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Styly Fizeni ve sledované organizaci

Abstrakt

Bakalafska prace se zabyva zhodnocenim stavajicich styli fizeni ve zvolené
organizaci XY a. s. Dle stanoveného cile je prace rozdélena do dvou casti, teoreticka
vychodiska a prakticka ¢ast. V prvé ¢asti je vymezend zkoumana problematika pomoci
literarni reSerSe, vysvétlujici zakladni pojmy v oblasti managementu a fizeni lidi. Pro
vypracovani praktické ¢asti jsou pouzity metody analyzy internich dokumentt organizace,
pfimé pozorovéani, technika adresného dotazovani a fizené rozhovory s vybranymi
respondenty. Hlavnim cilem prace je na zéklad¢ zpracovani zjisténych dat formulovat

vlastni zavéry a vhodna doporuceni pro efektivnéjsi zplisob fidici prace manazera.

Kli¢ova slova: management, manazerské funkce, role manazera, styly fizeni, vedeni lidi,

leadership, motivace, organizacni struktura



Management Styles in a Selected Organization

Abstract

The bachelor thesis deals with the evaluation of existing management styles in the
chosen organization XY a.s. According to the set goal, the thesis is divided into two parts,
theoretical basis, and the practical part. The first part defines the researched issues using
profesional literature explaining the basic concepts in the field of management and human
resources management. For the practical part are used methods of internal document
analysis, direct observation, questionnaire survey technique and controlled interviews with
selected respondents. The main aim of the thesis is to formulate own conclusions and

appropriate recommendations for a more effective way of managing the work of managers.

Keywords: management, managerial functions, manager's role, management styles,

leadership, leadership, motivation, organizational structure
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1 Uvod

Nalezeni spravného stylu fizeni je podminkou efektivniho fungovani kazdé
organizace. Pro manazery je ve vétSing piipadi individudlni volbou, pficemz velkou roli
hraje manazerova osobnost, kterd se odrazi na jeho zplsobu chovani k druhym, a jeho
oblibenosti v kolektivu. Styl vedeni, ktery manazer vyuziva, je pro néj jeho vizitkou.
Neexistuje idedlni styl, ktery by byl ve svété obecné aplikovan. Kazda spolecnost ma jiné
zplisoby prace, a proto je schopna docilit nejlepsich vysledki jinou cestou. Od manazera je
ofekavano fizeni s dosahovanim vysledki prostfednictvim druhych lidi. Ve velkych
organizacich jim je nazyvano fizeni lidskych zdroji.
nuceni napiiklad zménit i své zaméstndni. S riznorodym slozenim tymu spolupracovnikii
je nutné pracovat jinym zpiisobem a ptizpusobit styl fizeni dané skupiné lidi. Nedostate¢né
pochopeni pfinasi predev§im u novych manaZeri mnoha selhani. Osobni vztahy jsou
typické pro malé nebo stfedni podniky, kde je nizs$i pocet zaméstnancti. Ten umoziuje
daleko ptirozenéjsi, neformalni komunikaci. V korporatnich spole¢nostech, kde je obvyklé
multikulturni prostfedi a pocetnéjsi tym lidi, zalezi na firemni kultufe. Proto je zapotiebi
dodrzovat vzdy dané postupy a udrzovat dobré klima na pracovisti.

Jednotlivé zékladni styly fizeni, o kterych tato prace pojednava, maji své silné a slabé
aplikuji pro dané specifické situace. Muze se jednat o vice styli najednou. Neni
podminkou fidit ostatni pracovniky pouze jednim stylem. Zplsob vedeni lidi vede
k definovani cile, motivovani, odménovani, delegovani a také kariérnimu rastu. Byt
dobrym leaderem neni snadna tloha. Je zapotfebi dostate¢né znat vlastni tym, zvladat
pfijemné i nepiijemné rozhovory a stresové situace, ziskat pfirozeny respekt, a byt tak
respektovan druhymi. Tyto poznatky jsou dulezitym voditkem k pochopeni celé

problematiky.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalafské prace je zhodnoceni stavajicich fidicich styld ve
sledované organizaci XY a.s., nalezeni silnych a slabych stranek a navrzeni vhodnych
doporuceni, kterd povedou k vétsi efektivit¢ v oblasti fizeni zaméstnancli vybranymi
manazery. Prace je realizovana pomoci vymezeni problematiky formou literdrni reSerSe,
charakteristiky vybraného souboru respondentt, zpracovani dat, formulaci vlastnich zavéra

a navrzeni piipadnych doporuceni.

2.2 Metodika

Pfi zpracovani stanoveného cile bakalatské prace byly pouzity nasledujici metody.
Prvni fazi bylo prostudovani odborné literatury pro vypracovani teoretické casti. Dale
prostudovani internich materidli vybrané organizace XY a.s., které doplnilo kapitoly
o predstaveni spoleCnosti, jeji organizacni struktufe a vybranych respondentech. Dalsi
metodou bylo pfimé pozorovani béhem praxe, které pomohlo k ziskani dodate¢nych
informaci ke zjisténym faktim. Vyznamnou metodou byly také fizené rozhovory s fidicimi
pracovniky organizace a nasledné adresné dotazovani. To dopomohlo k zavérecné analyze
zjisténych silnych a slabych stranek v fizeni lidi vybranymi manazery. Zpracovana zjisténa
data jsou formulovana ve vlastnim zavéru, a tim také definovdna ptipadnd doporuceni

a navrhy ke zlepSeni.
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3 Teoreticka vychodiska

Prvni kapitola se zabyva literarni reSerSi ve zkoumaném oboru se specializaci na

manazerské styly.

3.1 Podstata managementu

Managementem se rozumi systematické planovani, organizovéani, kontrolovani
a vedeni lidi, sméfujici k dosazeni vytycenych cilii organizace. (Aldag, Stearns, 1987)

Hlavnim principem je dosahovani vysledkd prostfednictvim vyuziti lidskych,
finan¢nich a materidlnich zdroji. Pfidanad hodnota zdroji zavisi na odborné zptsobilosti
lidi zodpovidajicich za fizeni organizace. (Armstrong, 2004)

Ukolem metod Fizeni je nastaveni potadku a zdsadovosti za vSech nastalych
podminek. Klasickymi teoretiky byl definovan hlavni postup managementu, do kterého se
fadi planovani, organizace, motivovani a kontrolovani. Obor managementu se vyvijel
postupné. Prvni poznatky o manaZerskych pfistupech se objevily jiz ve starovéku
a stfedoveéku, naptiklad v organizaci pfi vystavbé pyramid, hradeb, mést ¢i katedral.
Zajimavosti je prvni aplikace managementu, ktera nebyla pouZzita v podnikovém systému,
nybrz ve vefejné instituci. Jednalo se o transformaci struktury armady v pritbéhu prvniho
desetileti 19. stoleti. Posléze se zacalo uplatiiovat posldni managementu i v podnikové
oblasti. Hlavni tlohou managementu je tedy vytvafeni fungujici organizace ve
spoledenském systému. (Duchoti, Safrankova, 2008)

V soucasné dob¢ je problematika fizeni specializovana ¢innost, které se nevyhne
zadny vétsi organizacni celek. Nezbytnost fizeni je vniména v cirkvich, ve sportovnich
organizacich, na univerzitach, v armade¢, a predevS§im v obchodnich korporacich. Pojem
management ma n¢kolik vyznamovych podob a jejich riznych ztvarnéni. Na jedné strané
ovliviluje prosperitu kazdé¢ organizace jako specifickd aktivita. Na strané¢ druhé jeho
vyznam predstavuje skupinu fidicich pracovnikl ¢i védni disciplinu.

Tak, jako v jinych disciplinach, je nutné v managementu respektovat jeho prostiedi,
jelikoz kazdad organizace je jina. Obecné je tvofena dvéma velkymi skupinami faktord.
Prvni skupinou jsou tvrdé prvky, pfedstavujici zhmotnéné vyrobky a sluzby, pod které se
fadi naptiklad datové soubory, zasoby, finance a technické vybaveni. Druhym faktorem

jsou prvky mékké, nehmatatelné, napiiklad chovani lidi uvniti organizace i vné. Diive byly
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ocenovany piedevSim prvky tvrdé (budovy, pozemky, zdsoby). Nyni je daleko Castéji
kladen diraz na ty, které nelze snadno ziskat. Jsou to prvky mékké, mezi které patii

napi. dovednosti a znalosti. (Veber, 2009)

3.1.1 Profil manazera

Manazer je osoba odpovidajici za plnéni tkolt, které jsou nezbytné k dosazeni
vytyCenych cilil organizace. V rdmci své ¢innosti manazer vykonava zékladni manazerské
funkce. Dulezitou funkci je srozumiteln¢ identifikovat, ceho chce docilit, jaké nastroje jsou
pro to zapotiebi a jakymi postupy &i technologiemi toho dosahne. Casto je Fizeni velmi
naro¢né a odpovédnost manazer neustéle roste, jelikoz nelze jednoduse naplnit vSechny
pozadavky najednou. Osobnost manazera by méla mit celou fadu dovednosti a vlastnosti.
Kromé talentu a ziskanych piedpokladl je tfeba nadani v teorii i praxi fizeni neustale
rozvijet. Rizeni je tudiz véda i uméni. (Bélohlavek, Sulet, Kostan, 2016)

Styblo (2018) tvrdi, ze: ,,Manazer je ten, kdo vede a efektivné udrzuje fungujici
systém. “

Ve 20. stoleti byly velké firmy vedeny pfevazné jednou osobou. V rodinnych
podnicich splyvala role vlastnika, manazera i zaméstnance. Majitelé se tudiz cCasto
dostéavali do situace, kdy nezvladali firmu efektivné fidit. Z tohoto diitvodu se mnoho z nich
rozhodlo najmout vrcholové manaZery. V modernim managementu jsou manaZzefi
klicovym faktorem na cesté k uspechu. (Aldag, Stearns, 1987)

Management se déli na Grovné podle postaveni manaZzerti v organizaci — niz$i, sttedni
a vrcholovou. Pfikladem pozic v liniovém neboli niz§im managementu jsou mistii ve
vyrobni lince, vedouci dilen, vedouci administrativniho oddéleni, vrchni zdravotni sestry
nebo dispeceti v dopravé. Tito lidé jsou odpovédni za spravu a fizeni Cinnosti. Liniovy
manazer fe$i kazdodenni problémy a napravuje chyby vzniklé béhem chodu vyrobniho
utvaru. Tato Uroven je taktéZz oznacovéana jako operativni management. Stfedni manazefi
jsou v manazerské hierarchii na Grovni o stupeil vy$s$i. Odpovidaji za fizeni liniovych
manazerl a také fadovych pracovnikl. Do této skupiny patii kuptikladu stavbyvedouci
nebo vedouci provozu. Jejich funkci je uskutectiovani planti a vedeni organizace ke
sprdvnému  dosazeni  organizacnich  cild.  Vrcholovi  manazefi  piebiraji

zodpovédnost za majitele. Jsou to odborni feditelé, generdlni feditelé nebo ndméstci
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fediteld. Top manazefi koordinuji a ovliviluyji vSechny cinnosti organizace.
(Bélohlavek, Sulef, Kostan, 2016)

Nézory na zpisobilost manazerii se mezi autory lisi. Veber (2009) vypracoval
souhrn, ve kterém zmifluje odbornost a chovani. Odborné znalosti jsou piedev§im
ziskavany vzdélanim, pficemz maji fadu podob. Oproti tradicnim Skolskym strukturdm
v dnesni dob¢é dominuji nadstavbova studia MBA — Master of Business Administration
necbo EMBA - Executive Master of Administration. Prvni zminény kurz posiluje
specializaci a navazuje na prvni roky praxe na podnikatelskych Skolach. Druhy zminény
kurz je uren zejména pro vrcholové manazery s 10—15letou praxi. Pfedpokladem pro
uspésné zvladani manazerské funkce je i sebevzdélavani, jelikoz znalosti ziskané b&hem

vyuky je, vzhledem k rychlému vyvoji této discipliny, tfeba neustale rozsifovat.

3.1.2 Manazerské role

Vyznamem manazerské role je spolecenské postaveni manazera, které zastava béhem
uskutectiovani svych povinnosti. Manazefi tidi jiné lidi a udrzuji pfirozeny chod
organizace. Neustale se potykaji s pfichdzejicimi problémy. Reaguji na pozadavky, ale také
vytvaii nové zplsoby prace. (Armstrong, 2008)

Mintzberg (1973) charakterizoval koncept deseti riznych roli. Na zdklad¢ svych
pozorovani mnoha vedoucich pracovnikli béhem jejich normalniho pracovniho dne
zobecnil manazerské role do téchto tfech skupin. Odkazuje na roli interpersonalni,
informacni a rozhodovaci.

Klicovymi hesly interpersonalni role jsou slova reprezentant, vedouci ¢i spojovatel.
Manazer je zde nositelem role, kdy vystupuje pod jménem organizace. Netesi problémy,
nerozhoduje. Jedinym tkolem je vyjadfit zajem a byt predstavitelem firmy pifi urcitych
udalostech. To je pfesné to, co pfitomni nejvice oceni. Manazer je ve vztahu ke svym
podiizenym na pozici vedouciho. Formuluje tkoly a hodnoti vysledky jejich prace.
Vykonava taktéz roli spojovaciho ¢lanku mezi ostatnimi manazery na horizontalni trovni
nebo mimo organizaci. Ve vyznamu informacni role manazer ptsobi jako Sifitel a mluvci
firmy. Pfinasi informace, které ziskal v interpersonélnich vztazich. Informace vyhledava,
ziskava zvenci nebo reprezentuje organizaci jako mluvéi. Svymi vystupy na vetejnosti
vytvari image firmy. Rozhodovaci roli se rozumi ¢init rozhodovéani, kterd tvofi strategicka

organiza¢ni rozhodnuti. Tato role je nejviditelngj§im projevem cilevédomé prace
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sméfujicim k dosaZeni cili organizace. Manazer je schopen feSit problémy. Neustale
pfekonava nové prekdzky a Celi stresovym nebo kritickym situacim. Nejcastéj$im zdrojem,
se kterym manaZer hospodafi, jsou napiiklad penize. (Bélohlavek, Sulet, Kostan, 2016)
Mintzberg (1973) ve svém dile konstatuje vzdjemné propojeni vSech roli
a kvalitativni podmitiovani. Cas vénovany kazdé z roli zalezi na trovni fizeni, na které se

manazer nachazi.

3.1.3 Osobnost manazZera

Burgoyne, Pedler a Boydell na zaklad¢ svého vyzkumu stanovili jedenact vlastnosti
a kvalit, u kterych se domnivaji, Ze jich uspé$ni manazefi dosahuji. (Armstrong, 2008)
Mezi prvni tfi vlastnosti se tadi znalost zékladnich faktd, odborné znalosti
a citlivost na udélosti. Dal§imi neméné dulezitymi kvalitami jsou analytické dovednosti
a feSeni problémi, kterymi je nutné se véas zaobirat. Usp&$ny manaZer musi byt kreativni,
iniciativni, bystry a také duSevn¢ ¢ily. Ma byt schopen ucit se novym vécem, znat sdm sebe
a byt emoc¢né¢ odolny. Kazdy manazer by si mél stanovit systematicky ptistup ke stanoveni
priorit. Je dulezité se soustfedit na véci podstatné a svou praci tak lépe organizovat.
Problémem stanoveni priorit je nejcastéji snaha vyuzit maximalné svij ¢as. Zabyvani se
velkym mnoZstvim operativnich kol vede k nedostatku feSeni tikolti dlouhodobych.
Naésledujici chybou je nediivéra ve spolupracovniky. Lidé se vyhybaji delegovani,
jelikoz dané Cinnosti nejlépe zvladaji oni sami. Zabyvaji se detailnimi tkoly, které ve
velkém mnozZstvi nezvladaji, namisto zacviceni dalSich pracovniki, kterym nevénovali Cas.
Existuje nékolik zdsad a pomicek pro uspésné stanoveni a nasledné dodrzovani
jednotlivych aktivit, diky kterym dosahneme vyssi efektivnosti. Hlavni zasadou je soupis
vSech ukoll, kterym nasledné¢ odhadneme casovou dotaci pro splnéni. Lidmi oblibenou
pomiuckou je nadéle osobni didf. Nastroj pro fizeni €asu s rozpracovanim osobnich cilt.
Dalsi nemén¢ dulezitou dovednosti manaZzera je predkladani svych ndzort a navrhi
spolupracovnikiim s usilim o jejich prosazeni. Jednd se o klicovou aktivitu, se kterou
bojuje spousta lidi. Hlavnim nepfitelem se nazyva tréma. Trému lze vSak bezesporu
ptekonat. Je pfirozend, pfesto plisobi na obecenstvo negativné. Dobra prezentace zalezi na
nckolika faktorech. Projev je potfeba mit dikladné promysleny. V uvodu je podstatné
navazat kontakt s posluchaci a dokdzat ho s nimi udrzet az po stanoveny konec.

