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SOUHRN

1. Cil prace:

Navrhnout doporuceni ke zlepSeni vedeni liniového managementu ve firmé¢ ABC a pfispét tim
ke zvySeni spokojenosti zaméestnanct.

2. Vyzkumné metody:

Pro zpracovani diplomové prace byly pouzity sekundarni zdroje, jako aktualni odborna
literatura, odborné narodni i mezinarodni ¢lanky a dalsi informacnich kanaly, které byly
uvedeny v seznamu literatury této diplomové prace. Vysledky literarni reSerSe poskytly
zéklad pro formulaci praktické casti prace. Vyzkum probihal v prostiedi zkoumané firmy
metodou dotaznikového Setieni (n=175). Vysledky Setieni byly nazorné pfiblizeny pomoci
popisné statistiky a grafii. Pomoci Chi-kvadratu pak byly dale zkoumany zavislosti mezi
jednanim liniového manaZera a spokojenosti zaméstnanci. Vyhodnocené vysledky
dotaznikového Setfeni i zavislosti pomohly identifikovat slaba mista ve vedeni manazert
a navrhnout tak doporuceni ke zlepSeni.

3. Vysledky vyzkumu:

Vyhodnoceni dotaznikového Setieni ukazalo, ze zaméstnanci jsou spokojeni s podminkami ve
spole¢nosti ABC jako takové - pozitivné hodnotili pracovni podminky, benefity, mzdu
i tymovou atmosféru. Co se tyCe spokojenosti s liniovym managementem, tak respondenti
hodnotili kladné cile, aktivni pomoc pii zlepSovani pracovniho vykonu, zdjem o jejich
pracovni vysledky a také to, Ze se za n¢€ jejich vedouci pracovnik v pfipad€ konfliktd postavi.
Negativné pak hodnotili respondenti plochou organiza¢né-fidici strukturu spole¢nosti a ztoho
vyplyvajici omezené moznosti kariérniho postupu. Nespokojenost projevili zaméstnanci také
S pracovnim vykonem liniového managementu. Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze se
manazefi ve spolenosti ABC dostatecné nezajimaji o rozvojové aktivity svych zameéstnanct,
maji Vv tymu osobni favority, nedavaji svym podfizenym prostor k vlastni
iniciativé a neposkytuji moc €asto zpétnou vazbu. Vysledky zavislosti prokazaly,
ze praveé zpétna vazba, rozvojové aktivity, objektivita a véEétSsi zodpovédnost ovliviuji
spokojenost zaméstnanct spole¢nosti ABC.

4. Zavéry a doporuceni:

Organizace a zavedeni novych tituld jako junior, senior a expert, namisto jen zaméstnanec
a manzer, umozni manazeram lépe motivovat talentované zaméstnance klepSim vykonim.
Zavedeni titull umozni manazeram také efektivné podporovat své podiizené pii rozvojovych
aktivitach a nasledné je povysit na vyssi pozici, coz aktudlné vzhledem k ploché organizacni
struktufe mozné neni. Vedeni spolecnosti by si mélo ujasnit, co od svého liniového
managementu oc¢ekava, idealné to zkombinovat s nejlepsi manazerskou praxi, zdokumentovat
to a nasledné to se svymi podiizenymi projednat. Dale by mélo vedeni spole¢nosti na zakladé
uvedenych zdokumentovanych o¢ekavani identifikovat chybéjici slozky u kazdého z vedouch
pracovnikil a organizovat pro né€ bud’ interni, nebo externi Skoleni, kterd by tyto nedostastatky

Vysoka §kola ekonomie a managementu
info@vsem.cz / www.vsem.cz




VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU

Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

odstranila. Kontrolnim mechanismem by bylo opétované dotaznikové Setfeni zaméestnanct
spolec¢nosti ABC, nejpozdéji po uplynuti jednoho roku od posledniho vyzkumu. Vyhodnocené
vysledky by jiz nemély wukdzat chybéjici objektivitu vedoucich pracovnik,
nespokojenost S jejich pracovnim vykonem a nedostateCnou komunikaci mezi
zamgstnanci a jejich pfimymi nadiizenymi.

KLICOVA SLOVA

firma, manaZer, motivace, spokojenost, vyzkum, zaméstnanec

SUMMARY

1. Main objective:

Finding suggestions for improvement of line management in the ABC company.

2. Research methods:

For elaboration of the diploma thesis secondary sources as proffesional literature and current
national and international articles were used. The results of the literature search provided the
basis for the formulation of the practical part of the work. The results of the survey were
illustrated using descriptive statistics and graphs. Using the Chi-square, the dependencies
between the line manager's actions and employee satisfaction were further investigated. The
evaluated results of the questionnaire survey and addictions helped to identify weaknesses in
the management of managers and thus propose recommendations for improvement.

3. Result of research:

The organization and introduction of new titles such as junior, senior and expert, instead of
just an employee and a manager, will enable managers to better motivate talented employees
to perform better. The introduction of titles will also enable managers to effectively support
their subordinates in development activities and subsequently promote them to a higher
position, which is currently not possible due to the flat organizational structure. The
company's management should clarify what it expects from its line management, ideally
combine it with the best management practice, document it and then discuss it with its
subordinates. Employees also expressed dissatisfaction with the work performance of line
management. The questionnaire survey showed that managers at ABC are not sufficiently
interested in the development activities of their employees, have personal favorites in the
team, do not give their subordinates room for their own initiative and do not practice feedback
very often. The results of the addictions showed that it is the feedback, development activities,
objectivity and greater responsibility that affect the satisfaction of ABC employees.
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4. Conclusions and recommendation:

The organization and introduction of new titles such as junior, senior and expert, instead of
just an employee and a manager, will enable managers to better motivate talented employees
to perform better. The introduction of titles will also enable managers to effectively support
their subordinates in development activities and subsequently promote them to a higher
position, which is currently not possible due to the flat organizational structure. The
company's management should clarify what it expects from its line management, ideally
combine it with the best management practice, document it and then discuss it with its
subordinates.

KEYWORDS

company,employee, manager, motivation, research, satisfaction
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1 Uvod

Diplomova préace se zabyva spokojenosti zaméstnancti vybrané spolecnosti ABC s liniovym
zamé&stnanci, jsou to tazni koné. Dle Be¢lohlavka (2016, s. 92) mél kazdy zaméstnanec
v minulosti strach o své pracovni misto a pracoval tak, aby se zavdéc¢il svému nadiizenému.
Autor poukazuje na to, Ze s globalizaci ptislo obdobi transformace - s generaci X (narozeni
1960-1980), Y (narozeni 1980-1995) a nyni i se Z (narozeni 1995-2010), kdy se strany otocily,
a moderni teorie personalistiky zjistily, Ze pro efektivnéjsi pracovni vystupy zaméstnancti neni
aktualné dulezity jen jejich kariérovy rust, ale 1 jejich duSevni zdravi. Kmosek (2020) ve svém
blogu popisuje generaci X jako samostatné pracovniky, které maji podnikatelského ducha,
soutézivost a touhu uspét. Autor to vysvétluje tim, ze tato generace vyrostla v obdobi, kdy
rodinné hodnoty nebyly vysoko na zebticku hodnot, proto se generace X o to vic snazila uspét
V pracovnim zivoté. Typické pro generaci X bylo dle Kmoska (2020) vénovat se kariéte jako
hlavnimu zZivotnimu cili. Autofi naopak definuji generaci Y jako zcela odlisnou. Raines (2002)
in Capova (2018, s. 8) vidi generaci Y jako ctizadostivou, ambiciozni a touZici po ispéchu.
Autor ale poukazuje na vysokou miru netrpélivosti ,milenidlt“, ktefi maji vysoké
pozadavky a pfi jejich neplnéni nemaji vycitky firmu vymeénit za jinou, kde jim budou jejich
pozadavky splnény. Pfispiva k tomu i nizkd mira nezaméstnanosti, ktera se od 2019 v CR
pohybuje kolem 2 % (CSU, 2020). Pracovni trh je tedy aktualné v takové pozici, kdy musi
vynakladat dostate¢né usili na to, aby akvizoval nové talenty a Gsili jesté vétsi, aby si stavajici
kvalifikované pracovniky udrzel. PWC (2011) ve své studii vidi pfi¢inu ve transformaci prace,
kde pracoviste jsou modernéjsi, uméla inteligence a digitalizace provadi zakladni ¢innosti, které
diiv byly béZnou ndplni prace zaméstnanct. Studie také uvadi, Ze diky technologickému
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ramci zvySeni produktivity po zaméstnavateli chtéji zatidit vétsi spokojenost a pohodu na
pracoviiti, tedy ,,well being®. Deloitte (2018) dale uvadi, ze v CR je mezi zaméstnanci ,,well
being* na zebticku hodnot mnohem vys, nez napiiklad individéalni finanéni ohodnoceni. Mnozi
autofi se shoduji, ze ke spokojenosti zaméstnanct pfispiva také velkou mérou i interakce
S pfimym nadfizenym. Dankova (2016, s. 15) ve své publikaci zdiraziuje, Ze spravny manazer
by mél umét svého podtizeného profilove zafadit tak, aby presné znal jeho motivaéni aktivatory
a efektivné je aplikoval. Liker (2016, s. 18) vidi liniovy management jako klicovy pro
rozpoznani a vedeni talentovanych zamé&stnanct, kteti pak budou tvofit pfidanou hodnotu pro
firmu. Pro spravné vedeni zaméstnanci je dle autora tedy podstatné, aby se liniovy management
dlouhodobé¢ drzel zasad nejlepsi manaZerské praxe a prispival tim k celkové spokojenosti
zaméstnancl. Hlavnim cilem diplomové prace je navrhnout doporuceni ke zlepSeni vedeni
liniového managementu ve firm¢ a pfispét tim ke zvySeni spokojenosti zaméstnanci.
Diplomova prace se sklada ze dvou hlavnich ¢asti, z Gasti teoretické a z &asti praktické. Cast
teoretickd cCtenafi pfiblizuje pojmy jako pracovni spokojenost a jeji meéfeni ze strany
zamé&stnance, dale pak pohled manazera a jeho rizné styly vedeni, které mohou ovliviiovat
pracovni spokojenost. Prakticka ¢ast nejprve ptiblizuje prostfedi zkoumané firmy ABC - jeji
organizaéni strukturu, pracovni kulturu, hmotné i nehmotné motivacni faktory nabizené firmou.
Hlavni vyzkum probihal pomoci dotaznikového Setfeni v ramci spolecnosti ABC, pficemz jeho
vysledky identifikovaly slaba mista ve vedeni liniového managementu.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace

Teoreticka ¢ast diplomové prace vznikla na zakladé komparaci sekundarnich literarnich zdrojt,
které priblizuji pojmy jako pracovni spokojenost spole¢né s vyhodami a nevyhodami jejiho
meéteni. Kapitola dale definuje osobnost manazera, jeho jednotlivé styly vedeni, nejCastéjsi
chyby a také manaZerskou nejlepsi praxi. Pro uplnost obsahuje kapitola také typologii
zameéstnanct, podle které 1ze definovat faktory, které ovliviiuji jejich spokojenost.

2.1 Pracovni spokojenost

Prace je dulezity Zivotni pojem, dle Likera a Meira (2016, s. 35) travi ekonomicky aktivni
zaméstnanec tietinu svého casového fondu v praci. Pojem pracovni spokojenost vidi
Nakonecny (2011, s. 132) v postoji a pocitech, pracovnich tikonech, prestizi dané pracovni
pozice a ve spoleCenské hodnoté, kterou zaméstnanci pracovni vykon pfinasi.
Pichrt (2013, s. 89) vnima pracovni spokojenost jako soubor postojii zaméstnancd, které jsou
vysledky jejich subjektivnich hodnoceni. Autor déle vidi pracovni spokojenost jako piijemny
stav vychazejici z pracovni zkuSenosti. Kocidnova (2010, s. 65) zahrnuje pracovni spokojenost
mezi celkovou zivotni spokojenost. Autorka je toho nazoru, ze celkova zivotni spokojenost se
Casto pieléva 1 do pracovni spokojenosti. Wagnerova (2011, s. 160) doplituje celkovou Zivotni
spokojenost jako miru, s jakou se ¢lovek celkoveé vyrovnava s zivotnimi okolnostmi, zatimco
pracovni mira spokojenosti se meéfi rozdilem ocekavané a skutecné pracovni situace
vynasobena mirou vyznamnosti. Plaminek (2010, s. 79) zahrnuje i mezi charakteristiky
pracovni spokojenosti intenzitu spokojenosti, kde zaméstnanec mize zazivat bud’ maximalni,
nebo minimalni spokojenost- jedna se tedy o krajni hodnoty. Dale autor diferencuje mezi
stalosti spokojenosti, nebo spokojenosti proménlivou (zaméstnanec je stale spokojen, nebo se
jeho spokojenost dle ovlivitujicich faktortt méni), nebo spokojenosti jako stavem a procesem
(zamé&stnanec je spokojen s aktudlnim stavem, nebo vnima uspokojeni ze samotného
pracovniho procesu). Urban (2013, s. 63) apeluje na pracovni spokojenost ze strany
zamé&stnancl, kde spokojenost vyplyva z pocitu dobie vykonané prace. Ta vznikd za
pfitomnosti ~ faktord, které pro své zaméstnance  vytvaii = zaméstnavatel.
Pauknerova (2012, s. 178) dopliiuje, zZe pojem pacovni spokojenosti 1ze vyloZit na jedné strané
jako spokojenost se samotnymi pracovnimi podminkami ze strany zamé&stnance, nebo také jako
mandatorni podminku pro efektivni pracovni vykon ze strany zaméstnavatele. CVVM (2019)
ve své studii konstatuje, e v Ceské Republice jsou se svym zaméstnanim nejstastnéjsi
podnikatelé a manazefi, naopak nejmén¢ spokojeni jsou zaméstnanci na nejniz$ich manualnich
pozicich.

2.1.1 Aktudlni situace v CR s pracovni spokojenosti

CVVM (2019) ve své studii uvadi, ze v CR jsou nejstastn&j$i podnikatelé a manazeii, naopak

v

Nasledujici graf 1 ptiblizuje aktualni trendy spokojenosti v letech 2017-2019 (CVVM, 2019).



Graf 1 Trendy spokojenosti
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Z grafu 1 je patrné, Ze v roce 2019 je celkové 60 % zaméstnanci spokojeno se svym
zaméstnanim, coz je srovnatelné s trendem z minulych let. Zaméstnanci jsou také spokojeni se
vztahy na pracovisti, kde se v pribehu poslednich tii let spokojenost pohybovala
kolem 70 %. Naopak dlouhodoba nespokojenost je viditelna u vnimani mzdy. Dle CVVM
(2019) je kolem 60% zaméstnanci piesvédceno, Ze si zasluhuji mnohem vy$§i mzdové
ohodnoceni. I pies dlouhodobou platovou nespokojenost, s odchodem ze zaméstnani pocita v
roce 2019 pouze 15% pracovniki. Komparativné je to nejniz$i hodnota oproti 2018
(16%) a 2017 (19%).

2.1.2 Faktory pusobici na pracovni spokojenost

Pauknerova (2012, s. 179) uvadi, Ze pracovni spokojenost zaméstnance pusobi navenek jako
urcity postoj a vychazi z osobniho hodnoceni ke vztahu k préci, ktery je ovlivnén riznymi
objektivnimi faktory. Autorka uvadi nasledujici faktory:

- Napli prace: spokojenost z charakteru prace se spiSe vyskytuje na manazerskych
pozicich a u kreativnich oborti. Naopak dle autort (Dédina a Cejthamer (2010, s. 64)
monotonni a manudlni pracovni ¢innost nenabizi moZnost seberealizace, proto se
manualni pracovnici vice soustiedi na alternativni faktory vedouci k pracovni
spokojenosti. Vétsinou se zde jedna o firemni benefity, vztahy na pracovisti apod.

- Platové ohodnoceni: Pauknerova (2012, s. 179) dale konstatuje, Ze zaméstnancova
nespokojenost Casto nevyplyva z vlastnich nenaplnénych mzdovych ocekéavani, ale
spiSe az kdyZ se za¢ne srovnavat s ostatnimi kolegy.

- Rozvoj na pracovisti: Autorka je toho nazoru, Ze ne kazdy zaméstnanec je ambiciozni
a jeho spokojenost prameni z vnitini motivace pracovat co nejlépe a rozvijet se. Oproti
tomu pro zaméstnavatele je dle Likera (2016, s. 41) kli¢ové si uvédomit, ze ,,pouze lidi
Jjsou schopni myslet, resit probléemy a zlepsovat se“. Autor se domniva, Ze rozvoj
zaméstnanct je kli¢ovym pro plnéni cila firmy.

- Manazer: Pauknerova (2012, s. 180) vidi v jednani vedouciho pracovnika velky vliv
na spokojenost zameéstnancu. Pozitivné pisobi spravedlivé jednani, pravdomluvnost,
konzistentni jednani nebo 1 empatie. Negativni vliv mlize mit agresvni vystupovani,
pfilisSné projevovani moci nebo nedlslednost. Vice v kapitole o manazeském stylu
vedeni.



- Kolektiv: Jak jiz bylo zminéno v kapitole 2.1.1, CVVM (2019), tak je vétSina
pracovnikil v CR je spokojena se svym pracovnim kolektivem, obzvlast’ velky vliv na
pracovni spokojenost ma kolektiv a atmosféra na pracovisti u Zen.

- Organizace prace: Sikyf (2014, s. 81) popisuje organizaci prace jako jev, ktery
zméstnanec nemuZe ovlivnit a proto vétSinou vyvolava nespokojenost.

- Pracovni podminky: Kazdy pracovnik vnima fyziologické a technické parametry
nastavené individualné, proto dle Pauknerové (2012, s. 180) nelze spokojenost méfit
pausaln¢. Neékterym zaméstnancim s vnitini motivaci jsou fyziologické podminky
lhostejné a neptispivaji ke spokojenosti. Dle autorky stoji vSak pro nékteré podminky
na pracovisti na vrcholu hodnot a markatné tim ovliviuji jejich spokojenost.

Autofi (Provaznik, Komarkova, 2004 in Pauknerova 2012) dale pfiblizuji tfi vyznamné faktory
ovliviiujici pracovni spokojenost.

- Péce o zaméstnance: Zaméstnancova spokojenost je ovlivnéna péci o zaméstnance.
Cim vice zamé&stnanvatel nabizi, tim je zaméstnanec spokojenejsi (vice v Kkapitole
Zaméstanec).

- Vnitifni motivace: Zaméstnanec je vnitiné motivovan samotnou pracovni naplni.
Cinnost ho bavi a sebeuspokojeni ptichazi z kvantitativné a kvalitativné dobrého
vykonu.

- Komfortni zéna: Autoii dale poukazuji na to, Ze pro neambiciozni zaméstnance
piichazi pocit sebeuspokojeni z pasivity jak vlastni, tak od nadtizeného.

Sikyt (2014, s. 91) upozoriiuje na Herzbergovu teorii, kde frustratory jsou vnimany pouze kdyz
nevyhovuji. K pracovni spokojenosti zaméstnancii je pro zaméstnavatele esenciani vytvorit
takové pracovni podminky, které povedou k pracovni spokojenosti a nebudou tedy plisobit jako
frustratory. Autor také apeluje na to, Ze kromé¢ vyhovujich pracovnich podminek by mél
zaméstnavatel dbat na zamezeni tzv. demobilizujici spokojenosti, kterd vznika, kdyZz
zam&stnavatel nabizi vic benefitl, nez poZaduje vykoni od zaméstnance.
Liker a Meier (2016, s. 35) zde mluvi o respektu mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem, kde
zamé&stnanvatel klade kontinualné vysoké naroky zaméstnanci, aby mél zaméstnanec vzdy
prilezitost k rozvoji.

2.2 ManaZer a styly Fizeni

Nasledujici kapitola se vénuje pojmu manazer a V $irS§im kontextu piiblizuje jeho role, kompetence
a riizné styly vedeni.

2.2.1 ManaZer, styly vedeni a nejlepSi praxe

Dle Pauknerové (2014, s. 207) je manazerska Cinnost ,.komplexni a ktera ma technologicke,
ekonomické, organizacni, socidalni a psychologické aspekty . Autorka dale uvadi, ze ne kazdy
oficialn€é jmenovany vedouci pracovnik je pro své podfizené pracovniky uznavany jako
manazer, pokud se svymi podiizenymi nekomunikuje, nezajima se o né a nezna jejich potieby.
Dainkova (2016, s. 17) poukazuje na nutnost manazera nejprve ,,prokouknout své lidi, pak
korektn¢ identifikovat typologii zaméstnanci, kteti jsou v tymu a a aplikovat na né ty spravné
nastroje. Veber (2014, s. 162) definuje manazera jako jmenovaného, zmocnéného nebo
zvoleného pracovnika, ktery na zdkladé¢ svych kompetenci fidil, planoval, koordinoval,
kontroloval a motivoval jemu svéfené pracovniky k co nejefektivnéjSim pracovnim vykontm.
Plaminek (2011, s. 174) dopliuje, Ze by manazer pro vykon své funkce mél mit specifické



kompetence a kli¢ové osobni vlastnosti. Mezi tyto vlastnosti zatazuje Liker (2016, s. 35)
neustaly tlak na sebeaktualizaci, schopnost motivovat lidi k identifikaci s firmou, podilet se na
rozvoji klicovych zaméstnancii. Autor apeluje na to, ze ,,opravdovi viidci jsou jenom tak uspésni
jako ti, v jejichz cele stoji“. Tim poukazuje na to, Ze spravny manazer by mél zafidit, aby se
védomosti dostaly ke vSem podfizenym v tymu rovnomérné a nemély by zlstavat pouze u
vedouciho pracovnika.

Urovné managementu

Liker (2016, s. 28) piiblizuje pivodni systém managementu, ktery byl dfive tvofen rodinnymi
podniky, kde vlastnici zastavali zaroven i roli manazerti. S postupem ¢asu a rozrustanim vyroby
pirestavala byt tahle struktura efektivni. Dle autora zacali proto vlastnici nejprve najimat
manazery, aby vedli jednotlivé utvary, nasledné pak byl vybran a jmenovan top management,
ktery podnik tidil v souladu s vizi a pozadavky vlastnikii. Moderni management vidi manazery
jako zaméstnance, ktefi na zakladé svych kompetenci aktivné ptispivaji k prosperité a tispéchu
spole¢nosti. Plaminek (2011, s. 176) uvadi tii zakladni trovné managementu:

- Vrcholovy management, ktery formuluje strategické cile spole¢nosti a definuje jasnou
vizi

- Stfedni management, ktery je zodpovédny za vétsi utvary a jedna dle smérnic
vrcholového managementu

- Liniovy management, ktery je zodpovédny za vétSinou mensi utvar pracovnikd
a reportuje stfrednimu managementu

Kompetence a role manaZera

Manazer by mé¢l byt odborné zdatny v poli své pisobnosti, informaci a samotného systému.
Jako praktickou kompetenci Liker (2016, s. 37) uvadi schopnost manazera komunikace, tymové
prace a jeho vedeni pfi dodrZzovéani time-managementu. Ke kompetencim také patii socidlni
zralost manaZera. Pod pojmem socialni zralosti se rozumi charakterové vlastnosti, aktivni
poslouchéni a vyrovnana psychika vedouciho pracovnika. Dle autora jsou nékteré kompetence
vrozené, pokud ale manaZer zjisti, ze mu urcitd kompetence chybi, da se naucit pomoci
odbornych manaZerskych Skoleni, kou€¢inku nebo mentoringu.VSeobecné se rozdéluje autorita
manazera na formalni, kterd je u podfizenych vyvolana v okamziku oficialniho jmenovani do
funkce, nebo neformalni, ktera vznikd u podifizenych s postupem casu a je vyvolana
specifickym chovéanim a postojem manazera. Celkovou autoritu manazera tvoii Ctyfi zakladni
modality - mocenska, moralni, odborna a charismaticka. Nelze urcit, ktera z modalit je zasadni,
Plaminek (2011, s. 53) konstatuje, ze idealni je mix v§ech uvedenych slozek autorit. Pauknerova
(2012, s. 208) dale piiblizuje vrozenou vlastnost, kterou je pfirozené charisma a vidcovstvi,
ktera manazerim hodn¢ napomaha a zjednodusuje vedeni pracovnikl. Dle autorky absence
charismatu ale nemusi znamenat, Ze manazer nemtize vykonavat svoji funkci, znamena to ale,
ze se bude muset naucit manazerské praktiky, které povedou k uspéSnému vedeni lidi. Manazer
na kazdé urovni vedeni fesi komplexni ukoly, které ho stavi dle aktudlni situace do riiznych roli
uvedenych v tabulce 1.



Tabulka 1 Role manazera

Role Definice - ofekavani ke splnéni role

Prognostik zodpovédnost za urdity pracovni proces a je
jeho ukolem predikovat dalsi vyvoj

Analytik schopnost spravn¢ analyzovat podklady a
vyvodit dasledky

Koordinator schopnost spravné pierozdé¢lit a delegovat
¢innosti

Komunikator jasna a transparentni interni a externi
komunikace

Organizator zmén vhodna implementace zmén pracovnich

procest v ramci vlastniho tymu, sledovani
implemantace

Zdroj: Pauknerova (2012, s. 209)

Z tabulky 1 je patrné, Ze kazdy manaZer se mize ztotoznit s jakoukoliv roli a nasledné ji
praktikovat, ale schopny manazer by mél zvladat vSechny role a komplexné aplikovat dle
potieby (Wagnerova, 2011, s. 166).

Styly Fizeni vedoucich pracovniki

Kazdy ¢lovek je povahové jiny, dle vrozenych i naucenych vlastnosti. Podle toho se formuluje
jeho styl fizeni. Veber (2014, s. 168) rozdéluje nasledujici styly fizeni:

- direktivni, kde manazer udava smér a nedava zaméstnanci prostor k
samostatnosti a kreativité. Lauber, 1992 in Urban (2013, s. 63) takovy styl popisuje
jako ,,Command and control*.

- benevolentni, kde je manazer shovivavy a pfipousti samostatnost a kreativitu.
- konzultitativni, kde manazer vita nazory svych podfizenych a spolecné definuji dalsi
postup.

Esencidlni sloZzkou manazera je jeho ,.chut* vykondvat vedouci funkci. Je podstatné, aby
manazer m¢l vnitfni motivatory, které ho predestinuji k tomu, aby ochotné sviij tym vedl,
védomé vnimal své podiizené a fidil se heslem ,,leading by example*. Otazkou spravného stylu
fizeni se zabyvaji Dédina a Cejthamer (2010, s. 61-62), kde prezentuji tzv. manaZerskou mfizku
(Managerial Grid, Blake, Monton 1964-1991), ktera umoziuje sebehodnocenim manazera na
zéklad¢ dotazniku identifikovat, zda se ve svém stylu fizeni spi$ orientuje na vedeni lidi nebo
na splnéni produkéniho tkolu. Vysledky vyplnéného dotazniku jsou zaneseny do miizky, ktera
ma na horizontalni ose splnéni tkolu a na vertikalni vedeni lidi. Mf¥izka umoznuje 91 riznych
kombinaci stylu vedeni, krajni a nejCastéjsi vysledky miizky jsou viditelné v tabulce 2.



