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Chyby v rozhodovani manazeru
Abstrakt

Hlavni cil prace je identifikace pii¢in komunikacnich chyb a jejich zhodnoceni
v oblasti personalniho fizeni ve vybrané korporaci. Rozhodnuti manazera byva casto
findlni a ma své vysledky/nasledky. U rozhodnuti vzdycky existuje riziko, Ze je chybné.
chyby, ktery u manazerti vznika, jsou chyby komunikac¢ni. Pro zjisténi komunikacnich
chyb jsou pouzity nasledujici metody: identifikace a kategorizace, pozorovani,
polostrukturovany rozhovor, sémanticky diferencial, indukce, dotaznikové Setfeni — pilotni
studie a metoda 180°. Pro tuto praci byli zvoleni manazeti ze stfedniho managementu.
Vysledky €innosti tii zkoumanych manazerii byly velmi tésné. Pomyslnou vyhru nakonec
ziskal manazer C — Proces manazer v GBS H2R CZ. Popis a postup
u vSech metod je v teoretické Casti a nasledné v praktické casti. Vysledky jsou uvedeny

v kapitole zhodnoceni.

Kli¢ova slova: management, manazer, chyba, rozhodovani



Managerial Biases
Abstract

Main goal of the work is to identify root causes of communication faults and their
evaluation in HR field in a chosen corporate company. The manager’s decision uses to be
very often final and has its results or consequences. There is always a risk of failure when
decisions are made. Therefore, the main focus of this work is on the right identification of
the mistakes. Most frequent mistake made by managers is in communication. Second
frequent, usually less visible when hiring juvenile doll face where kidding goes over
everything, is not subjected here as would go beyond scope of this study. Following
methods are used to identify the mistakes: recognition and categorization, observation,
half-structured / guided structured interview, semantic differential, induction, survey
enquiry — pilot study and method 180°. The middle management was chosen on purpose of
this work. The results of the actions of three evaluated managers were very tight.
Presumable victory goes to manager ,,C “— Process manager in GBS H2R CZ. Description
and approach of all methods are in theoretical part and consequently in practical part. The

results are introduced in assessment chapter.

Keywords: management, manager, fault, decision making
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1 Uvod

Vznik a rozvoj managementu lze datovat od doby, kdy se prace zacala dé€lit mezi
jednotlivé ¢leny lidského spolecenstvi. V soucasné dobé, v souvislosti s ristem populace,
vznikaji po celém svété denné stovky novych podnikatelskych subjekti. Velikost
managementu zalezi vétSinou na velikosti dané spoleCnosti, zakladni déleni je vSak
nasledujici: vrcholovy, stfedni a zdkladni management. Kazda z téchto skupin je pro danou
spolecnost dulezitd, nebot’ se zabyva problematikou, kterd souvisi s jejim postavenim.

V dnes$ni dobé mnoho lidi usiluje o to stat se manazerem, zejména z duvodu vidiny
vysokého vydélku a moznosti ovliviiovat chod spolecnosti. Podle trovné managementu je
manazer osobou, zodpovédnou za chod pfislusné casti spolecnosti, coz sebou piinasi
nutnost mit nejen potiebné schopnosti, ale i zkuSenosti. Manazerské funkce by méli
vykonavat predevSim lidé, spliujici nasledujici pfedpoklady: schopnost vést lidi, byt
autoritou, umét se rozhodovat ve stresovych podminkach, mit analytick¢é mySleni, umét
systematicky postupovat, umét vyhodnotit rizika. Kazdy manazer bez ohledu na stupen, na
kterém pracuje, by m¢l byt pracovity a cilevédomy. Rozhodovani manazera je velice
dulezita a odpovédna prace. Manazefi se ¢asto musi umét rozhodovat v kratkém casovém
useku 1 bez veskerych potiebnych informaci. Jejich rozhodnuti, stejné jako
vysledky/nasledky, jsou vétSinou findlni a vysledky/nasledky jsou €asto finalni a neménné.
Kazdy, kdo uvazuje o tom, Ze se bude uchizet o manazerskou pozici, by mél ke vSem
témto skutecnostem piihlédnout, nebot’ to bude on, kdo primarn€ ponese nasledky svého
rozhodnuti.

Cilem této bakalaiskd prace je vypracovat zhodnoceni a navrhy minimalizace
komunikacnich chyb v oblasti persondlniho fizeni ve spole¢nosti Siemens, s.r.o. Tato
spolecnost byla zvolena pfedevs§im z toho ditvodu, Ze existuje na mezinarodnim trhu fadu
let a neustale se rozviji. Vzhledem k velikosti spole¢nosti Siemens, s.r.o. tvoii personalni
oddéleni fada manazert, jejichz rozhodovani poslouZi jako optimalni pro zkoumani dané
problematiky, k posouzeni, jak se prisluSni manazeti chovaji a jak jednaji v konkrétnich
situacich.

Bakalatska prace, ,,Chyby vrozhodovani manaZert, byla vybrana i vzhledem
k tomu, ze dané téma je v dnesni dobé velmi aktudlni. Jeji zavéry mohou napomoci vSem,
ktefi uvazuji o kariéfe manazera, nékdy vSak bez dikladného zvéazeni vSech pozitiv

a negativ, které manazerské funkce ptinaseji.
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2 Cil prace a metodika

Cil prace
Cilem prace je vypracovat zhodnoceni a navrhy minimalizace komunikaénich chyb

V oblasti personalniho fizeni ve vybrané korporaci.

Dil¢i cile jsou:

1) identifikace chyb

2) kategorizace chyb
3) charakteristika chyb

4) navrhy opatfteni, jak chyby minimalizovat
Metodika

V ramci této bakalafské prace jsou vyuzity nasledujici metody: identifikace
a kategorizace, kde se identifikuji chyby manazera a nasledné kategorizuji. Pozorovani,
v ramci, kterého jsou pozorovani jednotlivi vedouci personalniho oddéleni pii praci.
Polostrukturovany rozhovor, pii kterém je popisovana situace z praktického zivota
manazeri persondlniho oddéleni a jejich ndzory. Vyuzita je také metoda sémantického
diferencidlu, u které je moznost vidét méteni intenzity psychologickych a sociologickych
postoji daného manaZera na vnimani chyb a celkové firemni kultury. Na porovnani je
vyuzita metoda indukce, u které jsou polozeny otazky ,,proc?* a je vyzadovana smysluplna
odpovéd’. Dotaznikové Setfeni, ve kterém je poloZeno dvacet otazek, a aby nedoslo
k pfipadnému nedorozuméni, je pouzita pilotni studie. Ke zjisSténi zpétné vazby na
vedouciho personalniho odd¢€leni je vyuZzita metoda 180°. Na porovnani je vyuZzita metoda

indukce, u které 1ze ukazat dané mozné feSeni problému.
Identifikace a kategorizace

Cilem identifikace a kategorizace je piesné pospat komunikaéni chyby personalnich
manazer vV oddéleni lidskych zdrojti. Na pocatku je potieba si spravné identifikovat
a rozdélit chyby, které manazefi pfi praci deélaji, a nasledné tyto chyby rozdélit do
jednotlivych kategorii. Po identifikaci a rozdé€leni nasleduje zjiSténi, kolikrat za dany

Casovy usek se dané chyby vyskytuji u ¢innosti jednotlivych manazerd. Pfi zjisténi poctu je
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zietelné, jakou kategorii se bude prace zabyvat. V této praci je vybrdna kategorie
komunikac¢nich chyb, za komunikacni chybu je povazovano nasledujici: neexistence zpétné
vazby, $patné piijimani informaci, neznalost prace s kritikou, neznalost odbornych slov
potfebnych pro danou oblast rozhodovani a piislusSnou manazerskou pozici, Spatna
kombinace pisemné a ustni komunikaci, neschopnost naslouchat ostatnim ¢lenim tymu,
podavani neptfesnych a zavadéjicich informaci, nedostatecné pouceni z opakujicich se
chyb, ¢lenové tymu nemaji moznost hodnotit styl vedeni jejich manazera. Tyto chyby jsou
vybrany na zakladé jejich presné identifikace. Chyby se daji ihned rozpoznat a nemohou se
zaménit s jinou chybou. Vice informaci o identifikaci a kategorizaci naleznete

v ( Priloha 1).
Metoda pozorovani

Metoda pozorovani je v této praci vyuZita pro sbér dat a pozorovani z pozice ,,treti
osoby“. Pozorovani jsou jednotlivi vedouci personalniho oddé€leni pfi jejich kazdodenni
¢innosti, coz se fadi k pfimému pozorovani. Pozorovani je rozdéleno na dvé ¢asti, prvni je
popis obecné Cinnosti (co prislusny manazer déla, za co je zodpovédny) a druhd ¢ast, popis
kazdodenni ¢innosti, co tento manazer déla kazdy den (co ma na praci, s kym spolupracuje,
co musi Fesit). Metoda je provadéna vzdy stejn€, coz znamenda, ze pozorovatel sleduje
jeden den daného manazera pii jeho kazdodenni Cinnosti. DulezZité je u pozorovani
nepodlehnout ,halé efektu®, ktery by mohl vysledek zna¢n€ ovlivnit. Snahou je nalézt
a specifikovat viditelné chyby, ke kterym dochazi pii bézné denni Cinnosti. Tyto chyby
jsou zaznamendny a prostudovany pro dal§i mozné ucely. Doba pozorovani na kazdého

manazera je jeden den. Dalsi informace o metodé v (P¥iloha 2).

Popis obecné ¢innosti

ManazZer A: Ma v gesci koordinaci tymu a projektu v ramci celé business lajny. Aplikace
globalni strategie na lokalni podniky v ramci DV (delivery centra).

ManazZer B: M4 v gesci koordinaci tymu a vedeni tymu. Vedeni zdznamu o ¢lenech tymu
(dochazka, procento splnénych tkoll atd.). Komunikace se zaméstnanci.

ManazZer C: Je zodpovédny za pienos procesu a ¢innosti z ostatnich zemi, ve kterych sidli

spolec¢nost Siemens, s.r.0. Udrzuje vazby na dané zemé.
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Popis kaZdodenni ¢innosti:

ManazZer A: Zéikladem je styk s ¢leny top managementu, komunikace (pisemnd, ustni)
a koordinace na mezinarodni urovni. Aktivné se ucastni projektu, nékteré vede, nékde déla
konzultanta nebo nestranného pozorovatele. Re$i problémy, které se tykaji sluzby,
pfipadn¢ eskalace na danou sluzbu. Kontakt se zdkaznikem v rdmci spole¢nosti Siemens.
ManaZer B: Dohlizeni a rozd€lovani tkoli clentiim jeho tymu. Vedeni pohovori
s uchazeci o zaméstnani. Meetingy s tymem F2F. Elektronicka komunikace.

Manazer C: Telefonicky styk s kolegy a zakazniky. Pfesné vedeni procesii a zavadéni
novych procest ve vSech dalsich spolecnostech Siemens, S.r.0. v ostatnich zemich. Vedeni

lidi v tymu. Elektronickd komunikace. Meetingy F2F.
Polostrukturovany rozhovor

Polostrukturovany rozhovor ma v sob& nasledujicich dvanact otazek (P¥iloha 3),
které jsou osobné polozeny vedoucim persondlniho oddéleni v jednotlivych divizich
spole¢nosti Siemens, s.r.0. Otazky jsou pro vSechny manazery stejné a neménné. Kazdy
manazer ma ¢as na vyjadieni. Na zéklad¢ téchto odpovédi je mozné si udélat predstavu
o daném vedoucim, jak vnima chyby. Doba trvani je mezi 15-25 minutami na jednoho

manazera. Vice informaci v (PFiloha 4).
Sémanticky diferencial

Sémanticky diferencial je pouZit pro zjisténi doplilujicich informaci od manazeri
(Obrazek 3 — sémanticky diferencial u manaZera A, Obrazek 4 — sémanticky
diferencial u manazera B, Obrazek 5 — sémanticky diferencial u manazera C)
Vv personalnim oddéleni. Tyto informace poslouzi ke zjisténi pohledu na chyby dle daného
manazera. Je zde dilezité, aby se manaZer snazil odpovédét co nejpresnéji. Celkové
porovnani manazerQ je mozné vidét v této tabulce (Tabulka 1 — porovnani sémantického
diferencialu u manaZeri A, B a C Chyba! Nenalezen zdroj odkaz.). Doba trvani je mezi

5-8 minutami na jednoho manazera. Vice informaci v (PF¥iloha 5).

Indukce

Metoda indukce v sobé obsahuje otazky, které obsahuji slovo ,,proc?“. Je zde

polozeno pét otazek a jeden vzorovy piiklad. U tohoto piikladu se vyzaduje, aby manazer
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popsal, co miize udélat v dané situaci a hlavné pro¢ (PFiloha 6). Dulezité je, aby manazefi
odpovédéli na tyto otazky. Na zaklad¢ téchto odpovédi je mozné pfijit na podstatu jevu
(vyskytu chyb) a nasledné z ni vyvodit hypotézu. Na zakladé hypotézy je mozné vyvodit
teoreticky zavér. Dle tohoto zavéru je mozné vidét chyby. Jejich mozné feSeni je popsané
v praktické casti. Doba trvani je mezi 10-20 minutami na jednoho manazera. Vice

informaci v (PFiloha 7).
Dotaznikové Setieni

Metoda dotaznikového Setieni zahrnuje dvacet otiazek (PFiloha 8), které jsou
k dispozici v online dotazniku (prostiednictvim survio.cz), a jsou poloZzeny jak vedoucim
personalniho oddéleni v jednotlivych divizich korporace, tak jejich podiizenym. Aby se
piedeslo zbyte¢nym omylim a otazky mély smysl, byla pouzita pilotni studie na tiech
podtizenych (piloti). Byly jim polozeny stejné otazky, doba trvani byla mezi 5-7 minutami.
Po vyplnéni dotazniku byli piloti dotazovani, zda rozuméli vSem otdzkam a neméli
problém s vyplnénim. Na zaklad¢ kladnych odpovédi se dotaznik (Tabulka 2 — odpoveédi
od podtizenych na jejich manazeryChyba! Nenalezen zdroj odkazi.) mohl dale rozeslat
mezi dal§ich 150 respondentl. Doba trvani zde trvala opét kolem 5-7 minut. Odpovédi jsou
formou ano/ne. U jedné otazky se jedna o mozné odpovédi pisemné/osobné. Informace

k dotaznikovému Setieni (P¥iloha 9), Kk pilotni studii (PFiloha 10).

Metoda 180°

Metoda 180° (Chyba! Nenalezen zdroj odkazu.®) je vyuZita pro zjisténi zpétné vazby
na vedouci personalniho odd¢leni. Je zde polozeno deset otazek, které jsou stejné jako
V dotaznikovém Setteni. Odpovidajici (kolegové, podfizeni a nadfizeni — od kaZdého
manazera pét lidi) jsou z tymu danych manazer. Doba trvani je mezi 10—15 minutami na
jednoho odpovidajiciho. Z téchto odpovédi je vyvozen vysledek, ktery je popsan
v praktické casti. Jsou zde také tifi otdzky na manaZery samotné, které pochazi
z polostrukturovaného rozhovoru. Doba trvani je mezi 3-6 minutami. Na zaklad¢ této
metody je mozné zjistit, jak jsou manazerské vykony vnimany kolegy, podiizenymi kolegy

a vedoucimi.
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3 Teoreticka ¢ast

Obsahem teoretické casti je vysvétleni pojmu management, popis jeho funkci
a vyvojovych etap. Dale se teoreticka Cast zabyva pojmem manazer a vysvétluje jeho
vyznam. Jeho dovednosti a ¢innosti a v posledni fad¢ definici chyb jako takovych a chyb,

které se u manazert obvykle vyskytuji.
3.1 Management

Management je slovo prevzaté z anglictiny, s Ceskym vyznamem vedeni, fizeni,
sprava. Dalsi literarni zdroje uvadéji, ze kofeny vyrazu management sahaji az k latinskému
slovu manus (ruka). V italStin¢ vzniklo slovo maneggio s prvotnim vyznamem, ktery
sméfoval k pojmu vyevik koni. Pokud jde 0 anglictinu, pouziva se vyraz manage, ktery
odpovida ceskému vést, fidit. V soucasné odborné literatufe existuje mnoho slovnich
vysvétleni a definic pojmu management. (Fiala, 2009)

Vznik managementu je obecné spjat s fizenim lidské prace, a proto lze fici, Ze
provazi lidskou civilizaci od jejiho vzniku. Teorie managementu v dne$nim pojeti pochazi
ze Spojenych statlh americkych, kde vznikla na pocatku 20. stoleti. V cestin€ odpovida

pojmu management slovo fizeni.

Management Ize definovat z péti riznych hledisek: (Bé&lohlavek, 2001)

1) Management je vedeni lidi, tzn. vykonavani ukolt prostfednictvim prace jinych.

2) Management jsou funkce/Cinnosti, které vykonavaji vedouci zaméstnanci/manazefi.

3) Management jsou lidé, ktefi z povéfeni vlastnikd spolecnosti vykonavaji vedouci
funkce.

4) Management je véda, ktera usiluje o optimalizaci vyuziti lidskych materidlovych
a finan¢nich zdroji k dosazeni cili spole¢nosti. Véda, kterd stanovi postupy
vedouci k co nejlepSimu dosazeni vytyCenych cil.

5) Empirické chapani managementu Spoc¢iva v uméni fidit lidské ¢innosti.

Management lze obecné charakterizovat jako souhrn ¢innosti, které je tfeba konat
k zajisténi GspéSného chodu dané spoleCnosti. Ucelem managementu je vytvaret dobie
fungujici organizace. Management je specifickd védni disciplina, kterd vSak nedava ptresny

navod, jak vést organizaci. Je to spiSe soubor poznatkl, znalosti a zkuSenosti daného
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manazera, ze kterych ve své Cinnosti vychdzi. Existuji obecné zkusenosti, které byly
v poslednich desetiletich ovéfeny a lze je pouzit jako vychodiska fizeni. Pokud by se
srovnavaly manazerské funkce, napt. v oblasti zdravotnictvi, automobilovém primyslu ¢i
vefejné sprave, Ize nalézt u manazert jednotlivych organizaci jisté spolecné, ale i odlisSné
rysy fizeni. Co je vSak spoleéné pro vSechny manazery, je snaha uplatnit zakladni
manazerské praktiky a metody, diky kterym lze vyftesit rizné typy ukold. Hlavnim zdrojem
pro spravny postup pii procesu fizeni je vymezeni obecnych zékladnich pojmii, jako jsou
rozhodovani, planovani, kontrola, implementace, organizovani ¢i prace s informacemi
a komunikace. (Veber, 2009)

Planovani je rozhodovaci proces zahrnujici stanoveni organiza¢nich cild, vybér
vhodnych prostiedki a zplsoby jejich dosazeni a definovani ofekavanych vysledkl ve
stanoveném Case a pozadované urovni. Organizovani je pfedevS§im spojeno s pojmem
organizacni struktura. Lze rozliSovat napf. organizacni struktury §tihlé a organizacni
struktury Siroké, dale formalni struktury organizace zaloZzené na organizacnich tadech
a popisech prace, neformalni struktury jednotlivci, které jsou zalozené na sympatiich,
antipatiich ¢i respektovani. Vedenim se rozumi motivovani a ovliviiovani pracovnich
aktivit podiizenych zaméstnanci. K otdzkdm spravného vedeni patfi napt. styl vedeni,
zpisob chovani vedouciho, individualni pfistup k motivovani zaméstnancii. Kontrolovani
je proces vcasného a hospodarného zajisténi stavil, rozborl a piijeti zavért k odchylkam,
které v procesu fizeni vznikly mezi skute¢nym stavem a plivodnim zdmérem.

(Belohlavek, 2001)

V 19. stoleti, béhem Anglické pramyslové revoluce, vznikl pojem management,
ktery spojoval procesy, zpusoby a metody fizeni primyslovych celkd. Jednalo se o nové
oznaceni, které se neustale aktualizuje a uplatiuje své poznatky v fadé€ spolecenskych
a technickych véd. V dnesni dobé 1ze rozeznavat kromé obecné teorie managementu také
rizné aplikace managementu, rozdélené do riznych struktur a dalsich dil¢ich forem napt:
do zdravotnictvi, vetejné spravy atd. Specifické dil¢i druhy managementu: krizovy neboli
risk (fizeni rizik), facility (fizeni podplrnych procesit), lidskych zdrojt, znalosti.

