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Role manaZera v rozhodovacich procesech

Souhrn

Ve své diplomové praci jsem se zaméfila na vycet a rozbor roli manazera v rozhodovacich
procesech spolecnosti Data Collect s. r. 0. Tato prace by mohla byt podkladem opatieni pro
fizeni lidskych zdroji nejen pro samotnou jmenovanou spolecnost, ale i ndvodem pro jiné

spole¢nosti.

Prvni ¢ast je vénovana teoretickym definicim riznych roli manaZera, popisuje tymovou

praci a spokojenost zaméstnancu.

Druhd cCast je zaméfena na zpracovani dat z dotaznikového Setfeni, analyzy a vystupy.
Dotaznikové Setfeni se skladd ze tifi blokti — dotaznik pro manazery, zaméstnance
a spokojenost zaméstnancu s Data Collect. V této ¢asti jsem pouzila test manazerského
stylu, test tymovych roli a dale srovnavaci, diferenéni a SWOT analyzy. Data byla

zpracovana Vv programu SPSS.

Kli¢ova slova: Management, manazer, styl fizeni, manazerské role, rozhodovaci role

manazera, proces rozhodovani



Manager role in decision-making processes

Summary

In my thesis | focused on the analysis of managerial roles in decision-making processes in
the company Data Collect s. r. 0. This thesis could serve as a background for human
resources management not only for the surveyed company, but also for other similar sized
companies.

The first part is dedicated to the theoretical definition of the different managerial roles.
Teamwork and employee satisfaction is described.

The second part is focused on survey data processing, data analysis and publishing of the
results. The survey itself consists of three parts - questionnaire for managers, questionnaire
for employees and questionnaire which measures employee satisfaction with Data Collect
company. In this part. managerial style test and team roles test were used. Followed by
comparative, differential and SWOT analysis. Data were processed using SPSS software.

Keywords: Management, manager, managerial decision making role, role of the manager,

leadership, decision-making process
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1 Uvod

Cilem prace je vycet moznych roli manaZera v rozhodovacich procesech a nasledny
rozbor téchto jednotlivych roli. V teoretické ¢asti zejména pomoci metody komparace —
srovnavani odborné literatury tykajici se vybrané problematiky, v praktické casti pak
metodou dotaznikového Setfeni. Vystupem by meélo byt detailni zmapovani a analyza
manazerskych roli, pracovnich vztahii a vazeb a spokojenosti zaméstnanct jako méftitka
uspésnosti vedeni manazerti ve spolecnosti Data Collect s.r.0. Zpracovana diplomova prace
by mohla slouzit jako podklad pro opatieni piti fizeni lidskych zdroji pro vybranou

spole¢nost, nebo jako nadvod pro obdobna Setteni v jinych spolecnostech.

Teoreticka Cast je zaméfena na podani uceleného prehledu o dané problematice pomoci
teoretickych poznatki o rozdilnych funkci manazera, rozhodovani a proceduie
rozhodovéni a jejich vlivu na efektivitu fizeni lidskych zdrojt a vyvoj vztahii na pracovisti.
Dale bude stru¢né charakterizovana tymova prace véetné tymovych roli a vyznam Setfeni
spokojenosti zaméstnancii a jeho vyuziti pii fizeni. S ohledem na realizované Setfeni je

V této Casti také predstavena spole¢nost Data Collect s.r.0.

V praktické ¢asti jde zejména o podrobné zpracovani dat ze Setfeni, jejich analyzu a tvorbu
ptehlednych vystupii. Dotaznikové Setfeni se sklada ze tii blokti. V prvnim bloku byli
dotazovani manazeti spolecnosti s cilem zjisténi jejich preferovaného zplsobu vedeni
pomoci dotazniku Test manaZerského stylu podle R.J.Blaka a J.S. Moutona. Druhy blok
dotazovani se tyka vSech pracovniki s plnym ¢i ¢astenym tvazkem a vystupem z n€ho by
mél byt prehled o tymové roli kazdého z pracovnikil na vSech oddélenich a charakteristika
fungovani jednotlivych tymi. K tomu bude pouzit dotaznik Mereditha Belbina. Poslednim
blokem je zjiSt'ovani spokojenosti zaméstnancl spolecnosti, a to jak spokojenosti celkové,
tak i spokojenosti dil¢ich. Pracovnici budou mit také moznost se vyjadrit k tomu, jak
vnimaji svého nadfizeného manaZera. V této Casti Setfeni budou pro zpracovani pouzity

tyto metody:

1) Srovnani samotnych dil¢ich spokojenosti.
2) Vztah dil¢ich spokojenosti a pocitované dilezitosti jednotlivych aspekti pomoci

diferen¢ni analyzy.

-10 -



3) Vztah dil¢ich spokojenosti a pocitované dulezitosti jednotlivych aspekti pomoci
SWOT analyzy.
4) Vztah dil¢ich spokojenosti a pocitované dulezitosti jednotlivych aspekti pomoci

multiplikativniho pFistupu.

Zpracovani dat bude provedeno v programu SPSS.

-11 -



2 Cil prace a metodika

2.1

2.2

Cil prace

Cilem prace je vycet moznych roli manazera v rozhodovacich procesech a nésledny
rozbor téchto jednotlivych roli. V teoretické casti zejména pomoci metody
komparace — srovnavani odborné literatury tykajici se vybrané problematiky,
v praktické c¢asti pak metodou dotaznikového Setfeni. Vystupem by mélo byt detailni
zmapovani a analyza manazerskych roli, pracovnich vztahli a vazeb a spokojenosti
zaméstnancl jako méfitka usp&Snosti vedeni manazeri ve spole¢nosti Data Collect
S.r.o. Zpracovana diplomova prace by mohla slouzit jako podklad pro opatfeni pfi

fizeni lidskych zdroji pro vybranou spole¢nost

Metodika

Teoretickd ¢ast je zaméfena na podani ucelen¢ho piehledu o dané problematice
pomoci teoretickych poznatki o ruznych funkcich manazera, rozhodovani a
proceduie rozhodovani a jejich vlivu na efektivitu fizeni lidskych zdrojii a vyvoj
vztahli na pracovisti. Dale bude stru¢né charakterizovana tymova prace vcletné
tymovych roli a vyznam Setfeni spokojenosti zamé&stnanct a jeho vyuZiti pfi fizeni.
S ohledem na realizované Setfeni je v této Casti také predstavena spolecnost Data

Collect S.r.0.

V praktické ¢asti jde zejména o podrobné zpracovani dat ze Setfeni, jejich analyzu
a tvorbu prehlednych vystupti. Dotaznikové Setfeni se sklada ze tii blokli. V prvnim
bloku byli dotazovani manaZeti spolecnosti s cilem zjiSténi jejich preferovaného
zpiisobu vedeni pomoci dotazniku Test manazerského stylu podle R.J.Blaka
a J.S. Moutona. Druhy blok dotazovani se tykd vSech pracovnikii s plnym
¢1 ¢asteCnym uvazkem a vystupem z né¢ho by mél byt prehled o tymové roli kazdého
z pracovnikil na vSech oddélenich a charakteristika fungovani jednotlivych tym.
K tomu bude pouzit dotaznik Mereditha Belbina. Poslednim blokem je zjiStovani
spokojenosti zaméstnanci  spolecnosti, a to jak spokojenosti celkové, tak
spokojenosti dil¢ich. Pracovnici budou mit také moznost se vyjadfit k tomu, jak

vnimaji svého nadifizeného manaZera.
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V této Casti Setieni budou pro zpracovani pouzity tyto metody:

1) Srovnani samotnych dil¢ich spokojenosti.

2) Vztah dil¢ich spokojenosti a pocitované diilezitosti jednotlivych aspektl pomoci
diferencni analyzy.

3) Vztah dil¢ich spokojenosti a pocitované diilezitosti jednotlivych aspektii pomoci
SWOT analyzy.

4) Vztah dil¢ich spokojenosti a pocitované dulezitosti jednotlivych aspektli pomoci
multiplikativniho pFistupu.

Zpracovani dat bude provedeno v programu SPSS.

-13-



3 Management

3.1

3.2

Etymologie

Slovo management pochdzi z italského slovesa ,,maneggiare”, které v prekladu
znamena ovladat (zejména nafadi) a plvodné¢ se vztahovalo k subalternim
zodpovédnostem. Zaklad ma ve dvou latinskych slovech, ,,manus“ = ruka a ,,agere*

= dé¢lat, konat.

Ze stejného zékladu vychazi i francouzské slovo ,,ménagerie”, které by se dalo
ptelozit jako ,,vedeni domécnosti®“. K ndm i do svéta se slovo dostalo ve své anglické
podob¢ — management — a v té se bézn¢ pouziva témet ve vSech zemich svéta. Jako

jeho Ceska alternativa se nejcastéji uziva slovo ,,fizeni*.

Definice

Ackoli se slovo management do ¢eStiny pieklada jako fizeni, nejednd se vpravde
0 synonyma, nebot’ fizeni je pouze jednim z procesi managementu. Management
jako takovy oznacuje jednak skupinu vedoucich (fidicich) pracovnikd, jednak védni
obor — uméni formulace strategie spolecnosti a organizovani, planovani, kontroly

a fizeni firemnich zdroji za Gcelem dosaZeni cili spolecnosti.

Obséhlou definici pojmu management ndm podava J. Hron: ,,Management miiZeme
definovat jako systém teoretickych a praktickych fidicich znalosti a dovednosti nebo
jako mechanizmus fizeni organizaci a ¢innosti (funkci), které v ném vykonavaji
profesiondlni fidici pracovnici, manazefi. Management na rliznych urovnich natizuje,
rozhoduje, kontroluje, tidi, koordinuje, radi, informuje, posuzuje* (Hron, 2010,
str. 21). Nicmén¢ to je pouze jedna z moznosti, jak management definovat, nebot’
dodnes nebyla vymezena jednotna terminologie a vétSina definic popisuje pouze

jednu urcitou vlastnost managementu.

Jako dalSi pfiklad miiZzeme uvést definici podle Koontze a Weihricha, ktefi

management popisuji jako ,,proces tvorby a udrZzovani prostfedi, ve kterém
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jednotlivei pracuji spoleéné ve skupinach a u¢inné dosahuji vybranych cili* (Koontz,

Weihrich 1998, str. 16).

Krat$i a popularnéjsi definici je definice z American Management Association:
,, Management je dosahovani cili organizace prostiednictvim prace jinych. “ (Zuzak,

2003,).

Podle Henriho Fayola je management predpovidanim a planovanim, organizovanim,
vedenim, koordinovanim a kontrolovanim. Fredmind Malik pak management
definuje jako ,,pfetvareni zdrojl na uZitnou hodnotu*.

V podstaté jsou si jednotlivé definice velice podobné. Riizni se pravé v té konkrétni
vlastnosti managementu, na kterou se zamétuje jejich obsah. Naptiklad podle Petera
Druckera je smyslem managementu dosdhnout produktivni prace lidi, a tim stavi
do poptedi vykonnost a jakost. Naopak Peters a Waterman zdiraziuji poradenstvi,
lasku k samotnému fizeni a k praci s lidmi. (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997,
s. 25)

Management je uvadén jako jeden z faktort produkce, spolu se stroji, materidlem
a penézi. Jeho velikost miize byt od jedné osoby v malych spole¢nostech az po
stovky nebo dokonce tisice manazerii v nadnarodnich spolecnostech. Na zaklad¢
uvedenych poznatkti mizeme fici, ze cilem managementu je dosazeni produktivni
¢innosti pracovniki a prosperity organizace. Toho vSak neni mozné docilit bez

zaméfeni se na lidské zdroje, na jejich spokojenost a motivaci.

3.2.1 Rozdéleni

Management 1ze rozdélit do kategorii dle nékolika riiznych hledisek: dle stupné
fizeni, dle Grovné rozhodovani a dle zavaznosti cili. V praxi se tyto kategorie
¢i urovné mohou piekryvat, n€které mohou v organizaci zcela chybét nebo naopak ve
velkych spole¢nostech se vétSinou setkdvame s vétSim poctem urovni, nez kolik

udava zakladni déleni.

Nejcastéji uvadénym délenim je déleni podle stupné fizeni na niz$i, stfedni
a vrcholovy management. Donelly, Gibson a Ivancevich (1997) oznacuji nizsi

management jako provozni, Veber (2003) pak jako management prvni linie.
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Manazeti jsou timto zpusobem hierarchicky zafazeni v organizacni struktuie

a v mnoha spole¢nostech pocet manazeri na kazdé Grovni piipominéd pyramidu

struktufe. Jeho hlavni ¢innosti je vedeni podfizenych pracovnikii pii plnéni jejich
kazdodennich ukol a povinnosti. Na této Urovni jsou to tedy hlavné mistii,
dispecefi, supervizofi, povétené osoby, ¢i vedouci podplirnych oddé€leni, lidé
povéeni zadavanim ukoll, usmérnovanim, dohlizenim, délanim doporuceni
a davanim pokyna, kontrolou, motivaci, feSenim problémii mezi zaméstnanci a také
feedbackem. Jelikoz jsou pfimo zodpovédni za kvalitu ptipadné i kvantitu vyroby,
mély by tomu odpovidat i jejich védomosti — ve svém oboru by mély byt odborniky
na danou vyrobu produktti ¢i poskytovani sluzeb.

Stiredni management — je na stiednim stupinku v hierarchii a v podstaté zodpovida
za liniové manazery a jejich ukoly a vede je tak, aby to napliovalo strategické plany
a cile spolecnosti. Pracovnici na tomto stupni jsou z mnoha velmi rtiznorodych
odvétvi. V praxi by sem patfili na ptiklad stavbyvedouci, vedouci provozu, odboru
¢1 odd¢leni. Jejich zodpovédnosti je efektivni tymova prace (v ramci oddé€leni
¢i odboru) a spoluprace (mezi jednotlivymi odbory ¢i oddélenimi), dale feSeni
problémli mezi pracovnimi skupinami, zavadéni syst¢tmu odmeén a zajiStovani
pienosu informaci mezi vrcholovym a liniovym managementem.

Vrcholovy management — byva také oznacovano jako top management. Jsou to
manazefi na téch nejvySSich pozicich a jejich praci je predev§im formulace
podnikové strategie a odpoveédnost za vykonnost celé organizace, pficemz museji
jeste vykonavat ostatni manazerské Cinnosti neboli funkce. (B€lohlavek, Kostan,
Sulet, 2006, s. 9). Od vrcholového managementu se odviji chod celé organizace,
dokonce castecné piebird odpovédnost za jeji vlastniky. Do této skupiny patii
generalni feditelé, naméstci, feditelé divizi apod. Méli by mit znalosti z oblasti trhu
a ekonomie a také vSeobecny piehled, organizacni a viid¢i schopnosti. Mimo jiné
také zodpovidaji za tvorbu finan¢niho rozpoctu, metodik, rozvrhli, jmenovanim
sttedniho managementu, koordinaci oddé€leni. RovnéZ maji na starosti styk s médii

a vladnimi Gfady a pfipadné komunikaci s akcionafi.
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Dalsim délenim managementu je déleni podle urovné rozhodovani. VétSina aktivit
organizace se realizuje na tfech odlisnych, ale do jist¢ miry se piekryvajicich
urovnich, které vyzaduji rozdilné manazerské dovednosti. Tyto Grovné se nazyvaji

operacni, technicka a strategicka (Donnelly, Gibson, lvancevich, 1997, str. 72).

Dalo by se fici, ze strategickd uroven odpovidd vrcholovému managementu,
technickd uroven stfednimu managementu a operacni je na Urovni provozniho
managementu.

Obrazek 1: Management podle urovné rozhodovani
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Zdroj: Donnelly, a dalsi. Management. 1997

Operacni uroven — je realizovana na nejniz$im stupni organizace. Management na
této urovni je ptimo zodpovédny za vlastni produkci firmy a dosazené vysledky. Ma
na starosti pfidélovani konkrétnich Ukold, kontrola jejich plnéni, vyhodnocovani
provozni ¢innosti a feSeni kratkodobych problémii.

Technicka uroven — odpovida stfednimu stupni fizeni. Jejim hlavnim zaméfenim je
efektivni ¢innost firmy, zejména prostfednictvim koordinace prvkid na operacni
urovni. Jeji zodpovédnosti je rovnéz hleddni odbytovych moZnosti a zajiStovani
zdroji pro cinnost firmy. Funguje jako prostfednik mezi nejniz$im a nejvysSim
stupném fizeni.

Strategicka droven — predstavuje nejvysSi stupen fizeni, kde jsou vytyCovany
dlouhodobé¢ cile a formuluje se jeji strategie. Management na této urovni v podstate

nese zodpovédnost za existenci a chod celé firmy. Toho je docilovano koordinaci

prvnich dvou Urovni a zaji§tovanim vazeb mezi nimi a okolnim prostiedim.
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3.3

Podle nesené zodpovédnosti, pravomoci a cilii 1ze management rozd¢lit na krizovy,

takticky a strategicky (Dédina, Cejthamr, 2005).

Krizovy management — zabyva se pouze bezprostfednimi cily.

Takticky management — ma na starosti stfednédobé cile, nema vsak celkové
informace a jeho pravomoc je omezena.

Strategicky management — na této urovni se formuluji kratkodobé, stiednédobé
a dlouhodobé cile. Management musi mit celkovy piehled, pfistup ke vSem

potfebnym informacim a odpovidajici kompetence

Historie

Management je Casto chapan jako ryze novodoby fenomén a v tomto smyslu ma
pouze ,;moderni“ historii. Pfesto snahy o fizeni miZeme najit vSude tam, kde lidé
sméfovali k organizovanému Usili. Jeho vyvoj spojujeme piedev§im s rozvojem
technologii, prohlubovanim d¢lby prace a organizovanim. Prvnimi dobie
organizovanymi a fizenymi oblastmi byly stavby a tézba, armady, cirkve a zem¢

(statnictvi). Pravé v téchto oblastech miizeme vysledovat prvopoc¢atky managementu.

Stavby a téZzba. Primitivni management se zafind objevovat jiz v mlads$i dobé
kamenné. Ptikladem mohou byt velké obsididanové doly, u kterych byla dolozena
specializace lidi pfi tézbe a ,,export” obsididanu a vyrobkl do okolnich sidlist, coz
vyzadovalo jak urcitou formu vedeni lidi, tak hledani odbytist. DalSim piikladem by
mohla byt stavba povéstného Stonehenge, kterd prokazatelné¢ vyzadovala ptfesnou
organizaci prace a vedeni. Cast&ji se vSak jako prvopo¢atky managementu uvadgji
stavby pyramid ¢i nilskych kanalti (zhruba 3150 pfed nasim letopoétem). Potieba
tfizeni zde vzesla z nutnosti motivovat otroky a vést je k plnéni jejich kazdodennich
ukold. Tak ma management zéklady v otrokafstvi, jeho vyvoj je vSak provazen
humanizaci.

Armady. Vilky provazely lidstvo od pocatku v€kli a uméni vést armadu bylo
zékladem uspé$ného tazeni 1 obrany. Jako jeden z nejzndméjSich starovékych textl
Vtomto oboru miizeme jmenovat Uméni vélky od ¢inského generala Sun Tzu
(6. stoleti pfed nasim letopoctem). Dalo by se fici, Ze tato kniha byla jednou z téch,

které poloZzily zéklady modernim teoriim managementu.
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- Vlada. V riznych oblastech svéta byly v pribéhu starovéku a stiedovéku sepisovana
pravidla a rady pro mladé a nové vladce, pfirucky jak panovat, modely panovnikd,
tzv. specula principum — ,,Zrcadla knizeci®. Téchto dé€l vzniklo nepieberné. Jednim
z nejstarSich je indicka kniha Arthashastra od Chanakya (okolo 300 pied naSim
letopoétem) a jednim z nejznaméjsich kniha Vladat — nejvyznamnéjsi dilo italského

politika, diplomata a spisovatele Niccolo Machiavelliho (1515).

3.4 Vyvoj managementu

Nejvétsi potfeba managementu vSak pfiSla s primyslovou revoluci v 18. a 19. stoleti,
odkud se jeho kotfeny datuji nejcastéji. Od tohoto obdobi do soucasnosti se historie
managementu rozd€luje do ¢ty po sobé nasledujicich etap. V ramci téchto etap
se dale rozliSuji ctyfi rizné pfistupy — klasicky, behavioristicky, védecky

a empiricko-pragmaticky.
Stadia vyvoje managementu podle Webera:

1) Klasicky management
2) Management 30. — 70. let
3) Management konce 20. stoleti

4) Management na pocatku 21. stoleti

3.4.1 Prvni obdobi

Prvni obdobi, tzv. taylorismus ¢i klasicky management, se datuje od konce 19. stoleti
do 30. let 20. stoleti. Objevuje se snaha védecky fidit podtizené pracovniky, rozviji
se tvorba a kontrola pracovnich procest. Rizeni je vtomto obdobi provadéno

na operacni urovni managementu. Vyvoj probihal nezavisle jak v Evropé¢, tak v USA.

Americky proud managementu souvisi vtomto obdobi s pfilivem imigrantd do
Ameriky. Ptesté¢hovalo se kolem 50 milionil lidi, coZ znamenalo obrovsky narist
pracovni sily, bohuzZel vSak nekvalifikované. Potfeba rychlého Skoleni lidi vyustila
ve standardizaci Skolicitho procesu. Prace musela byt jednoduchd a manazer
Vv podstaté plnil roli dozorce. Obvykla byla desetihodinova pracovni doba od pondéli
do soboty a pracovaly 1 déti. Snahou bylo zvySovani pracovni discipliny a také

zavedeni poradku v Casovych rozvrzich. Vyrobni operace musely byt co nejvice
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ekonomické, coz znamenalo velky tlak na minimalizaci zmetki, ztrat. Motivaci a

kazen mély podporovat tvrdé pracovni normy a tikolova mzda.
Predstavitel¢ amerického proudu:

Frederik Winslow Taylor (1856 - 1915) — je povaZzovan za zakladatele védeckého
managementu. Vychdzel z pfedstavy, ze ¢lovék pracuje z donuceni a Ze je tfeba ho
motivovat odménou, razil tedy myslenku jednoho velkého denniho tkolu s odménou
¢1 penale za jeho splnéni ¢i nesplnéni. DalSimi jeho mysSlenkami bylo, ze vybér
fidicich pracovnikii by nemél byt ndhodny a kandidat na svou pozici by mél byt
vybiran dle svého profilu, a dile ze manazefi by méli byt kvalifikovani. Naopak
délnici mohli byt i nekvalifikovani, jejich praci byly pfevazné jednoduché operace
a trendem byla standardizace a specializace. Rizeni existovalo dvoji, liniové (na
urovni manazertl) a funkcéni (na trovni délniki).

