Univerzita Palackého v Olomouci
Filozoficka fakulta

Katedra psychologie

USPESNY MANAZER — TEORIE VS. PRAXE

SUCCESSFUL MANAGER - THEORY VS.
PRACTISE

Magisterska diplomova prace

Autor: Bc. Olga Lost'akova, M.A., DIS.
Vedouci prace: Mgr. Ales Neusar, Ph.D.
Olomouc

2018



Podékovani

Dé&kuji Mgr. Alesi Neusarovi, Ph.D. za trpélivé vedeni, ¢as, ktery mi vénoval, cennou
zpétnou vazbu a inspiraci nejen pro moji diplomovou praci. Dékuji ucastniktim vyzkumu za
jejich ochotu sdilet svoji praxi a otevienost ke zpétné vazbé od svého tymu. Dékuji své
roding, Ze pfijima moji potiebu seberealizace, respektuje ji a poskytuje mi k ni dostatek

prostoru.

Prohlaseni

Mistopiisezné prohlasuji, Ze jsem magisterskou diplomovou praci na téma: ,,Usp&ny
manazer — teorie vs. praxe* vypracovala samostatné pod odbornym dohledem vedouciho

diplomové¢ prace a uvedla jsem vSechny pouzité podklady a literaturu.

V Praze dne 27. 3. 2018 Podpis



U0 -ttt ettt s et ettt s e st et et et s et ettt et e e s et et et et s e e et et ettt s nae et ternans 5
1  Definice pojmu: manazer, Uspéch, soft a hard skills..........ccccoerviieriiiecciece e, 6
11 IVIN@ZET ..ttt ettt ettt e ettt e st e st e et e e st e s bt e e s abe e s bt e e s abee s bt e s bee e s beeenabeeeabee e neeesareeeanee 6
1.2 USPECN MANAZEIA....eiuiiieeeieieeceeeeeeeteeete ettt ettt s et sttt et et ss et s tesess et etesesssseteseanstana 7
1.3 SOTE SKIIIS. .ttt s s e s 8

2 Man@zZerské SOFL SKillS.......ccueiuiiiiiiierie et e e e 11
2.1 300 o o o AT 0 A= 17T ol ISR 11
2.1.1 Modely emMOoCNi INTEIIZENCE .. ciiiiiiiie ettt e e e e 12
2.1.2 Proc¢ zkoumat emocni inteligenci Manazerl? .......c.ccoceevieeecei e 13
2.1.3 MeéEreni emMOoCNTi INTEHZENCE ...oooceeeee e e e e 14
2.14 Emocni inteligence K.V. PEtridese.......ueeeeciiieeeciee ettt e 15

2.2 Manazerskd komunikace @ NASTIOJ.....ccccuviieicciiie e 17
221 NASIOUCNANT ...ttt st e et e sbe e e sare e 18
2.2.2 Bariéry KOMUNIKACE. .. ..uiiiieiiieiceee e e e 19
2.2.3 TYPY KOMUNIKACE. ... .eiiieieiiiee ettt e et e e et ae e e s nntae e e eanaeeees 20
2.24 1 o) A Y= o 1Y o SRR 23
2.25 DalSi @Sertivni tECHNIKY ......vveeeeiiee e e e 23
2.2.6 KONTIKE -t ettt st e sbe e sae e sare e 25
2.2.7 Jak ZvIAdNOUt NAMITKU? .....ooiiiiiee e 27
2.2.8 K] Y LY A VZ=To =T o RPN 28
2.2.9 POSKYLOVANT ZPETNE VAZDY ....eeiieiiieieeee ettt et e e e 30

D A (O I 1= 1=Y- o 1YY o Y O S 32
2.2.11  ANZaZovanost @ MOTIVACE .....cccecueieeeiiiieeeciieeeeeireeeeete e e eette e e e eeabeeeeeeabeeeeeenbaeeeeenses 36
2.2.12 ManazZerskd Prezentace ......ccccccueeeeeiiieeeecree e csree e st e e e st e e e e e e e ebae e e e eabaee e e earees 41

D 2 Y /Yo 1= o T o o] Lo F PSPPSR 42
2.2.14 Time a Stress Management.. ... 44
2.2.15  INTEEIITa MANAZEIA ..o uiiieeeieee et et e et e e ettt e e e et e e e e e ate e e e eabeeeeeasaeeeenbaeaeensens 48

3 Cile vyzkumu a VYZKUMNE OTAZKY ...cceeviieeeeie ettt et e e e e e 49
3.1 CHlE VYZKUMU oottt e et e e e et e e e e et e e e e aba e e e eeabaeeeeeabeeeeeeanes 49
3.2 VYZKUMNE OLAZKY ..evveeeiiieee ettt et e et e e e e bre e e e sbae e e e e bte e e s earaeeeeaes 49

4  Metodologicky ramec a etické aspekty VYZKUMU........ccceeieiieiiiiiiee e 50

4.1 Metodologicky rAmMec VYZKUMU .........iiiieiiiie et aaae e 50



4.2 Etické aspekty VYZKUMIU .....ooiiiiiiicceee ettt e aaee s 50

5  Metody vybéru vzorku, popis vyzkumného souboru a metody tvorby dat..........ccccceeeeennes 52
5.1 Y1y deTe LY AVAY] o 1T AU Yy o] o (U [P 52
5.1.1 VZOrek MAaN@zZErll ......oiueeieiiiieee ettt st 52
5.1.2 VZOrek POAFIZENYCN ....oiiieeieeeeeee e et e st e e e raaee s 53

5.2 Popis VYZKUMNENO SOUDOIU ......ueiiiiiiiiiiciiee ettt e e s aaeee s 53
53 Y 1=y deTe (YA o T=T ST N o I- | USSR 54
531 POlOStrukturované iNTeIVIEW .........cc.eeicieeiiieeriee ettt s 54
5.3.2 DOtaznik TEIQUE-SF ...ttt ettt st st sae e e 55

I oF |\72 I I d o= Tolo V7 Lo 1o - | R 57
6.1 Vytvorené trsy: INterviEW S MaNAZEIY .....cccoccuieeiieiiiee et cecttee e et e e e stte e e e e eree e e e esaeaeeeeans 57
6.2 ODbSAhOVA ANAIYZA ..eeiiiiiee e e e 58
6.3 Vytvorené trsy: Interview s podiizenyMi......cceeeieciiiiiiciiee e 73
6.3.1 SHINE STIFANKY .evveee i e et e e e e rae e e e s bre e e e sbaee e e srtaaeeeans 73
6.3.2 (200 AV oY (o1 <X o] o] F- 1) o 1P 77

6.4 Vyhodnoceni dotazniku TEIQUE-SF .........ueiiiiiiieiieciiee ettt e evte e e e ate e e e e enraee e 80
6.5 Sebereflexe MaNAZEra......coci ittt 81
6.5.1 MANAZET 1 ittt st sttt 82
6.5.2 IMNAZET 2 ..ttt ettt sttt e r e e s e 83
6.5.3 IMNAZET 3 ..ttt ettt st sttt r e e s 85
6.5.4 IMEBNAZEE 4 ..ttt ettt e h e sttt st e b e be e s bt e eat e et e be e nbe e saeesare e 86
6.5.5 IMLBNAZEE 5 ettt ettt et e h e s ae e st e bt e b e e bt e sbe e saeeeat e e be e sbeesaeesare e 87
6.5.6 IMANAZET B ..ttt ettt st sttt e r e e sane e 89
6.5.7 IMMNAZET 7 ettt ettt sttt e r e s s 90
6.5.8 IMNAZEE 8 ...ttt sttt et st st b bbb st r e e sane e 91

6.6 VYZNAM SOFE SKIllS ...vveiiiieee et e e e e bre e e e eearaeeeeans 93

T DISKUZE ..ot e b e e r e s r e s ree e sreesneeas 94
8 VI et b e bt bt h ettt et e ekt e ebe e e bt e ehe e e ateeabe e be e be e bt e naeas 101
O SOUNII ettt s sttt et e b e bt he e st sn e e n e b e reennees 103
S€ZNAM POUZItE EEIATUIY c..evieie it e e e e et e e e st re e e s ebteeeesbtaeeesnraeeeanns 106

Y=g T 01 o1 1o ] o TS PRSP 118



Uvod

Téma prace jsem vybrala se zdmérem jeho praktického piinosu pro ucastniky
seberozvojovych programi a pro odpovédné osoby, které tyto kurzy planuji (napf.
personalisté, pracovnici vzdélavacich agentur). Skoleni manaZerskych soft skills se jako
lektorka vénuji od roku 2007. Ackoliv v ramci interakce s Castniky téchto Skoleni ziskavam
praktické informace a zkusenosti z jejich uhlu pohledu, rostl ve mné pocit, ze Gc¢astnikiim
pfedstavuji doporucovanou teorii, kterd navic Casto pochazi ze zahrani¢nich zdrojt, ale
vlastné nevim piesné, nakolik tato teorie odrazi redlnou praxi manazert. Proto jsem se také
rozhodla pro téma magisterské prace, abych ovéfila, nakolik se doporucované zasady
v manazerské literatuie shoduji s kazdodenni zkusenosti vedoucich.

Prace je rozdélena na dvé zakladni ¢asti: teoretickou a vyzkumnou. Teoretickd cdast je
nasledné strukturovand do dvou kapitol. V prvni €asti jsem se vénovala definicim a
vysvétlenim kli¢ovych pojmi: typy manazeru, uspéch, soft skills a hard skills. V druhé
kapitole jsem podrobnégji jednotlivé oblasti manazerskych soft skills popsala. Cilem
teoretické ¢asti magisterské prace je prehled kli¢ovych zasad, pravidel a doporuceni, ktera
se objevuji Vv relevantni populdrné-naucné i odborné ¢eské a zahranicni manazerské
literatute. Tato doporuceni nasledn€ porovnavam s pohledem manazert a jejich podtizenych
ve vyzkumné ¢ésti.

Cilem mého vyzkumu (kombinace polostrukturovaného rozhovoru a dotazniku rysové
emocni inteligence TEIQue-SF) bylo u ¢eskych manazerti prozkoumat vnimani dulezitosti
soft skills pro jejich uspéch a ovéfit, jaka pravidla, poucky a zasady sami V této oblasti
dovednosti nasleduji a vyuzivaji. Zaméfila jsem se také na sebereflexi manazerti — nakolik
jejich vnimani vlastnich soft skills odpovida vnimani €lent jejich tymu. PoloZila jsem si
nasledujici vyzkumné otazky:

e Nakolik jsou soft skills dilezité pro tispéch manazer?

e Jaké zasady v ramci manaZzerskych soft skills manaZzeti sami nasleduji?

e Jaké silné a rozvojové stranky vnimaji u svych manazera jejich podtizeni?

e Nakolik se shoduje vniméni manaZera (svych soft skills) s vnimanim jeho

podiizenych?

V zavérecnych kapitolach vyvozuji zavéry z vyzkumu a propojuji je s pfinosem pro

ucastniky, personalisty a pracovniky vzdélavacich agentur.



TEORETICKA CAST

1 Definice pojmi: manaZer, uspéch, soft a hard skills

V naésledujici kapitole se zaméfim na vysvétleni pojmi, které dale ve své praci
vyuzivam. Popisu nejdiive ve strucnosti definici manaZzera, déleni typli manazerti, mozné
pohledy na manazersky uspéch a rozdil mezi soft a hard skills. Definic téchto pojmi je
mnoho, pfiblizim tedy mozna pojeti a nasledné vysvétlim, jaké definice vyuzivam v ramci

mé prace.
1.1 Manazer

,, Vétsina lidi neopousti spolecnosti, ale manazery. “ Jonas Ridderstrale, Svédsky obchodni
teoretik (Citdty slavnych osobnosti, 2018)

Ve své praci se zabyvam pohledem uspéSnych Ceskych manazerti na vyznam soft
skills. Slovo manaZer je dnes vyuZivdno naprosto bézng&, mnoho lidi ma za sebou fadu
,manazerskych® zkuSenosti, na vizitkdich vidame slova ,,business manager®, ,,project
manager®, ,,account manager, ,,happiness manager* atd. Pojem manaZer se tedy pouziva
stale Castéji, za nim se v8ak mohou skryvat rizné profese a rizné pojeti manazerské prace.
Jak tedy pojem manazer definovat?

Dle Druckera (1973) je manazer tim, kdo koordinuje aktivitu ¢lentl svého tymu tak,
aby bylo dosaZeno cili spole¢nosti a za vykon svého tymu je také zodpovédny. Prukner a
Novak (2014) dodavaji, ze slovo manazer pochazi z latinského ,,manus® (ruka) a ,,agere*
(¢init, délat), ptipadné z anglického ,,to manage* (fidit, vést, dosahovat, vladnout). Kazdy z
nas je vlastné manaZerem sebe sama — fidime sami sebe k Zivotnimu naplnéni.

Ve firemnim pojeti je ale manaZer osobou vykonavajici manazerské funkce, které
vedou ke splnéni cilli organizace: planovani, organizovani, vedeni a kontrola (Robbins &
Coulter, 2008). Manazer by mél svoji ¢innost orientovat v ramci hledani odpovédi na otazky:
Ceho ma byt dosazeno? Jaké prostiedky potiebuji k napInéni téchto cilti? Jakymi zptsoby
mohu k cilim dojit? (Prukner & Novak, 2014).

Manazerska pozice mize zahrnovat rizné stupné odpoveédnosti a lisit se V naplni
pracovni ¢innosti. Manazery mizeme dé€lit podle dvou kritérii - organizacni tirovné ¢i podle

fidici ¢innosti:



Podle organizacni irovné miiZeme odlisit vrcholové, stiedni a liniové manazery
(Robbins & Coulter, 2008).

Vrcholovy manazer (nebo také top manazer) urcuje plany a cile a je zodpovédny za
klicova rozhodnuti (Tamtéz). M4 na starosti strategické planovani v dlouhodobém ¢asovém
horizontu. Jedna se o nejvyse postavené piedstavitele firem (Vachal & VVochozka, 2013).

Stfedni manazer se dle Robbinse a Coulterové (2008) V hierarchii nachazi pod
vrcholovymi manazery. Je soucésti tzv. middle managementu, vede vétSi organizacni
jednotky nebo oblasti (oddéleni, projekt, zavod ¢i divize) a je za jejich provoz zodpovédny.
Dle Vachala a Vochozky (2013) planuje a rozhoduje spise ve stfednédobém (ro¢nim)
horizontu . MuiZe se jednat napf. o manazera nakupu, marketingu vyroby, financi atd.

Robbins a Coulterova (2008) popisuji liniového manazera jako koordinatora ¢innosti
specialistli, ktefi sami nemaji vedouci pozici. V hierarchii se nachdzi na nejnizsi Grovni.
Ukolem liniového (provozniho) manazera je dle Vachala a Vochozky (2013) planovat,
rozhodovat a fidit v kratkodobém ¢asovém horizontu. Jeho pravomoc a odpovédnost je
omezena. Jedna se napt. o predaky, supervizory, sménové manazery.

Dal$i moznosti je rozdéleni manazZeri podle zaméreni jejich Fidici ¢innosti.
Pauknerova (2006) uvadi liniové a $tabni manazery. Dle Cejthamra a Dédiny (2010) se jedna
0 déleni typické pro malé podniky. V tomto pojeti ma liniovy manazer za kol splnéni
uréenych cilli a je zodpovédny i1 za podfizend odd€leni. Liniovy manaZer miiZze napiimo
rozhodovat i pfikazovat. Stabni manaZer plni spiSe funkci odbornika/specialisty a pomaha

v ramci konzultaéni ¢innosti ke spravnému fungovani liniovych ttvart.
1.2 Uspéch manaZera

., Uspéch se skryvd ve schopnosti jit od pordzky k pordzce bez ztraty entuziasmu." Winston
Churchill, britsky politik, historik a spisovatel (Charvat, 2014)

V predchozi kapitole jsem definovala pojem manazer, v rdmci mé prace se ale
zamétuji na ispesné manazery. Definovat ,,kdo je to manazer™ je relativné jednoduché. Urc¢it
ale, ktery manazer muze byt povazovan za uspé$ného, je obtiznéjsi. Jaké kritérium pouzit?

Oxfordsky vykladovy slovnik definuje uspéch jednoduse jako ,,dosazeni cile®,
ptipadné jako ,ziskani socidlni statusu, slavy a bohatstvi“ (English Oxford Living

Dictionaries, 2018). Mnoho z nas si mozna pod pojmem uspésny Clovek predstavi prave



toho, ktery dosahl urCitého spolecenského postaveni, véetné odpovidajiciho finanéniho
zabezpeceni. O to prekvapiveéjsi mohou byt slova téch svétove nejbohatsich.

Zakladatel skupiny Virgin Group Richard Branson zdaraziiuje emo¢ni slozku tispéchu:
,Mnoho lidi se myln¢ domniva, Ze podnikatelé méfi sviij tspéch financemi. Podle mého
nazoru je uspéch definovan provazejicim pocitem $tésti.” (EIkins, 2016).

Lebowitz (2017) uvadi dalsi pojeti tispéchu Ctyt vyznamnych osobnosti. Multimilionaf
Mark Cuben ptichazi s podobnym nazorem jako Richard Branson: ,,Nepoticbujete penize,
abyste byli uspé&sni. Uspéch pro mé znamena, kdyz se rano probudim s ismévem na tvaii a
S pocitem, ze m¢ ¢eka skvély den. Prozival jsem pocit uspéchu, i kdyz jsem byl chudy, nemé¢l
vlastni bydleni a spal jsem na zemi®. Jeden z nejlepsich koucd basketballu John Wooden
k definici uspéchu dodava: ,,Uspéch souvisi s klidem mysli, kdyz vite, Ze jste udélali to
nejlepsi, co umite.” Druhy nejbohatsi clovék svéta Waren Buffet zase méti uspéch poctem
lidi, kteti ho miluji. Spoluzakladatel spole¢nosti Microsoft a nejbohatsi muz svéta Bill Gates
vnima jako soucast uspéchu, zda mame pozitivni vliv na svét.

Zda se tedy, ze subjektivni prozitek uspéchu zalezi na kritériich ispéchu, ktera si sami
stanovime. V mé praci se na uspéch budu divat vice z manazerského pohledu. Jak mizeme
definovat manaZersky uspéch? Nasledujici definice odpovidd spiSe méné vzletnym
myslenkam, mnohem ale vice bézné realit¢ vedoucich pracovnikd. ManaZer je uspésny,
pokud dosahuje cilt s pomoci svého tymu (Templar, 2015). Tyto cile nastavuje vrcholovy
management, stiedni a liniovi manazeti nasledné cile naplnuji (Robbins & Coulter, 2008).
Proto jako klicové kritérium manazerského tGspéchu v ramci této prace bude schopnost

dosahovani stanovenych cilti.

Dalsi kritéria uspéchu, kterd byla zvolena pro vybér respondentli v ramci vyzkumné

¢asti, budou dale rozvedena Vv kapitole 5.1.

1.3 Soft skills

., Pracovnici jsou do firmy najimani diky své odbornosti a propousténi kvuli nedostatku

mekkych dovednosti. * (Tulgan, 2015)

V nasledujici ¢asti se budu vénovat hloubé&ji pochopeni pojmu soft skills a hard skills,

kter¢ se ve firemni praxi velmi casto pouzivaji (napi. spolecnosti d€li vzdélavani



zaméstnancl obvykle do téchto dvou kategorii, pfipadné odlisuji pozadavky na uchazece o
pracovni pozici na hard a soft skills). Jak se tedy soft a hard skills 1isi?

Hard skills jsou ty technické znalosti a dovednosti, které jsou potiebné pro odborné
vykonavani dané profese (Robles, 2012). Do této kategorie patii také znalost profesionalnich
standardi a pochopeni relevantni technologie (Vaiman, 2016). Pokud uvedu konkrétni
ptiklad, pro personalistu mize hard skills znamenat znalost persondlniho marketingu,
Zakoniku prace, personalni controlling atd. (Top Vision, 2018).

Soft skills jsou nasledné inter a intra personalni dovednosti (Robles, 2012). Do
kategorie soft skills spada mnoho oblasti a lisi se dle pojeti daného autora. Nize popiSu ve
stru¢nosti Casto uvadéné kategorie soft skills a v navazujicich kapitolach jednotlivé klicové
dovednosti pfiblizim podrobngji. Polozim si také otazku, zda neni vyznam soft skills pro
pracovni uspéch prehanén.

Prince (2016) vnima mékké dovednosti jako osobni kompetence, které pomahaji
k efektivni praci, dosazeni potencialu, spokojenym vztahim. Do této oblasti fadi
pfizpusobivost, kritické mysleni, empatii, Cestnost, optimismus, proaktivitu a odolnost. Jiné
pojeti zahrnuji také oblast komunikace, planovéni, organizovani a emocni inteligence
(National Soft Skills Association, 2015). Expert v oblasti leadershipu Bruce Tulgan (2015)
pridava jest¢ dovednost sebehodnoceni, osobni zodpovédnost, inovativni feseni problémd,
schopnost rozhodovani se, vnimani kontextu, sluzba druhym, tymové naladéni.

Pokud pouziji metaforu k leps§imu pochopeni pojmu soft skills, mohu fici: zatimco
hard skills pfivedou manazera ke dvetim, soft skills tyto dvete oteviou a umozni mu vstoupit
dovniti a v roli manazera excelovat (Mind Tools Content Team, 2017). Soft skills jsou
zakladem pro budovani silnych, kooperativnich vztahli na pracovisti, umoZziuji pracovnikiim
spole¢né vychazet, efektivné komunikovat s klienty, zakazniky, a zvladat obtizné situace
(Riiegger, 2016).

Noel (2016) dale specifikuje oblasti soft skills, které potiebuji pfimo manazefi:
naslouchani, neverbalni komunikace, sdélovani negativnich zprav, odmitani, vyjednavani,
budovani vztahii, poskytovani pozitivni 1 negativni zpétné vazby, zvladani obtiznych
pracovnikd, namitek, stiznosti, profesionalita, zvladani zmén, zvladani odporu, slusné
chovani manazera i podpora slusného chovani v tymu, zvladani emoci i v konfliktu,
delegovani, podpora tymové moralky.

Obecné se da fici, ze sféra soft skills je velmi Siroka, zahrnuje rizné dovednosti a je
pro uspéch v pracovni pozici dilezitd. Murphy (2015) popisuje zajimavy vyzkum v této

oblasti. Ttileta studie realizovana spolec¢nosti Leadership 1Q se zaméfila na 5 247 manazert
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naboru z 321 organizaci. Zkoumala, jaké procento a z jakych divodi pfijati novacci na
svych pozici neuspéji. Vyzkumnici se zaméfili na nasledujici oblasti: coachability
(schopnost pfijmout a vyuzit zpétnou vazbu), emoc¢ni inteligenci (schopnost rozumét svym
emocim a zvladat je; schopnost posoudit emoce druhych), motivaci, temperament a
technické kompetence. Studie zjistila, ze 46 % novackt neuspéje na své pozici v prvnich 18-
ti mésicich a pouze v 11 % je divodem nedostatek technickych znalosti. Ve 26 % jsou
pfi¢inou interpersondlni dovednosti — novacci nedokazou piijmout zpétnou vazbu, ve 23 %
je divodem nedostatecnd emoc¢ni inteligence, v 17 % nedostatek motivace ke zlepSovani
vykonu a v 15 % nemaji odpovidajici temperament potiebny pro danou pozici.

Neni ale na vyznam soft skills kladen pfili§ velky duraz? Zittelman (2012) ve své
knize ,,Pro¢ jsou Uspésni lidé uspéSni“ popisuje manazersky piistup mnoha uspéSnych
jedinct, napt. Billa Gatese, Walta Disneyho, bratrai McDonaldovych, Marka Zuckenberga,
Warrena Buffeta, Steva Jobse a dalSich. U n¢kterych manazert otevien¢ popisuje, Ze ptistup
ke svym podiizenych maji ¢i méli spiSe agresivni, diktatorsky, cholericky a v nadvaznosti
upozoriiyje, zZe tito podnikatelé dosahli uspéchu, ne protoZe se chovali timto zplisobem, ale
pfestoze se tak chovali. Zdiraziuje, ze tyto manaZerské pteslapy byly spolupracovniky
tolerovany vzhledem k vyjimecnosti téchto manazerskych osobnosti.

V ramci internetového prizkumu jsem se z pozice ,,d’ablova advokata“ snazila najit
skills. Po zadani rozli¢nych hesel (napt. hard skills vs soft skills, do soft skills really matter,
exaggeration about soft skills) jsem naSla desitky internetovych stranek zdiraznujicich
vyznam soft skills. Autofi nesnizuji dtlezitost hard skills, v fadé€ ptipadt zminuji, ze zalezi
na dané pracovni pozici. Dle Han (2018) napf. pro védecké ¢i odborné pozice vyznam hard
skills ptevazuje, pii manaZerské praci jsou vSak soft skills zdsadni. Ve sborniku védeckych
studii k leadershipu (Bass, 1990) jsou uvedeny vyzkumy ukazujici, Ze manazefi, ktefi maji
technické dovednosti, maji také v tymu véEtsi autoritu. Zaroven je vsak v knize uvedeno, ze
technické dovednosti pro uspéch manazera nesta¢i — podstatna je také jejich interpersonalni
vybavenost.

V nasledujicich kapitolach se zaméfim podrobnéji na jednotlivé oblasti soft skills,
které¢ jsou uvadény v rozvojovych knihach pro manazery - popiSu zakladni principy a

doporuceni.

10



2 Manazerské soft skills

V této rozsahlé kapitole se pokusim vystizné a stru¢né shrnout klicové oblasti
mékkych dovednosti, které se objevuji v manazerskeé literature a jako témata v rozvojovych
programech pro vedouci, které byvaji realizovany rtznymi vzdélavacimi agenturami.
Zamétim se nejdiive samostatné na oblast emocni inteligence. Jakkoliv se jednd o
kontroverzni pojem, ktery nebyva jednoznac¢né definovan, mnozi se pocet popularné
naucnych 1 odbornych publikaci, které doporucuji tuto oblast manazeram rozvijet. Nasledné
se budu vénovat oblasti komunikace a manazerskym nastrojim (principy efektivni
komunikace a asertivita, zvladani konflikti, poskytovani zpétné vazby, motivace tymu,
delegovani, time a stress management, vefejné vystupovani a integrita manazera).

Nize rozvedenym oblastem byvaji vénovany obsazné publikace, které dovednosti
popisuji detailné a do hloubky. Mym zamérem bylo vybrat a stru¢né vystihnout kli¢ové

principy, charakteristiky, tipy a nastroje, které se ¢asto v publikacich vyskytuji.

2.1 Emo¢ni inteligence

Kazdy se miize rozzlobit — to je snadné. Avsak rozzlobit se na toho pravého cloveka, tou
pravou mirou, v ten pravy cas, z toho pravého diuvodu a tim pravym zpiisobem — to uz tak
snadné neni. Aristoteles (Citdty slavnych osobnosti, 2018)

V této kapitole ptiblizim modely emo¢ni inteligence a zptisoby jejiho méfeni. Hloubg&ji
se zam¢iim na model K. V. Petridese, jehoz dotaznik vyuzivam v rdmci svého vyzkumu.
Zaroven kapitolu doplnim 0 aktualni vyzkumy z této oblasti.

Kapitolu k emoc¢ni inteligenci zatazuji do prace jako uvodni, protoze se jeji jednotlivé
dimenze prolinaji dal§imi mékkymi dovednostmi manaZera. Zaroven se programy emocni
inteligence velmi ¢asto objevuji v nabidkdch mnoha vzdélavacich agentur (napi APAS,
VEVA, Gradua-GECOS, 1. VOX atd.) a celkové sili trend v rozvoji emo¢ni inteligence
manazeru.

Po vydani bestselleru Daniela Golemana ,,Emocni inteligence — pro¢ mize byt emocni
(EI) pro profesni i osobni zivot, se rozpoutal zajem Siroké populace 0 fenomén El a nasledné
vzniklo mnoho komeréné zamétenych projektti na rozvoj EI. V akademické sféfe vSak stale
pokracuje diskuze o definici, vyznamu a zpisobech méfeni tohoto konstruktu (Schulze &

Roberts, 2007).
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2.1.1 Modely emocni inteligence

Mezi predchidce pojmu EI miizeme zaradit pojeti socialni inteligence amerického
psychologa E. Thorndika. Thorndike vnimal socialni inteligenci jako schopnost porozumét
ostatnim a jednat moudie v mezilidskych vztazich (Tamtéz). Také H. Gardner se zabyval
personalni inteligenci a jejimi dvéma slozkami: intrapersonalni (vzhled do vlastniho
citového svéta) a interpersonalni (umét rozumét druhym a vyznat se ve vztazich) rovinou
(Gardner, 1999).

Prvni formalni model byl dle Schulzeho a Robertse (2007) definovan v roce 1990 P.
Saloveyem a J. D. Mayerem, ktefi také iniciovali empirické studie. V jejich pojeti se El
sklada ze tfi duSevnich procest, jez se tykaji emocnich informaci: 1) posuzovani a
vyjadfovani emoci (u sebe a u ostatnich); 2) regulace ¢i kontrola emoci (u sebe a u ostatnich);
3) vyuziti emoci adaptivnim zpisobem (flexibilita planovani, tvir¢i mysleni, pfesmérovani
pozornost, motivace). Nasledné tento model Salovey a Mayer piepracovali a piedstavili
vV novém pojeti v roce 1997 (Tamtéz). Aktualizovana koncepce popisuje El jako soubor
emocnich schopnosti, které jsou dale déleny do ¢tyf kategorii: 1) vnimani, posuzovani a
vyjadfovani emoci; 2) emocni podpora mysleni; 3) porozuméni emocim a jejich analyza; 4)
promyslend regulace emoci. Pro méfeni tohoto konstruktu byl nejdiive vyvinut vykonovy
test MEIS. Nasledné byl test ptepracovan (byly zlepSeny jeho psychometrické vlastnosti) a
ve vysledku vytvoien vykonovy test MSCEIT (Hogrefe, 2018).

Dalsim modelem EI je dle Bar-On (2006) model ESI (emoc¢ni a socialni inteligence),
jehoZz autorem je R. Bar-On. Jedna se o pojeti zahrnujici emo¢ni a socidlni kompetence a
dovednosti, které urcuji, nakolik dokdZeme porozumét sami sob¢€ i druhym, vyjadfit své
emoce a mySlenky a zvladat kazdodenni pozadavky, stresy a naroky. KliCovymi
dovednostmi jsou sebeuvédoméni, sebepoznani (na roviné intrapersonalni), schopnost
vnimat a porozumét emocim a potiebam druhym, navdzat a udrzet kooperativni,
konstruktivni a oboustranné napliujici vztahy. Schulze a Roberts (2007) vnimaji model ESI
jako empiricky podlozeny smiSeny model osobnostnich charakteristik, které ptedpovidaji
zivotni uspéch. Jako nastroj méfeni uvadi sebepopisny test EQ-i (Bar-Oniv inventaf
emocniho kvocientu). Model je tvofeny péti klicovymi oblastmi (a nasledné déleny do 15
sub skal): intrapersonalni dovednosti; interpersonalni dovednosti; adaptabilita; zvladani
stresu a obecna nalada.

Mezi $irokou populaci je rozsiteny model EI Daniela Golemana vzhledem k jeho

vvvvvv
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zroku 1995. Jako zakladni kompetence EI vnimd Goleman (2000) sebeuvédoméni,
sebeovladani, motivaci, empatii a spoleCenskou obratnost. Emo¢ni inteligence je podle
Golemana (2011) sada nastroja, které muzeme pomoci tréninku rozvijet. Goleman za své
pojeti EI sklidil také kritiku. Hein (2006) upozornuje, ze Goleman ve svych publikacich
neuvadi védecka fakta, nedostate¢né definuje pouzivané pojmy a snazi se prezentovat EI
jako novy konstrukt, aniz by ocenil pfedchozi vyzkum a modely jinych védca. Hein také
vnima, ze Goleman se snazi fenomén EI popularizovat vzhledem ke svym komerc¢nim
aktivitam.

V ramci své lektorské praxe se setkdvam s ucastniky, kteti pojem EI znaji a vzdy ho
maji spojeny se jménem Daniela Golemana (pokud pojem dokazi s né¢jakym autorem viibec
propojit). Zadny z psychologicky nevzdélanych uastnikii za uplynulych 11 let nezminil
v souvislosti s EI jména: Bar-On, Mayer, Salovey ¢i Caruso. Napada mé tedy otazka, zda je
zde na misté réeni: ucel svéti prostiredky. Protoze ti¢astnici nebyvaji zvykli pracovat se svymi
emocemi, Casto si neuvédomuji, ze je mohou do velké miry regulovat, ptipadné nevi, jak na
to. Byvaji také bezradni v kontaktu s emo¢né rozrusenym kolegou a velmi ¢asto na $kolenich
padaji dotazy na zpusoby zvladani emoc¢né nabitych situaci. Proto mé z hlediska praktika (a
ne tolika védce) napada, Ze at' je pojem EI popularizovan jakymkoliv zplsobem ¢i
jakoukoliv osobnosti, pokud pomuize lidem ve zvladani jejich emoci i vV praci s emocemi
druhych, mize tak pomoci napliiovat jedno z poslani psychologie, jak ho popisuje Plhakova

(2003): zvySovani lidské spokojenosti a zdravi.

2.1.2 Proc zkoumat emoc¢ni inteligenci manazera?

Vyse IQ je u manazer samoziejmé podstatnd. Nad urcitou uroven (IQ 115) vSak vliv
IQ na uspéch manazera klesa a roste vyznam dovednosti, které souviseji s emocni inteligenci
(sebepoznani, seberegulace, vztahovy management) (Goleman, 2015). Emoc¢ni inteligence
neni protikladem klasického pojeti inteligence, ale je jedineCnym priise¢ikem obou (Emoc¢ni
inteligence, 2005).

Role manazera je komplexni. Kromé odborné ¢innost, planovani a organizovani je
velmi podstatnou slozkou dle Robbinse a Coultera (2008) jeho manaZzerského ptisobeni prace
s lidmi: motivace, komunikace, piesvéd¢ovani, vyjednavani atd. A pro tyto ¢innosti jsou
rozvinuté kompetence EI uzite¢né (napf. schopnost ovladnout vztek pii nedostatecném
vykonu podtizeného, vyuziti empatie pti vyjednavani, prace S uizkosti pti narocném projektu

atd.) (Schulze & Roberts, 2007). UziteCnost rozvoje emo¢nich kompetenci piedstavuji i
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ruzné studie. Analyza 300 manazer z 15 globalnich spole¢nost ukdzala, ze emocni
kompetence odlisily primérné a vynikajici manazery (Spencer, 1997). Muchhal & Solkhe
(2017) realizovali studii zahrnujici 382 pracovniki a zkoumajici vztah emo¢ni inteligence a
pracovni vykonnosti. Vysledky studie ukazuji, Ze Groven emoc¢ni inteligence vykazuje
pozitivni vztah s rychlosti a kvalitou prace, schopnosti pracovat samostatné, vychazet
s druhymi, dochazkou, pfesnosti a péci o firemni majetek.

Pti reSersi studii v oblasti EI jsem hledala i vyzkumy, které naopak ucinnost EI
nepopisuji. Ve studii védcti Latifa, Majoka, a Khana (2017) se u 210 ucitelek urovenn EI
neprokazala jako prediktor pracovni vykonnosti. Na druhou stranu uditelky s vyssi EI
prokazovaly vyssi spokojenost v praci. Zeidner, Matthews a Roberts (2004) ve své
ptehledové studii validity EI uvadi, Ze rozli¢né skaly EI jsou v nékterych piipadech slabymi
prediktory pracovniho vykonu. Vyzkum Feyerhermové a Riceové (2002) zjistil negativni
korelace mezi EI, vedoucim tymu a vykonem tymu. Zda se vSak, Ze studie popisujici
pozitivni efekt EI na praci manazera pievazuji.

Problematickym bodem Vv ramci vyzkumi emocni inteligence je nejednoznaénost
konstruktu a riizné zpisoby méteni. V dalsi kapitole popiSu dva zakladni ptistupy v mefeni

El
2.1.3 Méreni emocni inteligence

Postupné se formovaly dva ptistupy ke zkoumani emoc¢ni inteligence. Nize popisu oba
pristupy vcetné nastroji méteni EI, které vyuzivaji.

Prvni pristup vnima dle Kaliské a Nabélkové (2015) emocni inteligenci jako
schopnost, kterou je mozné méfit testy maximalniho vykonu (napi. test MSCEIT). Dle
Schulzeho a Robertse (2007) se u téchto testli jedna o vn&jsi zhodnoceni vykonu. Testy
neumoziuji objektivni skérovani vzhledem k absenci kritéria spravnych odpovédi, vyhodou
je ale niz8i mira zkreslenosti.

Druhy smér (popisovan jako rysova El) spojuje dle Kaliské a Nabelkové (2015)
emocni inteligenci S osobnosti a nasi dispozici chovat se emo¢né kompetentnim zptisobem.
Rysova EU je nasledné méfena sebepopisnymi dotazniky (napt. EQ-i, TEIQue). Dotazniky
vychézi ze sebeuvédomeéni respondenta a z jeho standardniho chovani. Nebezpe¢im muiize
byt dle Schulzeho a Robertse (2007) napft. zkresleni zptisobené nedostatecnou sebereflexi
respondenta. Autofi také uvadi, Zze polozky u sebepopisnych testti byvaji pievzaté z jinych

nastroju a konstrukty, které hodnoti, tedy nejsou nové.
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Vzhledem k tomu, ze ve vyzkumné ¢asti mé prace vyuzivam dotaznik rysové emocni
inteligence TEIQue (Trait Emotional Intelligence Questionnaire), popisu nize jesté
podrobnéji model rysové emocni inteligence K.V. Petridese, ktery vytvofil podle obsahové
analyzy uz existujicich modelti emocni inteligence a na jehoz zakladé byl sestaven vyse

uvedeny dotaznik.

2.1.4 Emocni inteligence K.V. Petridese

V této Casti pii popisu dimenzi emo¢ni inteligence K. V. Petridese primarn¢ ¢erpam z
publikace Kaliské a Nabélkové (2015) a dopliuji ji aktualni vyzkumy.

Petrides vnima rysovou emo¢ni inteligenci jako samostatny konstrukt podminény
osobnostnimi vlastnostmi a vstupujici do vyznamnych vztahti s rysy osobnosti
(pokryvajicimi emoc¢ni dispozice cloveéka). Vytvoril model zkliCovych prvki jinych
koncepci emocni inteligence (autori Thorndike, Gardner, Salovey-Mayer, Bar-On a
Goleman). Zakladnimi body toho modelu jsou exprese, percepce a regulace emoci.

Petridestiv model se sklada z 15 dimenzi a ty dale (kromé 2 dimenzi) vytvati 4 faktory:

1) Emocionalita

Dimenze: percepce emoci (vnimani emoci vlastnich i emoci druhych), exprese emoci
(vyjadieni zprosttedkovani emoci druhym), empatie (porozuméni a vciténi se do emoci,
potieb a tuzeb druhych) a vztahové dovednosti (Schopnost vytvaret a udrzovat vztahy).

Znalost svych emoci a sebepoznani je klicem k této dimenzi. Pokud rozumim svému
emo¢nimu Zivotu, chapu dopad emoci na sebe samého, na druhé i pracovni vykon (Wilcox,
2017). Dle studie 12 riznych organizaci, demonstrovali statisticky vyznamné vyssi
schopnost sebehodnoceni vykonni manazetfi oproti manazerim s nizkym vykonem
(Boyatzis, 1982). Studie ve vojenském prostiedi zjistila, Zze Groven sebeuvédoméni vidci
podporuje jejich vynikajici vykon (Atwater & Yammarino, 1992). Vzhledem k armadnimu

prostiedi studie se vSak vystupy ze studie tézko pievadi do firemniho prostiedi.

2) Sebekontrola
Dimenze: emocni regulace (schopnost ovladani a korekce svych emoci), nizka
impulzivita (schopnost zvazit své chovani jesté pied ¢inem), zvladani stresu (mira odolnosti

VUCi stresu, schopnost vyuziti uc¢inné copingové strategie).
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Schopnost sebekontroly ndm umozinuje zpracovat emoce jako cenny signal a vyuzit je
konstruktivnim zpisobem (Goleman, 2015). Nejednd se o potlaceni ¢i vyhybanim se
emocim, ale jejich vyuziti. Jakmile se spusti emocni reakce, klesa schopnost racionalniho
uvazovani a mize nastat emocni unos, kdy pod vlivem silné emoce manazer voli jednani,

kterého pozdéji lituje. (Goleman, 1996).