(Zlamal, 2011)

Frederick W. Taylor napsal knihu — Klasickd Skola managementu, ktera popisuje
vyvo] managementu, urceni nejlepSich zpiisobll vykonavéani prace, vybér a piipravu
zaméstnanct (podle pracovni kapacity, sily a odolnosti vi¢i inavé), vycvik zaméstnanct

(ur€eni spravného zplsobu vykonavani Cinnosti) a sledovani prace délnikii (Taylorova
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funkcionélni organiza¢ni struktura zalozend na kontrole prace jednotlivymi specialisty).
Motivace byla zaloZena na ukolové praci. Veskerou odpovédnost mél nadfizeny. Idedlni
délnik byl podle Taylora nemyslici ¢lovék (“za mysleni jsou placeni jini”), ktery byl
schopen podavat vysoky vykon, a za ten byl nadprimérné placen. Vysledkem byla na
jedné stran€ vysokd produktivita prace a na druhé jednotvarnd a mechanicka prace, coz
vedlo k nepokojim mezi délniky. (Zuzak, 2011)

Potieba tidit vznikla jiz na pocatku lidské civilizace ve chvili, kdy lidé spojili své
individualni aktivity k dosaZeni spole¢ného cile. Rizeni tak piedstavuje osobitou
a specializovanou c¢innost potiebnou v kazdém organizacnim celku. V pribéhu
historického vyvoje lidské spolecnosti se tato fidici ¢innost vyraznym zplsobem méni
v disledku lidského poznani, lidského chovani i pouZiti danych technickych prostiedkd.
Vlastni management v souasném chapani vznikd v souvislosti s rozvojem kapitalismu,
kdy musel byt nahrazen systém prostifedkt i postupti pouzivanych v diivéjsich obdobich,
at’ jiz otrokarskym ¢i feudalnim systémem prosttedktl i postupti novych. Zaroven byl tento
zpusob fizeni vynucen 1 skutecnosti, kdy se piivodni femeslna vyroba postupné méni ve
vyrobu tovarniho charakteru. Puvodné pragmaticky piistup k fizeni ptestal koncem
19. stoleti vyhovovat a konkrétni potieba si vyzadala postupny vznik teorie fizeni. Praxe
i teorie podnikového managementu tak prosly jiz vice nez stoletym historickym vyvojem,

ktery pravdépodobné nebude nikdy uzavien. (Lednicky, 2000)

Management je rozdélen do tii ¢asti:

1) vrcholovy management
2) stfedni management

3) zakladni management

Vrcholova troven fizeni neboli top management se oznacuje jako strategicka
uroven. Sestavuje se ze zastupci vlastnikii, dale z nejvyssich manazerti organizace, jako je
feditel spole¢nosti a dalsi vrcholovi manazeti (tzv. C-level). Jejich ukolem je planovani,
rozhodovani a ftizeni firmy v dlouhodobém horizontu, zhruba dvou az péti let, b€hem
které¢ho by méli dosdhnout urcitych vysledkii. Top management vytvaii strategické plany,
jakou cestou se bude spole¢nost ubirat a celkové koordinuje organizaci cinnosti

spole¢nosti. Tato iroveii Fizeni se oznaduje také jako strategické fizeni. (Sajdlerova, 2007)
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Stiredni uroveri Fizeni, middle management, oznacuje se jako takticka uroven. Tvori
Jji manazeri stredni linie, coz obvykle jsou manazeri odpovédni za cinnost vétsich
organizacnich jednotek nebo urcitych oblasti, ktera jdou napric¢ spolecnosti. Typicky se
Jjednd o manazera kvality, manazera financi atd. Jejich vkolem je planovani, rozhodovani
a fizeni ve strednédobém horizontu, V rozsahu nékolika mésicii az dvou let. Stiedni uroven
Fizeni v malych a strednich spolecnostech je obvykle také providéna vrcholovym
managementem. (Obst, 2006)

Z:akladni uroven Fizeni, lower management, management prvni linie, se oznacuje
také jako operativni uroven. Tvofi ji mistfi, projektovi manazefi, pfedaci a manazefi
s uzkym rozsahem odpovédnosti (jsou to lidé, ktefi maji pod sebou urcity tym zaméstnanct
a jsou mu nejblize, na rozdil oproti dvéma pfedchozim trovnim managementu). Ukolem je
planovani, rozhodovani a fizeni v kratkodobém horizontu, zhruba na Grovni tydnu az
jednoho roku (musi byt velice flexibilni). (Lednicky, 2000)

V praxi se stimto rozdélenim lze jen malokdy setkat, respektive hranice mezi
jednotlivymi vrstvami nejsou tak ptesné dané. Jde spiSe o vymezeni rozsahu odpoveédnosti
jednotlivych konkrétnich manazeri a rozsah jejich planovaciho obdobi a svéfené¢ho
rozpoc¢tu pro dany Casovy usek (mésic, rok). V mensich spole¢nostech, do dvaceti lidi, je
obvykle pouze jedna troven fizeni, ktera zahrnuje ukoly vSech tfi zminénych vrstev. Diky
velkému ristu spoleCnosti se pocet uUrovni fizeni zvedd a dochazi k oddélovani
odpovédnosti jednotlivych manazera. (Zuzak, 2011)

Autofi Veber, Fiala, Bélohlavek a Obst maji spole¢ny pohled na management,
nebot’ vSichni vnimaji management jako souhrn Cinnosti, které je tieba konat k zajisténi
uspeésného chodu dané spolecnosti. Berou v uvahu, ze musi existovat rizné faze/procesy,
at’ uz jde o planovani, organizovani atd. Oproti tomu autofi, kteti maji rozdilny pohled na
management, jsou Lednicky, Zuzak a Zlamal. Dle jejich nazoru je principem managementu
umét fidit at’ uz lidi nebo spolecnost jako celek. Zaroven popisuji vznik managementu
béhem 19. — 20. stoleti (Anglicka primyslova revoluce, klasicka Skola managementu,
kapitalismus). Pro tuto praci budou spojeny oba tyto nazorové proudy a bude se z nich

vychézet. V dne$ni dobé¢ 1ze najit oba tyto pohledy v fadé spolecnosti.
3.2 Vyvojové etapy

Prvni_vyvojova etapa se rozvijela od pocatku 20. stoleti a je charakterizovana

zavadénim metod védeckého fizeni, uplatiovanim stimulii ve formé ukolové mzdy.
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Dochazi zde k zavadéni kontroly pracovnich vystupi vyvoji Spickovych pracovnich
postupi. Je zde mozné vidét védecké tizeni, které zalozil strojni inZenyr Frederic Winslow
Taylor. Vénoval se vytvofeni teorie fizeni, kterou v roce 1911 pojmenoval "védeckym
fizenim". Taylor se snazil minimalizovat neracionalnosti v pracovnim postupu. Vytvoril
pravidla pro ovéfené postupy prace, které mély byt zalozeny na exaktnim méteni. Dle jeho
uvazeni bylo potfeba, aby se kazdy pracovnik kvalifikoval a prosel ur¢itym Skolenim. Patti
sem: systém vycviku, Skoleni a spravné zatazeni pracovnika podle jeho schopnosti (silny,
chytry, mlady, stary). Chapal ¢lovéka jako ekonomickou bytost, kterou hlavné motivuji
penize. (Veber, 2009)

Védecky management mél za hlavni Ukol nahradit védu organizovanymi
znalostmi v fizeni podniku. Umét vybrat pracovnika dle jeho schopnosti a zabezpecit jeho
vycvik. Spravn€ motivovat pracovniky a davat jim spravedlivou odménu. Dosihnout
spoluprace namisto chaotického individualismu. Vedouci dle Taylora mél za tukol
odstrafiovat piekazky v praci. Radné rozdélit praci, seznamit kazdého zaméstnance s jeho

odpovédnostmi a povinnostmi mezi vedenim a podiizenymi. (Foltanek, 2005)

Podle Taylora by mél mit vS§estranny vedouci tyto idealni vlastnosti:

1) vzdélanost

2) inteligenci

3) zvlastni nebo odborné vlastnosti
4) takt

5) silu

6) energicnost

7) zdravy usudek

8) dobré zdravi a poctivost

Taylor dale upravil fadu €asovych studii pro stanoveni denni normy dé€lnika, aby
védél, kolik hodin musi a kolik mtze navic odpracovat. Ke zvySovani vykonu
doporucoval: pridélovani velkého nesnadného, ale piesné vymezeného tkolu. Vytvoteni
normalizovanych podminek pro kazdého zaméstnance a spravné pracovni nastroje
k danému vykonu prace. Vymezeni predem vysoké odmény za vc€asné splnéni tkolu
a postih za nesplnéni (v dany cas nebo Spatné splnéni). Na Taylorovo mysleni navazali

dalsi vyznamni lidé, jako Gantt (Henry Gantt byl TaylorGv spolupracovnik. Hlavni pfinos
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jsou Ganttovy diagramy, které pomahaji v organizaci.), dale manzelé Gilberthovi
(Gilberthovi se zamé¢fili na odstraniovani zbyte¢nych Cinnosti a pohybt. Zjistili, ze pfi
stavbé délnikovi zabere poloZeni cihly 15 pohybu. Postupem c¢asu se jim toto podatilo
omezit na pét.) apod. Na téchto principech vznikl v Americe Fordismus (zakladatel znacky
Ford) a v Evropé pak byly Taylorovy principy pouzity v prvorepublikovém
Ceskoslovensku v Batové systému. (Foltanek, 2005)

Byrokratické rizeni, zakladatel Max Weber pod pojmem BYROKRACIE chdpal
system fungujici na zakladé pevnych norem a pravidel. Tato teorie zdiraziiuje vyznam
pevné organizace rizeni s jednoznacnou hierarchii. 6 zasad byrokratického rizeni: 1. délba
prace, 2. jasné definovat prava a povinnosti pracovnikii, 3. presné stanoveni pravidel
a postupu, 4. Fizeni je spravedlivé, neosobni a pracovnici jsou povysovani dle svych
schopnosti, 5. organizace Se vytvdri na principu hierarchie, 6. vSechna rozhodnuti jsou

archivovana. (Murova, 2007)

Druha vyvojova etapa zacala v pribchu 2. svétové valky, ale vyraznéji az po jejim

skonCeni. Jednd se o uplatnéni prvku pldnovani v mikro a makro méfitku a Sirokym
rozvinutim iniciativnich metod vyuzivajicich lidské vlastnosti. Tato etapa je pro manazery
stale hybnym momentem. Vznikaji zde rizné druhy managementu: strategicky, inovacni
a znalostni. Projevuje se zde princip Skola lidskych vztahd, ktera dava diraz na vyznam
socialnich a psychickych faktord a jejich vliv na vysledky prace lidi. (Veber, 2009)

Hugo Muenstenberg Soustredil sviij zdjem predevsim na pracovniky, z cehoz
Vyplynuly jeho nosné metody:
1. Jak vyhledavat lidi, jejichz mentdlni schopnosti by odpovidaly praci, kterou vykondvaji.
2. Jaké jsou optimalni psychologické podminky prace, které umozni jednotlivciim co
nejlepsi a maximalni uspokojujici vykon ¢innosti.
3. Jak ovliviiuje povolani pracovnika, aby bylo mozno od ného ocekavat nejlepsi vysledek.
(Foltanek, 2005)

Dalsim predstavitelem je Elton Mayo, ten provedl tzv. Hawthorsky experiment.
V této teorii kritizoval védecké Fizeni a proti jeho tzv. "tvrdym" principum rizeni postavil
"mekke . Zjistil, Ze na clovéeka sice silné pusobi fyzikalni viastnosti jako hluk, vihko atd.,
ale velky vyznam ma také prvek socidalni. Jeho poznatky: Pracovisté se stava nejen mistem
vwdeélku, ale i mistem setkani. Clovék ziskdva pocit identity na zdkladé vztahu k jinym

lidem. Clovék je vnimavéjsi na spolecensky viiv spolupracovniki/pochvala od
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spolupracovnika ma vetsi cenu nez od vedeni. Rozhodujici ulohu pri vytvareni postojit ma
spokojenost s praci. Vedeni by mélo podrizeného akceptovat. (Foltanek, 2005)

Strategicky management ma zameéfeni na jasné¢ stanovené cile 1 podcile,
kompetence a odpoveédnosti. Kazdy z cilt je stanoveny na zaklad¢ zkuSenosti z minulosti,
ale predevsim na zaklad¢ posouzeni soucasného stavu a piedpokladaného vyvoje do
budoucna. Lze to vidét napt. u znacky Apple viz Steve Jobs, ktery dokazal mit vizi, jak
svlj vyrobek dale vylepSovat a zdokonalovat i po jeho smrti. Strategicky management
vyuziva vSechny tfi druhy planovani, které jsou: dlouhodobé, stiednédobé a kratkodobé.

(Jand’ourek, 2003)

Inova¢ni management se zabyvéa nejnove¢jSimi inovacemi, které jsou nezbytnym
pfedpokladem pro potencidlni uspéch v konkurenénim boji spole¢nosti mezi sebou.
Vétsina spolecnosti chee drzet trend s proménujicimi a zvySujicimi se potiebami a pfanimi
zakazniki, které trvale rostou a jsou stale naro¢néjsi. Zdrojem inovaci jsou napady, ideje
a samoziejm¢ také investice, které ovSem maji smysl az ve chvili, kdy pfinesou firmé
ekonomicky zisk. Zdali inovace pfinese do budoucna zisk je vzdy otazka, kterou si klade
top management. Cilem inova¢niho managementu je testovat inovace (napi. cokolada
znacky Milka zavadi na trh novou pfichut, proto umisti na riiznd mista supermarkett své
stanky, u kterych dava lidem novou pfichut’ ochutnat, a v souvislosti s velikosti zajmu je
pak mozné odhadnout budouci zisk spojeny s danou novou ptichuti. Praxe zna nejrizné;si
systémy fizeni inovaci, napf. prostiednictvim vyvojovych oddéleni, zkuSebnich
a prototypovych dilen (u novych aut), nebo pomoci motivace kazdého zaméstnance
k podavani zlepsovacich navrhi. (Fiala, 2009)

Znalostni management se zabyva metodami roztfidéni a doddni znalosti v rdmci
systému spolecnosti. Kazdy pracovnik mé urcité znalosti (at’ uz teoretické nebo praktickeé),
které se daji vyuzit k optimalizaci fungovani podniku. Toto se d¢je jak zcela mimovolng,
tak pomoci specialnich aktivit a expertnich systémii — zaznamenavanim feSeni ukold
a jejich analyzou. Pfi tymové praci dochazi k synchronizaénimu efektu znasobenim
znalosti jednotlivych ¢lenti tymu, kterého vyuzivaji pro feSeni daného problému.

(Obst, 2006)

Treti vyvojova etapa zacala v 70. letech 20. stoleti a je charakteristicka snahami

o Sirokou spoluucast zaméstnanci na fizeni spoleCnosti. VyuZivaji se systémy fizeni

vyroby ¢i podilnictvi na zisku. Kvalifikace zaméstnanct roste. Je potfebna interni
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spoluprace zaméstnancli, manazeru a vlastnikd z divodii neustéle se zesilujici konkurence.
Objevuje se princip spravniho fizeni, jehoz zakladatelem byl Henri Fayl, ktery dal zaklady
teoretickému managementu a fizeni velkych spole¢nosti. Postupoval odlisSnym zptisobem
nez Taylor. Snazil se vénovat celé fadé fizeni a duraz kladl pfedev§im na tlohu vedoucich

pracovnikl a na organizaci fidiciho procesu. (Lednicky, 2000)

Rizeni podniku znamend zabezpecit spinéni jeho zdkladnich funkci: (Murova, 2007)

1. technicko-vyrobni
2. 0bchodni

3. financni

4. ochranné

5. ucetni

Zabezpecit spravne-ridict funkce: (Murova, 2007)

1. predvidani
2. organizovani
3. prikazovani
4. koordinace
5. kontrola

Klicovym prvkem je znalost /4 principii uspésného rizeni: (Murova, 2007)

. délba prace

. pravomoc a odpovédnost

. disciplina

. Jednota prikazovani

. PodFizenost dilcich zajmu zajmiim celku
. odmeérnovani

. centralizace

. spravedInost

© 00 N o O A W N

. pordadek
10. stabilita personalu
11. iniciativa

12. jednotny duch, soulad personadlu
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Management kvality se zamétuje na systematické a smysluplné fizeni firmy na
stanoveni, rozvoj, implementaci a zdokonalovani procesti ve firm¢. Management kvality
uruje potradek a systém ve spoleCnosti. Je to soustava pravidel, kterda umoznuje celé
spolecnosti a vSem jejim zaméstnancim systematicky pracovat na celkové prosperité
spole¢nosti. Personalni management fesi vSe Ve spojitosti se zaméstnanci dané spolec¢nosti:
personalni planovani, persondlni strategii, ziskavani a vybér zaméstnanct, rozvoj lidskych
zdroji, interni komunikaci, motivaci, hodnoceni zaméstnanct ¢i firemni kulturu.

(Zuzék, 2011)

Ctvrtad_vyvojova etapa zacala pocatkem 90. let 20. stoleti a probihd dodnes.

Projevuje se masivnim vyuzivanim vypocetni techniky, nastupem automatizace do vyroby,
robotizace, Sirokym vyuzivanim telekomunikaci. Z védeckého managementu vychazi
nejvetsi ikona dané doby a to zakladatel ,,fordismu®, Henry Ford. Ford byl tviircem pasové
vyroby. Nalezl vhodny pfedmét k podnikani v dané dobé a to sériovou/pasovou vyrobu
automobilti. Pievedl Taylorovy metody do praxe. Fordovu metodu v Evropé pievzal
Toma§ Bat’a, ktery pasovou vyrobu aplikoval do sériové vyroby bot. Bata ve svém
podniku zavadél samospravné dilny, které byly ekonomicky samostatné (dokazaly si
vydélat samy na sebe). Snazil se lépe ocenovat vedouci pracovniky, ktefi byli
ohodnocovéni podle produkce (plnéni planu). Délnici, kteti pracovali v samostatné dilné,
byli odménovani podle stavu jeji produkce. Bata zavadél nové levngjsi a dostupnéjsi
materidly. Napf. nahradil pravou kiiZzi umélou, ¢imZ dosahl, Ze obuv z tohoto materidlu
byla cenové dostupngjsi Sirokym vrstvam obyvatel. Ziidil podnikovou banku pro
zamé&stnance, Skoly mladych muzd a zen, levné zavodni stravovani, ¢i domky pro
zaméstnance. (Jand’ourek, 2003)

Marketing management v sobé zahrnuje vSechny ostatni soucasti managementu.
Ma tedy v sobé vSechny ostatni managementy, pfi¢emz je ovSem podstatné, ze veSkeré
podnikové aktivity jsou fizeny pozadavky a pottebami zdkaznikii. Zakaznik je zde chapan
jako ten nejdulezitéjsi Cinitel. Ve je zaméfeno na uspokojeni jeho potieb. (Fiala, 2009)

V projektovém managementu vse smeétuje k efektivnimu fizeni projektu.
Projektovy management se zaméfuje predevSim na nasledujici: zajiStuje pozadovanou
kvalitu projektu, splnéni dohodnutého terminu a efektivni ndkladovost a ziskovost

projektu. (Foltanek, 2005)
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Strategicky management mé zaméteni na jasn€ predem stanovené cile i podcile.
Zabyva se 1 kompetencemi a odpovédnostmi. Kazdy z cili je stanoveny na zakladé
zkuSenosti z minulosti (vime, ze néco fungovalo a néco ne), ale také predevSim na zaklad¢
posouzeni soucasného stavu a piedpokladaného vyvoje do budoucna. Strategicky
management vyuziva tfi Casové useky planovani: dlouhodobé, stiednédobé a kratkodobé.
(Fiala, 2009)

vvvvvv

Finan¢ni management fidi vSe, co se ty¢e financi ve spolecnosti, jako jsou: finance,
optimalizace fizeni, cash-flow, pldnovani a investicni rozhodovani, dlouhodobé
financovani, rozpocty, danové aspekty, dotace, fizeni rizik, controlling a méfeni
vykonnosti spolecnosti jako celku. Informaéni management mé na starosti zabezpecenti,
sbér, prenos, zpracovani a uchovani dat za Gcelem tvorby prezentace, které slouzi jako
informace pro potfeby uzivateli. Ziskané informace, které se postupné centralizuji dle
konkrétnich informaci, maji obrovsky vyznam pro zajisténi pruzného systému fizeni
spolecnosti. Je zde potieba v€as poznat, jaké informace a v jaké mife je nutno
shromazd'ovat, spravné a efektivné zpracovavat, distribuovat a vyuzivat. (Foltanek, 2005)
Management je od 20. stoleti stdile ve vyvoji, zacind piisobit soubor Vlivii externiho

podnikatelského prostiedi. Jednd se napriklad o: ménu ,, trhu dodavatele” na , trh

zdkaznika *. Rust vyroby predstihuje riist potieb a nastava previs nabidky nad poptavkou.
Problémem jiz neni vyrobit, ale uspésné prodat. Urcujicim na trhu se stava zakaznik
a v podnikovych strategiich se hledaji nové pristupy, jak zakaznika ziskat a udrzet. Pokud

vznikaji trzni mezery, pak se rychle obsazuji. Riist konkurence — jiz nejde jen o konkurenci

ze strany konkurentii ve stejnych ¢i obdobnych oblastech podnikatelské cinnosti, ale také
o riust konkurencniho tlaku ze strany dodavatelii a odbératelii, jakoz i ze strany nové

vznikajicich spolecnosti. Diskontinuity v ekonomickém vyvoji. Vznikaji obvykle necekané.

