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Uvod

Tématem této bakalarské prace je vliv stylu vedeni tymu na motivaci zaméstnanc
k pracovnimu vykonu a jeho dopad na vztahy na pracovisti. S rGznymi styly vedeni
se vbézném Zivoté setka kazdy a na zakladé téchto zkuSenosti dale probiha
hodnoceni vedoucich i vzhledem k této skuteCnosti je dllezité, jaky styl vedeni je
na pracovisti vyuzivan. Manazer by mél byt schopen na vnimat své podfizené a volit
takovy styl vedeni, aby motivoval své pracovniky k pInéni jejich ukoll. Zarovern
udrZovat pozitivni vztahy na pracovisti, jednat v souladu s hodnotami firmy
a v neposledni fadé si budovat dlvéru a respekt svych podfizenych. Prace si klade
za cil posoudit vliv stylu vedeni tymu na motivaci zaméstnanci k pracovnimu
vykonu a jeho dopady na vztahy na pracovisti, a to ve spoleénosti Skoda Auto a.s.
na oddéleni GKM/5. Prace bude nejprve teoreticky a poté empiricky u konkrétniho
subjektu analyzovat vazby mezi stylem fizeni a motivaci k pracovnimu vykonu
a jejich nasledny primét do oblasti mezilidskych vztahl na pracovisti

a do firemni kultury.

Teoreticka ¢ast prace, ktera je zpracovana na zakladé odborné literatury, se bude
zabyvat rozdilem mezi vedenim a fizenim lidi. Primarni kapitolou prace jsou styly
vedeni, které jsou v podkapitolach detailné rozepsany a vysvétleny. Nasleduijici treti
kapitola se vénuje definici motivace, vyznamu a vyskytu pracovni motivace
a v neposledni fadé zakladnim teoriim motivace. Posledni kapitola blize popisuje

firemni kulturu, co vSe pojem zahrnuje a vztahy na pracovisti a jejich déleni a popis.

Empiricka Cast bakalarské prace definuje vybrané pracovisté a upfesnuje jeho
postaveni v ramci spoleénosti Skoda Auto a.s. Pro vysvétleni a pfiblizeni daného
oddéleni byly pouzity interni zdroje spoleénosti Skoda Auto a.s. Vyzkumny model
empirické Casti byl postaven na kvalitativni metodé a byl proveden za pomoci
hloubkovych fizenych rozhovord sméfujicich k identifikaci stavajiciho stylu vedeni
tymu na konkrétnim oddéleni Skoda Auto a.s. s naslednym vyhodnocenim
prislusnych dopadd do oblasti motivace a pozitivnich vztahl na pracovisti
a s doporucenim pfipadnych opatfeni k optimalizaci stylu fizeni.



1 Vedeni a fizeni lidi v organizaci

Uvodni kapitola je zaméfena na vedeni a Fizeni lidi v organizaci — obecn& znamo
jako management a leadership. Tyto dva pojmy byvaji v béZném Zzivoté Casto
zameénovany a zaroven se v praxi prolinaji (PaliSkova, Legnerova, Stfitesky, 2021).
Vedeni a fizeni lidi je jednou ze zakladnich aktivit v organizaci. Manazefi na rznych
hierarchickych urovnich maji rizné aktivity a ukoly. Zarovern musi brat ohled na to,
jakymi osobnostmi jsou jejich podfizeni a pozitivné je vést k dalSimu rozvoiji.
Vedouci pracovnici pusobi na tym i skupinu a ovlivriuji nejen jejich pracovni vykony,
ale i vztahy na pracovisti a celkovou spokojenost v organizaci (Bedrnova, JaroSova,
Novy a kol., 2012). V nasledujicich podkapitolach bude popsana charakteristika

téchto pojmu a hlavni rozdily mezi nimi.

Blazek (2014) ve své publikaci uvadi: ,Vedeni lidi, je tvarci ¢innost, ktera muze
pfipad od pfipadu nabyvat znacné odliSnych podob, coZ je do uréite miry
preduréovano osobnosti vedouciho pracovnika. Pokud ma byt styl vedeni ucinny,
musi zohledriovat konkrétni situaci, tj. pracovniky, ktefi jsou vedeni, cile, kterych ma
byt dosazeno, resp. dalsi dilezité okolnosti.“ Teorii fizeni popisuje ve své knize
i Mikulastik (2015), ktery se zabyva teoriemi rys(. Rika, Ze mame dva druhy rysti —
geneticky vrozené a rysy, které lze rozvijet tréninkem a ucenim. Dle teorie
sebedlveéra, energie a technologické znalosti v oboru, ktery ma vedouci pracovnik
na starosti. Teorie Brymanova rozliSuje rysy do tfi kategorii dle vlastnosti a to —
fyzické, psychické a osobnostni. Teorie Ghiselliho ur€uje tfi skupiny vliastnosti —
schopnosti, osobnostni rysy a motivacni rysy. Tyto skupiny jsou urCeny na zakladé
jeho osobni analyzy, kterou prokazal, Ze vlastnosti, které manazer pouziva, Ize
uCenim vyvinout do stadia, které vyZaduje jeho vedeni v pracovnim prostfedi.
Teorie stylu vedeni rozpoznala tendenci manazer( k opakovanému a uniformnimu
jednani (Mikulastik, 2015). Jednotlivé styly vedeni jsou blize popsany
a charakterizovany v kapitole 2.

Tato kapitola se bude také vénovat osobnosti manazera, jaké jsou jeho ukoly, jak

probiha komunikace na pracovisti a jaky je rozdil mezi pracovni skupinou a tymem.



1.1 Leadership

Vedeni lidi neboli leadership se vyznacCuje tim, Ze je leader orientovan
na dlouhodobé cile a snazi se naplnit mise a vize dané organizace. Leader je vadci
typ, ktery umi svou osobnosti strhnout a vydobyt si nasledovniky, které umi
za pomoci spravné zvolenych nastroji motivovat k jejich vykonu. Soustfedi se
na ucelnost neboli délat spravné véci. Typické pro leadera je jeho soustfedéni se
na budoucnost a vymysleni novych vyzev. Leader se snaZzi pracovniky motivovat
tim, Ze je nechava rozhodovat a deleguje na né ukoly. UCi je tak samostatnosti
a schopnosti se umét rozhodovat. Disponuje vynikajici schopnosti komunikace
a osobnim charisma. (PaliSkova, Legnerova, Stfitesky, 2021) Dle Tureckiové (2007)
je leader ten, ktery svym jednanim a chovanim ziskava pfiznivce. Stézejni je také
to, Zze leader je pracovnik, ktery umi pracovat s lidmi a je dobry v navazovani
kontaktu.

1.2 Management

Management neboli fizeni lidi je specifické tim, Ze se manaZer orientuje spiSe
kratkodobé, tedy na kratkodobée cile a soustfedi se pfedevSim na operativni ¢innosti.
Management zahrnuje zakladni aktivity, které obvykle nazyvame manazerské
funkce — pfedevsim planovani, organizovani, vedeni a kontrola (Cejthamr, Dédina,
2010). Manazer se nezabyva pouze lidskymi zdroji, ale i ostatnim kapitalem, ktery
ma za ukol co nejefektivnéji vyuzit. Tyto funkce maji za ukol uc€inné plinit stanovené
cile. Manazer se orientuje pfedevsim na ucinnost a snazi se délat véci spravné. Jak
jiz bylo zminéno orientuje se kratkodobé a je pro néj tedy dulezita sou¢asnost. Snazi
se feSit problémy a soustfedi se na problémy dneSka (PaliSkova, Legnerova,
Stritesky, 2021). Dle Tureckiové (2007) je manazer typicky pfedevsim tim, Ze fidi

své podfizené, zadava jim ukoly a rozhoduje o jejich pracovni naplni.

1.2.1 Manazer v organizaci

Kazda organizace ma jinou organizacni strukturu a tim i jiné rozdéleni vedoucich
pracovnikl. ManaZer je zpravidla vedouci pracovnik, jehoz funkcemi je planovani,
organizovani, vedeni a kontrola. Dle Cejthamra a Dédiny (2010) je vedouci
pracovnik ten, ktery je schopen si ur€it systém Ffizeni pracovnikl, diky ¢emuz
je v podniku nastavena spravna organizacni struktura. Manazer musi disponovat

schopnostmi a dovednostmi, které vyuZije pro rozvoj svych podfizenych a je



zaroven schopen svym pracovnikiim poskytnout prostor pro samostatnost (Blazek,
2014). Na manazZery je vorganizaci kladen velky tlak a musi diky svym
schopnostem a dovednostem byt schopni své podfizené vést smérem k lepSimu
vykonu a zefektivnéni prace. Jejich ukolem je tedy dosahovat pozitivnich vysledk
smérem kvizim a misim organizace a zaroven podporovat osobni rozvoj
podfizenych a maximalizovat jejich potencial (Bedrnova, JaroSova, Novy a kol.,
2012; Folwarczna, 2010). Pro spravné vedeni lidi je dulezité, aby se manazer
orientoval v osobnostech svych zaméstnanci a mél zakladni znalosti

o problematice osobnosti. (Plaminek, 2011)

Manazer na kazdé hierarchické urovni fesi jiné ukoly a problémy. RozliSujeme ffi
zakladni urovné managementu dle manaZerské pyramidy. NejvysSi urovni je top
management. Na této urovni manaZzefi disponuji pfedevsim koncepc¢ni dovednosti.
Jejich prace souvisi predevSim s planovanim a feSenim budouciho vyvoje
organizace. Stfedni management je specificky pfedevSim prevladajici mezilidskou
dovednosti a soustfedénim se na organizovani a kontrolu zdroju. Nejnizsi urover
managementu je management prvni linie. Mezi prioritni dovednosti manazeru prvni
linie patfi technické, ale i mezilidské. Soustiedi se pfedevsim na vedeni pracovnika.
(Cejthamr, Dédina, 2010; Blazek, 2014)

Nejen v organizaci rozdélujeme komunikaci zpravidla na horizontalni a vertikalni.
V pfipadé horizontalni komunikace mluvime o pracovnicich, ktefi jsou na stejné
pracovni urovni a maji stejné podminky. Vertikalni komunikace je charakteristicka
tim, Ze se ve skupiné objevi jedinec, ktery diky svym schopnostem fidi lidi a skupinu
dokaze usmérnit a ovlivnit. Takovyto Clovék se obvykle stava manazerem Ci

leaderem. (Bedrnova, JaroSova, Novy a kol., 2012)

1.2.2 Osobnost manazera

Definovat pojem osobnost ¢lovéka je mozné z nékolika pohledl. Mnoho autoru
objasnuje tento pojem rlznymi zplUsoby a k definici vyuZivaji bézna i odborna
vyjadieni. Osobnost je tak rozsahlym konceptem, Ze neni mozné ji stru¢né
definovat, a tak se kazda definice snazi zachytit pouze hlavni charakteristiky. Pojem
osobnost definuje Cakirpaloglu (2012) jako ,souhrn, souvislost Ci propojeni
charakteru, temperamentu, schopnosti a také konstitu¢nich vlastnosti ¢lovéka“.



Raymond Cattel (1967; in Cakirpaloglu 2012) definuje osobnost jako ,to, co sdéluje,

Jak se ¢lovék bude chovat v dané situaci”.

Bez vétSich zabran muzeme fici, Ze je obecné kladen vétsi duraz na charakteristiku
u vedoucich pracovnik neZli u béznych zaméstnancu. Bedrnova, JaroSova, Novy
a kol. (2012) uvadgji, Ze dle charakteristik, které jsou vyZadovany od vedouciho
pracovnika, mluvime o specialnich charakteristikach. V souvislosti s timto mluvime
Casto o tzv. osobnich kvalitich manazZera. Osobni kvalita zahrnuje nejen splinit
pracovni schopnosti, ale zaroven i prispét ke kvalité prace v dané organizaci.
Podstatou osobni kvality tedy neni jen schopnost daného Clovéka, ale i jeho
motivace k vykondm. Ridici pracovnik ma urgité pravomoci a odpovédnost za
svéfené zdroje a svymi fidicimi schopnostmi a osobni kvalitou ma vliv na své

podfizené. (Bedrnova, JaroSova, Novy a kol., 2012)

Manazer tedy musi disponovat urcitymi schopnostmi a dovednostmi. Nékteré z jeho
prednosti mohou byt vrozené a naprosto pfirozené, i tak je vSak musi rozvijet, a to
predevS§im ucenim. Pro manaZery jsou v organizacich uréena ruzna Skoleni
a workshopy, na kterych mohou tyto své dovednosti dale rozvijet. ManazZer by se
mél svym podfizenym vénovat a snaZit se jim porozumét. Mél by tedy disponovat
dobrymi komunikaCnimi schopnosti. Jako vedouci pracovnik musi jit svym
podfizenym pfikladem, motivovat je a mit u svych podfizenych autoritu. Disponovat
by mél urcitou sebereflexi. Jako vedouci pracovnik, ktery ma zaméstnance vést
a fidit, musi také disponovat nestrannosti a byt spravedlivy. DileZité je, aby byl
rozhodny, umél srozumitelné vyjadfovat své poZadavky a spravné formuloval sva
zadani. Vedouci pracovnik by se svymi podfizenymi mél travit Cas a vénovat se jim,
poskytovat jim zpétnou vazbu a jednat v souladu s etickym kodexem a moralnimi
zasadami. ManazZer by se mél vyhnout situacim, kdy zneuziva své pravomoci

a vyhroZuje a zastraSuje své podfizené. (Mikulastik, 2015; Folwarczna, 2010)

1.3 Komunikace na pracovisti

Obecné je znamo, Ze komunikace je jednim z kliCovych faktorl k porozumeéni si.
Na pracovisti probiha jak komunikace neverbalni, tak verbalni a z hlediska formy
komunikace na pracovisti pfevazuje ustni a pisemna. Vnitropodnikova komunikace
je komunikace vramci organizace, ktera je spojovacim ¢lankem mezi celou

organizaci. Komunikace v organizaci je dulezita, aby nedochazelo k nedorozuméni



a eliminovaly se chyby. Komunikace v organizaci zprostfedkovava vyménu
informaci mezi vSemi zaméstnanci. Zakladni funkci komunikace je také informovani

o vizich a misich podniku. (Vymétal, 2008; Tureckiova, 2007)

V pracovnim prostfedi musi probihat komunikace napfi¢ celou organizaci, a to jak
vertikalné a horizontalné, tak i diagonalné. Zaméstnanci musi védét a byt
presvédcCeni, Ze komunikovat se svym vedoucim je na misté, nemusi si pfipadat
v ohroZeni a mit z komunikace s vedoucimi pracovniky obavy. V organizaci se také
vyskytuje komunikace formalni a neformaini. V tomto déleni bereme ohled na to,
kdo je pfijemcem, a tedy jaky ma socialni status. (Vymétal, 2008; Tureckiova, 2007)

Na kazdém pracovisti probihaji pravidelné porady a schizky, které jsou zakladnim
kamenem pro sjednoceni a usnadnéni komunikace. Pfed poradou je dulezité si
udélat pfipravu a mit povédomi o tom, ¢eho se porada €i schizka bude tykat.
Obecné se v praxi muzeme setkat s poradami operativnimi, ty jsou svolavané
za UcCelem feSeni nyngjSich problémud. Navrhy jsou nasledné okamzité
implementovany. Mohou byt pravidelné nebo neplanované. Tvirci porady slouzi
predevsSim k vymysleni novych postupl pfi feSeni ukold. Cilem neni okamzité
implementovat tento navrh, ale navrhy shromazdit a diskutovat o nich. Vedouci
pracovnik by mél mit, jak jiz bylo zminéno, dobré komunikacni schopnosti.
P¥i poradé by mél podfizené zapojovat do rozhovor(i a zaroven byt dobfe pfipraven
a mit povédomi o feSené problematice. Pfi poradé je uziteCné délat zapis.
Ten slouZi k zapsani veSkerych informaci, na kterych se u€astnici porady domluvili,
které je tfeba jeSté prodiskutovat a =zaroven definuje ukoly jednotlivych
zuc€astnénych i s terminem jejich splnéni. (Vymétal, 2008; Tureckiova, 2007)

1.3.1 Komunikace vedouciho pracovnika

Komunikace vedouciho pracovnika je zakladnim prvkem uspésného vedeni tymu
nebo organizace. Vedouci pracovnik musi byt schopen jasné a efektivné sdélovat
své cile, oCekavani a sméry, kterymi se ma tym ubirat. Komunikace neni pouze
jednosmérna, tedy od vedouciho pracovnika k podfizenym, ale je oteviena
k pfijimani zpétné vazby od ¢lend tymu. Vedouci pracovnik tak musi umét
naslouchat a podfizeni se mohou svobodné vyjadiovat bez naslednych postiha.
Kvalitni komunikace vedouciho pracovnika je klicem k vytvareni produktivni

a harmonické pracovni atmosféry, ktera vede ke spInéni cill organizace. Manazer
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vyuziva komunikaci k informovani, instruovani, pfikazovani, presvédcovani,
motivovani, poskytovani zpétné vazby, chvaleni ale i kritice a kontrolovani.
(Vymétal, 2008; Tureckiova, 2007)

1.3.2 Komunikace podfizeného pracovnika

Komunikace podfizeného je komunikace zespodu nahoru, tedy od bézZného
zaméstnance k manaZerovi. Velkou roli hraje vzdjemné pochopeni a efektivni
komunikace. Podfizeni si musi vyselektovat, co je pro manazera podstatna
a dulezitd informace a co banalita, pro jejiz obsah nema ve svych €asovych
moznostech misto. Podfizeny pracovnik by mél byt schopen se svymi nadfizenymi
komunikovat ohledné svych ukolu. Kvalitni komunikace ze strany podfizeného se
sklada i z pravidelnych pfehledl o stavu ukoll, zapojovani se do diskusi a aktivni
ucasti na schizkach a poradach. Stejné jako vedouci pracovnik i podfizeny musi
umét naslouchat, a to pfedevSim pokynim a instrukcim, které dostane od svého
manazera. Podfizeny by mél umét reagovat na zpétnou vazbu od svého
nadfizeného a vyuzit ji ke svému dalSimu rozvoji. Kvalitni komunikacni dovednosti
mohou usnadnit koordinaci prace, vést kvysSi efektivité prace a celkové
spokojenosti v pracovnim prostfedi. (Vymétal, 2008; Tureckiova, 2007)

1.4 Pracovni tym a skupina

Pracovni skupina a tymy jsou jednoznacné klicovymi prvky struktury kazdé
organizace a poskytuji specifické podminky pro jeji rist a aktivitu. Nejen vzhledem
k témto okolnostem je tieba porozumét jejich fungovani. Na zakladé porozuméni
a pochopeni smyslu a fungovani skupin a tymu je mozné je ucinné vést. Nasledujici

podkapitoly vysvétli, co je pracovni skupina a tym a jaky je mezi nimi rozdil.

