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Analyza a srovnani stylu vedeni a Fizeni Fidicich
pracovnikii ve vybraném podniku

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva stylem fizeni a vedeni pracovnikli ve vybraném podniku
pusobicim mezinarodn€. Teoreticka Cast prace vychazi z odbornych publikaci a popisu
fizeni a vedeni lidi. Prakticka Cast se zabyva analyzou stylu fizeni vedoucich pracovnika a
porovnani jednotlivych skupin vedoucich pracovnikli. Analyza probéhla na zakladé
dotaznikového Setteni, kdy dotazniky jsou vyplnény vedoucimi pracovniky napfic¢ vybranym
podnikem a zemémi. Dosazené vysledky poskytuji realny pohled na styl fizeni vedoucich a

zpétnou vazbu pro vedeni spolecnosti a jeji fidici strukturu na trovni jednotlivych zemi.

Klicova slova: Styl fizeni, vedeni lidi, rozhodovani, orientace na ukol, orientace na lidi,
fidici pracovnik, vykonny pracovnik, dotaznik, autokraticky, sousedsky, byrokraticky,

demokraticky



Analysis and comparison of the management and

leadership style of executives in the selected company

Abstract

The diploma thesis focuses on the management style and leadership of employees in
a selected company operating internationally. The theoretical part of the thesis is based on
professional publications and descriptions of management and leadership. The practical part
addresses the analysis of the management style of leading employees and the comparison of
various groups of leaders. The analysis was conducted based on a questionnaire survey, with
questionnaires filled out by leading employees across the selected company and countries.
The achieved results provide a realistic view of the management style of leaders and
feedback for the company's management and its control structure at the level of individual

countries.

Keywords: Management style, leadership, decision-making, task orientation, people
orientation, leading manager, executive manager, questionnaire, autocratic, neighbourly,

bureaucratic, democratic
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1 Uvod

V dnesni globalizované spolecnosti, kdy podniky cCeli stale rostouci konkurenci a
rychlym zménam, hraje styl vedeni a fizeni kliCovou roli v GspéSnosti firmy. Styl vedeni
muiize ovlivnit motivaci zaméstnanct, efektivitu tymu, spokojenost zakazniki a mnoho
dalsich aspektd podnikani. Pravé proto je dilezité pochopit, jakym zpisobem vedou a fidi

své tymy fidici pracovnici ve vybraném podniku.

Tato diplomova prace se vénuje analyze a srovnani stylu vedeni a fizeni fidicich
pracovnikd ve vybraném podniku s cilem zjistit, jaky je aktualni pfistup k vedeni, jakym
zpusobem se odviji od teoretickych modelt a zda existuji oblasti, kde by mohlo dojit ke
zlepSeni. Vyzkum je motivovan snahou o pochopeni, jak mohou byt teoretické koncepty
aplikovany v praxi a jak muze byt styl vedeni optimalizovan pro dosazeni lepsiho vykonu

podniku.

V prvni Casti prace je predstavena teorie tykajici se stylu fizeni, vedeni lidi a
rozhodovani. Teoreticka Cast se zaméfuje na definovani klicovych pojmd, jako jsou
autokraticky, sousedsky, byrokraticky a demokraticky styl vedeni. Dale se prace vénuje
orientaci na ukol a orientaci na lidi, coz jsou dva zakladni aspekty, podle kterych je mozné

hodnotit pfistup fidiciho pracovnika.

V praktické Casti je provedena analyza stylu vedeni a fizeni fidicich pracovniki ve
vybraném podniku. Tato ¢ast se opira o dotaznikové Setieni, jehoz cilem je zjistit, jaky styl
vedeni preferuji jednotlivi fidici pracovnici, jak se tento styl odviji od jejich osobnich

charakteristik v porovnani s ostatnimi vedoucimi.

V zéavéru prace budou prezentovany hlavni zjisténi, doporuceni pro podnik a navrhy

pro dalsi vyzkum v oblasti stylu vedeni a fizeni.
Predkladana diplomova prace nabizi uceleny pohled na styl vedeni a fizeni v

kontextu aktualniho podnikatelského prostiedi a poskytuje podniku cenné informace, které

muize vyuzit pro dalsi rozvoj a zlepSeni svych fidicich procesu.
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2 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je provést analyzu a srovnani stylu vedeni a
fizeni fidicich pracovnikli ve vybraném podniku s dirazem na identifikaci kliCovych
charakteristik. Dil¢imi cili je poskytnout podniku zpétnou vazbu realného pohledu na

aktualni stav a navrhnout prakticka doporuceni pro rozvoj a zlepSeni.
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3 Teoreticka vychodiska

Teoreticka ¢ast diplomové prace predstavuje zakladni ramec, na némz je postavena
cela prace. Tato Cast slouzi k podrobnému predstaveni teorii, konceptl a modelu, které jsou
pfimo spojeny stématem diplomové prace. Predstavuje prehled relevantni literatury a

definuje klicové pojmy, které budou v praci pouzivany.
3.1 Management

Management je proces planovani, organizovani, fizeni a kontrolovani lidskych a
materialnich zdroju organizace s cilem dosahnout stanovenych organizacnich cilii. Ve své
podstaté se management zabyva efektivnim vyuzitim dostupnych zdroji k dosazeni
pozadovanych vysledkti. Management vychazi zejména z praktické zkusenosti, kterou si
manazer muZze Casto objevit sam anebo studiem odbornych knih osvojit. Nicméné
management je povazovan za védni disciplinu, ktera se v ¢ase rozviji a reaguje na vyvoj

prostredi a potieb zmeén.

Kli¢ovymi funkcemi managementu jsou:
1) Planovani
2) Organizovani
3) Vedeni (motivace)

4) Kontrola

Chybéjici fizeni je Casto pouze dusledkem nejasné strategie managementu, ktera jde
firmou ,,odshora az doli* a vede k tomu, ze manazefi nevédi, co se od nich presné ofekava.
Zpravidla proto, ze to vlastné nevidi ani jejich nadfizeni. Stejné tak zameéstnanci na dalSich
urovnich si nebyvaji v takovychto ptipadech jisti, co se od nich ocekava. To vede napiiklad
k tomu, Ze si nachazeji z vlastni iniciativy n¢jaké ¢innosti, kterymi mohou naplfiovat volny
Cas a pii plnéni, kterych mohou pusobit jako n€kdo, kdo ma na starosti néco velmi

dulezitého. (Wagnerova, 2008 str. 30)
Management v sobé€ zahrnuje zkusenosti, nazory a doporuceni vedoucich pracovnikt
(manazert), ktefi pouzivaji k dosazeni podnikovych cila specifickych c¢innosti (tzv.

manazerskych funkci). (Cejthamr, Dédina, 2010 str. 17).
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3.1.1 Rizeni

Management, resp. fizeni podniku je jedna ze zakladnich podminek funkénosti a
rozvoje samotného podniku. Rizeni je ¢asto zaménovano s vedenim, ale tyto dvé definice
maji odlisné pojeti. Prestoze se oba pojmy Casto prolinaji, zvla§t€¢ v malych organizacich,

kazdy z nich mé svou vlastni roli a charakteristiku.

Rizeni mizeme rozdélit:

1) Zaméreni: fizeni se zaméfuje na organizovani prace, feseni problému a
dosazeni cilt a vysledku, které organizace stanovila.

2) Role: manazefi planuji, organizuji, fidi a kontroluji ¢innost tymu nebo
organizace.

3) Duraz: je kladen diraz na procesy, systémy, strukturu a aktualni vykonnost.

4) Rozhodovani: Manazeti Casto rozhoduji na zakladé dat a analytickych
informaci.

5) Pristup: manazefi se Casto soustfedi na ,jak* a , kdy“, tedy na metody a

terminy.

Na fizeni Ize nahlizet z pohledu pfistupu k lidem a dosahovani vysledk. Manazefi
odpovidaji za efektivni vedeni a fizeni, tak aby byl zabezpecen denni rezim, kratkodobé a
dlouhodobé cile. Pravidelny monitoring fizeni na riznych arovnich prospiva v efektivité

organizace a reakcim na probihajici zmény prostiedi.
3.1.2 Kultura spolec¢nosti

O zpuasobu chovani a vystupovani zasadné rozhoduje nastaveni firemni kultury. O
tom, co délame, jak to délame vypovida a rozhoduje nastaveni kazdé organizace. Vedeni

spoleCnosti udava sméry, cile, ale i zpusoby jejich dosahovani.

Kultura organizace zahrnuje hodnoty, normy, pfesvédCeni, postoje a piedpoklady,
které nemusi byt nijak vyjadfené, ale rozhodné urcuji zpusob chovani lidi i zpuasob
vykonavani prace. ,,Hodnoty“ vyjadfuji to, co se v chovani lidi a organizace povazuje za
dulezité. ,Normy* predstavuji nepsana pravidla chovani. Uvedena definice zduraziuje, ze

kultura organizace se tyka subjektivnich aspektd toho, co se v organizaci odehrava.
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Odkazuje na abstraktni pojmy, jako jsou hodnoty a normy, které prostupuji celou organizaci
nebo nekterou jeji Casti, pfiCemz nemuseji byt nijak definovany, nemusi se o nich mluvit,

dokonce mohou zistat bez povSimnuti. (Armstrong, 2015 str. 164)

Vhodna kultura

Nemuzeme tvrdit, Ze jedna kultura je lepsi nez jina. Miizeme jen prohlasit, ze urcita
kultura je vice ¢i méné€ vhodna, a to v tom smyslu, ze vyhovuje potfebam a podminkam
organizace a ze spise podporuje, nez omezuje vykon organizace. Pfitom hluboce zakorenéna
kultura mize vyrazné ovliviiovat chovani v organizaci. V piipad€, ze v organizaci existuje
kultura vhodna a efektivni, bylo by zadouci takovou kulturu podporovat nebo posilovat.
V opacném piipade, kdy v organizaci existuje kultura nevhodna, je tfeba se pokusit urcit, co
je nutné zmeénit, a nasledné vypracovat a uskutecnit plan, ktery povede ke zméné kultury.
Kultura bude efektivngjsi, jestlize bude z hlediska svych ¢asti konzistentni a bude sdilena
vSemi ¢leny organizace. Vhodna kultura €ini organizaci jedinecnou a odliSuje tim organizaci

od jinych organizaci. (Armstrong, 2015 str. 168)

3.2 Leadership

Vedeni, asto oznaCovano jako , Leadership®, je uménim nebo schopnosti ovliviiovat
skupinu lidi tak, aby spolecné dosahovali stanovenych cild. Klicovym rozdil mezi
manazerem a lidrem je zpusob, jakym pfistupuji k lidem, které vedou, a k cilim, které se

snazi dosahnout.

Lidé vytvareji vizi, ktera je inspirovana zkuSenosti, zaujetim a vasni se smyslem pro
docileni tcelu ¢i cile. Vedeni je mnohem vice nez jen pozice nebo titul — je to kombinace
charismatu, vlastnich hodnot a schopnosti. V Case lze své schopnosti vést lidi rozvijet a
vylepSovat, pravé v takovém pripade je zkuSenost a praxe v oboru zadanym pomocnikem a

dobrym sluhou.
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Charakteristiky ucinného lidra zahrnuji:

1) Smysl pro ucel: lidfi védi, kam smétuji a proc€.

2) Schopnost inspirovat: lidfi jsou motivatory, ktefi dokdzou zapalit vasen u
svych tyma.

3) Integrita: divéryhodnost a Cestnost jsou zakladem davéry, kterou lidé
vkladaji do svych lidrt.

4) Empatie: lidii rozuméji potfebam a obavam svych tymu a jednaji v jejich
nejlepSim zajmu.

5) Rozhodnost: lidii musi byt schopni €init rozhodnuti, 1 kdyz jsou obtizna nebo

nepopularni.

V soucasném podnikatelském svété se cim dal vice uznava hodnota transformacniho
vedeni, kde se lidfi soustfedi na inspiraci a motivaci tyml k dosazeni vynikajicich vysledki.
Vedeni neni statické; uspésni lidii se neustale uci a adaptuji se na ménici se okolnosti a
potieby svych tymt. Oddanost se zvysi, jestlize manazefi jsou schopni ziskavat davéru a
respekt svych tymu, a rozvojové programy smétujici ke zlepSovani schopnosti vést by tak
mely byt dilezitou soucasti jakékoliv strategie sméfujici ke zvySeni oddanosti. Vzdélavani
manazeri muze byt také zaméfeno na zvySovani schopnosti manazert ve specifickych
oblastech jejich odpovédnosti za ziskavani oddanost, jako je napfiklad fizeni pracovniho

vykonu. (Armstrong, Taylor, Siky#, 2012 str. 239)

3.3 Komunikace

V jednoduchém smyslu ji lze chapat jako vyménu informaci ¢i poskytovani
informaci. Komunikace vyzaduje na jedné strané sdélujiciho a na druhé strané pfijimaciho,
ktefi spolu komunikuji na riznych trovnich, riznymi prostredky a slouzi k riiznému ucelu.
Vseobecné zname jsou tfi roviny sdélovani — verbalni vyjadfovani, neverbalni vyjadiovani,
¢iny. RozliSujeme také tfi roviny naslouchani — uS§ima, vnimani o€ima, naslouchani srdcem.
Nedilnou soucasti komunikace je ucelné filtrovani sdéleni, ke kterému musime zapojit
vSechny nase smysly. Sdéleni mohou byt velmi prazdné, plné frazi a klisé, které nas mohou

odvadét od podstaty véci nebo manipulativné vést k zadanému cili sdélujiciho.
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Sdélujici D Pfijemce sdéleni

neurovnani si myslenek pred — nedostatecné soustiedéni
sdélenim pfi pfijmu sdéleni
nepresné vyjadiovani — soustfedéni se na detail
rozsahlé prezentovani informaci misto na podstatu sdéleni
(za stromy se ztraci les) — soustfedéni se na odpovéd'
zarazeni fady myslenek, které jiz po pocateéni informaci,
vzajemné nesouviseji, aniz by bylo vyslechnuto
do jednoho sdéleni sdéleni do konce

Obrazek 1 - Nedostatky v iistni komunikaci (zdroj: Veber, 2009 str. 186)

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)
8)

9

Obecné plati, ze lidé (at’ pracovnici ve firmg, tak i vefejnost):

— se nejradéji ztotoznuji s argumenty, které ladi s jejich osobnimi hodnotovymi
stupnicemi;

— se nejradéji ztotoziuji s nazory, které vyjadiuji jejich zajmy;

—vzdy snaze pfijimaji postoj, ktery ma vétsi Sanci na to, ze piejde v konkrétni ¢in;

— se ztotoziuji pouze s nazory, kterym rozuméji. (Veber, 2009 str. 187)

Shrnuti komunikace dle Ivany Hospodarové:

Komunikace je socialni dovednost a miizeme se ji naucit.

Komunikace zahrnuje znalost vlastniho zptsobu komunikace, toho, jak ptsobime,
a. jak komunikujeme my a jak svét vnimaji druzi.

Efektivné komunikovat znamend pro manazera umeét srozumitelné sdélovat

informace, vést dialog se svymi lidmi, argumentovat a uplatnit sviij nazor, umet

naslouchat, ptat se, byt schopen respektovat nazory druhych, umét vyjednavat, umét

nesouhlasit, povzbudit, stimulovat, podnécovat.

Vnitrofiremni komunikace je doslova jako krevni obéh firmy, neustale musi

probihat, pulzovat, obnovovat se. Zahrnuje jak promysleny systém, tak schopné a

aktivni komunikatory.

Bez zpétné vazby neni komunikace.

Neschopni vedouci si nechavaji informace pro sebe, protoze jsou zdrojem moci a

kontroly. AvSak neinformovany jednotlivec nemtze piijmout odpovédnost.

Informace musi putovat za lidmi a ne naopak.

Prvnim krokem k uspé$né komunikaci je nas postoj k sobé i k druhym, respekt k

jejich pocitu vlastni hodnoty.

Vytvareni vztaht a komunikaci napomaha nas postoj k sobé i ke druhym: Ja jsem
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OK, tyjsi OK.!
10) Zadani ukola je jako polibek — KISS.
11)Zpétna vazba je kazdodenni setkavani, upfesfiovani, kazdodenni navigace ke

stanovenym spolecnym cilim a vysledkim. (Hospodarova, 2008 str. 94)

3.4 Rozhodovani

Rozhodovani lidi je pochopitelné zasadni podminkou aktivity lidi, a tim 1 dynamiky
firmy. Je ovSem pochopitelné ze lidé musi byt pro samotné rozhodovani zrali a manazefi je

musi na kulturu firmy fizené mySlenkami peclivé ptipravit. (Plaminek, 2018, str. 48)

Rozhodovani je zakladni a nezbytnou soucasti lidského jednani a manazerského
procesu. Predstavuje komplexni ¢innost, pii niz jednotlivei nebo skupiny vybiraji mezi vice
alternativami s cilem dosahnout pozadovaného vysledku. Je to proces, jehoz vysledkem je

volba konkrétniho postupu nebo akce z mnoziny moznosti.

Manazefi maji rozli¢né styly, jak dospivaji k rozhodnuti. Je mozno se zaméfit spise
na jednotlivé detaily a z nich postupné skladat rozhodnuti, nebo na celek. Manazefi maji
riazné schopnosti, znalosti a zkuSenosti, maji pfistup k odliSnym informacim a datim.
Diagnoza faktora, které ovliviiuji rozhodovani, pomize manazerovi i jeho podiizenym lépe
pochopit rozhodovaci proces. V zasadé existuji tii typy schopnosti, které lze vyuzit pii

rozhodovani: (Cejthamr, Dédina, 2010 str. 58)

Schopnosti souvisejici s dkolem

Vedeni a mezilidské schopnosti * Schopnosti rozhodovani

Obrazek 2 - Typy schopnosti vyuZitelnych pri rozhodovani (zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010 str. 58)
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

Klicové aspekty rozhodovani:

Informace a analyza: kvalitni rozhodovani vyzaduje spravné a relevantni informace
a Casto také jejich hloubkovou analyzu. Dikladna pfiprava a analyza dat pomaha
redukovat nejistotu a riziko.

Alternativy: rozhodovaci proces zahrnuje identifikaci a posouzeni ruznych
moznosti ¢1 alternativ. Optimum se nachazi mezi variantami, které jsou k dispozici.
Kritéria: rozhodovani vyzaduje stanoveni kritérii, podle nichz se vyhodnocuji
alternativy. Tato kritéria mohou zahrnovat naklady, vynosy, rizika, ¢asovy ramec a
dalsi relevantni faktory.

Riziko a nejistota: vétSina rozhodnuti je spojena s uréitym stupném nejistoty.
Manazeti casto musi délat odhady a predikce o budoucim vyvoji a vysledcich.
Intuice vs. analyza: zatimco néktera rozhodnuti vyzaduji peclivou analyzu, jina
mohou byt zalozena na intuici, zkuSenostech a osobnim usudku.

Skupinové rozhodovani: mnoho rozhodnuti v podnicich je délano kolektivné.
Skupinové rozhodovani maze prinést §irsi perspektivu a vice nazort, ale muze byt

také nachylné ke skupinové dynamice, jako je napt. skupinové mysleni.

Rozhodovani hraje klicovou roli v kazdodennim zivoté manazerua a lidri organizaci.

At uz jde o strategickd rozhodnuti tykajici se budoucnosti podniku nebo kazdodenni

operativni rozhodnuti, schopnost efektivné se rozhodovat je kliCovym atributem uspé$Sného

manazera.

Nevhodné nebo Spatné rozhodovani je proces, v jehoz dusledku jsou vybrany

nevhodné nebo pfimo Spatné alternativy, coz muze vést k nezadoucim nebo nepredvidanym

vysledkim. Tyto rozhodnuti Casto vychazeji z nedostatecného zhodnoceni informaci,

zkreslenych tsudka nebo nedostatecného pochopeni situace.

1)
2)
3)
4)
5)

Charakteristiky Spatného rozhodovani:
Nedostatecna priprava

Zkresleni — Spatné Cteni dat

Emocni ovlivnéni

Nedostatek ¢asu

Nedostate¢na komunikace
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Moderni pojeti rozhodovani se vyrazné lisi od tradi¢nich, Casto linearnich pfistupt.
Zatimco tradi¢ni rozhodovaci modely ¢asto predpokladaly racionalni aktéry s kompletnimi
informacemi, moderni pojeti pfiznava, ze rozhodovéani se odehrava v komplexnim a
dynamickém prostredi, kde je nejistota normou a informace jsou ¢asto neuplné nebo

zkreslené.

3.5 Styly vedeni lidi

Styly vedeni lidi se tykaji zpisobu, jakymi vedouci pfistupuji k fizeni, motivaci a
vedeni svych podfizenych nebo tymu. Tyto styly mohou mit vyznamny dopad na tymovou

dynamiku, vykonnost, pracovni kulturu a celkovou efektivitu organizace.
3.5.1 Autokraticky styl

Autokraticky styl vedeni, nékdy také nazyvan autoritativni nebo ptikazovy styl, je
charakterizovan tim, ze vedeni kontroluje a rozhoduje o vSech aspektech rozhodovani, ¢asto
s minimalnimi vstupy nebo zpétnou vazbou od podiizenych. Autokraticky styl mize byt
ucinny v urcitych situacich nebo s urCitymi typy pracovnikd, ale pokud je aplikovan

nepfiméfené nebo v nespravném kontextu, muze to mit negativni dasledky pro tym a

- ] |
i

\,A-!u‘,l

organizaci jako celek.

— -

Obrazek 3 - Autokraticky styl Fizeni — (zdroj www.oapraha.cz)
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Kli¢ovymi rysy autokratického stylu je centralizované rozhodovani vedoucimi
pracovniky, kteti rozhoduji sami bez konzultace s tymem. DalSim rysem jsou jasné dané a
rozhodné smeéry, které opét vyjadiuje vedouci s oekavanim nasledovani podfizenymi.
Autokraticky styl nevyzaduje zpétnou vazbu, obvykle je pouze jednosmérna od vedouciho

k podfizenym. Klicovym rysem je také rychlé rozhodovani bez potieby konzultace.

Ackoliv se ustupuje od autokratického fizeni (divod je vazanost na jednotlivce a
v piipadé jeho vypadku je ochromen proces rozhodovani), piesto je stale pouzivani nebo
dokonce vyzadovan v oblastech s nedostatkem inovaci, prostfedi vysoké demotivace nebo

tam kde hrozi vysokeé riziko chyb.
3.5.2 Laisser-faire (delegativni) styl

Nazev pochazi z francouzstiny a znamena ,,nechat byt nebo ,,nechat délat”. Jde o
styl, kde vedouci dava podfizenym zna¢nou autonomii v tom, jak vykonavaji svou praci.
Vedouci poskytuje minimalni sméry a dohled a misto toho davéfuje svym zaméstnanciim,

Ze sami najdou nejlepsi zpusob, jak vykonavat ukoly.

Tento styl vyzaduje vysokou miru profesionality ze strany zameéstnancu.

Komunikace probiha napfi¢ vSemi zaméstnanci v horizontalni Grovni.

Vyhody:

1) Podpora Kreativity: v prostfedi s minimalnim dozorem mohou zaméstnanci
experimentovat a pfinaset inovativni feSeni.

2) Rychla adaptace: tymy mohou rychleji reagovat na zmény bez potieby schvalovani
na vyS$§i arovni.

3) Osobni rust: zaméstnanci mohou rozvijet své dovednosti v rozhodovani a

samostatnosti.

Nevyhody:

1) Riziko ne koordinace: absence pevného vedeni muze vést k nedostatku koordinace
mezi tymy.

2) Mozny nedostatek sméru: néktefi zaméstnanci mohou citit, ze jim chybi jasny smér

a cile.
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3) Riziko vyhoreni: bez jasného vedeni mohou néktefi zaméstnanci pracovat

nadmeérné, coz mize vést k vyhoreni.