Jde zejména o diisledky vyplyvajici ze zmén vnéjsiho prostredi managementu. Prikladem

mohou byt ropné soky v 70. letech a na pocatku 90. let minulého stoleti. (Fiala, 2009)

3.3 Manazer

Jedna z definic popisuje manazera jako profesi, jejiz nositel je zodpovédny za
dosahovani cilli svéfené organizacni jednotky. Pro dosaZeni téchto cilii vyuziva kolektivu

spolupracovnikl a poskytnutych zdrojii. Uloha manaZera je prosti. Ma za tikol vyuZit
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odborniky, zdroje a pfilezitosti k dosazeni stanovenych cill, pfi¢emz rozhodujicim
faktorem uspéchu manazera je zpisob vyuziti svéfeného lidského potencialu.

(Lednicky, 2000)

Postaveni manaZera v organizaci

Ze zaCatku minulého stoleti nebyl viditelny rozdil mezi manazerem a vlastnikem.
Bavime se c¢asto o velmi vyrazné osobnosti (Henry Ford, Tomas Bata). Tito
majitelé/manazeti a dalsi jim podobni, fidili své spole¢nosti velmi autokraticky. Ve chvili,
kdy se vsak jejich vykonnost zaCala stagnovat nebo se zhorSila (coz mohlo zpisobit
napiiklad stafi nebo nemoci), Spolecnost se dostavala do potizi. Tyto, a jest¢ dalsi
skute¢nosti vedly k postupnému oddélovani vlastniki od manaZert. Na zakladé oddélovani

vznikla samostatna profese manaZzera, kterého si najima vlastnik (nebo vlastnici), aby pro

néj vedl jejich spolecnost. (Lednicky, 2000)

Obvykle se manazeii rozdéluji do tfi urovni:

1) vrcholovi manazefi
2) stiedni manazefi

3) manazefi operativni

V rodinnych spolecnostech je moZno vidét splyvani néasledujicich roli vlastnika,
manazera 1 zaméstnance. S postupnym ndrtstem se V ramci spolecnosti jednotlivé role
zaCaly osamostatiiovat, coz s sebou Vvsak pfineslo fadu problémi. Pti riistu vyroby se jako
prvni oddélila role zaméstnance, a o n€kolik let pozdé&ji vznikla nova funkce manazera. Na
pocatku 20. stoleti byly velké spolecnosti velmi Casto vedeny jednou vyraznou osobou
(nejéastéji majitelem). Po urcité dobé, kdy se spoleCnost zafala rozSifovat, zacali Si
majitelé najimat podiizené manazery. Postupem Casu se majitelé dostali do situace, kdy jiz
nebyli schopni efektivné fidit svoji spolecnost, a zacali si najimat vrcholové manazery,
ktefi dokazali v jejich zajmu spole¢nost fidit. Na zakladé tohoto vyvoje Ize vidét postupné
oddélovani funkce vlastnika a manazera. (Moravek, 2007)

V modernim managementu lze povazovat manazery za klicové ¢initele rozhodujici

0 uspéchu spolec¢nosti. Manazer ma povinnost aktivné fidit ¢innosti, pro které je vybaven

odpovidajicimi kompetencemi. Jedna se o specifickou skupinu pracovniki. Mezi jejich
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hlavni ukoly patifi kontrola pracovnich cinnosti ostatnich zaméstnanci spolecnosti
a vyuzivani podnikovych disponibilnich zdroji. (Zlamal, 2011)

Manazer je osoba, kterda je vybrana na zakladé jmenovani, povéfeni, zvoleni,
zmocnéni nebo ustaveni na svoji pozici. Manazer je profese a jeji nositel je zodpovédny za
dosahovani cilt, které mu byly svéfené. Vrcholovy manazer vede spolecnost v zajmu
vlastnika. K dispozici mé kolektiv zaméstnanct, za ktery je zodpovédny a jeho cilem je

vést spolecnost k hospodaiskym a finan¢nim tspéchim.

3.4 Zakladni manazerské dovednosti

U kazdého manaZera jsou velmi dilezité jeho manaZerské dovednosti (Obrazek 1 —

zakladni manaZerské dovednosti), které muzeme rozdélit na lidské, koncepéni a

technické. Lidské predstavuji schopnost vést lidi. Manazer by mél umét vytvaret takoveé
pracovni prostiedi, které umozni potfebny rozvoj pracovniho Gsili a iniciativy podfizenych
pracovnikli (4¢innd komunikace a motivace). Koncep¢éni dovednosti predstavuji
schopnost fidit celou organizaci jako systém sméfujici k stanovenému strategickému cili,
ktery byl definovan a stanoven vlastniky spole¢nosti. Manazeti musi znat vSechny
vyznamné aktivity spole¢nosti a dokazat je koordinovat. Mezi technické dovednosti patii

znalosti a zb&hlosti v pouzivani postupil a metod pro splnéni vykonnych ¢innosti a procesii.

(Obst, 2006)

Obrazek 1 — zakladni manazerské dovednosti

ManaZef1 prvni lime ManaZei na stiedni Manazei
arawvil na vrcholowé Grovmni
manage mentu managementu

Koncepéni dovednostt — schopnost fidit celou organizac: jako systém.

—

Lidské dovednosti — schopnost vedeni lidi.

-

Technické dovednosti — schopnost pouZivat specificke znalosti, techniky,
metody a postupy pro realizac: vykonnych ¢innosti a procesa.

Zdroj: Fiala, 2009
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ZAKLADNI MANAZERSKE FUNKCE

1) planovani

2) organizovani

3) vybér a rozmist'ovani pracovniki
4) vedeni lidi
5) kontrola

1) Planovani je proces, pii kterém manazer systematicky a vyhledov¢ stanovi cile, nutné

prosttedky a opatieni k dosazeni daného cile v urCitém c¢ase. Prvotnim stadiem

planovani je proces rozhodovani, jehoz ¢asti jsou: (Moravek, 2007)

Cile — kam sm¢éfuji aktivity daného manaZzera, snaha k dosazeni co nejvétSiho
zisku.

Strategie — dlouhodobé smétuje cely koncept chovani spole¢nosti k dosazeni
stanoveného cile. Pfi vyuziti strategického planovani mame k dispozici i dil¢i
cile, které jsou kratkodobého hlediska, a které maji na starost vrcholovi
manazefi.

Plany — pouziti uréenych nastroji, pomoci kterych se zabezpecuje dosazeni
cild firmy.

vvvvv

vyhodnocovani plnéni danych plant.

2) Organizovani je Cinnost, pii které je potieba docilit vzajemného uspotfadani prvku

a vztahli mezi sebou. Organizovani pfinasi tyto moZnosti: (Zlamal, 2011)

Usporadanost — dochéazi ke zméné (chaos/poradek, Zivelnost/cilevédomost), na
zaklade této zmeény védi organizovani lidé kde, kdy a co maji délat.
Synergicnost — znamend to, ze celek je vice nez jednotlivec. Prace se 1épe
realizuje ve vétSim poctu lidi.

Spravné vedeni — dobry manazer dokéaze spravné tidit velky pocet lidi.
Samocinnost — spravné zavedena formdlni organizace, funguje relativné
samostatn¢.

Socializacni ucinek — v kazdé firmé existuji osobni vztahy a diky tomu se
vytvafi neformalni struktury, v ramci, kterych se mohou lidé poznat i po strance

mimopracovni.
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o Potlacenim svobody a volnosti — lidé se musi podtidit ciliim spoleénosti. Tuto zasadu
by manaZer nemél pouzivat. Jeho cilem by méla byt synchronizace zajmi

zaméstnanci i spolecnosti.

3) Vybér a rozmist’ovani pracovniki je jednou ze soucasti fizeni, jehoz hlavnim ukolem je
motivovat zaméstnance, aby pracovali co nejefektivnéji a €inili tak dobrovolné. Cilem
motivace je stanovit divody, pro¢ zaméstnanci maji pracovat co nejlépe. Vedeni je
proces ,ukazovani“ podfizenym, jak praci délat co nejlépe. Volba kazdé metody

vychézi z kvalifika¢ni irovné pracovnika.

Motivace se zaméfuje na tii stranky lidského chovani: (Obst, 2006)

1) Kvantitu — kolik pracovnik prace vykona
2) Kvalitu neboli jakost — tidaj 0 vlastnosti néjaké véci

3) Vn¢jsi formu chovani — jak se pti praci projevuje

Stimulace je soubor vnéjsich podnéti, usmérnujicich jedndani pracovnikii
a piisobicich na jejich motivaci. Motiv je vnitrni impuls pro jednani clovéka, kdezZto stimul
predstavuje vnejsi pobidku, ktera md urcity motiv podnitit nebo utlumit. Pracovni
hodnoceni by se nemélo tykat jen toho, jak podrizeny zaméstnanec 0bStoji v jedné
konkrétni cinnosti, ale mélo by poskytnout uceleny obrdazek o jeho komplexnich

schopnostech. (Veber, 2009)

Kromé vysledku prace dlouhodobé posuzujeme: (Veber, 2009)

a) pristup k zadanym vkoliim
b) ochotu prijimat nové postupy
C) schopnost pracovat v tymu

d) chovani ke spolupracovnikiim

Jsou 2 zpusoby, jak tato kritéria hodnocent vyjadrit:

1. neformalné — tj. spise nahodile, zpravidla formou rozhovoru vedouciho s podrizenym se
zminkou o kvalité prdce, pripadné moznostech zlepseni

2. systematickym hodnoceni (zpravidla pisemné)

- spisSe na vedoucit pracovniky
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- posuzovany pracovnik nema moznost do posudku zasdhnout, je vSak s nim Sezndamen

a nasledne se k nemu miize vyjadrit

- posudek je soucasti osobniho spisu

4) Vedeni lidi — funkce, ktera v sob&é zahrnuje dovednost, schopnost a uméni manazera

spravné  vést, usmeérniovat, motivovat a stimulovat své spolupracovniky
k aktivnimu, kvalitnimu a tviréimu poslani jejich prace. Manazeii vyuzivaji metody,
které poskytuji nastroje k usmérnovani jejich spolupracovnik ke kvalitni ucasti pfi

realizaci stanovenych cil spolecnosti. (Foltanek, 2005)

Objevuji se zde 3 mozné styly vedeni lidi:

Autokraticky — zdkladem je maximalni centralizace moci v jednom mist¢; poskytuje
malo samostatnosti zaméstnanciim, pfindsi nizkou iniciativu, vSechny vztahy ve skupiné
jsou velmi napjaté. Vykonnost mizZe byt znacna a viditelna, ale ne vzdy zcela kvalitni
vzhledem k malé zainteresovanosti na skupinovych cilech. Tento styl Ize pouzit v jasné
struktufe organizace s dirazem na kontrolu plnéni tkolu zpravidla jednoduché prace

s nizkou kvalifikaci — popelafi, uklizecky atd.

Liberalisticky — nizka uroven centralniho vedeni, zavislost podfizenych na vedoucim je
nizka, existuje do jist¢é miry svoboda, ale ne chaos, je umoZnéna individudlni
odpovédnost, z ¢ehoz vyplyva, ze lze pouzit pouze v Kkolektivech vysoce
kvalifikovanych odbornikt, pracujicich samostatné, ktefi jsou motivovani feSenymi

ukoly — védedti pracovnici atd.

Demokraticky — stiedné centralizovany, zaloZen na vzajemném respektovani. Clenové
maji prehled o skupinovych cilech a spolupodileji se na rozhodovani. Manazer nemusi
davat mnoho prikazi, spiSe jde a pusobi svym piikladem. Je pfistupny
k navrhim, vztahy jsou pratelské. Produktivita skupiny je primérna ale kvalitni

a dlouhodoba. Tento styl je oznacovan za nejvhodnéjsi. (Foltanek, 2005)

5) Kontrolou se chape proces, pii kterém se zjiStuje, jak a zdali jsou cile skute¢né

dosahovany a v ptipadé, Ze nikoliv, jsou ptislusné postupy opravovany.
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Skutecny stav mizeme zjistit:
1) osobni kontrolou
2) z hlaseni zprav podiizenych

3) ze zdroji mimo spole¢nost

V ptipadé, kdy se kontrola neuskute¢ni, mize vést k Zivelnosti, kK nahodilosti,
zhorSeni mezilidskych vztahti, a predevSim ke ztratdm. Hlavnim pfinosem kontroly je
zdokonaleni celého systému spole¢nosti. Zaméfuje se na zajiSténi ocefiovani dobrych
vysledkt a odhaluje nedostatky, které by mohly vést ke ztraté a znemoznit tvorbu rezervy.
(Zlamal, 2011)

Spravny manazer by mél znat své manazerské dovednosti a schopnosti tak, ze se na
jejich zaklad¢ dokaze rozhodovat. Musi umét jednat s lidmi, zaroven je musi umét vést,
dobfe je organizovat a spravné rozhodovat za jakékoliv situace. Spravné si zvolit, jakym
stylem povede dany tym ¢i spoleCnost. Cilem je vzdy maximalizovat zisk podniku

a spravné vest sve zamestnance.

3.5 Manazerské role

(dle Jand’ourek, 2003)

1) Prognostickd — dobry manazer ma schopnost piedvidat vyvoj v kladném
1 zaporném smyslu. Jakou cestou by se mél tym, divize nebo spolecnost jako celek
ubirat.

2) Analyticka — vedouci musi umét spravné analyzovat véci, jevy a procesy pfi
rozhodovani.

3) Planovaci — adekvatné naplanovat vSechny aktivity, které jsou potieba pti vedeni
tymu (meetingy, teambuilding, prace s lidmi).

4) Koordina¢ni — spravné pochopeni a ovladnuti procest, souvislosti a vazeb.
Efektivni komunikovani, systémovy a systematicky pfistup — role tviirce. Vedouci
tymu je zodpovédny za spravny vyvoj a vedeni tymu, vyuzivani potencialu lidi,

motivovani, vztahy v tymu a hodnoceni.

(dle Moravek, 2007)
1) Interpersonalni — manazer musi plnit své zadani, at’ uz se jednd o jakykoliv

stupeit. Manazefi jsou zodpoveédni za praci svych podtizenych. Spravny pftistup je
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podporovat zaméstnance uz od pfipravy na praci; dobry manazer musi motivovat
a povzbuzovat své zaméstnance a musi umét sladit jejich individualni potieby se
z4jmy a cili spolecnosti.

2) Informacéni role — manaZzer musi byt schopen ziskavat veSkeré potiebné informace,
tiidit je, ¢ast predavat podfizenym a informovat nadtizené.

3) Rozhodovaci — spravny pfistup vedouciho je vyhledavat nové napady, davat impulsy
k novym podnétim, snazit se reagovat na odchylky a poruchy v systému, vydavat

a schvalovat dulezita rozhodnuti; zaroven pusobit jako vyjednavac.

(dle Murova, 2007)

1) Komunikatora — manazer by mél mit piehled o vnitifnich vztazich ve spole¢nosti.
Vytvaret ovzdusi daveéry, upeviiovat vztahy mezi lidmi.

2) Resitele probléméi — spravné a odpovidajici postupy pii feSeni problémd, zjistit
a pochopit jejich pticiny, véetn€ rozpora a vyvoje.

3) Vykonného vedouciho — dodrzovani funkci fizeni (organizovani, vedeni lidi

a kontrola, planovani).

Z vyse uvedenych manazerskych roli se pro tuto praci hodi nejvice nasledujici role.
Od pana Moravka: interpersonalni a informacni, od pani Murové: komunikatora, fesitele

problému a vykonného vedouciho.
3.6 Definice chyb

Chybu Ize popsat jako odchylku od pozadovaného stavu nebo normy ¢i poruseni
danych pravidel. Ze statistického pohledu chyba neni definovana jako ,,omyl*, ale rozdil
mezi vypocitanou, ocekdvanou nebo zméfenou hodnotou a hodnotou skutecnou nebo
teoreticky spravnou. (Bélohlavek, 2001)

Chybu je mozné definovat jako omyl, ktery zplisobi manaZer. Pficemz konflikty
pracovniho typu jsou povazovany za doprovazejici jev vSech pracovnich vztahd. Sila
a zdroj konfliktl vychazi z osobnosti a chovani socialniho jedince. Na tyto omyly navazuji
zaroven nedorozuméni, nedostatky persondlni prace ve stylu vedeni dané organizace
v upravach tymu a jejich slozeni, mozné zmén¢ techniky/technologie. V neposledni radé
konflikty mohou vznikat v tad¢ ptipadi, které se odehravaji mimo danou organizaci.

(Zlamal, 2011)
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Chyba je rozdil mezi skute¢nou a odhadnutou hodnotou, kterd vychazi ze
statistického zékladniho souboru. Jedna se tedy napiiklad o procentualni velikost, rozptyl,

pramér ¢i korelacni koeficient.

Chyba se muze skladat ze dvou slozek:

1. Systematického vychyleni (téZ systematicka chyba) vznika v disledku zvoleného
postupu a metody vybéru. Zalezi na uspeésnosti realizace vybéru, aplikace nevhodnych
vzorcti odhadii nebo z povahy parametrti samych. Bohuzel v praxi ji vSak nemizeme
zcela vyloucit.

2. Nahodné chyby vybéru, které jsou dusledkem konkrétni realizace vybérového
postupu a nesou V sobé neurcitost odhadu. Jejich o¢ekavand hodnota se blizi nule
a velikost zavisi vzdy na rozsahu vybéru a na mnozstvi a typu vybérové nahody
obsazené ve vybérovém postupu. Jedna se zde napf. 0 odmitnuti odpovédi
respondentovi ¢i nezajem tazateld a nizkou validitu vypovédi. O vychyleni se hovoti
tehdy, pokud se zvyrazni odmitnuti ¢i dojde k zdmérnému klamani, pficemz tyto jevy

vedou ke studovani jevl dané korelace. (NeSpor, 2013)

Tato prace vychazi z definice pana Zlamala. Je kni pfidana jest¢ dopliujici
informace od pana Bélohlavka, ze chyba je odchylka od pozadovaného stavu nebo normy
¢i poruseni danych pravidel, kterych se manazer mtize dopustit. Za poruseni pravidel muze
byt také povazovano nedodrzovani zakladu sluSného chovéani (umét pozdravit, chovat se

slusng). Pravidla jsou dana a je potieba, aby je kazdy dodrZzoval.