1.4.1 Pracovni skupina

Definici pracovni skupiny najdeme v mnoha publikacich, nékteré definice jsou
rozsahlejsi, jiné pomérné strucné. Kazdy autor pro vyjadfeni pouziva jiny pohled.
Bedrnova, JaroSova, Novy a kol. (2012) popisuji, ze pracovni skupina je pfedevsim
predstavitelem malé skupiny raznych lidi. Skupinu mohou tvofit pracovnici stejného
utvaru v organizaci, ktefi se soustfedi na stejnou €innost a jsou jednotné fizeni. Dale
uvadeéji, ze mezi zakladni znaky skupiny patfi také Casty a opakovany kontakt,

uvédomeéni si zarazeni do dané skupiny Ci sdileni stejného pracovniho prostoru.
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Cejthamr a Dédina (2010) definuji pracovni skupiny zvice psychologického
pohledu: ,Jakékoliv mnoZstvi lidi, kteri: (1) na sebe navzajem pusobi, (2)

psychologicky si uvédomuji jeden druhého, (3) vnimayji se jako skupina.

Diferenciace pracovnich skupin ovliviiuje i styl a zpusob fizeni manazerem. Skupiny
se mohou odliSovat svou velikosti, flexibilitou, uzavienosti nebo zapojovanim se do
aktivit v dané skupiné. V pracovni skupiné je jasné definovano, jakou pozici dany
pracovnik v ramci skupiny zaujima. Struktura a pozice vyplyvaji z osobnosti daného
Clovéka, ale i z obsahu dané Cinnosti, na kterou se skupina zaméfuje. Role zavisi
i na moznostech organizace a vyuzivanych technologiich. (Bedrnova, JaroSova,
Novy a kol. 2012; Mikulastik, 2015)

1.4.2 Pracovni tym

Pracovni tym a skupina se velmi Casto v bézném zivoté zaménuji. Pojmy maji ale
rizné vyznamy a je tfeba je odliSovat. Pracovni tym je typem pracovni skupiny.
Bedrnova, JaroSova, Novy a kol. (2012) definuji tym jako ,zpravidla vnitiné formalné
nestrukturovanou malou skupinu lidi, ktefi v jejim ramci podavaji po stanovenou
dobu spolecny vykon*. Cejthamr a Dédina (2010) zastavaji nazor, Ze tymem je
slozeni dvou ¢i vice pracovnikl, ktefi mezi sebou komunikuji a spolupracuji na
dosaZeni pfedem stanovenych cilt. Clenové tymu musi ovladat konkrétni know-
how a podilet se na stanovené praci. Dulezita je také zpétna vazba v tymu
(Cejthamr a Dédina, 2010). Tymy, které jsou zkuSené a dosahuji pozitivnich
vysledkl, pfedstavuji pfidanou hodnotu kazdé organizace, které je tfeba vyuzit
a disponovat s nimi (Bedrnova, JaroSova, Novy a kol., 2012).

Pracovni tym ma velmi frekventované a ¢asové narocné schuzky, pfi kterych plni
svUj stanoveny ukol. Na zakladé této intenzity ¢asto dochazi k budovani blizSich
vztaha prekracujicich formalni uroven. V pfipadé dokonceni projektu, na kterém
jako tym pracuji, ve vétSiné pfipadd dochazi k pokraCovani v jejich schazeni.
Pfi uspésSném splnéni projektu se clenové tymu nerozdéluji a maji snahu
spolupracovat na dalSich projektech a sami aktivné hledaji moznosti dalSi
kooperace. Pfi sestavovani tymu je dobré brat ohled nejen na osobnosti pracovnika,
ale i na jejich profesni zkuSenosti a genderovou vyvazenost. K hladkému
a bezproblémovému fungovani tymu mize vést také zohlednéni vzajemnych

sympatii pfi vybéru potencialnich ¢lenu. (Bedrnova, Jarosova, Novy a kol., 2012)
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1.4.3 Rozdily mezi pracovni skupinou a pracovnim tymem

VySe vysvétlené podkapitoly jasné ukazuji na urcité rozdily mezi pojetim pracovni
skupiny a pracovniho tymu. Dle Bedrnové, JaroSové, Nového a kol. (2012) mezi
hlavni rozdily, které skupinu a tym odliSuji, patfi:

1. Vramci pracovniho tymu chybi jasné definovani organizacni struktury.
V prabéhu Cinnosti tato struktura sama vyplyne. Na zaCatku sestaveni tymu
je jedinou vyjimkou oznaceni vedouciho tymu. Skupina se v tomto pfipadé
liSi hlavné tim, Zze pfed zahajenim aktivit je jasné definovana jeji struktura
a diky ni vyplyvaiji i pracovni kompetence a vztahy ve skupiné. (Bedrnova,
JaroSova, Novy a kol., 2012)

2. Tym se v mnoha ohledech liSi od skupiny i tim, kdo pfebira odpovédnost za
vystupy. V pfipadé tymu je pfebirani odpovédnosti tymové a kazdy Clen se
na ni podili. V tymu se kazdy Clen podili na spoleéném feSeni a rozhodovani,
z ¢ehoz vyplyva i nasledné sdileni odpovédnosti vSech c¢&lent tymu.
(Bedrnova, JaroSova, Novy a kol., 2012)

3. Poslednim rozdilem tymu a skupiny je doba jejich trvani. Pracovni tym je
vytvofen za uc€elem vyfeSeni nynéjSiho problému a interpretaci vysledk
svému zadavateli. V pfipadé, Ze je tym uspé&Sny muze pokraCovat na dalSich
projektech. Pokud se tym neprokaze jako ucinny, ve vétsiné pfipadu zanikne.
(Bedrnova, JaroSova, Novy a kol., 2012)

2 Styly vedeni v organizaci

Druha stéZejni kapitola se bude zabyvat rdznymi druhy stylu vedeni, jejich
charakteristikou a aplikaci v praxi. V§eobecné znamym faktem je, Ze se postupem
Casu zpUsoby a styly vedeni lidi vyvijely. Kazdy manazer v dnesSni dobé ma
mozZnosti seberozvoje a muZe absolvovat rdzné kurzy ke zlepSovani svych
dovednosti v ramci vedeni lidi. Tato problematika se od pocCatku zkoumani vyrazné
zménila a vyvinula. Zménil se také celkovy pohled na zkoumani tohoto tématu.

(Paliskova, Legnerova, Stfitesky, 2021)

Na zacatku zkoumani této problematiky byl dominantou univerzalisticky pristup.
Jeho charakteristika byla specificka pfedevsim tim, Zze zastaval nazor, Ze je pouze

jeden styl vedeni — univerzalni styl, ktery Ize pouZzivat bez vétSiho rozboru a bez
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zohlednovani dalSich faktord. Podle tohoto univerzalniho stylu vedeni se
manazerem Clovék musi narodit a Ze jeho schopnost vést lidi je zavisla pouze na
jeho vrozenych viohach. Postupem €asu byl tento nazor vice a vice napadan jinymi
teoriemi, diky cemuz vznikly nové pohledy na véc, a tim nové styly vedeni lidi. Nové
pohledy na problematiku zastavaji nazor, Ze manazerem se ¢lovék nemusi narodit,
ale potfebné dovednosti se Ize naucit a je mozné je dale rozvijet. (PaliSkova,
Legnerova, Stfitesky, 2021; Mikulastik 2015)

Nyni pfevazuje situa€ni pristup vedeni lidi, ktery je specificky tim, Ze zastava
myslenku, ktera fika, Ze vedouci pracovnik by nemél nasledovat pouze jeden styl
vedeni, ale dle situaci a podminek svj styl pfizpisobovat a vyuzivat i jiné styly ke
svému vedeni. ManazZer mize svUj styl vedeni ménit na zakladé nynéjSich situaci,
ale i vzhledem k osobnostem ¢lenu tymu. (PaliS8kova, Legnerova, Stfitesky, 2021;

Amstrong, Taylor 2015)

Dle Cejthamra a Dédiny (2010) je stylem vedeni pfistup manazera k vykonavani
manazerskych €innosti, a tedy to jakym zpusobem interaguje s ¢leny dané skupiny.
Na volbé a spravném vedeni — pouzivani manazerského stylu — je zavisla
i uspéSnost dané organizace (Plaminek, 2011). Tureckiova (2007) fika o stylech
vedeni: ,Styly vedeni jsou obvyklé zplusoby jednani manaZera/lidra ke skupiné,
kterou vede a k jejim jednotlivym ¢lenam.“ Byvaiji vyobrazeny jako spoijité spektrum
podle toho, do jaké miry maji ¢lenové tymu moznost zapojit se do fidicich procesa,
zejména do procesu rozhodovani. Uroven G¢asti v rozhodovacim procesu nadale
reflektuje jak vztah mezi manaZerem/leaderem a ucastniky skupiny, tak i ochotu
¢lend pfijmout odpovédnost spojenou s rozhodovacimi pravomocemi (Tureckiova,
2007). Armstrong a Taylor (2015) definuji styl vedeni jako ,pfistup, ktery lidr
uplatriuje pfi vedeni lidi“. Existuje mnoho pfistupu k vedeni lidi, ale Zadny z nich
neni automaticky v néjakych situacich lepSi nez ostatni. V praxi ovliviiuji vybér stylu
vedeni jak organizacni struktury danych firem, tak osobnosti zainteresovanych, ale
i typy ukoll. (Armstrong, Taylor, 2015)

2.1 Kilasifikace stylli vedeni

Jak jiz bylo zminéno, v literatufe nalezneme nejenom mnoho definic styld vedeni

ale i jejich rozdéleni a klasifikaci. Kazda klasifikace je zaloZena na jiném uhlu
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pohledu a uvaZuje o problematice z jinych perspektiv. V této kapitole budou

popsany jednotlivé styly vedeni dle riznych autor(.

2.1.1 Direktivni/autoritarsky styl

Direktivni/autoritafsky nebo také autokriticky Ci autoritativni styl je typicky tim, Ze
manazer v tomto stylu Fidi své pracovniky pfedevsim s vyuzZitim rozkazd a pfikazu.
Tento styl vedeni pouziva tzv. metody cukru a bice. Svoji autoritu vyuZiva k vedeni
a zadavani ukold, diky éemuz ma kontrolu nad odménami a tresty. Tim ovliviiuje
své podfizené a jejich chovani. Véfi v sam sebe a stoji za svym rozhodnutim
a nazorem. Svym podfizenym nenasloucha a ani jejich zpétnou vazbu nebere
v potaz. S pracovniky ve skupiné netvofi Zzadné neformalni prostfedi a spoluprace
neni vjeho zajmech. Vtomto stylu fizeni probihda komunikace od vedouciho
k podfizenym, a to v podobé pfikazu, opaéna komunikace je zalozena pouze na
informovani o prabéhu plnéni zadanych pfikazl. PodFizeni pracovnici pfi pouzivani
tohoto stylu nemaji prostor pro seberealizaci a osobni iniciativu. Direktivni styl je
ucinné pouzivat v situacich, které to vyzaduji. Pfikladem muaze byt odbihani
organizace od stanovenych cild nebo pokud podfizeni neplni svou naplf prace.
Vyhodou tohoto stylu je zaru€eni stability daného utvaru. Styl neni ¢asové narocny
a je strukturové prehledny — kazdy ma jasné definované ukoly a odpovédnost.
(Paliskova, Legnerova, Stfitesky, 2021; Mikulastik, 2015; Cejthamr, Dédina, 2010;
Blazek 2014)

Tureckiova (2007) ve své publikaci rozliSuje styl autoritaisky a autoritativni. Uvadi,
Ze autoritarsky styl je ten, ve kterém manazer svym chovanim tzv. vykofistuje své
podfizené a vyuziva své moci k jejich ovlivihiovani. Autoritativni styl dle ni vyuziva
rozkazy a manazer nasledné ocekava jejich plnéni. Na své podfizené se nespoléha

a oceni je v pfipadech, kdy jeho rozkaz nabude plnéni. (Tureckiova, 2007)

2.1.2 Konzultativni/presvédg¢ujici styl

V tomto stylu je manazer ochoten s podfizenymi mluvit. Vénuje jim svij Cas
a pomoci vhodnych nastroj0 motivace je presvédCuje pro realizaci projektd.
Komunikace v pfesvédcujicim stylu jiz probiha seshora dolu i zdola nahoru — je tedy
vzadjemna. Manazer si ale stale zachovava moznost posledniho slova. (PaliSkova,

Legnerova, Stfitesky, 2021)
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2.1.3 Participativni/demokraticky styl

Pfi pouZivani tohoto stylu je jednim z klicovych aspektd davéra. ManazZer se snazi
prenaset praci na své podfizené, a ucit je tak samostatnosti. Spolupracuje se svymi
podfizenymi pfi rozdélovani ukolld a stanovovani postupl prace — ma v né diveéru.
Kontrolu provadi minimalné, a to jen zpusobem, Ze se zajima o danou agendu.
Slouzi jako podpora pfi realizaci ukolu &i jako pomocnik pfi vyskytu problému.
| v tomto stylu probiha komunikace z obou stran. Vedouci pracovnik se v tomto stylu
zajima o své podfizené, a to individualné, ale i jako o skupinu. Je zainteresovany
v déni a sam je soucasti tymu. Diky delegovani ukoll pfedava vedeni i jinym ¢leniim
ze skupiny, ti maji tedy dulezZity hlas pfi verdiktech a nastavovani pravidel v dané
skupiné &i organizaci. (PaliSkova, Legnerova, Stfitesky, 2021; Mikulastik, 2015;
Cejthamr, Dédina, 2010)

Demokraticky styl mize byt také dle Tureckiové (2007) chapan jako konzultativni.
Manazer v tomto stylu pouziva konzultace se svymi podfizenymi, na zakladé nichz
se rozhoduje. Jeho pfednostmi musi byt v zasadé dobré komunikacni schopnosti,
které vyuziva pfi ziskavani nazoru ostatnich ¢lend skupiny. OdliSuje také styl
participativni, o kterém ve své publikaci uvadi, Ze je: ,pokrocila varianta stylu
demokratického*, V tomto stylu vedeni je dllezité, aby ¢lenové skupiny naplriovali
své zavazky a role. Pfi rozhodovani nezavisi na roli ve skupiné, a rozhodnuti tak
muze vzejit od podfizeného, stejné jako od vedouciho. | proto je pfi pouzivani tohoto
stylu dulezité, aby na pracovisti byly pozitivni a pfijemné mezilidské vztahy.
(Tureckiova, 2007)

Kelly a MacDonald (2016) se v ramci svého vyzkumu zabyvali otdzkou, ve kterém
stylu vedeni jsou zaméstnanci pracovné nejspokojengjsi. Ukazalo se, Ze v pfipadé
vedeni demokratickym stylem je pracovni spokojenost vy$Si neZ v pfipadé
zameéstnancl s vedoucim vyuzivajicim styl autoritafsky. Jaky styl vedeni je pouZit,
respondenti hodnotili podle kratkych popistu jednotlivych styld vedeni, z nichz
nasledné vybrali, ktery popis odpovida nejvice jejich nadfizenému. Hypotézou
tohoto vyzkumu bylo, Ze styly vedeni, které by pfedstavovaly nejvySSi miru vnimani
vyhofeni u zaméstnancu. Vysledky vyzkumu prokazaly, Ze v pfipadé autoritativnich
vedoucich je vnimani solidarity na nejnizsi urovni, stejné tak pracovni spokojenost.

Mira vyhofeni je v jejich pfipadé vysoka. Demokratiti vedouci méli ba naopak
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v v

zameéstnanci pfi stylu vedeni laissez-faire. (Kelly, MacDonald, 2016)

2.1.4 Delegujici/delegativni styl

Manazer si musi byt pfi pouzivani toho stylu védom rizik s nim spojenych, a to
pfedevsim stalou duvérou ve své podfizené. PFi pouzivani tohoto stylu je tedy nutné
mit ve své podfizené vysokou miru davéry. Tento styl je charakteristicky
stoprocentnim delegovanim prace na podfizené a rovnéZz delegovanim
odpovédnosti. Manazer do ukoll zasahuje vyjime€né, pouze v pfipadé potieby.
Deleguijici styl je pro podfizené pracovniky motivujici. Podfizeni musi byt ochotni
plnit ukoly samostatné a vedouci musi disponovat vysokou schopnosti umét
rozpoznat, jaké ukoly mizZe prfenaset a pfedavat na své podfizené. V tomto stylu
probiha komunikace bezesporu oboustranné, vedouci pracovnik je ve skupiné bran
spiSe jako ji rovny. (PaliSkova, Legnerova, Stfitesky, 2021; Tureckiova, 2007)

2.1.5 Zmocnovani

Tento styl vedeni je dle Tureckiové (2007) ,rozSifena varianta delegovani®.
Rozhodnuti pfi pouzivani tohoto stylu jsou pfijimana pfi plnéni daného ukolu, a ne
v zavislosti na hierarchii oddéleni. Kompetence ma ten pracovnik, ktery je pro ukol
technicky a odborné nejvice kvalifikovan. V pfipadé, Ze byl ukol delegovan na
rozhodnuti se podileji vedouci i podfizeny spolecné. Pracovnici musi byt ochotni se
chovat jako individualni podnikatelé ve své organizaci. (Tureckiova, 2007)

2.1.6 Laissez-faire/liberalni styl

Liberaini styl je charakteristicky vysokou mirou flexibility v praci. Pracovnici maji
kontrolu nad praci a rozhodovanim, zatimco manazer poskytuje podporu a fesi
problémy. Jeho vedeni spocCiva spiSe v koordinaci celého tymu, a to ve vétsiné
pfipadl po konzultaci s podfizenymi. Manazer v tomto stylu vedeni plsobi jako
zachytny bod, ktery pfedava dulezZité informace a je podfizenym k dispozici
v pfipadé fesSeni vyskytnutych problému. Ve vétsiné pfipadd ho vedouci pracovnik
uplatriuje u podFizenych, ktefi jsou schopni pracovat samostatné a mizZe se na né
v ramci pracovni odpovédnosti spolehnout. Tato struktura umoZznuje kreativni rozvoj

jednotlivet, nicméné muze nastat neorganizovanost nebo chaoticka situace
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v pfipadé absence manazera. (Mikulastik, 2015; Cejthamr, Dédina, 2010; Blazek
2014).