Nejdulezitéjsi je porozumét tématu. Neznalost nepfipraveného mluvciho vyvola
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pochybnosti o svych tvrzenich. Odev fe¢nika by mél odpovidat druhu projevu. Pokazdé by
mél fecnik zvolit obleceni, které bude o néco lepsi nez odév posluchact, avSak nesmi
stthnout jeho pozornost. Manazefi se Casto ocitaji v nelehkych situacich. Jde o technické
zalezitosti, mezilidské vztahy nebo také finan¢ni otazky. (Thorne, Pellant, 2007)

Redeni problémi, kterym se manaZer vénuje, vyzaduje systematicky piistup
s optimalnim vychodiskem. Castymi chybami je jeho nespravna definice, kterd vede
k vynaloZeni zbyte¢ného usili. Ptilisné soustiedéni na urcité varianty ztraci feSeni idealniho
pfistupu. Nevhodné stanova kritéria s nedostatecnou analyzou Skodi uspésnému feSeni.

(Bélohlavek, 2003)

3.1.4 Zakladni manaZerské funkce

Mezi manazerské cCinnosti se fadi planovani, organizovani, stanovovani cili
a komunikace. Planovani patii mezi klicové manazerské funkce. Je zaméteno na stanoveni
budouciho stavu organizace. S ohledem na charakter rozhodovacich procesii I1ze rozlisit
planovani na taktické, strategické a operativni. Strategickym pldnim se vénuje top
management. Zpracovava konkretizované strategické zaméry, které urcuji vyvoj na delsi
casovy usek. Taktické plany blize specifikuji plany strategické. Sestavuji se zpravidla na
obdobi jednoho roku. Odpovidaji funkéni nebo utvarové podobé firmy. Jsou schvalovany
top managementem a déle zpracovavany managementem sttednim.

Operativni plany jsou v porovnani s ostatnim plany sestavovany na krat$i obdobi. Pti
jejich vyhotoveni se vychdzi z konkrétnich podminek. Vypracovéani operativnich plani je
zalezitosti  stfedniho  managementu. Podniky usiluji o dosazeni konkrétnich
organizovanych cili. Organizovani znamend rozd¢lovani manazerskych ukolt do fady
procesil a ¢innosti a v navaznosti na to i stanovovani nastroji zajistujicich efektivitu
Clen musi védét, co ma délat a ceho se ma jako celek dosdhnout. Zakladni ulohou je
zajisténi dohodnutych pozadavki vykonu vyjadiené v podobé cilti. Cile popisuji, co ma byt
splnéno. Definuji, co jednotlivi pracovnici musi splnit. Existuji dva typy cilt: pracovni
a osobni. Pracovni cile se vztahuji k vysledkiim nebo k splnéni tymovych ¢i podnikovych
cili. Osobni cile se soustied’'uji pouze na jedince, ktery zlepSuje své pracovni vykony.
Piispivaji ke zvySovani znalosti, dovednosti a celkové urovné schopnosti.

(Armstrong, 2008)
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K definovani dobrého cile se pouziva anglickd zkratka z pocatecnich pismen slova
SMART:

S = specific (konkrétni)

M = measurable (méfitelny)

A = agreed (odsouhlaseny, dohodnuty)

R = realistic (realisticky)

T = time specific (Casove urceny)

V literatufe se vyskytuje i alternativni vyklad jednotlivych symboll. Pismeno S se také
oznacuje jako stretching (naroc¢ny), pismeno A jako achievable (dosazitelny), pismeno R
jako relevant (dulezity) a pismeno T jako time related/relevant (terminovany, relevantni).
Metoda SMART se pouziva pievazné pro koncept specifickych cili. Pti navrhu se dodrzuji
podminky pro jednotlivé cile. Kazdy cil je konkrétni, méfitelny, dohodnuty, realisticky
a Casov¢ urCeny. Bez téchto vlastnosti neni cil prokazatelny. Tato definice byla pozdéji
o dalsi dvé pismena rozsifena. Anglicky nazev smart v ptekladu znamena chytry. Pfidanim
koncovky -ER se méni vyznam na chytfej$i. Pismeno E lze chéapat jako enjoyable
(zdbavny) ¢i excitable (fascinujici). Je tieba chtit cile dosdhnout a nemit ho pouze jako
povinnost. Dillezité je dbat na pfidanou hodnotu, aby bylo dosazeni vyzvou a na konci
nasledovala odména. Nejedné se nutné o penézni ohodnoceni, ale také o pochvalu ¢i nové
ziskané znalosti. V prekladu zavéreCného pismene R se nejCastéji objevuje nazev
(odménény) rewarded. (B&lohlavek, Sulef, Kostan, 2016)

Posledni manazerskou funkci je komunikovani, které tvoii téméf z 80 % konkrétni
praci manaZzerské role. Aby byl manaZer pfesvéd¢ivy, ma za tkol perfektné vyjadtit to, co
se snazi sdélit, ale také je zapotiebi divérovat tomu, co fika. Neupiimna sdéleni lidé rychle
rozpoznaji. Komunikace je zprostiedkovana pisemnou, mluvenou formou nebo také za
vyuziti modernich sdé€lovacich technologii. Komunikaéni styl kazdé organizace je odlisny,
nékteré spolecnosti si zakladaji na formalnosti sdéleni, jiné nevyzaduji pfesna pravidla.
(Dédina, Odchézel, 2007)

Finalnim zdmérem procesti komunikace je prosazovani cilii organizace. Na tento
proces vyrazn¢ pisobi osobnost jedince. Zalezi na tom, zda je ¢lovék dominantni ¢i
submisivni, agresivni, pasivni, nebo také asertivni, emocidln¢ labilni ¢i stabilni. Zda je

extrovert, introvert, jaké jsou jeho silné vlastnosti apod. Tak jako jiné cinnosti je

18



komunikace spojena s konflikty. Konflikty se rozumi problémy fesené manazerskou praci
i spolupraci. Konfliktni situace je kazdy stav, kde se vybird z n€kolika moznych alternativ.
Takovym problémim se da& vSak predchazet dohodou nebo kompromisem.
(Duchot, Safrankova, 2008)

Komunikace a konflikty nastavaji také v tymové praci. Pro praci v tymu je dalezitym
faktorem rovnopravné postaveni vSech jeho ¢leni. Vytvofeni tymu neni jednoduchou
zalezitosti, je potfeba dodrzovat striktni pravidla. I piesto existuji problémové typy.
Komunikaéni nesnazi jsou problémovi ¢lenové tymu. Zakladnim ukolem vedouciho je
spoluprace a soulad se vSemi lidmi v organizaci. Ne vzdy je to jednoduchy cil.
(Lojda, 2011)

Kviili kontrole splnéného ukolu je mezi nadfizenym a podiizenym potiebnd zpétna
vazba. Diivéra je zakladnim stavebnim kamenem, ktery nesmi v pracovnim vztahu mezi
lidmi chybét. Moznost spolehnout se na loajalniho zaméstnance je pro vedouciho
pracovnika velice hodnotna. (Halik, 2008)

Existuji takzvané komunikacni bariéry, které naruSuji Gspé$ny prubéh komunikace.
Lisi se od sebe pravdépodobnosti a intenzitou. Mlze to byt opravdovy hluk branici dobré
slySitelnosti nebo Sum v podobé popletené informace, kterd zatemnuje pivodni vyznam.
Tento pojem zvefejnil v publikaci ,,Matematické teorie komunikace* roku 1949 Shannon
a Weaver. Komunikacni model Shannona a Weavera rozliSuje pét zakladnich prvku:
informacni zdroj, vysila¢, kanal, pfijimac¢ a cil. Je definovan i Sesty prvek Sum.
(Armstrong, 2008)

Komunikaéni Sumy jsou okolnosti, které naruSuji pfenos informace. Diky nim muze
druhy komunika¢niho Sumu patii mentalni nebo fyziologicky handicap, psychologické
poruchy nebo rizné zdbrany. Opakem zmiiované metody SMART je metoda DUMB
(z anglictiny hloupy), ktera zjist'uje cile, jimz je potieba se vyhnout. (Lojda, 2011)
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Tabulka 1 Metoda DUMB

D Defective Nedokonalé

U Unrealistic Nereéalné

M Misdirected S nespravnym zaméfenim
B Bureaucratic Byrokratické

Zdroj: Lojda, 2011

3.2 Styly rizeni

Termin fizeni je pouzivan pievazné ve smyslu usmérnovat druhé lidi a pfimét je délat
véci z vlastni vile. Tato ¢innost se poji s uplatnénim moci. K dosazeni cilii a uspokojeni
své potfeby manazer neovliviluje pouze ostatni, ale piedevSim i1 sdm sebe. Kromé
sebefizeni také pracuje na svém sebeovladani. V poslednich letech je fizeni v Ceské
literatufe nahrazovano pojmem management. (Kares, Drlikova, Brabcova, 2006)

Vedouci uplatiiuje fidici styl trvale. Jde zpravidla o styl autokraticky, participativni
a liberalni. Idedlni styl ani manazer neexistuji. Kazdy zuvedenych styll ma své silné
a slabé stranky. Prvotfidni manaZzeti zvladnou ovladat vice pracovnich styld najednou.
V dané situaci si dokdzi vybrat vzdy ten nejvhodnéjsi. Naproti tomu primérny manazer se
uchyluje ke stylu, ktery je pro néj nejjednodussi pouzivat. (Styblo, 2008)

Pokud manazer ptizplsobi sviij fidici styl situaci, zkuSenostem a motivaci fizenym
osobam, nazyva se tento stav situacni fizeni. (Urban, 2017)

Dtlezitym ptfedpokladem manazera je vysoce vyvinuté vniméni, motivovani,
odménovani a porozuméni potiebam a ofekavanim zaméstnanct. Skute¢ny zdjem o lidi
pozitivné podporuje k odvadéni efektivnéjSich vysledki. Piistup k managementu zaméteny
na ¢loveka v praxi selhava.

Dédina, Cejthamr (2005) tvrdi, ze ,, vétsina manazeru vidi pomoci pravidel, systémii

‘

a postupii radeji, nez se zabyva lidmi.
Prace manazerl je rozmanitd. V praxi na ni ma vliv nékolik faktort:
e povaha organizace, jeji filosofie, cile a velikost,
e typ struktury,

e povaha zaméstnanci,

e technologie a metody provadéné prace,
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e zahrnuté aktivity a ukoly,

e stupeil fizeni manaZera v organizaci.

Zakladnim faktorem, ktery urCuje praci manazera, je povaha vnitiniho a vné&jSiho

prostfedi. Vedouci vykonava svoji praci vtakovém potadi, v jakém se sam nachézi.

oy ee

zminovanou riznorodost manazerské prace. (Dédina, Cejthamr, 2005)

Obrazek 1 Prostiedi kolem manazeru

VNEJSi PROSTREDI

/ VNITRNi PROSTREDI \

Typ organizace \ / Struktura
Cinnosti a ukoly |————p Technologie

\[postavenl’ ve w

<

=t

VNEJSiI PROSTREDI

Zdroj: Dédina, Cejthamr, 2005

3.2.1 ManazZerské styly Fizeni

Je nesporné nutné, aby si vedouci pracovnik dokazal sam vytvofit styl a zpiisob
vedeni, se kterym bude pfistupovat k zadanym tloham svéfeného useku v organizaci.
Cinnost manaZera se sklad4 z teoretickych a praktickych znalosti. Pii volbé stylu fizeni
avedeni je Zzadouci pruzkum vlastni osobnosti k pozadovanym vztahlm a mira
kompetentnosti ke konkrétni situaci. Kromé situacniho ftizeni, které je v ndsledujicich
kapitolach obsahem téma teorie X, Y a Z, existuje n€kolik dalSich. Jedna se naptiklad
o teorii vlastnosti, pod kterou si lze ptedstavit charakteristické vlastnosti manazera. Jeho

dominantnost, adaptabilitu, inteligenci a smysl pro humor. Teorie skupin klade naopak
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diraz na socidlni vztahy mezi podfizenymi a manazerem. (Musil, 2013)
Dle Blazka (2014) jsou zékladni styly vedeni v ndvaznosti na teorii X a Y vymezeny na:

e autokraticky,

e participativni,

e liberalni.

Pro autokraticky styl je charakteristick¢é rozhodovani vedouciho shora dold. Sva
sd€leni podava podiizenym formou ptikazl. Tento styl se blizi modelu teorie X, kde maji
podiizeni nulovou autonomii pro vlastni rozhodovani, jsou motivovani odmeénou ¢i trestem
v zastité tvrdé discipliny. Dany styl je hojné vyzivany v krizovych situacich naptiklad pfi
zachrané lidskych zivott.

Participativni styl vedeni se pfiklani spiSe k stylu teorie Y. Ocita se na linii dvou
relativné vétsi autonomii rozhodovani. Navrhy a rozhodnuti jsou stale v rukdch vedouciho,
ktery obvykle ptedlozi navrh, a spolupracovnici nasledné pfichazeji s dal§imi ndvrhy.
Zna¢nou vyhodou je iniciativa podfizenych. Nevyhodou je ztrata casu, kterd je
nevyhnutelna pii demokratickém rozhodovani.

Styl liberalni bliZici se teorii Y pienechava velkou iniciativu spolupracovnikiim.
Patficné sestaveny tym profesiondlli ve svém oboru dokdze fesit daleko naro¢néjsi tlohy.
Komunikace mezi ¢leny je horizontalni. Bez pomoci vedouciho fesi postupy a rozdéleni
prace sami. Vedouci rozhoduje pouze o zékladnich cilech organizace. (Blazek, 2014)

Tti zékladni styly existuji v literatufe také pod oznacenim: autoritativni,

demokraticky a Laissez-faire. (Mikulastik, 2007)

3.2.2 TeorieXayY

McGregor (1960) popsal zédkladni ptistupy vedeni lidi. Jedna se o abstrakci dvou
krajnich podob, kterych miZze nabyvat vztah ¢loveka k praci, a z toho vyplyvajiciho
chovani. Dosavadni pfevazujici pohled na fizeni v organizacich byl charakterizovéan jako
teorie X. Lidé preferuji fizeni ostatnimi. Nemaji radi ptebirani zodpovédnosti
a podstupovani rizik. K préci jsou nuceni systémem odmén a trestii. Maji nechut’ pracovat,
proto se ji snazi vyhnout. Hlavnim diivodem préce je zajiSténi financi jako zdroje obzivy.
Na druhé strané teorie Y predstavuje diametralné odlisné piipady. Prace je pro clovéka
pfirozenou aktivitou jako napiiklad jeho koni¢ek. Pracovnik ctizadostivé vyhledava

odpovédnost a piipadna rizika s ni spojend. Ma pozitivni vztah ke svému zaméstnéni.
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Aktivné se zapojuje ve prospéch vysledku pomoci podnikatelské aktivity. Uplatiiuje své
znalosti a dovednosti k dosazeni vysledkil. Ztotoziiuje se s poslanim a cili organizace.
Vedeni, vychazejici z teorie X, které popisuje autoritativni styl jako styl postaveny na bazi
trestt a odmén, se nazyva vedeni na kratkém voditku. Pracovnici nemaji zadné
rozhodovaci moznosti. Vedeni ve smyslu teorie Y je ve stylu liberdlnim. Podporuje tviirci

praci s Sirokou rozhodovaci autonomii vedoucich pracovnikt. (Blazek, 2014)

3.2.3 Teorie Z

Ouchi spojil v osmdesatych letech minulé¢ho stoleti dva odliSné piistupy, a to
pfistupy z americkych a japonskych organizaci. Vytvofil tak novy pfistup zvany teorie Z,
pojmenovavany také ,,Japanese Management™ neboli japonsky management, ktery piejima
z amerického pojeti individudlni odpovédnost a z japonského kolektivniho rozhodovéni.