Tabulka 2 Managerial Grid

Hodnoceni

Styl vedeni

Vypovidajici hodnota

11

volny pribéh

Manazer stagnuje, neveéii ve
vlastni postup, nestara se ani o
vedeni lidi, ani o splnéni ukolu

1.9

venkovsky klub

Priorita jsou spokojeni
zameéstnanci, splnéni tkolu je
az druhotadé

5.5

kompromisni vedeni

Spokojeni zaméstnanci,
odvedou i lepsi pracovni
vykon

9.1

autoritativni vedeni

Zameéstnanci jsou vidéni spise
jako pracovni nastroj, vysoky
tlak na splnéni ukolu

9.9

tymové vedeni

Maximalni diraz jak na
vedeni, tak i na splnéni tkolu

Zdroj: Blake, Monton 1964-1991 in Dédina a Cejthamer (2010, s. 61-62), vlastni zpracovani

Autofi ptiblizuji interpretaci vySe uvedené tabulky 2 tim, Ze jeji ptivodni autofi Blake a Moutan
zjistili nasledujici dilezitd fakta. Krajni feSeni jako 9.9, kde se manaZer pokousi idedln¢ vést
lidi i splnit jenom kratkodobé teSeni, mize dlouhodobé vést ke zdravotnim problémim
manazera. Stejné tak neni optimalni druhé krajni feSeni 1.1, kde manazer neni efektivni a mél
by uvazovat o jiné pracovni pozici, protoze s takovym stylem fizeni nebude mit dlouhodob¢ ani
spokojené zaméstnance, a ani splnény ukol. Autofi dale identifikovali, Ze manazer by mél najit
optimalni kombinaci pro sebe a najit pro sebe zptisob a drzet se ji.

ManazZerska ,,NejlepSi praxe®

Forbes (2013) uvedl ¢lanek, kde prezentuje pét vhodnych praktik, kterych by se mél manazer
drzet na obrazku 1 a pét nevhodnych na obrazku 2, kterych by se mél naopak vyvarovat.

Obrazek 1 Manazerska nejlepsi praxe

Big Picture
Konzistence
Myslet dopfedu

4

Diiveryhodnost
Sebereflexe

Vazit si Casu
svych
podfizenych
stejné jako toho
svého

Zdroj: Forbes (2013), vlastni zpracovani

Obrazek 1 ukazuje pét zakladnich praktik, které by mély byt samoziejmosti pro dobrého
manazera. Autor ve svém ¢lanku uvadi jako zaklad pojem ,,Big picture®, ktery symbolizuje




celkovou vizi podniku. Manazer by tedy mél vzdy jednat v souladu s pfedstavami firmy jako
celku a neposkozovat ji. Dale by manazer mél byt ve svém chovani konzistentni, to znamena,
ze by mél dodrzovat své sliby a svévolné je neménit. Dalsi bod na ose zminuje Cas, ktery je
nutné respektovat a naplanovat tymovou agendu tak, aby byl efektivné vyuzit ¢as vedouciho
ijeho podfizenych. Sebereflexe a ditvéryhodnost zavrSuji osu. Sebereflexe znamena, ze vedouci
pracovnik by mél byt schopny pifijmout konstruktivni kritiku, objektivné ji
posoudit a nasledovné s ni umét pracovat. Ve svém celkovém jednani by mél
manazer pusobit diivéryhodné€ vii¢i svému tymu, jinak hrozi ztrata respektu. Pauknerova (2012,
s. 210) dopliiyje, ze by isp&Sny manazer mél byt stresuodolny, flexibilni, m¢l by umét piijimat
a aplikovat v praxi zmény, m¢l by byt multitasking, proaktvné piebirat odpovédnost, neustale
si aktualizovat znalosti a jednat dominantné. Groth (2016, s. 31) doporucuje ve své prirucce pro
dobré manazery si nejprve najit vzor, zkoumat jeho cestu k tspéchu a pokud mozno pievzit
jeho dobré vlastnosti. Dale autor poukazuje na to, ze by vedouci pracovnik mél byt
pravdomluvny, dastojny, chytry, odpovédny, otevieny v komunikaci se svym tymem, pokorny
a vyzadovat od svych lidi to nejlepsi. Liker (2016, s. 41) vidi respekt jako klicovou vlastnost
uspéSnou praxi manazera. Vodak a Kuchar¢ikova (2011) jsou toho nazoru, ze manazer
prokazuje pracovnikovi respekt tim, ze na n¢j ma konstantni naroky prekracujici jeho komfortni
zonu. Tim dava svému podiizenému prostor k neustalému zlepSovani se a ve své podstaté tim
podnécuje jeho rozvoj.

Nevhodné manazerské praktiky

Jak tvrdi Plaminek (2017, s. 34) ve své nejnovéjsi publikaci, tak nejsou vSichni vedouci
pracovnici korektni ve svém pracovnim chovani. Dle autora nemé kazdy ty spravné
predispozice k tomu vést své podiizené pouze na zakladé vyse uvedené manazerské nejlepsi
praxe. Forbes (2013) ve své publikaci prezentuje také nejcastéjsi nevhodné praktiky manazerd,
které jsou shrnuty v obrazku 2:

Obrazek 2 Nevhodné manazerska praxe

X

- opojeni moci

- osobni favorité

- strach z
konkurence z fad
- emotivni vlastnich
chovani podtizenych
- direktivni - vyhybani se
vedeni konfliktu
- indiferentni
chovani

Zdroj: Forbes (2013), vlastni zpracovani

Z obrazku 2 vyplyva, ze k nevhodnym praktikam manazera patii dle Forbesu (2013) mimo jiné
opojeni vlastni moci. Groth (2016, s. 49) dopliuje, Ze pro vedouciho je samoziejmé lakavé
vyuzivat svoji pozici a davat ji na védomi ostatnim, ale nevede to spravnym smérem. Skodlivym
faktorem je dle Urbana (2018, s. 53) mit osobniho favorita, mozna i vice talentovaného nez
ostatni a otevien¢ ho upfednostiiovat. Je zfejmé, Ze zbytek tymu to nebude vnimat pozitivné



a mize tim vzniknout rivalita a v§eobecna demotivace. Demotivace mize také vzniknout pfi
emotivnim chovani manazera, ktery reaguje na specifické podnéty spi§ impulzivng.
Zaméstnanci tim ziskavaji nejistotu Z neptfedvidatelnosti manazera. Stejné negativné jako
impulzivni manazer plsobi i indiferentni manazer, ktery se vétSinou vyhyba konfliktiim.
Manazer by mél konfliktim celit a fesit je, jinak dochazi ke ztraté autority. Forbes (2013)
i Urban (2018, s. 53) uvadi, Ze by si manazer mél hlidat, vést a podporovat své talenty. Naopak
Spatny manazer se citi ohrozen konkurenci z vlastniho tymu a snazi se talent u zaméstnance
spise potlacit. Liker (2016, s. 69) vyzdvihuje ten fakt, ze $patny manazer ma tu tendenci pii
vybéru novych zaméstnanci zavrhnout takové kandidaty, ktefi by ho potencidlné
mohli v budoucnu ohrozit.

Zaméstnanci a jejich pracovni spokojenost

Teoreticka ¢ast se nejprve vénovala vedoucim pracovnikim a jejich stylu vedeni, nyni se zaméfi
na zaméstnance a faktory, které ovlivituji jeho pracovni spokojenost. Liker (2017, s. 87)
ve své publikaci tvrdi, Ze kazdy jedinec mé jiné pfedpoklady a individualni soubor vrozenych
a naucenych vlastnosti, které¢ aktivné pouziva ve svém pracovnim zivoté. Pokud manazer
spravné identifikuje aktivatory, efektivné je aplikuje, ziska tak spokojeného zaméstnance. Jak
jiz bylo zminéno v piedeslych odstavcich, tak spokojeni zaméstnanci odvadéji lepsi pracovni
vykon neZz zaméstnanci nespokojeni a maji tendenci déle pretrvat ve firmé.
Dankova (2016, s. 39) se ve své publikaci soustfedi na situacni teorii, kterd navadi
manazery posuzovat zaméstnance vzdy podle jednotlivého vykonu a neposuzovat je vSeobecné.
Autorka uvadi, ze kazdy pracovnik se motivuje individualné dle jeho povahovych rysa. Nékteré
je potieba pochvalit, druhym je potieba dat prostor a pfili§ nekontrolovat - vSe zaleZzi na
typologii zaméstnance, ktera je uvedena nize.

Vozik

Dle autorky se jedna o neperspektivni zaméstnance, kteti nechtéji a neumé;ji pracovat nad ramec
aktivita musi nejprve peclivé napldnovat, nésledné to zaméstnanci jasné formulovat v podobég
SMART cilti a nakonec jejich vykon diisledné kontrolovat a ptipadné ukladat sankce pfi
neodpovidajicim vystupu. Daitkova (2016, s. 39) vidi riziko drZeni takového typu zaméstnance
pro tym v tom, Ze ostatni nebudou motivovani nizkym vykonem voziku. Dlouhodob¢ autorka
nedoporucuje udrzovat takového zaméstnance v tymu.

Novacek

Zaméstnanci jsou na pozici kratce, jsou motivovani, maji ambice k vykonu komplexnégjSich
uloh, ale kvili nedostatku zkuSenosti jest¢ nemiZou vykonavat takové ¢innosti samostatné.
Dankova (2016, s. 39) tak doporucuje jejich nadfizenym dat motivovanému zaméstnanci
prostor k samostatnosti a uéeni, dusledné kontrolovat stav jeho znalosti, stejné jako jeho
kompetenci a zadavat tikoly imérn¢ jeho moznostem.

Rozbuska

Zaméstnanec je jiz zkuSeny a v tymu ma silné postaveni, neboji se jednat samostatné. Dle
autorky je takovy zaméstnanec tézko zvladatelny pro vedouciho pracovnika, kdyz se nazory
vedouciho a podfizeného pracovnika rozchdzeji. Dankova (2016, s. 40) navadi vedouciho
pracovnika k pochopeni toho, co takového zaméstance motivuje a pokusit se mu to poskytnout.
U takovych pracovniki je velmi slozitd zména charakteru, proto se nedoporucuje zaméestnance
meénit, ale spi§ vyuzit jeho silné stranky. Dale by dle autorky mél manazer sledovat, jak
pracovnik ovliviiuje tym a pii demotivujicim chovani ho vcas zastavit.



Chybi odvaha

Takovy zaméstnanec je dle Dainkové dostatecné zkuseny, ale chybi mu sebevédomi a boji se
prevzit zodpoveédnost za slozitéjsi ulohy. Pro manazera je zde dulezité takovému zaméstnanci
vysvétlit cil daného ukolu a navést ho Kk pfijimani zodpovédnosti. Dankova (2016, s. 40) vSak
upozoriiuje na to, ze takovy zaméstnanec bude Casové intenzivnéj$i na vedeni - bude zde
potieba individualni pozornost a trpélivost do té doby, nez zaméstnanec nalezne dostatek
sebediveéry k tomu, aby samostatné zvladnul komplexni ulohu.

Tahoun

Tento typ zaméstnanct je dle Daikové (2016, s. 40) pro kazdého manaZera idealnim- uméji,
chtéji, proaktivné piebiraji komplexni tikoly a zodpovédnost. Autorka doporucuje si takového
zaméstnance hyckat- podporovat jeho rozvoj a pti rozhodovani se zajimat o jeho nazor. Zaroven
by si také manazer m¢l dat pozor na to, aby takového zaméstnance nepietézoval a do budoucna
nevylucoval moznost, Zze i nejlepSi pracovnik muze odejit. Dankova (2016, s. 40)ve své
publikaci uvadi rizné vyse uvedené charakteristiky pracovnikl a poskytuje manual na to, jak
S rluznymi typy zaméstnancu pracovat. Folwarczna (2010, s. 53) upozoriiuje na to, ze
nejdulezitéjsSim faktorem pro vedouciho pracovnika je spravné identifikovat, jestli jeho
podiizeni opravdu ,,umi, chtéji a zda prijimaji odpovédnost. Je pak na kompetenci manazera
urcit a aplikovat spravné jednani s podiizenym a rozdé€lovat tkoly tak, aby nebyly pod a ani
nad jeho moznosti. Autorka apeluje na to, Ze nekompetence a nespravné jednani vedouciho
pracovnika mize zplsobit to, ze z tahouna se pfiliSnou kontrolou a nespravnym ptidélovanim
ukoli muze Casem stat tzv. vozik. Plaminek (2015, s. 17) dodava k charakteristikdim
zameéstnanct a jaké motivacni techniky na né aplikovat, pojem motivacni pole zaméstnance,
které je tvofeno tfemi vrstvami. Zakladni zalozeni, které je souborem vrozenych vlastnosti,
tvoti podklad pod vrstvy nasledujici. Dal$i vrstvou je motivaéni poloha, to jsou naucené
motivatory. Jedinec se postupem ¢asu naucil, ze specifické podnéty ho motivuji vice, neZ ostatni
a podle toho na né€ reaguje. Vrchni vrstva je okamzikova, je to spontanni reakce na urcity
podnét. Urban (2013, s. 66) pfidava hodnotovy systém zaméstnance jako jeden z kli¢u k jeho
pochopeni. Hodnotovy systém je komplexni a u kazdého individuélni. Hodnotovych vzorci je
hodné¢, ale kazdy jednotlivec k nim pfifazuje jinou vahu a tim tvofi svoji hodnotovou orientaci.
Tlustrativné mize byt tvofen politikou, nabozenstvim, kulturou nebo socidlnimi skupinami.
Motivace a hodnotovy systém tvoii motivaéni profil zaméstnance. Pichrt (2013, s. 99) popisuje
motivacni profil jako soubor motiva¢nich a hodnotovych prvki, je to ve své podstaté hnaci sila
subjektu. Wagnerova (2011, s. 162) rozdé€luje pojem pracovni motivace na dvé ¢asti- interni
a externi. Interni pracovni motivace je siln€j$i hnaci motor, protoze jedinec se aktivuje sam, je
to hlubsi a dlouhodobéjsi. VétSinou se motivuje uspokojenim S dobfe odvedenou praci, nebo
povySenim, kdyZ bude podéavat odpovidajici pracovni vykon. VétSina zaméstnanct vSak spiSe
potifebuje spise externi motivatory jako pochvala, bonus, nebo kritika. JelikoZ je zaméstnanec
»tlaten® k vykonu, bude motivacni trvani spiSe kratkodobé uc¢inné. Jak jiz bylo zminéno Vv
predeslych kapitolach této diplomové prace, manazer by mél mit idedlné spokojené
zamgéstnance, aby odvadéli co nejlepsi pracovni vykon - proto je diilezité pochopit, které vnitini
a vnéj$i stimuly aplikovat k aktivaci jejich motivacnich faktort.
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Moderni pristupy motivace zaméstnanci

Mnoho autort fesi problematiku efektivni motivace zaméstnanct a nasledujici kapitola piiblizi
nékolik modernich pfistupti jako zapojovani zaméstnancti do rozhodovacich procesi, jejich
rozvoj a celkova péce o n¢.

Empowerment - zapojovani zaméstnanci do rozhodovacich procest

Groth (2016, s. 96) vidi motivaci zaméstnancl s potencidlem v pirenechani vice zodpovédnosti
a samostatném feSeni komplexnich ukolt. Autor hovoii o tzv. empowermentu, ktery vylucuje
autokratické fizeni vedouciho zaméstnance. Naopak zapojuje do rozhodovaciho procesu
zameéstnance, priCemz je na kazdém vedoucim pracovnikovi, jakou troven, z celkem Sesti,
u svych podfizenych pfi feSeni problému bude aplikovat:

- Stanoveni: Zde manzer identifikuje samostatné feSeni problému a informuje
o implementaci tym, bez zapojovani zaméstnancti do rozhodovaciho procesu. V praxi
se dle Grotha (2016, s. 96) takové manaZerské jednani vyuziva naptiklad pti rozd€élovani
zdrojti, kde nékdo vzdy bude v nevyhodé, proto rozhoduje manazer.

- Presvédfovani: Na této urovni empowermentu dochazi dle Grotha k ¢asteénému
zapojovani zaméstnanci do rozhodovaciho procesu. Manazer zde sice diskutuje
S tymem o mozném feSeni, ale ndsledné argumentuje tak, aby bylo pfijato jeho feSeni.
Autor vidi vyuziti v praxi pfi komplexnich problémech, kde je potfeba, aby se tymu
»prodalo* feseni.

- Nechat si poradit: Vyssi Groven empowermentu zaméstnancii nastava dle Grotha
(2016, s. 97) v ptipadé krizovych situaci, kde je nutné rychlé rozhodnuti i manazer
poslechne napady a navrhy zameéstnancl, ale findlni rozhodnuti je na vedoucim
pracovnikovi.

- Konsenzus: Dle autora jedna z nejvy$Sich trovni zapojovani zaméstnancti do
rozhodovaciho procesu je pravé konsenzus, kde se feSeni hledd spole¢né a findlni
rozhodnuti dle autora neni pouze na manazerovi. V praxi se uZiva pii nekritickych
ulohach jako naptiklad organizace tymu.

- Skupinové rozhodnuti: Zde se manazer na rozhodovacim procesu nepodili, je pouze
informovan o vystupu jedndni tymu. Opét se zde nejedna o kritické nebo persondlni
zalezitosti. Autor zmifuje projednavani postupti nebo rozdélovani ukolt.

- Uplna autonomie: Groth (2016, s. 97) zde vidi nejvy$&i troven zapojovani
zaméstnancl do rozhodovaciho procesu. Stejné jako u skupinového rozhodovani, zde
tym rozhoduje samostatn¢, manazer neni informovan.

Groth (2016, s. 98) ve své publikaci objasiiuje vySe popsané stupné zapojovani zaméstnancti
do rozhodovaciho procesu tim, Ze vZdy zaleZi na konkrétni situaci, kdy je moZné empowerment
aplikovat. Jedna se o to, zda maji zamé&stnanci dostate¢nou odbornost, znalosti a know-how
k tomu, aby mohli jednat a rozhodovat se vice samostatné. VSeobecne autor Kritizuje
nedostateCnou diivéru manazerii vii€i svym podfizenym. Autor to vysvétluje tim, ze vedoucti
manazeti nejCastéji preferuji mikromanagement, ktery dovoluje pouze prvni (stanoveni),
druhou (piesvédCovani) a vyjimeéné teti (nechat si poradit) troveil empowermentu. Autor
vyzyva vedouci pracovniky k vétsi duvéte a delegovani vice uloh zaméstnanctum a posileni tak
jejich pocitu, ze jim jejich vedouci pracovnik duvetuje.

Péce o zaméstnance

Sikyt (2014, s. 130) vidi motivaci zaméstnancii ve smysluplné pééi o pracovniky, pfi¢emz lze
péci rozdélit na smluvni péci, kterd je mandatorni a dobrovolnou péci o zaméstnance. Mezi
smluvni a povinnou péci lze dle Armstronga (2011, s. 766) zahrnout pracovni podminky,
pracovni prostiedi, patficny rozvoj a stravovani. Autor poukazuje na to, Ze pravé dobrovolna
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slozka péfe o zaméstnance definuje atraktivitu spolecnosti a napoméha budoucim
zam&stnancim pii vybéru pracovniho mista. Mezi tyto dobrovolné faktory patii napiiklad
dovolena delsi nez 4 tydny, flexibilni pracovni doba, homeoffice, firemni akce, poradenské
sluzby, specidlné firmou nasmlouvané partnery se snizenou sazbou jako nadstandartni
nemocni¢ni zafizeni, kadetnictvi, fitness zafizeni nebo taxi sluzba. Mezi finan¢ni benefity patii
naptiklad tfinacty plat, specidlni bonusy, proplaceni faktur za telefon nebo firemniho vozu,
zvyhodnéné firemni akcie. Dle Pauknerové (2012. s. 181) je kliCové uspokojit potieby
zaméstnanci k tomu, aby kvalitn¢ a efektivné plnili firemni cile. Jde tedy o to
identifikovat a aplikovat pravée takové stimuly, které vyvolaji vnitini motivaci zaméstnanc
Kk plnéni pracovnich ukold. Identifikace stimula¢nich faktori vychazi z nasledujicich
motivacnich teorii a je na schopném manazerovi spravné identifikovat, jakou teorii na své
podfizené efektivné aplikovat:

- Maslowova teorie poti-eb

Dle Sikyte (2014, s. 133) vychazi uvedena teorie ze zakladnich potieb kazdého &lovéka. Pii
tom se musi brat v potaz, ze musi byt nejprve naplnéné fyziologické potieby (potrava, spanek,
sttecha nad hlavou), pak potieby bezpeci (zdravi, pravidelny plat), dale potieby spolecenské

A4 .

(dobr¢ vztahy) a na stupni nejvyssim je pak potieba seberealizace a sebeaktualizace.

- Herzbergova motivacné- hygienicka teorie

Zde se jednd o hygienické a motivacni faktory, pifi cemz hygienické faktory jsou faktory
nespokojenosti (vnéjsi faktory), které jedince neuspokojuji pouze pii jejich absenci a ovliviiuji
tak motivaci negativné. Siky¥ (2014, s. 133) upozoriiuje oproti tomu na motivaéni faktory, které
pozitivné ovliviiuji motivaci pfi jejich pfitomnosti, ale nezpiisobuji nespokojenost pfi jejich
absenci.

- McGregorova teorie X a teorie Y

Dle autora se zde motivaéni teorie opira o charakter zaméstnance. Vychazi se z toho, ze
zaméstnanec X nema vnitini motivaci a k jeho efektivnimu je potieba direktivni fizeni spole¢né
s penézni odménou pii dobrém vykonu. Oproti tomu zaméstnanec s povahou Y pracuje
samostatné a proaktivné na zéklad¢ vnitini motivace. Pro jeho efektivni motivaci je tfeba spiSe
nedirektivni forma fizeni a nepenézni forma odmény.

Vybér a rozvoj zaméstnanci

Liker (2016, s. 40) se své publikaci vénuje znamému systému, ktery se soustfedi na lidsky
kapital v Toyoté. Klicovym autor vidi nejprve spravny vybér zaméstnancii, ktefi maji ,,potencial
dosahnout vyjimecnosti“ na vybranou pozici a jejich nésledny rozvoj. Dale je autor
(2016, s. 46) piesvédceny o tom, Ze cenni jsou pouze ti zaméstnanci, kteti umi a chtéji tvrdé
pracovat. Firemni filozofie se zrcadli v nasledujicim obrazku 3, ktery zobrazuje Kolo
neustalého zlepsovani:
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Obrazek 3 Kolo neustalého zlepSovani

Udrzitelnost a
zlepSovani

Pozadavky na
zdatnost

Rozvoj talentd

Zdroj: Liker (2016, s. 45-46)

Obrazek 3 zobrazuje rozvoj jako soucast systému, ktery vede k neustalému zlepSovani. Liker
(2016, s. 47) uvadi i ten fakt, ze Toyota svym zaméstnanciim nenabizi nejlepsi finan¢ni benefity
v zemi, ale dokaze je nadchnout pro myslenku a cil, kterého chtéji dosahnout. Piikladem je
1 prevzeti netispéSné General Motors spolecné se zaméstnanci Toyotou a diky implementaci
rozvojového systému TPS (Toyota production system) se produktivita i efektivita GM zlepsila
na uroven Usp&$ného koncernu Toyota.

2.3 Vyhody a nevyhody méreni spokojenosti zaméstnanci

Pracovni spokojenost je dle Evangelu (2011, s. 106) velmi subjektivni, protoze kazdy jedinec
vnimé spokojenost vyplyvajici ze svého vykonu a celkové kvalitu svého pracovniho Zivota
individualné. Rassak (2019) ve svém online ¢lanku Metody dotaznikového Setieni konstatuje,
Ze pracovni spokojenost se nejlépe méfi dotaznikovym Setfenim, které je anonymni a existuje
cela fada riznych typt dotazniki, které se na takové Setieni pouzivaji. Vinopol (2011) ve své
studii vyzdvihuje ten fakt, ze se se da dotaznikové Setfeni vyuzit jak jednotlivé, tak plosné pro
celou skupinu. Qualtrics (2019) na své online strance apeluje na to, Ze autofi nejcastéji vyuzivaji
ve svych dotaznicich bud’ uzaviené, nebo oteviené otazky. V radmci odpovédi ma respondent
pfi uzavienych otdzkach vzdy moznost “ano/ne®, nebo rizné ¢iselné skaly jako odpovédi. Pti
otevienych otdzkach, se miize rozepsat u svych odpovédi. Je nutné brat v potaz, ze oteviené
v ziskani pravé takovych odpovédi od respondentt, které jsou relativné pozitivni, nebo kriticky
negativni. Skodliva jsou lhostejna vystupni data, nebo naopak polarni vyhranénost odpovédi.
Rozsah otdzek je ovlivnén poctem respondentl, tedy ¢im mensi zkoumany vzorek, tim
rozsahlejsi by mélo byt Setfeni, aby se dosdhlo odpovidajici vypoveédni hodnoty. Pii tvorbé
dotaznikovych Setfeni ke zjiSténi pracovni spokojenosti se dle Greve (2018, s. 183) vyuzivaji
autofi nejcastéji nasledujici dotazové roviny:

Organizace

Dle autora se zde zkoumaji znalosti zamé&stnance o spolec¢nosti. Otazky sméfuji k jasnému
chapani strategie a vize spole¢nosti, dale k piispévku zaméstnance k plnéni cilii spolecnosti
a k moznostem kariérniho rastu.
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Tymova prace
Greve (2018, s. 183) ve své publikaci také zmifuje to, Ze otazky zde sméfuji k pocitu
sounalezitosti, inspiraci a podpofe ze strany ostatnich ¢lenil tymu.

Informovanost

Na této roviné se fesi, jestli jsou zaméstnanci dostatecné informovani o spolecnosti a jejich
produktech pro lepsi rozhodvani pti béznych pracovnich vykonech. Fietze (2011) ve své online
publikaci také poukazuje na to, ze by v dotazniku nemély chybét dotazy, zda zaméstnanci védi,
kde potiebné informace ziskat.

Liniovy manaZer

Otazky se zaméfuji na interakci s vedoucim pracovnikem. Dotaznik by mél na této roviné dle
Greve (2018, s. 184) zaméfit na podporu manazera k nejlepSimu vykonu, pocitu
uznani a kultuie zpétné vazby.

Pracovni nasazeni a sebehodnoceni

V této roviné se otazky v dotaznikovém Setfeni zamétuji na sebereflexi zaméstnanci- zkouma
se pocit osobniho rozvoje vedle obvyklych pracovnich c¢innosti a frekvence, ¢i ochota
prekroCeni komfortni zony pti vykonu prace.

Work-life balance

Novym trendem Vv dotaznikovych Setienich dle autora je také rovina work-life balance, kde je
predmétem dotazovani uroven stresu v pracovnim prostiedi a podminky poskytované
zaméstnanvatelem, které umoziuji vytvotit rovnovahu mezi osobnim a pracovnim zivotem.

Spravedlivost

V této rovin¢ dostane respondent otazky na téma subjektivniho vnimani spravedInosti.

Greve (2018, s. 183) vyzdvihuje spravedlivé zachazeni manazera se vSemi ¢leny tymu a stejné
moznosti povySeni pro vSechny zaméstnance.

Frenzel (2013, s. 149) souhrnné dopliuje, Ze je vzdy na autorovi dotazniku se rozhodnout, na
které otazky se bude v ramci svého vyzkumu soustfedit. Autor dale zdliraznuje, Ze neni nutné
pouzit vSechny vySe uvedené roviny otazek, spiSe vybrat otazky tak, aby pomohly splnit cil
prazkumu.