Henry L. Gantt (1861 — 1919) — byl Taylorovym pomocnikem. Tento matematik
vynalezl tzv. Ganttiv diagram — useCkovy diagram, na kterém je zalozen veskery
manazersky software.

Henry Ford (1863 — 1947) — ¢lovek, ktery vydé€lal realizaci myslenek védeckého
fizeni. Ve svém podniku zavedl pasovou vyrobu, jejiZ charakteristikou byla pfesna
kalkulace ¢innosti na minimum ¢asu a naklad. Toho bylo dosazeno i standardizaci
soucastek (Ford neménil ani barvu aut) a vyrobou pouze jediného druhu vyrobku.
Typicka byla rovnéZ hromadna vyroba, kdy kazdy z lidi vykonaval pouze jednu
konkrétni ¢innost.

Frank Bunker Gilberth (1868 — 1924) — zacinal jako délnik a zabyval se pohybem,
je zakladatelem pohybovych studii a metod predem zjisténych casi. Jeho vyzkumy
piedvedla jeho manzelka Lillian Moller Gilberth (1878 — 1972) piedvedla vyzkumy
svého manzela po jeho umrti i na First Prague International Management Congress
(1. PIMCO), konaném v Pantheonu Narodniho Musea v Praze v Cervenci 1924 pod
zastitou prezidenta republiky T. G. Masaryka a ministra obchodu USA Herberta
Clarka Hoovera.

Evropsky proud managementu se zaméfoval piimo na fidici pracovniky a jejich
préci. Jeho predstavitelé¢ se zabyvali vymezovanim ulohy manazera a stanovovanim

formalnich pravidel fizeni.

-20 -



Predstavitelé evropského proudu:

- Henri Fayol (1841 — 1921) - pfisel s tzv. Fayolovym mistkem, coz je obdoba
dnesniho $tabu v organizaéni struktufe. Stanovil 5 zakladnich manazerskych ¢innosti
(pfedvidani ¢i planovani, organizovani, piikazovani, koordinace, kontrola),
6 podnikovych ¢innosti (technickou, obchodni, ochrannou, finan¢ni, Géetni a spravni)
a 14 principti managementu (délba prace, pravomoc, odpovédnost, disciplina, jednota
piikazovani, jednotné fizeni, podfizenost individualnich zajml z4jmim celku,
odménovani, seberealizace, hierarchie, poradek, spravedlnost, stabilita personali,
iniciativa, sounalezitost).

- Max Weber (1864 — 1920) — némecky sociolog, znamy jako zakladatel teorie
byrokracie. Pro byrokraticky management je charakteristicka standardizace, ktera
umoziiuje Vznik maximalné spravedlivého prostiedi a strojového chovani celé
instituce. Rizeni je neosobni a problémy se fe§i hlavné administrativné, na zakladé
formulaid.

- Tomas Bat’a (1867 — 1932) — jeden z nejznaméjsich Ceskoslovenskych podnikateld,
tvlirce svétového obuvnického impéria. Jeho podnik se rozvijel i po jeho smrti.
Pro jeho vedeni bylo typické: planovani (rozklad pololetnich plani do tydennich
plant), zaloZeni hospodatskych stiedisek, jejich tydenni kontrola a zacétovani
korunou, samosprava dilen, pravomoc a odpovédnost fidicich pracovnikl, zalozeni
firemniho spofeni pro zamé&stnance, ubytovani pro zamé&stnance, ti¢ast zaméstnancli

na zisku a pofadek a disciplina (napf. zékaz koufeni a poZivani alkoholu).

3.4.2 Druhé obdobi

Etapa, ktera zapocala jiz v pribéhu druhé svétoveé valky a po jejim skonceni posléze
vyustila do tzv. manaZerské revoluce v prvni poloviné 50. let. Charakteristické pro
toto obdobi je oddé€leni pozice vlastnika a manaZera. Prvni etapu proslavily silné
osobnosti, jako byl Henry Ford nebo Tomas Bata, ktefi oba byli jak vlastniky,
tak manazery svych spolecnosti. Bez takovychto osobnosti vSak hrozilo, ze firma
zacne upadat do krize, proto postupné ¢ast moci piebirali manazefi. Navic 1 manaZeti

samotni rozdélili na top manazery a manaZery stfedni a niZsi.
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Dal$im vyznamnym rysem této etapy je planovani a aplikace rliznych iniciativnich
metod a novych teorii. Jsou rozvijeny rizné¢ nazorové proudy, kladen je diiraz na
mezilidské vztahy a lidské chovani. Vyvoj nakonec managementu se rozd¢lil do Sesti

skol.

Klasicky management tzv taylorismums navazuje na pfedchozi obdobi a praci

ptedstaviteli z prvniho obdobi (Frederik Winslow Taylor, u nas Tomas Bat’a).

Psychologicko-socialni piistupy predstavuji obor mezilidskych vztahd, ktery
se zabyva lidskym aspektem v dil¢im manaZerském procesu. Jeho pocatky jsou
v polovin¢ 20. let. Tato Skola navazuje na klasicky management hledanim nového

postaveni a ulohy ¢lovéka v pracovnim procesu.

- Vilfredo Federico Damaso Pareto (1848 — 1923) — italsky profesor, ekonom,
sociolog a politolog. Byl zakladatelem ordinalismu a ekonomie blahobytu.
Formuloval teorii volebnich aktli (obménu teorie mezniho zisku). Byl pritkopnikem
ekonometrie. Znamé je Paretovo optimum ¢i Parettiv princip.

- George Elton Mayo (1880 — 1949) — americko — australsky psycholog a sociolog.
Zajimal se o vztah mezi pracovni vykonnosti a faktory, které na tuto vykonnost
pusobi. Vysledky jeho vyzkumt ukazuji, Ze psychologické a socidlni faktory jsou
vice motivujici, nez faktory hmotné (tedy opak taylorismu). Byl zakladatelem Skoly
lidskych vztahi.

- Abraham Harold Maslow (1908 — 1970) — americky psycholog, nasledovnik
Eltona Maya a tvirce prvni motivacni teorie. K jeho nejvyznamnéjsim ptispévkim
na poli psychologie patii tzv. Maslowova pyramida potifeb, hierarchie lidskych
potieb.

- Dale Breckenridge Carnegie (1888 — 1955) — americky spisovatel, zakladatel
Dale Carnegie Training a autor nékolika bestsellerd, napt. "Jak ziskavat pratele
a pusobit na lidi" a "Jak se zbavit starosti a zacit zit" a ,, Jak mluvit a pisobit na druhé
pii obchodnim jedndni®.

- Hugo Miinsterberg (1863 — 1916) — némecko — americky profesor, filosof
a psycholog. Zamétoval se na aplikaci psychologie do primyslu. Zabyval se

védeckym vybérem pracovnikil a tvorbou podminek pro zvySovani vykonu.
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Procesni pristupy vychéazeji z klasického managementu, zejména z prace H. Fayola,
a navazuji na n¢j popisem spravniho fizeni a organiza¢niho uspotfadani. Snahou je
vymezit pfesné funkce vedoucich pracovnikii, propracovani a piesné a jednoduché
roztiidéni manazerskych aktivit. Soucasti je rovnéz formulace pravidel pro zvladani
fidicich procest. Tyto ptistupy se pak ve slozitéjSich procesech ukazuji diky své

systemati¢nosti jako nepruzné.

- Luther Halsey Gulick (1892 — 1993) a Lyndall F. Urwick (1891 — 1983) —
nejvyznamnéjsi predstavitelé a zakladatelé této Skoly. Vytvorili syst¢ém POSDCORB.
Zkratka pochdzi z pocatecnich pismen anglickych slov oznacujicich zdkladni ¢innosti
manazerského procesu: planovani = Planning, organizovani = Qrganizing,
perosnalni zajisténi = Staffing, pfikazovani = Directing, koordinace = COordinating,
evidenci = Reporting, rozpo¢tovani = Budgeting.

- Heinz Weihrich a Herold Koontz (1909 — 1984) — seskupili manazerské funkce
do péti Sirsich, obecnéjSich skupin: planovani, organizovani, personalistika, vedeni

a kontrolovani.

Systémové pristupy se zacinaji objevovat koncem 40. let. Pfedstavuji komplexni
pohled na objektivni realitu, skute¢nost je posuzovdna jako mnohorozmérny
dynamicky celek. Jednotlivé c¢asti celku se vzajemné ovliviiuji a nelze s nimi
zachazet samostatné, aniz by byl bran zfetel na ostatni casti celku. Definuje
se podnik jako otevieny systém a jako socialni systém, jeho prvky a vazby mezi

nimi.

- Chester Irving Barnard (1886 — 1961) — byl prikopnikem manazerskych teorii
a organizacnich studii. Je zakladatelem socidln¢€ systémového pfistupu, ve kterém
spojoval motivaci lidi a organizaci fizeni. Zakladem jeho prace byla mysSlenka, ze
celek je vice, nez soucet jeho soucasti. V motivaci popsal Ctyfi vSeobecné a Ctyfi
specifické pobidky. Specifické pobidky: penize a materidlni pobidky, pochvaly

a nehmotné pobidky, zlepSeni pracovnich podminek a duSevni podnéty a vzory.

Kvantitativni (matematické) pristupy jsou pfistupy veédecké, které rozvijeji
védecké fizeni. Nejvétsiho rozsifeni se dockaly koncem padesatych a v Sedesatych

letech. Management je chapan jako logicky proces, vfizeni je kladen dliraz
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na védeckost a jsou vytvafeny soubory matematickych metod a principi. Pro
konfliktni situace v rozhodovéani a fizeni jsou vytvafeny matematické modely. Tim je
manazeraim umoznéno experimentovat, analyzovat a nalézat vhodné strategie pro
feSeni situace pomoci vypocti. Patfi sem na ptiklad herné-teoretické modely, které

se zabyvaji teorii her.

- John von Neumann (1903 — 1957) — matematik zidovského pivodu, narozeny
v Rakousko-Uhersku. Proslavil se svymi teoriemi her, spolu s Albertem Einsteinem
se stal zakladajicim ¢lenem ,,Institut for Advanced Study* v Princetonu a rovnéz byl
prikopnikem digitalnich pocitact a tzv. Von Neumannovy algebry (operacni teorie
kvantové mechaniky).

- Oskar Morgenstern (1902 - 1977) — rakousky ekonom, sJohnem von
Neumannem se stal spoluzakladatelem teorie her. V roce 1944 spoleéné napsali
knihu "Teorie her a ekonomického chovani".

- Harry Max Markowitz (nar. 1927) — americky ekonom zidovského ptivodu, nyni
je profesorem financi na University of California v San Diegu. Nejvice je znam pro
svou moderni teorii portfolia. V roce 1989 ziskal John von Neumann Theory Prize
a v roce 1990 Cenu Svédské narodni banky za rozvoj ekonomické védy na pamatku
Alfreda Nobela.

- Ragnar Anton Kittil Frisch (1895 - 1973) — norsky ekonom, zakladatel
ekonometrie, prvni nositel Nobelovy ceny za ekonomii, kterou ziskal v roce 1969
spolu sJanem Tinbergenem. Vymyslel dvojici dnes bé&zn¢ uZzivanych termint
makroekonomie/mikroekonomie.

- Kenneth Joseph Arrow (nar. 1921) — americky ekonom, spisovatel a teoretik.
Je nejmladsim nositelem Nobelovy Ceny za ekonomii. Tuto cenu ziskal v roce 1972
spolecné s Johnem Hickem, kdyZ mu bylo 51 let. Je vyznamnym predstavitelem
neoklasické teorie ekonomiky. Proslavil se svym podilem na vzniku teorie vSeobecné
rovnovahy a teorie vefejné volby, konkrétné napt. formulovanim tzv. Arrowova
teorému nemoznosti.

- Leonid Vitaliyevich Kantorovich (1912 — 1986) — sovétsky matematik a ekonom,
vitéz Stalinovy Ceny z roku 1949 a drzitel Nobelovy Ceny za ekonomii z roku 1975.

Ptinesl dilezité poznatky na poli funkéni analyzy, aproximativni teorie a operacni
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teorie. Je povazovan za zakladatele linearniho programovani, ze které vychazeli
i J. Neumann a O. Morgenstern pii své praci.

- Paul Anthony Samuelson (1915 — 2009) — americky ekonom, n¢kdy nazyvany
,otcem moderni ekonomie®. Byl prvnim American, ktery obdrzel Nobelovu Cenu za
ekonomii, a to vroce 1970. Zformuloval model akceleratoru a multiplikatoru.
Napsal mezinarodné¢ uznavanou ucebnici ekonomie ,,Economics: An Introductory
Analysis“. Pfispél k teorii chovani spoticbitele a k teorii vSeobecné rovnovahy.
Je povazovan za jednoho z ptedstaviteli keynesianské ekonomiky, pozdé€ji se vSak
stal prikopnikem tzv. neokasick¢ syntézy, kterd spojuje neoklasickou

mikroekonomii a Keynesovu mikroekonomii.

Pragmatické a empirické pristupy se prosazovaly jako uceleny smér
v sedmdesatych letech. Vychazeji ze zkusenosti (= empirie) a praktickych poznatkl
(= pragmatizmus). Jedna se o pravdy ovéfené praxi, které jsou piedkladany
manazerim jako piipadové studie a doporuceni, doprovazené mnoha vzorovymi

ptiklady. Vzorem zde stoji zejména podniky, které prezily obdobi ropné krize.

- Henry Mintzberg (nar. 1939) — kanadsky akademika profesor managementu
na McGill University v Montrealu. Je autorem mnoha knih, vyznamnym myslitelem
S povésti obrazoborce — kritizoval, zpochybnioval a vyvratili mnoho zavedenych
principi a nazorti. Definoval Sest zakladnich Casti organizace, vytvoftil koncept deseti
manazerskych roli a je autorem tzv. Mintzbergova paradoxu na poli strategického
fizeni.

- Alfred Pritchard Sloan, Jr (1875 — 1966) — stal se prezidentem a feditelem
General Motors a za jeho plsobeni se general Motors staly nejvyznamnéj$im
a nejveétsim vyrobcem automobill ve svété. Konkurenéné stal proti Henrymu
Fordovi. Zavedl tzv. divizionalni organizacni strukturu spolecnosti a decentralizaci
jejiho ftizeni — rozdélil spole¢nost ana 8 divizi, znichz kazdd se zaméfila
na samostatny segment trhu.

- Peter Ferdinand Drucker (1909 — 2005) — rakousky konzultant a spisovatel
zidovského plivodu, od roku 1937 emigroval kvili nacistické hrozbé do USA.
Je pokladédn za zakladatele moderniho managementu jako samostatného oboru.

Ve svych knihdch piSe o mnoha problémech fizeni a rozhodovéni a pfinesl fadu
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zasadnich koncepti v oblasti managementu. Zavedl pojem diskontinuita
a reprivatizace, definoval pét zakladnich cinnosti manazera (stanoveni cild,
motivovani a komunikace, organizovani, kontrola a hodnoceni, rozvoj a rust

pracovnikil) a navrhl metodu fizeni podle cili (MBO = Management by Objectives).

3.4.3 Treti obdobi

Toto obdobi spada do konce sedmdesatych let. Management té doby je Vv podstaté
podobny dneS$nimu. Vznikla koncepce dokonalého podniku. Projevuji se snahy
o spoluucast zaméstnancll na fizeni, navySuje se interni spoluprace mezi pracovniky
a manazery, a také externi vliv podniku ve spole¢nosti. Hromadna vyroba ustupuje
malosériové, ktera 1épe naplituje pozadavky zakaznika. Trendem jsou obory
S vysokym podilem znalosti a kvalifikované prace. Dochdzi k vytvofeni tzv.
turbulentniho prosttedi, které odrazi chaos a nejistoty. Vyrovnava se nabidka
s poptavkou. Pracovni doba se zkracuje na 5 dnli s osmihodinovou sménou. Rozviji
se marketing, zvySuje se ndro€nost fizeni, za¢ind se mluvit o ochran¢ zivotniho

prostiedi.

- Karl-Erik Sveiby (nar. 1946) — svédsky védec, podnikatel a profesor. Je oznacovan
jako ,,otec zakladatel* znalostniho managementu a pokladan za predniho svétového
odbornika v oblasti fizeni znalosti. Je napt. autorem definice intelektudlniho kapitalu.
Jeho model zahrnuje tii ¢asti — 1) lidsky kapital (znalosti a dovednosti zamé&stnancti),
2) strukturni kapital (SW, patenty, vynalezy), 3) zakaznicky kapital (vztahy

s dodavateli a odbérateli). Propaguje motto: ,,Vice intelektu, mén¢ materialu.*

- Philip Kotler (nar. 1931) — americky autor, konzultant a profesor narozeny
v Chicagu. Vyzdvihuje marketing jako disciplinu ekonomie a je uznavanou
sou¢asnou autoritou v tomto oboru.

- Thomas J. "Tom™ Peters (nar. 1942) — americky spisovatel, proslavil se svou
knihou ,,In Search of Excellence* (Hledani dokonalosti), kterou napsal spole¢né
s Robertem H. Watermanem.

- Michael Eugene Porter (nar. 1947) — americky ekonom, profesor a konzultant.
Zabyva se zejména konkurenceschopnosti firem. Nejvyznamnéjs$i  stratég
soucasnosti, zakladatel jedné znejznaméjSich soucCasnych strategii a autor

tzv. Porterovy analyzy péti sil (Analyza 5F) ¢i Porterova hodnotového fetézce.
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Michael Martin Hammer (1947 — 2008) — americky inZenyr a profesor zabyvajici
se managementem. Zakladatel teorie reengineeringu podnikovych procest. Spolu
sJamesem Champym (nar. 1942), americkym konzultantem a organiza¢nim

teoretikem, napsal knihu ,,Reengineering — radikalni promeéna firmy*.

3.4.4 Ctvrté obdobi

3.5

351

Ctvrtd etapa navazuje na trendy tietiho obdobi. Jeji pocatky se datuji
do devadesatych let, ale Castéji je nazyvand management 21. stoleti. Dochazi
k vylepSovani spoluprace mezi spole¢nosti a zaméstnanci, zaméstnanci se podili na
fizeni, a zaroveil mohou prostfednictvim akcii ziskat i podil na majetku podniku.
Dalsimi charakteristikami tohoto obdobi jsou automatizace, robotizace, vyuzivani

vypocetni a kancelaiské techniky, ¢i zavedeni pruznych vyrobnich systémii.

Predstaviteli této etapy jsou William Henry Gates Il znamy jako Bill Gates (nar.
1955), americky podnikatel, jeden z nejbohat$ich lidi na svété a spoluzakladatel
a predseda predstavenstva spole¢nosti Microsoft, Akio Morita (1921 — 1999),
japonsky podnikatel a spoluzakladatel spole¢nosti Sony, William *"Bill** Redington
Hewlett (1913 — 2001), americky inzenyr a s Davidem Packardem (1912 — 1996)

spoluzakladatel spole¢nosti Hewlett-Packard Company.

Manazer

Etymologie a definice

Slovo manazer pochazi z anglického slovesa ,,manage* = fidit, organizovat,

hospodafit.

,Manazer je Clovek, ktery dosahuje stanovenych cili s lidmi a prostfednictvim
nich“. (Jan Lojda, 2011, s.10). Byva definovan jako osoba s fidici funkci,
zodpovédna za uspeSny chod tymu, utvaru nebo i celé organizace, podle Urovné
managementu. NeZ k ndm proniklo slovo manazer, byl fidici pracovnik nazyvan
$éfem, vedoucim, pifipadné spravcem, coZ v dneSni dob& chapeme uz spiSe jen jako

hovorové vyrazy.
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Ve své kazdodenni praci vykonava kazdy manazer nékolik rGznych funkci, mize

zastavat rozlicné role a kazdy ma rovnéz svuj vlastni, typicky styl fizeni.

3.5.2 Manazerské funkce

Zakladni rozdéleni funkci manazera je podle prof. Leo Vodacka a Olgy Vodackové
na sekvencni a prub&zné, ptiCemz pribézné ukoly jsou neoddélitelnou slozkou
sekvenCnich. Sekven¢ni funkce jsou provadény v urcitém cCasovém kontextu,
prabézné — jak jiz napovida jejich ndzev — jsou provadény prabeézné. Mezi prubézné
funkce patfi rozhodovani, analyza problému, realizace a implementace vcetné
koordinace.

Obrazek 2: Maticové zobrazeni manaZerskych funkci

Jednotlivé Analyza Rozhodovani Realizace
manaZzerské
funkce

Planovani

Organizovani

Vybér a
rozmisténi lidi

Vedeni lidi

Kontrola

Zdroj: Dostal, Rais, Sojka. Pokrocilé metody manazerského rozhodovani 2005

Sekvenc¢nimi funkcemi a jejich rozdélenim se v pribéhu historie managementu
zabyvalo né€kolik autort. Jako prvni s rozdélenim manazerskych funkci pfisel Henri
Fayol vroce 1916. Ten definoval pét funkci managementu, a to planovani,
organizovani, ptfikazovani, koordinaci a kontrolu. Jeho rozdé€leni je zédkladni a z ného
vychazeji vSichni ostatni autofi.

Na Fayolovu Skolu postupné navazovali predstavitelé procesnich ptistupli. Luther
Halsey Gulick a Lyndall F. Urwick v roce 1937 piedstavili systtm POSDCORB,
coZz je akronym slozeny z pocateCnich pismen anglickych slov oznacujicich
manazerské funkce: pldnovani = Planning, organizovani = Organizing, personalni
zajisténi = Staffing, ptikazovani = Directing, koordinace = COordinating, evidenci =
Reporting, rozpoctovani = Budgeting. Tento systém byl vroce 1988 Heinzem
Weihrichem a Heroldem Koontzem zjednoduSen do podoby, ktera je dodnes
nejpouzivanéjsi a kterd rozeznava opét pét riznych manazerskych funkcei: planovani,

organizovani, personalistika, vedeni, kontrolovani.
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3.5.3 Planovani

Planovani je kli¢ovou manazerskou funkci a tykd se vSech oborG a aspekt
organizace. Je vychodiskem pro vSechny ostatni funkce, nebot’ uréuje cile. Podle
prof. Leo Vodacka a Olgy Vodackové je planovani informacnim procesem stanoveni
cili a ptredpokladanych postupti jejich dosazeni (Vodacek, Vodackova, 2006, str. 69).
Pti planovani je bran zietel na vSechny vnéjsi 1 vnitini faktory, které mohou mit vliv
na uspesné dosazeni cile. Plan mize mit podobu poslani, cile, strategie, taktiky,
postupu, pravidel, programu ¢&i rozpoétu. Zakladnim planem organizace

je jeji globalni strategie.