Studie 182 prodejen maloobchodniho fetézce ukazala, ze schopnost zvladat stres

vvvvvv

3) Sociabilita

Dimenze: management emoci (schopnost zvladnout a ovlivnit emoce druhych),
asertivita (schopnost zastat se sdm sebe, otevienost vV komunikaci), socialni uvédoméni
(schopnost citlivé reagovat na druhé, flexibilita v komunikaci).

Manazefi potifebuji na kazdodenni bazi komunikovat se svym tymem, kolegy,
nadfizenymi a klienty. Jednou z definic manaZerského pulsobeni je dosahovani cili
prosttednictvim druhych lidi (Plaminek, 2008). Komunikace je tedy kliCovou soucasti
manazerského ptisobeni a tuto dovednost 1ze rozvijet. Ve studii Pesurici a Byhama (1996),
poté, co supervizofi absolvovali Skoleni emoc¢nich kompetenci (naslouchani, pomoc pfi
feSeni problému atd.), se snizily o 50 % nehody spojené se ztratou produktivniho Casu a

snizil se pocet formalnich stiznosti z primérnych 15 na 3 stiznosti ro¢né.

4) Well-being

Dimenze: optimismus (vnimani pozitivnich Zivotnich elementt), $tésti (Spokojenost,
zamefeni pozornosti na piitomnost a budoucnost), sebetcta (mit se rad, sebejistota, vira
v sebe).

Studie védct Isen, Daubman a Nowicki (1987) ukdzala, Ze pozitivni nalady vidce
podporuji tvotivou formulaci ciltl firmy. Vyzkum 36 spolecnosti prokazal vyznamny vztah
mezi well-being a zakaznickou spokojenosti, produktivitou, profitabilitou, fluktuaci a
nemocnosti (Robertson & Cooper, 2011). Ne vSechny studie v8ak podporuji pozitivni efekt
téchto dimenzi. Vyzkum védct ve slozeni Tenney, Logg a Moore (2015) ukazuje, Ze napf.
optimismus je n¢kdy prehnan¢ spojovan s dobrym vykonem. Studie demonstruje, ze vykon
V testu spiSe ovliviiuji nase schopnosti, znalosti ¢i nakolik je pro nds dany test zajimavy.

Vyzkum nevyvraci pozitivni efekt optimismu pfi vykonu, ale snizuje jeho vyznam.
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5) Samostatné dimenze:

Adaptabilita (pracovni pftizpusobivost, flexibilni reakce na zmény), sebemotivace
(touha po odvedeni dobré prace, interni motivace, rozhodnost).

Adaptibilitu uvadi Prince (2016) jako klicovou meékkou dovednost, kterou v soucasné
dobé¢ pottebujeme k tispéchu. Znamena otevieni se zménam i za hranici své zony komfortu.
Zminuje také schopnost prekonat piekdzky, vyuziti interni motivace a schopnost se spravné

rozhodnout. VSechny tyto dovednosti mizeme dle Prince rozvijet.

2.2 Manazerska komunikace a nastroje

V piedchozi kapitole jsem popsala oblast emocni inteligence a jeji zakladni dimenze.
Emocni inteligence se dale prolind a ma vliv na dal$i manazerské nastroje a komunikaci
(napf. schopnost ovladnout emoce pti poskytovani negativni zpétné vazby, zvladani stresu,
vyuziti empatie v komunikaci atd.). V nasledujicich kapitolach se zaméfim na Casto uvadéné
oblasti soft skills v manazerské literatufe, jejich zakladni principy a zptisoby vyuziti. Za¢nu
zakladni dovednosti — efektivni komunikaci a nasledné piejdu K asertivité, zvladani
konfliktd, poskytovani zpétné vazby, stylim vedeni, delegovani, motivaci, prezentovani,
vedeni porad, time a stress managementu a integrité¢ manazera.

Dle Basu a Fausta (2013) je efektivni komunikace slozity proces, na kterém se podili
mnoho faktori — naSe potieby, potfeby komunika¢niho partnera, predsudky, komunikaéni
bariéry, fyzicky stav atd. Cilem efektivni komunikace manaZera neznamena podiizeného
zmanipulovat a vyhrat, a naplnit tak pouze potieby vedouciho, ale spise se jedna o hledani a
nalézani oboustranné pfijatelného win-win (vyhra-vyhra) feseni. Rosenberg (2012)
doporucuje, aby m¢l manaZer ve snaze dosdhnout tohoto vystupu v priitbéhu komunikaéniho
procesu na zfeteli nejen potieby své, ale také potieby druhého — a navzajem je v ramci
hledani feSeni propojil. Zduraziiuje také dulezitost naslouchani a odstranovani

komunikac¢nich bariér. Nize tato dvé témata podrobnéji rozvedu.
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2.2.1 Naslouchani

vvvvvv

miizete naucit.* Michael LeBoeuf, americky spisovatel (Pelmel, 2018)

Zakladem efektivni komunikace je naslouchdni. Pokud manazer neslySi nebo
nerozumi tomu, co druhy fika, nemuize nasledné hledat oboustranné piijatelné feSeni. Dle
Theobalda a Coopera (2006) je pro spravné naslouchani klicové zaméfeni nasi pozornosti
na komunikacniho partnera. Respekt druhému mize vedouci prokdzat, pokud s nim navaze
ocni kontakt, odlozi telefon ¢i dokumenty, které ma v ruce. Ukazat, ze komunika¢nimu
partnerovi naslouchd, muze jak neverbalné (napf. mimika, o¢ni kontakt, natoceni tcla
k druhému), tak verbalné.

Rosenberg (2012) doporucuje jako verbalni projev naslouchani parafraze neboli
zopakovani podstaty feceného komunikaénim partnerem. Pokud manaZer dokaze druhého
spravné parafrazovat, utvrzuje ho, ze ma o myslenku zdjem a snaZzi se partnera pochopit.
Toto jednani muze nasledné protistranu podpofit ve vlastnim naslouchani a otevienosti.
Uzite¢né je také dle Jo (2017) doptavani se pomoci otevienych otazek, které diskuzi rozvadi
(a opatrné vyuzivani otdzek uzavienych). Pokud je manaZer zaneprazdnén, doporucuje Von
Kanitz (2005), aby bud’ komunikaci odlozil, anebo se rozhodl vénovat partnerovi dostatek
prostoru (bez skakani do fe¢i). Urychlovani komunikace mize na druhého plisobit negativné.

Dle Adaira (2009) se néktefi manazefi mohou naslouchani a parafrazovani branit
tvrzenim, ze tim ukazuji druhému souhlas s jeho myslenkou a Ze mu naznacuji, Ze napad
budou dale zpracovavat. Tato domnénka je vSak obvykle mylna — samotné naslouchani,
veetné parafrazovani slouzi pouze ke vzajemnému porozuméni. Manazer by m¢él
naslouchani oddé¢lit od slibu ¢i zdvazku, Ze se bude mysSlenkou komunikac¢niho partnera
zabyvat.

Dulezité je se na komunikacniho partnera naladit, vyuzit v komunikaci empatii a
vyvarovat se rozli¢cnych komunikacnich bariér, napf. vytvareni domnének, souzeni, hald

efektu (Theobald & Cooper, 2006). V dalsi kapitole budou tyto bariéry popsany podrobnéji.
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2.2.2 Bariéry komunikace

., Ze si nerozumime je normalni. Ze si porozumime, je zdzrak. “ Neznamy autor (Pelmel,
2018)

V efektivni komunikaci a empatickém propojeni s komunika¢nim partnerem mohou
manazeram branit nize popsané komunikacni bariéry. Tyto bariéry si Casto manazer
neuvédomuje — je tedy klicové, aby vedouci nejdiive pochopil, které z nize uvedenych bloki
zna ze své komunikace. Nasledné je mlze zménit. V komunikaci se nejcastéji objevuji

nasledujici bariéry:

Domnénky

Ruiz (2017) popisuje negativni efekt vytvafeni si domnének. Pokud vedouci
pfedpokladd (misto aby svilj predpoklad otdzkami ovétil), Ze podfizeny vnima danou
zalezitost stejn¢ jako on, pifipadné si utvoii jasnou (ale mylnou) pfedstavu o ndzoru

komunikacniho partnera, mize byt konstruktivni vystup komunikace ohrozen.

Halo efekt

Halo efekt vznika, pokud si vedouci na zdklad¢ své predchozi zkuSenosti, riiznych
stereotypi ¢i predpokladi o druhém vytvoti zavér, ktery jeho vnimani zasadné ovlivni (napf.
Vv piipad¢ tetovani manazer kandidata na pozici posoudi jako krimindlnika a dale nezkouma

jeho ptedpoklady pro funkci) (Matikova, Petrusek, & Vodakova et al.,1996).

Moralizovani

Rosenberg (2012) upozoriiuje na nebezpeci moralizovani — hodnoceni a souzeni
druhého v mysli vedouciho. Pokud napt. podiizeny nesplni ukol v pozadované kvalité, mize
manaZzera napadnout, Ze je kolega neschopny a nekompetentni. Toto mentalni nastaveni

muzZe nasledné ovlivnit priabéh komunikace.

Zaméreni na sebe

Jako dalsi bariéru uvadi Skills you need (2017) ptilisné zaméfené na sebe a vlastni
myslenky. Pokud druhy vyprévi o sob&, muze vedouci prevadét jeho slova do vlastni
zkuSenosti. A misto, aby vnimal jeho pohled, propojuje a srovnava v duchu jeho a svoji
zkuSenost. Tento efekt ¢asto nastava v piipadé, kdy mé komunikac¢ni partner odliSny nazor.

Pro manazera mlize byt narocné tento nazor vnimat, prevede tedy pozornost na sebe a vlastni
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nazor. Zhorsuje se tak vysledné porozuméni. Tento jev se da ¢asteCné vysvetlit pomoci teorie
kognitivni disonance. Vyrost a Slaménik (2008) vysvétluji kognitivni disonanci jako stav,
pii kterém vzniké v ¢lovéku napéti, pokud vnima rozpor mezi prezentovanymi a vlastnimi

informaci. Nasledn¢ se toto napéti snazi zmirnit.

Dokoncovani mySlenek

Pokud ma vedouci pocit, Ze druhého zna a Ze vi, co mu chce vlastné fici, mize se dle
Fairweathera (2009) stat, ze sko¢i komunika¢nimu partnerovi do fec¢i a nenecha ho myslenku
dokoncit, coz miize na druhé strané vytvaret pocit frustrace. K dokoncovani myslenek

dochazi €asto v rdmci ¢asového tlaku, kdy se manazer snazi komunikaci urychlit.

Odbihani v mySlenkach

Pokud manazera nezajim4, co partner povida, ptipadné je pretizeny a ¢ekd ho mnoho
povinnosti, mize se v komunikaci dle Skills you need (2017) stat, ze misto, aby druhého
poslouchal, odbiha myslenkami K jinému tématu. Nedokaze pak v komunikaci na partnera

navazat, v druhém vznika pocit nepochopeni a ¢asto frustrace z neefektivni komunikace.

Fyzické bariéry

Potize v komunikaci nemusi zplsobovat pouze psychologické, ale také fyzické
bariéry. Fairweather (2009) zminuje, ze pokud ma manazer chiipku a zalehlé usi, nebo mu
neni fyzicky dobfe, bude mit pravdépodobné potize s naslouchdnim a zaméfenim na
komunika¢niho partnera. Stejné¢ tak mohou pisobit i jiné ruchy (napf. open space,

vyruSovani manaZera jinymi kolegy, technologické prostiedky atd.).

2.2.3 Typy komunikace

Dle Praska a PraSkové (2007) miZeme v komunikaci volit rizné styly — pasivni,
agresivni, asertivni ¢i manipulativni. Pro efektivni komunikaci je obecné doporucovan styl
asertivni, ktery vede k naplnéni potteb jak manaZera, tak podiizené¢ho. Nize jsou popsany

vSechny Ctyfi styly.
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Pasivita

¢

s 1V mas vetsi hodnotu, nez mam ja. -

Pro pasivni chovani je dle Lahnerové (2009) typicka bezbrannost viéi pozadavkiim
druhych. Pasivnimu ¢lovéku chybi sebejistota, ustupuje ostatnim, byva nejisty. I kdyz nema
divod, ma tendenci se omlouvat. Konfliktni situace jsou mu nepiijemné a snazi se jim
vyhnout. Mivéa pocit, ze ho druzi vyuzivaji, ma vSak potiZe se zastat sdm sebe. Proto Casto
vyuzivan byva. U manazera byva pasivni chovani problémové, protoze vede k nevyteseni
sporu ¢i riznych komunikacénich situaci. Pasivni manazer se vyhyba konfrontaci a spiSe se
snazi druhym vyjit vstfic.

Prasko a Praskova (2007) popisuji Casté neverbalni projevy pasivniho ¢loveka:
nedostate¢ny o¢ni kontakt, miva sklesla ramena, spiSe nevyrazna gesta, mluvi potichu. Je u

n¢j ztetelné napéti a nejistota.

Agresivita

3

,,Jd mam hodnotu, ty ne.’

Agresivita byva Casto zamenovana s asertivitou. Jednd se o mylnou domnénku, ze
pokud chci naplnit svoji potiebu, musim mit ostré lokty a nebrat na druhé ohledy. Toto
chovani v8ak neni asertivni, ale agresivni (Neuman, 2014). Prasko a Praskova (2007)
popisuji agresivniho ¢lovéka jako toho, kdo si umi jasné vytycit své hranice a prosazovat
své potieby, ovS§em bez ohledu na druhého. Je mu jedno, jestli svym chovani partnera zrani,
muze se vyzivat v prezentaci své moci 1 v poniZovani. Véfi tomu, Ze pravdu ma on a nerad
druhému nasloucha. V jeho komunikaci se objevuje kazani, vy€itky, moralizovani, mizZe byt
vSak také blahosklonny ¢i ironicky. Ma obtiZe pfiznat si svoji chybu. Agresivni chovani
manazera vVede dle Lahnerové (2009) k interpersonalnim konfliktim, frustraci, k osamélosti,
izolaci, napéti a neoblibenosti. Nasledné se mohou podfizeni snazit komunikaci
S manazerem vyhybat a feSit své potiZze sami, aniz by agresivniho vedouciho informovali,
protoZe se obavaji jeho reakce.

Neverbalni komunikace agresivniho ¢lovéka byva dle Praska a Praskové (2007)
vyraznd — mluvi hlasité (nékdy az ptilis), udrzuje ptimy ocni kontakt, mé tendenci vstupovat
do osobniho prostoru druhého, gesta byvaji ostra, Gto¢na. V celkovém projevu agresivniho

¢lovéka je zietelné napéti a snaha zastrasit.

21



Asertivita

., Ty mas hodnotu, ja take. ™

Lahnerova (2009) popisuje asertivniho ¢lovéka jako toho, kdo si uvédomuje své
potieby a hranice, respektuje potieby a hranice komunika¢niho partnera a dokaze ptistoupit
na kompromis. Pfejimé odpovédnost za své chovani. Komunikuje konstruktivné, umi
naslouchat, ovéfovat porozumnéni, mluvit o svych pocitech. Dokaze ptiznat chybu. Pokud
je snéfim nespokojeny, umi zpétnou vazbu poskytnout vécné, konstruktivné, bez
ponizovani druhého a manipulace. Jeho cilem je spoluprace, nikoli boj. Pokud manazer
ovlada asertivni komunikaci, pomize mu v mnohu situacich se svym tymem — od sdéleni
vypjatych situaci. Taylor (2013) zminuje, Ze asertivni manazer se snazi tym zapojovat do
diskuzi a pomoci spole¢né komunikace najit feseni, které je oboustranné ptijatelné.

Neverbalni komunikace asertivniho ¢lovéka je dle Lahnerové (2009) typicky sebejista,
uvolnénd, plynuld. Vyuziva spiSe otevienych gest, udrzuje ptiméfeny o€ni kontakt, hlas byva

pevny, ale netito¢ny.

Manipulace

,, Budes mit hodnotu, kdyz...*.

Manipulator voli dle Praska a Praskové (2007) rizné metody, aby byla v komunikaci
naplnéna jeho potieba. Své cile nekomunikuje ptimo, ale oklikou a snaZzi se druhého pfimét
K tomu, abys se choval podle jeho zaméru. Muize vyuzivat jak agresivniho stylu komunikace
(napf. zastraSovani druhého, vyvolani pocitu ménécennosti) ¢i se stylizovat do role obéti, a
vyvolavat tak v druhém pocit viny, piipadné ho citové vydirat. Za manipulativni chovani
jsou povazovany také lichotky. Manipulaci se vénuje také Cialdini (2012) ve své knize Vliv.
Popisuje klicové principy presvédéovani/manipulace, kterymi se lidé nechavaji podvédomé
ovlivilovat. Zminuje naptiklad, ze lidé funguji na principu reciprocity. Pokud tedy od
druhého néco potiebuji, je vhodné si ho nejdiive zavazat néjakou laskavosti. Nasledné se
totiz zvysi pravdépodobnost, Ze mi ji druhy bude chtit oplatit. Toto pravidlo mohou manaZzeti

vyuzivat — nejdiive podifizen¢ho pochvali a poskytnou mu urcitou vyhodu (napf. moznost

vvvvvv

wewvr
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Prasko a Praskova (2007) uvadi, ze neverbalni projevy manipulatora mohou byt rizné
— od place, kiiku, schoulenti se, ,,vy¢itavych oci®, ironické intonace. Zalezi na druhu zvolené

manipulace.

2.2.4 Jakbytasertivni?

Dle Lahnerové (2009) muze manazer volit asertivitu prostou (vysloveni jasného
stanoviska bez vyuziti empatie a navrhu feSeni) a nebo asertivitu empatickou, kterd pomaha
budovat vztah s komunika¢nim partnerem. Pokud tedy manazer potiebuje podfizeného
odmitnout (napf. zamitnout Zadost o dovolenou) a pfitom docilit, aby podtizeny neodchazel
s pocitem frustrace a nastvani, m¢l by dle Duskové (2008) postupovat nize uvedenym
zptisobem.

Zékladem je si uvédomit, zda opravdu druhého manazer odmitnout chce. Pokud ano,
je vhodné vyuzit empatie a ukazat podfizenému, Ze vedouci rozumi a chépe, jak se druhy na
véc diva: ,,Chapu Vasi situaci .../Rozumim VaSemu pozadavku.” Nésledné by mél manazer
vyjadrtit stanovisko: ,,Vzhledem k soucasné situaci, neni mozné, abyste...“ Pomuze také
vysvétleni, pro¢ vedouci zadost o dovolenou odmita. Aby ¢len tymu neodchazel frustrovany,
pomuze, kdyz manazer rovnou navrhne dal$i mozny postup/feseni: ,,Mohu Vam dat
dovolenou Vv terminu.../Doporucuji, abyste piisti rok Vasi potfebu dovolené sdélil jiz...*
Uvedené tti kroky (empatie, stanovisko, feSeni) samoziejmé nezaruci, Ze nebude podiizeny
nazlobeny, ale bude jasn¢ védét, pro€ ho manazer odmité a jaké dalsi kroky nasleduji.

Asertivni odmitdni je pouze jednou z technik, které miize vedouci ve své praxi

vyuZivat. V nasledujicim textu jiné techniky vice pfibliZzim.

2.2.5 Dalsi asertivni techniky

Nize jsou popsany dalsi techniky, které miize manazer ve své praxi vyuzivat, pokud
napt. Celi natlaku druhého, je kritizovan, podfizeny je nekonstruktivné negativni ¢i vznasi

namitky.

Poskrabana gramofonova deska
Vedouci muze dle Wilding (2010) zvolit techniku poskrabané gramodesky naptiklad

Vv piipad€ odmitani viz vySe, zvlaste, pokud podfizeny nechce ustoupit ze svého pozadavku.
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Své stanovisko nékolikrat zopakuje (jinymi slovy, v klidu, ale diirazn¢), aby komunikac¢ni
partner pochopil, ze stanovisko nadfizeného je neménné. V ramci techniky opakuje jak

empatickou fazi, tak fazi feseni.

Negativni aserce

Jednou z dovednosti, ktera manazerovi pomaha ziskat respekt tymu, vytvaret kulturu
davéry a ucit podiizené, aby se také nebali, je uméni ptiznat chybu (Llopis, 2015). Miize tak
ucinit pomoci techniky negativni aserce. Vedouci souhlasi s opravnénou kritikou skuteénych
negativ, posuzuje vlastni chovani bez obrany, tzkosti nebo popirani chyb. Zaroven redukuje
zlost a agresivitu toho, ktery ho kritizuje (Lahnerova, 2009). Jako ptiklad mtzu uvést situaci,
ve ktery manaZer zapomene, Ze slibil podfizenému poslat zapis z jednéani s klientem. Kdyz
ho na to podfizeny upozorni, manazer odpovi: ,,Dékuji Vam za upozornéni — zapomnél jsem

Vam dokument poslat. Za hodinu budu u pocitace, zapis Vam poslu jako prvni véc.*

Selektivni ignorovani

Na porad¢ muze vedouci zvolit techniku selektivniho ignorovani. Je vhodna v ptipadé,
ze se porada konana ve vétsi skupiné lidi a vedouci vi, Ze se v dany moment nechce negaci
ucastnika zabyvat. V ptipad¢ pouziti této techniky manazer nereaguje na agresivni utoky,

ale snazi se vénovat vécné podstaté porady (Tamtéz).

Negativni dotazovani

Ke zjisténi podstaty namitky mize vedouci vyuZit techniku negativniho dotazovani.
Pomoci otazek se namitajiciho doptava na jeho nazor, a tak je kritik veden k vétsi asertivite.
ManaZer mliZe nasledné ziskat cenné informace nebo zastavit pfipadnou manipulaci (Prasko

& Praskova, 2007).

Oteviené dvere

V ptipadé¢ neopravnéné, manipulativni kritiky ¢i invektivy vedouci nereaguje
protiutokem, ale pfiznava, Ze na kritice mize byt néco pravdy. Komunikace nepokracuje
vyhrocenim, ale umoZziuje vedoucimu piijimat kritiku klidné, bez branéni se (Hartl &

Hartlova, 2009).
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2.2.6 Konflikt

Co je konflikt

Pojem konflikt je odvozen z latinského slova conflictus a mizeme ho vylozit jako
srazku (Ktivohlavy, 2008). V komunikaci se jedna o srazku dvou nebo vice protichiidnych
sil, zaméra, potieb, cilt atd. S konflikty se manazer muze potykat ¢asto a na mnoha
urovnich.

V komunikaci s podiizenymi muze konflikt nastat v pfipadé, kdy manaZer potiebuje
prosadit nepopularni opatfeni, je nespokojen s vykonem podiizeného, ¢i pifipadné fesi
probihajici konflikt mezi ¢leny svého tymu. Pokud manazer dle Eggerta a Falzona (2005)
pristoupi ke konfliktu spravné, mize vyustit v procisténi atmosféry, k prohloubeni

vzajemného poznani a K nastaveni efektivnéj$i komunikace do budoucna.

Doporuceny postup pri zvladani konfliktu

Pokud uz konflikt vznikne a manazer vnima vzrustajici hnév, je nutné nereagovat
hned, ale ziskat ¢as (Medlikova, 2012). Hnév totiz zkresluje vnimani reality. Prefrontalni
kortex pfi prozivani hnévu nemé dostatecné mnoZzstvi glukézy a kysliku. Nasledné se tak
zhorSuje manaZerova schopnost objektivné posoudit skutecnost a vnimat ji ve faktech.
(Novakova, 2012). Nadfizeny si potiebuje v takovy moment svlij vztek uvédomit,
nepotlacovat ho, ale pfijmout (vCetné ptijeti zodpoveédnosti za tuto emoci) a rozhodnout se,
jak chce dale postupovat (Kfivohlavy, 2004).

Pii komunikaci s protistranou je dilezité vyuzivat doporucend pravidla efektivni
komunikace: naslouchat, nechat partnerovi dostatek prostoru pro vyjadfeni, ovéfovat
porozuméni, vyuzit empatii, nettocit, ale spiSe popis vlastni pohled na véc a potieby.

Klic¢ové je oprostit se od hledani vinika, ale spiSe se zamé&fit na hledani (Medlikova, 2012).

Piistupy ke konfliktiim

Uzite¢né muze byt pro manazera sebepoznani v oblasti svého piistupu ke konfliktim.
Nekteré z pfistuptit jsou totiz z dlouhodobého hlediska v rdmeci manazerské praxe
neefektivni. Cakrt (2000) zmitiuje pét pristupti ke zvladani konfliktnich situaci: vyhra-
prohra/prohra-vyhra, vyhra-vyhra, prohra-prohra a kompromis. Nize téchto pét piistupd

hloubgji priblizim.
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Vyhra — prohra

Pokud vedouci vyuziva casto styl ,,vyhra-prohra“, miize u podfizeného dochazet
k frustraci, pocitu nepochopeni a k averzi vié¢i nadfizenému. Vedouci totiz v ramci tohoto
piistupu prosazuje své zajmy a potieby, aniZ by bral ohled na komunikaéniho partnera. Casto
mu k dosazeni jeho cile pomahaji mocenské nastroje (sankce, omezeni vyhod ¢i piileZitosti)

nebo manipulativni techniky (McConnon & McConnon, 2009).

Prohra — prohra

Dal§im neefektivnim ptistupem je dle Cakrta (2000) ,,prohra-prohra®. Pokud je
vedoucimu konfliktni situace nepfijemna, snazi se ji vyhnout a jeji feseni odklada (napf.
netfes$i pozdni pfichody pracovnika na pracovisteé, ignoruje neshody mezi Cleny tymu a

nasledné napéti). Toto chovani vSak mize snizovat jeho autoritu v tymu.

Prohra — vyhra

Poslednim stylem, ktery mize ohrozit fungovani tymu, je ,,prohra-vyhra®. Vedouci
Vv submisivni pozici radéji ustoupi a necha podtizeného ,,vyhrat®, aby neohrozil pohodovy
vztah (napt. podiizeny neodevzda praci v pozadované kvalité a nadfizeny misto, aby ukol
vratil k pfepracovani, sam danou zalezitost za podiizeného vyfidi) (Lahnerova, 2009). Tento
styl také ohrozuje kvalitni time management manaZzera a uci ¢leny tymu, Ze manazer za né

jejich praci udéla (Caunt, 2003).

Kompromis
Asi nejcastéj$im piistupem ke konfliktu, ktery alespon ¢astecné uspokoji obé strany je
»kompromis“. Nejedna se vSak o nejlepSi mozny pfistup, vzhledem k tomu, ze z jednéani

odchézeji obé strany s pocitem zisku, ale také ztraty (Cakrt, 2000).

Vyhra — vyhra

Idealnim pfistupem je ,,vyhra-vyhra“. Tento styl vyZaduje ¢as na komunikaci a
pokrocilé komunika¢ni dovednosti obou stran. Pro jeho dosazeni je klicova snaha o
pochopeni potieb protistrany, celého kontextu, konstruktivni komunikace moznych feSeni a
snaha o nalezeni dohody. Pokud se dosazeni ,,vyhry-vyhry*“ podafi, buduje manazer

s podiizenym dlouhodoby kvalitni vztah (Ktivohlavy, 2008).
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Zvladani konfliktu mezi ¢leny tymu

Pokud vznikne mezi ¢leny tymu konflikt a podfizeni nejsou schopni tuto situaci vytesit
svépomoci, m¢l by pomoci manazer. Jakmile jsou strany ovladnuty emocemi a vzajemnou
averzi, miize byt feSenim vstup tfeti, neutralni strany. V pracovnim prostfedi to byva prave
manazer ¢i nestranny kolega. Populdrnim feSeni byva také zapojeni profesiondlniho
mediatora.

V piipadé feSeni konfliktu manazerem (zprostiedkovatelem) doporucuji Eggert a
Falzon (2005) nasledujici postup. Vedouci by mél konflikt fesit v soukromi mimo zrak a
sluch dalsich ¢lenti tymu. I kdyZz se jedna o konflikt napt. ve vyrobni hale, mél by vedouci
kolegy alesponi odvést stranou pro co nejvétsi soukromi. Jakmile bude mit jejich pozornost,
mél by vysvétlit divod, pro¢ se spoleéné setkali a nastavit cil a pravidla komunikace (napf.
neskakejte si do feci; nejdiive hovoii jeden, potom druhy; zapiste si pfipadné myslenku, at’
Jji nezapomenete). Nasledn¢ by mél nechat obé¢ strany vyjadfit sva stanoviska a dbat na to,
aby kolegové dodrzovali nastavena pravidla. Oba kolegové by méli dostat prostor vyjadrit
své stanovisko. Jakmile domluvi prvni kolega, mél by zrekapitulovat hlavni body svého
postoje (pfipadné¢ mulze provést manazer). Zde je mozné vyuzit techniky parafrazovani.
Stejny postup nasledné probéhne u druhého kolegy. Po vyslechnuti obou kolegt je dalezité
urcit spolecného jmenovatele problému a néasledné se zaméfit na hledani feSeni. Idealnim
vystupem by mélo byt, aby se oba spolupracovnici shodli na oboustranné ptijatelném feSeni
a navrhli konkrétni kroky, jak nasledné postupovat. AZ v ptipadé, Ze se kolegové nebudou

schopni dohodnout, by m¢l manazer vstoupit do situace a navrhnout feSeni vlastni.

2.2.7 ]Jak zvladnout namitku?

Manazer se se zvladanim namitek potkava at’ ve vztahu s podfizenym, nadiizenym,
kolegou ¢i klientem. Pokud podiizeny nesouhlasi, mlize manaZer pfistoupit k riznym
reakcim. Pokud chce vedouci ndmitku zvladnout efektivnim zpiisobem, neni vhodné ihned
zpétné argumentovat a zahrnout druhého fakty, pfipadn€ se nechat emoc¢né unést. Aby
manazer namitku konstruktivné vyiesil, je dulezité ptat se, a ziskat tak co nejvice informaci.
Teprve potom mliZeme najit oboustranné piijatelné feSeni. Pokud tedy druhy namita, m¢l by

nadfizeny postupovat nasledujicim zptisobem:
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Upresnéni

Pokud je namitka podand uto¢né a v obecné roving, mél by manazer dle Stépanika
(2006) nejdiive zjistit, o ¢em druhy vlastné mluvi a nesnazit se ihned argumentovat. Mél by
se tedy doptat pomoci otevienych otdzek na podstatu namitky (napf.: Co tim pfesné myslite?

Muzete mi prosim jesSté vice pfiblizit V4§ nazor?).

Vyuziti empatie

Ury (2008) doporucuje s komunika¢nim partnerem nebojovat a nebrat si jeho slova
osobn¢. Misto toho je vhodné dat empatii najevo, ze vedouci ndmitku piijima a je ochotny
vyslechnout si i jiny nazor. Mimo zjemnéni situace pomutze ziskat ¢as na promysleni dalSiho

postupu empaticka reakce.

Logické argumenty
Jakmile manazer pochopi podstatu ndmitky, miize druhému nabidnout feseni, napf.

v podobé logickych argumenti nebo navrhu dal§iho postupu (Tamtéz).

Ovéreni prijeti FeSeni

Von Kanitz (2005) zdlraznuje, Ze je pro uspé$ny konec komunikace dulezité
zaverecné shrnuti a oveteni piijeti navrhovaného fesSeni, argumentti, postupu. Pokud si totiz
vedouci neovéri, Ze druhy s feSenim souhlasi, mize se stat, Ze podobnou ndmitku vznese

Znovu.

2.2.8 Styly vedeni

Dle vyzkumu Golemana (2000) mezi 4000 manazery dokaze GspéSny manazer vyuzit
dle potieby rizné styly vedeni. Mnoho vedoucich vnima, ze styl vedeni je dany v zavislosti
na jejich temperamentu. Vyzkum vsak ukazuje, ze efektivni manazer by mel mezi
jednotlivymi styly pfepinat.

Existuji rizné teorie stylti vedeni. Jednim z nejznaméjsich ptistupu je dle Dolezala,
Machala, Lacka et al. (2012) teorie situacniho vedeni Paula Herseyho a Kena Blancharda,
kterd popisuje dvé roviny — zaméfeni manazera na ukol nebo na vztahy. Z téchto rovin

vychazi Ctyfi styly vedeni: direktivni, tréninkovy, participativni a delegujici. Manazer
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nasledné také zhodnocuje vyspélost podiizeného. Je tedy podstatné, aby se manazer dokazal
pfizptsobovat ve svém stylu vedeni dané situaci a svému tymu.

Nize budou popsany podrobnéji jednotlivé styly uvadéné Golemanem (2000).

Natlakovy
Jedna se o autoritativni styl neptipoustejici diskuzi. Je vhodny v dobé¢ krize, kdy tym
potifebuje rychlou reakci manazera a jasné sméfovani. Negativné vSak muze ovlivnit

flexibilitu organizace. Zaroven potlacuje motivaci tymu.

Autoritativni

Autoritativni manaZer nastavuje cile, ale nechavd na tymu, aby si zvolil cestu
k dosazeni cile. Tento styl je vhodné pouzit, pokud tym nema jasné sméfovani, ptipadné
upada do stereotypu a stagnuje. Neni vhodné ho pouzit pii spolupraci s experty, ktefi jsou

zkuSengj$i nez manazer.

Vztahove orientovany

Manazer vyuzivajici tento styl klade pracovniky na prvni misto, hodné vyuziva
pozitivni zpétnou vazbu, podporuje harmonii, a zlepSujte tak atmosféru a moralku tymu.
Nevyhodou tohoto stylu muze byt pokles vykonu vzhledem k nedostate¢né negativni zpétné

vazbé a nedostatku vedeni.

Demokraticky
Demokraticky manaZer umoziiuje ¢lenim tymu, aby se podileli na rozhodnutich.
Posiluje tak flexibilitu, zodpovédnost a produkci novych napadi. Pokud je vSak tento styl

pfevazujici, mize vyustit v nekone¢né porady i pocit nedostatku vedeni.

Nastavujici tempo

Vedouci, ktery vyuziva tento styl vedeni, nastavuje vysoké tempo, standardy kvality a
nasazeni. Jde sam piikladem a ma pozitivni vliv na vysoce schopné a motivované
spolupracovniky. Negativni efekt mize mit tento vliv na nepfili§ zkuSené ¢i schopné
pracovniky, ktefi nastavenému tempu nestaci a citi se pietizeni pozadavky. Nasledné se

jejich vykon mize jesté zhorsit.
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Koucujici
Koucujici manazer se soustfedi na rozvoj svych ¢lent tymu (ne tolik na samotné
ukoly). Ma pozitivni vliv u pracovnikt, ktefi znaji své silné i slabé stranky a chtéji se dale

zlepsovat. Neni tolik funk¢ni u téch, ktefi zménu odmitaji.

2.2.9 Poskytovani zpétné vazby

., Nejveétsi zbabélci jsou manazeri, kteri nedaji lidem védet, jak na tom jsou. © Jack Welch,
americky vykonny reditel General Electric (Citdty slavnych osobnosti, 2018)

Zpétnd vazba je zasadni Casti manazerské komunikace. Diky ni ziskédva ¢len tymu
ptehled, jak si ve svém vykonu stoji, na ¢em miize stavét, a jaké oblasti dale rozvijet.
(Slovackova, Hordkova, & Rendos, 2017). Zpétna vazba miize vyrazné podpofit vykon
jedince (Bandura & Cevrone, 1983).

Aby zpétna vazba naplnila sviij ucel, jsou doporuceny dle Haberleitnera, Deistlera a
Ungvariho (2009) nasledujici zasady jak v pfipravé na zpétnovazebni rozhovor, tak pii

samotném poskytovani zpétné vazby.

Priprava na rozhovor

Pred poskytnutim zpétné vazby Haberleitner, Deistler a Ungvari (2009) doporucuji,
aby si vedouci nejdiive promyslel cil, kterého chce pomoci zpétné vazby dosahnout. Casto
se jedna o konkrétni zménu ve vykonu a chovéani pracovnika (napf. omezeni pozdnich
ptichodi, zrychleni plnéni daného ukolu, dodrZzovéni firemnich pravidel atd.). Uvédoméni
si pozadovaného konkrétniho vystupu z rozhovoru mize manazerovi pomoci pii piipravé
potfebnych podkladl a v nasledném pevném vedeni rozhovoru.

Adair (2009) zdlraziuje dulezitost piipravné faze. Vedouci by se mél na rozhovor
dukladné ptipravit i z hlediska podkladi. M€l by si zajistit potfebné informace, dokumenty
a fakta k dané zalezitosti, aby mohl jasn¢ argumentovat a nedostat se do slepé ulicky, kdy
mu bude pracovnik tvrdit, Ze napt. email poslal v ttery (ackoliv ho poslal ve stiedu).

Pokud se jedna o klicovy rozhovor, mél by manazer dle Haberleitnera, Deistlera a
Ungvariho (2009) také promyslet, jaka je osobnost daného pracovnika, mozné reakce
protistrany, zformulovat si myslenky a rozhodnout se, jakym zptisobem bude podtizeného o
rozhovoru informovat. Zpétna vazba by méla byt piizpisobena osobnosti pracovnika.

Vedouci mize také Casto predpokladat mozné reakce a argumenty pracovnika. Otazkou je
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také, jakym zptisobem pracovnikovi sdélit, ze s nim vedouci potiebuje probrat jeho vykon.
Nevhodné byva vetejné prohlaseni typu: ,,Petie, ptfijd’'te za mnou do kancelare, potiebuju
S Vami probrat Vas prusvih s klientem...“. Vedouci by m¢l Gstné nebo pisemné sdélit, ze

potiebuje s pracovnikem probrat danou situaci, aniz by nazna¢oval obvinéni.

Co nejdrive a v soukromi

Néekdy byva poskytovani zpétné vazby nepiijemné, naptiklad, pokud se jedna o
citlivou zalezitost ¢i kdyz ma zpétnd vazba konfliktni potencial. V takovych situacich mtze
mit vedouci tendenci danou zalezitost odkladat. Ptfipadné muze byt vedouci pfilis
zaneprazdnény a neptisuzuje zpétné vazbeé velkou vahu. S pribyvajicim ¢asovym odstupem
se vSak snizuje U€innost zpétné vazby. Urban (2012) doporucuje, aby byla zpétnd vazba
poskytnuta pracovnikovi co nejdiive (a idealn¢ i v pribéhu plnéni ukolu).

Autor také zdtiraznuje vybér vhodného prostiedi. Pracovnici mohou tézce nést, pokud
kritiku slysi i jejich kolegové. Vhodné je zajistit si misto, na kterém nebudou pracovnik a

manazer ruseni.

Pojmenovani situace
Zakladnim bodem poskytovani zpétné vazby je pojmenovani tématu a prostor pro
druhého. Adair (2009) doporucuje, aby manazer bez nejasnosti urcil problémovou oblast (Sel

Kk véci) a dale dal podfizenému moznost se k zalezitosti vyjadfit.

Pozitivni i negativni

Castou chybou vedouciho je dle Swinka (2009) zaméfeni se pouze na negativa a chyby
Vv ukolu. Aby byla zpétna vazba pfijata a nevznikl pocit kiivdy a nespravedlnosti, je dileZité,
aby vedouci zminil i body, které byly dobfe odvedené. Obecnym doporucenim je
neposkytovat podfizenym pouze negativni zpétnou vazbu, ale vyhleddvat ptilezitost pro
pozitivni zpétnou vazbu. A nésledné v ramci zp€tnovazebniho rozhovoru vyvazit negativa i
pozitivy. Blanchard a Johnson (1993) vedoucim navrhuji, aby se snazili své podfizené

védomeé pristihnout pti dobré praci, a mohli jim tak nasledné predat pozitivni zpétnou vazbu.

Nevyjadiovani se k povahovym vlastnostem, objektivita a konkrétnost
Manazer by nemél dle Dattnera (2009) vyjadfovat soudy a obecna hodnoceni
podiizeného (napf. jste neschopny, liny). Je dulezité vyjadrit se presn€, konkrétné a fakticky

— oddgélit ¢loveéka od problému. Vedouci tak snizi pravdépodobnost vyrazné emoc¢ni reakce
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u protistrany. Autor uvadi, ze je klicové celkové udrzeni zpétnovazebniho rozhovoru u
(idealn¢ objektivnich, ovétitelnych) fakti a také piimé vyjadieni informace a nazoru. Nema
smysl krouzit kolem problémového tématu a ¢ekat, az to druhému dojde. Nejucinnéjsi zpétna

vazba je upiimnad, i kdyz mize byt v dany moment pracovnikovi nepfijemna.