3.7 ldentifikace a kategorizace chyb

V této Casti prace jsou identifikovany a kategorizovany chyby v komunikaci,

kompetencich, rozhodovani a chyby zplisobené zamérnym porusenim piedpisi.
3.7.1 Chyby v komunikaci

Zpétna vazba
V piipadé, Ze chybi zpétna vazba (at’ uz se jedna o pozitivni ¢i negativni),
zaméstnanci velmi brzy ztraci motivaci, snahu a pili K praci. A to predevsim proto, Ze

zameéstnanec nevi, zda podava dobry pracovni vykon. Neexistuje moznost se profesné
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rozvijet a jeho pracovni vykon stagnuje. Neexistujici zpétnd vazba je horSi nez kritika.
Vyplati se proto délat pravidelné pracovni pohovory, kde zaméstnanec zpétnou vazbu ziska

a vi, jak se mize dale pracovné rozvijet. (Moravek, 2007)

Nespravné prijimané a pochopené informace, piecefiovani ¢i podcefiovani informaci
V pripad€, Ze manazer chce zaméstnanci sdé€lit, ze se mu nelibi jeho pracovni
jednani, nem¢l by Kritiku sméfovat na osobni vlastnosti. MéEl by ji umét vysvétlit na

spravném pracovnim jednani. (Sajdlerova, 2007)

Upozornit na chybu a konzultovat pouze mezi ¢tyfma o¢ima

Dale by m¢l uvést konkrétni situaci, kde zaméstnanec udélal chybu a ukazat to na
ni. Jen tak se mlize zaméstnanec zlepSovat. V ostatnich ptipadech se kritika miji i¢inkem.
Nejhorsi je, kdyZ manazer zacne mluvit o dané chybé na vetejnosti. Chyby projednavame
zasadné mezi ¢tyfma o¢ima. Pokud umi manazer vytknout zaméstnanci chybu a feknu mu

ji mezi étyfma o¢ima, pak ji zaméstnanec velmi asto uzna. (Sajdlerova, 2007)

Nepouzivat slova, ktera manaZer sim nezna
Manazeti by se méli téz vyvarovat uziti slov, jimz nerozumi. Pisobi velice
neprofesionalné, kdyz se manazer snazi prezentovat odborné téma, o kterém si nic

neptecetl a nevi, co jaka zkratka nebo slovo znamena. (Moravek, 2007)

Spatna formulace myslenky a zaujatost na piijemce

V ptipad¢€, Ze manazer Spatné formuluje svoji pfedstavu, zaméstnanec muze zacit
plnit zcela jiny tkol, nez ktery byl manazerem zamyslen. ManaZer by se mé¢l snazit chovat
ke vsem zaméstnancum stejné, a to bez rozdild pohlavi, orientace, viry, ¢i narodnosti.
Lhani, ironie, pohrdani patii k dalSim aspektim, kterych by se mél manaZer vyvarovat.

Nejen, Ze tim nic neziska, ba naopak hodn¢ ztrati. (Murova, 2007)

Prili§ ¢asta pisemna komunikace oproti osobnimu setkani

Tento problém je pomérné Casty U rtiznych druhii manazeri, kteti pouzivaji vyrazné
Castéji elektronickou komunikaci oproti osobnimu setkani. Komunikace, v ramci, které se
pouziva e-mail, je vhodna pro kratké, jednoduché zpravy, neméla by se vsak stat béznou

¢innosti a nahradit mezilidskou komunikaci. Manazefti radi vyuzivaji e-mail, protoze jeho
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prostrednictvim je pohodIngjsi tesit slozitéjsi komunikaci, ktera by v ustnim styku byla
komplikovana. (Jand’ourek, 2003)

Ustni komunikace se vyuziva v pfipadech:

e Chcete dosahnout vzajemné duvéery a ujistit se, ze jste na stejné ,,lodi*.
e Vnimate, Ze miize vzniknout konfliktni situace, nebo opacny pohled na véc.

e Potiebujete radu, nebo zpétnou vazbu.

Potiebujete ziskat klientovu podporu v dilezité zalezitosti.

Chcete co nejlépe porozumét thlu pohledu svého klienta a co nejlépe s nim

komunikovat. (Jand’ourek, 2003)

Neschopnost naslouchat, byt empaticky
Spravny manaZer by se mél starat, jak o pracovni, tak 0 0Sobni Zivot zamé&stnancti.
M¢l by dokazat poznat, kdyZ se nékterému z jeho zaméstnancti nedaii. M¢l by se snazit jim

pomoci, umét si s nimi promluvit, byt jim napomocny.

ZKkresleny prijem informace

V dnesni dobg, ktera je nabyta informacemi, je potieba si staly piijem informaci
udrzovat. Jinak tomu neni ani u manazerd. M¢li by mit spravné a v€asné informace, dle
kterych mohou posuzovat jednotlivé situace. Jsou faktory, které nepoméhaji nikomu. Cim
vic se snazi manazer néco uspéchat, tim horsi je vétSinou vysledek. Stavaji se chyby, které
by normalné nenastaly — poruchy fe¢i. V piipadé€, Ze manazer vi, Ze ma jakoukoliv poruchu
fe€1, mél by se snazit vyvarovat zbyte¢né zdlouhavym projeviim. Mé&l by se snazit mluvit

kratce a co nejvice srozumitelné. (Bélohlavek, 2001)

Umyslné vyhybani se dotazu na zpétnou vazbu

Pro kazdého Clovéka, tedy samoziejmé I pro manazera, je naprosto pfirozené se
vyhybat vécem, které jsou nepfijemné, a to plati i v pfipad€ zjiStovani zpétné vazby.
Vedouci se miize obavat, Ze lidé feknou néco negativniho, coZz vede nasledné k zdrzeni
dotazovani. To ovSem neni spravny piistup, protoze kdyz se nezepta, tak se zpétnou vazbu
nedozvi, i kdyz by méla byt negativni. V prvni fad¢ je manazer ten, kdo by mél nejlépe

vedet, co si lidé (z jeho tymu, nebo kolegové ¢i klienti) 0 dané véci mysli.
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V pfipadé, Ze disponuje témito informacemi, miize véci fesit a vyuzit zpétnou vazbu ve

sviyj prospech. (Zuzak, 2011)

Mentorovani a skakani do reci

Mentorovani nikdo nemd rad, zejména kdyz ho nékdo poucuje kviali kazdé
malickosti, kterou d€la. I manazer by mél brat v potaz, ze zaméstnanci potiebuji prostor,
aby si na urCité véci prisli sami. Skakani do feCi patii k neSvartim, které se tahnou
s lidstvem od nepaméti. Kazdy z nas ma totiz tendenci si prosadit svoji pravdu, proto
i manazer by se mél naucit nechat projevit své zaméstnance a neskéakat jim do feci.

(Murova, 2007)

Zbyte¢né poskytované velké mnoZstvi informaci a detailii

Hodné manazeri si mysli, ze ¢im vice detailii a informaci poskytnou svému $éfovi
nebo sponzorovi, tim Iépe. Pravda je, Ze to neni pfili§ spravné feSeni neboli (opak je
pravdou) — nejlepsi je sdélit jen tolik informaci, kolik skute¢né potiebuji védét. Pokud
0soby zbyteénymi detaily. M¢l by popsat priabéh daného projektu, shrnout mozna rizika,
dulezité problémy spolu s jejich feSenim a piedlozit aktualni informace o mozném

vysledku projektu. (Foltanek, 2005)

Pro tuto praci je chyba v komunikaci u manazera nasledujici:

1) Neexistuje zpétna vazba — Vv piipadé Ze neexistuje, pak zaméstnanci velmi brzy
ztraci motivaci, snahu a pili. Absence zpétné vazby, at’ uz se jedna o pozitivni nebo
negativni, je diileZita pro vyvoj zaméstnanc.

2) Neumi spravné piijimat informace od svych zaméstnancti

3) Neumi popsat kritiku, idealné na ptikladu, ktery dotyény ¢lovék jednoduse pochopi.

4) Neznalost odbornych slov a nazvi, které jsou potieba pro vykon na dané pozici.

5) Spatna kombinace pisemné a osobni komunikace — Vice je vyuZzivana pisemna nez
ustni komunikace (idealné¢ 50/50). Neumi naslouchat svym lidem a byt jim
napomocny.

6) Nepiesné a zavadéjici informace, k danému tkolu.
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3.7.2 Chyby v kompetencich

Slu$né chovani

Manazer by mél jako kazdy jiny zaméstnanec uméet dodrzovat zakladni pravidla
slusnosti lidského chovani. Pozdravit kazdého, a to bez ohledu na jeho pracovni zarazeni,
zapamatovat si jména pied jednanim. Obcas jsou obdobi, kdy wvzrusta citlivost
zamé&stnanct na formu a obsah komunikace — napiiklad obdobi restrukturalizace provéii

schopnosti manaZerti komunikovat nap#i¢ celou firmou. (Sajdlerova, 2007)

Véasné sdélovani informaci

V ramci celého procesu, ktery mize trvat fada tydnt ¢i mésic, by se
zaméstnanciim mély sdélovat informace hned a pravdivé. Co se zaméstnanec dozvi pii
zasadnich jednanich, ktera obsahuji oznameni o konkrétnich zménach, které se ho profesné
tykaji a individudlni jednani o jeho dal§im ,,osudu ve firm¢, je navzdy ulozeno v jeho
paméti. Ptipadnym chybam se da piedejit v pfipadé, ze se manazer na danou komunikaci
kvalitn¢ pfipravi, a to jak po strance obsahové, tak formalni. ZkuSenosti k takovému
jednani lze ziskat nejlépe na seminafich pro manazery nebo dlouholetou praxi. Zaroven by

m¢él manazer védét, co presné a jakou formou bude zaméstnanci sdélovat. (Obst, 2006)

PienasSeni problémii na podiizené

PfendSeni probléml manazera na jeho zaméstnance patii mezi zasadni chyby
manazera v ramci jeho Cinnosti. V této oblasti se poznd, zda je manaZer kvalitni a na svém
miste, nebot’ by nemél zbyte¢né zahlcovat své podiizené pracovnimi problémy, kterych se
jich p¥imo netykaji. Vyiesit problémy a komunikovat s podiizenymi. Regit jen tu &ast

problému, ktera se bezprostiedné tyka jejich prace. (Moravek, 2007)

Pro tuto praci jsou chybou v kompetencich u manazera nésledujici skutecnosti:
neschopnost dodrzovat zéklady sluSného lidského chovani (neumi pozdravit, pod¢kovat
atd). Nedava dostatecny prostor k vyjadieni, neinformuje své zaméstnance o novinkach ve

firmé&. Pfenasi své problémy na zaméstnance.
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3.7.3 Chyby v rozhodovadni

Bezkonfliktni vztah

DalSim rizikem v ramci ¢innosti manazera je, Kdyz se snazi S kazdym ze svych
podfizenych bezkonfliktné vychazet. Prioritnim ukolem manazera je tym sjednotit
a zéaroven vytvorfit atmosféru divéry s kazdym c¢lenem tymu. K tomu mtze vyuzit razné
akce slouzici k posileni kolektivu, jako jsou — teambuilding, sportovni akce mimo firmu
apod. (Zuzak, 2011)

Mnoho zmén najednou

Je jasné, Ze nové pracovni pozice piinasi kazdému manazerovi nové vyzvy. VétSina
novych manazeri ma svou Vizi, kterou chce prosazovat. Nicméné manazer by se nemél
snazit realizovat piili§ mnoho zmén najednou. Je to Casto kontraproduktivni a pfinasi to

mezi jeho podtizené ptipadné i chaos. (Lednicky, 2000)

Vyhybat se kritice

Manazer by se ur€ité nemél vyhybat Kritice na svoji osobu, zaroven by ale mél byt
schopny kritiku sdélit svému podiizenému. V piipadé, ze se ke svému podiizenému
nevyjadii v souvislosti s jeho nekéazni nebo $patnym pracovnim vysledkiim, snizuje touto

liknavosti vykon celého tymu. (Bélohlavek, 2001)

Pro tuto praci jsou chybou v rozhodovani u manazera nasledujici skute¢nosti: snazi
se s kazdym dobie vychéazet, neumi byt lidr a nesnazi se jim byt. Snaha ud¢lat co nejvice

zmén b&hem kratké doby. Vyhyba se kritice a mysli si, Ze vSechno zna nejlépe.

3.7.4 Chyby zpiisobené zamérnym poruSenim piedpisii

Jit prikladem ostatnim i v téZkych hospodaiskych situacich

V kazdé spolecnosti ptijde obdobi, kdy se ji hospodarsky nedaii a je tfeba piijmout
Casto velmi restriktivni opatfeni. V téchto situacich je potieba, aby manaZer Sel piikladem
a demonstroval, ze i v téchto obtiznych chvilich je se svym tymem zajedno.
(Sajdlerova, 2007)
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ProteZzovani zaméstnancii na zakladé osobnich vztahi
| v dnesni dobé& existuje viadé spolecnosti protekce, ktera velice negativné
ovlivituje atmosféru ve spolecnosti. Osobni vazby ve spole¢nostech jisté vznikaji, ale

nem¢ly by ovliviiovat zasadni manazerska rozhodnuti. (Moravek, 2007)

Pro tuto praci jsou chyby zplsobené zamérnym poruSenim piedpisii u manazera

vyhodnoceny nasledujici skute¢nosti: neumi dodrzet slovo Vv jakémkoliv ohledu, neznalost

zaméstnancd na pozicich, které pod ného spadaji.
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4 Prakticka ¢ast

V praktické ¢asti jsou pozorovany chyby na tfech manazerech v persondlnim
oddéleni v divizi (Global Business Services) spolecnosti Siemens, s.r.o. Jsou zde uvedené
pozice v oddéleni (GBS H2R CZ - Global Business Services) a z davodu udrZeni
anonymity jsou zde uvedené pouze pozice, pro jednodussi piehlednost je kazdy manazer
oznacéen jednim pismenem: vedouci divize GBS H2R CZ — A, TL v divizi GBS H2R CZ —
B, proces manazer v GBS H2R CZ — C. Jsou vyuzity metody z metodiky a snahou je nalézt
priciny a dasledky chyb v komunikaci.

4.1 Popis spolecnosti Siemens, s.r.o.

Chyby vrozhodovani manaZzerd V personalnim oddé€leni byly studovany
v nadnarodni spoleénosti Siemens. Siemens, s.r.0. v Ceské republice patii mezi nejvétsi
elektrotechnické firmy. Spolecnost Siemens na nasem uzemi pusobila jiz od konce 19.
stoleti. V roce 2019 vytvoftila vice nez 9,5 tisic pracovnich mist, coz ji fadilo mezi nejveétsi
zaméstnavatele v Ceské republice. Své produkty, sluzby a technologie poskytuje
zdkaznikim ze statniho 1 soukromého sektoru v oblastich jako jsou: zdravotnictvi,
energetika, prumysl, vefejna infrastruktura. Obrat ve spole¢nosti Siemens, S.r.0. je ro¢né
v miliardach korun ¢eskych. Siemens, s.r.0. je soucasti celosvétového elektrotechnického

koncernu Siemens AG. (Siemens, 2020)
4.2 Historie spole¢nosti

Siemens, s.r.o. ma dlouholetou tradici na Ceském tzemi. Prvni pobocky byly
otevieny v Praze a Brné¢ roku 1890. Dokonce pied rokem 1881 spole¢nost Siemens, s.r.0.
dokoncila osvétleni v Rustonové libenské strojirné a v roce 1885 dodala osvétleni do
Stavovského divadla. Pifelom stoleti byl pro spole¢nost Siemens, S.r.0. vyznamny v tom, Ze
postavila fadu méstskych elektraren, v n€kolika méstech zprovoznila vefejné osvétleni,
v Praze a Olomouci vybudovala tramvajovy provoz a v Ostravé elektrifikovala parni
drahu. Kdyz vzniklo Ceskoslovensko, spole¢nost Siemens, s.r.o. ziidila nékolik velkych
zavodd, ve kterych vyrabéla vSe pro elektrotechnicky obor. V té dobé se jednalo zejména
o pramyslové zavody, silnoproudd zafizeni pro elektrarny a doly, elektromotory
a generatory, huté a elektrické drahy, telefony a ustfedny, hradlova zatfizeni pro drahy,

1ékatské ptistroje, méfici pfistroje, spotiebice pro domacnost a elektrické naradi. Rok 1945
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znamenal zndrodnéni, a to véetné zastoupeni firmy i vyrobnich zavodi. K oziveni doslo
koncem Sedesatych let. V roce 1971 spolecnost Siemens, s.r.0. opét oteviela technicko-
poradenskou kancelar a obnovila dodavky modernich technologii do zemé. Spole¢nost
Siemens, s.r.o. se vratila naplno do Ceskoslovenska v prosinci 1990. Zaznamenala

obrovsky rlst v obchodnich, servisnich a vyrobnich zavodech. (Siemens, 2020)

4.3 Struktura spole¢nosti

V Ceské republice je spole¢nost Siemens, s.r.o. dcefinou spoleénosti Siemens AG,
ktera ma sidlo v Némecku. Hlavnimi produkty, které se vyrabi a prodavaji na ¢eském trhu,
jsou elektrotechnické produkty a s nimi spojené sluzby. V Ceské republice existuji také tii
centra sdilenych sluzeb, kde mtzeme najit nakup, prodej, distribuci, logistiku, skolici
centra a ucetni jednotky. Siemens, s.r.o. ma 9 divizi. Kazd4 divize je zaméfend na jiné

e Oblast primyslu — je slozena z nasledujicich divizi — Digital Factory & Process
Industries and Drives.

e Oblast Energetiky — ma pod sebou nasledujici divize — Energy Management, Power
and Gas, Wind Power and Renewables a Power Generation Services.

e Oblast zdravotnictvi — Siemens medicinska technika CSFR, spol. s.r.o., byla
zalozena v roce 1990 a pozd¢ji pfejmenovdna na Siemens Healthcare, s.r.o.
Hlavnim ucelem je prodej medicinskych pfistroji pro laboratorni diagnostiku,
terapii a specializované technologie pro zpracovani a distribuci obrazovych dat,
které nesou nazev Siemens Healthineers.

e Oblast GBS — je profesionalni poskytovatel sluzeb controllingu, financi, reportingu,
nakupu, lidskych zdroji, obchodnich feseni. Funguje s celosvétovou odpovédnosti
jako podnikova jednotka v matricové organizaci Siemens od 1. fijna 2006; je
zodpovédny za vytvofeni organizace sdilenych sluzeb Siemens a jeji rozvoj

v souladu s cili.
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4.4 Vysledky polostrukturovaného rozhovoru

Z odpoveédi uvedenych v priloze 12 vychazi jako nejlep$i z manazer, manazer C.
Dokazal jako jediny pfifadit chybu k slovu ¢lovéku znamému. Umi ptijmout chybu a dle
jeji zavaznosti ji poptipadé dal fesit. Vzdy je dulezita ptfi¢ina dané chyby, ktera se da
zjistit. Ta pfi¢ina muze byt: rychlost, stres, nedbalost atd. Manazer C umi pfijmout
objektivni zpétnou vazbu a uvédomuje si jeji vaznost a dulezitost. V ptipadé€, ze ud€la
manazer zasadné&jsi chybu, snazi se z té chyby poucit. Nevadi mu, kdyz ostatni chybuji, ale
nesmi se to dit opakované u stejné chyby. Rad se vyhyba chybam, ale ne za cenu, Ze by
o néco mél piijit. Rad&ji jde do rizika. Na svoji pozici se dostal nejrychleji, tedy lze
vyvodit, ze se jedna o efektivniho ¢lovéka na spravné pozici. Jeho hodnoceni je pfesné na
misté, neni zde potieba si zvySovat pocet hodnoceni.

Je potieba zlepsit u manazera C nasledujici: zvysit Gsili v komunikaéni oblasti,
zménit pristup, jak jednat s lidmi v jeho spole¢nosti, aby nedochazelo ke komunika¢nim
problémiim. Urc¢ité zvysit poCet zpétnych vazeb (idedlné jednou za mésic), které si on sam
mysli, ze aktualn¢é (jednou za pul roku) jsou dostatecné a také udrzet formu F2F. Jeho
zaméteni na firemni kulturu je vcelku spravné, ale mohl by se do ni vice angazovat.