(B&lohlavek, 2017)

Tabulka 2 Porovnani teorie A, J, Z

teorie A teorie J teorie Z
zaméstnani kratkodobé celozivotni dlouhodobé
rozhodovani individualni konsensualni konsensualni
odpovédnost individualni kolektivni individualni
povysSovani rychlé pomalé pomalé

vnitini, neformalni
kontrola vngjsi, formalni vnitini
s formalni mirou

kariéra specializované nespecializované castecné specializované
pracovnik jako zaméstnanec jako clovék jako clovek

Zdroj: Bélohlavek, 2017

V piedeslé tabulce je popsana americka filozofie fizeni pod pismenem A, japonsky
pfistup teorii J a teorie Z utvofend spojenim hlavnich vyhod dvou kultur. Zatimco
Ameri¢ané meéni sva zaméstnani pomérné rychle, Japonci maji svoji praci stalou
a pristupuji k ni jako k celoZivotni volbé. Zaméstnani ma byt pracovnikiim garantovano,
neni mysleno trvale. Lidé maji vydrzet na svém pracovnim misté del§i dobu, proto Ouchi
zvolil blizky kompromis. V Japonsku je zvykem rozhodovat pomoci svych kolegt,

v zdpadnich firmach ucini rozhodnuti zaméstnanec sam. Spojenim tymového
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konsensualniho rozhodovéni a individualni odpovédnosti vznika dalsi prvek teorie Z. Na
rozdil od Japoncli, Ameri¢ané se drzi své specializace. Japonec nema problém

s ptizpisobenim dané profesi bez ohledu na studium, kterym si prosel. (Bélohlavek, 2017)

3.2.4 Manazerska mrizka

Hlavnim kritériem pro odliSeni styla fizeni je orientace na ukol neboli snaha splnit
zadané tkoly a dosahnout nejvyssiho pracovniho vykonu. DalSim kritériem je a orientace
na lidi. Pratelska atmosféra na pracovisti a uspokojeni vSech zaméstnanci je podstatné pro
udrzovani chodu organizace. Robert R. Blake spolecné s Jane S. Mouton vytvofili v roce
1964 systém grid (v piekladu miiz) s dvéma osami. Jedna osa vysvétluje orientaci na ukol,
druhd orientaci na lidi. Toto schéma je doplnéno néckolika styly fizeni oznafenych

souradnicemi. (B&lohlavek, 2003)

Pét zakladnich styli Fizeni:

e Vedouci spolku zahradkaiu (1,9) uspokojuje potieby lidi, vede ke spokojenym
vztahlim a organizacni pratelské atmosfére. Na ukor pracovnich vysledkl je zajem
zaméfen na vytvafeni dobrych pomért a klidného tempa.

e Tymovy vedouci (9,9) vykazuje nejvys$Si orientace na lidi. Pracovnici jsou
participovani ke spole¢nému navrhovani a feSeni problémd.

e Volny pribéh (1,1) minimélni fizeni a pozadavky na pracovniky. Vedouci si drzi
nadale své postaveni v organizaci.

e Plantiaznik (9,1) vedouci se vénuje pouze plnéni ukolu, dikladné¢ kontroluje
pracovniky a jejich vykon.

e Kompromisnik (5,5) balancuje mezi plnéni tkold a udrzovani moralky na pracovisti.
Dva dodatec¢né styly:

Dédina a Cejthamr (2005) doplnili pét zdkladnich styla fizeni o dva dopliujici styly:

paternalismus, oportunismus.
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e Paternalista (9 + 9) je kombinaci zdjmu o lidi a cil. Rozdilem je oproti tymovému
vedoucimu piistup ke kolegiim, na které nahlizi jako na podfizené, jimZ napoméha
v jejich kariéfe a kolegové jsou ptitom ochotni ptizpusobit se jeho pozadavkim.

e Oportunista vyuzivd vSech stylli neprincipidlnim zplisobem. Napiiklad v piipadé

povyseni vybira styl, ktery je v situaci zadouci.

Obrazek 2 Systém GRID
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Zdroj: Blazek, 2014

Jak popisuje obrazek, model manazerské miizky je slozen ze dvou os, kdy svisla osa
charakterizuje orientaci na lidi a vodorovna orientaci na vysledek. Kazda z os je rozdélena
na 9 dili. Devaty dil znamend maximum. Respondent je podle vysledkil testu piifazen
k jednomu ze sedmi styll, které byly zminény v této kapitole. Manazerskd mftizka je
idealnim nastrojem pro uvahu o manazerskych stylech. Pozdé¢ji byla modifikovana do
verze s péti zakladnimi styly, které zistaly na stejnych mistech, avSak lépe popisovaly

principy jejich vyvoje.
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Obrazek 3
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Pii liberdlnim fizeni je manazer v prvopocatku oblibeny. Pozd&ji po vzniklém
chaosu, ktery je zptsoben zbrklym chovanim, nastane opak s neuspokojivymi vysledky.
Tymové fizeni se soustied'uje vyhradné na téma lidé a vysledky. Manazer dava svym
podiizenym uréitou volnost a kontroluje pouze vysledky, nikoliv postupy. V Ceské
republice se tymové fizeni témet nevyskytuje. Rutinni fizeni popisuje obezietné a relativni
chovani. Strani se problémim, jez jsou nevyhnutelné. Vyuziti nachazi jen v nezbytnych
ptipadech. Formalni fizeni vychazi z byrokratickych postupl. Je zde zvySena pozornost
manazera ve formalnich procesech. Pon¢kud v direktivnim fizeni rozhoduje sam vedouci
pracovnik. Hlavnim méfitkem je plnéni kol a udrZzovani respektu vici jeho osobé. Dle

danych faktori kombinuje usp&Sny manazer styl direktivni a tymovy. V prvni fadé to

zavisi na povaze lidi a druhu vykonavané prace. (Plaminek, 2018)

26



3.3 Nazory na vedeni lidi

Vedeni lidi je podle Blazka (2014) tvar¢i ¢innost, kterd nabyva znacné odlisnych
podob na zakladé osobnosti vedouciho pracovnika. Styl vedeni zohlediiuje konkrétni
situace jako napiiklad vedené pracovniky, cile a jiné¢ nevyhnutelné okolnosti.

Podle Vlacha (2008) existuji v piipadé pohlavi do jisté miry velké rozdily. Zeny jsou
spiSe orientovany na komunikaci a mezilidské vztahy, muzi se naopak soustfed’uji na
dlouhodobé¢ feSeni tkolu a zachovéani své nadfazenosti. Rozdily v pohlavi jsou neméné
ovliviiovany spolecnosti. Od muzl se predpoklada, ze budou piisni, asertivni a dychtivi po
materidlnim uspéchu. Kdezto Zeny jsou oznaCovany za jemné bytosti s orientaci na
mezilidské vztahy a také ukol.

Dytrt a kol. (2014) tvrdi, ze: .,V managementu previada maskulinni spolecnost, kterd
predstavuje hodnoty spojené s vitézstvim, bohatstvim a uspéchem. Na zédkladé pohlavi
nelze presné urcit vhodnost kandidata na manaZerskou pozici. V praxi se Castéji na této
pozici vyskytuje vétsi pocet muzii nez zen. (Prochazka, Vaculik, Smutny, 2013)

Studie provadéna spolecnosti McKinsey ve vice nez 200 firmach 9 zemi EU
v roce 2007 ukézala na vykonngjsi vedeni zen. Jejich nejvyssi podil v top managementu je
v zemich s femininnimi hodnotami. Vhodnym ptikladem je Svédsko, Finsko nebo Norsko.
V Ceské republice je stale role Zen mensinova. Rostouci procento Zen v managementu pro
rok 2012 vykazuje 16 %. V roce 2019 se procento navysilo na 18,2 %. (Gender Balance in
Decision-making positions/Database/Business and Finance, 2020)

Graf 1 Zeny a muZi na pozicich v top managementu v CR
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3.4 Schopnost vést neboli leadership

Vést znamena podle Cambridge Dictionary (anglického slovniku Cambridge)
,poskytovat skupiné lidi vedeni®, pojem leadership vyplyvéa z viidcovstvi. Castou chybou
je nabyti dojmu, Ze manazer a leader je jedno a totéZ slovo nebo naopak, Ze proti sobé
slova stoji v pozici antonym. Leadership je inspirovani lidi k dosazeni nejlepSich
pracovnich vysledkli a vyvolani nenasilného nadSeni pro spole¢nou pracovni vizi. Jak
uvadi Bennis a Nanus (in Drucker, neuvedeno): ,, Manazeri délaji véci spravne, leaderi

délaji spravné veci.

3.4.1 ManaZer ridi, leader vede

Vyraz manazer se poji s pracovni pozici, leader se slu¢uje naopak s roli. Leaderem se
Cloveék stava neformalni pfirozenou cestou, manazerem cestou formalni, a to zvolenim
danym organem na pracovni pozici. Manazer a leader neznamenaji totéz, ani se vzajemné
nevylucuji. Manazer vede a efektivné tidi organizaci, leader fidici systém naopak vytvafi.
Skute¢ny leader potfebuje mit k této roli urcité vlastnosti a predpoklady. Leadefi maji dva
zakladni ukoly: splnit Ukol a udrzovat fungujici mezilidské vztahy. Leader se stara
o naplnéni Gcelu daného cile. Pfi neefektivnim vedeni dochazi k nesouladu a nésledné
k rozpadu ¢lenit skupiny. Organizace od leaderti pozaduji zodpovédné chovani, rychlou
adaptaci na meénici se technologie, pfipravu nejlepSich podminek pro dosahovani
perfektnich vysledkdi, divéru ve spolupracovniky a schopnost pfevzit vedeni organizace.
Lidé si na leaderech nejvice vazi projevu entuziasmu, podpory ostatnich, naslouchani
jednotlived, podpory tymu a rozvijeni dalSich lidi. Mezi nejznaméj$i novodobé uspésné
leadery patii napiiklad Henry Ford, Toma$ Bata ¢i Bill Gates. Diky provedenym
vyzkumtiim byly definovany univerzalni osobnostni rysy leaderd, které jsou prokazatelné
u zndmych politickych, vojenskych ¢i nabozenskych vidcei. (Blazek, 2014)

Je upozornéno na té€chto Sest vlastnosti, kterymi jsou dle autorti Prochazky, Vaculika
a Smutného (2013):

e inteligence,
e sebeduivéra,
e odhodlanost,

e charisma,

28



e integrita,

e spolecenskost.

Inteligenci je mysleno rychlé orientovani se ve vSech naro¢nych situacich, vyhovujici
spojovani souvislosti a schopnost se spravné rozhodovat. Dal§im takovy rysem
prosperujiciho leadera je sebedlvéra. Bez diavéry vsebe sama neni mozné vést lidi
k danému cili. Leader tak ziskava piesvédceni a divéru od svych nasledovnikl k prekonani
dané¢ho problému, pied kterym stoji. Nedilnou soucasti osobnostnich ryst leadera je
odhodlanost. K plnéni tikoli je zapotfebi nékolika vlastnosti, bez nichz se viidce neobejde.
Jsou jimi vile a odhodlani, které jsou v podobé vytrvalosti nutnosti. Charismaticky leader
vzbuzuje v ostatnich lidech zdjem, uctu a dalsi pozitivni emoce, jez délaji z osoby ¢lovéka
ptitazlivéjsiho. Vzbuzuje zdjem a diky jeho chovani je povazovan za vyjimecného.
Integrita je osobnostni rys, kterym leader dokazuje odpoveédnost za své slovo. Co fekne, to
plati. Zakladni charakteristikou je drzeni se rozhodnutych zasad a usmériovani skupiny.
Poslednim zdsadnim znakem je spolecenskost neboli vytvareni piijemnych mezilidskych
vztahl. Zdaleka lepsi pfedpoklady maji extrovertni leadefi nez ti introvertni, jelikoz jsou
otevieni, komunikativni, pracovnici je maji radéji. Leadefi stejné¢ jako manazefi uplatituji
rizné styly vedeni. Ptistup, ktery je vedoucim vyuzivan, se nazyva styl

fizeni. (Blazek, 2014)

V nasledujicim textu jsou podle Armstronga (2004) podrobnéji popsany jednotlivé
protichiidné styly:

Autokraticky/demokraticky
Autokraticti leadefi vyuzivaji svého postaveni v organizaci. Tlaci na své podiizené a nuti je
délat, co oni cht¢ji. Demokrati¢ti lidii naopak podporuji ostatni lidi, aby zapojili svoji

kreativitu a angazovanost v pracovnich tikolech.

Charismaticky/necharismaticky
Charismaticky leader spoléha na své charisma. Je orientovan na uspéch a je také dobrym
komunikatorem. Necharismaticti leadefi pocitaji naopak se svymi znalostmi, svym

know-how a pfistupem, ktery maji pfi zachézeni s problémy.
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Transakéni/transformaéni

Transakcni leadefi poskytuji za praci a jistotu penize. Transformacni leadefi motivuji

N 4

Umoziiovatel/kontrolor
Cilem kontrolora je manipulace s lidmi, naopak umoziovatel neboli usnadiiovatel

podiizené inspiruje budouci vizi a podporuje je v plnéni tymovych ukolt. (Blazek, 2014)

3.4.2 Transakéni leadership

Transak¢ni leader davéa svym nasledovnikim to, co oni chtéji, za vyménu toho, co on
sdm potiebuje. Rozhoduje, urcuje ukoly a nastavuje dalsi cile pro ostatni zaméstnance.
Vychazi se z riznych forem odmén a trestl. Jejich pfistup je nastaven na rychlé a levné
rozhodovani. Soustied’uje se na rust efektivity procesii, které jsou jiz ve spolecnosti
zalozeny. Nesnazi se zpochybiiovat jiz existujici postupy. Dle Judge a Picolla (2004) se
vyuziva dvou zakladnich néstroja.

1. fizeni podle odchylek (management by exceptions)

2. podminéné odménovani (contingent reward)

1. Rizeni podle odchylek

Kriticka zpétna vazba, neplnéni danych tkold, nevyhovujici o¢ekavany vykon. Pod
témito vzory si lze predstavit nedostacujici situaci, kdy leader zasahuje a usmériiuje své
nasledovniky k plnéni si svych povinnosti. RozliSuje se aktivni a pasivni fizeni podle
odchylek. Rozdil v aktivnim fizeni podle odchylek je takovy, Ze leader predchazi chybam
a problémim pomoci stanovenych pravidel, pribézné kontroluje chovani zaméstnancii. Na
druhé strané se pasivni fizeni podle odchylek zabyva feSenim problémi az v té chvili, kdy
dany stav nastane a je potfeba nahlé feSeni. Pracovnici védi, co maji a co nemaji d¢lat,

zaroven existuje kontrola jejich prace. (Hater, Bass, 1988)

2. Podminéné odménovani
Leader doptfedu informuje, jakym zplisobem bude probihat odméiovani za uspésné
plnéni prace. Chvali, své nasledovniky podporuje, odménuje, dava k dispozici zdroje

a prostiedky k naplnéni jeho ofekavani. (Judge, Piccolo, 2004)
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3.4.3 Transformacni leadership

Dle Basse (1997) se transformacni leadership zakldda na charismatu vidce a na

vnitini motivaci jeho spolupracovnikd.

Tento pfistup je zaloZen na ¢tyfech zékladnich principech:
e osobni pristup leadera k nasledovnikim,
e intelektualni stimulace,
e inspirace nasledovniki,

¢ idealizovany vliv.

Osobnostni pfistup produkuje v nasledovnicich pocity dulezitosti. Leader vnima
kazdého z nich jako jedine¢ného. Podporuje je v osobnim rozvoji. Ma o n¢ zdjem a stava
se jejich ucitelem. Intelektualni stimulace ptfedstavuje zapojeni nésledovnikd do feSeni
problému. Leader naslouchd a piimo vybizi k seberealizaci a podpoie kreativity. Inspirace
nasledovnikl reprezentuje chovéni, jimz nasledovnici napliuji atraktivni vize, které byly
zadany nadSenym pozitivn€ naladénym leaderem. (Bass, 1997)

Idealizovany vliv znamena ziskani piisobeni na ostatni, kterym leader dava najevo
oddanost, svoji divéru a zastani svych nazorti. Jedna moralné. (Sashkin, 2004)

Leader je v ofich svych nésledovnikd povazovan za charismatickou osobnost.