Neverbalni komunikace

Ackoliv nadiizeny verbalné nevyjadii nesouhlas ¢i soud komunikacniho partnera,
muze byt jeho stanovisko zfetelné v ramci neverbalni komunikace (krouceni oci, ironicky
ton hlasu, ostra gesta atd.). Vedouci by vSak nem¢l dle Haberleitnera, Deistlera a Ungvariho
(2009) vnimat pouze svoji neverbalni komunikaci, ale mé¢l by se také zaméfit na podiizeného

a pomoci si neverbalnimi signaly k pochopeni druhého.

Stanovit cil a kroky k jeho dosaZeni

Haberleitner, Deistler a Ungvari (2009) zdiraznuji, ze divodem poskytovani zpétné
vazby byvé potieba pozitivni zmény ve vykonu. Je tedy podle autorti podstatné naprosto
jasné stanovit, jak ma vypadat cilovy stav. K posileni zdvazku na strané podftizeného je
vhodné, aby si sam ur¢il, jak se k cili dostane, samoziejmé s pomoci nadfizeného. Je nutné
stanovit pfesné a méfitelné tkoly a nespokojit se s obecnym vyrokem, napft. ,,Ja tedy
komunikaci s kolegy zlepsim.“ Manazer by mél podiizeného dovést K naprosto jasné

formulaci kroku k cili.

2.2.10 Delegovani

., Nejlepsi vedoucti je ten, kdo ma talent vybrat ty spravné lidi a dostatek ditvery dat jim
prilezitost, aby ukdzali, co umi. “ Theodore Roosevelt, americky prezident (Kukulich, 2018)

Delegovani je dalSim podstatnym manazerskym néstrojem. Podfizeni mohou diky
delegovani pokrocilejsich kol rust, rozSifovat své znalosti a kompetence (Jo, 2008).
Delegovani je vyznamnym nastrojem pro motivaci pracovnika — vedouci buduje vztah
poskytnutim divéry a svéfenim zodpoveédnosti, podporuje ¢lena tymu na cesté k riistu a
ziskani autonomie (Pink, 2011). Vedouci si také predanim tkolu uvolni ruce pro jiné dilezité
aktivity, coz z delegovani ¢ini velmi efektivni nastroj time managementu (Allen, 2008).

Paradoxné¢ vSak néktefi vedouci delegovani vnimaji dle Jo (2008) jako obtiznou

zalezitost a snazi se mu leckdy vyhnout. Jako divody, pro¢ nedeleguji, uvadé;i:
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e To musim udélat pouze ja (ostatni nemaji dostatecné znalosti, dovednosti).

e J4 to udélam rychleji, jsem ted’ sam pietizeny. Bude pro mé Casoveé narocné jesté
vysvétlovat druhému tento tikol.

e Podrfizeni jsou uz ted’ pretizeni, pteci jim nebudu pfidavat praci.

e Nechci, aby se tym zaméfil pouze timto smeérem.

Vyse uvedené divody maji obvykle spole¢ny jmenovatel v nedostate¢né duvéie vuci
svému tymu, coz je jeden z manazerskych htichii (Schuster, 2010). Ale také v pfehnaném
minéni o vyjimecnosti dovednosti a znalosti daného manazera. Pokud se manazerovi tyto
prekazky podafi piekonat a rozhodne se delegovat, m¢l by dodrzet nékolik zasad, které

priblizuji nize.

Spravny ¢lovék

Dle Fairweathera (2009) je dilezité znat ¢leny svého tymu, jejich potencial, ambice,
siln¢ a slabé stranky a celkovou ¢asovou vytizenost. Vedouci by mél zvazit, komu by dany
ukol mohl néjak prospét a pro koho by mohl byt Sanci se naucit nové véci. Je také dilezité
zjistit, jaké jsou Casové moznosti ¢lena tymu a zda ma potifebné znalosti a dovednosti

k dokonéeni tkolu.

Co, pro¢ a jak

Jo (2017) zdtraziuje vyznam jasného zadani tkolu (vice viz SMART cil). ManaZer
by mél pii delegovani tkol nejenom piesné zadat, ale také vysvétlit kontext — napt. k cemu
pomuze splnéni tkolu v rdmci celého projektu. Dillezité je také zminit, pro¢ ukol zadava
danému cloveéku (aby si nevytvofil domnénky), co od néj konkrétné ocekava a v jakém
terminu a také projit jednotlivé kroky sméfujici ke splnéni ukolu. Mél by také nabidnout
podporu v prub&hu plnéni ukolu. Jak fika Ariely (2012), je v soucasné dobé pro posileni
motivace pracovnikl pii plnéni tkolu dilezité zahrnout rovinu smysluplnosti a pocit
vlastnictvi.

Ani pii delegovani nemlize manazer zapomenout na dilleZitost parafrazi a oveéfovani
porozuméni (Von Kanitz, 2005). Aby si manazer ovéfil, ze ma podtizeny veskeré informace,

mél by zjistit, nakolik clovék danému ukolu rozumi a zda ma vSe, co ke splnéni potiebuje.
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SMART cil

Manazeti nékdy mohou ukol zadavat vagnim zpiisobem a podiizenému potom neni
jasné, jak ma vysledek presné¢ vypadat. Pii zadavani ukolu miize vedoucimu pomoci drzet
se kritérii SMART, aby podfizenému piedal kol srozumitelné a nasledné mohl naplnéni
ukolu snaze vyhodnotit (Zikmund, 2010):

Specifikovan. Zadan konkrétné, piesné, jednoznacné

Meéfitelny. Cile (vysledky splnéni) musi byt méfitelné, aby mohl vedouci zhodnotit, nakolik
se podatilo ukol splnit.

Akceptovany (odsouhlaseny). Zadani musi byt akceptovatelné podfizenym (neni mozné
delegovat ukol, ktery vyvolava v podfizenych odpor)

Realisticky. Odpovidajici realné situaci, podminkam

Terminovany. Je stanoven termin, do kdy je nezbytné tikol splnit

Jako ptiklad mohu uvést zadani ukolu juniornimu podfizenému — zlepSeni se
Vv anglickém jazyce. Pokud manaZzer ptedd ukol nejasnym zplsobem (napf. ,,Chci, aby ses
zlepsil v angli¢tin€, mam pocit, Ze se neumis domluvit.*), miZe se stat, Ze pfi vyhodnocovani
naplnéni tkolu bude podfizeny a manaZer prekvapeny. Podfizeny se nauci nékolik novych
frazi, které miZze vyuZzit v telefonické konverzaci. ManaZer po ném ale chtél (ackoliv to
nekomunikoval), aby posilil jak telefonickou, tak osobni komunikaci pii kontaktu s klienty.
Pokud by vyuzil kritéria SMART, znél by ukol: ,,Chci, aby ses dokazal plynule a bez hledani
slovicek domluvit s klienty jak v osobni, tak telefonické komunikaci. Rad bych s tebou
nastavil ro¢ni cil — pfiSti prosinec spole¢né pijdeme na jedndni s nasSim anglickym
partnerem, které povedes. Zaroven uskute€nime néslech tvého telefonického rozhovoru pii
domlouvani tohoto setkani. Poskytnu ti maximalni podporu — miizeme se domluvit na
individudlni vyuce s rodilym mluv¢im, dvakrat tydné, v ramci tvé pracovniho doby. Co ty
na to?* A nasledné spole¢né s podtizenym projde, zda s cilem souhlasi, vnima ho jako realny

a jak ho planuje naplnit.

Odpovédnost i pravomoc

V ramci delegovani je klicové predat 1 pravomoc, kterou ke splnéni ukolu podtizeny
potiebuje a zdlraznit miru odpovédnosti spojenou s tikolem (Fairweather, 2009). Pokud je
napf. podiizeny odpovédny za vybér dodavatele, mél by mit také pravomoc rozhodnout dle

odsouhlasenych kritérii.
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Kontrola

Manazer by nemél dychat podfizenému na zada, ale mé¢l by byt vniman jako podpora,
ktera tu pro podtizeného je k dispozici (Jo, 2017). Templar (2015) zdiraziuje dileZitost
vnimani odlis$nosti kazdého ¢lena tymu a nasledného ptizpisobeni. Zalezi na seniorité ¢lena
tymu, jeho osobnosti — manazer by mél védét, kdo a do jaké miry kontrolu a zpétnou vazbu

potiebuje.

Casté chyby p¥i delegovani

V efektivnim delegovani brani dle Jo (2008) manazerim nejen mylné domnénky o
vlastni vyjimeénosti (,,Ukol splnim nejlépe ja sam.*), pocit pietizenosti (,,Rychlejsi bude,
kdyz ¢innost dokon¢im ja.©), ale také dal$i manaZerské neSvary objevujici se v prubchu
delegovani.

1) Micromanagement. Wilkins (2014) popisuje c¢asty manazersky neSvar —
micromanagement, ktery znamena déleni ukolt do pfiliS malych casti, bez svéfeni
pravomoci a odpovédnosti. Micromanager neustale sleduje, jak se ukol vyviji, vyptava se a
drzi vSe pod svoji kontrolou. Tento pfistup ale nepomaha rozvoji daného pracovnika, spise
ho vyrazn€ demotivuje.

2) Hvézda tymu. Manazer by nemél dle Fairweathera (2009) delegovat ukoly pouze
»hvézde tymu* — nejlepSimu a nejschopnéjSimu pracovnikovi. Schopného pracovnika
mnozstvi tkoll brzy vy€erpa a ostatni ¢leny tymu demotivuje.

3) Vagni instrukce. Cil neni zadan piesné, ale vedouci ma jasnou piedstavu, jak by mél
byt tkol splnén. Casto k této situaci dochazi, pokud manaZer nevénuje dostatek asu
uvodnimu vysvétleni ukolu (Jo, 2008).

4) Ptiznani si zasluhy. Velkou chybou je pfevzit pozitivni vysledek a prodat ho jako
vlastni Gspéch bez zminéni kolegl, ktefi se na splnéni ukolu podileli. Toto manazerské

chovani druhé vyrazné demotivuje (Tamtéz).
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2.2.11 AngazZovanost a motivace

., Rizeni pomoci bice motivuje lidi k jedinému — vyhnout se bici.** lan McDermott,
konzultant v oblasti leadershipu (Citdty slavnych osobnosti, 2018)

Ptedchozi kapitoly byly vénovany efektivni komunikaci a manazerskym néstrojim
(zpétna vazba, delegovani) — vSechny tyto dovednosti, pokud je manazer ovlada, prispivaji
k motivaci ¢lent tymu.

Abych téma motivace zastfeSila a doplnila o dalsi faktory ovliviujici vyslednou
motivaci pracovnikl, zaméfim se dale na ¢asto uvadéné teorie motivace v manazerskych
publikacich a angazovanost pracovnikli neboli vysledné chovani motivovaného pracovnika,

ktera ma pozitivni vliv na prosperitu firmy.

AngaZovanost pracovniki v Cechach
Gallupova organizace realizovala v obdobi 2011/2012 prizkum angazovanosti
pracovnikii ve 142 zemich svéta (do vyzkumu byla zatazena i Ceskéa republika). Studie
pracovniky rozd¢lila do tii skupin:
e aktivné angazovani: zajimaji o déni ve firmé, proaktivni, inovativni, ,,ziji firmou*
e neangazovani: emoc¢né odpojeni, vykonavaji striktn€ urcené ukoly (nedé€laji praci
navic)

e aktivné neangazovani: mohou firmé Skodit svym negativnim piistupem

Data z Ceské republiky ukazuji, Ze pracovnici se stiedoskolskym vzdélanim jsou ve
skupinach zastoupeni V nasledujicim poméru: 63 % neangazovanych, 27 % aktivné
neangazovanych a 10 % angazovanych aktivng. S rostoucim vzdelanim stoupd také
angazovanost pracovnikti (u vysokoskolsky vzdélanych je aktivné angazovanych 17 %),
s klesajicim vzdélanim se angaZovanost snizuje (11 % aktivné angaZovanych se zakladnim

nebo zadnym vzdélanim) (Gallup, 2013).

Proc¢ je angaZovanost pracovniku pro firmy dilezita?

Vyse uvedend data mohou byt viniména jako alarmujici (zv1asté v ptipadé 27 % aktivné
neangazovanych pracovnikli se stfedoskolskym vzdélanim). Pokud mé spolecnost 100
zameéstnancl a 27 z nich je negativné naladéno a odmit4 podavat pozadovany vykon, mtze

mit toto chovani vliv na celkové vysledky spolecnosti.
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Angazovanost pracovnikli ma vliv na uspéch firmy. Robertson a Cooper (2011) uvadi
nasledujici vyhody angazovanosti pracovnikl: pétkrat vétSi navratnost pro investory,
zvyseni provozniho zisku, mén¢ absenci (aktivné neangazovani chybi primémé vice nez
Sest dnui za rok; angazovani méné nez téi dny), nizsi nemocnost, propagace angazovanymi
firmy jako dobrého zaméstnavatele, posileni zakaznické spokojenosti a vérnosti a Vyssi

produktivita.

Jak posilit angaZovanost pracovnikii?

Posileni angazovanosti pracovniki je mozné. Gallup (2013) uvadi zakladni prediktory
angazovanosti, které jsou ovlivnitelné vedoucim a celkovym nastavenim spole¢nosti. Nize
tyto prediktory popisu.

Dulezita pro angazovanost ¢lena tymu je jasna predstava, co se od n¢j ocekava (jaké
jsou jeho tkoly, priority, kompetence). PInéni téchto ukoll a celkové poslani firmy mu dava
smysl. Ke splnéni tikolti ma nasledné z hlediska vybaveni vSe, co potiebuje (napf. funkéni
pomucky, prostfedi umoziujici soustfedéni). Pti vykonavani ¢innosti ma moznost vyuzivat
své silné stranky (nemusi napf. polovinu pracovni doby travit zpracovanim excelovych
tabulek, pokud je jeho silnou strankou osobni komunikace s lidmi).

Gallup (2013) také zmifiuje zpusoby, jakymi mize manazer nasledné posilit
angazovanost daného pracovnika: poskytovanim zpétné vazby (a alespon jednou tydné najit
prilezitost pro pozitivni zpétnou vazbu), zajimat se o n¢j nejen jako o pracovni jednotku, ale
také jako o ¢lovéka. Pokud vedouci zjisti smér (a o tomto tématu by mél s ¢lenem tymu
alespoil jednou za pil roku komunikovat), kterym by se chtél pracovnik v ramci svého
rozvoje ubirat, m¢l by ho v tomto sméru podporovat. Zaméstnanec by mél mit v priibé¢hu
roku pfilezitost rist a ucit se novym vécem. Jakmile chce ¢len tymu sdilet sviij ndzor, mél
by ho vedouci vyslechnout a idealné vyuzit napad pracovnika.

Podstatné pro angazovanost jsou i vztahy na pracovisti. Angazovanost stoupa, pokud
mohu nékterého kolegu nazvat svym kamaradem. Zaroven je dulezity pocit spravedInosti:
kolegové také odvadi kvalitni praci (Tamtéz).

Role manaZera je pro angaZovanost podiizenych klicova, protoze miize fadu bodi
popsanych vyse (prediktorii angazovanosti) ovlivnit (Tamtéz). Dle Fairweathera (2009) je
také diilezité uvédomeni, ze az 70 % podtizenych neodchdzi od samotné prace, ale jako

davod uvadi svého manazera.
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Motivace a angaZovanost

Angazovanost pracovnika je s motivaci Gzce spojena. Motivace (Cesky pohnutka) je
souhrnem intrapsychickym sil. Ty aktivizuji a organizuji nase chovani i prozivani, abychom
zménili soucasnou neuspokojivou situaci nebo dosahli jiného pozitivniho cile (Plhakova,
2003). Slovo motivace vychazi z latinského ,,movere*, coz znamend hybat se, pohybovat se
(Kohoutek, 2015). Pokud se podivame na motivaci v ramci pracovniho prostiedi, jedna se
tedy o pohyb pracovnika smérem ke stanovenym pracovnim cilim. Motivovany
(angazovany pracovnik) chce kol splnit a vyviji tsili a podnika aktivity k dosazeni cile.

V manazerské praxi rozliSujeme stimulaci a motivaci. Stimul je dle Plaminka (2010)
vnéjsi podnét (napt. financni odmeéna), ktery, pokud je ptitomny, vede pracovnika ke splnéni
ukolu. Pokud stimul zmizi, mizi i pracovni vykon. Vnitini motivace byva dlouhodobé&;si
(napf. pracovnik plni ukol, protoze ho bavi, dava mu smysl atd.)

Pink (2009) dulezitost vnitini motivace zdUraznuje. Zminuje, ze finanéni motivace
muze negativné ovlivnit vnitini motivaci (ackoliv je samoziejmé podstatnd). Tyto zavéry
podporuji studie Deciho (1971) a Leppera, Greena a Nisbetta (1973). Jakmile byl respondent
stimulovan za splnéni tkolu, klesla jeho vnitini motivace ukol splnit bez odmény (oproti
kontrolni skuping, ve které respondenti bez stimulace pokraovali v plnéni tkolu).

Pink (2009) dale rozdéluje pracovniky do dvou motivacnich typu:

Typ X (extrinscically motivated/externé motivovany) se orientuje podle vné&jsi

stimulace, nema rozvinutou vnitini motivaci. Je ale mozné ho proménit na typ ,,I*".

Typ | (intrinsically motivated/vnitiné motivovany) pohani touha po autonomii
(moZnost fidit sebe a svoji praci, zvolit si, co budu délat, kdy, s kym, kde a jakym zplisobem),
smyslu (znat vyssi smysl ¢innosti, rozumét kontextu) a dosahovani mistrostvi (moznost pfti
dostate¢né narocné Cinnosti vyuzit své silné stranky). Pokud jim spolecnost poskytne
spravedlivou financni odménu, k vykonu potitebuji tyto tifi oblasti vnitini motivace
(autonomii, smysl, mistrovstvi).

Je mnoho teorii motivace. Nize vSak uvedu ty, které byvaji v manazerské literatuie

uvadeéné nejcastéji.
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Teorie XayY

McGregor (2006) rozdéluje manazery do dvou motivaéni typi X a Y. Pokud se
manazer rozhodne pro smér X, voli dle Pinka (2009) jinymi slovy cestu omezenych vysledk
¢1 vnekterych piipadech manazerského selhani. Na druhou strany styl Y pomaha
manazerim otevirat neomezené moznosti a podpofit hospodaisky vysledek firmy. Nize
ptiblizim oba motivaéni typy.

Manazeti vyuzivajici model X (autoritativni) dle Fairweathera (2009) piedpokladaji,
ze pracovnici jsou lini @ praci se vyhnou, kdyz mtuzou. Byvaji také podle vedoucich radi,
kdyz je n€kdo pevné fidi a poskytuje jim pevné instrukce. Zaroven nechtéji mit odpovédnost
a davaji prednost jistoté. Jo (2017) dodava, ze manazeii X vyuzivaji svoji formalni autoritu
a preferuji direktivni styl vedeni.

Oproti tomu vedouci typu Y (participativni) Fairweather (2009) popisuje jako
manazery duveéfujici, ze pracovnici chtéji pracovat co nejlépe a ze pokud se ztotozni s cili
tymu a organizace, budou déle fidit sami sebe. Dle manazer Y dédvaji ¢lenové tymu prednost
odpovédnosti a prace je pro né pfirozend. Jo (2017) zminuje, Ze je manazersky styl Y spise
zaloZen na respektu a partnerském pfistupu.

Model X je dle McGregora (2006) vice vyuzivan ve vyrobé ve vztahu k operatorim
stroju, model Y pii praci s vedenim ¢i specialisty. Fairweather (2009) doporucuje Sirsi
vyuzivani stylu Y pro lepsi vyuziti potencidlu pracovniki, sdili v§ak svoji zkuSenost, Ze

mnoho firem (a nejen vyrobnich) spise tihne ke stylu X.

Dvoufaktorova teorie motivace Fredericka Hertzberga

Fairweather (2009) doporucuje vyuziti dvoufaktorové teorie motivace Fredericka
Hertzberga, ktera je zaloZena na dvou faktorech — hygienickych (prostiedi) a motivacnich.
Oba faktory jsou podle Hertzberga pro motivaci duilezité, ale rozlicnym zptisobem.

Mezi hygienické faktory patii dle Adaira (2009) ekonomicka situace firmy a jistota
zamé&stnani, mzda, finan¢ni /materialni benefity, pracovni prostiedi, styl fizeni vedouciho,
typ prace, pracovni doba ¢i pracovni vztahy.

Priklady motivacnich faktorii uvadi Fairweather (2009): uspéch, vysledek, pokrok
V préci, Uznani, ucast na rozhodovani, obsah prace, odpovédnost a rozhodovaci pravomoci,
pracovni postup ¢i moznost povyseni.

Pokud chybi hygienické faktory, nastava u pracovnikl (Tamtéz) nespokojenost, ale
jejich pfitomnost nevede ke spokojenosti. Napi. pokud bude v mistnosti nefunkéni

klimatizace, budou si pracovnici st€Zzovat. Jakmile nadfizeny zatidi jeji opravu, béhem
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kratké doby bude funk¢ni klimatizace povazovana za normu. Motiva¢ni faktory mohou
vykon pracovnikli podporovat dlouhodobé. Pokud se tedy nadfizeny zamétuje na Cleny
svého tymu, poskytuje zpétnou vazbu, pfizplsobuje obsah prace, umoZziuje jim rozvoj,
poskytuje prostor pro rist motivace.

Kritika této teorie (podobné jako u teorie X a Y McGregora) spociva v prilisné
jednoduchosti, jakési jeji ,,Cernobilosti, ackoliv je zfejmé, ze pro srozumitelnost teorie musi
byt obétovany urcité elementy komplexnosti. Adair (2009) tuto svoji kritiku blize rozvadi.
Upozoriiuje, ze mzda (penize) nemiiZze byt vnimana pouze jako hygienicky faktor, ale Ze
muze byt i projevem uznani, tedy motiva¢nim faktorem. Podobné se stavi ke styliim fizent,

které piesahuji svoji kategorii hygienickych faktorti do téch motivacnich.
Plaminek (2010) zmifiuje také znamou Teorii potieb A. Maslowa.
Podle této teorie ma ¢lovek pét zakladnich potieb (od nejnizsich potieb po ty nejvyssi

vytvaii pyramidu):

Graf 1: Maslowova pyramida potieb

Fairweather (2009) tuto teorii popisuje blize. Jakmile ma pracovnik naplnéné

fyziologické potieby (za sviij plat si zajisti potravu, ma kde prespat, na pracovisti miize
vykonavat bézné fyzické potieby atd.), smétuje svoji pozornost na naplnéni potieby bezpeci
(citi pocit jistoty v souvislosti se svoji pozici, se sméfovanim firmy). Po jejim naplnéni
pokracuje k budovani pocitu sounalezitosti, ptijeti, lasky (citi se dobfe v tymu, je manazerem
pfijiman), k ziskani uznani (manazer ocenuje jeho praci, ma dostate¢nou zpétnou vazbu
atd.). ZavéreCnym patrem je potieba seberealizace — prace ¢loveéka bavi, napliuje, zajima,

dava mu smysl.
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Plhakova (2003) upozornuje na nedostatky této teorie. Ackoliv mize Maslowova
pyramida vysvétlit, pro¢ pracovnik nechce pfijmout vyssi pracovni pozici, pokud proziva
napf. rodinné potize, miizeme na tuto teorie pohlizet také z kritického tthlu pohledu. Nékteti
pracovnici se mohou teorii vymykat — ackoliv nema dany c¢lovék naplnény zakladni
fyziologické potieby, mlze touzit po seberealizaci, ptfipadné¢ nemusi touZzit po lasce,
sounalezitosti ¢i pfijeti, ale bude prahnout po prestizi a uznani

Pokud tedy shrneme klicové body teorii motivace: aby mohl manazer posilit motivaci
¢lent tymu, potiebuje podle Greena (2015) své kolegy znat (jaké jsou jejich motivatory) a
prizpisobit jim svij styl vedeni a manazersky piistup, jit ptikladem (byt sdm motivovany),
vybrat do svého tymu pracovniky, ktefi uz motivovani pro danou pozici jsou, nastavit jasné
a splnitelné cile, poskytovat pozitivni i negativni zpétnou vazbu, efektivné a konstruktivné

komunikovat a byt spravedlivym pii ocefiovani.

2.2.12 Manazerska prezentace

., Abyste zdvojndsobili ucinek své prezentace, pouzijte polovinu slov. “ Peter Urs Bender,
odbornik na leadership (Citaty slavnych osobnosti, 2018)

Manazeii ve své roli Casto vystupuji pifed publikem s cilem prosadit svlij nazor,
presvédCit druhé, inspirovat je ¢i nadchnout. Pro tspéch prezentace dle Hierholda (2005)
nestaci, aby manazer dokdzal strukturované prednést své myslenky, ani to, Ze méa vysokou
odbornost v urcité oblasti. Pokud bude prezentace piili§ nabita informacemi, ale vedena
monotonng, bez o¢niho kontaktu, ztrati pravdépodobné manazer pozornost tc¢astniki.

Presvédciva prezentace stoji na nékolika pilifich, které budou ve stru¢nosti popsany

nize.

Jasna struktura a interakce

Medlikova (2010) doporucuje, aby obsah prezentace vychazel z analyzy publika (jeho
ocekavani a potieb, urovné znalosti, slozeni z hlediska véku a pozic atd.) a celkového cile
prezentace. Manazer potiebuje zhodnotit, jaké informace a prostifedky mu pomohou v ¢ase
urCeném pro prezentaci cile dosahnout. Nasledné¢ se dle Kabatka a Lostakové (2010)
doporucuje prezentaci strukturovat do uvodu, hlavni ¢asti a zavéru. V tivodu by mélo jasne
zaznit téma prezentace a jak muze byt pfinosné pro U€astniky, agenda prezentace a nastaveni
pravidel. Hlavni ¢ast by méla dodrzet agendu ptedstavenou v uvodu a mit logické

uspotadani. Manazer by mél zatradit prvky interakce s publikem (at’ piimé otazky) nebo
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ptiklady, ptib&hy, videa ¢i obrazky, stfidat vizualizacni prostfedky — projekci, flipchart ¢i
whiteboard. V zavéru prezentace je dulezité shrnout klicové body, vyzvat publikum k akci,

piipadné doplnit dilezité odkazy a zdroje (Tamtéz).

Neverbalni komunikace
Kromé srozumitelného obsahu zdtraziuje Hierhold (2005) také zpusob podani
informaci. ManaZer by mél udrzovat o¢ni kontakt s publikem, vyuZivat oteviena gesta, mit

stabilni postoj, pohybovat se uceln¢ a pracovat s intonaci, aby jeho projev nebyl monotonni.

Zvladani obtiZnych situaci

Manazer by se mé&l umét také vypotadat dle Kabatka a Lost’akové (2010) S moznymi
obtiznymi situacemi v pribchu prezentace — at’ se jedna o problémy s technikou, pozdnimi
ptichody, komplikovanymi otazkami, negativnimi ucastniky, ndmitkami atd. Zakladnim
pristupem v téchto situacich je umét zachovat chladnout hlavu, neponizovat ucastniky, ale

snazit se piijit na podstatu obtiZe a tu vyfesit.

2.2.13 Vedeni porad

Porada je dulezitym nastrojem pro vedeni tymu. Efektivné vedena porada dle
Slapalové a Cempelové (2011) umozituje manaZerovi prezentovat vizi a nadchnout pro ni
svlj tym, stanovovat cile, planovat, organizovat, kontrolovat, ziskat zpétnou vazbu a
poskytnou tymu moZnost Uc€astnit se na rozhodovani. Templar (2015) zdlraziiuje vyznam
porad pro sdileni informaci, zkuSenosti a vzajemnou inspiraci. Vnima také, Ze spravné
vedend porada podporuje lepsi tymovou spolupraci a komunikaci.

Mnoho porad byva neefektivnich a pracovnici ¢asto vnimaji, Ze se jedna o ztratu Casu.
Aby porada nebyla takto jejimi uc¢astniky posuzovana, mél by manazer dodrzet nasledujici

pravidla.

Pied poradou

Kanakova (2008) zdiiraznuje diilezitost ptipravy na poradu. Vedouci by mél znat nejen
téma porady, ale hlavné cil, kterého chce v ramci porady dosahnout. Castou chybou byva
dle Templara (2015) piitomnost pracovnikil, jichz se téma porady tyka pouze okrajove.

Vedouci by se mél tedy zamyslet, jaké ¢leny tymu na poradu pozve. Dulezité je také misto
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konani porady — aby bylo vhodné pro dany pocet ucastnikii a mélo dostatecné technické
vybaveni (Plaminek, 2012).

Nasledné by mél manazer zaslat dle Slapalové a Cempelové (2011) pozvanku na
poradu, ve které uvede téma, cile, body k probrani, casovou naro¢nost porady a urci ptipadné

ukoly pro pozvané.

V priibéhu porady

Kanakova (2008) doporucuje tipy pro efektivni vedeni porady. Klicovym momentem
je zacatek porady. Manazer by mél v uvodu pfivitat ucastniky, pfipomenout cil porady,
¢asovy harmonogram, role ucastniki a nastavit pravidla (napf. pouzivani PC a mobilnich
telefontl, pravidla komunikace atd.). Je také vhodné stanovit pracovnika odpovédného za
zapis z porady véetné stanovenych tkoll a terminti.

V prubéhu porady je také dle Plaminka (2012) dtlezité, aby manazer dokazal udrzet
diskuzi u uréenych bodii porady a nenechal ji sklouznout k jinym zalezitostem a nésledoval
dasledné stanoveny program porady. Je potieba, aby sledoval aktivitu ucastnikli a zajistil
vyvazeny prostor k vyjadieni pro vSechny pozvané. Mé&l by zajistit, aby byly odli$§né ndzory
respektovany, kolegové si naslouchali a ovétovali porozuméni.

Naprosto zasadni (ale také jednou z nejcastéjSich chyb pii vedeni porad) je dle
Templara (2015) nedodrzeni c¢asového harmonogramu. Tento problém vznika pfi
nedostate¢ném fizeni diskuze ¢i pokud ma vedouci porady sam rozbihavé mysleni a rozvadi
témata, ktera do porady nepatii. Vysledkem je neefektivni porada, ktera naruSuje celkovy
Casovy harmonogram piitomnych. Je proto dulezité, aby manaZer v pribéhu porady
sledoval, nakolik se dafi nasledovat pfedstavena struktura a aby ptipadné pozvané motivoval

K vyssi aktivite.

Po poradé
Po poradé by méla dle Kanakové (2008) odpovédna osoba zaslat zapis z porady
(v€etné pozvanych, ktefi se porady nemohli zii€astnit). Manazer by mél nasledné kontrolovat

plnéni stanovenych ukold.
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2.2.14 Time a Stress Management

., Neni pravda, ze mame malo casu, pravdou ale je, Ze ho hodné promarnime. “ Seneca

(Citaty slavnych osobnosti, 2018)

Mnoho manaZzera se potyka se stale rostoucim tlakem, cile se zvysuji, ndklady snizuji.
Vedouci maji k dispozici informacni technologie (telefony, osobni pocitace a tablety
ptipojené k internetu), diky kterym se vSak ocekava jejich rychla reakce. Aby se manazefi
vyhnuli pfetizeni a naslednému syndromu vyhoieni, miize jim pomoci spravné vyuzivani
nastroji time managementu (Caunt, 2003).

Dle Pacovského (2006) je time management souborem znalosti sméfujici k usporadani
¢asu a planovani. Caunt (2003) dopliuje, ze se jednd o osobni a pracovni organizaci. Pojem
zahrnuje mnoho rozli¢nych nastrojii, od nastavovani priorit, planovani, vyuzivani
technologickych pomicek, efektivni komunikaci, rychlocteni, ¢i praci s mySlenkovymi
mapami (Gruber, 2004).

Nize budou popsany ve strucnosti klicové zasady time managementu, které jsou

Vv publikacich doporuc¢ovany.

Jasnost cilu

Jasné urcenti cilti (idealn€ v podobé SMART, viz kapitola 2.2.10) miize usnadnit urceni
nastroju k jejich dosazeni. Cile by mél vedouci znat jak dlouhodobé, tak stfednédobé a
kratkodobé a v prabéhu jejich plnéni revidovat, nakolik jsou cile stale aktualni ¢i pfipadné
pozménit jejich podobu (Robbins & Coulter, 2008). S cili by mél manazer pracovat V roviné
pracovni, ale také v roviné osobni, aby mohl snaze dosahnout work-life balance neboli

sladéni osobniho a pracovniho Zivota (Junova, 2012).

Stanoveni priorit a planovani

Od nastaveni cilii pfechdzi manazer ke kazdodennimu operativnimu rozhodovani o
tom, ¢emu se bude dany den vénovat. K tomu miize pomoci technika ,,Matice priorit®, kterou
ptiblizuje Covey (2016) ve svém bestselleru ,,7 navykt skute¢né efektivnich lidi*. Matice
rozdéluje aktivity do ¢tyt kvadrantii podle kritérii naléhavost a diileZitost. Vedouci by se mél
samoziejme vénovat ukoltim, které jsou naléhavé a dulezité, zdroven vSak podstatnou ¢ast
svého ¢asu vymezit ¢innostem zatim nenaléhavym, ale diileZitym (aby tyto aktivity nepiesly

do kvadranti diileZité/naléhavé). Ukoly v roviné nedtilezité by mél manaZzer umét rozpoznat
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a eliminovat (neboli odstranit tzv. zlodéje casu). Matice priorit slouzi jako pomucka pfi
planovani, které by mélo dle Allena (2008) probihat vzdy na konci ¢asové jednotky (napf.
den, tyden, mésic) na nadchazejici obdobi. Vedouci by si mél pfed odchodem z prace projit

plan na dalsi den, aby nebyl neptekvapen ¢asovou zatézi nasledujici den rano.

Tabulka 1: Matice ,,Okno priorit; Covey (2016)

Naléhavé Nenaléhavé
Diilezité Cinnosti: Cinnosti:
Krizové situace Prevence
Projekty s blizicimi se terminy Zivotni priority (rodina, vztahy, zdravi, konitky
Neodkladné situace atd.)
Nové prilezitosti
Vysledky: Relax
Stres Dilezité pracovni ukoly
Vycerpani Planovani
Pocit ,,haseni®
Vysledky:
Rovnovaha
Disciplina
Kontrola

Minimum krizi
Zivotni naplnéni

Nediilezité | Cinnosti: Cinnosti:
Emaily, telefony (vyrusujici) Zbytecné aktivity (,,zlodé&ji Casu®)
Neefektivni porady Nékteré telefony a emaily (napi. spam)
Ukoly jinych Pouze prijemné Cinnosti (,,prokrastinacni aktivity*)
Vysledky: Vysledky:
Uvazovani v kratkodobém horizontu | Neefektivita
Pocit bezmoci pfi urcovani cill Nezodpovédnost
Povrchni/narusené vztahy Zavislost na druhych

Paretovo pravidlo

Casto byva v manaZzerské literatufe doporu¢ovéano i Paretovo pravidlo. Vedouci by si
mél uvédomit, Ze ne vSechny aktivity mu pfinaSeji pozadované vysledky. Dle Paretova
pravidla nam 80 % vysledki ptinasi 20 % aktivit (neni nutné piesn¢ dodrzet pomer procent
80 / 20) (Caunt, 2013). Napft. v ramci obchodni ¢innosti cca 20 % klientl pfinasi firmé 80
% zisku, za cca 20 % casu zvladneme 80 % klicovych tkola. Blanchard a Johnson (1993)
ve svém ,Minutovém manazerovi“ také doporucuji vyuziti Paretova pravidla pfi
stanovovani cili. Zminuji, ze 80 % opravdu dulezitych vysledkli pochazi z 20 %
stanovenych cili. Manazer by se tedy mél zamétit prave na tyto klicové cile.

Matici priorit a Paretovo pravidlo by m¢l mit manazer na mysli pfi planovani svych

kratkodobych i dlouhodobych cili, nesnazit se zvladnout vse, ale zaméfit se na uzsi segment

uréitych tikolt (Caunt, 2003).
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Efektivni komunikace

Vyuzivéani principti efektivni komunikace je pro funkéni time management klicové.
Manazer by mél umét efektivné predat informace, zvladat konflikty, vést porady, delegovat,
odmitat atd. (Gruber, 2004). Zasady efektivni komunikace jsou popsané vice v kapitolach
2.2.1-2.2.13.

Prokrastinace

Chorobné odkladani ukolu (neboli tzv. prokrastinaci) znaji dle Ludwiga (2013) nejen
manazefi. Aby se vyhnuli prokrastinaci, je potfeba, aby pochopili, jaké ¢innosti maji
tendenci odkladat, aby dokézali rozpoznat své prokrastinacni aktivity a nasledné vyuzili
nastroje pro praci s prokrastinaci. Nize klicové néstroje ptiblizim.

Vedouci by si m¢l dle Tracyho (2017) ur¢it hlavni ,,strasaky* neboli ukoly, do kterych
se mu chce nejméné (a hrozi u nich prokrastinace) a s nimi zacit jako s prvnimi. Nasledné
také doporucuje, aby vedouci pro své aktivity planoval jasny termin. Scott (2014) dodava,
ze je také podstatné uvédomit si, co vedoucimu splnéni daného tkolu piinese (nebo co mize
ztratit pii jeho nesplnéni). Fiore (2014) upozoriuje na negativni efekt urcitych presvédéeni
pii prokrastinovani. Zminuje naptiklad nebezpeci piesvédceni, Ze vSe musi Clovek délat
dokonale / vSe musi dokon¢it / zvladnout hned. Podle jeho ndzoru pomahé zbavit se
podobnych negativnich piesvédceni a nahradit je zdravéj$imi, napt.: chybovat je lidské ¢i
staci zacit malym kriickem. Scott (2014) pfipomind, Ze pro zavadéni novych funkénich
navykd pomaha sledovani svoji uspésnosti. Ludwig (2013) pro tento ucel vytvofil specialni
zdznamni formuldf, tzv. buzer listek, do kterého si ¢lovek zavadéjici novy ndvyk v ramci
jednoho mésice zapisuje pomoci barevnych symbolii, nakolik byl dany den v tomto ohledu

usp&sny. Ziskava tak vizualni néstroj pro sledovani své cesty vzniku nového navyku.

Nic v hlavé

Dle Allena (2008) je dulezité mit pii sobé vZdy n€jaké zdznamni zatizeni, do kterého
muzeme zapsat ¢i namluvit mySlenku, kterd nas napadla, a nezatézovat tak snahou o
zapamatovani naSi mentalni kapacitu. Manazer, ktery si snazi vSe pouze zapamatovat, se
muze nasledné napt. dostavat do konfliktd s druhymi, protoze je ptresvédceny, ze danou
zélezitost s kolegou neprobiral. V souCasné dobé novych technologii miize manazer
pouzivat k zdznamm rizné aplikace, které umoziuji napt. nahravani, foceni, nataCeni videi
¢1 psani textl a naslednou synchronizaci dat mezi zafizenimi (pocitac, telefon, tablet)

(Tamtéz).
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Produktivni doba

Dulezité je, aby si manazer uvédomil, ze ne vzdy je lidské télo pfipraveno na
maximalni vykon. S efektivitou souvisi 1 poznani, ve kterém casu v prubéhu dne mame
nejvice energie a tento Cas vyuzit pro slozitéjsi ukoly (Knoblauch, Woltje, Hausner,

Kimmich, & Lachmann, 2012).

Technologické pomuicky

Pro efektivitu je vhodné vyuzivat rizné technologické novinky, které umoznuji
snadnéjsi sdileni dat a synchronizaci, ¢i se zajimat o efektivni vyuzivani softwarovych
programil (napf. absolvovat $koleni Microsoft Office) (Caunt, 2003). Casto vyuzivanymi
programy v oblasti time managementu jsou napt. Any.DO, Remember the Milk, Evernote,
Waunderlist, ToodleDo, Todoist atd. (Kutak, 2014).

Dalsi podpuirné metody

Knihy vénujici se time managementu ¢asto doporucuji vyuziti mySlenkovych map pro
snadnéjsi pochopeni daného tématu, pro planovani ¢i rozhodovéni (Buzan, 2012). Ptipadné
doporucuji trénink rychlocteni, ktery pomuize k rychlejsimu prohlédnuti daného textu za

pochopeni kli¢ovych informaci (Rozecti.se, 2017).

Stress Management
., Uplné osvobozeni od stresu znamend smrt. “ Hans Selye, otec moderniho vyzkumu stresu

(Citaty slavnych osobnosti, 2018)

Definic stresu je mnoho. Obecné mizeme fici, Ze ke stresu dochazi, pokud se clovek
setka s udalosti, kterou vnimé jako ohrozujici pro svoji télesnou nebo dusevni pohodu.
Témto udalostem fikame stresory a reakci na né stres (Atkinson et al., 2003).