2.3.1 Metody méieni spokojenosti zaméstnanci

V ramci diplomové prace bude pfiblizeno né€kolik hlavnich metod Setfeni spokojenosti
zamg&stnancil.

- Job satisfaction survey (JSS)

Hlavni ¢ast dotaznikového Setfeni pokryva devét dimenzi, které ovliviuji pracovni spokojenost.
JSS je dle autort Plaminka (2015, s. 22) a Frenzla (2013, s. 162) nejcastéjsi formou Setfeni
vyuzivanych u spole¢nosti, které chtéji ziskat rychly pohled na spokojenost svych zaméstnanc.
Dotaznik obvykle neobsahuje vice nez 20 nekomplexnich uzavienych otazek, kde muze
odpovédét na Ciselné Skale napriklad od 1 do 10, nebo verbalné od silné nesouhlasim do silné
souhlasim. Rozsah otazek, stejn¢ jako odpovédni Skdly jsou definovany autorem Setfeni.
Soucasti JSS jsou Casto také nckolik otevienych otazek, ve kterych se respondent muze
rozepsat.
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- Job descriptive index (JDI)

Tato metoda byla diive bézné uzivana spise v anglo - a némecky mluvicich zemich, kde se
testuje pét parametrit - Cinnost, vedeni, plat, kolektiv a moznosti postupu. Némeckou
alternativou k JDI k tzv. Arbeitsbeschreibungsbogen, kde se porovnavaji vystupy z uvedenych
peti parametrl na bazi slabych stranek. Koubek (2015, s. 16) i Pauknerova (2014, s. 182) se
shoduji, Ze vyuziti dané metody se stava modernim trendem i v CR.

- Minnesota satisfaction questionnaire (MSQ)

Dotaznik MSQ je koncipovan tak, aby zméfil spokojenost zaméstnancti s jejich praci. Existuji
tii rizné druhy dotaznikd, prvni nejdelsi se objevil v roce 1977 a nasledné se objevovaly dvé
krat§i formy (5-10min). Dotaznik je dle Sikyie (2014, s. 84) obzvlast oblibeny mezi
zaméstnanci, protoze je mén¢ povrchni nez ostatni dotazniky. Soustfedi se pfedev§im na
pracovni aspirace a potfeby zaméestnanct a také na dostatecnou zpétnou vazbu ze strany vedeni.

- Porters need satisfaction questionnaire (PNSQ)

Dotaznik vznikl v roce 1961 a opira se 0 Maslowovu pyramidu potieb z roku 1943 (Urban
(2013, s. 69). PNSQ vychazi z toho, Ze pracovni spokojenost je izce spjata s potiebou jistoty,
socialnim bezpec¢im, tUctou a seberealizaci. Na rozdil od Maslowovy pyramidy potieb
nezahrnuje PNSQ fyziologické potieby, vychazi z toho, Ze jsou jiz uspokojeny. K danym
potfebam bylo vytvoieno 13 otazek, na které respondent odpovida v ramci Likertovy skaly,
kterd je v péti stupnich od minima do maxima. Spokojenost se nasledné¢ méii diferencidlem
mezi oekavanym stupném na uvedené Likertové Skale a skute¢nym.

- Brayfield-Rothe job satisfaction questionnaire blank

Frenzl (2013, s. 164) popisuje, ze tato forma dotaznikového Setfeni vznikla v roce 1951 v dlouhé
a v kratké verzi, kde dlouhd verze zahrnuje 19 a kratka pouze 5 dotazli. VSechny otazky se
tykaji vyhradné pracovni tématiky. Respondent hodnoti na Likertové Skale od 1-10, kde 1 je
siln€ nesouhlasim, po 10 - siln€¢ souhlasim.

- In depth interview (pohovor)

Metoda pohovoru se dle Frenzla (2013, s. 164) pouziva spise jako doplikova metoda, ktera
prohlubuje vystupy z dotaznikového Setfeni. Autor vidi smysl pohovort spise pti prizkumech
zpetnych udalosti - kdyz se naptiklad na pracovisti zjisti ur€itd zmeéna chovani zaméstnancil,
tak se metodou pohovorti zjiituje diivod zmény toho chovani. Sikyt (2014, s. 85) vidi naopak
vyhody pohovorl oproti dotaznikovému Setfeni v uvolnéné atmosféte, ktera respondentovi
umozni se vice zamyslet nad odpovédi. Dalsi vyhodou jsou komplexnéjsi odpovédi, které
poskytuji jasnéjsi obraz udélosti, co respondenta k jeho odpovédi vedlo. Autor dopliuje, Ze pro
poZadované vystupy z pohovoru musi autor pohovoru zajistit jasnou strukturu, vhodny vzorek
respondentli, pfiméfené otazky i pfedem stanovené ocekavané odpoveédi, které se pak
porovnavaji se skute¢nymi odpovéd'mi. Fietze (2011) ve své publikaci vyzdvihuje, ze nelze
preferovat jediny dotaznik, ktery by bylo mozné aplikovat na kazdy vyzkum. Némecka autorka
poukazuje na faktory jako pocet respondentti, kulturni zvlastnosti nebo oblast vyzkumu, které
ovliviiyji vybér toho spravného dotazniku.
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2.3.2 Vyhody dotaznikovych Setieni

Vinol (2011) ve svém online ¢lanku uvadi nasledujici vyhody plynouci z online dotaznikovych
Setfeni:

- Anonymita

Kdyz se zaméstnance zeptd manazer napiimo, neni zpravidla projeven objektivni nazor.
Zaméstnanec se boji pfipadnych nasledkti a proto ma tu tendenci odpovidat, tak, jak
predpoklada, ze to chce slySet jeho nadiizeny. Pauknerova (2012, s. 72) dopliuje, Ze
z psychologického hlediska je jedinec vice ochotny sdélit sviij pravy nazor, kdyz je tdzan
anonymng.

- Uprimna zpétna vazba

Tim, ze je dotaznik anonymni, tak se respondent vyhyba konfrontaci. Respondentova zpétna
vazba je tim vétSinou uptimngjsi. Groth (2016, s. 33) kritizuje anonymitu dotaznikového Setieni
tim, Ze respondent miize odpovéd’ z riznych divodii zkresit a nemusi nutné odpovidat realité.

- SniZeni fluktuace

Tim Ze jsou zaméstnanci dotazovani na jejich nazor ohledn¢ vedeni, spolec¢nosti nebo naplné
prace - ziskavaji pocit sounalezitosti a dulezitosti. Daitkova (2016, s. 36) dopliuje, Ze je méné
pravdépodobné, ze zaméstnanec opusti spole¢nost, kdyz citi, ze je jeho zpétna vazba pro
spole¢nost dilezitd. Pro firmu je sniZeni poctu fluktuanti vyhodné v podobé snizeni ndkladti na
akvizici a trénink novych zaméstnanct.

- ZvySeni produktivity

Folwarczna (2010, s. 36) uvadi mimo jiné zvySeni produktivity jako pozitivni faktor uvedeni
dotaznikového Setfeni, protoze zaméstnanci citi, Ze na jejich ndzoru zaleZi a budou se tak vice
angazovat K docileni firemnich cilt.

- Zjisténi potieby Skoleni

Pokud zaméstnanci ve svych odpovédich uvedou nedostate¢nou informovanost nebo znalosti,
tak tim zamé&stnavatel snadno identifikuje potfebu Skoleni. Pro zamé&stnavatele to sice znamena
vetsi naklady na tréninkové aktivity, ale zaroven tim spole€nost ziska vyhodu v podobé
kvalifikovangjsiho zaméstnance. Liker (2016, s. 81) apeluje na to, ze by firmy mély zvazit
pofizeni interniho skolitele, ktery by byl vzdy k dispozici aktery bude znat nejen firemni
prostiedi, ale i potfeby zaméstnancti a bude mit moznost pravidelné interakce s vedoucimi
pracovniky. Dle autora jsou ndklady a interniho Skolitele menSi neZ na agenturniho Skolitele.

- Nizké naklady na online dotazniky

Pokud se firma rozhodne vyuzit online dotaznikového Setfeni, kde dle Grotha (2016, s. 36)
probihd uspora v tisku, telefonnim dotazovéani, odména za primarni zpracovani dat, eliminace
chyb a nutnost pfepracovani kvili moznym manualnim chybam.

- Snadna distribuce dotazniku

Online dotaznikové Setfeni je zpravidla nekomplikované na distribuci dotazniku, Vinol (2011)
uvadi, Ze nejCastéjsi formou byva emailova pozvanka k dotazniku nebo hyperlinkovy odkaz,
na ktery respondent pouze klikne a dostane se ptimo k otdzkdm. Autor upozoriuje na to, ze ¢im

v

jednodussi bude interakce s dotaznikovym Setfenim, tim ¢etn€j$i bude nasledna névratnost.
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- Snadné zpracovani dat

Data z dotazniku lze pifimo transportovat do softwarového systému, ktery data analyzuje,
prevede do pozadovanych vystupt ve formatu, ktery umozni snadnou upravu do grafii nebo
tabulek (Vinol, 2011). Pouzivané systémy jsou dle autora Microsoft Excel, Open Office nebo
SPSS. Na ¢eském trhu existuji i stranky jako naptiklad vyplnto.cz, nebo survio.com, které
nabizi dotaznikové Setieni od sestaveni do interpretace dat. Dle udaji na aktudlnich strankach
Setfenich za poplatek. Autofi Dankova (2016, s. 72) i Rassak (2020) se shoduji v tom, ze
celkové je dotaznikové Setfeni efektivni, kdyz je potieba pozvat k participaci na Setfeni Siroké
spektrum respondentli emailem, uspofit naklady na ¢asové narocné pohovory, snadné ziskani
zpétné vazby a vyhodnoceni vysledkli. Autorky také pozitivné hodnoti anonymni dotazovani-
respondenti tak maji vétsi tendenci odpovidat pravdivé a neboji se moznych nasledkl z
kritickych odpovédi.

2.3.3 Nevyhody dotaznikového Seti‘eni

Dotaznikové Setfeni ma dle Koubka (2014, s. 67) i své nevyhody, které jsou uvedeny
Vv nasledujici kapitole.

- Interpretace otazky

Respondent ne vzdy spravné interpretuje otazku a nemé komu polozit doplitujici dotaz, ktery
by situaci vyjasnil. Odpovi tedy dle vlastni interpretace a je mozné, Zze dojde ke zkresleni.
Dankova (2014, s. 63) apeluje na to, ze dotaz musi byt vZzdy co nejjednoduseji polozen, aby
nedoslo ke $patné interpretaci.

- NiZzsi vérohodnost ziskanych dat

Respondent ma sice vice ¢asu na odpovéd’, také vnima mensi Groven stresu, nez u pohovoru, je
ale mozné, Ze jeho odpoveéd’ nebude objektivni (Vinol, 2011).

- Nutna intenzivnéjsi pfiprava

Autor dotazniku musi brat v potaz, ze nejsou mozné dopliiujici otazky, proto je nutné vytvofit
jednotlivé otazky tak, aby byly jednoznacné a mély pozadovanou vypovidajici hodnotu. Siky#
(2014, s. 83) dale vidi smysl v tom se zam¢fit i na specifika daného podniku spole¢né s jeho
zaméstnanci tak, aby odpovédi mély ptidanou hodnotu a nebyly pfili§ obecné.

- Lokalni zvlastnosti

Qualtrics (némecka spolecnost, ktera se specializuje na dotaznikova Setfeni) ve své studii
(2019) ukazala, Ze respondentovy odpovédi jsou ovlivnitelné lokaci. Respondenti maji tendenci
odpovidat pozitivnéji v hezkém prostredi a naopak.

- ldentifikace respondenta

Dotaznik je anonymni, nelze tedy jako u pohovoru jasné identifikovat respondenta a odhadnout,
zda odpovida objektivné, nebo jsou odpovedi zkreslené za maskou anonymity. Anonymita mé
taky dle Dankové (2014, s. 63) negativni stranku v tom, Ze pii né¢jakém vyhranéném nazoru
bude potieba situaci proSetfit a navrhnout protiopatfeni, nebo navrhy ke zlepSeni. Pokud by
respondent nebyl anonymni, tak by se doplfiujicim pohovorem dalo zjistit, co ho k té odpovédi
vedlo a jestli je problém skutec¢né tak zavazny jako hodnoceni v dotazniku.
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- Navratnost dotazniku

Cilem dotaznikového Setfeni je nejen oslovit co nejvetsi ¢ast potencialnich respondentt, ale
také zajistit co nejvyssi ndvratnost, aby byla zajisténa dostate¢na vypovidajici hodnota Setteni.
Navratnost je ovlivnéna napiiklad sezonnosti, kde je vétSina respondentd na dovolené nebo
anonymitou, kdy je nemozné zjistit, zda to nevyplnil nékdo uréity. Dle Vinola (2011) je tedy
dalezité zajistit nepftili§ dlouhy a jasn¢ formulovany dotaznik, ktery respondentovi nezabere
prilis ¢asu. Pozvanka by méla obsahovat ¢asovy udaj, ktery samotné vypliovani zabere, ucel
Setfeni a kde budou zvefejnény vysledky, na které se miize respondent podivat. Celkové Sikyt
(2014, s. 39) kritizuje vérohodnost dotaznikovych Setfeni, kde respondent méa moznost
manipulovat své odpovédi dle vlatnich potfeb. Dale Likert (2017, s. 147) preferuje osobni
pohovor, kde je mozné 1épe interpretovat reakci respondenta a v ptipadé nejasnosti 1ze okamzité
polozit dopliujici otdzku. Autor dale vidi slabé stranky dotaznikii v nizké navratnosti
a obtiznosti identifikovat respondenta- kdyz chce naptiklad znat podrobnéji odpovéd, tak se
nemtiZe hloubéji zeptat.

Shrnuti teoretické ¢asti

Na zacatku teoretické Casti diplomové prace byl piiblizen pojem pracovni spokojenost, kterou
dle Likera (2016, s. 41) ovliviuji faktory jako naptiklad napli prace, plat, koletiv, rozvoj nebo
pfimy nadfizeny. Dalsi kapitola na to navazuje a pojednava o manazerskych praktikach, které
mohou pozitivné nebo negativné ovlivnit spokojenost zaméstnanci. Sikyi (2014) ve své
publikaci o nejleps$i manazerské praxi doporucuje vedoucim pracovnikim divat se vice
dopiedu, vystupovat duveéryhodné a vazit si ¢asu svych podiizenych stejné jako toho svého.
Groth (2016, s. 96) i Folwarcna (2010, s. 78) dopliiuji, Ze by spravny manazer mé¢l umét
identifikovat typologii svych podiizenych a dle toho ur¢it jejich motivaéni aktivatory a nasledné
je efektivné aplikovat. Daitkova (2017, s. 79) uvadi jako ptiklad typologii zaméstnance ,,vozik*,
kterého motivuji jednoduché a jasné cile, za jejichz plnéni dostane pochvalu od manazera.
Naopak zaméstnance ,,tahouna‘“ vede dle autorky ke spokojenosti prostor k vlastni iniciativé
a moznosti rozvoje. Dalsi kapitoly teoretické ¢asti ptiblizuji samotné méteni spokojenosti
a aktualni trendy v praxi. Pfedmétem samotného méfeni spokojenosti byva dle Greve
(2018, s. 183) nejcastéji pokladani otazek v oblasti organizace, tymové prace, informovanosti
a liniového managementu. Méteni spokojenosti v praxi probiha dle autora nejcastéji ve formé
online dotaznikového Setieni. Rassak (2020) vyzdvihuje anonymitu, osloveni $irokého spektra
respondent, snadnou zpétnou vazbu a uSetieni nakladii jako vyhody dotaznikového Setteni.
Vinol (2011) ve své studii naopak kritizuje vérohodnost dat a nemoznost identifikovat
respondenta. Kapitola o méfeni spokojenosti dale vyjmenovava rizné druhy dotazniku, které
se lisi svou délkou, komplexitou otazek a Skalami odpovédi. V praxi je dle
Frenzela (2013, s. 162) aktualné nejvice popularni dotaznik k méfeni spokojenosti
zaméstnanct tzv. JDI (job descriptive index), ktery zkouma slabé stranky parametri jako
pracovni ¢innost, plat, moznost kariérniho postupu a vedouciho pracovnika.

2.4 Metodika prace

Pro zpracovani diplomové prace byly pouzity sekunddrni zdroje, jako aktudlni odborna
literatura, odborné narodni 1 mezinarodni ¢lanky a dal$i informacnich kanaly, které byly
uvedeny v seznamu literatury této diplomové prace. Metodou indukce se teoreticka cast
vénovala popisu a definici zakladnich pojmt jako pracovni spokojenost spole¢né s vyhodami
a nevyhodami jejiho méfeni.

Nejprve byl popsan pojem manazer, kde byly piiblizeny v jednotlivych podkapitolach
jednotlivé styly fizeni, dale manaZerské ,best practice” v komparaci s nejCastejSimi
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manazerskymi chybami. Ddle se teoretickd indukcni ¢ast vénovala pohledu zaméstnance -
podkapitoly zkoumaly faktory, které je motivovaly a vedly k pracovni spokojenosti.

Prakticka cast diplomové praci logicky navazovala na poznatky ziskané v teoretické casti.
Nejprve se prakticka ¢ast vénovala charakteristice zkoumané spolecnosti ABC - byla pfibliZzena
jeji hlavni Cinnost, organizac¢ni struktura a interni motivacni a rozvojovy systém. Oddéleni HR
poskytlo nahled do interni dokumentace ohledné vystupnich pohovori a uvedlo statistiky
diuvodt odchodti zamé&stnanct ze spole¢nosti za posledni tii roky (2017-2020). Dale manaZerka
persondlniho oddéléni poskytla piehled internich benefitl a vysvétlila, jak si firma aktudlné
(2020) stoji na trhu v porovnani s jinymi firmami v odvétvi. Interni informace doplnil jednatel
spole¢nosti, ktery byl ptitomen po celou dobu rozhovoru s manazerkou HR. Rozhovor probihal
dne 26. 5. 2020, od 11:30-12:00 hodin, prostfednictvim skypu a byl autorkou nahravan.
Spole¢nost nedala souhlas na zvetejnéni poskytnutych dat, proto byla interni dokumentace
spole¢né s polostrukturovanym rozhovorem s vedenim personalniho oddéleni autorkou
upravena a transformovana do pisemné podoby. Uvedena data a transformovany rozhovor jsou
obsahem pfilohy I.

Samotny vyzkum probihal v prostfedi firmy ABC, kde byla vSem 282 zamé&stnancim firmy
rozeslana pozvanka k vyplnéni dotazniku internim emailem v zafi 2020 s tim, Ze maji Cas
k vypInéni online prizkumu do konce zaii 2020. Dotaznik byl vytvoten dle ¢lanku Dotaznik
jako soucdst diplomové prace (Usttedni knihovna FF MU, 2014). Pozvanka respondenty
vybizela k vyplnéni 27 uzavienych otazek v ramci diplomové prace autorky. Respondenti byli
také upozornéni na anonymitu vystupti dotazniku, kde v rdmci zpracovani dat nebude uvedeno
jejich jméno a ani nazev spole¢nosti. Dotaznikového Setfeni se Gcastnilo 175 zaméstnan,
navratnost byla tedy 61%. Genderové se dotaznikového Setieni ucastnilo vice zen (68 %) nez
muzi (32 %). VE€kova struktura respondenttl je nejcetnéji (68 %) zastoupena mezi 26-34 lety a
35-44 lety (35%). Dalsi identifikani otazka odhalila, Ze pruzkumu se ucastnilo nejvice
zameéstnancl pracujici na plny uvazek (75 %), pak na casteCny tvazek (10 %), externi
pracovnici (9 %) a nejnizsi pocet participace na Setfeni byl mezi studenty (6 %). Co se tyce
aktualni pozice pracovnika, tak vétSina respondentli (69 %) byla zastoupena zaméstnanci,
kdezto manazert se na pruizkumu ucastnilo pouze 11 %. Dotaznik spole¢né s vystupy Setieni je
uveden v ptiloze II.

Vyzkum zavislosti byl vytvoien zpracovanim dat ziskanych z dotaznikového Setfeni. Zkoumaji
se konkrétni faktory, které pfispivaji ke spokojenosti zaméstnancii s jejich liniovym
managementem. Pomoci statistickych metod byla data déile zaméfend na testovani
ptedpokladanych hypotéz. Testem dobré shody — Chi kvadratu se analyzovaly zavilosti mezi
jednanim liniového manaZzera a spokojenosti zaméstnancii se spolecnosti ABC. Veskera ziskana
data a jejich vystupy byla transformovana do piehlednych tabulek a grafii. V ramci metodiky
prace je nutné zminit objektivitu prace, ktera mize mit pozitivni i negativni vliv na vysledek
vyzkumu prace. V dobé psani diplomové prace autorka pracovala jiz devét let pro zkoumanou
spole¢nost ABC, znala tedy velmi dobfe interni prostiedi, procesy, coZ mohlo pozitivn€ ovlivnit
vyzkum. Negativni dopad mohl mit ten faktor, Ze autorka ve firm¢ plisobila pét let na vedouci
pozici, coz muze nepatrné zkreslit pohled na interpretaci vysledkti. Autorka si byla pIn€ védoma
rizika a vynalozila Gsili k tomu byt co nejvice objektivni. Vysledky Setfeni poukazaly nejen na
miru spokojenosti zaméstnancti ve spoleCnosti, ale také odhalily slabé stranky u vedeni
manazerd. Identifikace slabych mist vedla k formulaci navrht ke zlepSeni. Tvorba samotnych
navrhtt a doporuceni vychazela nejen z poznatkt ziskanych v teoretické cCasti, ale i z
individualnich zkusenosti a napadt autorky. Formulace zavéru diplomové prace je vysledkem
syntézy, ktera vychazela z propojeni dil¢ich teoretickych 1 praktickych ¢asti prace.
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3 Analyticka Cast prace

Analyticka ¢ast prace Cerpala zpoznatkl ziskanych v teoretické Casti prace, kde byly pfiblizeny
poznatky z literarni reSerSe i zahrani¢nich ¢lanka o pracovni spokojenosti a faktorech, které na
ni pisobi. Dale pak teoretickd Cast prace nastinila aktudlni situaci na pracovnim trhu
v CR a s ¢m jsou zamé&stnanci ve svém pracovnim Zivoté spokojeni vice a s ¢im méné.
Také byl ptiblizen pojem manazer spolec¢né s roli, kterou by mél vedouci pracovnik vykonavat
dle ptedepsanych nejlepsich praktik. Jako podklad pro analytickou ¢ast byl velky diraz kladen
na nastinéni toho, jaké chovéni, vystupovani a styl fizeni manazera pfispiva k pracovni
spokojenosti zaméstnanct a které naopak mohou potencialné zptisobit frustraci podtizenych
pracovnikl. Teoretickd c¢ast prace koncila diskuzi o vyhoddch a nevyhodach méfeni
spokojenosti zaméstnanct, kde byly pfiblizeny riizné metody samotného méteni spokojenosti,
coz umoznilo vybrat nejvhodnéj$i metodu Setfeni v analytické casti. Nasledujici analyticka Cast
prace dale pfiblizi zkoumanou spole¢nost ABC, tedy jeji charakteristiku spole¢né s faktory,
které ovliviluji pracovni spokojenost zaméstnancti zpohledu vedeni personalniho oddéleni a
vedeni spolecnosti. Kontrolou zda tomu tak opravdu bylo, nastinilo vyhodnoceni a interpretace
dotaznikového Setfeni, které bylo uskute¢néné v prostredi zkoumané firmy.

3.1 Charakteristika spole¢nosti

Zkoumana spolecnost ptisobi v prostfedi investicniho bankovnictvi a z divodii zachovani
diskrétnosti si neprala byt jmenovana, proto v ramci diplomové prace byla pojmenovana
fiktivnim nazvem ABC.

Dle internetovych stranek spolecnosti (2020) vznikla ABC v roce 2008 v Praze jako dcefina
spole¢nost nadnarodni spole¢nosti s hlavnim sidlem v Némecku, kde hlavnim pifedmétem
podnikéni byla investicni Cinnost. V Praze spole¢nost puvodné vznikla za ucelem
administrativni a IT podpory se ¢tyficeti zaméstnanci a béhem nasledujicich let (2008-2020) se
firma rozrostla na aktualnich 282 zaméstnanci (vedouci personalniho oddéleni ABC, 2020)
a k administrativnim a IT pozicim ptibyly i utvary personalistiky, kontroly kvality, vztahd se
zakazniky a managementu zmény. Z rohovoru s jednatelem spole¢nosti vyplynulo, Zze mezi
zakazniky spole¢nosti ABC patii predevSim vétsi banky, které také provozuji investicni ¢innost.
Déle jednatel vysvétlil, Ze Cinnosti podniku je organizace a uskutecnéni kapitdlovych
a korporatnich akci, distribuce kapitalovych plateb a zprostfedkovavani obchodii na
kapitalovych trzich. Hlavni konkuren¢ni vyhodu spoleCnosti vidi jednatel v zajiSténi
bezpecného pribéhu vSech vyse uvedenych transakci pro ucastniky na kapitalovych trzich.

Organizacni struktura spole¢nosti

Z intranetovych stranek spolecnosti byla odvozena organizacné- tidici struktura, kde se top
management spole¢nosti sklada z jednatele a manazera utvarQ business, operations, IT a HR,
ktefi se staraji o strategické ulohy a sestavovani pldnti a kontrolu plnéni pro liniovy
management. Celkové ma spole¢nost 282 (vedouci oddéleni HR, 2020) zaméstnanct,
rozdélenych do 25 tymu po zhruba deseti pracovnicich, za které je zodpovédny vzdy prave
jeden liniovy manaZzer. Struktura spole€nosti je velmi plocha, jak 1ze vidét na obrazku 4, ktery
predstavuje firemni organiza¢né- fidici strukturu:
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Obrazek 4 Organizacni a fidici struktura spole¢nosti ABC

manazer
utvaru
| | | |
Business [l Operations

Zdroj: Zjednoduseny piepis z intranetovych stanek firmy, vlastni zpracovani

Personalni oddéleni (2020) popisuje jednotlivé utvary Business, Operations, IT, HR, manazera
utvaru a jednatele uvedenych na obrazku 4 nasledovné:

Business: Jsou zde tfi tymy, které jsou zodpovédné za podporu hlavniho pfedmétu podnikani
matetské spolecnosti- péce o zdkazniky, management kvality a management zmény. Tyto tfi
oddéleni vyzaduji profily zaméstnancti, které budou zvladat stresové situace, narocné
zékazniky a také by méli umét myslet kreativné, komplexné a obzvlast’ dulezité¢ dle minéni
vedouci oddéleni HR je pfi obsazovani téchto pozic je uméni multitaskingu. Zaméstnanci, ktefi
pracuji v téchto tfech oddélenich, jsou dle vedouci HR cilevédomi, chytii a maji potencial na
to, aby vystoupali po kariérnim zebficku vysoko. Manazerka HR ale zaroven dodava, ze takovi
ambiciozni zamé&stnanci predstavuji riziko pro spolecnost, protoze kvili ploché organizaéni
struktufe mohou brzy s firmy odejit a nahradit jejich know-how pak trva velmi dlouho. Vedouci
pracovnice zaroven dodava, Ze se snazi vykonné a schopné zaméstnance motivovat vysokymi
bonusy jednou ro¢né.