Obrazek 4 - Delegativni styl Fizeni — (zdroj www.oapraha.cz)

Styl vedeni "laissez-faire" je idealni pro vyspé€lé tymy s vysokou urovni odbornosti,
kde je divéra v schopnosti jednotliveu klicova. Muze byt vhodny v sektorech, kde je
tvofivost a inovace na prvnim misté, napiiklad ve vyzkumu, uméni nebo vyvoji software.
Najdeme ho tam, kde manazer usuzuje, ze Clenové skupiny pracuji dobfe sami o sobé.
Manazer védomé prenasi silu na ¢leny a dava jim tak svobodu jednani a nezasahuje, je vSak
pfipraven pomoci, je-li to potfeba. Okolo tohoto stylu vedeni vzniké ¢asto mnoho nejasnosti.
Slovo ,,skutecny“ je Casto zdiraziiovano, protoze je stavéno do kontrastu s manazerem, ktery
se prili§ nezajima a ktery se drzi stranou problému a nechce do nich byt zatahovan. Nechava
Cleny skupiny provadet aktualni praci, ale také je nechéva cCelit rozhodnutim, ktera nalezeji

jemu. Je to spiSe ne-styl vedeni, nebo by se dal oznacit jako abdikace.
3.5.3 Byrokraticky styl

Max Weber prosazoval pojem ,byrokracie” jako oznaleni specifického typu
formalni organizace, ve které vladne neosobnost a racionalita. Byrokracie, jak ji pojimal,
byla nejucinngjsi formou organizace, protoze byla logicka a nebyla omezovana osobnimi

vztahy a iracionalnimi, emocionalnimi uvahami. (Armstrong, 2015 str. 163)
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Byrokraticky styl fizeni je tradi¢ni forma fizeni, ktera je zalozena na striktnim
dodrzovani pevné stanovenych pravidel a postupt. Tento piistup k fizeni je charakteristicky
pro mnoho vladnich agentur a velkych korporaci. Byrokraticky styl fizeni je charakterizovan
vysokym stupném formalizace a standardizace pracovnich postupt, kde jsou rozhodnuti

zalozena na sad€ pevnych pravidel a politik a hierarchické struktury autority.

Obrazek 5 - Byrokraticky styl Fizeni — (zdroj www.oapraha.cz)

Byrokraticky styl charakterizuji pevna pravidla rozhodovani a provadéni ukolt dle
podrobnych pravidel a postupt. Dale je jasné definovana hierarchie s pevné€ stanovenymi
rolemi a odpoveédnostmi. Komunikace a postupy jsou formalizované, ¢asto vyzaduji pisemné
formy, jako jsou reporty a formulafe. A v neposledni fadé¢ by rozhodovani mélo byt

objektivni a neutralni, neosobni a odstranéno od individualnich preferenci ¢i vlivu.

Vyhodou byrokratického stylu jsou predvidatelnost, férové jednani a efektivita, které
jsou vhodné nejen ve velkych korporacich. Na druhou stranu timto style je omezena

flexibilita, kreativa a inovace, tak velmi zadana v dnesni dobé.

Byrokraticky styl fizeni je charakteristicky pro mnoho vladnich a vefejnych instituci,
kde se kladou velké dirazy na dodrzovani zakonu a regulaci. Vefejna sprava funguje na
zakladé predem stanovenych pravidel a postupt, které maji za cil zajistit spravedlnost,

unifikaci a predvidatelnost rozhodovani. Napiiklad, kdyz si nékdo podava zadost o vydani
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pasu nebo o stavebni povoleni, cely proces je fizen sérii kontrol a kroku, které maji zajistit,

ze kazda zadost je vyhodnocena stejnym zptuisobem.

V podnikatelském sektoru mizeme byrokraticky styl vidét v korporacich s dlouhou
historii a pevné zavedenou organizacni strukturou. Zde muze byrokraticky pfistup znamenat,
ze pro kazdé rozhodnuti je tfeba dodrzet piisné postupy, coz muze byt prospésné z hlediska
udrzeni konsistence a minimalizace rizik, ale mize také vyrazné brzdit inovace a rychlou

reakci na zmény trhu.

Zavérem lze shrnout byrokraticky styl do nékolika slov — duslednost, spravedlnost,

pravidla, regulace.
3.5.4 Demokraticky styl

Demokraticky styl je tam, kde je zaméfeni sily spise na strané skupiny jako celku a
kde existuje vétsi spoluprace se skupinou. Manazer se o funkce vedeni déli se Cleny skupiny
a je také spide ¢lenem tymu. Clenové skupiny maji ddlezité slovo pii rozhodovani, uréovani
politiky a zapracovavani systému a postupt. (Cejthamr, Dédina, 2010 str. 113)

Demokraticky styl fizeni, n€ékdy oznacovany jako participativni, je piistup k vedent,
ktery zdlraziuje zapojeni zaméstnancli do procesu rozhodovani. Vyznacuje se tim, ze
manazefi se nejen podili na konenych rozhodnutich, ale aktivné vyhledéavaji a zohlediiuji
nazory, myslenky a navrhy svych podfizenych. Tento styl je postaven na principu, ze vice
hlav vi vic a ze kolektivni inteligence skupiny muze pfinést lepsi rozhodnuti nez jednotlivec

ve vedeni.

Obrazek 6 - Demokraticky styl Fizeni — (zdroj www.oapraha.cz)
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V demokratickém fizeni je dilezita oteviena komunikace a manazefi Casto vytvareji
takové prostredi, které podporuje zaméstnance ve vyjadfovani jejich nazora a sdileni zpétné
vazby. Dusledkem muze byt vétsi zaméstnanecka spokojenost a loajalita, protoze pracovnici

citi, ze jsou cenénou soucasti organizace a maji moznost ovlivnit jeji smér.

V praxi demokratické fizeni vyzaduje efektivni schopnosti v oblasti fizeni lidi,
protoze manazer musi byt schopen sblizit rizné nazory a vyvodit z nich praktické zaveéry.
Tento styl je obzvlasté ucinny ve firmach, kde je nutnd kreativita a inovace, protoze
podnécuje zaméstnance k proaktivnimu mysleni a angazovanosti. Demokraticky styl také
umoziuje lepsi fizeni zmé&n, jelikoz zameéstnanci, ktefi se podileli na rozhodovacim procesu,

jsou pravdépodobnéji ochotni akceptovat a podporovat nové sméry a strategie.

Avsak demokraticky styl ma i své nevyhody, zejména pokud jde o Casovou
naro¢nost. Rozhodovaci proces mize byt pomaly, protoze vyzaduje Sirokou konzultaci a
dohodu. Neéktera rozhodnuti tak mohou byt odlozena nebo komplikovana kvili nutnosti
dosahnout konsenzu. Kritici tohoto stylu také upozortiuji, ze muze dojit k tomu, Ze nejsilnéjsi
hlasy v tymu prehlusi mén¢ hlasité, coz muze v nékterych pripadech ovlivnit objektivitu a

spravedlnost rozhodovani.

3.6 Manazerska mrizka

Manazerska miizka (také znamé jako Leadership Grid nebo Managerial Grid) je
model pouzivany v oblasti managementu a organiza¢niho chovani k urceni stylu vedeni.
Tento model byl pivodné vyvinut Robertem R. Blakeem a Jane Moutonovou v 60. letech
20. stoleti. Jde o mtizku (GRID) se dvéma osami; jedna osa znamena orientaci na lidi, druha
vyjadiuje orientaci na ukol. Do tohoto schématu umistili nékolik styla fizeni a oznacili je

soufadnicemi x, y. (Bélohlavek, 2000 str. 15)

Zajem o lidi (vertikdlni osa x) - mira, do jaké miry manazer pfiklada vyznam

potiebam svych podtizenych, jejich osobnimu rozvoji a mezilidskym vztahtim.

Zajem o ukol (horizontilni osa y) - mira, do jaké miry se manazer zamétuje na

organizacni cile, vykonnost a efektivitu.
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Model identifikuje pét zakladnich stylt vedeni na zakladé kombinace téchto dvou
dimenzi:

1) Vedouci spolku zahradkaru (1,9) se starostlivé vénuje potfebam lidi, aby uspokojil
vztahy, které vedou k pfijemné, pratelské organizacni atmosfére a snesitelnému
pracovnimu tempu. Pozornost je zaméfena na vytvareni dobrych pociti mezi kolegy
a podiizenymi, Casto na ukor pracovnich vysledkd.

2) Tymovy vedouci (9,9) dosahuje pracovnich vysledkli skrze zaujeti lidi. Pocit
vzajemného sdileni ,,spoleéného krajice” v organizaci vede ke vztahim duvéry a
spoluprace. Tymovy vedouci je orientovany na dosazeni cile, tymovy piistup, kterym
se snazi dospét k optimalnim vysledkiim skrze participaci, oddanost pracovniku a
spolecné feseni problému.

3) Volny prubéh (1,1) vedouci, ktery vydava minimalni usili k odvedeni pozadované
prace a nevs§ima si potieb pracovnikt. Snazi se pouze do té miry, aby na svém misté
prezil.

4) Plantaznik (9,1) vykonnost v opera¢nim fizeni je spojena s minimalni pozornosti
problémum lidi. Vedouci se vénuje pouze plnéni tkolu a dosahovani co nejvyssiho
pracovniho vykonu; opira se o moc a autoritu, disledné kontroluje lidi — diktuje jim,
co maji délat a jak. Jakykoliv odpor tvrdé potlacuje.

5) Kompromisnik (5,5) dosahuje pfiméreného vykonu balancovanim mezi potiebou
pfijatelné splnit ukoly na jedné stran¢ a udrzet unosnou moralku lidi na stran¢ druhé.

(Bélohlavek, 2000 str. 16)

vedouci spolku zahradkara tymovy vedouci
1,9 9,9

5,5 [kompromisnik

1,1 9,1

volny pribéh plantaznik

Obrazek 7 - Systém GRID (zdroj: Bélohldvek, 2000 str. 16)
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Manazerska mtizka GRID slouzi jako néstroj pro pochopeni a rozvoj osobniho stylu
vedeni. Umoziiuje manazerum identifikovat silné a slabé stranky svého piistupu k vedeni a
nabizi moznosti, jak mohou zlepsit svou efektivitu tim, ze se stanou vice orientovanymi na

lidi, na ukoly, nebo idealné na oboji.
3.7 Orientace v Fizeni

Rizeni miiZe byt pojato v riznych formach, které odrazeji hodnoty, kulturu a strategie
organizace. Orientace v fizeni muze byt zaloZena na riznych dimenzich — od autokratického
pfistupu, kde je rozhodovani koncentrovano do rukou néekolika malo jedinct, az po
demokraticky pfistup, ktery podporuje spolecnou participaci a kolektivni rozhodovani. Dalsi
osy, jako je orientace na ukol versus orientace na lidi, rovnéz definuji, jak je vedeni a fizeni

pojato v praxi.
3.7.1 Orientace na ukol

Orientace na ukol je jednim ze zakladnich rozmért, podle kterych Ize hodnotit a
charakterizovat styl fizeni v organizaci. Tento pfistup se zaméiuje pfedevsim na dosahovani
konkrétnich cild a plnéni ukold, coz je Casto spojovano s kratkodobymi vysledky a
efektivitou. Vedeni, které upfednostiiuje orientaci na ukol, klade diraz na strukturované
procesy, planovani, organizaci a sledovani vykonnosti. Manazefi s vysokou mirou orientace
na ukol se soustiedi na stanoveni jasnych cili, delegovani konkrétnich odpovédnosti a
urcovani finalnich termind. Jsou to typicti fesitelé problému, ktefi hledaji efektivni cesty k
dosazeni vysledki a oCekavaji od svych tymi maximalni vykon a disciplinu pfi plnéni ukold.
Tato orientace na vykon a tkoly mize vytvaret v pracovnim prostiedi atmosféru zaméfenou
na vysledky, ale nékdy muaze byt na ukor mezilidskych vztaht a spokojenosti pracovniku.
Efektivni fidici pracovnik, ktery se orientuje na ukol, musi najit rovnovahu mezi potiebami
ukolt a potifebami tymu. Ackoliv je dulezité dosahovat cilt a plnit plany, je rovnéz klicové
udrzovat motivaci a angazovanost zaméstnancu. Kritici orientace na tikol Casto uvadéji, ze
tento styl mize vést k vyhoreni a nespokojenosti, pokud neni provadén s ohledem na lidsky

aspekt prace.

V praxi je tedy orientace na ukol ¢asto kombinovana s jinymi styly vedeni, aby se

dosahlo nejen uspeéchu v konkrétnich projektech, ale také pro udrzeni dlouhodobé¢ udrzitelné
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a zdravé pracovni kultury. Idealni je, kdyz fidici pracovnici najdou vyvazeny piistup, ktery

zohledniuje jak ukoly, tak lidsky faktor, a tim podporuji celkovy rist a rozvoj organizace.

Orientace fizeni na ukol vyzaduje i specificky systém odménovani, kdy odména je
pfimo svazana s dosazenym zadanym vysledkem (Ukolem). Hlavnimi typy systému
odmeénovani podle vysledka nebo pobidkovych systému pro jednotlivce jsou tkolova prace,
systém normovani prace, méfeny denni vykon a odména podle vykonu. Alternativou k
systému odmeénovani podle vysledki jsou systémy tymovych bonust, a celopodnikové
systémy mohou poskytovat bonusy vyplacené misto individualnich nebo tymovych bonus,

popiipadé jako dodatek k nim. (Armstrong, 2015 str. 461)

Systém Hlavni rysy Pro podnik Pro pracovniky Vhodnost
Vyhody Nevyhody Vyhody Nevyhody
Ukolové prace | Odména je Pfimé Ztrata kontroly | MoZnost Obtiznéjsi Pomérné ome-
pfimo zavisla podnécovani; nad vystupem; | v kratkodo- predvidani zené pouZiti
na vystupu. jednoduchost, | problémy bém horizontu | akontrolo- pro prace, pfi
snadna uplat- s kvalitou. predvidat vanivydélka nichz jedinec
nitelnost. a kontrolovat v dlouhodo- muZe kontro-
vydélky; moz- | bém horizon- lovat mnoZstvi
nost samostat- | tu; préce miZe | vyrobenych
né regulovat byt stresujici jednotek,
tempo prace. amuze zpU- napfiklad
sobovat v zemeédélstvi,
posdkozeni zpracova-
z opakované- telském
ho naméhéni. pramyslu.

Obrdzek 8 - Systémy odménovani podle vysledkii (zdroj: Armstrong, 2015 str. 461)

3.7.2 Orientace na lidi

Orientace na lidi je dalsi z fundamentalnich rozmérd pfistupu k vedeni a fizeni v
organizacich a je protivahou k orientaci na tkol. Tento styl se zaméfuje na pracovniky, jejich
potfeby, rozvoj a vzajemné vztahy. Cilem je vytvoreni pratelského a podporujiciho

pracovniho prostiedi, kde jsou pracovnici motivovani a ocenéni, coz by mélo vést k vyssi

spokojenosti a vetsi produktivité.

Manazefti, ktefi uptednostriuji orientaci na lidi, se vénuji rozvoji tymového ducha,
podporuji spolupraci a komunikaci mezi zamé&stnanci. Davaji prostor pro osobni rozvoj a
nabizeji podporu pii feSeni profesnich i osobnich problémi svych podfizenych. Tento

pfistup pfispiva k lepSimu pochopeni mezi managementem a zaméstnanci a muze vyrazné
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zvysit loajalitu a oddanost k firmé. V praxi je zaméfeni na lidi Casto spojeno s vys§i mirou
zaméstnanecké angazovanosti, nebot’ pracovnici se citi byt cennou soucasti organizace.
Vedouci, ktefi jsou siln€ orientovani na lidi, mohou byt nékdy vniméani jako méné rozhodni
v otazkach vykonnosti a discipliny, coz maze vést k problematickému zvladani nedostatk
v produktivité nebo k nerespektovani stanovenych termini a cild. Kli¢ové je proto najit
rovnovahu mezi starosti o lidi a dosahovanim vysledkd. Vyzvou pro manazery s orientaci
na lidi je integrovat tento pfistup do strategického ramce organizace tak, aby nebyl oslaben
diraz na dosahovani obchodnich cili. Naopak, timto pfistupem se miize podpofit inovativni
a kreativni prostiedi, které umoziuje pracovnikim, aby se podileli na feSenich a aktivné

pfispivali k rastu a uspéchu organizace.
3.8 Manazeri

Podle ucebnicovych definic je manazer vétSinou definovan jako nékdo, kdo fidi,
organizuje, rozdava ukoly, kontroluje jejich plnéni, a dosahuje vysledky — prosté ten, kdo

,manazuje“. (Hospodarova, 2008 str. 12)

Manazer je osoba, ktera v ramci organizace zastava roli zodpoveédnou za planovani,
organizovani, vedeni a kontrolu zdroju — vCetné lidi, kapitalu, a procest — s cilem dosahnout
specifickych organiza¢nich cild. Termin "manaZer" muze zahrnovat Sirokou Skalu Grovni v
hierarchii firmy, od téch, ktefi vedou malé tymy, az po ty, ktefi maji strategickou
zodpovédnost za celou spoleCnost. Manazer také komunikuje mezi vSemi Urovnémi
organizace a asto slouzi jako prostiednik mezi zamé&stnanci a vy$§im vedenim. Usp&ini
manazefi maji schopnost analyzovat situace, pfijimat rozhodnuti a fesit problémy. Jsou také

efektivni komunikatofi, ktefi jsou schopni jasné predavat informace, politiky a rozhodnuti.

V modernich teoriich fizeni je manazer Casto vniman jako lidr, ktery by mél byt
schopen nejen fidit, ale i inspirovat a vést lidi k inovaci a samostatnému mysleni. Diraz je
kladen na emocni inteligenci, schopnost prace v tymu a kontinualni osobni a profesionalni

rozvoj.

29



3.8.1 Prednosti uspéSného manazera

Podrobnéjsi prehled vlastnosti poskytuji Pedler, Burgoyne a Boydell, viz obrazek
nize. Na zakladé zkusenosti ze svych vyzkumul rozeznavaji jedenact vlastnosti, které¢ méli

uspésni manazefi a jichz se naopak mén¢ uspéSnym manazerim nedostavalo.

Znalosti
roblematik -
| prooemy | /N [Zzakiadni znalosti |
Profesiondini \ V' \__ ainformace
znalosti

Citlivy plistup |

Analytické Socidini —
rozhodovaci dovednosti <::!‘> " Dovednosti \l
a usuzovaci

dovednosti =y )

Emociondini —
pruZnost

| Kreatvita | | Dusewnigiost | . -
|sgbopom6nl| |Sd\opnostuellso| <:_>

A

sszeuew fusgds()

Obrazek 9 - Profil uspésného manazera podle Pedlera, Burgoyna a Boydella (zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010 str.
32)

Usp&$ny manazer ovlada vlastnosti ze i hlavni skupin, které se mohou prolinat &
prispivaji k ziskani vlastnosti novych. Mezi hlavni skupiny patii zakladni znalosti a
informace, dovednosti a atributy, nad kvality (schopnost rozeznat a rozvijet své znalosti ve

specifickych podminkach.
3.8.2 Cile manazeru

V literatufe se Casto setkdvame s délenim organizaci na ziskové a neziskové,
popfiipadé, ,,obchodni“ a ,,neobchodni* organizace. Odtud vyplyva obecné piesvédceni, ze
cilem manazerd ziskovych organizaci je generovat zisk, zatimco cilem manazert
neziskovych organizaci je produkovat , néco jiného®, vétSinou uspokojovat potieby mimo
ramec trznich vztaht. Takové presvédCeni vSak bohuzel predstavuje zakladni omyl a je

dikazem naprostého nepochopeni problému. (Cejthamr, Dédina, 2010 str. 19)

Zisk je urcité dilezitou veli¢inou a pro mnoho firem hlavni cil, ale manazefi museji

mit i jiné cile. Takové, které se zabyvaji prostiedim k praci a rozvojem lidského potencialu.
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Takové cile zabezpeCi kontinualni rozvoj, efektivni nakladani se zdroji a dlouhodobou

spokojenost zaméstnancu.

3.9 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou tradi¢né kategorizovany do Ctyf hlavnich oblasti, které
definuji rizné rozméry odpoveédnosti a innosti manazeru ve vSech typech organizaci. Tyto
funkce zahrnuji planovani, organizovani, vedeni a kontrolu, a kazda z nich je nezbytna pro

uspéch jakékoliv manazerské role.
3.9.1 Planovani

Planovani je povazovano za zakladni a primarni funkci managementu, nebot
predchazi vSem ostatnim manazerskym funkcim. Zahrnuje stanoveni cilli organizace a
urCeni nejvhodnéjsich postupt a zdroju potebnych k jejich dosazeni. Podstata planovani
spociva v predvidani budoucnosti a pfipravé na ni. V prubéhu tohoto procesu manazefi

provadéji n€kolik klicovych aktivit:

Stanoveni cilu — manazefi musi urcit, co organizace chce dosahnout, at’ uz jde o
kratkodobé cile pro nasledujici kvartal nebo dlouhodobé cile pro nadchazejici 1éta. Cile by

mély byt konkrétni, méfitelné, dosazitelné, relevantni a ¢asové omezené (SMART).

SMART - je akronym pouzivany pro navrhovani efektivnich a realizovatelnych cilt
v ramci planovani a managementu. Kazdé pismeno v akronymu SMART piedstavuje rizny
aspekt efektivniho cile: S — Specificky (Specific) cil by mél byt jasné a konkrétné
formulovany. To znamena, ze by mél odpovidat na otazky: Kdo? Co? Kde? Kdy? a Proc?
Specificky cil definuje konkrétni vysledky a vymezuje, co ma byt dosazeno. M — Méfitelny
(Measurable) cil, aby byl kvantifikovatelny, tj. aby bylo mozné méfit pokrok a urcit, zda byl
cil dosazen. To muze zahrnovat Cisla, procenta nebo jiné indikatory. A — Dosazitelny
(Achievable) cil by mél byt realisticky a dosazitelny s ohledem na dostupné zdroje a Casové
omezeni. Cil, ktery je pfili§ ambiciozni, mize byt demotivujici, zatimco pfili§ jednoduchy
cil nemusi tym dostatecné vyzvat. R — Relevantni (Relevant) cil by mél byt relevantni
vzhledem k vétSim cilim organizace nebo jednotlivce. Mél by podporovat SirSi vizi a

strategii a byt v souladu s ostatnimi cili. T — Casové omezeny (Time-bound) cil by mé&l mit

31



jasné definovany Casovy ramec, v némz by meél byt dosazen. To pomaha urcit priority,

zvySuje motivaci a poskytuje deadline pro dosazeni cile.

Pouzivani SMART metodologie pomaha zajistit, ze cile jsou jasné definované a

zamétené, coz zvySuje pravdépodobnost, ze budou uspésné dosazeny.

Analyza soucasného stavu a prognéza budoucich trendu - manazefi analyzuji
vnitini a vnéj§i faktory, které mohou ovlivnit organizaci. To zahrmuje SWOT analyzu
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), PESTLE analyzu (Political, Economic,
Social, Technological, Legal, Environmental) a dalsi modely pro analyzu trhu a

konkurencniho prostiedi.

Vyvoj planu a strategii — na zakladé stanovenych cili a provedené analyzy se
vypracuji akeni plany a strategie. Tyto plany zahrnuji specifické kroky, potradi akei, pridéleni
zdrojii a Casové harmonogramy. Manazefi rovné€z vytvareji alternativni plany pro piipad

nepiedvidanych udalosti.

Rozhodovani — jedna se o kliCovy aspekt planovani, protoze manazefi musi vybrat
nejlepsi mozné alternativy, které povedou k dosazeni cilli organizace. Rozhodnuti mohou
byt zalozena na riznych analytickych nastrojich a technikach, jako jsou nakladové-vynosové

analyzy, rozhodovaci stromy nebo modely.

Formulace politik a postupu - aby byla zajisténa konzistence a smér, jsou
formulovany politiky a postupy. Ty stanovuji obecny ramec pro rozhodovani a akce v ramci

organizace a zajisti, Ze rizné oddéleni a tymy jednaji koordinované a konzistentné.

Implementace a delegovani - efektivni plan je pouze tak dobry, jak je jeho
implementace. Manazeti musi zajistit, ze plany jsou komunikovany a pochopeny na vsech
urovnich organizace. To také vyzaduje delegovani odpovédnosti a pravomoci na jednotlivé

pracovniky nebo tymy, aby mohly provadét konkrétni tikoly podle planu.
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Monitorovani a revize - planovani je iterativni proces, ktery vyzaduje neustalé
monitorovani a revizi plant ve svétle novych informaci a zmén v podnikatelském prostiedi.
To zahrnuje sledovani pokroku a upravovani plant, aby odpovidaly aktualnim potifebam a

prilezitostem.

