjadje vztah mezi cili, vysledky a naklady na vychavwzdlavani.
Hodnoceni efektivnosti je cilem a sasré i prostedkem zvySovani efektivnosti vychovy
a vzdlavani. Efektivnost vychovy a vElvani je mozno hodnotit z vice aspekt stranek

a to dle i druhi efektivnosti:
celkové socialni efektivnost,
ekonomicka efektivnost,
pedagogicka efektivnost.

ZvySovat efektivnost procesu vychovy a Stavani znamena optimalizovatgaevsim vztahy
mezi faktory, které podporuji efektivnost, tj. zeyat vliv cili, obsahu, metod, didaktickych
prostedki, Skoliteli, (astniki, socialniho klimatu, motivace i organizace vychbvn

vzalavacich proces®

O efektivnosti podnikového vzthvani neni pochyb. iBsto ti, kté& o investicich do
vzklavani v podniku rozhoduji, nemivaji jasnouegstavu o tom, jak tyto ifmosy

vyhodnocovat.

V praxi se to projevuje&asto tak, Ze v ifpact nutnosti kratit rozpéet se z&ina pra¢ od
vydaji na vzdlavani. Zda se, Ze to neboli a Ze je mozné rozdekych zdroj odlozit na

pozckji. Dale v praxi byva obtizné vyjéid vSechny pinosy vzdélavani jen finatinim

! Opletalova, A., Efektivita vzdavani, PF UP Olomouc, 2006
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vyjadienim. Kvalitativni, nehmotnéiimosy se &ko mefi, i kdyZz se vSeobeénuznava, Ze

e

mohou byt dlezit¢jSi nez kvantitativni.

Z hlediska efektivni realizace wddvacich prografn v podnicich je dlezité jejich
vyhodnocovani. Pravvyhodnocovani této investicetire vyraz®& pomoci i odstraiovani

pochybnosti managementu, ktery rozhoduje o podeikovzdlavani.

Kdy vyhodnocovat?

Kazdy proces vyhodnocovani, jakkoliv jednoduchyzadujec¢as a stoji penize. Proto je
dulezita téZz odposd’ na otdzku: Kdy vyhodnocovat? Nejprve jelta se rozhodnout, zda se
vyhodnocovani vyplati. Kifjeti takového rozhodnuti jéeba se zattit na to, Ze dlezitejsi

nez vyse investice je, aby penize a zdroje bylyrelgibuzity. Nafiklad, Ze naklady na
vyhodnoceni budou jen mal@asti celkovych nakladna vzalavaci aktivity. Jestlize se bude
vyhodnocovat dopad vEvaci aktivity, je teba se rozhodnout na jaké Urovni a které metody

se pouzijt:

Vyhodnocovani vzéldvacich aktivit

Vyhodnocovani vzélavacich aktivit 1ze posoudit na zakéadritych arovni, které nazo#én
ukazuji, Ze vz8lavani vyvolava reakcecastniki, které vedou ke zémam jejich pracovniho

chovani a ke z&nam podnikové kulturyipdosahovani stanovenychicilUrovre jsoufazeny

s

1. Vyhodnocovani reakcizabezpéuje informace o postojichéastniki ke vzdlavani, ale
zabyva se i tim, co se skute nalili. Jde o jejich reakce na zazitky z procesudladani, co
si mysli o uziténosti, o jednotlivych fazich vyuky a lektorech, lop zaadili do programu,
resp. co jim v programu nevyhovuje. Pokud jsou ceapozitivni, implementace ziskanych
znalosti a dovednosti do praxe je vice péaediobna. Na druhé stransak pozitivni reakce
nevypovida nic o tom, zda jsou nové znalosti a dowgsti relevantni pro pracovginnost

Ucastnika.

! Mika, J., (2005, 18ervence) Vyhodnocuijeteiposy podnikového vziavani? [cit. 01-06-2006]. Dostupny
z WWW: http://www.hrtrend.net/index.php?id=220
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NejpouzivagjSi metodou pro vyhodnoceni reakci je dotaznik pminku. Alternativni
metodou je rozhovor s¢astniky po tréninkové aktiwit Tento zjisob je vSak natméjSi na
¢as a patbné usili g vyhodnocovani. Vyhodou je okamzitéegstava o tom, zdaastnici
budou v praxi aplikovat to, co se @#du Nevyhodou je nedostataé propojeni mezi reakci na
vzklavani a dopadem na vykonnost. Reako&enbyt ovliviena tim, jak zajimavée byly

jednotlivé aktivity pro Gastniky, misto toho, aby uvaZzovali o jejich vyznaauZit&nosti?

2. Urovei vyhodnocovani nafistu znalostiuvedeného modelu je dana tim, co gastnici
nawili. Jde o genos znalosti a dovednosti. Nehodnoti se relevanfnosu pro praci a pro

vykonnost @astnika.

Vhodnym nastrojem pro vyhodnocovani na této drggou testy ped a po vzé#lavaci
aktivité, dotazniky a rozhovory. Vyhodnocovani na této drge jednodusSi, pokud jsou
jasna vychodiska aktualnich znalosti a dovedno&tistaili, protoZze se hodnoti préav
ziskavani &chto znalosti a dovednosti. Proto je vhodné pquieidl a po vzélavaci aktivit

té7 sebehodnocenéastnili, pisemné nebo praktické testovan.

3. Vyhodnocovani individualni pracovni vykonnosti. Na této Grovni podnik hodnoti
dopady vzdlavacich a rozvojovych akci na znalosti, dovednoptistoje a vykonnost
ucastniki.

Zakladnimi metodami, které jsou pouzitelné préieni dopad vzclavani na vykonnost
jednotlivce, jsou: strukturované rozhovory gastniky a jejich nadzenymi manazery,
dotazniky pro Sastniky a manaZzery, ziskani kvalifikace nebétrzp vazba. Nevyhodou je

potieba dostatmych zdroji pro ziskani zgné vazby

4. Na urovni vyhodnocovani dopad na vykonnost podnikuse hodnoceni zabyva dopadem
vzklavaciho projektu na efektivnost podniku a na e jde o nakladay efektivni akci.
ZjiStuje se zlepSeni vysttigako je napiklad prodej, kvalita a pbni Ukoki. Nejde ani tak

o zmenu chovani, ale o to, co dobrého tataimenchovani finesla tymu, odéleni a podniku.

! Mika, J., (2005, 18ervence) Vyhodnocuijetetimosy podnikového vzttavani? [cit. 01-06-2006]. Dostupny
z WWW: http://www.hrtrend.net/index.php?id=220
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5. P¥i vyhodnocovani znén v kultuie podniku jde o to, jak se do po&domi G¢astniki
dostaly hodnoty poZadované managementeriteré preferuje vedeni podnikdad internim
nebo externim zdékaznik. Dilezité je, zda nastala poZadovana émen chovani po
absolvovani vzélavaciho projektu. O zémach v kultide podniku Ize howit jen v pipad

dlouhodobych a jasicilenych projek.

V této oblasti Ize pro vyhodnocovani vyuzfegevsim vijsi vnimani obchodnich partrier

a cilené akce specializovanych poradenskych ffrem.

Rada bych pipomenula dalSi wvody, pro které nemusi byt vddvani efektivni tak, jak

bychom si pedstavovali:

Ne vSichni manaZe chapou vzdlavani jako Sanci k osobnimu rozvoji a jako pomdc p

piekonavani vlastnich bldkomezujicich jejich vykonnost.

Nejsou vSichni feswdéeni, Ze vzdlavani je smysluplné.

Jencast z nich se odhodla vyuZzit novych poziatkpraxi.

Mnozi manazi se boji znény aridit zménu (neni se co divit, nejsou na togpraveni).

Manazéi se citi pepracovani a zcela vytizeni "operativou”, takZzeemaji kapacity na

zmeny.

Casto se obavaji klast pozadavky na své spoluprécpendisledr vyZzadovat plani

piikazl a dopordeni, proto jsou skepdti k aplikaci novych poznatkdo praxe.

Pti vyuzivani novych znalosti a dovednosti jsoutiséetini,casto a priori negativistii.
Radi se zréni od zaklad, ale & to radji napired udla (a vyzkousi) &kdo jiny.

Pro rekteré manazery j@tko pijatelné byt jako Z2ak v psychologicky pdziené pozici.

V ramci vyuky vystupuji malo proakti¥nNeradi vylézaji ze své "ulity”, maji obavu z

verejné prezentace.
Mnohdy si mysli, Ze vadlavaci akci st& odsedt.
Boji se zmylit nebo udat chybu.

Nektetfi neradi sdileji své zkuSenosti s jinymi.

! Mika, J., (2005, 18ervence) Vyhodnocuijetetimosy podnikového vzttavani? [cit. 01-06-2006]. Dostupny
z WWW: http://www.hrtrend.net/index.php?id=220
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Verbalreé davaji gednost hotovym a nena@mym navodm ("kuchakam").
Neradi se zabyvaji teoretickymi poznatky.

Nektefi podcaiuji management jakoddeckou disciplinu, odmitaji paralelu Skolské

organizace a ekonomické firmy.
Chybi jim realné porovnani s naroky na pruznostraastatnost managementispbiciho
v podnikové sfée, jsou piliS uzaveni na své Skolské pozici.

Nekdy preceaiuji své schopnosti.

Pfi samostudiu a vifipraw na vzalavaci akce nejsou vzdyisledni, kktefi se stavaji Zaky

se vSemi charakteristickymi rysy Zakovského chavani

4 Manazer v organizaci

Cyklus trénink, kterych se &astni vedouci za#stnanci posty, je zagen na zdokonalovani
jejich fidici prace a komunikaich dovednosti. Vedouci poSt zastavajéitau pozici
manaZzera v organizai struktde podniku. Kromd svych specifickych odbornych znalosti
potrebuji i tzv. manazZerské znalosti a dovednosti nisl&wna odbornosti vykonavané prace.

Jaké je postaveni manazera v organizaci, co s&jadekava, vysutluje tato kapitola.

4.1 Autorita, dovednosti, role

VSichni moderni manafiemuseji plnit peva stanovené ukoly, tzn. museji &ntidit praci,

fidit pracovniky,fidit prislusné operacelim vy38i manazersky post manazer zastava, tim
vice vzihsta uloha obecnych,tgnositelnych dovednosti na ukor specificky odbonnyc
Manazerska prace je vicerozma. Na rozdil od specialisty, ktery sénuje vyhrads svému
oboru, musi manazer zvladnout vice obld@sisto misobicich sow¥n¢ a on musi urt

reagovat na vzniklé situace.

Stat se manazerem tudiz vyZaduje velké mnoZstviogthaa dovednosti pigbnych pro
zvladani pozadavkpodniku. VyZaduje se, aby jeho formalni autoritedspondovala s jeho
piirozenou (neformalni) autoritou. Formalni autojgadana zastavanou funkci a postavenim

v fidici hierarchii. Neformalni autorita byvacowana odbornou kvalifikaci (vySe odborného

14



vzaklani, znalosti a dovednosti), pracovni moralkou, r&imimi vlastnostmi (poctivost,

daslednost), dodrzovanim stippartnerskym vztahem ke spolupracovimik'

Od dobrého manazera se takélk@ava, Ze budeidci osobnosti, Ze bude haflpodrécovat
podizené. Ulohou manazera je schopnost vyuzivat odkionoro dosahovani vytgnych
cila. K tomuto patebuje jak ziskanétpdpoklady, které je mozné ziskat vychovou, vycvikem
nebo vzdlanim (schopnost komunikace, zkuSenosti, znaloasiertivita), tak vrozené
predpoklady, které se nedaji moc otiivat (inteligence, temperament a fantaZie).

v~ s

Pokud je manaZer na nizsi drovni, snazi se pougpetifické odborné znalost{im je vy3e,
tim vice uziva vSeobecnych poznatkrniznych oblasti. Rozdily mezi jednotlivymi manazery
jsou dany jejich znalostmi, dovednostmi, vlastnoesteechopnostmi nutnymi k vykonavani
manazerské funkce. Zéalezi ovSem na tom, na jakémnistizeni se manaZer nachazi.
Manazerské dovednosti, znalosti a zkuSenosti sepi)aset z jednoho podniku do druhého
(z oblasti do oblasti). ManaZerské dovednosti, &teyZaduje efektivnitizeni, je mozné

rozaklit do tf zakladnich druin 2

1. Technické dovednosti — schopnosti vyuzivat pmstenalosti a techniky teoretickych
a praktickych disciplin, vyuZivat specializované@govniky, manazer musi mit specifické
dovednosti technického razu stejné jako maiji likéeré ridi. Je to proto, aby dokazal

zabezpeéovat provadni praci.

2. Lidské dovednosti — schopnost spolupracovaipaha efektivel komunikovat a motivovat

ostatni pracovniky. Tyto dovednosti jsou ridgdit¢jSi pro provozniho manazera.

3. Koncegni dovednosti — schopnosidit, integrovat a vzéjengnuziteiné slad’ovat zajmy

a aktivity, které v podniku probihaji.

Kazdy manaZzer pt#buje vyuzivat vSech dovednosti. Jejich relatiwizinam a podil se odviji
od UrovrE, na které manaZzer provadi praci. Technické dov&daazvlastni odborné znalosti

jsou rozhodujici na nejnizSim aedinimiidicim stupni. Lidské dovednosti tfanaph prace

! Hor&ek, L., Pojiméani autority jako zdroje informaciit[d5-12-2006]. Dostupny z WWW:
http://www.kampomaturite.cz/%5Cdata%5CUSR_001_PIBRES%5CAUTORITA.DOC
2 Manazer v organizaci (2006). [cit. 15-04-2007]sBpny z WWW: http://www.seminarky.cz
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manazera na vSech stupnitreni, protoze svotinnost realizuje progednictvim jinych lidi.
Nutnost koncegnich dovednosti vasta snérem nahoru, u vrcholového manazera nabyvaji

tyto dovednosti maximalniutezitosti.

VSeobecn Ize uvést zakladni vlastnosti manazera, které regeyuji v podok urcitych
potteb. Jsou vyrazem osobnich kvalit. Jsou tdgh@tiidit, pofeba moci, schopnost vcitit se.
Dobry manazer musi mit pochopeni a cit pro svéugpatovniky. Na kvalit manaZera zalezi

z velkécasti prosperita celého podniku.

Role manazér existuji ve vztahu k jejich spolupracoviik, k nadizenym, k potizenym,
k vlastnikim, k zakazniim aj., kté¢i maji ukitd atekdvani a pokud se manézgodle tchto

ocekavani chovaji, plni ugpre svoje role.

RozliSuji se role formalni vyplyvajici z pracovnicitahi a z formalniho postaveni manazera
v fidici struktie organizace (naprteditel, gedseda, vedouci odéni, mist aj.) a role

neformalnivyplyvajici z osobnich vzta@ihmezi pracovniky (nap pritel).

Kazdy manazer zaujim&itformalni role: roli vedouciho (naizeného), roli potizeného

a roli spolupracovnika.

Kazdy manazer vystupuje vditych situacich ve vice rolich. Napv roli vedouciho a v roli
spolupracovnika, v roli pdtteného a v roli fitele neboclena rodiny apod. #® plnéni
n¢kterych pracovnich ukélmize u manazera dochazet Kitému nagti nag. mezi plrgnim
povinnosti Wi¢i podizenému pracovnikovi a mezi loajalitoua¢y nadizenému nebo

spolupracovnikm apod., mize dochazet ke konflikmn roli!

! ManaZer v organizaci (2006). [cit. 15-04-2007]sBpny z WWW: http://www.seminarky.cz
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Tabulka 1 ManaZerské role podle Mintzberga

Role

Manazer

vystupuje v roli jako

vykonava v rofinnosti

Informasni

piijemce informaci

» monitorovani informaci o \#sim okoli
organizace, o trhu, konkurenci aj. a o mit
situaci v organizaci

* téidéni, zpracovani a hodnoceni zisych
informaci

Sititel informaci

* piredavani informaci sénem do organizace,
nadizenym pracovnikm, spolupracovnikm
a podizenym pracovnikm

mluvgi

* piredavani informaci o podniku, o vyrobcich
smeérem do vrjSiho okoli, zakaznikm,
dodavateim aj.