Operations: Jde o operativni procesy, kde zaméstnanci zadavaji data do produkénich systémd.
Celkove¢ je zde deset tyml po 10-15 pracovnicich a tvoii tak nejvétsi podil na celkovém poctu
zaméstnanci  ve  spolecnosti. Povahové jsou ulohy na nejniz§ich pozicich
monotonni a administrativni S minimalni slozkou kreativity, proto je zde dle HR
nejvetsi pocet fluktuanti ve spoleCnosti. Na vysSich pozicich se zaméstnanci podili na
projektech a fesi vice kreativni ulohy, maji vice benefitli, zajimavé platové ohodnoceni a ro¢ni
bonusy, proto je liniovy management stalejsi sloZzkou oproti jejich fluktujicim podiizenym
pracovnikim. NejvétSim rizikem je dle manazerky HR u téchto zaméstnaneckych profilt
nerozpoznani vcas, zZe je zameéstnenec blizko vyhoteni a jeho odchod ze spole¢nosti.

IT: Hlavni ¢innosti oddéleni IT ve firm& neni pouze technickd podpora, ale i developerska
aktivita. Dle udaja HR, ma ttvar IT sedm tymi, kteti uzce spolupracuji s matefskou spole¢nosti,
ktera jim zadava projekty. Manazerka uvadi, Ze je toto oddéleni nejspokojenéjsi z celé
spolecnosti- profily vyvojait jsou specialni tim, Ze jsou po nich pozadovany konkrétni znalosti
podlozené certifikaty a pti zadavani projektu je jim nechavana volnost ohledné dochazky, nebo
jak rychle budou postupovat pii feSeni dan¢ho projektu, dillezitym terminem k dodrzeni je
pouze ten, kdy se ma projekt odevzdat vedeni spolecnosti, nebo matetské spolecnosti
Vv Némecku. Pokud vyvojafi odevzdavaji kvalitn€ zpracované projekty, tak dostavaji dodatec¢ny
benefit ve formé flexibilni pracovni doby, pomé&rove vyssi paltové ohodnoceni a ro¢ni bonusy,
nez ostatni oddé€leni ve spolecnosti.
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HR: Oddéleni je rozdéleno na dva tymy- jeden se vénuje prazské poboclce a fesi interni
personalni zalezitosti a druhé oddé€leni zpracovava administrativni HR pozadavky pro
matefskou spole¢nost v Némecku. Prazské oddéleni se dle vedouci pracovnice HR
stara 0 prazské zaméstnance- zafizuje jim pracovni smlouvy, vykonava funkci
,onboardingu®, tedy péce o nové zaméstnance a jejich intenzivni integraci do spolecnosti. Dale
toto odd¢leni fesi veSkeré dotazy prazskych zaméstnancti ohledné jejich mzdy, benefitt
nebo i vielijakych reklamaci. Casto také hraji roli moderatora pii interpersonalnich
rozeprich, které manazerka HR vysvétluje tim, ze ve spoleCnosti pracuje vice zen, nez
muzil  abohuzel jsou pii Castych monotonnich aktivitdch bézné spory mezi kolegynémi, které
musi feSit pesondlni odd€leni. Tym, ktery se stard o podplirnou cinnost matefské
spolecnosti vV Némecku se stard vyhradné o vyuctovani konzultantl, coz je pfi velkém poctu
konzultatnti sice administrativné naro¢né, ale také dlouhodobé velmi monotonni a dle
manazerky HR je v tomto oddéleni také vysoka tiroven fluktuace, stejn€ jako v oddélenich vyse
zminéného utvaru Operations.

ManaZer ttvaru: Jedna se o seniorniho manazera, kterému reportuji vSichni liniovy manazeti
spole¢nosti ABC. Manazerka HR v rozhovoru uvedla, ze jednim z tkold manaZzera ttvaru je
uzka spoluprace s personalnim oddélenim spole¢nosti pii feSeni vSech personalnich zalezitosti.
Dale je krizovym manazerem pii necekanych udalostech, je hlavni zodpovédnou osobou za
funk¢ni chod celého podniku a reportuje jednateli.

Jednatel: Od zalozeni prazské pobocky v roce 2008 se jednatel spolecnosti nezménil a jeho
pole Cinnosti je uzka spoluprace s top managementem matefské spoleCnosti pii predavani
a plnéni strategickych cilt. Jednatel v osobnm rozhovoru uvedl, Ze od zaloZeni spole¢nosti v
roce 2008, m¢l ve zvyku kazdému zaméstnanci osobné ptat k narozenindm. Toto osobni a
motivacni gesto vnima jednatel pozitivné, mé tak moZnost si prohloubit vztah se svymi
podiizenymi.

Struktura spole¢nosti

Struktura spole¢nosti navazuje na kapitolu Oragnizacni struktura, kde je struktura spolecnosti
rozsahle pospana. Ve zkratce ma spole¢nost ABC tedy aktualné 282 zaméstnanci (vedouci
oddéleni HR, 2020), rozdélenych do péti utvard, kterymy jsou HR, IT,
Business a Operations a management spolecnosti. Pod posledni spada
jednatel, manaZer utvaru a jejich sekretarky). Dle Dle aktualnich internich statistik HR (2020)
je ve firmé pomérove vice Zen, z 282 je 173 Zen a 109 muzd. VEtSi pomér zaméstnanych zen
ve spolecnosti vysvétluje HR manazerka (2020) administrativni povahou vétSiny pracovnich
pozic a plochou strukturou spole¢nosti s omezenou moznosti kariérniho postupu. VétSina
zamé&stnancl pracuje na plny ivazek (71%), na ¢astecny tivazek jich pracuje 12% zaméstnanctl,
studentll je 6 % a zbylych 11% tvofi externi pracovnici. Dale z interni dokumentace (ABC,
2020) komunikace vyplynulo, Ze ve spolec¢nosti ABC je aktualné obsazeno nejvice pozic na
plny tvazek, napli pracovni ¢innosti je u zaméstnancli prevazné administrativni a operativni.
Kvtli ploché organizaéni struktufe je moznost kariérového ristu velmi omezena. Vedeni HR
dopliyje, ze prave kvili t€émto charakteristikdm se nova mista vice obsazuji Zenami nez muzi.
Vyse uvedené vlastnosti zaméstnanci ABC jsou identické s vlastnostmi vzorku respondentt
dotaznikového Setfeni, jelikoz byla pozvanka k participaci na vyzkumu rozeslana vSem
zaméstnanciim spolecnosti.
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Motivaéni program ve spole¢nosti ABC

Nasledujici odstavec vznikl na zaklad¢ osobniho pohovoru s vedouci persondlniho oddéleni
(2020) a prepsanim nabidky benefitd z firemni brozury, kterou personalni oddé€leni rozdava
novackim pii nastupu do zamestnani. Prepis rozhovoru a brozura jsou obsazeny v piiloze III.
Personalni manazerka hned v ivodu rozhovoru podotyka, ze nabidka firemnich benefitd je
velmi pestra a patii k nejlep$im v odvétvi. Vypis vSech benefitu je obsaZzen v brozufe. Mezi
standardni nefinanéni benefity nabizi ABC (interni dokumentace s nabidkou benefita, 2020) :

- stravenky,

- multisport karty,

- placené piescasy,

- 25 dni dovolené,

- studené i teplé napoje na pracovisti zdarma,
- proplaceni rocniho kuponu MHD,

- firemni vikendové aktivity,

- home office.

Personalni manazerka vidi nasledujici nabizené benefity jako nadstandardni:
- flexibilni pracovni doba,
- vyrovnani mzdy matek na matei'ské dovolené do 100 % platu,
- proplaceni mzdy za prvni 3 dny pracovni neschopnosti,
- Vysoké ro¢ni bonusy,
- moznost proplaceni MBA programl u talentovanych zaméstnanct,
- prispévek na soukromou skolku, ktera je blizko kancelate,
- moZnost zakoupeni firemnich akcii za vyhodnych podminek.

Pro manazZery jsou jesté¢ specialni benefity, které nejsou uvedené v brozufe pro novacky
(vedouci persondlniho oddéleni, 2020) :

moZnost proplaceni MBA programil v zahrani¢i,

Moznosti ucasti na oborovych konferencich v zahranici,

proplaceni mobilniho telefonu na osobni ucely,

vyhodny operativni leasing prémiovych vozidel a kazdy rok nové auto.

Manazerka HR zavérem shrnuje, Ze je pro firmu dileZité mit spokojené zaméstnance, proto se
snazi v ramci benefiti délat kazdorocni srovnavani mezi podniky v odvétvi a prizpisobovat
firemni benefity tak, aby nezaostavaly za ostatnimi podniky.
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3.2 Zavéry z osobniho pohovoru

Z osobniho pohovoru z vedouci persondlniho oddéleni vyplynulo, Ze firma ABC chce svym
zam&stnancim poskytovat dobré zazemi, kde budou pracovnici spokojeni. Oddéleni HR se
stara o tzv. onboarding zaméstnancu, tedy o integraci novych kolegt do spole¢nosti a funguje
dle potiky otevienych dvefti, to znamena, Ze pracovnici mohou kdykoliv pfijit a konzultovat své
dotazy nebo stiznosti. Spolecnost také provadi kazdoro¢ni prizkumy, kde zjist'uje, jaké jsou
benefity a mzdy u firem v odvétvi a snazi se zajistit, aby skladba benefiti a vyse mezd nebyly
pod trznim pramérem. Ke spokojenosti zaméstnanct piispélo plo§né zvySeni mezd v minulém
roce a vhodnou aktudlni skladbou benefitli. Pro své zaméstnance se pokousi udrzovat hezké a
moderni pracovni prostiedi, které vytvari idealni podminky k vykonu pracovnich ¢innosti. Co
se tyka liniového managementu, tak ten ma velmi flexibilni pracovni podminky- pracovnici
nemaji zadna povinna skoleni, ktera musi k sebeaktualizaci kazdy rok absolvovat a také maji
nizkou uroven kontroly jejich kazdodennich Cinnosti. Jak vyplyvd z organizac¢né- fidici
struktury, tak 25 liniovych manazerti reportuji pouze jednomu vedoucimu utvaru, ktery z
casového hlediska nemutze své podiizené kvalitn€ vést a kontrolovat jejich aktivitu. Déle ve
spole¢nosti ABC chybi vice pozic, které by nejenom rozbily velmi plochou organiza¢ni
strukturu, ale zaroven i pusobily jako motivac¢ni nastroj pro schopné zaméstnance, ktefi
nechtéji po deset let zlstat na jedné pozici. Dodatecné pozice sice zptisobi zvySeni mzdovych
nakladd, ale z dlouhodobého hlediska ptispéji k pracovni spokojenosti a snizi tim aroven
fluktuace ve firme.

3.3 Vyhodnoceni vyzkumu dotaznikového Setieni

3.3.1 Interpretace dat z vysledkii Setieni
Spole¢nost ABC — obecna spokojenost

Nasledujici kapitola s grafy 5-10 se vénuje spokojenosti zaméstnanci se spolecnosti ABC
obecné. V teoretické casti bylo pfedstaveno zjiSténi (Dankova 2016), dle které¢ho by
zamé&stnavatel mél zajistit praveé takové pracovni podminky, které by zaméstnanctiim pfinaSely
spokojenost a nepusobily jako frustratory. Respondenti méli v otazkach 1-5 ohodnotit
spokojenost se spolecnosti, firemnimi benefity, mzdou a moznostmi kariérniho postupu.

1. Firma je pro mé stale atraktivni

Prvni otdzka dotaznikového Setfeni méla za ukol zjistit, zda jsou zaméstnanci obecné spokojeni
se spolecnosti. Vyhodnoceni odpovédi respondenti je znazornéno v grafu 2.
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Graf 2 Firma ABC je pro mé stale atraktivni
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Zdroj: vlastni vyzkum (2020)

Dle grafu 2 hodnoti celkové 62 % zaméstnancl firmu jako atraktivniho zaméstnavatele,
pfi¢emz 54 % zaméstnancii pouzilo odpoved spise souhlasim a 8 % naprosto souhlasim. Zadny
ze 173 respondentt zde nepouzil odpovédi naprosto nesouhlasim, nebo spise
nesouhlasim. Z vyhodnocenych odpovédi je tedy citelné, Ze jsou zaméstnanci obecné
spokojeni se svym zaméstnavatelem. Z danych vysledku Setfeni vyplyva, ze zaméstnanci maji
pozitivni piistup ke spolecnosti, ve které pracuji, coz jednozna¢né prispiva k jejich
spokojenosti.

2. Firmu ABC bych doporucil/a svym prateliim

Nasledujici otazka ma za kol potvrdit nebo vyvratit celkovou spokojenost zaméstnancu se
spolecnosti natolik, Ze by ji doporucili dale svym ptatelim jako dobrého zaméstnavatele.
Respondenti zde hodnotili soubor rozhodujicich faktort, ktery je pro kazdého individualni.
V kapitole 2.1 Pracovni spokojenost jsou popsany faktory (Dankova, 2016), které ovliviuji
spokojenost zaméstnacnti- pro nékteré jsou stézejni fyziologické faktory jako napiiklad
Cist¢  a moderni pracovni prostiedi a pro jiné je dllezit&jsi vySe mzdy, nebo dobra atmosféra
v tymu. Kazdy z faktort ma pro jednotlivého zaméstnance jinou vahu, ale dil¢i spokojenosti
jednotlivych faktord prispivaji k celkové spokojenosti s firmou a jejimu doporuceni pratelim.
Vyhodnoceni odpovédi na tuto otazku je zpracovano v grafu 3.
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Graf 3 Doporuceni firmy pratelim
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Zdroj: vlastni vyzkum

Z Grafu 3 Ize vy¢ist, Ze vétSina respondentd (84 %) by doporucila firmu svym znamym jako
dobrého zaméstnavatele. Dale 67 % respondentt hodnotilo spise souhlasim a 17 % naprosto
souhlasim. Zadny z pracovnikl neni s firmou nespokojeny natolik, aby ji nedoporucil svym
pratelim.

3. Jsem spokojen/a s pracovnimi podminkami a prostifedim (technika, Ccistota,
obcerstveni, pracovni pomiicky)

Dalsi otazka meéla za cil potvrdit nebo vyvrétit tvrzeni, Ze jsou zaméstnanci
spokojeni s aktualnimi pracovnimi podminkami. Vysledky hodnoceni respondentti
jsou zobrazeny v grafu 7.

Graf 7 Pracovni podminky
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Zdroj: vlastni vyzkum

Zaméstnanci firmy ABC byli spiSe (67 %) aZ naprosto spokojeni (17 %) s pracovnimi
podminkami ve firmé. Nikdo ze zaméstnancti nehodnotil techniku, ¢istotu, obc¢erstveni nebo
pracovni pomucky negativné. Neutralni postoj projevilo 15 % pracovniki, jak je vidét na grafu
7.
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4. Jsem spokojen/a s firemnimi benefity

Dalsi otazka dotaznikového Setfeni se zabyvala spokojenosti zaméstnanct s firemnimi benefity,
jejichz nabidka je popsana v kapitole 3.1 Charakteristika spole¢nosti. Zpracované hodnoceni
respondenttl je uvedeno v nasledujicim grafu 8. Dle priizkumu provedeného UP CR (2018) je
35 % zameéstnanct V Praze nespokojeno se svymi benefity, zejména se stravenkami, které ¢asto
nepokryvaji ani obéd a zaméstnanec tak musi pfiplacet. Vedle stravenek muze dle
rozhovoru s vedouci priizkumu UP CR by mél zaméstnavatel zvolit pravé takovou skladbu
benefit, kterd bude pro zameéstnance atraktivni a vyrovnd tim 1 mozny nedostatek ve
mzdé a tim zamezi fluktuaci zaméstnancti. Dle osobniho pohovoru s vedouci persondlniho
odd¢leni (2020) se ale firma snazi mit lepsi benefity, nez ostatni firmy v odvétvi, proto se da
vychazet z toho, Ze zaméstnanci firmy ABC budou spiSe spokojeni se s nabidkou aktudlnich
benefitd ve firmé, jak je patrné v grafu 4.

Graf 4 Firemni benefity jsou pro mé¢ atraktivni
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Zdroj: vlastni vyzkum

Graf 4 zobrazuje celkovou spokojenost s firemnimi benefity ve spole¢nosti ABC. Nejvice
zamé&stnanct (92 %) projevilo spokojenost, piicemz 62 % projevuje naprostou spokojenost
s aktualni nabidkou a 30 % pracovniki je spiSe spokojeno, coz je stale pozitivni hodnoceni.
Neutralni postoj az nespokojenost projevuje mensina (7 %) respondentti. Z vyhodnocenych
odpovédi je patrné, ze aktudlni nabidka firemnich benefiti pfispiva ke spokojenosti
zamé&stnancu a lze tvrdit, ze kaZzdoro¢ni naklady spole¢nosti na prizkum odvétvi jsou efektivné
vynaloZeny a v tomto trendu by se mélo i nadale pokraCovat.

5. Jsem spokojen/a s aktualni mzdou ve firmé ABC

Ukolem dalsiho bodu $etieni bylo zjistit spokojenost zamé&stnanci s jejich aktualni mzdou ve
spolecnosti. V grafu 1 Spokojenost na pracovisti byly ptredstaveny vysledky studie CVVM
(2019), kde bylo 61 % ceskych zaméstnanci nespokojeno s jejich aktualni mzdou, proto by se
dalo oc¢ekavat, ze zaméstanci ABC budou mzdovou slozku hodnotit také negativné. Na druhou
stranu z osobniho rozhovoru s manazerkou personalniho oddéleni vyplynulo, Ze se provadi
kazdooc¢ni prizkum odvétvi v Praze a firma se pak snaZi platy vyrovnat tak, aby byly lehce nad
prumérem v odvétvi a vySe mzdy nebyla diivodem k odchodu. Dale manazerka HR zminila, ze
se minuly rok plo$né€ zvySovaly mzdy vice nez o inflacni slozku tak, aby ptispely k dlouhodobé
spokojenosti zaméstnanct, proto lze predpokladat, Zze budou zaméstnanci firmy ABC se svou
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aktualni mzdou spokojeni. Vyhodnocené odpovédi zaméstnancti spole¢nosti ABC ohledné
jejich spokojenosti s platebnimi podminkami zobrazuje graf 5.

Graf 5 Spokojenost s aktualni mzdou
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Zdroj: vlastni vyzkum

Dle grafu 5 se zamé&stnanci firmy ABC shoduji ve spokojenosti se svou aktualni mzdou, coz je
v rozporu s vysledky studie CVVM (2019) pro celorepublikovou pracovni spokojenost.
Nespokojenost se mzdou projevilo celkové 19 % zaméstnanct, dale 15 % mélo neutralni postoj
a naopak vétSina (60 %) byla spiSe spokojena a 6 % pracovnikid bylo dokonce naprosto
spokojeno se svou aktualni mzdou. Z vysledkd Setfeni tedy vyplyva, ze aktualni platové
ohodnoceni (2020) ptispiva k celkové spokojenosti zaméstnanci ABC. Z osobniho pohovoru s
vedouci pracovnici persondlniho oddéleni (manazerka HR firmy ABC, 2020) vyplynulo, ze
firma provadi kazdoro¢ni platové porovnavani v ramci odvétvi v Praze, aby se zamezilo tou, Ze
by se zamé&stnanci uchazeli o pozici v jiné firmé jenom kvuli vy$§i mzdé. Z vyhodnocenych
vysledki tedy 1ze vydedukovat, ze jsou zaméstnanci spolecnosti spokojenéjsi se svou aktudlni
mzdou nez zaméstnanci jinych spole¢nosti v odvétvi.

6. Jsem spokojen/a s moZnostmi kariérniho postupu ve firmé ABC

V kapitole 3.1 Charakteristika spole¢nosti, byla piestavena organiza¢né-tfidici struktura firmy,
ktera je velmi plocha a zaméstnanci tak maji velmi omezeny prostor ke kariérnimu postupu. Pfi
nastupu do spolecnosti bez predeslych zkuSenosti zaujmou nejprve juniorskou pozici
s odpovidajicim platem, po par letech pak muze dojit k povyseni na dalsi Groven, ktera s sebou
piinasi 1 lepSi platové ohodnoceni. I pifi vyborném pracovnim vyvoji, velkém usili,
loajalit¢  a komplexnich schopnostech je postup mozny pouze na pozici zastupce vedouciho
odd€leni, coz mize byt pouze jeden z tymu. Ostatni zaméstnanci tim padem nemohou postoupit
vy$ po kariérnim Zebticku v prostiedi svého tymu tak rychle, jak by si to predstavovali. Jak
objasnila vedouci personalniho oddéleni firmy ABC, ambiciozni zaméstnanci se mohou
uchdzet o vyssi pozice v jinych tymech, nebo ¢ekat dokud se manaZzerské pozice ve stavajicim
tymu neuvolni. Dalsi otazka dotaznikového Setfeni méla za kol zjistit, zda jsou
pracovnici 1 pfesto spokojeni ve spolec¢nosti ABC. Hodnoceni spokojenosti s kariérnim
postupem je uvedeno v grafu 6.
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Graf 6 Spokojenost s moznostmi kariérniho postupu
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Zpracované hodnoceni respondenti z grafu 6 jednoznaéné ukazuje negativni
postoj a nespokojenost zaméstnanct (57 %) s moznosti kariérniho postupu ve firme.
Pouze 14 % je spiSe spokojeno S moznosti postupu a jenom 7 % je naprosto
spokojeno s kariérnim postupem. Vysledky prizkumu odhalily nedostatek v podobé
ploché  struktury  spolecnosti,  ktera  nepfispivd k  celkové  spokojenosti
zameéstnanc, a dlouhodobé miize vést k vyssi fluktuaci ve spole¢nosti.

Tymova spoluprace

Teoreticka &ast predstavila studii CVVM (2019), ktera vyhodnotila, Ze jsou zaméstnanci v CR
prevazné spokojeni se svym kolektivem nejvice ze vSech faktoru, které ovliviiuji pracovni
spokojenost. Otazky 8 a 9 dotaznikového Setfeni se vénuji spokojenosti s tymovou spolupraci,
kde respondenti hodnoti spokojenost se svymi kolegy a tymovou atmosférou.

7. Pri praci se toho od svych kolegii mnoho nauc¢im

Cilem dal$iho tvrzenti je zjistit spokojenost zaméstnanct s kompetenci svych kolegi, se kterymi
travi vétSinu svého Casu. Jak bylo pfiblizeno v teoretické casti 2.1.2 Faktory pusobici na
pracovni spokojenost, tak je atmosféra v tymu, kde ptevlada harmonie, pratelské
vztahy a respekt. Proto jsou dobré vztahy na pracovisti velmi dilezité pro zachovani
spokojenosti zaméstnanci. Dle Frenzla (2018) piispiva k dobré spolupraci koleg organizace
tymovych aktivit mimo pracovni prostiedi, kolegové si odbouraji hranice striktné
profesionalniho vztahu a vzniknou tak vice ptatelske vztahy, které pak umozni lepsi spolupraci.
K dobrym vztahlim mezi kolegy také pfispiva objektivita manaZera, ktery jedna se vSemi ¢leny
tymu stejné a nikdo se tak neciti ohrozen jinym kolegou (Siky#, 2016). Vyhodnocené odpovédi
respondentil jsou obsazeny v grafu 7.
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Graf 7 Spokojenost s kompetenci kolegt

:g Naprosto nesouhlasim 0 %
"q‘é Spise nesouhlasim 0 %
? Neutralni postoj 4%
:‘;; SpiSe souhlasim 54 %
?? Naprosto souhlasim 8 %
0% 20 % 40 % 60 %

hodnoceni respondentti v %

Zdroj: vlastni vyzkum

Respondenti byli celkové spokojeni (62 %) se spolupraci se svymi kolegy, od kterych se mohou
mnoho naucit, z toho bylo 54 % zaméstnanci spise spokojeno a 8 % naprosto spokojeno. Graf
7 déle ukazuje, Ze neutralné vnimala vztahy na pracovisti pouze 4 % respondentii a nikdo
nehodnotil spolupraci s kolegy negativné. Tvrzeni v teoretické ¢asti se shoduje s vyhodnocenim
dotaznikového Setfeni a zaméstnanci jsou spokojeni s kompetenci svych kolegl. Z vysledkii
prazkumu ve spole¢nosti ABC vyplyva, Ze personalni oddéleni spolecné s vedenim spolecnosti
odvadi dobrou préci pii akvizici novych zaméstnancti, coz je dle Likera (s. 49, 2019) stézejni
pro budovani efektivniho a produktivniho tymu, ktery pak svou spolupraci bude pozitivné
pfispivat k dobrému fungovani spolecnosti.

8. Jsem spokojen/a s celkovou atmosférou v tymu

Dalsi otazka navazuje na tu predchozi a ma za cil potvrdit nebo vyvratit spokojenost pracovnikli
firmy s celkovou atmosférou v tymu. Dankova (s. 62, 2016) trdi, Ze by dobry manaZer mél
sestavit profilové tym tak, aby byli schopni spolu dlouhodobé vychazet, byt produktivni
a iniciativni. Dle autorky to je moZzné pouze tehdy, kdyZ jsou v jednom tymu rozdilné profily,
to znamend, Ze v tymu nemohou byt dva ambiciozni a talentovani ,tahouni a zbytek
,rozbusek®, stejn¢ jako neni mozné sestavit tym pouze z ,,vozikid*“(profily zaméstnanct jsou
podrobné popsany v kapitole 2.2.2 Zaméstnanci a jejich pracovni spokojenost). Dale je dle
Frencla (2018) dulezitd podpora manaZera v tomto ohledu, mé¢l by svym piikladnym jednanim
navodit harmonickou a pratelskou atosféru, kterd bude pozitivné pfispivat ke spokojenosti
zamé&stnanct. Vyhodnoceni odpovédi zaméstnancti na na otazku, zda jsou spokojeni s celkovou
atmosférou v tymu je uvedeno v grafu 8.

30



Graf 8 Spokojenost s tymovou atmosférou
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Atmosféru v tymu vnimala vét$ina Gcastnikti dotaznikového Setfeni kladné. Graf 8 vyzdvihuje
44 9% respondentil, ktefi byli spiSe spokojeni a 17 % naprosto spokojeno S atmosférou na
pracovisti. Nespokojenost projevila pouze 2 % pracovniki firmy, 30 % pracovnikil projevilo
neutralni postoj, coz je alarmujci. Neutralni postoj k tymové atmosféfe se mize v budoucnu
pfeménit na negativni postoj. Je tedy nutné zjistit divody, pro¢ tolik zaméstnancti nevnima
pracovni atmosféru kladné. 8 % pracovniku je naprosto nespokojeno s pracovni atmsférou, zde
je nutné zjistit pfi¢inu- mize se zde jednat bud’ o mobbing ze strany kolegli, nepiipustné
chovani manaZzera nebo se také mulize jednat o vSeobecnou pracovni nespokojenost, ktera se
proléva 1 do spokojenosti s tymem. ZavéreCnym zjiSténim je tedy potvrzeni celkové
spokojenosti zaméstnanct s tymovou atmosférou.