2.1.7 Transakéni a transformac€ni styly vedeni

V ramci stylu vedeni se setkavame také s pojmem nové vedeni, které predstavuiji
styly vedeni transakéni a transformacni. Vedouci pracovnik je v tomto pfipadé
leaderem a styly nelze plné oddélit. Pokud je vedouci pracovnik schopny umi
vyuzivat obou styll v potfebné mife. Transakéni styl vedeni zahrnuje vzajemnou
vyménu mezi vedoucim a zaméstnancem, pficemz zaméstnanec poskytuje talenty,
usili a vykony, za coz je vedoucim odmeénén. Styl vyuziva podminénou dohodu nebo
fizeni vyjimkou. Podminéna odména je zalozena na dohodé mezi pracovnikem
a vedoucim a definuje, co musi pracovnik splnit, aby byl odménén nebo se vyhnul
postihu, coz maze byt formou pochvaly za dobfe vykonanou praci ¢i zvySenim platu.
Rizeni vyjimkou je zaloZeno na principu, kdy do daného ukolu zasahne vedouci
pracovnik az v momenté, kdy se vyskytnou problémy. Pokud se tak stane, vedouci
se zapoji a zacne delegovat praci. Pfi vyskytu problému je dllezité, aby nejprve
vedouci pracovnik zhodnotil, pro¢ se problém vyskytl. Mohlo se jednat
o nedorozuméni Ci nepochopeni a po detailngjSim vysvétleni nemusi byt dalSi
problém. Transformacni styl vedeni je zaméfen na uspokojovani vysSich potieb
pracovnikl — jejich rozvoj, seberealizace apod. Toho je mozné dosahnout pomoci
zvySeni uvédoméni o vyznamu jejich prace, pusobenim, aby jejich zajmy byly
v souladu se zajmy tymu a organizace Ci zménou potieb. Nastroji tohoto vedeni jsou
charisma (pomoci néhoz je vytvafen emocionalni vztah mezi vedoucim
a podfizenymi), inspirativni vedeni (povzbuzuje nadSeni a duavéru v uspésné
splnéni ukolu), individualni ucta (projevuje ocenéni dobré prace a vyuzivani talentd)
a intelektualni stimulace (podporuje rozvoj osobnosti a strategické mysleni).
(Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

Zda souvisi styl vedeni s vykonem zaméstnancu, bylo zkoumano mnoha odborniky.
Nasledujici odstavec pfiblizuje vysledek vyzkumu soustiedény na vykon
zaméstnancu v textilnim sektoru v Pakistanu. Vysledky studie mimo jiné ukazuji, Ze
transformacni a transakéni styly vedeni maji pozitivni vliv na vykon zaméstnancu
vtomto odvétvi. Naproti tomu styl vedeni laissez-faire neovliviiuje vykon

zameéstnancl, protoZe bez iniciativy, podpory a pokynd od manazera nelze
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zaméstnance motivovat. (Baig, S. A., Igbal, Abrar, Baig, I. A.,, Amjad, Zia-ur-
Rehman, Awan, 2021)

2.2 Likertovy styly vedeni

Rozdéleni manazerskych stylt vedeni dle Likerta je povazovano za tradi¢ni. Likert
rozdélil styly vedeni do Ctyf skupin dle urovné spoluprace a komunikace vedouciho
s podfizenymi. Na jeho rozdéleni navazaly i dalSi prace, které ho rozsifily
o klasifikaci dalSich styla. (Cejthamr, Dédina, 2010)

2.2.1 Autoritativné-vykofristovatelsky styl vedeni

PFi vyuzivani tohoto stylu si manazer vSe fidi sam. Je to diktator neboli autokrat,
tedy jedinec, ktery ma absolutni moc nad rozhodovanim a ignoruje nazory ostatnich.
Nema davéru ve své podfizené a motivuje k jejich vykonu pouze tresty a hrozbami.
Manazer vtomto stylu nevéfi ve své podfizené a komunikace probiha pouze
vertikalné — prevazné smérem od nadfizeného k podfizenym. Manazer je Ihostejny
ke svym podfizenym a nesnazi se vytvofit prostfedi vzajemné davéry. (Cejthamr,
Dédina, 2010)

2.2.2 Autoritativné-benevolentni styl vedeni

Styl je charakteristicky tim, Ze se manazer snazi naslouchat svym podfizenym, ale
pfevazné ho to nezajima. Komunikace tedy v urcité mife probiha obéma sméry —
vzajemné. Motivuje odménami a tresty a snazi se vytvorit partnerské prostredi.
(Cejthamr, Dédina, 2010)

2.2.3 Konzultativni styl vedeni

Konzultativni styl vedeni je oproti pfedesSlym stylim privétivéjsi k podfizenym
pracovnikiim. Manazer svym podfizenym vice davéfuje a rad s nimi vede diskuse —
konzultace. V ramci svych rozhodnuti bere v potaz napady svych podfizenych.
V tomto stylu manazer vyuziva spiSe odmény nez tresty. Konzultativni styl vedeni
vyuziva vzajemné komunikace, tedy komunikace obéma sméry. (Cejthamr, Dédina,
2010)

2.2.4 Participativné-skupinovy styl vedeni

Tento styl jiz podfizenym umoznuje podil na rozhodovani, coz znamena, Ze sami

pracovnici maji moznost rozhodnout a sami prebiraji odpovédnost za sva
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rozhodnuti. Manazer stanovuje cile a pIné davéfuje svym podfizenym. Komunikace
probiha smérem nahoru, tedy od podfizenych k vedoucimu pracovnikovi. Jako
motivace slouZi v tomto stylu vedeni pfedevS§im odmény a benefity. (Cejthamr,
Dédina 2010)

2.3 Manazerska mrizka

Manazerska neboli vidcovska mfizka vychazi z teorie manazZerské sité, kterou
popsali Robert Blake a Jane Mouton. ManaZerska mrizka je zaloZena na hodnoceni
dvou faktord, a to jak se manaZer zaméfuje na vykon pracovniki (zajem
o vysledky) a jak se zamé&fuje na né samotné (zajem o lidi). V chovani manazera se
odrazi oba faktory, pokazdé v jiné skladbé, ktera je ovlivnéna osobnosti manazera
a jeho preferencemi. Zajem o vykon/praci ukazuje, jak se vedouci pracovnik
zajima o vyhotoveni ukold, kvalitu daného oddéleni, celkovy vykon, plnéni cill
organizace, chybovost apod. Zajem o pracovniky ukazuje, jak se manazer zajima
o sve podfizené, o vztahy na pracovisti, o motivaci, jejich duSevni a fyzické zdravi,
rozvoj apod. (Mikulastik, 2015; Cejthamr, Dédina, 2010; Blazek, 2014)

MfiZzka vynasi pét zakladnich kombinaci, a tim i pét stylt vedeni:

¢ 1.1 Ochuzeny styl — Tento bod popisuje bezmocného manazera. Jeho cilem
je si pouze udrzet své postaveni. Nezajima se ani o vykon, ani o pracovniky
(nebo jen velmi malo). Tento zplUsob vedeni zpUsobuje tzv. bezvladi —
manazer nedostateCné vede svlj tym a nema zajem o vysledky ukold.
(Mikulastik, 2015; Cejthamr, Dédina, 2010; Blazek, 2014)

e 1.9 Styl venkovského klubu - Manazer je oznaCovan jako manazer
venkovského klubu. Ma velky zajem o vztahy na pracovisti, ale vykony jeho
tymu jsou diskutabilni. Je pfatelsky a stara se o své spolupracovniky, jeho
cilem je byt u svych podfizenych oblibeny. (Mikulastik, 2015; Cejthamr,
Dédina, 2010; Blazek, 2014)

e 9.1 Styl délej nebo zmiz — V tomto stylu vedeni pouziva manazZer metodu
cukru a bice. Soustfedi se na 100% vykon, ale vztahy na pracovisti ho
nezajimaji. MuZe zde dochazet k velkému poctu fluktuace zaméstnancu,
a to z dlvodu neosobniho zachazeni a vysokych standardi na pInéni ukold.
(Mikulastik, 2015; Cejthamr, Dédina, 2010; Blazek, 2014)
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e 5.5 Styl zlata stfedni cesta — ManaZer je tzv. uprostied cesty. Orientuje se
jak na vykon svych podfizenych, tak na jejich potfeby. Tento styl je idealnim
pomérem mezi témito dvéma faktory. (Mikulastik, 2015; Cejthamr, Dédina,
2010; Blazek, 2014)

¢ 9.9. Tymovy styl — Tento styl je oznaCovan jako idedlni stav, kdy se manazer
plné soustfedi na vykon i na své podfizené. V praxi je nemozné toho
dosahnout, ale mizeme se knému pfiblizit. Tento styl je specificky
predevsim pro lidry, ktefi umi své nasledovniky spravné motivovat k vykonu.
(Mikulastik, 2015; Cejthamr, Dédina, 2010; Blazek, 2014)

A

5 5.5

zaméreni na lidi

zaméreni na vykon

Zdroj: Blazek, 2014

Obr. 1 ManaZerska mrizka

3 Motivace k pracovnimu vykonu

Pozitivné motivovat pracovniky k co nejefektivnéjSimu pracovnimu vykonu je jednou
z Cinnosti prace manazera. KliCovy prvek v podobé& motivovani je vyznamné
reflektovan v jejich spokojenosti a uplatnitelnosti a je nedilnou soucasti vykonu
podfizenych. Kazdy uspésny manazer musi dobfe znat své podfizené a umét je
spravné zvolenymi nastroji motivovat k co nejlepSimu vykonu. Kazdy jedinec
je vdany moment motivovan né&éim jinym, a proto je pro manazera dullezité
rozpoznat jeho osobnost, aby védél, jaky nastroj motivace bude vyhodné na
podfizeného pouzit. Nastroje motivace jsou rizné a jejich chybné pouZiti mize

v mnoha pfipadech spiSe uskodit. Proces motivovani podfizeného ovliviiuje zplsob
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vedeni manazera, a tedy styl vedeni, ktery je danym manazerem vyuzivan.
Nasledujici kapitola vymezuje pojmy motivace a stimulace, poukazuje na zakladni
teorie a jejich aplikaci v praxi a zaméfuje se také na motivaci v pracovnim prostredi.

(Paliskova, Legnerova, Stfitesky, 2021)

3.1 Motivace

Bedrnova, JaroSova, Novy a kol. (2012) vysvétluji motivaci jako termin, ktery
popisuje, Ze existuji urc€ité vnitini sily nebo pohnutky v lidské psychice, které mohou
pusobit, aniz bychom si jich vzdy byli piné védomi.

Blazek (2014) uvadi, Ze pojem motivace je koncept, ktery popisuje psychologické
faktory, které ovliviuji lidské chovani. Specialnim typem pficiny, ktery vysvétluje
lidské jednani je motiv. Motiv je biologicky, odvozeny z fyziologie téla, a socialni,
vyjadiujici potfeby jedince jako spoleCenské bytosti. (Blazek, 2014)

Dle Armstronga a Taylora (2015) je motivace faktor, ktery ur€uje intenzitu a smér
lidského jednani a obsahuje rlizné vlivy, které ovliviuji to, jak lidé jednaji. Motivaci

délime na vnitini a vn&jsi (Armstrong, Taylor, 2015).

3.1.1 Vnitrni motivace

Vnitfni motivace neboli vnitfni motivy jsou u kazdého Cclovéka ovlivnitelné
individualné. Kazdy jedinec ji muze za pomoci jeho psychické sily ovlivnit sam. Jde
o jeho vnitfni rozhodnuti (proces), které ovliviuji rizné pohnutky. Motiv trva do té
doby, dokud neni jedinec nasycen — bodem nasyceni myslime dosazeni cile motivu,
kterym dosahne vnitiniho uspokojeni (Armstrong, Taylor, 2015; Bedrnova,
Jarosova, Novy a kol, 2012; PaliSkova, Legnerova, Stfitesky, 2021). Dle Tureckiové
(2007) jsou zakladnimi typy motivl potfeby, zajmy a hodnoty. Je na nich zaloZzeno

lidské chovani, jeho smér a intenzita.

3.1.2 Vnéjsi motivace (stimulace)

Vné&jSi motivaci (stimulaci) mize okoli vyuzit k motivovani jedince (faktory vnéjsiho
prostfedi). Trvani vnéjSi motivace je obecné& povazovano za kratkodobgjsi nez
pusobeni vnitfni motivace. Stimulace je bud’ negativni, nebo pozitivni. Stimulaénim
nastrojem je metoda tzv. cukru a bice. Pozitivhi motivaci pfedstavuje cukr (odmény,
benefity) a negativni motivaci bi€ (tresty, hrozby). Mezi nastroje pracovni motivace
(stimuly) patii finanéni odména, benefity nebo pracovni podminky. (Armstrong,
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Taylor, 2015; Bedrnova, JaroSova, Novy a kol, 2012; PaliSkova, Legnerova,
Stritesky, 2021)

3.1.3 Motivovani a zdroje motivace

BlaZzek (2014) fika, Ze ,motivovani je vnéjsi pdsobeni na vnitfni motivacni strukturu
Clovéka prostrednictvim urcitych podnétu, s cilem dosahnout jeho Zadouciho
chovani*. Aby motivovani bylo efektivni, je nutné, aby stimul zapUsobil pozitivné na
motivy. Efekt stimulu zavisi na osobnosti ¢lovéka, vnéjSim prostfedi a sou€asném
rozpolozeni jedince. Stejny stimul mizZe u dvou jedinch zpUsobit rizné reakce.
Stejné tak mize stejny stimul vyvolat rizné reakce u jednoho jedince, ktery se
nachazi v riznych Zivotnich situacich (Blazek, 2014). Cejthamr a Dédina (2010)
definuji motivovani vzhledem k manaZerskym c&innostem. Dle nich je motivovani
zakladni manazerskou Cinnosti a manazer musi vzhledem k okolnostem motivovat
spravnymi zpUsoby. Motivovani je tedy kliCovym prvkem k dosahovani zadanych
ukolt a manazer se musi naucit tento nastroj spravné pouzivat. (Cejthamr, Dédina,
2010)

Zdroji motivace jsou ty skuteCnosti, které ji vytvareji, a to dle Bedrnove, JaroSové,
Nového a kol (2012) mohou byt potieby, navyky, zajmy, hodnoty a hodnotové
orientace a idealy.

3.1.4 CtyfFi motivaéni typy lidi
Plaminek (2015) ve své publikaci popsal Ctyfi zakladni motivaéni typy lidi a jejich

hlavni specifikace.

1. Objevovatelé — Jejich primarnim, dle nazvu i zfetelnym, znakem je
objevovani. Na obrazku €. 2 jsou objevovatelé znazornéni v pravém hornim
rohu a jejich zaméfeni je na dynamiku a uzite€nost. Tato skupina lidi ma
potfebu objevovat nové véci, akceptovat vyzvy a byt uziteCnymi
a nezavislymi. Nemaji radi, pokud je nékdo fidi a vede. Motivuje je zpravidla
plnéni téZce dosazitelnych ukoll. Problémy a pfekazky pro né jsou vyzvou
pfi které bojuji sami se sebou, s pfekonanim vlastnich hranic a limitl. Tento
typ lidi ma sklony k celkovému vyCerpani, protoZe na sebe samotné ma velké
naroky a pozadavky. (Plaminek, 2015)
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2. Usmeérnovatelé — Tento typ lidi je typicky pfedevsim svou nutkavou potfebou
mit kontrolu nad jinymi lidmi. Jak ukazuje obrazek €. 2, usmérfiovatelé jsou
znazornéni v levém hornim rohu a zamérfuji se prfedevSim na dynamiku
a efektivitu. Motivaci je pro né pfitomnost naro¢nych cilli, ale paralelné maji
potfebu ovliviiovat lidi. Vytvareji prostfedi, které je pro né hierarchicky
prijatelné, coz aplikuji i v osobnim zivoté. Lidi si rozfazuji do kategorii —
vétsinu, kterou budou moc ovladat, a mensinu, ktera jim bude konkurenci.
Ve skupinach jsou ti, ktefi jsou vidét a slySet — maji potfebu strhavat
pozornost pouze na sebe. Diky jejich komunika¢nim schopnostem dokazou
jedince i skupinu strhnout a ve vétSiné pfipadd se v ni stavaji vedoucimi.
(Plaminek, 2015)

3. Slad'ovatelé — Sladovatelé jsou specifiCti pfedevSim svym durazem na
mezilidské vztahy. Obrazek €. 2 je vyobrazuje v levém dolnim rohu s tim, Ze
se zaméfuji na efektivitu a stabilitu. Apeluji na horizontalni vztahy, které jsou
pro né velmi dilezité. Hierarchie je v jejich o€ich nepodstatna. V jejich svété
se vse toCi kolem lidi. Tvofi sité kontaktd, které se jim maZou hodit pro sdileni
informaci, které je diky jejich obrovské angaZovanosti mezi lidmi velmi rychlé.
Maiji dar souciténi a jsou dobfi posluchaci. Jejich hlavnim cilem je vytvoreni
pfijemného a pratelského prostfedi nejen pro praci, ale i v jejich osobnim
Zivoté. Z jejich socialni pomoci ostatnim nasledné Cerpaji benefity. Doufaji,
Ze se budou moci pfi potizich obratit pravé na nékoho, komu se vénovali. Ve
vétSiné pfipadd ale narazi a jejich pfedchozi snazeni pfijde vnivel
a nastane zklamani. (Plaminek, 2015)

4. Zpresnovatelé — Dle obrazku ¢. 2 muzeme vidét, Ze jejich zaméfeni je
prevazné na to byt uziteCni. Dllezita je pro né také stabilita. Jsou velmi
organizovani a v praci vyzaduji jasné a presné instrukce. Dodrzuji normy
a pravidla. Nejen diky tomuto faktu jsou velmi peclivymi a spolehlivymi
jedinci. Obecné Ize fict, Ze jsou posedli Cisly a radi vSe analyzuji. Dost €asto
byvaji nepochopeni, uvazuji racionalné a oteviraji se emocionalné pouze
osobam blizkym, ve které maji davéru. Vzhledem ktomuto faktu Casto

nezvladaji pretizeni a pravidelné mivaji emocionalni vybuchy. Jejich
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dominantou je loajalnost. Jsou vérni nejen firmé&, ale i svému vedoucimu

a respektuji vSechno i v pfipadech, Ze s nazory nesouzni. (Plaminek, 2015)
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Obr. 2 Typy motivacniho zaloZeni a tomu odpovidajici motivacni typy lidi