Otazky a jednotlivé odpovédi jsou k dispozici v (PFiloha 12).
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4.5 Vysledky sémantického diferencialu

V této tabulce jsou porovnavani vSichni tfi manazefi, dle jejich typu hodnoceni. Typ

hodnoceni 1=100 %, 2=80 %, 3=60 %, 4=50 %, 5=60 %, 6=80 %, 7=100 %.

Tabulka 1 — porovnani sémantického diferencialu u manaZeri A, Ba C

Sémanticky diferencial

ManaZer A je modry

ManaZer B je Cerveny

ManazZer C je ¢erny

1 2 3 4|5
Ehl;l[l;;l prijmout 1 2 3 Neumim pfijmout chybu
Chybuji 1 3 |4 Nechybuji
Dostavam zpétnou ) 3 5 Nedostavam zpétnou vazbu na
vazbu na sebe sebe
Hleddam pricinu své 2 |33
chyby ’ Nehledam p#iéinu své chyby
Dokazu se ze své 20| 3
chyby poucit ’ NedokaZu se ze své chyby poudit
Je podle vas pravda,
Ze firemni kultura 1 3,3
prijme chyby Firemni kultura neprijme chyby
Je podle vas pravda,
Ze firemni kultura se
snazi davat navod, jak 1,1 5 Firemni kultura se nesnazi davat
se nékterym castym navod, jak se nékterym castym
chybam vyhnout chybam vyhnout
Moji podiizeni maji
moznost hodnotit moji 1 2,2 Moji pod¥izeni nemaji moZnost
praci hodnotit moji praci
Moji podiizeni maji
moZnost hodnotit mij 1,1 3 Moji podiizeni nemaji moZnost
styl vedeni hodnotit mij styl vedeni
Snazim se udélat co 11 3 NesnaZzim se udélat co nejméné
nejméné chyb ’ chyb
Chci byt leader za
kazdou cenu. Leader
je osoba, za kterou lidi 1 ) 3
jdou. Berou a
prijimaji v§echno, co
leader Fekne. Nechci byt leader za kazdou cenu
Rédv pf'edz:wém sv,é Nerad predavam své zkuSenosti
zKkuSenosti ostatnim 1,41 ostatnim kolegiim
kolegiim

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro spravné pochopeni tabulky je potfeba seCist dané hodnoty v tabulce. Ten

manazer, ktery ma nejmensi soucet hodnot, by mél vyjit jako ten spravny. OvSem je

potieba si fict, Ze manaZer mohl odpovédi uvést ne zcela pravdivé, a proto je potieba pro
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porovnani vice se podivat do hloubky. Manazer A=35, Manazer B=23, Manazer C=109.
Z této tabulky jsou vybrany nasledujici otdzky, které jsou nejpodstatnéjsi. Otdzky

a jednotlivé odpovédi jsou k dispozici v (PFiloha 13).

Z odpovédi uvedenych v priloze 13 vychazi jako nejlep$i manazer z vybranych
manazert, manazer B. Umi pfijmout chyby a dokaze rozlisit, o jakou chybu se jedna. Vi
o tom, ze chybuje, ale snaZzi se téch chyb délat co nejméné. Dokaze se ze své chyby poucit
a vyhnout se ji do budoucna. Souhlasi s tim, Ze firemni kultura je nastavena tak, aby
pomahala ostatnim zaméstnanclim se chybam vyhnout. M¢l by snizit ¢as hledani pticiny

chyby, které¢ udélal, protoze hledani vénuje ptilis mnoho svého casu.
4.6 Vysledky indukce

Z odpovédi uvedenych v ptiloze 14 vychazi jako nejlepsi z danych manazerd,
manazer A. Je jasné, ze diky pozici, na které se nachdzi, nemé na vSe uplné cas a d¢la
chyby, o kterych vi a snazi se jim vyhnout. Dle vzorového piikladu dokazal odpovédét tak,
jak by se mél spravny manazer zachovat. Vyuzil by cely sviyj Cas efektivné a snazil by se
problém vyiesit. Stoji si za svym rozhodnutim a vi, co je do pfisté potieba udélat, aby se
dany problém neopakoval. Bral by v potaz, Ze problém nemusi byt jen na strané
zameéstnance, ale mize za to 1 tfeba Spatnd komunikace, nespravné zadani ukolu apod.
Urcité by daval pozor u dilezité prezentace, aby byla v ¢as hotova a chtél by vidét pred jeji
prezentaci, jak vypada. Snazi se dodrzovat svilj standard. Otazky a jednotlivé odpovédi

jsou k dispozici v (PFiloha 14).

4.7 Vysledky dotaznikového Seti-eni

Dotaznikové Setfeni zahrnuje dvacet otazek, které jsou k dispozici v online
dotazniku a jsou polozeny, jak vedoucim personéalniho oddéleni v jednotlivych divizich
korporace, tak jejich podfizenym. Aby se predeslo zbyte¢nym omyliim a otazky mély

smysl, byla pouZzita pilotni studie na tfech podfizenych (piloti).
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Tabulka 2 — odpovédi od podfizenych na jejich manaZery

Odpovedi jsou od podiizenych na jejich manazery. Odpovéd’: ano/ne, osobné/pisemné

Otazky Manazer A Manazer B Manazer C
Pracujete v kolektivu? ano—-100% |ne-0% [ano-100% |ne—0% |[ano-100% |ne-0 %
gﬁ;‘mggg‘le vas, vas vedoudl |\, 7504 |ne—259% |ano—40% |ne—609% |ano—709% [ne—30 %
Dostavate od sveho vedouctho] ;1504 |ne 8296 |ano—649% |ne—36% |ano—69 % |ne—-31%
rady, jak danou praci d¢lat?

Kdy2 ud€lite chybu, feknete ©0| ;1\, 9504 |ne 1096 [ano—86% |ne—14% |ano—42 % |ne—58 %
svému vedoucimu?

Motivuje vas, vas§ vedouci? ano-39% |ne-61% |ano-80% |ne—20% |ano—74% |ne—26%
Podal Vam nékdy V&S vedouct 2504 |ne—789 |ano-55% |ne—459% |ano—279% |ne—73%
chybnou informaci?

Mate Casto tj. (alespon jednou

za dva tydny) meeting se svym |[ano—-95% |ne—-5% |ano-93% |ne-7% |ano-36% |ne—64 %
vedoucim?

V ptipadé, Ze se objevi novinky

ve vasi praci a vas vedouciseo|ano—-87% |ne—13% |(ano-89% |ne-11% |ano-79% |ne—-21%
nich dozvi, fekne vam o nich?

pzrzgi‘}}a se vas vedoucl 0 VS|, 7304 ne279% |ano-68% |ne—329% |ano—309% |ne—709%
V pripadé, Ze mate se svym

V,edoumm pvr,Oblem’ Jd?Fe 221an0—-79% |ne—21% |ano—-83% [ne—17 % |ano—65% |ne—35%
nim a snazite se vzajemné

problém vyfesit?

Muzete se Svym V,ed?}lcm.l Pl an0—439% |ne-579% |ano—62% |ne-38% |ano—70% |ne—30%
1 mimopracovni zaleZitosti?

Dava vam vaS vedouci moZnost| , .\, 5105 |ne_ 4996 |ano—40% |ne—60% |ano— 67 % |ne—33%
vyjadrit se k jeho stylu vedeni?

Eﬂfﬁﬁv vas vedouci od vis ano—-77% |ne-23% |ano-41% |ne—-59% |ano-83% |ne-17 %
Snazi se byt Vas vedouci pro

vas vzorem v tom, jak praci|ano—-55% |ne-45% |ano-36% |ne—-64% |ano-48% |ne—-52%
d¢lat?

V pftipadée, ze ma vas vedouci

pracovni problém s vami, fekne |ano - 69 % |ne-31% |ano—-42% |[ne-58% |ano-30% |ne-70%
vam o ném?

Doflrz,uje vas ,Ve,doum zdklady ano—-87% |[ne—-13% [ano-90% |ne—10% |ano—74% |ne—26 %
slusného chovani?

Dostavite od sveho vedouciho| ;6704 |ne 3396 (ano—829% |ne—18% |ano—17 % |ne—83 %
presné definované tikoly?

Krd}];?m rnfatveit Zan,veioglc,lz osobné — 90| pisemné —|o0sobné — 86 |pisemné —|0sobné — 42 | pisemné —
propiem, Tesite cany probiem | o, 10 % % 14 % % 58 %
osobné ¢i pisemng?

Myslite si, ze se va$ vedouci

neumi komunikovat? (Spatné se |ano—40% | ne—-60% |ano—-37% |ne—63 % |ano—58 % |ne—-42 %
vyjadiuje)

Vyhybd se  vaS vedouel| ), 9504 |ne-7206 |ano-39% |ne—619% |ano-33% |ne—67%
odbornym sloviim?

Zdroj: vlastni zpracovani
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Z vyse uvedené tabulky je mozné vidét nasledujici chyby: Spatnd prace s kritikou,
kdy manazer spravné nepochopi nebo nevi, jak s kritikou na jeho osobu pracovat.
Neznalost odbornych slov, ktera jsou potfebnd pro manaZery v jejich praci. Spatna
kombinace pisemné a ustni komunikace. Manazer neumi naslouchat svym lidem. Nepfesné
a chybné informace, na zaklad¢, kterych podiizeni mohou $patné vykonavat své pracovni

¢innosti. Podfizeni nemaji moznost se vyjadfit ke stylu vedeni manazert.
4.8 Vysledky metody 180°

Metoda 180° je vyuzita pro zjisténi zpétné vazby na vedouci personalniho odd¢€leni.
Je zde poloZeno deset otazek, které jsou stejné jako v dotaznikovém Setfeni. Odpovidajici
(kolegové, podiizeni a nadfizeni — od kazdého manazera pét lidi) jsou z tymu danych
manazeru. Otazky na zaméstnance a jejich odpovédi viz (PFiloha 15). Otazky na manazery
a jejich odpovédi viz (PFiloha 16).
Z odpovédi na zaméstnance uvedenych v pfiloze 15 vychdzi jako nejlepsi
Z manaZzerti, manazer C. Diky tomu je autoritou a lidé ho respektuji. Umi poradit svym
podfizenym a dokaze jim pomoci pii praci. Motivuje své podiizené k lepsim vysledkiim,
coz ne vzdy vSichni manazefi dokazi. Bohuzel n€kdy ztraci zajem 0 to, co jeho
zaméstnanci v dany okamzik délaji a nedohlizi, zdali zadany kol dotdhnou do konce.
Velké plus je, Ze fesi problémy osobné a tim zamezuje, aby nedochdzelo k pfipadnému
nedorozuméni. Umi sndSet kritiku od svych podfizenych, ale musi se jednat o vécné
podloZenou kritiku, ze které si milZze vzit pouCeni. Ma slusné jednani a umi spravné
vystupovat. Nekdy nevi, jak spravné definovat ukol a stavd se, Ze mu jeho podiizeni
nerozumi. Proto vzniklé problémy feSi osobné, aby nedochdzelo k zbyte¢nému
nepochopeni.
ManazZer C by mél urcité zacit pracovat na zlepSeni komunikacnich dovednosti
a naucit se spravné definovat ukoly. Komunikaci mize manazer C zlepsit na jednoduchych
ptikladech, pficemz mizZe Cerpat z odborné literatury, ¢i ti€astnit se odbornych seminafi.
Tento navrh mu uleh¢i praci a bude to mit velky pfinos pro néj a jeho tym. Pokud se mu
povede zlepsit komunikaci, pak neni potfeba, aby byl nutné¢ vzorem pro své kolegy, nebot’

diky zlepSené komunikaci se vzorem stane automaticky.
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Z odpovédi na manazery uvedenych v ptiloze 16 vychazi jako nejlep$i manazer
z danych manazert, manazer A. Je zde jednoznacné vidét, Ze trva na zpétné vazbé, diky
které se mohou jak on, tak jeho podfizeni dale rozvijet. Vyhovuje mu forma F2F, pfi které
mu lidé mohou fict vSe, tak jak to vnimaji. Bohuzel i tato forma ma sva uskali, kterymi
mohou byt: nevelka otevienost, strach fict pravdu apod. Manazer hodnoti kvalitu své prace
na 7, coz znamena, ze své praci rozumi, ale zaroven si uvédomuje, ze je stale co zlepSovat.
Na zaklad¢ jeho odpovédi je vidét, ze komunikace mu problém ned¢la.

Bylo by dobré, kdyby se dokazal domluvit se svymi podfizenymi tak, aby od nich
dostaval Castéji zpétnou vazbu. Je rozdil, kdyz je manazer hodnocen jednou za dva mésice

nebo jednou za mésic, kdy mohou vyjit najevo vyraznéjsi chyby.
4.9 Vybér vhodného manaZera dle danych metod

Vybér vhodného manazera probihal tak, Ze byly porovndny chyby, které se
vyskytovaly nejcastéji u vSech manazerd. V ptipadé, Ze byla nalezena chyba
v jedné z metod u daného manazera, dostal doty¢ny trestny bod. Vyhral tedy manazer,
ktery ziskal nejméné trestnych bodi. Na zakladé celkového hodnoceni (Tabulka 3 —
celkové hodnoceni manaZeru) byl vyhodnocen jako nejlep$i manazer, manazer C.
V celkovém vyhodnoceni byl v ur€itych oblastech lepsi nez manazer A, ktery se umistil na

misté druhém a nejhor§im manazerem byl zvolen manazer B.
4.10 Nejcéastéjsi komunikacni chyby

Za nejcastéj$i komunika¢ni chyby manazeri jsou povazovany nasledujici
nedostatky: neexistence zpétné vazby, Spatné piijimani informaci, neznalost prace
s kritikou, neznalost odbornych slov pottebnych pro danou oblast rozhodovani a ptisluSnou
manazerskou pozici, Spatnd kombinace pisemné a ustni komunikaci, neschopnost
naslouchat ostatnim c¢lenim tymu, poddvani nepfesnych a zavadéjicich informaci,
nedostatecné pouceni z opakujicich se chyb, Clenové tymu nemaji moznost hodnotit styl

vedeni jejich manazera.

4.11 Navrhy vedouci k minimalizaci identifikovanych chyb

Jednotlivé navrhy reaguji na identifikované chyby v predeslych metodach. Nize jsou

popsany navrhy, které maji vést k minimalizaci identifikovanych chyb.
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Neexistence zpétné vazby — Zpctna vazba se da ziskat tak, Ze se manazer snazi od pocatku
dat vSem moznost vyjadiit se dobrovolné¢ at pisemnou nebo F2F formou.
V piipadé¢, ze stale zpétna vazba neexistuje nebo neni v takové mife, ve které by méla byt,
zavede se ,,povinné hodnoceni“. Kazdy se musi vyjadfit k problematice, ktera aktualné
nastala, formou F2F. Ze zacatku je potieba drzet castou zpétnou vazbu idealné jednou za
tyden, postupem casu se da zpétna vazba prodlouzit na jednou za 2-3 tydny. Samoziejmée

plati, Ze ¢im je zpétna vazba Castéjsi, tim 1épe.

Spatné prijimani informaci — proto, aby si manazer s danym c¢lenem tymu dobie
porozuméli, je idedlni si danou véc napf. nakreslit, vysvétlit jesté jednou nebo zapojit

n¢koho tretiho a vysvétlit mu zadéani, zdali mu rozumi.

Neznalost prace s kritikou — vzdy je velmi tézké piijmout kritiku. OvSem spravny
manazer by ji mél umét ptijmout, a dokonce se z ni i poucit. Manazer by si mél po kazdé
kritice napsat, co se kritikou ostatni snazi fict idealné si napsat ,,+/-“. Napt. chodi pozd¢ na
setkani (,,+* je Ze vlbec pfijde, ,,-“ je potieba zlepSit si ¢asovy harmonogram). Kazda
kritika je dobré kritika, protoze daného manazer posune dal. Je zde mozné se zucastnit

re¢
1.

kurzu ,.kritického myslen
Neznalost odbornych slov potfebnych pro danou oblast rozhodovani a prisluSnou
manaZerskou pozici — zde postaci, kdyZ si manaZer uvédomi, Ze tato slova opravdu nezna

a nauci se je. Metod je spousta napt. slova si napsat na papirky, ¢i pokud narazi na odborné

slovo, tleskne.

Spatna kombinace pisemné a uistni komunikaci — zde je potieba si uvédomit, v éem se
manazer citi silnéjsi, v které z té€chto dvou forem. V ptipad¢, Ze si uvédomi, kterd forma je
dominantnéjsi, musi vice vyuzit formu druhou. Jde to ud¢lat nasledovné. V ptipadé, Ze
jeden problém bude feSen osobné (coz je dominantni forma), tak dalsi dva problémy budou

feSeny pisemné.
Nenaslouchani svym lidem — Vv pfipadé, kdy manazer nenaslouchd, je potteba aby jeho

podfizeni zavedli ,,povinné sezeni, kde mu vSechny problémy budou fikat a zaroven se

dané akce zlc¢astni nadfizeny manazera. Dllezitou roli v takovém meetingu hraje vedouci
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manazera, ktery by mél vyzadovat od manaZera, aby mu prabézné hlasil zmény pracovni

atmosféry v tymu.

Podavani nepiesnych a zavadéjicich informaci — proto, aby si manaZer s danym ¢lenem
tymu dobie porozuméli, je idealni si danou véc napt. nakreslit, vysvétlit jesté jednou nebo

zapojit nékoho tretiho a vysvétlit mu zadéni, zdali mu rozumi.

Nedostate¢né pouceni z opakujicich se chyb — kdyZ manazer déla opakujici se chyby a je
si toho védom, existuji nasledujici feSeni. Nechat ho d¢€lat ¢innost, ve které chybuje stale,
dokud si neuvédomi, v ¢em chybu dé€la a nezméni svij piistup. V piipadé, ze tento postup
nepiinese kyzeny uspéch, dalSim feSenim je hrozba pracovnépravniho postihu od

nadiizeného vedouciho tohoto manazera.

Lidé v tymu nemaji moZnost hodnotit styl vedeni jejich manaZera — feedback je velmi
dulezita véc, kterou lze ziskat pomoci ,,povinného sezeni®, kde se kazdy musi vyjadrit ke
stylu vedeni dan¢ho manaZera. Je totiz mozné, Ze si manaZer, jako Clov€k chybujici,

nékteré véci neuvédomuje. Takové hodnoceni by mélo byt jednou za mésic.
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5 Zhodnoceni

Chyby u metody polostrukturovaného rozhovoru. Vsichni manazefi jsou schopni
prijmout kritiku, ale jen takovou, ktera je pro né€ piinosna. Vzdy je dilezité presné¢ veédét,
o jaky druh chyby se jedna. Zkoumani manazefi nemaji problém s vyuZzitim osobni
komunikace. Na jednani manazera B je vSak vidét, Ze se své podfizené snazi spiSe od
vysloveni kritiky odradit a nebere si kritiku k srdci. Problém s kritikou je mozné vidét
i u toho, ze manazefi B a C neuméji naslouchat svym podiizenym, respektive si je
vyslechnou, ale manazer B bez hlubsiho promysleni kritiku odmitd, manazer C pak dava
moznost na vyjadieni jednou za pil roku, coz je neadekvatné dlouha doba.

Chyby u metody sémantického diferencialu. Manazer A ma jen 40 % zpétné vazby,
coz je proti manazerim B (60 %) a C (80 %) velice malo. Je zde potieba zvysit zpétnou
vazbu. Manazeii B a C si berou poucdeni z chyb na 80 %, proti tomu manaZer A jen na
60 %. Z tohoto pohledu by bylo lepsi, kdyby manaZer A zvysil svou snahu o pouceni se
z uvedenych chyb. Vyjadieni ke stylu vedeni je vidét u manazerti B a C, kteti maji 100 %,
manazer A pouze 60 %, zde je zapotiebi zvysit Gsili a nechavat své lidi vice se vyjadfit.