ManazZer se pii vykonu své prace miiZze setkat s mnoha stresory. Mezi nejcastéjsi patii:
pracovni zaté¢z, zodpovédnost, spoleCenské postaveni, pretizeni, fyzické faktory C¢i
rozhodovéani (Rheinwaldova, 1995). Mezi dalsi stresory mohou patfit konflikty, nejistota,
kariéra, organizacni zmeény, vztahy, konflikt roli, ukoly s terminem, ¢asovy stres (Mayerova,
1997).

Stress management se nasledné zabyva zplisoby vyrovnani se se stresem (Bedrnova &
Novy, 2007). Existuji riizné strategie, jak se stresem vyrovnat. Atkinson et al. (2003) déli

strategie zamétené na problém ¢i emoce. Nize rozdé€leni strategii podrobnéji rozvedu.
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Na problém zamérené strategie

Vedouci mize podniknout piimou, specifickou akci vedouci k vyieSeni problému,
vyhledat potiebné informace ¢i vyhledat podporu v socialnim okruhu ptatel, ptibuznych atd.
(Cerny, 1999).

Na emoce zamérené strategie

Atkinson et al. (2003) zminuje behavioralni ¢i kognitivni strategie. ManaZer piijima
situaci takovou, jaka je, pokud situace nelze zménit (napf. nastaveni procesi, firemni kultura
atd.). Muze také v bezpecném prostiedi vyjadiit své emoce, vybit je (napf. pfi sportu)
pfipadné vnimat situaci s humorem a nadsazkou. Uzite¢né jsou také rizné kognitivni

strategie (pferamcovani, zména perspektivy, vnimani pozitivnich aspektt atd.).

2.2.15 Integrita manaZera

,,Nase osobni integrita je vysledkem toho, jak si vazime sami sebe. Je to schopnost davat
sliby sami sobé a plnit je, schopnost docilit, Ze nase slova jsou v souladu s nasimi ¢iny. Je
to schopnost byt cestnymi viici sobé samym. “ Stephen Covey americky pedagog, autor,

podnikatel a motivacni recnik (Citdty slavnych osobnosti, 2018)

Integrita manazera znamena ¢estnost, soudrznost, celistvost struktur a funkci osobnosti
(Hartl & Hartlova, 2009). Je dilezité, aby manazer vedl ptikladem, aby dodrzoval stanovena
pravidla a nafizeni (Adair, 2009). Také konzistence a pfedvidatelnost je v chovani manaZera
kli¢ova — podfizeni potiebuji védét, co mohou od manazera cekat, jaké jsou jeho potteby
v komunikaci, jaky je jeho manaZersky styl, co od clenil svého tymu ocekava (Templar,
2015). S moralni integritou souvisi otevienost, Cestnost, upiimnost. Podfizeni reaguji
negativné na fales, neupfimnou zpétnou vazbu, pomluvy atd. VSechny vyse uvedené body

ptispivaji k budovani vztaht a divéry v ramci tymu (Jo, 2017).
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VYZKUMNA CAST

3 Cile vyzkumu a vyzkumné otazky

V této Casti popiSu cile mého vyzkumu a nasledné vyzkumné otazky.

3.1 Cile vyzkumu

Cilem mého vyzkumu je prozkoumat vnimani dualezitosti soft skills u ceskych
manazer pro jejich uspéch a ovéfit, jakd pravidla, poucky a zasady sami v této oblasti
dovednosti nasleduji a vyuzivaji. Nasledn¢ chci tyto nazory porovnat s teorii uvedenou
V rozvojové manazerské literatufe a ovéfit, zda doporucovana pravidla odpovidaji praxi
manazerl. Zajima mé také sebereflexe manazeri — nakolik jejich vnimani vlastnich soft
skills odpovida vnimani ¢lend jejich tymu.

Oblasti soft skills jsem vybrala na zékladé resSerSe relevantni manazerské literatury
(¢eské a anglické) a nabidky manazerskych kurzi vzdélavacich agentur (napt. APAS,

SMARTER, 1.VOX). Vybrala jsem ty oblasti, které se ve zdrojich objevuji nejcastéji.

3.2 Vyzkumné otazky

Vyzkumny cil jsem formulovala do nésledujici vyzkumnych otazek:

e Nakolik jsou soft skills dilezité pro uspéch manazera?

e Jakeé soft skills vnimaji manazefi jako kli€¢ové pro sviij ispéch?

e Jaké zasady v ramci manaZzerskych soft skills manaZeti sami nasleduji?

e Jaké silné a rozvojové stranky vnimaji u svych manazeri jejich podiizeni?

e Nakolik se shoduje vniméni manazera (svych soft skills) s vnimanim jeho

podiizenych?
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4 Metodologicky ramec a etické aspekty vyzkumu

V této Casti se zaméeiim na popis metodologického ramce vyzkumu, pro¢ jsem tento

ramec zvolila a nasledné na etické aspekty vyzkumu.

4.1 Metodologicky ramec vyzkumu

Dle Ferjencika (2000) je urCeni reliability a validity v kvalitativnim vyzkumu obtizné.
Pro posileni trovné validity jsem tedy zvolila triangulaci metod — kombinaci kvalitativniho
vyzkumu a dotazniku rysové emocni inteligence TEIQue-CSF (vyplnén manazery). V ramci
kvalitativniho vyzkumu jsem vedla polostrukturovana interview s 0Smi manazery a jejich
dvéma podiizenymi (celkem 16 podtizenych).

Jako zakladni jsem vybrala kvalitativni pfistup vzhledem k oblasti mého vyzkumu.
Pro hlubsi prozkoumani nazort, postojii a zkusenosti manazerii v oblasti soft skills je vhodny
pravé kvalitativni vyzkum, protoze dle Miovského (2006) vychazi =z podstaty
neopakovatelnosti a jedinecnosti 8 umoziuje popis, analyzu a interpretaci fenomént interni
i externi reality, které se daji pouze obtizné kvantifikovat. Vyhodou kvalitativniho vyzkumu
je také, Ze pomaha K ziskani detailnéjSich informaci, které by kvantitativni metody spiSe

nezachytily (Strauss & Corbinova, 1999).

4.2 Etické aspekty vyzkumu

Etika vyzkumu je jeho velmi daleZitou soudasti, at’ v roviné ochrany U¢astniku ve
9

vyzkumu €1 ochrany samotnych vyzkumnikd.

Ochrana ucastnikii ve vyzkumu

Klicové prvky, které by mély byt dle Miovského (2006) soucasti vyzkumu, aby byl
ucastnik vyzkumu ochranén, jsou informovany souhlas a ochrana soukromi a osobnich tdajt
ucastniku. Nesmi nastat jakdkoli hmotnd, duSevni nebo jiné Gjma ucastnikii vyzkumu.
V ramci etickych pravidel je také vhodné zamyslet se nad moZznou odménou Gc€astnikiim
vyzkumu (Tamtéz). Dilezity je i ohled a respekt viic¢i iastnikiim vyzkumu a pravo odstoupit
z vyzkumu (Ferjencik, 2010).

V pribeéhu svého vyzkumu jsem tato vyse uvedena eticka pravidla nasledovala:

e Ucastnici byli sezndmeni s cilem a G¢elem vyzkumu a moZnosti z n&j odstoupit

o ziskali informaci o anonymité a ochran¢ dat
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o ziskali kopii svoji kopii informovaného souhlasu, ktery méli moznost pied podpisem
prostudovat (Informovany souhlas viz Ptiloha 3)

e Dbyli informovani 0 nahravani rozhovoru (souhlas s nahravanim poskytli v ramci
Informovaného souhlasu)

e jako odménu jsem ucastnikim (manazerim) pfinesla mali¢kost (napf. bonboniéru,

kvétiny atd.). O této odméné nebyli piedem informovani.

Vzhledem k tomu, Ze vyzkum ma citlivéjsi charakter (manazer hovoti o svych silnych
a slabych strankach a ziskava v téchto oblastech zpétnou vazbu od svych podfizenych),
vénovala jsem zvySenou pozornost predstaveni pribéhu vyzkumu a anonymity pied
samotnou otazkou, zda se manazer chce vyzkumu ucastnit, abych piedesla nepiijemnému
piekvapeni a diskomfortu manazera v pribéhu rozhovoru. Tento piistup se vyplatil — jeden
z manazeru se na zaklad¢ této informace rozhodl, ze se vyzkumu ucastnit nechce. Ostatni

manazefi vstupovali do vyzkumu s jasnym védomim toho, co je ceka.

Ochrana vyzkumniku
Ferjencik (2010) zminuje, ze pro ochranu vyzkumniku je dalezité zejména nastaveni
hranic kontaktu s ucastniky vyzkumu. V pribéhu mého vyzkumu nedoslo k naruseni hranic

mezi mnou a respondenty.
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5 Metody vybéru vzorku, popis vyzkumného souboru a metody

tvorby dat

V nasledujici kapitole popiSu zptisoby vybéru respondent, popis vyzkumného vzorku

a metody sbéru dat.

5.1 Metody vybéru vzorku

5.1.1 Vzorek manazeru

Vzorek respondentli (manaZeril) jsem ziskala formou zamérného vybéru, v jehoz
ramci vyhledavame respondenty dle urcitych vlastnosti (Miovsky, 2006).

Podminkou ucasti manazera ve vyzkumu bylo:

e Alespon dvouletd manazerska praxe

e Poskytnuti reference kompetentni 0soby (napt. HR manazerka, nadfizeny manazera,
firemni ¢i obchodni partner), kterd zna vykon daného manazera. Reference
smétovala k zodpovézeni otazky: Je dany manazer ve své pozici uspéSny (napliuje
stanovené cile a kompetence spojené s pozici?)

e V piipad¢ majitelt firem (vrcholovych manazer) bylo kritérium alespon 5-leté

fungovani spole¢nosti na trhu

U vétSiny manazeru jsem ziskala vice zdrojt referenci (ne pouze od jedné osoby), které
podpotily obraz tUspéchu manazera (napt. spokojeni podiizeni, kolegove, ktefi dané¢ho
manazera pro jeho vykon a vysledky obdivuji).

Pro osloveni vhodnych t¢astnikll vyzkumu jsem vyuzila své kontakty ziskané pfi praci
lektorky manazerskych soft skills. Oslovila jsem bud’ pfimo dané manazery nebo kontaktni
osoby (napi. obchodni partnery danych manazerti, HR fteditele) s prosbou o doporuceni
respondentl do vyzkumu. Nasledn€ jsem potencialni ucastniky kontaktovala (emailem ¢i
telefonicky) a ptiblizila jsem cile a priabéh vyzkumu. Pokud respondent s ucasti souhlasil,
domluvila jsem setkani s nim a dvéma ¢leny jeho tymu. Po piepisu nahravky rozhovoru jsem
shrnuti klicovych bodli danému manaZerovi zaslala s moZznosti doplnit informace, vzhledem
k tomu, ze nékteré otazky byly pro manazery naroéné a mohla jsem tedy predpokladat, ze

manazera po samotném rozhovoru napadne jesté doplnéni svych odpovédi.
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5.1.2 Vzorek podrizenych

Skupinu respondentt (dva podfizeni daného manazera) jsem nasledné ziskala metodou
snéhové koule. Tato forma vybéru vede Kk obdrzeni dalSich kontaktii na zakladé doporuceni
jJiz zatazenych respondentli do vyzkumu (Miovsky, 2006). Daného manazera jsem pozadala
0 vybér dvou jeho podtizenych, ktefi by byli ochotni se mnou hovofit. Doporucila jsem mu
nasledujici kritéria vybéru podiizenych. M¢lo by se jednat o ¢lena tymu:

e kterému manazer divétuje;

e ktery daného manaZzera zna (izce s nim spolupracuje);

e od kterého ocekava otevienost pii poskytovani zpétné vazby. Tento bod je vSak
diskutabilni. N&ktefi manaZefi reagovali na zahrnuti podfizenych do vyzkumu
ptekvapené a byl z jejich strany znat ur¢ity diskomfort. Proto neni mozné zarucit, ze
nezvolili spise kritérium ,,podfizeny, ktery mé ma rad* misto doporuceného kritéria

otevienosti.

5.2 Popis vyzkumného souboru

Vyzkumny soubor byl slozen z 0smi manazerd a jejich 16 podtizenych (vzdy dva
podiizeni daného manazera). Obé pohlavi v ramci vzorku manazerti byla zastoupena
rovnomé&rné — Ctyfi muzi/ ¢tyfi Zeny. Ve skupiné podiizenych pievazovaly zeny — zejména

proto, Ze vétSina manazert méla spiSe zensky kolektiv.

Graf 2: Zastoupeni pohlavi: manaZefi Graf 3: Zastoupeni pohlavi: podfizeni

Zastoupeni pohlavi - manazefri Zastoupeni pohlavi - podfizeni

B Muzi B Muzi

B Zeny B Zeny

Z hlediska zastoupeni typu manazera dle organiza¢ni Grovné, byli ve vzorku:
e (tyfi majitelé firem (vrcholovi manazeti)
e jeden stfedni manaZer

e tfi liniovy manaZzeti
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Dle délky praxe byli respondenti zastoupeni od dvouapiilleté leté manazerské praxe po

zku$enost vice nez 30letou.

Graf 4: Délka praxe

Délka praxe
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1
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Manazer 1 Manazer2 Manazer3 Manazer4 Manazer5 Manazer6 Manazer7 Manazer 8

v o u1 O

B Délka praxe

Manazeti pochdzeji z rozlicnych odvétvi — kosmeticky a farmaceuticky primysl,

poradenstvi a vzdélavani ¢i ICT (informaéni a komunikaéni technologie) prostiedi.

5.3 Metody sbéru dat
V této kapitole popisSu vyuziti polostrukturovaného interview a dotazniku TEIQue-

SF.

5.3.1 Polostrukturované interview

Hlavni metodou sbéru dat v ramci mého vyzkumu bylo polostrukturované interview,
které je dle Miovského (2006) v kvalitativnich vyzkumech nej€astéji vyuzivanym druhem
interview. Pfed samotnym rozhovorem je diilezité pfipravit dand témata ¢i otazky rozhovoru
— ta pomdhaji vyzkumnikovi nésledovat zkoumany fenomén a ulehcuji zpracovani
informaci. Polostrukturované interview umoziluje pruznost pii zméné potadi otazek ci

kladeni doplitujicich dotazli. Vysledkem je hlubsi prozkouméani dané problematiky.

Polostrukturovana interview S manazery
Rozhovory s manazery probihaly formou osobniho polostrukturovaného interview
(jadrové otazky viz Ptiloha 2). Rozhovory probihaly bud’ na pracovisti manazert piipadné

V neutralnim prostiedi (napi. kavarna). Rozhovory na pracovisti mely dobrou kvalitu
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audiozaznamu, rozhovory z prostiedi kavarny mély snizenou kvalitu zvuku, coz
komplikovalo nésledny pfepis (ne vSak natolik, aby bylo vyjadieni respondenta
nesrozumitelné). V Piiloze 3 je knahlédnuti piepis rozhovoru s ManaZzerem 3. Délka
rozhovori se liSila — od 30 minut az po vice nez hodinovy rozhovor.

Celkovy ptepis hovoru jsem shrnula do jednotné struktury. Nésledn¢ jsem shrnuti
zaslala manazerim pro piipadné doplnéni informaci, Vv nékterych pfipadech jsem

respondenty kontaktovala telefonicky, abych si nékteré odpovédi a oblasti upfesnila.

Polostrukturovana interview S podrizenymi

Rozhovory s podfizenymi manazert probihaly formou osobniho polostrukturovaného
interview. Nejdiive jsem pracovnikiim pfiblizila pojem soft skills. Vysvétlila jsem, Ze se
jednd o intra a interpersonalni dovednosti — napt. oblast komunikace, zvladani emoci, stresu,
delegovani, presvédCovani, motivovani (a dalsi oblasti zminéné v teoretické casti). Dle
reakce respondenta jsem piipadné uvedla jesté vice prikladi a pojem vymezila oproti hard
skills.

Nasledné jsem polozila dvé zakladni otazky (které jsem dale rozvijela podle odpovédi
pracovnika):

e Jaké silné stranky vnimate u svého nadfizeného v oblasti soft skills?

e Jakeé stranky by m¢l manazer rozvijet? Co by mél manazer dé€lat jinak?

Délka interview se také jako v pfipadé¢ manaZzert liSila od cca 10 minut do 25 minut.

V Piiloze 4 je k nahlédnuti piepis rozhovoru s podfizenym Manazera 6.

5.3.2 Dotaznik TEIQue-SF

Pro triangulaci dat jsem vyzkum doplnila o kratkou formu standardizovaného
dotazniku rysové emo¢ni inteligence TEIQue-SF (Trait Emotional Intelligence
Questionnaire — Short Form), jehoZ autorem je K. V. Petrides.

Dotaznik je standardizovan na slovenské populaci. Vzhledem k blizkosti slovenské a
ceské kultury v§ak nevnimam vétsi omezeni této standardizace.

Dotazniky umozZnuji ziskdni informaci o internich procesech ¢i zkuSenostech
respondenta pomoci vlastniho sebepoznani (Kaliska, Nabélkova, & Salbot, 2015). Vyhodou
dotaznikd je snadna administrace a vyhodnoceni. Rychle Ize tedy ziskat velké mnoZstvi

objektivnich tdaji. Nevyhodou mize byt nedostatecna sebereflexe respondentti a nadhled
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potiebny k objektivnimu sebehodnoceni. Vysledek muize byt nasledné informace o tom, jak
se respondent vnima, nikoli jaky objektivné je. Pfi vypliiovani dotazniki je také mozné
zkresleni (zamérné ¢i nevédomé), chybi interakce s vyzkumnikem. Neni tak mozné vyjasnit
si ptipadné nejasnosti (Ferjencik, 2000).

Pro doplnéni vyzkumu o dotaznik TEIQue-SF jsem rozhodla, protoze jsem chtéla
ziskat i1 objektivnéjsi data o trovni emoc¢ni inteligence manazerQ, nez pouze subjektivni
informace pochazejicich zrozhovort. Chtéla jsem porovnat, jak si manaZzefi stoji
V porovnani s dospélou populaci.

Dotaznik TEIQue-SF jsem danému manazerovi predala v tisténé podobé — nasledné
mi po vyplnéni manaZer dotaznik piedal osobné ¢i poslal naskenovany. Vnimam dotaznik
jako srozumitelny a ¢asové nenaro¢ny. Pii jeho administraci nebyl respondenty vznesen
zadny dotaz a ani pfi jeho odevzdani nepftisla zpétnd vazba k ptilisné narocnosti dotazniku.
Pouze jeden manazer mi k nékterym polozkam pfipsal nékolik komentaiti (viz kapitola
6.5.7). Spise mi zpétnou vazbu davali manazefi po skonceni polostrukturovaného interview
— zminovali, Ze se takto nad svymi dovednostmi bézn¢ nezamysli. Vzhledem k tomu, Ze
dotaznik vyplnovali az ndsledné, mozna jim piedchozi rozhovor samotné vypliiovani
usnadnil vzhledem k tomu, ze dostali v rozhovoru prostor zamyslet se napt. nad zvladanim
svych emoci a stresu, empatii, vychdzenim s druhymi atd. neboli poloZkami dotazniku.

Dotaznik TEIQue-SF obsahuje 30 otazek a vyuzivd 7-stupniovou Skalu: 1 (Gplny
nesouhlas) — 7 (plny souhlas). Standardné trva administrace dotazniku 7 — 10 minut a je
uréen respondentim starSim 13 let (a dospélym). V ramci vyzkumu jsem vyuzila ¢esky
preklad doc. PhDr. FrantiSka Baumgartnera, CSc a pro vyhodnoceni dat jsem vychazela z
Manualt psychometrickych vlastnosti a slovenskych norem dotazniku TEIQue (Kalisk4d &
Nabélkova, 2015).

Kratka forma dotazniku posuzuje globalni Groven emocni inteligence a orientané
také nasledujici faktory:

e faktor Emocionality (8 polozek)

o faktor Sebekontroly (6 poloZek)

e faktor Sociability (6 poloZek)

o faktor Well-beingu (6 polozek) (Kaliska & Nabélkova, 2015)

Vyse uvedené faktory a domény byly podrobnéji popsany v teoretické casti
v kapitole 2.1.4.
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Manazerim jsem nabidla, Ze s nimi po schvaleni diplomové prace projdu vysledek

dotazniku a zpétnou vazbu od jejich podiizenych.

6 Analyza a zpracovani dat

V ramci analyzy a zpracovani ziskanych daji z interview s manazery a jejich
podfizenymi jsem pouzila metodu vytvareni trsti a obsahovou analyzu dat.

Metoda vytvareni trsi spociva v seskupovani a logickém tfidéni ziskanych informaci
do trst (kategorii, skupin), jeZ maji spolecné znaky (podobné identifikované vlastnosti)
(Miovsky, 20006).

Inspiraci pii vytvareni trst mi byl proces kodovani a utvafeni kategorii v metodé
zakotvené teorie popsany Straussem a Corbinovou (1999). Ti uvadi, Ze podle této metody je
kodovani analytickym procesem, V jehoz ramci se uréuji a dale rozvijeji pojmy (ve sméru
jejich vlastnosti a dimenzi). Vyzkumnik si v pribéhu procesu poklada otazky, porovnava
jednotlivé informace a zjistuje podobnosti a rozdily. Udaje, které jsou podobné, vyzkumnik
oznaci a seskupi do kategorii (trsi) a podkategorii (podtrsii).

Dle Hendla (2005) je cilem analyzy a zpracovani dat popis jednotlivych nazord a
pohledti na danou problematiku, ne nalezeni obecné platnych zavéri. Otazky pokladané

Vv pribehu interview mohou vést k objeveni specifickych trst a podtrst.

6.1 Vytvorené trsy: Interview s manaZery
V nésledujici kapitole popiSu hlavni trsy a podtrsy, které jsem identifikovala v ramci
polostrukturovaného interview s manaZery a nasledné provedu jejich obsahovou analyzu.
Nasledujici ¢ast odpovida na otazky:
e Jakeé soft skills vnimaji manazefi jako kli€¢ové pro sviij ispéch?

e Jaké zasady v ramci manaZerskych soft skills manaZzeti sami nasleduji?
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Tabulka 2: Clenéni do jednotlivych trst

HLAVNI TRSY PODRAZENE TRSY
A Komunikace a | Prizptsobeni komunikace druhému
b | Aktivni naslouchani
¢ | Umét opustit vlastni nazor
d | Zvladani emoci v komunikaci
B Delegovani a | Uvédomeéni si diileZitosti delegovani
b | Coakomu delegovat
C | Zasady zadavani ukolu
C Zpétna vazba a | Narovinu
b | Dalsi zasady p¥i poskytovani zpétné vazby
¢ | Prijimani zpétné vazby
Motivace a | Vnitini motivace pracovniki
D b | Nefunkénost finanéni motivace
¢ | Funkéni prvky pro posileni motivace
E Time Management e | Cile a planovani
a | Stress Management
C | Vedeni porad
F Integrita b | Jit pfikladem
c | Divéra
d | Pfirozenost, autenti¢nost
a | Pokora a ochota ucit se
G Samota manaZera

6.2 Obsahova analyza

V nasledujici ¢asti ptiblizuji obsahovou analyzu vySe uvedenych trsi (ndsledovat budu
strukturu uvedenou v tabulce). Analyza je doplnéna o citace manazerti k dané oblasti.
Analyza vznikala dikladnym studovanim odpovédi manazerti a jejich porovnavanim
(hledanim shod ¢i odlisnosti). Kazdy trs je vzdy uveden stru¢nym celkovym shrnutim. U
vybranych oblasti také stru¢né nastinim, jak ji u svych manazerti vnimaji podfizeni. Jejich
pohled bude doplnén u oblasti, které v rozhovorech podtizeni zminovali. V nasledujici

kapitole potom zpétnou vazbu od podfizenych rozvedu vice.

A KOMUNIKACE
Klicovou oblasti, kterou vSichni manazefi vnimali jako podstatnou pro svij
manazersky uspéch je efektivni komunikace. V nize uvedenych podtrsech dale popisuji, jaké

kli¢ové prvky vnimaji v ramci komunikace jako podstatné.
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Aa. Prizpisobeni komunikace druhému

Naprostym zakladem, ktery manazefi zminovali, je poznani a pochopeni
komunika¢niho partnera. Manazer 8 zminuje: ,, Manazer by mél aspon trochu vnimat, Ze
existuje manazerska psychologie a ta je soucasti dobrého vykonu prdace manazera. TO
znamenda schopnost si zmapovat tym, pochopit, jak kdo premysli, jak se kdo rozhoduje, a tim
padem, jak s nim mam pracovat. *“ Manazer 5 uvadi: ,, Jedna kolegyné je direktivnéjsi, holky
z marketingu jsou zase Kreativnéjsi a potrebuji si o vécech vice povidat. Snazim se lidem
prizpusobit, aby jim komunikace byla prijemnad.

Ani jeden z manazeri neni nazoru, ze ma zastavat neustale stejny komunikacéni styl.
Dulezitost ptrizpisobeni komunikace vedouci popisovali v riznych rovinach. Manazer 6
vysvétluje podstatnost pfizplisobeni komunikace pii poskytovani zpétné vazby: ,, Pro
clovéka extroverta je dulezita pochvala pred nastoupenou jednotkou a rozvinutym
praporem. Kdyz je to nékdo introvertnéjsi, tak kdyz ho budu chvalit prede viemi, tak jeho to
akorat privede do rozpakii a bude se pri tom citit strasné nesviij. Takze bud’ ho to naucit,
Jjestli to vitbec jde, coz si nemyslim, Ze je to uplné redlné, ale spise mu podekovat v soukromi,
ukazat mu, co se diky tomu, co udélal, stalo a nestalo, kam nds to posunulo a tak dal. *

Jinymi slovy feceno, je dilezité, aby manazer dokazal vnimat druhého a umél styl
komunikace pfizptisobit. Aby mohl manazer komunika¢niho partnera poznat, musi ho
sledovat a vnimat. Jak dodava Manazer 1: ,,Je to takovy kolobeh, vSechny musim sledovat. *
Ke sledovani ¢lenil tymu manaZzeti ¢asto vyuZzivaji i své jiné podiizené: ,, Sledovat jednotlivé
lidi - samozirejme mné s tim velmi pomdhali specialisti. Davam jim ditvéru, protoze nejsem
na prodejné poradd, takze v tomto jim vérim, Ze mi prinesou informace, jak kdo pracuje. Ale
V podstaté se shodujeme, protoze také vim, jak ti lidé pracuji.* (Manazer 4)

Pfizplisobeni komunikace miiZze probihat v rovin€ individudlni, ale také tymové —
Vv takovém piipadé€ se jedna o pfizplsobeni stylu vedeni tymu: ,.Zdlezi na povaze prace —
vedoucimu, ktery pracuje ve vyrobé, nebo ma skupinu draznich délnikii, muze fungovat
takovy ten hodné tvrdy, vojensky, militantni styl. PakliZe je clovek séfem tymu, kde potiebuje,
aby lidi pracovali sami, sami 0 vécech premysleli, sami je inovovali, tak tam rozhodné tento
styl nefunguje. Tam musi byt mnohem vice empatictéjsi, davat mnohem vice prostoru, i Si
nechat si poradit.“ (Manazer 8) ,, Manazer by mél byt trochu diktdtor, trochu kamarad. *
(Manazer 2) ,,Na jedné strané byt kamarad a na druhé strané nebyt kamarad. *“ (Manazer 6)

Nézory na pfizpisobeni se v komunikaci sdileli v§ichni manaZzeti. Dokonce, 1 kdyz

popisovali praxi jinych manazert — kolegli, zminovali, Ze tato dovednost je pfi praci s tymem
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podstatna. Sice muze byt manazer pfirozené direktivnéjsi (¢i vztahové orientovany), u
nékterych pracovnikll ale musi svij styl komunikace pozménit.

Podfizeni tuto oblast pfiliS jmenovité nezminovali — spiSe oceniovali empatickou
komunikaci manazerii, ktera vede k nalezeni spolecné feci, coz muze byt propojeno

S manazerovou schopnosti ptizpisobeni komunikace.

Ab. Aktivni naslouchani

V pribéhu rozhovorii manazeii Casto zminovali, ze schopnost opravdu slySet a
pochopit komunika¢niho partnera je zakladem dal$i komunikace. Zminovali dulezitost
naslouchani, ovéfovani porozuméni a soustiedéni se na partnera. Manazer 7 dopliuje:
., Vnimat lidi. Naslouchat. Byt tolerantni. Vice premyslet o tom, co ¥ikaji.* Manazer 2
zdaraziuje dileZitost ovétovani porozuméni: ,,Jd opravdu natvrdo kontroluji tu smycku, Ze
mi lidi rozuméji. “ Manazer 1 dodava: ,, Vedouci musi byt schopny pracovat s mnoha lidmi,
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komunikovat s nimi, naslouchat jim.* Prvek naslouchani nezminovali pfimo vSichni
manazefi, prolinal se ale jako linka mezi fadky dalS$imi oblastmi manaZerskych dovednosti
(napf. delegovani, poskytovani zpétné vazby, motivace). Vnimam, Ze vyslovné dilezitost
naslouchani nezminovali vedouci z diivodu, Ze je naslouchani samoziejmym prvkem
komunikace. Z pohledu vyzkumnika vyuzivali respondenti aktivni naslouchani v pribéhu
rozhovori — doptavali se, ¢i ovéfovali porozuméni otazkami.

Manazeti také Casto zminovali, Ze efektivni komunikaci se v prib&hu praxe ucili:
,, Urcité jsem meél vyznamné veétsi problém déle nékoho poslouchat a nechat si néco vysvetlit
nez ted, protoze jsem vidycky predpokladal, co ten druhy chce Fict, takze mé to prosté
nebavilo poslouchat, protoze uz jsem vedeél, co chce, tak uz jsem vedel, co mu reknu. Kdyz
se mnohokrat ukdzalo, Ze to tak neni, tak jsem nad tim zacal trochu premyslet. “ (ManaZer
6)

Schopnost efektivni komunikace se vyrazné objevovala v ramci zpétné vazby
podiizenych. 12 ¢lenti tymu ocenovalo schopnost naslouchani, ovéfovani porozumeéni a
jasné komunikace. VaZzi si partnerského pfistupu, a ze si na komunikaci manaZzer ud¢la cas.
Pouze c¢tyfi podfizeni vnimali negativné manazerovu schopnost srozumitelné piedat

myslenku a nedostatecné naslouchéni.

Ac. Umét opustit vlastni nazor
Zajimavym bodem, ktery se v interview s manazery spontann¢ objevil, byla na jednu

stranu dilezitost védomi cile v komunikaci, zaroven ale také schopnost svoji pozici opustit,
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pokud manazer ziska nové informace. Manazer 7 vysvétluje: ,,Mam vizi, co by melo byt
cilem schiizky. Nutné to ale nemusi byt na konci tak, jak jsem si Fekl na zacdtku. Je mozné,
Ze ten rozhovor se bude vyvijet tak, Ze prijdu na néco, co jsem na zacatku nevédel a pak je
dobré, kdyz prehodnotim svuj postoj kté veci. Na zakladé toho se bavim s druhym
clovekem. *“ Tento bod zminili ¢tyfi manazefi. Zminuji ho v této Casti, protoze se nasledné
Casto objevoval jak v rdmci pozitivni, tak negativni zpétné vazby podfizenych manazeru.
Podftizeni ocenovali, ze vedouci dokaze opustit sviij ndzor, pokud ho presvédci o vyhodach
jejich feSeni a na druhou stranu kritizovali, pokud dany manazer tuto dovednost nema a trva

si na svém pohledu (i kdyz nefunkénim).

Ad. Zvladani emoci v komunikaci
VétsSina manazerti zminovala dilezitost zvladani emoci v komunikaci: ,, Manazer by

mel umét s emocemi pracovat - zvazit, co komunikuje a jak to komunikuje. Na pracovni misto
nepatri negativni emoce, otravenost, nebo unava. “ (Manazerka 3)

Popisuji negativni vliv nezvladnutych emoci na tym: ,, Lidé to tak vnimaji, zZe se
manazer s nécim nedokaze vyrovnat, Ze zdvihne stavidla a vSechno svinstvo nechad vylit a
vyléva ho vlastné na ty lidi. Kdyz se vztekas nékde sama v koutku, budiz, ale jakmile se
vztekas smerem k tymu, tak je to Spatne. “ (Manazer 8)

Jako zplsob zvlddani emoci doporucuji uvédoméni si emoce: ,,Musim si sama
uvédomit, Ze to takhle nejde a musim se uklidnit.“ (Manazer 1) a ziskani odstupu: ,,Clovék
musi pocitat minimadlné do deseti, moznad i vic, a hledat zpiisob, jak se s tim clovekem
dohodnout. “ (Manazer 8). Jako funk¢ni vnimaji racionalni zhodnoceni dané situace:
,Kolikrat co prijde pri jednani, neni neuispéch, jenom to clovék vnimada jako neuspéch - uplné
zbytecne. Pomohlo mi si uvédomit, Ze ne v§echno, co ten druhy rikd a neni to cloveku po viili,
nebo je to prekvapivé, je neuspéch. Je to proste reakce druhého clovéka na to, o cem se S nim
bavite. Nemusi se vs§im souhlasit, to je v poradku, na tom neni nic spatného. *“ (ManaZzer 7)

Nékteti manazefi zminuji, Ze se praci s emocemi v prubéhu své praxe ucili: ,, Diiv jsem
byl nervozni, pokud se komunikace nevyvijela ocekavanym smerem. Ted' jsem odolnéjsi, tak
mne to nerozhodi. Dokazu odpovidat vice v pohodé, a to znamend i vyhodnotit tu situaci a
reagovat bez negativni emoce. “ (Manazer 7)

Ackoliv tento bod (zvlddani emoci) nezaznél vyslovné u vSech manazerii, podobné
jako u aktivniho naslouchéani se prolinal dal§imi oblastmi (napf. nez d4 vedouci zpétnou
vazbu, tak se musi uklidnit; u delegovani prace se strachem, ze druhy kol nesplni pofadné,

u stress managementu zvladani uizkosti z mnozstvi tkoll).
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Bod zvladani emoci v komunikaci zminovali i podfizeni — ocenuji, pokud dokaze
manazer své emoce ovladnout a nepienaset je do komunikace. Objevily se vSak i ndzory,
kdy podtizeni vi, Ze vedouci emoce obc¢as neovladne — v takovém piipadé maji pracovnici
vybudovanou strategii — nechaji manazerovi ¢as nebo se snazi nebrat si naladu manazera
osobn¢. Kazdopadné, pokud emoce vedouciho do komunikace proniknou, plisobi na

podiizené negativné.

B. DELEGOVANI

Jako kli¢ovy manazersky néstroj vnimaji respondenti schopnost delegovani. Jedna se
0 nastroj, ktera ma potencial posilit motivaci pracovnika a jeho efektivni vyuziti je zdkladem
pro funkéni time a stress management. V ndsledujicich podtrsech jsou pfiblizeny principy a

zasady, které manazeti nasleduji.

Ba. Uvédoméni si duleZitosti delegovani

VSichni manazeti se shodli na tom, ze bez efektivniho delegovani neni manazerska
role dlouhodobé zvladnuteln a udrzitelna. Rada z manaZert popisovala svoji cestu k tomuto
uvédomeéni: ,, Manazer musi umeét alespon z 80 % delegovat, jinak se z toho zbldzni. Nedéla
business sam a V kolektivu je lidi vice. Musi dokdzat rozhodit praci a synchronizovat rizné
cleny tymu. Tim si podstatné ulehci zivot. “ (Manazer 7) ,, Urcité je to hodné potrieba, protoze
by to jinak neslo, a ¢im jsem starsi, tim vic deleguji. *“ (ManaZer 1)

Manazer 4 dopliwuje: ,, Z predstavy, Ze vsechno umim nejlip, jsem prisla na to, ze i jini
toho miizou spoustu zvladnout. Moc se mi ulevilo. Naucila jsem se delegovat praci a

myslim si, Ze je to to nejdulezitéjsi. “ a dodava své manaZzerské heslo: ,, Rozdeél a panuj.

Manazer 2 zdiraziiuje, Ze delegovani je pro manazera klicovou dovednosti i proto, Ze
nemuze byt sdm specialistou ve vSech oborech: ,, Manazer je clovék neustale pretizeny, ridi
vic lidi, vic véci, nez zvlada, a hlavné ridi vic veci, kterym poradné nerozumi. Delegovani je

podle mé naprosto nezbytné. Vedet, co delegovat a co nedelegovat. *

Manazer 7 popisuje bloky, které piekonal, aby mohl efektivné delegovat: ,, Driv jsem
radu véci radsi udeélal sam, nez to nekomu dalsimu vysvétlovat. S takovou predstavou, Ze ja
to preci udelam lépe. Postupné ale takovou predstavu clovek opousti a vika si, Ze chyby
K tomu vsemu patri, a kdyz to ten clovek neudéla napoprvé presné tak, jak ja bych chtél, tak
to neni Spatne, ale soucast néjakého procesu. Na podruhé to udéla jinak a treba i ja prijdu
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na to, ze je to lepsi tak, jak to déla on.*
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Bloky, které manazeram v delegovani brani, si uvédomuji i jejich podfizeni.
V souvislosti s bariérami zminovali touhu manazerti po dokonalosti (ktera vede k tomu, Ze
vedouci radéji ukol dokon¢i sam), pfipadné potfebu manazera mit zalezitost pevné ve svych

rukou. Tyto vytky se ale objevily ojedinéle (u dvou podtizenych).

Bb. Co a komu delegovat

| z hlediska delegovani je velmi podstatnd znalost Clent tymu: ,, Nemiizu nékoho
pretizit, kdyz na to nema nebo ma na néco jiného. Takze musim vystihnout, kdo ma na co a
podle toho mu dat ukoly. (Manazer 1) Podstatné je tedy vnimani potencialu kolegt: ,,Je
dobré lidi v tymu nasmérovat k tomu, co jim jde a co je bavi.“ (Manazer 7), ale také
zhodnocenti jejich ¢asovych moznosti.

Dulezité je také zamyslet se nad tim, nakolik bude kol pracovnikem piijat a s jakym
nadsSenim: ,, To znamena predat mu to tzv. ditko, aby 10 necitil tak, ze se musi starat o cizi
dite, ale aby mél pocit, Ze vychovava své viastni dité, a to je umeni delegovani, takhle
predavat ukoly. Z toho ,, ciziho ** ditéte udélat viastni. “ (Manazer 8) a zéroven najit v tikolu
prvky, které jsou pro pracovnika zajimavé, seberealiza¢ni nebo vynosné — zalezi vzdy na

daném pracovnikovi: ,, Nékomu jde o penize, nékomu o prestiz. “ (Manazer 8)

Bc. Zasady zadavani ikolu

Manazeti hovotili o zasadach, které sami pii delegovani ukolti nasleduji. Manazer by
mél jasné vyjadrit, o jaky kol se jedna, co je jeho cilem (ManaZzer 6: ,, Aby vidéli, Ze to, co
délaji, ma cenu, aby védeéli, proc se to déje a jaké kroky by mohly byt ty nejblizsi. ‘). Nasledné
by mél spolecné s pracovnikem projit postup plnéni Ukolu, ale nechat také prostor pro
inciativu. Manazer 3 upiesiuje: ,, Snazim se kol zadat co nejkonkrétneji. Co ma udélat, do
kdy to ma udeélat, jak to mad udélat. To , jak* zdlezi na ukolu a clovéku, ale nikdy to
neznamend uplné do detailii. Snazim se, aby veédeli, co se po nich chce a pak uz je necham.
Jeste overim, jestli mne pochopili. Nabidnu podporu - pokud by nevédeéli, tak maji za mnou
prijit.

Dulezita je také dohoda na realném terminu pro dokonceni tkolu: ,, Davejte si termin,
ktery jste schopny stihnout.” (Manazer 5) V zavéru by mél dohodnout zptisob kontroly plnéni
ukolu. Manazer 3 zminuje: ,,Pokud manazer nastavi plan, rozdeli praci, jasné vykomunikuje
vizi, kterou md, tak je potreba presné pracovat podle planu a dodrzovat deadliny, tvrde

vyzadovat to, aby se vse dodrzovalo.
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Je zajimavym momentem, jaky dlraz kladli vSichni manazefi na delegovani ve
srovnani s tim, Ze se tento bod také Casto objevoval v pozitivni i negativni zpétné vazbé
podiizenych. Znaci to, ze tato dovednost je pro efektivni praci manazera velmi diilezita.
Podfizeni si velmi ceni, pokud manazer deleguje — pfedava zodpovédnost, dava divéru a
srozumitelné ukol predava. Piispiva to k jejich celkové motivaci. U péti podfizenych se
delegovani objevilo i v negativech (napf. manazer by mél delegovat vice, Castéji atd.). Jedna
se tedy celkové o zajimavy fenomén — vedouci si uvédomuji vyznam delegovani,
nevyuzivaji vSak pravdépodobné jeho plny potencidl. Vracime se tedy v zavéru k blokiim
uvedenym v uvodu této kapitoly, které mohou manazeti prozivat a které jim brani
Vv delegovani. Nékteti manazefi si tyto bloky uvédomuji a védomé s nimi pracuji (napf.
Manazer 7). U ManaZera 7 se stiznost na nedostatek delegovani neobjevila. Jini bloky
Vv rozhovoru nezmiiovali (ale zdiirazitovali vyznam delegovani), ale ve zpétné vazbé jejich
podiizenych byla nespokojenost s nedostate¢nym delegovanim zminovéana. Toto zjisténi
muze naznacovat, ze je potfebné, aby manazer znal saim sebe a pracoval se svym mentalnim

nastavenim.