Manazerska funkce planovani je zasadni pro uspéch jakékoliv organizace, protoze
poskytuje smér, zvysuje efektivitu, minimalizuje rizika a pomaha v predvidani budoucnosti
a pripraveé na ni. Bez promysleného a dobfe implementovaného planu se organizace muize

snadno dostat z kurzu a selhat v dosahovani svych cilt.
3.9.2 Organizovani

Organizovani je jednou z klicovych manazerskych funkci a zahrnuje proces
usporadani lidi a zdroju tak, aby efektivné a a€inné€ dosahovali pfedem stanovenych cila. Pti
organizovani se manazefi musi rozhodnout, jak rozdélit ukoly, jak koordinovat rizné Casti
organizace a jak efektivné alokovat zdroje. Organizovani je proces vytvareni usporadani ve
forme odpovédnosti a vztahl, které lidem umoziiuji spolupracovat. Organizaci je mozné
popsat jako systém, ktery je ovliviiovan svym prostfedim a jako takovy ma strukturu, ktera

obsahuje jak formalni, tak neformalni prvky. (Armstrong, 2015, str. 161)

Prvky organizovani zahrnuji:

1) Vytvareni struktury uloh: manazer urci, jaké ukoly je potieba ud¢lat, rozd€li je do
jednotlivych pracovnich mist a specifikuje kvalifikacni pozadavky pro ty, ktefi maji
ukoly vykonavat.

2) Urceni autority: kazdé pracovni pozici je pfifazena urcitd mira autority, tedy prava
rozhodovat a nafizovat. Manazer musi definovat, kdo ma na co vliv a jak budou
rozdéleny pravomoci mezi rizné role a oddé€leni.

3) Koordinace oddéleni: jednotlivé useky organizace musi byt koordinovany tak, aby
byly v souladu a aby organizace jako celek fungovala hladce. To vyzaduje ucinnou
komunikaci a koordinaci mezi oddélenimi.

4) Planovani zdroju: manazer musi zajistit, Ze v§echna pracovni mista maji potiebné
zdroje pro plnéni ukold, vcetné lidskych zdroju, kapitalu, technologie a informaci.

5) Adaptabilita a flexibilita: organizacni struktura by mela byt dostatecné flexibilni,

aby se mohla pfizpusobit zménam v internim a externim prostiedi organizace.
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6) Organizacni design: zahrnuje vytvareni organizacnich diagrami a systémd, které
odrazeji vztahy autority a odpovédnosti a zptsob, jakym je pracovni sila rozdélena

do ruznych funkci a oddéleni.

Praktické kroky organizovani:

1) Identifikace aktivit: vSechny ukoly, které je tfeba provést, jsou identifikovany a
klasifikovany.

2) Klasifikace aktivit: podobné nebo souvisejici ukoly jsou sdruzovany do oddéleni
nebo tymu.

3) Pridéleni ukolu: ukoly a odpovédnosti jsou piidéleny konkrétnim jednotlivecim
nebo tymum.

4) Delegace autority: s pridélenim ukolu je také predana patfi¢na mira autority, aby
mohly byt ukoly efektivné splnény.

5) Koordinace horizontalni a vertikalni: to zahruje koordinaci usili napfi¢ riznymi

urovnémi organizace a mezi oddélenimi.

Organizovani tedy zahrnuje systematické a promyslené usporadani prvkt organizace

tak, aby byly splnény cile co nejefektivnéji a s optimalizaci vyuzivani dostupnych zdroja.
3.9.3 Vedeni

Vedeni, znamé také jako leadership, je manazerska funkce, ktera zahrnuje schopnost
ovlivilovat, motivovat a vést lidi k dosazeni organizacnich cili. V ramci této funkce je
klicova schopnost manazera inspirovat podfizené a vyvolat v nich zajem pracovat na
spolecnych ukolech a cilech. Dobré vedeni muize vést ke zvyseni efektivity, zlepSeni

moralky a podpofe inovativniho mysleni v tymu nebo organizaci.

Aspekty uspéSného manazera:

1) Vize: lidr musi byt schopen vidét do budoucnosti organizace a formulovat jasnou a
inspirativni vizi, ktera definuje, kam se organizace snazi dostat.

2) Komunikace: efektivni lidfi jsou schopni jasné a presvéd¢ivé komunikovat tuto vizi

a cile svému tymu, aby kazdy pochopil svou roli v dosahovani téchto cilt.
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3)

4)

5)

6)

7)

8)

9

Motivace: vedeni zahrnuje motivaci zaméstnanct, aby dosahli nejlepsich vysledku.
To zahrnuje porozuméni tomu, co motivuje jednotlivce, a vyuziti téchto znalosti k
podpore produktivity a spokojenosti.

Delegace: efektivni vedeni znamena také delegovani ukold a autority na podiizené,
aby se mohli rozvijet a prispivat k dosahovani cilu.

Inspirace a vliv: lidfi nejen fidi, ale také inspiruji své podfizené, vytvareji u nich
pocit, ze jsou soucasti néceho vetsiho a ze jejich prace ma smysl.

Priklad chovani: vyznamnym aspektem vedeni je stanovit piiklad osobnim
chovanim a etickym jednanim. Lidfi by méli byt vzorem pro své zaméstnance ve
vsem, co délaji.

Rozvijeni tymu: lidr by mél pracovat na rozvoji dovednosti a schopnosti svého
tymu, poskytovat zpétnou vazbu a podporovat neustalé uceni a zdokonalovani.
ReSeni konfliktii: lidr by mél byt schopen identifikovat a efektivng fesit konflikty v
tymu, aby zajistil hladky chod organizace a udrzel pozitivni pracovni prostiedi.
Rozhodovani: schopnost rychle a efektivné se rozhodovat, i za nejistoty, je dilezitou
soucasti vedeni. Dobii lidfi jsou schopni ¢Cinit rozhodnuti, kterd podporuji cile

organizace a zaroven udrzuji z4jmy tymu.

10) Adaptabilita a flexibility: v dneSnim rychle se ménicim obchodnim prostiedi je

3.94

schopnost adaptace a flexibilita viidCich osobnosti nezbytna. Lidfi by méli byt
schopni rychle reagovat na zmény a vést své tymy k uspéchu v jakychkoli

podminkach.
Kontrola

Funkce kontroly v manazerském procesu je zasadni pro zajisténi, ze vysledky

¢innosti organizace odpovidaji stanovenym planim a cilim. Hlavnim tkolem kontroly je

identifikovat odchylky od pland, analyzovat pficiny téchto odchylek a pfijmout korektivni

opatfeni pro zlepsSeni a optimalizaci budouciho vykonu. Dulezitym predpokladem efektivni

kontroly je existence jasné definovanych a méfitelnych cilt a standard vykonu, ke kterym

1ze vysledky €innosti porovnat.

1)

Funkce kontroly zahrnuje nasledujici kroky a principy:
Stanoveni standardi: kontrolni proces zacina definovanim standardu. Standardy

mohou byt zaloZeny na riznych kritériich, jako jsou kvantitativni finan¢ni ukazatele
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

1)

2)

3)

4)

5)

(napf. obrat, marze, ziskovost), vyrobni normy (napf. pocet vyrobenych jednotek,
mira odpadu), ¢i kvalitativni parametry (napf. spokojenost zakaznikd, pracovni
klima).

Méreni vykonnosti: po stanoveni standardi se provadi méfeni aktualniho vykonu,
aby se zjistilo, jak se organizace nebo jeji slozky maji. Toto méfeni muze byt
provadéno pomoci finan¢nich vykazi, statistik, vyrocnich zprav, zpétné vazby od
zakaznikt, hodnoceni zaméstnanct a dalSich metod.

Porovnani vykonu se standardy: ziskané informace o vykonu jsou nasledné
porovnany se stanovenymi standardy. Cilem je zjistit, zda doSlo k odchylkam, a
pokud ano, jak velkym.

Identifikace odchylek: pokud jsou odchylky od standardu zjistény, je dalezité urcit
jejich rozsah a pficiny. Odchylky mohou byt pozitivni (vykon je lepsi nez standard)
nebo negativni (vykon je horsi nez standard).

Analyza pricin: po identifikaci odchylek je nutné provést jejich analyzu. Manazer
musi uréit, pro¢ doslo k odchylkam od planovanych vysledkd, a zda jsou tyto
odchylky v dasledku vnitfnich nebo vnéjsich faktort.

Prijimani korektivnich opatfeni: na zakladé analyzy pfic¢in odchylek se pfijimaji
korektivni opatfeni. Tato opatfeni mohou zahrnovat zmény v procesech, Skoleni
zaméstnancu, zlepSeni komunikace nebo revizi stanovenych cila.

Cyklicky proces: kontrola neni jednorazova akce, ale neustaly proces. Na zakladé
zpétné vazby a vysledkt korektivnich opatfeni je proces kontrolniho cyklu opakovan,

coz umoziiuje organizaci ucit se a neustale se zlepSovat.

Vyznam kontrolni funkce:

Udrzuje smérovani k cilum: pomaha zajistit, Ze organizace dosahuje svych cilt a
plni svou mise.

Identifikuje problémy a prilezitosti: umoziuje v¢as odhalit problémy a pfilezitosti
pro zlepSeni.

Zajist'uje spravné vyuzivani zdroju: prispiva k efektivnimu a efektivnimu vyuziti
zdroju.

Podporuje rozhodovaci proces: poskytuje manazerim informace potiebné pro
informované rozhodovani.

ZvySuje odpovédnost: zvySuje odpovédnost jednotlivet a tyma za jejich vykon.
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3.10 Metody Fizeni

Metody fizeni se tykaji riznych pfistupd, technik a nastroja, které manazefi pouzivaji
k dosazeni cild své organizace a ke zlepSeni jejiho vykonu. Existuje mnoho metod, které Ize
aplikovat v riznych aspektech fizeni, at’ uz jde o strategické planovani, fizeni vykonnosti,

vedeni lidi nebo zménové management. Nekteré z téchto metod zahrnuyji:
3.10.1 Strategické planovani:

SWOT Analyza (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) — model slouzici
k identifikaci silnych a slabych stranek, piilezitosti a hrozeb souvisejicich s projekty nebo

v podnikani.

PESTEL Analyza (Political, Economic, Social, Technological, Environmental,
Legal) - nastroj pouzivany k posouzeni vnéjsich makroekonomickych faktord, které mohou
ovlivnit organizaci, a zahrnuje analyzu Politickych, Ekonomickych, Sociélnich,

Technologickych, Environmentalnich a Legislativnich aspektu.

Scenarové planovani - metoda, kterd umoziiuje organizacim prozkoumat a pfipravit
se na rizné mozné budouci situace prostfednictvim vytvafeni podrobnych, imaginarnich

"scénafti" moznych budoucnosti k lep§imu pochopeni potencialnich rizik a prilezitosti.

Balanced Scorecard - strategicky planovaci a fizeny systém pouzivany
organizacemi k sledovani vykonnosti podniku proti strategickym cilim s vyvazenim

perspektiv financniho vykonu, zakaznika, internich procest a uceni se a rustu.
3.10.2 Rizeni vykonnosti:

KPIs (Key Performance Indicators) - klicové ukazatele vykonnosti, jsou
kvantitativni metriky pouzivané organizacemi k hodnoceni uspéchu nebo vykonnosti v

dulezitych oblastech jejich Cinnosti, a to v souladu s jejich strategickymi cili a ambicemi.
Management by Objectives (MBQO) - je proces, kde manazefi a zaméstnanci
spole¢n€ stanovuji, planuji a monitoruji dosazeni konkrétnich cil organizace pro zvySeni

vykonnosti a efektivity.
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360-stupiiova zpétna vazba - metoda hodnoceni, ktera zahrnuje shromazdovani
vykonovych hodnoceni o zameéstnanci od jeho kolegi na vsSech urovnich, vcetné

nadfizenych, podiizenych a nékdy i zakaznikd, pro komplexni pohled na jeho praci.

Benchmarking - proces porovnavani produktt, sluzeb a procesi firmy s témi

nejlepSimi v oboru, aby identifikovala oblasti pro zlepSeni a ziskala konkurencni vyhodu.
3.10.3 Vedeni lidi:

Koucovani a mentoring — Koucovani je cileny rozvojovy proces, kde kou¢ pomaha
jednotlivei nebo tymu rozvijet konkrétni dovednosti a dosahovat osobnich nebo
profesionalnich cili. Mentoring je dlouhodobéjsi vztah, ve kterém zkuSen€jsi mentor

poskytuje podporu, vedeni a poradenstvi méné zkusSené osobg.

Team building aktivity — organizované ukoly a hry zaméfené na zlepSeni
spoluprace a divéry mezi Cleny tymu, rozvijeni jejich komunikacnich dovednosti a posileni

celkového tymového ducha.

Delegovani — proces pfifazeni odpovédnosti a pravomoci podiizenym na vykonani
konkrétnich kol nebo projektd, coz umoziiuje manazeram efektivnéji vyuzivat svij Cas a

rozvijet dovednosti svych zameéstnanca.

Motivacni teorie a techniky — jsou zakladem pro pochopeni, jak nejlépe podportit a
zvyS§it motivaci zaméstnancu v pracovnim prostiedi. Jsou kliCové pro efektivni management

a vedeni tymu.
3.10.4 Rozhodovaci procesy:

Analyza rozhodovacich stromu — nastroj podpory rozhodovani, ktery pomoci

stromové struktury zobrazuje mozné vysledky, zdroje, naklady a utility.

Cost-benefit analyza — ekonomickd metoda hodnoceni, ktera srovnava celkové

pfinosy projektu nebo rozhodnuti s jeho celkovymi naklady.
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Rizikova analyza a management — zahrnuje identifikaci, hodnoceni a prioritizaci
rizik, nasledované koordinovanym a ekonomickym aplikovanim zdroji k minimalizaci,

monitorovani a kontrole pravdépodobnosti nebo dopadu nezadoucich udalosti.

Multi-Kkriteria decision making (MCDM) - je proces rozhodovani, ktery zahrnuje
hodnoceni a porovnavani raznych alternativ na zakladé vice kritérii, ktera maji riznou
dilezitost, za ucelem vybéru nejlepsi mozné moznosti nebo vytvoreni preferencniho poradi

mezi alternativami.
3.10.5 Projektové Fizeni:

Agile a Scrum metodiky — Agilni metodiky jsou zaméfené na flexibilitu a iterativni
vyvoj, zatimco Scrum je konkrétni agilni raimec s kratkymi sprinty a pravidelnymi setkanimi

pro efektivni projektovy management.

PRINCE2® - procesné orientovana metodika pro projektovy management, ktera

poskytuje presn€ definovany a strukturovany ramec pro efektivni vedeni projekta.

Critical Path Method (CPM) - Metoda kritické cesty je technika projektového
managementu pouzivana k planovani a kontrole komplexnich projektt, ktera identifikuje

kritické a nekritické ukoly s cilem zabranit zpozdénim a optimalizovat Casovani ukolu.

Program Evaluation Review Technique (PERT) - metodika planovéni a fizeni
projektt, ktera analyzuje ukoly zapojené do dokonCeni daného projektu, zejména Cas
potfebny k dokonceni kazdého ukolu, a identifikuje minimalni ¢as potifebny k dokonceni

celého projektu.
3.10.6 Kvalita a procesni Fizeni:

Lean management — piistup k vedeni organizace, ktery se zaméfuje na minimalizaci
plytvani pii soucCasném zvySovani produktivity a dodavani hodnoty zakaznikim pomoci

kontinualniho zlepSovani procesu.
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Six Sigma — soubor technik a nastroji pro zlepSeni procesu, ktery se zaméfuje na
identifikaci a eliminaci pfi€in chyb nebo defekti a minimalizaci variability v obchodnich

procesech, s cilem dosahnout stabilni a predvidatelné vysledky.

Total Quality Management (TQM) - komplexni systémovy piistup ke spraveé
organizace, ktery se zameéfuje na dlouhodoby uspéch prostfednictvim spokojenosti
zakaznika a zdaraziuje tymovou praci, systematické zlepSovani procesu a integraci kvality

do vSech aspekta organizace.

ISO normy — mezinarodni standardy zajistujici kvalitu, bezpeCnost a efektivitu
produktd, sluzeb a systéma napii¢ riznymi obory a prumysly, vCetné ale neomezené na

vyrobu, zdravotnictvi a technologie.
3.10.7 Finan¢ni a operativni Fizeni:

Rozpoctovani a forecasting — rozpocCtovani je proces definovani finanéniho planu
pro urCité obdobi, obvykle rok, zahrnujici odhad pfijmt a vydaji, zatimco forecasting
znamena predikci budoucich financnich trendd na zakladé€ historickych dat a analytickych

modelu.

Financial ratio analysis — metoda hodnoceni finan¢niho zdravi a vykonnosti
podniku pomoci pomérovych ukazatell z finan¢nich vykazi, jako jsou likvidita, rentabilita,

efektivita a zadluZzenost.

Activity-based costing - (ABC) je metoda ucetnictvi, ktera pfifazuje naklady na
produkty a sluzby zalozené na skute¢nych aktivitdch a zdrojich, které jsou nutné pro jejich

vyrobu a poskytovani.

Operational auditing — dikladné hodnoceni efektivity, Gi€innosti a hospodarnosti

operaci organizace s cilem zlepsit jeji vykonnost a dosahnout stanovenych cila.
3.10.8 Technologie a informacni systémy:

Enterprise Resource Planning (ERP) je integrovany systém fizeni podnikovych

zdroji, ktery pomoci softwaru a technologii automatizuje mnoho zadnich a pfednich
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kancelatrskych funkci a umoziluje organizacim pouzivat sjednoceny systém k streamlinovani

procesu a informaci napfic celou firmou.

Customer Relationship Management (CRM) strategie pro spravu vztahi a
interakci firmy se stavajicimi 1 potencialnimi zékazniky, ktera vyuziva analyzu dat o
zakaznicich, s cilem zlepsit obchodni vztahy, zvysit retenci zakazniki a podporovat prodejni

rust.

Business Intelligence a Data Analysis nadstroje — Business Intelligence (BI) je
soubor technologii a strategii, které firmy vyuzivaji pro analyzu obchodnich informaci,
zatimco data analysis se tyka procesu inspekce, Cisténi a modelovani dat s cilem ziskat

uzitecné informace a podporovat rozhodovaci procesy.

Project management software — pomaha projektovym manazerim a tymum s

planovanim, organizovanim, spravou projektovych zdroja a sledovanim prabéhu projekta.

3.11 Motivace

Motivace je sila, ktera aktivuje, sméfuje a udrzuje chovani. Vysokého vykonu je
dosahovano prostfednictvim dobfe motivovanych lidi, ktefi jsou pfipraveni vynalozit
dobrovolné usili, to znamena dobrovolné udélat vice, nez se od nich ofekéava. (Armstrong,

2015, str. 217)

Jde o komplexni a fascinujici oblast lidské psychologie, ktera se zabyva faktory, jez
podnécuji, smeéruji a udrzuji chovani lidi, a to zejména v kontextu prace a dosahovani cilu.
V oblasti managementu a organiza¢niho chovani se motivace ¢asto zkouma s ohledem na

jeji vliv na produktivitu, angazovanost a spokojenost zaméstnancu.
3.11.1 Teoretické modely motivace

Maslowova pyramida potreb:
Maslowova hierarchie potieb je jednim z nejznaméjSich modeli motivace a
vysvétluje lidské chovani pomoci pyramidy, ktera ma pét urovni od zakladnich fyzickych

potieb az po potiebu seberealizace.
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1)

2)

3)

4)

X4
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PYRAMIDA POTREB

Obrazek 10 - Maslowova pyramida potieb (zdroj: Hospoddrova, 2008 str. 102)

Pyramida ma pét urovni potieb:

Fyziologické potreby (zakladni potreby): to jsou nejzakladngjsi potieby pro preziti
a fungovani organismu, jako je jidlo, voda, teply pfistiesi, spanek a dalsi télesné
potteby. Maslow tvrdil, Ze tyto potfeby musi byt uspokojeny jako prvni, aby mohl
clovek prejit k napliiovani dal§ich trovni.

Potreby bezpeci: jakmile jsou fyziologické potieby zajistény, lidé hledaji pocit
bezpeCi a jistoty. BezpeCnostni potieby zahrnuji fyzické bezpeci, financni
bezpecnost, zdravi a pohodu a bezpeCnostni opatfeni proti nehodam/chorobam a
jejich dasledkim.

Socialni potieby (Potreby prislusSnosti a lasky): lidé jsou socidlni bytosti a
potfebuji pocit pfislusnosti a pfijeti mezi socialnimi skupinami. To zahrnuje
pratelstvi, intimni vztahy, rodinu a socialni kruhy. Maslow véfil, ze tyto potfeby jsou
klicové pro rozvoj socidlnich vazeb a emocionalni stability.

Ucty (Poti‘eby uzndni): tyto potieby zahruji respekt, sebetictu, status, uznani, silu
a dulezitost. Maslow rozdélil tyto potieby na dvé podkategorie: uznani od ostatnich

a vnitini sebeuctu. Naplnéni téchto potieb vede k pocitim sebedivery a cennosti.
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5) Seberealizace: na vrcholu pyramidy je potieba seberealizace, coz je plnéni osobniho
potencialu, seberozvoj a dosahovani osobnich cilti. Maslow véfil, Ze tato nejvyssi
uroven je spojena s dosahovanim toho, co ¢loveék povazuje za svlj nejvyssi mozny

vykon, a to se muaze lisit od ¢loveka k ¢loveku.

Maslowova teorie byla vyznamna, protoze poskytla humanisticky pohled na
motivaci, ktery zduraznioval pozitivni potencial lidského vyvoje. Piestoze byla tato teorie
S§iroce uznavana a je popularni v oblasti managementu, vzdélavani a terapie, byla také
kritizovana za nedostatek empirickych dukazt a jeji piiliSné zjednoduSeny pohled na

motivaci, ktery ne vzdy odpovida komplexnosti lidského chovani.

Herzbergova teorie dvou faktoru:
Tato teorie rozdéluje pracovni faktory na hygienické (napf. plat, pracovni
podminky), které mohou vést k nespokojenosti, a motivatory (napf. uznani, prace samotna),

které mohou vést k vétsi spokojenosti a motivaci.

1) Hygienické faktory — jsou spojené s vnéjSim prostfedim prace a nejsou piimo
soucasti prace samotné. Zahrnuji:
e Plata vyhody
e Pracovni podminky
e Politika spolecnosti a administrativni praxe
e Mezilidské vztahy s kolegy a nadfizenymi
e Osobni zivot
e Status
e Bezpecnost prace
Tyto faktory, kdyz jsou dostatecné, zabrani nespokojenosti, ale samy o sob& nevedou
k trvalé motivaci nebo spokojenosti. Naopak, jejich absence muze vést k pracovni

nespokojenosti.

2) Motivacni faktory — jsou vnitin€ spojené s praci samotnou a piimo se podili na
vytvareni motivace k praci. Zahrnuji:
e Uspech

e Uznani
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e Prace sama (zajimavost a vyzvy prace)
e Zodpovédnost

e Postup nebo kariérni rast

e Rozvoj

Kdyz jsou tyto faktory pfitomny, vedou k vyssi pracovni spokojenosti a motivaci.

Jsou-li neptitomné, vysledkem muize byt nedostatek motivace, ale ne nutné nespokojenost.

Teorie X a Y Douglase McGregora:

Teorie predstavuje dva odlisné pohledy na lidi v praci: Teorie X, ktera povazuje

zaméstnance za liné a nezodpovédné, a Teorie Y, kterd vidi zaméstnance jako pfirozené

pracovité, kreativni a schopné sebemotivace.

1)

2)

3)

Teorie X predpoklada, ze:

Primérny ¢lovék ma piirozenou averzi vuci praci a bude se ji vyhybat, pokud to bude
mozné.

Vétsina lidi musi byt nucena, kontrolovana, usmériiovana a hrozi jim trest, aby se
dostatecn€ snazili dosahnout cilti organizace.

Pramérny cloveék upfednostiiuje, aby mu bylo fizeno, chce se vyhnout

zodpovédnosti, ma relativné malou ambici a hlavnim cilem jeho snahy je bezpeci.

V organizacich, které funguji podle Teorie X, je management Casto autoritarsky a

motivace je zalozena hlavné na strachu a potrestani, spolecné s pevnou strukturou kontroly.

1)
2)

3)
4)

5)

Teorie Y predpoklada, ze:

Fyzicka 1 duSevni namaha pfi préci je stejné pfirozena jako hra nebo odpocinek.
Lidé budou vykonavat sebefizeni a sebeovladani ve sméru dosahovani cil, s kterymi
se ztotoziiuji.

Pramérny ¢loveék se muze naucit ptijmout a hledat zodpovédnost.

Schopnost vynalézavosti a tvofivosti v feSeni organizaCnich problému je Siroce
roz§ifena.

V modernich primyslovych zivotech intelektualni potencial clovéka je jen ¢astecné

vyuzivan.
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Organizace, které sleduji Teorie Y, se snazi vytvaret pracovni podminky, kde se
zameéstnanci mohou plné realizovat, podporuji tymovou praci a pomahaji lidem dosahovat

svych osobnich cila v souladu s cili organizace.