V oblasti planovani rozliSujeme cile kratkodobé (do 1 roku) a cile dlouhodobé
(na dobu delsi nez jeden rok) a cile taktické, operativni a strategické.
(Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2006). Strategické planovani je zékladem
dlouhodobého smétovani organizace ¢i podniku. Zahrnuje marketing, rozhodovéni
o investicich, rozvoj lidskych zdroji, vyzkum a vyvoj. Taktické a operativni
planovani je dilezit¢ tam, kde dochédzi k silnym tokim zdroji. Kazdy podnik
vyuziva jiné plany, dle svého charakteru. Jako ptiklady plani mizeme uvést finan¢ni
pléan, plan rozvoje lidskych zdrojt, plan osobniho rozvoje zaméstnance, plan prodeje,
plan nékupu, plan vyroby, plan projektu, investi¢ni plany nebo plany udrZzby a oprav.
Dil¢i plany by mély vzdy byt navzajem provazany.

Obecné  rozliSujeme pét metod planovani: obousmémé  planovani
(Top-Down/Bottom-Up), progresivni planovani (Bottom-Up), retrogradni planovani
(Top-Down), strategické alternativy a strategické fizeni.

Pro planovani se vyuZivaji rozlicné analytické techniky, napt. Porterova analyza 5
F, BCG matice, diferencni analyza, Paretovo pravidlo, SWOT analyza (odhaluje
silné

a slabé stranky firmy, ptileZitosti a hrozby), SMART (néavrh cil) a VRIO analyza.
Efektivita planovani pak byvad méfena podle rtiznych hledisek, napt. podle miry

dosazeni planovanych cili a podle miry spokojenosti zdjmovych skupin.

3.5.4 Organizovani

Organizovani znamend vytvafeni fadu a uspotfaddavani lidi, zdroji, procest, sluzeb,

struktur a systémil uvnitf organizace tak, aby bylo realné dosédhnout cilii vyty¢enych
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planovanim ve stanoveném c¢asovém horizontu. ,,Organizovani je predevSim
informac¢nim procesem k stanoveni a ¢asoprostorovému uspoiadani uloh spolecenské
délby prace v uvazované organizaéni jednotce (Vodacek, Vodackova, 2006, str. 70).
Podstatou organizovani je vytvofeni organizacni struktury, coz znamend sdruzovani
lidi do pracovnich skupin (tymil) s cilem zajistit, aby bylo jasné, kdo ma co délat
a kdo je zodpovédny za vysledky, aby byly odstranény organizacni piekazky
a zavedeny rozhodovaci, komunikacni a informacni sité. Organizovani zahrnuje
vytvéareni organiza¢nich jednotek a struktur a v ramci nich délbu prace, délbu
kompetenci (delegovani), vyvazovani pravomoci a zodpovédnosti, stanoveni
rozpéti fizeni a koordinaci ¢innosti.

Organizovani je jednou ze zdkladnich manaZerskych funkci a nutné probiha ve viech
typech organizaci. Jeho zékladnimi koncepty jsou adhokracie, byrokracie
a meritokracie.

Autorem konceptu adhokracie je Alvin Toffler a jejim zakladem je nebyrokratické,
pruzné organizacni uspotadani, pfi kterém se organizacni struktura pruzné meéni dle
aktudlnich ukoli. Koncept byl dile rozvijen Henrym Mintzbergem. Naproti tomu
byrokracie je konceptem fizeni zalozeného na jasnych a formalizovanych pravidlech
a na nezaujaté a profesionalni praci kvalitnich ufednikd. Tento zplsob organizovani
byl navrzen Maxem Weberem. Koncepce meritokracie spociva vtom, ze jsou
pracovnici povySovani na zakladé svych vysledkd, ¢imz se zajiStuje, aby se
manazery stavali kvalifikovani a schopni profesionalové.

Mezi zakladni metody organizovani zatazujeme centralizaci, decentralizaci,
empowerment (zmocnéni), organiza¢ni rozvoj, metodu OSCAR a pracovni tymy,
jejichZ tvorba je chapéna jako specifickd moderni metoda organizovani.
Analytickych technik vyuzitelnych pro organizovani je velké mnozstvi, jako piiklad
jmenujme analyzu pracovnich mist, analyzu socialni sité, Davidsoniv zlom,
Eisenhowertiv princip, Leavittiv diamant, McKinseyho 7 S, Mintbergliv paradox,

profily roli, reengineering a Sloantv filtr.

3.5.5 Personalistika

Personalistika neboli fizeni lidskych zdrojt je soubor ¢innosti, které slouzi k naboru,

rozmistovani, rozvoji, hodnoceni a udrZzovani si schopnych pracovniki.
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Personalistika je dilezitou manaZerskou funkci, nebot’ zdkladem tspéchu kazdého
podniku jsou ,,znalosti, schopnosti, dovednosti a postoj pracovnikii k podniku,
ve kterém pracuji“ (Hron, 2005, s. 31). Vyuziva poznatkd psychologie, sociologie,

pedagogiky, prava a organizace prace.

Ve vétsing organizaci je persondlni utvar, ktery za fizeni lidskych zdroji zodpovida.
Vhodné je také mit vypracovanou strategii rozvoje lidskych zdroji. Pro vSechny
¢innosti  spojené s personalistikou je dulezité uméni komunikace a motivace.
Komunikace je vlastné sdélovani a vyména informaci. M¢la by byt zcela oteviena.
Motivace muze byt vné&jsi ¢i vnitini. Motivace je funkci intenzity vnitiniho napéti,

hodnot a cild, pravdépodobnosti dosazeni cile.

Typické provozni prace personalisty zahrnuje tfi okruhy, personalni administrativu
a evidenci zaméstnanci, platy a mzdy (v¢etné motivacni slozky) a personalistiku
jako takovou. Pod personalistiku pak spadd ziskdvani pracovnikii, organizacni
strukturu a jeji prvky, systematizaci a popis pracovnich mist, vzdélavani a rozvoj
kvalifikace pracovnikil, fizeni zaméstnanct, socidlni programy a benefity a kone¢né

personalni planovani.

MM

Pfi fizeni lidskych zdroju byvaji aplikované metody naboru, hodnoceni, vzdélavani,
vedeni €i fizeni lidskych zdroji, dale metody planovani nakladii a planovani, analyzy

a predvidani systematizace mist a prace.

Jako techniky se viizeni a vedeni lidi pouziva napf. asistovani, instruktaze,
koucovani, konzultovani, mentorovéani, pracovni porady, paralelni tymy, rotace

prace, vedeni a komunikovani.

Stejné jako v organizovani i zde se jako amalytické techniky uplatiuji analyzy
pracovnich mist a analyzy socidlni sité. Jako dal$i analytické metody jsou vyuZivany
personalni audity, profily roli, sociogramym popisy a specifikace pracovniho mista,

matice Jacka Welche a metody prizkumu spokojenosti.
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3.6

Vedeni

oRizeni znamena dé&lat véci spravnd, vedeni znamena délat spravné véci.”
(Peter F. Drucker) nebo autora publikace Jan Trune¢ek — Management znalosti

Pod pojmem vedeni rozumime ,,schopnost vést, usmérnovat stimulovat a motivovat
své spolupracovniky a podiizené pracovniky ke kvalitnimu plnéni vyty€enych cila®.
(Hron, 2005, s. 31) Kladen je diiraz na vid¢i roli manazera, nicméné oproti fizeni
je zde davan druhym prostor k vyjadieni ¢i dokonce k spolurozhodovani. Pro vedeni
je dulezité, aby manazer umél vytvaiet energii — tj. aby byl pro druhé
podnécovatelem, motivatorem a inspirdtorem, a aby vytvoifenou energii umeél
usmérnit — tj. aby dokdzal najit a udrzet spravny smér a tempo a vyuzit naplno vsech
pottebnych zdroju.

Rozeznavame rizné styly vedeni. Kazdy manazer ma néjaky sviyj zakladni styl, ktery
je urcen jeho osobnimi vlastnostmi, pfipadné postojem podiizenych. Do néjaké miry
je vSak manazer nucen svuj styl ménit a ptizptisobovat situaci podle jejiho charakteru
a zavaznosti rozhodnuti. Klicovou manazerskou dovednosti pro Gspésné vedeni lidi
je komunikace a vyuzivanymi védnimi obory zejména psychologie, socialni
psychologie a sociologie. (Podrobnéji o stylech vedeni)

Mezi metody vedeni patii briefing, porady, motivace, teorie X a Y (metoda cukru
a bice) a zmocnéni ¢i podobné metody zvySujici pravomoc a odpovédnost
podtizenych pracovnikii. DiileZitou metodou je i volba spravného stylu vedeni.

Hlavni analytickou technikou pouzitelnou pro proces vedeni je 360° zpétna vazba.
Kontrolovani

Kontrolovani je jednim ze zakladnich kol manazera na jakékoli urovni, prochazi
vSemi jeho Cinnostmi a piedchédzi i planovani. ,, Kontrolni procesy maji charakter
informacnich procesti pro zhodnoceni ¢i zméfeni kvantity nebo kvality pribéznych
a kone¢nych vysledkt v manazerské ¢innosti “ (Vodacek, Vodackova, 2006, str. 71).
Muzeme fici, Ze ukolem kontroly je porovnavani skutecného stavu se stavem
planovanym ¢i Zadoucim. Priibézné kontrolovani ma preventivni charakter a jeho
pomoci lIze predchdzet odchylkdm ¢i problémim. Nalezené odchylky je tfeba
korigovat v zajmu dosazeni chténych cild. Kontrolu provadi manaZzer sam piimo

anebo nepiimo jejim delegovanim na spolupracovniky ¢i podiizené pracovniky.
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3.7

Zakladni kontrolni proces se sklada ze tfi krokd: stanoveni standardii, méteni
vykonané prace z hlediska stanovenych standardu a korekce zjisténych odchylek od
standardil. Podle Srpové a Rehofe miZeme kontrolovani rozdélit do Sesti fazi:
surceni predmétu kontroly, ziskani a vybér informaci pro kontrolu, ovéfeni
spravnosti ziskanych informaci, hodnoceni kontrolovanych skutecnosti, zavéry
a ptipadné navrhy opatfeni a zpétna kontrola.“ (Srpova, Rehof a kol., 2010,
s. 127 —128).

Kontrolu lze provadét mnoha rtiznymi metodami, mezi n¢ patii napt. bézna vnitini
kontrola, interni audit, externi audit, dopfedna vazba a zpétna vazba. V soucasnosti
prevlada zejména kontrola se zpétnou vazbou, kterd je zaméfena na vystupy.
Jeji nevyhodou je, ze korekce se provadi az po dosaZeni urcitych vysledkil a toto
zpozdéni muze oslabit efektivitu fizeni. Lepsi variantou je preventivné orientovana
kontrola s dopiednou vazbou. Je to systém zamétfeny do budoucnosti, pfi kterém
jsou signalizované odchylky podnétem k napravnym opatienim za ucelem zajisténi
vystupt v souladu s planem.

Analytickou technikou pouzitelnou v kontrolovani je napi. Paretovo pravidlo.

ManaZerské styly Fizeni

Styl fizeni popisuje charakteristicky zptisob provadéni fidici prace manazera — jak se
manaZer obvykle rozhoduje a jak se snaZi dosdhnout cilii tymu i podniku. Tento
zpusob vychazi z osobnosti manazera, z jeho zkuSenosti a vzdélani. Byva ovlivnén
1 jinymi okolnostmi, jako je napf. pocet podfizenych, jejich vzdélani a klima na
pracovisti nebo charakter organizace a firemni kultura.

K tomu, jaky styl vedeni by mohl byt nejvhodné&jsi, neexistuje zadné obecné
pravidlo. Kazdy typ organizace, kazdé pracovisté a také kazda situace vyzaduji jiny
styl, proto je dobré typy stiidat dle aktualni potieby. Tedy, a¢ kazdy manazer ma svij
hlavni styl fizeni, je pro n&j dilezité umét vSechny styly, zdokonalovat se v nich
a nauCit se mezi nimi prepinat. ,, Zvoleni si spravného stylu fizeni je jednim
z dulezitych faktord a odviji se od n& dalsi feSeni dané situace a feSeného

problému. “ (Tureckiova, 2004)
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3.7.1 Teorie vedeni/fizeni lidi

1)

2)

3)

1)

Teorii fizeni lidi, podle kterych se rozd€luji a definuji styly fizeni, je nepfeberné
mnozstvi. V prubéhu véka se vyvijely, nékteré ustupovaly do pozadi a jiné vznikaly.

Teorie velkych osobnosti

Do 20. stoleti se véfilo, ze ¢loveék se velkym vidcem musi prosté narodit. Vedeni
a fizeni lidi bylo zalozeno na paradigmatu velkych osobnosti, jako byly napf.
Johanka z Arku, George Washington a Mahatma Gandhi. Pravé takové osobnosti
urcuji spolecensky vyvoj, jsou historickymi hybateli.

Teorie osobnostnich rysi

,, Zékladnim bodem této teorie je, Ze viid¢i osobnost se od ostatnich odliSuje uréitym
souborem specifickych povahovych rysti nebo behaviordlnich vzorcl, které jsou
danému jedinci vrozené. “ (Hajek, 2006)

Participativni teorie

Teorie vychazi ze dvou tvrzeni. Prvnim je, Ze rozhodnuti, na kterém se podili vice
lidi, je lep$i nez rozhodnuti u€inéné jedincem. Druhym tvrzenim je, Ze angazovanost
lidi je vys$$i, pokud je jim umoznéno spolupodilet se na rozhodovani. Z téchto
hledisek by mél manazer podporovat participaci a ptinos podiizenych pracovnikii.
Spadaji sem tradi¢ni styly vedeni definované Kurtem Lewinem nebo Rensisem

Likertem.

Obrazek 3 Participace v rozhodovani

< bez participace vysoka mira participace>

rozhoduje lidr navrhuje tym spolecné tym

lidr bez feSeni, navrhuje rozhodnuti rozhoduje

konzultace nasloucha feSeni, bez

s tymem pfipominkam lidr konzultace
a pak rozhodne S lidrem
rozhodne

Zdroj: http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/inspirace/115-teorie-vedeni.html

Kontingen¢ni teorie
Tato teorie je zalozena na tvrzeni, ze kazda situace vyzaduje jiny styl vedeni. To
znamena, Ze 7adny ze stylll neni nejlepsi a Ze efektivita stylu zavisi na kontextu.

Manazer by se m¢l umét tomuto kontextu piizplsobit a pfepnout na piislusny styl
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2)

3)

4)

fizeni. Pfikladem styld fizeni definovanych dle kontingen¢ni teorie je FiedlerGv
kontingen¢ni model, Rozhodovaci model dle Vrooma, Yettona a Jago, Situacni
vedeni dle Herseyho a Blancharda a Vedeni ,,cesta-ukol*“ Roberta House.

Situacni teorie

Efektivitu vedeni lidi podle této teorie ovliviiuji a urcuji tzv. situacni faktory,
nevychazi tedy ze schopnosti a dovednosti manazera. Mezi situacni faktory patii
motivace, charakter a schopnosti podfizenych pracovnikii, vztahy mezi manazerem
a jeho podfizenymi, ale také tfeba momentalni nalada manazera a mira stresu a tlaku,
pod jakym pravé jedna.

Vztahova teorie

Na zéklad¢ této teorie jsou definované tzv. podminéné styly vedeni lidi. Pfi déleni
styli se zaméfuje na interakci manaZera a podfizeného, viidce a vedeného. Patii sem
transak¢ni a transformacni styly vedeni.

Behavioralni teorie

Tato teorie tvrdi pravy opak toho, co Teorie velkych osobnosti — ¢lovék se viid¢i
osobnosti nerodi, ale stdva se ji v rdmci seberozvoje a uceni. Behavioralni teorie
se nezaméfuje na mentalni schopnosti, ale spiSe na ¢iny a hleda urcité vzorce
chovéani. Sem spadaji teorie jako Ucta a struktura Fleismena a Harrise (univerzita
v Ohiu), Orientace na pracovnika — orientace na praci (Michiganska Skola), Teorie

nebo Teorie manazerské miizky Blakea a Moutona .
Styly Fizeni podle Kurta Lewina

Kurt Lewin styly déli podle stupné participace na autokraticky, demokraticky
a liberalni. Podle Bélohlavka (1996) se jedna o nejcastéji pouzivané Clenéni styll
fizeni. Je také nazyvano klasickou teorii.

Autoritativni styl Fizeni je ,,zaloZen na ptikazovani ukold, které maji byt splnény,
pfiCemz pii zadavani nejsou nijak konzultovany s pracovnikem, kterému maji byt
pfidéleny; v tomto nedochazi k vytvareni ptatelského a diavérného prostredi®.
(Srpova, Rehot a kol., 2010) ManaZer rozhoduje sam, odmita diskusi, udéluje
ptikazy a o¢ekava jejich bezpodminecné plnéni.

Demokraticky styl Fizeni je styl partnersky, umoziiuje diskusi s podfizenymi, dava

prostor pro kreativitu. ,,Dochazi ke snahdm vytvafeni pratelstéjSiho prostredi,
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manazer se snazi o komunikaci se svymi podfizenymi a oproti autoritativnimu stylu
fizeni md manazer pfirozenou autoritu. Pfed kone¢nym rozhodnutim si vyslechne
nazory svych podiizenych pracovniki, kterymi se mtize fidit, ale i nemusi. Tento styl
fizeni je povazovan za nejvhodnéjsi.* (Tureckiova, 2004)

Liberalni styl Fizeni je stylem laissez-faire (nechte je jednat), tudiz je piesnym
opakem autoritativniho stylu fizeni. Manazer seznami pracovniky s ukoly, jejich
plnéni vSak nechava na nich samotnych, ¢imz podporuje jejich aktivitu. Zapojuje je
do procesu rozhodovani, napf. je necha navrhovat rtizna tfeSeni, z nichz je pak
vybrano feSeni optimalni. ,,Manazer tim dava najevo, ze pln¢ duvétuje svym
podiizenym pracovnikiim a snazi se o zabezpeceni vhodného klimatu pro efektivni
realizaci tikolli a potazmo i podnikovych cilt. (Blazek, 2011)

Nékteré zdroje zminuji jesté¢ byrokraticky styl Fizeni. Ten se uplatiiuje pfedevSim
v ufednich systémech. Je zaloZen na pfisném dodrzovani zdkond, uplatiovani moci

a minimalni spolupraci.
Styly Fizeni podle Rensise Likerta

Likert stejné¢ jako Lewin je predstavitelem participativni teorie. Podle stupné
participace déli styly fizeni na vykofistovatelsky autoritativni, laskavé autoritativni,
konzultativni a participativni. Jeho model se byva nazyvan modelem 4 S.

Exploativné autoritativni styl Fizeni (autoritativni). Manazer nevytvaii prostiedi
vzajemné divery, naopak se vyznacuje spiSe nediivérou ke svym podiizenym a jejich
podcetiovanim. Ukoly uréuje direktivné pomoci piikazil, rozhoduje sam a ve viech
rozhodnutich ma pravdu. Motivace v tomto stylu je negativni, manazer vyuZziva
strachu z trestu, ddraz je kladen na metodu ,,bice”. Komunikace je jednosmérna,

probiha pouze shora dolii. Neexistuje Zadna zpétna vazba.

Laskavé autoritativni styl Fizeni (benevolentni). Manazer se snazi vytvofit
partnerské prostfedi a vystupuje zde spiSe v roli otce. Panuje oboustranna duvéra.
Manazer je ochotny vyslechnout nazor podiizenych v piipadé¢ rozhodovani,
ale kone¢né slovo méa vzdy manazer. Motivace je spiSe pozitivni, manazer vyuziva
systému odmén a pievahu ma metoda ,,cukru®. Komunikace je jednosmérnd, probiha

shora doll a zpétna vazba je minimdlni.
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Konzultativni styl Fizeni. Rozhodnuti ucini manaZer, ale po konzultaci
S podfizenymi. Jeho rozhodnuti je odvozeno z jejich pfipominek. Komunikace
je obousmérna s intenzivni zpétnou vazbou. Motivace je pozitivni, pouzivaji se spise

odmény nez tresty.

Participativné skupinovy styl Fizeni (participativni). Manazer dava svym
podiizenym plnou divéru. Rozhodnuti jsou d¢lana ve skupiné. Komunikace
je obousmérnd a volna s intenzivni a otevienou zpétnou vazbou. Podle Likerta tento

styl pfinasi nejlepsi vysledky.

Likert ptedvidal i paty styl, ktery se vyznacuje pouze neformalni autoritou a formalni

autorita se zcela vytraci.
Styly Fizeni podle Vrooma, Yettona a Jago

Toto rozdéleni je piikladem kontingenéniho (situacionalistického) pfistupu.
Predkladd model rozhodovaci, zaloZzeny na péti stylech vedeni a na sadé sedmi
otazek, které maji napomoci vybéru stylu vhodného pro danou situaci. Pivodni
model panti Vrooma a Yettona vyuzival rozhodovaci strom. Tato, novéjsi, verze

modelu vyuziva matematického vypoctu.

Al = silné autokraticky. ManaZer fe$i problém sam, rozhoduje sam a spoléha na své

vlastni informace.

AIl = autokraticky. 1 zde manaZer rozhoduje sam, ale na zadklad¢ informaci

od podiizenych. Nezajima se vSak o jejich rady a napady.

CI = konzultativni. Manazer rozhoduje sdm, ale konzultuje problém jednotlivé

se svymi podiizenymi. Pta se na jejich nazory, ale nechava si zavére¢né slovo.

CII = silné konzultativni. Manazer problém diskutuje s podfizenymi na spolecné

porad¢ a konzultuje mozna feSeni. Rozhoduje sam.

GII = participativni (skupinovy). Reseni je vysledkem spole¢né diskuze, kde
manazer zastava roli koordinatora. Je vSak na sebe pfipraven vzit zodpoveédnost

za rozhodnuti tymu.
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Situacni styly Fizeni

Tyto styly fizeni jsou dany charakterem pracovnikii a vztahem manazera s jeho
podiizenymi. Jsou to napt. metivujici styl (s usilovnymi pracovniky), poradensky
styl (s ucicimi se pracovniky), partnersky styl (s vynikajicimi odborniky)

a instrukéni styl (pro vychovu a zaskoleni pracovnikit).