Interpersonalni

lidr a spojovacélanek

* jednani s lidmi uvnitorganizace, koordinace
a vedeni potizenych, hodnoceni

pracovniki, vz&lavani pracovnii,
zprostedkovani aeSeni konflikd aj.

piedstavitel organizace

2 jednani s lidmi mimo organizaci, propagace
vyrobki a sluzeb, obchodni jednani aj.

Rozhodovaci

podnikatel

* vykonavani podnikatelskych funkci,
reagovani na zémy vrejSiho prostedi, znény
vyrobnich progran, ziskavani novych
zékaznik a trhi aj.

alokétor zdraj

 rozhodovani o rozmisvani zdraj,
financnich prostedki, investic, lidi: nabor,
propoustni a rozmigovani zamistnand,
omezovani a roz&vani vyroby aj.

vyjednava aieSitel
problémi

« feSeni krizovych situaci v organizaci, hap
vysoké néklady ve vyrah ztrata zdkaznik
stavka zaréstnana a;.

reprezentant organizad

N zastupovani organizace naejaosti, i
prezentacich vyrolika sluzeb, na tiskovych

konferencich, u soudu aj.

Zdroj: Otto Obst a kol., Zaklady obecného managemetu, UP Olomouc 2006
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4.2 Rizeni a vedeni lidi

Vedeni je chapano jako dilmanazerska funkce, kteréedstavuje jednu zutezitych funkci
manazera sgdvajici v peswdéovani a aktivizaci vykonnych pracoviikvedoucim
pracovnikem tak, aby byly s@ny planované zasmy. V podstat mazeme tento vyraz
povazovat za synonymum pojmu owlovani, usmirnovani pracovnik. Smyslem vedeni lidi
je podrécovat aktivity a iniciovat tvilvého a podnikatelského ducha, tzn. vyvolat
u pracovnik cinnost, ktera swfuje dal, nez je disciplinované gim stanovenych ukal
Dosazeni &chto cili predpoklada zrmu jak na strahfiidicich pracovnik, tak i znénu na

strarg fizenych, zvla$tpak zngny postofi pracovnik k préci.

M1

Pojem ,vedeni“ vSak musime d&bodliSit od pojmu ijzeni“. | kdyz je ve firmd nutné vyuziti
obojiho, fizeni a vedeni neznamend to samétiaéni je podstatné dosahovat takovych
vysledki, které jsme sii@dem stanoviliRizenije koordinace a usniovani viechidicich
¢innosti podniku tak, aby byly zaj&ty vSechny funkce a dosazeno stanovenyah dile
tedy o uceleny soubor &kenych pistupi, nazofi, zkuSenosti i metod, které vedouci
pracovnici vyuzivaji P specifickych ¢innostech. Naproti tomu vedeniu#e obsahovat

stanoveni uitého snéru, manipulaci s lidmi, ale i motivaci. Vedeni ligi psychologické

ovliviovani podizenych s cilem vyuzit optim&jejich schopnosti pro zajmy organizace.

Rizeni lidi vSak neni jednoduché. Neni proto divaisé pi ném jednotlivci i organizacéasto
dopoustji urcitych chyb, které najenivé dopadaji na spokojenost, motivaci i vykon
a loajalitu zamistnand@. Odstragni téchto chyb ¥tSinou neni obtizné. rBdpoklada vsak

uveédomit si jejich podstatu afginy a nalézt cesty k jejichiekondni.

V zatéatcich se pozornost sotedila na definici ryé isgsSnych vedoucich pracovriikTeorie
rysi stavla na osobnich kvalitach vedoucich Beqpokladala, Ze dobry vedouci se jako
takovy rodi. Koncem 40. let se objevuje noviispup — Uspsny vedouci se vyziaje
spravnym stylentizeni. Chovani vedoucich pracovinie relativreé stalé. Existuji stylyizeni
— zpisoby chovani, které jsou Uismé a takové, které jsou ne&Spe nebo ménusgsne.
Uspsdnému styluiizeni se Ize nait. Kontingeréni nebo situacionalistickyifstup z&ina

pievladat koncem 60. let a@@ziuje situaci. Neexistuje jeden univerzajplatny styliizeni,
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aspEsny styliizeni zalezi na situaci. Jelba spravé pochopit situaci — podle té je palela
volit rizné stylyrizeni. Péatkem 80. let se objevuji noveé teorie vedeni 8dijhrn@ nazvané
nové vedeni (New Leadership). Proti dosavadnirtSinou racionalnim istupim je
zdiraziiovana emocionalni stranka vedeni lidi. #¥dhim pojmem se stava charisma, sila

osobnosti udce, ktery dok&Ze strhnout ostatni pro svouVvizi.

Motivace je dilezitou sodasti vedeni lidi. M& za kol sladit osobni zajempracovni Usili
pracovnika s poebami kolektivu, firmy, atd. Teorie motivace jsou¢d teorie zamena
na poznani fi¢in motivace (Maslowova teorie hierarchie lidskyaitipb) a teorie zkoumajici
pribéh motivaniho procesu. Zaklad ,Maslowovy teorie” $pea v konstatovani, Ze
pii pfechodu z jedné moti¢ai Urovre na Urové vySSi je nezbytné dostate€ uspokojit

potreby niZSi Urova, jinak ztraci motivani efekt.

4 N potreby vysSi Grové

7 3. socialni poteby ) N

4 2. potieby existerni jistoty a bezpénosti \

e 1. zakladni fyziologické poteby N

Obr. 2 Maslowova teorie hierarchie lidskych pokeb’

Pred tim, nez zmeme veést lidi, je zaptbi planovat, organizovat a zajistit konkrétni
pracovniky. V ramci usgné firmy chceme, aby naSi zéstnanci pracovali v Zzadouci kvalit

kvantit a sntrem napldni nami vytenych cii. Vedeni neni omezeno pouze

! Heimova4, P.; Chapman, E.N., Zaklady vedeni. 1anydPraha: Linde Praha, 1993
2 Tureckiova, M., Kl¢ k &innému vedeni lidi, Grada Publishing, a.s. 2007
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na projektového manaZera, ale upiainlze hledat i na dalSich udrovnich projektu,
napg. technicky vedouci nebo vedouci tymu se mohou tihvedouci role. Zakladni funkci
vedeni jetizeni pracovniho kolektivu. Pracovnik, ktery tutmKci vykonavé, musi spbvat

urité predpoklady a to: mit komunikativni schopnosti a watii techniky®

Vést podizené neni snadn&a. Je zapdiebi brat v potaz organizai a lidské faktory. Kazdy
projekt je individualni, ale také lidé, se kteryspolupracujeme na projektu, jsou rozdilné
osobnosti. Nutnosti je naslouchat lidem a &itych situacich byt dokoncefipelem, ktery

dokéze nejen poradit, ale i podat pomocnou ruku.

Do vedeni lidi I1ze tedy zahrnouttigtup k podizenym (osobni kontakt), dohled, delegovani

pravomoci (pogteni podizeného ukolem), pochopeni (nejenom kritizovahwvédit).

Pfi vedeni lidi nAm pomaha jedna z klasickych tepazyvana “teorie X a Y”. Teorie X
vychazi z pedpokladu, Ze gmeérny pracovnik nema sveé zastnani rad, je muifiéZi nutnou

k zajis€ni obzivy. Nema zvlastni ambice. Jeho zakladninemyge lenost a snaha praci se
vyhnout, ale brat za to penize. Vedouci musi talkov@racovnika stale kontrolovat,
popohast, proto se zde prosazuje direktivni, autokratitizéni (vedouci rozhoduje o vSem

a prikazuje pracovnikovi pkni konkrétniho ukolu).

Teorie Y vychazi z ogamych pedpoklad. Pracovnik ma ffirozeny sklon k préaci, chce
V praci najit svou seberealizaci, ma sklon k odgdawsti, aktivié se @&astni na praci &zeni.
Vedouci pracovnik je v tomtdipads radcem a koordinatoremidtipoklada se demokraticky

aZ liberalni stykizeni (viz. styly vedenf.

KdyZ se zandtime na role manazerajdeme manaZzery rolt z nékolika hledisek:
1) podle Urove tizeni
2) podle stylurizeni

e

Podle Urova fizeni lze management radil na vrcholovy, stedni a nejnizsi. Vrcholovy

~ v s

management, nebo-li top management, je na nejWssini, kam pdi reditel, prezident

! Cerméakova, L., (2007, 20. dubna) Vedeni lidi. [20-04-2007]. Dostupny z WWW: http:///www.seminarg.
Z Koontz, H., Weihrich, H., Management, Victoria Rshing 1993
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spol&nosti nebo nawstek feditele apod. dchto pracovnik neni mnoho, maji vSak velkou
zodpowdnost zaizeni a vedeni spaleosti. Jejich znalosti a dovednosti pak vedou Kcisp

firmy.

Do stedniho managementu piavedouci Utvar firmy, jako nap. vedouci marketingového
odckleni, vedouci nakupu. Tito vedouci jsou fadni top managementu a zartvgou
nadizeni nejniz§imu managementu. Wchto manazeér neni kladen takovy taaz
na koncepni a strategickou préaci, jejichupobeni ma kratSéasovy dopad a jsou vice
zamestnani operativniniizenim s¥ienych utvai.

s e

nadizeni pouze vykonnym pracovtiik, jako jsou misi, vedouci zavodni jidelny apod.
Na této Urovni se &ekava pedevsim operativriiizeni, perfektni znalost detaib schopnost

zvladatre$eni kazdodennich &ith problénd.*

4.3 Styly vedeni lidi

Je naprostoiejmé, Ze kazdy ma 8yosobni styl vedeni. Te¥asto neni lepSi nebo horsi nez
ostatni styly, ma pouze své relativni vyhody a hedy. Trénink ,vedeni lidi“ na zaklad
osobnostni typologie pomahéastnikim identifikovat styl vedeni, kteryipozere na zaklad
svych osobnostnich charakteristik feg@nostiuji a hlavé uvédomit si jeho pednosti

a omezeni. Kromtoho jim gedstavuje dalSi mozneé styly vedeni a ukazuje, ycjalsituacich
je vhodné st preferovany styl ¥domeg nahradit jinym, v daném okamziku potencéln

efektivngjSim stylem.

Na druhou stranu i vedeni z&stnanci jsou tzné osobnosti, kazdy z nich méa jiny
preferovany styl komunikace a prace, jiny hodnoteystém a osobni preference. Na kazdého
Z nich pisobi trochu jiné motivai faktory. Z toho vyplyva, Ze ve spolupraci s fimdnymi

je vhodné ke kazdému z nich volit modifikovany stgdeni, ktery je efektivni vzhledem

k jejich osobnostt

! Cerméakova, L., (2007, 20. dubna) Vedeni lidi. [20-04-2007]. Dostupny z WWW: http:///www.seminaig.
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Styl vedeni lidi je zfisob chovani vedouciho k pdzenym (je zavisly na prastdi a osobé

manazera). Rozeznavame 3 styly vedeni lidi:

Autoritativni styl je zamfeny na vykon, centraini komunikaci manaZera, autorianazera,

konformitu pracovnil, tresty a odréiny, rychlost rozhodovani manazera.

Demokraticky styl je u pracovnik kteri participuji na vedeni, i odpésnosti. Jejich

rozhodovani je kvalitni, ale mnohdy pomalé.

Liberalni styl vedeni je charakteristicky slovyélgj si co chce$". Individualniast, WwtSi

nezavislost vedou k rozpadu a chaosu. Tento skyérouhodob aplikovat?

4.4 Leadership

VétSina lidi rozumi pod pojmemleadership vedeni druhych. Spravny leader vSak musi
umeét vést gedevSim sam sebe, vedeni druhych se pak st@wzenou zalezitosti. Waz
klade zejména na viiiti, emocionalni, stranku spoluprace sifwehymi zalozené v prvni

fads na motivovani a delegovahi.

Rozdily mezi managementem a leadershipem jsou prostednim kontaktu vedouciho
pracovnika s ostatnimi lidmi v organizaci. Manajgeten, kdo ma pdikzené, o jejichZ préaci

rozhoduje &idi jejich vykon zadavanim ukinl Primérni je pro & dosazeni stanoveného cile,
véas a v odpovidajici kvatit O mezilidské vztahy se nestarddbuibec nebo rozhodnne

v prvnitac. Leader ziskava na zakkadveho vztahu k lidem a stylu jednani s nitizpivce

a nasledovniky. Ti potom s jeho podporou plni Ukwolgohem samostatjn a uvedomaleji.

Védi, co se po nich chce a sarfgjre také,ceho se jim za to dostafe.

Podstatou systému leadershipu je ziskat lidi prénzmukazat jim sir, (€inné je ovliviiovat
(motivovat je a oteterné s nimi komunikovat) a spaieé s nimi pgekonavat fipadné

prekazky a slavit dosazenaazstvi (projevovat emocé).

Leadership je v sa@asnosti ¥ejm¢ nejmodergjSim a nepouzivaisim stylem vedeni lidi.

Aby byl manazer dlouhodehisgsny, je nezbytné, aby byl nejen odbornikem ve suéepni

! Cerméakova, L., (2007, 20. dubna) Vedeni lidi. [20-04-2007].Dostupny z WWW: http:///www.seminarkg.c
2 Tureckiova Michaela — Kdik Gsinnému vedeni lidi.Grada Publishing,a.s. 2007
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specializaci, ale zarosiemusi undt pracovat s lidmi a motivovat je k dosahovanisiep
vysledki. Pojem ,leadership” se dotyka schopnosti motivavaivliviiovat druhé. Veést lidi
muze jen widce, ale kazdy manaZer nenidee. Leadership je proces spojeny se stylem
a kreativitou. Idedlni leader by&mmit schopnost inovovat, byt originalni, z&mn na lidi,
dlouhodolé perspektivni, uitym zpisobem vizionA a nel by experimentovat, ush

i riskovat?!

Spravny vedouci musi ovladat prvkydcovstvi. Ty se rozduji na ¢tyti zakladni, kterymi
jsou: schopnost efekti¥na odpo¥drné vyuZzivat moc, schopnost pochopit, Ze motivace lidi
zAavisi nacase a situaci, schopnost inspirovat, schopnasolgt takovym zfisobem, ktery

prispiva k rozvoji piznivého a motivujiciho klimatt.

5 Komunikace a komunikaéni dovednosti

Komunikace je povazovana za piestek, kterym jsou lidé v organizaci propojeni taky
mohli dosadhnout spataych cili. Bez moznosti komunikace by skupina nemohla fuagov
nemohla by dosahovat til K ¢emu je komunikace v organizaci peltina: stanoveni
a sclovani cili podniku, zpracovani plan k dosazeni ail, organizovani lidskych
a materialnich zdréj vybér a hodnoceni pracovnik vedeni, pikazovani, vytvéeni
vhodného pracovniho prastli, kontrolovani. Komunikace je s@sti vSech manazerskych
funkci, které zabezaji interni fungovani organizace. Komunikace ovisopojuje podnik

i s vrsj&im prostedim. Pomoci komunikace se podniky stavaji igeym systémen.

Proces komunikace zahrnuje odesilatelegnps sdleni zvolenym kanalem afijemce.
NejvétSim problémem komunikaiho procesu se zda byt osobndkivéka. V procesu
prijimani informace neniifjemce v pasivni roli. Sam &éni zpracovava a tim dochazidd
zkresleni. B ziskavani informaci z okoli provadime selekcimije porévadz zpravidla
nejsme schopni absorbovat vSechny relevantni irdoen Tim dochazi k be&hému

vybérovému procesu, ktery je ovlign naSim oekavanim, naSimi ptgbami a panimi.

! Cermékova, L., (2007, 20. dubna) Vedeni lidi. [2@-04-2007]. Dostupny z WWW: http:///www.seminarg.
2 Koontz, H., Weihrich, H., Management, Victoria Rshing 1993
® Kolektiv autofi, Zaklady obecného managementu, UP Olomouc 2006
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Mohou zde fungovat vSechny chyby, které z metodelagpame jako chyby pozorovéni

prvni dojem, pedsudky, tradice, figura a pozadi aplmdormace jsou dale interpretovany.