3.2 Pracovni motivace

Pracovni motivaci je to, co nas motivuje k vykonavani urcité pracovni €innosti. Je to
tedy hledisko motivace, diky némuz plnime pracovni ukoly a zastavame pracovni
pozici, na které vykonavame urcitou pracovni roli. Vyjadfuje tedy konkrétni projev
pracovniho nasazeni, jak ochotné jedinec vykonava cinnosti souvisejici s jeho
praci. Z psychologického hlediska rozliSujeme dvé kategorie pracovni motivace:
intrinsickou a extrinsickou Intrinsickou motivaci predstavuji ty motivy, které pfimo
souvisi s danou praci. Mohou to byt motivy jako potfeba vykonu a €innosti, potfeba
seberealizace apod. Naopak extrinsické motivy jsou ty, které nejsou soucasti dané
prace. Patfi mezi né potfeba jistoty, penéz &i potvrzeni viastni dilezitosti. Pracovni
motivace ovliviiuje nejen vykon daného jedince, ale i uspésSnost organizace.
Je nutné vénovat ji pozornost pfedevsim vzhledem k tomu, Ze je proménliva v Case,
a v priib&hu let se tak u jedinct miize ménit. Urover vykonu byva vyjadfena pomoci
urovné motivace daného jedince a souc€asné urovni jeho schopnosti (Bedrnova,

JaroSova, Novy a kol., 2012). V pracovnim prostifedi jsou motivujicimi ukoly ty, které
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jsou pro jedince splnitelné, umérné obtizné k jeho schopnostem, srozumitelné

a individualné zadané. (Plaminek, 2011)

Vyzkum, ktery byl proveden v odliSnych primyslovych c&inskych odvétvich za
pomoci dotaznikového Setfeni a zuc€astnilo se ho 435 respondentl zkoumal, zda
spolu souvisi charakteristika prace a dvé formy motivace — kontrolovana
a autonomni. Vyzkum ukazuje, zZe charakteristika prace vyrazné podporuje
uspokojeni zakladnich psychologickych potfeb, coz ma pozitivni dopad na
autonomni motivaci a negativni dopad na motivaci kontrolovanou. Kromé toho
predstavuje uspokojeni zakladnich psychologickych potfeb pfedstavuje spojovaci
Clanek mezi pracovnimi charakteristikami a pozitivni nebo negativni pracovni
motivaci. Pokud mél zaméstnanec vysSi uroven pozitivni afektivity, pracovni
charakteristiky pravdépodobnéji podporovaly uspokojeni jeho zakladnich
psychologickych potfeb. Naopak v pfipadé negativni afektivity byly pracovni
charakteristiky spiSe brzdou pro uspokojeni téchto potreb. Vyzkum tedy ukazal, ze
mira uspokojeni tfi potfeb v praci predstavuje dualezity a identifikovatelny
psychologicky mechanismus mezi pracovnimi charakteristikami a obéma typy
pracovni motivace. Afektivita v praci mize ovliviiovat rizné vnimani charakteristik
prace, coz by mélo manazerim pfipomenout, Ze osobnostni vlastnosti jsou

nepfehlédnutelnym faktorem pfi navrhovani prace. (Liu, Wang, Zhang, Li, 2021)

3.3 Zakladni teorie motivace

Motivacni teorie se obecné déli na dvé zakladni kategorie. Teorie, které se zaméruji
na priéiny motivace (teorie hierarchie potfeb, teorie dvou faktord) a teorie
zaméfené na prubéh procesu motivace (teorie oCekavani, teorie spravedlivé

odmeény) (Blazek, 2014). NiZe jsou nékteré z téchto teorii blize popsané.

3.3.1 Teorie hierarchie potreb

V ramci pracovni motivace je jednou z nejznaméjSich a nejzastavanéjSich teorii
pravé teorie hierarchie potfeb. Tato teorie byla publikovana jiz v roce 1954 a jejim
autorem je Abraham Maslow. Podstatou této teorie jsou potieby a postup jejich
uspokojovani. Maslow sestavil pyramidu (hierarchicky usporadané potieby), ktera
ukazuje na dulezZitost potfeb. Obrazek Cislo 3 pyramidu vykresluje. Jeji podstatou je
zakladna, kterou predstavuiji fyziologické potieby. Clovék se na pyramidé maze
posouvat smérem vzhlru pouze v pfipadé, Ze uspokoji potfeby zakladni, tedy
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fyziologické. Nasledné je mozné se posunout na uspokojeni potfeb dalSich — potfeb
bezpedi. V ten moment se dominantnim motivatorem stavaji potfeby bezpeci apod.
zcela stoprocentné a nejsou pro néj takove gros. Pyramida dohromady vynasi pét
potfeb — fyziologické potieby, potfeby bezpeci, sounalezitosti a lasky, uznani a ucty
a v nejvyssim kameni pyramidy potfeby seberealizace a osobniho rozvoje. Potfeby
jsou dle kazdého jedince rozdilné a pyramida tak nemusi byt pro vSechny zcela
stejna a takto striktné usporadana. Zakladni myslenkou je pfedevsim to, Ze €im vyse
je potfeba umisténa tim vyznamnéjsi pro jedince byva. (Mikulastik, 2015; Blazek,
2014; Armstrong, Taylor, 2015)

potfeby
seberealizace
a osobniho rozvoje

/ potfeby uznani a ucty \
/ potfeby sounalezitosti a lasky \
/ potieby bezpeci \
/ potieby fyziologické \

Zdroj: Mikulastik, 2015

Obr. 3 Maslowova pyramida potieb

3.3.2 Herzbergova dvaufaktorova teorie

Tento model je zaloZen na dvou faktorech, které ovliviiuji spokojenost
a nespokojenost v pracovnim prostfedi. Herzberg na zakladé zkoumani vytvoril
teorii, ktera je zaloZena na motivaénich a hygienickych faktorech, pficemz
motivacnimi faktory zde rozumime spokojenost na pracovisti. Tyto faktory souvisi
s obsahem prace jako takové — kariérni rist, potfeba vykonavat praci, potfeba
uznani €i povySeni. Motivacni faktory tedy predstavuji vnitfni motivy. Naproti tomu
hygienické faktory souvisi s pfedchazenim nespokojenosti v pracovnim prostiedi.
Pod hygienické faktory patfi mzda, vztahy na pracovisti, pracovni podminky
a smérnice. Jejich zlepsSeni tedy neznamena automaticky spokojenost. Pro jedince
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nejsou motivaci ale pouhou nespokojenosti. Cilem je na pracovisti odstranit
nespokojenost — vylepSenim hygienickych faktord a vytvaret spokojenost za pomoci
motivacnich faktord. (Mikulastik, 2015; Blazek, 2014; Armstrong, Taylor, 2015)

3.3.3 McClellandova teorie tri potieb

McClelland specifikoval tfi kategorie potfeb, které dle preferenci jedinci vedou
k jejich uspokojeni. Prvni kategorii je potfeba sounalezitosti, druhou potfebou je
moc a v neposledni fadé potfeba uspéchu (vykonu). Tyto kategorie uzce souvisi
s pyramidou potifeb od A. Maslowa. Rozdéleni do téchto kategorii je na zakladé
preferenci jedincu. (Mikulastik, 2015; Blazek, 2014; Armstrong, Taylor, 2015;
Cejthamr, Dédina, 2010)

Do kategorie s vysokou potiebou sounalezitosti spadaji jedinci, jejichZ hlavni
motivaci je potfeba dobrych vztah( na pracovisti. Radi pracuji v kolektivu a tymu.
Snazi se navazovat pratelstvi a zpravidla to jsou jedinci s dobrym socialnim citénim.
Jejich silnou strankou je komunikace. Potfebu moci maji jedinci, ktefi jsou
motivovani fizenim a vedenim ostatnich lidi. Jejich snahou je prosadit se v kolektivu
a zaujmout tak dominantni postaveni. Potfeba moci je pro organizaci pozitivni
v pfipadé, Ze tito jedinci jednaji nejen ve svém zajmu, ale i v zajmu organizace
a nesnazi se ostatni jedince ovliviiovat pouze ke svému prospéchu. Potfeba
uspéchu nebo vykonu se projevuje u jedincu jejichz motivaci je touha po
samostatnosti a odpovédnosti. Radi si stanovuji naroCné, ale splnitelné ukoly.
Spokojeni jsou v pfipadég, Ze je jejich prace spravné odvedena a uspégji tak mezi
konkurenty. (Mikulastik, 2015; Blazek, 2014; Armstrong, Taylor, 2015; Cejthamr,
Dédina, 2010)

3.3.4 McGregorova teorie XY

Teorie XY je motivacni teorii, ktera déli jedince do dvou skupin. Skupina X
predpoklada, Ze jsou lidé lini, nechtéji pracovat a nemaji smysl pro samostatnost.
Naopak jedinci spadajici do skupiny Y jsou ochotni pracovat, ve vykonavani prace
vidi smysl, jsou samostatni a schopni. Tyto skupiny jsou krajnimi extrémy, ve
kterych se Clovék muze nachazet a vyplyva z nich vztah jedince k praci a jeho
chovani v pracovnim prostfedi. Na této teorii je mozné postavit i styl vedeni danych
jedincu. V pfipadé, Ze bude jedinec zapadat do teorie X pouzijeme jiny styl vedeni
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nez u jedince spadajiciho do teorie Y. (Mikulastik, 2015; Blazek, 2014; Cejthamr,
Dédina, 2010)

4 Firemni kultura a vztahy na pracovisti

Posledni kapitola prace se bude vénovat firemni kultufe a vztahim na pracovisti.
Definuje firemni kulturu, co vSe pod ni spada a jakou roli hraje v organizaci. Obecné
muzeme jiz dle predeslych kapitol fici, Ze i kvalitni vztahy a pfijemné prostfedi jsou
jednim z klicovych prvkd k uspéchu firmy, a to diky spokojenym zaméstnancim

a spravnému vedeni.

4.1 Firemni kultura

Firemni kulturou nebo také podnikovou €i organizacni kulturou je mysSleno vse, co
se tyCe organizace jako takové. Organizace ma vlastni, nenahraditelné a unikatni
hodnoty, vize, cile a pFedstavy. Komunikace napfi€¢ organizaci, ale i ven
z organizace je podobna Ci naprosto identicka. Kazdy jedinec uvnitf organizace
smysli podobné a zastava stejné i podobné hodnoty a nazory. Tak jak se jedinec
chova uvnitf firmy pusobi firma i navenek. Tvofi tak strukturovany a vnitfné
uspofadany celek. Firemni kultura mdzZe byt vytvafena nevédomky v raznych
Casovych horizontech nebo ucelné ze strany organizace, a to za pomoci vytvareni
pravidel, norem a kodexlt. OrganizaCni kultura zahrnuje pfedevSim vztah
organizace k vnéjSimu prostfedi, pfedstavy o chovani jedincl uvnitf organizace,
a to jak jednotlivce, tak v ramci mezilidskych vztaht a v neposledni fadé pfedurcuje
spravna a chybna rozhodnuti, dle kterych se pracovnik pfi rozhodovani fidi.
Obsahuje také pracovni moralku, vérnost organizaci a pravidla pro komunikaci
a vztahy s dodavateli a odbérateli. Firemni kultura ovlivriuje celkovou identitu
a image firmy, a muze tim ovlivnit vnimani zakaznikd ve svuj prospéch. Definici
firemni kultury tedy muZze byt, Ze je to fizeny €i nefizeny vysledek lidského mysleni,
ktery bezesporu souvisi s povahou vykonavané cinnosti, na kterou se organizace
soustfedi. (Bedrnova, JaroSova, Novy a kol., 2012; Vysekalova, Mikes, 2009;
Lukasova, 2010)

Vysekalova a Mike$ (2009) zmifiuji jako €tyri zakladni prvky, které tvofi firemni
identitu, symboly (mluva, zkratky, slang), hrdiny (idealni pfiklad vzorného chovani
— Casto jimi jsou zakladatelé spolecnosti), ritualy (aktivity a projevy nezbytné pro
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spole€nost — oslavy, schuzky, planovani a systémy pro kontrolu a predavani
informaci) a hodnoty (nejzakladnéjSi rovina kultury — obecné uznavané moralni
hodnoty). Firemni kultura je i nedilnou soucasti pfi vybéru zaméstnancu — firma se
snazi pfijmout takového pracovnika, ktery bude v souznéni s jejich hodnotami a tim
pravé i s firemni kulturou. Efektivni aplikace principt firemni kultury muze byt

dalezitym faktorem pro ovlivnéni pracovni motivace. (Vysekalova, Mikes, 2009)

Aby organiza¢ni kultura dosahovala pozitivnich vysledkd, je tfeba zajistit jeji
funk&nost. Zménu, ustaleni &i analyzu firemni kultury mdzeme provést za pomoci
koncepce 7S, jejimz stfedobodem je pojem sdileni hodnot. V jejim okoli se nachazi
strategie, struktura, systémy, styl, schopnosti a spolupracovnici. VSech 7S spolu
musi vytvaret harmonicky vztah. V pfipadé, Ze je u néjaké slozky vychyleni,
nemuzeme mluvit o plné funkéni organizacni kulture. (Vysekalova, Mikes, 2009)

4.2 Vztahy na pracovisti

Mezilidské vztahy jsou nedilnou soucasti kazdé organizace a skupiny Ci tymu v ni.
Dulezitost socialnich vztahl v pracovnim prostfedi spoCiva predevSim v jejich
schopnosti uspokojovat socialni potfeby jednotlivel. K témto potfebam patfi
napfiklad nutnost socialniho kontaktu, potfeba kontrolovat nebo byt kontrolovan,
potfeba byt akceptovan, nékam patfit, pomahat a nechat si pomoci. Na zakladé
individualnich potfeb a osobnich preferenci si jedinec vybira s kym komunikuje vice,

méné &i koho ignoruje nebo se mu vyhyba. (Pauknerova, 2012)

Mezi zakladni déleni fadime vztahy formalni a neformalni. Formalni vztahy vznikaji
z hlediska hierarchie vertikalné (vztah podfizeného a nadfizeného), horizontalné
(vztah podfizenych mezi sebou — kolegové) ¢&i zhlediska zodpovédnosti
a kompetence. Formalni vztahy jsou neménné v €ase a obvykle byvaji definovany
pomoci kodexu, pfedpisu nebo pozice jako takové. Adaptace v pracovnim prostredi
hraje roli i v procesu socializace. Neformalni vztahy jsou ty, které vznikaji mimo
vySe uvedenou hierarchii. Vznikaji na zakladé skuteCné interakce mezi lidmi.
Definice neformalniho vztahu neni v Zadnych kodexech &i pfedpisech. Definovat
tento vztah mohou pouze jeho pfimi ucastnici. Treti skupinou jsou vztahy realné,
které vznikaji spojenim vztahu formalniho a neformalniho. Ovliviuji je osoby jako
takové, prostfedi, v nichz se jedinci nachazi, pfekazky a dalSi souvislosti. Souvislost

mezi vztahy na pracovisti a uspéchem organizace zavisi na rliznych faktorech, které
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tuto skutecnost mohou vyrazné ovlivnit. Zejména zalezi na metodice vyzkumu, ktera

se tuto skuteCnost snazi prokazat a na kulture dané organizace v niz se vyzkum

provadi. Z praxe ale muzeme tvrdit, Ze v mnoha pfipadech souvislost mezi vztahy

a uspéchem existuje. Vztahy mezi pracovniky jsou jednim z elementu, ktery mize

vyrazné ovlivnit dalSi vyvoj organizace. Maji tedy v organizaci velkou vahu a je

dulezité se jim vénovat. (Bednar a kol., 2013; Pauknerova, 2012)

Socialni vztahy, které jsou v ramci zaclenéni do socialni skupiny dale rozvijeny, se

z hlediska psychologie prace mohou ¢lenit dle specifickych potieb na:

Vztahy vzajemnych naroku — V pracovnim prostfedi se v za¢atcich objevuji
naroky pfedevsim ze strany manaZera, postupem Casu se situace pretvafri
a naroky jsou vyrceny i ze stran podfizenych, a to jak mezi nimi navzajem,

tak vertikalné smérem k vedoucimu pracovnikovi. (Pauknerova, 2012)

Vztahy vzajemné odpovédnosti — Jedna se o odpovédnost za dokonceni
ukoll jednotlivce i celé pracovni skupiny. (Pauknerova, 2012)

Vztahy vzajemné spoluprace — Tyto vztahy znamenaiji schopnost a ochotu
zameéstnancul prioritizovat zajmy a potfeby pracovniho tymu (organizace)

pfed svymi vlastnimi. (Pauknerova, 2012)

Vztahy vzajemné pomoci — Vzajemna pomoc poskytuje zaméstnancim
pocit vnitfni stability a jistoty, Zze se mohou spolehnout na své kolegy
v pfipadé jakychkoli obtiZi a problému. (Pauknerova, 2012)

Vztahy konkurence — Tyto vztahy vychazi z pfirozené touhy jednotlivce
excelovat ve své praci, vyuzit naplno schopnosti a dovednosti, jimiz
disponuje. Potencial Ize vyuzit i k zvySeni vykonnosti jednotlivce a celé
pracovni skupiny. Tyto vztahy mohou byt nebezpeCnymi v pfipadé, ze se
pretvofi v nezadouci a pfehnanou rivalitu, a to jak v ramci skupiny, tak mezi
skupinami v organizaci. Tento jev muZe mit negativni efekt na fungovani

celého podniku. (Pauknerova, 2012)

Socialni vztahy na pracovisti délime i dle jejich smérq, a to na:

Vztahy mezi podfizenymi a nadfizenymi — Jedna se o vztahy vertikalni.
Pro tento vztah je typické, Ze je jedna strana dominantni a druha je vaci této

strané formalné submisivni. Dominujici postaveni ma vtomto pfipadé
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manazer, ktery ma vétsi kompetence — odpovédnost a pravomoci. Jeho
vedouci postaveni byva viditelné odliSeno od ostatnich i pomoci benefitl
a jinych vyhod, mezi které patfi i pfiplatek za vedeni. Tento vztah je zpravidla
nerovhomeérny, a to nejen z pohledu vnimani danych jedincu, ale i z hlediska
informovanosti jedné strany o druhé. (Bednar a kol., 2013; Pauknerova,
2012; Brstakova, Bruha, Bukovjan, Kalvoda, Lestinska, LiSkutin, Rouckova,
Schmied, Senk, Valenta, 2022)

e Vztahy mezi podfizenymi navzajem — V tomto pfipadé se jedna o vztahy
horizontalni. Pracovnici jsou na stejné hierarchické urovni. Vztahy na této
urovni probihaji v pracovnich skupinach, ale i mezi rlznymi pracovnimi
skupinami v celé organizaci. Charakteristiky jednotlivych pracovnich skupin
mohou byt rizné. Pfevladat mohou vztahy kolegialni a pratelské. Takova
skupina je ohleduplna k sobé navzajem, pomaha si a dosahuje kvalitnich
a pozitivnich vysledkd. Koheze skupiny vyjadfuje, jakym zplsobem
pracovnici kooperuji a drzi pospolu. V takové skupiné se objevuji i bliZSi
osobni vazby, nad ramec pracovnich vztahl. Pokud ve skupiné prevladaji
vztahy konkurenéni je skupina ovlivnéna negativnimi projevy podezirani
a nepratelstvim. Spoluprace ve skupiné spiSe nefunguje a snahy o navazani
vztahu jsou brany jako taktizovani a zvyhodnéni svych potfeb. (Bednar a kol.,
2013; Pauknerova, 2012)

DalSi vztahy, které se na pracovisti mohou vyskytovat, jsou vztahy mezi vedoucimi
pracovniky. Socialni vztahy existuji ve v8ech liniich managementu. Zarovern na

pracovisti mohou probihat vztahy s dodavateli a odbérateli. (Bednar a kol., 2013)
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5 Empiricky vyzkum — analyza pracovniho prostredi a stylu
vedeni tymu

Cilem empirické Casti bakalarské prace je u oddéleni GKM/5, které spada pod
Skoda Muzeum a je soudasti spoleénosti Skoda Auto a.s., analyzovat styl vedeni
jejich koordinatora a zkoumat vazby mezi timto stylem a motivaci k pracovnimu
vykonu a jejich nasledny pramét do oblasti mezilidskych vztahd na pracovisti

a do firemni kultury.