Spokojenost s liniovym manaZerem

Kapitola v teoretické casti priblizila ¢lanek z casopisu Forbes (2013), ktery informoval
o dobrych a $patnych manazerskych praktikach. Dle ¢lanku by mél dobry manaZer jit ostatnim
prikladem, byt divéryhodny a myslet dopiedu. Autofi Liker a Maier (2016) ve své publikaci
identifikovali nejlepsi praxi manazeri v koncernu Toyota. Dle autord je nejdulezité;si
vypozorovat talentované zaméstnance a podporovat je v jejich rozvoji. Také Dankova (2016)
vidi smysl v identifikaci a aplikaci motivac¢nich faktorti dle typologie zaméstnance.
V nésledujicich otazkach 9-22 respondenti hodnotili manazeriv pracovni vykon, objektivitu,

diivéryhodnost, kulturu zpétné vazby a participaci na rozvoji podfizenych.
9. Jsem spokojen/a s pracovnim vykonem svého nadiizeného

Zamérem dalsi otdzky je ohodnotit vykon vedoucich pracovnikli pracovnikli ve spole¢nosti
ABC. Respondenti mohli hodnotit celkové snazeni vedouciho pracovnika.

V kapitole 2.2 Manazer a styly fizeni byly piedstaveny poznatky (Pauknerova, 2012) o riznych
stylech (naptiklad direktivni, benevolentni) fizeni manazera. Dle Likera (2018) mohou
manazeti praktikovat role prognostika, analytika nebo organizatora takovym stylem, ktery
podiizenym bud’ vyhovuje a ptispiva tim k jejich spokojenosti s jeho pracovnim vykonem, nebo
naopak vede k nespokojenosti zaméstnanci. Tato otdzka ma za cil pojmout obecnou
spokojenost s manazerem, dalsi otazky pak zkoumaji objektivitu (otazka ¢. 10), empowerment
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ze strany vedouciho pracovnika (otdzka €. 11), rozvoj (otazky €. 12-14) a zpétnou vazbu (otazka
¢. 15). Zpracované vyhodnoceni je viditelné v grafu 9.

Graf 9 Vykon vedouciho pracovnika je dobry
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Zpracované vyhodnoceni odpovédi respondnett v grafu 9 ukazalo, Ze jsou zamé&stnanci firmy
ABC prevazné spokojeni S pracovnim vykonem svého nadfizeného. VétSina
respondentt (76 %) hodnotila pracovni nasazeni svého manazera kladné. Neutralni postoj
k vykonu mélo (35 %) a spiSe nespokojenost projevilo 25 % zaméstnanct. Naprostou
nespokojenost neprojevil nikdo. Z vysledkti hodnoceni lze tedy vydedukovat, Zze jsou
zamé&stnanci celkové spokojeni s pracovnim vykonem svého pfimého nadiizeného. Napadnym
nedostatkem je vysoky podil (35 %) respondentt, kteti ohodnotili neutralné- z toho vyplyva, Ze
nevnimaji jednani svého manazera natolik kladng, aby to pfispivalo k jejich spokojenosti.
Disledkem mize byt ptipadna demotivace a stagnace zaméstnancii. Dlouhodobé muze tento
nedostatek vést k tomu, Ze budou zaméstanci spiSe nespokojeni.

10. Miij manaZer dokaZe objektivné ocenit dobry vykon a silné stranky u kazdého ¢lena
v tymu

Objektivita manazera je dle Forbes (2013) dileZitou soucésti nejlepsi manaZzerské praxe, proto
je cilem nasledujici otazky zjistit, zda dokéze manazer objektivné posoudit dobry vykon svych
podfizenych, tedy zda své podiizené dokaze pochvalit za dobry vykon. Schopnost pochvalit
podfizeného za dobry vykon vychazi dle Dainikové (2016) z jeho stylu fizeni. Autorka vychazi
Z toho, ze direktivni manazer praktikuje pfisny rezim ve vedeni svého tymu, kde rozdava jasné
ukoly a ofekava precizni plnéni, pii kterém zaméstnance nepochvali, ale pouze zkritizuje za
nesplnéni ocekavanych vysledkl. Liker (2019) naopak vidi v€asnou pochvalu za dobry vykon
jako stézejni pro motivaci zaméstnancl.. Pfi $patném vykonu je stejné tak diilezitd vcasna
kritika, pouze tak bude zaméstnance védét, Ze vedouci manazer peclive sleduje jeho pracovni
vykon a za dobfe odvedenou praci bude néasledovat pochvala. Vyhodnoceni vysledkt Setfeni je
viditelné v grafu 10.
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Graf 10 Objektivita manazera
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Vyhodnoceni na grafu 10 neprokazuje jasnou spokojenost nebo nespokojenost. VétSina
zaméstnanct (45 %) hodnotilo neutralné az pozitivné (27 %). Spise nespokojeno s objektivitou
manazera bylo 25 % zaméstnancti a naprostou nespokojenost projevilo pouze jedno procento.
Dle nejlepsi manazerské praxe (Forbes, 2013), by mélo manazerovo jednani byt

jasné a transparetntni. To, Ze je 25 % respondentt nespokojeno s objektivitou
manazera je alarmujici, naznacuje to tedy, Ze manaZzer méd osobni favority, coz
je v nesouladu s nejlepsi manazerskou praxi (Sikyt, 2014), ktera vedoucim

pracovnikiim doporucuje stejnou interakci se vSemi ¢leny tymu bez uptednostnovani jedinc.
Pokud se manazefi nebudou chovat ke vSem ¢lenim tymu stejné, mize to mit za nasledky
demotivaci a snizeni efektivnosti ostatnich ¢lend tymu.

11. Miij manaZer di4 na mij nazor

Dalsi otazka méla za ukol posoudit, zda manaZefi ve spolecnosti ABC praktikuji zapojovani
zaméstnance do rozhodovaciho procesu. Otazka vychdzi z poznatki z teoretické ¢asti, kde byly
pfedstaveny riazné stupné empowermentu (Groth, 2016), které zavisi na odbornosti,
znalosti  a know-how jednotlivého zaméstnance. Jelikoz identifikacni otazky odhalily, ze
nejvice respondentd je ve firmé mezi 3-5 lety, maji tedy jistou senioritu, ktera by méla umoznit
zapojovani do rozhodovaciho procesu vedouciho pracovnika. Zpracované vysledky Setieni jsou
zobrazeny v grafu 11.
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Graf 11 Manazer bere v potaz nazor podfizeného pii rozhodovacim procesu
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Piedpoklad byl vyhodnocenim odpovédi respondenti potvrzen, jak je patrné v grafu 11, jelikoz
vétsina pracovnikit (54 %) spiSe souhlasila S tim, Ze manaZer da na jejich nazor pfi
rozhodovani. Alarmujici je ale 1 vysoky podil (31 %) zaméstnancti, ktefi se neciti byt
integrovani do rozhodovaciho procesu, coz muze dlouhodobé vést k demotivaci. Dal§im
disledkem zde mize byt vedle demotivace také to, Ze se zaméstnanci piestonou snazit byt
iniciativni a pfemyslet, jak lze zavedené procesy zjednodusit a udé€lat vice efektivni, kdyz
nebudou vyslySeni od jejich vedouciho pracovnika.

12. Mij manaZer stanovi cile a vysvétli, jakou roli hraji pro plnéni firemni strategie

Nasledujici otdzka zkoumd, zda manazefi vénuji dostatek Casu rozvoji svych zaméstnancu,
konkrétnéji zda si vyhradi dostatek Casu na to, aby jim vysvétlili, jak plnéni individualnich cila
prispiva k plnéni firemni strategie. Vyhodnoceni pfedmétné otazky je viditelné v grafu 12.
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Graf 12 Manazer objasni cile v kontextu s firemni strategii
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Dle grafu 12 vétsina zaméstnanci spise (62 %) souhlasilo s vyrokem, Ze jim jejich manazer
vzdy tadné vysvétlil stanovené cile v kontextu s firemni strategii. 4 % pracovnikli hodnotila
manazerovo  vykladani cild neutrdlné a nikdo ze 175 respondentd  neni
nespokojeny s porozuménim svym cilim. Otazka byla tedy potvrzena a vétSina
manazerti ve spolecnosti vénuje Casu na to, aby svym podiizenym vysvétlila smysluplnost
stanovenych cili. Déle vysledek Setfeni naznaCuje, Ze zaméstnanci nejen rozumi firemni
strategii, ale i chapou dulezitost jejich pracovniho nasazeni, které napomahd k plnéni vyse
zminéné strategie podniku. VEét$i spokojenost se znalosti firemni strategie vede k vyssi
efektivnosti zaméstnancii, coz celkové muze pozitivné ovlivnit produktivitu spolecnosti.
Dalsim dulezitym disledkem pochopeni firemni strategie a jak k 1ze svou ¢innosti pfispét je
vetsi integrace zameéstnancl. Z poznatkll zteoretické Casti prace vyplynulo, Ze je
integrace aidentifikace s firemni strategii podstatna pro dlouhodobou pracovni spokojenost
a udrzuji motivaci zamé&stnancii na vysoké urovni, coz je velmi dileZzité pfi jednotvarnych
pracovnich ukonech.

13. Miij manaZer mé podporuje v plnéni mych cili

Dalsi otazka navazuje na tu predchozi a ma za ukol potvrdit nebo vyvratit tvrzeni, zda vedouct
pracovnik pomaha podfizenym v plnéni jejich cilt. Respondenti zde méli za kol ohodnotit,
zda jejich vedouci pracovnik vénuje dostatek pozornosti a diskutuje se svymi
zaméstnanci o spravnosti plnéni cilti nejen jednou roéné, ale prubézné. Vyhodnoceni
dotazu je zobrazeno v grafu 13.
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Graf 13 Podpora manazera pii plnéni cilt
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Z Grafu 13 je patrné, ze vétSina (48 %) hodnotila podporu manazera neutralné. Zameéstnanci
tedy nemohli s jistotou ur¢it, zda jim jejich manazer asistuje pii plnéni cilt. Z grafu 17 dale
vyplyva, Ze pievazuje spiSe nespokojenost (18 %) nad spokojenosti (11 %) s podporou
vedouciho pracovnika. Z vyhodnoceni tedy vyplyva, Ze dle pfedchoziho vyhodnoceni manaZefi
sice vysvétluji stanovené cile, ale nasledné neprojevuji kontinualni podporu v jejich plnéni.
Népadny je neutralni 1 negativni postoj pracovnikll, znamend to, Ze nemohou jednoznacné
potvrdit podporu manazera pti plnéni cill, coz mize vést k demotivaci a zaméstanci by se mohli
pfestat snazit cile plnit.

14. Zpétna vazba mého manaZera je vZdy konstruktivni

Tato otdzka ma urcit, zda manazeti ve spolecnosti ABC jednaji dle manazerské nejlepsi praxe
predstavené v kapitole 2.2 Manazer a styly fizeni a aplikuji vzdy konstruktivni zpétnou vazbu.
Hodnoceni respondenti je piiblizeno v grafu 14.

Graf 14 Zpétna vazba je vzdy konstruktivni
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Zpracované vyhodnoceni poukazuje na to, ze vétsina (57 %) zamé&stnancti nebyla spokojena se
zpétnou vazbou od jejich vedouciho pracovnika, jak ukazuje graf 14. Zpétnou vazbu vnimalo
pouze 30 % jako konstruktivni. Neutralni postoj mélo 16 % pracovnikll. Zavérecné Ize tedy
konstatovat, ze manazeti ve spolecnosti ABC nepraktikuji jednu ze zasad nejlepsi manazerské
praxe a jejich zpétnd vazba neni vzdy konstruktivni. Dle Grotha (2016) by manazer mél
projevovat konstruktivni zpétnou vazbu ihned bez prodleni, at’ je zpétna vazba pozitivni nebo
negativni. Proto je prekvapivy vysoky podil respondentl, ktefi nesouhlasi s konstruktivni
zpetnou vazbou zameéstnancii. Vyplyva z toho, Ze se zaméstanci mohou citit nedocenéni, pokud
nedostavaji zadnou nebo negativni zpétnou vazbu za svoje pracovni snazeni.

15. Miij manaZer feSi pracovni problémy se v§emi ¢leny tymu rovnocenné

Nasledujici dotaz navazuje na kapitolu 2.2.1 Nejlepsi manazerskou praxi a zkouma objektivitu
manazeri ve spolecnosti ABC. Dle studie Forbes (2013) je pro vedouciho pracovnika dualezité
jednat se vSemi ¢leny tymu stejné, jinak hrozi demotivace ostatnich ¢lent tymu. Osobni favorité
mohou dle Puknerové (2012) zptsobit to, Ze se osobni favorit¢é mohou chovat vic¢i ostatnim
nadfazeng a ostatni pracovnici se budou citit zanedbané a dlouhodobé¢ dle autorky hrozi snizeni
produktivity, nebo i zvySeni fluktuace. Vyhodnoceni odpovédi respondentti ohledné objektivity
vedouciho pracovika spole¢nosti ABC je viditelné v grafu 15.

Graf 15 Manazer nema osobni favority
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Graf 15 viditelné prokazuje nespokojenost zaméstnanct s objektivitou manazerd. VétSina
zamé&stnancl (49 %) neni toho nazoru, ze by jejich vedouci nemél favority. Vysoky podil
respondentl (22 %) je presvédcen, Ze jejich manazer ma osobni favority, se kterymi fesi
problémy jinak nez s ostatnimi ¢leny tymu. Z vysledkd Setfeni tedy vyplyva, ze ne vSichni
manazefi jednaji neutralné se svymi podiizenenymi. Zajimava by na tomto misté byla oteviena
doplnujici otazka, kde by respondenti uvedli, kdy a jakym zptisobem jejich vedouci pracovnik
favorizuje urcit¢ho cClena z tymu. Dala by se tak udélat analyza a identifikovat davody
k existenci osobnich favoriti. Moznym divodem je jeden schopny ¢len v tymu, kterému
manazer duvéiuje a deleguje komplexnéjsi ikoly a motivuje ho nadstandartnim zachazenim.
ManaZzer si tak patrné€ zvykl, Ze mu ten schopny zaméstnanec vZdy precizné splni poZzadovany
ukol a s védomim, Ze by ostatni ¢lenové tymu vyzadovali pocate¢ni podporu, tak vedouci
pracovnik z pohodlnosti a uspote ¢asu radéji svéri ukol schopnému kolegovi, u kterého se pak
nemusi starat o kontrolu vysledku jeho snazeni. Vedouci pracovnik ale v tomto piipadé piehlizi
to, ze ostatni ¢lenové tymu by také ocenili ptilezitost se projevit a udélat naro¢néjsi kol nad
ramec svych pracovnich povinnosti. Dal§im dlivodem pro utirpstiediiovani miiZze byt i na osobni
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urovni, kdy favorizovany zaméstnanec a nadiizeny pracovnik spolu maji pratelsky vztah a pfi
rozdélovani zajimavych ukoll upfediiostnuje svého pfitele pfed ostatnimi zaméstnanci.
Dusledkem mize i zde byt nepochopeni a pocit nejistoty u ostatnich kolegii. U obou piipadu,
kdy se manaZzer nedrzi objektivniho chovani, mohou ostatni kolegové projevit
demotivaci a postradat pocit, Ze na jejich vykonu ¢i nazoru zalezi. Dalsim disledkem muize
byt sniZzena efektivita a produktivita.

16. Muj manaZer vede jednani vZdy strukturované a efektivné

Stejné jako predeslé dotazy, tak i1 tato otazka fesi manazerskou nejlepsi praxi ve spole¢nosti
a ma za ukol potvrdit nebo vyvratit tvrzeni, ze jednani manazera je vzdy strukturované
a efektivni. Z poznatku ziskanych v teoretické ¢asti 2.2 Manazer a styly fizeni vyplynulo, ze by
si manazer mél vazit ¢asu svych podiizenych stejné tak, jako toho svého (Datnkova 2016), proto
by méla pied jednanim probéhnout adekvatni ptiprava, ktera stanovi agendu a cil meetingu,
podle kterych bude jednani vedeno. Vyhodnoceni ptedmétného tvrzeni je v nasledujicim grafu
16.

Graf 16 Manazerovo jednani je vzdy strukturované a efektivni
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Zdroj: vlastni vyzkum

Zaméstnanci neprojevili spokojenost a ani nespokojenost (42 %) s vystupovanim svého
nadiizeného. Graf 16 dale ukazuje, ze 34 % pracovnikl neni spokojeno se strukturovanosti
manazera, spokojenost projevila pouze mensi ¢ast (20 %) respondent. Otazka nebyla tedy
jednozna¢né potvrzena nebo vyvracena, jelikoz vétSina odpovédi byla neutralni (42 %). Da se
ale spiSe priklonit k vetsi nespokojenosti, protoze druhou nejéetnéjsi odpovédi (29 %) bylo
spise nesouhlasim. Zaverecné lze tedy shrnout, Ze manaZefti ve spole€nosti nevedou své jednani
vzdy efektivné a strukturované a tim si podstaté nevazi ¢asu svych podiizenych. Dle poznatk
Z teoretické Casti diplomové prace by se vedouci pracovnici méli chovat leading by example,
méli by byt vzorem pro své podfizené. Tim, Zze manazefi nejednaji vzdy
efektivné a strukturované si dle vysledkd studie Forbesu (2013)
pfedstavené  V teoretické Casti prace nevazi Casu svych podiizenych a mohou tim zapfiinit
pracovni nespokojenost. Dal§im moZnym diisledkem neefitvnich meetingi s jejich nadiizenym
muze byt taky to, Ze zaméstnanci nebudou dané porady brat vazné a budou mySlenkami nékde
jinde.
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17. Miij manaZer si vZdy vezme dostatek ¢asu na to, aby si se mnou vyménil pracovni
informace

Nasledujici otazka navazuje na otdzku 12 a zkouma, zda se manazeti dostatecné vénuji rozvoji
svych zaméstnancl. Respondenti zde méli za ukol ohodnotit, jestli si jejich manazer bere
dostatek ¢asu k tomu, aby si s tymem vyménil nové informace o aktualnim déni ve spole¢nosti.
Vyhodnoceni odpovédi je priblizeno v grafu 17.

Graf 17 Manazer investuje ¢as do vymény informaci s tymem
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Celkoveé je prokazatelna nespokojenost zaméstnanci. Dle Grafu 17 nebyli zaméstnanci
spokojeni (64 %) s mnozstvim informaci, které dostavali od svého nadiizeného. Dostatek
pfisunu informaci od vedouciho pracovnika vnimalo pouze 11 % respondentii. Zapojovani
zaméstnancll do informacéniho toku vidi Groth (2016) jako soucast tzv. ,,empowermentu,
moderniho zptisobu motivace zaméstnancti a jejich zapojovani do rozhodovacich procest. Dle
autora se zaméstnanci vice identifikuji se spole¢nosti a budou nasledné odvadét lepsi vykon.
Zde je nutné zminit, Ze ne vSichni zaméstnanci potfebuji zvySeni informacniho toku ze strany
vedouciho pracovnika. Z poznatkli v teoretické ¢asti vyplynulo, ze ne vSichni zaméstnanci
chtéji pracovat, nebo se zajimat o pracovni zaleZitosti nad rdmec svych pracovnich povinnosti
(Frenzl, 2018). Dusledkem nedostateéného toku informaci od vedouciho zaméstnance miize byt
sniZeni spokojenosti

18. Miij manaZer mi vZdy vénuje dostatek ¢asu na vysvétleni novych procesi

Nasledujici c¢ast dotaznikového Setfeni navazuje na otazky ¢. 13 (Manazer mé
podporuje v plnéni mych cili) a ¢. 21 (Mlj manazer mi konstruktivné ukaze, jak
konstruktivné zlepsit pracovni vykon) ohledné rozvoje zaméstnanci. Tato otazka ma za kol
potvrdit nebo vyvratit tvrzeni, Ze manazefi vénuji dostatek casu na objasnéni novych procest
svym podiizenym. Liker (2013) vnima Skoleni zamé&stnancti jako diilezitou slozku pro efektivni
rozvoj zamestnancl. Ve své publikaci, kterd ptiblizuje vedeni lidskych zdroji v uspésném
japonském koncernu Toyota autor popisuje, ze by Skoleni vzdy mélo byt peclivé naplanovano,
zdokumentovano a Skolitelem by mél byt vedouci pracovnik, nebo dostate¢né kvalikovany
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zameéstnanec, ktery se postard o usvojeni novych procesti. Vyhodnoceni odpoveédi zaméstnanct
spole¢nosti ABC je zobrazeno v grafu 18.

Graf 18 Manazer vénuje dostatek ¢asu na vysvétleni novych procesi
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Zdroj: vlastni vyzkum

Vyhodnoceni odpovédi pracovnikii na grafu 18 poukazuje na celkovou nespokojenost
s vysvétlovanim novych procesti. Velkd ¢ast respondentil (49 %) byla spiSe nespokojena
s vysvétlovanim novych procesit manazerem. Oproti tomu spokojenost projevilo 55 %. Z toho
vyplyva, ze si poméroveé vétsi ¢ast vedoucich pracovnikil zaklada na tom, aby jejich podiizeni
pochopili nové procesy, a tim podporuji produktivitu tymu. Spokojenost zaméstnanci miize byt
ohrozena velkym podilem respondentti, kteti nesouhlasi s tim, Ze by jim vedouci pracovnici
vénovali Cas a vysvétlili pfipadné nejasnosti. Dle poznatkll ziskanych v teoretické
casti  (Greve, 2016) tak znalost procest ptispiva k pracovni spokojenosti.

19. Miij manaZer podporuje mij pracovni rozvoj

Dalsi otazka navazuje na otazky tykajici se podpory rozvoje zaméstnancti. Predeslé dotazy mély
za cil zjistit, zda manazer vénuje dostatek Casu na vyménu informaci, vysvétleni novych
procestt a zda fadn€ vysvétluje cile a jejich plnéni. Néasledujici otdzka na téma podpory
manazera s rozvojovymi aktivitami svych podiizenych navazuje a ma za ukol potvrdit nebo
vyvratit celkovou spokojenost zaméstnanci s podporou pracovniho rozvoje od svého
vedouciho pracovnika. Zatimco Pauknerova (2012) nevnimé& vSechny pracoviky jako
talentované pracovniky, ktefi mifi na vrchol kariérniho Zebficku, tak Liker (2019) je
piesvédcen, Ze kazdy zaméstannec je talentovany, jen je na jeho vedoucim pochopit, jaké
nastroje motivace je nutné aplikovat, aby se tento zaméstnanec rozvijel a byl efektivnim
piinosem pro firmu. Vyhodnoceni odpovédi respondentii na otdzku, zda je jejich vedouci
pracovnik podporuje v rozvojovych aktivitach, je zobrazeno v grafu 19.
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Graf 19 Manazer podporuje pracovni rovoj
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Dle grafu 19 je patrné, Ze vétSina pracovnikii hodnotila negativné (43 %) podporu manaZera
s jejich rozvojem, z toho dokonce 24 % hodnotilo jako naprosto nesouhlasim. Podporu ze strany
manazera vnima pozitivné celkové (41 %), z toho 8 % jako naprosto
souhlasim a 33 % jako spiSe souhlasim. Z vysledku Setfeni 1ze vycist, ze by
zaméstnanci ocenili vEtsi participaci manazera na jejich rozvoji. Manazefi ve spole¢nosti ABC
tedy nevénuji tolik ¢asu rozvoji zameéstnanct, jak by si respondenti ziejmé prali, jinak by
kterd neumoznuje razantni kariérni postup a tim se stava planovani rozvoje komplikovanym
ukolem pro vedouciho pracovnika. Pro kreativni nadpady a néaslednou implementaci nemaji
vedouci pracovnici vzdy ¢as. Disledky v podobé demotivace a moznou zménou zaméstnani se
mohou objevit u ambicioznich pracovniki, ktefi se potfebuji kariérné rozvijet.

20. Miij manaZer mi dava dostatek prostoru k samostatnosti a vlastni iniciativé.

Nasledujici otdzka ma za cil zkoumat empowerment, ktery byl pfedstaven v kapitole o nejlepsi
manazerské praxi (Forbes, 2017). Respondenti zde méli za kol hodnotit, jestli jsou spokojeni
s prostorem k vlastni iniciativé ze strany manazera. V Kapitole o typologii zamé&stnanctu byly
predstaveny rizné typy zaméstnancii spolecné s navodem, jak je spravné vést (Daikova, 2017).
Autorka ve své publikaci poukazuje na to, Ze neambiciozni zaméstnanci, tzv. vozici nepotiebuji
prostor ke kreativnimu jednani, naopak pottebuji jasn¢ formulované cile. Oproti tomu jsou tzv.
tahouni, kteti jsou motivovani, kdyz maji prostor k iniacitivnimu jednani. Da se tedy vychazet
Z toho, Ze jiny neZ neutralni ndzor budou mit spiSe tahouni, ktefi oceni manazerovu davéru.
Vyhodnoceni predmétné otazky je zobrazeno v grafu 20.
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Graf 20 Manazer poskytuje prostor k samostatnosti a vlastni iniciativé
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Dle grafu 20 je patrné, Ze by vétSina zaméstnancti (56 %) vnimala pozitivné poskytnuti vétsiho
prostoru K samostatnosti a vlastni iniciativé. Pouze 19 % respondenti bylo spokojeno
S moznostmi iniciativniho jednani. Z toho vyplva, ze manazefi spolecnosti tedy nepraktiku;ji
dostatecny empowerment, coZ mize mit za nasledek frustraci schopnych pracovniki, kteti
nedostanou moznost projevit své dovednosti a dostat za to uznani od svého vedouciho
pracovnika.

21. Muj manaZer mi konstruktivné ukaZze, jak zlepsit pracovni vykon

Nasledujici otazka navazuje na otazku 14 a tyka se zpétné vazby. Konkrétnéji se zabyva tim,
zda manazer svym podiizenym prubézné ukazuje, jak zlepsit efektivné zlepsit jejich pracovni
vykon, kdyz je potieba. Vysledky hodnoceni jsou obsazeny v grafu 21.

Graf 21 Manazer investuje ¢as a ukaze jak zlepsit pracovni vykon
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Z grafu 21 je citelna spokojenost zaméstnanci S podporou manazera pii zlepSeni jejich
pracovniho vykonu. 54 % respondentii hodnotilo pozitivné, Ze jim jejich manazer vzdy ukaze,
jak zlepsit jejich pracovni vykon. Jak ukazuje Graf 25, tak by 10 % zamé&stnancti ocenilo vétsi
participaci manazera, ktery by jim mél poméhat zlepSovat vykon. Vysledky hodnoceni
zameéstnanct této otazky pozitivné ptispivaji ke spokojenosti respondentil. Zajimavé je, ze dle
otazky 15 manazer neprojevuje vzdy konstruktivni vazbu, ale dle této otazky vétSina manazer
vnima pracovni snazeni svych podfizenych a koriguje jejich pracovni vykon dle potieby.
Diisledkem nedostatecné zpeétné vazby miize byt nespokojenost zaméstnancu z toho divodu, ze
neciti pozornost od svych nadfizenych. Komunikace na pracovisti je velmi dilezitd, obzvlast
Autorka je toho nazoru, Ze zpétna vazba musi nastat ihned po splnéni tkolu a méla by byt vzdy
konstruktivni, za dobry vykon by méla néasledovat pochvala, stejn¢ jako vycitka za vykon
Spatny.

22. Miij manaZer piebira zodpovédnost za tym také externé

Naésledujici otdzka ma za kol potvrdit nebo vyvratit tvrzeni, Ze se manzer postavi za svij tym
Vv konfliktnich situacich. Otazka navazuje na otazky ¢. 15 (Mj manaZer fe$i pracovni problémy
se vSemi Cleny tymu rovnocenné) a ¢. 10 (Mij manazer dokaze objektivné ocenit dobry vykon
a silné stranky u kazdého ¢lena v tymu) ohledné objektivity vedouciho pracovika. Dle studie
Forbes (2013) o nejlepsi manazerské praxi je dulezité, aby kazdy ¢len tymu vnimal podporu
manazera, tedy ze se za n¢j individudlné, nebo pak za cely tym postavi a obh4ji jej. Takovi
zameéstnanci pak budou mit dle Wagnerové (2012) siln&jsi vnitini motivaci a budou se vice

snazit odvadét dobry vykon. Hodnoceni vysledkti odpovédi zaméstnanci je uvedeno v grafu
22.