C. ZPETNA VAZBA
Dalsi podstatnou manaZerskou dovednosti, kterd ma motivacni charakter a vede
k efektivnimu vykonu je poskytovani zpétné vazby. Nize jsou v podtrsech popsany prvky,

které manazefi pfi poskytovani zpétné vazby pouzivaji.

Ca. Narovinu

Jako samostatny podtrs pii poskytovani zpétné vazby vnimam piimou komunikaci,
kterou zduraznovala vétSina (sedm) manazeri: ,, Rozhodné nezacindm Zdadnou medovou
predehrou jen proto, Ze potrebuji rict tomu cloveku néco neprijemného. Pro mne je
jednodussi jit rovnou k podstaté véci. Nerikat to bezcitné, ale vyresit to co nejdriv.“
(Manazer 7) ,,Kdyz jsem nastvany, tak holky servu a hotovo.* (Manazer 2) ,,Je potreba
vSechno Fict na rovinu.* (Manazer 1) Tento bod mé ptekvapil vzhledem k tomu, Ze mezi
standardni doporuceni pii poskytovani zpétné vazby patii zacit pozitivné a az posléze prejit
Kk negativni informaci. Tento postup vSak manazeti nezminovali — spiSe popisovali, Ze se
snazi pfed zpétnou vazbou uklidnit své emoce a aZ poté¢ komunikovat danou zaleZitost,
pratelsky ale oteviené, pfimo. Nektefi manazefi zaroven upfesnili, Ze je to smér, kterym se

sice snazi jit, ale ne vzdy se jim emoce podafi pfi poskytovani zpétné vazby udrzet.
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Podtizeni sami tento moment oteviené zpétné vazby popisovali a kladn¢ hodnotili. Je
jim ptijemnéjsi, pokud manaZer pouze nenaznacuje citlivou zalezitost, ale pojmenuje ji
pfimo. Zaroven zminovali, ze je pro n¢ pii poskytovani zpétné vazby dulezity partnersky
pristup (bez pranyiovani) a moznost se k zalezitosti vyjadfit. To naznacuje, ze by m¢l
manazer umet najit rovnovéhu mezi pifimou, otevienou komunikaci a citlivosti pii

vyjadfovani negativni zalezitosti.

Cb. Dalsi zasady p¥i poskytovani zpétné vazby
VSsichni manazeti se v rozhovorech shodli na dodrzeni obecné doporu¢ovanych zasad
poskytovani zpétné vazby:
e Pojmenovat situaci, byt konkrétni
e Co nejdiive, v soukromi: ,, Vyvarovat se nadavani prede vsemi a vytykani prede
vSemi. Je idedlni se o tom s pracovnikem bavit zatepla. “ (Manazer 6)
e Zjistit pohled druhé strany: ,, Kdyz néco zvoraji, tak se jich zeptam, jestli by to neslo
udélat lépe. Snazim se, aby oni sami prisli na to, co by slo udélat lépe. (ManaZer 7)
e Doptat se na nazor na feSeni
e Umct také pochvalit: ,,Byt schopen fict: ,, Ty jsi odbornik, ja tohle neumim, tohle je
tvoje parketa." (Manazer 5) ,, Nechat je vychutnat si ten pocit, kdyz se néco povede.
(Manazer 6)

Podfizeni ocenuji, pokud vedouci dokéze byt pifi poskytovani zpétné vazby
spravedlivy a citlivy — nekritizovat pfed ostatnimi, ale pojmenovat situaci, dat prostor pro
vyjadfeni pracovnika a nechat ho najit vlastni feSeni. Také si ceni, pokud manazer umi

vyvazit negativa i pozitivy.

Cc. Prijimani zpétné vazby

Jako samostatny podtrs se v oblasti zpétné vazby objevilo 1 jeji pfijimani. VSichni
manazefi se shodli, ze vedouci by mél nejen umét poskytnout zpétnou vazbu, ale sam ji také
od ¢lent svého tymu piijmout (ackoliv to fada z manaZert hodnoti jako spiSe obtizné).
Pokud manazer od podfizeného zpétnou vazbu dostava, doporucuji manazefi, aby se spravné
doptal, pochopil podstatu a byl otevieny potencidlni zméné. ,,Je podstatné umét zpétnou
vazbu dobre precist, aby si ji clovék spravné vylozil. Ptam se. (Manazer 5) ,, Kdyby byla
zpétna vazba negativni, asi bych byla prekvapend, ale jsem clovek, ktery je hodné otevieny,

premyslela bych nad zpétnou vazbou, co k ni vedlo - jestli mé chovani neni v nekterych
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smerech natolik zautomatizované, ze to vlastne delam, aniz bych si to uplne uvedomovala.
Urcite bych za tim hledala hlubsi smysl a snazila se to rozklicovat a samozrejmé pracovat
na tom, abych to zlepsila. “ (Manazer 3) ,, Manazer by mél zpétnou vazbu vyhodnotit a jit po
pricine. Nemel by podcenovat takovou zpétnou vazbu. Pokud vnimate druhého cloveka, kdyz
vam 7ika néco nelibého, tak néjaka pricina tam je. Miize to byt jen Spatny den, ale i Spatny
den miiZe byt jen impulz, ktery pochdzi z firmy a neni dobré to podceriovat. “ (Manazer 7)
Otazkou zustava, jak Casto se manazerum dafi takto v redlu zpétnou vazbu ptijmout.
U ¢tyt podiizenych se totiz objevovala nespokojenost s reakci manazerti na nesouhlas ¢i

negaci.

D. MOTIVACE
Kdyz hovotili manaZzeti o motivaci pracovnikii, shodovali se na zdsadach uvadénych
v manazerské literatuie, a hlavné na tom, Ze finan¢ni motivace neni ta nejpodstatngjsi. Nize

jsou popsany v podkategoriich klicové momenty.

Da. Vnitini motivace pracovniki

Jako naprosto zasadni vnimaji manazefi, aby se vedouci snazili o sloZeni tymu
z vnitin€ motivovanych jedincti (ManaZer 6: ,,Je potieba kolem sebe najit lidi, kteri chtéji
pracovat a jit stejnym smérem a vidi v tom néjaké svoje naplnéni a cil.“). Manazefi v
rozhovoru upozoriiovali, Ze pokud daného pracovnika vnitini motivace nepohéani, bude mit
manazer velmi omezené nastroje ani ne ke zlepSeni, ale alespont k udrzeni vykonu
pracovnika: ,, Kdyz clovéek sam nema vnitini motivaci, tak se manazer mize snazit, jak chce
a nedocili niceho. Pokud ¢lovék nema zdjem, nechce, tak to potom nema smysl! a je lepsi se
rozloucit. “ (Manazer 5)

Vnitini motivace je klicova 1 pti delegovani ukolt: ,, Kdyz jde na to manazer tvrde,
neziskava pracovniky, neumi prenést svoje zamery tak, aby byly v nich byly interiorizovany,
tak oni kyvnou. Manazer si rekne, ano, ten souhlasi, ten taky, ale nemaji to zvnitinené. A
potom manazer nemiize cekat inovativnost - oni jenom realizuji zamér manazera, a to je
Spatne. “ (Manazer 8)

Aby mohl manazer ¢lena tymu motivovat (navazat na jeho vnitini motivaci) je klicova
znalost daného clovéka: ,, Musis je pozorovat, obcas s nimi i mluvit, abys zjistila, Ze ten
clovek ted’ zrovna stavi, takze potrebuje enormné penize, ale soucasné je to hodné extrovertni
clovek, kteréemu napriklad tleskaji na divadle a on bude potirebovat ten potlesk i tady.*

(Manazer 8) ,,Je dobré lidi v tymu nasmeérovat k tomu, co jim jde a co je bavi.“ (Manazer 7)
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Db. Nefunk¢nost finanéni motivace

Na dilezitost vnitini motivace navazuje iluze mnoha vedoucich o potiebnosti
finan¢nich prostfedkl k posileni motivace ¢lenti tymu. Manazeti sdileli vlastni praxi, ze
které vychazi, Zze financni motivace je pouze kratkodoba. ,, Méla jsem jednu kolegyni, kterou
to prestalo bavit a méla pocit, ze nekde jinde ji bude lip. Tak jsem si Fikala, to nema smysl.
Jedinda motivace by byla dat ji trikrat tolik penéz. Ale motivace penezi si nemyslim, Ze je
funkcni. Ja si myslim, Ze by manazer mél poznat, jestli clovek je jesté motivovatelny a najit
¢im je motivovatelny, ale pokud je demotivace velka, je lepsi se s clovekem rozloucit. *
(Manazer 5) ,,...pracuji s lidmi, kteri vedou délniky. Tam nejsou porad penize, tam jsou
penize v mensiné. Délnici si Fikaji o penize, ale ti moji ani nahodou, chodi i mimo pracovni
dobu, kdyby $li po penézich, tak pro¢ by mi mistr po dvandctihodinové sméné sel navic? Oni
tam jdou dobrovolné. *“ (Manazer 2) ,, Vim, Ze nékteré manazerky motivuji hmotnou odménou,
ale ja to délam nerada, protoze si myslim, Ze by to mélo jit jinak. Spise se snazim motivovat
slovem, vlastnim prikladem a komunikaci.” (Manazer 4) ,,Kdyz budes nabizet penize
nékomu, kdo by spis chtél dostat sanci, ale ty mu davas prdaci, kdy si rikd, Ze je to pod jeho
uroven, akorat zZe mu za to davam néjaké penize, tak na to slyset nebude. Musi se najit néco,
co pro néj bude inovaci a co pro néj bude zajimavé a ¢im se bude moci pochlubit, protoze je
vice na prestiz.** (Manazer 8) Vedouci, ktefi zmiflovali financni motivaci, zaroveil
zdiiraznovali, Ze je nutné vyuZzivat zejména jiné motivacni nastroje. Manazeti si uvédomuyji,

ze finance jsou dulezité, ale v mnoha ptipadech nestaci na udrzeni vykonu pracovnika.

Dc. Funkéni prvky pro posileni motivace

Jak je zfetelné z vySe uvedenych citati, pfiklani se manaZeti spiSe k jinym formam
motivace, nez je ta finan¢ni. Zdlraznuji dileZitost spravné komunikace, poskytovani
konstruktivni zpétné vazby, delegovani, jit ptikladem a celkové budovani vztahu se Cleny

tymu.

,,Ja tento vztah s lidmi ve firmé mam, Ze se o né zajimam nejen, jak pracuji a jestli maji
vysledky, ale i po osobni roviné. Ale samoziejmé ne ve smyslu, Ze bych toho zneuzivala.
Snazim se s lidmi pracovat po lidské roviné, nebrat je jenom jako stroje. (Manazer 5)

»Je fajn, kdyz clovek citi specialni zodpovédnost, protoze si pripada dulezity. Ted mam

zrovna pripad, kdy jsme trochu ,,nakopli“ kolegyni - nevypadalo to uplné dobre, ale dostala
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novou vyzvu a je nyni velmi nadsena. Takze si myslim, Zze motivace praci je velmi diilezita. *
(Manazer 4)

Podfizeni o motivaci ze strany manazeri hovofili zejména v souvislosti s davérou,
kterou jim manazera dava, moznosti rast, zpétnou vazbou, lidskym zajmem a vstiicnosti. V
ojedinélych ptipadech zminovali, ze je demotivuji rychlé zmény planti, nenaslouchani a

pocit, Ze manazer nevnima jejich potencial.

E. TIME A STRESS MANAGEMENT

Vzhledem k tomu, Ze time management je sada nastroju, které vedou k efektivnimu
vyuziti Casu, véetn¢ delegovani a konstruktivni komunikace (tyto oblasti byly zminény
Vv trsech vyse), zaméfim se v této Casti na zpisoby manazerl pii préci s cili a planovanim.
Samostatnou podkategorii je vedeni porad, které také prispiva k celkové efektivité tymu.
Dalsim podtrsem je v této oblasti stress management — nakolik manazeti svij stres zvladaji

a jaké nastroje pouzivaji.

Ea. Cile a planovani

Prace s cili se 1isi podle pozice v organiza¢ni struktufe daného manazera. Pokud se
jednd o majitele firem, akcentovali manazeti dulezitost vize a cili v dlouhodobém i
kratkodobém horizontu: ,, Manazer si musi uvédomit, co vlastne chce, jak to chce a s jakymi
lidmi. “ (ManaZer 6). Stfedni a liniovi manazefi pfijimaji vétSinou cile od vedeni spolecnosti
a jejich time management néasledné spociva spiSe v ur€ovani priorit a operativnim planovani:
,, Planuji spise operativné, podle nastavenych cilu. “ (Manazer 4) ,, Planuji spise ze dne, na
den. “ (Manazer 3) ,, Neplanuji hodinové. Mdm jenom stanovené urcité povinnosti a to ostatni
mdm v hlavé - co vSechno musim zvladnout. “ (Manazer 1)

Neéktefi manazeti kladou na efektivni praci s cili a planovanim vétsi diiraz: ,,Naucil
jsem se, Ze to, co clovéka napadne, Ze by chtél stihnout, tak zdaleka nestihne realizovat.
Potvrdilo se mi rceni, zZe vSe trva ve skutecnosti tiikrat tak dlouho, nez si clovéek puvodné
myslel. *“ (Manazer 7) ,, Planuji dalsi den vetsinou vecer. Kazdy tyden si planuji v nedéli.
Sednu si, podivam se, co mne ceka nasledujici tyden. Mam plan rozdéleny na rocni, mésicni,
tydenni a denni. “ (Manazer 5)

Obecn¢ manazeti zminuji dilezitost urCeni priorit dle dilezitosti a naléhavosti ukolu,
stanoveni redlného planu a jeho néasledné dodrzeni (ptipadné jeho flexibilni pfizplsobeni).
KdyZ jsem se dale doptavala na konkrétni techniky v oblasti time managementu (napf. jak

pracuji s mySlenkami na praci v soukromi, systém planovani, sledovani plnéni cild,
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vizualizace cilu atd.), manazefi spiSe reagovali pfekvapené, jako by védomé néstroje time
managementu nepouzivali. SpiSe intuitivné reaguji na pozadavky svoji prace, coz nékterym
manazeram nasledné zplisobuje potize s pretizenim.

Tento bod byl vniméan 1 péti podiizenymi. Ti negativné vnimaji, kdyz na n¢ v dsledku

Spatného time managementu manazer nema cas €i piipadné neplni dohody.

Eb. Stress Management

Vsichni manazefi vnimaji zvladani stresu jako naprosto klicové: , Manazer musi
snaset stres. *“ (Manazer 8) ,, Kazdodenni stres od rana do vecera. Je potieba to vyvdzit, jinak
to nejde.” (Manazer 1). VétSina vSak stresem trpi a nezvlada ho podle svych predstav:
,,Obcas bych svuj stres mohla zvladat lip. Mozna néekdy zvednu hlas castéji, nez bych méla.
Sebe bych méla vic ovladat, emoce bych méla vic u sebe zvladnout, aby nepoznali, Ze jsem

«

V takovém stresu nebo takhle rozcilend, a méla bych nékteré problémy resit vic v klidu.
(Manazer 1)

Manazerim pomaha vyvazeni pracovniho a soukromeého Zivota: ,, Manazer by si urcité
mél hlidat, aby mu zustal soukromy Zivot. Ne, Ze se bude porad honit jen v praci, protoze to
jejen cast zivota. “ (Manazer 7) ,,Kdyz jsem s détmi, relaxuji a nemyslim na praci. “ (Manazer
3) Snazi se také upustit od perfekcionismu: ,, Uz jsem si zvykl, Ze jsou telefony, na které nikdy
nezavolam zpét, jsou emaily, které uz si nikdy neoteviu, natoz abych na né odpovédel.“
(Manazer 7) Jako dulezity nastroj stress managementu vnimaji - mit rad svoji praci:
,, Neumim byt bez prdace. Mné samotné prace dodava energii. Ja mam rada, kdyz se porad
neco deje. Kdyz je hodné prace, tak mé to nestresuje. Horsi je, kdyz prace neni. Mé nabiji a
motivuje, kdyz vidim vysledky.* (ManaZer 5) Ve stresové situaci se snazi hledat racionalni
teSeni: ,,Manazer potiebuje stres piekonat a prejit do konstruktivni faze, hledat reseni. "
Vedouci ¢asto popisovali, ze je kli¢ové nezit pouze praci, ale umét sméfovat pozornost mimo
praci, mit jiné konicky a Cerpat energii z rodiny. Také se snazi udrzet si nadhled a vnimat
dané stresové situace z nadhledu. Nektefi manaZzeti také zminovali, Ze je uzitetné si umét
fict o pomoc a nesnazit se v§e zvladnout sami.

Téma stres managementu akcentovali vSichni manazefi, jen minimum z nich vSak
zminilo, Ze spiSe se stresem umi pracovat. Tato oblast je provazana s efektivnim time
managementem, jehoz potencial (jak bylo popsano vyse) vétSina z manazert plné nevyuziva.

Pokud je manaZer ve stresu, vnimaji to negativné i jeho podtizeni. Popisuji, Ze je jim
nepiijemné, kdyZ s nimi manaZer ve stresu komunikuje, pfipadné je z jeho chovani citit
nap¢ti.
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Ec. Vedeni porad

Porady vnimaji manazefi jako podstatné pro rychlé predani informaci tymu a jako
moznost poskytnout ¢leniim tymu prostor pro vyjadieni. Pii otdzce na nastroje, které sami
pouzivaji pii vedeni porad, néktefi manaZzefi reagovali s ismévem a odpovédéli, ze dalezita
je strucnost a efektivita. Prili§ se vSak nezamysleji nad dalSimi zasadami, které mohou pfi
vedeni porad vyuzivat. Jako klicové momenty tedy manazeti vnimaji strucnost a vécnost
porad a drzeni se tématu: ,, Privitam je, potom probereme urcité body a na zaver si stanovime
cile. Hodnotime vétsinou néjaké dané obdobi a zdaroven s vyhledem na dalsi obdobi.
(Manazer 1)

U manazert, kteti se vice védome zabyvaji oblasti time managementu zaznivaly krom¢e
stru¢nosti a veécnosti 1 dal$i zdsady vedeni porad, napt. ptiprava Ucastnikli na poradu:
., Diilezité je, aby lidé byli pripraveni na to, co se bude projedndvat, aby citili svoji roli. To
znamenad, jestli maji ¢im prispét k téematim, ktera budou probirana.* (Manazer 7) Tyto
nazory byly spise ojedin€lé. VEtsina manazert pristupuje k vedeni porad intuitivné — pokud
maji informaci, kterou chtéji sdilet, tak si kolegy svolaji a informaci ptedaji. Podobn¢ jako
u dalSich nastroju time managementu tedy manaZzefti ¢asto nevyuzivaji potencial efektivniho
vedeni porad (napt. diiraz na pripravu porady, komunikace v pribéhu porady, zapis atd.).

Zajimavé je, Ze podfizeni téma porad spontanné nezminovali. Pouze v jednom ptipadé
podiizeny podotknul, Ze mu zpisob vedeni porady jeho nadiizenym vyhovuje (stru¢nost a
vécnost). Je tedy mozné, Ze pro podfizené neni téma porad zdrojem nespokojenosti (¢i

vyrazné spokojenosti).

F. INTEGRITA

Casto zmifiovanym bodem byla integrita manaZera v rtiznych podobach — od
komunikace narovinu, po dodrzovani slibii a pravidel, umét se omluvit atd. Manazefi je
Jjit prikladem, dodrzovat slovo, dodrzovat pravidla. Z mého pohledu je to strasné diilezite,
aby clovek manazerovi veril a vnimal ho jako autoritu. Umét se omluvit. To opéet souvisi s
praci s lidmi. Ta konzistentnost, zZe lidé vedi, Ze se mohou spolehnout, zZe kdyz mi néco reknou,

Ze to nebudu poustet dal. “ (Manazer 5)

Fa. Jit prikladem
Jednim z nejc€astéjSich bodl v oblasti integrity byla schopnost manazera jit ptikladem

neboli nekazat vodu a pit vino. Manazer 4 upitestuje: ,, Myslim si, Ze je velmi diileZité, aby
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muyj tym videl, ze ja pravidla dodrzuji, protoze neni nic horsiho, nez kdyz jim budu predndaset,
co musi vSechno dodrzovat, a sama to nedodrzovat. “ Manazer 3 dopliuje: ,,Je naprosto
klicové, pokud manazer chce néco od svych podrizenych, aby Sel prikladem. Pres to viak
nejede. A myslim si, Ze je to i hnaci motor, kdy lidé vidi, Ze manazZer to déla taky, zZe je s nimi
na jedné lodi. *“ Manazer 6 uvadi: ,,Jit prikladem, Ze to jde, ma to cenu, ma to prinos.“ Jit

ptikladem je tedy dal$im prvkem, ktery je propojen i S motivaci tymu.

Fb. Diivéra

Budovani davéry v ramcei tymu vnimaji manazeti také jako velmi podstatné: ,,Néekdy
mi nékdo néco svéri, ale nechce, aby to vedeli ostatni. V tom pripadé vikam: "Rozumim,
respektuji, az to budes chtit Fici ostatnim, je to tvoje véc, ale ode mne se to nikdo nedozvi."
(Manazer 5) Diivéra mezi manazerem a podiizenym souvisi také se vzajemnym respektem.
Manazer 8 uvadi: ,, Neptat se na veci, které miizou byt druhé strané i neprijemné, napriklad
tobé uz je dvaatricet a jeste nemas dite? To uz je zasahovani do oblasti, které jsou intimni a

tam by manazer nemél jit.

Fc. Prirozenost, autenti¢nost

Manazeti Casto zminovali dilezitost piirozenosti a absence profesionalni masky.
Sdileli zkuSenost, Ze lidskost a pfirozenost vZzdy byla pro jejich ¢leny tymu klicova a
pomahala jim posilovat autoritu: ,,Smérem k lidem je vyhoda byt integrovana osobnost,
protoze lidi clovéeka prosté vezmou a to je viastné klic. Takhle jak s tebou mluvim, tak mluvim
S generalnimi rediteli, mistry i s délniky. Proto mdam autoritu, sednu si k nim a za dvacet
minut mi vysypou v§echno. Vim vSechno a oni mi ditvéruji. “ (ManaZzer 2) ,, Podstatné lépe se
mi bude Zit, kdyz budu rikat to, cemu verim a obracené. “ (Manazer 7)

Je dilezité, aby manazZer dokazal ptiznat chybu a neznalost, ackoliv to pro néj neni
snadné: ,, Napriklad moje vystoupeni ze zony komfortu: nestydim se rici svému tymu, Ze néco
nevim. Jdu a reknu: tak a ted nevim, jestli mame tohle, nemuzZu si vzpomenout, pojdte mi
pomoct, kdo to vite. Tohle mi nedéla viitbec potize. Naopak si myslim, Ze i pro né to je

dillezité. “ (Manazer 4)

Fd. Pokora a ochota ucit se
S integritou je spojena i pokora a ochota ucit se a vystupovat ze zéony komfortu:
Manazer 4 uvadi: ,, Nemysli si, ze vSechno umis nejlip a poslouchej sve lidi a cerpej z nich,

protoze ja se ucim od svych lidi. Oni to nevedi, ale ja se ucim.“ Manazer 7 dopliuje: ,,Je to
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stejné jak v beézném zivote, pokud se chcete néco naucit, tak musite vyuzit kazdodenni
prilezZitosti. Musite premyslet, zda si z nastalé situace miuzete néco odnést.” Manazer 6
popisuje svoji cestu pti ziskavani pokory: ,, Poslouchat a ptat se, kdyz nécemu nerozumim, a
S tim jsem mél vzdycky problém, protoze jsem nechtél ze sebe délat nékoho, kdo viibec netust,
o ¢em se bavi, tak toho jsem se zbavil davno a je mi uplné jedno, jestli budu vypadat, Ze jsem
trubka, nebo ne.

Manazer 8 vyuziva neobvyklého slovniho spojeni — manazer by mél byt z jeho pohledu
skromné sebevédomy: ,,Ja vzdycky rikam dvé véci - to je takové to skromné sebevedomi. Mit
sebevédomi, které clovéek potrebuje pro autoritu u lidi, protoZe jinak jej nebudou poslouchat,
ale i skromnost, ktera clovéka vede k tomu, Ze si uvédomuje, ze vSechno neznd, vSechno
nemusi umét a praveé to miize byt v téch druhych lidech a je vlastné v jeho prospéch, kdyz
toho vyuzije.

Integrita manazera byla Casto (13 podiizenymi) zminovana v pozitivech. Jako
dalezitou vnimali podfizeni schopnost vedouciho se omluvit, pfiznat chybu, dodrzovat
pravidla, spravedlnost, vystoupit ze zony komfortu a jit ptikladem. Pokud se manazer sdm

chova timto zplisobem, vede stejnym smérem i ¢leny svého tymu.

G. SAMOTA MANAZERA

V ramci interview se u vétSiny manazerd objevovalo téma samoty a odstupu.
Neclenim jej dale do podtrst, ale zatazuji ho mezi hlavni trsy vzhledem k jeho diileZitosti.
Pokud se ¢len tymu stdva manaZerem, ¢asto nema jasnou piedstavu, Ze manazerska role je
spojena se samotou. Manazer jiZ neni ve své vedouci pozici kamaradem, spolupracovnikem,
ale tim, kdo déla nepopularni rozhodnuti, davd negativni zpétnou vazbu, odmita atd.
Konfrontace se samotou muize byt pro fadu novacki-manaZerli nepifijemnd. ManaZer 2
pojmenoval zajimavy fenomén: ,,Manazer by se mél pripravit na samotu. Protoze ¢im je
clovek na vyssi pozici, tim vic je sam. Ono je hezké se sejit s tymem, ja to tady taky mam,
posedime v hospodeé, ale potom je vhodné odejit a odchazi manazer, aby to fungovalo, takze
ve chvili, kdy se lame chleba, tak ti vsichni poradi, ale rozhodnout to musis ty. A ¢im jsi vys,
tim je to horsi. A kdyz jsi generdlni reditel, tak nemds, s kym se poradit, takZze umet unést
tuto samotu. “ Manazer 6 dodava: , Manazer ma roli sloZitou, predevsim kdyz roste
Z kolektivu, protoze uz neni ten hodny Tomas, Franta, Petr, Martina, ale najednou uz je to

ten na té druhé strané, ktery je uz buzeruje. *
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6.3 Vytvorené trsy: Interview s podrizenymi

V této ¢asti piiblizim podrobnéji nejcastéjsi témata, ktera se objevovala v rozhovoru
S podfizenymi v oblasti silnych i rozvojovych stranek manazerd. Abych zajistila podiizenym
anonymitu, neuvadim manazera, ke kterému se jejich zpétna vazba vztahuje.

U kazdého trsu po stru¢ném uvodu uvadim vynatky z rozhovora vztahujici se k dané
oblasti spolecn¢ s doplnujicimi komentafi.

Tato kapitola odpovida na otazku: Jaké silné a rozvojové stranky vnimaji u svych

manaZeru jejich podiizeni?
6.3.1 Silné stranky

Graf 5: Silné stranky nadtizenych

Silné stranky

M Delegovani

B Komunikace

20% | 22%

Zpétna vazba

20% A 18% M Integrita

B Zdjem, ochota,
vstiicnost

Delegovani

Nejcastéji zmiflovanou oblasti (14 podfizenymi) byla oblast delegovani. Respondenti
ocenovali zejména svéfenou divéru a zodpovédnost, ale také srozumitelnost predani
informace. Samotné delegovani zodpoveédnosti a moznost ucit se novym cinnostem
podfizené motivuje a upeviluje vztah s manazerem.

Srozumitelnost delegovani a vstficnost pfi komunikaci poméaha podfizenym
prekonavat bariéry: ,, Musim Fici, zZe to vysvetli vzdy skvéle. Odboural mi dokonce komplex
ze zakladni, stiedni a vysoké skoly, kdy jsem se bala zeptat. Ted se normalné zeptam, at’ mi
to vysvetli jinak, ze tomu nerozumim. *

Velmi ocenuji prostor pro seberealizaci a uvédomuyji si ditvéru, kterou jim manazerem
delegovanim svétuje. ,,Jsem rada, ze mam prostor pro mé napady a realizaci ukolu. * ,, Co
se tyka duvery, tak tam bezpochyby je, o tom také viibec Zadna. Lidé jsou tu hodné svobodni. *

,,Dava velkou samostatnost. *“ ,, Ma urcite dobrou myslenku, dobry napad, preda to lidem,

nechava lidem samostatnost a volnost. *“ Divéra manazera ma nasledné recipro¢ni efekt: ,,Ja
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se tu citim dobre, protoze mi muj zamestnavatel véri, dava mi ditveru. To vede k tomu, Ze
nechci zklamat a velmi mne to motivuje. Mam pocit maximalni ditvéry a to déla hodne. *

Jasnost procesu delegovani je pro podiizené také podstatna: ,,Prdce, kterou mi
delequje, md jasnd pravidila a procesy. Ja jako zaméstnanec vim, proc¢ mi to rikd. Ja vim, co
je cilem. Ja vim, co udeélat. Ja vim, Ze pokud bych nevedéla, co mam udelat, Ze kdykoliv mohu
prijit. V jakykoliv den a cas. *

Podftizeni ocenovali i zptisob podani delegovaného ukolu a jeho vybér vzhledem
k zaméfeni pracovnika: ,, Kdyz je potieba néco udélat, tak to dokdze zabalit tak, Ze vas to
bavi, i kdyz by vas to uplné nemuselo bavit.* ,, Diskutujeme, co by mne konkrétné bavilo,
nebo nebavilo a déla k tomu rizné navrhy.

Delegovanim manazerem rozsifuje znalosti podtizené¢ho a rozviji jeho dovednosti:
,Dokaze mé tim, Ze mi nabidne diivéru namotivovat, abych byl samostatny a prijal
zodpovédnost a Sel treba do ukolii, do kterych bych drive nesel. Mé timto zpiisobem
popostrkuje. Na jednu stranu mne hazi do véci, které jsou neznamé pro mne, ale tim, Ze mi

davda najevo, Ze to zvladnu a dokazu, tak pak nemam diivod o sobé pochybovat a podari se

mi to. Citim, Ze toto je hodné znat. Vysledek je takovy, Ze po trech letech mé ma prace bavi. *

Zpétna vazba

Dalsi ¢asto zmiflovanou oblasti (13 respondenty) bylo poskytovani zpétné vazby — at’
negativni &i pozitivni. Clenové tymu zejména ocefiovali, Ze zp&tnou vazbu dostavaji, a to
navic piijemnou formou — narovinu, lidsky. Casto zdtiraziiovali jako velmi podstatné, Ze se
Vv pribeéhu zpétné vazby neciti pranyfovani, ale spise v partnerské pozici a Ze maji moznost
se k dané zalezitost vyjadrit. Tento styl pfedavani zpétné vazby motivuje podfizené ke
zméné a vede je k proaktivité — aby sami situacim pfedchazeli ¢i nachézeli jejich feSeni. NiZe
jsou vynatky z rozhovorl vztahujici se ke zpétné vazbe.

Podtizeni velmi ocenovali partnersky pfistup a moznost se k projednavané zalezitosti
vyjadtit: ,, Spise o tom se mnou komunikuje, neni to ve smyslu: ,, A ty si udélala néco spatné
a ted je to hrozny!* Zadny ndtlak, spise se ptd, proc¢ se to stalo a jak zaridit, aby se to
neopakovalo. Takze spise si o tom povidame a ja se snazim, aby se to neopakovalo.* ,, Co se
tyce zpétné vazby tak umi naslouchat, udéla si cas na cloveka.* ,, Asi by mne vytocilo to,
kdyby mi nékdo rikal: ,, Tady mas tento termin, uz podruhé si ho prodluzujes, nesplnil jsi to,
jak je to mozné? “ ale tohle vedouci nedéla. Jde na to jinak, kdyz rika: ,,Kdy myslis, Ze to

tedy das dohromady? Ted’ uz na to spéchame.* Spis se se mnou snazi doladit tu nejzazsi
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mez.* ,, Pokud udélam néjaky ukol, ktery jsem pochopila blbe, tak mi k tomu da zpétnou
vazbu a poté si rekneme: ,, Aha, to jsem blbé pochopila.”, ale rozhodné mi to neda sezrat. *
V pribéhu poskytovani zpétné vazby ocenuji lidskost a vyvazenost: ,, Zpétnou vazbu
urcité podava, at je pozitivni, nebo negativni. Takovou lidskou formou, kterou je clovek
schopen prijmout a zpracovat.* ,,Dokaze cloveka jak pokarat, tak i pochvalit. ,, Zpétnou
vazbu urcité podava, at’ je pozitivni, nebo negativni. Takovou lidskou formou, kterou je
clovek schopen prijmout a zpracovat. *“ ,, Podékuje mi osobné, i emailem, ale neni to tak, ze
bych mél pocit, Ze to tlaci nasilim. Ale prijemné. Lidsky. Citim, Ze jsem opravdu pomohl.

«

Nerika dekuji jenom proto, Ze se to slusi a patii. *

Komunikace

V oblasti komunikace podtizeni jmenovali (12 podfizenych) jasnou, empatickou,
srozumitelnou komunikaci. Vyhovuje jim, pokud si na né¢ manazer dokaze udélat ¢as a
prostor a zajimad se o jejich nazory. Timto pfistupem manazer podporuje komunikaci,
podfizeni nemaji obavu se doptat, pokud nerozumi a sdilet své nédpady a navrhy.

Pro podtizené je podstatné, Ze si na né manazer udéla ¢as a nedava jim najevo, ze se
mu rozhovor & téma nehodi: ,, Clovék se nemusi bat za ni prijit s cimkoli, opravdu s ¢imkoli,
at’ jsou to pracovni problémy, kdyz se cloveku tady néco nelibi, negativni i pozitivni véci,
kdyz mam treba néjaky navrh, co by Slo zkusit, jak to zlepsit.“ ,Je velmi casové
zaneprdzdnen, ale vzdycky si na mne cas udéla. Je jedno jestli je pét, jestli je Sest, nebo osm,

I3

vzdy s tismévem poradi.* ,, At pFijdu s jakoukoliv blbosti, tak mne neodmitne.* ,, Clovék se
nemusi bat za ni prijit. Ona jej vyslechne a snazi se pomoct, chce prijit na néjaké reseni.
Ocenuji také vécnou, otevienou komunikaci: ,, Co je potieba, tak rika zaméstnanciim
na rovinu, ¢ehoz si nesmirné vazim. Ze opravdu jde a iekne, jak to je. " ,, Na nikoho nezvysuje
hlas, Fika to jasné a strucné, je to prosté dobry manazer.* ,, Kdyz néco potiebuji, prijdu a
resim to, a je to tak i u Séfky, kdyz ona néco potrebuje, tak také prijde a rekne to na rovinu. “
Podtizeni také pozitivné hodnoti, pokud je manaZer opravdu vniméd a ovéiuje
porozumeéni: ,, Vsimdm si toho, Ze formuluje zpét to, co ten clovek rekl, jestli to spravnée
chape, snazi se zformulovat znovu tu otdazku tak, jak byla polozena, nebo namitku, a snazi se
prijit na to, jestli udélala néco zpiisobem, Ze to tym nepochopil, pripadné na tom zapracovat
pristé jinak.* ,,Dost casto od ni slychavam, jestli spravné rozumi, nasloucha a opakuje
parafraze, to, co ten clovek rekl, aby mu dala najevo, ze ho vnimd, a ptd se na to, jestli néco
udelala nebo néco vysveétlovala nesrozumitelné, aby to pristé udelala jinak. Vétsinou strucné

I3

a jasné se vsemi detaily vSe vysveétli tak, jak je to potireba. "
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Vazi si, pokud manazer dokaze udrzet jasny smér a prab¢h komunikace: ,, Ve chvili,
kdy debata zacina utikat jinym smerem, tak dojde k zarazeni, ze o tom se nyni nebavime a

probiha to tak, jak by melo.

Integrita

Pro 13 respondentl je velmi podstatnd integrita manazera — jeho se schopnost se
omluvit, pfiznat chybu, dodrzovat pravidla, spravedlnost a jit pfikladem. Integrita manazera
podporuje a rozviji vlastni integritu podiizenych a posiluje jejich motivaci. Pokud manazer
sam ukazuje, Ze dodrzuje pravidla a zasady prace, vede tim podiizené ke stejnému pfistupu
a chovani. Nize jsou vynatky z rozhovort vztahujici se k integrité.

Ve vétsing piipadl zaznivala dulezitost ,,jit ptikladem®: ,,Je pro mé prikladem, kdyz
V takovém starsim véku dokaze byt na stejné viné, byt moderni, stiha vsechny technické
dovednosti.* ,, Hlavné to je dobré pro novacky, kteri vidi, Ze se da prodat a kolik se toho da
prodat, které znacky se daji prodat — a opravdu jde prikladem.* ,,Jde opravdu prikladem.
Ja jsem si casto rekla, kdyz to zvladne vedouci, tak ja taky. Ja nedélam casto s financemi,
nevedu firmu, nemdm to pod sebou, takze kdyz mam pocit, ze je toho hodné, tak si Fikam:
., VZdyt on to zvlada vie s usmévem, ““ tak ja musim taky, vzdyt mam jen jednu cast toho, co
on ma celek.* ,,Co se tyce pracovni roviny, nikdy po nas nechce nic, co by sam nedélal.
Nebo co by nechteél po sobé.* ,, Umi jit prikladem. Protoze ona ty terminy plni, samozrejmé,
Ze nekdy se stane, protoze ona toho ma taky strasné moc, ze se musi néco posunout, ale urcite
jde prikladem. * ,,Jak je prisnd sama na sebe, tak ja mam pocit, Ze také sama musim. *

Podfizeni zminovali charakteristiky, které na svém vedoucim ocenuji: ,,Je hodné
pracovitd, hodné diisledna, ma ve vsem sviij poradek, coz je super, délame vSechno podle
auditu, podle pravidel.“ ,,Je hodné zodpovedna a spolehliva.” ,, Pusobi na mne jako
prirozend autorita. “

V4azi si toho, pokud dokéze vedouci ptiznat chybu: ,, Dokaze se omluvit.“ ,, Priznd, Ze

nekde néco udélal spatné. ,, Tviij zpiisob je lepsi, “ Fika.

Zajem, ochota, vstiicnost

Ackoliv by se tato oblast dala moZna zahrnout do ¢asti komunikace, zminuji ji zde
samostatné. Respondenti totiz Casto zdiraznovali, Ze je pro n¢ dulezité, kdyz z manazera citi
lidsky zdjem a pochopeni. Poméha jim to v otevienosti, neboji se s vedoucim nasledné

komunikovat, citi od n¢j podporu.
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Podtizeni si vazi na svych vedoucich vstiicnosti a empatie: ,, VZzdycky muzu prijit a
Fict, promin, stalo se to a to. Vim to z vlastni zkusSenosti, kdyz jsem se stehovala, tak mi vysla
vstric. Byla tady holcina, ktera dojizdela kazdy den do Plzné, tak méla uzpiisobené smény
tak, aby stihala autobusy. Prosté vedouci si lidi dokdze vazit, kdyz dobre pracuji a vidi v nich
potencial a ze délaji to, co maji, co se po nich chce, co se po nich obecné vyzaduje, tak
dokaze i hodné vyjit vstric skoro ve vsem. *“ ,, Je ochotny a vstricny, miizu mu zavolat v Sobotu,
VvV nedeli, a on to se mnou probere.* ,,Je a vzdycky byla velmi empaticky clovek. *

Casto zaznivaly pojmy , lidskost a lidsky*: ,, Lidskou podporu citim, je ochoten cokoli

¢

pomoci, tam neni Zadny problém.* ,,Je to urcity faktor lidskosti a opravdu ditvery. Ja vim,
Ze mohu zavolat mému séfovi v sobotu vecer, Ze néco resim a on mne nikdy neodmitne. To je
super.“ ,, My se zname uz docela dlouho, takze i treba z lidského pohledu, kdyz mam néjaky
problém, ktery potrebuji resit, tak jsem se nikdy nesetkala s tim, Ze by zareagovala

negativne.  ,, Mné jeji zpiisob vedeni vyhovuje. Ma lidsky pristup a clovek nechodi do prace

se stazenym zaludkem, Ze se néco nestihlo a ted’ budu pokarany.