(Prochazka, Vaculik, Smutny, 2013)

3.5 Vztah leadershipu a motivace

Mezi pojmy motivace a leadership existuje velmi blizka sounalezitost. Motivace
konkretizuje smér a postupy vedeni lidi na trovni jednotlivel, skupin ¢i organiza¢niho
celku. Motivace neni pouze jedinym nastrojem k ovlivnéni pracovniho vykonu.
Tureckiova (2007) dodava, ze ,,motivace vyvolava onen primarni impuls, ktery mda moc
a silu spustit potrebné procesy vedouct k dosazeni cile. **

Motivace popisuje pfi¢iny chovani lidi, které zavisi na tom, co je motivacnim
prvkem. Findlni vykon je vystupem sdruzeni schopnosti a motivace. Pokud chce manazer

zvysit efektivitu prace ve spoleCnosti, je zapotiebi se dostatecné¢ vénovat svym

pracovniklim a podporovat je pfi ispé€Sném plnéni cild. (Dédina, Cejthamr, 2005)
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K dlouhodobému vykonavéni ¢innosti je zapotiebi typ podnétu, ktery se nazyva
hodnota. Clovéku piinasi provadéna aktivita uréitou miru radosti a naplnéni, to tvoii motiv
zajmu. V neposledni fadé clovek néco déla z n¢jakého divodu i nevédomky, zdlivodnéné
odkazem na nase potieby.

., Potieby, zdajmy a hodnoty jsou tri zakladni typy motivii, které davaji lidskéemu
chovani smer, silu a urcuji dobu jeho trvani. “ (Tureckiova, 2007)

Pted vice nez 50 lety Maslow (1943) sestavil typy potieb do péti hierarchickych
urovni. Jeho motivacni teorie je nazyvana také jako Maslowova pyramida. Pozdé&ji byla
jinymi autory mirné modifikovana, avSak hlavni smysl v praxi poukézal na to, Ze kazdy
jedinec ma strukturu vlastnich potieb, které jsou pro néj rizné dulezité. Upozornil na to, Ze
neexistuje zadny kone¢ny bod nasyceni, ve kterém by jednotlivec nebyl motivovan.

Jakmile je konkrétni motivace dostatecné naplnéna, objevi se dalsi vyrazné vyssi

motiv. (Aanstoos, 2019)

Obrazek 4 Maslowova hierarchie poti‘eb

Potfeby uznéni

Socialni potfeby

Potteby bezpeci

Fyziologické potfeby

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Tureckiove, 2007

Nejniz§i stupenn pyramidy se sklada z nejzékladnéjSich fyziologickych potieb
k pteziti, zatimco kazda dalsi urovei je tvotfena z vice ucelenych potieb. Maslowova teorie

potvrzuje zékladni uspokojeni, bez kterych jedinec nemize vyzadovat potieby vyssiho
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radu. Fyziologickou potitebou je naptiklad vzduch, jidlo, voda ¢i spanek. Potfeby bezpeci
davaji jistotu, dal$i materidlni a financni pobidky. Socialni potfebou se rozumi potieba
naklonnosti rodiny a ptatelského prostfedi ve skupiné ¢i organizaci. Dalsi spoleCensky
diilezitou potiebou je uzndni, které ddva moznost prozit pozitivni hodnoceni okolim, coz se
odrazi na naSem sebevédomi a pocitu osobni hodnoty. Na nejvyssi pificce se nachazi
sebeaktualizace. Nabizi moznost se dale rozvijet, plnit si sny a uspokojovat pocity spojené

se smyslem zivota. (Tureckiova, 2007)

33



4 Vlastni prace

Nasledujici kapitola je zaméfena na vlastni vyzkum, ktery vychazi z teoretickych
vychodisek zpracovanych v prvé Casti. Pro vypracovani praktické ¢asti jsou pouzity
metody analyzy internich dokumentl organizace, pfimé pozorovani, technika adresného
dotazovani a fizené rozhovory s vybranymi respondenty. Objektem zkoumani je konkrétni
firma, ktera je po vzajemné domluvé z divodu ochrany udajii oznacovana pod nazvem
spolecnost XY a. s. Nazvoslovi pracovnich pozic ve sledované organizaci je v Obrazku 5

popsano v pivodnim znéni. Nésledné je s ndzvy v textu pracovano v ¢eském jazyce.

4.1 Charakteristika objektu zkoumani

Spolec¢nost, ve které byl provadén vlastni vyzkum, se vénuje vyrobe, distribuci
a prodeji slanych pochutin. Patii do skupiny celoevropské spolecnosti se sidlem
v Némecku. Po celé¢ Evropé ma celkem 16 dcefinych spolec¢nosti, 26 vyrobnich zavodi
a kolem 6000 zaméstnancii. Pisobi naptiklad v Polsku, Némecku, Mad’arsku, Slovensku ¢i
Rumunsku. Spole¢nost si je védoma odpovédnosti vici zivotnimu prostredi, a proto stavi
do poptedi svého zajmu plnéni cili v kli€ovych oblastech, jako je péstovani surovin,
vyroba a doprava. Na ¢eském a slovenském trhu se prezentuje nékolika znackami, hlavni
znacka je leaderem v dané kategorii.

V Ceské a Slovenské republice, kde plisobi téméf 30 let, je v této organizaci
zaméstnano pres 400 zaméstnancli. Vyrobky se produkuji ve dvou ceskych tovarnach.
V roce 2018 dosdhla ceskda a slovenskd divize spolecnosti celkem témér

1,9 mld K¢ ¢istého obratu a vysledku hospodateni po zdanéni zhruba 95 mil K¢.
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Organizacni struktura

Obrazek 5

Organizaéni struktura spole¢nosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Spolecnost XY a.s., zabyvajici se potravinarskou vyrobou, distribuci a prodejem
potravin na uzemi Ceské a Slovenské republiky, ma piiblizné 400 zaméstnanci.
Organiza¢nim zaclenénim patii do regionu stiedni a vychodni Evropy mimo jiné jako
Madarsko, Rumunsko a Bulharsko. Management cCeské a slovenské entity je veden
Business unit direktorem zodpovédnym za ¢eskou i1 slovenskou pobocku spolecnosti. Ten
je zarovenl vrcholovym manazerem spolecnosti. Dle organigramu neboli organiza¢niho
schématu tzv. manazerem tieti irovné. Je zaroven leaderem lokalniho tymu manazerd, viz
organiza¢ni struktura vyse. Tito manazeti zastupuji druhou linii managementu spole¢nosti.
Mezi ¢leny lokdlniho tymu manazerti patii Sales Unit manager Slovenské republiky, za
finanéni oddéleni zodpovédny Finanéni manazer CZ/SK, oblast Rizeni lidskych zdrojt
vede manazer HR CEE, oblast vyroby a logistiky zastfeSuje Operation manager CZ/SK
spolu se Supply chain manazerem CZ. Za marketing zodpovida Marketing manazer
CZ/SK, ktery uzavird skupinu stfedniho managementu spolecnosti. Manazefi, ktefi jsou

vybrani do vlastniho vyzkumu, jsou v obrazku vyznaceni ¢ervenym ohrani¢enim.

36



4.2 Kvalitativni vyzkum

S vybranymi manazery spolecnosti XY a. s. byly v prubéhu mésice prosinec v tydnu
od 10.12.2019 do 18.12.2019 provedeny neformalni diskuze formou fizené¢ho
rozhovoru. Vystupy téchto rozhovorti se zamétuji na vybranou skupinu jednotlivet a jejich
nahlizeni na konkrétni problematiku. Respondentim bylo polozeno celkem 13 otazek
s dostatecnym Casovym piedstihem. Rozhovory probihaly individualné po pracovni dobé
v prostiedi dané firmy. Primarni ziskand data jsou zpracovana v digitalni podob& na
videozdznamu, poté byly pifevedeny do pisemné formy. O kazdém vedoucim je
vypracovana stru¢na charakteristika a zakladni informace o jeho pisobeni ve firmé.
Odpovédi na otazky v presném znéni jsou k nalezeni v piiloze. Druhou fazi praktické ¢asti
je vyhodnoceni vlastniho vyzkumu ve form¢ adresného dotazovani, které bylo elektronicky
rozeslano mezi zaméstnance zvolené organizace. Jedna se o pracovniky, ktefi jsou vedeni
Jjiz zminénymi vedoucimi vybranych oddéleni. Vyzkum ma zhodnotit stavajici styly fizeni
ve zvolené organizaci a navrhnout vhodna doporuceni pro efektivni zplsob fidici prace

manazeru.

4.2.1 Sbér dat

Do strukturovaného rozhovoru byli vybrani celkem Ctyfi reprezentativni vzorky
vyzkumu. Konkrétné€ se jednd o ¢tyfi manazery, dvé Zeny a dva muZze. ManaZer Cislo dvé je
v hierarchii postaveni manazeri na urovni liniového managementu. Ostatni tfi jsou
manazeii druhé neboli stiedni Grovné. Dotaznik vyplnilo celkem 14 jedinct, kteti jsou
podiizenymi pracovniky jiz zminénych ¢tyf vedoucich pracovnikl. Zpracované souhrnné
odpovédi na pfedem pfipravené otazky jsou v presné posloupnosti, jako je nize uveden

vycet manazerd.
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1. Finance manager CZ/SK

Senior Brand manager Local Brands
Marketing manager CZ/SK

HR manager CEE

Eal

Finance manager CZ/SK

Prvnim respondentem je 38lety muz, pracujici v daném podniku po dobu péti let.
S vedenim lidi mé osmiletou zkuSenost. Prvni dva roky fidil své podfizené napfic regiony.
Pozd¢ji si vyzkousSel vedeni lidi na dalku prostfednictvim video-hovorti. V soucasné dobé

ma na starost Zensky tym v oboru controllingu a Gi€etnictvi.

Senior Brand manager Local Brands

Vybrana manazerka marketingového oddéleni je nejmlad$im vedoucim pracovnikem
ve sledované organizaci. V potravinarském odvétvi na vyrobu a prodej slanych vyrobkl
pracuje necelé Ctyfi roky, ztoho dva roky na manazerské funkci. Ve svych 27 letech

zastava pozici Senior Brand manazera tfeti urovné pro Ceskou republiku.

Marketing manager CZ/SK
Tretim respondentem je 42lety muz na druhé manazerské trovni. Jeho manazerska
praxe ve sledované organizaci trvd po dobu osmi let. Ve spoleCnosti se vénuje

marketingovému oddéleni.

HR manazZer CEE

Ctvrtym vybranym manaZerem je 46letd Zena. V odvétvi vyroby, zpracovani
a prodeje potravin ma jiz osmnéctiletou praxi. Rizeni lidi je pro ni dileZitou ulohou
pfispivajici ke spokojenosti jedincl, ktefi jsou soucasti jednoho tymu. Ve zkoumané

spole¢nosti pracuje na pozici HR manazera.
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5 Vysledky a diskuse

5.1 Vyhodnoceni rozhovori

Otazka ¢. 1 Jaké jsou VaSe silné a slabé stranky v Fizeni lidi? Co si myslite

wewrs

o nejdiilezitéjSich vlastnostech a schopnostech, které by mél manaZzer mit?

Prvni manazer si pod timto pojmem piedstavuje spiSe leadera, ktery jde svym
podiizenym spravnym piikladem. Dodava, ze manazer ma byt také zdravé ambicidzni
a mit schopnost komunikovat napfi¢ celou organizaci. Mezi manazerovy silné stranky patii
empatie a logické mysleni. Jeho slabinou je nedostatecné tvrdost, kterd je nevyhodnd pfi
vyjednévani. Naproti tomu ndzor druhého respondenta vice sméfuje na manazerské
znalosti a dovednosti. Vedouci mé byt expertem v oblasti. Mél by dedikovat tkoly na své
podiizené, vidét do budoucnosti, byt férovy, formulovat své vize a motivovat ostatni
k lepSim vykonlim. Dals§i z vlastnosti je podle Senior Brand manaZera umét nejen
pochvalit, ale také dat negativni zpétnou vazbu. ManaZerka je komunikativni, upfimna
a pozitivni. V nékterych ptipadech nehledi na clovéka, ale na ukol. Tteti dotazovany
preferuje spravedlnost, objektivnost a jiz zmifiovanou odbornost. Marketing manazer
vycniva nadhledem a dlouhodobym pfemysSlenim. Nejednd impulzivné, ale snazi se
s podiizenymi pracovat dlouhodobé. Slabou strankou jsou vysoké naroky na sebe i svij
team, ktery ale vnima jako druhou rodinu. Naopak HR manazerka povazuje v fizeni lidi
jako kli¢ovou vlastnost ditvéru a schopnost naslouchat druhym. Jeji vztah s podfizenymi je
zalozeny na divéfe a schopnosti naslouchat. K popisu své slabé stranky se manaZerka

nevyjadrila.

Otazka ¢.2 Myslite si, Ze délka VaSeho piisobeni ve firmé ovlivnila zpiisob chovani

se k podfizenym?

V této otdzce se tfi manazefi shodli na tomtéz. Zplisob chovani se k podiizenym se
ani s pribyvajicimi zkuSenostmi nezménil, zalezi na lidské povaze. Nazor Senior Brand
manazerky, plisobici ve firmé ze vSech dotazovanych nejkratsi dobu, je zdaleka odlisny.
Dle jejiho nadzoru je ve firmé velky tlak na lidi. Zpisob fungovani a podminek ve firmé

ovliviluje chovani k lidem.
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Otiazka ¢.3 Mate radéji, kdyZ na pracovisti prevladaji neformalni vztahy nad

formalnimi?

Pro Finan¢niho manazera je formalni stranka velice dulezitd. Dopliluje svou
mySlenku o uméni chovat se neformalné k jakékoliv pozici, coz daleko vic ulehcuje
komunikaci s podiizenymi. Senior Brand manazerka preferuje kombinaci, ktera je pro ni
efektivnéjsi. Pfevazuji procentualné vztahy neformalni, a to v poméru 55:45 %.
Marketing a HR manazefi se totozné shodli na zcela neformalni komunikaci se vzajemnou
uctou arespektem vaci ostatnim. Formdlni komunikaci pouZzivaji vyjimecné v piipadé

nepfijatelného az nevhodného chovani jedinci.

Otazka ¢. 4 Myslite si, Ze ovliviiujete vztahy na pracovisti?

Finan¢ni manaZer nevytvari tlak na ostatni a podle jeho ndzoru déla prostiedi lepSim.
Senior Brand manaZzer souhlasi a pfidava, ze ovliviluje vztahy na pracovisti jak pozitivné,
tak negativné. Nékdy svym chovanim roz¢ili své kolegy, pokud nema stejnou ideu. Dle
Marketing manazera je pracovisté¢ ovlivnéno primarné vybérem lidi. Vybird si takové
kolegy, o kterych vi, Ze dodaji tymu néjaky charakter. HR manazerka pfispiva svou

empatii a snahou byt soucésti spokojené¢ho pracovniho tymu.

Otiazka ¢.5 Je podle Vas delegovani zpiisobem motivace zaméstnance? Rozved’te

svou odpovéd’, prosim.

Nézory vSech manaZerti sméfovaly kjedné mySlence. Delegovani je obecné
motivacni ndstroj pro rozvoj zameéstnance, avSak nejde pristupovat ke kazdému stejné.
K delegovani je potfebné dostatecnd ptipravenost, zodpoveédnost a piresvédcenost manazera
o splnéni tkolu. Potfebna je také troven znalosti a zkuSenosti. Pokud vedouci zadévaji
ukoly juniortim, snazi se o jednodussi zadani. Pokud se dafi krok po kroku tyto véci

zvladat, miize se zacit predavat vétsi odpoveédnost. Nesmi se nic uspéchat.

Otizka ¢. 6 Naslouchate svym podrizenym? SnaZite se za kaZdou cenu prosadit

vlastni stanovisko, nebo dokaZete sviij nazor zménit?