Graf 22 Manazer se postavi za tym
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Graf 22 naznaCuje, ze zaméstnanci citi podporu ze strany svého nadfizeného. Celkové
54 % zaméstnancu uvedlo, Zze se jejich manazer vzdy postavi za tym, z toho hodnotilo
34 % pracovnika, jako spiSe souhlasim a 22 % dokonce jako naprosto souhlasim. Neutralni
postoj zaujalo 18 % a 25 % zaméstnancl nevnimalo, ze by se jich manazer zastal béhem
problémovych situaci. Z vysledkt dotaznikového Setfeni je patrna pozitivné vnimana podpora
vedouciho pracovnika. Zaméstnanci tedy citi jistotu ze strany svého nadfizeného, coz
dlouhodobé ptispiva k jejich motivaci a spokojenosti.
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23. Miij manaZer deleguje ukoly jasné a precizné

Dalsi otazka ma za cil potvrdit nebo vyvratit tvrzeni, ze jsou manazeti firmy ABC schopni
delegovat tukoly jasné¢ a precizné. Jasnd a strukturovana delegace zefektivni praci
tymu i manazera. Otazka navazuje na dotaz ¢. 21 (M@j manazer mi konstruktivné
ukaze, jak zlepsit pracovni vykon), ktera se tykala spokojenosti s pracovnim vykonem manazera
a otazku ¢. 11 (MUj manazer da na mij nazor) ohledné¢ empowermentu, kde byl pfedmétem
vyzkumu prostor k iniacitivnimu jednani. Tato otdzka zkouma schopnost manazera divérovat
svym zaméstnanciim a svétit jim nékteré ze svych tkoli. Hodnoceni odpovédi respondentt je
patrné v grafu 23.

Graf 23 Manazer deleguje jasné a precizné
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Vysledky ~ hodnoceni uvedené na grafu 23 nepotvrzuji spokojenost
zaméstnancll s delegovanymi ukoly. Jasné a precizni delegovani vnimalo pouze
18 % respondentt. Neutraln¢ vnimalo proces delegovani 9 % a nespokojenost projevilo 43 %
pracovnikl. Vysledky Setfeni se shoduji z vysledky Setfeni otazky ¢. 11 (Mij manazer da na
mij nazor), Ze manazefi spole¢nosti ABC nejen Ze nepienechavaji zodpovédné ukoly
schopnym zaméstnanciim, ale patrné nemaji dostateCné znalosti o efektivnim delegovani.
Zodpovédni zaméstnanci tim padem sice mohou vnimat kratkodobou pozitivni motivaci z nové
ziskané zodpovédnosti z delegovani, ale zarovenn mohou vnimat demotivaci z toho, Ze pfi
delegaci nejsou jasn¢ popsany postupy a pozadavky od vystupd. Jednou z moznosti je, ze
manazer nepiedava zodpovédné tkoly ztoho divodu, Ze se obava az prilisSného rozvoje
zaméstnance, ktery pak mtize pfedstavovat konkurenci pro vedouciho pracovnika. Liker (2019)
tvrdi, Ze spravny vedouci pracovnik se nesmi obavat konkurence ze strany svych podiizenych,
naopak je zadouci talentované zaméstnance v jejich rozvoji podporovat a Groth (2016)
dopliiyje, Zze by takovym zaméstnancim mél byt také poskytnut prostor k vlastnimu
iniciativnimu jednani. Duasledkem toho, Ze vedouci pracovnik neumi, nebo nechce spravné
delegovat, muze byt to, Ze bude Casem sam zahlcen povinnostmi a bude tim logicky zanedbavat
vlastni sebeaktualizaci, nebude mit dostatek casu analyzovat problémy dostatecné
hluboce a pfichazet s napady jak se takovym problémim do budoucna vyhnout.
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24. Miij manaZer se pravidelné zajima o vysledky mych pracovnich ¢innosti

Dalsi otdzka zkouma zdjem manazera o pracovni ¢innost zaméstnance. Respondenti méli za
ukol posoudit, zda maji pocit dostatecného ocenéni od svého piimého nadiizen¢ho. Otazka
navazuje interakci manazera se svymi podfizenymi na otdzku €. 13 (podpora plnéni cill)
a 18 (vysvétleni novych procesi). V teoretické ¢asti prace byl piredstaven ndzor Likera (2019),
ktery ve své publikaci o stylu fizeni pracovnikd v koncernu Toyota uvadi, ze hlavnim tkolem
liniového managementu by méla byt neustala komunikace se ¢leny tymu, ktera ptisobi bud’ jako
prevence potenciondlnich chybnych vykontl, nebo jejich okamzitd korekce. Zpracované
vyhodnoceni vysledku Setfeni je uvedeno v grafu 24.

Graf 24 Manazer projevuje zajem o pracovni snazeni podiizenych
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Zdroj: vlastni vyzkum
Vysledky Setfeni prokazaly spokojenost zaméstnanct se zdjmem ze strany manazera.

Z grafu 24 tedy vyplyva, ze vétsina (48 %) zaméstnanct byla spokojena se zajmem manazera.
Dale 33 % respondentt by bylo spokojenéjsi, kdyby se jejich vedouci pracovnik vice zajimal
o jejich pracovni vykon. MoZznou pfi¢inou nespokojenosti pomérné vysokého podilu
respondentt (33 %) mutze byt pfetizeni vedoucich pracovnikd, ktefi jsou nuceni se vénovat
jinym ¢innostem a tim jim nezbyva ¢as na people management. V teoretické Casti prace byla
ptiblizena Maslowova pyramida potieb, kterd mimo jiné uvadi pocit uznani jako dilezitou
pottebu v pracovnim Zivoté, kterd pozitivné prispiva ke spokojenosti pracovnika. Absence
uznani od vedeni mtze vést K frustraci a snizeni produktivity zaméstnance. Z teoretické ¢asti
prace také vyplynulo, Ze pochvala nebo vytka by méla od manaZera pfijit pravé v ten okamzik,
kdy se to stalo, nebo nejpozdé€ji béhem nasledujiciho dne. V¢asnd zpétna vazba dodéava
zaméstnanclim pocit jistoty, Ze se nemusi bat udélat chybu, protoZze manazZer ho na to upozorni
a spolecné se domluvi, jak tomu v budoucnu ptedejit (Frenzel, 2018). Dle autora by bylo
ukédzkou divéry zaméstnance k jeho manaZzervi to, kdyby za nim pfisel sam a fekl mu o svém
chybném kroku, tim umozni rychlejsi reakci a ndpravu. V teoretické ¢asti také bylo ptiblizeno,
ze kazdy zaméstnanec ma své limity a moznosti jak splnit stanoveny kol (Daiikova, 2016)
Kvalifikovany manzer by tedy mél moznosti svych podfizenych umét spravné
identifikovat a chvalit zaméstnance ne pouze za vyborné vysledky, ale také za
snazeni. V praxi to zamena, ze ma kazdy pracovnik jiny soubor
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kompetenci a potiebuje k vyfeSeni jedné tlohy hodinu a druhy, ktery dané
kompetence nema a na stejny kol potiebuje nékolik dni, protoze si musi nejprve nastudovat
postup Kk feseni daného problému. Takovi zaméstnanci ale potfebuji pochvalu za své snazeni,
jinak hrozi ztrata ochoty se v budoucnu vice snazit a zdokonalovat tim své schopnosti, které
budou pfispivat k lepsi produktivité celého tymu.

3.3.2 Statisticka interpretace dat

Predesla kapitola se vénovala popisné statistice, kde byly popsany vyhodnocené vysledky
hodnoceni respondentti dotaznikového Setieni. Nasledujici kapitola se zabyva interpretaci dat
pomoci explorativni statistiky, konkrétné pomoci Chi-kvadratu neboli testu dobré shody.
V piipadé¢ této diplomové prace se aplikovala metoda Chi-kvadratu dobré shody za Gcelem
testovani shody mezi o¢ekdvanymi a skutecnymi pocty odpovédi respondentli v jednotlivych
otazkach. Nejprve byly polozeny vyzkumné otazky, ke kterym byly nasledovné formulovany
hypotézy, které byly pomoci Chi-kvadratu bud’ potvrzeny, nebo vyvraceny. Vyhodnoceni
odpovédi dotaznikového Setfeni se roztiidi urcitym zptisobem (zde vzdy z hlediska vysledka
dvou otazek, které pak do tabulky zandsime jako znak 1 a znak 2). Ziskdme tim sktute¢né
cetnosti (odpovédi respondentil) v jednotlivych skupinach, k nimz se pfislo empirickou cestou.
Statistické znaky 1 a 2 jsou v tabulce 3 rozdéleny do tadku a sloupct, kde souctém tadku je
hodnota nj a soucet sloupcti je pak nj. Hodnoty nia nj jsou ziskané empiricky a jsou vypocitané
dle vzorce 1 v nasledujici tabulce:

Tabulka 3 Vypozorované Cetnosti piiklad

znak1-1.skupina Znak 1 - 2. skupina celkem

znak2-1.skupina vypozorované Cetnosti | vypozorované Cetnosti | nle
znak2-2 skupina vypozorované ¢etnosti | vypozorované Cetnosti | n2e
Znak2- 3 skupina vypozorované ¢etnosti | vypozorované ¢etnosti | n3e
celkem nel ne2 n

Zdroj: Vlastni vyzkum

Tabulka 3 zobrazuje vypozorované, tedy skute¢né Cetnosti, které byly ziskany empirickym
zpusobem. Pro vypocet Chi-kvadratu je dale nutné vypocitat ocekavané ¢etnosti, které Ize ziskat
dle nasledujiciho vzorce 1 (Kabrt, 2011) :

WL

y

n

kde nije souctem fadku v tabulce o¢ekavanych Cetnosti,
njje soucet sloupcii v tabulce o¢ekavanych Cetnosti,

Ni je pocet pozorovani (respondenti).
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Na zéaklad¢ uvedeného vzorce je dale nutné vypocitat hodnoty v tabulce 4 pro ocekavané
cetnosti.

Tabulka 4 Oc¢ekavané Cetnosti priklad

znak1-1.skupina Znakl - 2.skupina celkem

znak2-1skupina Ocekavané Cetnosti Ocekavané Cetnosti nle
znak2-2 skupina Ocekavané Cetnosti Ocekavané Cetnosti n2e
Znak2- 3 skupina Ocekavané Cetnosti Ocekavané Cetnosti n3e
celkem nel ne2 n

Zdroj: vlastni zpracovani
Kazda z vyzkumnych otazek je podlozena otdzkami v dotaznikovém Setfeni.

Dalsim krokem vypoc¢tu Chi-kvadratu je zjisténi testového kritéria G (Kabrt, 2011) :

-3 0

ry2
”"f
i=1 j=1 Ny

kde r jsou radky,
- sjsou sloupce,
- njjje soucet pozorovanych ¢etnosti,
- n’jjje soucet oCekavanych Cetnosti.
Kritickou hodnotu K, kterou 1ze vypocitat pomoci funkce CHINV v MS Excel (Kabrt, 2011).

Cilem vypoctu Chi-Kvadratu dobré shody je bud’ nezamitnout nebo zamitnout nulovou
hypotézu Ho o nezavislosti dvou znakl. Zavislost se porovnava pomoci testového kritéria G a
kritické hodnoty K. V piipadé, kdy je testové kritérium G mensi nez kriticka hodnota K, pak
nulovou hypotézu o nezavislosti znakii nezamitdme a mizeme z dané nezavislosti vychazet.
Pokud naopak je testove kritérium G vétsi nez kritickd hodnota K, pak nulovou hypotézu Ho
zamitame a je pfedpokladana jista zavislost.

Prvni vyzkumna otazka: Predpokladejme, Ze existuje zavislost mezi spokojenosti
zaméstnanctl s pracovnim vykonem manazera a doporuceni firmy svym pratelim jako dobrého
zameéstnavatele (za predpokladu neexistence Skodolibosti zaméstnancti).

Nulova hypotéza (Ho) : Mezi zaméstnanci, ktefi jsou spokojeni s vykonem svého manazera a
doporucenim firmy dal svym piatelim jako dobrého zaméstnavatele neni Zadny vztah.

Alternativni hypotéza (Hi): Zaméstnanci, ktefi jsou spokojeni s vykonem svého manazera,
doporuci firmu dal svym ptatelim jako dobrého zaméstnavatele.
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Vyzkumna otazka je podpofena vyhodnocenim odpovédi na otazky ¢. 21 (Jsem spokojen
S pracovnim vykonem svého manazera) a ¢. 2 (Firmu ABC doporu¢im svym prateliim)
v dotaznikovém Setieni. Pozorované a o¢ekavané ¢etnosti jsou uvedeny v tabulce 5 a 6.

Tabulka 5 prvni vyzkumna otazka: pozorované ¢etnosti

Pracovni vykon | Doporu¢im firmu | nej
manaZera svym piatelim jako
dobrého
zaméstnavatele
Naprosto souhlasim | 39 31 70
SpiSe souhlasim 27 117 144
Neutralni postoj 62 27 89
SpiSe nesouhlasim | 44 0 44
Naprosto 0 0
nesouhlasim e
nie 172 175 347

Zdroj: vlastni vyzkum

Po vypoctu skutecnych Cetnosti v tabulce 5 nasleduje vypocet o¢ekavanych Cetnosti v tabulce

6.

Tabulka 6 prvni vyzkumna otazka: o¢ekavané ¢etnosti

Pracovni vykon | Doporu¢im firmu | nej
manazera svym piateliim jako
dobrého
zaméstnavatele
Naprosto souhlasim | 35 35 70
SpiSe souhlasim 72 73 145
Neutralni postoj 44 45 89
SpiSe nesouhlasim | 22 22 44
Naprosto 0
, 0 N.;
nesouhlasim
nie 172 175 343

Zdroj: vlastni vyzkum

Vypocet skute¢nych a o¢ekdvanych Cetnosti umoznil dosadit ¢isla do vzorct testového kritéria

G a kritické hodnoty K a jejich nédsledné porovnani.

Testové kritérium: G= 114,907

Kriticka hodnota: K= 9,488
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G (114,907) >K (9,488)
Rozhodnuti:

Na hladin¢ vyznamnosti 5 % nulovou hypotézu (Ho) o nezavislosti jednotlivych znakt
zamitame a piijimame hypotézu Hi, ktera nam tika, ze zde urcita zavislost mezi spokojenosti
zaméstnancll s pracovnim vykonem manazerti s doporucenim firmy ABC ptatelim jako
dobrého zaméstnavatele existuje. Z vyhodnoceni zavislosti vyplyva, ze je podstatné, aby Si
manazefi ve spole¢nosti ABC aktualizovali své znalosti v oblasti hlavniho pfedmétu podnikani
firmy a ve vedeni lidi, jinak hrozi zvySeni nespokojenosti zaméstnanci.

Druha vyzkumna otazka: Predpokladejme, Ze existuje zavislost mezi podporou manazera
s rozvojem zaméstnanct a doporuc¢enim zaméstnanct firmy ABC svym prateliim jako dobrého
zamg&stnavatele (za predpokladu objektivity a neskodolibosti zamé&stnancit).

Nulova hypotéza (Ho): Mezi podporou manazera s rozvojem zaméstnanct a doporuc¢enim firmy
ABC dal jako dobrého zaméstnavatele neni zadny vztah.

Alternativni hypotéza (H1) : Zaméstnanci, kteti vnimaji podporu s rozvojem od jejich manazera,
jsou spokojeni a doporuc¢i firmu dal svym pratelim.

Vyzkumna otdzka vychazi z vyhodnocenych odpovédi respondentii otdzky €. 19 (Miij manazer
podporuje miij pracovni rozvoj) a €. 2 (Firmu ABC doporu¢im dal svym pratelim) a ma za ukol
potvrdit nebo vyvratit vztah mezi aktivnim pfistupem vedouciho pracovnika na rozvoji
zaméstnnce a spokojenosti zaméstnance se spolecnosti. Vypozorované Cetnosti, které¢ jsou
vystupem dotaznikového Setieni, jsou zobrazeny v tabulce 7.

Tabulka 7 druha vyzkumna otazka skuteéné Cetnosti

Podpora manaZera s | Doporu¢im firmu svym
rozvojem pratelim jako dobrého | n;
zaméstnavatele

Naprosto souhlasim 5 31 36
SpiSe souhlasim 59 117 176
Neutralni postoj 36 27 63
SpiSe nesouhlasim 33 0 33
Naprosto nesouhlasim 42 0 42
nie 175 175 217

Zdroj: vlastni vyzkum

Po vypoctu skutecnych Cetnosti v tabulce 5, nasleduje vypocet ocekavanych Cetnosti v tabulce
8.
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Tabulka 8 druha vyzkumna otazka: ocekavané Cetnosti

Podpora manaZera s | Doporu¢im firmu svym
rozvojem pratelim jako dobrého | n.
zaméstnavatele

Naprosto souhlasim 18 18 36
SpiSe souhlasim 88 88 176
Neutralni postoj 33 30 63
SpiSe nesouhlasim 15 18 33
Naprosto nesouhlasim 21 21 42
nie 175 175 350

Zdroj: vlastni vyzkum

Soucty vypozorovanych a ocekavanych cetnosti jsou zékladem pro vypocet testovaciho kritéria
G a kritické hodnoty K.

Testové kritérium: G= 114, 177
Kriticka hodnota: K= 9,488

G (114,177) >K (9,488)
Rozhodnuti:

Na hladiné¢ vyznamnosti 5 % nulovou hypotézu (Ho) o nezévislosti jednotlivych znaki
zamitadme a pfijimame hypotézu Hi, kterd nam ftika, Ze zde urcita zavislost mezi podporou
manazera s rozvojem zaméstnanct a doporuc¢enim firmy svym piratelim existuje. Potvrzeni
alternativni  hypotézy souhlasi s poznatky z teoretické Casti, kde autofi
(Pauknerova, 2012 a Liker, 2019) jsou toho minéni, Ze rozvoj zaméstnanci patii k faktorim,
které ovliviiuji spokojenost pracovnikil. Z toho vyplyva, Ze by vedouci pracovnici méli peclivé
planovat a implementovat rozvojové aktivity svych zaméstnancti k tomu, aby je udrzovali
motivované a spokojené.

Treti vyzkumna otazka: Predpokladejme, Ze zaméstnanec, ktery ma od svého manaZera
dostatek prostoru k samostatnosti a vlastni iniciativé, je spokojeny a doporo¢i firmu jako
dobrého zaméstnavatele dal svym ptatelum.

Nulova hypotéza (Ho): Mezi prostorem k vlastni iniciativé a doporu¢enim firmy ABC dale
svym pratelim jako dobrého zaméstnavatele neni zadny vztah.

Alternativni hypotéza (H1): Zaméstnanci, ktefi maji prostor k vlastni iniacitivé jsou spokojeni
a doporuci firmu ABC dal svym ptatelim jako dobrého zaméstnavatele.

Vyzkumna otadzka je podpofena otazkami €. 21 (Milj manaZer mi dava dostatek prostoru
k samostatnosti a vlastni iniciativeé) a ¢. 2 (Firmu bych doporucil dal svym ptatelim) a ma za
ukol zkoumat, zda podpora manazera k samostatnéj§imu jednani ovlivituje spokojenost
zamg&stnanc.
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Pro vypocet zavislosti znaktli je nejprve nutné vypocitat vypozorované a ocekavané cetnosti.
Vypozorované ¢etnosti jsou vysledkem vyhodnoceni odpovédi respondentti a jsou uvedeny

v tabulce 9.

Tabulka 9 tieti vyzkumna otazka: vypozorované ¢etnosti

Prostor k vlastni | Doporuc¢im firmu svym
iniciativé pratelim jako dobrého | n.
zaméstnavatele

Naprosto souhlasim 12 31 43
SpiSe souhlasim 19 117 136
Neutralni postoj 45 27 72
SpiSe nesouhlasim 79 0 79
Naprosto nesouhlasim 19 0 19
nie 174 175 349

Zdroj: vlastni vyzkum

Na zéklad¢ udaji uvedenych v tabulce 9 je mozné

v tabulce 10.

Tabulka 10tfeti vyzkumna otazka: ocekavané Cetnosti

uskute¢nit vypoct ocekavanych cetnosti

Prostor k  vlastni | Doporu¢im firmu svym
iniciativé pratelim jako dobrého | n.
zaméstnavatele

Naprosto souhlasim 22 22 43
SpiSe souhlasim 68 68 136
Neutralni postoj 36 36 72
SpiSe nesouhlasim 40 39 79
Naprosto nesouhlasim | 19 0 19
nie 174 175 349

Zdroj: vlastni vyzkum

Soucty vypozorovanych a o¢ekavanych cetnosti v tabulkach 9 a 10 jsou zékladem pro vypocet
testovaciho kritéria G a kritické hodnoty K.

Testové kritérium: G= 181,524

Kriticka hodnota: K= 9,488

G (181,524) >K (9,488)
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Rozhodnuti:

Na hladiné vyznamnosti 5 % nulovou hypotézu (Ho) o nezévislosti jednotlivych znaki
zamitdme a piijimame hypotézu Hi, kterd ndm fiik4, ze zde urcitd zavislost mezi
prostorem K vlastni iniciativé zaméstnancl a doporucenim firmy ABC dal pratelim jako
dobrého zaméstnavatele existuje. Vysledek Chi-kvadratu souhlasi s tvrzenim Grotha (2016),
ktery vidi zvySeni motivace u zaméstnancu pii prenechani vétsi zodpoveédnosti. Je nutné ale
zminit, Ze tento benevolentni manazersky styl fizeni lze uplatnit pouze u takovych profilt
zaméstnanct, ktefi jsou schopni se samostatnosti efektivné nalozit (Dankova, 2012).

Ctvrta vyzkumna otazka: Predpokladejme, e zaméstnanci, kteii jsou spokojeni s kulturou
zpétné vazby od svého manazera, jsou spokojeni a doporuci firmu ABC svym ptatelim jako
dobrého zaméstnavatele.

Nulova hypotéza (Ho) : Mezi spokojenosti zaméstnanct s kulturou konstruktivni zpétné vazby
svého nadtizeného a doporuc¢enim firmy dal piatelim jako dobrého zaméstnavatele neni zadny
vztah.

Alternativni hypotéza (Hi1): Zaméstnanci, kteti pravideln¢ dostavaji konstruktivni zpétnou
vazbu jsou spokojeni a doporuci firmu dal svym piateltim.

Z poznatktl ziskanych z teoretické ¢asti prace bylo zjiSténo, Ze interakce zaméstance s vedoucim
pracovnikem znaén¢ ovliviluje pracovni spokojenost (Greve, 2012). Podpofena je vyzkumna
otazka dotazy ¢. 17 (Muj manaZer si vzdy vezme dostatek ¢asu na to, aby si se mnou vymeénil
pracovni informace), kde byla patrna jasna nespokojenost zaméstnanci (64%) s vymeénou
pracovnich informaci a dale hodnotili zaméstnanci negativné konstruktivni zpétnou vazbu od
svého nadfizeného (otazka ¢. 14: Zpétnd vazba mého manaZera je vzdy konstruktivni). Pro
vypocCet zavislosti znakl je nejprve nutné vypocitat vypozorované a ocekavané cetnosti.
Vypozorované ¢etnosti jsou vysledkem vyhodnoceni odpovédi respondenti a jsou uvedeny v
tabulce 11.

Tabulka 11Ctvrta vyzkumna otazka vypozorované etnosti

Konstruktivni zpétna | Doporu¢im firmu | n.j
vazba od manaZera | svym pratelim jako
dobrého
zaméstnavatele
Naprosto souhlasim | 26 31 57
SpiSe souhlasim 26 117 143
Neutralni postoj 28 27 55
SpiSe nesouhlasim 72 0 72
Naprosto 22 22
. 0
nesouhlasim
nie 174 175 349

52



Zdroj: vlastni vyzkum

Na zaklad¢ udaji uvedenych v tabulce 9 je mozné uskutecnit vypocét oekavanych cetnosti
v tabulce 12.

Tabulka 12 ¢tvrta vyzkumna otazka: o¢ekavané cetnosti

Konstruktivni zpétna | Doporucim firmu | nej
vazba od manaZera svym pratelim jako
dobrého
zaméstnavatele
Naprosto souhlasim | 28 29 57
Spise souhlasim 71 72 143
Neutralni postoj 27 28 55
SpiSe nesouhlasim 36 36 72
Naprosto 11 12 22
nesouhlasim
nie 174 175 349

Soucty vypozorovanych a ocekavanych ¢etnosti v tabulkach 10 a 11 jsou zédkladem pro vypocet
testovaciho kritéria G a kritické hodnoty K.

Testové kritérium: G= 152,358
Kriticka hodnota: K= 9,488

G (152,358) >K (9,488)
Rozhodnuti:

Na hladiné¢ vyznamnosti 5 % nulovou hypotézu (Ho) o nezévislosti jednotlivych znaki
zamitame a pfijimame hypotézu Hi, kterd nam ik, Ze zde urcitd zavislost existuje. Vychazejic
z negativnich vysledkli dotaznikového Setfeni a prokdzaného vztahu mezi komunikaci
manazera a zaméestnance na spokojenost pracovnikil 1ze vycist, Ze ve spole¢nosti ABC je nutné
zlepSit stavajici komunikacni toky, jinak z toho muze dlouhodobé vyplynout frustrace
zamé&stnanc.

Pata vyzkumna otazka: Pfedpokladejme, ze jsou zaméstnanci spokojeni, kdyZ jejich manaZer
nema osobni favority a doporuci firmu dal svym pratelam.

Nulova hypotéza (Ho): Mezi objektivitou vedouciho pracovnika a doporucenim firmy dal
pratelim, neni zadny vztah.

Alternativni hypotéza (H1): KdyZ nema manazer v tymu osobni favority, tak jsou jeho podtizeni
pracovnici spokojeni a doporuci firmu dal svym pratelam.

53



Vyzkumna otadzka vychazi z vysledki odpovédi na otdzku €. 15 (M1l manaZer tesi pracovni
problémy se vSemi Cleny tymu rovnocenn¢) a zkoumad, jestli ma vliv na spokojenost
zamg&stnancll prezence osobnich favoriti u vedouciho manazera. V teoretické casti této
diplomové prace bylo objasnéno, ze ke spravné manazerské praxi rozhodné zadné
uptednostnovani urcitych ¢lent tymu pied ostatni rozhodné nepatii (Forbes, 2013). Déle se
autofi (Urban, 2013 a Sikyt, 2014) shoduji v tom, Ze existence osobnich favoriti mize vyvolat
u ostatnich ¢lenti tymu pocit chybéjiciho uznani a demotivaci. Vypozorované cetnosti jsou
vysledkem vyhodnoceni odpovédi respondentt a jsou uvedeny v tabulce 13.