Modernimi styly vedeni, které spadaji pod tuto teorii, jsou direktivni styl, koucovani,

mentorovani, delegovani a tymova prace.

Direktivni styl (pfimy, prikazové vedeni) je charakteristicky vysokou mirou
direktivniho usmériiovani a malou mirou motivace. Jde o vysoce metodické vedeni
pouzivané pii nizkém souvztazném chovani podiizenych. Uplatiuji se zde zejména

instrukce a dozor.

Koudovani (prodavajici vedeni) piedstavuje fizeni usmérnéné, ovliviiované
a podporované zkuSenym manazerem, ktery v tomto piipad¢ zastava roli koude.

Je kombinaci vys$§i miry piimého fizeni velkou mirou motivace. Jeho cilem

je podpora planovaného rozvoje pracovnika.

Mentorovani (podporovani) je podpirnym stylem vedeni s nizkou mirou direktivy
a vysokou motivaci. Cilem je, aby pracovnik ziskal davéru ve vlastni schopnosti pod
vedenim zkuSeného manaZzera, ktery zde hraje roli mentora. Pouziva se pro podporu
a fizeni rustu talentovanych pracovnikd nebo také pro vpraveni novych pracovnikt

do problematiky pracovniho mista apod.

Delegovani (zplnomociiujici vedeni) je charakteristické pfevedenim pravomoci
a zodpovédnosti na podfizeného pracovnika. Manazer uplatiuje velmi nizkou miru

pifimého usmérniovani.

Tymova prace (participacni vedeni) je stylem snizkou metodikou vedeni pii
vysokém souvztazném chovani podiizenych. Je zalozeno na trvalé¢ konzultaci

manazera s pracovniky pfi feSeni problémi a pfi rozhodovani.
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Podminéné styly Fizeni

Transformacni styl je zalozeny na interakci manazera a podfizenych a opira
se 0 jasnou vizi budoucnosti. ,, Vidci motivuji a inspiruji a pomahaji ¢lentim skupiny
vidét dalezitost a vyssi zajem daného cile. Transformacni lidii se pii vedeni lidi
zamé&fuji jak na dosazeni cile, tak na rozvoj plného potencidlu vedenych lidi. Tito

vudci vyznavaji vysoké etické a moralni standardy. “ (Hajek, 2006)

Pro transak¢ni styl, jak uz ndzev napovida, je typicka transakce, sména néceho
za néco. V ptipad¢ vedeni lidi se jednd o sménu tradi¢nich motiva¢nich prosttedkli
za ochotu pracovnikli vyhovét a je zalozeny na systému odmeén a trestd. Jeho hlavni

omezeni je v myslence, ze ¢lovek se chova pieduréené a pracuje za odménu.

3.7.2 Teorie roli

Teorie roli je sociologicko-psychologickou teorii, ktera zkouma a popisuje role, tedy
obvyklé a oekavané jednani jedincti v socialnich pozicich. Rizeni lidi je v duchu
této teorie chapéano jako pfiijeti jedné ze skupinovych roli, z nichz kazdd ma své
specifické vzorce chovani. Jako prvni popsal manazerské role Henry Mintzberg
Vv roce 1973, a to na zéklad€ pozorovani prace manazert v pribéhu jejich normalniho
pracovniho dne. ,, Diky tomuto systematickému sledovani se Mintzbergovi podarilo
manazerské role rozdélit do tri skupin, pricemz kazda skupina obsahuje své
specifické pod role, kterych je dohromady deset. Tyto role se lisi dle profese a dle
hierarchického postaveni manazera. (Srpova, Rehof a kol., 2010)

Role interpersonalni jsou role zabyvajici se mezilidskymi vztahy na pracovisti.
Zahrnuje tymovou spolupraci, razné styly vedeni lidi, feSeni konfliktd na pracovisti,
zajiStovani vhodné formy komunikace a vytvafeni pratelského prostiedi a jeho
udrZeni.

Interpersonalni role se dale Cleni na tuto skupinu pod roli:

¢ Role figurky ¢i predstavitele — tato role mé predev§im symbolicky ¢i ceremonidlni
charakter, manaZzer pouze reprezentuje danou firmu, napomaha zlepSeni vztahi

se zajmovymi skupinami, napf. svou pfitomnosti na riznych akcich.
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Role viidce — role zaméfena na praci s podiizenymi pracovniky, manazer vystupuje
jako vedouci svych podtizenych, jejich fizenim se snazi dosdhnout vytcenych cilt.
Spada sem zejména rozdélovani, koordinace a kontrolovani prace, ale tato role miize

zahrnovat i personalistiku.

Role sty¢ného distojnika ¢i spojovaciho ¢lanku — tato role zahrnuje predevsim
komunikaci a interpersonalni vztahy, jak interni, v ramci vlastni organizace
(nadfizen, podfizeni), tak externi, mimo vlastni organizaci (zakaznici, dodavatelé
apod.). Je to role velmi narocna na ¢as manazera. ,, Existence téchto roli umoziuje
manazerovi pusobit v rolich informac¢nich a nésledné i v rolich rozhodovacich.

(Srpova, Rehot a kol., 2010, s. 118)

Role informacni jsou role zajist'ujici tok informaci. Manazer funguje jako pfijemce
a odesilatel informaci. , Tyto informace jsou specifické tim, Ze se v organizaci
nevyskytuji bézn¢, a proto je kladen dliraz na jejich zpracovani. S vyuzitim predeslé
manazerské role, a tedy interpersonalni, manazer vyuzivad a zaroven rozsifuje
zékladnu kontaktl, kterou v informaéni roli vyuziva. “ (Srpova, Rehof a kol., 2010)

Do role informa¢ni se fadi tyto pod role:

Role sledovatele ¢i pozorovatele — manazer funguje jako monitorujici piijemce
informaci. Vyhleddva a shromazd’uje informace, zkouma prostiedi a situace,
ve kterych se organizace pohybuje, sleduje pfilezitosti, zmény a hrozby. Tato role je

uzce propojena s roli sty¢ného distojnika.

Role SiFitele — ikolem této role je Sifeni informaci v rdmcei organizace, a to na vSech
urovnich, zadavanim tUkold podfizenym, informovanim koleglh a komunikaci

S nadfizenymi.

Role mluvéiho — v této roli manazer reprezentuje organizaci a vytvaii jeji image,

internim 1 externim zptsobem.

Role rozhodovaci jsou povazovany za nejdulezitéjsi role manaZera. Jsou zdkladem
manazerského rozhodovani, pro které jsou predchozi role brany pouze jako vstupni
¢lanky. Dulezitost téchto roli spoc¢iva i v mife zodpovédnosti, nebot’ na urcitych

rozhodnutich mulze zaviset existence organizace. Manazer by mél byt schopen
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rozpoznat problém, zvézit v§echny moznosti a rozhodnout, jakym zpisobem se ma

situace fesit.
Role rozhodovaci dale dé¢lime na tyto pod role:

Role podnikatele — tato role se soustfed’uje na zaji$téni podnikatelského uspéchu
a efektivniho rozvoje celého podniku, manazer sleduje a podnécuje zmény, snazi se

o zlepseni poskytovanych sluzeb a vyuziva nové technologie, programy, procesy.

Role eliminatora poruch — cilem této role je udrzeni stability zejména pii vyskytu
necekané udalosti. Takovy problém vyzaduje okamzitou reakci a co nejrychlejsi
uvedeni nezadouciho stavu zpét do vychoziho bodu. Manazer v této roli
minimalizuje pusobeni Skodlivych vlivli, proto se v pfipad¢ problému tato role

piedsouva pied role ostatni.

Role alokatora zdroji — role dulezita pro chod celé organizace, manazer v této roli
rozd€luje s co nejveétsi efektivitou zdroje, zejména omezené, dle potieb jednotlivych

pracovist. Mezi zdroje v tomto piipadé patii kapital, ptida, ¢as a pracovni sily.

Role vyjednavace — tato role je vyuzivana jednak ve styku s ostatnimi organizacemi
¢1 zékazniky, v tom piipadé se manazer pii jednanich snazi ziskat vyhody a lepsi
podminky pro podnik, ktery zastupuje, a jednak vramci vlastni organizace
S podfizenymi, Utvary i ostatnimi manaZery, kdy se manaZer snazi ziskat vyhody

a postaveni, které budou pro podnik efektivni.

, Vyznam vSech shora wuvedenych roli je vsak vyznamné ovliviovan urovni
managementu, kterou manazer zastava. Napriklad manaZeri na urovni vrcholového
managementu vénuji meéné casu roli figurky nez manazeri na urovni provozni.*
(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

Role se navzajem propojuji a kvalitativné se podmifiuji, tj. jedna ovliviiuje druhou. Je
dilezité, aby si manaZer jednotlivé role osvojil a umél vyuzivat roli odpovidajici

situaci.
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3.7.3 Teorie manaZerské mrizky

Teorie manazerské miizky nebo také teorie GRID bude pouzita i pro piiklad
posouzeni stylu fizeni vybranych manazeri v praktické casti. Tato teorie
je vyvrcholenim zkoumani rysti ¢i chovéani Gspé$Sného manazera. Robert J. Blake
a Jane S. Mouton v 60. letech minulého stoleti navrhli dvoudimenzionalni matici

Clenici styly fizeni dle stupné zaméteni na lidi nebo na tkol.

Obrazek 4: Matice styli Fizeni

zaméreni na kol zaméreni na tikol
nizké vysoké
zaméreni na lidi vesnicky klub team management
vysoké
zaméreni na lidi improvizace autoritativni shoda
nizké

Zdroj http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/inspirace/115-teorie-vedeni.html

V roce 1987 byla Blakem a Moutonovou tato teorie déale rozvinuta na zakladé
vyzkuml do tzv. manazerské mfizky. ManaZerska miizka je vlastné grafem
porovnavajicim dvé proménné. Na svislé ose je to tzv. socialni aspekt, pozornost
vénovana lidem a jejich potfebam a také mezilidskym vztahim v dané skupiné.
Na vodorovné ose tzv. aspekt vyrobni, pozornost vénovana vyrob& a zamétfena na
vykon (produkci). Kazda z téchto proménnych nabyva hodnot od jedné do deviti,
které vyjadiuji vzestupné vahu faktoru. ,,A pravé pomoci porovnani téchto
promé&nnych jsme schopni klasifikovat a identifikovat, do kterého stylu se manazer
zatadi. Teorie manaZerské mfizky udavd zplsob chovani GspéSného manaZera.

(Dvotakova, 2007)
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Obrazek 5 ManazZerska mrizka

Vysoka

Pozornost vénovana lidem

Nizka
1
=
N
o
=

Nizka . o . Vysoka
Pozornost vénovana vyrobé

Zdroj: http://www.chovani.eu/styl-rizeni-styl-vedeni-lidi/c396

Z vySe uvedeného schématu je patrné, Ze poméfenim zdjmu o vykon a zijmu

o zamgéstnance je mozné definovat pét zadkladnich stylu fizeni.

1,9 manaZer venkovského klubu (spolku zahradkari) — velka pozornost vénovana
lidem, vyrobé vSak nizka. , Pro tohoto manazera jsou na pfednim misté¢ mezilidské
vztahy ve skupiné€, udrzeni pratelského prostiedi a zajem o potieby pracovnikd,
pricemz jejich vysledky nejsou dulezité, hlavné aby se citili spokojeni. ““ (Tureckiova,

2004)

9,9 tymovy manaZer — velka pozornost vénovana lidem i produkci. Do nedavna byla
tato kombinace nejzadanéjsi. ,, Tito manaZefi podporuji tymovou praci a snazi se
skloubit jak potfeby pracovnikl, tak potieby organizace (vysledky), dale takeé
podporuje zainteresovanost pracovnikli diky participaci na rozhodovani a vytvareni

spole¢ného zajmu. “ (Tureckiova, 2004)

1,1 ochuzeny management (nezijem, volny priibéh) — minimalni pozornost jak
lidem, tak vyrobé. , Manazefi vibec neprojevuji zdjem o své pracovniky a ani
o jejich vykony, jejich cilem je pracovat na takové urovni, aby nebyli nuceni z firmy

odejit. “ (Dvorakova, 2007)
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9,1 autoritativni manaZer — opird se o moc, siln¢ se orientuje na produkci,
ale podfizenym vénuje minimalni pozornost. ,,Zajem manazera je zde soustfedén
zejména na vykon a zaméstnanci jsou zde brani spise jako vyrobni stroje nez lidské

entity. “ (Dvotakova, 2007)

5,5 kompromisni manaZer (formalni, organizaéni manaZer) — stejny zajem o oba
faktory. ,, Tento typ fizeni je kompromisem uvedenych styll, manazer vyuzivajici
tohoto stylu dosahuje uspokojivého vysledku rozdélenim svého zajmu rovnym dilem

mezi zaméstnance a pozadavki na jejich vykon. “ (Tureckiova, 2004)
Dale je mozné urcit jest¢ dva dodatecné styly fizeni:
9+9 paternalista — spojuje zajem o lidi s orientaci na produkci.

Tito manazeri se orientuji jak na cil, tak i na ukol, a to ve stridavém pomeéru, dle
jejich aktualniho zdjmu, jeho pristup k pracovnikiim je tzv. rodicovsky, pokud ho
pracovnik poslouchd, manazer je k pracovnikovi loajalni, pokud se ov§em pracovnik

nepodiizuje ndrokiim manazera, je tvrdé postizen. (Sulef, 2008)

Oportunista — takovy manazer vyuziva vSechny styly fizeni, jeho cilem je
predevsim kariéra a povyseni. VétSinou miva jeden styl hlavni a druhy podpiirny, ale

umi pouZivat i ostatni styly.
Dalsi styly Fizeni

Hron (2010) rozdéluje styly fizeni na dva zakladni, autokraticky styl a liberalni styl.
Liberalni styl fizeni pak podle stupné zamétfeni na vyrobu ¢i péci o pracovniky dale
Cleni na dals$i individudlni styly fizeni: byrokraticky, lhostejny, sousedsky,

harmonicky, poradni, tymovy a socilni.
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1)

2)

3)

4)

Obrazek 6 : Rozdéleni styld Fizeni

Autokraticky Harmonicky Tymovy
Zajem . .
Byrokraticky Organizacéni Poradni
(0]
Lhostejny Sousedsky Socialni
ukoly
Zajem o lidské potieby

Zdroj: HRON, J. Teorie iizeni. 2010

Jiné pojeti déleni stylt fizeni uvadi Armstrong (2007), a to na vedeni charizmatické,
demokratické, umocnovatelské a transakéni.

Charizmatické vedeni

- charizmati¢ti manaZzefi spoléhaji na svou osobnost a schopnost inspirovat, jsou
dobrymi komunikatory a vizionafi

- necharizmati¢ti manazeti spoléhaji na své know-how a svou sebedtvéru, pti feseni
problémi davaji na sviij analyticky ptistup

Demokratické vedeni

- autokrati¢ti manazeti uplatiiuji svoji moc a vnucuji sva rozhodnuti

- demokrati¢ti manaZeti podporuji participaci a skupinové rozhodovani
Umociiovatelské vedeni

- umociovatelé jsou manaZefi, ktefi poskytuji prostor a snazi se o povzbuzeni
a inspiraci pracovniki

- kontrolofi oproti tomu lidmi manipuluji tak, aby vyziskali jejich ochotu vyhovét
Transakéni vedeni

- manazefi transakéni poskytuji penize, praci a bezpeci a vyuZivaji toho k ziskani
ochoty pracovnikl

- manazefi transformacni motivuji pracovniky a evokuji jejich uGsili dosahnout

vysSich cili
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4 Vedeni tymu

4.1

4.2

Tymova prace

Skupina lidi, jako je napt. Gtvar nebo odd¢€leni, pfedstavuje nékolik lidi pracujicich
na jednom misté, ale nikoli spole¢né na dosazeni spolecného cile, spiSe nezavisle
jeden na druhém a jejich prace se muize dokonce i kiizit. Dosdhnout kvalitativni
pfemény pracovni skupiny na tym je ndrocné jak na Cas, tak na schopnosti manazera.
Vyzaduje to trpélivost, odhad, empatii, asertivitu a schopnost skloubit ¢innosti
a dovednosti kazdého ¢lena tak, aby na sebe tceln¢ a plynule navazovaly.

, V efektivnich tymech hraji clenové své role s plnym vyuzitim svého talentu k
maximalnimu prospéchu tymu. Pokud dokdzou spojit své schopnosti, prosadit
prednosti a potlacit nedostatky, podari se obvykle dosahnout cilii tymu. Pokud vsak
kazdy pracuje na vlastni pést, tym malokdy uspéje. Vétsina uspéchii a neuspéchii je

dana urovni tymové prace. “ (Bélohlavek, 2001)

Charakteristika tymu

Rozdil mezi pracovni skupinou a tymem tedy spociva hlavné v chovéni ¢leni.

Podle Bélohlavka oproti skupiné ¢lenové tymu:

Uvédomuji si svou sounalezitost a vyznam spoluprace na dosazZeni cilti. Vzdjemné
se podporuji a neztraci ¢as bojem o pozice, neposSkozuji druhé kviili osobnimu
prospechu.

Pocit'uji spole¢nou odpoveédnost za praci i za tym a je pro n¢ snadné se ztotoznit
s cilem, jelikoZ se podileli na jeho stanoveni.

Sviij osobni jedine¢ny talent a své schopnosti uplatiuji pti dosahovani cild a tim
prispivaji kuspéchu tymu 1 celé organizace. Rozvijeji své talenty piimo
na pracovisti.

Spoluvytvaieji atmosféru divéry a vzdjemného porozumeéni, komunikuji oteviené
a poctive, jsou vedeni k tomu, aby vyjadfovali své mySlenky a pocity a zéaroven
se snazili chapat, co vyslovuji ostatni. Konflikt je chapan jako pftileZitost k nalezeni
novych sméri.

Maji ucast na rozhodnutich tykajicich se tymu, ale uznavaji zavérecné slovo

manazera, zejména v piipadech nebezpeci nebo nerozhodnosti tymu.
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4.3 Proces tymové prace

Tymova spoluprace je proces, ktery probihd v nékolika fazich.

Stanoveni cile. Pracuje-li tym bez stanoveného cile, je obtizné zajistit jeho
efektivitu. Cil je zakladem, musi byt, proto jasné definovan. M¢l by byt stanoven na
zaklad¢ potfeb, motivi a vizi zadavatele a v souladu se zaméry a strategiemi
organizace.

Skladba tymu. Tym by mél byt sestaven tak, aby odpovidal zadanym cilim
a umoznil jejich dosazeni. Pfi vybéru jeho ¢lend je tedy zapotiebi zvazit jejich
profesni i jiné dovednosti, jak prispéji dosazeni cile a jak se vzdjemné doplnuji.
Je dobré i zvazit schopnost jednotlivych ¢lenti vzajemné spolupracovat.

Ztotoznéni se s cilem. Clenové tymu by méli byt seznameni s jeho cilem. Ten by jim
m¢l byt dostateéné objasnén a predlozen takovym zplsobem, aby bylo zajisténo jeho
pochopeni a ptivlastnéni si ho v§emi ¢leny tymu.

Prubéh spoluprace. V této etapé dochdzi k vymezeni roli jednotlivych ¢lenti tymu
a také ke stanoveni zdkladnich pravidel spoluprace. Vytvaii se casovy harmonogram
a akeni plan jednotlivych €innosti vedoucich k dosazenti cile. Tyto ¢innosti nazyvadme
ukoly. Stejn€ jako samotny cil, 1 tyto by mély byt pfesné definované a srozumitelné
vSem ¢lentim tymu. Déle je dobré domluvit metody a techniky prace i spoluprace.
Vysledky. Aby bylo dosazeno vytyceného cile, je potieba, aby bylo ¢lenim tymu
jasné, co je od nich o¢ekavano, kdo je za co zodpovédny, co je smyslem tymu a kdy
a jakym zpilsobem se ma postupovat na dosazni vysledkti. Je dobré mit zajisténé
vhodné pracovni podminky, podpiirnou atmosféru na pracovisti a informacni toky.
Vystupy prace by mély byt méftitelné, at’ uz kvalitativné nebo kvantitativng.
Prezentace a vyhodnoceni. Sdileni radosti z Gspéchu a kritickd analyza vedou
Kk neustale se zlepSujicimu se vykonu. DosaZenim cile jsou ¢lenové tymu motivovani
k dalsim vykontim, z nezdard a omyli se mohou poucit a vyvarovat se podobnych

chyb v budoucnosti.
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4.4

1)

2)

3)

4)

5)

6)

4.5

Stadia spoluprace

Nez zacne tym efektivné fungovat, trva to néjaky Cas. ,,Vyvoj tymu smeétuje ke
zralosti, pfizptusobivosti vii€i prostiedi 1 k pocitiim jistoty a uspokojeni potieb ¢lentl,
pfi¢emz prochazi radou typickych stadii. “ (Bélohlavek, 2001)

Stadia vyvoje tymu popsali v roce 1989 Kreitner a Kinicki takto:

Orientace — pocate¢ni stadium tymové spoluprace, je charakteristické nejistotou
jednotlivych ¢lent, ktera vyplyva z neznamého prostfedi a z nevyjasnénych roli.
Clenové se snazi zorientovat, seznamuji se a vzajemné se otukavaji. V této fazi
se lidé s touhou vést mohou pokusit prosadit svou kontrolu nad celym tymem a stat
se vudci.

Konflikt a vyzva — toto je obdobi, ve kterém se formuje struktura tymu. Clenové
zkoumayji svoje role a postaveni ve skupiné, vzajemné se zkouseji a provétuji, zjistuji
zaméry vudce. Prostor a moznosti jsou vymezeny, je ¢as na adaptaci. Mohou se
objevit stiznosti, vyhrady ¢i dokonce odpor k vymezenym strukturam.

SoudrZnost (koheze) — stadium rozvoje tymového ducha. Clenové piijali své role
a jsou s nimi spokojeni. Uznavany ¢len skupiny, nikoli viidce, mize vyzvat skupinu
k pfebudovani mocenské struktury. Otazky jsou feSeny rychle a vécné.

Opojeni — obdobi, které¢ se vyznacuje radosti a opojenim. Prace v tymu uspokojuje
profesni i osobni ambice ¢lenll a ti jsou nésledné zvySené¢ aktivni. Zakladni rozpory
a otazky moci jsou jiZ vyfeSeny a sebevédomi jednotlivych ¢lenti narista.