Teorie sebeurceni Deciho a Ryana:
Tato teorie tvrdi, ze lidé maji tifi zakladni psychologické potfeby: autonomie,
kompetence a vzajemnost. Pokud jsou tyto potieby napliiovany, lidé se citi vice motivovani

a angazovani.

1) PotiFeba autonomie — touha byt iniciatorem vlastniho chovani a citit se volné pfi
rozhodovani bez vnéjsiho tlaku.

2) Potreba kompetence — potieba citit se schopnym a aéinnym pii dosahovani cili a
interakci s prostfedim.

3) Potieba prislusnosti — touha mit silné a uspokojivé vztahy s ostatnimi lidmi, pocit

byt soucasti skupiny nebo spolecnosti.

Teorie sebeurceni se dale zabyva tim, jak tyto tfi zakladni potieby ovliviiuji nasi
intrinsickou (vnitfni touha po seberealizaci) a extrinsickou (vnéjsi faktory napf. penize)
motivaci a celkovou pohodu. Deci a Ryan tvrdi, ze kdyZz jsou tyto potfeby uspokojovany,

jedinci maji tendenci projevovat vys$si uroven intrinsické motivace a celkové pohody.

Cilova teorie Edwina Locke:
Locke navrhl, ze konkrétni a naroc¢né cile vedou k lepsimu vykonu, protoze poskytuji

smér a motivaci pro konani.

Podle této teorie, kdyz si 1idé stanovi cile, které jsou pro n€¢ vyznamné a na jejichz
dosazeni maji vliv, jsou vice motivovani k jejich dosazeni. Tato motivace je zesilena, pokud
jsou cile specifické a vyzvy obsahuji, protoze tyto atributy zvysuji odhodlani a koncentraci
na ukol. Locke také tvrdi, Ze proces stanovovani cilti vede k vyssimu vykonu, protoze jedinci
se snazi dosahnout svych cil a zaroven vyhodnocuji sviij pokrok, coz mize vést k tpraveé

taktiky nebo k zvySeni usili.
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Dalsim dulezitym aspektem cilové teorie je zpétna vazba. Locke zjistil, Ze zpétna
vazba je klicova, protoze poskytuje informace o tom, jak dobfe cloveék dosahuje svych cilt.
To umoziiuje jedincim prizpasobit své strategie a usili tak, aby zvysili pravdépodobnost

uspechu.
3.11.2 Typy motivace

Motivace je hnaci silou nasich akci, odhodlani a usili. At uz v praci nebo v osobnim
zivoté, pochopeni riznych typti motivace nam pomaha lépe rozumét, pro¢ délame to, co
délame. V tomto textu prozkoumame rizné druhy motivace, které nas vedou k dosazeni

nasich cila a naplnéni nasich potieb.

Motivace se obvykle déli na dvé zakladni kategorie
1) Vnitfni motivace:
e Zijem: Jednani je motivovano zabavou nebo potéSenim, které pifimo
plyne z aktivity, nikoliv z externich odmén.
e Hodnoty a presvédceni: Jednani je motivovano osobnimi hodnotami
nebo presvédCenim, jako je pocit spravedlnosti nebo altruismu.
e Prijeti vyzvy: Jednani je motivovano touhou prekonat prekazky, ucit se
nové véci a rozvijet schopnosti.
e Osobni rust: Jednani je motivovano touhou po osobnim rozvoji a
seberealizaci.
2) Vnéjsi motivace:
e Odmény: Jednani je motivovano vnéj§imi odmeénami, jako jsou penize,
ocenéni, stupné, nebo jiné vyhody.
e Vyhybani se trestu: Jednani je motivovano snahou vyhnout se
negativnim disledkiim nebo trestu.
e Socialni uznani: Jednani je motivovano touhou po uznani, chvale nebo
pozornosti od ostatnich.
e Srovnani s ostatnimi: Jednani je motivovano touhou porovnavat se s

ostatnimi nebo byt lepsi nez oni.
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3.11.3 Motiva¢éni techniky

Stanoveni cilu:
Efektivni technika motivace, kde vedeni pomaha zaméstnancim stanovit a

dosahnout specifickych, méfitelnych a Casové omezenych cila.

Cile by mély byt SMART, tedy specifické (specific), mefitelné (measurable),
dosazitelné (achievable), relevantni (relevant) a casoveé omezené (time-bound). To znamena,
ze by mély byt jasn€ formulované, mély by byt takové, u nichz lze jednoznacné urcit, zda
byly dosazeny, a mély by byt realistické a vyznamné pro jednotlivce nebo tym, s jasnym

terminem dokondeni.

Stanoveni cilt pomaha individualni motivaci tim, Ze poskytuje jasny smér a definuje
konkrétni tkoly, které je tfeba provést. Umoziiuje lidem, aby sledovali svij pokrok a
udrzovali se na spravné ceste, a také poskytuje smysl pro uspokojeni a uspéch pti dosazeni

téchto cila.

Ve firemnim prostiedi mize stanoveni cili pomoci pfi vytvareni firemni kultury
zalozené na vykonu, podporuje rozvoj zaméstnanci a maze byt integrovano do systému
hodnoceni a odméniovani. Kdyz jsou cile stanoveny spolecné s zaméstnanci, mohou také

zvySsit zavazek a vEét§i angazovanost v organizaci.

Odmény a uznani:

Pouzivani pozitivniho posileni, jako jsou bonusy, povySeni, a uznani verejnosti,
mize vyznamné zvysit motivaci. Odmeény a uznani jsou silné nastroje motivace v ramci
organizaci 1 pro osobni rozvoj. Jsou to zpusoby, jak pozitivné posilit chovani a vykon, ktery

organizace nebo jednotlivec hodnoti.

Odmény mohou byt bud’ hmotné, jako je penézni bonus, darky nebo benefity, nebo
nematerialni, jako je flexibilni pracovni doba, moznost profesniho rozvoje ¢i zvysena
zodpovédnost. Uznani se obvykle tyka nematerialnich odmén, naptiklad verejného ocenéni,

ocenéni od kolegli nebo uznani od nadfizeného.
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1)

2)

3)

4)

5)

Dopad na motivaci:

Uznani aspéchu: Uznani uspéchu posiluje chovani, které vedlo k tomuto uspéchu,
a slouzi jako model pro ostatni zameéstnance.

Posileni sebehodnoceni: Kdyz lidé dostavaji ocenéni za dobfe odvedenou praci,
zvysuje to jejich sebeuctu a sebevédomi, coz vede k vét§i motivaci.

Satisfakce potreb: Dle Maslowovy pyramidy potfeb a Herzbergovy teorie dvou
faktorti, odmény a uznani mohou naplnit nékteré vyssi trovné potieb, jako je potieba
uznani, sebeaktualizace a prislusnosti.

Podpora spoluprace: Vefejné uznani muze podporovat tymového ducha a
spolupraci, nebot’ ostatni jsou motivovani k dosazeni podobnych vysledki.
Podpora firemni kultury: Vytvaii pozitivni pracovni prostiedi a muze byt soucasti

firemni kultury zaméfené na ocenéni a odménovani.

Je dulezité, aby odmény a uznani byly vnimany jako spravedlivé a relevantni ve

vztahu k dosazenému vykonu, jinak mohou mit opacny efekt a vést k demotivaci. Efektivni

systém odmeén a uznani by mél byt dobfe promysleny a konzistentné aplikovany napfic celou

organizaci.

Zpétna vazba:

Pravidelna konstruktivni zpétna vazba pomaha lidem rozumét, jak se mohou zlepsit

a jak jejich prace prispiva k celkovym cilim organizace. Ve svété fizeni a osobniho rozvoje

se zpétna vazba povazuje za zakladni nastroj pro podporu uceni a rustu.

1)

2)

3)

4)

Hlavni aspekty zpétné vazby jsou:

Konstruktivnost: efektivni zpétna vazba by méla byt konstruktivni, poskytnout
pozitivni navrhy na zlepseni, nikoli pouze kritizovat.

Specifi¢nost: méla by byt konkrétni, tykat se urCitych aspektt prace nebo chovani,
nikoli byt obecna nebo nejasna.

Pravidelnost: zpétna vazba by meéla byt poskytovana pravidelng, ne jen v reakci na
problémy, aby podporovala neustalé uceni a rozvoj.

V<Easnost: nejlepsi je poskytovat zpétnou vazbu co nejdiive po pozorované aktivite,

vvvvv
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5)

6)

7)

8)

Prijatelnost: pfijimajici strana by méla byt oteviena k piijeti zpétné vazby a vnimat

ji jako nastroj pro vlastni vylepSeni.

Dialog: zpétna vazba by méla byt dvousmérna komunikace, kde ma pfijimajici strana
moznost reagovat a diskutovat o poskytnutych informacich.

Zaméreni na chovani, nikoli osobu: mé¢la by se zamétrovat na konkrétni chovani
nebo vysledky, ne na osobni vlastnosti jedince.

Podpora: zpétna vazba by méla byt poskytnuta podpirnym zpasobem, ktery posiluje

davéru a zavazuje k akci.

V prostiedi prace miize zpétna vazba pomoci zameéstnancim porozumét, jak jejich

prace prispiva k cilim organizace, identifikovat oblasti pro osobni a profesni rist, a zvysit

jejich zapojeni a motivaci. V osobnim zivoté muze zpétna vazba posilit mezilidské vztahy a

podporovat osobni rozvoj a zlepSeni.

Rozvoj a skoleni:

Investice do rozvoje zameéstnanci nejen zvySuje jejich schopnosti, ale také je

motivuje, protoze citi, ze firma do nich investuje a zajima se o jejich kariérni rist. Hlavnim

cilem rozvoje a Skoleni je zvysit efektivitu a produktivitu pracovniki a zajistit, aby jejich

dovednosti byly aktualni a vyhovovaly pozadavkiim prace.

1)

2)

3)

4)

5)

Hlavni prvky programi rozvoje a Skoleni:

Identifikace potieb: organizace musi nejprve identifikovat potfeby Skoleni, bud na
zakladeé vysledkd hodnoceni vykonu, zmén ve strategii firmy, nebo pii uvedeni
novych technologii nebo postupti.

Planovani: na zakladé identifikovanych potteb se vytvari plan Skoleni, ktery
stanovuje, kdo bude Skolen, kdo provede skoleni a jaké budou cile Skoleni.

Vyvoj programu: programy Skoleni a rozvoje jsou navrzeny tak, aby byly relevantni
a prizpusobené specifickym potfebam a stylim uceni jednotlivca.

Provedeni §koleni: skoleni mize byt poskytovano interné nebo externé, mize mit
formu osobniho setkani, e-learningu nebo kombinace obojiho. Dulezita je
interaktivita a zapojeni ucastnika.

Hodnoceni a zpétna vazba: po skoleni je dilezité zhodnotit jeho efektivitu, zda byly

splnény cile a jak 1ze Skoleni v budoucnu vylepsit.
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6)

7)

8)

Transfer dovednosti: diraz se klade na to, aby se dovednosti a znalosti ziskané
behem Skoleni uplatnily v praxi a mely pozitivni dopad na pracovni misto.
Nepretrzity rozvoj: rozvoj a Skoleni by mély byt povazovany za nepietrzity proces,
nikoli jako jednorazovou udalost.

Kariérni rozvoj: kromé zvySovani dovednosti a znalosti souvisejicich s aktualni
pracovni pozici by mély byt zahrnuty 1 aktivity, které podporuji dlouhodoby kariérni

rozvoj zamestnancu.

Programy rozvoje a Skoleni jsou dilezité nejen pro zlepSeni vykonnosti soucasnych

zaméstnancu, ale také pro pfipravu na budouci potieby organizace, protoze mohou

podporovat udrzeni talentd a motivaci zameéstnanc tim, ze jim umoziuji pokracovat v

osobnim a profesnim rozvoji.

Participativni rozhodovani:

Zapojeni zaméstnancli do rozhodovacich procesi mize vést k vét§simu pocitu

odpovédnosti a vlastnictvi prace. Tento pfistup je zalozen na presvédCeni, ze ti, ktefi jsou

ovlivnéni rozhodnutim, by méli mit vliv na jeho tvorbu.

1)

2)

3)

4)

5)

Kli¢ové prvky participativniho rozhodovani:

Zapojeni zaméstnancu: zaméstnanci jsou vyzyvani k vyjadfovani nazoru a
mySslenek.

Duvéra a otevienost: vedeni musi vytvorit prostiedi, kde se zaméstnanci citi
pohodIné pfi sdileni svych nazora bez strachu z odmitnuti nebo trestu.

Délba moci: manazefi deleguji ¢ast svého rozhodovaciho pravomoci na
zameéstnance nebo tymy.

Tymova prace: rozhodnuti jsou Casto pfijimana v tymech nebo skupinach, coz
podporuje spolupraci a kolektivni inteligenci.

Feedback a reflexe: po rozhodovacim procesu je dulezita reflexe a analyza toho,

jakym zpusobem byla rozhodnuti u¢inéna a jaké méla vysledky.
Vyhody participativniho rozhodovani:
1) VéEtsi angazovanost: zaméstnanci, ktefi se podileji na rozhodovani, se Casto

citi vice zavazani vysledkiim a jsou motivovani k jejich dosazeni.
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2) Zvysena Kkreativita a inovace: ruznorodé nazory mohou vést k
originalngjsim a kreativnéjSim feSenim.

3) Lepsi vykon tymu: tymové rozhodovani mize vést k lepSimu porozumeéni
ukolim a vétsi vzajemné podpore.

4) Vyssi spokojenost prace: participace na rozhodovani muze zvysit pocit
vlastnictvi a uspokojeni ze zamé&stnani.

5) Kvalitnéjsi rozhodnuti: zapojeni vice lidi mlze pfinést Sirsi perspektivy a

informace, coz muze vést k lep§im rozhodnutim.

Vyzvy participativniho rozhodovani:

1) Casové ndroéné: procesy mohou byt del§i kvili potieb& konsenzu nebo
diskuzi.

2) Potencial pro konflikty: mize dochazet k neshodam, které mohou zpomalit
rozhodovaci proces.

3) Riziko informaéni pretizeni: manazefi mohou byt presyceni informacemi a
nazory.

4) Potreba dovednosti: UCinna participace vyzaduje dovednosti v oblasti

komunikace a feSeni konfliktt jak u vedeni, tak u zameéstnancu.

Participativni rozhodovani je tedy komplexnim procesem, ktery kdyz je dobfie
implementovan, muze piinést organizaci fadu vyhod, ale také vyzaduje peclivé zavedeni a

spravu, aby byl ucinny a nevytvarel dalsi problémy.
3.11.4 Motivace a spokojenost v praci

Spokojenost v zaméstnani je spojena s tim, jaké nazory a emoce zaméstnanci maji
ohledné svého povolani. Kdyz lidé k praci pfistupuji s optimismem a jsou s ni ztotoznéni,
ukazuje to na jejich pracovni spokojenost. Na druhou stranu, pesimisticky pohled na praci
je znamkou pracovni nespokojenosti. To, jak ¢lovék vnima svou praci, je néco jiného nez
moralka, coZz je pocit soudrznosti a loajality ke skupin€, ktera je dalezita pro cely kolektiv,

nikoli jen pro jednotlivce.
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Faktory ovliviiujici spokojenost s praci

Mezi faktory, které ovliviiyji uroven spokojenosti nebo nespokojenosti s praci, se radi:

1)

2)

3)

3.11.5

Vnitrni motivacni faktory

Tykaji se obsahu prace, zejména péti kliCovych charakteristik prace, které vymezili
Hackman a Oldham (1974): rozmanitost schopnosti, identita prace, vyznamnost
prace, autonomie prace a zpétna vazba (model charakteristik prace).

Uroveii kontroly

Vysledky hawthornskych studii (Roethlisberger a Dixon, 1939) ukazaly, ze kontrola
je nejdilezitéjsim faktorem, ktery ovliviiuje postoje lidi. Elton Mayo (1933) véfil, ze
touha Clovéka byt neustale zapojen do prace spolu se svymi kolegy je silnou, ne-li
nejsilngjsi lidskou vlastnosti.

Uspéch nebo netuspéch

Uspéch samoziejmé& vyvolava spokojenost, zejména v pripadé, ma-li clovék moznost
sam sobé¢ dokazat, ze plné vyuzil svych moznosti. Naopak neuspéch pfirozené

vyvolava nespokojenost. (Armstrong, 2015 str. 228)
Motivace a penize

Motivace a penize jsou uzce propojené téma, ackoli penize samy o sobé nemusi byt

pro v§echny pracovniky primarni motivaci. Je dulezité chapat, jak rtizni lidé vnimaji penézni

odmeény a jak tyto vnimani ovliviiuji jejich motivaci a chovani v praci.

1)

2)

3)

Teorie motivace a penéz

Teorie potieb: penize mohou napliiovat zakladni potfeby na Maslowové pyramidé
potteb, jako jsou fyzické potieby a bezpecnost. Pro nékteré jedince mohou penize
reprezentovat 1 vyssi arovné pyramidy, jako je potfeba uznani a seberealizace.
Teorie ocekavani: podle této teorie jsou jedinci motivovani k dosazeni ur€itych cila,
pokud ocekavaji, ze jejich usili povede k zddoucimu vysledku v tomto ptipadé
financni odméng.

Teorie spravedlnosti: tato teorie se zameéfuje na to, jak spravedlnost nebo
nespravedlnost platového ohodnoceni ovliviiuje motivaci pracovnika. Zaméstnanci
srovnavaji svllj vykon a odmeény s ostatnimi a pokud vnimaji nerovnovahu, mize to

ovlivnit jejich spokojenost a motivaci.
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Motivace a penize v praxi

1) Odménové systémy: motivujici efekt penéz je siln€ ovlivnén zpisobem, jakym jsou
odmény distribuovany. To zahrnuje zakladni mzdy, bonusy, provize, podily na zisku
a dal8i formy variabilni odmeény.

2) Vykonnostni motivace: pro nékteré lidi penize funguji jako méfitko uspéchu a
vykonnosti. Vykonnostni bonusy mohou motivovat k vyssi produktivité, ale jen
pokud jsou zaméstnanci presvédCeni o spravedlivosti a dosazitelnosti téchto bonusu.

3) Hygiena a motivatory (Herzberg): financni odména muze patfit do kategorie
hygienickych faktori Herzbergovy teorie dvou faktor, coz znamena, ze jejich
nedostatek muZe vést k nespokojenosti, ale jejich pfitomnost sama o sob& nezarucuje
vysokou motivaci a spokojenost.

4) Snizujici vyznam: penézni motivace muze mit tendenci snizovat se s rostoucim
pfijmem coz znamen4, ze jakmile lidé dosahnou urcité trovné finan¢niho komfortu,

dalsi penize jiz nemusi pfinaSet proporcionalni zvySeni motivace nebo spokojenosti.

Kritika penéz jako motivatoru

1) Motivace vnitrni vs. vnéjsi: zatimco penize jsou vnéj§im motivatorem, mnoho teorii
a studii poukazuje na vyznam vnitini motivace, ktera muze byt siln€jsi a
udrziteln€jsi. Aktivity, které jsou odménény pouze financn€, mohou vést k poklesu
vnitini motivace.

2) Kratkodoby udinek: finan¢ni odmény mohou mit okamzity motivujici efekt, ale
tento efekt Casto rychle slabne, coz vede k potrebé stalého zvySovani odmén, aby se
udrzel stejny troven motivace.

3) Zaméreni na penize muze poskodit tymovou praci: prilisny diraz na individualni
financni odmény muze vést k hyper-konkurencnimu prostredi, které poskozuje

spolupraci a tymového ducha.
Vzhledem k témto aspektim je dulezité, aby se organizace snazily najit spravnou

rovnovahu mezi finan¢nimi odménami a dal§imi formami uznani a podpory, které podporuji

jak vnitini, tak vnéj§i motivaci svych zaméstnancu.
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3.11.6 Strategie motivace

Cilem strategii motivace je vytvaret pracovni prostredi a rozvijet politiky a postupy,

které umozni zlepSovat vykon zaméstnancli. (Armstrong, 2015 str. 230)

Faktory ovlivhujici strategie moti

Piinos personalistiky

Komplexnost procesu motivace znamend, Ze zjedno-
duiené piistupy zaloZené na teorii instrumentality
nebo teoriich potfeb budou pravdépodobné ne-
Uspéiné.

Pfedchdazet vytvifeni a uskuteéfiovani strategii s vy-
uzitim zjednodudenych piistupl nebo bez ohledu na
individudIni rozdily.

Lidé jsou pravdépodobné motivovanéjsi, pracuji-li
v prostiedi, v némz2 jsou ocefhovani za to, &¢im jsou
a co délaji. To znamend vénovat pozornost zikladni
potiebé uznani.

Podporovat vytvéfeni a uplatiovéni procesu fizeni
pracovniho vykonu, ktery umoziiuje dohodnout vza-
jemnd oéekdvdni a ocenit dosazené vysledky.

Vnéjdi motivitory mohou mit bezprostiedni a vyraz-
ny Ginek, ale nemuseji nutné pasobit dlouhodobé.
Vnitini motivédtory, které se tykaji kvality pracovniho
Zivota’, budou mit pravdépodobné hlubsia dlouhodo-
béjsi Gcinek, protoZe jsou soudsti lidi a jejich prace -
a nejsou lidem vnucovany zvnéjiku, jako napiiklad
pobidkové odmény.

Prosazovat vytvaieni a uplathovéni systému celkové
odmény, ktery umoZiuje ocenit aspéch s vyuZitim
penéinich i nepenéznich odmén, Viytvéiet a uplatio-
vat systém penéznich odmén s vyuZitim doporuéeni
vyplyvajicich z teorie olekdvani, cile a spravedinosti.
VyuZivat uznani jako prostiedek vnéjsi motivace. Pod-
nécovat vnitini motivaci prostfednictvim vytvafeni
motivujicich pracovnich mist.

Nékteré lidi budou penize motivovat vice nez jiné, Ne-
Ize pfedpoklidat, Ze penize motivuji kazdého stejnym
zpUsobem a ve stejné mife,

Piedejit uplatiovdni systému odménovani podle
vykonu jako zazraéného prostiedku, ktery pfes noc
zméni kazdého zaméstnance v dobfe motivovaného
a vysoce vykonného jedince.

Potfeba prace, kterd lidem poskytne prostiedky k do-
sazeni jejich cild, rozumnou miru autonomie a moz-
nost vyuZivat jejich schopnosti, znalosti a dovednosti

Poskytovat poradenstvi tykajici se vytvaieni pracov-
nich mist, s ohledem na faktory ovliviujici motivaci
k prici a s vyuZitim obohaceni préce.

Potieba piileZitosti k ristu prostfednictvim rozvoje
schopnosti a kariéry.

Poskytovat prostfedky a pfilezitosti k uéeni s vyuZitim
takovych nastrojd, jako je planovani persondiniho roz-
voje nebo odborné vzdélivani.

Kultura organizace v podobé jejich hodnot a norem
ovlivije Gginek jakychkoliv pokusd lidi pfimo nebo
nepfimo motivovat.

Poskytovat poradenstvi tykajici se vytvafeni a rozvije-
ni kultury, kterd bude podporovat procesy ocefovani
a odménovani zaméstnanch,

Motivaci mizZe posilovat styl vedeni, ktery udava smér,
podnécuje a podporuje zaméstnance v jejich Gsili do-
sahovat vytéenych cilG a zlep3ovat pracovni vykon.

Navrhnout soustavu schopnosti zaméfenou na schop-
nosti a chovani manazerd a vedoucich tymd. Identifi-
kovat potencidlni manazery a vedouci tymd s vyuZitim
fizeni pracovniho vykonu a assessment center. Realizo-
vat rozvojové programy pro manazery a vedoudi tymd.

Potfeba dosdhnout Uspéchu je vyznamnym motiva-
torem pro manazery a vibec pro viechny, ktefi chtéji
vétsi pravomoc a odpovédnost.

Podporovat vytvafeni pracovnich mist, fizeni talentd
a fizeni pracovniho vykonu s cilem poskytnout lidem
pfilezitost dosdhnout Gspéchu a také zpétnou vazbu,
aby védéli, jak si vedou a co jedté musi udélat, aby
dosahli vice.

Obrazek 11 - Faktory ovliviwgjici strategie motivace a prinos personalistiky (zdroj: Armstrong, 2015 str. 230)

3.12 Oddanost a angazovanost

Oddanost vyjadiuje miru identifikace jedince s organizaci a zapojeni do ni. Jde o
koncept, ktery hraje vyznamnou roli ve filozofii fizeni lidskych zdroji. (Armstrong, 2015
str. 233)

Angazovanost vyjadiuje stav, ve kterém jsou lidé oddani své praci a organizaci a jsou

motivovani k dosahovani vysoké urovné vykonu. (Armstrong, 2015 str. 240)
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3.12.1

Oddanost

Oddanost v kontextu fizeni lidskych zdroji je stav, kdy zaméstnanci projevuji

hlubokou zavislost na své praci, spole¢nosti a jejim uspéchu. Tato oddanost se neomezuje

pouze na zakladni pracovni povinnosti, ale zahrnuje i pozitivni emoc¢ni vztah zaméstnanca

k firmé a jejim cilam.