Interpretaceanize byt ovlivienanejasnosti situacghledame takové vystleni, které nejlépe
vyhovuje naSim fedstavam)naladénim (optimisté maji sklon posuzovat situaci jako projev
pozitivnich znén, pesimisté jim podsouvaji negativni aspekmfortnimi zénami (jsou
dany naSim vztahem k Zivotugldji nas takovymi, jaci jsme, jsou dany i naSimd&anim,
povolanim, narodnosti, politickou preferenci; mihini stejné zony se citime di#h podle

nich vyhodnocujeme informace).

VSichni jis€ mame zkuSenost, Ze mnoha nedorominmezi lidmi v osobnim Zivet

v politice, v organizacich, o které nam na tomtstinjde gedevsim, vznikaji chybami
v komunikaci. Proto jsou v soasné dob velmi popularni akceuaenych vzélavacich

instituci, které nabizeji vycviky komuni&aich dovednosti. Mezi nejtezitéjSi komunika&ni

dovednosti pati naslouchani, mluveni a psani, neverbalni komweika obchodni
vyjednavani.

Kli¢em k dorozurani je naslouchani.Neschopnost lidi naslouchat jinym je jednou z hiekin
bariér efektivni komunikace.&ny poslucha zachyti pimérné 50% ze séeni jiné osoby.

S délkou rozhovoru viak pozornost klesa az na pruB$%. V odborné literate jsou tizna

doporweni pro naslouchani.

Napiklad dopordeni uvedena v Koontzovi, Weihrichovi (1993, str.352,1) prestaite
mluvit, 2) nechejte mluvit druhého, 3) ukazte siz@ejete naslouchat, 4) bite pozorni,
5) snazte se druhého pochopit, 6}t trpelivi, 7) tlumte swj temperament, 8) reagujte
klidne na argumenty a kritiku, 9) ke otdzky, 10) jfestaite mluvit. NejdlezitgjSi je prvni

a posledni rada, cHji-li lidé naslouchat, musis;estat mluvit.”

Bélohlavek (2006, str. 527) j@Stlopor@uje: , 1) soustedte se na to, dem se mluvi a snazte
se vylodit vyruSovani, 2) opakujte si Kbva slova a &y nebocisla a jména v duchu,
3) sledujte gesta, postoje a vyraz ébje hovaiciho partnera, steghjako znény jeho hlasu,

s pomoci mimiky a gestikulace se snaitt mezi ¥tami, 4) davejte najevo &y zajem

! Kolektiv autofi, Zaklady obecného managementu, UP Olomouc 2006
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naklorenim k partnerovi a sougdenym vyrazem ohleje, 5) vSimejte siFpstavek nebo zm
rytmu 7eci, signalizuji, Zze nastala vhodn&ilezitost pro odpa& nebo kladeni otazek,
6) poskytujte zfinou vazbu, aby bylo jasné, Ze zprawzumite, snazte se ptat nebo
komentovat projev mldiho, bude se pak pokouSefcwv vysvtlit |épe, abyste jim pl

porozundli, 7) zvla3 bedliw sledujte informace, které pro vas maji osobni &gzt

Doporiiuje se, aby styl pisemné komunikace byl energizkgtava-li pisatel vyssi postaveni,
pasivni styl, zaujima-li pisatel nizSi postaveni nefijgmce. _Osobnstyl je dopordovan
u predavani gijemnychzprav a pro dosazenfgs\wdcivosti poZzadavku pro vykonangjaké
¢innosti. Pro sélovani negativnichnformaci je vhodné pouzit neosotstyl. Pro sdlovani
dobrych zprav, reklamy, nabidkové dopisyfedny barvity, Zivystyl. Mérg barvity styl je

vhodny pro BZnou obchodni korespondenci.

Neverbalni komunikacema pro manaZzery dvoji smysl: jednak mohou poznaitypdruhé
osoby khem jednani, jednak mohoutg$wyraz a gesta ovlivnit tak, Ze u druhé osoby wiitv
pozitivni dojem. Neverbalni komunikace t@u forem: mimika — sdbvani vyrazy oblieje,
haptika — sdlovani dotykem (podani ruky), posturologie -€ls#tani postojem, konfiguraci
Casti tla (zaloZené ruce, ruce za zady, gekid noha..), gestika —&advani gesty, proxemika
— sctlovani vzdjemnym postavenim, vzdalenosti milok, kinezika — sélovani pohyby,

shazte se, aby vas vyraz byimpeierg uvolnény,

Pro manazera jetatezité, aby byl dobrym kddo¢am a dekddowgem. To znamena, Zze musi
usilovat o to, aby mu bylo rozumo a aby také sam rozémMezi metodami zlepSovani

komunikace jsou uva@my prowtrovani, regulovani infornéaich toki, vyuzivani zptné

vvvvvv

Prowtovani ma zajistit, zda to, co jsmeskxvali, tak bylo skuténé prijato a pochopeno. Jiz

vime, Ze problém je ve apobu mysleni fljemce.

Regulovani informénich toki ma zajistit problém ietizeni informacemi. Kontroluje se jak

kvalita, tak mnozstvi informaci. Ignoruje se tkedité.
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Vyuzivani zgtné vazbyma zajistit, aby sfleni bylo @ijato a nElo zamysleny &inek.
PredevSim o pjeti informace se musi manazdgepwdcit véas. Ri komunikaci tvédi v tva je
mozna pima z@tna vazba. R sestupné komunikaci neni tolikileZitosti ke zptné vazks

a také dochaziasto k nefesnostem.

| kdyZz kazdy zamsstnanec dostane material &aké dilezité otazce, neni zafeno, Ze doslo
ke komunikaci. B vzestupné komunikaci jsou pro &pou vazbu fznivejSi podminky.
Proto plati, Ze zdrava organizace ipbuje efektivni vzestupnou komunikaci, ma-li mit
sestupnd komunikace Sanci na dsp Nekteré vyzkumy ukazuji, Ze zastnanci negativh
hodnoti nedostatek #mé vazby od svych 3&f Zamgstnanec, ktery nevi, jak je jeho prace

hodnocena, stava se opatrnym, nejistym a Gzkostlivy

Empatieje schopnost vcitit se do role jinéktovéka a ungt predpokladat jeho hlediska
a citova rozpolozeni. Komunikator byehproto @ijemce dobe znéat a byt schopen vzit se do
jeho postaveniCim je Wtsi rozdil mezi vz8anim a zkuSenostmi komunikatora #jgmece,
tim vetSi musi byt Gsili nalézt sp@leou platformu pro porozugni — platformu, na niz se

vzajemrt piekryvaji oblasti zkuSenosti obou stran.

ZjednoduSovani jazykg vyznamnym proseédkem zlepSovani komunikace ¢Mbychom si

pamatovat, Ze efektivni komunikace obsahujenps porozugni dané zalezZitosti. Jestlize
piijemce nerozumi, nedoSlo ke komunikaci. S iglmbu zjednoduSovani jazyka se
nesetkAvame jenom na vysokych Skolach, ale fadéch a ve stenich odbornil, ktei
pouzivaji swj Zzargon a zapomenou, Ze jim laikové nemuseji r@tum

7 A

Efektivni naslouchanijiz sdlené ve vySe uvedenych navodech, které by vsSak Ilyeby

k nicemu, kdybychom se nerozhodli, d@&cemenaslouchat. Poznani, Ze efektivni komunikace

e

znamena byt pochopen a sam chapat, jetdeszittjSi nez baliky navod

VyuZzivani ,suSkandy" — neoficialni komunikai systémyse vyskytuji v kazdé organizact, a
si to manazé preji ¢i ne. Suskanda je rychlaginna a napluje potebu lidi komunikovat. Je
efektivni, porvadz jde o komunikaci t¥av tva, ktera umo#uje zgtnou vazbu. Mana#e

s ni museji péitat a ngli by se snazit alespozajistit jeji gesnost. Omezit nezadouddinky

! Kolektiv autofi, Zaklady obecného managementu, UP Olomouc 2006
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SuSkandy a vznik fam je mozné tim, Ze zdokonalimé formy komunikace tak, aby

zamestnanci dostavalifiesné informacé.

6 Zdroje pracovnich konflikt @

ZkuSenosti personalistukazuji na nasledujici typické zdroje nedoro#nim a naslednych

konfliktt uvnit organizact:

Osobnost pracovnika a jeho socialni chovani:

Pati sem pipady pracovnik jako jsou: chroriti s€Zovatelé, nesnéSenlivci, osoby se
Spatnym vztahem k druhym, osoby se sklony k naslhpy nedodrzujici pravidla, moralisté,

parazité na praci druhych, osoby liné, neukéérapod.).

Nedorozunini pfi vykonu préce:

Obvykle jde o pipady Spatné komunikace, nedokonalého ¥ysmi pracovnich Ukdl
pravidel a povinnosti, nevhodnych forem informovardacovniki, nedostaténé kvalifikace

zanestnand, nedostaténé inteligence a empatie na jedméruhé strad procesu s¢glovani.

Nedostatky v personalni praci podniku:

Jde o nedostatky v ziskavani a #igbpracovnik, nevhodné umishi pracovnika, nedostatky
pii vytvareni pracovnich Ukél a @i jejich hodnoceni, nejasna pravidla pro povysSovani

a odngnovani, zanedbavani vddvani a pée o pracovniky a;.

Nevhodny styl vedeni lidi v organizaci:

Prevazuje direktivni vedeni, nedostate participativni pistup, sklony k byrokracii,
nedostatény respekt k lidskym prdwnm zangstnan@, nedostaténa pozornost kjejich
zajmam a personalnim cim, kastovani, fghrady mezi zagstnanci a vedenim a meazi
vedoucimi @iznych Urovni, nerespektovani z&gmand, piip. odbofi jako rovnopravnych

partnefi, nelngrné rozsiovani povinnosti zasstnana.

L Kiiz, P., (2005, 24) Manazer jako mediator vnitrofiremniho sporut.[¢2-01-2007]. Dostupny z WWW:
http://lwww.petrkriz.cz/main/TRENDMARKETING-Mediacegpcovnihokonfliktu.doc
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Zptusob formovani tynin:

Pti formovani se spiSe hledi na kvaliféka strukturu lidi, ne tolik na charakteristiky
osobnosti jednotlivych lidi a osobnost vedoucihenuy Jednotlivi pracovnici, jakkoliv
kvalitni odborr, pak k sob neladi lidsky. Nevytvigeji kooperujici tym s pozitivnimi vztahy,

ackoliv to dany ukol vyZzaduje.

Zmény organizace prace, struktur, technologie a téshni

Jde nap o pipady, kdy zniny probihaji bez ohledu na nazory zgtnand, ti nejsou pedem
informovani, znény piinaseji fist nebo pokles kvalifikovanosti prace, f@dtu osvojit si novée
pracovni navyky a postupy,iip. se rekvalifikovat, mohou znamenat sniZovanitypo
zanestnand, prestavbu nebo likvidaci stavajicich koleKtjvdislokani zmeny funkéniho

a platového zZazeni.

Umisgni pracovist a pracovni podminky:

Konflikty také vyvolavaji vejsSi okolnosti, jako je filiSna vzdalenost sklad materialu
a nahradnich dilod utvati obsluhy, vzdalenost administrativnich budov, jigelNzdalenost
dislokovaného pracoviStvyZadujiciho intenzivni kontakty se spravou organeci jinym

Uzemr odcklenym pracovidtm. Nedostatek klidu a soukromfipréaci, stissny prostor,

nepdadek na pracovisti, stresové fyzikalni podminkzikovost pracoviét aj.

Pticiny mimo organizaci:

Zivotni, rodinné a bytové problémy zastnané, nemoci. Hospodaka a politicka situace ve

spoletnosti, obtizna situace na trhu v danémaveivaj’

LK¥iz, P., (2005, z8) Manazer jako mediator vnitrofiremniho sporut.[¢2-01-2007]. Dostupny z WWW:
http://www.petrkriz.cz/main/TRENDMARKETING-Mediacegpcovnihokonfliktu.doc
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7 Vzdélavani a vycvik zaméstnanai v Ceské po#, s.p.

V Ceské podt jsou stanovena pravidla pro organizaciizeni vzdlavani a vycviku pro

odborny profesni rozvoj zatethand po celou kariérni drahu ve figm

Mezi zakladni cile vziiavani paitti rozvinout schopnosti zafsthané a zlepsit jejich vykon.

Pomoci zamstnan@m, aby se mohli v organizaci rozvijet a budovatéar Poteba lidskych
zdroji organizace je v maximalni fei uspokojovana z viitich zdroji. Je vhodné snizit
mnoZstvicasu patebného k zacviku a adaptaci zsmtmand, ktefi za&inaji pracovat na novém

zarizeni nebo v nové pracovni funkci.

Vzdélavani je nepetrzity proces vychazejici ze zasad podnikové igplitzdélavani, ktery

sleduje cile podnikové strategfe.

Klienty Ceské posty jsou @¢hané, ki vyzaduji rychlé, dostupné agulevsim kvalitni sluzby.
ZvySovani kvality poStovnich sluzeb je megstavitelné bez vzthnych, orientovanych,
progresivnich a motivovanych zastnand. Stalé zmny nuti firmu plr¢ vyuzivat pracovni
potencial svych zadstnanéd a hledat nové, dinngjsi formy vzdlavani a rozvoje,
zkvalitnovanitizeni, komunikace, motivace a stimulace pracavaiod. Od zagstnané se

ocekava adaptabilita a flexibilita. Cilem je tedy gphost¢lovéka neustale sefiapiasobovat

novostem a tiré¢im zpisobem k nim i fispivat.

7.1 Nedilné sowasti podnikového vzdlavani

Vzdglavani ve Skolské soustav

Zakladni pipravu pro vykon profesi ve firfrezaji&’uji sttedni a vysoké Skoly. Vybrané Skoly
poskytuji specialni postovni kvalifikaci, kteroeska poSta uznava vnitropodnikovymi
normami. Stedni Skoly a &ilist¢ poskytuji nematuritni a maturitni poStovni kva#ci pro
praci v postovnich a peébnich sluzbach. Postovni kvalifikace ziskana nmit Skolach se
zamgienim na postovni provoz je rovnocenna provozniifkatni zkousce z pohledteské

posty.

! Smernice . 13/1997, Personalni prac&®, Interni norma P
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Vstupni instruktaz

Vstupni instruktaz je sa@asti gijimaciho fizeni a slouzi k seznameni se zakladnimi
vnitropodnikovymi normami a k seznameni s praceéwistVstupni instruktaz provadiimy
nadizeny zamistnance nebo jim peékeny zamstnanec. Je povinna pro vSechny nastupujici
zanestnance. Absolvovani musi byt doloZzeno prokazatelmpkladem, ktery je nedilnou

souasti osobniho spisu zé&stnance.
Zaweni

Souwasti adaptniho procesu za#stnance bez odborné kvalifikace je Zeni, které tkvi
v osvojeni znalosti a dovednosti nezbytnych prawgkanowinnost na pracovnich pozicich
po dobu, nez bude realizovana odborna teoretick@rgva zakotena pedepsanou
kvalifika¢ni zkouSkou. Spoiva v odborném paieni s pimérenym zacvikem ihned po
nastupu na pracovist(ptipadré cvicnou posStu, pokud se jedna o pozice v postovnim
provozu). Zateni je uteno roviez zangstnan@m, ktai prechazeji u zatstnavatele na jiné
pracovis¢ nebo novy zfisob prace. Absolvovani z&ni musi byt row¢ doloZzeno

prokazatelnym dokladem, ktery je nedilnoudmii osobniho spisu z&stnance.
ZaSkoleni

DalSi sodasti adaptniho procesu za#stnance bez odborné kvalifikace je zaSkoleni, které
slouzi k osvojeni znalosti a dovednosti nezbytngoh vykonavanowinnost zejména na
pozicich, pro 87 je pedepsadna odborna teoretickéippava s certifikaci ({: APOST

u pracovnik poStovnich fepazek, u specialnichrgpazek postovni sptelny — certifikace

CSOB, mzdova &etni — SAP/HR apod).
Rekvalifikace

Ceska posta bude i nadéle v souladu srozvojem ®s@pod#ské ¢innosti Fednosts

zabezpeéovat odbornou fipravu vlastnich zadstnan@ pro zvladnuti novych technologii
v ramci celozivotniho vzflavani. Ve smyslu Zakond. 435/2004Sb. o zakstnanosti Ize
Ziskat gipravu pro vykon povolani jako uch&ze zangstnani formou rekvalifikace. Na

zékladt dohody o zajigni rekvalifikace mezi uchazem o zamstnani a fislusnym Wadem
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prace je uchaze umozréeno ziskat teoretickou i praktickoufipravou nové znalosti
a dovednosti umaijici vykon prace, na niz je ucha&zeekvalifikovan. Vzhledem ke
specifickym profesim  Geské posty je tato moZnost vyuZivana jen sporadicky v tch
piipadech, kdy je mozno po uk@mani rekvalifikace tohoto uchase zangstnat

v organiz&nich jednotkach firmy.