Prvni manaZer dokaze ndvrhy svych podfizenych rdd vyslechnout. Pokud déavaji

smysl, tak je ochotny na n¢ bez problému pfistoupit. Druhd manazerka se snazi o to samé
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jako Finan¢ni manazer. Zatimco k nému jsou pracovnici upfimni, takové naklonosti se
manazerce nedostava. Podfizeni ji netfikaji své strachy ani negativni pocity. Naopak vse
odsouhlasi a vypada to, Ze vSemu rozumi. Pokud by k tomu doslo, tak ale dokaze i ve
stresovych situacich naslouchat, poradit nebo uznat svou chybu. ManaZzerce jde predev§im
o vyfeSeni problému, nefidim se egem. Tteti manaZzer dokaze sviij nazor zmenit, i kdyz se
to podle n¢j Casto nestdva. Nikdy predem neiikd, co je Spatné a co je dobie. Vzdy voli
formu otazek, kterymi navadi na spravnou cestu. Uznani chyby a oteviené pfiznani je véci,
které si zaméstnanci u svych manazerti opravdu vazi. I kdyz by se nemélo dit ¢asto. Roli
HR manazerky je hlavné naslouchat, a to vSem, ktefi pracuji v jejich firmé. Vzdy se snazi
nazory druhych vyslechnout. Jeji ndzory nejsou nikdy tak vyhrazené, aby s nikym nemohla
pln€ nesouhlasit, ale zarovenl apeluje na konstruktivni a citlivé jednani s maximalnim

respektem ke kazdému jedinci.

Otiazka ¢.7 Na co davate nejvétsi diraz pii komunikaci se zaméstnancem?

Preferujete osobni kontakt ¢i jiny zptisob komunikace?

Prvni respondent upfednostiiuje osobni setkani, ale také v urcitych piipadech
komunikaci formou videohovoru. Pokud jde o rozdé¢leni tkold, taktéZz preferuje osobni
kontakt. Druhy dotazovany se snazi byt formalnim i neformalnim manaZzerem v ,,n¢jaké*
kombinaci. Osobni kontakt vyuziva, pokud chce fesit slozitéjsi ukoly do detailu. Ve chvili,
kdy je to néco jednoduchého k vyteseni, pfeddva kol neformalnim e-mailem. Treti
manazer témet nikdy nezadava tkoly e-mailem (mimo nejjednodussi z nich). Vede si listy
s tématy pro jednotlivé Cleny teamu a snazi se vSe fesit osobné/po telefonu. V zdjmu HR
manazerky je naslouchani a porozuméni pocitim jejich podfizenych. Tim vlastné

odpovédéla na to, ze preferuje osobni komunikaci.

Otizka ¢. 8 Nakolik je pro Vasi manaZerskou praci dileZita zpétna vazba?

Finan¢ni manazer naprosto souhlasi, Ze je pro n& zpétnd vazba dilezita. Druha
manazerka konstatuje, Ze n€kteti lidé davaji zpétnou vazbu spise lidem, kterym nendleZi,
a tak vznikaji drby. Pokud déva zpétnou vazbu svym nadfizenym, déva ji jasné.
U podiizeného pfi tom pfemysli, aby ho neranila, ale spi§ motivovala ke zlepSeni. Zpétna
vazba neni vzdy upiimnd, ale vede k lepSim vykonim. Pro Marketing manaZera je to

hodnotny dar. Zpétnou vazbu dava svym lidem v pravidelnych intervalech. Tato metoda se
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mu osvédcila jako separatni ¢as k soustiedéni se na dilezité povinnosti.HR manaZzerka
popisuje zpétnou vazbu jako dar, ktery svym zpiisobem dostavame vSichni zadarmo, ale

Casto byva k nezaplaceni.

Otazka ¢. 9 Jakym zpusobem ovliviiujete pracovni vykon zaméstnance?

Prvni respondent se snazi, aby lidé pracovali ve svém pfirozeném tempu. Naopak
dopliluje, ze jsou také jedinci, ktefi raddi pracuji pod tlakem a podavaji tak extrémni
vykony. Druhd manazerka piipojuje firemni penézni i nepenézni benefity. Z urovné
manazera je to hodnoceni ve smyslu pochval, vyzdvihovani ¢lovéka v tymu, projeveni se
ve forech, kde zaméstnanec prokaze své kvality. Marketing manaZer chce taktéz
spokojenost svych pracovnikii. At uz jde o dobré pracovni podminky, pracovni misto,
moznosti pracovat z domova nebo transparentnost a spravedlnost hodnoceni. Posledni
vedouci je pozitivni. Upeviiuje mezilidské vztahy, Sifi pozitivni energii, vytvaii vhodné

prostiedi pro neformalni vztahy a podporuje tymového ducha.

Otazka ¢. 10 UmoZiujete pracovnikiim spoluti¢ast na rozhodnutich?

Prvni dotazovany umoziiuje spoluti€ast na rozhodnuti, pokud mé pocit, ze jsou
podtizeni natolik zkuSeni a ochotni. Potom s tim nemd problém. Rad pomiZe nebo poradi.
Hlavni rozhodnuti déla sam. Manazerka Cislo dvé se né€kolikrat napalila, kdyz doufala ve
stejny zpusob prace, jako ma ona sama. Pro Marketing manaZzera je dilezitd schopnost
samostatného uvazovani. Umozniuje podilet se na hledani alternativ a formulaci feSeni.
Finalni rozhodnuti nechéva na svych potizenych. HR manaZer dodava svym lidem dostatek
kurdZze na to, aby se v praci citili pfijemne¢, méli dostatek prostoru pro vzdélavani,
seberealizaci a uznani a aby byli Stastni. A podporovat kolegy ve spolutcasti na
rozhodnutich je jednim ze zakladnich principd, jak rozvijet tymového ducha a byt

Stastnéjsi v kolektivu pracovnikd.

Otazka ¢. 11 Jakym zptsobem odménujete zaméstnance?

Finan¢ni manazer odménuje jeding slovy. Pocit vnimani je minimalné pro néj velice
dilezity. Samoziejmé chce, aby byl ¢loveék dobte zaplaceny za to, co umi. Penize jsou bez
debaty dilezité, ale sila slova je daleko dilezitéjsi. Odménovani by melo byt férové.

Nevidi rozdil mezi Zenou a muzem. Senior Brand manaZerka doplituje odmény o firemni
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benefity, ale zaroven napfiklad o natdceni reklamy s VIP osobnostmi. Firma nabizi byt
soucasti svéta, ktery umoznuje. Velkd znacka, vysoky budget. Marketing manazer dodava
bonusy typu: spole¢né setkdni mimo pracovni prostiedi (teambuildingy), moznost ucastnit
se odbornych konferenci ¢i pfednaSek. HR manazerka kromé tfady béznych benefitl
(5 tydn dovolené, penzijni pfipojisténi, stravenky, kurzy anglictiny, vzdelavaci kurzy)
zminluje poskytovani zpétné vazby koleglim, aktivni naslouchani a napomahdni rozvijet

tymovou spolupraci.
Otazka ¢. 12 Kontrolujete své podiizené? Jak ¢asto a jakym zptusobem?

Zpocatku byl prvni manazer zvykly hodné€ kontrolovat, a to predevsim vystupy svych
podtizenych. Dodava, ze je to diilezité predev§im na juniorskych pozicich, ale nesmi se to
pretdhnout. Nikdo nechce, aby se zaméstnanec citil Spehovany, jde o kvalitu prace. Dfive
nutil své podiizené délat doblechecky a triplechecky. Nakonec na to nemél potiebny cas.
Druh4 manazerka je rada, kdyz mize mit k lidem divéru. Nekontroluje, ale vi, Ze se to
musi d¢lat, jelikoz si jiz n¢kolikrat nabéhla. Pfesto se snazi s podiizenymi zadani prace
prochézet, aby se ubezpeéila, Ze ho spravné pochopili. Cim vic ji ¢lovék piesvédiuje
o tom, ze to tak je, neni potfeba takova kontrola. Z hlediska dorucovani ukold funguji
checklisty. Nékdy si pfijde jako rodic¢, ale kontrola je dilezitd. Tteti manaZer kontroluje
své podiizené pravidelné na setkanich, kde reviduje spolecné se zaméstnanci zadané ukoly
a projekty. Ze zkuSenosti vi, Ze kontroly neni nikdy dost. Ani posledni manazerka se
nevyhne systematickym kontroldm, a to pfedevS§im v z4jmu vSech pracovniki, at’ uz

vzhledem k GDPR anebo ochrané osobnich tidajt.
Otazka ¢. 13 MiiZe se na Vas podrizeny spolehnout?

Finan¢ni manaZer konstatuje, Ze se na né¢j mizou jeho podiizeni spolehnout, a douf3,
ze si to mysli i oni. Diky novému tymu uctarny zjistil, Ze i nad lidmi se Spatnym
feedbackem, které si nejdiive ovéfil, drzi ochrannou ruku. Senior Brand manazerka se
snazi vSemu porozumét a byt zb¢hld. Z osobniho hlediska k ni mohou ostatni pfijit a sdélit
svlj nazor. Za dobré vykony pochvali. Pokud se stane né&jaky problém, zaméstnanec se
mize spolehnout, Ze to na néj nehodi, ale zpétna vazba bude negativni. Marketing manazer
ma obdobny nazor jako prvni respondent, doufd, ze se na ngj lidé mohou spolehnout. HR

manazerka si je jista svou spolehlivosti jak u svych podtizenych, tak u svych koleg.
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5.2 Vysledky vlastniho vyzkumu

Dal§i metodou pro zjisténi fidicich styld u vybranych manazeri sledované
organizace je forma adresného dotazovani. Probihalo ve stejném obdobi jako strukturované
rozhovory s vedoucimi pracovniky. Tedy v terminu od 10.12.2019 do 18.12.2019.
Dotaznik byl zpracovan v elektronické forme a zaslan konkrétnim zaméstnanctim, ktefi
pracuji pod vedenim jiz zminénych ¢tyt vedoucich, na e-mail s pozadavkem na vyplnéni
a odkazem k pfesmérovani pro vyplnéni v ¢eském jazyce. Dotaznik obsahuje celkem 20

otazek. Ze 14 oslovenych byla navratnost 100 %.

Pohlavi respondentii

Ve sledované skupiné respondentli dané organizace je patrna muzska pievaha (64 %)
nad zenami (36 %). Pomér Zen odpovida poctu 4 pracovnic z odd€leni Accounting a jedné

Brand manazerky z marketingového oddéleni.

Vékova struktura

Graf 2 Vékova struktura
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Z dotazovanych zaméstnancl je nejvice zastoupena vékova kategorie 35-39 let.
Dotaznik je zaméfen pouze na oddéleni Finance, Marketing, HR, kde nebyla vékova

skupina do 24 let nikym obsazena. Z tohoto vyhodnoceni lze usoudit letit¢ zkuSenosti
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pracovnikl, kteti ve firm¢ buduji svoji kariéru po ukonceni svych studii a snazi se

o kariérni rust. Z dotazovanych je jeden jedinec ve véku 26-29 let, tfi lidé ve véku 40—49

let a jeden nad 50 let.
Vzdélani
Graf 3 Vzdélani
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Ve spolecnosti jako takové ptevladaji pracovnici se stiedoskolskym vzdélanim
nebo napftiklad s odbornym ucilistém. Toto vzdé€lani je zastoupeno zejména mezi lidmi ve
vyrobé. U konkrétnich dotazovanych je nejvyssim dosazenym vzdélanim magistersky titul
(64 %), tj. 9 osob ze 14 dotazovanych. Vyjimkou jsou MBA programy ¢i jiné formy studia.
Stfedoskolské a doktorské vzdélani nebylo nikym zastoupeno. Druhym nejcastéjSim
dosazenym vzdélanim je bakalatsky titul, ktery je bezpochyby nutnosti pro kancelaiskou

praci v této organizaci (22 %).
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Pracovni pozice
Graf 4 Pracovni pozice
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Ze vzorku dotazovych je nejvice zastoupena pozice ucetni (4). Za oddélenim
Accounting se fadi projektovi manazefti (3), ddle Brand manazeti (2) a jednim hlasem byla

zastoupena pozice office coordinatora, HR generalist, payroll a Junior Brand manaZera.

Autorita
Graf 5§ Autorita

Ne; 0; 0%

\/_ SpiSe ne; 0;
0%
SpiSe ano, 6, ¢
43%

Ano; 8; 57%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
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V otézce, zda ma vedouci pfirozenou autoritu, nikdo z dotazovanych nevybral
moznost spise ne a ne. Odpovéedi respondentd jsou podle vseho pravdivé. Vérim, ze kazdy
z vedoucich ma svoji pfirozenou autoritu, kterou ziskal béhem let plisobeni ve firm¢. Osm

hlasti (57 %) ziskala odpovéd’ ano. Spise ano bylo zastoupeno Sesti zaméstnanci (43 %).

Komunikace s nadfizenym

Graf 6 Komunikace s nadfizenym
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Komunikace ve firmé je velice oteviend, jak potvrzuji manazefi. Na otazku
odpovédéli pozitivné také zaméstnanci. 57 % dotazovanych pocituje komunikaci jako plné

dostacujici, zbylych 43 % ji hodnoti jako bezproblémovou.
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Preference v zaméstnani

Graf 7 Preference v zaméstnani
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Jistota prace a taktéz pruznd pracovni doba nebyla nikym z dotazovanych pracovnikii
zvolena. VétSina uvadi jako nejdulezitéjsi atmosféru na pracovisti, tedy 36 %
dotazovanych. Zaméstnanci déle preferuji vztahy s kolegy (29 %), moznost seberealizace

(14 %) a také velmi oceni financni ohodnoceni (14 %) a komunikaci ve firmé (7 %).
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Osobnost manaZera

Graf 8 Osobnost manazera
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

V této otdzce dotazovani sefadili na Skale 1-6 jiz zvolené osobnostni charakteristiky
manazera dle svych preferenci. 1 je nejméné dulezita, 6 nejvice dilezitad. NejCasteji
zvolenou variantou je smysl pro humor. Jelikoz je atmosféra ve firm¢ velice neformalni,
humor této zvolené moznosti odpovida. Na druhém misté je poctivost, za poctivosti
tolerantnost. Déle pak inteligence, zodpovédnost a komunikace. Vybrany vzorek tedy

nejvice uptednostituje humor a poctivost manazert.
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Vztahy s nadfizenym

Graf 9 Vztahy s nadFizenym
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
Vice jak polovina respondentli odpovédéla, ze jsou jejich vztahy s nadtizenym dobré.
Procentualné je odpovéd vyjadiena 57 %. Jako velmi dobré ohodnotilo vztahy 43 %

dotadzanych. Moznost Spatné ¢i neutralni odpovedi nebyla zvolena.

Styl Fizeni ve sledované organizaci

Graf 10 Styl f'izeni ve sledované organizaci
Direktivni
styl Fizeni;
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
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Styl fizeni, ktery je podle zaméstnanct nejvice zastoupen, je styl liberdlni a tymovy.
Oba styly byly zvoleny jednou polovinou respondenti. Zadny ze zaméstnancii se

nepiiklani k direktivnimu stylu.

Preferovany styl Fizeni

Graf 11 Preferovany styl fizeni
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
Celkem 64 % dotazovanych zvolilo jako preferovany styl fizeni ve spolecnosti
tymovy styl. Liberdlni styl, ktery ve firm¢ také probihd, volilo 36 % dotazanych

zamé&stnancl. Nikdo z respondentti. Nepreferuje direktivni styl fizeni.

Vztahy na pracovisti

Graf 12 Vztahy na pracovisti
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
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Celkem 64 % zaméstnancli vnima vztahy na pracovisti ve form¢ spoluprace. Zbylych
36 % uvedlo jako odpovéd pratelstvi. To odpovida pracovnim neformalnim vztahtim, kdy
se manazefi snazi se svymi zaméstnanci komunikovat ptevazné v osobni rovin€ a dozvedét
se néco 1 zjejich osobniho zivota. Dotazovani to citi obdobné. Pievazuje spoluprace

a pratelska atmosféra.