Prvni kapitola detailnéji popiSe oddéleni, které je pfedmétem vyzkumu. Oddéleni
zaroven zaradi do hierarchie spoleénosti, pfiblizi strukturu Skoda Muzea, pod které
toto oddéleni spada a pfiblizi veskeré €innosti probihajici v ramci oddéleni GKM/5.
Druha kapitola empirického vyzkumu se bude zabyvat analyzovanim stylu vedeni
na daném oddéleni. Vyzkumny model byl postaven na kvalitativni metodé a byl
proveden za pomoci hloubkovych Fizenych rozhovoru (viz. Pfiloha 1), kterych se
dobrovolné uc€astnilo 8 respondentl z nichZ 4 pracuji na oddéleni na hlavni pracovni
pomeér a 4 jako stazisté. Tato metoda byla zvolena vzhledem k poctu respondent
a potfebé dosahnout kvalitativniho vyzkumu a detailniho Setfeni. VSichni
respondenti byli obeznameni se skute€nosti, Ze jejich odpovédi v ramci rozhovoru
budou pouzity pouze anonymné a slouzi primarné k ucelu vypracovani této
bakalafské prace. Na zakladé téchto rozhovoru je identifikovan stavajici styl vedeni
tymu na oddéleni GKM/5 a v nasledujicich kapitolach jsou vyhodnoceny dopady
tohoto stylu do oblasti motivace, pozitivnich i negativnich vztahl na pracovisti
a firemni kultury. Posledni kapitola doporu€uje mozZna opatfeni k optimalizaci stylu
fizeni.
5.1 Charakteristika vybraného pracovisté
Ve spoleénosti Skoda Auto a.s. (dale jen SA) nalezneme 7 oblasti, kterymi jsou:

e G — predseda predstavenstva,

e F —finance, IT a pravni zalezitosti,

e V —prodej a marketing,

e P —vyroba a logistika,

e E —technicky vyvoj,
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e S —Lidé a kultura,
e B —nakup.

Tento odstavec predstavi déleni oblasti G. Oddéleni, z nichZ se oblast G sklada jsou
GS (podnikova a produktova strategie), G1 (produktova fada ICE & A0 MQB),
G3 (produktova fada EV & konektivita), GO (governance, risk & compliance),
GK (komunikace), GA (interni audit) a GQ (fizeni kvality). Kazda tato podoblast se
zabyva jinymi tématy a ma sva dalSi mensi oddéleni. Stejny systém je u vSech 7
hlavnich oblasti. Konkrétni oddéleni GKM/5 spada pod oblast GK, ktera se zabyva
pfevazné komunikaci a je rozdélena na dalSi menSi oblasti, jimiz jsou
GKU (komunikace podniku), GKT (management komunikace), GKP (komunikace
produktu) a nakonec GKM (Skoda Muzeum). Jak jiz ze zkratek vypovida oddéleni
GKMY/5 tedy event management, sprava budovy a interni sluzby spada pod Skoda
Muzeum a souéasné s nim se ve Skoda Muzeu nachazi jesté dal$i oddéleni
GKM/3 €imz je restauratorska dilna. Pro vétsi prfehlednost je struktura oblasti GK

znazornéna na obr. 4 niZe. (Interni zdroje Skoda Auto a.s., 2024)

GKU l GKT GKP GKM
I—I—\
lGKM/S IGKM/S

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 4 Organizacni struktura oblasti GK

Oddéleni GKM sidli ve Skoda Muzeu (dale jen SM) a soustfedi se na budovy
a expozici SM v Mladé Boleslavi a zaroveri na Rodny dim Ferdinanda Porscheho
ve Vratislavicich nad Nisou. Oddéleni GKM se stara o rozsahlou sbirku automobil(,
kol, motocykli a mnoho dal$iho, a to jak znadky Laurin & Klement, tak Skoda
(oddéleni GKM/3 — restauratorska dilna). Oddéleni GKM se také vénuje poradani
vystav, vzdélavacich a kulturnich akci a poradani konferenci. V ramci SM jsou

konferen¢ni prostory, o které se oddéleni GKM stara. Prostory pronajimaiji



a zajistuji jejich provoz — tuto Cinnost a spravu budov zajiStuje pravé oddéleni
GKM/5, které je blize popsano v nasledujicich odstavcich. Soucasti GKM je také
navstévni sluzba, ktera zajituje komentované &i individualni prohlidky SM,
Rodného domu Ferdinanda Porscheho a organizuje exkurze do vyrobnich zavodu
SA. Sougasti oddéleni je i Archiv spoleénosti SA, ktery zajistuje shromazdovani,
zpracovavani, uchovavani a digitalizaci material(. Zaroven vefejnosti zpfistupriuji
dokumenty souvisejici s vyvojem, historii a ginnosti firmy. (Interni zdroje Skoda Auto
a.s., 2024)

GKMY/5 je oddéleni sidlici ve Skoda Muzeu zabyvaijici se event managementem,
spravou budovy a internimi sluzbami. Hlavnimi ¢innostmi je planovani, pfiprava
a realizace eventll konajicich se jak ve SM, tak i v Rodném domé Ferdinanda
Porscheho. Odborni zaméstnanci jsou zodpovédni za obsluhu, koordinaci
a nasazeni techniky pod kterou spada pfehravani, zaznam/nahravani, projekce,
ozvuceni a svétla. Jejich ukolem je zajistit bezproblémovy prabéh a plné nasazeni
pfi pofadani akci a zajistit potfebnou techniku s odbornymi znalostmi potfebnymi
k jejimu ovladani. Zaméstnanci tohoto oddéleni, jakoZto odbornici, také poskytuji
podporu ostatnim zaméstnancim a konzultace v pfipadé multimedialni techniky.
Oddéleni se také zabyva spravou budovy SM, véetné depozitafe a skladovacich
prostor, které jsou jeho soucasti, a to jak jejich exteriérem, tak interierem. Pod jeho
taktovku také spada sprava arealu Rodného domu Ferdinanda Porscheho a jeho
vnitfnich i vnéjSich prostor. Pro vétsi prehlednost je organizaCni struktura
popsaného oddéleni GKM/5 znézornéna na obr. 5 niZe. (Interni zdroje Skoda Auto
a.s., 2024)

Koordinator

GKM/5

[ T T T T |
Event Audio IT avideo Rigging a Sprava budov Marketingova
management produkce produkce osvétleni a sall komunikace

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 5 Organizacni struktura oddéleni GKM/5
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Koordinator tohoto oddéleni vede 11¢&lenny tym sloZzeny z 5 zaméstnanca, ktefi
pracuji na hlavni pracovni pomér a 6 jedincu jejichz uvazkem je dohoda o provedeni
¢innosti. Na oddéleni je tedy 6 zaméstnancl, ktefi jsou jeSté studenty a spolupracuji
na ukolech a pomahaji na oddéleni s béznym chodem a zastfeSovanim agendy —
v textu o nich bude psano jako o staZistech. Odstavce nize postupné struc¢né
pfedstavi jednotlivé Cinnosti oddéleni GKM/5, a to dle organizaéni struktury
znazornéné na obr. 5 a zaroven pfiblizi, kolik zaméstnanct se danému tématu
vénuje.

Cinnost event managementu zastfeSuje jeden zaméstnanec, ktery ma k dispozici
rovnéz stazistu. Tento pracovnik je zodpovédny za organizaci a realizaci eventl
konanych ve Skoda Muzeu. Komunikuje jak s internimi, tak s externimi klienty
a pfipadnymi agenturami. Vyjednava podminky a parametry eventt. Navrhuje rizna
feSeni dle pozadavku klienta a udrZuje vSechny zainteresované osoby informované
o prubéhu udalosti. Spravuje planovaci kalendaf a dba na ¢asové harmonogramy.
Monitoruje prabéh udalosti, sbira zpétnou vazbu od klientd a navrhuje pfipadna
opatfeni a zmény pro zlep$eni. (Interni zdroje Skoda Auto a.s., 2024)

Audio produkci zastfeSuje jeden pracovnik, jehoz naplni prace je predevSim
obsluha, sprava a koordinace nasazeni audiovizualni techniky pro akce a vystavy.
Podili se na technické pfipravé a produkci za audio. Zajistuje funk&nost, udrzbu
a planovani audiozatizeni Skoda Muzea. Poskytuje konzultace a podporu kolegdim
v oblasti audio techniky. Analyzuje vyvoj audio technologie a pfipravuje strategii
rozvoje a upgrade. Spravuje audio technologie v souladu s legislativnimi
a technologickymi pozadavky. (Interni zdroje Skoda Auto a.s., 2024)

Veskeré Cinnosti spojené s IT a video produkci, jako je definovani a organizovani
technologické infrastruktury a vyvoj informacnich systému nezbytnych pro
fungovani konferenéniho centra a expozice Skoda Muzea, ma na starosti jeden
pracovnik na hlavni pracovni pomér. ZajiStuje také programovani, upravy
a sledovani IT systémU budovy a technologii a souvisejici udrzbu pro provoz
konferenénich a vystavnich prostor. Ridi projekty v oblasti digitalizace a virtualni
reality na poli Skoda Muzea. Zabezpeduje obsluhu a nasazeni IT techniky pro akce
a vystavy, v€etné pfehravacich/zaznamovych a projekcnich zafizeni. Spolupracuje

na pfiprave IT pozadavkl a poskytuje konzultace svym kolegum v téchto oblastech.
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Zajistuje technické a administrativni procesy spojené s propagaci Skoda Muzea.
(Interni zdroje Skoda Auto a.s., 2024)

Agenda tykajici se riggingu a osvétleni je prace jednoho zaméstnance na hlavni
pracovni pomeér, ktery zajiStuje spravu a koordinaci osvétlovaci techniky pro akce
a vystavy, v€etné planovani a provozu projekénich, nahravacich a osvétlovacich
zarizeni. Podili se na technickém zabezpeCeni akci a vystav, a to za oblast
osvétleni. Zajistuje udrzbu a planovani osvétlovaciho vybaveni Skoda Muzea
a poskytuje odbornou pomoc ostatnim zaméstnancum v této oblasti. Sleduje vyvoj
osvétlovaci techniky a pfipravuje strategii pro aktualizaci a vylepSeni osvétlovaciho
vybaveni Skoda Muzea. Spravuje tyto technologie v souladu s legislativnimi
a technickymi poZzadavky. Navrhuje a implementuje systémova feSeni pro zdvihaci
zafizeni s durazem na bezpecnost a splnéni normativnich pozadavku. (Interni
zdroje Skoda Auto a.s., 2024)

Sprava budov a sall je agenda spadajici pod jednoho pracovnika na hlavni
pracovni pomér. Tento zaméstnanec ma na starosti planovani, spravu, udrzbu,
koordinaci, optimalizaci a provoz budov a zafizeni Skoda Muzea a Rodného domu
Ferdinanda Porscheho. Agenda zahrnuje také spravu venkovnich ploch v prostfedi
Skoda Muzea. Jeho povinnostmi je také zajisténi uklidovych praci, planovani
a objednani revizi a oprav technického vybaveni. Zajistuje pfipravu akci, z hlediska
prostor a vesSkerého vybaveni ve smyslu nabytku a dalSich podobnych nezbytnosti.
Resi také opravy a servis s externimi dodavateli a kontroluje pribéh téchto praci.
(Interni zdroje Skoda Auto a.s., 2024)

Veskera komunikace Skoda Muzea je zastfeSena pravé timto oddélenim. Agendu
marketingové komunikace Skoda Muzea si vede sam koordinator, ktery
spolupracuje s 5 stazisty, z nichz jeden tento mini tym tzv. zastupuje a vede. Pod
jejich kiidla spadaji veskeré komunikaéni kanaly, které Skoda Muzeum vyuziva,
a to jak interni, tak externi. SloZeni tohoto mini tymu je prosté — 4 stazisté se
zabyvaji komunika¢nimi kanaly, strategii, pfipravou podkladl a dalSi agendou, ktera
souvisi s marketingovou komunikaci. Jeden staZista se vénuje grafickym pracim,
coz je jeho primarni ¢innost. Stara se ale také o nastavovani reklam na rliznych
platformach. Jako administrativni a IT podpora slouzi vtomto tymu jeden

zameéstnanec na hlavni pracovni pomeér. Stazistim pomaha s administrativou
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a internimi procesy. Koordinator pak celou tuto agendu zastfeSuje. (Interni zdroje
Skoda Auto a.s., 2024)

Jak je z popisu agendy jednotlivych zaméstnancl zfejmé oddéleni GKM/5 je velmi
specifické a rozmanité. Na oddéleni se zabyvaji vice druhy ruznych c&innosti
a kzastfeSeni agendy jim pomahaji stazisté. Slozeni celého tymu vcetné
koordinatora je v poméru 6 Zen ku 6 muzim riznych vékovych kategorii. Vyzkumu
se ztohoto oddéleni zucastnilo 8 zaméstnanci mezi nimiz jsou 4 staZisté
a 4 zaméstnanci na hlavni pracovni pomér. Genderové byli respondenti rozloZeni

v podobé 3 muzl a 5 Zen.

5.2 Analyza stylu vedeni tymu

Na zacCatku rozhovoru byli respondenti obeznameni s obsahem a cilem bakalarské
prace. Nékteré odpovédi, a to pfedevs§im odpovédi stazistll neboli studentu, ktefi
maji teorii aktualné stale vZzZivé paméti, byly velmi specifické, konkrétni
a porovnavajici praveé s teorii a zkuSenostmi ze Skolniho prostfedi. Oproti tomu
pracovnici, ktefi na oddéleni pracuji na hlavni pracovni pomér (dale jen HPP)
porovnavaji a hodnoti pfedevsim na zakladé svych pfedchozich zkusSenosti. Délka
trvani pracovniho poméru a vék hraje v odpovédich respondentll do znacné miry
také roli. Tato kapitola bude analyzovat, jaky styl vedeni je pouzivan koordinatorem
na oddéleni GKM/5, a to na zakladé odpovédi 8 respondentu. V tabulce nize je pro
lepSi orientaci a zaroven zachovani anonymity respondentl vycet zakladnich rysa,

tedy o jaky pracovni pomér se jedna a respondentovo pohlavi.

Pohlavi Specifikace pracovniho
pomeéru
Respondent 1 Zena Stazista
Respondent 2 Zena Stazista
Respondent 3 Zena Stazista
Respondent 4 Zena Stazista
Respondent 5 Zena Hlavni pracovni pomeér
Respondent 6 Muz Hlavni pracovni pomeér
Respondent 7 Muz Hlavni pracovni pomér
Respondent 8 Muz Hlavni pracovni pomeér

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tab. 1 Prehled respondentii z oddéleni GKM/5
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Dotazovaci arch, na zakladé kterého budou nasleduji kapitoly vyhodnoceny,
obsahoval 43 otazek (viz. Pfiloha 1) s otevienymi i uzavienymi odpovédmi. Nékteré
otazky byly pro respondenty naro¢néjsSi na uvazovani a sami museli po néjakou
dobu prfemyslet. Naopak nékteré byly zcela jednoduché a odpovéd poskytli bez
vahani a delSiho rozmysleni. Pro vyhodnoceni této kapitoly bylo pouzito primarné
32 otazek z dotazovaciho archu, diky kterym bylo mozné vyhodnoceni a analyzu
udélat. Zaroven pro vyhodnoceni pomohla celkova atmosféra, sdilnost
a upfimnost respondentu. Vzhledem k rozmanitosti oddéleni, a to nejen dle profesi,
ale i véku a genderu je dulezité fici, Zze i z rozhovoru vyplynulo, Ze vedouci pouziva

vice stylt vedeni, které jsou niZe specifikovany a dle odpovédi porovnany s teorii.

Otazka Cislo 5 je zacilena na zjisténi, zda respondenti zazili i jiné vedeni na oddéleni
GKM/5. Z celkovych 8 respondentt odpovédélo 5 respondentl ano, pficemz na tyto
respondenty dale mifila podotazka, aby zhodnotili, jaké je stavajici vedeni oproti
tomu predesiému. Pfi porovnavani stavajiciho a predeslého vedeni bylo zjisténo, ze
3 respondenti zaZili na oddéleni GKM/5 vice nez 4 jiné koordinatory vcéetné
stavajiciho. Dva respondenti uvedli, Ze maji zkuSenost s 2 koordinatory, a to v€etné
sou€asného koordinatora. Jak Ize vidét na obrazku Cislo 5, ¢tyfi z péti respondentl
se shodli, Ze souCasné vedeni je lepSi po lidské strance. Jedna vstficné, dava jim
svobodu a vztahy ve skupiné jsou pozitivnéjsi. Pozitivné také hodnotili jeho pfistup
k osobnimu Zivotu a zohledriovani jejich potfeb. Ohledné technického hlediska se

ale shodli na tom, Ze zazili vedouciho s vétSim odbornym know how.

Pokud jste zazili jiné vedeni na tomto oddéleni, jaké je
to v porovnani s tim stavajici?