Chyby u metody indukce. Spatné pochopena informace mezi manazery a dotyénou
osobou, kterd byla zodpovédna za prezentaci. Je zde mozné vidét Spatnou komunikaci, na
zakladg, které neni pozadovana prezentace hotova. Kromé toho zodpovédny zaméstnanec
tvrdi, ze o zadani ukolu nevédél. Na zaklad¢ téchto informaci je jasné, ze zde chybéla
spravna kombinace Ustni a pisemné komunikace.

Chyby u metody dotaznikového Setieni. U této metody lze vidét chyby, které
vnimaji a vidi podtizeni danych manazert. Spatna prace s kritikou. Tehdy, kdy manaZzer
spravné nepochopi nebo nevi, jak s kritikou na jeho osobu pracovat. U manazera A je to
23 %, u manazera B je to 59 % a u manazera C 17 %. Z téchto Cisel vyplyva, Ze nejhiie
snasi kritiku manaZer B. Pro sniZeni daného procenta je potieba zacit s kritikou 1épe
pracovat. Nechat si projit hlavou, zdali je kritika opravdu adekvatni a oprdvnénd, a poucit
se zni. Neznalost odbornych slov, ktera jsou potiebnd pro manazery v jejich praci. Lze
vidét, ze odborné slova nepouzivd manaZer A na 28 %, manazer B na 39 %, a manazer
C na 33 %. Z toho vyplyva, ze manazer B by se mél vice zdokonalit ve znalosti odbornych
vyrazu.

Spatna kombinace pisemné a Gstni komunikace, kdy pievazuje jen jedna z metod,

neni vhodna. Idealni feseni je tehdy, kdyZ jsou obé metody vyuzivané zhruba na stejné
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urovni, rozmezi 40 % — 60 %. V tomto rozmezi se pohybuje manazer C, ktery ma 42 %
osobni a 58 % pisemnou komunikaci. Manazer B ma 90 % osobni a 10 % pisemnou
komunikaci a manazer C ma 86 % osobni a 14 % pisemnou komunikaci. Z téchto
informaci Ize vyvodit, Ze je potieba aby manazefi B a C zvysili procento pisemné
komunikace. Manazer, ktery neumi naslouchat svym lidem, to mé téz$i o to, ze mu lidé
moc neveri. Manazer A nenasloucha z 57 %, manazer B z 38 % a manazer C z 30 %. Je
potieba zvysit u manazera A naslouchani svych lidi a zaroven mit vétsi zdjem o né.

Nepiesné a chybné informace, na zéklad¢, kterych podiizeni mohou Spatné
vykonavat své pracovni ¢innosti. Od manazera A dostavaji pfesné informace na 67 %, od
manazera B na 82 % a od manazera C na 17 %. 17 % je velice nizké procento, je vidét, ze
podiizeni maji vyvinout velké usili zjistit, co maji udélat, ptipadné, kde mohou ziskat vice
informaci. Manazer C by se mél urcité nad svym jedndnim zamyslet a zacit podéavat
presnéjsi informace. Podfizeni nemaji moznost se vyjadfit ke stylu vedeni manazert.
Kazdy manaZer by si mél poslechnout nazor svych podiizenych na jeho styl vedeni. Casto
se tak diky tomu zjisti, kdo, jak a co vnima a chape. U manazera A se lidé mohou vyjadiit
na 51 %, u manaZera B na 40 % a u manaZera C na 67 %. Z téchto udajl je jasné, ze
manazeii A a B by méli nechat vice prostoru pro vyjadieni svym podiizenym. Povede to
k tomu, Ze lidem se v tymu bude 1épe pracovat, kdyz budou moci fict sviij ndzor. Dulezité
je, aby nazor byl vyslySen a jeho mozné provedeni viditelné.

Z vysledku metody 180° lze vyvodit nasledujici chyby: umét spravné pracovat
s kritikou. Toto mizeme vidét u manazeri A a C, ktefi jsou ochotni piijmout Kritiku.
BohuZel manazer B kritiku nepfijima. Spravné zvolend kombinace pisemné a Ustni
komunikace je dulezitd. Jak uz bylo v metod¢ dotaznikového Setfeni zminéno, vysledky
1 zde jsou stejné, nebot manaZeti A a B jsou spiSe pro Ustni komunikaci a manazer
C naopak preferuje komunikaci pisemnou. Védét, co vasi lidé v tymu potiebuji. Toto je
velice dulezita véc, a v tomto ohledu si toho jsou védomi manazeti A a B. Zajimaji se,
zdali jejich lidé nepotiebuji pomoct. Manazer C takovy zajem nema. Jde mu jen o to, aby
prace byla hotova. Zadat presné ukol, ktery je jasny a pfesny. Nikdo nemiiZe fici, Ze
nééemu nerozumi. Toho si je védom manaZer B, bohuzel manaZeti A a C jsou v tomto
ohledu nedisledni. Manazer, ktery neda prostor k vyjadfeni svym lidem je Spatny manaZer,

coz miizeme vidét u manazera C, ktery nedavd moznost svym podiizenym se vyjadfit.
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6 Zavér

Cilem této bakalaiskd prace bylo vypracovat zhodnoceni a névrhy minimalizace
komunikacnich chyb v oblasti personalniho fizeni ve vybrané korporaci. Na tento cil
navazovaly dil¢i cile, kterymi byly identifikace chyb, jejich nasledna kategorizace a piesna
charakteristika. Poslednim krokem bylo navrhnout opatieni, jak chyby minimalizovat.

Vzhledem k tomu, Ze téma bakalaiské prace je velice zajimavé a v dnesSni dob¢
aktualni, bylo by piinosné, nejen pro soucasné, ale i budouci manazery v dané praci
pokracovat v rdmci diplomové prace. Jelikoz cil této prace byl zkouman pouze v jedné
spole¢nosti, diplomova prace by se zabyvala porovnanim chyb manazerd ve vice
korporacich a naslednym vyhodnocenim dané problematiky.

Pfinosem této bakalarské prace je stanoveni procesu, jak identifikovat chyby a jak
snimi déle pracovat. Tento proces muze pomoci stavajicim 1 budoucim manazertim.
V ptipad€, Ze si manazer neni zcela védom, zda délad komunikacni chyby, mlze vyuzit
nasledujici metody, které jsou uvedené v této bakalaiské praci — polostrukturovany

rozhovor, sémanticky diferencial, metoda indukce, dotaznikové Setfeni a metoda 180°.
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Piiloha 1 —identifikace a kategorizace

Personélni manazeti se zabyvaji problematikou lidskych zdrojt, zejména: vybérem
novych a odborné kvalifikovanych zaméstnanci pro danou pracovni pozici, vyuZzitim
lidského potencidlu ve spolecnosti, dostatkem a strukturou pracovnich mist. Tato prace se
zam¢ii na kategorizaci komunikacnich chyb, které mizeme u personalnich manazera
nalézt. Komunikace je vzdy dulezita a je potieba, aby ji manazer umél ovladat. Velkou roli
v komunikaci hraje to, jak dokdZe manazer vysvétlit danou problematiku, spravné a jasné
zadat tkol, umét si vyslechnout nazor druhych. Velice dilezita je zpétna vazba, na zakladé,
které se muze kazdy posunout dal.

Metoda identifikace je vyuzita pro identifikovani chyb, které je mozné u manazera
specifikovat. Dale je vyuzita pro spravné zafazeni z pohledu socialni identifikace
manazera. Metoda Kategorizace slouzi ke spravné kategorizaci chyb, které manazer déla.
Jedna se zde o to, kam a do jaké kategorie komunikacnich nastroji zatfadit dany druh

komunikace.

Socialni identifikace
znaci proces v némz se jedinec identifikuje se svou skupinou a zdroven prijima jeji
normy. Se socidlni identifikaci se poji emocni stranka a stejné tak se se skupinou poji

Jjedincova sebeucta. (Tajfel, 2019)

Socialni kategorizace
znamenda, Ze jedinec, aby byl schopen porozumét skupinam a orientovat Se vV nich,
primdrné voli jednoduché kategorie. Tyto kategorie mohou souviset kupr. se vzdélanim,

socidalni tridou ¢i etnikem. (Tajfel, 2019)

Ptiloha 2 — metoda pozorovani

Pozorovani se fadi k zakladnim technikam sbéru dat. Z velké ¢asti toho, co lze
veédét o sobé samém, o svém prostiedi a okoli je zprostiedkovano tak, Ze jsou pozorovani
lidé a véci kolem nich. S touto metodou se muze setkat kazdy, aniZ by si toho musel byt
védom napft. psycholog, ucitel, fyzik, 1ékat, ale 1 kazdy ,,bézny ¢love€k*. V tomto piipade je
hovoteno o laickém pozorovani, které je nahodné selektivni, kdy si ¢lovék v§ima toho, co

ho zaujme. (Frencik, 2000)
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Metody pozorovani se déli podle riznych hledisek. V piipad€, Ze je pozorovan
pfedmét, lze rozliSovat techniku: introspektivni a extrospektivni. Pozorovani vnéjSich
predmétii, procest a jevl je mozné dale Clenit na pfimé a nepiimé. VSechny zakladni typy
jsou rozdéleny dle urovné strukturace na strukturované, polostrukturované
a nestrukturované. (Miovsky, 2006)

Vysledky pozorovani mohou byt ovlivnény pozorovateli (mentdlni stav,
trénovanost, jejich osobni rovnice vnimani atd.). Opakovat pozorovani ve stejnych
podminkach je velmi tézké, coz lze vytesit napt. pofizenim videonahravky. Dilezité na
pozorovani je to, Ze pozorovat je mozné pouze to, co je viditelné a vidéné, nikoliv tuSené
a pocitované. Nesmime proto zaménovat naSe interpretace a skutena vypozorovana
data (napf. to Ze se ¢lovék sméje, mize klidné¢ znamenat to, Ze se mu chce plakat). Pfi
zobecnovani zavéri musime brat v Givahu variabilitu lidského chovani. Zobecnit muzeme
jediné tehdy, pokud pozorujeme opakované a v riznych situa¢nich podminkach. Stale v§ak

berme v vahu, Ze ziistdvame na urovni pravdépodobnosti, nikoliv jistoty. (Frencik, 2000)

U pozorovatelti, mize nastat chyba v usudku pozorovéni, coz miize zkreslit vysledky

vyzkumu. Mezi nejznamé;jsi chyby patii: (Kohoutek, 2001)

o Halo efekt — spociva v nezadoucim usmérnéni a nezddouci selekci pozorovanych
informaci podle sméru, ktery ,,uda* nas prvni dojem.

o Chyby nespravného zakotveni — jejich podstata spociva v pouzivani rizné nastavenych
meéridel — riiznych Skal posuzovani — chyba prisnosti, chyba mirnosti, chyba centradlni
tendence.

o Implicitni teorie osobnosti — kazdy clovék si na zakladé osobni zkusenosti vytvari
viastni predstavy 0 tom, které lidské viastnosti spolu souviseji. Tato souvislost se vsak
ve skutecnosti nemusi vztahovat na vsechny.

o Logicka chyba — Vsechny vlastnosti urcené na ohodnoceni se neposuzuji obdobné (tzn.
s priblizné blizkymi stupni intenzity), ale jenom ty, které podle ndzoru posuzovatele
spolu logicky souvisi.

o Efekt figury a pozadi-kazdého cloveka vnimame v kontextu jeho "pozadi”, tj. socidalniho

a materialniho prostredi.
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Piiloha 3 — otazky polostrukturovaného rozhovoru

1) Jak byste definoval chybu?

2) Jak Casto si myslite, ze chybujete, jedna chyba za den/tyden? Typ chyby?

3) V piipadé, Ze ud€late chybu, a je vam vytknuta jste schopni ji pfijmout?

4) Jak Casto mate zpétnou vazbu od vaSich podiizenych/nadfizenych na vas styl
vedeni? A jakou formou?

5) Kdyz udélate chybu, snazite se zjistit, v ¢em byla pfi¢ina? Snazite se danou chybu
odstranit?

6) Je podle vas nastavena firemni kultura tak, ze kdyz dojde k chybé, fesi se tak, aby
se ji mohli ostatni vyvarovat?

7) Je podle vas dilezita zpétna vazba?

8) Berete si pouceni z chyb, které ud¢late?

9) Jak reagujete na chyby ostatnich?

10)  Je pro vas dilezité, se vyhybat chybam?

11)  Jak dlouho jsou ve své funkci a ve spole¢nosti?

12)  Jak by, jste hodnotili kvalitu své prace na stupnici 1-10 (10 nejlepsi)?

Piiloha 4 — polostrukturovany rozhovor

Polostrukturovany rozhovor se tfadi do kategorie verbalnich dialogd, V ramci,
kterého spolu vedou rozhovor dvé osoby. Na jedné strané stoji tazatel (autor), ktery ma
pfedem stanovené téma a pfipravené otazky, na které se chce béhem rozhovoru
zodpovidajiciho (druhé osoby), ktery stoji na druhé strang, ptat. Vyhodou tazatele, ktery
ma predem piipraveny navod, jak postupovat, je, ze ma moznost se odklonit od daného
tématu a v reakci na odpovédi zodpovidajiciho se zeptat na véci, které v daném okamziku
povazuje za dulezité a nutné pro zjisténi daného tématu. Aby vSak tohoto tazatel mohl
vyuzit, je tieba byt dobie pfipraven a mit dobrou znalost daného tématu. Pofadi otazek se
muze ménit na zakladé rozhovoru a potieb tazatele. (Clifford, 2003)

Polostrukturované rozhovory maji tu vlastnost, ze jsou flexibilngjsi a volné&jsi nez
rozhovory. Pfi pouziti polostrukturovaného rozhovoru je potieba zaznamenavat zjiSténa
data (dotaznik, zapis z rozhovoru, videonahravku apod.) a nasledné¢ je vyhodnotit.
(Wildemuth, 2009)
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Hlavnimi vyhodami polostrukturovaného rozhovoru jsou: flexibilita, schopnost
reagovat na subjekt, vyuzit osobnich specifik v daném tématu. Je zde velky prostor pro
moznost vyjadreni subjektivnich ndzort dotazovaného. Napoméaha ujasnit si nedorozumeéni
v prubéhu interview, které mohly vzniknout. Tato forma komunikace mezi tazatelem
a dotazovanym je pro obé¢ strany pohodlna, pfirozena a snadna. Tazatel se mtze odklonit
od daného tématu v ptipad€, ze je to potieba, ale zaroven se musi drzet predepsanych
osnov, dle kterych by se mélo jednat. Diky tomu je pak rozhovor piehledny. Co se tyce
nevyhod polostrukturovaného rozhovoru, patii sem zejména Casova vytizenost a psychicka
naroc¢nost. Tazatel musi tématiku, o které chce hovoftit do znacné miry znat (coz neni vzdy
uplné¢ jednoduché), aby mohl ptipadné reagovat na reakce zodpovidajiciho. Dalsi
nevyhodou, ktera mtze nastat v pribéhu rozhovoru je mozné odboceni tazatele od predem
pfipraveného tématu (omylem, nedopatfenim atd.) nebo ziskdni nepodstatnych dat.
(Jetabek, 1993)

Piiprava na rozhovor a tvorba navodu

Autor popisuje, jaké jsou moznosti pro tvorbu ndvodu a vhodné dotazovani pfi interview.

(Hendl, 2005)

1) Vzit v potaz a navrhnout Si téma, na které se bude chtit dotazovat, zaroven si vypsat
vSechna podtémata a okruhy otazek, které ho budou zajimat.

2) Usporadat témata dle dulezitosti a logického potadi.

3) Promyslet si pofadi a formovani otazek.

4) Rozmyslet si navazujici hloubkové a sondazni otazky.

Priloha 5 — sémanticky diferencial

U sémantického diferencialu se jedna o méfitelnou psychologicko-sociologickou
veli¢inu. Metoda byla vyvinuta v roce 1957 tfemi americkymi psychology: Charlesem
Egertonen Osgoodem, Sucim Georgem Johnem a Peterem Tannenbaumem. Metoda se
vyuziva k méfeni intenzity psychologickych a sociologickych postoji a zjiSténi jemnych
rozdilti v postojich dan¢ho respondenta v urcité situaci. Metoda je provadéna nejéastéji
v sedmistupiiové hodnotici skale. Respondent si pokazdé vybere vzdy jednu hodnotu na
stupnici mezi dvéma protikladnymi alternativami (napf. hodny-zly, rychly-pomaly,
peclivy-nepotadny, osklivy-hezky). Vyhodnoceni se provadi pomoci priimérnych hodnot

ve zvolené hodnotici $kale. Je moznost vyuzit i analyzu Cetnosti jednotlivych hodnot.
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Zobrazeni se provadi pomoci bipolarniho grafu, ktery ukazuje hodnoceni respondentii

k dané protikladné hodnot¢. (Zuzak, 2005)

Piiloha 6 — otazky u metody indukce

1) Pro¢ u Vas chyby vznikaji?

2) Vzorovy piiklad: Zaméstnanec zapomene udé€lat dulezitou prezentaci, ktera se ma
prezentovat za pul hodiny. Vy jste jeho nadfizeny a on Vam tvrdi, ze o nicem neveédél.
Nasledujici otazky jsou sméfované k tomuto prikladu.

3) Co udé¢late, jako prvni, kdyz to zjistite a proc?

4) Proc jste se tak rozhodl?

5) Pro¢ si myslite, Ze to dany ¢loveék zapomnél udélat?

6) Daval byste pozor, aby pfedmétna prezentace byla udélena a pro¢?

Priloha 7 — indukce

Indukce (z lat. inductio — uvadéni) je vyvozovani obecného zavéru (teoretického)
na zaklad¢ poznatkli o jednotlivostech. Indukce umoznuje dojit k podstaté jevi, stanovit
jejich zakonitosti. Induktivni zavér lze povazovat za hypotézu, protoze nabizi vysvétleni,
1 kdyz téchto vysvétleni mize byt v praxi vice. Zavéry induktivnich mySlenkovych
pochodi jsou vzdy ovlivnény subjektivnimi postoji (zkuSenostmi, znalostmi), a maji proto
omezenou platnost. Vychodiskem indukce je statistické zpracovani a vyhodnoceni udaju,
na jejichz zakladé formulujeme obecnéjsi zavéry platné pro zkoumanou oblast.

(Zlémal, 2011)

Ptiloha 8 — otazky v dotaznikovém Setieni

1) Pracujete v kolektivu?

2) Ma podle vas, vas vedouci autoritu?

3) Dostavate od svého vedouciho rady, jak danou praci délat?

4) Kdyz udélate chybu, feknete to svému vedoucimu?

5) Motivuje vas, vas vedouci?

6) Podal vam nékdy vas vedouci chybnou informaci?

7) Mate casto tj. (alesponl jednou za dva tydny) meeting se svym vedoucim?

8) V piipadé, Ze se objevi novinky ve vasi praci a vas vedouci se o nich dozvi, fekne

vam o nich?
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9) Zajima se vas vedouci o vasi praci?

10) 'V pfipad¢, ze mate se svym vedoucim problém, jdete za nim a snazite se vzajemné
problém vyiesit?

11)  Mizete se svym vedoucim fe§it i mimopracovni zalezitosti?

12)  Dava vam vas vedouci moznost vyjadrit se k jeho stylu vedeni?

13)  Pfijme vas vedouci od vas kritiku?

14)  Snazi se byt vas vedouci pro vas vzorem v tom, jak praci délat?

15)  V piipadé, Zze ma vas vedouci pracovni problém, fekne vam o ném?

16)  Dodrzuje vas vedouci zaklady slusného chovani?

17)  Dostavate od svého vedouciho ptesné¢ definované tkoly?

18)  KdyZ mate s vedoucim problém, fesite dany problém osobné ¢i pisemné?

19)  Myslite si, ze vas vedouci neumi komunikovat? (Spatné se vyjadiuje)

20)  Vyhyba se vas vedouci odbornym sloviim?