6.3.2 Rozvojové oblasti

V porovnani se zminovanim silnych stranek, pii otdzce na rozvojové oblasti byly
rozhovory s podtizenymi krat$i. Neméla jsem vSak dojem, ze to je z divodu, protoze se
obavaji negativnich dusledkii své otevienosti (pokud totiz n&jakou rozvojovou oblasti
zminili, tak byli velmi otevieni a konkrétni), ale spiSe je slabsi stranky vedoucich

nenapadaly. Nize uvadim Ctyfi nejcastéji zminované oblasti.

Graf 6: Rozvojové stranky nadfizenych

Rozvojové oblasti

M Delegovani
B Time Management
Zpétna vazba

B Komunikace
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Delegovani
Oblast delegovani byla zminéna péti podfizenymi - hovofili o bariérach, které

manazeram v delegovani brani, ojedinéle zminovali nespokojenost s procesem delegovani a
celkove doporucovali manazerim vice delegovani vyuzivat.

Podfizeni vnimaji, ze jsou nektefi vedouci pfili§ zaméfeni na detail, s touhou po
dokonalosti, a to jim brani ve vyraznéjSim delegovani. ,, Urcite deleguje, na druhou stranu,
Jjak je perfekcionista, tak si hodné véci radsi udela sama. Udela to za ty druhé.

V mensiné byly vytky k procesu (srozumitelnosti delegovani): ,,Sice deleguje, ale
myslim, zZe ne vzdy uplné vi, co chce delegovat. Ve smyslu, Ze ma myslenku, chce lidem zadat
ukol, ale za prvé ne vidy se mu podari zadat tak, aby to druhd strana pochopila a neoveri
si, jestli to ta strana pochopila. Urcité se v tom hodné zlepsil. “* a K touze manazera mit vse
ve svych rukou, coZz mu nasledné brani delegovat: ,, Md pocit, Ze musi vSechno udélat, coz
nemusi. Jsou i jini lidé, kteri dokazou pomoct, tu praci nemusi obsahnout vsechnu, jsou i
nizsi funkce, které to mohou obsahnout taky, aniz by se o to starala. Ona md ale pocit, Ze
musi mit vSechno v rukou. Rozhodovat i o malych vécech, o kterych neni potreba. *

Podtizeni vnimaji, ze by vedouci méli potencial delegovani vice vyuzit: ,, I kdyz praci
deleguje, tak by to mela delat vic.“ ,,Obcas ve vécech déla zmatek, bere si na sebe prilis
mnoho, mohla by to prerozdélit.” Casto ale také zmifovali, Ze situaci vlastné chapou,

protoze v tymu je nedostatek pracovniki, na které by manazer mohl ukoly delegovat.

Time Management
Nespokojenost péti podiizenych stime managementem svych vedoucich se

objevovala v souvislosti s delegovanim, ale také se zvladanim stresu.

Pracovnikiim vadi, Ze kdyZz je manazer ptili§ zaneprazdnény, tak v disledku nema na
komunikaci c¢as: ,,Ja vaimdam jako zdsadni problém, ze nemd cas. Nekdy kdyz potiebujes
néco resit, tak na to je malo casu. Ale neni to dané tim, ze by nechtél, proste ma tak plny
kalendar.

Také se objevuji vytky k nedodrzovani dohod (vzhledem k ptetizeni vedouciho) a
Castym zménam: ,, DFive se obcas stavalo, Ze slibil tii véci najednou. Tomu slibil, Ze prijde,
tomu slibil, Ze néco jiného.* ,, Vybird, co je prioritou, ale pak zpétné meni detaily, na které
uz neni prostor. “

Podfizeni si uvédomuji, Ze Se potize s time managementem odrazi v psychické pohodé
vedouciho: ,, Bere si moc véci na sebe a pak ma toho hodné a je zbytecné ve stresu. “ ,, Méla

by si hlidat cas, ktery v praci stravi, a dodrzovat terminy, kdy by méla jit domii. Protoze
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potom miuize vznikat to, Ze se zahlcuje vic a vic praci, je vic unavend, md min casu na to, aby
si mohla odpocinout doma s rodinou, a i tym to tak vnimd, Ze tim, Ze je v prdaci déle, tak Ze
si tu praci udéla stejné sama, kdyz neni treba néco hotového, ale to by samozrejmé meli délat
specialiste.

Objevilo se doporuceni, aby se manazer dokdzal zastavit, srovnat si myslenky a az
nasledné nastavit smér: ,, Umet se zastavit, dat si do kupy myslenky a potom prijit s nejakym
globalnim projektem, ne to kouskovat po malickostech a potom mu spousta projektii prijde

zbytecnych, ale opravdu se zastavit, zpomalit a snazit se to vzit v globalnim hlediska.

Zpétna vazba
V oblasti zpétné vazby (Ctyfi podiizeni) se objevovala potieba vétsi razance a jasnosti

pii poskytovani negativni zpétné vazby: ,, Obcas, kdyz je to potreba a vysledky nejsou takove,
jaké chceme, tak si myslim, Ze by mohla pritvrdit. *“ ,, Kdyz je to drobna chyba, tak ji upozadi,
ale kdyz je chyba zdsadnéjsi, tak se stejné snazi to obratit do toho pozitivniho. Nedokdze rict:
., Hele to je fakt spatny, musis to zlepsit." Radsi spis rekne:" Udelal si chybu, pojdme t0
vyresit." Obcas by pomohlo, aby si vice uvédomili, Ze to je jejich chyba. “

Nekteti podiizeni by ocenili vice pozitivni zpétné vazby: ,, V porovndni s minulosti uz
je to lepsi, ale mohla by vic vSechny chvalit. ProtozZe vzdycky se miize najit néjaky problém,
anebo miizes prijit a nékoho pochvalit. A ona si vybere vétsinou néjaky problém. *

Objevil se 1 komentat k dilezitosti udrzeni struktury rozhovoru: ,, Nékdy se ta zpétna

vazba prevrhne a neudrzi se a zacnou se resit i néjaké jiné veci, takze clovek si potom neni

uplné jisty, zZe je ta situace doresend a ze obé strany odesly spokojené. *

Komunikace
Potize v komunikaci s manazery zminovali ¢tyfi podfizeni. Trapi je ob¢asna zmatecna,

nesrozumitelnd komunikace: ,, Kdyz ho néco napadne nebo néco vesi, tak nebere uplné
ohledy na konsekvence a hned vola a hned to chce 7esit a hned na tom pracovat, takze kviili
tomu vznikaji docela velké komunikacni Sumy.* ,, Obcas je fakt, Ze nekdy se ji prosteé musim
zeptat aspon dvakrat, protoze ne vzdycky uplné napoprvé stoprocentné rozumim. *
Neékterym podiizenym chybi u vedouciho naslouchani: ,, V éem mam ja nejvetsi
problém je naslouchani. Naslouchani ve smyslu toho, Ze kdyz ma néjaky nazor na néco, tak
nema clovek viibec Zadnou sanci ho jakymkoli zpiisobem presvédcit o nécem jinéem.* ,,Ono
to trochu souvisi s jeho zdravotnimi problémy a stresem, a pokud je toho na néj hodné, tak

neni tak empaticky a nenasloucha. A nékdy je takovy: ,,JeZiSmarja, co zase mas? “
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Pokud vedouci trva na svém nazoru, vnima to podiizeny negativné: ,, Casto je s nim
obtiznda komunikace. Nez jit s nécim za nim a pohadat se s nim o to, tak je casto lepsi si to
udelat sam, kdyz tomu clovék rozumi.

Stejné tak podiizenym vadi, pokud je manazer v komunikaci ponizuje: ,, Lidi, kteri

¢

nedokazou rychle zareagovat, tak bych rekl, ze je potom trosku dehonestuje. ‘

6.4 Vyhodnoceni dotazniku TEIQue-SF

V nasledujici kapitole popisu shrnuti vystupu z dotazniku TEIQue-SF, ktery vyplnili
manazefi. Nejdiive pfiblizim obecné normy, ndsledn¢ porovnam skore manazeri a vysledky
dale rozvedu Vv kapitole 6.5.

K. V. Petrides doporucuje posuzovat zejména globalni urovenn rysové emocni
inteligence, pokud vyzkumnik pouziva kratkou formu dotazniku TEIQue. Nize v tabulce

jsou uvedena rozpéti prumérnych skort:

Tabulka €. 3: Vyhodnoceni dotazniku TEIQue-SF (Kaliska, Nabélkova, & Salbot, 2015)

Primérny skor Uroveri rysové EI
4,90-7,00 vysoké
3,50-4,89 stéedni
1,00-3,49 nizka

Tabulka €. 4: Deskriptivni ukazatele faktort a globalni rysové EI métené na dotaznikem TEIQue-SF (n=600) (Kaliska,
Nabélkova, & Salbot, 2015)

Min Max Pramér SD
Well-being 1,8 7,0 5,33 0,94
Emocionalita 2,4 6,9 5,00 0,84
Sebekontrola 18 7,0 4,77 0,95
Sociabilita 17 6,8 4,69 0,91
Globalni rysova EI 2,9 6,6 4,94 0,68

Uvédomuji si, ze v ramci velikosti vzorku neni mozné délat statistické zaveéry,
nicmén¢ vnimam jako zajimavé uvedeni porovnani skori jednotlivych manazert (viz

tabulka 5).
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Tabulka €. 5: Vysledny skor globalni rysové EI manazeri

Vysledny skor
ManaZer globalni rysové EI

4,93
5,30
6,20
6,33
5,73
4,63
5,30
5,73

o0 |N oo D W (N

Z tabulky je mozné posoudit, ze Sest manazert ziskalo nadprimérné celkové skore, 1
manazer prumérné a skore posledniho manazera se pohybuje lehce pod primérem (4,63).
Nadprimérné skore globalni rysové EI naznacuje lehkou ptizptsobivost v novych situacich
v ramci mezilidského kontaktu, schopnost identifikovat emoce, popsat je, porozumét jim a
nasledn¢ je adekvatné pouzivat ¢i regulovat. Lidé s vysSimi hodnotami v této oblasti
prozivaji Stésti, dokazi identifikovat emoce druhych lidi a reagovat na jejich potfeby a
prozivani. Umi také odlozZit impulzy, maji dobrou sebekontrolu, pfimétené sebevédomi.
Znaji své silné i slabé stranky a jsou se sebou spokojeni (Kaliska, Nabélkova, & Salbot,
2015).

Dalsi faktory budou zhodnoceny samostatné pro kazdého manazera v nésledujici

kapitole Sebereflexe manazera.

6.5 Sebereflexe manaZera

Tato kapitola odpovida na otazku: Nakolik se shoduje vnimani manaZera (svych
soft skills) s vnimanim jeho podiizenych? U kazdého manazera nejdiive v tabulkach
uvedu jeho vnimané silné a rozvojové stranky, potom body zminéné jeho podiizenymi a ve
treti tabulce vysledky dotazniku TEIQue. Nasledné v textu data porovndm. Odpovédi
podiizenych jsem sjednotila do jedné tabulky, abych snizila pravdépodobnost propojeni
daného vyroku s podiizenym (v rozhovoru s podfizenymi jsem na toto sjednoceni
respondenty upozornila, abych podpofila jejich otevienost). V tabulce jsou zelené oznacené
oblasti shodn¢ vnimané podiizenymi i manaZerem a oranzové ty, které se liSi. Barevné

neoznacen¢ jsou odpovédi, které se objevuji pouze ve vnimani manazera nebo podiizenych.
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6.5.1 ManazZer 1

Tabulka ¢&. 6: Silné a rozvojové stranky vnimané manazerem
Silné stranky

Co zménit?

Jasna komunikace na rovinu, ¢astd komunikace

Ptedévani ukold (srozumitelnost delegovani)

Tabulka ¢&. 7: Silné a rozvojové stranky vnimané podtizenymi
Silné stranky

Zvladani stresu

Zvladani emoci

Co zménit?

Piehled, odbornost

Jasné, srozumitelné vyjadieni potfeb a ukolt
Komunikace na rovinu

Dostatecné ocenovani (verbaln¢)

Dostateéna zpétna vazba

Naslouchani

Pracovitost

Rozhodnost

Népomocnost

Nekonfliktni pracovni prostredi

Lidskost

Tabulka €. 8: Vysledky dotazniku TEIQue-SF

Obcas vytvareni zmatku

Bere si toho na sebe moc, nasledny stres
Vice delegovat

Rozhodovani o méné podstatnych vécech

Impulsivni (emoce ale rychle piejde)

Globalni
rysova EI Well-being Sebekontrola | Emocionalita Sociabilita
Manazer 1 4,93 6,17 4,17 3,75 5,17
Pramérné skore
(n=600) 4,94 5,33 4,77 5,00 4,69

Manazer 1 ziskal v ramci globalni rysové EI primérné skore (4,93/4,94). Vysoky skor
ziskal v oblastech Well-being (6,17/5,33) a Sociability (5,17/4,69). Nadprimérny skor

v oblasti Well-being znaci optimistické naladéni, prozivani smysluplnosti, Zzivotni

spokojenosti a pohody. Znaci také vyssi miru sebeticty a diveru ve vlastni intuici. Vysoké

skore ve faktoru Sociability znamend schopnost efektivni komunikace (naslouchani,

presvédcovani, pfima komunikace, lidskost, socialni citlivost). V oblasti Sebekontroly ziskal

A4

lehce podprumérmé skore (4,17/4,77). Nizsi skore dosahnul manazer v oblasti Emocionality

(3,75/5,00). Nizsi skore v oblasti Emocionality miiZze znacit potiZe pii identifikaci vlastnich

emoci (v€etné myslenek tykajicich se emoci) a projevovani citi vii¢i druhym. Nasledkem

mohou byt méné uspokojivé vztahy (Kaliska, Nabélkova, & Salbot, 2015).
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Celkoveé se Manazer 1 shoduje ve vnimani svych silnych i slabych stranek se svymi
podfizenymi. Vnimani odpovid4d také vysledek dotazniku TEIQue-SF. Silné stranky
v oblasti komunikace v riznych situacich vnimaji ¢lenové tymu a podporuje ho i vysoky
skor v oblasti Sociability. Stejné tak slabé stranky jsou védomé obéma stranam: zvladani
emoci a stresu. Nasvédcuje tomu i niz§i hodnota ve faktoru Emocionality a Sebekontroly.

Rozporné body se ve vnimani podiizenych ani manazera neobjevily. SpiSe od
podiizenych zazn€ly body nové — jak v oblasti silnych stranek (odbornost, pracovitost,
rozhodnost), tak v rozvojovych oblastech (vice delegovat, rozhodovani o méné podstatném).
U Manazera 1 se podobn¢ jako u dal$ich manazert objevuje téma nedostate¢ného delegovani

— podfizeni by si ptali vice se podilet i na jinych ukolech.
6.5.2 ManaZer 2

Tabulka &. 9: Silné a rozvojové stranky vnimané manazerem

Silné stranky Co zménit?

Ucenlivy, zatvrzely, vénuje péci tomu, co déla Diplomaticka komunikace
Umét ptekonat obtiZe (nemoci)

Vira v Boha

Zazitek z preziti vlastni smrti

Umét jit do neznama

Motivace lidi

Prezentace

Tabulka €. 10: Silné a rozvojové stranky vnimané podfizenymi
Silné stranky Co zménit?

Motivace pii pfedani tikolu

Srozumitelné delegovani

Zpétna vazba — jak pozitivni, tak negativni
Pochvali

Umi se omluvit

Skvély pozorovatel lidi, empaticky

Nepfienasi negativni emoce do tymu

Za tym se postavi

Pomaha pracovniktim piekrac¢ovat hranici komfortu

Umi nadchnout, presveédcit

Neékdy slib neodpovida nasledné realité

Vice prostoru pro osobni komunikaci s nadfizenym
x na telefonu je dostupny

Nema ¢as — ma toho moc
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Tabulka ¢&. 11: Vysledky dotazniku TEIQue-SF

Globalni rysova EI | Well-being | Sebekontrola | Emocionalita | Sociabilita
Manazer 2 5,30 5,67 4,50 4,75 6,17
Primérné skore
(n=600) 4,94 5,33 4,77 5,00 4,69

Manazer 2 ziskal v rdmci globalni rysové EI nadprimérmé skore (5,30/4,94). Vysoky
skor ziskal také v oblastech Well-being (6,17/5,33) a Sociabilita (5,17/4,69). Vysoky skor
v oblasti Well-being zna¢i optimistické naladéni, prozivani smysluplnosti, zivotni
spokojenosti a pohody. Znaci také vyssi miru sebeucty a duveéru ve vlastni intuici. Vysoké
skére ve faktoru Sociability znamend schopnost efektivni komunikace (naslouchani,
presvédCovani, piima komunikace, lidskost, socialni citlivost). V oblastech Sebekontroly a
Emocionality ziskal lehce podpramérné skore (Sebekontrola: 4,50/4,77; Emocionalita:
4,75/5,00). Nizsi skore oblasti Emocionality miize znadit potiZe pii identifikaci vlastnich
emoci (vCetné myslenek tykajicich se emoci) a projevovani citi viici druhym. Nésledkem
mohou byt méné uspokojivé vztahy. Nizsi Sebekontrola se miize projevovat jako impulzivni
jednéni, potize se zvladanim zatéze, neuvazlivost (Kaliskd, Nabélkova, & Salbot, 2015).

Manazer 2 pii popisu svych silnych stranek jmenoval oblasti, které se Castecné
prolinaji s odpovéd'mi podiizenych, spiSe se vSak jedna o jiné kategorie — zaméfeni na
vnitini nastaveni (uc¢enlivost, schopnost vystoupit ze zony komfortu atd.), zatimco podiizeni
vice hodnotili komunikaci manazera. Zde se jevi drobny rozpor — podfizeni vnimaji
empatickou komunikaci svého manaZera a schopnost pfizplisobeni se, manaZer vSak jako
slabsi stranku vnima nedostatek diplomatické komunikace. V jinych oblastech ale k rozporu
nedochazi — spiSe podfizeni jmenuji jiné silné a rozvojové stranky.

Vysledek dotazniku TEIQue-SF odpovida v nasledujicich oblastech zpétné vazbé
podiizenych: silné stranky = komunikace, motivace, navazovani vztahi, ptesvédc¢ivost.
Z hlediska slabych stranek se v rozhovorech neobjevil dostatek informaci. Uvedené slabé
stranky vnimaji podfizeni jako jednotlivosti, nedostatek prostoru pro komunikaci je
zptisoben v tuto chvili chybéjicimi c¢leny tymu. Kazdopadné manaZerovo vnimani
nedostate¢né diplomatické komunikace muze souviset sniz§i Sebekontrolou, kterd

nasveédcuje impulzivnimu jednani.

84



6.5.3 ManazZer 3

Tabulka &. 12: Silné a rozvojové stranky vnimané manaZerem

Silné stranky Co zménit?
Komunikativni Prace s emocemi
Aktivni Podpofit tym, aby se mnou vice komunikoval

Zapélena pro praci

Flexibilita

Tabulka ¢&. 13: Silné a rozvojové stranky vnimané podiizenymi

Silné stranky Co zménit?
Pracovita, dislednd, dodrzuje pravidla Obcas vice pritvrdit — pii nedodrzovani pravidel
Rozvrzeni ¢asu; planuje Jesté vice delegovat — posilit tak sviyj work-life balance

Deleguje, kontroluje plnéni ukolu
Empaticka, vstficna, lidska

Mizu za ni pfijit s ¢imkoliv
Energie zlepSovat, vymyslet akce
Dostatek komunikace v tymu
Vazi si lidi

Vidi v druhych potencial

Jde ptikladem v pracovnim zapaleni a komunikaci
Efektivné komunikuje

Zpétna vazba — podani a ptijem
Energicka

Je k dispozici

Pfi namitce ovétuje porozumeéni, doptava se,
nasloucha

Tabulka ¢&. 14: Vysledky dotazniku TEIQue-SF

Globalni rysova EI | Well-being Sebekontrola | Emocionalita | Sociabilita
Manazer 3 6,20 7,00 6,17 5,63 6,33
Primeérné skore
(n=600) 4,94 5,33 4,77 5,00 4,69

Manazer 3 ziskal v rdmci globalni rysové EI vyrazn€ nadprimérné skore (6,20/4,94).
Maximalni skor ziskal v oblasti Well-being (7,00/5,33), vyrazn¢ nadprimérnych hodnot
dosahnul i v dalSich faktorech: Sebekontrola: 6,17/4,77; Emocionalita: 5,63/5,00; Sociabilita
6,33/4,69). Takto vysoké skory naznacuji, ze se manazer dokaze lehce pfizplisobovat

Vv novych situacich v ramci kontaktu s lidmi a navazovat vztahy, umi identifikovat, ovladat
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a komunikovat své emoce a pracovat s emocemi druhych, ma ptiméiené sebevédomi a
prohloubené sebeuvédoméni (Kaliskd, Nabélkova, & Salbot, 2015).

Manazer 3 se shoduje ve vnimani svych silnych se svymi podiizenymi, jeho vnimani
podporuje 1 dotaznik TEIQue-SF: komunikativni, aktivni, flexibilni. V rozvojovych
oblastech se zdroje rozchazi. Podfizeni vnimaji pouze malo slabin manazera, zminuji
potiebu vétsi razance, duslednosti pii zpétné vazbé a SirSi vyuziti delegovani. Manazer sdm
u sebe jako rozvojoveé stranky vniméa schopnost zvladani emoci a vétsi podporu komunikace,
coz nepodpofily vyroky podiizenych, ani vysledky dotazniku. Nejsou vSak ve vzajemném

rozporu.

6.5.4 ManazZer 4

Tabulka ¢&. 15: Silné a rozvojové stranky vnimané manaZerem
Silné stranky Co zménit?

Otevfenost vici zménam Vice vnimat lidi, vice se jim pfiblizit
Piima komunikace

Poskytovani zpétné vazby

Delegovani

Jit ptikladem

Vystupovat ze zony komfortu

Tabulka ¢&. 16: Silné a rozvojové stranky vnimané podiizenymi

Silné stranky Co zménit?

Aktivni, moderni, uci se rada nové véci Ne vzdy ptizna chybu/zménu nazoru
Technicky zdatna Vice chvalit

Jde piikladem

Praxe

Premysliva

Dava duvéru, podporuje samostatnost
Okamzitd, pfesna zpétna vazba
Komunikuje narovinu

Zachova v neptijemnych situacich chladnou hlavu

Tabulka ¢. 17: Vysledky dotazniku TEIQue-SF

Globalni rysova EI | Well-being Sebekontrola | Emocionalita | Sociabilita
ManaZer 4 6,33 6,67 6,00 6,13 6,17
Pramérné skére
(n=600) 4,94 5,33 4,77 5,00 4,69
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Manazer 4 ziskal v ramci globalni rysové EI vyrazn¢ nadpramérny skor (6,33/4,94).
Vysoky skor ziskal také ve faktorech Well-being: 6,67/5,33; Sebekontrola: 6,00/4,77;
Emocionalita: 6,13/5,00 a Sociabilita 6,17/4,69. Takto vysoké skory naznacuji (podobné
jako v piipadé Manazera 3), Ze se manazer dokaze lehce prizpuisobovat v novych situacich
v ramci kontaktu s lidmi a navazovat vztahy, umi identifikovat, ovladat a komunikovat své
emoce a pracovat semocemi druhych, ma pfiméfené sebevédomi a prohloubené
sebeuvédoméni (Kaliska, Nabelkova, & Salbot, 2015).

Manazer 4 se shoduje ve vniméani svych silnych stranek se svymi podfizenymi, jeho
vnimani podporuje i dotaznik TEIQue-SF: komunikativni, aktivni, emocné odolny.
Podtizeni vnimaji pouze malo slabin manaZzera, vy$e uvedené jsou z pohledu podfizenych
drobnosti, které hledali, aby zodpovédéli otazku. Vysledky dotazniku neukazuji rozvojova

mista z hlediska emocni inteligence. Ani manaZer sam pfili§ negativ neuvedl.

6.5.5 ManazZer 5

Tabulka ¢&. 18: Silné a rozvojové stranky vnimané manaZerem

Silné stranky Co zménit?

Dotahovani tkola do konce Pevnéjsi hranice

Planovani Vice raznosti, duslednosti
Duslednost Umét vice odmitat

Prace s lidmi — naslouchani Piebirani odpovédnosti za druhé
Empatie

Vedeni porad
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Tabulka ¢&. 19: Silné a rozvojové stranky vnimané podiizenymi
Co zménit?

Silné stranky

Srozumitelné delegovani

K dispozici (vzdy si najde na pracovnika cas)

Népomocna

Nasloucha, zajima se, lidskost

Strukturovana, logické mysleni

Umi zjistit informace

Jde prikladem

Diplomaticka komunikace

Poskytuje v komunikaci prostor druhému

Planovani

Vedeni porad

Umi ocenit, pochvalit

Tabulka ¢&. 20: Vysledky dotazniku TEIQue-SF

Umeét odmitnout

VEtsi razance, prisnost — pii zpétné vazbe

Perfekcionista (radé¢ji ob¢as udéla ukoly za druhé sama)

Vice delegovat (x je ale na koho?)

Globalni rysova EI | Well-being | Sebekontrola | Emocionalita | Sociabilita
ManaZer 5 5,73 6,00 5,50 6,00 5,33
Primeérné skore
(n=600) 4,94 5,33 4,77 5,00 4,69

Manazer 5 ziskal nadprimérny skér ve vSech oblastech: Globalni rysova El

(5,73/4,94), Well-being (6,00/5,33); Sebekontrola (5,50/4,77); Emocionalita (6,00/5,00) a

Sociabilita (5,33/4,69). Ackoliv se nejednd o skory vyrazné prevySujici primér jako tomu

bylo u manazert 3 a 4, jedna se stale o nadprimérné hodnoty, které znaci vysokou uroven

emocni inteligence (charakteristiky vysoké EI popsany u manazerti 3 a 4).

ManazZer 5 se shoduje ve vnimani svych silnych i rozvojovych stranek se svymi

podiizenymi. Dotaznik TEIQue-SF zna¢i nadprimérnou urovenl emocni inteligence, a

dokresluje tak uvadéné silné stranky. Znovu se vSak objevuje oblast delegovani — nezaznéla

u manazera, ale u podfizenych. Ti chvali srozumitelnost delegovani, uvédomuji si ale bloky

na strané¢ manazera — perfekcionismus a nedostate¢nou schopnost odmitani, které mu ve

vetsim vyuzivani potencidlu delegovani brani.
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6.5.6 ManaZer 6

Tabulka ¢&. 21: Silné a rozvojové stranky vnimané manaZerem

Silné stranky

Co zménit?

Otevienost vu¢i zménam

Piima komunikace

Poskytovani zpétné vazby

Delegovani

Jit ptikladem

Vystupovat ze zony komfortu

Vyjednavaci techniky - jak odmitat
Time management

Stress management

Tabulka &. 22: Silné a rozvojové stranky vnimané podiizenymi

Silné stranky

Co zménit?

Prezentacni dovednosti

Vizionar, spousta myslenek, napada

Deleguje

Poskytuje samostatnost, volnost

Umi se omluvit
Empaticky

Nadseny v pocatku

Poskytuje zpétnou vazbu, umi pochvalit

Pracuje na sobé

Otevieny zpétné vazbé

Druhé nadchne

Potad se pohybuje kuptedu

Pokud potfeba — razny v komunikaci

Vnima druhé, umi ptizptsobit komunikaci

Tabulka ¢&. 23: Vysledky dotazniku TEIQue-SF

Vedeni porad

Time Management (rozutikany, mén¢ systematicky,
udrzeni pozornosti u cile obcas chybi)

Stress Management (pii stresu obcas slabsi zvladani
emoci, vykyvy v emocich, impulzivni)

Neékdy slabsi srozumitelnost pti vysvétlovani ukola

Zpétna vazba obcas ne konkrétni, odbiha od tématu

Globalni rysova EI | Well-being Sebekontrola | Emacionalita | Sociabilita
Manazer 6 4,63 5,00 2,83 5,25 4,83
Primérné skore
(n=600) 4,94 5,33 4,77 5,00 4,69

Manazer 6 ziskal nadprimérny skor v oblastech Emocionalita: 5,24/5,00 a Sociabilita

4,83/4,69. Nadprimérny skor ve faktoru Sociability naznacuje schopnost efektivni

komunikace (naslouchani, pfesvédcovani, pfima komunikace, lidskost, socidlni citlivost).

V ramci Emocionality potom vys$si skor sméfuje ke schopnosti empatie, adekvatnimu
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vnimadni a vyjadfovani emoci, otevienosti ke zkuSenosti druhych, kvalitnim vztahtim

S druhymi. Vyraznéji podprimérny skor dosdhnul manazer v oblasti Sebekontroly, coz miize

znamenat impulzivni jednani, potize se zvladanim zatéze, splasenost, neuvazlivost a méné

funk¢ni copingové strategie (Kaliska, Nabélkova, & Salbot, 2015).

Manazer 6 se shoduje ve vnimani svych silnych stranek se svymi podfizenymi:

otevienost vi¢i zménam; piima komunikace, poskytovani zpétné vazby, delegovani

(poskytnuti prostoru), jit ptikladem i vystupovani ze zony komfortu. I rozvojova oblast time

managementu je vnimana obéma stranami. V jednotlivostech se manazer s podifizenymi

rozchazi. Podfizeni si u vedouciho navic uvédomuji tato negativa: odbihani od tématu, nékdy

slabsi srozumitelnost v komunikaci. Silné stranky podporuje ziskany vysoky skor ve faktoru

Sociabilita a Empatie. Niz$i skor odpovida vnimané impulzivité a neuvazlivosti.
6.5.7 ManaZer 7

Tabulka &. 24: Silné a rozvojové stranky vnimané manaZerem
Silné stranky Co zménit?

Vnimavost Vice razance v urcitych situacich
Otevtena komunikace
Chybi prchlivost, spiSe uvazlivost

Neovlivnéni prvnim dojmem

Tabulka ¢&. 25: Silné a rozvojové stranky vnimané podiizenymi
Silné stranky Co zménit?

Motivuje Obcas vice zasahnout do konfliktni situace
Dava davéru

Je zaneprazdnény, ale vzdy si Cas najde

Empaticky, zajima se, nasloucha, lidsky

S usmévem poradi

Partnersky pfistup

Konstruktivni zpétna vazba

Umi pfiznat chybu

Jasné delegovani

Zvladani emoci

Podporuje samostatnost a vystupovani ze zony
komfortu

Jde ptikladem
Efektivni porady
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Tabulka ¢&. 26: Vysledky dotazniku TEIQue-SF

Globalni rysova EI | Well-being | Sebekontrola | Emocionalita | Sociabilita
ManaZer 7 5,30 6,33 4,33 5,38 5,00
Pramérné skore
(n=600) 4,94 5,33 4,77 5,00 4,69

Manazer 7 ziskal nadprimérny skor v oblastech: Globalni rysova EI (5,30/4,94), Well-
being (6,33/5,33); Emocionalita: 5,38/5,00 a Sociabilita 5,00/4,69). Ackoliv se nejedna o
skory vyrazné prevysujici primér jako tomu bylo u manazert 3 a 4, jedna se stale o
nadprimérné hodnoty, které znaci vysokou urovenl emocni inteligence (charakteristiky
vysoké EI popsany u manaZzerii 3 a 4).

Podprimérny skér dosahnul manazer v oblasti Sebekontroly (4,33/4,77), coz miize
znamenat impulzivni jednéni, potize se zvladanim zatéze, splaSenost, neuvazlivost a
nefunkéni copingové strategie (Kaliskd, Nabélkova, & Salbot, 2015). Vysledna nizsi
hodnota u faktoru Sebekontroly muze byt ale také zplsobena pfistupem manazera ke
zvladani emoci, ktery zaznél v rozhovoru a objevil se v manazerovych poznamkach u
dotazniku — své emoce se nesnazi kontrolovat, ale vnimat je a rozumét jim. Je tedy mozné,
ze polozkam v dotazniku tykajicich se této oblasti porozumél jinak nez ostatni respondenti.
Toto vysvétleni by spiSe odpovidalo zpétné vazbé podiizenych i vnimani manazera — jako
silnou stranku ob¢ strany vnimaji uvazlivost, odolnost a zvladani emoci.

Manazer 7 se shoduje ve vnimani svych dalSich silnych i rozvojovych stranek se svymi
podiizenymi. Dotaznik TEIQue-SF zna¢i nadprimérnou urovenl emocni inteligence, a
dokresluje tak uvadeéné silné stranky. U vSech faktort (kromé Sebekontroly) ziskal manazer

nadpriimérny skor.

6.5.8 ManazZer 8

Tabulka ¢&. 27: Silné a rozvojové stranky vnimané manazerem

Silné stranky Co zménit?

Stanovovani vize Obcas volim mentoring, protoze je rychle;jsi

Cilevédomost Zvladani emoci
Sestaveni funkéniho tymu

Delegovani a davani daveéry pracovnikim
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Tabulka ¢&. 28: Silné a rozvojové stranky vnimané podiizenymi

Silné stranky Co zménit?

Metodik Vice aktivity vV nabizeni podpory, pomoci
Bohaté zkusenosti Chybi naslouchani

Analytické mySleni Neumi opustit svlij nazor

Umi poradit Vice premyslet o potencialu lidi

Duvéfuje tymu - o¢ekava samostatnost Vice ocenit napady

Pokud si ¢len tymu pomoc vyzada, manazer Lepsi komunikace mezi samotnymi manazery

pomuize — je kdykoliv k dispozici
Pokud je ¢lovek proaktivni — moznost rist, svoboda = Neékteré kolegy dehonestuje

Réd se uci nové véci (napf. otevieny technologiim) | Chybi dislednost pti kontrole tikol

Tabulka ¢&. 29: Vysledky dotazniku TEIQue-SF

Globalni rysova EI | Well-being | Sebekontrola | Emocionalita | Sociabilita
ManaZer 8 5,73 6,50 5,67 4,50 6,00
Primérné skore
(n=600) 4,94 5,33 4,77 5,00 4,69

Manazer 8 ziskal nadpriimérny skor v oblastech: Globélni rysova EI (5,73/4,94), Well-
being (6,50/5,33); Sebekontrola (5,67/4,77) a Sociabilita 6,00/4,69). Jedna se o nadprumérné
hodnoty, které znac¢i vysokou tirovent emoc¢ni inteligence (charakteristiky vysoké EI popsany
u Manazeri 3 a 4). Lehce podprimérny skor dosahnul manaZer v oblasti Emocionality
(4,50/5,00), coz mize znamenat potize pii identifikaci a projevovanim vlastnich emoci
(v€etné¢ myslenek tykajicich se emoci). Nasledkem mohou byt méné uspokojivé vztahy
(Kaliska, Nabélkova, & Salbot, 2015).

Manazer 8 voli oproti dal§$im manazerim ucastnicich se vyzkumu odliSny manazersky
sebemotivace a samostatného uvazovani. Nasledné poskytuje c¢lenim tymu dostatek
prostoru pro seberealizaci. Védomé také néckteré soft skills nevyuzivd (pochvala,
naslouchani), protoze (ackoliv je vnima jako dilezité) pro vykon sebemotivovanych jedinct
dle jeho nazoru nejsou zéasadni. Potvrzuje to zpétna vazba Clend tymu — ocefiuji moznost
seberealizaci a samostatnost, zaroven vSak uvadi, Ze by ocenili vice z4jmu, naslouchéni a
pozitivni zpétné vazby. Manazer si také ve svych rozvojovych oblastech uvédomuje, ze
nekdy vice nez nutné vyuzivd mentorsky ptistup, coz vnimaji i ¢lenové tymu. Dotaznik

ukazuje, ze ma manazer nadprimérnou emoc¢ni inteligenci (az na faktor Emocionality).
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6.6 Vyznam soft skills

Tato kapitola odpovida na vyzkumnou otazku: Nakolik jsou soft skills dulezité pro
uspéch manazeru?

Vsichni manazeti se shodli, Ze soft skills jsou pro uspéch manazera podstatné. VéEtsina
manazeri zminila, Ze dtilezitost soft skills v poméru hard skills je minimalné 50:50. Vnimaji
ale také, ze je podstatna i znalost prosttedi: ,,Je potieba znat systémy, umet je, vzdelavat se
V odborné casti, aby clovek vedel, jak to viibec funguje.” (Manazer 5). K vyznamu soft
uvadeéli:

Manazer 3: ,,Soft skills jsou klicové, protoze prace manazera je v tymu, je o spolupraci,
o0 rozvoji, o jasné vizi, o jasném cili, o jasném sméru a abychom dosdhli cisel, ktera mame
mit, tak to musi byt na zdklade toho, ze pracovnik ma informace, ma prostor k tomu, aby se
rozvijel, ma veskerou podporu, informace jsou spravné vykomunikované... pokud
zaméstnanci od manazera toto dostanou, tak dokdzou lépe pochopit celkovy smer, celou
filozofii, co je klicové pro spolecnost i pro manazera samotného, a potom se vysledky
dosahuji sndze... business se déla s lidmi.“ Manazer 6: ,, Softs kills jsou dulezité u lidi, kteri
jsou v kontaktu s jinymi, kteri pracuji se zdakazniky. Jsou podstatné s rozristajicim se tymem,
pri spoluprdci, vedeni porad, rozhovoru, hodnoticich a jinych, zpétné vazby atd. “ ManaZer
8 zduraznuje dulezitost rovnovahy mezi soft a hard skills: ,, Nelibi se mi déleni na mékkou a
tvrdou dovednost, myslim si, Ze je prosté dovednost. Bud' je clovék velmi schopny a potom
pouzivd soucasné mekké i tvrdé dovednosti a vyplyne z toho dobry vysledek, anebo je clovek
méné schopny a ten at’ pouzivd to nebo to v jakémkoli pomeéru, tak nedosdahne nic, protoze
treba tu dovednost uplatiuje neadekvatnim zpiisobem. Dobry projektovy manazer musi znat
perfektné project management technicky, ale soucasné potom musi ziskat i tym. A ceho je vic

¢

a min, ja nevim. Prosté dobry manazer musi pouzivat oboje.

Ackoliv jsou tedy hard skills z pohledu manazeri podstatné, vSichni si uvédomuyji, ze

soft skills jim k manazerskému Gspéchu vyznamné pomahaji.
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7 Diskuze

V diskuzi nejdiive popisu vysledky mého vyzkumu ve spojitosti s vyzkumnymi
otazkami. Odpovédi na vyzkumné otazky propojim s relevantni literaturou a studiemi.
Nasledn¢ pojmenuji faktory s potencialnim vlivem na zjisténé zavéry a popisu prinos mé

prace pro personalisty, pracovniky vzdélavacich agentur a manazery.

Odpovédi na vyzkumné otazky
Nakolik jsou soft skills diilezité pro uspech manazeri?

Odpovéd’ na tuto otazku me velmi zajimala vzhledem k tomu, Ze dostupnd manazerska
literatura i provedené studie zdUraznuji vyznam soft skills pro ispéch manazera. Chtéla jsem
vSak ovéfit, zda ze své praxe sdileji tento pohled i samotni manazeti. Ve vSech rozhovorech
zaznélo, Ze jsou soft skills minimalné stejné podstatné jako hard skills a ze manazer
potfebuje soustavné na téchto dovednostech pracovat. Manazefi Casto popisovali, ze
Z pocatku své praxe nékteré dualezité dovednosti rozvinuté neméli (delegovani, efektivni
komunikace, motivace atd.), ale Ze je v prib&hu let manazerské prace ziskali a Ze to bez nich
pii praci s lidmi nejde. Potiebu vyvazenosti mezi hard skills a soft-skills popisuje a
podporuje mnoho autortt manazerské literatury (napi. Jo, 2017; Zitelmann, 2012; Bass,
1990).

Jaké oblasti soft skills manaZeri povazuji za podstatné pro manazersky uspéech a jaké zasady
V téchto oblastech manazeri sami nasleduji?

Ve vSech rozhovorech se opakovala stejnd klicova témata: komunikace, delegovani,
zpétna vazba, motivace, integrita manazera, time a stress management.