4,5
3,5
2,5
1,5
OYS -

0

lepsi po lidské strance, technické know how ale ztotozZioval se vice s pfedeslym vedoucim
neni na takové urovni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 5 Graf zachycujici porovnani pfedesiého a sou¢asného vedeni na oddéleni GKM/5
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DfivéjSi koordinator svym podfizenym nedaval tolik prostoru a byl spiSe
kontrolorem, coz pro mnoho z nich bylo demotivujici. Jeden z respondentu vSak
uved|, Ze mu pfedchozi vedeni vyhovovalo vice. Dle nazoru tohoto respondenta
s pfedeSlym vedoucim nevychazeli jen muzi. Tato odpovéd je vSak z Casti
vyvracena odpovédi jiné respondentky, ktera souhlasila s muzskymi odpovédmi, ze
predchazejici vedeni nebylo idealni a nebyla s nim 100% spokojena, z ¢ehoz tedy
vyplyva, Ze nespokojenost byla zaznamenana nejen od muzd, ale i od Zen.
nebal projevit svlj nazor, bral ho vice jako sobé& rovného — vztah méli spiSe jako
kolegové nikoli jako nadfizeny a podfizeny, byli spiSe pratelé a hned od zacatku si
tykali, coz dle jeho slov prolomilo ledy. Zaroven si mysli, Ze volnost, ktera na
oddéleni aktualné panuje neni idealni pro vykonnost oddéleni. Zbytek respondent
si ale tohoto problému neni védom a pfi rozhovorech nikdo jiny neuvedl, Ze by
pocitoval takovy problém. VSichni si naopak volnost a moznost projevit své nazory
a napady velmi uzivaji a mysli si, ze pracuji v pfivétivém prostiedi. V porovnani
s pfedesSlym vedoucim je také zfejmé, Ze soucasny koordinator nevyuziva tresty
a hrozby, ale motivuje pfedevSim pochvalami a zpétnou vazbou. Tomuto tématu se

detailnéji vénuje nasledujici kapitola.

V ramci otazky, ktera zjiStovala, jaké vztahy maji respondenti se svym nadfizenym,
tedy koordinatorem oddéleni GKM/5, se vSichni respondenti shodli na odpovédi
pracovné pratelské. VSichni z respondentl uvedli, Ze je nemohou definovat ani
zcela formalnimi, ani zcela neformalnimi. Vztahy jsou tedy na zakladé vyse uvedené
teorie realné — v pracovnim vztahu, tedy formalnim vztahu, ktery je dany hierarchii
i organizaci spole¢nosti, se promitaji vztahy neformalni. Jedna se predevsim
o zajem ze strany vedouciho pracovnika, ktery se zajima o potfeby
a celkovou pohodu vSech jedinch. Jeden respondent uvedl, Ze davodem, pro¢
nemaiji Cisté pratelské (neformalni) vztahy je i to, Ze vedouci pfi nastupu sam fekl,
Ze z profesionalni stranky nejde mit v pracovnim prostfedi Cisté pratelské vztahy —
drzi je tedy spiSe na urovni pracovné pratelskych — formalnich s obasnym
primétem se vztahy neformalnimi. Zaroven respondenti uvedli, Ze vykani probiha
jak ze strany nadfizeného k podfizenym, tak naopak. Respondenti vSak mohou

vedouciho oslovovat kifestnim jménem a on timto zpusobem oslovuje i je.
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Vsichni respondenti se shodli na tom, ze vedouci je velmi napomocny, mohou se
na né&j spolehnout a vZdy se na n& mohou obratit. Pfi feSeni konflikth &i problému
uvadéji ale respondenti rlzné reakce. Jak vedouci reaguje je velmi odlidné.
Vzhledem k odpovédim respondentu je vidét, ze zalezi na problematice, ktera je
v feSeni, vétSinou se ale nejedna o konflikty, ale spiSe o rozdilné nazory a jiné
pohledy na problematiku. Dle jednoho respondenta zaleZi i na naladé vedouciho.
Sest respondenttl uvedlo, Ze pfi fe$eni konfliktu & podobného problému s vedoucim
Slo o vzajemnou dohodu mezi nimi a feSeni probihalo diskusi. Jeden respondent
uvedl, Ze si vzdy prosadil svUj nazor. Jeden respondent vyhledal jeho pomoc na
zakladé doporuceni, které dali vedoucimu ostatni zaméstnanci. Jednalo se o vétsi
problém a tuto problematiku si s jedincem vedouci nasledné feSil v soukromi.
Vsichni, kdo o tomto problému védéli a byli v ném zainteresovani, ale souhlasi, Ze
po zasahu vedouciho se situace zlepSila a opravdu byl oporou a pomohl. Na
zakladé tohoto problému Ize vidét, Ze vedouci pracovnik se stara o tym, zajima se
o jeho potfeby, a tim i o potfeby celého tymu. Pokud je ale brano v potaz, Ze se
zameéstnancim vénuje dle jejich potfeb, jak uvedlo 6 z 8 respondentt, muze to byt
vnimano nékterymi zaméstnanci jako rozdilné zachazeni. Tento problém pocitu;ji
spiSe Zeny a stazisté. Dle jejich slov se nejedna o rozdily, ve kterych by hraly roli
sympatie. Vedouci se soustfedi na potfeby svych zaméstnancu, a tak se maze
nékomu zdat, Ze se nékomu vénuje vice ¢i méné. Vénuje se totiz prevazné tomu,
kdo ho potfebuje. Obc&as to tedy v nékomu mudze vyvolat pocit, Ze se nechova ke

vSem stejné.

Otazka Cislo 11 sméfovala na autoritu koordinatora. V této problematice nebyly
odpovédi shodné. Dva respondenti si mysli, Zze ne, kdyby ano, néjaké véci by se
nedély, nebo dély jinak. Dva respondenti si mysli, Ze lze tézko soudit, je
koordinatorem a jeho slovo prevazné plati, ale neni pfimo autoritou. Ctyfi
respondenti si mysli, Ze koordinator autoritu ma. Nasledné otazka smérovala na
zhodnoceni, zda autoritu néjakym zpasobem zneuziva. Celkem Sest respondent(
si mysli, Ze ji nezneuziva ve svlj prospéch a ani jinym zpisobem. Dva respondenti
vSak uvedli, Ze svou autoritu asteCné zneuziva. Jeden jako duvod uved|, Ze kaze
vodu a pije vino, a druhy, Ze diky svému vzdélani se zaméfenim na lidi si vzdy umi

vSechny dostat na takové misto, na které potfebuje — Ze ji tedy z Casti zneuziva.
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Otazka na kontrolovani ukoll a agendy se zda byt trochu problémem. Stazisté se
v této otazce shoduji, Ze koordinator kontroluje ukoly, pokud si na né vzpomene.
Hodné zalezi na prioritdch. VétSinu terminu si respondenti hlidaji sami, ale na
informace se koordinator doptava na spolecnych terminech. Kontroluje vétsi ukoly
a zadani. Bézné cCinnosti pfevazné nekontroluje, nevi o vSech ukolech, spiSe se
nasledné doptava, pokud je potfeba. S timto souvisi otazka ohledné orientace
vedouciho v ramci oddéleni. StaZisté i zaméstnanci pracujici na HPP se shoduji, Ze
by se mohl v jejich kazdodenni agendé orientovat vice a zaroven se vice zapojovat.
Celkové tedy zaleZi — kontroluje jak kdy, spiSe pfileZitostné, vé&fi jim, a proto nejsou
pod drobnohledem. Celkem tfi zaméstnanci na HPP na otazku, zda ukoly kontroluje
odpovidaji, Ze ano. Jeden vSak fika ne, nebo ne cileng, kontroluje pouze v pfipadé,
pokud na né narazi, a spiSe se doptava. Celkové by se dalo fici, Ze plnéni ukoll
kontroluje, ale ne nasilnou formou, a ne pfimo umysiné. Pokud je to néco dilezitého,

ohlida si to, dopta se, pfipadné je ukol i v jeho zajmu a potfebuje védét progres.

Otazka Cislo 36 zjiStovala, zda si respondenti mysli, Ze je jejich oddéleni vedeno
spravnym zpUsobem. Respondenti se u této otazky pomérné rozpovidali a sami
premysileli, zda je vedeni spravné, Ci nikoli. Celkem 5 respondentu si mysli, Ze ano,
ale pouze z casti. Problémem jsou jiZ zminéné nedostatecné odborné znalosti
a maly prehled — jedna respondentka uvedla, Ze si je védoma toho, Ze je koordinator
velmi pracovné vytizeny a kvali tomu se u né& obCasné objevuji znamky
roztékanosti. VSichni ale souhlasi, Ze po lidské a administrativni strance je vedeni
idealni. Jeden respondent uvedl, Ze nevi, zda je spravné, ale mysli si, Ze vSe
funguje. Jedna respondentka ma ale naprosto opacny nazor — mysli si, Ze vedeni
neni spravne, a to pfevazné z jiz zminéného divodu absence zkuSenosti z oboru.
Rovnéz ma pocit, Ze koordinatorovi chybi vétsi zkuSenosti s vedenim lidi celkové
a pfijde ji, Ze je vidét odliSny pfistup ke kazdému jedinci. DalSi negativni nazor fika,
Ze ob&as vedeni neni dobré, mysli si, Ze maiji az prili§ volnosti. Rika, Ze nékdy by
byla potfeba vétsi kontrola a mél by byt vice rozhodny — ¢asto totizZ méni nazor.

| pfes vySe uvedenou otazku, zda je vedeni oddéleni spravné, na CemzZ se
respondenti neshodli, ma nasledujici otazka, zda jsou spokojeni se souCasnym
vedenim, jednoznacnou odpovéd. VSichni respondenti jsou s vedenim spokojeni.
Jeden respondent uvadi, Ze je spokojen, protoze vSe funguje. Dalsi kvali tomu, Ze

v porovnani s predeSlym vedenim na tomto oddéleni je diametralné odliSné
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a podstatné lepSi — ted ho prace vice bavi a nikdo mu nehazi klacky pod nohy.
Néktefi uvedli, Ze jsou véci, které by samozfejmé zmeénili (zapominani, pfrehled
o vécech, regulovani emoci, nenechat se ovlivnit naladou), ale celkové vSichni

hodnoti, Ze jsou spokojeni.

Celkoveé tedy respondenti styl vedeni chali. Souhlasi a souzni s vedenim z hlediska
administrativnihno a lidského jednani. Mezilidské vztahy jsou pfijemnéjSi a na
oddéleni nepanuje strach a nejistota. Problém, ktery vSichni vyzdvihli byl pfevazné
spojen s odbornym a technickym know-how, které danému koordinatorovi z ¢asti
chybi. Stejné tak byla ob&as zminéna jeho naladovost. Styl vedeni dle respondentu
pusobi aZz nau€ené, misty na silu, ale zaroven je pratelsky a udrZuje formalni
stranku, coz budi respekt. Respondenti souhlasi, Ze je koordinator skvély v podpore
a snazi se motivovat k naplnéni jejich potreb.

Na zakladé zhodnoceni 8 respondentl je vysledkem této kapitoly styl vedeni na
oddéleni GKM/5 kombinaci vice stylt vedeni, coZ ukazuje na schopnost a vysokou
urovenn znalosti a zkuSenosti koordinatora. Vedouci pouziva kombinaci styll
demokratického/participativniho s prvky delegujiciho a liberalniho. Z vySe
uvedenych vypovédi je mozné fici, Zze s demokratickym/participativnim stylem je
vedeni shodné ve vétsiné. Vedouci nasloucha, je otevien novym moznostem, radi
se s podfizenymi a uci je samostatnosti. Komunikace probiha oboustranné, vedouci
deleguje ukoly na své podfizené a rozhodnuti v mnoha pfipadech nezalezi jen na
ném. Nechava si ale zadni vratka a v pfipadné, kdy je tfeba, svou autoritu
a postaveni vyuzije. Prvky delegujiciho stylu jsou v jeho vedeni zfejmé predevsim
v delegovani ukoll na stazisty. Ti sami pocituji, Ze maji nékdy vice odpovédnosti,
nez by museli, ¢i méli mit. Vedouci ale i pfes to disponuje schopnosti rozeznat, kdy
do ukold zasahnout a pomoci a kdy nikoli. Z liberalniho stylu je tento pracovnik
predevsim shodny v bodé charakteristiky v ramci pozice, kdy slouzi jako zachytny
bod. Vedouci si je védom, ze zaméstnanci jsou schopni pracovat samostatné
a i diky tomuto pfistupu vznika prostor pro jejich osobni rozvoj. VSechny uvedené
styly vedeni vyuziva s rozvahou a nikdy nepouziva zcela vylu¢né jeden z nich.
Transakéni a transformacni styl vedeni je na oddéleni GKM/5 koordinatorem také
vyuzivan. Z hlediska transak¢niho stylu se jedna o fizeni vyjimkou, kdy koordinator
zasahne az v pfipadé, Ze se vyskytne néjaky problém. V ramci transformacniho
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stylu je dle vypovédi respondentl vidét soustiedéni se na vnitini motivaci,

individualni zachazeni, ocenéni, uctu a pochvaly.

Pokud je kapitola zhodnocena vzhledem k rozdéleni manazerskych styll dle Likerta
jedna se prevazné o styl participativhé-skupinovy. Pracovnici maji moznost
rozhodovani a koordinator jim duvéfuje. Motivace probiha za pomoci benefiti —
vtomto pfipadé seberozvojovych kurzd, workshopu apod. Vramci teorie
manazerské mfizky jde vedouci smérem 5.5 — zlatou stfedni cestou. Na zakladé
vSech 8 respondentu je orientace na lidi 100 %, ale i pfes to se najdou situace, kdy
se vedouci nechava ovlivnit naladami. Vzhledem ktomuto divodu a zaroven
vzhledem k soustfedéni se na vysledky skrze kontrolovani ukoll je z manazerské
mriZky vybrana zlata stfedni cesta, tedy styl 5.5. Dle nékterych respondentu totiz
neni v jeho silach vyhodnotit vysledky vykonu zcela, a to vzhledem k ¢aste¢né
absenci technického know how.

5.3 Vztah stylu vedeni tymu k motivaci pracovnik

Na zakladé vySe zhodnocené kapitoly je ziejmé, které styly vedeni koordinator
oddéleni GKM/5 vyuziva. Pro tyto styly jsou teoreticky vymezena specifika, ktera
zahrnuji i zpasob motivace. V ramci fizenych rozhovori bylo tomuto tématu

Vigwviivs

odpovédi respondentl a nasledné vyhodnoceni této kapitoly.

Je dulezité podotknout, Ze v8ech 8 respondentl se shodlo na tom, Ze styl, jakym
pracovnik vede oddéleni uzce souvisi s motivaci k jejich pracovnimu vykonu. Pét
respondentl opét porovnavalo s pfedeslym vedenim na tomto oddéleni. Zbyvajici
3 respondenti porovnavali s pfedchozimi zkuSenostmi z jinych zaméstnani. VSichni
ale dosli k zavéru, Ze jejich vykon byl ovlivnén na zakladé stylu vedeni, jaky jejich
vedouci pouzival, a to at uz negativnim ¢i pozitivnim zpusobem. Vyhodnotili tak na
zakladé tohoto, s jakym nasazenim praci vykonavali, jak pfijemné jim bylo v daném
prostfedi, které vedouci utvarel pracovat a zaroven jakym zplsobem provadél
kontroly. Rozhoduijici také bylo, zda v ramci pozadavku, které mél vyuzival hrozby
a strach ¢i spiSe pozitivni atmosféru, pomocnou ruku a spolehlivost. Na obrazki
Cislo 6 je mozné vidét odpovédi na otazku, zda jsou pracovnici na oddéleni
motivovani k pracovnimu vykonu za pomoci odmén ¢&i benefitl. Jak je z obrazku

zfejmé, odpoveédi nejsou zcela jednoznacné. Polovina respondentl si mysli, Ze pro
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motivovani k jejich vykonu vedouci vyuZiva odmény a benefity, druh& polovina to
tak vSak nevidi. V tomto pfipadé se jedna spiSe o jiny pohled na véc a chapani
terminu benefita odména jinym zpasobem. Zatimco 4 respondenti, ktefi odpovédéli,
Ze tyto praktiky nepouZiva to vidéli spiSe z pohledu finanénich odmén, kde se
vSichni jedinci shodli na tom, Ze pokud by vedouci mohl, ocenil by je i po finan&ni
strance, ale vzhledem ke korporatnim pravidlim a celkovému nastaveni firmy neni
tento benefit jednoduché vyuzivat. Zbyvajici 4 respondenti uvedli, Ze jako motivaci
pomoci benefitd vnimaji i moznost vyjezdu na workshopy, Skoleni a veletrhy. Proto

uvedli, Ze vnimaji na pracovisti motivovani za pomoci benefitl a odmén.

Myslite si, Ze vedouci motivuje za pomoci odmén a benefitl?

4,5

3,5

w

N

Ne

Zdroj: Vlastni zpracovani

Obr. 6 Graf zndzornujici souhlas ¢i nesouhlas s vyuzivanim motivace za pomoci odmén a

benefiti

Naopak na otazku €islo 24 zda koordinator vyuziva k motivovani hrozby a tresty se
vSech 8 respondentll shodlo na odpovédi ne, ¢i rozhodné ne. Jeden respondent
dokonce uvedl|, Ze varianta natlaku by na jejich oddéleni neproSla i vzhledem
k dlouhodobé spolupraci mezi kolegy — pracuji spole¢né okolo 20 let a dle jeho slov
tvofi jiz tzv. smec€ku. Tvrdi, Ze tento styl motivovani a vedeni, pomoci trestu
a vyhrizek, by na jejich oddéleni nebyl vhodné zvolenym. Na zakladé tohoto nazoru
ma respondent dojem, Ze vedouci voli formu motivace nenasilné a s moznymi
konzultacemi a zdjmem i vzhledem k tomu, Ze nechce jejich dlouhodobé pusobeni
na oddéleni zpochybriovat ¢i ménit. Zajem vedouciho o tym a jednotlivce dle jejich
preferenci poukazuje na vysokou miru socialni gramotnosti vedouciho. Zaroven

jeho schopnost vymezit a rozliSit osobnosti lidi, které vede a diky tomu vhodné volit
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metody motivace zaméstnancl. Tento zaveér je podloZen i nékolika respondenty,
ktefi souhlasi, Ze jeho snaha soustfedit se na potfeby jednotlivcl vede k celkové

lepSimu fungovani tymu.