V ramci dalSiho pracovniho uplati vlastnich zagstnand (zmeny technologie) lze za
stejnych princi postupovat p rekvalifikaci zaji¥ované zarsstnavatelem v souladu s vyse

uvedenym zékonem.

Ostatni nastupni kvalifikai kurzy a zkousky

Tyto slouzi k pipraw a owtreni odborné kvalifikace pro pracovni mista, p&d j@ vyzadovan
doklad o zfisobilosti opraiujici k vykonu pisluSnécinnosti (nap. revizni technici, sw&i,
technici BOZP, PO aj.). Povinnost prokazat tutdsgbilost je stanovena obe&cplatnymi

pravnimi gredpisy, na které navazuji vnitropodnikové nordieské posty.

Manazersky vycvile sowdasti celozivotniho systému wtdvani a slouzi pro zdokonalovani
profesni zpsobilosti fidicich zanistnané stedniho a vy3siho stuprfizeni vCeské pot
a pro gipravu personalnich rezerv. TWwgej zdokonalovaci kurzy, které jsou otemou
nabidkou pro vSechny kategotiigicich pracovnik a personalnich rezerv. Nabidka i
pozadavky, které vyplyvaji z planosobniho rozvoje. Jsou zajp&any centralé, prevazre
mimo Ceskou postu na zéakladpoZadavk cestou zawstnaneckého Gtvaru generdlniho

teditelstviCeské posty.

Vycvik lektorského sborje uken lektoim a instruktoim (jedna se o zasstnanceCeské
posty) zajisujicim vzdlavani a vycvik zamstnané. Tvori jej specialni lektorské kurzy
zantiené na aktualizaci odbornych znalosti a dovedwvoséivaznosti na zémy technologii,
v pravnim systému apod. a kurzy pro ziskani pedakégkvalifikace, tzv. pedagogické

minimum pro lektory bez pedagogického dtzohi.

! Smernice . 13/1997, Personalni prac&®, Interni norma P
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Vycvik lektorského sboru je zajidvan centralé z Urovré generalnihdgeditelstvi. Lektorskou

ginnost v ramciCeské posty mohou vykonavat pouze lekteteii sphuji tuto kvalifikaci.®

7.2 Podnikové vzdilavani a vycvik

Podnikové vzdlavani a vycvik jsou saidsti komplexu personalnihidzeni zahrnujiciho
nabor a pjimaci tizeni, adaptai proces, hodnoceni z&stnand, personalni rezervy

a celozivotni vz8avéni. Tento systém méshé funkni vazby k systému od#ovani.

Vlastni vzdlavaci proes se fidi Organizanim a zkuSebnimifadem vzdlavacich

a vycvikovych kura a kvalifikatnich zkousek.

Vycvik slouzi zamistnaném, kteti sphuji pozadovany stupevzdlani k ziskani odborné

kvalifikace pro vykon prace Geské posty.

Zamestnanec je po nastupuriaaen v ramci adaptaiho procesu do rezimtizené praxe,
béhem niz se seznamuje s pracoviSiské posty, fipravuje se ke kvalifikénim zkouskam
a procviéuje si ziskané znalosti a dovednosti v Zivé prdeho vysledky jsouipdnmétem

hodnoceni adaptaiho procesu*

Pokud zamsstnanec neziskal odbornou kvalifikaci na poStovkble musi pro ziskani

provozni kvalifikace slozit kvalifikéni zkousku:

. zakladni zkouSkuna mista u poStovnirgpazky, dortovatele, gkteré prace v zazemi
posSty nebo v fepra,
. provozni zkousSkuna mista sigdepsanou vysSi kvalifikaci v poStovnim provozu,

v pieprav, ve vnieni sluzlg, inspekci apod. (podminkou k provozni zkouSce |geni

zakladni zkousky),

. zkouSku pro vedoucha mista vedoucich post a&kterych jinych provozoven a na

n¢ktera vybrana referentska mista (podminkou ke zZt@jeSslozeni provozni zkousky).

! Privodce nového zaestnanceCP, Interni poriicka
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Pro praci referenta v administratimebo vedouciho Utvaru je nutné Upln&gdhi odborné
vzklani nebo vysokoskolské vddni, na gkteré specialni funkce je nutné slozit specialni

zkousky (certifikace).

Po celou dobu zagstnani je pracovnik sledovan a hodnocerrimadym tak, aby mohly byt

co nejlépe vyuzity jeho osobnifqupoklady pro usjch v praci. S perspektivnimi pracovniky,
kteri pripadaji v Uvahu pro pracovni postup, se na z&kpaedvidelného hodnoceni sestavuje
plan osobniho rozvoje zahrnujici dalSi Adani a vycvik a systematické praktikovani na

raznych pracovnich mistech aidznych funkcich.

Vzdélavani a profesni vycvik jsou vkladem z&tmance do osobni kariéry a je pouze &a,n
jakych cili chce dosahnout. Za g@imi pozadavk na odbornou kvalifikaci odpovida
bezprostedni nadizeny zanmistnance. Odborny servis poskytuji zstmanecké Utvary, které
vysilaji pracovniky do kufz Zameéstnanec, ktery chce iniciatigrevySovat svou odbornou
kvalifikaci, se obrati na svého bezptesiniho natizeného, fipadré na zanistnanecky utvar

a projedna s nimi moznosti atgob realizace.

Smernice ¢. 13/97 ,Personalni prace Geské po®, s.p.* jednoznéné uklada provaehi
atestaci kvalifikaénich zkouSek U zkouSek zakladnich (damwvatelé, poStovni provoz,
poStovni peprava) i provoznich (postovni provoz, posStovigppava) je nutné provéd
atestace vzdy po 3 letech. U zkousky pro vedougionnost provagt atestaci vzdy po

jednom roce od vykonani zkousky. Atestace se priivEarmou testu znalosti.

Ceska posta ma zakladni kvalified podminky Usfchu na éznych pracovnich mistech.

V provozu posty se poZadugvladnuti zakladnich provoznichinnosti i podani, ¥idéni

a dodani zasilek (teoretickodipravu Ize absolvovat naretini poStovni Skole nebdailisti
nebo v sytému podnikové&ipravy na kvalifik&ni zkousky, prakticky vycvik se uskudieije
na jednotlivych provoznich pracovistich).uB¢zné zvladani novych technologii (zvladnuti
vSech pouzivanych technologii) se periodickytraje formou atestaci, zvladnuti dalSich
znalosti a dovednosti poZzadovanych pro vykon p(geckani se zakazniky, administrativni

dovednosti, obchodrinnost apod.), véicny pistup k praci a kladny vztah k figmn

! Privodce nového zaestnanceCP. Interni poriicka
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Po UspSném absolvovani zakladnich sttipodborné kvalifikace Ize umoznit z&stnanci
uchazejicimu se o vedouci funkdigravu a slozeni kvalifikani zkousky pro vedouci, ktera

je podminkou zastavani funkce vedouci/ho&ett, snény nebo provozovny.

Na pracovnich mistech referénje predepsanévzcilani stedosSkolské s maturitou nebo

vysokoskolské, specialni zkouSky prokazujiciusgbilost k vykonu funkce (povinna
certifikace — podle pracovniho izaeni), pitbéZné dophovani znalosti, kladné vysledky

pravidelného hodnoceni pracovniho vykonuiiesly gristup k praci a kladny vztah k figm

Na vedoucich funkcich se vyZadumred nastupem do funkce spm kvalifikacnich

poZadavk; obvykle je zamistnanec na funkcifjpravovan v systému personalnich rezerv,
sestaveni a p#mi planu osobniho rozvoje (zpracovaného na zéWadinoceni zagstnance

a pipadného z@zeni do systému personalnich rezerv). Jsogho maznamenany kladné
vysledky pravidelného hodnoceni pracovniho vykarsitjcny gristup k praci a kladny vztah
k firma."

Po celou dobu za#stnani je zagstnanec sledovan tak, aby mohly byt co nejlépe ityuz

jeho osobni fedpoklady ve prosieh Ceské posty a k jeho osobni spokojendsti.

7.3 Nova progresivni forma zvySovani odborné zjpsobilosti
V Ceské post se od roku 2004 uplatnila nova forma v oblastidléeani — byla #izena

profese trenér profesniho jednani.

Prace trenéra a jim vedené tréninky jsoucésti profesni fipravy pracovnik Ceské posty,
stejre jako nap. priprava na kvalifikani zkousky, na certifikaci pro praci s infortmi

technikou apod.

Zakladnim Ukolem trenéra je pomahat pracotmk prepadzek v osvojeni praktickych

v s

produkti, nabizenyci€ eskou postou a jeho udrzeni.

! Smernice . 13/1997, Personalni prac&®, Interni norma P
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Tato snaha se neobejde bez neustalého zdokonakmdminikanich dovednosti. Zakladnim
piedpokladem usfehu je gitom nenasilné fijeti principu sluzby zékaznikovi, poznani jeho
zameru, ktery zamdstnanci nerizeme naordinovat Skolenith piredndskou, pokud se s nim

vnitiné neztotozni.

Rozdil mezi Skolitelem (lektorem) a trenérem &pa v tom, Ze trenér trénuje dovednosti
a jejich uplaténi, pomaha pracovnikovesit obtizné komunikai problémy v pracovnich
situacich, roz$uje a hodnoti jeho Zsobilosti a pedevsim napomaha ke & jeho postaj,

kdeZzto Skolitel pedava a zkousi znalosti.

Trenér pracovniky neskoli, nediktuje, ale trénu@leduje jejich preovni chovani
a prostednictvim motivanich a dalSich metod vede pracovniky k vigva vlastnich postdj
nazofi, k moznym feSenim s cilem dojit k optimalnimu a hlavsamostatnémuesSeni

praktickych situaci. Trenér tento proces pouzedmsuje, aby bylo dosazeno vyigneho cile.

Vyhodou tohoto postupu je zrealizovani myslenelostyg, na jejichz zaklaglse pracovnik
samostaté rozhodne ranit zaZité stereotypy ve prasgh klientaCeské posty sddomim, ze

dobry je takovy obchod, kteryipaSi prospch olEma stranam. Z#ma gistupu ke klientovi

je zakladnim pedpokladem napémi firemni strategie a podnikatelskych zé&tinCeské posty.
DalSim aspektem prace trenéra je trénink pracdviilpredchazeni krizovym situacim
a k jejich zvladani takovym #pobem, ktery neposkodi obchodni zajmy a imégské

posty’

! Trenér profesniho jednani — metodicka instrukeesrhi norma’P
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8 Souhrn teoretickééasti

V teoretickécasti byly podany obecné informace o problematicgiiéxani, o efektivnosti

vzdklavani dosplych a o tom, co@lezitého by ndl znat a ovladat uggny manazer.

Zhodnoceni efektivnosti nové formy wévani je cilem mé prace. Vyhodnocenoudadaci
akci je projekt uskutmény Ceskou postou, s.p., ktery je orientovan na zlep&eality
manazerské prace vedoucich post. Za veldleaité kapitoly teoretickécasti povazuiji
.ManaZer v organizaci“ a ,Komunikace a komunika dovednosti“, kde jsou objasmy
pojmy tykajici se postaveni manazera a popisutejdejSich komunikanich dovednosti.

Pojmy uvedené wthto kapitolach teoretick&asti jsou spjaty se vthvaci akci, ktera je

nésleds v praktickécasti vyhodnocena.

Spravny manazer by &it¢ mél védét, co chee, proto chce a urt preswdeit ty kolem, Ze to
je to spravné. M by se chovat tak, aby lidé za nim Sli cile pldg&.to velmi individualni, asi
kazdy z nas potbuje odliSny zfisob vedeni, jiny zjsob motivovanifizeni, takze manazer
musi byt i psycholog a musi lidi kolem sebe pozng@bchopit, jakym zjsobem je nejlépe
smérovat k utenym ciim. Urité musi mit kazdy manaZer v sohlespa par vlastnosti
a schopnosti, které potorfeba jenom rozviji, ale leccos se Ize tak&nabo jaké miry se
vedouci post dokazali né&t zakladni manazerské znalosti a dovedndastisi alespa
uvédomit nedostatky svého stylu vedeni, je podstatierdi pomoci metody sémantického

diferencialu.

Jak dole zvladaji vedouci poSt komunikaci se svymi ffiwehymi, zda jim pedavaji
spravnym zfisobem a v dostateém mnozstvi informace, jak efektiévdokazi vyuzit zgtné
vazby a dalSi teoretické poznatky, toto vSe je idstitasti Seteni v praktickécasti mé

diplomové prace.
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I Praktickd ¢ast

1 Cile a vyzkumné otazky

1.1 Analyza problému

V praktické ¢asti se zam¥im na vyhodnoceni uskutaného projektu Ceské posty, s.p.
vramci od&®pného zavodu JizniCechy, pod nazvem ,Komunikace obchod

a managementu“. Tato vddvaci akce byla é@ena pro zkvalitdni manazerské prace
vedoucich post a probihala ¥edem danych tréninkovych cyklech. Kazdy cyklus ptisk
témto provoznim manazém pohled na jejich rezervy a nedostatky a nabidbdg, jakieSit
problémy v oblasti organizace prace, vedeni lidimknikovani, jaka je uUloha manazera
v organizaci, jeho styly vedeni, zasady &ybnovych spolupracovnik delegovantinnosti,

motivace pracovnikk delegovani atd.

Podnikové vzdavani probihd velmi natoou cestou. Uplabvani odbornosti v praxi je
voditkem i provadni souhrnného hodnoceni a soeani pracovniho vykonu zastnand.
Nejen odbornost ve vykonavané profesi, ale takéstaéh zvySovani odborné igmbilosti,
ktera je zarmd‘ena na zdokonalovani komundkach dovednosti s cilem zefektém fizeni

a vedeni potizenych zargstnand, je dilezitou sodasti naplini podnikovych cil.

V poslednich letech dochéazi ke #ms poziceCeské posty, s.p. na naSem trhu, dochazi také
k zasadnim z&émam v organizéni struktde. Je rejmé, Ze vedouci poSt spoite se svymi
zastupci (vedoucimi stn a oddleni i administratory) jsou a budou zakladniffdicimi
¢lanky.

Hlavnim ukolemdchto pracovnil je vychova a vedeni spolupracoviniktzv. zakaznickému
piistupu tak, aby eska posta, s.p. obstala ve stale silici konkurdedio narény tkol, ktery

Ize splnit gedevsSim efektivni manaZerskou praci a Uzkou spatiprSechclanki fizeni

véetre trenéi profesniho jednani.

Ke splreni tohoto naréného ukolu by rél prispét uceleny systém vzthvani uteny pro

zmirgné pracovniky. V ramci manazerského vycviku dochézizdokonalovani profesni
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i fidici zpisobilosti vedoucich zagstnand. Jednim ze zdokonalovacich ke zrealizovani
projektu “Komunikace v obch@&da managementu”, ktery je s@sti systému vzatavani a je

zameten na zkvalitini manazerské prace vedoucich stmand.

Vzhledem k tomu, Ze tito lidéfimo komunikuji s poiizenymi, ktéi denré prichazeji do
styku se zakazniky nebo sami se zakazniky pragujiento cyklus trénink zantien na
zefektivreni komunikace s pdtzenymi, na pesné pedavani informaci a na trénink podpory

zakaznickehoipstupu podizenych k zakazniim ve vazk na trénink profesniho jednani.