Participace v rozhodovani

Graf 13 Participace v rozhodovani
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
V otazce tykajici se dostacujici irovné rozhodovani, kterou zaméstnanci maji pii své

praci, odpoveédélo 71 % spise ano. Zbylych 29 % vnima svoji participaci na rozhodovani

jako zcela dostate¢nou.
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Pochvaly za vykonanou praci

Graf 14 Pochvaly za vykonanou praci
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Naprosta vétSina zaméstnancl, jak vyplyvd zuvedenych odpovédi, dostava

pochvaly za dobte odvedenou praci. Odpovida tomu pozitivni vyjadieni 57 % lidi. DalSich

29 % odpovédelo, ze pochvaly jisté dostava a zbylych 17 % se ptiklonilo k odpovédi spise

ne. Jedna se o dva respondenty. Pravdépodobné tito dva zaméstnanci délaji vSe spravné,

avSak se jim nedostava vzdy za odvedené ukoly pozitivni zpétné vazby. Nekteti potiebuji

jako motivaci vice pfivétivych slov nez ostatni, kteti jsou schopni efektivné pracovat i bez

nich.

53



Uc¢inny nepenéZni motivacni nastroj

Graf 15 U¢inny nepené&Zni motivaéni nastroj
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Jelikoz je spolecnost partnerem sportu, ve volné odpovédi se od zaméstnancti na
otazku alternativy pené¢zni odmény objevila myslenka multisport karty, kterou momentalné
nevyuzivaji z divodu nizké poptavky po zvoleném benefitu. Zajem o sport je u 22 %
respondentli. 14 % dotazovanych by ocenilo zpétnou vazbu nejlépe ve formé pochvaly za
svoji odvedenou praci. Nejcastéjsi shodnou odpovédi vSak byl kariérni rist. Na
zameéstnance je ve firmé velky tlak, ktery je vede k nejlepsim moznym vysledkiim, proto
sami ocenuji kariérni postup. Jeden z respondentl by ocenil sluzebni auto, dalsi dva vylety
podobné teambuildingiim a zbylych 14 % je pro to byt soucasti nataceni reklamy s VIP

osobnostmi.



Spolehlivost vedouciho

Graf 16 Spolehlivost vedouciho
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

Dalsi otazka byla zamétena na spolehlivost manazert vici jejich podfizenym. VSech

14 dotazovanych odpovédelo, Ze se miize na svého vedouciho spolehnout.

MoZnost vyjadrit vlastni nazor

Graf 17 MoZnost vyjadrit vlastni nazor
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
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V této otdzce doslo taktéz ke shod¢ vSech dotazovanych. Opovéd ano byla

zastoupena vSemi 14 respondenty.

Zména nazoru manazera

Graf 18 Zména nazoru manazera
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

V otazce, zda maji zaméstnanci moznost vyjadfit vlastni nézor, zazn€la vétSinou
odpoveéd’ ano. V podniku maji zaméstnanci pravo vyjadrit vlastni ideu, piesto 29 % z nich
pocituje inetspéch. Ne vzdy se sejde nazor s pozitivni odezvou ze strany manaZera.

Zbylych 71 % potvrzuje schvaleni ndzoru, ktery pfed svym nadfizenym pronese.
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Rovnocennost s ostatnimi partnery

Graf 19 Rovnocennost s ostatnimi partnery
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

V otazce, jak podnik pfistupuje ke svym zaméstnancim a zda je povazuje za
rovnocenné partnery, dotazovani odpovidali z vétsi Casti ano (64 %). Zbylych 36 % se
priklani k moznosti spise ano. Jelikoz se organizace snazi zapojovat své zaméstnance do

feSeni spolecnych otdzek, pracovnici se mohou citit jeji soucasti.

Doba piisobeni ve spole¢nosti

Graf 20 Doba piisobeni ve spole¢nosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020
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Nejvice zaméstnancti piisobi ve firmé 6-8 let. Pouze jeden zrespondenti vybral
moznost méné nez rok. Jednd se o nového zaméstnance v marketingovém odd¢leni na
juniorské pozici. Hodnota 3—5 let byla vybrand dvéma respondenty, zbylych 5 oznacilo

odpovéd’ 9 a vice let.

5.3 Celkové zhodnoceni a navrhy na doporuceni

Prvni metodou vlastniho vyzkumu v praktické ¢asti byly strukturované rozhovory se
Ctyfmi vedoucimi pracovniky dané spolecnosti. Na Obrazku 5 Organizacni struktura
spolecnosti si lze povSimnout vybéru téchto pracovnikii. Vybér byl sméfovany na tfi
oddéleni, jez zastupuji dva muzi a dvé zeny. Jeden ze Ctyf respondentl se fadi pod
marketingové oddé€leni, pod jednoho z fidicich manazerii. Ze své seniorské pozice obohatil
vyzkum svymi nazory jako mlady manaZzer, ktery mé prozatim témét dvouletou praxi
v fizeni lidi. Styl fizeni jednotlivych zminénych vedoucich nezéavisi na pohlavi ¢i v€ku, ale
predevsim na osobnosti Cloveka, ktera prokazuje urcité kvality a osvojuje si styl vedeni
dal$ich lidi. Dle vysledki 1ze oznacit styl fizeni manazert jako liberalni. Manazeti se snazi
zapojit podiizené do feseni dilezitych otdzek, ponechdvaji jim prostor pro vzneseni jejich
nazoru ¢i pfipominek, davaji jim plnou divéru a snazi se byt oporou. Provedené rozhovory
byly pfinosné nejen pro samotnou organizaci k nalezeni jejich silnych a slabych stranek
v fizeni lidi, ale pfedevS§im pro samotné manaZzery, ktefi si na zdkladé¢ vyhodnocenych
odpovédi uveédomili, jak skutecné pilisobi na své podiizené. Po vzijemné konzultaci
vysledkli fizenych rozhovorti a adresného dotazovani se se ob¢ strany shodly na
zodpovédnéjSim piistupu v delegovani kol a v pravidelném ziskavani zpétné vazby od
svych podtizenych.

Nasledujici Tabulka 3 Charakteristika manazeri popisuje vyhodnoceni silnych
a slabych stranek Ctyt analyzovanych vedoucich pracovnikl. Na zéklad€ odpovédi je také
urcen styl fizeni, ktery ve své pracovni funkci manazetfi vyuzivaji. Styl fizeni je u vSech
manazerti shodny. Silné a slabé stranky jsou u kazdého témét odliSné. Pouze v piipadé

finan¢niho a HR manazera se vyskytly totozné slabé stranky.
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Tabulka 3 Charakteristika manazeru

silné stranky slabé stranky styl fizeni
Finance manager ) _
logické mysleni | nedostatecna piisnost liberalni
CZ/SK
Senior Brand
manager local upfimnost vysoka oc¢ekavani liberalni
brands
Marketing manager o vysoké naroky na _
komunikativnost liberalni
CZ/SK ostatni
HR manager . _
empatie nedostatecna piisnost liberalni
CZ/SK/CEE

Zdroj: Vlasti zpracovani, 2020

Pracovnikiim spolecnosti XY a. s. je na zdklad€¢ zjisténych vysledkii navrzeno
doporuceni k zefektivnéni jejich fidici prace. Finan¢ni manaZer jiz v ptedeSlych letech
absolvoval poradenské a vzdélavaci kurzy Leadership Academy a Communication skills
for effective management, v piekladu: komunikaéni dovednosti pro efektivni management.
Sledovana spolecnost by mohla zvazit osloveni $kolici neziskové organizace a nabidnout
tak zbylym tfem manazerti obdobny kurz, pfipadné vyuzit programy na vzdélavani svych
zameéstnanct s vyuzitim fondii od Evropské unie anebo navazat spolupraci s Hospodaiskou
komorou CR, ktera rovnéZ vyuziva riiznych projekti financovanych piimo Evropskou unii.
Cilem koucovani je podpofit jedince v kreativité¢ nachézet feSeni a prolomit vnitini bariéry,
které zamezuji manazerim v tvofivém pfistupu.

Druhym vhodnym opatfenim mohou byt interni Skoleni vedené samotnymi
manazery, ktefi mohou z¢asti pfenést svoje zkusSenosti na mladsi kolegy, ptipadné rozsitit
obzory manazerim z jinych oddéleni a vysvétlit souvislosti mezi riznymi ¢innostmi ¢i na
riznych urovnich ve spolecnosti. Kurz by byl uréen pracovnikiim, kteti cht&ji rozvijet
firemni kulturu, vyuzit potencidlu, zvladdat stres nebo efektivné spolupracovat napfic
oddélenimi. Spokojeni zaméstnanci jsou to, co si miiZze firma nejvic prat.

Dal8im feSenim muize byt teambuildingovy jednodenni program. Zaméstnancim by
byl vyhrazen jeden naplanovany den k pravidelnému posilovani mezilidskych vztahti. Na
programu jednodennich vyleti by byly aktivity nejen sportovni, ale také kulturni ¢i

zazitkové.
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Dalsi pouzitou metodou byl vlastni vyzkum ve formé adresného dotazovani.
Dotaznik byl elektronicky zaslan 14 zaméstnancim firmy, ktefi pracuji v hierarchii
spole¢nosti na niz§i Grovni neZ zaméstnanci na manazerskych pozicich. Primérny vek
dotazovanych respondentii je ve sledované organizaci 35-39 let s pfevahou muZzského
pohlavi. Z vysledkt 1ze usoudit 100% spolehlivost ze strany manazerli. Zaméstnanci jsou
zapojeni do feSeni spolecnych otazek a jsou tak rovnocennymi partnery. Nemusi se tedy
obavat projevit vlastni nazor ¢i pfijit s novym ndvrhem na zlepSeni v dané problematice.
Vedouci pracovnici nevyvolavaji ve svych podfizenych pocit strachu, ale pfirozeny respekt
¢1 uznani. Zaméstnanci spolecnosti svym nadfizenym plné davétuji. Vyhovuje jim
neformalni komunikace a moznost se kdykoliv zapojit do rozhodovani. OvSem i piesto byl
zji$tén u poloviny pracovniktl velky tlak pfi rozdélovani spoluucasti pravé na rozhodovani.
Ve velkych spolecnostech je to ve vétsin€ piipadii zadouci, presto konkrétni tym radéji
preferuje mensi zodpovédnost a praci v klidném prostiedi. Na osobnosti manazera
uptednostiiuji smysl pro humor, poctivost a tolerantnost. Krom¢ finan¢niho ohodnoceni
jsou pro zaméstnance dilezité dobré vztahy s kolegy a pfijemnd atmosféra na pracovisti,
pozitivni zpétnd vazba ¢i moznost kariérniho ristu. S uplatiovanym manazerskym stylem
je vétSina zaméstnanct spokojena. Existuji vyjimky, to je zcela ptfirozené. Ne kazdému se
d4 manazerskym stylem fizeni vyhovét. Je patrné, ze spolecnost XY a. s. je zaloZena na
velice kvalitni firemni kultufe, kterd ma pfesné¢ dand pravidla, s nimiz se ztotoznuji vSichni

jeji zameéstnanci.
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6 Zavér

Cilem bakalatské prace bylo zjistit a nasledné popsat stavajici styly fizeni ve vybrané
organizaci XY a.s. Hlavnim tkolem bylo analyzovat vysledky ze ¢tyf strukturovanych
rozhovori a vlastniho vyzkumu ve formé¢ adresného dotazovani a nasledné je formulovat
ve vlastni zavéry a vhodnéa doporuceni k zefektivnéni fidici prace vedoucich.

V teoretické casti jsou popsana zdkladni vychodiska managementu, je uvedena
komparace pojmi fizeni a vedeni lidi i struény popis tiech zakladnich styla fizeni, které
jsou spjaty s praktickou ¢asti prace.

Na zakladé fizenych rozhovoril byly vyhodnoceny silné a slabé stranky kazdého ze
¢ty vedoucich pracovniki a nasledné navrzena doporuceni, kterd by zvySila jejich
manazerské pracovni vykony. Prvnim ndvrhem bylo uziti vzdélavaciho ¢i poradenského
kurzu s vyuzitim fondd od Evropské unie nebo navazani spoluprace s Hospodaiskou
komorou CR, ktera rovnéZ vyuziva riiznych projekti financovanych piimo Evropskou unii.
Druhym opatifenim mohou byt interni Skoleni vedena samotnymi manaZzery, kteti mohou
zCasti prenést svoje zkuSenosti na mladsi kolegy, pfipadné rozsifit obzory manazerim
zjinych oddéleni a vysvétlit souvislosti mezi rGznorodymi cinnostmi ¢i na ruznych
urovnich ve spolecnosti. Poslednim feSenim miiZze byt teambuildingova jednodenni ¢innost
pro zaméstnance ve stylu jednodenniho programu se sportovnimi aktivitami, ale také
s kulturnimi ¢i zazitkovymi. Styl fizeni je u vSech manazerti shodny, tedy liberalni, blizici
se teorii Y. Manazeti pfenechavaji velkou iniciativu spolupracovnikiim. Komunikace mezi
Cleny je horizontalni. Bez pomoci vedouciho fesi postupy a rozdéleni prace sami. Vedouci
rozhoduje pouze o zékladnich cilech organizace.

Na zdkladé¢ vlastniho vyzkumu formou adresného dotazovani byla potvrzena
spokojenost zaméstnanct s jejich nadfizenymi pracovniky. Prostiedi, v nichz probihaji
pracovni vztahy, byla ohodnocena velice pozitivné. Zaméstnanci preferuji dobré vztahy
s kolegy a pfijemnou pracovni atmosféru. Je pro né velice dilezitd spolehlivost
a duvéra, kterou maji ve svych nadiizenych. Zaméstnanci jsou chvaleni a motivovani dal
k lepSim vykontm.

Jak prokézaly vysledky obou Setfeni, aktualni situace podniku je v dané problematice
v dobrém stavu. Osobné hodnotim stav mezilidskych vztahli ve sledované organizaci
velice pozitivné. Zaméstnanci jsou se svymi nadiizenymi spokojeni. To je to, co si firma

miZze nejvic prat. VEtSina z nich se se stavajicim stylem fizeni ztotoznuje. Bez kvalitniho
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vedeni lidi nemize z4dna spoleCnost prosperovat a stabilné tak vykazovat zisk. Toto
tvrzeni podporuje nezbytnost silnych mezilidskych vztaht a nastaveni firemnich pravidel,
od kterych se odviji efektivita firmy. Obé pouzité metody vlastniho Setfeni se navzajem
dopliiuji. Vyzkum nabizi uceleny soubor, ze kterého je zifejmy styl fizeni, jenz je ve
sledované organizaci nejvice uplatiiovan. Je nutné podotknout, Ze zaméstnanci pracuji
v pfijemném pracovnim prostiedi, které manazefi pozitivné ovliviiuji svymi schopnostmi
a dovednostmi.

Bakalafska prace je urCena pro Siroky okruh vefejnosti, kterou zajima uplatnéni
manazerského stylu v praxi. Pouzity vlastni vyzkum lze také aplikovat na jiné firmy

obdobného zaméreni.
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Piilohy

Ptiloha 1 Finance manager CZ/SK

1. Jaké jsou VasSe silné a slabé stranky v Fizeni lidi? Co si myslite

o nejdiilezitéjSich vlastnostech a schopnostech, které by mél manaZer mit?

M¢1 by védét, co dela a jit ostatnim piikladem. Mam takovy dojem, Ze spravny manazer
ma byt spiSe leaderem. Bez zkuSenosti nemiizete byt manazerem a odbornikem na danou
problematiku, zarovenn musite byt zdravé ambiciézni. Spravna sada vlastnosti predurcuje
dané¢ho jedince k tomu, aby dokézal ostatni fidit. Myslim si, Ze jsem empaticky. Velkou
vyhodou je mé logika. Dokazu podiizenym vse dobie vysvétlit. Délaji to, co chei, a naopak
nedélaji to, co nechci. Akceptuji piipadné chyby. Je to lidské poprvé, podruhé, ale potieti
uz musi nastat né¢jaky fad. Na druhou stranu mou slabou strdnkou je ma nedostatecna
tvrdost, kterd je nevyhodna pfi vyjedndvéani. Pfibyvajicimi zkuSenostmi se to stale

vylepsuje.

2. Myslite si, Ze délka VaSeho piisobeni ve firmé ovlivnila zpisob chovani

se k podfizenym?
Myslim si, ze viibec. Neni to o firmé, ale o tom, jaky ¢lovek je.