1)

2)

3)

4)

5)

3.12.2

Faktory vysvétlujici oddanost v kontextu Fizeni lidskych zdroju:

Zameéstnanci, ktefi jsou oddani, maji tendenci byt motivovanéjsi a angazovanéjsi ve
své praci. Citi se spojeni s cili a hodnotami firmy, coz vede k vy§si produktivité a
lepsim vysledkiim.

Oddani zaméstnanci maji tendenci zlstat ve firmeé déle, coz snizuje fluktuaci
pracovniku a naklady spojené s jejich nahrazenim.

Tymy s vysokou mirou oddanosti ¢asto spolupracuji lépe a jsou vice zapojeny do
feSeni problémi a inovace, coz muze vést ke zlepSenym vysledkiim a konkurencni
vyhodé¢ firmy.

Proces fizeni lidskych zdroji muze zahrnovat opatfeni k meéfeni a zvySovani
oddanosti zaméstnanct, jako jsou pravidelné zpétné vazby, rozvojové programy a
podpora pro rovnovahu mezi praci a soukromym Zzivotem.

Oddanost je klicovym faktorem pro dosazeni celkového uspéchu firmy a udrzeni
konkurenceschopnosti na trhu, a proto je dulezitym aspektem v oblasti fizeni

lidskych zdroja.
Angazovanost

Pojem ,,angazovanost™ muze byt pouzivan specificky ve vztahu k vykonavané praci,

aby vyjadril stav, kdy se lidé zajimaji o svou praci, ptistupuji k praci pozitivné, nebo dokonce

s nadSenim, uplatiiuji dobrovolné chovani a jsou motivovani k dosahovani vysoké urovné

vykonu. Takovy stav je ozna¢ovan jako angazovanost v praci. (Armstrong, 2015 str. 241)
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obéanské chovani

oddanost v organizaci

angazovanost

motivace

Obrazek 12 - Model angaZovanosti podle Institute for Employment Studies (zdroj: Armstrong, 2015 str. 243)

Do jaké miry zaméstnanci investuji svou energii, entuziasmus a pozornost jsou

faktory uspéchu nejen v dnesni dob€. Angazovanost je dilezitym faktorem pro dosazeni

produktivity, spokojenosti zaméstnanct a dlouhodobého uspéchu organizace.

1)

2)

3)

4)

5)

Faktory vysvétlujici angazovanost v kontextu rizeni lidskych zdroju:
Angazovani zaméstnanci maji tendenci byt motivovani a zapaleni pro svou praci. S
radosti pfichazeji do prace a jsou ochotni vynalozit nad ramec minimalnich
povinnosti.

Citi silnou identifikaci s cili a hodnotami firmy. Spoléhaji na svou praci jako na
zpusob napliovani svych osobnich a profesnich ambici.

Angazovanost zahrnuje pozitivni vztah zaméstnancid k jejich nadfizenym,
spolupracovnikiim a celé organizaci. To vytvafi pfiznivou pracovni atmosféru a
podporuje tymovou spolupraci.

Zamestnanci, ktefi jsou angazovani, maji tendenci zistat ve firmé déle a jsou méné
nachylni k hledani jinych zaméstnani.

Organizace Casto investuji do strategii a programt na podporu angazovanosti, jako
jsou zaméstnanecké hodnoceni, rozvojové programy a komunikace, které pomahaji

udrzovat a zvySovat angazovanost zameéstnancu.
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4 Metodika

Pro ucely této diplomové prace byl zvolen metodicky postup profesora Ing. Arnosta
Traxlera, CSc. zjisténim / zméfenim stylu typického pro daného fidicitho pracovnika.
K tomuto zjis§tovani bylo zapotiebi formou dotaznikového Setfeni zjistit, jak styl fizeni

vnimaji fidici pracovnici ve vybraném podniku.
4.1 Vybér respondenti

Pracovnici vybraného podniku s mezinarodni pasobnosti byli vybrani nahodné
napfi¢ riznymi zemémi. Pravé raznorodost vysledki zjednotlivych zemi je zadana pro

budouci tivahy o vylepseni ¢i zmény.
4.2 Struktura dotazniku

Struktura dotazniku je postavena na otazkach 1-20, ke kterym se pracovnik vyjadiuje
a hodnoti oblasti vykonu a lidi. Zakladem jsou informace o pracovnicich jako pohlavi, vék,
zaméfeni v podniku, vzdelani, zastavany stupen fizeni.
Otazky v dotazniku jsou formovany za ti¢elem nasledného zjistovani stylu fizeni:
1) Jaky ma fidici pracovnik zajem o splnéni ukolu?
2) Rozhoduje fidici pracovnik rychle 1 za rizika?
3) Jakym zpisobem fesi konflikty?
4) Podporuje iniciativu a tvorivost podiizenych?

5) Jaky vyznam ptiklada moralnim a socialnim stimulim?
4.3 Charakteristika stylu Fizeni a vedeni

Pro charakteristiku jednotlivych styla fizeni je pouzit model, kdy je porovnavano
zaméfeni fidiciho pracovnika na vykon a na zajem o lidi.
1) Zaméreni na vykon
Pti vys$si rozliSovaci Urovni, tzn. na ¢innosti, které vedou, k rychlému a spravnému
splnéni pozadovanych ukold:
- splnéni zadaného tkolu
- zpusobu rozhodovani

- rychlosti rozhodovani
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- zpusobu zadavani dil¢ich ukolt

- plnéni norem

- dodrzovani smérnic

- zpusobu kontroly

- ddrazu na kontrolu plnéni dil¢ich ukola

- udrZeni vedouciho postaveni a respektu podfizenych
- teSeni konfliktd

- feSeni krizovych situaci

Uvedené body lze chapat jako parametry sledované na ose Y.

1) Zaméreni na zdjem o lidi (podrizené pracovniky skupiny, kterou ridi)
Pti vyS$si rozliSovaci trovni, to predstavuje:
- podpora iniciativy podfizenych
- zpusoby komunikace
- zajem o potieby podfizenych a respektovani téchto potieb
- zajem o zvySovani kvalifikace a kompetence podtizenych
- aktivni pomoc pii feSeni problémi podiizenych
- zpusoby motivovani pracovnikt
- pfizvani podtizenych pracovnikd k rozhodovani
- poskytnuti volnosti pro zptusob feseni ukolu
- ocenéni tvofivosti
- oblibenost vedouciho v kolektivu

Uvedené body lze chapat jako parametry sledované na ose X.

Pouzity styl fizeni lze charakterizovat ve dvou rozmérném prostoru soufadnicemi na
ose X a ose Y. Hodnoty na obou osach budou vyjadieny pomoci Sestistupriové skaly a budou

predstavovat plnéni zajmu, o lidi (na ose X) a z4jmu o vykon (na ose Y).

Protoze budou zjistovany uvedené zajmy (vykon, lidi) na vyssi rozliSovaci arovni,
budou mit otazky a odpovédi rizny obsah, ale bude zachovana Sesti $kalova stupnice na ose
X inaose Y. SpoleCnym jmenovatelem odpovedi bude mira plnéni zjiStovaného parametru
k maximaln¢ dosazitelné hodnoté a bude vyjadiena v procentech (maximalni Sesty stupeti

Skaly bude 100 %).
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Hodnoty Sestistuptiové skaly vyjadifené v procentech jsou znazornény v obrazku 1.

Na obrazku je znazornéna Skala na osach X a 'Y a oznaceni poli, ve kterych se mohou

nachazet soufadnice zjisténé dotaznikovym Setfenim a naslednym vypoctem. ZjiSt€nym

soufadnicim a danému poli odpovida styl fizeni.

MAX
100%

velky
80%

vétsi
65%

mensi
35%

maly
20%

maly
20%

mensi

35%

]

50%

vétsi
65%

velky

80%

Obrazek 13 - MFrizka pro zjisténé styly Fizeni (zdroj: Ing. Arnost Traxler, CSc.)
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Obrazek 14 - Definice vybranych stylii Fizeni pomoci uvedené mrizky (zdroj: Ing. Arnost Traxler, CSc.)

Po vyhodnoceni odpovédi dotaznikového Setfeni je mozné urcit soufadnice, které

predstavuji umisténi piirozeného stylu fizeni respondenta.
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4.4 Ziskani hodnot souradnic x, y

Hodnoty souradnic budou oznaceny HXi pro osu x, HY] pro osu y. Protoze nebude
stanovena hierarchie dulezitosti jednotlivych Cinnosti, které jsou vybrany a hodnoceny pro
posouzeni zajmu o vykon a zajmu o lidi, vypocteme hodnotu jako aritmeticky primér hodnot

odpoveédi, jak pro osu x, tak pro osu y.

DG

n

kde n je pocet otazek pro osu x

B ZZI(HYJ)

y_

m

kde m je pocet otazek pro osu Y

Zdroj: zpracovano vedoucim prace Ing. ArnoStem Traxlerem, CSc.
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S5 Vlastni prace

Cilem vlastni prace je zjistit, jaké styly vedeni se vyskytuji ve vybraném podniku
v porovnani s celkovym stylem vedeni. Celkovy styl vedeni bude srovnavan s vysledky
jednotlivych oblasti — pohlavi, stuperi fizeni, v€ék a vzdélani. V porovnani se bude sledovat

vliv jednotlivych oblasti na preferovany styl vedeni.

5.1 Charakteristika vybraného podniku

Skupina CF GROUP je rodinny podnik,

ktery vznikl v roce 2019 spojenim dvou rodinnych

/h prumyslovych skupin s dlouholetou tradici a
dopliyjicimi se odbornymi znalostmi: Chemoform

AG a FIJA SAS. Radi se mezi evropské lidry ve

CF. G ROU P vyrobé a distribuci zafizeni pro soukromé i vefejné

Dreams. health & care with water bazény pro profesionalni pouziti. Historie saha do

Obrazek 15 - Logo spolecnosti CIF GROUP roku 1962 v Némecku a 1975 ve Francii’ cozZ
(zdroj: CFF GROUP)

poskytlo pevné zaklady pro rozvoj a expanzi po celé
Evropé. Dnes plsobi ve vice nez 40 zemich se 17 specializovanymi vyrobnimi a
logistickymi centry, coz umoziuje udrzovat uzké vztahy se zakaznickou zakladnou a
podporovat mezinarodni rastovou dynamiku. Aktualné zaméstnava 1 100 lidi a dosahuje

obratu 400 miliona EUR.

Firemni kultura je zalozena na vysokych standardech, zavazcich, daveére, svobodé a
transparentnosti. Tyto hodnoty vedou spolecnost k neustalému zlepSovani a hledani
udrzitelnych feseni ve vSech oblastech jeji Cinnosti. CF GROUP piedstavuje spojeni dvou
firemnich kultur zaloZenych na daveéfe a vysokych standardech, coz se odrazi ve kvalité
jejich produkti, tymt a procesu. Spole¢nost CF GROUP se tidi zavazkem k udrzitelnéjSimu
svetu, coz znamena zodpovédné jednani se zaméfenim na skloubeni zajmt spoleCnosti a
zivotniho prostfedi. KliCovymi aspekty jsou spotieba energie a vyroba vlastni elektfiny,
stejn¢ jako zaméfeni na udrziteln&jsi a energeticky ucinnéjsi portfolia produkti. Zapojeni

jejich zaméstnancu je zasadni pro zakotveni udrzitelného jednani v ramci skupiny.
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CF GROUP zformalizovala své zavazky do 7 klicovych oblasti:
e energie,
e mobilita,
e udrzitelnost jejich produkta,
e recyklace a rekonfigurace,
e partnerstvi,
e dodavatelsky fetézec,

e zdravi a pohoda jejich tyma.

Cedrik Mayer-Klenk, generalni feditel skupiny CF, zdaraziiuje prioritu ochrany pitné
vody, stale vzacnéjsiho zdroje, v kontextu ofekavaného ristu trhu s bazény. Tento zavazek
k udrzitelnosti a inovaci je zakladem strategie a vizi budouciho ristu skupiny CF GROUP,

ktera si klade za cil aktivné pfispivat k lepsimu a udrziteln€jSimu svétu.

Obrazek 16 - Mapa zemi piisobeni CF GROUP (zdroj: www.cf.group)
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5.2 Prakticka ¢ast

Zkoumany dotaznik obsahoval 28 otazek, které se rozdélily do tfi kategorii —
identifikacni, zjistovaci s orientaci na ukol a zji§tovaci s orientaci na lidi. Identifikacni
otazky zjistovaly informace o respondentovi — stupen fizeni, muz/zena, vék a dosazené
vzdélani. S témito informace respondenttl se nasledné pracuje pii analyze rozdili vlivu vici

celkovém stylu vedeni ve vybraném podniku.

Zjistovaci informace sorientaci na ukol a lidi poslouzily k identifikaci

preferovanych stylti vedoucich pracovnikda.
5.2.1 ZjiStovaci otazKy s orientaci na lidi

Otazky jsou navrzeny tak, aby pomohly identifikovat a analyzovat styl fizeni
vedoucich pracovnikii ve firmé s ohledem na to, jaky zajem maji o své podfizené a jakym
zpusobem tento zajem projevuji ve svém dennim vedeni. Kazda otazka je zaméfena na
konkrétni aspekty vztaht a interakci mezi vedoucimi a jejich tymy, vetné komunikace,
feSeni konfliktt, povzbuzovani iniciativy a tvofivosti, podporu profesniho rastu a miru

diveéry a kontroly.

Utelem téchto otazek je poskytnout podrobny vhled, jak vedouci pracovnici
podporuji a motivuji své podfizené, jak reaguji na jejich potfeby a navrhy a jakou miru
nezavislosti a odpoveédnosti podiizenym poskytuji. Vysledky téchto otazek by mély vést k
lepSimu porozumeéni souCasnych vzorci fizeni v ruznych geografickych, kulturnich a
funk¢nich kontextech organizace a identifikovat oblasti, kde je mozné provést zlepSeni nebo

zmeny pro zvySeni efektivity a pracovni spokojenosti.
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Tabulka 1 - zjisSCovaci otizky na ose X

SL1 Jaky mate zajem o ndzor lidi pii stanoveni cile?

SL2 Jaky ohled berete na lidi, na jejich potieby a osobni problémy pii zaddvani ukolu?
SL3 Uznavate argumenty podiizenych, pro¢ nemohl byt ukol spInén?

SL4 Jaké schvaleni Vaseho rozhodnuti vyZadujete?

SL5 Jaky zpusob feseni konflikti preferujete?

SL6 S jakou spolutcasti na odpovédnosti Vami vedeného kolektivu pocitate?

SL7 Podporujete iniciativu a tvofivost (I + T) podtizenych?

SL8 Jak duvétujete lidem v prub¢hu feSeni zadanych ukold a jak je pti tom kontrolujete?
SL9 Jaky vyznam pfikladate moralnim a socialnim stimuliim (pochvala, ...)?

SL10 |Jaky duraz kladete na podporu profesniho riistu Vasich podiizenych?

SL11 | Jakou loajalitu muzete ocekavat od podiizenych?

SL12 | Jakou volnost pro vlastni rozhodovani a uplatnéni napadi podiizenym poskytujete?
SL13 | Vyuzivate dostaten¢ kvalifikaci a kompetenci vaSich podiizenych?

Tabulka 1 - Zjistovaci otdzky na ose X (Zdroj: Viastni zpracovani)

5.2.2 Zjistovaci otazKy s orientaci na kol

pfistupuji k vykonovym aspektim své role. Zkoumaji, jak vedouci pracovnici stanovuji,
sleduji a hodnoti dosazeni cild, jak rychle a jak rozhodné se umi rozhodnout, jaky maji postoj
k riziku a jak jsou schopni fesit konflikty a krizové situace. Déle tyto otazky posuzuji, jaky

respekt vedouci pracovnik vzbuzuje u svych podfizenych, jakou odpovédnost je ochoten

Otazky s orientaci na ukol jsou navrzeny s cilem posoudit, jak vedouci pracovnici

prevzit a jak je schopen motivovat své zamestnance hmotnymi stimuly.

spravuji ukoly a cile svého tymu, jak jsou efektivni a efektivné vyuzivaji zdroje a jak
podporuji produktivitu a dosahuji pozadovanych vysledkt. Informace ziskané z téchto

otazek mohou pomoci urcit, zda vedouci pracovnici kladou vétsi diraz na procesy a

Utelem téchto otazek je ziskat uceleny obrazek o tom, jak vedouci pracovnici

vysledky nez na osobni a mezilidské aspekty vedeni tymu.
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Tabulka 2 - zjisCovaci otizky na ose Y

SV1 Jaky mate zdjem o plnéni norem (dil¢ich cili)?
SV2 Jak intenzivni mate zdjem o splnéni ukolu?
SV3 Rozhodujete rad samostatng?

Sv4 Rozhodujete rychle i za rizika?

SV5 Jaky mate postoj k feSeni vzniklych konfliktii na pracovisti?

SV6 Jakou miru odpovédnosti jste ochoten piebirat?

SvV7 Jaky mate respekt u podiizenych?

SV8 Jak tesite krizové situace (KS)?

SV9 Jaka je Vase kompetence pro zastavanou funkci?

SV10 Jaky vyznam piikladate hmotné zainteresovanosti (penézni prémie a odmény)?

SV11 Jakym zpiisobem zadavate ukoly?

Tabulka 2 - Zjistovaci otdzky na ose Y (Zdroj: Viastni zpracovani)

5.2.3 Zpracovani dosazenych vysledku dotaznikového Seti-eni

Dotaznikové Setieni bylo realizovano formou online dotazniku na webovych

strankach www.dotaznik.czu.cz. Pro Setfeni byl pouzit dotaznik na platformé Lime Survey

poskytnuty vedoucim prace Ing. ArnoStem Traxelerm, CSc. a zucastnilo se ho 77

respondentt ze 40 pobocek vybraného podniku. Respondenti se rozlisuji dle identifika¢nich

kritérii a jejich odpovédi jsou nasledné analyzovany s celkovym vysledkem.

Urceni pohlavi

Odpovéd’ Pocet Procenta
Zena (F) 30 38,96 %
Muz (M) 47 61,04 %
Celkem 77 100,00 %

Tabulka 3 - Urceni pohlavi (Zdroj: Viastni zpracovani)
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Obrazek 17 - Graf zastoupeni pohlavi v dotaznikovém Setreni (Zdroj: www.dotaznik.czu.cz)

V ramci dotaznikového Setfeni byl zkoumano 77 respondentd s cilem urcit
zastoupeni pohlavi mezi Gcastniky. Z vysledku je patrné, ze muzi se Setfeni zicCastnilo vice
nez zen. Konkrétné bylo 47 muzi, coz predstavuje 61,04 % z celkového poctu tcastniku,
zatimco Zen bylo 30, tzn. 38,96 %. Tato data sice naznacuji, ze muzi byli v tomto vzorku
zastoupeni siln€ji nez zeny — nicmén¢ dosazené procento zastoupeni zZen je vysSi, nez je

prumér (30,6 %) v EU.

Prinosy:

1) Pfitomnost zen a muzu ve vedeni vede k §irSimu spektru nazora a pfistupt k feseni
problému, které vede k inovativnéjSim a kreativnéjsim feSenim.

2) Firma ukazuje zavazek k genderové diverzit€, ¢imz je vniména atraktivnéj§i pro

potencialni talenty a zvySuje své Sance na ziskani Spickovych pracovnika.

Rizika:

1) Pokud by firma nedokéazala nadéale zacletiovat a podporovat zeny ve vedoucich
pozicich, mize dojit k plytvani potencialem a talentem.

2) Neefektivnim ¢i nizkym zaclefiovanim zen do vedoucich pozici v podniku by

ohrozoval svou atraktivitu u mladych a potencialnich zajemct o pracovni pozice.
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Vékové skupiny?

Odpovéd’ Pocet Procenta
20 - 30 roku 13 16,88 %
31 -40 roku 20 25,97 %
41 - 50 roku 21 2727 %
51 - 60 roka 18 23,38 %
61 a vice roku 5 6,49 %

Celkem 77 100,00 %

Tabulka 4 - Vékova struktura (Zdroj: Viastni zpracovani)

25

Obrazek 18 - Graf zastoupeni vékové struktury v dotaznikovém Setieni (Zdroj: www.dotaznik.czu.cz)

Ve vékovém rozlozeni respondentl, ktefi zastavaji pozice ve vedeni spoleCnosti,
bylo zjisténo, ze z celkového poctu 77 ucastniki je nejvice zastoupena vékova kategorie 41-
50 let, predstavujici 27,27 % vedoucich pracovnikii. Spolu se skupinou ve véku 31-40 let
(25,97 %), jsou nejdilezit€jsim pilitem pro podnik a jeho rozvoj-procesy-vyvoj. Tyto dvé
skupiny predstavuji vykonnou ¢ast podniku, kde mladsi skupina predstavuje ambice a
dynamiku, naproti tomu starsi skupina pfinasi zkusenost a rozvahu. Osoby ve véku 51-60
let tvoti 23,38 % a 61 let a vice 6,49 % respondenti. Podnik nezapomina na dlouholeté
zkuSenosti, rozvahu, a tak stoji pevné na nohou. Mladsi vedouci pracovnici ve véku 20-30
let pfedstavuji mensi ¢ast, konkrétn€ 16,88 %, toto zjisténi by mohlo byt problém

v budoucnu, protoze uspésnost implementace mladych lidi ze svych fad by mohlo byt nizké.
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Nicméné pravé v souvislosti s rostouci dulezitosti digitalizace a technologického
pokroku v dnes$nim podnikovém prostiedi predstavuje skupina zameéstnanci ve vékovém
rozmezi 20-30 let zasadni segment pracovni sily, ktery je nezbytny pro adaptaci a inovaci
podnikovych procest. Tito mladi profesionalové, ¢asto oznacovani jako 'milénialové' nebo
pfislusnici Generace Y, piichazeji do pracovniho Zivota s intuitivnim porozuménim pro
digitalni technologie, které je predurcuje k tomu stat se prikopniky v oblasti digitalizace a

automatizace podnikovych operaci v nasledujicich letech.

Z pohledu budoucnosti je progresivni postoj této skupiny klicovy pro transformaci
pracovnich mist a procesu v souladu s postupujici automatizaci a umeélou inteligenci. Mladsi
generace pracovnikd je schopna a ochotna pfijmout a adaptovat nové technologie, které
budou vyzadovat promyslené strategické vedeni, s cilem maximalné vyuzit jejich potencial

pro efektivitu a inovace.

Dosazené vzdélani?

Odpovéd’ Pocet | Procenta
zakladni 0 0,00 %

stfedni odborné 8 10,39 %
stfedni vSeobecné 26 | 33,77 %

vysokoS§kolské humanitni 8 10,39 %
vysokoSkolské technické 14 | 18,18 %

vysokoskolské
ekonomické 21 27.27 %
Celkem 77 | 100,00 %

Tabulka 5 - DosaZené vzdélani (Zdroj: Viastni zpracovdni)

%

o & & O

Obrazek 19 - Graf zastoupeni dle dosaZeného vzdélani v dotaznikovém Setieni (Zdroj: www.dotaznik.czu.cz)
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Z dosazenych vysledku je zfejmé, Ze spolecnost klade diiraz na vzdélani a pro ziskani
pracovniho mista je velmi dilezité. Z celkem 77 respondenti je nejvétsi zastoupeni (33,77
%) stfedni vSeobecné. Pokud vSak secteme vysokoskolské obory, tak dosdhneme na procento
55. V podniku je tedy vice jak 55 % vedoucich pracovnikt zastoupeno s vysokoskolskym
titulem. Vzhledem k oblasti podnikani vybraného podniku jde o logicky vysledek,
pozadavky na technické oblasti jsou vysoké a ekonomicky dopad na vice jak 78 pobocek
zasadni. Do podniku tento stupenl pfinasi kritické mysleni, schopnost feseni komplexnich
problému a schopnost se uc€it a adaptovat. V souCasném rychle se ménicim svété, kde se
hodnota firmy stale vice odviji od jeji schopnosti inovovat a diferencovat se, je tato

kombinace znalosti, zkuSenosti a inovativniho mysleni neocenitelna.