ZKklamani — stadium nespokojenosti, ¢lenové maji pocit, Zze tym nenapliiuje svij
potencial, coz nabourava celkovou harmonii a vede ke kritice. Tym ztraci soudrznost
a mize dojit aZ k jeho rozdé€leni na podskupiny. Tato situace pochopitelné vyrazné
snizuje vykonnost tymu.

Prijeti — znovu se objevuje viidce, zrald a vyrovnana osobnost, kterd nabada ¢leny
k nové soudrznosti a vraci je zpét ke spolupraci na dosazeni cile. Obdobi pochopeni
vzdjemnych ocekavani. Tym je v tuto chvili zraly, flexibilni vici pozadavkim

konkrétni situace a schopny fesit dané tikoly smérem k dosazeni cile.

Efektivita tymové prace

Synergicky efekt nastdva, kdyz vykon skupiny pfevySuje sumu moznosti

jednotlivych jejich ¢lend. Je to kvalita zvySujici efektivitu tymové spoluprace a je
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podminéna propojenim lidi v tymu urcitymi vazbami tak, aby nedostatky jednéch
byly doplnény pfednostmi druhych, aby se vzdjemné inspirovali a stimulovali nové
pohledy na véc a nové piistupy k praci.

Matematicky by se tento efekt mohl vyjadiit pomoci rovnice:

1+1+1=5

prdce jednotlivcn + synergicky efekt = vysledek tymu

Muize vSak nastat i tzv. negativni synergie, a to zejména v ptipad¢, ze ¢lenové tymu
nejsou ztotoznéni s cilem, jde jim spiSe o sebe-prosazeni a osobni vyhody a méné
pribojni jedinci jsou upozadéni. Tento efekt pak mizeme opét matematicky vyjadrit
rovnici:

1+1+1=1

prdce jednotlivcii - negativni synergicky efekt = vysledek tymu

Aby tym pracoval efektivné a aby se dostavil synergicky efekt pozitivni, musi byt

splnény tyto tii zakladni podminky: spoluprace, divéra a soudrznost.

. Spoluprace

,, Spoluprace znamend systematickou integraci usili jedinci pifi dosahovani
spole¢ného cile. “ (Bélohlavek 2001)

Spoluprace vzniké propojenim dvou faktord, souc¢innosti a koordinace.

Soucinnost — c¢lenové skupiny spolupracuji soucasné na jednom urcitém ukolu
a nesou spole¢nou zodpoveédnost za jeho dosazeni. Vypadek, chyba nebo nedostatek
jednoho ¢lena skupiny mize byt jednoduse kompenzovan zasahem jiného ¢lena.
Koordinace — ¢lenové pracuji na jednom ukolu postupné, a¢ nesou spole¢nou
zodpovédnost za jeho splnéni. Clen, ¢i podskupina ¢lenti vykond jednu &ast ukolu,
preda vysledek dalSimu ¢lenu ¢i podskuping ¢leni, ktefi vykonaji svou ¢ast ukolu
a predaji vysledek opét dal. Vypadek ¢i chyba kterékoliv podskupiny ovlivni plnéni

ukolu celkové, ¢asto nebyva mozné ji jednoduse napravit.

. Davéra

Vzijemnd divéra je zakladem vztahi ve skupiné. MuZzeme ji definovat jako
oc¢ekavani, Ze nastane-li kritickd situace, budeme se moci spolehnout jeden

na druhého. Clen tymu, ktery je nepiedvidatelny a nerespektuje ostatni ¢leny a jejich
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4.6

ocekavani, zakonité budi nedivéru. Dlvera ptsobi reciproéné, kdyz nam ji nékdo da,
davame ji zpét, kdyz ndm né€kdo nedivétuje, automaticky mu nedivéiujeme i my.
Budovani divéry ma podle Gabriele Peters-Kiihlingerové tfi faze:

Komunikujte jasné a srozumitelné — nejasna sdéleni vyvolavaji nediivéru, proto je

dilezité, aby manazer komunikoval s tymem jasné, jednotlivym c¢lenim maé byt
srozumitelné, co se po nich chce a co je od nich ocekévano.

Komunikujte oteviené¢ a transparentné — neznamo budi nedivéru stejné jako

nejasnost, manazer by mél byt pro sviij tym citelny a nevzbuzoval v jeho ¢lenech
pocit ohroZeni a tim i nedtvéry.

Davejte vic duvéry, nez ocekévate — davéra, kterou davd manazer svym

podfizenym, vyvolava v tymu touhu nezklamat, zvysuji sebekontrolu a zaroven maji
vétsi chut’ ovlivitovat fizeni. Sebekontrola ¢lenli v tymu nésledné zvySuje divéru

V manazerovi.

Soudrznost

,Soudrznost je prekonavani individualnich rozdilii a motivii pocitem spolecné
identity. Spolecna identita je vyjadiena hloubkou prozivani ,, My*. Clenové soudrzné
skupiny setrvavaji ve skupiné a identifikuji se se skupinou. ““ (Bélohlavek 2001)

Soudrznost muze byt bud’ instrumentalni, clenové berou tym jako nastroj
K dosazeni cile a tim padem se vzajemné potfebuji, anebo Socio-emocionalni,
¢lenové se citi vtymu dobfe a ucast na spolupraci ve skupiné jim piinasi pocit

uspokojeni.

Tymové role

»Role znamend takové chovani jedince, které je mu vlastni a které je tymem
akceptovano. Jde o chovéni ¢lena tymu k ostatnim, o jeho pfistup k feSeni problémii,
o jeho typické postoje pii feSeni ukold. Zastdvani urcité role vychéazi z hodnot
a postojii Cloveka, ale je ovlivnéno i momentalni situaci, danym problémem
a celkovou skladbou tymu. Aby tym pracoval efektivné a v harmonickych vztazich,
mél by obsahovat co nejvice roli. Problém nastavd zejména tehdy, kdyZ nékteré
dalezité role v tymu chybi. Vznikaji bariéry, které se pak negativné projevi na

vykonnosti tymu.* (Bélohlavek, 2001)
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Tym by mél fungovat jako ¢inorody organismus. To je dobré podpofit Sirokym
spektrem rolim, respektovanim roli ostatnich ¢lenli a samoziejmé¢ znalosti, kdo je
jakym typem osobnosti a jakou roli tedy v tymu zastava. Védi-li lidé, jakou roli hraji,
mohou Iépe pracovat na svych silnych a slabych strankach a 1épe doplnovat jeden
druhého. Role se v prubéhu praci mohou ménit a kazdy z ¢leni mize sdruzovat
nékolik roli najednou, neplati tedy, Ze co ¢lovék, to role.

Nekteré koncepce se snazi ¢leny tymu definovat jako fixni typy, jiné — pokrocilejsi —
ukazuji, jakym zptisobem do sebe riizné typy integrovat. Ukolem manaZera tedy

mimo jiné je tento potencial rozvoje objevovat a podporovat.
Archetypy podle de Vriese

Manfred Kets de Vries vroce 2013 navrhnul a popsal osm archetypt vedoucich
pracovnikil. Tyto archetypy odrézeji rizné role, které manazeti mohou pfi své praci
vykonavat. Jeho tymové role jsou v podstaté typy lidi, to znamend, Ze jedna osoba
podle de Vriese mize zastavat pouze jednu roli, podle svého typu chovéani. Tymy
se pak seskupuji podle druht roli, a pokud v tymu nékterd zroli chybi, je tieba
ji doplnit. Nesoulad mezi archetypem manazera a konkrétni situaci pak mulze vést

k porucham tymové spoluprace a k selhani manazera jako vedouciho pracovnika.
Stratég — je dobry v oblasti rozvoje, dodava vize, strategické sméry a novatorské
myslenky, které pomahaji vytvaret nové formy a generovat budouci rust.

Katalyzator — miluje chaotické situace, je mistrem re-inZenyringu a utvafeni novych

organizacnich Sablon.

Jednatel — vynikéa schopnosti uzaviranim dohod, je nadany v nalézéani a uchopeni

novych prilezitosti, exceluje pfi vyjednavanich.

Budovatel — sni o vybudovani néeho a ma veskery talent a odhodlani svij sen

uskutecnit.

Inovator — zaméfuje se na novinky, vyznacuje se obrovskou kapacitou pii feSeni

extrémné slozitych problémti.

Zpracovatel — ma rad, kdyz tym bézi jako dobie naolejovany stroj, jejich prednosti

je vytvateni podptirnych struktur a systému pro dosazeni cilti tymu ¢i organizace.
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1)

2)

3)

Kou¢ — vidi schopnosti jednotlivych ¢lend tymu, umi z nich dostat to nejlepsi a tim

zajistit vysoky vykon tymu.

Komunikator — umi skvéle ovliviiovat své okoli a manipulovat ¢leny tymu.
Tymové role podle Belbina

Meredith Belbin (1981) rozliSuje devét roli, z toho tii orientované na akce, tfi na
lidské zdroje a tfi na mysleni. Jeho role byly definovany na zdkladé mnohaletym
pozorovanim prace manazeru pii plnéni skupinovych ukola. Belbin zastava nazor, ze
v efektivnim tymu pracuji ¢lenové, ktefi jsou schopni pokryt vice vzorct chovéani,
tedy roli. Oproti de Vriesovi tedy netvrdi, ze tymové role jsou typy lidi, ale ze kazdy

¢lovék mize byt a také casto je dobry v nékolika riiznych tymovych rolich soucasné.

Role orientované na akci:

SHAPER = usmérnovac, formovac, tviirce

Charakteristika —  energi¢nost, motivovanost, soutézivost, dominantnost,

dynamicnost, dychtivost, extrovert, dafi se mu pod tlakem.

Role — identifikace mySlenek tymu a jejich realizace, utvafeni plant, smérovani
ostatnich k cili a vykonu, identifikace a pfekonavani prekazek.

Slabiny — hadavost, agresivita, necitlivost, vybu$nost, netrpélivost, nachylnost
k podrazdéni a nedostatek porozuméni.

COMPANY WORKER = pracant, realizator

Charakteristika - spolehlivost, prakti¢nost, disciplina, odpovédnost, stabilita,

sebeovladani, vykonnost, zdatnost, introvert.

Role - tvrde pracujici ¢lenové, spolehlivi a loajalni vici tymu i podniku, identifikace
prednostnich ukolii, posouzeni proveditelnosti tkold, systematické feSeni problémt.
Slabiny - konzervativnost, nedostatek flexibility a bezprosttednosti, pomalost.
COMPLETER = dokon¢ovatel, punti¢kar

Charakteristika - peclivost, svédomitost, starostlivost, smysl pro detail a dokonceni,
vytrvalost, usilovnost, dychtivost, introvert.

Role - nezacina nic, dokud neni dokon¢eno puvodni, starost o detaily, hledani chyb
a snaha se jich vyvarovat, smysl pro priority uvnité tymu, smysl naléhavosti, nikdy

nezmeska termin.
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4)

5)

6)

7)

Slabiny — netolerantnost, pfilisné zaméfeni na detaily, neochota delegovat a odpoutat

se od ukolu, uzkostlivost, pfilisné o¢ekavani dislednosti.

Role orientované na lidi:

CHAIRMAN = koordinator, predseda

Charakteristika — sebejistota, divéryhodnost, stabilita, vyrovnanost, sebevédomi,

dominantnost, sebekontrola, zralost, respekt, extrovert.

Role — vyuzivani potencialu individualnich talentd, posazovani individualniho
rozhodovani, davani davéry, koordinace ¢innosti tymu, vedeni lidi k cili,
konkretizace cile.

Slabiny — ne pfili$ bystry intelekt, nedostatek duchaplnosti.

TEAM WORKER = tymovy pracovnik, stmelovac

Charakteristika — druznost, pratelskost, pfizptsobivost, mirnost, citlivost,

starostlivost, oduSevnélost, stabilita, dobry poslucha¢, smysl pro humor, extrovert.
Role — pomoc ¢lenim tymu se efektivné zapojit, prevence a odvraceni tienic,
vnimavost a diplomacie pfi budovani tymu, zlepSovani komunikace, povzbuzovani
tymového ducha.

Slabiny — nerozhodnost (zejména pod natlakem), vetsi zajem o tymového ducha nez
o cile tymu, neochota d¢lat véci, které mohou n€koho zranit.

RESOURCE INVESTIGATOR = vyhledava¢ zdroji, hledac¢ zdroju

Charakteristika — zvédavost, vSete¢nost, komunikativnost, dominantnost, stabilita,

pfijimani energie od druhych, entusiasmus, zapalenost, pfirozenost, vynalézavost,
extrovert.

Role — objevovani ptilezitosti a novych moznosti, rozvoj kontaktli, schopnost klast
otazky a vyjednavat, zajiSténi informaci, rozvoj myslenek ostatnich, nalézani
moznosti vyuziti.

Slabiny — potfeba podpory a uznani, po poc¢atecnim nadseni ztraci zajem, nedostatek

originality (nema vlastni myslenky).

Role orientované na mysleni:

PLANTER = inovator, stratég, navigator

Charakteristika — predstavivost, napaditost, neotfelost, kreativita, dominantnost,

vysoké 1Q, individualismus, introvert.
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8)

9

Role — otevienost novym myslenkam a strategiim (i nerealnym a radikalnim),
opousténi zajetych koleji, tvirci napady, navrhovani feSeni a zplsobl jak narusit
problémy.

Slabiny — pifehnané reakce na kritiku i pochvaly, piehlizeni praktickych detaild,
ignorovani nahod, svarlivost, hadavost.

MONITOR EVALUATOR = pozorovatel, analyzator, poradce - hodnotitel

Charakteristika — pfemyslivost, obezietnost, seridznost, rozvaznost, bystrost, vysoké

1Q. Stabilita, schopnost kritického mysleni, proziravost, introvert.

Role — zvazovani pro a proti, hodnoceni napadti a navrhi, analyza problémd, pfijeti
nejlepsiho fesenti, ,,tfikrat méf, jednou fez*, neomylnost.

Slabiny — Sobeckost, pfepjatost, nudnost, chladnost, kriti¢nost, nedostatek energie

a smyslu pro humor, pomalejsi rozhodovani, nedostatek fidicich schopnosti.

SPECIALIST = specialista, odbornik

Charakteristika - profesni znalosti, specifické védomosti, dovednosti v oboru,
introvert.

Role - samostatny start, uplatnéni védomosti a technickych dovednosti, udrzovani
profesionalni Grovné tymu, znalost véci.

Slabiny - S$patna komunikace, nezajem o ostatni, oddanost pouze sobg¢,

prostoduchost.
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5 Spolecnost Data Collect

5.1 Predstaveni spole¢nosti

Data Collect (DC) je spole¢nost s ru¢enim omezenim. ZaloZena byla 2. kvétna 2005
a v soucasné dobé sidli v Praze 5 — Hlubocepich, ulice Geologicka, ¢p. 575/2. Jedna
se o vyzkumnou agenturu, kterd se primarné zaméfuje na sbér dat. Specializaci
spolecnosti jsou telefonické prizkumy (CATI — computer-assisted telephone
interviewing) a internetové prizkumy (CAWI — computer-assisted web

interviewing).

5.1.1 Vlastnické vztahy

Spole¢nost DC vznikla odstépenim telefonického a nahravaciho studia od agentury
Factum Invenio a.s. (od roku 2009 soucdst PPM Factum a.s.). Jejim cilem bylo
zajiStovani sbéru a pofizovani dat pro jiné vyzkumné agentury. Prvni feditelkou byla
Katefina Dejlova, a to v obdobi od 2. kvétna 2005 do 19. ¢ervence 2007. Béhem
jejiho ptsobeni se Data Collect rozrostl o F2F odd¢leni, které mélo na starosti sbér
dat pomoci dotaznikl v papirové podobé — osobni dotazovani (F2F — Face-to-Face).
Poté Katefina Dejlova nastoupila matefskou dovolenou a misto ni prevzal funkci
feditele Ing. Radek Domansky, ktery je na tomto postu dodnes. Data Collect celkem
obstojn& prestal ekonomickou krizi, ktera se Ceské republiky citelng dotkla v letech
2008 a 2009, a to zejména pomoci dobie rozjetého internetového studia. Naproti

tomu oddéleni F2F bylo v letech krize zruSeno.

5.1.2 Organiza¢ni struktura

V soucasné dob& zaméstnava Data Collect 13 lidi na hlavni pracovni pomér.

Zameéstnanci jsou rozdé€leni do tiech oddé€leni podle sluzeb, které poskytuji:

1) CATI — telefonické dotazovani (3 pracovnici na HPP)
2) CAWI - internetové dotazovani (7 pracovnikti na HPP)
3) DATA/REZIE — potizovéni a zpracovani dat (3 pracovnici na HPP)

Kazdé oddéleni ma dale k dispozici sit’ externich pracovnikii. Ti pracuji bud’ jako

OSVC nebo na dohodu o provedeni prace a vykonavaji samotné dotazovani (tazatelé,
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CATI oddéleni), potizovani dat (nahrava¢i, DATA/REZIE oddéleni) nebo kodovani

dat (kodéti, vSechna oddéleni).

5.1.3 Poskytované sluzby

CATI oddéleni — Telefonické vyzkumy

CATI studio bylo v ramci st€hovani spolecnosti pocatkem roku 2011 piestavéno do
soucasné podoby. V soucasnosti disponuje 45 stanicemi s moznosti rozsifeni 1 pro
specifické telefonické prizkumy. Data Collect dlouhodobé spolupracuje se siti vice
nez 500 tazatelti a realizuje i vyzkumy na Slovensko a do Madarska za pomoci

rodilych mluvéi. Projekty jsou dotazované v B2C i B2B sektorech.
CAWI oddéleni — Internetové vyzkumy

Internetovym prizkumem trhu se Data Collect zabyva jiz od jeho zaatkt pred
rokem 2000. Pro tento sbér dat pouziva moderni metody a technologie a disponuje
extrémné flexibilnim a robustnim dotazovacim systémem, vyvinutym na miru. Data
Collect rovn&z provozuje jeden z nejvétsich online panelti jak v Ceské republice, tak

na Slovensku.
DATA/REZIE oddéleni — PoFizovani a zpracovani dat

Toto odd¢leni nabizi sluzby klientiim, ktefi jsou si sami schopni zajistit F2F sbér dat,
nemaji vSak moZnost sami data z vyplnénych dotaznik pofidit. Nahravaci studio
bylo v Data Collect zruSeno, nebot' je upfednostiiovano pofizovani dat doma.
Potfizend data, pfipadné data sesbirand v CATI ¢i CAWI, mohou zde byt dale

zpracovana, nebo se odevzdavaji klientim ,,surova*.
Oddéleni DATA/REZIE rovnéz plni administrativni funkci v Data Collect.

5.14 Typy vyzkumi

Dotazovani jak v CATI, tak v CAWI studiu se provadi bud’ ad hoc (jednorazove)
anebo v podobé¢ trackingti (pravidelné¢ za Casovou jednotku). Specifickym typem
dotazovéani jsou tzv. omnibusy — Vramci DC je provadén CATIbus a CAWIbus.

Jedna se o dotazovani, kdy se o néklady na sbér dat déli vice zadavatelt.
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5.2

Typy vyzkumii:

e prizkum vefejného minéni

o zakaznicka spokojenost

« loyalty index

« znalost znacky, positioning, potencial

e pretest/posttest komunikacni kampané, novych produktii apod.
o feedback promo akci

e ovétovani databazi

e coolhunting (néstroj pro sledovani a zjistovani novych ¢i existujicich trendt

predevs§im u mladé populace)

Specifickym typem vyzkumu provadénym v CAWI oddéleni je iFocus. Jedna se
0 on-line variantu klasické metody focus groups — skupinové moderované diskuze.
Vybrani ucastnici se ,,sejdou ve virtudlni mistnosti a diskutuji o tématech vyzkumu

pod vedenim zkuSené¢ho moderatora.

CATI studio nabizi jiny specificky vyzkum, kterym je mystery calling. Je to nastroj
slouzici k mapovani trovné komunikace a péce o zdkaznika. Je zaloZen na fiktivnim
telefonatu, kdy vyskoleny pracovnik postupuje podle zadan¢ho scénare, aby zjistil
dobu cekéni na spojeni s pracovnikem, zaznamenal ochotu a vstficnost pracovnika,
oveéfil odborné a obchodni znalosti pracovnika a zaznamenal celkovou délku

a efektivitu hovoru.

Analyza stylu Fizeni manaZeru

Pro analyzu stylu fizeni manazera v rozhodovacich procesech pfi fizeni spole¢nosti
DC byli vybrani c¢tyifi manazefi — feditel spole¢nosti Ing. Radek Domansky,
vrcholovy manaZzer, a vedouci jednotlivych oddé€leni na 1rovni stiedniho
managementu — Ing. Pavel Cejka (CATI), Simon Ulehla (CAWI) a Lucie Luhanova
Ulehlova (DATA).
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VSichni jmenovani maji za sebou spole¢nou minulost v ramci spole¢nosti Factum
Invenio a.s. V roce 2004 odesla z Factumu Lucie Luhanova Ulehlova na mateiskou
dovolenou a v témze roce odeSel Radek Domansky, aby spolu s Martinem Hoskem
zalozili firmu United Interactive s.r.o., ktera se intenzivné zabyvala internetovym
vyzkumem. V roce 2005 pak doslo k oddéleni CATI studia a nahravaciho studia od
matefské spolecnosti Factum Invenio a.s. a tim vznikl Data Collect s.r.0. s primarnim
cilem sbirat data pro ostatni vyzkumné agentury. S CATI studiem piesli
do spoleénosti DC i tehdej§i zaméstnanci Pavel Cejka, Simon Ulehla, Jaroslav
Biezina a Petr Borovec, snahrdvacim studiem pak Martina Sirova. Vsichni
jmenovani jsou zaméstnanci DC dodnes. Po navratu z mateiské dovolené v roce
2005 nastoupila do DC Lucie Luhanova Ulehlova jako vedouci oddéleni DATA,
které pozdg&ji pievzalo jesté administrativni funkci. V roce 2007 pievzal DC Radek
Domansky a pod jeho vedenim se pak Simon Ulehla stal vedoucim CAWI oddéleni

a Pavel Cejka vedoucim CATI oddéleni.