Jeden zplUsob motivovani, ktefi pracovnici vnimaji, je za pomoci svéfovani
a delegovani naro€nych ukoll. Na otazku Cislo 35, ktera znéla nasledovné: Pfidéluje
Vam dle vaseho nazoru Vami nesplnitelné ukoly? Vétsina respondentd odpovédéla,
Ze ne. Zaroven ale Fikaji, Ze jsou naro¢ne, ale védi, Ze nejsou nesplnitelné. Sami to
berou jako formu motivace. V nékterych pfipadech respondenti uvedli, Ze zadany
ukol pro né byl né€im novym, ale vedouci jim dal dostatek ¢asu na to se to naucit.
Zaroven jim nabidl, Ze v pfipadé potfeby se na néj mohou obratit a on pomuze.
Pouze jeden respondent vnima ukoly jako nesplnitelné a zbyte¢né. Pro ného je to

prilisné vystoupeni z komfortni zény, které hodnoti jako nepfijemné a stresuijici.

Zpusob motivace koordinatora na oddéleni GKM/5 je ale pfedevSim chvalenim,
moznosti seberealizace a poskytovani zpétné vazby, diky které se snazi
zameéstnance naveést na cestu pouceni se z chyb a nedostatkd. Dle rozhovoru je
ziejme, Ze vzhledem k jeho zgjmu jak o pracovni, tak soukromou Zivotni pohodu
je zplsob motivace také opiran o pyramidu potfeb, a tedy uspokojovani potfeb
zakladnich a nasledné stoupani vyse. Skvélym pfikladem je rozkliCovani a nasledné
poskytnuti rad a pomoci jedné zrespondentek, ktera uvedla, Ze jeji motivace
v pracovnim prostfedi byla ovlivnéna i osobnimi problémy a vzhledem k této
skute€nosti nemohla vykonavat Cinnost tak jak by chtéla. Po zakroku vedouciho
pracovnika — zde je vidét i dukladné provéfeni vedoucim pracovnikem
a komunikace na vyborné urovni — se problém zlepSil a respondentka mohla lépe
vyuzivat svlj potencial. Pokud by ale vedouci pfistoupil k tomuto problému jinak,
respondentce by to k navraceni motivace nepomohlo a ba naopak by to uskodilo
jejimu psychickému zdravi. Koordinator se tedy fidi pravidlem naplhovani
zakladnich potfeb, vnitini pohody a nasledné motivaci ke stoupani vzharu v ramci

pyramidy potreb.
Dle stazistu je skvélym nastrojem, ktery vyuziva, motivovani k naplnéni jejich potfeb
a podpora, diky které se neboji riskovat a zkouSet nové véci. VSichni stazisté

vzhledem k pfechozim zkuSenostem také hodnoti zajem o né jako velmi pfinosny

a napomocny Kk jejich vykonu a chuti se angazovat v pracovnim prostredi.
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Celkové shrnuti kapitoly dle odpovédi respondentu Ize popsat jako soustfedéni se
na jednotlivé potfeby jedincu, coz definuje nejenom jeho styl vedeni, ale zaroven
schopnost individualné motivovat pracovniky na zakladé jejich potfeb. Dle vyse
popsanych charakteristik a zpusobl motivovani je mozné fici, Ze styl vedeni uzce
souvisi s motivaci pracovnikil k jejich vykonu. Pracovni vykon na pracovisti souvisi
také s celkovou spokojenosti na pracovisti. Vedouci pracovnik muze vzdy ovlivnit,
jakym zpusobem a pro¢ bude zaméstnance motivovat. Vychazi to i z jeho osobnosti,

socialni gramotnosti a know how o vedeni lidi.

5.4 Vztah vedeni tymu k urovni vztaht na pracovisti

V této kapitole bude prace zkoumat, jaky vztah ma vedeni tymu k arovni vztaht na
pracovisti na oddéleni GKM/5. Celkové zhodnoceni kapitoly je na zakladé odpovédi
8 respondentl na celkovych 43 otazek z nichz k tomuto tématu sméfovalo pfiblizné
22 otazek.

vrs o wvawvos

oddéleni GKM/5. Jak jiz bylo zminéno, na tuto otazku mohlo odpovédét pouze
5 z 8 respondentll a v pfipadé vSech péti respondentd doslo k shodé v nazoru, ze
vztahy na pracovisti, které panovali za pfedeslého koordinatora nebyli tak pozitivni,
vlidné alidské. | pfesto, Ze je znamo, Zze nazor jedné respondentky zcela nesouhlasil
se souCasnym vedenim a pfiklanél se k tomu pfedchozimu. Na této skuteCnosti se
ale shodla se svymi kolegy. Vzhledem k obecné znamému rozdilu mezi HPP
a stazisty, ktery koordinatofi délaji |ze fici, Ze jeji pozitivhi a optimisticky pfistup
k pfredeslému vedeni, které zbytek respondentl zavrhl, mize byt zplsoben pravé
timto rozdilem. Jeden respondent uvedl, Ze vedeni lidi a pfistup k nim jako
zameéstnancim je bezesporu lepSi se souasnym koordinatorem a je v podstaté
nejlepSi za ty roky, co na oddéleni pracuje. DalSi respondent napfiklad uvedl, Ze
vedeni je 100 % jiné, a to pfedevsim proto, Ze neni tak na silu, po lidské strance
obecné o mnoho lepSi a zaroven tvrdi, Ze na oddéleni jsou lepSi vztahy mezi kolegy.

Otazky na konflikty na pracovisti byly rozdéleny do dvou &asti. Jedna otazka
sméfovala na konflikty ¢i neshody pfimo jedince &i celého oddéleni s vedoucim
pracovnikem a druha, zda probihaly pfipadné probihaji konflikty na horizontalni
urovni, tedy mezi kolegy samotnymi. Prvni se zaméfime na odpovédi v ramci

konfliktd probihajicich na horizontalni urovni. Odpovédi na tuto otazku se tocCily
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okolo dvou témat — s nikym nebyl Zadny zasadni konflikt, pouze vyména nazor( Ci
jiny pohled na véc, ale vzdy se vyfeSilo, a to pfevazné diskusi. Druha odpovéd se
tykala osobnosti jednotlivych pracovnikd coz vyvrcholilo v lehké konflikty. Ukazalo
se, ze 3 respondenti zfad stazistG méli navzajem problém s pochopenim se.
Jednalo se o nedostatky v komunikaci a promitani osobnich problém0 do
pracovniho prostfedi. Toto nepochopeni se zpusobovalo nepfijemné pracovni
prostfedi. Na oddéleni nepanovala pohoda a dobra nalada a nebyli si vzajemnymi
oporami a podporou. V pfipadé otazky, zda probiha €i probéhl konflikt s vedoucim
pracovnikem se vSichni respondenti téméfr shodli na odpovédi. VétSina z nich,
pfesnéji 7 z 8 respondentl, vrozhovoru tvrdila, Ze se nikdy nejednalo pfimo
o konflikt, ale spiSe o vyménu nazoru, i jiny pohled na véc. Po tomto nedorozuméni
vzdy probéhla diskuse, vysvétleni, oduvodnéni, zjisténi vice informaci a nasledné
oboustranna dohoda. VSichni tvrdi, Ze se da koordinator tzv. pfemluvit, pokud ma
jedinec padné argumenty. Toto tvrzeni padlo jak zfad pracovnikl na HPP,
tak i z fad stazistd. V ramci rozhovoru o tomto tématu se ale 6 respondent shodlo
na tom, Ze je jeho nazor Ci vyjadfeni ¢as od Casu ovlivnéno emocemi a naladou.
Oduvodnuji si to jako pretizeni v praci. Jedna respondentka vSak s ostatnimi
nesouhlasila a tvrdi, Ze konflikty byvaji pfevazné jednostranné. Neprobéhne hadka,
ale vedouci durazné projevi svlj nazor. Ob¢as i po tom, co pfedem probéhlo
objasnéni problematiky ze strany respondentky.

Podotazky k vySe uvedené problematice se zabyvaly zpUsoby FfeSeni konfliktd
a zapojovanim se vedouciho do feSeni téchto nepfijemnych situaci. V pfipadé, ze
se jednalo o horizontalni konflikty i neshody vSichni respondenti se shodli na tom,
Ze pokud je potifeba koordinatora zapojit do diskuse, tak ho zapoji a je ochoten se
tomu vénovat. V pfipadé malych problému a spiSe neshod a jinych pohledd na véc
neni tfeba ho zapojovat. Tyto odpovédi respondentl poukazuji na lidsky pfistup
a ochotu vedouciho pracovnika. Dva respondenti uvedli, Ze ackoli se jednalo
o soukromé problémy, které se ale bohuzel reflektovali v praci, vedouci jim byl
ochoten pomoci a nabidl podporu a feSeni. Zaroven vSichni respondenti uvedli, Ze
v pfipadé zapojeni vedouciho pracovnika do néjakych rozporl zalezi na
problematice a dle ni v nich zastava vice roli. V pfipadé neshod mezi stazisty se
jednalo z jeho strany o zajisténi odborné pomoci a tento problém feSil vzdy s kazdym
jednotlivcem zvlast. Ve vSech odpovédich pracovniki na HPP zaznélo, Zze se
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koordinator vzdy postavi za tym, obzvlast pokud jde o konflikty se 3. stranou.
Zaroven vzdy vyhodnoti situaci az po tom, co si zjisti vSechny informace a vyslechne
vSechny zainteresované. Nenecha se ovlivnit jednotlivci a udéla si svlij nazor. Jeden
respondent uved|, Ze vedouci zavedl na oddéleni pravidelny tydenni termin, na
kterém vytvari bezpecné prostredi pro kazdého z tymu, aby se mohl k problematice
vyjadfit. Na terminu se nehleda vinik ani neni cilem na nékoho ukazat, ale poucit se
zchyb a o problémech a nedorozuménich mluvit, aby se v dalSich podobnych
situacich jiz nenachazeli. Pokud se na problematiku podivame z druhé strany, a to
na feSeni konfliktl €i neshod ve kterych je pfimo zainteresovany vedouci pracovnik
s nékym z podfizenych jsou odpovédi trochu odliSné. Shoduji se ale na tom, Ze
vedouci reaguje velmi odliSné a prevazné zalezi na problematice a jeho aktualni
naladé. 6 respondentl uvedlo, Ze pfi jakémkoli problému Slo o vzajemnou dohodu
a feSeni probihalo diskusi. 1 respondent ale uvedl, Ze vedouci si vzdy prosadil svUj
nazor. 1 respondent vyhledal jeho pomoc na zakladé doporuceni, které vedoucimu
dali ostatni zaméstnanci. Jednalo se o vétSi problém a tuto problematiku si
s jedincem vedouci nasledné fesil v soukromi. VSichni, ktefi o tomto problému védéli
a byli v ném néjak zainteresovani ale souhlasi, Ze po zasahu vedouciho se situace

zlepSila a opravdu byl oporou a pomohl, jak jiz bylo zminéno vySe.

Na otazku ohledné zajmu ze strany vedouciho byla jednoznacna odpovéd, ktera
fika 100 % ano. Zajima se, nikdo si nepfijde odstréeny ani neocenény. Kazdy
jedinec ma s vedoucim pravidelny termin, na kterém je moznost povidani si
o kariernim rastu, ale i o rlstu osobnim. Koordinator je podporuje k vzdélavani,
zajima se o jejich potfeby a zplsoby, jak by je mohl posunout. S HPP zaméstnanci
se jedna o tzv. eMAG, kde se fesi profesni postup. Vedouci se pta i na spokojenost
na oddéleni, zda neni néjaky problém a vSe je v pofadku. Ohledné stazistl se jedna
o tzv. HR talk, kde proberou obecné jak se dafi, Cemu se vénovat a na ¢em
pracovat, ale zaroven se nenasilnou formou pta na jejich spokojenost, jak se maji
apod. Zajima se i o0 jejich dalSi cesty a vzdélavani coz vSichni stazisté velmi ocenuji
a vsichni 4 v rozhovorech uvedli, Ze se s takovymto vlidnym pfistupem se zajmem

za celou dobu jejich plsobeni na stazistickych pracovnich pozicich nesetkali.

Otazka Cislo 18 zaméfena na zpochybnéni (nesouhlas &i jiny pohled na véc) nazoru
zameéstnancl vedoucim ma odliSné pohledy na tuto problematiku a vzhledem

k tomu i rozdilné odpovédi. Vysledkem, zda vedouci zpochybnil rozhodnuti bylo 4x
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ne a 4x ano. Dva stazisté uvedli, Ze ano, a to hned nékolikrat. Dva stazisté ale
naopak uvedli, Zze ne. Jeden respondent k tomu dodal, Zze vzdy vSechny ukoly
a zadani prochazi pfes néj a proto, pokud se mu néco nelibi, dostane hned zpétnou
vazbu a muze tak praci upravit. Pokud s tim nesouhlasi jedna strana, proberou to
a po zvazeni pro a proti dojdou k zavéru. Mezi HPP byli odpovédi stejné tak pul na
pul. Dva respondenti se shodli na tom, Ze jejich odpovéd nezpochybnil. Pouze
pokud néco nevédél, nebo se v néCem nazorové IliSili, prosli vzdy potfebné
informace a dosli ke spoleCnému feSeni. Nevzbudilo to v nich zadny pocit
zpochybnéni. Mnohdy dal vedouci za pravdu pracovnikovi. Dva respondenti vSak
uvedli, Ze ano a jejich rozhodnuti zpochybnil. VétSinou se ale jednalo o véci, u ktery
vyhodnocoval na zakladé informaci, které v ten moment mél a nasledné se $lo
dohodnout diskusi. Jeden pracovnik uvedl, Ze si svym rozhodnutim nebyl 100 %
jisty, a proto poslechl jeho rozhodnuti, pokud by si jisty byl, stal by si za svym. Sedm
z osmi respondentd uvedlo, Ze se nesetkali se zpochybnénim rozhodnuti néjakym
Clenem tymu. Dodali pouze, Ze se jednalo o jiny pohled na véc pfipadné jiny nazor.
Vzdy se ale vSe vyfeSilo diskusi a dohodou. Jedna respondentka uvedla, Ze se
s timto parkrat setkala, ale jednalo se o véci, které byly kratce po jejim nastupu,

a tak to brala dobfe vzhledem k tomu, Ze se jednalo spiSe o jeji nezkuSenost.

Vénovani se tymu a snaha podpofit vztahy na pracovisti je zfejma i z odpovédi na
otazky tykajici se teambuildingll a mimopracovnich aktivit. VSichni respondenti se
shodli Ze vedouci se snazi tym spojovat za pomoci téchto aktivit. Dokonce uvedli,
Ze usiluje o pozitivni vztahy i jinak nez jen teambuildingy. Mimopracovni aktivity jsou
i z jeho iniciativy. Snazi se starat o tym — mala gesta, pozornosti, zahrnujici
i narozeniny, oslavy, vyrocCi, svatky apod. Snazi se byt spravedlivy a drzet tym
pohromadé. Shodli se také na tom, Ze tato jeho iniciativa velmi pozitivné ovliviiuje
jejich vztahy na oddéleni. Za pfedeslého koordinatora nebyli zvykli, Ze by se takove
teambuildingy pofadali. Stmeluje kolektiv a pfiméfené vymysli aktivity pro tym.
ZaleZzi mu na vztazich na oddéleni a projevuje snahu tyto vztahy budovat. Na
zakladé odpovédi respondentl si této iniciativy vazi, vnimaji ji a jsou za ni radi.

Jeho zajem a iniciativa je vidét a na jeho pfistup k jednotliveim v tymu. Pro kazdého
ohleda individualni feseni, které bude vyhovovat nejvice jedincim. Nedéla rozbroje
v tymu a dualezité a citlivé véci fesi s jedinci individualné, stranou. Timto smére se

ubirala i otazka v dotazovacim archu. Respondenti méli zhodnotit, zda si je vedouci
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bere pfi problému stranou ¢i nikoli. Tfi respondenti odpovédéli, Zze ano, vzdy
soukromé. Jeden respondent uvedl, Ze nejprve soukromé a nasledné, v pfipadé ze
je potfeba, se problematika feSi v tymu. Dva respondenti uvedli, ze zalezi na situaci,
nékdy je to v tymu, nékdy soukromé. Dva respondenti uvedli, ze vSe v tymu, ale
pokud by se jednalo o soukromé véci, vzal by si je stranou a toto nastaveni je pro
né v pofadku. Vedouci se soustfedi pfevazné na potfeby svych zaméstnancu, a tak
muUze nékomu pfijit, Ze se vénuje vice i méné. Vénuje se totiz zrovna tomu, kdo ho
potfebuje. Respondenti si toho v§imaji a fikaji, Ze by to v nékom mohlo vyvolat pocit,
Ze se nechova ke vSem stejné. Na otazku, zda déla vedouci rozdily mezi
zaméstnanci nebyla 100 % shodna odpovéd. Na této otazce je vidét rozdilné
vnimani mezi muzi a Zenami. Zeny vice vnimaji, Ze rozdily déla. Nejedna se ale
o rozdily, ve kterych by hrali roly sympatie. Naopak muZzi vypovédéli, Ze se ke vSem
chova stejné. V pfipadé jednoho respondenta muzského pohlavi dokonce padlo, ze
si mysli, ze déla rozdily v chovani mezi muzi a zenami, protoze je k zenam potfeba

se chovat vlidnéji, ale jinak rozdily nedéla.

Vsichni respondenti se shodli v odpovédich, Ze vztahy na jejich oddéleni jsou
pratelské a kooperativni. Celkové jsou vztahy mezi kolegy pracovni, ale spiSe
neformalni. Nékdo ma k nékomu vétsi sympatie, ale vSichni spolu vychazi a neni
nikdo, ke komu by byli antipatie. Tfi respondenti dokonce uvedli, Ze dfive tomu tak
nebylo a vztahy tak pozitivni nebyly, a proto aktualné intenzivnéji vnimaji zménu.
Vztahy jsou celkové pozitivni i pfes to, Ze se nékdy musi hledat kompromis.
Vzhledem k délce trvani pracovniho poméru nékolika respondentd na tomto
oddéleni se shodli na tom, ze po tolika letech jsou naladéni na stejnou vinu. Jeden
respondent také uvedl, Ze si je jisty, Ze se na své kolegy mize spolehnout a na
vSechny se muzZe obratit. Dvé respondentky ale podotkly, Ze ve skupiné pocituji
lenost a oduvodriuji to tim, Ze maji néktefi pfiliSnou volnost. VSichni respondenti
uvedli, Ze je jejich oddéleni po vztahové strance v porfadku. Vychazi spolu,
komunikuiji, drZi pospolu a pomahaji si. Tfi respondenti ale upozornili na skute¢nost,
Ze jsou stale preci lidi a nékdy je nékdo odlisny v chovani a vybocuje. Osobnostné
neni kazdy totozny, ale i tim je vytvarena diverzita tymu a ma to vliv na jejich celkovy

vysledek.