Pro budouci rozvoj podniku je esencialni, aby bylo vzdélani neustale dopliiovano o
dalsi skoleni a rozvojové programy, zahrnujici nejen nejnovejsi odborné znalosti, ale také
dovednosti v oblasti fizeni a leadershipu. Vzdélavaci programy by meély byt dynamické a

reagujici na nejnovéjsi trendy a pozadavky trhu.

Zastavany stupen rizeni?

Odpoved Pocet| Procenta
Clen predstavenstva 1 1,30 %
vyS$si fidici stupen 12 15,58 %
stfedni stuperi fizeni 34 | 44,16%
niz§i stupen fizeni 18 23,38 %
Stabni pracovnik 8 10,39 %
vykonny pracovnik bez rozhodovaci

pravomoci 4 5,19 %
Celkem 77 | 100,00 %

Tabulka 6 - Zastavany stuper Fizeni (Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Obrazek 20 - Graf zastavaného stupné vizeni v dotaznikovém Setreni (Zdroj: www.dotaznik.czu.cz)

Nejvice zastoupenym stupném fizeni je stfedni stuperi s 44,16 % respondentt. NiZzsi
stupeti fizeni nasleduje s 23,38 % a vys§i fidici stupeii s 15,58 %. Stabni pracovnici, ktefi
maji podpurnou roli v fizeni, tvoii 10,39 %, zatimco vykonni pracovnici bez rozhodovaci
pravomoci predstavuji 5,19 %. Pouze 1,30 % respondentt jsou Cleny predstavenstva, tedy
nejméné zastoupena kategorie. Z dosazenych vysledki je pozitivni zjisténi, ze
dotaznikového Setfeni se zucastnil nejdilezit€jsi stupen fizeni, a to stfedni stupen. Stiedni
stupeni kazdého podniku je dilezitou silou v exekuci rozhodnuti, jejiho pfijmuti a nasledné
realizace. Tento stupeil ovlada zakaznickou a zaméstnaneckou spokojenost. Stfedni
manazefi jsou zodpovédni za fadu dulezitych ukold, vCetné denniho fizeni tyma, spravu
zdroji, sledovani vykonnosti a zajisténi, ze firemni cile jsou pochopeny a efektivné
realizovany. Jejich schopnost komunikovat a motivovat tymy je klicova pro dosazeni
uspéchu podniku. Nizsi, vyssi stuperi a ¢lenové predstavenstva jsou ,lodivodové®, ktefi
sméfuji podnik a predchazeji rizikiim. Jejich dulezitou roli je zachovavat klid, rozvahu a

Cinit strategicka rozhodnuti.
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Analyza celkovych vysledku stylu Fizeni

OSA X OSAY

Kum.hod | dnota SL Kum.hodnot | hodnota SL

Otizky | ¥ ";‘_'1:)" (1-13) e I lasLpasy| (43

SL1 76| 4950 65,13 svi 76 5290 69.61
SL2 75| 4115 54,87 sv2 77 6050 78,57
SL3 73| 3905 53,49 sv3 74 4760 64,32
sL4 77| as30 58,83 SV4 73 4495 61,58
SL5 73| a070 55,75 SV5 73 4330 59,32
SL6 76| 5375 70,72 SV6 77 4800 62.34
SL7 74| 4250 57,43 sv7 75 5085 67.80
SL8 77| 4545 59,03 sv8 72 4575 63.54
SL9 76| 4820 63,42 sv9 7 5400 70,13
SL10 76] 4460 58,68 SV10 7 4460 57.92
SL11 75| 4730 63,07 sVi1 73 4725 64,73
SL12 75| 4480 59,73 3 824 s3a70 [ ]
SL13 74| 4600 62,16
3 977 58830

Obrazek 21 - Odpovédi respondentii celkem pro osy X, Y (Zdroj: Viastni zpracovani)

m“"“ Zvoleny styl fizeni ve vybraném podniku - CELKEM
rozhodovani (0saY)
MAX
100%

Autokraticky styl Demokraticky

: § : ’ i ' styl
16 : E 6.6

velky
80%

Benevolentné
autokraticky styl

vétsi
65%

50%

mensi
35%

maly
20%

0 |
I

0 maly mensi 9 vétsi velky MAX komunikace
20% 35% 50% 65% 80% 100%

Celkovy pohled na preferovany styl fizeni ve vybraném podniku O

Obrazek 22 — Celkovy priimérny styl Fizeni (Zdroj: Viastni zpracovani)
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Analyzou odpovédi ziskanych dotaznikovym §etfenim jsem ziskal hodnoty 60,21 na
ose X a 65,50 na ose Y. Spojnici téchto bodu jsem ziskal zluty bod v manazerské miizce,
reprezentujici univerzalni (nevyhranénou) preferenci stylu fizeni (bod 4.4) s presahem do

tymového stylu (bod 4.5) a mirné zvySenym zajem o vykon/tukol.

Univerzalni (nevyhranény) styl zde piedstavuji vedouci, ktefi se snazi hledat
rovnovahu mezi dosahovanim cild a vykond na jedné strané a rozvojem, motivaci a

podporou zaméstnancti na stran€ druhé.

Tymovy styl fizeni podniku zdiraziuje spolupraci, tymovou praci a kolektivni
rozhodovani. Tento styl podporuje inovaci a kreativitu tim, ze povzbuzuje zaméstnance k
projeveni iniciativy a sdileni napada. V kontextu globalni spole¢nosti, ktera operuje v mnoha
zemich a trznich prostredich, tento styl podporuje, ze lokalni pobocky maji dostatecnou

flexibilitu a autonomii pfi feseni specifickych vyzev a ptilezitosti.

Vysledny bod znaci, ze vedouci pracovnici jsou orientovani na vysledky a maji jasné
definované cile. Soucasné podporuji tymovou praci, jeji dynamiku pomoci zdravych
pracovnich vztahi. Vedouci v podniku argumenty pro nesplnéni tkolt uznavaji zfidka a
vyzaduji jejich plnéni v kvalité a daném terminu. Konflikty na pracovisti fesi ihned a bez
odkladu kolektivné, nicméné posledni slovo si ponechéavaji pro sebe. Vedouci jsou
pfipraveni se pfirozené prizplisobovat ménici se situaci zménou svého piistupu — napf.
zvySenim/snizenim koncentrace na vykon. Stejné tak v pfipadé poteby orientace na lidi,

kreativitu nebo komunikaci.
Podnik se pomoci tohoto stylu snazi udrzet vysoké standardy vykonu, zatimco

poskytuje prostor pro lokalni rozdily. Z hlediska rizika tohoto stylu fizeni je nezbytné

zabranit mozné ztrat€ fokusu ¢i nejednotnosti fizeni.
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Vliv rozdéleni muz/zena na styl Fizeni x celkovy styl Fizeni

Zifem o Ghol, Zvoleny styl fizeni ve vybraném podniku - CELKEM x MUZ/ZENA
rozhodovani (osa Y)
MAX
100%
Autokraticky styl E E LWTIOkTRCk
16 d : J d : ! styl
. H H 6.6
velky
80%
vétsi
65%
(]
50%
mensi
35%
maly
20%
0 I (osa X)
| Zijomn o lidi,
iniciativa,
0 maly mensi ] vétsi velky MAX komunikace
20% 35% 50% 65% 80% 100%

Celkovy pohled na preferovany styl fizeni ve vybraném podniku O
Zena (F) O

muz M) @

Obrazek 23 - Styl Fizeni muz/Zena vedoucich (Zdroj: Viastni zpracovani)

Celkovy pohled na graf naznaCuje, Ze pfistupy muzi, zen a celkovy styl se nelisi.
Obé pohlavi uptednostiiuji stejny mix univerzalniho a tymového pfistupu, coz odrazi
spole¢nou firemni kulturu nebo filozofii fizeni, kterd podporuje rovnovahu mezi
dosahovanim cili a podporou zaméstnanci. Jednotny pfistup k fizeni napfic¢ rdznymi
pohlavimi a urovnémi vede ke koherentni a konzistentni firemni kultufe. Kdyz se vedouci
zaméfuji jak na cile, tak na lidi, tak to vede k vétSi motivaci zaméstnancu, lepSimu

pracovnimu vykonu a vyssi celkové produktivite.
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Univerzalni piistup ve stylu fizeni umoziiuje spolecnosti byt flexibilni a pfizptsobit

se ruznym situacim, coz je nezbytné pro uspé$né pusobeni v rozmanitych mezinarodnich

trzich.
Vliv véku na styl Fizeni x celkovy styl Fizeni
Zijem o Gkol, Zvoleny styl fizeni ve vybraném podniku - CELKEM x VEKOVE STRUKTURY
rozhodovani (0sa Y)
max o
100%
L2 : Demokraticky
Autokr:t';ky styl 36 ! : . styl
i 5 6.6

velky N
80%

35
vetsi | S
65%

; © Univerzaini
14 : 24 sy}
: : styl
34
[’
50%
Univerzaini Univerzaini
mensi
35%
maly
20%
0 | (0sa X)
I Zijom o lidi,
iniciativa,
0 maly mensi 2 vétsi velky MAX komunikace
20% 35% 50% 65% 80% 100%

Celkovy pohled na preferovany styl fizeni ve vybraném podniku O
20 - 30 rokd
31 -40 rokd
41 - 50 rokd
51 -60 rokd

61 a vice rokd

Obrazek 24 - Styl Fizeni dle véku vedoucich (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Dle vyslednych hodnot analyzy véku a preferovaného stylu fizeni je ziejmé, ze veék
nema velky vliv na rozdilnost stylt fizeni. U vékové skupiny 20-30 let 1ze zhodnotit, Ze se

vice vzdaluje od maximalniho hodnot zajmt o lidi a vykon. Na druhé strané nejblize
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k maximalnim hodnotdm ma vékova skupina 61 let a vice. Pro vékové skupiny 31-60 let
plati, Zze jsou ve shodé s celkovym primérem a nijak zvlast nevybocuji. Pro podnik to
znamena, ze vékova struktura na riznorodost stylu fizeni nema vliv. Celkové tento graf

reprezentuje tymoveé fizeni se zajmem o lidi a plnéni ukoli.

Vliv dosazeného vzdélani na styl Fizeni x celkovy styl Fizeni

—_— Zvoleny styl fizeni ve vybraném podniku - CELKEM x DLE DOSAZENEHO VZDELANI
rozhodovani (0saY)

MAX
100%
Autokraticky styl Demo:t;alt:cky
16 ’ . . . 6.6
velky
80%
vétsi
65%
9
50%
mensi
35%
maly
20%
0 l

0 maly mensi 9 vétsi velky MAX komunikace
20% 35% 50% 65% 80% 100%

Celkovy pohled na preferovany styl fizeni ve vybraném podniku O

Stfedni odbomé

Stfedni vieobecné

Vysokoskolské humanitni 0

Vysokoskolské technické .
Vysokoskolské ekonomické .

Obrazek 25 - Styl Fizeni dle dosazeného vzdeélani vedoucich (Zdroj: Viastni zpracovani)

Tento graf znazormuje rozdilnost preferovanych styld dle dosazeného vzdélani.

Sttedni odborné a vSeobecné dosazené vzdeélani se vice priblizuje k orientaci na ukol, tzn
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plnéni termini a cild. Vysokoskolské vzdélani je u obori humanismus a ekonomie
orientovano vice na tymovy styl. Technické vysokoSkolské vzdélani vice inklinuje
k univerzalnimu stylu, je to dano predevsim jasné definovanymi postupy. Pro podnik to
znamena, ze z hlediska stylu fizeni neni zavisli na stfedoSkolském nebo vysokoskolském
vzdélani. Muze tedy benefitovat z obou Grovni vzdélani, ¢imz se mu otevira pristup k Sirsi

naborové skuping.

Vliv stupné Fizeni na styl Fizeni x celkovy styl Fizeni

e et Zvoleny styl fizeni ve vybraném podniku - CELKEM x DLE STUPNE RIZENI

rozhodovani (osaY)

MAX
100%
Autokraticky styl LTI
16 styl
' 6.6
velky
80%
vétsi
65%
]
50%
mensi
35%
maly
20%
0 | (0sa X)
I Zijom o lidi,
iniciativa,
0 maly mensi ] vétsi velky MAX komunikace
20% 35% 50% 65% 80% 100%

Celkovy pohled na preferovany styl fizeni ve vybraném podniku O

Clen pfedstavenstva (eventudiné dozoréi rady v pfipadé némeckého modelu a. s.) .
Vy$si fidici stupen (pfedseda pfed a raini feditel, feditel, divizni feditel) O
Stfedni stupen fizeni (feditel zavodu, vedouci projektu, ...)

Niz8i stupen fizeni (vedouci provozu, vedouci tymu, ...)

Stabni pracovnik (ek Géetni, technolog, pravnik, ...)

Vykonny p ik bez rozhodovaci p (programé .déhlk.ﬁd‘n‘.,...).

Obrazek 26 - Styl Fizeni dle stupné Fizeni vedoucich (Zdroj: Viastni zpracovani)
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Graf zobrazuje zluty bod, ktery reprezentuje celkovy preferovany styl fizeni ve

spolecnosti a je umistény mezi univerzalnim (nevyhranénym) stylem a tymovym stylem s

lehkym naklonem k tymovému stylu, coz naznacuje vyvazeny zajem o lidi a vykon/ukoly.

Kdyz porovname zluty bod s ostatnimi body reprezentujicimi rizné Grovné fizeni,

1ze konstatovat:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

fizeni,

fizeni.

Clenové piedstavenstva (zeleny bod): tito vedouci maji tendenci uprednostiiovat
vice demokraticky styl fizeni, coz ukazuje na velky duraz na zajem o lidi a vysokou
miru zapojeni a rozhodovacich pravomoci delegovanych na niz§i urovné.

Vyssi ridici stupen (oranzovy bod): tento styl je umistén blize k tymovému stylu
nez univerzalnimu, coz naznacuje, ze vedouci na vyssi urovni se vice zamétuji na
tymovou praci a spolupraci.

Stiredni stupen Fizeni (modry bod): tento styl je v oblasti univerzalniho
(nevyhranéného) stylu, coz znamena, ze jejich prace vyzaduje flexibilitu a schopnost
pfizpUsobit se riznym tkolim a potfebam.

Niz$i stupen rizeni (fialovy bod): vedouci na této Urovni se nachazeji blize k
univerzalnimu (nevyhranénému) stylu, coz znamena, ze jsou flexibilni a mohou
adaptovat svij styl fizeni v zavislosti na situaci, tzn. kli¢ové pro riznorodé prostiedi,
ve kterém spolecnost pusobi.

Stabni pracovnici a vykonni pracovnici bez rozhodovaci pravomoci (¢erny
bod): vedouci na této trovni se nachazeji blize k univerzalnimu (nevyhranénému)
stylu, coz znamena, ze jsou flexibilni a mohou adaptovat sviij styl fizeni v zavislosti
na situaci, coz je klicové pro riznorodé prostiedi, ve kterém spole¢nost ptsobi.
Vykonny pracovnik bez rozhodovaci pravomoci (¢erveny bod): Zde vidime
vyrazngj§i naklonost k autokratickému pfistupu ve srovnani s vy$simi urovnémi, coz
muze byt odrazem potieby siln€jsi kontroly a smérovani na této urovni, aby byly

efektivné realizovany cile spole¢nosti.

Celkové graf naznacuje, ze spoleCnost méa vyvazeny a flexibilni pfistup ke stylu
s tendenci k tymovému a demokratickému stylu, zejména v nejvyssich trovnich

To muze byt piinosné pro podnikani, protoze podporuje adaptabilitu a zapojeni

zaméstnancu, coz je dalezité pro inovace a udrzitelny rist v mezinarodnim prostiedi.
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5.3 Shrnuti hlavnich zjiSténi

Provedenim analyzy stylu vedeni a fizeni fidicich pracovnikil ve vybraném podniku
byla ziskana nasledujici zjisténi:

1) Vyvazenost stylli fizeni vedoucich pracovnikili mezi orientaci na ukol a
orientaci na lidi.

2) Vyvazeny a flexibilni pfistup ke stylu fizeni stendenci k tymovému a
demokratickému stylu zeyména na vyssich urovnich fizeni.

3) Nizké rozdily stylu fizeni jednotlivych oblasti (pohlavi, v€k, vzdélani a
stupefi zafazeni) 1 presto pfedstavuji vyzvu pro udrzeni konzistence a
jednotnosti.

4) Vyzvu v oblasti budovani atraktivity prace pro vékovou strukturu 20-30 let.

5) Vzdélavaci struktura ukazala, ze vétSina respondentd ma vysokoSkolské

vzdélani nezbytné pro odbornost a ispéch v podniku.

5.4 Doporuceni pro dalSi vyzkum

Pro dalsi vyzkum bych doporucil se zaméfit na oblasti, jak rizné styly fizeni na
riznych trovnich ovliviiuji vykon a spokojenost zaméstnanct a identifikovat optimalni

rovnovahu mezi témito styly.

Dalsi oblasti vyzkumu a ziskanych informaci bude zkouméni vlivu kultury a
mezinarodniho prostfedi. Vzhledem k mezinarodni ptsobnosti podniku bude pifinosné
prozkoumat, jak razné kultury ovliviuji preferované styly fizeni a jak se tyto styly

pfizptsobuji v multikulturnim prostiedi.

Obsahlym a aktualnim tématem je i styl fizeni a jeho vliv na udrzitelnost a etické
chovani organizace. Tato oblast je také vhodna pro dal§i vyzkum s pfesahem na fizeni
v korporatnim prostfedi. Implementace udrzitelnych postupi, rozvoj zelenych iniciativ,
efektivni vyuzivani zdroji, minimalizace odpadu nebo manazerské rozhodovani ovliviujici

moralni hodnoty, kodexy jsou aktualnim trendem a nutnosti pro zdravou budoucnost.
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6 Zavér

Tato diplomova prace se zabyvala podrobnou analyzou a srovnanim stylt vedeni a
fizeni v . CF GROUP, rodinném podniku specializujicim se na vyrobu a distribuci
bazénovych zafizeni. Hlavnim cilem bylo identifikovat klicové charakteristiky efektivniho
vedeni a poskytnout zpétnou vazbu a doporuceni pro dalsi rozvoj a zlepSeni v ramci podniku.

Vedlejsim cilem bylo porozumét, jak se styly vedeni lisi v zavislosti na raznych faktorech,

jako jsou pohlavi, vek, aroven vzdélani a pozice ve struktufe fizeni.

Podrobnou analyzou bylo zjisténo, ze vedouci pracovnici vz CF GROUP
uprednostiiuji kombinaci univerzalniho a tymového stylu vedeni, coz je v souladu s firemni
kulturou zaloZenou na duvére, transparentnosti, a zavazku k udrzitelnosti. Tento styl vedeni
podporuje spolupraci, inovaci a kreativitu, a zaroven zdurazfiuje vyznam dosahovani cila a
efektivniho vyuzivani zdroji. Vysledky ukazaly, Zze neexistuji vyznamné rozdily ve stylu
vedeni v zavislosti na pohlavi, coz naznacuje silnou a jednotnou firemni kulturu podporujici

genderovou diverzitu.

Z analyzy vekovych skupin vyplyva, ze i pres riznorodost ve veéku vedoucich
pracovnikd, preferovany styl vedeni zistava konzistentni napii¢ generacemi. To poukazuje
na to, ze CF GROUP uspésné integruje mladsi generace do svych fidicich tymu bez ztraty
fokusu na své hodnoty a zasady fizeni. Analyza také odhalila, ze vzdélani hraje kliCovou roli
ve stylu vedeni. Vedouci pracovnici s vysokoskolskym vzdélanim maji tendenci
upfednostiiovat tymovy styl fizeni, coz je v souladu s pozadavky na inovace a adaptabilitu v

dne$nim dynamickém podnikatelském prostiedi.

V zéavéru prace jsou formulovana doporuceni pro CF GROUP, kterd se tykaji dalSiho
rozvoje a zdokonaleni jejich stylu vedeni. Doporucuje se posilit tymovou spolupraci a
podporovat inovace na vSech urovnich fizeni. Rovnéz je klicové zaméfit se na osobni a
profesni rozvoj vedoucich pracovniki, aby byli schopni Celit vyzvam soucasného trhu a

podporovat udrzitelny rast podniku.

Tato prace prinasi cenny piehled o efektivit€ a dopadu riznych stylt vedeni v ramci

jednoho z pfednich evropskych vyrobct bazénového zatizeni. Poskytuje solidni zaklad pro
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dalsi strategické planovani a rozvoj vedeni v . CF GROUP, s durazem na podporu

udrzitelného ristu a inovace v souladu s hodnotami a vizi spolecnosti.
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10 Piilohy

Priloha ¢. 1: Dotaznikové Setreni

2SXX
Jotaznik Styl fizeni ma za G&el zjistit, jaky styl fizeni preferuje vedouci pracovnik ve funkci, kterou zastava.
/itéme Vés a dékujeme za V4§ Eas, ktery vénujete vypinéni dotazniku.

>riszkum obsahuje 28 otazek.

[dentifikaéi otazky
Dtézky reprezentuji respondenta. Pohlavi, vék, vzdélani a Fidici stupef na kterém piisobi.

Uréeni pohlavi *

Prosim zvolte pouze jednu z nasledujicich moznosti:

O 2ena
Omuz

VA4S vék? *

2Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

Prosim zvolte pouze jednu z nasledujicich moznosti:
(O 20-30 ok

O 31-40roka

(O 41-50roka

(O 51-60roku

(O 61avice roku

Vase dosazené vzdélani? *

Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

Prosim zvolte pouze jednu z nasledujicich moZnosti:
O zékiadni

O stredni odboné

(O stredni vieobecné

(O vysokoskolské humanitni

(O vysokokolské technické

O vysokoskolské ekonomické

Oiine

Vami zastévany stupei Fizeni? *

Zvolte jednu z nasledujicich odpovédi

Prosim zvolte pouze jednu z nésledujicich moznosti:

(O ¢len predstavenstva (eventuainé dozoréi rady v pfipadé némeckého modelu a. s.)
O vy88i fidici stupef (pfedseda pfedstavenstva, generalni feditel, feditel, divizni feditel)
O stfedni stupefi fizeni (feditel zavodu, vedouci projektu, ...)

(O nizsi stupef fizeni (vedouci provozu, vedouci tymu, ...)

O Stabni pracovnik (ekonom, GZetni, technolog, pravnik, ...)

(O vykonny pracovnik bez rozhodovaci pravomoci (programator, délnik, fidié, ...)



Zjistujici otazky
Vyberte vZdy jednu odpovéd, ktera se nejvice pfibliZuje Vasemu pojeti fizeni a vedeni skupiny podFizenych pracovniki.

Jaky mate zajem o pinéni norem (dilgich cild)? *
Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kazdou z polozek:

zadny maly mensi vatsi velky maximalni
Jaky méte zéjem o nézor lidi pH stanoveni cile? *
Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kazdou z polozek:

zadny maly mensi vétsi velky maximalni

O O (@) O O (@]

Zajem piedstavuje napfiklad: 1) Vam podfizeni pracovnici maji moznost se na poradé vyjadit ke stanovenému Gkolu nebo terminu spinéni Gkolu. 2) Vam podfizeni pracovnici maji moznost s Vami individaing projednat pfipominky k Vasemu navrhu? 3)
Vam podfizeni pracovnici maji moznost podilet se na formulovan cile, Gkolu.