5.2.1 Srovnani styli Fizeni

Jmenovani manazeii vyplnili dotaznik GRID (Teorie manazerského stylu. Tento
dotaznik byl vytvofen v roce 1987 Blakem a Moutonovou. Obsahuje 36 tvrzeni
rovnomérné rozdélenych podle zaméfeni na tkoly a na lidi. Kazdé tvrzeni nabizi
dv¢ alternativy, mezi které manazer rozdéluje 3 body podle toho, jak odpovidaji jeho
zplisobu uvaZovani a rozhodovani. Body jsou pak podle kli¢e pfifazeny jednotlivym
stylim fizeni a seCteny. NejvySs$i soucet ukazuje na styl, ktery je manazerovi

nejpiirozenc;si.
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Ptehled bodu za jednotlivé manaZzery i celkové za firmu ukazuje nasledujici tabulka:

Tabulka 1 Srovnani styla Fizeni

9,9 9+9 9,1 5,5 1,9 1,1
Radek Domansky 23 33 14 19 10 9

Pavel Cejka 15 20 19 19 19 16
Simon Ulehla 19 27 13 22 13 14
Lucie Luhanova 27 19 11 20 20 11
Celkem 84 99 57 80 62 53

Zdroj: Viastni Setreni, 2016

Celkove je prevladajicim stylem fizeni styl 9+9 Paternalismus — ,ovliviiovat
a usmérnovat“. Tento styl vychazi ze dvou jinych styli — 9,1 a 1,9. Je povazovan
za nejcastéj$i a nejmocnéjsi styl fizeni manazerd v GspeSnych spolecnostech.
Manazefi stimto stylem fizeni jsou Casto chdpani jako benevolentni autokraté.
Demonstruji silu, odvahu a snahu vedouci k pozadovanym vysledkim na strané
jedné a zajem o lidi, vstficnost a starost o n¢ na stran¢ druhé. Jedna se o manazery,
ktefi toho maji za sebou fadu Uspéchtl a radi se déli o své zkuSenosti. Své pracovniky
fidi tak, ze jim i sobé& pfidéluji praci, oekavaji od nich vykon, loajalitu a poddajnost
odménuji, avSak brani se zpochybiiovani svych myslenek. Tento styl fizeni je v DC
typicky pro Radka Domanského, Simona Ulehlu a piipadné Pavla Cejku, pro

které je dominantnim stylem fizeni.

Druhym nejcastéj$im stylem fizeni je styl 9,9 Leadership — ,,mit odvahu
a angaZovat se*“. Manazefi s timto stylem jsou tymovymi manazery. Vénuji velkou
pozornost jak lidem, tak produkci. Snazi se skloubit potieby pracovniki s potfebami
spolecnosti. Podnécuji tymovou praci, angazuji pracovniky do rozhodovacich
procest, davaji vSem prostor pro iniciativu a zapojeni. Pti konfliktu se snazi najit
skute¢né priciny, zkoumaji vSechna fakta a moznosti a snazi se o shodu na nejlepsim
mozném feSeni. Sdileji pravomoci zalozené na osobni odpovédnosti a spolecnych
pfedpokladech a na zdkladé spoleénych zavazkid a plného vyuziti zdroji vytvareji

kritéria nejlepsiho vykonu. Do nedavna se jednalo o nejzadangjsi styl fizeni. Jedna
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se o dominantni styl fizeni Lucie Luhanové a o zalozni styl fizeni Radka

Domanského.

Ttetim nejvice vyuzivanym stylem fizeni ve spolecnosti Data Collect je 5,5 Status
quo — ,balancovat a dohodnout se“. Manazefi stimto stylem fizeni jsou také
nazyvani kompromisnimi, formalnimi ¢i organizacnimi manazery. Svijj zajem d¢li
rovnym dilem mezi podfizené pracovniky a pozadavky na jejich vykon. Jedna se
tedy o kompromis mezi styly, jehoZ pomoci 1ze dosdhnout uspokojivych vysledki.
Autoritu uplatituji pfijatelnym zplsobem, své nazory si ovéiuji v diskusi a cile
stanovuji v ramci osvédcenych tradic, neradi riskuji. Kritéria nejlepsiho vykonu
buduji na zdklad¢ ocekavani vyvazené¢ho suzndvanymi trendy. Tento styl fizeni
je zaloznim stylem Simona Ulehly.

9+9 Paternalista dosahl absolutniho maxima bodi ze vSech - 33 - a zaroven ma
nejvetsi rozdil mezi maximalnim a minimélnim poétem bodi u jednotlivych stylt:
33-9=24

Max — Min = 24

Simon Ulehla (9+9 Paternalista) a Lucie Luhanova (9,9 Leadership) maji
pomérné vyhranény styl fizeni, nikoli vSak tolik jako Radek Domansky, a body maji
rozdélené rovnomérné;ji.

Naproti tomu Pavel Cejka v podstaté vyhranény styl fizeni nemé a mezi maximalnim
a minimalnim poctem bodli ma pouhych 5 bodu.

20-15=5

Max — Min =5

Pavla Cejku muZeme tedy charakterizovat jako Oportunistu (vyuZit
a manipulovat), manazera, ktery umi vyuzivat vSechny styly. Je dobry
Vv ptesvédcovani druhych, aby podpofili rozhodnuti pfinasejici uzitek jak jemu, tak
lidem, za které je zodpovédny. Rad zajiStuje vyhody sobé i svym podiizenym.
Manazefi stimto stylem fizeni Casto sleduji kritéria vykonu tak, aby podpofili
splnéni svych ukolli, pficemz hodnoceni pouzivaji ke zjisténi stupni spoluprace
a zajisténi podpory. Maji sklony se vyhybat konfliktim a pravomoci mohou

vykonavat ponékud rozporuplnym zptisobem.
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5.3 Analyza tymovych roli

Jelikoz je Data Collect pomérmné malou spole¢nosti, 1ze ji celou chapat jako jeden
tym. Zaroven je vSak tvorena tiemi odd€lenimi, kterd pracuji viceméné samostatné
jako tii riizné tymy. Analyza byla tedy provedena jak na spolecnosti takové, tak na
jednotlivych oddélenich, pficemz feditel spolecnosti Radek Domansky byl
pro potieby prizkumu pfifazen do oddéleni DATA/REZIE, se kterym pracuje

nejuzeji.

VSichni stali zaméstnanci dostali k vyplnéni dotaznik Tymovych roli vytvofeny
Meredithem Belbinem vroce 1981. Dotaznik je rozdéleny do sedmi sekci
charakterizujicich urcity okruh ¢innosti pii spolupraci v tymu. Kazda sekce obsahuje
deset tvrzeni, mezi které je poteba rozdélit deset bodu tak, aby vystihovalo typické
chovani pracovnikll v tom ¢i onom okruhu ¢innosti. Tvrzeni tykajici se jednotlivych
tymovych roli jsou rovhomérné rozprostiena a jsou obsazena i tzv. neutrdlni tvrzeni,
nepiinalezejici zaddné zroli. Stejné jako u ptedchoziho dotazniku, body jsou
tymovym rolim pfifazeny dle pfedem daného kli¢e a secteny. Nejvyssi pocet bodl
ukazuje na roli, ktera je pracovnikovi nejbliz§i, nejpfirozenéjsi. Je samoziejmé,
ze lidé neplni v zZivoté ani v tymu pouze jedinou roli, spiSe je jejich chovani
souborem roli, které jsou vyuzivany dle pftilezitosti. Také je mozné, Ze pracovnik
vyplnil dotaznik tak, jak mu to pfipadalo spravné, nikoli dle skutecnosti. I pies

urcitou neobjektivitu vSak mohou vysledky prizkumu o lecems vypovidat.
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5.4 Data Collect jako jeden tym

Nasledujici tabulka ukazuje soucty bodii za tymové role pro jednotlivé zaméstnance
1 celou spole¢nost.

Tabulka 2 Tymové role pro zaméstnance a spole¢nost

ERR
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Lucie Luhanova 7 |1 (13 (2 |5 |15 (12 (7 |3 |5
Radek Domansky 3 |4 |6 |13 9 |10 |7 |9 |2
Martina Sirova 6 |5 |8 [0 |0 [11 |5 |16 [13 |6
Pavel Cejka 7 |2 |4 |6 [10|3 |5 |6 |23 |4
Petra Némeckova 1 (7 (1 |22 |7 |1 (12 |8 |5 |6
Pavel Alince 2 |5 |6 (10 |3 |11 (22 (5 |3 |3
Lenka Olbertova 3 |5 |6 |16 (15 |1 |10 |5 |9 |O
Martin Forst 9 (4 |2 |7 |7 |7 |21({1 |4 |8
Jaroslav Brezina 4 |7 |12 (1 |6 |14 |6 |7 |3 |10
Petr Borovec 3 |5 |6 |13 (15 (1 (13 |5 |9 |0
Martin Kratochvil 11 (2 |7 |4 |7 |13 (8 |7 |8 |3
Ondrej Pomaha¢ 109 (3 |6 |6 |8 |12 (10 |4 |2
Simon Ulehla 3 |5 |2 |17 (10 |2 |13 |11 |2 |5

11 14
Celkem 69 (61 |76 |7 |98 |96 |9 |95 |95 |54

Zdroj: Vlastni Setreni, 2016

Nejsilngjsi tymovou roli DC je realizator (pracant). Jedna se o tvrdé pracujici

zamé&stnance, spolehlivé a loajalni jak spoleCnosti, tak tymu. Jejich ptednosti
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je schopnost identifikovat piednostni problémy, posoudit proveditelnost ukoli
a vytvéfeni stabilnich struktur. Nevyhodou muze byt konzervatismus, pomalost
a nedostatek ptizpiisobivosti. Tito lidé rovnéz nemaji radi slozité teorie, radikalni
myslenky a ndhlé zmény plant. Hlavni piedstavitelé této role v DC: Lucie Luhanova
(DATA/REZIE), Petra Némeckova a Pavel Alince (CATI), Martin Forst, Petr
Borovec, Ondiej Pomaha¢ a Simon Ulehla (CAWI).

Na druhém misté je role navigatora (inmovatora). Tito lidé vyvazuji nechut
realizatori k radikdlnim myslenkam, jsou otevieni novym myslenkam a strategiim
a radi opoustéji zajeté koleje. Jsou charakteristicti vysokym IQ, tvorivosti
a napaditosti. Jejich slabinou miize byt ptehlizeni praktickych detailt a ptfehnané
reakce na kritiky 1 pochvaly. Také ma sklony vénovat se vlastnim napadim
a zapominat pro né na ukoly tymu. Predstaviteli této role v DC jsou: Radek
Domansky (DATA/REZIE), Petra Némeckova (CATI), Lenka Olbertova, Petr
Borovec a Simon Ulehla (CAWI).

Na tfetim misté jsou se skoro stejnym pocétem bodd role poradce — hodnotitele,

tymového pracovnika, dokoncovatele a specialisty.

Poradce — hodnotitel (analyzator) piinasi do tymu pfemyslivost, obezietnost,
proziravost a neomylnost. VSe zvaZuje, analyzuje, hodnoti — je schopny
vyhodnocovat obrovské objemy slozitych dat. Slabinou miize byt nedostatek tidicich
schopnosti a pomalejsi rozhodovani. Je nejméné osobné zainteresovanym clenem
tymu, coz na jednu stranu pfinasi nestrannost a nezastinény Gsudek, na druhou stranu
chladnost, plachost a nudu. Pfedstaviteli této role v DC jsou: Lenka Olbertova a Petr

Borovec (CAWI).

Naproti tomu tymovy pracovnik analyzatora skvéle vyvazuje svou druznosti,
pfizpusobivosti, starostlivosti a smyslem pro humor. Je vybornym budovatelem
tymu, pomaha ¢lenim se efektivné zapojit, fesi tfenice a predchazi jim, zajima se
o tymového ducha. Vyznacuje se vysokou osobni zainteresovanosti, ktera je vyhodna
pro stabilitu, zlepSovani komunikace a odvraceni Sarvatek, ale pfinasi zarovei

neochotu délat véci, které mohou nékoho zranit. Predstaviteli této role v DC jsou:
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Lucie Luhanova a Martina Sirova (DATA/REZIE), Pavel Alinde (CATI), Jaroslav
Bfezina a Martin Kratochvil (CAWI).

Pracovnici s roli dokoncovatele maji velky smysl pro detail a priority uvniti tymu.
Nikdy nezmeskaji termin a nikdy nezacinaji nic, dokud neni ptivodni véc dokoncena.
Jsou peclivi, svédomiti, vytrvali a usilovni. Jsou schopni zajistit, aby tym postupoval
smérem ke splnéni tkolu, a nedovoli piehlizeni dilezitych pravidel a drobnosti.
Jejich pfiliSné zaméfeni na detaily a ocCekavani duaslednosti mohou vSak byt
i slabinou. Piedstaviteli této role v DC jsou: Martina Sirova (DATA/REZIE) a Simon
Ulehla.

Specialisté jsou pracovnici s velkymi profesnimi znalostmi. Oplyvaji specifickymi
védomostmi a dovednostmi v oboru, ¢imz pomahaji udrzet profesionalni troven
tymu. Na své védomosti a technické dovednosti je hrdy a umi je dobfe uplatiiovat,
a zaroven respektuje védomosti a znalosti ostatnich a bere kolegy jako znalce
ve svych oborech. Muze se vSak vyznaCovat $patnou komunikativnosti a nezajmem
o lidi. Pfedstaviteli této role v DC jsou: Martina Sirovd (DATA/REZIE) a Pavel
Cejka (CATI).

Nejnizsi pocet bodil ziskaly role koordinatora, tviirce a hledac¢e zdrojii. Pro tym se
vSak jedna o dilezité role — koordinator je vidc¢i role, koordinuje ¢innost tymu
a vede lidi, tviirce umi identifikovat myslenky tymu a realizovat je, sméruje ostatni
k vykonu a cili, a hleda¢ zdroji objevuje piilezitosti a nové moznosti, rozviji
kontakty a myslenky své 1 ostatnich ¢lenll. Pfikladem koordinatora mohou byt Lucie
Luhanova (DATA/REZIE) a Jaroslav Bfezina (CAWI). Roli tviirce zastupuje v Data
Collectu Martin Kratochvil (CAWI). Role hledae zdroji neziskala u nikoho

10 ¢i vice bodi, nejveétsi potencial ma v sobé Ondiej Pomahac (CAWI).

Za povSimnuti rovnéZ stoji velmi nizky pocet tzv. neutralnich bodi. Znamena to,
ze vSem pracovnikli jsou néjaké role vlastni. Zaroven vSak nenabizi velky prostor

Kk vyvoji ¢i pfizptisobeni tam, kde by bylo tieba.
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Graf nize ukazuje procentualni zastoupeni jednotlivych roli ve spole¢nosti DC jako
V jednom tymu.

Graf 1 Zastoupeni jednotlivych roli v Data Collect

Wrealizator
Enavigator

M poradce-hodnotitel
Etymovy pracovnik
B dokoncovatel
Especialista

M koordinator

Mtvirce
[Dhledac zdroju

Eneutralni body

Zdroj: Viastni Setieni, 2016

Z hlediska funkce lze role rozdélit do tifi skupin — planovéni, organizovani
a kontrolovani. Pod planovaci role spadd navigator, poradce-hodnotitel, tviirce
a hleda¢ zdroji. Pod role organizacni patii realizator, dokonCovatel a specialista.
Kontrolni role jsou tymovy pracovnik a koordinator. Nasledujici tabulky ukazuje
rozdéleni roli do funkci a soucty bodii pro jednotlivé funkce. Je zietelné vidét,
ze planovani a organizovani jsou v DC jako tymu pomérné silnou strankou, naopak

kontrolovani je dost omezené.
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Tabulka 3 Rozdéleni roli do funkei

FUNKCE BODY ROLE BODY
navigator 117
poradce-hodnotitel |98

planovani 345
tvlirce 69
hleda¢ zdroja 61
realizator 149

organizovani 339 dokoncovatel 95
specialista 95
tymovy pracovnik 96

kontrolovani 172
koordinator 76

Zdroj: Viastni Setreni, 2016

Z hlediska orientace mizeme role rozd€lit na jiné tfi skupiny — role orientované
na akci, orientované na lidi a orientované na mysleni. Role orientované na akci jsou
navigator, poradce — hodnotitel a specialista. Role orientované na lidi jsou tvirce,
realizator a dokoncovatel. Role orientované na mysleni jsou hleda¢ zdroji, tymovy
pracovnik a koordinator. Nasledujici tabulka ukazuje seskupeni roli podle orientace
a soucty bodu za jednotlivé skupiny. Pocty bodi jsou o néco vyrovnangjsi, nez
u ptredchozich skupin. Silnymi skupinami jsou role orientované na akci a na lidi.
Role orientované na mysleni jsou nejslabsi a potiebovaly by mirné posilit. Spad4 sem

hledac¢ zdrojt a koordinator, ktefi by mohli nabidnout n&jaky potencial.
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Tabulka 4 : Orientované role v DC

ORIENTACE BODY ROLE BODY
navigator 117

na akci 310 poradce-hodnotitel |98
specialista 95
tvlirce 69

na lidi 313 realizator 149
dokoncovatel 95
hledac zdroja 61

na mysleni 233 tymovy pracovnik 96
koordinator 76

Zdroj: Viastni Setreni, 2016

5.4.1 CATI oddéleni

Tym v CATI oddéleni je tvofen tfemi stalymi zaméstnanci, Pavlem Cejkou, Pavlem
Alince a Petrou Némeckovou. Aby tym byl efektivni a v§echny role byly zastoupeny,
pfipadaji na kazdého ¢lena tymu v priméru tfi role. Podle dotaznikového Setieni vSak
vychazi, ze pravé v CATI tymu ma kazdy z ¢lent jednu velmi silnou roli. Oproti
ostatnim oddélenim sdruzuje lidi, jejichz dominantni role maji nejvyssi pocet bodu
ze vSech. Zastoupeni a silu roli ukazuje nésledujici tabulka. Preferované role jsou
oznacené Cerveng, role s minimalnim poctem bodil zelené, hnédé pak role s moznosti

rozvoje.
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Tabulka 5 Preferované role v CATI
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£ 2 |8 |3 |5 |E |5 |2 |8
z |Z | | |a |2 |[& | |&
Pavel Cejka 7 2 4 6 [0 3 5 6 |23
Petra Némeckova 1 7 1 22 (7 1 12 8 5
Pavel Alin&e 2 5 6 [0 3 |1 22 5 3
Celkem 10 (14 11 38 |20 |15 [39 [19 P31

Zdroj: Vlastni Setreni, 2016

Preferovana role Pavla Cejky je specialista, preferovana role Pavla Alinde
je realizator a preferovana role Petry Némeckové je navigator. Jedna se teda
V podstaté¢ o tym introvertl, coz muze znesnadnovat komunikaci uvnitf tymu.
Specialista pfinaSi do tymu znalosti v oboru a specifické dovednosti, navigator

tvofivost a napaditost, realizator disciplinu a prakti¢nost.

Druhou preferovanou roli Pavla Cejky je poradce — hodnotitel, Pavla Alinge
tymovy pracovnik a Petry Némeckové realizator, ovSem vSechny s daleko menSim
poctem bodl (t¢éméf o polovinu niZ§im) nez dominantni role. Chybg&jici role by pak
mohly byt doplnény takto: rozvinutim potencialu Pavla Cejky jako tviirce
a poradce-hodnotitele, Pavla Alinc¢e jako koordinatora a Petry Némeckové jako

hledace zdroji a dokoncovatele.

Nasledujici graf ukazuje srovnani procentualniho zastoupeni roli v CATI oproti celé
spole€nosti. Vidime, Ze role jsou do néjaké miry 1 v CATI oddéleni zastoupeny

vSechny.
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Graf 2 Zastoupeni roli v CATI
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Zdroj: Viastni Setieni, 2016

Nejsilnéji zastoupené role v CATI oddéleni jsou role s organiza¢ni funkei (89 bodi)
a nejmén¢ zastoupené jsou role s funkci kontrolovani (26 bodl). Vysoky rozdil mezi
maximalnim a minimalnim po¢tem bodt poukazuje na nevyvazenost roli z hlediska

jejich funkéni soundlezitosti.

Podle orientace jsou nejvice zastoupené role s orientaci na akci (89 bodil), naopak
nejslabsi jsou role s orientaci na mysleni (40 bodl). Rozdil je opét spiSe vysoky,

takZe co se tyce orientace ani zde nejsou role v rovnovaze.

5.4.2 CAWI oddéleni

CAWI oddé¢leni disponuje nejvétsim poctem pracovnikll, tym zde tvoii sedm lidi:
Simon Ulehla, Lenka Olbertova, Martin Forst, Jaroslav Biezina, Petr Borovec,
Martin Kratochvil a Ondiej Pomahag. V piipadé CAWI tedy ptfipadd na Clena tymu
1,3 role, aby tym byl efektivni a zahrnoval vSechny. Martin Forst je kromé
pracovniki CATI jedinym zaméstnancem s velmi silnou preferovanou roli
(a také jedinou. Ostatni ¢lenové tymu maji dvé az tfi role a také rovnomeérnéjsi
rozlozeni bodd. Pfesto nejsou role pokryté vSechny dostatecnym poctem bodi.
Zastoupeni a silu roli ukazuje nasledujici tabulka. Preferované role jsou oznafené

¢erveng, role s minimalnim poc¢tem bodu zelené, hnéd¢ pak role s moznosti rozvoje.
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Tabulka 6 Preferované role v CAWI
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S |2 |82 |8 |8 |& |8 |§ |&
Lenka Olbertova |3 5 6 16 15 1 10 5 9
Martin Forst 9 4 2 7 7 7 21 1 4
Jaroslav Bfezina |4 7 12 1 6 14 6 7 3
Petr Borovec 3 5 13 15 1 13 5 9
Martin Kratochvil |11 2 7 4 7 13 8 7 8
Ondiej Pomaha¢ |10 9 3 6 6 8 12 10 4
Simon Ulehla 3 5 2 17 |10 |2 13 |11 |2
Celkem 43 37 38 64 66 46 83 46 39

Zdroj: Viastni Setieni, 2016

Nejsilngji zastoupenou roli je v CAWI role realizatora. Ta je prvni a jedinou
preferovanou roli u Martina Forsta a Ondieje Pomahace a druhou preferovanou roli u
Petra Borovce a Simona Ulehly. Na druhém misté je role poradce — hodnotitele,
které je prvni preferovanou roli u Petra Borovce a druhou preferovanou roli u Lenky
Olbertové. Tteti roli je navigator. Prvni preferovan role Lenky Olbertové a Simona

Ulehly a druha preferovana role (spolu s analyzatorem) u Petra Borovece.

Stejné jako v CATI studiu vSechny tyto role jsou introvertni, coz opet mize ztézovat
komunikaci mezi ¢leny tymu. Zaroven tyto role pfinaseji spolehlivost, stabilitu a

vysoké 1Q. Jejich spolecnou slabinou je pomalost.