Tabulka 13 pata vyzkumna otazka vypozorované cetnosti

Osobni favorité Doporucim firmu
svym piatelim jako -
dobrého A
zaméstnavatele
Naprosto souhlasim | 2 27 29
SpiSe souhlasim 23 117 140
Neutralni postoj 28 27 55
SpiSe nesouhlasim 85 0 85
Naprosto ’ 37 0 37
nesouhlasim
nie 175 171 346

Zdroj: vlastni vyzkum

Na zéklad¢ udajii uvedenych v tabulce 9 je mozné uskutecnit vypoct ocekavanych Cetnosti v
tabulce 14.
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Tabulka 14 pata vyzkumna otazka: o¢ekavané cetnosti

Osobni favorité

Doporucim firmu
svym pratelim jako

dobrého 4
zaméstnavatele
Naprosto souhlasim | 15 14 29
SpiSe souhlasim 71 70 140
Neutralni postoj 28 28 55
SpiSe nesouhlasim 43 42 85
Naprosto ’ 19 18 37
nesouhlasim
nie 175 171 346

Zdroj: vlastni vyzkum

Soucty vypozorovanych a ocekavanych Cetnosti v tabulkach 13 a 14 jsou zékladem pro vypocet

testovaciho kritéria G a kritické hodnoty K.

Testové kritérium: G= 206,696

Kriticka hodnota: K= 9,488

G (206,696) >K (9,488)

Rozhodnuti:

Na hladin€ vyznamnosti 5 % nulovou hypotézu (Ho) o nezavislosti jednotlivych znakt
zamitame a pfijimame hypotézu (Hi), ktera nam ftika, Zze zde urcitd zavislost s existenci
osobnich favoritti u vedouciho pracovnika a doporuc¢enim zaméstnanct firmy svym pratelim

existuje.

55




3.4 Navrhy a doporuceni

V kapitole 3.2 (Vyhodnoceni vyzkumu dotaznikového Setfeni) bylo piedstaveno vyhodnoceni
vyzkumu spokojenosti zaméstnancii S liniovym managementem. Vyhodnoceni Setfeni
identifikovalo faktory, které ptispivaji ke spokojenosti zaméstnanct, a také odhalilo faktory,
které neptipivaji ke spokojenosti a bude nutné je zlepsit.

Shrnuti faktori, které prispivaji ke spokojenosti zaméstnanci

Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni identifikovalo nasledujici faktory, které ptispivaji ke
spokojenosti zaméstnanci. Tyto faktory zjevné ve spole¢nosti ABC funguji a ptisobi pozitivné
na zameéstnance, proto je nutné pokracovat v jejich plnéni, aby pracovnici byly i nadale
spokojeni.  Nasledujici kapitola obsahuje mimo faktord, které pfispivaji ke
spokojenosti i navrhy na zlepSeni do budoucna. Navrhy obsahuji
kalkulkaci i doporuceni na zodpovédnou osobu.

Firemni zazemi

Otazky €. 1-4 pojednévaji o obecné spokojenosti se spolecnosti a respondenti hodnotili kladné
spole¢nost ABC jako zaméstnavatele, dale jsou spokojeni s pracovnimi podminkami a benefity,
které jsou nabizené firmou, coz pouze potvrdilo tvrzeni (vedouci personalniho oddé€léni HR,
2020) uvedené v kapitole o charakteristice firmy, ze benefity spole¢nosti ABC jsou
nadstandartni ve srovnani s ostatnimi firmami v odvétvi. Dtlezitym navrhem ke zlepSeni je zde
nejen pokracovat vkazdorocnim porovnavani mezi odvétvim, ale zaroven udélat
prizkum u zaméstnancd, zda je aktualni skladba benefitti pro n¢ atraktivni a jestli si nepteji
obmenit benefity, které by pro né byly pfitazlivéjsi. Zodpoveédnost za provedeni by méla zlistat
i nadéle v rukou personalniho oddéleni. Z finan¢ni stranky by nemély vzniknout dodate¢né
naklady, protoze by se jednalo o zménu skladby benefitd a nikoliv o jejich navyseni. DalSim
doporuc¢enim k udrzitelnosti spokojenosti zaméstnanc s firemnim zdzemim je sledovat,
aby ipracovni mista odpovidala sou¢asnym potiebam zaméstnancti. Dle Frenzla (2018) patii
pohodlna a ergonomicka zidle, dostatecny prostor ke vS§em pracovnim pomiickdm na pracovnim
stole s modernim technickym vybavenim k faktorim, které ovliviiuji pracovni spokojenost
zamé&stnancl a jejich spokojenost €i pfipadnd nespokojenost se pak prolina do pracovnich
vykonli zaméstnancl. Zodpovédnost za udrZzovani dobrého pracovniho prostfedi by méla byt
v kompetenci facility managementu, ktery by v ptipadé opotiebeni mél hlasit vedeni nutnost
obmeénit Zidle, stoly nebo technické zafizeni jako telefon, monitor, klavesnice apod. Piipadné
néaklady za nové zatizeni budou dle aktualniho ceniku dodavatelské firmy. Co se tyce platového
ohodnoceni, tak jsou zaméstnanci prekvapive spokojeni se svou aktualni mzdou ve spole¢nosti
ABC oproti celorepublikoveé studit CVVM (2019), ktera byla piedstavena v kapitole o pracovni
spokojenosti, kde zaméstnanci projevili znacnou nespokojenost se SV0ji soucasnou mzdou. Zde
je nutné zminit, Ze firma minuly rok plo$n¢ zvysila platy pro vSechny urovné firmy tak, aby
platy ve firmé¢ ABC nebyly pod Grovni mezd jinych firem v odvétvi. Doporu¢enim je zde délat
tyto srovnavani pravidelné, aby byly platy nadéale uspokojivé.

Kolegové

Otazky ¢. 7 (Pifi praci se toho od svych kolegh mnoho nau¢im) a ¢. 8 (Jsem
spokojen/a s celkovou atmosférou v tymu) se tykaly spokojenosti s kolegy a na
zaklad¢ vyhodnocenych vysledki Setfeni se da fici, Zze respondenti byli spokojeni se vztahy se
na pracovisti - kladné¢ hodnotili kompetentni kolegy a celkovou atmosféru v tymu.
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Doporucenim je zde pro manazery i nadale dohlizet na to, aby jejich podfizeni mezi sebou
dodrzovali zasady tymové spoluprace a chovat se tak, aby jim byli piikladem. Konkrétngji by
mohli organizovat mimopracovni aktivity, které kolegy jesté vice spoji a jejich spoluprace bude
efektivnéjsi. Jak jiz bylo zminéno v kapitole 3.1 Charakteristika spole¢nosti, tak k benefitim
spole¢nosti patii rozpocet ve vysi 600 K¢ na osobu ro¢né na teambuildingové aktivity. Volba
dané aktivity je na liniovém manaZzerovi. Navrhem je organizovat dodate¢nou aktivitu, jelikoz
za 600 Kc¢/osobu lze organizovat pouze jednu aktivitu a to je na utuzovani pratelskych vztahii
malo. Konkrétnéji se mize jednat o finanéné¢ méné narocnou aktivitu jako naptiklad bowling,
ktery se hraje v tymech a uspéch stejné jako prohru oslavuji spolecné. Odpovédnost za plnéni
by mélo byt u liniového manaZzera.

Finan¢ni ndro¢nost bude zhruba nasledujici:
- Jjedna bowlingova draha stoji v Praze praimérné 400 K¢&/hod
- trvani akce 2-3hod
- obcerstveni po dobu trvani firemni akce (3 népoje na osobu za 100 K¢&/ks)
- ve firmé¢ je dvacet tymu s primérné deseti zaméstnanci (3 drahy na jeden tym).
Kalkulace jednicovych naklada (jeden tym):
400K ¢*3drahy* 3 hod + 3 napoje*100 K¢* 10 lidi = 6.600 K¢.
Kalkulace celkovych nakladt (10 tymi): 6600 KE*10 = 66.000K¢.

Pokud by se vedeni firmy rozhodlo podpofit mimopracovni aktivitu za ucelem zvySeni
spokojenosti zamé&stnancl, mélo by do rozpoctu na 2021 zapocitat jednorazovy vydaj ve vysi
66.000 K¢. Pokud bude dana vydajova polozka schvéalena vedenim, pak by se méla uskutecnit
béhem nésledujiciho roku.

Dal$im doporucenim ke zvySeni spokojenosti zaméstnanci v tymu by mélo byt zavedeni
jednorazovych odmén v podobé poukazii na vecefi, vystavu, koncert nebo divadlo pro jako
ocenéni pro takového zaméstnance v tymu, ktery je obzvlast pratelsky, snazivy a svym
ptivétivym jednanim ptispiva k dobré atmosfére v tymu. Odpovédnost za provedeni by méla
zustat u liniového manazera.

Finan¢ni ndro¢nost bude nasledujici:

- poukaz v hodnoté 2000 K¢

- jedna osoba z tymu dostane poukaz jako ocenéni, takze se jedna o 10 osob

- poukaz bude rozdavan jednou ro¢né jako vyjimecné ocenéni snazivych zaméstnancii
Kalkulace: 2000 K¢* 10 = 20.000 K¢

Pokud tedy vedeni spolecnosti schvali tuto jednordzovou vydajovou polozku, pak by do
rozpoctu na 2021 mélo zakalkulovat 20.000 K¢ na jednorazové odmény zaméstnanctim.

Liniovy manaZer
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Tato diplomova prace se soustfedi na spokojenost zaméstnancti s liniovym managementem,
proto se vétSi cast dotaznikového Setfeni soustfedila praveé na faktory, které pfispivaji ke
spokojenosti s liniovym managementem. Dle otazky ¢. 12 (MUj manazer stanovi cile a vysvétli,
jakou roli hraji pro plnéni firemni strategie) byli respondenti spokojeni s pozornosti svého
pfimého nadfizeného, ktery je schopen vydélit si Cas a vysvétlit nejen firemni strategii a jak do
toho zapada tsili kazdého jednotlivce, ale dle vyhodnoceni otazky ¢. 18 (Miij manazer mi vzdy
vénuje dostatek Casu na vysvétleni novych procesu) a ¢. 21 (Mij manazer mi konstruktivné
ukaze, jak zlep$it pracovni vykon) se aktivné zapojuje do zlepSeni jejich pracovniho
vykonu, o jehoz vysledky se nasledné¢ zajima (vyhodnoceni otazky ¢ 24. Mijj manazer se
pravideln¢ zajima o vysledky mych pracovnich Ccinnosti). Zavérem prispiva ke
spokojenosti s linlovym managementem také to, Ze se vedouci pracovnici za svlij tym
postavi (vyhodoceni vysledka otazky ¢. 22 Mij manazer ptebira zodpovédnost za tym také
extern¢), coz u podiizenych pracovnikti vzbuzuje pocit divéry a bezpeci.

Shrnuti faktora, které neprispivaji ke spokojenosti a je nutné je zlepSit

Nasledujici podkapitola ptiblizuje nedostatky ve vedeni liniového managementu, které byly
odhaleny pii vyhodnocovani dotaznikového Setfeni. Nejprve budou rekapitulovany nedostatky
a nasledn¢ formulovany néavrhy ke zlepSeni, které budou ptedstaveny vedeni spoleCnosti.
Navrhy obsahuji kalkulaci dodate¢nych jednicovych a celkovych nékladii, zodpovédnou osobu,
kter4 bude odpovidat za plnéni a ¢asové rozmézi, kdy by mélo byt dané doporuceni realizovéno.

Kariérni postup ve spolec¢nosti

Otazka ¢. 6 (Jsem spokojen/a s moznostmi kariérniho postupu ve firmé¢ ABC) odhalila
nespokojenost  zaméstnanci s  omezenou moznosti  kariérntho  postupu  ve
spole¢nosti. V teoretické Casti prace byla priblizena organiza¢ni a fidici struktura, ktera
je velmi plochd. Zaméstnanci maji aktualné velmi omezeny kariérovy postup, nezavisle od
jejich ambici nebo vynikajiciho vykonu talentovanych zaméstnancii. Z interni dokumentace HR
(ABC, 2020) vyplyva, ze pfi nastupu do spolecnosti zaujmou juniorskou pozici, kterou dle
vedouci persondlniho oddéleni obvykle ma obsazenou po dobu jednoho az dvou let, pak je
povysen na vyssi roven a tim jeho kariérni vyvoj kon¢i, pokud neni excelentnim pracovnikem
a nedostane pozici zastupce vedoudouciho pracovnika. Problém ale nastane, kdyZ je v tymu
vice vynikajich pracovniki aspirujicich na vyssi pozici. Postup do liniového managementu je
také mozny, ale nejprve se musi dané manaZerské misto uvolnit, coz se nedéje velmi Casto.
Navrhem na zlepSeni by bylo zavedeni dalsich tituli jako expert, ktery je na stejné Grovni jako
manazer, ale bez vedeni lidi s odpovidajicimy pozadavky na pozici i platovym ohodnocenim.
Dale je nutné zavést pozici asistent experta, ktery aspiruje na pozici expert. Zde plati také
doporuceni spojit novou pozici s odpovidajicim platovym ohodnocenim. Zavedeni dalSich
titul jako junior a senior, asistent experta a expert poskytne manazerim prostor k motivaci
zaméstnancli béhem roku a obzvlast ke konci roku pii hodnoticich pohovorech, tzv.
appraisalech. V zasadé bude platit, ze kdyz pfijde novy zaméstnanec do spole¢nosti
ABC a dostane pozici junior, tak od svého vedouciho pracovnika hned na zac¢atku dostane
transparentni plan kariérnich moznosti, kterych 1ze dosahnout pti splnéni urcitych pozadavkii-
zde se miize jednat o participaci na projektech, absolvovani skoleni nad ramec svych pracovnich
povinnosti, dlouhodob¢ dobra zpétnd vazba od kolegii a zakaznikli apod. Pozadavky musi byt
ale jasn¢ definovany a sepsany ve form& dokumentu, ktery bude schvalen vedenim a bude
transparentné pfistupny vSem zameéstnanclim spolecnosti. Jasnou vyhodou pro vedouciho
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pracovnika bude, Ze nebude mit zodpovédnost za rozvoj zaméstnance, ale jeho role bude pouze
zaméstnance podporovat pii jeho snahach a ambicich. Tim, Ze jsou nové moznosti postupu
transparentni, stejné jako pozadavky k jejich plnéni, tak bude zcela v odpovédnosti pracovnika,
jak rychle bude plnit pozadavky, které jsou nutné k postupu a neptevadét tak zodpovédnost za
svou stagnaci na manazera. Timto zpilisobem se vykrystalizuji schopni a talentovni
zameéstnanci, ktefi svym usilim budou mit moznost se dostat po kariérnim zebticku vyse a ti
pracovnici, ktefi jsou sice dobfi, ale nemaji zajem o aktivity nad ramec svych povinnosti, budou
potencidln¢ také spokojenéj$i, protoze na né jejich manazer nebude vyvijet natlak
S rozvojovymi aktivitami. Finalné lze fici, ze je na vedoucim pracovnikovi rozeznat profily
svych podiizenych tak, aby podporovali ty spravné zaméstnance, vyzadovali od nich lepSich
vysledkid a naopak chvalili ty, ktefi i tak uz pracuji nad rdmec svych moznosti a dovednosti.
Navrhovana organiza¢né- tidici struktura je zobrazena na obrazku 5.

Obrazek 5 Nova organizacni a fidici struktura spole¢nosti ABC

Jednatel
manazer
utvaru
1 1 1 1
manazer manazer manazer manazer
I I I
L asistent asistent asistent . asistent
senior
experta experta experta experta
L =2 e

Zdroj: vlastni zpracovani

Obrazek 5 zobrazuje vétsi pocet pozic, na které novy zaméstanec muze ¢asem dle svych
dovednosti a transparentniho rozvojového planu postoupit. Méné plocha organiza¢né- tidici
struktura jisté prispéje k vetsi spokojenosti zaméstnancli i manazert, kteifi budou mit vic
moznosti, jak talentované podiizené¢ motivovat. Co se tyCe ¢asové narocnosti na realizaci, tak
naplanovani a popsani novych pozic, kalkulace naklada a schvaleni od matetské spole¢nosti by
nemeélo trvat déle Sest mésict, konkrétnéji do prosince 2021 s tim, Ze se naklady jiz zapocitaji
do rozpoctu na 2022. Z finan¢niho hlediska se da vychazet na 1 pozici seniora navic v ramci
kazdého tymu (ve spole¢nosti ABC jich je 20), ktery by platové mél mit o 25 % neZ ostatni
juniorni pozice, které jsou v rozmezi 40.000-50.000 K¢, pak ke kazdému oddilu (Business,
Operations, IT a HR) ptibude pozice experta, kterd je na stejné tirovni jako liniovy manazer u
kterych se platy pohybuji v rozmézi 60.000-80.000 K¢. Do rozpoctového planovani na mzdové
naklady tedy bude nutné zahrnout nésledujici kalkula¢ni polozky.
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Kalkulace mesi¢nich mzdovvych naklad na nové pozice zamé&stnanci

Seniorni pozice minimalni rozpocet: 40.000 K¢ * 1,025 * 20 tymi = 820.000 K¢
Seniorni pozice maximalni rozpocet: 50.000 K¢ * 1,025 * 20 tyma = 1.025.000 K¢
Expert pozice minimalni rozpocet: 60.000 K¢ * 4 oddily =240.000 K¢

Expert pozice maximalni rozpocet: 80.000 K¢ * 4 oddily = 320.000 K¢

Celkové minimalni naklady na nové pozice: 820.000 + 240.000 K¢ = 1.060.000 K¢
Celkové maximalni nakladyna nové pozice: 1.025.000 K¢ + 320.000 K¢ = 1.345.000 K¢

Celkove¢ se tedy finacni narocnost na nové pozice pohybuje v rozmezi od 1.060.000 K¢ do
1.345.000K¢ mesicne€ (nejsou zapocteny naklady na Skoleni, dotacnou praci personalniho
odd€leni, mezd a pracovniho mista spolecn¢ s pocitacem, stolem, zidli a certifikaci na uzivani
pracovnich softwarll). Realizace novych pracovnich pozic by méla byt v kompetenci
personalniho oddéleni v izké spolupraci s vedenim spole¢nosti ABC.

Spokojenost s pracovnim vykonem vedouciho pracovnika

Otazky ¢. 9 (Jsem spokojen/a s pracovnim vykonem svého nadiizeného) a ¢. 10 poukazaly na
nedostatky v manazerském jednani. Nedostatkem je jednak neschopnost manazerti pochvalit
své podiizené za jejich jejich dobry vykon a dat jim tak pocit uznani. Dal§im nedostatkem je
vysoky podil neutrdlniho hodnoceni celkového pracovniho vykonu, coz znamend, ze
respondenti nevidi svého nadtizeného jako silnou a viid¢i osobnost. Navrhem na zlepSeni je
aktualizace znalosti spravného jednani manazera. V teoretické ¢asti byl pfiblizen postoj Likera
(2019), ktery ve své publikaci doporucuje neustalou sebeaktualizaci, ktera nasledné pomize ke
spravnému vedeni podfizenych. Vedeni spolecnosti by tedy mélo zvazit organizaci bud’
internich, nebo externich manazerskych Skoleni, ktera liniovému managementu vysvétli
spravné a aktualni postupy, jak zamé&stnanciim adekvatné poskytnout pocit uznani. Pro zlepseni
pracovniho vykonu manazera je nejprve nutné zjistit aktudlni stav vedouciho pracovnika.
Pokud bude posudek provadén interné vedenim firmy spoleéné s kompetentnim HR
pracovnikem, pak nevzniknou zddné dodate¢né naklady. Pokud ovSem bude posudek piedan
externi agentufe, kterd se na danou ¢innost specializuje, pak se budou néklady pohybovat dle
aktualni sazby dané agentury. V sou€asné dobé jsou nabidky agentur velmi pestré a v podstaté
uspokoji jakokoliv poptavku zadavatele. Konkrétnim doporuenim ke zlepSeni pracovniho
vykonu manazera je absolvovat kurz v manazerské akademii (Cadetgo, 2020), ktery trva 28 hod
(4 dny) a v ramci 3 moduld si manazefi osvoji nasledujici dovednosti, které jsou vhodné jak
pro zacinajici vedouci pracovniky, tak i pro manazery, ktefi ptisobi ve své pozici dlouho a je
nutné si ptipomenout zéklady a povinnosti, které s sebou role manazZera nese:

- pomoc za¢inajicim manazeriim v zacatcich prace, pomoci eliminovat rizika na startu
- ziskani ucelené predstavy o roli manazera
- osvojit si postupti a technik manazerské prace na praktickych ptikladech

- vybudovani spravnych manazerskych postoju.
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Z hlediska finan¢ni naro¢nosti stoji jeden ¢tyfdenni kurz dle aktudlniho ceniku (Cadetgo, 2020)
17.600 K¢ (bez DPH), pfi objednéni vice osob jsou mozné i mnozstevni slevy. Pokud by se
vedeni firmy rozhodlo tuto nabidku Skoleni vyuzit, tak by pro 3 a vice osob Skoleni
stdlo 16.900 K¢ (bez DPH) na osobu. Kalkulace celkovych naklada pro 20 manazerii ve firmé
by tedy byla: 16.900 K&*20 manazerti = 338.000 K¢ (bez DPH). Odpovédnost za plnéni by
bylo na vedeni firmy, kterd by po absolvovani Skoleni provedlo pohovory s vedoucimi
pracovniky a zjistilo by, zda Skoleni bylo pfinosné a jak pfesné cht&ji manazefi poznatky
ziskané na Skoleni implementovat a aplikovat ve svych tymech. Kontrolou uspésnosti
doporu¢eni by bylo provedeni stejného prizkumu spokonosti zaméstnanci, kde
by u vyhodnocenych vysledkii byl vétsi podil pracovnikli spokojenych
S vykonem svého nadiizeného.

Objektivita manaZera

Otazky ¢. 10 (MUj manazer dokaze objektivné ocenit dobry vykon a silné stranky u kazdého
¢lena v tymu) a ¢. 14 (Zpétna vazba mého manazera je vzdy konstruktivni) poukazaly na to, ze
manazeti ve spolenosti ABC nejednaji dle nejlep$i manaZerské praxe a maji v tymu favority.
Forbes (2013) ve své studii o manazerské nejlepsi praxi pfiblizuji doporuéeni, Ze by manazeti
m¢éli jednat se vSemi Cleny tymu stejné, pouze tak nebudou ostatni dlouhobobé demotivovani.
Névrhem na zlepSeni je absolvovani skoleni o vedeni a komunikace s tymem a ndsledné zvazeni
zmény svého chovani. V soucasné dobé (2020) 1ze najit mnoho manazerskych skoleni, kterd se
soustiedi na zlepseni a zefektivnéni komunikace. Finan¢ni naro¢nost zavisi na aktualnim ceniku
agentury, ktera Skoleni nabizi. Konkrétné¢ 1ze doporucit jednodenni skoleni Uméni komunikovat
a Vedeni tymu (Jubela, 2020) od agentury Jubela, ktera nabizi Sirokou Skalu manaZzerskych
Skoleni. Jednodenni kurz Uméni komunikovat nabizi nasledujici témata, kterd zajisti dobrou
komunikaci se vSemi: ¢leny tymu a zamezi tak diskriminujici komunikaci s jednotlivci, se
kterymi si vedouci pracovnik 1épe rozumi a dokaze s nimi tedy i Iépe komunikovat. Pomoci
tohoto kurzu docili toho, ze bude schopen komunikovat se vSemi ¢leny tymu stejné a nebude
nikoho uptednostiiovat. Dle webovych stranek agentury (Jubela 2020), ma mit kurz Uméni
komunikovat konkrétné nasledujici pfinosy pro Gcastniky:

- poznani sily komunikace a sily naslouchani
- umeéni pfeddvat a pfijimat zpétnou vazbu

- kladeni spravnych otazek

- Cteni signalt feci téla

- uméni identifikovat lez.

Finanac¢ni naro¢nost daného kurzu je 3.360 K¢ na osobu, kalkulace pro 20 manazera by tedy
byla 3.360*20= 67.200 K¢ (Jubela, 2020). Doplijici kurz Vedeni tymu, ktery by mél zamezit
vyskytu osobnich favoritl u vedouciho pracovnika, ma dle webovych stranek Skolici agentury
(Jubela, 2020) nasledujici ptinos pro ucastniky:

- praktické nastroje - nejen pro personalisty

- uméni motivovat zaméstnance k vy$§imu vykonu - jednoduse, bez zbytecného usili
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kou€ovani a vedeni svych podfizenych

efektivni delegovani ukola

feSeni konfliktd na pracovisti a budovani pozitivni atmosféry v tymu
kurz je rozdélen do bloku s nasledujicim prehledem probirané latky:
uvod a spolecné stanoveni pravidel vycviku.

budovani tymu, spoluprace v tymu

dovednosti a schopnosti a jejich uplatnéni v tymové praci
individualni dispozice a jejich uplatnéni v tymové praci

osobnostni typologie a jeji aplikace v tymu

role a pozice v tymu

prezentace jednotlivych tyml

aplikované principy efektivni firemni komunikace

tymova cviceni - stres a antistres a jeho zvladani

mocenské klima na pracovisti

formalni a neformalni viidce

socialni pozice

feSeni problému ve skupinach

transak¢ni analyza a jeji uplatnéni v komunikaci

zasady asertivni komunikace

kooperace a socialni dynamika skupiny

prezentace manazZerského pojeti feSeni problému a jejich vyuZiti v fizeni tymu

akéni plan - prvni kroky v praxi.

Finan¢ni naro¢nost u kurzu Vedeni tymui je stejnd jako Uméni komunikovat, tedy 3.360 K& na
osobu, kalkulace pro 20 manazera by tedy byla 3.360%20= 67.200 K¢ (Jubela, 2020).

Kontrola aplikace poznatki ziskanych ze Skoleni by méla fungovat ze strany HR (objektivni
jednani manazertl) v podobé& pravidelnych pohovorl s manazery a zaméstnanci.

Participace na rozvoji zaméstnancu

Otazky ¢. 13 (Mij manazer mé podporuje v plnéni mych cilti) a ¢. 18 (Mij manazer mi vzdy
vénuje dostatek Casu na vysvétleni novych procest) identifikovaly nedostatek v podobé
nedostate¢né participace manazert v rozvojovych aktivitach jejich zaméstnanci. Zaméstananci
hodnotili negativné to, ze jim manazer sice dostatecné vysvétli jejich stanovené cile, jak je
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patrné z vyhodnoceni otadzky ¢. 12 (M1ij manaZzer stanovi cile a vysvétli, jakou roli hraji pro
plnéni firemni strategie), ale dale se o jejich plnéni upln¢ nezajima. Dale jsou pracovnici
spole¢nosti ABC nespokojeni s tim, ze jim nejsou vysvétleny nové procesy. Oboji patrné
vyplyva bud’ z nedostatku ¢asového fondu manazerl, nebo z jejich neochoty se vénovat
rozjovym aktivitam svych podfizenych. V piipadé nedostatku ¢asu manazerti by si vedeni
spole¢nosti mélo promyslet, zda liniovym manazerim nedava prili§ tkold, které je
pretézuji  a nedavaji tak prostor k vedeni lidi. Moznym feSenim by zde bylo delegovani
komplexnich tkola a davat tim vice zodpovédnosti talentovanym podiizenym, kteti jsou dle
vysledki vyhodnoceni otazky ¢ 20 (Mij manazer mi dava dostatek prostoru
k samostatnosti  a vlastni iniciative) aktualné¢ nespokojeni, protoze jim jejich vedouci
neposkytuji prostor k vlastni iniciativé. Navrhem ke zlepSeni obou nedostatkd je diskuze
liniového managementu s vrcholovym vedenim a persondlnim odd¢leni spole¢nosti, ktera bude
mit za cil stanovit o¢ekavani o povinnostech vedouciho pracovnika a nasledné je zafixovat jako
dodatek ke smlouvé€. Dalsim doporuéenim by zde bylo absolvovani Skoleni Time management
pro manazery, naptiklad u agentury Jubela, ktera tento kurz nabizi za 3.360 K¢ (bez DPH) za
osobu, kalkulace pro dvacet manazera by pak byla: 3.360 K¢ (bez DPH) *20= 67.200 K¢ (bez
DPH). Dle webovych stranek agentury bude ptinos kurzu pro participanty nasledujici (Jubela,
2020):

- uméni jasn¢ stanovovat priority

- efektivni planovani

- tvofivé mysleni a maximalizace vystupil za ur€ité obdobi

- efektivni komunikace

- schopnost vyuZit ¢as jako dobrého sluhu - ne jako Spatného péana.