Jak intenzivni méte zdjem o spinéni Gkolu? *

Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kazdou z polozek:
zadny maly mensi vtsi velky maximélni

©) O O O O O

Jaky ohled berete na lidi, na jejich potfeby a osobni problémy pfi zadavani Gkolu? *
Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kazdou z polozek:

Zadny maly mensi vétsi velky maximalni
Rozhodujete rad samostatné? *
Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kazdou z polozek:

pouze
nerozhodujete nerad spise nerad spise rad rad samostatné

Uznévéte argumenty podiizenjch, pro& nemohl byt kol spinén? *
Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kazdou z polozek:

nikdy velmi zfidka zfidka Castéji Easto vidy

O O O O O

Otézka plati pro Fadné a obejktivné zdivodnéné argumenty. které byly vzneseny véas. tzn. pfed nebo v prubéhu feseni tkolu.

o

Rozhodujete rychle | za rizika? *
Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kaZdou z poloZek:

rozhodujete rychle a rozhodujete rychle a
rozhodujete pomalupo  rozhodujete rychle po bez
pomalu po s s vysvétlite kolektivu, ktery vysvétieni kolektivu,
nerozhodujete schvaleni nadfizenym ktery vedete Ktery vedete vedete Ktery vedete
©) O O O O O

Jaké schvéleni Vaseho rozhodnuti vyzadujete *
Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kazdou z polazek:

schvaleni od pfimého schvaleni vyzadujete
pisemné schvaleni od schvaleni od pfimého nadfizeného i kolektivu,  pouze od kolektivu, ktery nechate rozhodnout
te

nerozhodujete vedeni nadfizeného ktery vedete vede! kolektiv, ktery vedete
Jaky méte postoj k feseni vzniklych konflikti na pracovisti? *
Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kazdou z polozek:
Fesite jen nevyhnutelné
pokud mozno fedeni konflikty a mate tendenci fesite jen duleZité konfliktim se konfliktd se nebojite a
konflikty nefesite konfliktu se vyhnete fedeni oddalovat konflikty bez oddalovéni nevyhybite a fesite je fesite je rychle

O O (@] O O (@]

MazZe se jednat o mezilidské nebo pracovni konflikty ve Vami vedeném koletivu, (kazdy mé napfiklad jinou pfedstavu, jak kol spinit), ale i konflikty s jinou organizaéni jednotkou nebo vedenim podniku.
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Jaky zpisob FeSeni konflikti preferujete? *

Prosim zvolte vhodnou odpovad pro kazdou z polozek:

konflikty Fesite konflikty Fesite
konflikty fesite pouze samostatné s minimalni  samostatné za éasteéné konflikty Fesite konflikty fesite pouze
tehdy pokud se tykaji Géasti kolektivu, ktery Gcasti kolektivu, ktery ale mate avy
konflikty nefesite Vas vedete vedete posledni slovo je kolektivni rozhodnuti
Jakou miru odpovédnosti jste ochoten piebirat? *
Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kazdou z poloZek:
ne zcela respektujete, Ze pIné uznavate a prebirate
existuje Easteénd v na prebirate celou
odmitate na na na sebe

S jakou spoludcasti na odpovédnosti Vami vedeného kolektivu pocitite? *
Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kaZdou z poloZek:

zadnou
@)
Jaky mite respekt u podfizenych? *
Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kazdou z poloZek:
Zadny

Podporujete iniciativu a tvofivost (1 + T) podFizenych? *
Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kazdou z polozek:

nepodporujete | + T

Jak fesite krizové situace (KS)? *
Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kazdou z polozek:
KS nefesite
Jak divéujete lidem v priibéhu feseni zadanych kol a jak je pfi tom kontrolujete? *
Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kaZdou z polozek:
nedavéfujete —
kontrolujete véechny
dilgi akoly

O

Jaké je Vase kompetence pro zastévanou funkci? *
Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kazdou z polozek:

2adna

O

malou

maly

minimainé podporujete |
+T

(@)

KS resite velmi spatné

O

davéfujete velmi malo -
Kontrolujete diléi tkoly

O
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O @) @)

mensi vétsi velkou maximalni
O (@) (@] O
mensi vétsi velky maximalni
podpora | + T je pro Vas
malo 1+7T 1+7T hodné 1+7 zcela zasadni véc
O O O O
KS Fesite vétinou dobfe,  KS fesite dobfe, ale ve KS fesite dobfe a rad
KS fesite casto spatné ale ve stresu stresu (bez stresu)
malo - vysoka divéra -
kontrolujete vétsinu pouze dalezité diléi akoly a - pouze
diléich akola a terminy plnéni jen terminy plnéni Kkoneény vysledek

O @) )

mensi vétsi velka

O

maximalni

(@)



Jaky vyznam piikiédite morainim a socidinim stimulim (pochvala, ..)? *

Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kaZdou z poloZek:

Jaky vyznam
Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kaZdou z poloZek:

prémie a odmény)? *

Jaky profesniho ristu Vasich

Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kazdou z poloZek:

Zadny

zadny

zhdny

@)

maly

maly

maly

@)

mensi vetsi
O @)
mensi vétsi
O @)
mensi vatsi
O @)

Podpora profesnino ristu znamena: Hrazen Skoleni pracovniki, hrazené jazykové kurzy pracovniki, umoZnéni zahraniéni nebo doméci stéZe v jiné organizaci, podpora pfi délkovém studiu, atd.

Jakym zpisobem zadavate Gkoly? *
Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kazdou z polozek:

ukoly nezadavam

O

O

zadavam neadresné, bez
terminu spinéni

adresné bez terminu

spinéni spinéni

O O

Adresné znamens, Ze je pfesné uréeno kdo se na pinéni Gkolu podil (kolik lidi a kdo). Pokud kol pini vice lidi, je jmenovan jedna zodpovédna osoba.

Jakou loajalitu miiZete oekévat od podFizenjch? *

Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kazdou z poloZek:

Jakou volnost pro viastni platnéni napadi

Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kazdou z polozek:

Vyutivite kvalifikaci a asic)

Prosim zvolte vhodnou odpovéd pro kazdou z polozek:

Zadnou

Zadnou

nevyuzivim
©)

malou

o

malo vyuzivim

mensi vétsi
O @)
mensi vétsi

méné vyuzivam vice vyuzivam

@) @)

Kvalifikaci chapeme jako dosaZené vzdélani a dobu praxe v oboru. Kompelenci chapeme jako souhrn, schoprosti, znalosti a dovednost, kleré umoZiuji spravné Tesit vznikajici problémy.
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adresné s terminem

velky ‘maximalni

velky maximalni

velky ‘maximalni

O O
adresné s terminem
adresné s terminem spinéni a uréenou
pinéni a uréenou zodpovédnou osobou a s

zodpovédnou osobou terminy diléich pinéni

O O

velkou maximalni
velkou maximalni

O O

hodné vyuzivim

©) O

maximalné vyuzivim



Priloha ¢&. 2: Statistiky odpovédi

P S o &
& &S F F <
G Y f‘
Bez odpoveédi
0 Zena @ 20-30r0ki B zikladni
0 Mz @ 31-40roki [ stredni odborné
@ Bez odpovédi 0 41-50rokd 0 stredni vieobecné
51 - 60 rokl vysoko$kolské humanitni
[ 61 avice rokd [ vysokogkolské technické
" Bezodpovédi | vysokoskolské ekonomické
jiné
. Bez odpovédi
Vami zastavany stupefi Fizeni? Jaky mate zajem o plnéni norem Jaky mate zajem o nazor lidi pfi
3 (dil&ich cilt)? stanoveni cile?
g0 30 2
2
20 2 20
15 20
10 15
5 ik 5 :
o = 10 ||
éfm gf if @; ﬁ‘@ §‘*J ofx o [ 5 L0/ —)
A A A
& R & I AN D5 : : : ; O : 3 . : =
b\@ﬁ&gﬁ&@ Wb@@é@@g@a&yﬁ@ ‘f@@g@ﬁ’@@gf@f
& & & &
& &
@ &en predstavenstva (eventualné dozor¢i
rady v pripadé némeckého modelu a. s.) 0 sadny B zadny
0 vy&si fidici stupefi (pfedseda 0 maly 0 maly
predstavenstva, generalni feditel, feditel,
divizni editel) 0 mensi @ mensi
[0 stredni stuperi fizeni (feditel zavodu, vedouci et vt
projektu, ...) [ ] velky [ ] velky
niz&i stupef Fizeni (vedouci provozu, vedouci © maximélni " maximalni
tymu, ..) Bez odpovédi Bez odpovédi

[ &tabni pracovnik (ekonom, G&etni, technolog,
pravnik, ...)

" vykonny pracovnik bez rozhodovaci
pravomoci (programator, délnik, fidic, ...)

Bez odpovédi
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30

Zadny
maly
mensi
v8ts|
velky

(N NN NN

maximalni

Bez odpovédi

Uznavate argumenty podfizenych,
pro¢ nemohl byt tikol splnén?

20
18
16
14
12
10

8

on s o

nikdy

velmi zfidka
zfidka
Castéji
Casto

vzdy

(N NN NN

Bez odpovédi

zadavani ukolu?
25

20

o
& $ ¢ & & & 3&
FS &L 8L g

Zadny
maly
mensi
vetsi
velky

(N BN NN

maximalni

Bez odpovédi

Rozhodujete rychle i za rizika?
25

. nerozhodujete

@ rozhodujete pomalu po schvaleni
nadfizenym

@ rozhodujete pomalu po projednani s
kolektivem, ktery vedete

rozhodujete rychle po projednani s
kolektivem, ktery vedete

.roz.“‘,"rychlea &, rozhodnuti
vysvétlite kolektivu, ktery vedete

" rozhod rychle a & bez
vysvétleni kolektivu, ktery vedete

Bez odpovédi
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nerozhodujete

rozhodujete samostatné nerad

rozhodujete samostatné spise nerad
rozhodujete samostatné spise rad
rozhodujete samostatné rad

Bed

T jete pouze né

ae

Bez odpovédi

Jaké schvaleni Vaseho rozhodnuti
vyZadujete

25

[ ] nerozhodujete
[ ] pisemné schvaleni od vedeni
0 schvaleniod pfimého nadfizeného

schvéleni od pfimého nadfizeného i
kolektivu, ktery vedete

schvéleni vyZadujete pouze od kolektivu,
ktery vedete

@

nechate rozhodnout kolektiv, ktery vedete

Bez odpovédi



25

20

re

&
Cd
SIS N § & &
& ¢ &
N \‘P&o :ﬁe ﬁ s\ﬁ) w—f

. konflikty nefesite
. pokud mozno feseni konfliktu se vyhnete
5]

fesite jen nevyhnutelné konflikty a mate
tendenci feSeni oddalovat

fesite jen dlleZité konflikty bez oddalovani
I konflikttim se nevyhybéte a fesite je

konfliktl se nebojite a feite je rychle

Bez odpovédi

S jakou spoluticasti na
odpovédnosti Vami vedeného
kolektivu pocitate?

30
25

20

—_mill

Y

F o o e @
& & & & K
4 @‘iﬁ & <

> & d) Q
ypbed) S & F s

Zadnou

malou

mensi
VEtEi

0 velkou
maximalni

Bez odpovédi

- i §
&S & & FE S S
FF&FSs s s
~© & & & &

B konflikty nefesite

konflikty Fesite pouze tehdy pokud se tykaji
Vas

konflikty Fesite samostatné s minimalni
Gcasti kolektivu, ktery vedete

konflikty fesite samostatné za Eastecné
Ucasti kolektivu, ktery vedete

konflikty fesite kolektivné, ale mate posledni
slovo

konflikty fedite pouze kolektivné a
vysledkem je kolektivni rozhodnuti

Bez odpovédi

Jaky mate respekt u podfizenych?

35

Zadny
maly
mensi
VEtsi
velky

© maximalni

Bez odpovédi
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25

20

15

10

>
& \&f FO T A e&&
FOBF O - f 0
SO &Q* & &
& & -

. odmitate odpovédnost

S] ne zcela respektujete, Ze existuje Easteéna
odpovédnost

6] respektuj polutéast na odpovédnosti

neodmitéte spoluti¢ast na odpovédnosti

[ ] plné uznavate a prebirate spolutiéast na
odpovédnosti

PRy A, X

celou odp t na sebe

Bez odpovédi

Podporujete iniciativu a tvofivost (I

+ T) podfizenych?
25

O R TR
f & & & & & 5
QJ’ o 2
) of" o ef g""a Q&qf &

. nepodporujete I + T

0 minimélng podporujete I+ T

0 malo podporujete I + T
podporujete I+ T

" hodng podporujete I + T
podporal +T je pro Vas zcela zasadni véc
Bez odpovédi
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& & s
B Ks nefesite
. KS fesite velmi Spatné
. KS fesite Casto Spatné

Jaky vyznam pfikladate moralnim a
socialnim stimullim (pochvala, ...)?

30

25

20

KS Fesite vétsinou dobre, ale ve stresu
KS fesite dobfe, ale ve stresu
KS fesite dobfe a rad (bez stresu)

Bez odpovédi

Zadny
maly
mensi
VEtsi
velky
maximalni

Bez odpovédi

tom kontrolujete?

30

& ¥ e & ¥ ¥
EE A S S
EAF O A A
S A
& & o &

[ ] nedlvéfujete - kontrolujete vechny dil&i
ukoly

dlvéfujete velmi malo - kontrolujete diléi
ukoly

divéfujete malo - kontrolujete vétsinu
dil¢ich dkold

dlvéfujete - kontrolujete pouze dilezité dil&i
ukoly a terminy plnéni

[ ] dlvéfujete - kontrolujete jen terminy plnéni

vysoka dlvéra - kontrolujete pouze koneény
vysledek

Bez odpovédi

Jaky vyznam pfikladate hmotné

zainteresovanosti (penézni prémie

5
[

Ja

&

@ N : &
,Loé\ & @‘g & &

Zadna
mala
mensi
vetsi
velka
maximalni

Bez odpovédi

ky dirraz kladete na podporu

profesniho rlistu Vasich

a odmény)? podfizenych?
30 45
40
25
35
20 30
25
15
20
10 15
10 .
5 =
5
(i _ | o\ P & o o« 4 .\ . o . a
PR A Al A AN N
& & E
& &
O zdny ® zadny
@ maly O maly
0 mensi 0 mensi
vetsi vetsi
0 velky 0 velky
maximalni maximalni
Bez odpovédi Bez odpovédi
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20 35
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10 25
5 20
[ 15
@ 10
j f f f A .
& o
o f ; g f Sy
3 &
@ ukoly nezadavam
[ zadavam neadresné, bez terminu splnéni @ zadnou
(0 adresné bez terminu splnéni @ malou
adresné s terminem splnéni 0 mensi
[ adresné s terminem plnéni a uréenou Vetsi
zodpovédnou osobou B velkou
adresné s terminem splnéni a uréenou maximaln{
zodpovédnou osobou a s terminy diléich .
plnéni Bez odpovédi

Bez odpovédi

Vyuzivate dostatecné kvalifikaci a
kompetenci vasich podfizenych?
35

30

25

20
15
10

f§§§f’\
s';

nevyuzivam
malo vyuzivam

méné vyuzivam
vice vyuzivam

hodné vyuZivam
maximalné vyuzivam

Bez odpovédi
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podfizenym poskytujete?

35
30
25
20

.v & ¢

@ sadnou

@ malou

. mensi
VEtsi

0 velkou
maximalni

Bez odpovédi
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Priloha &. 3: Vypocty celkovych vysledkii
Poéet zaznami v tomto dotazu:
Celkem zaznami v prizkumu:
Procent z celku:

Souhm 1D1
Uréeni pohlavi
Odpovéd
Zena (F)

Muz (M)

Bez odpovédi

Souhm 1D2

Vas vék?

Odpovéd

20 - 30 rokd (ID21)
31 - 40 rokd (1D22)
41 - 50 rokd (1D23)
51 - 60 rokd (1D24)
61 a vice rokd (1D25)
Bez odpovédi

Souhm 1D3

Vase dosaZené vzdélani?
Odpovéd

zakladni (ID31)

stfedni odbomné (1D32)

stfedni vBeobecné (ID33)
vysokogkolské humanitni (1D34)
vysokoskolské technické (ID35)
vysokoskolské ekonomické (ID36)
jiné (ID37)

Bez odpovédi

Souhm 1D4
Vami zastavany stupef fizeni?
Odpovéd

&en piedstavenstva (eventudiné dozoréi rady v pfipadé némeckého modelu a. s.) (ID41)
vy3si fidici stupen (pfedseda pfedstavenstva, generdini feditel, feditel, divizni feditel) (ID42)

stfedni stupen fizeni (feditel zavodu, vedouci projektu, ...) (ID43)

ni2éi stupen fizeni (vedouci provozu, vedouci tymu, ...) (ID44)

&tabni pracovnik (ekonom, Géetni, technolog, pravnik, ...) (ID45)

vykonny pracovnik bez rozhodovaci pravomoci (programétor, déinik, fidic, ...) (ID46)

Bez odpovédi

Souhm SV1(SV)[]
Jaky méte zajem o pinéni norem (dilgich cild)?
Odpovéd
24dny (SOV11)

20 maly (SOV12)

35 mensi (SOV13)

65 vtsi (SOV14)

80 veky (SOV15)

100 maximaini (SOV16)

Bez odpovédi

Souhm SL1(SOL1)]]
Jaky mate zajem o nazor lidi pfi stanoveni cile?
Odpovéd
Zadny (SOL11)

20 maly (SOL12)

35 mensi (SOL13)

65 vétsi (SOL14)

80 veky (SOL15)

100 maximaini (SOL16)

Bez odpovédi

94

77
77

Pocet
30
47

Pocet

Pocet

Pocet

Pocet

Procenta
38,96%
61,04%

0,00%

Procenta
16,88%
2597%
27,27%
23,38%

6,49%
0,00%

Procenta
0,00%
10,39%
33,77%
10,39%
18,18%
27,27%
0,00%
0,00%

Procenta
1,30%
15,58%
44,16%
23,38%
10,39%
5,19%
0,00%

Procenta
1,30%
12,99%
7,79%
20,78%
36,36%
20,78%
0,00%

Procenta
1,30%
12,99%
11,69%
29.87%
29.87%
14,29%
0,00%

200
210
1040
2240
1600

5290
69,61%

200
315
1495
1840
1100

4950



Souhm SV2(SQ001)(]
Jak intenzivni mate zajem o spinéni dkolu?
Odpovéd
Zadny (SOV21)

20 maly (SOV22)

35 mensi (SOV23)

65 vétsi (SOva4)

80 veky (SOV25)

100 maximaini (SOV26)

Bez odpovédi

Souhm SL2(SOL21)(]
Jaky ohled berete na lidi, na jejich potfeby a osobni problémy pfi zadavani dkolu?
Odpovéd
Zadny (SOL21)
20 maly (SOL22)
35 mensi (SOL23)
65 vétsi (SOL24)
80 veky (SOL25)
100 maximaini (SOL26)
Bez odpovédi

Souhm SV3(SQ001)[]
Rozhodujete rad samostatné?
Odpovéd
nerozhodujete (SOV31)
20 rozhodujete samostatné nerad (SOV32)
35 rozhodujete samostatné spise nerad (SOV33)
65 rozhodujete samostatné spise rad (SOV34)
80 rozhodujete samostatné rad (SOV35)
100 rozhodujete pouze samostatné (SOV36)
Bez odpovédi

Souhm SL3(SQ001)(]
Uznavate argumenty podfizenych, proé nemohl byt kol spinén?
Odpovéd
nikdy (SOL31)

20 velmi zfidka (SOL32)

35 zfidka (SOL33)

65 castéji (SOL34)

80 casto (SOL35)

100 vidy (SOL36)

Bez odpovédi

Souhm SV4(SQ001)(]
Rozhodujete rychle i za rizika?
Odpovéd
nerozhodujete (SOV41)
20 rozhodujete pomalu po schvaleni nadfizenym (SOV42)
35 rozhodujete pomalu po projedndni s kolektivem, ktery vedete (SOV43)
65 rozhodujete rychle po projedndni s kolektivem, ktery vedete (SOV44)
80 rozhodujete rychle a samostatnd, rozhodnuti vysvétiite kolektivu, ktery vedete (SOVA45)
100 rozhodujete rychle a tatné bez vysvétieni kolektivu, ktery vedete (SOV46)
Bez odpovédi

Souhm SL4(SQ001)(]
Jaké schvaleni Vaseho rozhodnuti vyZadujete
Odpovéd
nerozhodujete (SOL41)
20 pisemné schvaleni od vedeni (SOL42)
35 schvaleni od pfimého nadfizeného (SOL43)
65 schvaleni od pfimého nadfizeného i kolektivu, ktery vedete (SOL44)
80 schvaleni vyZadujete pouze od kolektivu, ktery vedete (SOL45)
100 nechate rozhodnout kolektiv, ktery vedete (SOL46)
Bez odpovédi

95

Pocet

Pocet

Pocet

Pocet

Pocet

Pocet

Procenta
0,00%
1,30%
10,39%
23,38%
27,27%
37,66%

0,00%

Procenta
2,60%
19,48%
20,78%
29.87%
22,08%
5,19%
0,00%

Procenta
3,90%
11,69%
18,18%
18,18%
33,77%
14,29%
0,00%

Procenta
5,19%
18,18%
25,97%
22,08%
24,68%
3,90%
0,00%

Procenta
5,19%
11,69%
18,18%
27.27%
28,57%
9,09%
0,00%

Procenta
0,00%
12,99%
2597%
23,38%
28,57%
9,09%
0,00%

20
280
1170
1680
2900

6050
78,57%

300
560
1495
1360
400

4115
54 87%

180
490
910
2080
1100

4760
64,32%

280
700
1105
1520
300

3905
53,49%

180
490
1365
1760
700

4495
61,58%

200
700
1170
1760
700

4530



20
35
65
80
100

20
35
65

100

20
35
65
80
100

20
35
65
80
100

Souhm SV5(SQ001)[]

Jaky méte postoj k feSeni vzniklych konfliktd na pracovisti?

Odpovéd

konflikty nefesite (SOV51)

pokud mo2no feseni konfiiktu se vyhnete (SOV52)

fedite jen nevyhnuteiné konflikty a mate tendenci feSeni oddalovat (SOV53)
fesite jen dlleZité konfikty bez oddalovani (SOV54)

konfliktim se nevyhybate a fesite je (SOV55)

konflikti se nebojite a fesite je rychle (SOV56)

Bez odpovédi

Souhm SL5(SOL51)(]

Jaky zpsob feseni konfiktd preferujete?

Odpovéd

konflikty nefesite (SOL51)

konfiikty fesite pouze tehdy pokud se tykaji Vas (SOL52)

konflikty fedite samostatné s minimaini G&asti kolektivu, ktery vedete (SOL53)

konflikty fesite samostatné za Easteéné (casti kolektivu, ktery vedete (SOL54)
konflikty fesite kolektivné, ale mate posledni slovo (SOLS5S5)

konflikty fesite pouze kolektivné a vysledkem je kolektivni rozhodnuti (SOL56)
Bez odpovédi

Souhm SV6(SQ001)[]

Jakou miru odpovédnosti jste ochoten pfebirat?

Odpovéd

odmitate odpovédnost (SOVE1)

ne zcela respektujete, 2e existuje ¢asteéna odpovédnost (SOV62)
respektujete spoludéast na odpovédnosti (SOVE3)

neodmitate spoluléast na odpovédnosti (SOVE4)

piné uznavate a pfebirate spoluG&ast na odpovédnosti (SOVES)
pfebirate celou odpovédnost na sebe (SOVEE)

Bez odpovédi

Souhm SL6(SQ001)(]

S jakou spoluG&asti na odpovédnosti Vami vedeného kolektivu pocitate?
Odpovéd

Zadnou (SOL61)

malou (SOL62)

mensi (SOL63)

vétsi (SOL64)

velkou (SOL65)

maximdini (SOL66)

Bez odpovédi

Souhm SV7(SQ001)(]

Jaky mate respekt u podfizenych?
Odpovéd

Zadny (SO71)

maly (SO72)

mensi (SO73)

vétsi (SO74)

veky (SO75)

maximaini (SO76)

Bez odpovédi

Souhm SL7(SQ001)[]

Podporujete iniciativu a tvofivost (I + T) podfizenych?
Odpovéd

nepodporujete | + T (SOL71)

minimdiné podporujete | + T (SOL72)

mdlo podporujete | + T (SOL73)

podporujete | + T (SOL74)

hodné podporujete | + T (SOL75)

podpora | + T je pro Vas zcela zasadni véc (SOL76)
Bez odpovédi

96

Pocet

Pocet

Pocet

Pocet

Pocet

Pocet

27

w W
OWONSNWN

75

Procenta
5,19%
7,79%
28,57%
31,17%
14,29%
12,99%

0,00%

Procenta
5,19%
12,99%
27.27%
24 68%
2597%
3,90%
0,00%

Procenta
0,00%
14,29%
15,58%
31,17%
2597%
12,99%
0,00%

Procenta
1,30%
5,19%
9,09%
33,77%
35,06%
15,58%

0,00%

Procenta
2,60%
3,90%
9,09%

41,56%
38,96%
3,90%
0,00%

Procenta
3,90%
18,18%
19,48%
22,08%
29,87%
6,49%
0,00%

120
770
1560
880
1000

4330
59,32%

200
735
1235
1600
300

4070
55,75%

220
420
1560
1600
1000

4800
62,34%

80
245
1690
2160
1200

5375
70,72%

60
245
2080
2400
300

5085
67,80%

280
525
1105
1840
500

4250
57,43%



20
35
65
80
100

20
35
65
80
100

20
35
65
80
100

20
35
65
80
100

20
35
65
80
100

Souhm SVB(SV)(]

Jak fesdite krizové situace (KS)?