3. Priklanite se na pracovis§ti k neformalnim vztahim, nebo radéji k tém

formalnim?

Tézko fict. Myslim si, ze formalni stranka je velice diilezit4, ale umét se chovat neformalné

k jakékoliv pozici ulehcuje komunikaci ve smyslu, Ze naproti Vam stoji ¢lovek a ne stroj.
4. Myslite si, Ze ovlivitujete vztahy na pracovisti?

Ano, myslim si, Ze délam lepsi prostfedi, nevytvarim tlak. Tak, jak komunikuji se svymi
lidmi, vyzaduji i po nich. Do ni¢eho je nenutim. Rad poradim, jak v danych situacich
postupovat. Napftiklad jim doporucim si predjednat néjaké véci dopiedu osobné ¢i emailem

a pfedchazet tak pfipadnym konfliktim.



5. Je podle Vas delegovani zpiisob motivace zaméstnance?

Delegovani je skvéld véc, ale nemiZete si dovolit delegovat hned prvnich ¢trnact dni na
nového clovéka, jelikoz na to neni pfipraven. Dokud nejste ani Vy dostatecné presvédcen
o schopnostech podiizeného, tak to nedava smysl. Podle mého je delegovani forma rozvoje
zaméstnance. Napiiklad ptikazovani tkolu je pro zkuSeného zaméstnance anti-motivacni,

delegovani je daleko vétsi vyzvou.

6. Naslouchiate svym podrizenym? SnaZite se za kazdou cenu prosadit vlastni

stanovisko nebo dokaZete sviij nazor zménit?

Myslim si, Ze nasloucham, ale to je jen muj ndzor. Rad vyslechnu ndvrhy ostatnich,

a pokud davaji smysl, tak jsem ochotny na né bez problém pfistoupit.

7. Na co davate nejvétsi duraz pri komunikaci se zaméstnancem? Preferujete

osobni kontakt ¢i jiny zptisob komunikace?

Naprosto preferuji osobni komunikaci. Cokoliv, co délam osobn¢ je efektivngjsi. Pri
osobnim setkani dokdzu vycitit daleko vic z feci téla, zda je mu to piijemné nebo ne, pokud
uhyba o¢ima apod. Pokud bych mél mluvit na dalku, je pro mé daleko pfijatelné;si forma
video hovoru nez klasicky telefonat. V piipadé rychlého dotazu vyuzivam telefon. Pfi
na vécnost, upfimnost, vérohodnost a konkrétnost. Na zacatku se snazim navodit
pfijemnou atmosféru, pak se pustit k t¢ématu, zaramovat to, a nakonec si vyzadat, zda

podftizeny rozumi zadéani ukolu a citi se s tim komfortn¢.

8. Nakolik je pro Vasi manaZerskou praci diilezita zpétna vazba?

Ano, bez zpétné vazby se nikam nepohnete. Nerozvijite se ani vy, nemtizete vylep§it nic na

komunikaci k VaSim podfizenym, anebo zménit sviij postoj.

9. Jakym zpiisobem ovliviiujete pracovni vykon zaméstnance?

Snazim se, aby byli lidi v pohodé, co se tyCe, aby pracovali v jejich pfirozeném tempu.
Jsou lidé, ktefi pracuji radi pod tlakem s pifesnym deadlinem a naopak zplsoby prace

jinych je pomoci checklistl, vSe si ptedpfipravit, je to individualni.



10. Umoziiujete pracovnikiim spoluii¢ast na rozhodnutich?

Pokud mam pocit, ze jsou natolik zkuSeni a ochotni, tak urcité. Uz jsem se nékolikrat

napalil. Zalezi podle ¢loveka, jak se k tomu stavi a citi se komfortné udélat rozhodnuti.

11. Jakym zpiisobem odménujete zaméstnance?

Jeding slovy. Pocit vnimani je hrozné dilezity miniméalné pro mé. Samoziejmé chci, aby
byl ¢lovék dobie zaplaceny k tomu, co umi a co dokéze. Penize jsou bez debaty dulezité,

vvvvvv

Zenou a muzem.

12. Kontrolujete své podrizené? Jak ¢asto a jakym zpiisobem?

Na zac¢atku jsem byl zvykly hodné kontrolovat. Pfedevs§im jejich vystupy. Chtél jsem byt
na kopii pted odeslanim. Je to dulezité pfedevsim na juniorskych pozicich, ale nesmite to
pretdhnout. Nechcete, aby se zaméstnanec citil Spehovany. Jde Vam o to udélat kvalitni
praci. Nakonec jsem na to stejné¢ nemél Cas. Diive jsem je nutil délat doblechecky

a triplechecky. N¢kdy se muze stat chyba, proto je potieba ji uznat a postavit se k tomu.

13. MiiZe se na Vas podiizeny spolehnout?

Doufam, Ze ano. Snad si to lidé také uvédomuji. Dostal jsem novy tym G¢tarny se Spatnym
feedbackem. Ov¢éril jsem si, zda dé€laji véci spravné, a pokud vim, ze se snazi, tak nad nimi
drzim ochranou ruku, je to mudj tym. Vysledek prace je Vase vizitka. Musite se citit

soucasti.

Ptiloha 2 Senior Brand manager Local Brands

1. Jaké jsou VasSe silné a slabé stranky v Fizeni lidi? Co si myslite

o nejdilezitéjSich vlastnostech a schopnostech, které by mél manaZer mit?

Znat odvétvi, problematiku, byt expertem. Musi byt schopny odhadnout moznosti lidi

a podle toho dedikovat ukoly. Hledét nejen do soucasnosti, ale také do budoucnosti. Umét



pochvalit, ale néjakym zptisobem dat i negativni zpétnou vazbu. Byt férovy a komunikovat
vize tak, aby za nim lidi $li a byt neformalni a mit pfirozenou autoritu. Myslim si, Ze jsem
hodné komunikativni. Rikdm véci upfimné, ale pochopitelnym stylem. Snazim se s lidmi
sdilet problematiku problému a ddvdm jim mozZnost k tomu nahlédnout. Jsem pozitivné
naladéna i v situacich, kdy to neni Gplné ideélni. Slabou strankou je ocekdvani. Poustim se
do véci po hlavé, chei byt zodpovédna za tkoly a vysledek. Nékdy predavam pocit nutné

zrychleni reakci na lidi. Nékdy nejsem empatickd. Nehledim na ¢loveka, ale spiS na tkol.

2. Myslite si, Ze délka VaSeho piisobeni ve firmé ovlivnila zpisob chovani

se k podfizenym?

Jelikoz je toto moje prvni zkuSenost s podiizenymi, tak zcela urcité. V této firme je velky
tlak na lidi. Zptsob fungovani ve firm¢ ovliviiuje to, jak se chovam k lidem, podminky mé

k tomu nuti.

3. Priklanite se na pracovisti k neformalnim vztahim, nebo radéji k tém

formalnim?

Myslim si, ze kazda forma komunikace mé své pro a proti. Myslela jsem si, Ze nejlepsi
volbou je neformalni, avSak kombinace je daleko efektivnéjsi. Prevazuji procentudlné

neformalni 55 : 45 %.
4. Myslite si, Ze ovlivitujete vztahy na pracovisti?

Myslim si, Ze ano. Jak pozitivné, tak negativné. Vzhledem ke kolegim. Nékdy svym
chovanim nastvu své kolegy svym nazorem. Ale jsem ta, kterd néjakym zplisobem

podnécuje ostatni.
5. Je podle Vas delegovani zpiisob motivace zaméstnance?

Delegovani neni pro kazdého zpiisob motivace. Nejde pristupovat ke kazdému stejné.
Kazdy neni pfipraveny pievzit zodpovédnost a neni natolik sebevédomy ptijmout tkol. Je
k tomu potieba Uroven znalosti a zkuSenosti, nadSeni, nastaveni z hlediska motivace

a zéarovei to vyZaduje Cas manazera.



6. Naslouchiate svym podrizenym? SnaZite se za kazdou cenu prosadit vlastni

stanovisko nebo dokaZete sviij nazor zménit?

Snazim se zaméstnanciim naslouchat, ale je pravda, Ze mi toho moc nefeknou. Netikaji mi
své strachy, negativni pocity, spi§ mi vSe odkyvaji a vypada to, Ze vS§emu rozumi. Pokud
ptijde chvile, tak dokdzu naslouchat a poradit. Jsem vzdy pfistupnd, i kdyZ nemam cas
nebo jsem ve stresové situaci. Pokud si chtéji stézovat na firmu, nerada se zapojuji do
podporovani reakci. Rada uzndm chybu. Pfiklad. Kolegyné mi nasla chybu v prezentaci
a sama ji opravila. Nebylo to jeji povinnosti, uzndm rada chybu. Pokud jsou pro mé
relevantni argumenty, tak jsem schopna uznat, Ze jsem se zmylila. Jde mi

o to vyftesit problém, nefidim se egem.

7. Na co davate nejvétsi duraz pri komunikaci se zaméstnancem? Preferujete

osobni kontakt ¢i jiny zptisob komunikace?

Vzdy se snazim, abych byla formélni i neformalni manaZer v ngjaké kombinaci.
Komunikaci se snazim oteviit né¢jakym osobnim dialogem, ktery dava pocit, ze se
o Clovéka zajimate. Je to soucast komunikacnich stylll a je to tak. Zaroven to jsou véci,
které mé zajimaji ve smyslu toho, v jakém zdzemi Clovek funguje. Nékdy je to hrané.
Chtéla bych, aby za mnou lidi chodili s problémy, zatim se to nestava. Osobni kontakt
jednoduchého k vyfeSeni predavdm emailem, i pfesto, ze je kolegyné vedle mé.
V emailu se snazim byt neformalni, ale zaroven jasné fict, co pottebuju, ne direktivné, ale

stylem dat mozZnost se zapojit do n¢jakého ukolu.

8. Nakolik je pro Vasi manaZerskou praci diilezita zpétna vazba?

Je stra§n¢ dulezita. Né&kteti lidé ji davaji spi§ lidem, kterym nendleZzi, vznikaji drby. Zpétna
vazba je véc, o kterou by si mél ¢lovek fikat, akoliv je pozitivni ¢i negativni. Nestaci se
zeptat, ale ptipravit tomu takové prostredi. Nekteti to nedokazou formulovat, musi se citit
v bezpeci, aby ji mohli dat. Je tieba to v lidech budovat jistotu, Zpétna vazba se mize
dostat kamkoliv jinam, jen ne k vdm. Pokud ddavam zpétnou vazbu ja mym nadfizenym,
davam ji jasné. U podfizené¢ho u toho pfemyslim, abych ho neranila, nedemotivovala, ale

spi$ motivovala ke zlepSeni. Neni to vzdy upfimné, vedeme je k lep$Sim vykontim.



9. Jakym zpiisobem ovliviiujete pracovni vykon zaméstnance?

Jsou penézni a nepenézni benefity ovlivnéné firmou. Z urovné manazera je to zpusob
komunikace, hodnoceni ve smyslu pochval, vyzdvihovani ¢lovéka v tymu, projevit se ve
forech, kde prokaze své kvality z vysSich mist. Dodava to radost. Zarovei to jsou také typy

ukolt, pokud jde ¢loveék vice po rozvoji, dostane narocnéjsi tkoly k motivaci.
10. Umoziiujete pracovnikiim spolutic¢ast na rozhodnutich?

To je ta moje neduha, Ze si myslim, jak jsou lidé motivovani stejnym zptisobem. Hodné
davam prostor tomu a by méli svlij nazor, aby ho projevovali, aby zkusili vyslovit jejich

rozhodnuti, 1 kdyz to rozhodnuti nedélaji. Necha je to myslet za sebe.
11. Jakym zpiisobem odménujete zaméstnance?

Firemni benefity, ale zarovenl napfiklad na marketingu vyuZzivdme nataceni reklamy,
kontakt s VIP osobnostmi, byt soucasti toho svéta, ktery umoziuje. Velka znacka, vysoky

budget.

12. Kontrolujete své podrizené? Jak Casto a jakym zptisobem?
Mam rada, kdyz mam k lidem dtavéru. Nekontroluju, ale vim, Ze se to musi délat, jelikoz
jsem si uz nékolikrat nabéhla. Snazim se ty véci s podiizenymi prochéazet, zda je spravné
pochopili, zda ten vystup neni Gplny nesmysl. Cim vic mé ten &lovék presvédéuje o tom, Ze
to tak neni, tak neni potieba takova kontrola. Z hlediska dorucovani ukoll funguji
checklisty. Ne¢kdy si piijdu jako rodi¢, jelikoz je zpétnd. Vazba ,,samoziejmé* ale kontrola
je dulezita.

13. MiiZe se na Vas podiizeny spolehnout?
Ano, pracuju tvrdé. Nenechavdm to osudu. Snazim se vSemu porozumét a byt zb¢chla.
Z hlediska osobniho ke mné mtize pfijit a fict mi svlij nazor. Za jeho vykony pochvalim,

rada zminim jeho jméno. Pokud se stane néjaky problém, mlze se spolehnout na to, Ze to

na néj nehodim, ale zpétna vazba bude negativni.



Ptiloha 3 Marketing manager CZ/SK

1. Jaké jsou VasSe silné a slabé stranky v Fizeni lidi? Co si myslite

o nejdiilezitéjSich vlastnostech a schopnostech, které by mél manaZzer mit?

Mezi mé silné stranky pocitdm schopnost nadhledu a dlouhodobéjsiho premysleni.
Nejednam impulsivné a vzdy se snazim s podiizenymi pracovat dlouhodobé. Nemam
problém piijmout zpétnou vazbu a objektivné na ni reagovat. V osobni roviné jsem
komunikativni a empaticky, coz se prolind i do vztahu se zaméstnanci. Slabou strankou je
mozné prilisnd snaha podfizené zaclenovat do projektl, davat jim moznost rychle rast
a rozvijet se. Mam vysoké naroky na sebe i1 sviij team, ktery ale vnimam jako druhou

rodinu. ManaZer by m¢l byt spravedlivy, objektivni a zaroven odbornikem v oboru.

2. Myslite si, Ze délka VaSeho pusobeni ve firmé ovlivnila zpisob chovani

se k podfizenym?

Nemyslim, Zze by mé néjak ovlivnila. Psobil jsem za svoji kariéru na riznych pozicich.
Mymi teamy proslo hodné lidi. Postupem casu jsem se diky nabirani zkuSenosti ménil
pfedevs§im ja. Nicméné pokud bych mél pfiznat vliv firmy, bylo to spiSe na zacatku

kariéry.

3. Priklanite se na pracoviSti k neformalnim vztahiim, nebo radéji k tém

formalnim?

Vzdy neformélni. CoZ ale neznamend bez vzdjemné ucty a respektu. Podiizeny musi mit
pocit bezpeci ve kterém se sdm dokaze nejlépe realizovat, na druhou stranu ale musi znat

hranice komunikace. V praci jsme stale v nadfizeném/podiizeném vztahu.

4. Myslite si, Ze ovliviiujete vztahy na pracovisti?

Ovliviyji je primarné vybérem lidi. Do teamu si vybiram vzdy takové kolegy, kteti vim, Ze
do teamu zapadnou a dodaji mu néjaky charakter. Co se tykéa vztahi mezi ostatnimi kolegy

jinych oddéleni, snazim se byt férova a objektivni.



5. Je podle Vas delegovani zpiisob motivace zaméstnance?

Zcela urcité, pro urCité fdze vyvoje zaméstnance. Na zacatku kariery juniorim musite
zadavat jednoduché ukoly, na které se postupné nabaluji dalsi, propletengjsi, slozité;si.
Pokud se dafi krok po kroku tyto véci zvladat, miizete zacit pfedavat zodpovédnosti, které
se za ur¢itou dobu mohou stat delegovanim zodpovédnosti za n&jakou oblast. Nicméné za
roky prace s lidmi vim, Ze se nesmi nic uspéchat. DileZita je motivace ¢loveka, ale také
jeho pfipravenost na tuto fazi pracovni zodpovédnosti. Neuvazlivé uspéchani mize

zaméstnance demotivovat.

6. Naslouchate svym podiizenym? SnaZite se za kaZzdou cenu prosadit vlastni

stanovisko nebo dokaZete sviij nazor zménit?