Po absolvovani kurzu by méli vedouci pracovnici byt schopni si sviij pracovni ¢asovy fond
naplanovat tak, Ze by méli stihat jak vlastni povinnosti, tak vedeni lidi a v¢as poznat, kdy uz
nemohou pifijmout dal§i tkoly a vcas budto delegovat, nebo piimo rovnou odmitnout
participaci na novém projektu. Dulezitym doporuc¢enim pro vedouci pracovniky je uvédomit si
to, ze aktivni spoluprace na kariérnim rozvoji jejich zaméstnanci je pro manaZera by méla byt
na stejné vaze dulezitosti jako odevzdani splnéného projektu.

U novych vedoucich pracovnikii by pak méla byt tato ocekavani obsazena ve smlouvé od
zacatku vykonavani zaméstnani na pozici manazera. Kontrolni funkci by zde mél zastavat
vedouci pracovnik HR, ktery =zajisti, aby vSichni vedouci pracovnici byli sezndmeni
s pozadavky na jejich pracovni pozici, aby tyto pozadavky byly soucasti smluv vedoucich
pracovnikll a zaroven aby tyto jasné a transparentné¢ formulované pozadavky byly plnény.
Kontrolnim mechanismem by bylo opakovéni prizkumu v roce 2021 a vyhodnocené vysledky
odpovédi respondnetli by mély zobrazovat vétsi spokojenost zaméstnanct s jejich vedoucim
pracovnikem.

Zpétna vazba

Z vyhodnoceni otazky ¢. 14 (Zpétna vazba mého manazera je vzdy konstruktivni) je jasné
Citelnd nespokojenost zaméstnancii s konstruktivni zpétnou vazbou svého vedouciho

pracovnika. Moznou pfi¢inou neadekvatni komunikace liniového manazera je neznalost
spravného postupu a moznych nasledkti v podobé demotivace a nespokojenosti zaméstnancii.
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Navrhem k feSeni by zde bylo podobné jako u ptedeslych kritickych boda absolvovani Skoleni
pro manazery, kde bude jednim z hlavnich bodi spravnd komunikace se c¢leny tymu.
Doporucenym Skolenim by bylo konkrétné Manazerska triada Il - Manazerské rozhovory:
Porad ten "feedback”. Je to fakt k necemu?, které nabizi agentura INNERGY, s.r.o. Pfinosem
kurzu je dle webovych stranek by mélo byt vyzkouSeni mimo jiné techniky
podpirné a korektivni zpétné vazby, dale upevnéni zasad pro hodnotici manazerské
rozhovory, tipy jak spravné vést porady a jak zaméstnanci konstruktivné komunikovat, Zze ma
problémy s vykonem. Finan¢ni naro¢nost tohoto kurzu je dle aktualniho ceniku agentury 3.400
K¢ (bez DPH) za osobu, kalkulace pro 20 manazert by pak byla 3.400 K¢*20 = 68.000 K¢ (bez
DPH). Kdyby se tedy vedeni spolecnosti rozhodlo investovat do manazerskych Skoleni, m¢li
by zakalkulovat tuto polozku do rozpoctu 2021.

Dle poznatku ziskanych z teoretické ¢asti v kapitole o stylech vedeni manazerd (Groth, 2016)
je dulezité, aby vedouci pracovnik praktikoval kontinudlni a konstruktivni zpé&tnou vazbu,
pficemz zaméstnance za dobry vykon vzdy okamzité pochvali a stejné tak mu da védét, pokud
udélal chybu a vysvétli, jak se do budoucna této chybé vyhnout. Tyto praktiky by po
absolvovani uvedeného $koleni mély byt implementvany do kazdodenniho pracovniho Zivota.
Organizace Skoleni s agenturou a nasledna kontrola implementace pravidelné zpétné vazby
manazerl jejich podiizenym, by meéla byt provadéna kompetentnimi pracovniky HR
pravidelnymi osobnimi pohovory se zaméstnanci. Pokud bude vyse uvedené podoruceni
plnéno, tak by zpétna vazba od vedouciho pracovnika méla byt zamestnanci v prizkumu 2021
hodnocena jako faktor ptispivajici ke spokojenosti,

360 stupiii zpétné vazby

Dle vysledku Seteni se manaZzeti ve spole¢nosti ABC maji liniovy manaZeti znacné nedostatky
ve vedeni svych podiizenych. Moznym divodem je bud’ neznalost spravnych postupti, které
lze korigovat vySe uvedenymi manaZerskymi kurzy, nebo mize byt divodem to, Ze manazeti
nevédi o tom, Ze by néco d¢lali Spatné- zaméstnanci se boji kritizovat svého
nadfizeného a manazer Utvaru o nevhodnych praktikach svého podiizeného nevi, protoze
ma jesté dalSich 24 podtizenych. Navrhem ke zlepSeni je zavést systém 360 stupiiti zpétné
vazby pro linioniovy management i manaZera Utvaru. Pfinosem metody 360 stupiili zpétné
vazby je ten, ze vedouciho pracovnika ohodnoti kolegové, ktefi pracuji pod nim, s nim i nad
nim. Skladba hodnotitelll spolecné s hodnoticim dotaznikem je na zadavateli. Konkrétn€ nabizi
tuto sluzbu agentura TCC online, kterd vidi nésledujici pfinosy dan¢ metody:

- ziskani komplexniho pohledu na i¢astniky,

- rozpoznani piileZitosti pro dalsi rozvoj,

- zjisténi, jak se li§i sebendhled od pohledu ostatnich,

- Identifikace silnych a slabych stranek lidi i tym1,

- zji$téni, v Cem si zaméstnanci véii 1 kde se podceniuji.

Dle aktualniho ceniku (TCC, 2020) by se finan¢ni narocnost méla pohybovat okolo 800 K¢ za
dotazovanou osobu. Celkové naklady pro 25 manaZerli a manaZera utvaru by zde tedy byly
26*800 Ké=20.800 K¢.
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Zavedeni dalsiho manaZera utvaru

Spole¢nost ABC mé aktualn¢ 282 zaméstnanct, ktefi jsou rozdéleni do 25 tymu s jednim
liniovym manazerem. Kazdy liniovy manazer ma tedy pod sebou zhruba 10 podtizenych. Téch
zminénych 25 manazerd ale reportuji pouze jednomu manazerovi Utvaru. Zrozhovoru S
manazerkou HR a jednatelem spolecnosti vyplynulo, ze se manazer utvaru stara o plnéni ci 1a
spole¢nosti, tizce spolupracuje s top management matetské spolecnosti a dohlizi na to, aby
liniovy management plnil stanovené cile. Nedostatkem ale je to, ze jeden manazer z ¢asového
hlediska nemutze vést 25 lidi tak, aby pfesné véd¢l o jejich nedostatcich, se kterymi jim mize
vCas pomoci a predejit tak vétSim problémum. Stejné tak jeden manazer z casového hlediska
nemuze stihnout se starat o rozvoj, intenzivni komunikaci a jiné pozadavky vSech pétadvaceti
podiizenych tak, jak se to vyZaduje ve vySe uvedenych navrzich ke zlepSeni u liniovych
manazerd. Navrhem ke zlepSeni je tedy zavedeni dalsi pozice manaZzera titvaru, tery by piebral
polovinu prace od stavajiciho manazera utvaru, jak je patrné na obrazku 6. Finan¢ni naro¢nost
nelze presné kvantifikovat, protoze vedeni spolecnosti si neptalo potvrzovat penézni odménu
manaera utvaru. Da se ale pfedpokladat, Zze nebude mensi nez horni hranice liniového manazera,
tedy 80.000 K¢&. Roc¢ni mzdové naklady by pak byly: 80.000 K&¢*12 mésict = 960.000 K¢.

Schvaleni pozice, vy€lenéni rozpoctu, vytvoreni a obsazeni nové pozice by némélo trvat déle
nez jeden rok.

Obrazek 6 Nova organizacné- fidici struktura

% 4

manazer utvaru

[ I I

Zdroj: Vlastni zpracovani

Finan¢ni naroc¢nost dodatecného manazera na obrdzku 6 nelze piesné kvantifikovat, protoze
vedeni spolecnosti si nepfalo potvrzovat penézni odménu manaZera Utvaru. Da se ale
predpokladat, ze méesi¢ni penézni odmeéna seniorniho vedouciho pracovnika nebude mensi nez
horni hranice liniového manazera, tedy 80.000 K¢. Roc¢ni mzdové naklady by pak byly: 80.000
KE*12 mésicti = 960.000 K&. Schvaleni pozice, vyclenéni rozpoctu, vytvoieni a obsazeni nové
pozice by ném¢lo trvat déle nez jeden rok.
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4 Zavér

Tato diplomova prace ma za cil navrhnout zlepSeni ve vedeni liniového managementu ve
spolecnosti ABC a prispét tim ke zlepSeni spokojenosti zaméstnancti této zkoumané
firmy.  V ramci splnéni cili bylo nejprve nutné zkoumat dostupné zdroje z odborné domaci
1 zahrani¢ni literatury v oblasti pracovni spokojenosti, vedeni lidskych zdroji a nejlepsi
manazerské praxe. Jak v teoretické Casti prace literaturni reSerSe odhalila, tak faktory, které
nejvice pusobi na pracovni spokojenost zaméstnanct, jsou napiiklad kolegové, pracovni napli,
kariérni rozvoj a interakce s pifimym nadfizenym. Pravé pfimy nadiizeny by m¢l byt schopny
spravné identifikovat profil zaméstnance a aplikovat na néj pfiméfené manazerské nastroje,
které podiizeného budou motivovat k lepSimu pracovnimu vykonu a udrZovat pracovni
spokojenost, pficemz profilovému ,,voziku* je nutné piesné¢ definovat pracovni ukoly, Gzce je
monitorovat a nasledné pracovnika bud’ pochvalit, nebo kritizovat. Takovy ,,vozik* neoceni
prostor k vlastni iniciativé a vétsi zodpovédnosti, naopak povedou tyto projevy duvery ze strany
manazera spiSe K frustraci. Prostor k iniciativé a vétSimu empowermentu oceni naopak
profilové talentovani zaméstnanci, ktefi touzi po uznani a seberealizaci od svého
vedouciho  a nechtéji byt souc¢asti micromanagementu. Manazer ve své podstaté ma plnit
soucasné role analytika, prognostika, koordinatora, komunikatora a idealn¢ by mél byt
iniciatorém zmén, dale rozpoznat talentové zaméstance a vénovat se jejich pracovnimu rozvoji
tak, aby to v budoucnu mélo ptinos pro celou firmu. ManaZerska nejlepsi praxe uvadi, ze by
dobry vedouci pracovnik mél mit schopnost piredvidat dopfedu, byt ve svych rozhodnutich
konzistentni, jednat se svymi podiizenymi jasné a transparentné, bez osobnich favorit. Déle
by manazer mél byt schopen piijmout kritiku a v ramci sebereflexe podniknout kroky k lepsimu
jednéani. Nikdo ale neni bezchybny, proto je potieba provadét pravidelné méfeni pracovni
spokojenosti na pravisti. Pfedmétem méteni jsou dle autorit uvedenych v teoretické c¢asti
napiiklad organizace, tymova prace, informovanost, spravedlivost, work-life balance a liniovy
manazer. Metody méfeni jsou riizné, nejcastéjsi jsou dotaznikova Setfeni, pticemz zde existji
rizné metody, které se pouzivaji podle potieb vyzkumu. Napiiklad job satisfaction survey je
nejcastéji pouzivan pii rychlém dotazovani, ma maximalné 20 otdzek a je nejvice oblibeny za
ucelem rychlého testu spokojenosti zaméstnancti. Mezi hlavni vyhody dotaznikovych Setfeni
patii anonymita, upfimna zpétna vazba, nizké naklady na distribuci a predevSim snadna analyza
dat online dotaznikll. Pravé tyto diivody vedly k vyuziti dotaznikového Setfeni pii prizkumu
spokojenosti zaméstnancti ve firmé¢ ABC. Firma se zabyva investi¢ni ¢innosti, konkrétnéji
podporou cinnosti mateiské spolecnosti se sidlem v Némecku. Osobni rozhovor s vedouci
pracovnici personalniho oddéleni a jednatelem spole¢nosti ABC priblizil firemni benefity, které
zaméstnancim nabizi kromé klasickych stravenek a multisport karticek také dny volna navic
v zavislosti na seniorit¢ zaméstnance. Dale mezi nadstartni benefity spolecnosti patii
dorovnavani matefské do 100 % mzdy, flexibilni pracovni doba a moznosti pracovat z domova.
Rozhovor se uskuteéil v kvétnu 2020, tedy v obdobi pandemie  COVID-19, kde vétsina firem
pracovala z domova, proto dany benefit nepfinasi zaméstnancim takovy uzitek jako diive. Ke
spokojenosti zaméstnanci dale firma ptispiva plnou thradou MHD kuponu a ptfispévkem na
Skolku, ktera je v blizkosti kancelafe. Jednatel spole¢nosti zduraznil, ze ambici firmy do
budoucna je zmenSit vysokou cetnost fluktuantli a naopak ze zaméstnanci vychovavat
kompetentni lidské zdroje, kteti pfisp&ji k celkové prosperité spolecnosti. Dle manazerky HR
se personalni oddé€leni snazi, aby byli zaméstnanci spokojeni- snazi se sledovat aktudlni trendy
Vv odvétvi a uplaiovat je 1 kdyZ ne vzdy se najde rozpocet na iniacitivni jednani personalniho
oddéleni. Prakticka ¢ast této diplomové prace se zaméfila na vyzkum spokojenosti zaméstnanct
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ve spolecnosti ABC formou elektronického dotaznikového Setfeni. Z vysledkl Setfeni
vyplynulo, Ze zamé&stnanci byli spokojeni s kulturou firmy, s tymovou atmosférou, s pracovnimi
podminkami. VySe zminéné firemni benefity byly také vnimany pozitivné. Ve srovnani se studii
CVVM (2019), kde je vétsina Ceskych pracovnikli nespokojena se svou aktudlni mzdou,
projevili zaméstnanci firmy spokojenost se svym platovym ohodnocenim. Co se tyce
spokojenosti se svym piimym nadiizenym, tak respondenti vétSinou hodnotili kladné
pozornost, kterou jim manazer vénuje, Kdyz jim vysvétluje jejich cile v kontextu s firemni
strategii a nasledn¢ sleduje, jak se tyto cile plni. Pocit ditvéry a jistoty v zaméstnancich také
vzbuzovalo to, ze se jejich manazer za né dle potieby postavi. Doporu¢enim pro vedouci
pracovniky firmy ABC je nejen wvytrvat vtom, co pfispiva ke spokojenosti
zaméstnancl I V nasledujicim roce, tedy pravidelné provadét prizkumy spokojenosti
zameéstnanct, udrzovat hezké a moderni pracovni prostiedi a udrzovat Grovén mezd na takové
urovni, aby nebyla divodem k odchodu do jiné firmy. DalSim doporucenim je intenzivné;jsi
nasazeni vedoucich manazeri ve vedeni svych podiizenych, konkrétnéji ¢astéj$i organizace
mimopracovnich aktivit a participace na rozvoji talentovanych zaméstnancti. Negativné
hodnotil pomérné velky podil respondenti celkovy pracovni vykon vedouciho pracovnika, dale
by ocenili intenzivnéjsi €ast na svém kariérnim rozvoji a Cast&j$i zpétnou vazbu. V rdmci
analyzy vysledkl dotaznikového Setieni byl proveden test zavislosti pomoci Chi-kvadratu, kde
se zkoumalo, jestli jeden jev ovlivni ten druhy. Tato diplomova prace se primarné soustfedi na
spokojenost zaméstnanci s liniovym managementem, proto se zkoumalo, jak ovliviuji
jednotlivé slozky manazerskych tkonli spokojenost zaméstnancii jejich nasledné doporuceni
firmy ABC pratelim jako dobrého zaméstnavatele. Z vysledki testi zavislosti vyplynulo, Ze
spokojenost zaméstnanct ovlifiuje celkovy pracovni vykon (objektivni a férové jednani vici
vSem C¢lenim v tymu, participace na rozvoji a pravidelnd zpétnd vazba). Doporucenim ke
zlepSeni je zavedeni novych tituld, které daji manazerim prostor k motivaci
zaméstnancl a mohou pfispét ke snizeni fluktuace ve spolecnosti. Dal§im navrhem ke
zlepSeni je provést assessement test se vSemi liniovymi manazery a zjistit tak, zda jsou
obeznameni s povinnostmi, které jejich pozice obnasi jak z businessové stranky, tak i ze stranky
vedeni lidi. Tyto povinnosti a ocekéavani k pracovni pozici by mély byt fadné zdokumentovany
a byt obsahem pracovni smlouvy manazerd. Po absolvovani assessement centra, které bude
koordinovat bud’ vedeni spolecnosti, nebo specializovana agentura by méla byt pfifazena
manazerska skoleni a coaching dle identifikovanych nedostatkli vedoucich pracovnikii. Tato
manazerska Skoleni jsou nezbytné nutnd, aby vedouci pracovnici védé€li nejen jak spravné
vystupovat a jednat, ale jaké nastroje maji k dispozici k tomu, aby dodrzovali manazerskou
nejlepsi praxi a aktivné tim pfispivali ke spokojenosti svych podfizenych. Ke kontrole plnéni
manazerskych povinnosti, bylo také doporuc¢eno zavedeni dodatecného seniorniho manaZera,
ktery se bude vénovat vedeni liniového managementu. Findln¢ se tedy da souhrné fici, Ze
zamé&stnanci spolecnosti ABC jsou pfevazné spokojeni s liniovym managementem ve
spolecnosti ABC, nespokojenost je pouze dil¢i s komunikaci a objektivitou nékterych manazert
ve spolecnosti, které 1ze pomérné snadno korigovat pomoci manaZerskych Skoleni.
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Prilohy

Priloha 1 : Pfepsany rozhovor Svedeni HR a jednatelem firmy ABC, 13. 05. 2020, skype, 11 45-12 15
hod.

Autorka: Kolik ma firma aktualné zaméstnanct?
Vedouci HR: Aktualné mame 273 zaméstnancu
Autorka: Jaky je genderovy pomér ve spole¢nosti?

Vedouci HR: Vzhledem Kk pracovnim pozicim, které jsou aktualné spiSe administrativni,
monotoni a dost omezenou moznosti postupu cilené spise preferujeme zenské kandidatky.

Autorka: Pro¢ by pravé pro Zeny v dobé emancipace mély byt tyto pozice zajimavé?

Jednatel: Spole¢nost byla v Praze zalozena pied deseti lety a méla fungovat primarné jako
centrum administrativnich pomocnych ¢innosti pro matetskou spoecnost v Némecku. Dle
téchto pozadavki byly vytvoteny pracovni pozice s plochou organizaéni strukturou. Casem ale
zaméstnanci dokazali, ze jsou schopni pievzit vice zodpovednsti a byli pfipraveni na kariérni
rust. Vzhledem k tomu, Ze se sice snazime S centralou zafidit, aby se se vice komplexnich
¢innosti presouvalo do Prahy, ale je to velmi rozpoctoveé a byrokrakraticky naro¢né a zména
neni moznd hned. VétSina ambicioznich muzi potiebuje rychly kariérni rast, proto bohuzel
nevydrzi dlouho nékde s tak plochou organizaéni strukturou. Nabizime mnoho benefiti, které
nejsou v odvétvi primérné, ale jsou opravdu spise atraktivnéjsi pro Zeny neZ pro muze.

Vedouci HR: Opravdu nabizime benefity, které dle kazdoro¢niho srovnavani v odvétvi nejsou
béZné. Nabizime piispévky na Skolku, ktera je hned vedle kancelafi, ddle mdme pokoj pro déti
Vv prostorach kancelari, neni vyjimkou, Zze mame v kancelafich 1 déti, kdyZ z néjakého diivodu
vypadne hlidani. Déale nabizime dny navic za senioritu - po péti odpracovanych letech maji
zaméstnanci kazdy rok o jeden den navic, plné hradime kupon MHD, nabizime moznosti
homeofficu a flexibilni pracovni dobu a hlavné se soustfedime na to, aby pro nase zaméstnance
byla atmosféra ve spolecnosti vzdy ptijemna. Také poskytujeme 600 K¢ na osobu rocné na
mimopracovni teambuildingové aktivity.

Autorka: Provadi se pravidelny priazkum spokojenosti? Nebo jak se zjisti, Ze jsou zaméstnanci
opravdu spokojeni?

Vedouci HR: Nedélame nic oficialniho, tedy nic pisemného. Vychazime z toho, Ze nasi
kolegové za ndmi vZdy mohou pfijit a poradit se. Také vétime, Ze madme schopné manaZery,
ktefi hned poznaji, Ze je sjejich tymem néco v nepofadku a problém okamzité vyfesi.
Spoléhame tedy na to, ze mame dobrou a funkéni komunikaéni kulturu.

Jednatel: Souhlasim. Na firemnich jednanich vzdy vyzyvam kolegy, aby nevahali za mnou
piijit, Ze jsou mé dvefe vétSinou oteviené.

Autorka: Ted ptejdéme k liniovému managementu spole¢nosti. Maji pravidelna a povinna
manzerska Skoleni, ktera kazdoro¢né musi absolvovat?



Jednatel: Nemaji, vychazime z toho, ze jsou kompetentni natolik, ze sami identifikuji potiebu
Skoleni, najdou si jej bud interné, nebo externé. Zadny monitoring v tomhle sméru
neprovadime.

Autorka: Firma ma velmi plochou organiza¢ni strukturu, kdyz je jednou manazerska pozice
obsazena, tak se pak asi jen tak rychle neuvolni, nejsou z toho zaméstnanci nespokojeni, ze
nemaji vyhlidky na kariérni postup?

Vedouci HR: To je pravda, ze aktudlné¢ mame plochou organiza¢ni strukturu, ale snazime se to
u talentovanych zaméstnancii kompenzovat nadstandartnimi benefity a hezkymi bonusy.
Plochou organizaéni strukturu ale maji kolegyné z HR hlésit jiz u ndboru, aby to nebylo zadné
piekvapeni. Pokud u nas chce ud€lat rychlou a strmou kariéru, tak to asi ptijde snaz u matetské
spole¢nosti v Némecku, kde je pies 2000 zaméstnancu a vice otevienych manazerskych pozic.

Autorka: Jest¢ bych rada navéazala na plochou organizaéni strukturu. Ve firmé existuji
rozvojové aktivity, vime také, ze ptispivaji ke spokojenosti zaméstnanct, ale neni pro vedouci
pracovniky frustrujici, Ze sice mohou talentované zaméstnance rozvijet, ale nemohou je pak
nijak ,,posunout®, jedin¢ ze by se uvolnila jedna z manazerskych pozic. Ma tedy viibec smysl
pro vedouci pracovniky vynakladat usili na rozvoj zaméstnancii? A neni to jeden z divodu,
pro¢ mame ve spolecnosti vysokou fluktuaci?

Vedouci HR: Rozvoj zaméstnancii vzdycky dava smysl, snazime se, aby nasi zaméstnanci
nestagnovali a védéli, ze se mohou piihlasit na interni Skoleni, podilet se na zajimavych
projektech, zdokonalovat se ve svych znalostech, dokumentovat je a ptredavat dal. Snazime se,
aby nasi kolegové védéli, ze o né mame zdjem a ze se starame, aby u nich probihal né&jaky
vyvoj. Je ale pravda, Ze ne vSichni néjaky vyvoj vibec chtéji. Vysokd mira fluktuace neni
zpusobend jenom plochou organiza¢ni strukturou. Pii vystupnich pohovorech kolegové uvadéli
razné divody, pred n€kolika lety to byla mzda, tu jsme po porovnani s odvétvim skute¢né
museli upravit, pak uvadéli monotonost prace a bohuzel hodné ¢asto 1 svého manaZera.

Autorka: Déekuji za vas Cas!



Piiloha 2 Dotaznik spokojenosti zaméstnancu firmy ABC s liniovym managementem

Na kazdou z otazek respondenti mohou odpovédét praveé jednou z moznosti:

Naprosto nesouhlasim
SpiSe nesouhlasim
Neutalni postoj

Spise souhlasim

Naprosto souhlasim

Dotaznik:

1. Firma ABC je pro mé stale atraktivni.

2. Firmu ABC bych doporucil/a svym ptateliim jako dobrého zamé&stnavatele.

3. Jsem spokojen/a s pracovnimi podminkami a prostfedim (technika, Cistota,
obcerstveni, pracovni pomucky).

4. Jsem spokojen/a s pracovnimi podminkami a prostfedim (technika, Cistota,
obcerstveni, pracovni pomucky).

5. Jsem spokojen/a s aktualni mzdou ve firmé¢ ABC.

6. Jsem spokojen/a s moznostmi kariérniho postupu ve firmé ABC.

7. Pfipraci se toho od svych kolegli mnoho nauc¢im.

8. Jsem spokojen/a s celkovou atmosférou v tymu.

9. Jsem spokojen/a s pracovnim vykonem svého nadiizeného.

10. My manaZer dokaZe objektivné ocenit dobry vykon a silné stranky u kazdého ¢lenu
V tymu.

11. M@j manazer da na muj nazor.

12. My manaZer stanovi cile a vysvétli, jakou roli hraji pro plnéni firemni strategie.

13. My manazer m¢ podporuje v plnéni mych cila.

14. Zpétna vazba mého manazera je vZdy konstruktivni.

15. Mij manazer fesi pracovni problémy se vSemi ¢leny tymu rovnocenng.

16. My manaZer vede jednani vzdy strukturované a efektivné.

17. Mtij manazer si vzdy vezme dostatek ¢asu na to, aby si se mnou vymeénil pracovni
informace.

18. Mj manazer mi vzdy vénuje dostatek ¢asu na vysvétleni novych procesu.

19. M{j manaZer podporuje milj pracovni rozvoj.

20. Mtij manazer mi dava dostatek prostoru k samostatnosti a vlastni iniciative.

21. Mtj manaZer mi konstruktivné ukaze, jak zlepsit pracovni vykon.

22. Mij manazer piebira zodpovédnost za tym také extern¢.

VI



23. MUj manazer deleguje ukoly jasné€ a precizné.

24. M1j manazer se pravidelné zajima o vysledky mych pracovnich ¢innosti.

Identifikaéni otazky:
25. Jsem: muz/Zena
26. Vék: 18-25/ 26-34/ 35-44/ 45-60

27. Aktualné pasobim ve firmé ABC jako: plny uvazek/Castecny uvazek/externista
/student

28. Aktualné ptisobim ve firm¢ ABC jako: manaZzer/ zaméstnanec
29. Ve firmé pracuji let: 0-2/ 3-5/ 6-10/ 10-1

Vil