Ptiloha 9 — dotaznikové Setieni

Jde o techniku, ktera je v dnes$ni dobé velice popularni, protoZze je ¢asové méné
narofna a tazatel, tak miize ziskat velké mnozstvi informaci/dat. Dotaznikové Setfeni je
zpracovano na zakladé sestavené¢ho dotazniku, ktery si tazatel sestavuje dle svého. Tazatel
si zvoli, jakou formu bude mit jeho dotaznik, jestli ustni, pisemnou nebo kombinovanou.
Otazky v dotazniku jsou zaméfeny na cilovou skupinu, nebo na celou populaci. Vzdy
zalezi na volbé¢ tazatele. (Giddens, 2003)

Formy dotazovani:

. Telefonické dotazovani
. Osobni dotazovani

. Pisemné dotazovani

. Online dotazovani

Tazateli umoznuje dotaznik zjistit nasledujici aspekty: ndzor respondentii, viru,
postoj, vlastnost, chovani ¢i znalost. Dotaznik se déli do tii skupin: standardizovany,
polostrukturovany nebo obsahujici oteviené otazky. Standardizovany dotaznik mé ptesné
danou strukturu — otazky jsou pfesné dané a neménné a respondenti na né také odpovidaji
piresné stanovenymi odpovéd’mi (ANO, NE, NEVIM, MOZNA apod.). Pii otevienych

otazkach maji respondenti moznost vyjadfit svlyj vlastni ndzor. Tretim typem dotazniku, je
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dotaznik polostrukturovany, ktery je kombinaci dotazniku standardizovaného i otevienych
otazek. | tato metoda ma své vyhody a nevyhody. Vyhodami dotazniku je nizka ¢asova
a finan¢ni naro¢nost — tazatel ma moznost ziskat velké mnozstvi informaci/dat. Respondent
ma moznost pouzit dotaznik znovu, pokud by chtél d€lat srovnavaci Setfeni. Odpovédi
z dotazniku maji vyhodu, ze jdou dobie vyhodnotit pomoci tabulky nebo grafu. Velkou
nevyhodou dotaznikového Setfeni je vSak ta skuteCnost, ze muize dojit ke zkresleni
informaci. Respondenti totiz mohou odpovédét nepravdive, popsat své chovani jinak (1épe,

zkresleng) nez je tomu Ve skute¢nosti. (Jand’ourek, 2003)

Priloha 10 — pilotni studie

Pilotni studie je provadéna na malé skupiné vybrané z populace, kterou hodlame
studovat. Technika tohoto kroku se podstatné lisi od techniky, kterou hodlame pouzit ve
viastnim vyzkumu, nejcasteji pouzZivame kvalitativni postupy (napr. nestandardizovany
rozhovor). Cilem pilotni studie je zjistit, zda informace, kterou pozadujeme v nasi populaci
vithec existuje. Pokud nemdme opravdu hlubokou znalost o cilové populaci, je pilotni
studie velmi diilezitd. Pilotni studie byva velmi casto opomijena, a to i v pripadech, kdy je
to riskantni, vétsinou z ditvodu uspor casu a penéz. Tyto uspory mohou byt zaplaceny

pochybnou validitou vysledkii a vyustit ve vyzkumnou akci, kterd je stejné nevalidni.

(Disman, 2000)

Piiloha 11 — metoda 180°

Metoda je zaloZena na zjiSténi vykonové zpétné vazby. Hlavnim pfinosem je
pochopeni, jak je tcastnik metody vnimany z riznych perspektiv. Na zakladé této metody
si mohou spolecnosti udé€lat obrazek o tom, jak jejich zaméstnanci pracuji. Pfinasi vyssi
objektivitu, sméfuje pozornost na vnitini zakazniky, ovliviiuje firemni kulturu a pfinasi
podnéty pro rozvoj. Hodnotici mohou byt nadfizeny, kolegové, spolupracovnici, podiizeny
a hodnoti se i sam ucastnik metody. Nejefektivnéjsi hodnoceni prichazi od okruhu lidi,
s nimiz doty¢na osoba spolupracuje. Dostava nazory, na dilezité aspekty jeho manazerské
préace a na jeho styl vedeni, chovani. Hodnoceni zaméstnancti metodou 360° je zaloZzeno na

absolutni anonymit¢ a divérnosti. (Armstrong, 2007)
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Metoda ma 4 faze hodnoceni: (Armstrong, 2007)

1. Faze — rozhovor, zjisténi, co metoda obnasi — dulezité vysvétleni, pro¢ se dana
metoda déla a jaky je jeji cil a celkové objasnéni pfinosu. Na zacatku je dulezita
dobra komunikace, ktera predejde mozné pocatecni nedivére.

2. Faze — hodnoceni, vSichni za¢astnéni hodnotitelé na vSech urovnich vypracovavaji
dané hodnoceni, také hodnoceny si sam vypracovava sebehodnoceni. Vysledky
jsou piedany nadiizenému hodnoceného.

3. Faze — vyhodnoceni, nadifizeny hodnocené¢ho vysledky z hodnoceni zpracovava
a porovnava.

4. Faze — zpétna vazba, nadfizeny hodnocené¢ho peclivé a citlivé srovnava zjistén
skute€nosti s realitou. Vedouci a hodnoceny spole¢né obnovuji vzdélavaci potieby

a stanovi nové cile.

Obrazek 2 — metoda 180°

( Podrizeny ]

[ Podrizeny Sebehodnoceni ]

[ Kolega 1 ( Nadrizeny ]

L

[ Kolega Podfizeny )

Zdroj: vlastncesta
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Piiloha 12 — otazKky u polostrukturovaného rozhovoru

1) Jak byste definoval chybu?

ManaZer A: ,,Chyba je, kdyz se néco nepovede tak, jak se to ma udélat. Nedosahneme
ocekavaného vysledku.”

Manazer B: ,.Chyba je néco nespecifického, kdyZz to néco nefunguje, tak jak bychom
chtéli.*

Manazer C: ,,Chyba je selhani, které ti pfinese ponauceni do budoucna.*

Manazer C zde odpovédél velice presné€, protoze dokazal chybu piifadit ke specifickému

jevu, zatimco manazeti A a B popisovali chybu, jako “néco”.

2) Jak casto si myslite, Ze chybujete, jedna chyba za den/tyden? A co je to za typ
chyby?

ManazZer A: ,,Pfi typu mého povolani si nemtzu dovolit délat chyby ¢i dokonce kritické
chyby. Vim, Ze bych véci mohl d¢€lat jinak (Iépe), ale v daném ¢asovém tempu se musim
rozhodnout v co nejkrat§i dobé. Je u mé vidét spiS chyba rozhodovaci (kvili Casu)
a chybuji tak 1x za tyden.*

Manazer B: ,Ix za tyden. Problém je nejspi§ v komunikaci, Spatné¢ se pochopime
s danym kolegou.*

ManazZer C: ,,1x tydné. Typ chyby je Spatnd komunikace, kviili které mi obcas stoji 80%
prace.

Manazer A spravné pospal, pro¢ u né chyby vznikaji, coz je piesné to, cO je
potieba si umét u kazdého Cloveka ptiznat. ManaZzer B a C se shoduji na komunikaéni
chybé, které je pro tuto praci klicova, proto jsou zvoleny jejich odpovédi. Spravna
komunikace je zaklad fungovani kazdého kvalitniho manazera, a v piipad¢, ze kvili ni je

opozdéna prace nebo je Spatné pochopena, je tieba ji urychlené odstranit.

3) V pripadé, zZe udélate chybu, a je Vam vytknuta jste schopni ji pFijmout?

ManaZer A: ,,Pfijmu ji. Zalezi na tom, jakou formou je mi vytknuta. V 95 % ji pfijmu. Ale
v ptipadé, Ze nékdo na mé zacne kiicet, tak ji nejspis nepiijmu.*

Manazer B: ,,Piijmu ji. V ptipad¢ opakujiciho se procesu se z n¢j pokusim poucit.*
Manazer C: Piijmu ji ale, zélezi na druhu chyby, a jestli je potfeba néco dale fesit.

V piipadé, Ze se jednd o prezentaci, kde ud€lam chybu, ktera se opakuje, tak ji feSim.
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Stejné¢ feSim chyby v komunikaci, kdyz vim, kde se stala chyba, tak se snazim jednat
jinak.*

VSsichni manazefi umi pfijmout chybu, coz je spravné. V pfipad¢, ze by manazer
neum¢l pfijmout chyby, tak je otazka k zamysleni, pro¢. Vzdy jde o zptisob toho, jak je

chyba vytcena, nejlepsi je, kdyz nam je vysvétlena na konkrétnim ptipadu.

4) Jak Casto mate zpétnou vazbu od vasich podiizenych/nadiizenych na Vas styl
vedeni? A jakou formou?
Manazer A: ,,Po svych podtizeny ji vyzaduji prakticky potad, coz je 2x za tyden. Forma je
pro m¢ nejlepsi F2F, kde si miizeme s podfizenymi vSe vysvétlit. Bohuzel mame v tymu
1 takové zaméstnance, ktefi se boji davat zpétnou vazbu. U nadfizenych je to komplikované
v CR mam nad sebou pouze jednoho vedouciho a v Indii mam druhého, od nich mam
zpétnou vazbu tak jednou za dva mésice. Forma nasi komunikace je spiSe ptes telefon.*
ManaZer B: ,U podfizenych — kazdy muze fict sviij nazor, ale ten ja se snazim
argumentacné vyvratit. Celkové, kdyZ mé nékdo potfebu mé hodnotit, tak 1x za mésic.
S nadfizenym podle potieby, jednou za ¢tvrt roku.*
ManaZer C: ,,0d podfizenych: 1x za pul roku, forma F2F. Od nadfizenych: 1x za pul
roku, forma F2F nebo ad hoc. V mém ptipadé si nemyslim, Ze je potieba Castéji dostavat
zpétnou vazbu.*

Zpétna vazba je potieba a kazdy zaméstnanec by ji mél dostat, otazka je jak Casto.
V tomto piipadé urcit¢ neni vhodna odpovéd manaZera B, ktery ihned argumentuje
a nenecha si hlavou projit, co se mu jeho podfizeny snazi fict. To plati 1 v pro manazera A
u n¢j je videt, zase pfiliS moc zpétné vazby. U manaZera C je zpétné vazby pfiili§ malo.
Proto spravna odpoveéd’ neni ani jedna. Zpétna vazba by se méla davat tak jednou mési¢né,

formou F2F a hlavné, Ze si ji vyslechneme a snazime se ji pochopit.

5) Kdyz udélate chybu, snazite se zjistit, v ¢em byla pii¢ina? Snazite se danou chybu
odstranit?

ManaZer A: ,,Ano v pfipadé, ze mam Cas na to zjistit, kde byla pfi¢ina. Snazim se chyby

odstranit, ale ne vzdy se to povede.*

ManaZzer B: ,N&kdy se snazim na pficinu pfijit, ale neni to pro mé zcela smérodatné.

V piipadé, Ze najdu pfi€inu, tak ji odstranim.*
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Manazer C: ,Dle toho, o jakou chybu se jedna. Jak jsem jiz zmiioval, chyba
v prezentaci je Uplné néco jiného nez chyba v rozhodovani, ale vzdy se snazim hledat
pricinu. Nejcastéjsi druh chyb jsou u mé komunikacni, kdy pod stresem musim feSit

dualezité véci a obcas na lidi kiicim, a pak se musim samoziejme omluvit.*

Spravna specifikace chyb a pochopeni stupné dilezitosti je potieba, v tomto piipade
ji spravné vnima manazer C. Opét jsou u n¢ho vidét komunikacni chyby, kdy je potieba
umét zachovat ,,chladnou hlavu® 1 v ptipadé€, kdy je to velice naro¢né. U manaZera A je

vidét Casovy stres, ktery mu nedovoli zjistit pfi¢inu chyby.

6) Je podle Vas nastavena firemni Kultura, tak, Ze kdyZ se stane chyba, tak se
zavedou opatieni, aby se ji mohli ostatni vyhnout?

ManazZer A: ,,Oficidlné ano, myslim, Ze na to jsou urcité systémy zavedeny. Realita je
bohuzel trochu jind. Mame zde spoustu individualit, které maji problém s timto nastavenim
a chyby délaji porad stejné.*

ManaZer B: ,,Ano je tak nastavend. Ja osobn¢ mam na starosti aplikaci 8D, kam se piSou
vSechny mozné zplsoby procesu. Kazdy zaméstnanec ma pfistup k této aplikaci
a muze se podle ni fidit a vyhnout tedy chybam v tad¢ oblasti, pro které je aplikace
vytvofena.*

Manazer C: ,Myslim, Ze ano, ale obcas jsou zde nepiesné udaje. Urcité€ je firemni kultura
pfipravend na Casté chyby, které se v procesech d¢ji, kazdy zaméstnanec ma stejny piistup

k informacim o nich a mtze se jim vyvarovat.*

Vsichni manazefi se shoduji na kladné odpovédi. To, jak s ni jejich
kolegové/podtizeni naloZi je na nich, k dispozici maji moznou aplikaci. U manaZera B je

moznost videt, Ze se dané problematice velice zaobira, tudiz jeho odpovéd’ je spravna.

7) Je podle vas dilezita zpétna vazba?

Manazer A: ,Velice, protoze dokaze odkryt véci, které sam nedokazu rozpoznat. Zaroveil
fekne néco o lidech, ktefi ji davaji. Coz je do budoucna urc¢itd moznost, jak s danym
¢lovékem pracovat.*

ManaZer B: Manazer B: ,,SpiSe neni, ja sdm vim, co délam a ned¢lam dobfte.*
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Manazer C: ,,V piipadé, kdy je objektivni tak ano. Mlze se jednat, jak o pozitivni — vis,
ze na lidi piisobis pozitivné, tak negativni — ¢lovek se vic zamysli nad sebou, co ten druhy

tim asi myslel.*

Zde je velice jednoznacné, ze odpovéd manazerti A a C jsou pravdivé a spravné,
protoze zpétna vazba je opravdu dulezitd. Zavisi na tom, ale jak je objektivni a opét

dualezita je forma, jak ji doty¢ny ¢loveék dostane.

8) Berete si ponauceni z chyb, které udélate?

Manazer A: ,,Snazim si je brat, ale jak uz jsem fikal, ne vzdy to jde.*

ManaZer B: ,Beru si ponauceni jen z téch chyb, které mé néco stily, nebo mi néjak
uskodily.*

ManaZer C: ,,Ano, beru, ale jak uz jsem tikala, ne zase u kazdého typu chyb.*

Vzdy je dobré se zamyslet nad tim, pro¢ dand chyba vznikla a v ptipadég, Ze je to

mozné si vzit z ni ponauceni. U této otdzky jsou odpovédi vSechny spravné.

9) Jak reagujete na chyby ostatnich?

ManaZer A: ,,V piipad¢, ze se jedna uz o tfeti stejnou chybu v fad¢ tak je to na zamysleni,
zdali toho Cloveéka tady chceme dale zaméstnavat. Kazdy délame chyby, kdyz se néco
nepovede na poprvé, snazim se to feSit osobné a zjistit, kde byla chyba (Spatna
komunikace, neporozuméni atd.). Snazim se fesit chyby, tak aby byly vyfesené.*

Manazer B: ,,Do ur¢ité miry jsem ochotny ji akceptovat, kazdy mize udélat chybu. Casto
opakujici se, se musime fesit jinak. Idedlné monitorovanim lidi, co dé€laji a pro¢ ty dané
chyby vznikaji. VZdy je, ale potieba s danym ¢lovékem komunikovat.*

Manazer C: ,,Pokud se neopakuji, tak je piijmu. Pobuifuje mé¢, kdyZ nékdo na néco nedava
dostatecny pozor a péci. V piipadé, Ze se jedna o opakujici se chyby, tak je feSime osobné

a chci védét, pro¢ se déji.*
,,Chybovat je lidské* (Sri Chinmoy, 1986), jak je vidét z odpovédi vSech manaZeru.

VSichni jsou spravné ochotni chybu akceptovat. V piipadé, ze se jedna o nckolikatou

chybu v fad¢, je potieba zasdhnout. Typ zdsahu (monitorovani chyb, odborna konzultace

68



atd.) uz je na jednotlivém vedoucim, dilezité je, ale aby chyba byla odstranéna. Proto

odpovédi vSech vedoucich jsou spravné.

10) Je pro vas dulezité se vyhybat chybam?
ManaZer A: ,,Ano, nerad zazivam ten Spatny pocit, kdyz ud€lam chybu. Obcas jdu do
rizika i za cenu chyby, pokud vim, Ze je to spravné.*
Manazer B: ,,Ano, chyby navozuji pro mé nepiijemnou situaci.*
Manazer C: ,Ne, ¢lovek by nemél d€lat chyby casto, ale zaroven by se nem¢l bat ud¢€lat
chybu. Dle mého nazoru, kdyz udélam velkou chybu, dlouho si ji pamatuji.*

Zpisobena chyba vzdycky navodi nepfijemnou situaci. Jsou lidé, kteti se radi
vyhnou chybam a jsou zde i taci, ktefi chyby vyhledavaji. Tato prace je o tom takové

chyby najit i za cenu rizika. Proto spravna odpovéd’ je u manazerti A a C.

11) Jak dlouho jsou ve své funkci a ve spole¢nosti:
ManazZer A: ,,2 roky a celkové ve spoleénosti 8 let*.
ManaZer B: ,,Ve své funkci 4 roky a ve spolecnosti 10 let*.

Manazer C: ,,3 roky a ve spolecnosti 5 let™.

U této otazky je vidét, za jak dlouho se kazdy manazer dostal na danou pozici a jak

dlouho na ni je. Nejrychleji se na svoji pozici dostal manazer C.

12) Jak byste hodnotili kvalitu své prace na stupnici 1-10 (10 nejlepsi)?

ManazZer A: ,,Dal bych si 7. Myslim si, zZe dané praci a problematice rozumim. Obcas by
urCité neuskodil vétsi piesah znalosti. Snazim se, aby se muj tym posunul dal
a nestagnoval. Pfichdzime s novymi modely sluzby, které maji Sanci se uplatnit. Nejvice
m¢é brzdi pfili§ velké procento administrativy. Administrativu neni aktudlné mozné predat
na nékoho jiného, protoZe je na to potieba milj osobni pohled, ktery vyzaduje zékaznik.*
Manazer B: ,,Dal bych si 8. Bohuzel nemam takovou peclivost dodélat vSe co je nutné.
ProtoZe radsi zac¢indm néco nového.*

Manazer C: ,Dala bych si 7, dle mého védomi a svédomi jsem do své prace dala vSe.
Prvni roky jsem dé€lala chyby u véci, které se daly délat jinak. Od toho jsou ale zacatky,
kdy c¢lovek prosté déla chyby.*
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Manazer A, vi a znéa problematiku své prace, zaroven vi, Ze je potieba se posouvat
neustale dal. Bohuzel ho brzdi administrativa, ktera je tieba udélat. Proto je vybrana jeho

odpovéd’ za tu spravnou.

Ptiloha 13 — vybrané otazky u sémantického diferencialu
Umi manaZer prijmout chybu?

Manazer A odpovedél, ze chybu umi pfijmout na 60 %, Manazer B odpovédél, ze
chybu umi pfijmout na 80 %, ManaZer C odpovédél, Ze chybu umi piijmout na 100 %.
Z téchto informaci je nejvice vérohodna odpovéd’ je od manazera B=80 % je to piesné ta
hranice, kdy ¢lovék dokéaze rozliSovat chyby dulezité od téch méné dualezitych a mize je

tedy pfijmout.

Chybuje dany manaZer?

Manazer A chybuje na 60 %, Manazer B nechybuje na 60 %, Manazer C chybuje
na 100 %. Odpoveéd od C je Spatnd, manazer, ktery 100 % chybuje nemtize byt manazer.
Zde by mohla byt idealni odpovéd’ od ManaZera B. Samoziejmeé nejlepsi je manazer, ktery

nedéla chyby, ale takovy jednoznaéné neexistuje.

Hled4 manaZer p¥ic¢inu své chyby?
Manazer A hleda na 60 %, Manazer B hleda na 80 %, Manazer C hleda na 60 %.
Spravna odpoved’ je u manazert A a C, protoze nevénuji svilj cely €as jen hledani pficiny.

Vénuji tomu urcitou ¢ast svého Casu.