Nézor zménit dokazu, velmi rad pfizndm, ze se mylim. I kdyz se to moc Casto nestava.
Vzdy motivuji své lidi k tomu, aby si stali za svym. I kdyz vim, Ze sméfuji Spatnym
smérem, nechdvam se si na chybu pfijit a uvédomit si ji. Nikdy pfedem netikdm, co je
Spatné a co dobfe. Vzdy volim formu otazek, kterymi navadim na spravnéjsi cestu. Stalo se
mi vSak nékolikrat, Ze jsem musel, i kdyz rdd, uznat chybu. Uznéani chyby a oteviené

pfiznani je véc, které si zaméstnanci u svych manazeri vazi. I kdyz by se nemélo dit ¢asto.

7. Na co davate nejvétsi diraz pii komunikaci se zaméstnancem? Preferujete

osobni kontakt ¢i jiny zptisob komunikace?

Snazim se byt konzistentni, a férovy. Velmi mé zajima nazor mych kolegt, proto se ¢asto
bavime i o vécech mimo préci. Je nutné své lidi poznat a porozumét jim. Napiiklad nikdy
nezadavam tkoly mailem (mimo nejjednodussi z nich). Vedu se listy témat na jednotlivé

Cleny teamu a snazim se vSe feSit osobné/po telefonu.
8. Nakolik je pro Vasi manaZerskou praci dileZita zpétna vazba?

Je do dar. Trvalo mi 1éta pochopit jeji hodnotu. Hlavné proto, Ze ji vétSina lidi neumi
spravn¢ naformulovat. Kli¢em nékdy byva spravné pokladani otazek, které na konci dne
prosp€je obéma strandm. Ja osobné zpétnou vazbu (pokud se nejednd o ad hoc véci) ddvam
v pravidelnych intervalech (cca 1x2mesice) na separatnich ,,ptilhodinkach® se svymi lidmi.

Rikame si vzdjemn& poznatky k aktualnim projektim. Tato metoda se mi osvédéila jako



separatni Cas, kdy se soustfedime pouze na to. Oba se na setkani pfipravime par body,
o kterych chceme mluvit. Uleh¢uje to pak i pravidelné hodnoceni/ hodnotici rozhovory,
kde se na tyto pravidelné setkani velmi dobie navazuje a jednoduSe hodnoti vyvoj

v danych oblastech.

9. Jakym zpusobem ovliviiujete pracovni vykon zaméstnance?

Snazim se, aby byli spokojeni. At uz jde o dobré pracovni podminky: pracovni misto,
moznosti pracovat z domova. Nebo transparentnost a spravedlnost hodnoceni. Vyuzivame
projektové prezentace uvniti teamu, kde kazdy vi o tom, co d¢la ten druhy. Sdilime si
znalosti a zkuSenosti. Dobie to pak funguje pfi sebehodnoceni jednotlivych zaméstnanct

a porovnavani jeden s druhym.

10. UmozZiiujete pracovnikiim spoluti¢ast na rozhodnutich?

Je pro mé dulezitd samostatnost a schopnost samostatného uvazovani. Umoziuji vzdy
moznost podilet se na hledani alternativ, formulaci feSeni. Davdm mozZnost navrhu

rozhodnuti. Findlni rozhodnuti je vSak vzdy na mé.

11. Jakym zpiisobem odménujete zaméstnance?

Mimo klasické néstroje odméinovani jako jsou troven platu, pravidelné ro¢ni bonusy jsou
to casto také nepenézni bonusy typu: spolecné setkani mimo pracovni prostiedi

(teambuildingy), moznost ucastnit se odbornych konferenci ¢i prednasek.

12. Kontrolujete své podrizené? Jak casto a jakym zptisobem?

Kontroluji je pravidelné na naSich setkanich, kde revidujeme zadané ukoly
a projekty. Ze zkuSenosti kontroly neni nikdy dost. Miize pomoci jak mé v fizeni
ocekavani, tak zaméstnanci, aby zbytecné nedoSel do faze, ze které se sam nedokaze
dostat. Mimo to se snazim komunikovat i s jinymi kolegy a zjiStovat stav véci z jinych
zdroji. To vétSinou spiSe neformdlnim rozhovorem k tématu. SlouZi to i jako zpétna vazba,

coz se hodi i pro jiné tcely.



13. Miize se na Vas podrizeny spolehnout?

Doufam, Ze ano.

Ptiloha 4 HR manager CEE

1. Jaké jsou VaSe silné a slabé stranky v Fizeni lidi? Co si myslite

e Vewrs

o nejdilezitéjSich vlastnostech a schopnostech, které by mél manaZer mit?

Povazuji za naprosto klicové, aby na prvnim misté vfizeni lidi byla vzdy davéra,
a to jak ze strany nadfizeného k podfizenému, tak naopak. Jako HR manazerka se snazim
mit s kazdym vztah zaloZzeny na divéfe, kterou sama buduji a zaroven ochranuji.
Nejdtlezitéjsi schopnosti manazera je dle mého ndzoru schopnost aktivné naslouchat
a prokazovat dostatek empatie. Vlastnosti, které jsou typické pro tspéSné manazery, byvaji
zpravidla obdobné — vnimavy, trpélivy, sebevédomy, férovy, spravedlivy, ambicidzni

a umi velmi umné vyjadfovat své mySlenky feci naslouchajicich.

2. Myslite si, Ze délka VaSeho pusobeni ve firmé ovlivnila zpisob chovani

se k podfizenym?

Vzdy se snazim navazat diivérngjsi vztah zaloZeny na otevienosti a porozuméni s kazdym,
kdo ve spolecnosti pracuje ¢i prichdazi. Cim delsi cas stravim s kolegy

a kolegynémi, tim vice jsme naladéni na stejné/velmi podobné vin¢ komunikace.

3. Prikldnite se na pracoviSti k neformalnim vztahim, nebo radéji k tém

formalnim?

Preferuji a podporuji v maximélni mife neformélni vztahy na pracovisti. K formalnimu
zpiisobu komunikace/vztahiim se pfiklanim pouze ve velmi vyhrocenych situacich, jako je

napfiiklad absolutné nepfijatelné a nevhodné chovani jedince/jedincti.



4. Myslite si, Ze ovliviiujete vztahy na pracovisti?

VéEfim, ze maximalné piispivam k tomu, aby se kazdy kolega citil spokojeny v nasi firmé
a citil se byt vzdy soucasti tymu, prozival uspesné obdobi jak v pracovni sféfe, tak aby se

odrézela tato pracovni spokojenost i v soukromych Zivotech.

5. Je podle Vas delegovani zpiisob motivace zaméstnance? Rozved’te svou

odpovéd’ prosim.

V jisté fazi pracovni praxe miize i delegovani fungovat jako urcitd forma motivace
zaméstnance, ale vzdy musi platit, Ze to neni jediny zplsob motivace a zaroven delegace,
je vhodna pouze v urcité fazi a pro konkrétni pracovni tkol. Neni obecnd, neni nikdy stejna
a u kazdého mize fungovat trochu jinak. Je to vys§i forma zainteresovani jedinci do

spoluvytvareni hodnot spole¢nosti.

6. Naslouchate svym podiizenym? SnaZite se za kaZzdou cenu prosadit vlastni

stanovisko nebo dokaZete sviij nazor zménit?

Moje role ve spolecnosti je hlavné naslouchat, a to vSem, ktefi pracuji v nasi firme¢. At
mym podfizenym, podiizenym mych kolegl, nadfizenym kolegiim i jejich manazertm.
Vzdy se snazim nazory druhych vyslechnout, moje role je spiSe ukdzat i jiné pohledy na
véc, piipadné vyli¢it pravdépodobné moznosti vykladu protistrany, Moje ndzory nejsou
nikdy tak vyhrazené, abych s nikym nemohla plné¢ nesouhlasit, ale zaroven apeluji na

konstruktivni a citlivé jednani s maximalnim respektem ke kazdému jedinci.

7. Na co davate nejvétSi diraz pii komunikaci se zaméstnancem? Preferujete

osobni kontakt ¢i jiny zptisob komunikace?

Vzdy si pii komunikaci se zaméstnancem vyslechnu, co ho trapi, s ¢im je nespokojeny,
¢eho se obava Ci zda se neciti prehlizen. Z nékolikaleté praxe jiz sama mohu potvrdit, Ze
sdilena starost je polovicni starost a sdilena radost je dvojnasobné radost. Snazim se hodné
naslouchat a nikdy se nesnazim rozhovor ukoncovat ve svém zajmu. Mym zdjmem je vzdy
aktivné naslouchat a porozumét pocitim mého partnera v komunikaci. Tim vlastné
odpovidam i na to, Ze preferuji osobni zptisob komunikace, hlavné v osobnich a dulezitych

otazkach osobni povahy.



8. Nakolik je pro Vasi manaZerskou praci dileZita zpétna vazba?

Zpétna vazba je absolutné kliCovy ndstroj pro vyjadieni svého ndzoru svému partnerovi
v komunikaci. A kazdy, kdo ziskd zpétnou vazbu od druhych, by mél byt vdéény za
pokusil asponi popfemyslet, protoze to je dar, ktery svym zptisobem dostdvame zadarmo,

ale Casto byva k nezaplaceni.

9. Jakym zpusobem ovliviiujete pracovni vykon zaméstnance?

Snazim se byt vzdy pozitivni, respektive nikdy negativni. Jako nositelka role upeviiujici
mezilidské vztahy se vzdy snazim $ifit pozitivni energii, vytvaret vhodné prostfedi pro
neformalni vztahy a podporovat tymového ducha. Pfitom jsem vzdy pfipravena aktivné
naslouchat a slova nemam cas, anebo to nejde, pfipadné¢ nemam cas, nezndm. Lidé pro mé

nejsou stroje, ale kazdy jednotlivec je pro mé zajimava osobnost s lidskou dusi.

10. UmozZiiujete pracovnikiim spoluti¢ast na rozhodnutich?

Vzdy se snazim maximalné¢ podporovat pracovniky a dodévat jim dostatek kuraze na to,
aby se v préci citili pfijemn¢, méli dostatek prostoru pro vzdélavani, seberealizaci a uznani
a aby byli $tastni. A podporovat kolegy ve spoluucasti na rozhodnutich je jednim ze

zakladnich principt, jak rozvijet tymového ducha a byt §t'astnéjsi v kolektivu pracovniki.

11. Jakym zpiisobem odménujete zaméstnance?

Kromé¢ finan¢niho ohodnoceni odpovidajiciho zkuSenostem a kvalit¢ zaméstnanct
(mzda + ro¢ni/mési¢ni bonusy), fadé béznych benefiti (5 tydni dovolené, penzijni
pfipojisténi, stravenky, kurzy anglictiny, vzdélavaci kurzy a dalsi) se v maximalni mozné
mife vénuji osobnimu rozvoji a poskytovani zpétné vazby svym vSem kolegiim, aktivnimu

naslouchani a napomahéni rozvijeni tymové spoluprace.

12. Kontrolujete své podrizené? Jak Casto a jakym zptisobem?
Ackoliv je diivéra na prvnim misté, n€kdy se ani ja nevyhnu systematickym kontrolam,
pfedevs§im v zdjmu vSech pracovnikil, at’ uz vzhledem k GDPR anebo ochrané osobnich

udajt. Jsem diveérnikem a vlastné neustale vyhodnocuji, které informace jsou pouzitelné



pro ucely rozvoje zaméstnanct, zlepSeni jejich pracovni urovné, vylepSeni pracovniho
prostiedi a které informace jsou ryze osobniho charakteru a jsou spiSe peclivé stiezenym

tajemstvim v mé uschové zabezpecenou mou vlastni dusi.
13. MiiZe se na Vas podrizeny spolehnout?

Myslim si, ze se na mné¢ mohou spolehnout jak podfizeni, tak vé&fim, Ze vSichni mi
kolegové, a to hlavné v situacich, které nejsou jednoduché. Vérim, ze empatie a schopnost
pochopit potteby a problémy druhych, i kdyz jsou tieba osobniho razu, je klicova vlastnost

manazera. Buduje to divéru, vzéjemny respekt i kvalitni dlouhodoby vztah.



Ptiloha 5 Dotaznik pro zaméstnance

Dobry den,
jsem studentkou tietiho roéniku bakalafského studia na Ceské zemddélské
univerzit¢ v Praze. Rdda bych Véas touto cestou poprosila o vyplnéni nasledujiciho
dotazniku k vyzkumu mé bakalaiské prace na téma "Styly fizeni ve sledované
organizaci". Nazev spolecnosti nebude v praci zvefejnén. Dotaznik je taktéz
anonymni.

Pfedem Vam dckuji za vyplnéni a Vas cCas.
Johana Kitova
1. Jaké je Vase pohlavi?

a) Muz
b) Zena

2. Kolik je Vam let?

a) Do 24 let

b) 25-29 let
c) 30—34let
d) 35-39let
e) 40—49 let

f) 50avice let

3. Jaké je VasSe nejvyssi dosazené vzdélani?

a) Stredoskolské
b) Vysokoskolské
¢) Doktorské

d) Jiné

4. Jakou pozici ve firme zastavate?

(Napiste jedno nebo vice slov...)



5. Myslite si, Ze méa Vas vedouct pfirozenou autoritu?

a) Ano
b) Spise ano
c) SpiSe ne

d) Ne
6. Jak hodnotite komunikaci s VaSim nadiizenym?

a) Nedostacujici
b) Vyskytuji se problémy
c) Dostacujici

d) Bez problému

a) Vztahy s kolegy

b) Pruznd pracovni doba
¢) Finan¢ni ohodnoceni

d) Komunikace ve firmé
e) Atmosféra na pracovisti
f) Jistota prace

g) Moznosti seberealizace

wev

8. Jaké osobnostni charakteristiky jsou podle Vaseho nazoru nejdilezitéjsi
u manazera, pod  jehoz vedenim  byste chtél(a) pracovat?

vvvvvv

posledni — nejméné dlilezita)

a) Tolerantnost

b) Smysl pro humor
c) Zodpovédnost
d) Komunikativnost
e) Inteligence

f) Poctivost



9. Vase vztahy s nadfizenym jsou:

a) Velmi dobré
b) Dobré
c) Neutralni

d) Spatné

10. S jakym stylem fizeni se v organizaci setkavate?
(Liberalni sty fizeni: Clovék, ktery ma diivéru ve schopnosti a samostatnost. Casto

pfenechava zodpoveédnost na ostatnich.)

a) Direktivni styl fizeni
b) Tymovy styl fizeni

c) Liberalni styl fizeni

11. Jaky styl fizeni Vy osobné preferujete?
(Liberalni styl fizeni: Clovék, ktery ma diivéru ve schopnosti a samostatnost. Casto

pfenechava zodpoveédnost na ostatnich.)

a) Direktivni styl fizeni
b) Tymovy styl fizeni

c) Liberalni styl fizeni
12. Charakterizujte vztahy na pracovisti:

a) Pratelstvi
b) Spoluprace
c) Nezijem

d) Rivalita
13. Domnivate se, ze troven rozhodovani, kterou méate pti své praci, je dostatecna?

a) Ano
b) SpiSe ano
c) SpiSe ne

d) Ne



14. Dostavate pochvaly za dobfe vykonanou praci?

15.

16.

17.

18.

19.

a) Ano
b) SpiSe ano
c) SpiSe ne

d) Ne

Ktery prostfedek, kromé finan¢ni odmény, je podle Vas U¢innym motivaénim

nastrojem?
(Napiste jednom nebo vice slov...)

Mizete se spolehnout na Vaseho vedouciho?

a) Ano
b) SpiSe ano
c) SpiSe ne

d) Ne
Mate moznost vyjadrit vlastni ndzor nebo ptipominky?

a) Ano
b) Ne

D4 zaméstnavatel na Vas nazor ¢i ptipominku?

a) Ano
b) Ne

Pii feSeni spolecnych otazek Vas podnik povazuje za rovnocenného partnera?

a) Ano
b) SpiSe ano
c) SpiSe ne

d) Ne



20. Jak dlouho ptisobite ve firmé?

a) Mén¢ nez 1 rok
b) 1-2roky

c) 3-5let

d) 6-8let

e) 9 avice let