Lenka Olbertova, Martin Forst, Petr Borovec, Simon Ulehla a Ondfej Pomahac
zastupuji v tymu hlavni a Siroce rozprostiené role. Naopak Jaroslav Biezina a Martin

Kratochvil pfispivaji specifickymi rolemi, oba s preferovanou roli tymového
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pracovnika, Jaroslav Biezina pak s druhou roli jako koordinator a Martin
Kratochvil jako tviirce. Simon Ulehla pak mtize pfispét roli dokondovatele jako

svou tieti preferovanou roli.

Velmi slabé role by mohly byt posileny podpoienim vhodnych schopnosti u Lenky
Olbertové nebo Petra Borovce v piipadé role specialisty a u Ondieje Pomahace

Vv ptipad¢ hledace zdroji.

Nasledujici graf ukazuje srovnani procentualniho zastoupeni roli v CAWI oproti

celému DC. Role jsou stejné jako v CATI do né¢jaké miry zastoupeny vSechny.

Graf 3 Zastoupeni roli v CAWI

hleda¢ zdroji
tvlrce
koordinator
specialista
dokoncovatel

tymovy pracovnik

poradce-hodnotitel

navigator

realizator

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%

B CAWI [ DataCollect

Zdroj: Viastni Setieni, 2016

Z hlediska funkce jsou v CAWI nejsilngji zastoupené role planovaci (210 bodi)
a nejslabéji role kontrolni (84 bodil). Rozdil mezi maximalnim a minimalnim poctem
bodu je jest¢ vyraznéjsi nez v CATI oddé€leni. Bylo by dobré funkce kontrolni
a pripadné i organizacni posilit, tfeba i na tkor pldnovacich, aby se dosahlo vétsi

vyvazenosti.

v

Mnohem Iépe jsou body rozlozeny u roli seskupenych dle orientace. Nejsilngjsi jsou
role orientované na lidi (172 bodl) a nejslabsi jsou role orientované na mysleni (121
bodi). Rozdil vSak neni tak signifikantni jako v pfedeslém piipad€. Lze tedy fici,

ze z hlediska orientace jsou role v rovnovaze.
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5.4.3 DATA/REZIE oddé&leni

V tomto odd€leni jsou opét pouze tii stali zaméestnanci, a to Radek Domansky, Lucie
Luhanova a Martina Sirova. I zde by tedy pfipadaly v priméru tii role na &lovéka,
aby tym zahrnoval vSechny a fungoval efektivné. Tento piedpoklad spliuji Lucie
Luhanova a Martina Sirova, které maji v preferenci az tii tymové role. Oproti tomu
Radek Domansky ma jenom jednu dominantni roli, av§ak S niz§im poctem bodi, nez
Vv ptedchozich piipadech, takze v n¢kolika dalSich ma ukryty potencial. Zastoupeni a
silu roli ukazuje nasledujici tabulka. Preferované role jsou oznacené Cervené, role s

minimalnim po¢tem bodi zelené, hnédé pak role s moznosti rozvoje.

Tabulka 7 Preferované role v DATA/REZIE
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Lucie Luhanova 7 1 13 |2 5 15 |12 |7 3
Radek Domansky 3 |4 |6 13 |7 |9 10 |7 |9
Martina Sirova 6 |5 (8 |0 |0 (11 |5 |16 |13
Celkem 16 |10 |27 |15 |12 |35 |27 |30 |25

Zdroj: Viastni Setieni, 2016

Prvni preferovana role Lucie Luhanové je tymovy pracovnik, prvni preferovana role
Martiny Sirové je dokonlovatel a prvni a jedind preferovana role Radka
Domanského je navigator. Tym oddéleni DATA/REZIE se sklada ze dvou
introvertli a jednoho extroverta, kterym je tymovy pracovnik, komunikace by tedy
mela byt lepsi a jednodussi nez u predchozich oddeleni. Kromé introverta je dalsi

spolecnou vlastnosti starostlivost.

Lucie Luhanova ma dale dvé preferované role — koordinator a realizator. Martina
Sirovd ma rovnéz dvé dal§i preferované role a témi jsou tymovy pracovnik

a specialista. Pocty bodt jsou velmi blizké souctu bodti u dominantni role, 1ze tedy
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fici, Ze se ob¢ pracovnice citi pfirozené ve vicero rolich, coz je pro tym velmi dobré.
Chyb¢jici role jsou tii a o néco hiife dosazitelné nez u ostatnich oddé€leni vzhledem
K nizkému poctu, a to zejména u hledae zdroji. Ten by mohl byt nejsnadnéji
podpoten u Martiny Sirové. Roli tviirce by mohla piijmout nejlépe Lucie Luhanova

a roli poradce — hodnotitele Radek Domansky.

Nasledujici graf ukazuje srovndni procentudlniho zastoupeni roli v oddéleni
DATA/REZIE oproti celé spoleénosti. Vidime, Ze role jsou do n&jaké miry i zde

zastoupeny vSechny.

Graf 4 Zastoupeni roli v DATA/REZIE
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Zdroj: Viastni Setieni, 2016

Z hlediska funkce i zhlediska orientace jsou role v oddéleni DATA/REZIE
zastoupeny nejrovnomérnéji ze vSech oddeleni. Podle funkce je nejsilnéji zastoupena
skupina roli organizacnich (82 bodil) a nejslabéji skupina roli kontrolnich (53 bodi).
Podle orientace jsou nesilnéjSimi skupinami skupina roli orientovanych na lidi (73
bodul) a skupina roli orientovanych na mysleni (72 bod). Slabsi se jevi skupina roli

orientovanych na akci (52 bodt), kde je ve vyvazenosti urCita rezerva.

-73-



5.5 Analyza dotaznikového Setieni

Dotaznikové Setfeni probihalo v online formé za pomoci néstrojii spolecnosti DC.
Dotaznik byl ptfevzat od skupiny SAN Data — jedna se o dotaznik pro méfeni
spokojenosti zamé&stnanci. Dotaznik obsahuje tfi obecné otazky tykajici
se spokojenosti a hodnoceni zaméstnani a zaméstnavatele. Nasleduje blok
jednotlivych atributi prace, u kterych méli zaméstnanci vyplnit, jak jsou s nimi
ve spolecnosti Data Collect spokojeni a nakolik je povazuji za dilezité. V tomto
ptipad¢ dotaznik vyplnili i externi pracovnici, aby mohlo byt udélano srovnani mezi

zaméstnanci stalymi a mezi brigddniky.

5.5.1 Popis vzorku respondenti

Dotaznik vyplnilo celkem 125 zaméstnanci spole¢nosti DC. Ze zaméstnancl
na trvaly pracovni pomér vyplnilo dotaznik 13 lidi (10%) a 112 brigadniki (90%),
at’ uz pracujici na dohodu o provedeni prace nebo jako OSVC. A& mezi stalymi
zaméstnanci DC je vétsi pocet muzi nez Zen, u brigadnika je markantni pfevaha Zen,
ktera je viditelnd i1 v rozloZeni vzorku respondentii — muzii odpovédélo 40 (32%)
a zen 85 (68%), coZ je dvojnasobné mnozstvi. Co se tyce veku, nejsiln€jsi skupinou
jsou lidé ve véku od 25 do 44 let, téch dotaznik vyplnilo 53 (42%). Skupiny do 24 let
a nad 44 let jsou shodné velké, ob¢ Citaji 31 lidi (25%). 10 lidi (8%) odmitlo sviij vek
uvést. Dotaznik vyplnilo nejvice stiedoSkoldkt 78 — 62%. Vysokoskolaka pak 27

(22%) a lidi se zakladnim vzdélanim jesté o néco méné — 20 (16%).

5.5.2 Vztah k zaméstnavateli a k praci

Vztah pracovniki k DC jako k zamé&stnavateli a také k praci, kterou poskytuje, byl
zjistovan pomoci prvnich dvou otdzek v dotazniku (otazky ¢. 1 a 2 zbloku

Typologie zaméstnancii).

Procentudlné je rozlozeni zaméstnancii hodnoticich zaméstnavatele stejné jako pii
hodnoceni prace, nejedna se viak ve vech piipadech o stejné lidi. Cili, i kdyz to tak
na prvni pohled mtze vypadat, neplati pravidlo, ze kdo povazuje Data Collect jako
zaméstnavatele za vynikajiciho, povazuje za vynikajici 1 praci kterou Data Collect

poskytuje.
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Tabulka 8 Hodnoceni zaméstnavatele a prace

Zaméstnavatel Prace

Pocet % Pocet %
Vynikajici| 20 16 20 16
Dobry 88 70 88 70
Spatny 15 12 14 11
Hrozny 2 2 3 3

Zdroj: Viastni Setieni, 2016

VSichni stali zaméstnanci povazuji svého zaméstnavatele za dobrého ¢i vynikajiciho
a svou praci rovnéz za dobrou ¢i vynikajici. Méné spokojeni jsou brigadnici,

ale i tam 85 % lidi hodnoti svého zaméstnavatele ¢i svou praci kladné.

Kombinaci téchto dvou otdzek mlizeme nahlédnout na vztah Zaméstnanci k DC
a kpraci uzeji. 97 zaméstnancti (78%) hodnoti kladné zaroven i zaméstnavatele,
1 praci. Pro dal$i vyuziti byla tato skupina pojmenovana ,,pFriznivei firmy i prace*.
Do této skupiny patii vSichni stdli zaméstnanci a tii cCtvrtina brigadnikd.
11 zaméstnanct (9%) hodnoti zaméstnavatele zaporné a svou praci kladné a stejny
pocet zaméstnancli hodnoti kladné¢ zaméstnavatele, avSak praci zaporng€. Pro dalsi
vyuziti byla prvné jmenovana skupina nazvana ,,pFiznivei prace a druha ,,priznivei
firmy®“. Zbylych 6 zaméstnancti (4%) hodnoti zaporné i zaméstnavatele, i praci.
Pro dalsi vyuziti byla tato skupina pojmenovana ,odpirci firmy i prace®.

Tti1 posledné jmenované skupiny jsou tvoieny pouze externimi pracovniky.

5.5.3 Celkova spokojenost s praci

Celkova spokojenost byla hodnocena vramci otazky ¢. 1 dotazniku z bloku
Spokojenost (viz ptiloha). Z jejiho vyhodnoceni vyplyva, Ze téméft tii Ctvrtiny lidi

jsou se svou praci v DC spokojeni (74%) a jedna Ctvrtina je nespokojena (26%).

Nejvetsi skupinu tvoii 1idé spise spokojeni, a tou je o néco vice nez jedna polovina
zameéstnancl (54%). 24 pracovnikli (19%) je se zaméstnanim zcela spokojeno.
Jedna Ctvrtina pracovniki (25%) je spiSe nespokojena a 2 zaméstnanci (2%) dokonce

zcela nespokojenti.
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Graf 5 Celkova spokojenost se zaméstnanim
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Zdroj: Viastni Setreni, 2016

Ze stalych zaméstnanct jsou Ctyii zcela spokojeni, osm spiSe spokojeno a jeden spise

nespokojen.

Nejvétsi podil zcela spokojenych pracovnikd maji podle vztahu pfiznivci firmy i
prace, podle pohlavi muzi, podle v€ku pracovnici 25 — 44 let, podle vzdélani
vysokoskolaci, lidé pracujici v oddéleni DATA/REZIE a stali zaméstnanci oproti

brigadnikiim.

5.5.4 Spokojenost s jednotlivymi aspekty prace

Celkem bylo hodnoceno 20 aspekti (otazky 2a az 2t bloku Spokojenost, viz ptiloha).

Podivame-li se na slou¢enou dvoubodovou Skalu, spokojen vs. nespokojen,
pak absolutnim vitézem s nejvyss§im procentem spokojenosti je pracovni doba —
spokojeno je 94 % zaméstnancl. Na druhém misté je druh prace (89%) a na tretim
jsou spole¢né kolegové, vztahy na pracovisti a pracovni vytiZeni oddéleni (88%).

cv v

zaméstnancl. VSechny ostatni aspekty maji nadpolovicni spokojenost.

U ctyfbodové skaly miizeme zkonstatovat, zZe vysSich hodnot dosahuji aspekty

obecné u spokojenosti nez u nespokojenosti. Nejvyssi procento zcela spokojenych
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pracovnikll je u aspektu pracovni doba (60%). Tento aspekt ma zaroven jedno
Z nejnizsich procent zcela nepokojenych (2%). To svédéi o velkorysosti spolecnosti
a snaze vyjit vstfic svym zaméstnanctim, co se tyCe casu. Druhym aspektem
S nejvysSim procentem zcela spokojenych jsou kolegové a vztahy na pracovisti
(37%). 1 tento aspekt ma zaroven jedno z nejnizsich procent zcela nespokojenych
(2%). Ptesto mezi timto atributem a pracovni dobou vidime velky schodek, ktery ¢ini
23 procentnich boda. Na druhou stranu procento spiSe spokojenych je zde vyssi nez
u pracovni doby, 51 % oproti 34 %, rozdil zde je tedy 17 procentnich bodu a z velké
¢asti vyrovnava ptredchozi rozdil. Vypada to, Ze u kolegi a vztahii na pracovisti

si pracovnici nejsou tak docela jisti, ale jesté potad je to velmi dobré.

Nejvyssi procento spiSe spokojenych je na prvnim misté u celkové atmosféry
ve spole¢nosti (66%), na druhém misté u pracovniho vytiZeni oddéleni (63%)
a na ¢tvrtém misté druh prace (61%). VSechny jmenované aspekty shodné maji
druhé nejnizsi procento zcela nespokojenych (3%). Jedna se tedy o dalsi dva vyrazné
kladn¢ hodnocené aspekty. Mezi nimi je jeSté vmezeteny aspekt spolupriace mezi
jednotlivymi oddélenimi (62%), ktery ma o néco vys§i procento zcela

nespokojenych (6%).

Aspektem s nejvyssim podilem zcela nespokojenych jsou benefity (20%).

Je to rovnéZz aspekt s nejvyssim procentem spiSe nespokojenych (41%) a s absolutné

cvwr

ze spolecnost pfili§ mnoho benefiti neposkytuje, ptipadné jsou k dispozici zejména

stalym zaméstnanciim.
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Graf 6 Spokojenost s aspekty prace
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Podivame-li se na spokojenost s jednotlivymi aspekty z hlediska vztahu
k zaméstnavateli a k praci, pak priznivei firmy i prace jsou oproti ostatnim
skupinam statisticky vyznamné spokojeni se vSemi aspekty kromé& dvou. Jmenovité
jsou spokojenégjsi s druhem préace, s kolegy a vztahy na pracovisti, se zplisobem
vedeni a organizace prace, se zpusobem odmeénovani a hodnoceni, s pracovnimi
podminkami, s odbornosti kolegti, s odbornosti vedeni, s pfimymi nadiizenymi,
se spolupraci mezi jednotlivymi oddélenimi, s moznosti postupu, s moznosti uplatnit
vlastni pfedstavy, s pracovnim vytiZenim oddéleni, s platem, se smysluplnosti prace,
s formalni komunikaci v ramci spolecnosti, s moznosti profesniho vzdelavani,
s benefity a s celkovou atmosférou ve spole¢nosti. U pracovni doby a pracovniho

vytiZzeni obecné se neodchyluji od ostatnich skupin.

Pro skupinu pFiznived prace je naopak typicka statisticky vyznamné nizka

spokojenost s vétsinou aspekttl, a to s kolegy a vztahy na pracovisti, se zpisobem
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vedeni a organizace prace, se zpusobem odmeénovani a hodnoceni, s pracovnimi
podminkami, s odbornosti kolegli, s odbornosti vedeni, s pfimymi nadfizenymi,
spolupraci mezi jednotlivymi oddélenimi, s moznosti postupu, s moznosti uplatnit
vlastni ptfedstavy, s platem, se smysluplnosti prace, s formalni komunikaci v ramci
spoleCnosti, s moznosti profesniho vzdélavani a s celkovou atmosférou
ve spolecnosti. Vyznamné nespokojeni jsou pouze s benefity. Stejné jako ptedchozi
skupina, u pracovni doby a pracovniho vytizeni obecné se neodchyluji od ostatnich

skupin.

Skupina priznivea firmy je méné vyrazna. VyznacCuje se stejné jako ptfedchozi
skupina vyznamné nizkou spokojenosti u nékterych aspektd. Jsou to tyto: druh
prace, moznost postupu, moznost uplatnit vlastni pfedstavy, smysluplnost préce,

moznost profesniho riistu a celkova atmosféra na pracovisti.

Odpurci firmy i prace jsou vSichni nespokojeni s druhem prace, se zptisobem
vedeni a organizace prace, se zpusobem odménovani a hodnoceni, s pracovnimi
podminkami, s platem, s benefity a celkovou atmosférou na pracovisti, nikoli vSak
vyznamné. Naopak jsou vyznamné spokojeni s pracovnim vytiZenim obecné,

a to vuci vSem ostatnim skupinadm.

Z pohledu pracovniho poméru jsou pracovnici s trvalym pracovnim pomérem
oproti brigadnikiim spokojenéjsi (rozdil vétsi nez 10 procentnich bodt) u aspektt
druh prace, pracovni vytizeni oddé€leni, plat a benefity. Naopak brigadnici jsou
spokojenéjsi stémi to aspekty: zplsobe vedeni a organizace prace, odbornost
vedeni, pfimi nadfizeni a spoluprace mezi jednotlivymi odd€lenimi — v poslednim
ptipadé¢ je spokojenost vyznamna. Aspekty, u kterych jsou obé skupiny zhruba stejné
spokojené (rozdil do 3 procentnich bodi) jsou: odbornost kolegli, moznost postupu,

pracovni doba a pracovni vytiZzeni.

Zaméstnanci CATI oddéleni jsou vyznamné vice spokojeni se spolupraci mezi
jednotlivymi oddélenimi a vyznamn€ vice nespokojeni s platem. VSichni
zamé&stnanci CAWI oddéleni jsou spokojeni s druhem prace, s kolegy a vztahy
na pracovisti, s pracovnim vytiZenim oddéleni a s platem. VSichni zaméstnanci

oddéleni DATA/REZIE jsou spokojeni s druhem prace, s pracovnim vytiZenim
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obecn¢ 1 spracovnim vytizenim oddéleni. Nejvétsi rozdilnost ve spokojenosti
je u aspektu spoluprace sjinymi oddélenimi, kde rozdil mezi oddélenim
DATA/REZIE (spokojeno 85%) a oddélenim CAWI (spokojeno 17%) &ini 68
procentnich bodii. Druhého nejvétsiho rozdilu dosahl aspekt plat, kde mezi nejveétsi
spokojenosti (CAWI oddé€leni 100%) a nejnizsi spokojenosti (CATI oddéleni 58%)
je rozdil 43 procentnich bodl. Nejvétsi shody ve spokojenosti dosdhla vSechna
oddé€leni u odbornosti kolegii — rozdil mezi maximalni a minimalni spokojenosti tvofi

3 procentni body.

Tabulka 9 Spokojenost s aspekty prace

Aspekt Spokojeni Nespokojeni

Druh prace Priznivci firmy i prace

Kolegové, vztahy na pracovisti | Priznivci firmy i prace

Priznivci firmy i prace ZS

Zpusob vedeni a organizace
Starsi 44 let

prace

SS
Zpiisob odménovani a Piiznivci firmy i prace ZS
hodnoceni

Priznivci firmy i prace
Pracovni podminky

%

SS

Odbornost kolegii Ptiznivci firmy i prace

Priznivci firmy i prace
Odbornost vedeni
Starsi 44 let

Pfiznivci firmy i prace
Piimi nad¥rizeni
Starsi 44 let

Ptiznivci firmy i prace

Spoluprace mezi jednotlivymi
CATI oddéleni
oddélenimi

Brigéadnici
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MoZnost postupu

P¥iznivci firmy i prace

P¥iznivci firmy i prace Muzi
MozZnost uplatnit vlastni .
Zeny Do 24 let
predstavy
25-44 let
Pracovni doba
Pracovni vytizeni Odpireci firmy i prace
Pracovni vytiZeni Vaseho Priznivci firmy i prace
oddéleni
Plat P¥iznivci firmy i prace CATI oddéleni

Smysluplnost prace

Priznivci firmy i prace

Formalni komunikace v ramci

spolecnosti

Priznivci firmy i prace

v

SS

Moznosti profesniho

vzdélavani

Priznivci firmy i prace

Benefity

Priznivci firmy i prace

%

ZS

Priznivci prace

Celkova atmosféra ve

spole¢nosti

Priznivci firmy i prace

Starsi 44 let

Zdroj: Viastni Setreni, 2016

5.5.5 Vztah celkové spokojenosti a spokojenosti s jednotlivymi aspekty

Z tabulky vySe je patrné, Ze zaméstnanci celkové spokojeni s praci jsou zaroven
spokojeni 1 s jejimi jednotlivymi aspekty. Vyjimku tvoii pracovni vytizeni obecné — S
timto aspektem jsou vyznamné spokojenéj$i zaméstnanci, ktefi jsou celkové s praci
nespokojeni, a obracen¢. Druhou vyjimkou je pracovni doba, na kterou celkova

spokojenost nema vyraznéjsi vliv.
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Aspekty s nejvétsim vlivem na celkovou spokojenost jsou odbornost vedeni, piimi
nadfizeni a zptsob vedeni a organizace prace. Naopak nejmensi vliv maji pracovni
doba, kolegové a vztahy na pracovisti a formalni komunikace v ramci spolecnosti.
Vliv byl méfen pomoci Pearsonova korelacniho koeficientu. Touto metodou bylo
zaroven potvrzeno, ze spokojenost sjednotlivymi aspekty kladné ovliviuje

I celkovou spokojenost.

5.5.6 Pocit'ovana diilezitost jednotlivych aspekti

U kazdého z aspekti méli respondenti uvadét, za jak moc dilezity dany aspekt
pokladaji. I zde tedy bylo hodnoceno 20 aspektt (otazky 3a az 3t bloku Spokojenost,

viz ptiloha).

dalezitost maji aspekty benefity, odbornost kolegii a spoluprace mezi
jednotlivymi oddélenimi. VSechny jmenované aspekty maji shodnou hladinu
dilezitosti — 84 %, coz je pomérné vysoké procento. Nejvyssi diilezitost ze vSech
aspektil je prikladana pracovnim podminkam, kde doséhla 99 %, coz znamena, Ze ji
za dulezitou povazuji téméf vSichni zaméstnanci. Pouze o jedno procento nizsi
dialezitost (98%) je pfipisovana aspektim zpusob vedeni a organizace prace
a primi nadrizeni. O dalsi jedno procento méné (97%) ziskala dulezitost u aspektli

zpusob odménovani a hodnoceni a pracovni vytiZeni obecné.