Cyklus tréninki byl pripraven pro pracovniky, kitese je&t z riznych divodi nez@&astnili
zadného vz#élavaciho programu v oblasti tzv. gkkych dovednosti“. Cilem bylo, aby si
osvojili manazerské dovednosti, uplatali je v praxi, u¢domili si dilezitost efektivni
komunikace s patzenymi, aby dokazali motivovat ptidené k pouzivani zékaznického
piistupu a aby pochopili a &gomili si svou dlezitou roli i v celém systému trénitk

profesniho jednani.

1.2 Cil vyzkumu

Vyhodnoceni cil vzc&klavaciho projektu tykajici se Uro¥wzdlavaci akce v ramci projektu
JKomunikace vobcho#l a managementu* @eské po& bylo provedeno v ramci
Odstépného zavodu JizniCechy. Tento zavod zadstnava celkem 2 730 z&stnang,

z toho 294 vedoucich post. \&dévaci projekt proéhl v psti semindich po dvou dnech
v prabéhu poslednihaitvrtleti roku 2006 a peatkem roku 2007. Programem jednotlivych
semindi této vzalavaci akce byla motivace a organizace pracovniimout delegovani
a zasady fipravy efektivniho vedeni porad, zaklady kowani, efektivni vyuzivanéasu,

obchodni dovednosti, zaklady asertivity a zvladdiziovych situaci.

Organiz&nim zajisénim akce byl posten Gtvar vzdlavani od&pného zavodu
a lektorskoucast zabezpmvala externi firma zabyvajici se lektorskou a pereskou
¢innosti. Vedouci pracovnik absolvoval tento cykiéninki formou sousedini ve Skolicim

stredisku.
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Cilem vyzkumu je zhodnoceni efektivity Wévaciho projektu. Projekt ,Komunikace

v obchod@ a managementu” ma stanoveny své vlastni cile:
1. Sjednotit styl vedeni, zvysit produktivitu a vykpracovniki na vybranych postach.

2. Vybudovat u dastniki projektu Zadouci navyky, které jim pomohadukazdodenni praci

s prepazkovymi pracovniky a Klienty.

3. Spojit teorii, kterou mana¥edo jisté miry znaji, ale v mnohdipadech nepouZivaji,

s praxi, nebo-li fevést ziskané znalosti az do urdwdovednosti aplikovanych v praxi.
4. Zavést jako satést firemni kultury zakaznickykstup g prodeji produkh Ceské posty.

Z hlediska¢asovych moZznosti a rozsahu prace jsem se rozhoadlayhodnoceni efektivity

prvnich dvou cil vzc&lavaciho projektu, tj:

Dil¢i cil 1 znamena zjistit, nakolik absolvovani kurztispélo ke sjednoceni stylu vedeni

a zvySeni produktivity a vykonu pracoviik

Odstrarni zdroje konfliktu spéivajiciho ve sjednoceni stylu vedeni znamené&nimmebo
zlepsit styl vedeni lidi, ktery &Ze byt v sotiasnosti s fevazujicimi direktivnimi prvky, fp.
ma sklony k byrokracii. DalSirreSenim je zrnit nebo zlepSit styl vedeni, ve kterém existuje
nedostaténé respektovani lidskych prav pracovhikedostaténa pozornost &i zajmim
pracovniki a personélnim dim, kastovnictvi a socialniiphrady mezi pracovniky a vedenim,
nerespektovani pracovrikneungrné rozstovani povinnosti pracovnika oklegovani jejich

prav.

Projev znény nebo zlepSeni stylu vedeni vedouciho posty pgmdnotila na zakladotazek
z hodnotici Skéaly, které jsou fza@eny do tématického okruhu v obla#tieni a tykaji se
otdzek ¢. 5 — 10. ZvySeni produktivity a vykonu pracovinifsem zjistila na zaklad
vnitropodnikovych materiél Pro splgni dikkiho cile 1 je nutné zjistit odpésli na tyto

otazky:
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1. Poctuji podizeni absolventa kurzu, Ze jim poskytuje vice pogpo

2. Dostava se pdtzenym absolventa kurziasgjSi zpstné vazby ve for pochvaly, na

jaké arovni je komunikace s nidgenym?
3. Do jaké miry maji podzeni zkuSenosti s pravidelnym hodnocenim svéhomyR

4. Jsou potizeni absolventa kurzurgswdceni, Ze jim poskytuje dostdt@é mnozstvi

informaci k plni ukok?

5. Zvysila se produktivita pracovnikpoté, co jejich nadzeny absolvoval jpslusny

kurz?

Dil¢i cil 2 predpoklada zjistit, do jaké miry doSlo wastniki projektu k vybudovani
Zadoucich navylk které jim pomohou ip kazdodenni praci sippazkovymi pracovniky
i Klienty. Konkrétrg tento cil pedpokladd napkni t€chto poZadauvk svolavat pracovni
porady, poskytovat jasné acasné informace, dosté&tee vyswytleni prace, odstrani
nedostatk v zadavani uUkdl delegovani pravomoci, dostat@ spoluprace, dgnna
organizace prace. Pro spii dikkiho cile 2 je nutné zjistit odpédi na tyto otazky (tykaji se

otazek hodnotici Skaky 1 — 4, 11 — 17):

1. Doslo ke zvySeni padomosti podizenych o tom, co se od nicliekava, jaké jsou

jejich ukoly a cile?

2. Zvysila se spokojenost ptidenych s kompetencemi, kterymi disponuji, s motimps

jak ovlivihovat svou praci a mirou odp&inosti, kterd vyplyva z pracovnich Uk@l

3. Zvysila se spokojenost ptidenych s funknosti pracovniho kolektivu, ktera vyplyva

ze spoluprace, organizace prace a toku informaci?

4. Poctuji podizeni absolventa kurzu moznosti dalSiho rozvojémai své prace a jsou

spokojeni s vyuzitim své kvalifikace, s vySi mzdgracovnimi podminkami?
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2 Vyzkumny soubor

2.1 Obecna charakteristika podniku

Ceska posta, s.p. zabeZpg v sodasnych podminkach pozadavky trhu na postovni sluzby

Je statnim podnikem v souladu s ustanovenimi Zakon&1997 Sb. o statnim podniku.

Ceska posta s.p. disponuje poné velmi hustou poStovni siti, kterou @407 post —
stacionarnich badtéto si¢, jez jsou propojeny soustavou postovnich &uiizy podle pevia
stanoveného grafikonu propojuji deénmSechny posty, detrg vystupi do zahranii. Pro
zabezpeéeni vSech Okdl nabizi moznost uplaini celkem pro cca 39500 zastnand.
Profesiondlni sloZeniéthto zamdstnan@ je vedle provoznich specialistv poStovnim
provozu velmi pestré a v s¢asné dob se stale silici tendenci orientovat se na odbgprnik

z oblasti logistiky, vypdetni techniky, marketingu, obchodu a v neposléaddi ekonomiky.

Posta investuje zdmé prostedky do technologického vybaveni jako jsou projekty
automatizace poSt, modernizacéegravnich center, dopravy a také do obnovy budov
a objekfi. Velkd pozornost je anovana roviZ rozvoji personalniho potencialu zejména
v oblasti celozZivotniho vatavani a vycviku, prohlubovani odborné kvalifikee®bchodnich

dovednosti. Vyslednym cilem pro kazdého #simance musi byt spokojeny zakaznik.

2.2 PoslaniCeské posty, s.p.

Cesk& posta, s.p. podnika ve sluzbéach, které vev&gég jsou vystaveny konkurénimu
trznimu prostedi, i kdyZz v mnohych z nich ma posta dominantrdétgeeni na trhu. Pouze
pieprava a dorovani listovnich zasilek obsahujicich aktualriledi je ,postovni vyhradou*

ze Zakona chrama gred konkuretinim trhem ve prosfeh Ceské posty, s.p.

Posta je podnik, jehoz existence jegphavisla na fijmech z prodeje sluzeb a na racionalnim
hospodé#eni. Musi proto vést standardnéetnictvi, platit da®, ziskavat a udrzet si své

zakazniky. Vyvoj postovniho trhu sinje ke stale o#ejSi konkurenci mezi postou,

! Ceska posta, s.p. (2006). [cit. 05-06-2006]. DosfupkVWW: http://www.ceskaposta.cz
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soukromymi pepravci balik a expresnich zasilek, telekomurikémi firmami, pegznimi

Gstavy a v posledni délh mezi poStamitznych zemi.

Zameéstnanci posty proto musi své chovani a jednand plkidit pravidim, kterd plati

v kazdém podnikani a byt ve svém oboru lepSi neki@nce.

PoSta se¢Bi a Zejme bude €Sit vyhodt tradice, ktera fivadi k post klientelu. Aby si svou
trZzni pozici udrzela a pokud mozno zlepSovala, meshi citlivé vnimat vSe, co se kolem ni
déje u zakaznik i u konkurence. Tradice v Zadnemigact nesmi znamenat staromilstvi.
Technologicky zlom zaloZzeny na modernich komuikeh a informanich technologiich
¢ini z poSty moderni hospois&é odétvi nabizejici atraktivni pracovniifezitosti. Respekt

k zakaznikovi vyZzaduje zcela nebyrokratické chov&@wsticnost vigi jeho potebam.Ceska
posta si chce nadale uchovat velmi cennou devizeobnim styku se zakaznikemiepazek,

pii dorutovani i i obchodnich nav8vach jako protivahu nezadrzitelné technizace vSech
oblasti Zivota. V tom spiva dnesni ,socialni“ poslani posty: nabidnout do, nedokaze

Z&dna technika —jivé slovo, porozuni, cit.

Poslanim posty je wgSit komunikani problém zakaznika v soukromi i v podnikani kojeh
naprosté spokojenosti. Podminkou uspokojeni zakazmioSty jsou rychle, spolehdév

a ekonomicky efektiviproudici informace, penize a zbozi na domacimzimaeodnim trhu.

e

Cilem postovniho podnikani je dosadhnout zisku Z@aji€§iho rozvoj firmy a umaiujiciho
dobré mzdy a dobré pracovni podminky pro &smance. Vize postovniho podniku je

zaloZzena na modernich inforomich technologiich a ffvétivé obsluze zakaznika

v pifjemném progedi.!

! Privodce nového zastnanceCP. Interni poricka.
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2.3 Organizaéni struktura Ceské posty, s.p.

Vzhledem ke své rozsahlosti je podniistédré hierarchicky uspi@dan ve 3 drovnich:

. generalnieditelstvi
. odsgpné zavody
. provozovny.

Generélnieditelstvije vrcholnym organerieské posty, s.p., ktetéi celkem 7 odgpnych

zavodi s regionalni psobnosti v zakladnictinnostech posty. Dalédi 3 odStpné zavody
s vymezenou specializovanotdinnosti zpravidla podporujici zakladndinnosti poSty
v celostatnim réritku. Jeho sidlo je v Praze.
Ceskou postu s.pidi:

. Generalnieditel

. Dozocki rada

Odsepné zavodyjsou vnitni organizani jednotky Ceské posty, které se zapisuji do

Obchodniho rejstku, nebd@ navenek maji plnou pravni subjektivitu ve vztazieh vSem
svym obchodnim partném, fyzickym osobam, ale také kigluSnym regionalnim statnim
institucim. Véele kazdého od§pneho zavodu jéeditel jmenovany generalniifeditelem.

Sidlem jsou obvykle krajskadsta.

Provozovnyjsou vykonné provozni jednotky:

. Posty

. Prepravni uzly

. Dopravni stediska
. Vypocetni stediska

! Privodce nového zastnanceCP. Interni poricka.
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2.4 Charakteristika respondenti

Do mnou provedeného $ehi byla zahrnuta skupina provoznich #Zamand@ (pracovnici
postovnich pepazek, poStovni dotavatelé, pracovnici vrti sluzby), kté& byli vyzvani

k Gcasti na projektu ,Komunikace v obchodh managementu”. VySe uvedeni provozni
zanestnanci jsou fimo podizeni vedoucimu poSty, ktery absolvoval cyklus im&h
profesnich dovednosti. Tzn. cilovou skupinou &dadaciho projektu jsou vedouci post
a cilovou skupinou mého $eni jsou jejich potizeni provozni zagstnanci. Tréninkovych
semin&l vzalavaci akce pihdané Ceskou poStou se ##stnilo 12 vedoucich post

z celkového pé&tu 38 ve sledované oblasti, tj. zghw vedoucich post stejného typu.

Shkér dat prokhl u provoznich zagstnand tfi nahodg vybranych post (A, B, C), jejichz
vedouci se &astnili vySe uvedenych tréninkovych seniinaFormulde posuzovaci Skaly
byly predany vSem provoznim zg&stnaném prostednictvim vedouciho posty néjde pred
konanim vzdlavaci akce a nasledinznovu po uko&eni vSech tréninkovych semitia
K Seteni bylo vyzvano celkem 244 za&stnand. Z prvniho kola, tj. fed konanim akce, bylo
nutné vyadit 14 formuléid, které nebyly vypléné z divodu absence zaistnand. Z druhého
kola, tj. po ukorieni akce, bylo viazeno ze stejnéhaidodu 16 formul&i. Seteni se tedy
celkem zdgastnilo v prvnim kole 230 zafstnandé, v druhém kole 228 provoznich

zangstnand.
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Tabulka 2 Skladba patu zaméstnanai v 1. kole

1. kolo — p*ed konanim akce Posta A Posta B Posta G Celken
Celkem podfizenych provoznich

100 75 78 253
zanestnand
Pazet oslovenych pddzenych zaréstnané 96 73 75 244
Patet podizenych zargsthand

90 69 71 230

zWastrénych Seteni — absolutni hodnota
Paiet podizenych zargstnané

90 % 92 % 91 % 90,9 %
zWastrenych Seteni — relativni hodnota v %
zdroj vlastni
Tabulka 3 Skladba pdtu zaméstnanai v 2. kole
2. kolo — po ukor€eni akce Posta A Posta B Posta G Celkern
Celkem potfizenych provoznich

100 75 78 253
zamestnand
Patet oslovenych padzenych zaréstnand 96 73 75 244
Paiet podizenych zargstnané

89 68 71 228

zWastrenych Seteni — absolutni hodnota
Patet podizenych zargsthand

89 % 90,7 % 91 % 90,1 %

zWastrénych Setteni — relativni hodnota v %

zdroj vlastni
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3 Pouzitd metoda a zpracovani dat

Prvnim dileZzitym krokem byl vybr vhodné vyzkumné metody. K vyhodnoceni zéni&ho
projektu v oblasti vzélavani jsem zvazovala vyuziti jedné #kolika piipadre moznych

metod:

Sémanticky diferencigé zaloZzen na hodnoceni vybranych pbjna adjektivnich bipolarnich

Skalach zkoumanym jedincem. Ten na Skale wizpéisluSnou miru v souladu se svym
sémantickym prostorem (subjektivni zabarveni smyglai a jewi) v zakladnich #ech

dimenzich: hodnoceni, potence a aktivita.

Sociometricky tesje ziskavani dat vyhradrmetodou osobniho &éni v sociopreferaemi

situaci. Analyza sociélnich vztalmezi zangstnanci jedné skupiny iie pomoci k formovani
lepSiho socialniho klimatu a atmosféry skupinyrétenaji vedle nezbytnych vykonnostnich

dovednosti a schopnosti velky vliv na &spost daného kolektivu.

Dotaznikova metodama zn&né mnoZstvi variant podle toho, na jakou praci salyaa

zant®iuje ¢i podle toho, kdo je zdrojem informaci. Dotaznikyohmou mit fizny rozsah
a mohou obsahovat jak objektivni otadzky poptézky, které je mozné zodpmit

alternativrg, tak i otazky s otaenym koncem umditijici subjektivni vypoud’. 3

Po dikladném zvazeni byl pro posouzeni efektivity tadaci akce za hlavni vyzkumnou
metodu sbru dat zvolen sémanticky diferencial, nélsiva moznost mapovat bezpreste
koncepci vybranych pojina jejich vztali, a to bez fimych explicitnich dota, které by
mohly zpisobit nezadouci zkresleni. Vytema ponicka je zde zakladni metodou sbirani
informaci, jejiz zakladnimi vyhodami je matasova narénost @i samotné realizaci, lze
zjistovat velky pd@et dotazovanych najednou, jednosmast odpowdi, respektuje osobni
tempo odpovidajiciho a mozna ochrana soukromi relpdi a tim i WtSi ugimnost

vypowedi.