Otazka Cislo 41 se pta konkrétné, zda styl vedeni, jaky vyuZiva koordinator GKM/5

ovliviuje vztahy s ostatnimi. VSichni respondenti souhlasi, Ze styl vedeni ma jisté
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vliv na vztahy na pracovisti. Je to pfedevsim ovlivnéno naladou, strachem a jeho
zpusobem prosazovani si nazoru. VSichni tedy souhlasi, Ze na jejich pracovisti jsou
vztahy ovlivnény pozitivné. Vedouci se stara o tym, zajima se, je spravedlivy,
nestranny, nenecha se ovlivnit. Pokud na né prenasi negativni nalady, je to na
chovani tymu znat, pokud pozitivni i tym je v pohodé. Pokud by pouzival hrozby
a strach urcité by byla jina atmosféra na pracovisti, vSichni ale souhlasi, ze zalezi
také na daném jedinci a jeho osobnosti. Vicekrat jiz bylo zminéno Ze chovani
jedinca v tymu nékdy méni atmosféru na oddéleni. VSichni se ale snazi situace vzdy
vyresit. Vedouci o tomto problému vi a individualné je s jedinci feSi. V tomto pfipadé
se jedna o osobnostni charakteristiky a za ob&asné problémy tak nemudze kolektiv
jako takovy.

Na zakladé vySe uvedeného vyctu odpovédi vcetné zahrnuti otazky sméfujici pfimo
k problematice kapitoly Ize fici, ze na tomto konkrétnim oddéleni vztahy na
pracovisti styl vedeni ovliviuje. Je to pfedevsim proto, ze tym je postaven na uzké
spolupraci mezi jednotlivci i vedoucim a jejich pravidelné komunikaci. Vedouci jeho
naladami a pfistupem ovliviiuje nalady v tymu. Stejné tak plati i pro zaméstnance —
pokud je nékdo v tymu ovlivnén Spatnou naladou €i problémem propiSe se to do
vztah(, celkové atmosféry a vykonnosti tymu. Tim se ale nevylu€uje, Ze v jinych
pracovnich tymech &i skupinach, které nemusi kooperovat to maze byt jinak a styly

vedeni nemusi mit Zadny podil na vztazich na pracovisti.

5.5 Vedeni tymu a firemni kultura

Pfedposledni kapitola se bude zabyvat souvislosti mezi vedenim tymu a firemni
kulturou. Kazda organizace je po této strance specificka a jedine¢na. Firemni kultura
oddéleni GKM/5, jakozto soucast SA, je striktné dana. | presto se ji kazdé oddéleni
pfizpUsobuje, formuje se dle ni a Fidi se ji. VSichni zaméstnanci musi jednat
v souladu s hodnotami firmy, etickym kodexem, normami, reprezentovat firmu
a jednat v obecném souladu s korporatni identitou. Na zakladé fizenych rozhovoru
sami respondenti uvedli, Ze pfi vybérovém fizeni je na tyto skute€nosti kladen duraz.
Vedouci pracovnik vybiral své podfizené praveé i na zakladé hodnot organizace
a zda se tyto hodnoty shoduiji ¢i alespor podobaji hodnotam jedincl ucastnicich se

vybérovych fizenich.
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DuleZitou soucasti problematiky je informovani o déni v organizaci. Tato otazka,
ktera byla soucasti fizenych rozhovor0 ma velmi zajimavé vysledky. Pét
respondentl si mysli, Ze vedouci je dostate¢né informuje a nevidi v této oblasti
Zadny problém. Jeden respondent si mysli, Ze je informuje az pfilis a mél by vice
rozliSovat mezi informacemi pro né podstatnymi a nepodstatnymi. Jeden

respondent si v8ak mysli, Ze jejich informovani neprobiha v dostate¢né mife.

Firemni kultura souvisi i s nastavenymi pravidly v dané organizaci. Pravidly se fidi
odménovani zaméstnanci a zaméstnanecké benefity. Tyto pravidla dodrzuji
i vedouci pracovnici a na zakladé toho je ovlivnén styl jejich vedeni a motivovani

zameéstnancu. Styl vedeni tedy v tomto pfipadé uzce souvisi s firemni kulturou.

Otazka €. 29 se soustfedila na spravedlivé jednani v souladu s hodnotami, vizi, misi
a etickym kodexem firmy. VSichni respondenti si mysli, Ze jejich koordinator jedna
v souladu s hodnotami a vSemi pravidly firmy. Nikdo z respondenti nenarazil na
problém v tomto ohledu a vSichni chvalili jeho pasobeni v organizaci. Respondenti
také fikaji, ze na pracovisti spolupracuji a zastavaji stejné hodnoty a cile. Pokud
vystupuji ven z organizace (my$leno jednanim se zékazniky, ale i dodavateli) jsou
profesionalni a jejich vedouci je vede spravnym smérem a jde jim v tomto ohledu
prikladem. Vedouci se snazi firemni kulturu zachovat i pomoci dodrzovani rituald
a sdileni stejnych hodnot. Néktera rozhodnuti, ktera vedouci déla mohou byt i na

ukor zaméstnancu, ale Fidi se pravé pravidly a normami firmy.

Otazka ohledné vedeni porad a teambuildingl také uzce souvisi s firemni kulturou.
V ramci problematiky vedeni porad je dle respondentl na jejich oddéleni vse
v pofadku. Vedouci je nechava projevit svUj nazor, nasloucha a vSichni se zapojuji
do diskusi. V ramci teambuildingl se snaZi spojit kolektiv a zaroven rozvijet
a posouvat tym. VSichni respondenti také uvedli, Ze jejich vedouci na oddéleni
dodrzuje i nepsané pravidlo oslavovani narozenin, svatkd a dulezitych milnikd.
Vzhledem k pozici oddéleni GKM/5, které se nachazi ptimo ve SM a je velmi tzce
napojeno na historii znacky, je i dllezité Fici, ze sami respondenti si uvédomuiji
odkaz zakladatell firmy a berou je jako vzor pro uskute¢néni jejich vlastnich krok
a uvédomeni si dopadl. Sami respondenti si jsou védomi, Ze chovani jednotlivce ve
firmé je propsano do celé firmy a reflektuje tak firmu jako takovou a tim utvafi

i pohled celé populace na firmu.
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Jak je mozné vidét ze samotnych odpovédi respondentld. Firemni kultura a styl
vedeni spolu Uzce souvisi a vzajemné se ovliviuji. Pokud by vedouci nenasledoval
firemni kulturu a jeho nazory by nekorespondovali s hodnotami firmy zaméstnanci
by na tuto skuteCnost mohli reagovat a pfipadné by mohlo dojit k proSetfeni
a naslednému opatfeni. Tato skute€nost by mohla byt krizova nejen pro oddéleni,
ale i pro firmu jako takovou. Vedouci pracovnik tak musi jit pfikladem svym
podfizenym a védét o zvyklostech, hodnotach, ritudlech a vizich a misich
organizace. Pokud se jedna o kulturu na daném pracovisti a vedouci pracovnik se
neszije s nastavenymi a zabé&hlymi zvyklostmi, komunikaci, ritudly apod. mize

dochazet k nepochopeni a vyc€lenovani z kolektivu — stejné tak i naopak.

5.6 Doporuceni a vlastni zhodnoceni

Na zékladé provedenych fizenych rozhovord s osmi respondenty z oddéleni GKM/5
mohou byt vtéto praci formulovana doporuceni tykajicich se stylu vedeni
koordinatora souvisejicich s motivaci k pracovnimu vykonu a vztahy na pracovisti.
V ramci samotného stylu vedeni jako takového je tfeba vyzdvihnout chvalu
respondentl ohledné lidského pfistup koordinatora. VétSina z respondentl po
predeslych zkuSenostech tyto schopnosti na vedoucim pracovnikovi velmi oceriuje.
Jeho lidsky pfistup, vstficnost a podpora je jednim z kli€ovych prvku jeho Uspésnosti
na tomto oddéleni. Dulezité je ale podotknout, aby vedouci pracovnik nadale
pracoval na svém seberozvoji a zpétné vazby od svych zaméstnancl bral jako
prilezitost k osobnimu rustu. V ramci vedeni tohoto oddéleni je urcité tfeba se
zamyslet nad vétSim zapojovanim se a rozsahlejSim pfehledem o agendé
jednotlivych pracovnikd. PFi tomto stylu vedeni je také zasadni umét rozpoznat, kdy
podfizeni maji v ukolech pfiliSnou volnost a nenaplnuji tak poZadavky €i oCekavani
vedeni. S ohledem na tuto skuteCnost je tfeba zvazit vétsi technickou odbornost,
u které je vSak nutné brat v uvahu a definovat jeji Casovou naro¢nost. Soucasné

zohlednit jak intenzivné a do hloubky se vedouci této problematice bude vénovat.

Motivovani pracovniki na tomto oddéleni probiha za pfijemnych a pfedem
stanovenych podminek. Zaméstnanci si sami uvédomuiji, co je motivuje, a naopak
demotivuje k pracovnimu vykonu a diky moznosti komunikace a oteviené zpétné
vazbé od vedouciho se nadale posouvaji. Vedouci pracovnik pracuje s potfebami

jedinct a naplriuje jejich zakladni potieby.
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Na zakladé fizenych rozhovorl prace doporuCuje také snahu zapracovat na
obCasném nevyzpytatelném chovani a nepfiméfeném reagovani, které muize
zpusobovat nejistotu zaméstnancl a nespolehlivost pfi feSeni krizové situace.
Tento problém ovliviiuje nejen motivaci zaméstnancu, ale i jejich duvéru
a otevienost. Tento problém muaze v budoucnu prerust ve vétsi a ovlivnit tak celkovy
dojem vedouciho pracovnika a jeho styl vedeni zaméstnancl. Zavérem lze fici, ze
celkova spokojenost na oddéleni svédCi o spravném vedeni a vhodné zvoleném

stylu vedeni.
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Zaver

Tématem této bakalarské prace byl vliv stylu vedeni tymu na motivaci zaméstnanc
k pracovnimu vykonu a jeho dopad na vztahy na pracovisti. Cilem prace bylo
teoreticky vymezit rozdily mezi vedenim a fizenim a detailné rozpracovat styly
vedeni, definovat motivaci, zohlednit jeji vyznam v pracovnim prostfedi a blize
popsat firemni kulturu a vztahy na pracovisti. Empiricka ¢ast prace méla za cil
popsat vybrané oddéleni spoleénosti Skoda Auto a.s. GKM/5, analyzovat styl
vedeni pouZzivany koordinatorem na tomto pracovisti a identifikovat jeho dopady na
motivaci, vztahy na pracovisti a firemni kulturu s cilem doporucit pfipadna opatieni

ke zlepSeni stylu vedeni.

Bakalafska prace na zakladé fizenych rozhovorl vyhodnotila styl vedeni pouzivany
koordinatorem na oddéleni GKM/5. Vedouci pracovnik tohoto oddéleni pouziva
kombinaci vice styll vedeni a své jednani pfizplsobuje potiebam svych
podfizenych. Na zakladé odpovédi respondentl v ramci fizenych rozhovoru prace
vyhodnotila pozitivni dopad stylu vedeni, ktery pouziva vedouci, na motivaci
zameéstnancl k jejich pracovnimu vykonu. Respondenti uvadéli, ze volnost pfi
plnéni ukolu, kterou diky stylu vedeni koordinatora maiji, je vice motivuje
k pracovnim cinnostem. Zaroven popsali, Ze na zakladé individualniho a lidského
pristupu jsou v pracovnim prostfedi spokojeni. Vedouci umi rozeznat jejich potfeby
a pomaha jim k dalSimu seberozvoji. Styl vedeni na oddéleni GKM/5 je vyhovujici,
jak z hlediska motivace, na kterou ma vliv, tak z hlediska vztahl na pracovisti.
Kapitola zabyvajici se vztahem stylu vedeni koordinatora na vztahy na pracovisti
i zpusobem FeSeni konflikth a moznosti diskuse. Vedouci pecuje o tym a zalezi mu
na pozitivni naladé. Zavérem lze Fict, Ze styl vedeni pouzivany na tomto oddéleni je
respondenty hodnocen velmi kladné a kapitola doporu€eni se zaméfuje pouze na
skutecnost vétSiho odborného know how a také na snahu o vétsi zainteresovanost

ve smyslu prehledu a orientovanosti v ukolech a pozadavcich na jejich oddéleni.

Z vySe uvedeného popisuje je zfejmé, ze cile bakalarské prace, které byly
stanoveny v uvodni casti prace, byly dosazeny. Vysledky empirické casti
byly pfedany koordinatorovi oddéleni GKM/5, ktery se mize zabyvat moZnostmi
jejich uplatnéni.
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Priloha 1 Dotazovaci arch

Dotazovaci arch

Jaké je Vase pohlavi?
Jaky je Vas vék?
Nejvyssi dosazené vzdélani?
Délka trvani pracovniho poméru na oddéleni GKM/5
Zazili jste i jiné vedeni na tomto oddéleni?
a. Pokud ano, jaké je to v porovnani s tim stavajicim?
Jste stazista nebo pracujete na hlavni pracovni pomér?
7. Mate s nadfizenym prételské vztahy?
a. Tykate si nebo Vykate?
b. Co bylo pfi¢inou zmény z formalniho na neformalni vztah? (pokud
probéhlo)
8. Méli jste néjaké konflikty na pracovisti? (i ve smyslu neshod, rozdilnych nazort
apod.)
a. Pokud ano, s kym a pro¢?
9. Zapojuje se pri feSeni konflikta Vas vedouci? (pfi feSeni neshod, problému apod.)
a. Pokud ano, jakym zplsobem?
10. Méli jste konflikt s vedoucim? (vyména nazor(, neshody, jiné pohledy na véc)
a. Sam nebo skupinové?
b. Jakjste ho fesili? (jestli si prosadil vedouci sviij ndzor nebo nakonec
ustoupil, dohodou apod.
11. Méa na oddéleni vedouci dostate¢nou autoritu?
a. Proc si myslite, Ze ano/ne?
b. Mate pocit, Ze ji zneuziva ve svlij prospéch?
12. Mate moznost zapojovani se do rozhodovani o pracovnich postupech a tkolech?
a. Volnost pfi plnéni Gkolu — vyuziti vlastni iniciativy, zvoleni svého postupu
apod
13. Zajima se VAs vedouci o Vase napady a nazory?
14. Zajima se o Vas Vas nadfizeny?
a. Jakym zplisobem?
b. zpracovniho/soukromého hlediska?
15. MlZete se na néj spolehnout/mate v néj divéru? Pfi plnéni Gkolu, poskytovani
informaci, zda se za Vas postavi pfi vyskytu problému apod
16. MlZete se na svého vedouciho pracovnika kdykoliv obratit?
17. Snazi se nadfizeny podporovat Vas rtist?
a. Mate pravidelné osobni schtizky, kde se zajima o Vas plan osobniho
rozvoje?
18. Zpochybniuje vedouci Vase rozhodnuti? (nesouhlasil, mél jiny nazor?)
a. Pokud ano, jaké a jakym zplisobem reagoval?
19. Zpochybnoval Vase rozhodnuti v tymu nékdy nékdo? (nesouhlasil, mél jiny
nazor?)
a. Pokud ano, jak reagoval vedouci? Byl u toho? Bylo potieba ho zapojit?
20. Mluvi s Vami vedouci oteviené?
21. Dostavate pravidelnou zpétnou vazbu?
a. Pokud ano, jakym zplsobem?

apwn =

o
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22.\lyuziva Vas nadfizeny k motivovani odmény?
a. Pokud ano, jaké?
b. Vyhovuji Vam?
23. Chvali vas?
a. Pokud ne, pro¢ si myslite, Ze tomu tak je?
b. Pokud ano, jakym zplisobem?
24. Vyuziva k motivaci tresty a hrozby?
a. Pokud ano, pfijdou Vam adekvatni?
25. Kontroluje splnéni Vasich ukolti?
a. Pokud ano jakym zplisobem?
b. Pokud ne, pro¢ si myslite, Ze tomu tak neni?
26. Ma prehled o naplni prace jednotlivych pracovnik( vyplivajici z jejich pracovni
pozice? Kontroluje jejich napliiovani?
27.V pripadé, Ze s Vami potrebuje probrat chyby které jste udélali, bere si Vas do
soukromi nebo to fika pred Vasimi kolegy?
28. Chova se Vas nadfizeny ke vSem svym zaméstnanctim stejné? Nebo déla néjaké
rozdily? Pokud ano, pro¢ si myslite, Ze tomu tak je?
29. Jedna spravedlivé? V souladu s hodnotami, vizi a misi firmy a etickym kodexem?
30. Jak probiha Vase komunikace s vedoucim? (formalné/neformalné,
osobné/online, je k zastizeni?)
a. Jakym stylem vede spolecné terminy?
b. Necha Vas se vyjadrit?
31. Nasloucha Vam Vas nadfizeny?
32. Snazi se |épe sdruzit tym pomoci teambuildingti €i jinych tymovych aktivit? (nebo
i jinym zplsobem?)
a. Zapojuje se do téchto tymovych programti?
b. 1dotéch mimopracovnich?
33. Jak byste popsali vztahy ve skupiné? (nejprve otazka, pfipadné pomoci z nize
uvedenych)
a. Pratelské
b. Napjaté
c. Panuje spiSe rivalita
d. Kooperativni
34. Pracovni tym nebo skupina je:
a. Soudrzny
b. Napomocny
c. Komunikativni
35. Pridéluje Vam vedouci ukoly dle Vasi odbornosti a zkusenosti? Pokud ne, proc?
a. Deleguje na Vas praci odpovidajici Vasi pracovni pozici?
b. Pridéluje VAm dle vaseho nazoru Vami nesplnitelné tkoly? Pokud ano i ne,
pro¢?
36. Myslite si, Ze je Vase oddéleni vedeno spravnym zplsobem?
37. Jste spokojeny se sou¢asnym vedenim vaseho oddéleni?
38. Umite si sami délat time management?
a. Potfebujete vedeni a pomoc vtomto sméru?
b. Pokud ano, dostava se Vam ji?
39. Ma Vas nadrfizeny odborné znalosti potfebné k rozhodovani?
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40. KdyZ porovnate styl vedeni s predeslymi zkuSenostmi, jak jste s timto aktualnim
vedenim spokojeni? A pro¢?

41. Ovliviiuje styl, jakym Vas fidi vedouci Vase vztahy s ostatnimi? Jak?
(negativné/pozitivné? Jinym zptisobem?)

42. Informuje Vas o déni v organizaci?

43. Pokud mate jakékoli dalsi ndpady, které byste chtéli fici, zde je pro to prostor®
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