V oblasti komunikace zduraziiovala vétSina manazeri schopnost piizpisobit se
komunika¢nimu partnerovi a zvolit styl vedeni tymu dle ¢lenti tymu a situace. Toto zjiSténi
je v souladu s teoriemi stylti vedeni (Goleman, 2000; Dolezal et al., 2012). Ackoliv se jedna
o Casto zminované téma v manazerské literatufe, existuje dle Zittelmana (2012) mnoho
ptiklad uspéSnych manazZeri (napt. Steve Jobs, Warren Buffet, Bill Gates atd.), ktefi se
svym stylem vedeni tymu nepfizplsobuji (ale ocekavaji ze se prizpisobi spise jejich tym).
Zaroven vsak Zittelman upozoriiuje, Ze tito manazefi dosahli uspéchu pies svilj manazersky
styl, ne diky nému. Zduraznuje, Ze napt. mikro management a direktivni pfistup Steva Jobse

byly spolupracovniky tolerovany vzhledem k vyjimecnosti jeho osobnosti.
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Manazeti také zminovali dilezitost nalezeni spravné rovnovahy mezi empatii a
razanci, coZ se ne vS§em manazeram dafi. Jako samoziejmou dovednost uvadeéli schopnost
naslouchat, nevytvaret si domnénky a ovéfovat porozuméni. Popisovali tedy jinymi slovy
schopnost asertivni komunikace, tak jak ji doporucuji napi. Prasko a Praskova (2007).

Piekvapivy byl pro mé diraz, ktery manazeti shodné kladli na otevienou komunikaci
ve stylu ,,narovinu‘, protoze tento bod pfili§ v manazerské literatuie nezazniva. Spise byva
zdUraziiovana schopnost diplomacie, taktiky (napt. Owen, 2017). Manazefi vSak svorné
popisovali svoji komunikaci ve sméru fict hned, o co se jedna a nepouzivat sendvicovou
metodu, kterd byva Casto v manazerské literatuie doporucovana. Manazer by podle této
metody mél nejdiive zacit pozitivn€, potom piedat negativni informaci a zakoncit rozhovor
znovu pozitivné (Lickerman, 2018). Zajimavé bylo, Ze tuto pfimou komunikaci vnimali
kladné také jejich podiizeni — v rozhovorech se ¢leny tymu velmi ¢asto zaznivalo, Ze ocenuji,
ze manazer nechodi kolem horké kase a sd¢luje informaci jasn¢é. Napada mé, zda je tento
moment ovlivnén Ceskou kulturou komunikace a zda by ho zahrani¢ni pracovnici ¢i
manazeii nevnimali jinak.

Tato pfima komunikace vSak neznamena emocné nabité predavani informaci.
Manazeti popisovali, ze je dilezité, aby negativni emoce manazer nejdiive zpracoval a
nasledn¢ s tymem komunikoval, tedy aby negativni emoce nepronikala destruktivnim
zpusobem do komunikaéniho procesu. Jako ptiklad mohu uvést situaci, ve které manazer
nespokojeny s vykonem pracovnika netesil ptipad ihned pod vlivem vzteku, ale pockal do
alespon CasteCné¢ho uklidnéni, srovnal si mySlenky vcetné svého zdméru a aZ nasledné
s pracovnikem na toto téma hovoftil. V této situaci se jednd o ukazku emoc¢né inteligentni
komunikace (Goleman, 2011).

V oblasti delegovani zminovali manazetfi zasady, které jsou v manaZerské literature
Casto uvadény (napt. Fairweather, 2009): vybrat vhodného cloveka, jasné nastavit cil a
terminy, dohodnout se na plnéni tkolu, ovéfit porozumeéni, posilit motivaci, nabidnout
podporu. Co vSak zaznivalo jest€¢ vice nez pravidla procesu delegovani, bylo naprosto
zasadni uvédomeéni si, ze bez delegovani to nejde a ze je bezpodminecné nutné, aby se
manazer delegovat naucil a piekonal bariéry, které mu v delegovani brani, tak jak je popisuje
Jo (2008). Celkové podiizeni delegovani manazert ocenuji — vazi si svéfené duvéry a
zodpovédnosti, ale také srozumitelnost piedani informace. Samotné¢ delegovani
zodpovédnosti a moznost ucit se novym ¢innostem podiizené motivuje a upeviuje vVztah
s manazerem. Delegovani se obecné v rdmci rozhovort objevilo jako zajimavy fenomén. |

piestoZze manazefi tento nastroj velmi zdiiraznovali, podfizeni nékterych manazera piesto
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vnimali, Ze delegovani jejich vedoucich je nedostate¢né (tj. ze by méli delegovat vice a
jasngji).

Podobn¢ jako u delegovani i v oblasti poskytovani zpétné vazby se manazeti shodovali
s teoretickymi doporuéenimi v literatufe (napi. Haberleitner et al., 2009): poskytovat
zpétnou vazbu ihned a v soukromi, konkrétn¢, popsat diisledky a dohodnout se na napravé.
Zduraznovali v§ak dva momenty, které v manazerskych publikacich Casto zapadaji mezi
dal$i zasady — partnersky pfistup a pfima oteviena komunikace. Partnersky pfistup v jejich
praxi znamena, ze davaji druhému dostatek prostoru pro vyjadieni a hledani dalsi
preventivnich opatteni. Tento partnersky pfistup velmi Casto ocenovali i jejich podfizeni.
Dulezitost oteviené komunikace byla jiz popsana vyse, projevila se vSak i vyrazné v
poskytovani zpétné vazby. Manazeti i podtizeni vnimali, Ze chtéji, aby negativni informace
zaznéla hned, bez pozitivni pfedehry. Na rozdil od delegovani podtizeni manazerQ ve vétSiné
posuzovali poskytovani zpétné vazby jako dostate¢né.

V oblasti motivace se manazefi shodovali, ze je klicovy uz vybér ¢lent tymu, kteti
jsou hnéni vnitini motivaci (viz napt. Plaminek, 2010). Pokud mad manazer v tymu
pracovniky, ktefi oc¢ekdvaji hlavné financni motivaci, tak bude mit v posilovani jejich
vykonu obtize. Vnitiné motivované jedince mize manazer dale motivovat predanim
zodpovédnosti — delegovanim, divérou, prostorem pro ridst, podporou samostatnosti a
zpétnou vazbou (Pink, 2009). Jak fika Ariely (2012), v soucasné dobé& je pro posileni
motivace pracovnikil dilezZité také pracovat se smysluplnosti, naro¢nosti ukolu a pocitem
vlastnictvi. KliCova je pro manazery znalost dané¢ho pracovnika, protoze kazdy mé podle
jejich zkuSenosti jinou motivacéni strukturu (Fairweather, 2009; Green, 2015).

Integrita manaZera byla vedoucimi hojné zminovana. Naprosto zésadni podle nich je,
aby Sel manaZer piikladem, drZel slovo a dodrzoval pravidla, aby byl konzistentni,
autenticky a pokorny. Tyto oblasti zminuji napt. Adair (2009) a Templar (2015), v jinych
publikacich vSak byvaji zmin€ny spisSe okrajové. KdyZ manazeti popisovali, jak se snazi jit
ptikladem, dodrzovat slovo a byt autentiti, napadalo m¢, nakolik se jednd o jejich
sebeprezentaci a do jaké miry tyto body opravdu vnimaji jejich podtizeni. Proto jsem se na
tyto konkrétni otazky doptala i ¢len tymu. Ti slova manazert potvrdili véetné dolozeni
ptikladt chovéni.

Time a stress management bylo téma, které manazeti pojmenovavali jako klicové a
zaroven jako svoji stale pfetrvavajici rozvojovou oblast. Uvédomuji si, Ze manaZer musi
umét zvladat stres, jinak brzy vyhoti, jak zdiraziiuje Caunt (2003). Dulezitost stress

managementu potvrzuje i studie Lusche a Serpkeuciho (1990), ve které schopnost zvladat
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stres projevovali ti nejuspé$néejsi manazeii Z maloobchodniho fetézce. Ke zvladani stresu je
bezpodminecné nutny dobry time management. Jako zésadni je schopnost stanoveni cilti a
priorit, realistické planovani s rezervami, delegovani, efektivni komunikace a vedeni porad
(viz napi. Pacovsky, 2006; Gruber, 2004; Covey, 2016). Manazefi s t€mito zasadami
souhlasi, 1 je teoreticky znaji, ne vsichni je ale nasledné vyuzivaji v praxi. Potize maji Casto
S pretizenim ukoly, coz mlze souviset s nedostatecnym delegovanim, stanovenim priorit ¢i
odmitanim pozadavki kolegu.

U stress managementu manazeti ¢asto popisovali vyuzivani kognitivnich copingovych
strategii a work-life balance. Uvad¢li, ze se snazi mit ve svém zivoté vicero piliii (nejen
praci) a vénovat se disledné i mimopracovnim aktivitim (napf. konickiim, roding).
Zduraziovali také schopnost nadhledu, umét opustit perfekcionismus a spiSe zameérit
pozornost na hledani racionalniho feSeni. Vystup se tedy shoduje s literaturou vénujici se
zvladani stresu (napf. Cerny, 1999). Stres management je dal§i oblasti, které by radi
manazefi dale rozvijeli. Uvédomuji si, ze stres nasledné omezuje jejich vykon a negativné
ovlivituje atmosféru v tymu. Shodné to vnimali 1 podfizeni. Pokud manaZer zminioval potize
se zvladanim stresu, Casto stejny bod zaznél 1 od podiizenych.

Zajimavym momentem byl fenomén samoty manazera. Wallington (2005) zdtraznuje,
Ze se pii ndstupu na manazerskou pozici méni vztahy manazera s kolegy a ze muze zazivat
manazerskou samotu. V rdmci internetu se objevuji rozhovory s manazery, ktefi hovofi o
samoté manazera. Napf. spoluzakladatel spole¢nosti Yahoo Jerry Yang zmiiluje, Ze prace
feditele je se samotou tzce spojena (Weinstein, 2007). Ne vSechny zdroje se vSak na
manazerské samot¢ shoduji. Wright (2012) ve svém vyzkumu uvadi, Ze se nelisi prozivani
samoty v ramci manaZerskych pozic ¢i pozic specialistli. Respondenti mého vyzkumu spise
zazitek manazerské samoty sdileli. Zdiirazitovali uvédomeénti si v pritbéhu jejich manazerské
praxe, ze manazer uz neni kolegou, jakym byval v ramci tymu, ale Ze jeho pozice je
samostatnd, musi se rozhodovat sam, dé€lat nepopularni opatfeni. Potfeba manaZera byt
oblibeny a pfijiman ho potom mize v jeho manazerské roli blokovat.

Réda bych jesté zdiraznila dva body, které zaznivaly mezi fadky. Prvnim bodem je
manazerska vasen. VSichni manazeti vidi ve své praci poslani a napliuje je. Proto jsou
ochotni do ni investovat tolik energie. V rozhovorech zminiovali, Ze finance jsou pfijemnym,
ale rozhodné€ ne rozhodujicim faktorem, proc tuto praci délaji. Diilezitost manazerské vasné
zminuji 1 Shepherd a Smyth (2012) ve svém modelu ,,RP5 Management Model of
Excellence®. Zdlraznuji, Ze manazer je nositelem hodnot a hlida¢em pracovniho nasazeni a

jeho vasen nasledn¢ inspiruje ¢leny jeho tymu.
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Druhym bodem je ,,laska k lidem*. VSichni manaZzeti radi s druhymi lidmi komunikuji
a zajimaji se o né. Ackoliv vnimaji svoji manazerskou samotu, dokazi z ni vystoupit a byt
pro svij tym dostupni. Pied ¢leny tymu se neschovavaji, ale jsou otevieni komunikaci — jak
pii feSeni negativnich ¢i pozitivnich zélezitosti. Tento bod velmi siln€ jejich podfizeni

vnimaji a ocenuji ho.

Jaké silné a rozvojové stranky vnimaji u svych manazeru jejich podrizeni? Nakolik se
shoduje vnimani manazera (svych soft skills) s vnimanim jeho podrizenych?

Podtizeni ocenovali zejména konstruktivni komunikaci, lidskost, vstficnost, zajem,
integritu, poskytovani vyvazené zpétné vazby a zpusob delegovani. V rozhovorech
pfevazovala vyrazné pozitiva, negativni oblasti byly zmiflovany okrajové, a ne vSemi
respondenty. Jako rozvojové oblasti vnimali delegovani (z hlediska vyuziti potencidlu tohoto
nastroje) — n¢ktefi podiizeni maji pocit, Zze manazer rozhoduje o nepodstatnych vécech, které
by mohli fesit ¢lenové tymu nebo ze kol nedeleguje, protoze ho splni rychleji a 1épe sam.
Podfizeni jasn€ vnimaji, jak se nedostatecné¢ delegovani nasledné negativné projevuje
V prozivani a zvladani stresu manazera. Manazer by mél dokéazat urcit, co delegovat,
davétovat tymu, predat zodpovédnost a nechat pracovniky ve svych pozicich rist, coz
povede K niz§imu stresu vedouciho (viz napt. Koch, 2013). Podfizeni také v ojedinélych
ptipadech zmifiovali v negativech nedostatek pozitivni zpétné vazby, slabsi razanci,
zmatenou komunikaci.

Zajimavy moment je i pomérné dobra uroven sebereflexe manazeri — ve vétSiné
pripadii dokazali své silné stranky jasn€ pojmenovat a tyto stranky byly stejné¢ vnimaneé 1
tymem. Podfizeni Casto pojmenovavali i dal$i silné stranky manaZera, které ale manazer
nezminil. To mohlo byt zpisobeno ¢asovou dotaci — pfi rozhovoru s manaZery byla otazka
na silné a rozvojové oblasti jednou z mnoha, zatimco podfizeni se soustfedili pouze na toto
téma. Slabindm nevénovali tolik prostoru manazefi, ani podiizeni a v této oblasti se u
nekolika manazerti objevovaly odlisné body, které napf. manaZer nezminil, ale vnimali je
jeho podfizeni. Mén€¢ pojmenovanych slabin muize byt ddno obavou podiizenych
Z publikovani svych nazorl a neochotou manazerti rozvijet toto téma. Dotaznik TEIQue-SF
ve vetsing pripadi podporoval vyjadieni manazera a podiizenych. Tento zavér koresponduje
svysledky studie 12 raznych organizaci, ve které¢ se prokéazala souvislost mezi
sebehodnocenim a vynikajicim vykonem manazerti (Boyatzis, 1982). Z mé lektorské praxe
jsem ziskala zkusenost, Ze tato uroven sebereflexe mutize byt dana vybérem vzorku uspésnych

manazerd a Ze nemusi byt standardem v rdmci manazerské populace.
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Mozné ovliviiujici faktory

Vysledky vyzkumu nelze zobeciiovat na celou populaci manazerl, nebot’ vzorek
Manazeru je specificky — snazila jsem se vybrat ispéSné manazery a ovéfit, zda tito Uspeésni
manazefi v praxi aplikuji doporuceni uvedend v manazerské literatuie. Otazkou je, jaké
informace bych ziskala od netspésnych manazerti — zda se také pokousi pravidla aplikovat
a jak toto jejich po¢inani vnimaji ¢lenové jejich tymu.

Odpovédi manazert jsou také subjektivni a vychazeji z jejich vlastnich zkuSenosti.
Zaroven je omezujici 1 pocet zatazenych do vyzkumu (0Sm manazerd, 16 podiizenych).
Pokud vsak porovnam moji subjektivni zkuSenost v ramci 111leté lektorské praxe, nezaznély
v rozhovorech priklady a vyjadieni odporujici mé dosavadni praxi. SpiSe jsem ziskala hlubsi
vhled a pochopila, které¢ z dovednosti manaZzeti opravdu vyuZzivaji a vnimaji jako podstatné.

Pro posileni validity vyzkumu jsem zvolila triangulaci metod — kvalitativni
polostrukturované rozhovory a dotaznik rysové emocni inteligence TEIQue-SF. Jako
omezujici faktory v rdmci rozhovord jsem vnimala ¢asovy rdmec rozhovort, ptfipravenost
manazeru a otevienost respondentd.

Ackoliv nékteré z manazerskych rozhovord trvaly déle nez hodinu, vnimam, Zze
potencial tématu nebyl zdaleka vyCerpan. Manazeti byli né€kterymi otazkami prekvapeni,
sami fikali, Ze se nad svymi dovednostmi jeste takto nezamysleli. [ kdyZ jsem manazery pied
samotnym rozhovorem seznamila s pribéhem a oblastmi, na které se budu ptat, vnimam, ze
Vv dalS$im podobném vyzkumu bych mohla jesté otazky pfedem manazeriim zaslat a pozadat
je o piipravu odpovédi. Dalsim otaznikem je pro mé otevienost respondentll. VétSinu
manazeri znam jiz del§i dobu at’ z rozvojovych programu ¢i v ramei pracovniho vztahu.
Pozorovala jsem tedy, nakolik se shoduji jejich vypovédi s moji zkusenosti s nimi a s jejich
manazerskou praxi. Z tohoto pohledu oceiiuji otevienost manaZzerti a schopnost hovofit i o
svych slabinach.

Podtizenych jsem znala z minulosti pouze nékolik, vétSinu jsem v ramci rozhovort
potkala poprvé. Premyslim, podle jakych kritérii byli manazery vybrani. I kdyz jsem
manazery vyzvala, aby zvolili oteviené jedince, od kterych o¢ekavaji upiimnost, neni mozné
zarucit, ze radéji nezvolili kolegy, u kterych mohli ocekavat spiSe pozitivni zp&tnou vazbu.
Dalsi otazkou je pro mne otevienost podiizenych — objektivné totiz hovoftili spiSe o
pozitivech nez o negativech manazert. UrCitym signalem, Ze se neboji zminit rozvojové
oblasti, byly momenty, ve kterych negativa zminili naprosto otevien¢ a s konkrétnimi
ptiklady. Proto usuzuji, Ze kdyby slabych stranek vnimali vice, také by je komunikovali.

Abych podpoiila otevienost podiizenych, zdlraznila jsem, ze jejich odpovédi budu uvadét
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souhrnn¢ s odpovéd'mi dalSich respondentl a Ze v praci nebude ziejmé, co presné o svych
nadfizenych fikali. Déle jsem formulovala moznd negativa ne jako body, které vnimaji, ze
manazefi d€laji Spatn¢€ (aby podiizeni neméli pocit, ze po nich chci kritiku manazera), ale
jako napady, které podiizeni maji ve smyslu: co by potiebovali od manazert v oblasti soft
skills jinak? Co by jim pomohlo? Také jsem pozadala manazery, aby podfizené v otevienosti
podpotili. Nicméné nemohu zarudit, ze pies veskera vySe uvedena opatieni se piece jenom
podiizeni nebali hovofit oteviené. U skupiny podiizenych mohl hrat také roli faktor pohlavi
— 80 % respondentli bylo zenského pohlavi. Nedokdzu také posoudit, zda pohlavi mohlo
ovlivnit vypovéd podfizenych — nékteré zeny byly vice kritické nez néktefi muzsti
respondenti.

Dotaznik TEIQue-SF vnimam jako uZite€nou metodu. U fady manaZert vysledné
skory dokreslovaly a vysvétlovaly problémové oblasti daného manazera ¢i podporovaly

vnimané silné stranky.

Prinos diplomové praci pro praxi

Mym cilem bylo ov¢fit, nakolik se praxe manazert shoduje s teoretickymi pouckami
uvadénymi v béZné relevantni manaZerské literatufe v souCasné dobé dostupné
v knihkupectvi ¢i na internetu. Cerpala jsem z literatury, kterou si manaZer pravdépodobné
vybere, pokud chce rozsifit své povédomi o manaZerskych soft skills. Rada z t&chto
publikaci se ve svych doporucenich shoduje, ptipadné vice akcentuje jiné dovednosti, nelisi
se vSak v zakladnich doporucenich. Vystupy z literatury jsem doplnila aktudlni vyzkumy
Vv oblasti manaZerskych soft skills.

V ramci rozhovoru s respondenty zaznély praktické tipy a nastroje, které manazefi
vnimaji jako uzite¢né a sami pouzivaji. Vedouci se shoduji, Ze oblast soft skills je pro jejich
uspéch dulezitd. Tato zjiSténi vnimam jako dilezity vystup z vyzkumu a dalsi argument,
pro¢ by manaZefi opravdu méli na svych soft skills pracovat a hlavnég, na jaké oblasti soft
skills se maji prioritné¢ zaméfit. Jako cenné vnimam konkrétni situace a ptiklady uvadéné
manazery i jejich podfizenymi v této diplomové praci. Tyto zavéry mohou vyuzit pii
planovani rozvojovych programl pro manaZery jak specialisté vzdélavani, tak externi

dodavatelé vzdélavani.
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8 Zavér

V této magisterské praci jsem V teoretické Casti popsala nejcastéji doporucované
zasady v oblasti soft skills uvedené v Sirokém spektru manazerské literatury. Nasledné jsem
tato doporuceni porovnala s praxi manaZzeri zatazenych do vyzkumu. Vyzkum byl
realizovan zejména v kvalitativni podob¢ (polostrukturované rozhovory s 0Smi manazery a
jejich 16 podtizenymi), doplnéné metodou kvantitativni (dotaznik rysové emocni inteligence

TEIQue-SF). Nasla jsem odpovédi na nésledujici vyzkumné otazky:

Nakolik jsou soft skills diilezZité pro uispéch manazeru?

Minimalné z 50 % podstatné pro manazersky uspéch (zbylych 50 % nalezi hard skills).

Jaké zasady v ramci manazerskych soft skills manazeri sami nasleduji?
Nejcastéji zminované oblasti:

e Komunikace (pfizptisobeni se komunika¢nimu partnerovi, aktivni naslouchani,
flexibilita, zvladani emoci)

e Delegovani (uvédomeéni si dualezitosti delegovani, vhodny ¢lovék pro dany ukol,
nastaveni cile a realného terminu, dohoda na plnéni tkolu, ovéfeni porozuméni,
motivace, podpora)

e Zpétnd vazba (v soukromi, ihned, vyvazenég, fakticky, prostor pro druhého,
partnersky pfistup, nastaveni preventivnich opatieni; otevienost negativni zpétné
vazbé¢ od podfizeného)

e Motivace (vyznam vnitini motivace, nefunk¢nost financni motivace, dileZitost
komunikace, zpétné vazby a vztahu pro posilovani motivace)

e Time a Stress Management (realné cile, planovani, delegovéni, vedeni porad,
zvladani stresu)

e Integrita (jit prikladem, dlivéra, pfirozenost, autenticnost, pokora a ochota ucit se)

Jaké silné a rozvojové stranky vnimaji u svych manazeru jejich podrizeni? Nakolik se
shoduje vnimani manazera (svych soft skills) s vanimanim jeho podrizenych?

Nejcastéji zminované silné stranky: delegovani, zpétna vazba, komunikace, integrita,
zajem, ochota, vstiicnost. Silné stranky vyrazné prevysovaly zminované rozvojové stranky
manazert. V jednotlivych ptipadech zaznivaly vytky k pfiliSnému zaneprazdnéni manazert,
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ptehnané touze po dokonalosti, nedostatku pozitivni zpétné vazby, slabsi razanci, zmatené
komunikaci ¢i nedostate¢nému/nesrozumitelnému delegovani.

Manazeti prokazali rozvinutou sebereflexi — ve vétSin€ se shodovali v klicovych
bodech se svymi podiizenymi a vystupem z dotazniku TEIQue-SF.

V porovnani s manazerskou literaturou se az na drobnéjsi vyjimky (napft. vétsi diiraz
respondentl na otevienou komunikaci) manazeti shoduji se zdsadami uvedenymi
V publikacich, zda se tedy, Ze teorie a praxe jsou si v této oblasti blizko. Vyzkum navic vice
zduraznil diilezitost integrity, ochotu na sob¢ pracovat, nutnost manazerské vasné (pln¢ se
do role manazera polozit), ochotu ke komunikaci, zdjem o tym (vcetné lidské roviny) a

nutnost pfijeti manazerské samoty.
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9 Souhrn

Cilem mého vyzkumu bylo prozkoumat u ¢eskych manazerd vnimani dilezitosti soft
skills pro jejich Gispéch a ovéfit, jaka pravidla, poucky a zasady sami v této oblasti dovednosti
nasleduji a vyuzivaji. Nasledné¢ byly tyto nazory porovnany Steorii uvedenou v
relevantni rozvojové manazerské literature. Zaméfila jsem se také na sebereflexi manazert

— nakolik jejich vniméani vlastnich soft skills odpovida vnimani ¢lent jejich tymu.

Tato prace je rozd€lena na dvé zakladni Casti: teoretickou a vyzkumnou.

Teoreticka ¢ast je strukturovana do dvou kapitol. V prvni ¢asti jsem se vénovala
definicim a vysvétlenim klicovych pojmu: typy manazerd, Gspéch, soft skills a hard skills.
V druhé kapitole jsem podrobnéji jednotlivé oblasti manaZzerskych soft skills popsala.

Vzhledem k tomu, ze se v mé praci zamé&fuji na Gispé$né manazery, tak jsem vV prvni
¢asti vydefinovala samotny pojem manazer a nasledné jsem vymezila typy manazert dle
organiza¢ni Urovné a fidici ¢innosti. Zaméfila jsem se také na rizna pojeti uspéchu a
S ptiblizenim definice uspéchu, kterou nasledné vyuzivam ve své praci. Navazné jsem
vymezila pojmy soft a hard skills s uvedenim dtivodi, pro¢ by manazefi méli soft skills
rozvijet. Zamyslela jsem se také nad tim, zda neni na vyznam soft skills kladem pfili§ velky
diraz.

V druhé ¢asti jsem na zaklad€ reSerSe dostupné relevantni manaZerské literatury
podrobnéji popsala doporucované zasady u Casto uvadeénych soft skills manazera. Literatura
se az na drobnéjsi rozdily v doporucenich shoduje — at’ se jedné o efektivni manazerskou
komunikaci (v¢etné asertivity a zvladani konfliktl), zasady delegovani a poskytovani zpétné
vazby, styly vedeni, principy motivace pracovnikil, vedeni porad a prezentaci, time a stress
managementu. Kontroverznéj$im pojmem je oblast emocni inteligence vzhledem k riznym
pfistupim k tomuto konstruktu i zplisobim méfeni. Zaméfila jsem se zejména na pojeti
rysové emoc¢ni inteligence s uvedenim divodi, pro¢ by této oblasti méli manaZefi vénovat
pozornost.

Ve vyzkumné ¢asti jsem stanovila cile vyzkumu, vyzkumné otazky, metodologicky
ramec a etické aspekty vyzkumu, metody vybéru vzorku a metody tvorby dat. Polozila jsem
si nasledujici vyzkumné otazky:

e Nakolik jsou soft skills dulezité pro tispéch manazeri?

e Jaké zasady v ramci manazerskych soft skills manazefi sami nasleduji?
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e Jaké silné a rozvojové stranky vnimaji u svych manazeri jejich podifizeni?
e Nakolik se shoduje vnimani manazera (svych soft skills) s vnimanim jeho

podiizenych?

Respondenty jsem ziskala formou zamérného vybéru (0Sm manazerti) a metodou
sne¢hové koule (16 podtizenych). Podminkou G€asti manaZera ve vyzkumu bylo:
e Alespon dvouletd manazerska praxe
e Poskytnuti reference kompetentni 0soby (napt. HR manazerka, nadfizeny manazera,
firemni ¢i obchodni partner), kterd zna vykon daného manazera. Reference
smétovala k zodpovézeni otazky: Je dany manazer ve své pozici uspéSny (napliuje
stanoven¢ cile a kompetence spojené s pozici?)
e V piipad¢ majitelt firem (vrcholovych manazert) bylo kritérium alespon pétileté

fungovani spole¢nosti na trhu

Obé pohlavi v ramci vzorku manaZert byla zastoupena rovnomérné — Ctyii muzi/ Ctyii
zeny. Ve skuping podtizenych pievazovaly zeny — zejména proto, ze vétSina manazerti méla
spise zensky kolektiv. Z hlediska zastoupeni typu manazera dle organiza¢ni urovné, byli ve
vzorku:

e 4 majitelé firem (vrcholovy manaZer)
e 1 stfedni manaZer

e 3 liniovi manazefi

Dle délky praxe byli respondenti zastoupeni od dvouapulleté manazerské praxe po
zkuSenost vice nez 30letou. Manazetfi pochazeli zrozlicnych odvétvi — kosmeticky a
farmaceuticky primysl, poradenstvi a vzdélavani ¢i ICT prosttedi.

Ke sbéru a analyze dat jsem vyuzila triangulaci — kombinaci kvalitativniho vyzkumu
a dotazniku rysové emoc¢ni inteligence TEIQue-CSF (vyplnén manaZzery). S vedoucimi a
podfizenymi jsem vedla polostrukturovand interview. Data ziskana zrozhovorli jsem
roz€lenila do hlavnich a podiazenych trsii a metodou obsahové analyzy jsem vyvodila zavéry
Z vyzkumu.

Manazerska praxe se shoduje az na vyjimky se zdsadami uvedenymi v publikacich pro
manazery. Vyzkum vice zdiraznil oproti literatufe: diilezitost integrity, ochotu na sob¢
pracovat, nutnost manazerské vasné (pln¢ se do role manaZera polozit), ochotu ke
komunikaci, zajem o tym (véetné lidské roviny) a nutnost pfijeti manazerské samoty.

Manazeti se shoduji na vyznamu soft skills pro jejich manaZerskou praxi, zduiraziuji
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zejména dulezitost konstruktivni komunikace, delegovani, vyvazenost zpétné vazby,
motivace, integrity, time a stress managementu. Manazefi prokazali rozvinutou sebereflexi
(v porovnani s vystupem z dotazniku TEIQue-SF a zpétnou vazbou od podiizenych).
Podtizeni v pfevazné vétsin€ jmenovali zejména silné stranky manazert (delegovani, zpétna
vazba, komunikace, integrita, zajem, otevienost, vsticnost). V jednotlivych piipadech
zaznivaly vytky k pfiliSnému zaneprdzdnéni manazerd, pifehnané touze po dokonalosti,
nedostatku  pozitivni zpétné vazby, slabS§i razanci, zmatené¢ komunikaci ¢i
nedostatecnému/nesrozumitelnému delegovani.

V ramci rozhovorti byly manazery zminény tipy a nastroje, které sami ve své praxi
aplikuji. Spole¢né s jejich nazorem, ze jsou Soft skills pro manazersky uspéch kli¢ové,
vnimam tyto body jako dulezity vystup z vyzkumu a argument, pro¢ by méli manazefi na
svych soft skills pracovat a hlavnég, na jaké oblasti soft skills se maji prioritné zaméfit. Zavéry
z tohoto vyzkumu mohou byt vyuzity pfi planovani rozvojovych programi pro manazery

jak specialisty vzdélavani, tak externimi dodavateli vzdélavani.
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Priloha 1: Abstrakt v ¢eském a anglickém jazyce

ABSTRAKT DIPLOMOVE PRACE
Nazev prace: Usp&ny manaZer — teorie vs. praxe
Autor prace: Be. Olga Lost'akova, MLA., DiS.
Vedouci prace: Mgr. Ales Neusar, Ph.D.
Pocet stran a znaku: 118, 230 701
Pocet priloh: 5
Pocet titul pouZzité literatury: 147

Abstrakt (800-1200 zn.):

Prace zkouma u ¢eskych manazerti vinimani dilezitosti soft skills pro manazersky uspéch a
ovéiuje, jakéa pravidla v této oblasti nasleduji. Zaroven také zjistuje uroven sebereflexe
manazerl (na zdklad€ vypovédi jejich podiizenych).

V teoretické Casti jsSou popsany nejcastéji doporucované zasady v oblasti soft skills uvedené
v §irokém spektru manazerské literatury. Nasledné byla tato doporuéeni porovnana S praxi
manazerl zafazenych do vyzkumu.

Vyzkum byl realizovan zejména v kvalitativni podob¢ (polostrukturované rozhovory s osmi
manazery a jejich 16 podfizenymi), doplnéné dotaznikem rysové emocni inteligence
TEIQue-SF. Manazefi vnimaji, Ze minimalné¢ z 50 % jsou soft skills podstatné pro
manazersky uspéch (zbylych 50 % nalezi hard skills). V porovnani s manazerskou
literaturou se aZ na drobnéjSi vyjimky manaZefi shoduji se zdsadami uvedenymi
V publikacich. Vyzkum navic vyzdvihl navic témata integrity, ochotu na sob& pracovat,
nutnost manazerské vasné€, ochotu ke komunikaci, zdjem o tym a nutnost piijeti manaZzerské
samoty. Manazeti prokazali rozvinutou sebereflexi. Vysledky vyzkumu mohou byt vyuzity

pfi planovani rozvojovych programl pro manaZzery.

Kli¢ova slova: soft skills, manaZer, aspéch



ABSTRACT OF THESIS

Title: Successful manager — theory vs. practise
Author: Be. Olga Lostakova, M.A., DiS.
Supervisor: Mgr. Ale§ Neusar, Ph.D.

Number of pages and characters: 118, 230 701
Number of appendices: 5

Number of references: 147

Abstract (800-1200 characters):

The thesis is focused on the Czech managers and their perception of the importance of soft
skills for their managerial success and examines which soft skills rules they apply in their
work. Also it identifies the level of their self-reflection (based on feedback from their
subordinates).

In the theoretical part, the most frequently used soft skills principles are described in a wide
spectrum of managerial literature. Subsequently, these recommendations were compared
with the practice of managers included in the research.

The research was realized mainly in qualitative form (semi-structured interviews with eight
managers and their 16 subordinates), supplemented by the TEIQue-SF emotional
intelligence questionnaire. Managers perceive that at least 50% of managerial success is
influenced by soft skills (the remaining 50% is attributed to hard skills). Compared to the
management literature, managers, with fewer exceptions, agree with the principles stated in
the publications. In addition, research emphasized the importance of integrity, willingness
for self-development, managerial passion, willingness to communicate, interest in team
members, and managerial feeling of isolation. Managers have demonstrated advanced self-

reflection. Research results can be used in planning development programs for managers.

Key words: Soft skills, manager, success



Piiloha 2: OtazKky polostrukturovaného interview s manaZerem

e Nakolik jsou podle Vas pro uspéch manazera dilezité soft skills?

e Jaké mekké dovednosti jste v pribéhu manazerské praxe ziskal Vy?

e Co vnimate jako dilezité u nasledujicich oblasti? Jak k témto oblastem pfistupujete

Vy?; uptesiiujici otazky kladeny na zéklad¢é odpovédi od manaZzera:

O

©)

©)

o

o

Poskytovani zpétné vazby

Prace s emocemi

Komunikace

Time managementu

Stress managementu

Motivace

Delegovani

Vedeni porad / Prezenta¢nich dovednosti

Ptipadné dalsi (dle odpoveédi manazera)

e Cose Vam v oblasti soft skills dafi? Jaké dovednosti chcete jesté rozvijet?



Priloha 3: Informovany souhlas

ProhlaSuji, Ze souhlasim s poskytnutim rozhovoru za tucelem vyzkumu provadéného
v diplomové praci Olgy Lostakové na téma ,,Usp&$ny manaZer — teorie vs., praxe*.

1. Souhlasim s tim, ze rozhovor bude nahravan.

2. Byl/a jsem fadné informovédn/a o cilech a podstat¢ vyzkumu a obeznamen/a
metodami a postupy, které budou pii vyzkumu pouzivany.

3. Souhlasim s tim, Ze vSechny ziskané udaje budou pouzity jen pro ucely vyzkumu a
ze vysledky vyzkumu mohou byt anonymné publikovany.

4. Me¢l/a jsem moznost vSe si fadné, v klidu a v dostatecné poskytnutém case zvazit,
mél/a jsem moznost se zeptat na vse, co jsem povazoval/a za pro mne podstatné a
potfebné védet. Na tyto mé dotazy jsem dostal/a jasnou a srozumitelnou odpovéed.

5. Mam moznost kdykoli od vyzkumu odstoupit bez udéani diivodu.

V piipadé¢ jakychkoli dalSich dotazti mohu vyzkumnika kontaktovat telefonicky nebo na
adrese: Olga Lostakova, Soukalova 2, Praha 12, 143 00 nebo telefonu: 604 267 936 nebo

emailu: olga.lostakova@seznam.cz.

Tento informovany souhlas je vyhotoven ve dvou stejnopisech, kazdy s platnosti originalu.

Jméno, pfijmeni a podpis:

V Praze; dne:



Piiloha 4: Prepis rozhovoru s manaZerem 3

A = vyzkumnik

B = respondent

oy)

Nakolik jsou podle Tebe pro uispéch manazera dulezité soft skills?

Myslim si, ze jsou pomérné klicové, protoze diky tomu mizu rozvijet pravé tvrdé
dovednosti. Myslim si, Ze spousta manazeri ma v manazerskych pozicich problémy
v téchto mékkych dovednostech. Takze si myslim, ze mohou byt klicové, protoze
prace manazera je samoziejme v tymu, je to o spolupraci, o rozvoji, o jasné vizi, o
jasném cili, o jasném sméru a samoziejmeé abychom dosahli ¢isel, kterda mame mit,
tak to musi byt na zakladé toho, ze ¢lovék ma znalosti, ma prostor k tomu, aby se
rozvijel, ma veskerou podporu, samoziejmé je to spravné vykomunikované a
oboustranné vyhodné. Tak si myslim, ze pokud to zaméstnanci od manazera takto
dostanou, tak dokdzou lépe pochopit celkovy smér, celou filozofii, prosté to, co je
klicové pro spolecnost i pro manazera samotného, a potom se ty vysledky d¢laji
snaze.

Daji se mekké dovednosti naucit?

Myslim si, Ze zéklad urcité né¢jaky musi mit, to ano, dilezité je komunikovat, zajimat
se 0 to, kde se mizu zlepsit. Myslim si, Ze mné& velmi poméha $koleni |l upins
neuvéfitelnym zpiisobem mé osobné posouva a otvird mi hranice poznani toho, kde
se muzu zlepsit vici vlastnim lidem, na ¢em mam zapracovat, co je i pro me dulezité,
a samoziejm& mi to ten smér hezky formuje. TakZe komunikativni jsem byla
vzdycky, aktivni také, zapalena pro praci, a tim, Ze to byl mij sen, tak to v podstaté
pro m& bylo pfirozené. Ale 1épe si zorganizovat Cas, urcit si pfesné priority, time
management, védét, ze ma Cloveék pod sebou lidi, kteti funguji tak, jak potiebuje
manazer, tak to jsem se ucila za pochodu.

To znamend, zZe u sebe vnimas energii, zajem, zdpal.

Pro mé to tam vzdycky bylo a na zaklad€ toho jsem se samoziejmé dél pidila po tom,
co muzu udélat pro to, abych byla lepsi. D€lam to spravné, nedélam, pokud nedélam,
tak pro¢ to nedélam, hodné jsem se ptala. Pro mé jsou velmi kli¢ovi pro manaZzerskou
pozici moji lidé. ProtoZze tvrdé dovednosti jsou viceméné dané, kdezto u téch

mékkych si myslim, Ze je Sife hodné rozeviend, to znamend, Ze hranice se daji
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posouvat a daji se posouvat diky tomu, ze clovék pozna sebe, pozna lidi, pozna smér,
to, jak je mlize vice motivovat k lep§im vykontim.

Takze vnimas, Ze clovek na sobé miize vic pracovat a rozvijet mekkeé dovednosti.
Urcite.

Co té motivuje na praci manazerky?

Tim, Z¢ [l je pro m& Klicovy, byla to prodejna, kde jsem zaginala na pozici
konzultanta, a to je mozna pro mé dtilezité, ze vim, jaka je za tim diina, co to vSechno
obnasi. Neni to jenom o tom, zZe ¢loveék vyroste na néjakou pozici a ted’ v podstaté
skon¢i v kancelafi a déla si svoje ¢isla. Tam se totiz ta ¢isla ned€laji. Je to o lidech.
Vzdycky jsem chtéla mit kvalitni tym, chtéla jsem lidi, kteti opravdu ukdzou, ze
v chtéji pracovat a aby na to byli pySni. TakZe mé motivuje samoziejmé
vysledek, to je jasné, protoZe jsem manazer, takze ¢isla, ale 1 to, Ze vidim, Ze jsou lidi
spokojeni a Ze se posouvaji. A Ze se nam podafilo tfeba splnit jejich cile. To znamena,
ze mame napiiklad interni projekty, kterymi se snazim motivovat své zaméstnance,
aby je to bavilo, aby pfesné to, k cemu sméfuji, aby to mohli délat hned.