! Ferjergik, J., Uvod do metodologie psychologického vyzkumartal, s.r.o., Praha 2000
2 petrusek, M., Sociometrie, 1. vydani, Svobodah#® (069
% Koubek Josef Rizeni lidskych zdrdj. Management Press, Praha 2003
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3.1 Sémanticky diferencial
Sémanticky diferencial je psychologicka a social&gi metoda r¥eni posta} podle
amerického psychologa Charlese Egertona Osgooda6{1991). Zaklad sémantického
diferencialu sestava ze série 3kal, do kteryctaijazovan kazdy vybrany pojem. Kazda Skala
je bipolarnim parem adjektiv relevantnich k témagzkumu a k jednotlivym pojim.
Osgood a spolupracovnici (Suci, Tannenbaum) naadékhnoha studii realizovanych na
raznych vzorcich lidi zjistili, Ze tajde o jakykoli pojemglovék si ho umisuje do svého
vlastniho sémantického prostoru na zaklgmbsuzovani tohoto pojmuigrevsim ze it

aspeki:

1) hodnotici dimenzénejmohut®jSi dimenze) zjednodusé&charakterizovana jako posouzeni

pojmu na zakla&l jeho ohodnoceni jako ,dobrého“ nebo ,zlého" - $kélcena adjektivy
jako: dobry - Spatny, mily — odporny, krasny — o8kl pfijemny — nepijemny, Cisty —

Spinavy, véaavy — pachnouciestny — néestny, hodnotny — bezcenny,

2) dimenze potencédimenze sily) je sycena adjektivy: silny — slabglky — maly, &¢zZky —

lehky, tvrdy — nékky,

3) dimenze aktivitypredstavuji hodnoceni z takovych hledisek jako: ngehpomaly, aktivni

— pasivntt
Zaskrtnutim se ziskava polaritni profil jednohomoj ktery se fevadi do jednotlivych
dimenzi a posléze je zobrazen do sémantickéhoqguost

Pro vytv&eni sémantického diferencialu je vhodné dodrzoaatedujici kroky:

1) Vytvoreni souboru vyznamnych - kriterialnich fakiodané problematiky za pouZiti

stupnice bipolarnich adjektiv. Dana adjektiva mugipriléhava k hodnocenému objektu.

2) Omezeni souboruitezitych faktoti, pacet by nendl byt veliky, aby nedochazelo k unav

dotazovanych.

! Ferjertik, J., Uvod do metodologie psychologického vyzkumartal, s.r.o., Praha 2000

47



3) Rozdily mohou byt zji®vany:
a) analyzou odpaydi na urovni jednotlivych polozek - z polaritnihmfilu,
b) analyzou odpaidi na Urovni jednotlivych dimenzi,

c) analyzou odpadi na zaklad hodnoceni globalni podobnosti — z ro#dil umistni
objektu v sémantickém prostoru; tentdispup nazoré ukazuje rozdily, avSak podléha

nejvysSimu stupni zevSeobegan

Sémanticky diferencial byl gen k tomu, aby se stal vSeobecnyr&icim nastrojem, jehoz
by bylo moZzno pouZzit v Siroké rozmanitosti vyzkurohyprobléni. K sémantickému
diferencialu Ize dalefici, Ze se jedna o metodu, jejiz princip &pé v zachyceni

subjektivnich pocit a domrinek a ty se snaZi naslednterpretovat na objektivni bazi.

3.2 Charakteristika vyuZzité pomicky

Skér informaci je proveden na zaktachodnotici Skaly (viz floha ¢.1) pro vyuziti
vyhodnoceni efektivhosti vzthvaci akce pomoci metody sémantického diferencialu
K jednozn&nym kladim této metody pait proniknuti do hlubSiho chapani pajrosobami,
jejichz vyzkum provadime. Nespornou metodologickgodou sémantického diferenciélu je
jeho variabilita umotujici testovat vyznamy pojini na zatim nezkouSenych Skalach.
Nevyhodou je, Ze # informaci je pedem omezena zvolenym schématem, dotazovany si
tudiz musi vybrat z nabizenych moznosti a inarodpo¥dét podle svého, formulace otazek

musi byt polozena tak, aby byla vSemi chapanadstejn

K vyjadieni respondeitu jednotlivych otdzek vyuzivam stupnici 1 az B¢@mz 1 znamena
pozitivni vnimani a 5 naopak negativni. Na protijeh pdlech stupnice se nachazeji
evalu&ni polozky. Tyto polozky tvih antonyma adjektiv, které vytiia zakladni
dichotomicky sémanticky diferencial (nagspokojeny - nespokojeny, vhodny - nevhodny).
Spontanni  hodnoceni jednotlivych poloZek respondejet kvantifikovano vyslednym

pramérem jednotlivych dichotomickych par které je také propojeno pro lepsi grafické

! Metent image (2006). [cit. 01-06-2006]. Dostupny z WWW
http://www.fek.zcu.cz/cz/katedry/cecev/imes_mat/iglag_mer.htm
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vyjadieni a srozumitelnost vertikélni spojnici. Otazkghgzejici z vyzkumnych otazek jsem

pro snadyjsSi vyhodnoceni roztlila dle zangieni na nasledujici tématické okruhy:
k vyhodnoceni di€iho cile 1

oblasttizeni(nag. podpora naidzeného, komunikace), otazky5 — 10,

k vyhodnoceni dikiho cile 2

obsah pracdnag. pracovni zatiZzeni, delegovéani, odpdivost, moZznost ovliovat praci),

otazky¢. 1 — 4,

funkénost pracovniho kolektivynag. spoluprace a atmosféra v pracovnim kolektivu, tok

informaci, organizace prace), otazkyl1 - 13,

podpora osobniho rozvoj@ag. moznost dalSiho rozvoje, vyuziti kvalifikace)anky ¢. 14,

15,

ohodnoceni s ohledem na pracovni vyKoag. financni ohodnoceni, zpna vazba), otazka

¢. 16, roviéZ mozné vyuziti otazek 6 — 8,

pracovni podminkynag. pracovni prosedi), otazka. 17.

Dalevyhodnoceni di€iho cile 1 vychazi z otazky, kterd se tyka zvySeni produktivi

a vykonu pracovnik Odpowd’ na tuto otdzku byla zji&a nasledujicim Zsobem:

ZvySeni vykonu a produktivity pracovriklze posoudit dle w@itych kritérii pracovniho
vykonu jako jsou dosazené vysledky v prodeji sludgiroduki Ceské posty a jednotlivych
bankovnich partnér chovani pracovnik spaivajici v ochot prijimat ukoly, vést pdaebné
zadznamy, dodrzovat pravidldadre dodrzovat dochazku, ocheétrspolupracovat, jednat

S lidmi.

ZvySeni vykonu pracovnik na zéklad dosazenych vysledkjsou ngftitelna kritéria. Pro
vyhodnoceni tohoto z&fru jsem vyuzila vnitropodnikové materidly jako jsastatistické
zadznamy, vyhodnoceni UKolvedoucich post dle vysledlkplnéni produktového planu,
vysledky objemu vykonu sledované posty. Pro vyhaenod socialniho chovani, které neni

piimo mefitelnym kritériem, jsem vyuZzila dale podklady zeamich materid, konkrétré
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zdznamy odéeni kontroly, které ma v kompetenci evidenci sbiti klienti na vedouci

pracovniky v souvislosti se vztahem Kejaosti.

Pro vyhodnoceni ditiho cile 2 jsem vyuZzila vysledky vyhodnoceniggdem stanovenych
ukolu, konkrétrg vyuziti personalni kapacity, kde lze zjistit, jakyzpisobem je vedouci
schopen zajistitdZny provoz na poét zda je schopen v nenadalych situacich obsadibym

vlastnim personalem nebo jakym jinymigpbemiesSi nahrazovani zasstnand.

Tabulky jsou vypracovany za cely vzorek responil@gech sledovanych profesnictrazeni
dle jednotlivych post. Ziskan#selné hodnoty bylyievedeny do grafické podoby. Vysledné
vertikalni linie gedstavuji sumarizovany pohled na &m postoj zangstnand vidi
vedoucimu konkrétni poStyex konanim vzélavaci akce a po ukdani vSech tréninkovych

semindi. V piilozeé. 2 jsou uvedeny tabulky zpracovani fornttlhodnotici Skaly.

4 Prezentace a interpretace dat
Posta A

Z celkového pétu 100 podizenych provoznich zatstnané posty A bylo osloveno 96
zanestnand. Z tohoto zakladniho souboru, se pdaaeni nevyplénych formuléd, nakonec
Seteni ged konanim vz&lavaci akce zfmstnilo 90 zarmstnané, po ukoreni akce 89

zamestnand. Vyzkumny soubor byl tedy nagin ve vySi cca 90 % (viz tabulka 2 a 3).

Nasledujici graf je vysledkem provedenéhoiedet ged i po vzdlavaci akci. Konkrétni

otazky grafu jsou uvedeny v hodnotici Skale (fifopac. 1).
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Graf 1 Vyhodnoceni efektivity vzdilavaci akce — PoSta A
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Vysledky, které ukazuje grafické znazémn (viz Graf 1) postdj zanmestnand vici
vedoucimu posty A nazdaji, Ze v oblastitizeni (otdzky¢. 5 — 10) mé& Pimy nadizeny
zna&né rezervy, co se &¢ podpory poskytované z@&stnan@m. S timto souvisi takeé
neuspokojiva komunikace simym nadizenym. Vedouci vice vyuZivaiaznych domluv

a napomenuti, nez pochval a uznani zaeoblvedenou praci. Hodnoceni pracovniho vykonu
probih& pravideka K plnéni Ukoli maji podizeni zanmistnanci dostatek informaci, tzn., Ze

i pires nedostatmou komunikaci s nazenym jsou pokizeni Was seznamovani s aktualnimi
zpravami a instrukcemi. Po uk@ani vzdlavaci akce doSlo k nepatrnému zlepSeni vedouciho
poSty v oblasti komunikace s p@rknymi zamistnanci a ke zvySeni mnozstvi pochval.

NedoSlo vSak ke sniZzeni mnozstvi napomenufiondnych vedoucim.

V oblasti obsahu prace (otazkyl — 4) je pracovnikn jasné, co se od nicltekava, nemaji
vSak velké moZznosti pro ovli¥ni své prace, rowz nedisponuji podstatnymi kompetencemi.
Miru odpowdnosti zamistnanci vnimaji fiblizné hodnotou 2, coz souvisi s jejich profesnim
zarazenim a vysokou mirou zejména hmotné odgousti. Po absolvovani vSech seniina
vedoucim posty doslo ke snizeni hodnoty u otazRytykajici se kompetenci. Z uvedeného
plyne, Ze potlzeni zamistnanci projevuji po ukaeni vzdlavaci akce #Si miru
spokojenosti s kompetencemi, kterymi disponuji. @toxeni u ostatnich otazekistalo

témef beze zmny.

Funkénost pracovniho kolektivu vyplyvajici z otazek 11 - 13 vypovida o celkem
bezproblémové organizaci prace, kde jsou &dnanci spokojeni s otéenosti a tokem
informaci, ale ne jiz tolik se spolupraci a atmaosfiéna po&t, coz se HliS nezlepSilo ani po

dokorteni vzdlavaci akce.

Podpora osobniho rozvoje se odviji z otazek4 a 15. Zarstnanci nefedpokladaji rozvoj

u firmy v budoucnu, s vyuzitim své kvalifikace jsceikem spokojeni.
Finartni ohodnoceni a Zma vazba (otazk&16) je vnimana spiSe negativn

Pracovni podminky (otdzkal7) na po&t A jsou velmi giznive.
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PosSta B

Z celkového pé&tu 75 podizenych provoznich zafstnand posty B bylo osloveno 73
zanestnand. Z tohoto zakladniho souboru, se pdaaeni nevyplénych formuldd, nakonec
Seteni ed konanim vz#lavaci akce ztastnilo 69 zamstnand@, po ukorteni akce 68

zamestnand. Vyzkumny soubor byl tedy napin ve vySi cca 91 % (viz tabulka 2 a 3).
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Graf 2 Vyhodnoceni efektivity vzdilavaci akce — Posta B
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Vysledky uvedené v grafu sémantického diferenci@a Graf 2) naznéuji, Ze v oblasti
fizeni (otazkyc. 5 — 10) je vedouci posty B na lepSi arovni nedowei poSty A. Velka
vétSina podizenych pracovnik je celkem spokojena s podporou, kterou jim jepeltlouci
nabizi, avSak komunikace s nim by se mohla jegtepsit. Jeho pdizeni maji paebu
vétSiho mnozstvi poskytovanych informaci progplinsvych tkol. Za dolie vykonanou préaci
vedouci zaréstnance filiS nechvali, ale ani nenapomind, kdyZz dojde kadam ve vykonu.
Hodnoceni pracovniho vykonu svych paeénych vedouci provadi pravideélrPo ukoieni
vzklavaci akce je patrna snaha vedouciho poskytovatstaaném vice informaci a vice je

chvdlit. Ve vyhodnoceni u ostatnich otazek nedk$atrnym odchylkam.

V oblasti obsahu prace (otazky 1 — 4) vyplyva, Ze ne vSem pracouinik je zcela jasné
zaneieni cili tykajicich se jejich pracovniho vykonu, nejsodasié naprosto&domi svymi
moznostmi, jak ovlivnit vykonavanou praci. Neodh@dui miru odpowdnosti, ktera se vaze
k jejich pracovnim (kdim. Mira kompetenci, kterymi disponuji, je velmi kéz
Vyhodnocenim otazek 1 — 4 po ukeni vzalavaci akce doslo k posuntivky doleva,éimz
vedouci projevil snahu co nejjaginvysveétlit pracovnikim, co se od nichaekava, pré maji

stanovené ukoly plnit a zvySil mnoZstvi delegovdnykola.

Oblast funknosti pracovniho kolektivu na zakkasdyhodnoceni otazek 11 — 13 nazriaje
spiSe nespokojenost ze&stnand ve spolupraci a diné organizaci praci na pestPo
ukorgeni vzalavaci akce se zlepSeni situace projevilo velmairep.

V oblasti osobniho rozvoje (otdzky. 14, 15) zamsstnanci vyjadili spiSe spokojenost

s vyuzitim své kvalifikace a pracovniho potencidie pro svou praci v budoucnu nevidi

moznosti dalSiho rozvoje.

Mira spokojenosti, resp. nespokojenosti s vysi modgzkac. 16) udava hodnotu 4,1, takze

v oblasti ohodnoceni s ohledem na pracovni vykgadiji zaméstnanci spiSe nespokojenost.

Pracovni podminky (otazk& 17) jsou na uspokojivé Urovni. Z@stnanci maji vytvieny

vhodné podminky k pkni svych ukad.
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Posta C

Z celkového p&tu 78 podizenych provoznich zarsthand posty C bylo osloveno 75
zanestnand. Z tohoto zakladniho souboru, se pdaaeni nevyplénych formuldd, nakonec
Seteni ged konanim vz#lavaci akce i po jejim uka@eni z&astnilo 71 zarstnand.

Vyzkumny soubor byl tedy napin ve vysi cca 91 % (viz tabulka 2 a 3).
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Graf 3 Vyhodnoceni efektivity vzdilavaci akce — PoSta C
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Vysledky vySe uvedeného grafického znazaoin(viz Graf 3) ukazuji, Ze v oblastizeni
(otazkyc¢. 5 — 10) je vedouci poSty C na dobré Urovni. Zstrmanci jsou s podporou, kterou
jim vedouci poskytuje, celkem spokojeni, také koikace je na dobré drovni. Za deb
vykonanou praci dovede vedouci své ifipehé pochvalit, za Spatnykonanou praci ne vzdy
napomina. Hodnoceni pracovniho vykonu svych ésamand provadi pravidela Po

absolvovani vzélavaci akce nedoslo v této oblasti k patrnynéaam.