Odpovéd

KS nefesite (SOV81)

KS fesite velmi Spatné (SOV83)

KS fesite asto Spatné (SOV82)

KS fesite vétSinou dobfe, ale ve stresu (SOV84)
KS fesite dobfe, ale ve stresu (SOV8S5)

KS fesite dobfe a rad (bez stresu) (SOVEE)

Bez odpovédi

Souhm SL8(SOL81)(]

Jak davéiujete idem v pribéhu fedeni zadanych (kold a jak je pfi tom kontrolujete?
Odpovéd

nedlvéiujete — kontrolujete viechny diléi dkoly (SOL81)

dlvéiujete velmi malo - kontrolujete diki Gkoly (SOL82)

dlvéiujete malo - kontrolujete vétsinu dilcich Gkoll (SOL83)

dlvéiujete - kontrolujete pouze dlleZité diki dkoly a terminy pinéni (SOL84)
davéiujete - kontrolujete jen terminy pinéni (SOL8S)

vysoké dlvéra - kontrolujete pouze koneény vysledek (SOL86)

Bez odpovédi

Souhm SV9(SQ001)(]

Jaka je Vase kompetence pro zastavanou funkci?
Odpovéd

Zadna (SOV91)

mala (SOV92)

mensi (SOV93)

vétsi (SOV94)

velka (SOV9I5)

maximaini (SOV96)

Bez odpovédi

Souhm SL9(SQ001)(]

Jaky vyznam pfikiadate morainim a socidinim stimulim (pochvala, ...)?
Odpovéd

Zadny (SOL91)

maly (SOL92)

mensi (SOL93)

vétsi (SOL94)

velky (SOL95)

maximaini (SOL96)

Bez odpovédi

Souhm SV10(SQ001)(]

Jaky vyznam pfiklddate hmotné zainteresovanosti (pené2ni prémie a odmény)?
Odpovéd

Zadny (SV101)

maly (SV102)

mensi (SV103)

vétsi (SV104)

veky (SV105)

maximalini (SV106)

Bez odpovédi

Souhm SL10(SQ001)(]

Jaky diraz kladete na podporu profesniho ristu Vasich podfizenych?
Odpovéd

Zadny (SOLO1)

maly (SOL02)

mensi (SOL03)

vétsi (SOL04)

veky (SOLO5)

maximaini (SOL06)

Bez odpovédi

97

Pocet
5
6

30

19

72

Pocet

Pocet

NN o

35
23
10

77

Pocet

F

29
21
18

76

Pocet

Pocet

42

Procenta
6,49%
7,79%

14,29%
38,96%
24 68%
7.79%
0,00%

Procenta
0,00%
3,90%

35,06%
31,17%
20,78%
9,09%
0,00%

Procenta
0,00%
2,60%
9,09%
45,45%
29,87%
12,99%

0,00%

Procenta
1,30%
5,19%
5,19%
37,66%
27,27%
23,38%

0,00%

Procenta
0,00%
1,30%

15,58%
35,06%
38,96%
9,09%
0,00%

Procenta
1,30%
3,90%

23,38%
54,55%
16,88%
0,00%
0,00%

120
385
1950
1520
600

4575
63,54%

60
945
1560
1280
700

4545
59,03%

40
245
2275
1840
1000

5400
70,13%

140
260
2320
2100

4820
63,42%

20
420
1755
2400
700

5295
68,77%

60
630
2730
1040

4460
58,68%



Souhm SV11(SQ001)[]

Jakym zpUsobem zadavate Gkoly?

Odpovéd

Gkoly nezadavam (SV111)
20 zadavam neadresné, bez terminu spinéni (SV112)
35 adresné bez terminu spinéni (SV113)
65 adresné s terminem spinéni (SV114)

80 adresné s terminem pinéni a uréenou zodpovédnou osobou (SV115)

100 adresné s terminem spinéni a uréenou zodpovédnou ¢

N

iny dilich pinéni (SV11€

Bez odpovédi

Souhm SL11(SOL111)]
Jakou loajalitu miZete oéekavat od podfizenych?
Odpovéd
Zadnou (SL111)

20 malou (SL112)

35 mensi (SL113)

65 vetsi (SL114)

80 vekou (SL115)

100 maximaini (SL116)

Bez odpovédi

Souhm SL12(SQ001)(]

Jakou volnost pro viastni rozhodovani a uplatnéni napadd podfizenym poskytujete?

Odpovéd
Zadnou (AO01)
20 malou (AO02)
35 mensi (AO03)
65 vétsi (AO04)
80 vekou (AOOS5)
100 maximaini (AO06)
Bez odpovédi

Souhm SL13(SL)[]

VyuZivate dostateéné kvalifikaci a kompetenci vadich podfizenych?

Odpovéd
nevyuZivam (SL131)

20 malo vyuZivam (SL132)

35 méné vyuZivam (SL133)

65 vice vyuZivam (SL134)

80 hodné vyuZivam (SL135)

100 maximainé vyuZivam (SL136)

Bez odpovédi

98

Pocet

Pocet

Podet

Pocet

4
2

24
30
2

73

10
36
19

75

15
35
17

75

N W
OWNN®DW

Procenta
5,19%
2,60%

19,48%
31,17%
38,96%
2,60%
0,00%

Procenta
2,60%
7,79%

12,99%
46,75%
24 68%
5,19%
0,00%

Procenta
2,60%
7,79%

19,48%
45,45%
22,08%
2,60%
0,00%

Procenta
3,90%
11,69%
10,39%
41,56%
28,57%
3,90%
0,00%

40
525
1560
2400
200

4725
64,73%

120
350
2340
1520
400

4730
63,07%

120
525
2275
1360
200

4480
59,73%

180
280
2080
1760
300

4600
62,16%



Priloha ¢. 3: Hodnoty vypoc¢tu — osa X, Y

OSA X
Kum.hod | . ;41 ota
Otazk nota SL
Y z poel IR
SL1 76 4950| 65,13
SL2 75|  4115| 54,87
SL3 73 3905| 5349
SL4 77| 4530| 5883
SL5 M 73 4070 5575
SL6 o 76| 5375] 7072
SL7 74 4250| 5743
SL8 77 4545 59,03
SL9 76| 4820| 6342
SL10 76 4460| 58,68
SL11 75| 4730| 63,07
SL12 75 4480 59,73
SL13 74 4600| 62,16
5 977] 58830
OSAY
Kum.hod
hodnota
. z "(‘::," SL (1-13)
Ssv1 76| 5200| 69,61
SV2 77 6050 78,57
SV3 74 4760| 64,32
Sv4 73|  4495| 6158
SV5 73 4330| 59.32
SV6 77|  4800| 62,34
Sv7 75 5085| 67.80
Sv8 72| 4575| 6354
SV9 77 5400| 70,13
Sv10 77 4460 57,92
Svi1 73 4725| 6473
5 824] 53970 KR
Celkem
OSA X OSA X
Otazky 5 Kum.hodnota SL (1-13) m) Otazky Kum.hodnota SL (1-13) m)
SL1 29 1905| 65.69| |SL1 47 3045| 6479
SL2 30 1805 60,17 [SL2 45 2310[ 5133
SL3 30 1510 50,33/ [SL3 43 2395 5570
SL4 30 1715 57,17/ [SL4 a7 2815| 59,89
SLS 26 1505| 57,88 [SLS 47 2565| 54,57
SL6 () 30 2165| _72,17| [SL6 46 3210 69,78
SL7 e 27 1560]  57.78| [SL7 47 2690| 57,23
SL8 30 1990| 66,33| |SL8 47 2555| 54,36
SL9 30 1535| 51,17| |SL9 46 3285| 7141
SL10 29 1765|  60,86| |SL10 47 2695 5734
SL11 28 1830|  65.36| |SL11 47 2900 61,70
SL12 29 1755| 60,52| |SL12 46 2725| 59,24
SL13 28 1825| 65,18 |SL13 46 2775| 6033
3 376 22865 [IITXA [ 601 35965 9,84
OSAY OSAY
Otazky 5 Kum.hodnota SL (1-13) m) Otazky Kum.hodnota SL (1-13) m)
Sv1 30 1950|  65,00| |SV1 46 3340 72,61
Sv2 30 2320| 77.33||SV2 47 3730 79.36
Sv3 27 1830 67.78( [SV3 47 2930 6234
Sv4 27 1585 58,70( [SV4 46 2910 63,26
SV5 26 1680| 64.62| |SV5 47 2650| 56,38
Své 30 1825| 60,83 |SV6 47 2975| 63.30
Sv7 28 1790  63.93| [SV7 47 3295 70,11
Sva 25 1585 63.40| [SV8 47 2990 63,62
Sv9 30 2180 7267| [SV9 47 3220| 68,51
Sv10 30 1765| 58.83| [SV10 47 2695| 57,34
Svi11 27 1715|  63,52| |SV11 46 3010 6543
i 310 20225 5 514 33745 I

99



OSA X OSA X

Otazky 5 Kum.hodnota SL (1-13) m) Otazky 5 Kum.hodnota SL (1-13) m)
SL1 13 605 46,54| [SL1 19 1235| 65,00
SL2 13 540| 41,54| [SL2 20 1030| 51,50
SL3 13 615 47,31| [SL3 20 995| 4975
SL4 13 760 5846/ |SL4 20 1080 54,00
SLS 13 745| 57,31| [SLS 20 1010| 50,50
SL6 13 910| 70.00| |SL6 7\ 20 1465 73,25
SL7 13 565 43.46| [SL7 ) 20 1150] 5750
SL8 13 715| 5500(|SL8 20 1145| 57,25
SL9 13 790| 60,77| [SL9 20 1410| 7050
SL10 13 705| 54,23| [SL10 20 1105| 55.25
SL11 13 755| 58,08(|SL11 20 1225| 6125
SL12 13 690| 53,08| [SL12 20 1165 58,25
SL13 13 685 52.69||[SL13 20 1220|6100
3 169 9080 .73 IS 259 15235
OSAY OSAY

Otazky b3 Kum.hodnota SL (1-13) m) Otazky b3 Kum.hodnota SL (1-13) m)
Sv1 13 935 71.92||SV1 20 1485| 74,25
Sv2 13 900| 69,23 [SV2 20 1575| 78,75
Sv3 13 805| 61,92 [SV3 20 1235| 6175
Sv4 13 825  63.46|[SV4 20 1040| 52,00
SV5 13 780 60,00/ |SVS 20 1165| 58,25
Své 13 785| 60,38| [SV6 20 1380| 69,00
Sv7 13 795| 61,15/ [SV7 20 1360 68,00
Sva 13 785| 60,38 [SV8 20 1170| 58,50
Sv9 13 870| 66,92| [SV9 20 1485 74,25
Sv10 13 705| 54.23| |SV10 20 1105| 5525
Svi11 13 715 55,00/ |SV11 20 1175| 58,75
3 143 EEE 62,24 §F3 220 14175
o mem -t
OSA X OSA X

Otazky 5 Kum.hodnota SL (1-13) m) Otazky 5 Kum.hodnota SL (1-13) m)
SL1 21 1580|  75.24| |SL1 18 1205| 66,94
SL2 21 1155 55,00/ [SL2 17 1140| 67,06
SL3 21 1130 53,81 [SL3 17 960| 5647
SL4 21 1295 61,67 [SL4 17 1000| 58,82
SLS 21 1215 57,86/ [SLS 17 760| 44,71
SL6 P 21 1305 62,14 [SL6 17 1335| 7853
SL7 ) 21 1250]  s9.52| [SL7 . 17 985| 57,94
SL8 21 1220| 58.10| |SL8 17 1090 64,12
SL9 21 1190| 56,67| |SL9 17 1050| 61,76
SL10 21 1260|  60,00| |SL10 17 1020| 60,00
SL11 21 1235| 58,81||SL11 17 1110| 65.29
SL12 21 1230| 58,57| [SL12 17 1100  64.71
SL13 21 1205 57,38 [SL13 17 1120 65.88
5 273 16270 5 222 13875
OSAY OSAY

Otazky b3 Kum.hodnota SL (1-13) m) Otazky b3 Kum.hodnota SL (1-13) m)
sv1 21 1425| 67.86| [SV1 17 1210| 71,18
Sv2 21 1720 8190 [SV2 18 1465| 81,39
Sv3 21 1285|  61,19] |SV3 17 1070| 62,94
Sv4 21 1295|  61,67||SV4 17 1015  59.71
SV5 21 1160| 55.24| |SV5 17 880| 5176
SVé 21 1115|  53,10| |SV6 17 1135| 66.76
Sv7 21 1385| 6595| |SV7 17 1175  69.12
Sva 21 1265| 60,24| |SV8 17 1095  64.41
Sv9 21 1460| 69,52| [SV9 17 1175 69,12
SV10 21 1260 60.00( [SV10 17 1020 60,00
Svi11 21 1335| 63,57] |SV11 17 1130| 66,47
5 231 14705 XD (& 188 12370 XD

o somm e

100



OSA X OSA X

Otazky > Kum.hodnota SL (1-13) m) Otazky > Kum.hodnota SL (1-13) m)
SL1 5 325| 65,00/ [SL1 8 385| 48,13
SL2 5 250 50,00| [SL2 7 275| 39.29
SL3 5 205| 41,00/ [SL3 7 365 52,14
SL4 5 395 79,00/ |SL4 8 475| 59,38
SLS 5 340| 68,00( [SLS 8 460 57,50
SL6 5 360 72,00/ [SL6 8 525| 6563
SL7 . 5 300/ 60,00( [SL7 ‘ 7 410| 58,57
SL8 5 ars| 7500/ |SL8 8 295| 36,88
SL9 5 380| 76,00| [SLY 7 575| 82,14
SL10 5 370| 74,00||SL10 7 350 50,00
SL11 5 405| 81,00/ [SL11 8 430| 5375
SL12 5 295| 59,00| [SL12 8 350| 43,75
SL13 5 370| 74.00| |SL13 8 425| 53.13
3 65 4370 3 99 5320
OSAY OSAY

Otazky 5 Kum.hodnota SL (1-13) m, Otazky 5 Kum.hodnota SL (1-13) m,
Sv1 5 235| 47,00| [SV1 8 495| 61,88
Sv2 5 390| 78,00| [SV2 8 640 80,00
Sv3 5 365| 73,00| [SV3 7 490 70,00
Sv4 5 320 64,00/ [SV4 8 540 67,50
SV5 5 345 69,00 |SVS 8 435| 54,38
SV6 5 385| 77.00| [SV6 8 505| 63,13
Sv7 5 370| 74.00| [SV7 7 485| 69,29
Sva 5 260 52,00( [SV8 7 500 7143
Sv9 5 410| 82,00 [SV9 8 430| 53,75
SV10 5 370| 74.,00||SV10 8 350| 4375
Svi11 5 370| 74.00| |SV11 6 420 70,00
5 55 3s20 XA & 83 R 63,73

61 a vice rok(

OSA X OSA X

Otazky > Kum.hodnota SL (1-13) m) Otazky > Kum.hodnota SL (1-13) m)
SL1 25 1580|  63,20| |SL1 8 555| 69.38
SL2 26 1215 46,73 [SL2 8 440| 55,00
SL3 25 1325 53,00 [SL3 8 325| 4063
SL4 26 1200| 46.15| |SL4 8 510| 63,75
SLS 24 1155 48,13 [SLS 7 470 67,14
SL6 Py 26 1700 65,38 [SL6 8 630| 7875
SL7 () 24 1210 50.42| [SL7 8 585 73,13
SL8 ~ 26 1535| 59,04| |SL8 8 565| 7063
SL9 26 1670 64.23| [SL9 8 425| 53,13
SL10 26 1435| 55,19| |SL10 8 505| 63.13
SL11 26 1490| 57,31 |SL11 7 540 77.14
SL12 26 1530| 58.85| [SL12 7 410| 58,57
SL13 26 1410 5423 [SL13 7 540 77.14
5 332 18455 5 100 6500
OSAY OSAY

Otazky 5 Kum.hodnota SL (1-13) m, Otazky 5 Kum.hodnota SL (1-13) m,
sv1 26 1850  71,15[ [SV1 7 450 64,29
Sv2 26 1910 73.46| [SV2 8 760| 95,00
Sv3 24 1460| 60,83 |SV3 8 590 7375
Sv4 22 1395  63.41| [SV4 8 495| 61,88
SV5 24 1270| 52,92| |SVS 7 505| 72,14
Své 26 1395| 53.65| [SV6 8 460 57,50
Sv7 25 1625|  65,00| |SV7 8 600 75,00
Sva 24 1375 57.29( [SV8 8 635| 79.38
Sve 26 1680| 64.62| |SVO 8 585 73,13
SV10 26 1435| 5519/ [SV10 8 505| 63,13
Svi11 25 1635|  65.40| |SV11 8 505| 63.13
5 274 17030 IIZXA & 86 6090

stfedni vieobecné vysokoskolské humanitni
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OSA X OSA X

Otazky 5 Kum.hodnota SL (1-13) m) Otazky 5 Kum.hodnota SL (1-13) m)
SL1 14 1050|  75,00| |SL1 21 1380| 6571
SL2 14 910| 65,00( [SL2 20 1275|  63.75
SL3 13 890 68.46|[SL3 20 1000| 50,00
SL4 14 800 57,14 [SL4 21 1545| 73,57
SL5 14 655| 46,79| |SLS 20 1330  66.50
SL6 14 1065| 76,07| |SL6 . 20 1455 72,75
SL7 . 14 740| 52.86( [SL7 21 1305| 62,14
SL8 14 750 53,57 |SL8 21 1400| 66,67
SL9 14 685 48,93| [SLY 21 1465| 69,76
SL10 14 835| 59,64|[SL10 21 1335| 63,57
SL11 14 790| 56,43 |SL11 21 1480 7048
SL12 14 840| 60,00| [SL12 21 1350 64,29
SL13 14 780| 55.71|[SL13 21 1445 68,81
5 181 10790 9,61 |F3 269 17765 IIEIXY
OSAY OSAY
Otazky 5 Kum.hodnota SL (1-13) m) Otazky 5 Kum.hodnota SL (1-13) m)
Sv1 14 1060 7571 [SV1 21 1435| 68,33
Sv2 14 1055| 75,36 [SV2 21 1685| 80.24
Sv3 14 745| 53,21 [SV3 21 1475|  70.24
Sv4 14 745| 53,21/ [SV4 21 1320| 62,86
SV5 14 655| 46,79| |SVS 20 1465| 73,25
SV6 14 935| 66.79| |SV6 21 1505 71,67
Sv7 14 920| 65.71| [SV7 21 1455| 69.29
Sva 13 710| 54,62 [SV8 20 1355| 67.75
Sve 14 990| 70.71| |SV9 21 1715| 81,67
Sv10 14 835 59.64|[SV10 21 1335| 63,57
Svi11 14 790| 56,43 |SV11 20 1375| 68.75
5 153 9440 IIRDY |5 228 16120 0,70
T
OSA X
Kum.hod
hodnota
Otazk; nota SL
¥ P s [SLO419)
SL1 1 100 100,00
SL2 1 65| 6500
SL3 1 80| 80,00
SL4 1 100 100,00
SLS 1 65| 6500
SL6 ) 1 100| 100,00
SL7 e 1 35| 35,00
SL8 1 100| 100,00
SL9 1 80| 80,00
SL10 1 80| 80,00
SL11 1 80| 80,00
SL12 1 100| 100,00
SL13 1 100 100,00
I3 13| 108 RN
OSAY
Kum.hod
hodnota
e z "(:::)" SL(143)
sv1 1 100| 100,00
Sv2 1 100| 100,00
Sv3 1 80| 80,00
Sv4 1 65| 6500
SV5 1 35 3500
SVé 1 100| 100,00
Sv7 1 100| 100,00
Sv8 1 80| 80,00
Sv9 1 100| 100,00
SV10 1 80 80,00
Svi1 1 35| 35,00
bX 11 875 79,55
Clen piedstavenstva
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OSA X

Kum.hod
hodnota
Otazk nota SL
y I pobead LACEE
SL1 12 800| 66,67
SL2 1 675| 61,36
SL3 1 580 52,73
SL4 12 965| 8042
SL5 1 670| 60,91
ﬂ.o 11 900] 8182
SL 12 710 59,17
SL8 12 870| 72,50
SL9 12 565 47.08
SL10 12 720 60.00
SL11 12 775| 64,58
SL12 12 690 57,50
SL13 12 815 67,92
I3 152| 9735
OSAY
Kum.hod
hodnota
Ly z "(‘: :," SL(113)
SV1 12 735| 6125
Sv2 12 1070 89,17
Sv3 12 1015 84,58
Sv4 12 945| 78,75
SV5 1 765| 69,55
SVé6 12 880 7333
Sv7 12 900| 75,00
Sv8 1 785| 71,36
Sv9 12 1000 83,33
SV10 12 720| 60,00
Svi1 12 855| 7125
3 130 9670 74,38
vyS$i fidici stupen (p I rélini feditel, feditel, divizni feditel)
OSA X
Kum.hod
hodnota
Otazk nota SL
y I pobead LACEE
SL1 34 2400 70,59
SL2 34 1990 58,53
SL3 32 1735 54,22
SL4 34 1855 54,56
SLS 33 1805 54,70
SL6 34 2300| 67,65
SL7 34 2075| 61,03
SL8 34 1925 56,62
SL9 34 2055| 6044
SL10 34 2075| 61,03
SL11 34 2180 64,12
SL12 34 2105| 6191
SL13 34 2065| 6074
3 a39] 26565 TN
OSAY
Kum.hod
hodnota
O z "(‘: :," SL (1-13)
SV1 34 2485| 73,09
Sv2 34 2665| 78,38
Sv3 34 1925 56,62
Sv4 34 1825| 53,68
SV5 33 2020] 61.21
SVé6 34 2135| 62,79
Sv7 34 2190 64.41
Sv8 33 1955 59,24
Sv9 34 2340| 68,82
SV10 34 2075| 61,03
svi1 33| 2180 66,06
3 371] 23795 IEKIRE
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OSA X

Kum.hod
Otazky 3 |[notasL m'
(143)
SL1 18 1115] 61,94
SL2 18 955| 53,06
SL3 17 860 50,59
SL4 18 1010 56,11
SLS 18 995 28
SL6 18 1290 7
SL7 18 950 52,78
SL8 18 1000 55,56
SL9 18 1220| 67.78
SL10 18 990 55,00
SL11 18 1070 59,44
SL12 17 1080| 63,53
SL13 18 1050 58,33
5 232] 13585
OSAY
Kum.hod
Otazky 3 |[notasL SIML (1”“4 3)
(1413)
Sv1 17 1210( 71,18
Sv2 18 1475| 81,94
Sv3 18 1180 65,56
Sv4 17 1190 70,00
SV5 18 935 51,94
SV6 18 1050 58,33
Sv7 18 1275 70,83
Sv8 18 1160 64.44
Sv9 18 1220 67,78
SV10 18 990 55,00
SV11 18 1170 65,00
5 196] 12855

OSA X
Kum.hod [
Otazk nota SL
¥ z sy [SLO419)
SL1 7 335| 47.86
SL2 8 355| 44,38
SL3 8 540 67.50
SL4 8 385 48,13
SLS 7 430 6143
SL6 ‘ 520 65,00
SL7 7 425| 6071
SL8 8 495| 61,88
SL9 8 620| 77.50
SL10 8 400 50,00
SL11 7 430 6143
SL12 8 430| 5375
SL13 6 390 65,00
5 98] 5755
OSAY
Kum.hod
hodnota
e z "(':'::)L SL (1413)
Sv1 8 460| 57,50
Sv2 8 460| 57,50
Sv3 7 380 54,29
Sv4 6 270| 45,00
SV5 7 340 4857
SV6 8 340 4250
Sv7 7 410 58,57
Sv8 7 415| 59,29
Sv9 8 490 6125
SV10 8 400 50,00
Svi1 6 240| 40,00
3 80| 4205 IEZXA

Stabni pracovnik (ekonom, (&etni, technolog, pravnik, ...)
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OSA X

Kum.hod
hodnota
Otazk; nota SL
y I pbead LACEE
SL1 4 200 50,00
SL2 3 75| 25,00
SL3 4 110| 2750
SL4 4 215| 53,75
SL5 3 105 35,00
SL6 4 265| 66,25
SL7 2 55| 27,50
SL8 4 155 38,75
SL9 3 280 9333
SL10 3 195| 65,00
SL11 3 195| 65,00
SL12 3 75| 25,00
SL13 3 180| 60,00
5 43| 2105
OSAY
Kum.hod
hodnota
Ly I "(:::)" SL(1-413)
SV1 4 300| 75,00
Sv2 4 280| 70,00
Sv3 2 180| 90,00
Sv4 3 200| 66,67
SV5 3 235| 7833
SVé 4 295| 7375
Sv7 3 210| 70,00
Sv8 2 180| 90,00
Sv9 4 250 62,50
SV10 4 195 48,75
Svi1 3 245| 8167
i 36] 2570 IEEEETY
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