Dokaze se ze své chyby manaZer poudit?
Manazer A dokaze na 60 %, Manazefi B a C na 80 %. U této otazky je
jednoznacéné, ze manazeti B a C maji pravdu a snaZi se ze svych chyb poucit, coZ jim do

budoucna muiize prinést méng¢ starosti.

Je podle Vas pravda, Ze firemni kultura se snaZi davat navod, jak se nékterym ¢astym
chybam vyhnout?

Manazer A nesouhlasi na 60 %, Manazefi B a C souhlasi na 100 %. Lze tedy
vyvodit zavér, ze manazetfi B a C maji, co do ¢inéni s firemni kulturou a snazi se ji v tomto

ohledu zlepSovat a pfispivat svymi poznatky. Zaroven se mohou diky firemni kultuie
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vyhnout uréitym chybam. U Manazera A toto bohuzel nevidime, nebo je mozné, ze jeho

ptispévky nebyly ocenény ¢i mu nedokazala firemni kultura pomoci. Tato otazka je tedy

spravné zodpovézena manazery B a C.

Obrazek 3 — sémanticky diferencial u manazZera A

.

Umim pfijmout chybu

Chybuiji

Dostavam zpétnou vazbu na sebe

Hledam pfitinu své chyby

DokaZu se ze své chyby poucit

Firemni kultdra piijima chyby

Firemni kuliura ¢ snafi davat névod, jak se
nékderym Castim chybam vihnout

Moji podfizeni maji moZnost hodnotit
majf praci

Moji podfizeni maji moZnost hodnotit
muj styl vedeni

Snazim se udélat co nejméné chyb

Chei byt Leader za kazdou cenu Leader je
osoba 23, kterou lidi jdou. Beru a prijimaji
viechno co leader fekne.

Rad predavam své zkuienosti ostatnim
kolegum

Zdroj: vlastni zpracovani
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Neumim pfijmout chybu

Nechybuji

Nedostavam zpétnou vazbu na sebe

Nehledam piicinu své chyby

Nedokazu se ze své chyby poudit

Firemni kulttra nepfijima chyby

Firemni kultura se nesnaZi davat
navod, jak se nékterym castym
chybam whnout

Maoji podfizeni nemaji moZnost
hodnatit moji praci

Maji podfizeni nemaji moznost
hodnatit muj styl veden

NesnaZim se udélat co nejméné chyb

Nechci byt Leader za kaZdou cenu

Nerad predavam své zkugenosti
ostatnim kolegum



Obrazek 4 — sémanticky diferencial u manaZera B

Umim prijmout chybu

Chybuii 4

L]

Dostavam zpétnou vazbu na sebe

Hledam pricinu své chyby

DokaZu se ze své chyby poucit

Firemni kultdra pfijima chyby

Firemni kultira se snadi davat navod, jak

se nékterym Castym chybam whnout

Moji podfizeni maji mozZnost hodnotit
moji praci

(=]

Moji podfizeni maji moZnost hodnotit
muj styl vedeni

SnaZim se udélat co nejméné chyb

Chei byt Leader za kazdou cenu Leader je
osoba za, kterou lidi jdou. Beru a prijimaiji
viechno co leader fekne.

Rad predavam své zkusenosti ostatnim
kolegtim
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Zdroj: vlastni zpracovani

Neumim pijmout chybu

Nechybuji

Nedostavam zpétnou vazbu na sebe

Nehledam pricinu své chyby

Nedokazu se ze své chyby poucit

Firemni kultdra nepfijima chyby

Firemni kultira se nesnadi davat navad,

jakse nékterym £astym chybam vyhnout

Moji podfizeni nemaji moZnost
hodnotit maji praci

Moji podfizeni nemaji moZnost
hodnatit muj styl vedeni

Nesnazim se udélat co nejméné chyb

Nechci byt Leader za kaZdou cenu

Nerad predavam své zkusenosti
ostatnim kolegim



Obrazek 5 — sémanticky diferencial u manazera C

Umim piijmout chybu

Chybuji

Dostavam zpétnou vazbu na sebe

Hledam pricinu své chyby

DokaZu se ze své chyby poudit

Firemni kultlra pfijima chyby

Firemni kultlra se snafi davat névod, jak

se nékterym castym chybam wyhnout

Maji podfizeni maji moZnost hodnotit
maji praci

Maji podfizeni maji moZnost hodnotit
miij styl veden

Snazim se udélat co nejméné chyb

Chei byt Leader za kazdou cenu Leader je
osoba za, kterou lidi jdou. Beru a prijimaji
viechno co leader fekne.

Rad pfedavam své zkuienosti ostatnim
kolegim
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Zdroj: vlastni zpracovani
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Neumim prijmout chybu

Nechybuiji

Nedostavam zpétnou vazbu na sebe

Nehledam pficinu své chyby

NedokaZu se ze své chyby poufit

Firemni kultira nepfijima chyby

Firemni kultlra se nesnazl davat navad,

jakse nékterym Castym chybamwyhnout

Moji podfizeni nemaji moznost
hodnotit moji praci

Moji podfizeni nemaji moZnost
hodnatit muj styl vedenf

Nesnazim se udélat co nejméné chyb

Nechci byt Leader za kaZdou cenu

Nerdd predavam své zkugenosti
ostatnim kolegim



Ptiloha 14 — otazky metody indukce

Proc u Vas chyby vznikaji?

Manazer A: , VétSinu chyb délam, protoze jsem rychly, zbrkly, nepromyslim si, co je
potieba ud¢lat pro dany ukol a urcité tlak. Vzdy se snazim tikol udélat co nejrychleji. Jsem
typ ¢lovéka, co potiebuje na plnéni svych ukolt Cas, ale v dnesni dobé to neni mozné.”
ManaZer B: ,Chyby u m¢ vznikaji z nepozornosti, neporozumeéni, nenaplnéni
predpokladi, $patné komunikace, nedostate¢ného pochopeni zadani.*

Manazer C: ,,V mé praci vznikaji z nevédomosti a nepiesné komunikace, nékdy jsem

pfilis rychla a nepfilis pecliva.”

U manazera B a C je stejnd shoda v tom, Ze maji problém s komunikaci, ktera je
klicova pro jejich profese. U manaZera A jsou chyby kviili nedostatecnému casu a prostoru
v§e dobfe naplanovat. VSichni tfi manazefi vysvétlili sviij divod vzniku chyb.

Vzorovy priklad: Zaméstnanec zapomene ud¢lat dilezitou prezentaci, ktera se ma
prezentovat za pil hodiny top managmentu. Vy jste jeho nadfizeny a pfislusny
zaméstnanec Vam tvrdi, Ze o ni¢em nevédél. Nasledujici otazky jsou sméfované k tomuto

ptikladu.

Co udélate, jako prvni, kdyz to zjistite a proc?

Manazer A: ,,Prvnich 10 vtefin mi projede hlavou ledacos. Budu se snazit hledat
alternativni feSeni. Stat se to mtze, ale dulezité je se snazit tkol vyftesit. V takovou chvili
nemd smysl na uvedeného zaméstnance kiicet, nebo ho jinak stresovat.”

Manazer B: ,Ihned za¢nu zjistovat, jak dany problém vyfesit. At uz se v daném ¢asovém
horizontu povede feSeni najit nebo ne, tak dotyéného zaméstnance potrestam.*

ManaZer C: ,,Podivam se do e-mailu, jestli dostal ode mé ten kol abych s nim mohl hned
argumentovat. Prezentaci bych se snazil udélat sam, protoze nevefim, ze by ten Clovek ji
stihl udélat. Po odprezentovani by nasledoval rozhovor.”

Je zde shoda v tom, ze vSichni tfi maji snahu problém vyfesit, nicméné ptistup
manazera B, je zcela neprofesiondlni. Pfistup manaZera C, ktery ztratil spoustu Casu
s hledanim v e-mailech také neni Gplné spravny. Nejlepsi odpovéd’ je od manaZera A, ktery
vi, Ze feSeni musi najit, zaroveil nema smysl trestat daného podfizen¢ho a vyuzije veskery

¢as.
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Proc¢ jste se tak rozhodl?

Manazer A: ,,Protoze se snazim splnit zadani. Vyfesit problém, ktery nedodélkem vznikl.
Vzhledem k tomu, Ze je kratky cas, nemd smysl myslet na cokoliv jiného. O tom, proc¢
dany problém vznikl, si mtizeme vysvétlit po prezentaci.”

ManaZer B: ,,Primarn¢ beru véci, kvili kterym zde jsme, zaroven nezapominam, na to, Ze
je potteba postihnout i dotyCnou osobou. KliCové je situaci vyfeSit a zabranit dalSim
moznym problémim.”

Manazer C: ,,Zjistil bych, jestli je chyba u m¢ nebo u kolegy (viz e-mail). Z mého pohledu

se toho moc stihnout neda, ale jednalo by se o chybu v komunikaci.”

ManaZer C spravné vystihl podstatu, Ze je jedna o chybu v komunikaci. I pfes to
spravné popsal odpovéd’ manazer A. U manazera B je vidét, ze mu jde hlavné o to, jak

daného zaméstnance potrestat.

Pro¢ si myslite, Ze to dany ¢lovék zapomnél udélat?

ManaZer A: ,NetuSim, divodi muze byt hodné€ napi. (Spatna komunikace, alkohol,
mimopracovni problémy, mnou $patné¢ vybrany zaméstnanec).”

ManaZer B: ,,V tohle momenté to nefeSim, bohuzel se to stalo. Ale pro pfisté bych
danému zaméstnanci uz takovou zodpovédnost nedal. Beru to jako svoji, chybu vybéru.”

Manazer C: ,Jednoduse, protoze na to zapomnél, divodi mtze byt fada.”

U této otazky jsou vSechny odpoveédi manazert spravné, kazda z nich poukazuje na
¢ast chyby, ktera vedla k celkové chybé. Urcité je spravné do budoucna dat ptilezitost

jinému zamé&stnanci.

Daval byste pozor, aby predmétna prezentace byla udélena a proc?

ManaZzer A: ,Daval a snazil bych se o to. V tomto ohledu jsem velmi precizni
a chci mit o vS§em ptehled. V daném piipad¢€, vim, Ze prezentace je diilezitd, a proto bych ji
chtél predem vidét, jak vypadd. Mam sviij urCeny standard, jak si pfeju, aby prezentace
vypadala.”

Manazer B: ,,Urcité¢ bych se zajimal o to, jak dana prezentace/projekt vypadaji. Je potieba

hodné konzultovat, aby se predeslo jakymkoliv nedopatienim.*

75



ManaZzer C: ,,Déaval bych pozor, ale daleko diiv nez jen ptl hodiny pied danou prezentaci.

Rad bych to vidéla pred tim, abych mohl hodnotit vzhled, po ptipadné chyby.”

VSsichni manaZzefi u této otazky maji pravdu. Je dulezité umét svétit dilezity ukol
cloveku, ktery by véas nemél zklamat. Dale je potieba si prezentaci vyzkouset, nez se piijde

,haostro. Je dobré dodrzovat standard, ktery je firmou urcen.

Ptiloha 15 — otdzky na zaméstnance U metody 180°
Otéazky na zaméstnance
Mai podle Vs, vas vedouci autoritu?

Manazeti A a C jiz svym vystupovanim budi respekt. Védi, co délaji a jak maji
pusobit na své lidi. Nikdo si nedovoli pochybovat o jejich rozhodnuti. ManaZzer B nema
takovou autoritu, jako manazeti A a C. Ma ale jiné kvality, nicméné autorita mezi né

nepatii. Jeho rozhodnuti jsou v tomto ptipad¢é ¢asto zvazovana.

Dostavate od svého vedouciho rady, jak danou praci délat?
Manazeti B a C davaji rady, které jsou z praxe a tudiZ, je miZzeme vyuZit hned pfi
nasi praci a nemusime piemyslet nad tim, zdali to tak opravdu je. Vyhodou je, Ze se ve své

préaci opravdu vyznaji. Manazer A ma velké zkuSenosti, ale nema cas se s nami o n¢ délit.

Motivuje vas, vas vedouci?
Od manazerd B a C dostavame motivaci, ktera je dilezita, protoZze v dobrém
prostiedi, kde se lidi motivuji se Iépe pracuje a jsou zde vidét mnohem lepsi vysledky.

ManaZer A ma velké zkuSenosti, a rad by své lidi motivoval, ale nema ¢as se s nami o né

délit.

Zajima se vas vedouci o vasi praci?

Manazeii A a B se zajimaji a ptaji se svych podtizenych na praci, pro¢ danou praci
délaji, a jak ji délaji. Spolecné hledaji lepsi zplsob, jak délat praci. ManaZeti pfichazi
s novinkami, které praci mohou posunout dal. Manazer C se nezajima a je mu jedno, jak

jeho zaméstnanci praci délaji. Vidi dilezitost v tom, ze prace je hotova.
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V pripadé, Ze mate se svym vedoucim problém, jdete za nim a snaZite se vzajemné
problém vyiesit? ReSite problém pisemné / osobné&?

VSichni manazefi se snazi problém fesit, C0Z je spravny piistup. Rozdil je forme
feSeni problému, nékdo dava prednost feSeni osobné jiny pisemné. Osobni projev ma tu
nevyhodu, ze nikdy nebude tak piesny, jako pisemny, kde je vSechno ,,Cerné na bilém®.
Vyhodou osobniho projevu, je ze mizeme vidét reakce toho druhého ¢lovéka a mizeme
dle toho reagovat. Manazeii A a B preferuji pro pisemnou formu a manazer C preferuje

formu osobni.

Dava vam vas vedouci mozZnost vyjadrit se k jeho stylu vedeni? Prijme vas vedouci
od vas kritiku?

Spravny manazer by mél nechat vyjadrit své lidi k jeho stylu vedeni. Dostava tak
feedback, ktery je pottebny pro jeho osobni rozvoj. V piipad¢, kdy ho manaZer nechce
piijmout je néco Spatné. Manazeti A a C nechavaji své lidi vyjadfit a také piijimaji kritiku,

ale jen urcity typ kritiky. Manazer B nenecha své lidi vyjadfit a nepfijima kritiku.

Snazi se byt Vas vedouci pro vas vzorem v tom, jak praci délat?

V kazdé praci je dobré, kdyz zaméstnanci maji ke komu vzhlizet. Motivuje je to
k lepsim vysledkiim, nékteti se snazi byt, jako ten ,,vzorovy“. ManaZer by mél umét byt
vzorem pro svij tym, kterému se jednoznacné bude pracovat 1épe, kdyz budou mit v Cele
n¢koho, koho mohou mit za vzor. ManaZer A, toto chipe a snazi se byt pro svilj tym

vzorem. Manazefi B a C bohuzel nejsou svému tymu vzorem.

Dodrzuje vas vedouci zaklady sluSného chovani?
Umeét se chovat, je pro n€které lidi obCas velice naro¢né, a i proto by mél mit
manazer minimalné zéklady sluSného chovani. Umét pozdravit, podékovat, nebyt vulgérni.

V tomhle ohledu se vSichni manazefti shoduji.

Dostavate od svého vedouciho presné definované tikoly?
Zadat spravné a ptesn¢ ukol je velice naro¢né a dokaze to jen Clovek, ktery danému
ukolu rozumi. Proto je dualezité, aby 1 manaZefi rozuméli své praci a mohli davat pfesné

ukoly. V tomto ohledu je dokaze dobie definovat manazer B.
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Miyslite si, Ze se vas vedouci neumi komunikovat? (Spatné se vyjadiuje)
Komunikace je zdklad kazdé prace, v pfipadé, Ze manazer neumi komunikovat je to
vyslovené Spatné. V piipad¢, Ze se Spatné vyjadii, miize to mit za nasledek Spatny konecny

vysledek. Komunikaci dobte zvladaji manazeti A a B

Ptiloha 16 — otazky na manaZery u metody 180°

Otazky na manazery

Jak ¢asto mate zpétnou vazbu od vaSich podrizenych/nadrizenych na Vas styl vedeni?
A jakou formou?

ManazZer A: ,,Po svych podiizenych ji vyzaduji prakticky pofad, minimalné 2x za tyden.
Forma je pro mé nejlepsi F2F, kde si miizeme s podiizenymi vSe vysvétlit. Bohuzel mame
v tymu i takové kolegy, ktefi se boji davat zpétnou vazbu. U nadfizenych je to
komplikované. V Ceské republice mam nad sebou pouze jednoho vedouciho a v Indii mam
druhého. Od nich mam zpétnou vazbu tak jednou za dva meésice. Forma nasi komunikace
je spise pres telefon.*

Manazer B: ,Kazdy podfizeny mlzZe fici svllj ndzor, ale ten j& se snazim vyvratit jinym
argumentem. Celkov€, kdyZ ma né&kdo potiebu mé hodnotit, tak 1x za mésic.
S nadtizenym podle potteby, jednou za ¢tvrt roku.*

ManaZzer C: ,,0d podfizenych: 1x za pul roku, forma F2F. Od nadfizenych: 1x za pil
roku, forma F2F nebo ad hoc. V mém piipadé si nemyslim, Ze je potieba Castéji dostavat

zpétnou vazbu.*

Je podle Vas diilezita zpétna vazba?

ManazZer A: ,Hrozné, protoze dokaze odkryt véci, které sdm nedokazu vidét. Zaroven
fekne néco o téch lidech, kteti mi ji davaji. Coz i ukazuje, jak s danym clovékem
v budoucnu pracovat.*

ManaZer B: ,,SpiSe neni, ja sdm vim, co délam a nedélam dobie.*

Manazer C: ,,V ptipadé, kdy je objektivni tak ano. Miize se jednat, jak o pozitivni — vi$,
ze na lidi pisobi$ pozitivné, tak negativni — clovek se vic zamysli nad sebou, co ten druhy

tim asi myslel.*
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Jak byste hodnotili kvalitu své prace na stupnici 1-10 (10 nejlepsi)?

ManaZer A: ,,Dal bych si 7. Myslim si, ze dané praci a problematice rozumim. Obcas by
urCité¢ neskodil véEtsi presah znalosti. Snazim se, aby se mij tym posunoval dale
a nestagnoval. Pfichazime s novymi modely sluzby, které maji Sanci na preziti. Nejvice mé
brzdi pfili§ velké procento administrativy. Administrativu neni aktualné mozné predat na
n€koho jiného, protoze je na to potieba miyj osobni pohled, ktery vyzaduje zakaznik.*
Manazer B: ,,Dal bych si 8. Bohuzel nemam takovou peclivost dodé€lat vSe co je nutné.
Protoze radSi zac¢indm néco nového.*

Manazer C: ,Dala bych si 7, dle mého védomi a svédomi jsem do své prace dala vse.
Prvni roky jsem délala chyby u véci, které se daly délat jinak. Od toho jsou ale zacatky,

kdy ¢lovek prosté déla chyby.*
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Tabulka 3 — celkové hodnoceni manaZerua

O - chyba byla
nalezena

X —chyba
nebyla
nalezena

Polostrukturovany rozhovor

Sémanticky
diferencial

Indukce

Dotaznikové
Setfeni

Metoda
180°

Komunika¢ni
chyby

Neexistence

zpétné vazby
Spatné piijimani
informaci

Neznalost prace
s kritikou

X
X
O | X | X

X | X | O| »

X | X | X |10

X | O | X | >

X | 0| X

X | O | X]|0O

X | X | X | >
X

o
X | X | X |10

X
X
X | X | X |10

Neznalost
odbornych
slov

Spatna
kombinace
pisemné a
osobni
komunikaci

Preferuje
osobni
komunikaci

Preferuje
pisemnou
komunikaci

Preferuj
osobni

e

komunikaci

Neschopnost
naslouchat
ostatnim
¢lenlim tymu

Podéavani
nepiesnych a
zavadéjicich
informaci

Nedostatecné
pouceni z
opakujicich se
chyb

Clenové tymu
nemaji
moznost
hodnotit styl
vedeni jejich
manazera

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vySe uvedené tabulky je moZno vidét, Ze nejmensi pocet vyskytu chyb byl

u manazera C, ktery mél 10 chyb. Manazer A mél 11 chyb a manazer B 12 chyb.
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