V oblasti obsahu prace (otazky 1 — 4) je zamstnandm celkem jasné zatteni cil
tykajicich se jejich pracovniho vykonu a dalSichcownich cii. Uvédomuji si také miru
odpowdnosti, kterd se vaze kjejich pracovnim uiko] kterd odpovida hodnot2,0.
Podizeni zamistnanci si jiz tolik neuwdomuji moZnosti, jak ovlifovat svou praci, ani
nedisponuji podstatnymi kompetencemi, kterymi byhindisponovat. Po uka®eni seminéi
doSlo k malému posunuikky vievo u otazky tykajici se kompetenci. Vyhodani ostatnich

otadzek astalo téndit na pivodni Urovni.

Funkénost pracovniho kolektivu (otazky. 11 — 13). Vedouci této posty zvladézbou
organizaci prace bez problénZamestnanci jsou se spolupraci na godts tokem informaci

ne zcela spokojeni. Tato situace byla potvrzeraukorteni vzdlavaci akce.

Podporu osobniho rozvoje (otazkyl4, 15) vnimaji zagstnanci negativhz pohledu dalSiho
rozvoje v ramci své prace do budoucna. S vyuzZitignls/alifikace a pracovniho potencialu

jsou spiSe spokojeni.

Ohodnoceni s ohledem na pracovni vykon (ot&zKeb) je na této poStshoviva¥jSi nez na

predchozich dvou poStachigsto neni uspokojujici.

Pracovni podminky vyplyvajici z vyhodnoceni otazky7 jsou na po&tC dle zjiséni velmi

vyhovujici.
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5 Diskuse

Vyhodnoceni prvniho cilge zavislé od spkni dvou zamiri - sjednoceni stylu vedeni

a zvySeni produktivity pracovnikspolu s vykonem pracovnikPro splgni tohoto cile bylo

nutné zjistit odpo¥di na stanovené otéazky, které jsou zodjzewny v nasledujicim textu.
1. Poskytuje vedouci svym pokizenym po absolvovani akce vice podpory?

Ano, zgrafi je pozorovano malé zlepSeni v poskytovani podpsvym podizenym
zangstnanédm. Zangéstnanci hodnocenych post vSak projevuji spiSe rkegpoost

s podporou, které se jim dostava od vedouciha déno tim, Ze u firmyipvazuje direktivni
vedeni, nedostataé¢ participativni pistup, sklony k byrokracii, nedostaté pozornost

k zajmim pracovnik. Myslim, Ze pro zlepSeni dovednosti ve vedeni jgmmtaké spolutast
pracovniki. Jsem zastancem participativniho sttizeni pomoci konzultace znamena radit
se s lidmi a ogfit jejich nazor pedtim, neZz rozhodnuti vydame, to povede k respéktiov

vydanych rozhodnuti. &tSina lidi tento zfisob s radostiigima, nebd tak davame najevo, ze

si jich cenime, a Ze jsou pro nas vyznamni.

2. Dostava se pofizenym absolventa kurzuéastjsi zpétné vazby ve forn€ pochvaly, na

jaké arovni je komunikace s vedoucim?

Nelze jednoznané stanovit pozitivni zrénu v této otazce. Dle pdshu lektora vzélavaci
akce vedoucich post jsotidici pracovnici firmy zavaleni ipiSnou administrativou
a systémem kontrol. V jejich praci pakepazuje operativa nad koneep praci a nemaji
piiliS prostoru pro praci s lidmi a jejich motivadiejich planovani narusuji ifiphazejici

ob¢zniky typu ,\era bylo poz#'. Tyto ukoly pak maji vysokou naléhavost.

Uvedené posehy potvrdily provedené Seni na zaklagl hodnotici Skaly. V celkovém
posouzeni Ize konstatovat, Ze vedouci post majosiatky v komunikaci se zaistnanci.
Vedouci pracovnici nemaji dostétg prostor pro naslouchani svych piaénych z dvodu
velkého mnoZstvi Myzovani fizné agendy, ktera je od nich poZzadovana jejicltinaaymi.
Vaznym problémem v selhani komunikace byva také&hwmost lidi naslouchat druhym.

Jsou piliS soustedni na své problémy, na prezentaci vlastnich ndzonedokazi pozoén
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sledovatie¢ druhého. RestoZze je komunikace piidenych s vedoucimi na horSi arovni,
zanestnanci maji dostateé mnozstvi informaci k pémi svych Ukal. Velmi dilezity je
osobni piklad vedouciho, protoZe lidé informace vnimajgsgirostednictvim svych & nez
usi. Slova vedouciho i jeho osobiikiad by se vzdy iy shodovat. Mly by se navzjem
podporovat. Pokud jsou v rozporu, musi vedoudiitab s tim, Ze se lidé buddidit jeho

piikladem a ne jehoifkazy.

Dulezité je také natit se gedchazet konflikim. Povidat s lidmi, ptat se na jejich nazor
a pozor® naslouchat. Sam#gimosti je projevovat dostatek optimismu, nadSehu@oru
a vyjadovat pochvalu a uznani jediimo a skupig. Takovymto zfisobem se iize vedouci
dozwdét, Ze rgkdo z tymu je nespokojeny nebo ma problém, kteiwauje jeho pracovni

vykon. Pokud se vyskytne problém, musicknu @istupovat realisticky a nejednat ukvapen
3. Do jaké miry maji podrizeni zkuSenosti s pravidelnym hodnocenim svého wyku?

Mira zkuSenosti pdtzenych s pravidelnym hodnocenim je dle hodnotk@lySna velmi
dobré urovni. Po ukamni akce Ize konstatovat, Zze nedoslo ke&imDle sdleni lektora
vzklavaci akce povazovali vedouci post za veliingsnou pasazémovanou hodnoticim
pohovofim. Na z&klad mého vyhodnoceni se zastnanci vyjadli, Ze s nimi vedouci
provadi pravidelné hodnoceni jejich pracovniho wkoVedouci post vSak na sentiica
konstatovali, Ze kdyby dkteré informace dostali itve, gistoupili by ktéto aktivié
zodpowdrgji a délali by ji lépe, nikoli formalg! Z uvedeného plyne, Ze hodnoceni
zantstnand sice probiha pravidedn ale hodnotici je povazuji pouze za formalni &pin
zadaného Ukolu. éZko Ize @ekavat, Ze provedoiadré hodnotici pohovory, kdyZ jejich

nekteri nadizeni je s nimi provedou forman
4. Zvysilo se mnozstvi informaci poskytovanych vedaim?

Ano, po ukoreni vzalavaci akce bylo zjigho, Ze vedouci se snazi své fipené co nejvice

informovat.

Na zéklad provedeného Sesni po ukotieni vzdlavaci akce je patrné zlepSeni vedoucich

posSt v oblastitizeni. Své styly vedeni vedouci amii prozatim pouzecasté&ng, ale po
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absolvovani semirté si vedouci usdomili své nedostatky nebo n& hyli ptimo upozorgni.
Nejsou vSak schopni uplatnit poznatky z tréninkdvgemin&i okamzit. Pro objektivni
stanovisko fipadné zjevné zémy by muselo dojit k dalSimu $ehi po delSiméasovém
odstupu. Domnivam se, Ze lidé, pokud jiz delSi dofkonavaji svou profesi, gystyl vedeni

a [istup k podizenym po absolvovaniékolika seminé&i neznéni okamzit.

5. ZvySila se produktivita pracovniki poté, co jejich nadtizeny absolvoval @islusny

kurz?

Ne, ke zvySeni vykonu pracoviiiklle ziskanych zaznamvSech sledovanych post nedoslo.
Vyhodnoceni druhého zamu 1. cile z pohledu zvySeni vykonu pracovnika zaklad
dosazenych vysledksem provedla na zakladgnitropodnikovych sledovani a zaznankred
vzklavaci akci i po ni nebyl zaznamenanisarn patu pijatych zasilek. Plan ziskanych
bankovnich produkit nebyl plren pred akci a nedoSlo k patrnému igiu ani po ukoeni
akce. Vykon pracovnikje ovliviiovan i jinymi faktory, je pdeba zaniit se i na jina kritéria

méteni vykonu.

Vyhodnoceni druhého cilgredpoklada vybudovat wastniki projektu Zadouci navyky, které

jim pomohou pi kazdodenni préaci sippazkovymi pracovniky i klienty. Pro sphi tohoto
cile bylo nutné zjistit odpasi na nasledujicii@dem stanovené otazky.

1. Doslo ke zvySeni pasddomosti podfizenych o tom, co se od nichéekava, jaké jsou
jejich ukoly a cile?

Ano, po ukoreni vzalavaci akce doslo k nepatrnému zvyseniggdowmosti podizenych. Dle
vyhodnoceni otazky. 1 hodnotici Skaly vyplyva, Ze zé&stnanci na vSecltdch sledovanych

poStach vi celkem jagnco se od nich&kava, jaké jsou jejich Ukoly.

2. ZvysSila se spokojenost padzenych s kompetencemi, kterymi disponuji, s mozZnbmi,

jak ovliviiovat svou praci a mirou odpo¥dnosti, ktera vyplyva z pracovnich ukot?

Ano, ve vyhodnoceni doslo prév této oblasti k patrnému zvySeni spokojenostukonceni
vzklavaci akce. Pracovnici jsou sidomi miry odpo¥dnosti, kterd se vaze Kk jejich

pracovnim Ukalm. Dle postehu lektora vzélavaci akce vedoucich post chybi &kterych
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piipadech vedoucim dostatél asertivita a schopnostipéienym zgisobem delegovat. To
pak vede k tomu, Ze vykonavajhnosti za své pdizené a nasledn k jejich jeSt vétSimu
pietizeni. Pro &které &astniky bylo obtiznéimout skut&nost, Ze i oni mohou delegovat
nékteré ¢innosti. To nedlaji, ndsledn se citi petizeni. Neni tomu tak u vSech, hedrélezi
i na stylu prace aifstupu natizeného pracovnika. Oblast delegovani bude pkteré dost
obtiznym dkolem pro #6ti obdobi. V diskusi mimo jinécéstnici zmhovali i problémy
ptisobené vysokou nemocnosddovych pracovnik V mnoha pipadech se jedna o gt do

nemoci.

Podizeni zamistnanci disponuji velmi malym mnozstvi kompetencieaysli si, Ze mohou
znaneé ovlivnit svou praci. Z vlastni zkuSenosti mohu goplnit, Ze u mnoha vedoucich post
se vyskytuji znaky Spatného delegovani. Vedoudi jsodstatd vice vytizeni nez ostatni
zanestnanci, neplni kord@é terminy stanovenych Ukeltrvaji na tom, aby vSechna poSta
prochazela fes 1€, z pracovnich @vodi odkladaji dovolenou, jejich péideni si nejsou jisti,
jaké jsou jejich pravomoci, nejsourigraveni na povysSeni, Zadaji aeppzeni na jinou
provozovnu. Vedouci jsou tak zanepra&aun Ze nemajtas se ¥novat svym pracovnikm.
NejzavazijSim disledkem nedostateého ¢i Spatného delegovani pak je sniZovani
vykonnosti a pruznosti organizace wstedku stagnace dovednosti, iniciativy #hgedu

zangstnand.

Pro uspsné vedeni tymu se musi vedouigdevsim snazit, aby nedochazelo k psychickému
vypéti a aby nejednal pod vlivem stresu. ¥padt velkého objemu prace si takigie pomoci
praw delegovanim. Aby vedouci vedl efektéynmusi undt rozeznat, kdy je zap@bi
delegovaitést své prace na jirdeny tymu. Dat skomu pravo vykonat Ukol ma vyhody jak
pro rgj jako manazera, tak i pro piidené. Jisté je, Ze usppdas a ma tak moznost zafi se

na jiné dilezitejSi Ukoly. Navic tak prokaze své manazerské schetpnBodizeni maji

moznost rozvijet §yj potencial, zlepSi se jejich vykon a schopnostzwsi se jejich

spokojenost s praci. Nesmi vSak zapomenout, Zeee#ia ukol zodpovida.
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3. Zvysila se spokojenost pagzenych s funkénosti pracovniho kolektivu, kterd vyplyva

ze spolupréace, organizace prace a toku informaci?

Ano, na zaklad vyhodnoceni doSlo ke nepatrnému zvyseni spokadjer®&na organizace
prace je na hodnocenych poStachd&ébezproblémova. Tato skdtest byla ogrena také ve
vyhodnoceni vedouciho jeho rtaaenym pracovnikem v pini predem stanovenych UKol
Konkrétre se jedna o delné vyuziti personalni kapacityiddepsany ukol v personalnim
zajiseni provozu byl vedoucim posty A a C spina vedouci byli za jeho sgni odngnéni
stanovenou vySi odény. Vedouci poSty B neumi spravhospodét s pracovni silou, proto
také neni BZn& organizace prace uplbezproblémova. Vedouci neplni za posledni obdobi

piedem stanoveny ukol tykajici séelného vyuziti personalni kapacity.

Spokojenost zadstnan@ se spolupraci a atmosférou na padbsahuje v giméru hodnoty
2,9, coZ neni pkuspokojujici, protoZze spokojenost zsmtmand pati mezi zakladni faktory
ovliviujici dosahovani stanovenych icibrganizace. Nf¥eni spokojenosti zagstnané je
povazovano za zakladni nastroj modernihdsppu iizeni lidskych zdrdj, které souvisi
siizenim vykori a proces prispivajicich ke zvySeni efektivnosti a kvality sz
Spokojenost pracovnik je i dilezitym motiva&nim nastrojem, tj. moznosti z&stnané
vyjadiit své nazory a postoje, coz vede zZ@mdpokladu z§gtné vazby od vedeni Ktsi

identifikaci s cili organizace a ke zlepSeni pradbe klimatu.

Vedouci poskytuji zasstnanédm podle Séeni jasné a dasné informace a timto vytiia

komunika&ni vazby, které zamezuji negativnim v a dezinformacim.

4. Poct'uji podiizeni absolventa kurzu moznosti dalSiho rozvoje vémci své prace a jsou

s s

spokojeni s vyuzitim své kvalifikace, s vySi mzdy pracovnimi podminkami?

Nelze fici, Zze doSlo ke zné postoje potizenych v této oblasti. Zafstnanci jsou sice
celkem spokojeni s vyuzitim své kvalifikace, alekircky vibec nemaji moznosti dale se
rozvijet v rdmci své prace v budoucnu. V kariérmiostupuchybi orientace na kariérnist,
pracovnik si neni &dom jakéhokoliv postupu, odborné ¥kihi je brano v potaz jentip

vstupu do zarstnani.
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Také vySe pimérné mzdy i pes kazdoréni nafgst je u firmy stale pod celostatnim
pramérem. Systém odaiovani je uCeské posty rozsahly a slozity.éMoy prilakat potebny
pocet a potebnou kvalitu uchazé o zangstnani a zarovestabilizovat Zadouci pracovniky.
V n¢kterych provoznich profesnich skupinach dochédé st&ysokym absencim a tim také
k vétSi mobili€ pracovni sily. Mnoho za#stnand preferuje stabilitu zasstnani ped

financnim ohodnocenim,ipsto zamstnanci nejsou ptspokojeni s vysi své mzdy.

Pracovni podminky, které maji zastnanci na postach celkbwvytvoreny, shledavaji jako
velmi vhodné. Toto zji&hi umodiuje také fakt, & eska posta, s.p. kazders vynaklada

velké finargni prostedky na rekonstrukce a Upravy intefigoSt.

Zamestnanci se sice s oblibou éastuji Skoleni (placenych zarstnavatelem), ktera berou
predevSim jako vitané zpéshi zaBhnutého pracovniho stereotypu. Efektivita takovych
vzklavacich akci je velmi nizka d&ipos pro zarstnavatele tégf nulovy. Toto konstatovani
vSak podle hodnoceni samotnymiadtniky neplati o jimi absolvované élvaci akci.
Ucastnici byli s napini a pbshem seminé velmi spokojeni. Oadgovali styl pgredavani
informaci pro & zajimavou a poutavou formou &pevsim pak praktické zkuSenosti lektora
a uvaani konkrétnich gklada z poStovni praxe. Na zakkdyhodnoceni zgtnych vazeb
vyplynul jednoznany zdjem ze stranycastniki o dalSi prohloubeni dovednosti a znalosti

Z oblasti prace manazera.