Zminila jsi také vykroceni ze zony komfortu, ochotu na sobé pracovat. Je to diilezité?
Myslim si, Ze urcité, protoze pokud se ¢lovék nezajima o to, jestli je dobry, nebo ne,
a pajde prosté s klapkami na ocich, ze smér, ktery jede, je spravny, tak pokud je to
dobry manaZer, tak se vysledky daji vydfit. Ale myslim si, Ze je to na ukor toho, Ze
to neni prace s lidmi. Manazerskéd pozice je hodné nejenom o vysledcich, ty tam
prosté vzdycky jsou, byznys se prosté délat musi, ale to, co je pod tim. To, Ze se
byznys udéla s lidmi na prodejné, kdyz lidi dostanou vSechno od nas, tak si myslim,
7Ze je naprosto k nezaplaceni.

Kdyz jsi zminovala prijimani zpétné vazby, ty klapky, tak jak to mas sama
S prijimanim zpétné vazby od druhych? Jak pozitivni, tak negativni. Jak lehce nebo
tézce se ti prijima?

Myslim si, Ze je to velmi dobré otazka. Zase to bylo to Skoleni, které mi ukazalo, Ze
zpétna vazba je velmi dulezitd. Myslim si, Ze jsem vzdycky byla clovek, ktery
zpétnou vazbu poskytuje, bez toho to prosté nejde. Je to uz prvni kracek, kdy lidé
dostanou zpétnou vazbu v tom, kde jsou dobii, kde maji rezervy, jestli to, jakym
zpusobem to d€laji, je fajn, anebo to mizou d¢€lat jesté 1€pe, aby nakonec 1 oni v sobé
objevili to, Zze se muzou piekonat. TakZze urcité. A tim, Ze ja tu zpétnou vazbu
povazuji pro sebe za velmi kliCovou, tak ji vyzaduji i od druhych. Ale je to

samoziejme velmi obtizné, protoze ne kazdy se zpétnou vazbou umi pracovat.
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Myslis ve smyslu, ze ne kazdy ti ji umi dat?

Ptesné tak.

Vybavis si néjaké momenty, kdy jsi dostala negativni zpétnou vazbu jako manazerka,
kdy jsi slysela, co ti bylo neprijemné?

Uplné vyslovené takhle, Ze by to bylo cileng, Ze bych vnimala, Ze je to v podstatd
negativni zpétna vazba, tak ne. Spi$ to byly podnéty k zamysleni, ale ze by to
vyslovené byla zpétna vazba s tim, Ze je negativni, tak to ne.

Dokazes si predstavit, jaké by pro tebe bylo, kdyby prisel nékdo a rekl néco, co by té
zarazilo a nesouhlasila bys s tim?

Byl by to samoziejmé prvotni moment piekvapeni toho, ze jsem vibec takovou
zpétnou vazbu dostala. Tim, Ze by byla negativni, ano, asi bych byla pfekvapena, ale
jsem clovek, ktery je hodné otevieny a v podstaté bych ji nakonec asi vzala tak, ze
bych urcit€¢ o tom premyslela a mozna i nad tim, co ty lidi k tomu vede. Jestli mé
chovani neni v nékterych smérech natolik zautomatizované, ze to vlastn¢ délam, aniz
bych si to tplné uvédomovala. TakZe zase: mohla bych se na to podivat negativné,
zaviit se a tim padem se opét nikam neposuneme, ale myslim si, Ze ja tento typ
Clovéka nejsem, takze urcité bych za tim hledala hlubsi smysl a snazila se to
rozklicovat a samoziejmé pracovat na tom, abych to zlepsila.

Kdybys méla rict, jakd je tva role, ¢loveka, co poskytuje zpétnou vazbu, jak pozitivni,
tak negativni, kdy upozornujes na kolegu, co je to nejdiilezitejsi? Jaké jsou prvky,
které by ve zpétné vazbé nemély chybét?

Rozhodné by se zpétna vazba méla poskytovat hned poté, kdy se ptipadné néco stane,
rozhodné ji neodkladat, rozhodné zachovat zonu komfortu. Tedy mélo by to byt
osobni, v klidu, mezi ¢tyfma o¢ima a mélo by to byt konkrétné a jasné feceno.
Z mého pohledu je fajn vyuzit konkrétné ptiklad, ktery se stal. Urcité si myslim, Ze
je dobré Cloveka 1 pii negativni zpétné vazbé motivovat. Tedy fict, co se mu povedlo,
potom fict to, v ¢em vnimam rezervu, a urcité ji zakoncit zase pozitivne.

Jak pristupujes k lidem, jak zvysujes jejich motivaci? Co vnimas, Ze rozdmychava
jejich aktivitu?

To jsou naptiklad projekty, které d€lame, protoze samoziejmeé to, ze se - 0
zaméstnance stard, to je prost¢ neoddiskutovatelny fakt, nicméné se v dnesni dobé
trosku bojuje s tim, ze si lidé mysli, Ze prosté pfijdou na néjakou pozici a velmi rychle
Vv kratkém ¢asovém horizontu dosahnou cile. Oni to védi, ale nechtéji investovat Cas,

nechtéji ziskavat tolik znalosti, mysli si, ze jsou natolik dobfi, Ze potiebuji ten Cas



zkratit. Potom si myslim, Ze je potieba udrzet jejich angazovanost tim, ze naptiklad
mame interni projekty. To znamena, Ze make-upaii mohou li¢it, zajistime event, kde
nedélaji bézné véci, to znamena, ze nejsou na kase, uplné neprodavaji a mizou se
veénovat tomu li¢eni a maji svéfenou svoji znacku. Dat jim 1 vétsi zodpoveédnost, je
to prosté o tom, aby si uvédomili, ze prace make-up artisty neni jenom o tom, Ze
vysledek, ale e za tim je i velka prace. Ze je potieba uréity servis, ktery je
samoziejme v - na vysoké urovni. To, ze pfesn¢ 1 zptsob, jakym komunikuji,
to, ze vlastné i jejich pracovni prostiedi, v tuhle chvili je to i ten make-up art, musi
byt prosté tip top. Jde tam i o vysledky, o to, co prodavaji, jakym zpisobem to
prodavaji a jestli to udélali dobte. To znamena, Ze je tam i to, jestli rozviji sami sebe
nejenom z hlediska make-up artu, ze si zali¢i, ale je tam i prostor pro zlepSeni, co se
tykéd dovednosti. Aspon tak to vnimam ja.

To znamend, ze vnimds rozvojové oblasti a snazis se je podporovat v tom, aby se do
nich ponorili a rostli v nich.

Tak.

Ono je to spojené s delegovanim. Nakolik je delegovani pro manazera diilezité?
Myslim si, Ze je to také jedna z hlavnich véci, na kterych si myslim, Ze spousta
manazeri musi zapracovat. Pokud je to tak, ze tkoly jenom deleguje, tak si myslim,
ze to také neni uplné spravné. Jde tam o to, rozdélit, pfifadit prioritu jednotlivym
ukolim. Ty, o kterych vi, ze to mize ud¢lat jenom on, nebo musi, tak ty samoziejme
nedeleguje, ale ostatni by delegovat mél. Je to o tom, Ze svétuji vétsi zodpoveédnost
podiizenym, aby si i oni uvédomili, Ze tu zodpovédnost maji, a zaroven jsme jeden
tym, takze to vSechno pfesné navazuje. A hlavné manazer si musi k tomu, aby mohl
délat véci jak na prodejné, tak samoziejme i v zdzemi kancelare, tak prosté nemtize
délat vSechno a myslim si, Ze to ani neni cil.

To znamend najit néjaky balanc, co delegovat, co nedelegovat.

Presné, je to podle mé& otazka priorit. Jsou véci, které si myslim, Ze by manaZer
delegovat nemusel nebo nem¢l.

Co treba?

Ted jsem si hezky nahrala na sme¢, protoze ted’ ipln€¢ mé zrovna nic nenapada, ale
urcité to jsou véci tykajici se vysledku nebo celkové zodpovédnosti, strategie. Je to
vize, myslim si, Ze vize a hlavni cil a smér, ten musi jit prosté od manazera. Ten musi

mit jasno, co tam ma délat, jak to chce udélat, jakych cilt ma dosahnout, v ¢em jsou
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nastaveny priority a jaké ma moznosti. A samoziejmé kompetence. A v ramci toho
se potom dé udélat to, ze rozd€li i jednotlivé kompetence mezi svoje lidi, specialné
u nas mezi specialisty, a ti by to méli samoziejmé potazmo vlastn¢ vyzadovat od
ostatnich. Ale samozfejm¢ manazer je ten prvni a posledni, ktery ma hlavni
zodpovédnost.

Davat duveru lidem a nechat je rist.

Tak.

Zminila jsi vizi manazera a strategii. Jak s tim pracujes? Delas napriklad na zacatku
obdobi, Ze si Fikas, kde chces byt?

U mé je to tak, ze mame samoziejm¢ danou né&jakou strategii z firmy a z jejiho
vedeni, nicméné hodné vychazim z vysledkl za lonsky rok. Pro mé je to tak, ze
rozde€lim pracovni stranku a potom stranku rozvojovou. To znamena, Ze ta pracovni
je viceméné jasné dana, prekonavat cile, potad rast, hledat klicové oblasti, ve kterych
mame byt lepsi, ale zarovent musim najit zptisob, jak to udélat. To znamena, Ze musim
mit dostatek kvalitnich lidi, musim vymyslet, co bych pro né¢ mohla ud¢lat, abychom
téch cili dosahovali, a také jak si zorganizuji dany rok. To znamen4, kolik lidi mam
k dispozici, jestli jsem schopna dostatecné pokryt smény, jestli mam i ja prostor na
to, abych mohla realizovat svoje cile. Samoziejmé je fajn vidét, kam by se Clovék
chtél posunout v rdmci roku. Takze jsem velmi rada pravé za manaZerska Skoleni,
ktera pro nas - déla, protoZe mé to velmi obohacuje, otevirda mi to obzory a je
to presné 1 kli¢ pro moji vnitini sebemotivaci, ktera u mé&, nevim, jak je to mozné,
prosté neuvetitelné funguje.

Hovorila jsi o podporovani cile, kdyz si potiebujes néco naplanovat, jak to délas?
Jde mi o praktickou stranku, jestli si potiebujes udélat cas, nékde si sednes, nebo to
delas za pochodu, napadne té to v metru. Jak premyslis o tom, jak tu strategii
naplnit?

Samoziejme v ramci dlouhodobého horizontu je to plan na cely rok, to znamena, Ze
vzdycky kdyz se uzaviou vysledky za ten uplynuly, tak si stanovuji cile na
nadchazejici rok. Potom se snazim pravé i diky tém jednotlivym Skolenim to
zkracovat, dé¢lat si pulrocni nebo cCtvrtletni cile. Podle vysledki. To si sednu a
hodnotim vysledky v rdmci jednotlivych kategorii, které mame nastaveny.

Pises si to na papir nebo do excelu, nebo to mas jenom v hlave? Jak to realizujes?
Urcité si délam poznamky, tuzka a papir pro mé musi byt.

A vracis se k tomu potom nejak?
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K cilim, které jsou splnéné, k tém ne, tam to spi§ hodnotim v tom smyslu, jestli
bychom to nemohli pfece jen udélat jesté jinak, aby se ten cil posunul vys, to je jasné,
a tam, kde cil dosaZeny neni, tak tam se samoziejmé patra po tom, co jsme ud¢lali a
co presné nefungovalo.

Zasahuje ti to i do soukromi, kdy na tom premyslis, i doma?

Urcite.

Kdyz si vezme manazer work life balance, je to samozirejmé zodpovédnost, jak se to
preléva do soukromi, jak ti do toho zasahuje?

U m¢ hodné, musim fict, ze ano. Nejsem ¢lovek, ktery by umél tpln€ vypnout, to ne.
Pokud je obdobi, kdy ¢lovek fesi vic véci, tak si to urcité domt odnesu, né¢jakou dobu
V tom jesté jsem, popiemyslim si, nebo mé potom napadaji v pribchu, kdy jsem
S détmi, relaxuji a nemyslim zrovna na praci, tak mé napadne tfeba néjakd myslenka,
kterou bych mohla zkusit zrealizovat. Anebo si tfeba vybavim néjaky moment, kdy
jsme presn¢ udélali néco, co vnimam ne jako chybu, ale prave jako rezervu.

V ten moment si to pises, anebo ti staci jenom to, Ze té to napadlo?

Ja si to napisu do mobilu.

A co to operativni? Mas to tak, Ze si v urcity cas v tydnu sedas a rikas si, co na ten
tyden nebo den udélat? Mas takovéto chvilky? Nebavime se o tom dlouhodobém, ale
o tom, ze mas tydenni plan. Z hlediska time managementu co z toho pouzivas?
Musim fict, ze v tom je - hodné rychla, takZe tam je to viceméné den ze dne.
Tam ¢lovek fesi tyto véci od rana do vecera, ptijde, zjisti, co je dnes naplanovano.
Tyden se da naplanovat taky, udéldm to 1 s ohledem na lidi, které méam v praci, co
bychom mohli udélat, ale je to hodné rychlé a spis$ si myslim, Ze je to otazka dni nez
vyslovené Ze by to byl tyden.

To znamenda, Ze je tam duleZita schopnost flexibility, umét se prizpiisobit.

Urcité. A je to presné dané tim, Ze pokud jako ted’ v mém ptipad¢ nejsou lidi, tak tam
se velmi tézce hleda prostor na to, aby ¢lovék planoval dlouhodobé. Tam je to spis
opravdu o tom, Ze ted’ je to potieba vyfesit, ted’ stanovit priority pro den, dva, tfi a
od toho se to samoziejme odviji.

Prdace s emocemi. Jak se ti s nimi pracuje? Viibec, nakolik ma manazer umét
pracovat se svymi emocemi?

To je taky dobra otazka. Samoziejmé by s nimi mél umét pracovat. Myslim si ale, Ze
je to hodné o lidském pftistupu, o tom, aby umél zvazit to, co komunikuje a jak to

komunikuje. Myslim si, ze na place rozhodné nepatii negativniho cokoliv. At uz je



to negativni emoce, otravenost, nebo naopak unava, to by tam také nemélo byt. A jak
se mi s tim pracuje? Nekdy lip, nékdy hat. Myslim si, ze to celkem dokazu zvladnout,
ale jsou samoziejm¢ momenty — ale vétSinou to neni nikdy pted praci.

Takze se to snazis vetSinou zpracovat. S tim souvisi stres. Kdyz bys méla rict
zacinajicimu manazerovi, jak by mél pracovat se stresem, co bys mu doporucila?
Pro m¢ tieba za tu dobu, co jsem pochopila a v§emi obdobimi, co jsem si v -
prosla, je potieba si pro sebe urcit priority a urcit si hranice, srovnat si pfesn¢ misky
vah tak, aby to bylo stale vyvazené a pfinosné. Aby dokazal takovou tu sebereflexi
toho, ze sice ptinasi n¢jaké obéti, ale rad, protoze jej ta prace bavi, ale je urcitd mez,
za kterou by nemél jit. Takze urcité si udrzet nadhled a co je také dulezité, a to jsem
si uvédomila diky Skolenim, Ze je potfeba nesnazit se byt dokonaly a byt perfektni.
Ptesné¢ umét fict, hele, tak tohle se mi nepovedlo, anebo Ze je Cas, kdy potiebuji
pomoc.

Jsou samozrrejmé chyby, kdy se cloveku néco nepovede, jak s tim pracujes?

Ja jsem analytik, takZze mam vétSinou vzdycky néjaké schéma, které si naplanuyji,
podle néj n&jak funguji a myslim si, Ze velmi rychle a velmi dobte, a kvlli tomu se
mi ob¢as moji zaméstnanci sméji, ze to dokazu velmi rychle ptehodnotit. KdyZ néco
nefunguje, tak vymyslim néjaky dilecek jinak a velmi rychle ho aplikuji.

Takze vytézit ze situace néco, co miizes pouZzit dal?

Tak. Anebo pokud je to vyslovené Gplné Spatné€ a neni tam nic, co bych mohla pouZit,
tak se systém vymysli jinak.

Kdyz prijde néjaka zmeéna z centraly, se kterou nesouhlasis nebo ti uplné nesedi, jak
S tim nalozit?

To si také myslim, ze je to hlavné o pfistupu lidi a o tom, jak to vnimaji. Ja tieba
obecné za sebe, abych byla konkrétni, zmény moc rdda nemam, ale ne proto, Ze bych
se jich né&jak bala, ale clovék musi presné vykrocit ze zony komfortu, vidi v podstate
dopad, kolikrat tfeba 1 na prodejné z hlediska vysledkli, nicméné si myslim, ze
nejsem Clovek, ktery by zil minulosti. To znamend, Ze se snazim, kdyz uz zména
nastane, tak ji pfijmout, rozeberu si to, vysvétlim si to, abych to pochopila, protoze
pro mé je velmi dilezité, aby véci, které délam, mély smysl. A pokud tomu rozumim
a smysl to m4, tak jsem schopna s tim pracovat. Myslim si, Ze potom to ¢lovék umi
podat i ostatnim a umi je strhnout na svoji stranu. Rozhodné neZiju minulosti, co bylo
lepsi, pro€ je to takhle. A co je také hodné dulezité, je potieba piijmout, pokud je to

tteba n¢jaka zmeéna z hlediska obchodni strategie, kdy na konci je cil velmi pozitivni,
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ale cesta je dlouha a slozita, tak si myslim, ze tam je pravé potieba si fict, ze bude a
pocitat s tim, ze ptfijde obdobi, kdy pfijdou obrazné¢ feCeno porodni bolesti. A ze
piijde obdobi, kdy se tfeba nebude dafit, protoze ta zména je v tu chvili prekvapujici.
A brat to jako soucast a uvédomit si, Ze prijdou obdobi nahore a treba néjaké
Ono to tak vétSinou i je a je velmi hezké to sledovat, ze vyvoj v rdmci roku je vétSinou
takovy, Ze jednou je Clovék nahoie, potom tieba dole, a vétSinou jsem vysledovala,
ze v nasledujicim roce se to oto¢i. Kdyz jeden mésic je slabsi z hlediska ¢isté jenom
vysledkd, tak pfesné tam je potencial, kde mize ¢loveék zapracovat a jit zase nahoru.
Takze ano, neni to prosté jenom nahote, ale stiida se to. Je to prosté kiivka.

To znamena duverovat tomu, Ze ted, kdyz je hiir, tak bude lip.

J& si myslim, Ze pozitivni pfistup a vidina toho, Ze lip bude, a fict si, co udélam pro
to, aby opravdu lip bylo, a jestli opravdu je tohle maximum, tak tam to tak je. Protoze
pokud by to tam nebylo, tak si myslim, Ze je to potom jenom tvrdy byznys a to neni
moje cesta.

Moralka manazera ve smyslu integrity, kdy néco rikam a zarover to i délam, Ze kdyz
jsem s nekym nespokojend, rikam to tomu clovéku, a ne kolegiim. Nakolik je to
diilezité?

To je také dobra otazka. Je naprosto klicové, pokud manazer chce néco od svych
podiizenych, aby Sel piikladem. Ptes to vlak nejede. A myslim si, Ze je to i hnaci
motor, kdy lidé vidi, ze manazer to déla taky, Ze je s nimi na jedné lodi. U nas
samoziejm¢ na prodejné¢ nebo v naSem byznysu je to malinko jiné nez ve vétSich
firmach a je velmi dilezité, aby manazer neztratil kontakt s lidmi a s prodejnou a aby
nebyl jenom pouhym manaZerem, kdyZ to tak feknu. Co se tyka druhého bodu, ano,
urcité to feSit s konkrétnim clovékem. Ja tfeba hodné spolupracuji se svymi
specialisty, coz je v podstaté tym lidi, které mam pod sebou, a ja razim heslo, kdy
tymovost je pro m¢ velmi dilezita. Manazer u nas konkrétné v - by m¢l byt
vidce, ktery prosté nastavi vizi, nastavi cil, plan, at’ uz byznysovy, tak i ten
rozvojovy, a dava nastroje jednotlivym lidem k tomu, aby se to plnilo. Ale jsem
oteviena tomu, naslouchat, jestli cesta, ktera je... Prvotni plan ddm samoziejmé ja, to
je jasné, ale diskutuji o tom.

Takze otevienost vnimas jako naslouchani, diskuzi.

Ta pro mé dulezita je.
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Naslouchani se dotyka i schopnost vnimat treba odlisnosti jednotlivych lidi. Nakolik
by mél manazer vnimat jedinecnost jednotlivych pracovnikii a snazit se jim
prizpusobit praci nebo komunikacni styl?

To si myslim, Ze je velmi dilezité a je to kliCové pro nas uspéch, protoze vsichni u
nas musime umét vSechno. CoZ je na jednu stranu hrozné super, protoze mame
multifunkéniho ¢lovéka, ktery umi vSechno, ale stejné je po Case vidét, ze ho to
n¢kam tahne vic a je oblast, pro kterou se chce vyprofilovat a chce v ni byt lepsi. A
to je to, co si myslim, ze by mél manazer bud’ védét, nebo si to mél u téch lidi zjistit.
To jsme zase u toho, Ze by s nimi mél hovofit o tom, jak se citi, jestli maji v préaci
vSechno, co potiebuji, presné vidét i to, ze tfeba super lici, jestli tfeba neuvazuji o
tom, Ze bychom mohli nastartovat jejich kariéru troSku jinym smérem, zarovei je i
posunout. A to si pravé myslim, ze je dalsi kli¢ k uspéchu, protoze pokud takhle ty
lidi na prodejné mit a budeme je mit takto zmapované a budeme s nimi timto
zpusobem pracovat, tak si myslim, Ze se krasn¢ splni to, co je v podstaté mym snem.
Aby byl ten tym funk¢ni, kompaktni a jednotlivi lidé se dopliovali. Potom to funguje
tak, ze kdyz ptijde zdkaznice, tak dostane perfektni servis na li¢eni, protoze ten dany
¢lovek je na to liceni nejlepsi, potom to samoziejme propojime rovnou s péci, bez
které¢ by to neSlo, a tam je zase jiny specialista a zarovenn manaZer to vSechno
koriguje, vidi to a je tam zase prostor pro to, aby lidé rostli. A takhle to funguje a
vim, Ze to takhle fungovat dokaze, protoZe jsem méla takovy tym, a je to zabavné jak
pro manazera, tak i pro lidi a samoziejmé potom jsou ty vysledky lepsi.

Schopnost manazera presvedcit napriklad k prescasiim, aby lidé prisli do prace, i
kdyz tam nemaji byt?

Tak to si myslim, Ze je véc, kterou manazer musi fesit vicemén¢ potad. Je hrozné
fajn, pokud mé zadzemi firmy a lidi, ktefi tam chtéji pracovat a jsou tam radi. Takze
potom to samoziejme udélaji, kdyz véti manazerovi a maji ho radi, tak védi, ze to ma
smysl. Je tam vztah. Tak je to samoziejmé jednodussi, ale zase to musi fungovat tak,
7e kdyz na jednu stranu mi pomtiZou zaméstnanci, tak na druhou stranu je pfesn¢ ta
lidska tvaf manazera. Ale neni to vZdycky jenom takhle riZzové, jsou samoziejmé
chvile, kdy by m¢l manazer umét vystoupit jako manazer.

Vyuzit tu direktivu.

Ptesné tak.

Kdybys méla z toho balicku néco vzit, kdy mas zacinajictho manazera, co bys mu

doporucila jako prvni?
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Tohle ma asi kazdy jinak, protoze je na ném, jakym stylem to vede, jaké ma
ZkuSenosti, jestli pochézi ze stejného oboru, nebo zacind v jiném, jestli ma napiiklad
produktové znalosti, které¢ si myslim, Ze jsou také velmi dulezité, protoze obecné
manazera muzeme vzit a nasadit ho do kterékoliv oblasti, ale myslim si, Ze by se to
mélo néjak zmapovat.

Co mu chybi?

Ptesné tak. Piesné fici, co neumi, a zjistit, jaké ma v tu chvili podminky.

To znamend udeélat si néjakou sebereflexi, zanalyzovat si svoje silné a slabé stranky
a zacit od nich.

No, myslim, ze pokud za¢ina upIn€ s novym tymem a s novymi lidmi, tak urcité
zjistit, jakym zplsobem fungovali a na co byli zvykli, jestli se tam dodrZovala
pravidla, jaké jsou vysledky, jestli se s témi lidmi néjak pracovalo atd. To znamena
zjistit co nejvice ve stavajici situaci a potom si fict, jak za¢ne. Protoze kazdy manazer
ma podle me svij styl fizeni. Pro kazdého jsou dulezité jiné véci.

A ma vnimat svoji jedinecnost.

Ptesn¢ tak.

Kdybys méla Fict, co bys ted’ jesté potiebovala, néjakou dalsi vizi, na cem bys sama
chtéla pracovat z hlediska mekkych dovednosti, co by ti jesté pomohlo k dalsimu
uspechu?

Urcité komunikativnost a otevienost je Siroké pole. Myslim si, Ze z mé strany tam
bariéra neni, nicméné je potieba, aby na tom pracovala 1 druha strana. Takze se
mozna vic soustiedit na to, aby moji podfizeni se mnou vic komunikovali.

To znamenda posilit otevienost a komunikaci.

Presné tak. Urcité tohle, urc€ité i prace s emocemi, to je také bezesporu véc, kde mam
myslim prostor.

Treba v konfliktnich situacich?

Ja tedy musim zat'ukat, ze vyslovené konfliktnich situaci, které¢ jsem musela fesit,
bylo pomérné mélo. Nedostala jsem se s nimi do styku tak, Ze bych byla postavena
opravdu pred vazny konflikt, ktery bych musela feSit, a to, co jsem fesila, tak
V podstaté vzdycky bylo néjakym zplisobem vyteSeno. Nebylo to nic zédsadniho, co
by mé zastavilo. Nicméné¢ tohle jsou pfesné véci, o kterych si myslim, Ze posiluji, ale
jde to hodné pravé z tymu, protoze je to prace s lidmi, a je to také o dlslednosti. Coz
si myslim, Ze miizeme povazovat také za dalsi véc, ktera je také jednou z klicovych.

ProtoZe pokud manaZer nastini n¢jaky plan, rozd€li praci, jasné vykomunikuje vizi,



kterou ma, tak je potfeba presné pracovat podle planu a dodrzovat deadliny, tvrdé
vyzadovat to, aby se vSe dodrzovalo.

Jesté dotuknu konflikty. Rikala jsi, Ze jsi jich tolik nezazila. Premyslim o tom, jestli
jsi to je tim, Ze jsi je podchytila a zviadla v zacdtku. Co ti pomdha v tom, zvladat
konflikty? Zazila jsi situaci, kdy byla napriklad treskuta atmosféra v tymu?

To ano, to se samoziejme stava, jsme kolektiv jedenacti lidi, takze ten prostor tam
samoziejmé je. Musim Fict, Ze jsem to zazila az ted’ v posledni chvili s velmi
dominantni pracovnici u nas. Je to prosté¢ o domluve, zjistit, pro€ se ten clovek takto
chova a co mu chybi, co je vlastné jeho cilem. Jestli je to tymovy hraé¢, nebo ne. A
samoziejme respekt k autoritdm je dalsi véc, a viibec celkove otazka, proc ten cloveék
je tady.

Kdyby meéla vzniknout néjakd prirucka pro zacinajici manazery, na cem maji
pracovat, je néco, co bys jim chtéla vzkazat?

Pro mé z mého pohledu, jak uz jsem fikala, m¢kké dovednosti jsou velmi diilezité a
myslim si, Ze je to zdklad. Protoze znalosti manazefi vétSinou maji. Oni védi, jak to
maji ud¢lat, ale udélaji to tfeba cestou, ktera neni uplné komfortni — a ted’ nemyslim
vic¢i zaméstnanciim — je to prosté o tom, Ze néktefi manazeti pouzivaji hodné Casto
direktivu, coz si myslim, Ze neni smér. Je to spis otevienost a komunikativnost v tom,
aby ten Clovek védél, Ze mame spolecny cil, Ze jsme tady jeden tym, ktery je sice
rozdéleny na konzultanty-specialisty, manaZera, Ze manazer jasnou vizi sice ma, ale
bez nich to nezvladne. Podivat se na to nejenom pies vysledky, které, kdyz bude chtit,
tak za kazdou cenu to lidové feceno z nich vymlati, ale neni to cesta. TakZe urcité
otevienost, dislednost, komunikace, zpétnd vazba, naslouchéni, feSeni véci,
neuzavirani se pfed rozdilnymi nazory, ale 1 tfeba rizné ak¢ni plany, je to i o davani
zodpovédnosti ostatnim a obcas si myslim, ze se vyplati, a to se mi ted velmi
osvédcilo, dat jim zodpovédnost za to, ze kdyz maji sveéfeny tsek, tak je to od A az
do Z, zZe je to nejenom o uklidu, doplnéni zbozi, vystaveni zbozi, testery atd., ale Ze
je toio vysledcich. O tom, jakym zplisobem oni by chtéli s témi lidmi pracovat. To,
ze jA mam n&jaky plan, neznamena, Ze oni s nimi pracovat nemiZou. A zase, spole¢né
by méli s manazerem vymyslet, jak to udélaji, aby to bylo super. A vim, Ze tohle

funguje.



Ptiloha 5: Prepis rozhovoru s podrizenou manaZera 6

A = vyzkumnik
B = respondent

A: -, kdybychom méli vzit - tak kde vnimas jeho silné stranky z hlediska mekkych
dovednosti.

B: Co se tyce -, tak si myslim, Ze je velmi silny v prezentacnich dovednostech. Takze
prezentace at’ uz sam sebe, Skoly. Ta jeho osobnost a jak vystupuje a je to dané tim, Ze je
vysoky chlap a mé velmi jeho velmi dobry projev. A myslim si také vnimani - R

okolim, kdy ho vidi jako silnou osobnost. Ur¢ité prezentace.

A: Mohu se doptat na prezentace? Kdyz ho vidis prezentovat, rikas si kromé jeho charisma,
a co z néj vyzaruje, co jesté umi délat v ramci té prezentace? Co je pro tebe zajimavé?

B: Prace s hlasem, kdy obcas je to jakoby uspaval hady a pak najednou zvedne hlas a
publikum probudi. Gesta, ty ma velmi dobie naucena. Myslim si, ze trochu minus je
opakovani se, kdy ma jednu myslenku a tu nékolikrat a zeSiroka popisuje. Ale pokud je
pfipraven na prezentaci, at’ uz je webindf, at’ uz je to akce, schiizka s klientem a vi, co chce
fict, tak je to dobré. Pokud vafi z vody, tak se zasekdva na jedné myslence. Ale jinak urcité

gesta, hlas.

A: Takze neverbalni komunikace.

B: Ano.

A: Jeste néco té napada, jaké silné stranky ma?

B: Kromé téch prezentacnich?

A: Pripomenu. Z hlediska komunikace, miize s tim byt spojené presvédcovani nejen v ramci
prezentace. Motivace lidi. Delegovani. Vedeni porad. Tymova spoluprace. Zvladani stresu,
emoci. Time management.

B: Ja bych tohle vSe stra§né rada fekla. On se o to ur€ité snazi. A urcité se za posledni roky
hodné¢ zlepsil, ale vedeni porad, time management, stres management si myslim, Ze nejsou

uplné jeho silné stranky. Delegovani mozna. Tedy jeho silné stranky, abych to dopovédéla.



Jako delegovat tikoly ano, ale myslim, Ze ne vzdy uplné vi, co chce delegovat. Ve smyslu,
ze ma myslenku, chce lidem zadat tkol, ale za prvé ne vzdy se mu podati zadat tak, aby to
druha strana pochopila a neovéii si, jestli to ta strana pochopila. Urcité se v tom hodné
zlepsil. Tim, Ze je vizionaf a ma spoustu myslenek a napadi, je takovy rozutikany a neni
systematik, je obcas problém pochopit, co chce zpracovat. Myslim, ze n¢kdy to nevi ani on
sam. Napfiiklad chce ud¢lat konferenci, ale nedomysli detaily. Neni systematicky detailista,
coz o sob¢ vi. Kdyby to slysel, tak by ptikyvoval. M4 urcit¢ dobrou myslenku, dobry népad,
preda to lidem, ale mozna, Ze i to je dobré, zZe nechava lidem samostatnost a volnost oproti

mné, kterd to lidem vysvétluje polopaticky.

A: Pokud ti necha volnost a cloveék se citi bezradny, nakolik je otevireny vazbé: ,, Hele -,
Jja tomu nerozumim, pojdme to jesté jednou probrat. “

B: Tak to ano. Pokud ma naladu tak ano.

A: Jak casto ma naladu?
B: Ne, ono to trochu souvisi s jeho zdravotnimi problémy a stresem, a pokud je toho na néj
hodng¢, tak neni tak empaticky a nenasloucha. A n¢kdy je takovy: ,,JeZiSmarja, co zase mas?*

Ale pak si uvédomi, ze je potieba si to vyfikat.

A: Tedy dokaze se zastavit?

B: Ale n¢kdy ne na prvni pokus.

A: A omluvit se dokaze?

B: Ano, to ano. Urcité. Ja nevim, nakolik jste rozebirali jeho zdravotni problémy, kdy on
proSel vyhotenim a néjakym psychickym stavem a obcas to bylo nahoru dolu. Trochu bych
to pfirovnala k maniodepresivnim staviim, i kdyZ nechci fict, Ze to je oficialni diagnéza. Od
obrovského nadSeni, jak je vSe skvélé a super a vSe se ndm dafi, az po naprosty propad, kdy
je vse $patng, vse je na houby a nic nema smysl. S takovym ¢lovékem se pak Spatné pracuje,
protoze nevi$, v jakém stavu ho zrovna zachytiS. Ale zase na druhou stranu, kdyz je v
takovém stavu je lepSi nic nerozebirat a pak se k tomu vratit. Jak fikdm, omluvit se urcité
umi a stoprocentné je n€kdy velmi empaticky, nékdy umi pochopit a vcitit se. Ale nékdy je

to tézké.

A: Sama si zminila, Ze on se spoustu veci naucil, takze vidis u néj posun?



B: Ur¢ité. Stoprocentné u n¢j vidim posun. My se zname dvacet let, spolupracujeme spolu
osm let a uvédomil si, ze operativa a fizeni firmy neni jeho silné stranka. To byl diivod, pro¢
predal Skolu mé a stahl se. Zacal d¢€lat jiné véci, ve smyslu oslovovani lidi, to si myslim, ze

je jeho dalsi velka vyhoda a schopnost. Umi zaujmout a strhnout je.

A: Takze si nasel misto s vyuzitim svych silnych stranek?

B: Ano.

A: Dokazes srovnat jeho posun? Co z mekkych dovednosti drive neumel a ted’ umi vic?
Zminovala si delegovani.

B: Ur¢it€ 1 time management, protoze diive se obCas stavalo 1 v soukromi, Ze slibil tfi véci
najednou. A ja se ho vzdycky ptala, jak to chce zvladat? Tomu slibil, Ze ptijde, tomu slibil,
ze néco jiného. Umét si rozhodnout ¢as, kdy den mé jen dvacet ¢tyfi hodin, nemtizu byt v
jeden ¢as na tiech mistech, protoze to diiv bylo, Ze jel tam, aby v§em vyhov¢l. To bylo dalsi.
Chtél vSem vyhovét, vS§em vSechno slibil. Naucil se fikat ne. Ja jsem mu vzdycky fikala:
»Neslibuj to, kdyz prost€ si nejsi jisty, ze to muizes splnit. Je lepsi fict, Ze nemuzes, nez fict
ano muzu a pak to rusit.”“ To si myslim, ze se v poslednich letech. Pracovat sam se sebou,
organizace prace a organizace ¢asu. Obcas je to t€Zsi s prioritami, jak fikdm je to takové to
nadsSeni, kterého ho ptestane bavit. NadSeni klesne. Hledani cila a priorit, kdy je potfeba ho
drzet u zvoleného cile. Pokud to nesouvisi s cilem, pojd'me se na to vykaslat. Rozbiha moc
veci najednou a to je potieba korigovat. To souvisi s organizaci, jak jsem fikala. Hodné véci

najednou, nékolik schizek béhem dne. Pak tinava, vystaveni.

A: S tim souvisi i co si myslis, Ze by mohl délat jinak? Co vnimas, co by - pomohlo?

B: Ur¢ité vice pracovat s ur€ovanim priorit. Rici si: ,Ma to smysl, nema to smysl, budeme
to délat, nebudeme?* Nezacinat dalsi a dalsi véci. Ja mu fikdm: "Pojd’'me pracovat tfeba na
ttech vécech, ale pofadné, nez délat osm, ale nekvalitn€." Nezacinat dalsi véci, pokud nemam
dod¢lané, na kterych se pracuje. To mu i fikam a v tom ho usmériiuju. Nenavalovat na sebe
tolik. Radsi délat méné potadné, nez se snazit béhem dne udélat praci za tyden, jelikoz pak

se jeden den pretavi a pak se dva dny vzpamatovava. Nespi, je unaveny.

A: To znamena, Ze i prdce se stresem by pomohla?

B: Urcité.



A: Jak je na tom s poskytovanim zpétné vazby lidem?

B: Urcité umi pochvalit, ale obcas se stane, ze ho néco nazdvihne. Néco se nepovede, nékdo
z jeho pohledu udéla néco blbé. Hned by to fesil emotivne. RozCili se, a jak se fika, toho
¢loveka by zprdnul na tfi doby. Ale ja vzdy fikam, at’ vychladne, necha si to projit hlavou a
fesi to s odstupem. Podiva se s nadhledem. Protoze pak clovéku napiSe ostiejsi email a pak
ten ¢lovek se obhaji, Ze to udélal dobte a on toho pak lituje. To si myslim, Ze diiv vybuchnul,
emoce, zaival. Ale nefikam, Ze to bylo na dennim pofadku. To viitbec ne. Muze se to stat
kazdému. Ale kdyz ho néco rozcililo, ihned to fesil. Ted’ se snazi pracovat se stresem a

emocemi, aby nereagoval okamzit¢.

A: Vnimam mezi radky z toho, co rikds, Ze je ochotny na sobé pracovat.

B: Ano, to stoprocentné. Myslim si, Ze spoluprace mezi nami dvéma a to mi i obcas narazkou
naznadi: ,,A to jsem se naucil diky tob&.* Je si védom, co dé€la Spatné. Hodn¢ véci studuje a
Cte, tipy a rady jak co dé€lat a jak pracovat a pousti si videa a zaroven vnima zpétnou vazbu
od druhych a pracuje s ni. Podavani zpétné vazby druhym lidem, myslim, ze obcas lidem
nedd Gpln€ dobrou zpétnou vazbu, ale pak to zmék¢i, takze v dsledku z toho vyplyne, Ze je

vSe v potfadku. On hodné pouziva slova, Ze vSe je fajn a skvélé a tak.

A: Takze cloveku nedojde, co viastne udelal?

B: Ano. Napftiklad ho néco roz¢ili, fesil by to okamzité¢ emoci, sefvanim. Pak se mu to ale
rozlezi a pak tomu ¢loveéku fekne, ze v disledku je to fajn, Ze néco udélal. Kdyby to fesil v
ten moment, tak by kticel a pak je to tak, Ze clov€k nevi, co udélal. Ale urcité na sobé pracuje.

Hodné si myslim, Ze na sob¢ pracuje.

A: A vedeni porad? Ty si to zminovala, kdyz jsme to natukavali.

B: Vedeni porad. Dtive, kdyz vedl porady, ja bych fekla, ze - je nékdy ode zdi ke zdi.
Nékdy porady byly rozplizlé, rozkecavaci, k ni€emu se nedoslo. Bude to znit blb¢, ale
zalezelo podle nalady. J4 ho vnimam, Ze podle jeho nalady se to hodné¢ odrazi v jeho jednéni.
Je nekonzistentni. N&kdy porady byly pratelské a piijemné. Pokecalo se, ale nic se
nevyiesilo. Ale nékdy zase byly strohé a nebavilo ho to. Nékdy je poznat, Ze neni na poradé
pfitomen duchem. Nebavi ho to. Nebavi ho operativa. Bavi ho, ze si o tom pokecame,

pobavime. Ale to z mého pohledu souvisi s tim, Ze neni systematik.

A: Ty jsi Fikala, Ze je spise viziondr.



B: Ano. M4 rozutikané myslenky.

A: Co si myslis, ze je za jeho uspéchem?

B: Myslim, Ze jeho osobnost. Neboji se, do vSeho jde po hlavé. Rozbéhne nékolik véci
najednou. JenZe on byl na tom zacatku, kdy tento pfistup byl super. Kdy vlastné m¢l spoustu
myslenek a napadu, jak fikdm, nemaé strach, Ze néco nedopadne. Zaroven jeho osobnost
dokazala lidi nadchnout. Ale pak Casem se stal tim uzkym hrdlem, protoze nevidél to bé.

Operativu.

A: Jeste néco té napada k - Chteéla bys zminit néjaké dovednosti?

B: Nic uz mne nenapada.