Zjistené rozdily postdj podizenych zarsstnand@ pred zahajenim vadvaci akce a po jejim
ukonieni jsou porrné malé. Bylo by vhodné v dalSim vyzkumu jednak vyustatistickych
metod k posouzeni vyznamu roZdlilednak brat do Gvahy fakt, Ze v daném kontextejei
obtizné dostat pod kontrolu intervenujici peomé. Je dobré si totiz ssomovat, ze
hodnoceni jednotlivych situaci respondenty s&ase ndni, tzn. podle toho, co se jim zrovna
v dané situaci libi - nelibi,figemz se rozhoduji na zakkadrdw prozité zkuSenosti.
Sémanticky diferencial nam umiafe, abychom mohli co ndjesrEji vycist vyjadeni postoje

z predloZenych situaci daného jedince a v souhrnu patkovém hodnoceni fiméru vSech

podiizenych zarsstnand sledovat posuny v jejich postojich.
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z 4
Zaver
Ceské posta, s.p. klade velké naroky na odbornéogial schopnosti svych zastnand,
projevuje snahu o podportiplalS§im profesnim rozvoji. Vedouci zaéstnanci vSak se svymi

podiizenymi dale nepracuji tak, jak byélna provozni zaréstnanci si nejsou édomi

n¢jakého postupu. Hledat a udrzet si kvalifikovan@hspolehlivého zasstnance pét mezi

Mrivrw s

Pro vytvdeni spolehlivého tymu pracoviiilby mel vedouci tvait systematicky situace, které
vedou k poznavani druhych. Takové situace, kteddwé poznani pracovnika z vice poliled
a owfteni si jeho fpravenosti zvladat roziné ¢innosti. K tomu vyuziva obvykle ,kot&o",
kterym po nastupu prochazeji absolventi. Na pospéichiijimani provoznich pracovnikdo
pracovniho porru neni mozné absolvovat ,kéko“. Navrhuji vtomto pipad prijimat
nové zamistnance zejména do pracovni profese ¢ratel a zté nasledn mize
zanestnanec po prokazani svych schopnosti a dovedpostiipovat dale v ramci moznosti
danych provozovnou. Timto upl@mm dojde nejen k spravné tverkdymu, ale také
zanestnanec ziska moznost postupu vramci provozovrzaraveé zkuSenost ve vsSech

podstatnych funkcich v poStovnim provozu

Podle vysledk provedeného S&ni ged zahajenim vatavaci akce a po jejim ukoéeni Ize
konstatovat naptmi jedné casti prvniho cile, ktera spiwva ve snaze sjednotit styl
vedeni. DoSlo k witym proménam ve stylu vedeni jednotlivych vedoucich post. Je
pochopitelné, Ze nemohlo dojit zahy po ukam akce ke zémam znaného razu. Nikdo neni
schopen zmnit své chovani ze dne na den, avSakrgmbyly presto patrné. Jeutkzité, Ze
vedouci post si wldomuji své postojeti podiizenym a jsou ochotni je zmit. Uskute&néni
projektu ,Komunikace v obch@&dla managementu® bylo jednozmé efektivnim ginosem.
Doporutuji pokratovat v této vzdlavaci akci. Po delSim obdobi dopéuwji opét provest
prizkum formou otazek hodnotici Skaly a ¢tmwné vyhodnoceni pomoci metody
sémantického diferencialu. Zpracovani dat ziskanfmito metodou je diky pok&dé

informasni technologii rychlé a nen&hoé a nabizi prostor pro mnoha vyuZziti a rozbory,
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umoZiuje zajimavym zfisobem it skryté, individualni, psychologické, pro badatel

podretné vyznamyiiznych postaj pracovnik.

K naplréni druhého zaeru prvniho cile, ktery i@dpoklada zvySeni produktivity pracovaik
spolu s vykonem pracovnik dle provedeného zjivani nedoSlo. vodem nenapkni
tohoto cile je velmi kratkd doba po ukemi vzdlavaci akce a také to, Ze zvySovani
produktivity podmiuji i dalSi gredpoklady. Emito predpoklady je nejen zlepSeni schopnosti
manazera ve vedeni lidi, ale také vlepSim vyudivadaizeni, materialu, energie,
v soustavném uspokojovani zékaznik redukci jakéhokoli plytvani. ZvySovani produty
neznamena pracovat j&dtice a déle, aleé&tht véci jinak. Ke zlepSeni produktivity je nutné
zvolit jina kritéria, najit utité klicové faktory fistu produktivity. Navrhuji stanovit jasné
a nefitelné kratkodobé cile, népza étvrt roku bude na poStuzaweno gesré vymezené
mnoZzstvi bankovnich produkt za které bude zafstnaném naleZzet fisluSna odréna.
Nabizi se zde zaveést hodnoceni na srovnavani \kgsl&teré by bylo zviejiovano. Forma

takovéto souize by byla podporou ve snaze ziskat co&gjymnozstvi zakaznik

Zawry Seteni jsou zdrojem informaci o aktualnim stavu ades vyvoje v oblasti lidskych
zdroju. Zjisténé skuténosti poukazuji na silné stranky, na kterych je nwoZta¥t a naopak
na slabé stranky a problémové oblasti, které jéebateSit. Vystupy Sééeni jsou podporou
pro tidici pracovniky, ktera vedou k tomu, aby byljgia opateni vedouci ke zkvalitmi

fizeni lidskych zdrdj.

NejvétSi nedostatky se u vedoucich post projevily v stbldelegovani. Spravné delegovani
sice vyzaduje hodnusili, je-li prova@no spravi, mize ginaSetiadu vyhod manazerovi,
podiizenému i organizaci. Efektivni delegovani vyZadoge manazerovi analyzovani své
prace, planovani, vy vhodnych pracovnik spravny zpsob zadavani aijnéienou
podporu. Aby manazer mohl rozhodnout, co delegowad, by v prvé fadk pravidelr
analyzovat svou praci z hlediska svych povinnostidpovdnosti, dale z hlediska hlavnich
cila svého utvaru a klbvych oblasti pro jejich dosazeni &lrby definovat ty ukoly, které
muze dlat jen on. Doporéuji pokratovat ve vzdlavaci akci tohoto typu, zejména v oblasti

delegovani.
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Druhym sledovanym cilem bylo vybudovat tastniki projektu Zadouci navyky, které jim
pomohou p kazdodenni praci s ptidenymi pracovniky i klienty. Podle vysletlk
provedeného Skini doSlo k napbni tohoto cile. Vedouci pracovnici si ddomuji své
nedostatky v oblasti obsahu prace, femdsti pracovniho kolektivu, podpory osobniho

rozvoje a snazi se o jejich redukci.

Souwsasny stav problematiky vthvani vCeské post s.p. je na Grovni moderniho podniku.
Efektivnost nové formy vzflavani, ktera je zasiena na zdokonalovanfidici prace

a komunik&nich dovednosti vedoucich zé&stnané v provozu posty, jeietelna.

Na zavr lze konstatovat, Ze neexistuje idealni manazemahber ktery neth chyby, ale
dobry manazer se ze svych chyb ¢ioa snazi se je neopakovat. Dobry manazer se snazi
cilewdome né¢eho dosahovat a ne jenom o tom mluvit. K tomutdk\@atebuje informace,

aby zjistil vyznam sebepoznani aéape vazby. V tomto siému je vyhodné vyuziti metody
sémantického diferencialu, kterd se ukazala jakmiveajimava vyzkumna technika pro

Gcely zkoumani skrytych, individualnich postdidi.
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Ptiloha 1

ZjisS tovani efektivity vzdélavaci akce

PredloZena poricka slouzi jako podklad pro zpracovani mé diplompvéce, proto jej, prosim,
vyplite co nejpéliveji a pravdiv. Udaje poskytnuté v tomto dotazniku budou poujgty k &elim
zpracovani této diplomové prace a nebudou déeii DEkuji za spolupraci.

Nasledujici kazdé situace obsahuje protikladnompepu dvojici (kladné a zaporné vyjédi réjaké
skute&nosti ). Svou odpasd’ vyjadrete volbowisla na ptistupioveé Skale, kde jednotlivéisla
zastupuji (jako ve Skole) slovni vyj@mi typu:

1. velmi dobry 2. spiSe dobry 3. nduira je mi to jedno

4. spiSe rigmivy 5. velmi neifhznivy

1 2 3 5

1. Je mi zcela jasné zarani cili tykajicich | 1 2 3 5 | Vtuibec mi neni jasné zaieni cili
se mého pracovniho vykonu a dalSich tykajicich se mého pracovniho vykony a
pracovnich cil (vim jas®, co se ode mne dalSich pracovnich dil
ocekava, jaké jsou mé ukoly a cile)

2. Mam velmi zn&né moznosti, jak 1 2 3 5 | Nemam zadné moznosti, jak oviiwat
ovliviiovat svou praci SVou praci

3. S kompetencemi, kterymi disponuiji, jsem1 2 3 5 | S kompetencemi, kterymi disponuiji,
velmi spokojen(a) nejsem vibec spokojen(a)

4. Mira odpo¥dnosti, ktera se vaze k mym 1 2 3 5 | Mira odpoednosti, kterd se vaze k mym
pracovnim ukalm, je velmi vysoka pracovnim Ukalm, neni Zadna

5. S podporou, které se mi dostava od 1 2 3 5 | S podporou, které se mi dostavéa od
pitimého natizeného/vedouciho, jsem ptimého natizeného/vedouciho, nejsem
velmi spokojen(a) vibec spokojen(a)

6. Za dobe vykonanou préci jsem vzdy 1 2 3 5 | Za dol¥e vykonanou préaci nejsem nikdy
pochvalen(a) pochvalen(a)

7. Za Spattivykonanou praci jsem pokazdé 1 2 3 5 | Za Spati vykonanou praci nejsem nikdy
napomenut(a) napomenut(a)

8. Muj pifimy nadizeny provadi pravidelng 1 2 3 5 [ Muj piimy nadizeny neprovadi Zadné
hodnoceni mého pracovniho vykonu hodnoceni mého pracovniho vykonu

9. Mam dostatek informaci k @ni svych 1 2 3 5 | Nemam zadné informace k phi svych
ukola Ukola

10. Komunikace sifmym nadizenym je na| 1 2 3 5 | Komunikace s fimym nadizenym je na
velmi dobré Grovni velmi Spatné Grovni

11. B¥Zné& organizace prace na naSi pgst | 1 2 3 5 | BéZna organizace prace na nasi pget
bezproblémova velmi problémova

12. Jsem velmi spokojen(a) se spolupraci| 1 2 3 5 | Nejsem wibec spokojen(a) se spolupraci
a atmosférou na nasi pdst a atmosférou na nasi pdst

13. Jsem velmi spokojen(a) siptednosti/ | 1 2 3 5 | Nejsem vibec spokojen(a) s
otewenosti a tokem informaci na p®st prahlednosti / oteenosti a tokem

informaci na pogt

14. Mam velké moznosti déle se rozvijet | 1 2 3 5 | Nemé&m Zadné moznosti dale se rozvijet
Vv ramci své prace v budoucnu v rdmci své prace v budoucnu

15. Jsem velmi spokojen(a) s vyuzitimmé 1 2 3 5 | Nejsem vibec spokojen(a) s vyuzitim
kvalifikace, pracovnim potencialem mé kvalifikace, pracovnim potencidlem

16. Jsem pléispokojen(a) se mzdou 1 2 3 5 | Nejsem vibec spokojen(a) se mzdou
s ohledem na préci, kterou vykonavam s ohledem na praci, kterou vykonavam,
a na pracovni vykony, které podavam a na pracovni vykony, které podavam

17.Mam celko¥ vytvoreny velmi vhodné 1 2 3 5 | Nemé&m vytvéeny vhodné podminky
podminky k plgni svych Gkal Kk pInéni svych Gkol
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Ptiloha 2

Vyhodnoceni pom dcky skupinou respondent _ a poSty A
Hodnoceni 1 2 3 4 5 Suma [Pramérné| Suma [Primérné
znamek |hodnoceni| znamek [hodnoceni
Otazka Pocet odpovédi na daném stupni pred vzdélavaci akci| po vzdélavaci akci
hodnoceni
1 31 50 7 1 1 161 1,8 153 1,7
2 14 15 18 32 11 281 3,1 270 3,0
3 6 10 19 31 24 327 3,6 315 3,5
4 33 38 18 1 0 167 1,9 135 1,5
5 1 5 9 48 27 365 4,1 351 3,9
6 4 3 11 40 32 363 4,0 324 3,6
7 30 41 17 2 0 171 1,9 180 2,0
8 49 38 3 0 0 134 1,5 117 1,3
9 51 33 5 1 0 136 1,5 117 1,3
10 0 2 3 56 29 382 4,2 351 3,9
11 71 15 2 2 0 115 1,3 108 1,2
12 5 3 39 35 8 308 3,4 297 3,3
13 42 42 3 2 1 148 1,6 153 1,7
14 0 2 5 39 44 395 4.4 414 4,6
15 41 45 2 1 1 146 1,6 135 1,5
16 0 2 9 70 9 356 4,0 378 42
17 58 28 2 2 0 128 1,4 117 1,3
Pocet respondentu 90 Celkova pramérna znamka 2,7 2,6
Vyhodnoceni pom dcky skupinou respondent & posty B
Hodnoceni 1 2 3 4 5 Suma [Pramérné| Suma [Primérné
znamek |hodnoceni| znamek [hodnoceni
Otazka Pocet odpovédi na daném stupni pred vzdélavaci akci| po vzdélavaci akci
hodnoceni
1 12 39 11 5 2 153 2,2 131 1,9
2 2 2 39 16 100 237 3,4 214 3,1
3 4 1 8 41 150 269 3,9 242 3,5
4 4 1 10 41 13 265 3,8 207 3,0
5 7 34 24 3 1 164 2,4 159 2,3
6 2 7 38 12 10 228 3,3 207 3,0
7 4 5 7 51 2 249 3,6 242 3,5
8 38 27 3 1 0 105 1,5 97 14
9 8 22 30 4 5 183 2,7 138 2,0
10 7 7 39 14 2 204 3,0 200 2,9
11 2 12 30 20 5 221 3,2 207 3,0
12 4 17 31 9 8 207 3,0 200 2,9
13 9 47 8 4 1 148 2,1 145 2,1
14 1 3 9 11 45 303 4.4 311 4,5
15 2 40 18 2 7 179 2,6 173 2,5
16 0 5 4 42 18 280 41 269 3,9
17 40 15 11 2 1 116 1,7 104 1,5
Pocet respondentu 69 Celkova pramérna znamka 3,0 2,8
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Vyhodnoceni pom dcky skupinou respondent & posty C
Hodnoceni 1 2 3 4 5 Suma [Pramérné| Suma [Primérné
znamek |hodnoceni| znamek [hodnoceni
Otazka Pocet odpovédi na daném stupni pred vzdélavaci akci| po vzdélavaci akci
hodnoceni
1 57 11 2 1 0 89 1,3 99 1,4
2 8 16 34 10 3 197 2,8 199 2,8
3 2 5 29 25 100 249 3,5 227 3,2
4 15 43 5 5 3 151 2,1 135 1,9
5 19 35 15 2 0 142 2,0 135 1,9
6 21 40 9 1 0 132 1,9 149 2,1
7 1 11 38 21 0 221 3,1 213 3,0
8 59 7 5 0 0 88 1,2 92 1,3
9 40 25 3 2 1 112 1,6 107 1,5
10 18 37 12 2 2 146 2,1 142 2,0
11 48 15 5 1 2 107 1,5 85 1,2
12 20 27 18 3 3] 155 2,2 163 2,3
13 45 9 8 5 4 127 1,8 121 1,7
14 1 2 2 5 61 336 4.7 327 4,6
15 22 35 7 2 5 146 2,1 149 2,1
16 5 7 17 29 13} 251 3,5 263 3,7
17 63 5 2 1 0 83 1,2 78 1,1
Pocet respondentu 71 Celkova pramérna znamka 2,3 2,2
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