Na c¢tyfbodové skale pak ziskal nejvySsi procento dilezitosti plat, ten je zcela
dalezity pro 81 % pracovnika. Na druhém misté je zpusob odménovani
a hodnoceni, ktery jako za zcela dulezity oznacilo 78 % zaméstnanci. Oba aspekty

jsou povazovany za zcela nedtlezité v 0 % piipadech.

Za spiSe dilezité jsou povazovany na prvnim mist¢ moZnost uplatnit vlastni
predstavy (59%) a na druhém mist¢ formalni komunikace v ramci spole¢nosti
(54 %). Oproti aspekttim v pifedchozim odstavci maji pomérné nizké procento ,,zcela
dulezité* (34, resp. 36%). Zaroven ani jeden z nich neni povazovan za zcela

nedulezity (1, resp. 0%).
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Zadny z aspektll neni povaZovan za zcela nedilezity. Procenta u této moznosti
se pohybuji od 0 do 2%. Nula % dosahlo devét aspektt, a to: formalni komunikace
v ramci spolecnosti, kolegové a vztahy na pracovisti, celkova atmosféra
ve spole¢nosti, zpiisob vedeni a organizace prace, piimi nadfizeni, odbornost

vedeni, pracovni podminky, zptisob odménovani a hodnoceni a plat.

Graf 7 Diilezité aspekty prace

Jak jsou pro vas ndsledujici aspekty préce dllezité?

Plat

Zpusob odmériovéani a hodnoceni
Pracovnipodminky

Pracovnidoba

Odbornost vedeni

PEimf nadfizeni

Zpusob vedeni a organizace prace
Pracovnivytizeni

Celkova atmosféra ve spolecnosti
Smysluplnost prace

Kolegové, vztahy na pracovisti

Druh prace

Benefity

Formalni komunikace v ramci spolecnosti
Spoluprace mezi jednotlivymioddélenimi
MoZnost uplatnit vlastni predstavy
Moznosti profesniho vzdélavani

MozZnost postupu

Odbornost kolegti

PracovnivytiZeni Vaseho oddéleni

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H Zceladllezity  HSpisedllezity 1 SpiSe neddlezity M Zcelaneddlezity

Zdroj: Viastni Setient, 2016

Mezi skupinami podle vztahu k zaméstnavateli neni v piipad¢ duleZitosti az takovy

rozdil, jak tomu bylo u spokojenosti.

Ve srovnani s ostatnimi skupinami priznivei firmy i prace oznacily castéji

za dilezity aspekt spoluprice mezi jednotlivymi oddélenimi. Témét vSichni
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pracovnici z této skupiny povazuji za dllezity zplisob vedeni a organizace prace
(99%), pracovni podminky (99%) a ptimé nadtizené (98%). Tato dulezitost je vSak

bez vyznamnosti. Jako nejméné dualezité uvedli benefity (83%).

Vsichni pFiznivei prace oznacily jako dilezity zptisob vedeni a organizace prace,
zpusob odmeénovani a hodnoceni, pracovni podminky, odbornost vedeni, piimé
nadiizené, spolupraci mezi jednotlivymi oddélenimi, moznost uplatnit vlastni
predstavy, plat a formalni komunikaci vV ramci spole¢nosti. DileZitost zde v§ak neni
statisticky vyznamna. Naopak za nejméné dulezité povazuji kolegy a vztahy na

pracovisti, pracovni vytizeni oddé€leni a benefity (82%).

Piiznivci firmy oproti ostatnim skupindm povazuji za dilezity druh préace, zptsob
vedeni a organizace prace a pracovni vytizeni oddéleni. VSichni pracovnici z této
skupiny oznacily jako dalezity zptisob odménovani a hodnoceni, pracovni podminky,
odbornost vedeni, piimé nadfizené, moznost uplatnit vlastni piedstavy, pracovni
dobu, pracovni vytiZzeni obecné a celkovou atmosféru ve spole¢nosti. Tato dileZzitost
vSak neni signifikantni. Za nejméné dilezité je povazovana spoluprace mezi

jednotlivymi oddé¢lenimi (46%), a to vyznamné.

Pro odpiirce firmy i prace jsou proti ostatnim skupindm dileziti pfimi nadfizeni.
Vsichni rovnéz oznacily jako dulezity druh prace, kolegy a vztahy na pracovisti,
zpuisob vedeni a organizace prace, zpusob odménovani a hodnoceni, pracovni
podminky, pracovni vytiZeni obecné a benefity, nikoli vSak vyznamné. Nejméné
dulezité je pro tuto skupinu spoluprace s jednotlivymi oddélenimi a odbornost kolegli

(67%).

Lze tedy shrnout, ze zplisob vedeni a organizace prace a pracovni podminky jsou
extrémné dulezité pro vSechny pracovniky, nezavisle na jejich vztahu k praci
a zaméstnavateli. Pro pfiznivce prace i firmy a pfiznivce prace nejsou dilezité
benefity, pro pfiznivce firmy a odplrce firmy 1 prace neni dilezitd spoluprace mezi

jednotlivymi oddé€lenimi.

Z pohledu pracovniho poméru povazuji pracovnici s trvalym pracovnim pomérem

oproti brigddnikim vyznamné za dileZitéjSi zplisob odménovani a hodnoceni,
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odbornost kolegli, odbornost vedeni, plat, formalni komunikaci v rdmci firmy
a moznost profesniho vzdelavani. Aspekty, které oznacily obé skupiny zhruba stejné
za dilezité¢ (rozdil do 3 procentnich bodil) jsou: druh prace, kolegové a vztahy
na pracovisti, zpisob vedeni a organizace prace, pracovni podminky a moZznost

uplatnit vlastni predstavy.

Zaméstnanci oddéleni DATA/REZIE povazuji oproti ostatnim oddélenim
vedeni, formalni komunikaci vramci spolecnosti a moznost profesniho rtstu.
VSichni zaméstnanci CAWI oddéleni povazuji za dilezity druh prace, kolegy
a vztahy na pracovisti, zptisob vedeni a organizace prace, pracovni podminky, pfimé
nadfizené, moznost uplatnit vlastni predstavy, plat, smysluplnost prace a celkovou
atmosféru ve spole¢nosti. Vsichni pracovnici oddéleni DATA/REZIE oznadili
za dulezity zplisob vedeni a organizace prace, zpuisob odmeénovani a hodnoceni,
pracovni podminky, pracovni dobu, pracovni vytiZzeni a smysluplnost prace. Nejvétsi
shody v duleZitosti dosahla vSechna oddéleni u pracovnich podminek (rozdil mezi
maximalni a minimalni dtlezitosti tvofi 1 procentni bod) a u zplsobu vedeni
a organizace prace (rozdil mezi maximalni a minimalni dilezitosti tvofi 2 procentni

body).

Tabulka 10 Dulezité aspekty prace

Aspekt Diilezité Nedulezité

Priznivci firmy
Druh prace 5
DATA/REZIE odé¢leni

Kolegové, vztahy na

pracovisti

Zptsob vedeni a organizace | Priznivei firmy

prace Do 24 let
Zptsob odménovani a Muzi
hodnoceni Trvaly pracovni pomér
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Pracovni podminky

~

ZS

Muzi Zeny
Do 24 let CATI oddéleni
Odbornost kolegii Z8 Brigadnici
CAWI oddé¢leni
Trvaly pracovni pomér
Muzi CATI oddéleni
ZS Brigéadnici
Odbornost vedeni
CAWI odd¢leni
Trvaly pracovni pomér
Odpirci firmy i prace
Piimi nadfizeni VA
Starsi 44 let
Priznivci firmy i prace Muzi
Spoluprace mezi 5
Zeny
jednotlivymi oddélenimi
25-44 leti
MozZnost postupu
Moznost uplatnit vlastni
predstavy
Pracovni doba
Pracovni vytiZeni Spokojeni
Priznivci firmy 25-44 let
Pracovni vytiZeni Vaseho y
Do 24 let SS
oddéleni
VA
Plat Trvaly pracovni pomér

Smysluplnost prace

Spokojeni
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Muzi Zeny

v v

Formalni komunikace v VA SS
ramci spole&nosti CAWI oddéleni CATI oddéleni
Trvaly pracovni pomér Brigadnici
Muzi Zeny
Moznosti profesniho
CAWI oddé¢leni CATI oddéleni
vzdélavani
Trvaly pracovni pomér Brigéadnici
Benefity
Muzi
Celkova atmosféra ve
Do 24 let
spole¢nosti
VA

Zdroj: Viastni Setreni, 2016

5.5.7 Vyhodnoceni vztahii mezi spokojenosti a dileZitosti

V této kapitole bude vyhodnocena problémovost jednotlivych aspektl prace
ve spolecnosti DC. Vysledky budou jednak tabulka pofadi vnimané problémovosti
a jednak graf rozfazujici jednotlivé aspekty podle jejich problémovosti do Ctyf
ruznych skupin. Problémovost byla spocitana pomoci ¢tyf riznych metod v ramci

jedné metodiky. Tti metody urcily potadi, ctvrta vykreslila graf problémovosti.

Za ucelem vypocti byla pouzita tzv. prevracena skala. Pii dotazovani byla ptivodné
pouzita Ctyibodova Skala, kde jak u spokojenosti, tak u dualezitosti 1 znamenala
spokojenost, resp. dulezitost. U pievracené Skaly jsou hodnoty rekddovany tak,
ze nejvyssi hodnoceni ma hodnotu 3 a nejnizsi hodnotu 0. Je ziejmé, Ze zaroven
je Skala posunuta o jeden bod. V ptipad¢ této Skaly pak ¢im vyssi primér, tim vySsi
spokojenost ¢i dileZitost, anebo pro nase ucely piipadnéji — ¢im niz§i pramér, tim

vEtsi problém.

Metoda 1 — Srovnani priméra spokojenosti
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Prvni metodou je porovnani primért dil¢ich spokojenosti pro jednotlivé aspekty.

Podle této metody se jako nejvice problémovy jevi aspekty benefity (pramér 1,23),
moznost uplatnit vlastni pfedstavy (pramér 1,53) a moznost postupu (pramér 1,54).
Nejméné problémovy je pak aspekt pracovni doba s primérem 2,50, a déale kolegové
a vztahy na pracovisti (primér 2,23), pracovni vytizeni (primér 2,14) a druh prace

(pramér 2,13).

Graf 8 Srovnani priméri spokojenosti

Srovnani primért spokojenosti s jednotlivymi aspekty projektu
(priméry na skale 0-3, kde 0 je nejhorsi, 3 je nejlepsi)
Benefity | 1,23 |
Moznost uplatnit vlastni pfedstavy | 1,53 |
Moznost postupu | 1,54 |
Moznosti profesniho vzdélavani | 1,60 |
Zpusob odmérovani a hadnoceni | 1,63 |
Plat | 1,69 |
Smysluplnost prace | 1,78 |
Zpusob vedeni a organizace préace | 1,82 |
Celkova atmosféra ve spolecnosti 1 1,90 |
Spolupridce mezi jednotlivymi oddélenimi | 1,94 |
PFiminadFizeni | 1,98 |
Odbornost kolegt | 1,98 |
Formdlni komunikace v ramci spolecnosti 1 2,01 {
Odbornost vedeni | 2,06 |
Pracovnivytizeni Vaseho oddéleni | 2,08 |
Pracovni podminky | 2,09 |
Druh prace | 2,13 |
Pracovni vytizeni 1 2,14 {
Kolegové, vztahy na pracovisti | 2,23 |
Pracovnidoba | 2,50 |
T T T T T 1
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3

Zdroj: Viastni Setieni, 2016

Metoda 2 — Diferen¢ni analyza

Druhou metodou je tzv. diferen¢ni analyza. Ta dava do souvislosti spokojenost
pracovniki s jednotlivymi aspekty a jejich pocitovanou diileZitost. Problémovost pak
urcuje rozdil mezi primérem spokojenosti a pramérem dilezitosti u kazdého

aspektu. Cim vysii je kladny rozdil, tim je dany aspekt problémovéjsi. Tento rozdil
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by se dal nazvat rovnéz jako ,,nenaplnénosti aspektu” — jeho pocitovana dilezitost
je vysoka, ale spokojenost nizka. Naopak zaporny rozdil naznacuje bezproblémovost,

spokojenost ptesahuje dilezitost, tudiz aspekt byl ,,naplnén®.

V piipadé diferencni analyzy se jevi jako nejproblémovéjsi zptisob odménovani
a hodnoceni (rozdil priimért 1,12), na druhém misté plat (rozdil priméra 1,07) a na
tietim misté benefity (rozdil praméra 1,03). Zadny z aspektd nedosahl zaporného
praméru, nejméné problémovym aspektem se zdd byt pracovni vytizeni odd€leni

s rozdilem praméra 0,08.
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Graf 9 Diferen¢ni analyza

ZpUsob odménovani a hodnoceni

Plat

Benefity

ZpUsob vedeni a organizace prace
Moznost uplatnit vlastni predstavy
Smysluplnost prace

Moznost postupu

Celkova atmosféra ve spolecnosti

Primi nadfizeni

Pracovni podminky

Moznosti profesniho vzdélavani
Odbornost vedeni

Pracovnivytizeni

Formalni komunikace v ramci spolecnosti
Spoluprace mezi jednotlivymioddélenimi
Druh prace

Odbornost kolegti

Kolegové, vztahy na pracovisti
Pracovnidoba

PracovnivytizeniVaseho oddéleni

Srovnani priimért spokojenosti a dlleZitosti jednotlivych aspektd
{priméry na skale 0-3, kde 0 je nejhorsi, 3 je nejlepsi)

2,74
i 2,76
2,27
; 2,61
2,28
2,45
; 2,20
2,53
————— a0
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| 2,17
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0 0,5 1 1,5 2 2,5 3

Zdroj: Viastni Setieni, 2016
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Metoda 3 — Multiplikativni pFistup

Zakladem multiplikativniho pfistupu je vypocet tzv. skoru nespokojenosti. Jednd se
o rozdil mezi primérnou spokojenosti a maximalni dosazitelnou hodnotou
(v tomto pfipad¢ tii), ktery je pfevazen (vynasoben) primérem vnimané duleZzitosti
daného aspektu. Nejproblémovéjsi aspekt je pak uréen nejvyssi hodnotou vysledného

skoru.

Na prvnich tfech mistech se jako nejproblémovéjsi umistily stejné aspekty jako
u predchozi metody. Nejproblémovéjsimi se jevi benefity se skorem nespokojenosti
4,0, za nimi se umistil zpisob odménovani a hodnoceni se skérem nespokojenosti
3,8 a na tietim misté plat se skorem nespokojenosti 3,6. Jako nejméné problémové
vychazi aspekty pracovni doba (skor 1,3), kolegové a vztahy na pracovisti (skor 1,9)

a pracovni vytizeni oddéleni (skor 2,0).
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Graf 10 Multiplikativni pFistup

Srovnani skoru nespokojenosti u jednotlivych aspektt
{skory v rozmezi 0-6, kde 0 je nejlepsi, 6 je nejhorsi)

Benefity

Zpusob odmériovani a hodnoceni

Plat

Moznost uplatnit vlastni predstavy

Moznost postupu

Zpusob vedeni a organizace prace

Moznosti profesniho vzdélavani

Smysluplnost prace

Celkova atmosféra ve spolecnosti

Primi nadrizeni

Pracovni podminky

Odbornost vedeni

Spoluprace mezi jednotlivymioddélenimi

Formalnikomunikace v ramci spolecnosti

Odbornost kolegti

PracovnivytiZeni

Druh préce

PracovnivytizeniVaseho oddéleni
Kolegové, vztahy na pracovisti

Pracovnidobha
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Zdroj: Viastni Setieni, 2016
Srovnani vysledkii metod

Celkové potadi problémovosti jednotlivych aspekti muizeme urcit zapsanim
vysledkli z uvedenych tfi metod do souhrnné tabulky. Podle vysledkli miizeme
rozdélit skory na vice a méné problémové. Vice problémové jsou zarazeny do prvni
desitky a v tabulce podbarvené svétle zelené. Bilé jsou méné problémové aspekty,

potadim spadajici do druh¢ desitky.

-92-



Celkovée se na prvnim misté jako nejvice problémovy aspekt umistily benefity.

Na druhém misté¢ je zptisob odménovani a hodnoceni. Na tfetim a ¢tvrtém misté jsou

aspekty s dosazenymi stejnymi vysledky, a to moznost uplatnit vlastni pfedstavy

a plat. Jednoznacn¢ nejméné problémovym aspektem je pracovni doba, za ni se

umistili kolegové a vztahy na pracovisti a na tfetim mist¢ od konce pracovni vytizeni

oddéleni.

Tabulka 11 Srovnani vysledki metod

Poradi problémovosti Pomoc

Atribut Metoda | Metoda | Metoda Celkove

1 2 3 Priamér | Suma o
Benefity 1 3 1 2 5 1
Zpisob odménovani a
hodnoceni 5 1 2 3 8 2
Moznost uplatnit vlastni
predstavy 2 5 4 4 11 3ad
Plat 6 2 3 4 11
MozZnost postupu 3 7 5 5 15 5
Zpiisob vedeni a
organizace prace 8 4 6 6 18 6
Smysluplnost prace 7 6 8 7 21 7
MozZnosti profesniho
vzdélavani 4 11 7 7 22 8
Celkova atmosféra ve
spolecnosti 9 8 9 9 26 9
Ptimi nadtizeni 11 9 10 10 30 10
Pracovni podminky 16 10 11 12 37 11
Odbornost vedeni 14 12 12 13 38
Spoluprace mezi
j::lnotrl)ivymi 1eals
odd¢lenimi 10 15 13 13 38
Formaélni komunikace v 13 14 14 14 41 14
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1)

2)

3)

4)

ramci spolecnosti

Odbornost kolegt 12 17 15 15 44 15
Pracovni vytizeni 18 13 16 16 47 16
Druh prace 17 16 17 17 50 17
Pracovni vytiZzeni

Vaseho odd¢leni 15 20 18 18 53 18
Kolegové, vztahy na

pracovisti 19 18 19 19 56 19
Pracovni doba 20 19 20 20 59 20

Zdroj: Viastni Setieni, 2016
Metoda 4 — SWOT analyza

SWOT analyza dava do vztahu spokojenost a dilezitost tak, aby byly vytvoreny Ctyii
segmenty aspektd, se kterymi je mozné dale pracovat. Tyto Ctyfi skupiny jsou

pojmenovany a vytvoteny nasledovné:

Silné stranky — aspekty, které maji vysokou pocitovanou dilezitost a zaroven jsou
S nimi zaméstnanci nadprimérné spokojeni. Jedna se o aspekty, na kterych je zalozen
uspéch podniku a kter¢ je tieba upevnit a stabilizovat.

Slabé stranky — aspekty s vysokou dulezitosti, se kterymi v§ak zaméstnanci nejsou
spokojeni. ZhorSuji pohled pracovnikli na zaméstnavatele a mohou byt pfi¢inou
kritiky. Na tyto stranky je dobré se zaméfit a zlepSit je, tj. provést opatifeni
k navySeni spokojenosti s témito aspekty.

Prilezitosti — aspekty, se kterymi jsou pracovnici nadmérné spokojeni, avSak
nepovazuji je za piili§ dulezité. Lze je charakterizovat jako nenapadné vyhody.
Skupina aspektl, které je mozné vyuzit k rozvoji vztahu mezi zaméstnavatelem
a zaméstnancem.

Hrozby — aspekty s velmi nizkou spokojenosti, které vsak zaroven nejsou v tuto
chvili pocitované jako dulezité. Lidé je viceméné ptehlizeji, pfesto je dobré
je sledovat, mohou se totiz stat v budoucnosti hrozbou, napt. v kombinaci s dalsimi

nedostatky zaméstnani ¢i zamé&stnavatele.
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Segmenty jsou tradi¢né vykreslovany v grafu, ktery je pro DC vlozeny nize.
Osy grafy jsou umistény do celkovych primért, vodorovnd osa do priméra
spokojenosti (1,9) a svisla do praiméru dulezitosti (2,4). Rozd¢€luji prosto grafu na
zminéné Ctyfi segmenty. Soufadnice jednotlivych aspektii jsou uréeny pramérem
spokojenosti a dilezitosti a ukazuji umisténi aspektu do piislusného segmentu.
Pro zlepSeni ptehlednosti jsou vlastnosti spadajici do stejného segmentu podbarveny

shodnou barevnou fadou.

Graf 11 SWOT analyza

Vztah spokojenosti a dulezitosti oDruh prace

(priméry na 3kdle 0-3, kde 0 je nejhorsi, 3 je nejlepsi) © Kolegové, vztahy na pracovisti
0Zpusob vedeni a organizace prace

o0Zpusob odménovani a hodnoceni

Slabé stranky O Silnsstrénky

o Pracovni podminky

@ Odbornost kolegu

O b 0 Odbornost vedeni

o PFimi nadfizeni

0 Spoluprace mezi jednotlivymi

° Rﬂ%%%lgg’yggsmpu

@ Moznost uplatnit viastni predstavy
@ Pracovni doba

@ Pracovni vytiZeni

o Pracovni vytiZzeni Vaseho oddéleni

Prilezitosti e Plat

Zdroj: Viastni Setieni, 2016

V tomto ptipadé lze jako nejproblemati¢téjSi oznaclit segment ,slabé stranky“,
ktery je oznafen oranzovou barvou. Zde jsou umisténé aspekty vnimané jako velmi
dulezité, avsak pracovnici jsou S jejich naplnénim nespokojeni ¢i podprumémeé spokojeni.
Cim hloubgji v kvadrantu, tim je aspekt problematiét&jsi. Spada sem pét aspektil, na které
by se Data Collect jako zaméstnavatel mél zaméfit. Jmenovano od nejvice
problematického jsou to: zpiisob odméinovani a hodnoceni, plat, smysluplnost prace,

zpusob vedeni a organizace prace a celkova atmosféra ve spolecnosti. Posledné uvedeny
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aspekt je na hranici mezi slabymi a silnymi strankami, bylo by vhodné se mu tedy vénovat

jako prvnimu.

Na druhém misté, co se tyCe problemati¢nosti, jsou aspekty spadajici do segmentu
hrozby, ktery je podbarveny Cervené. Jako v piedchozim piipadé i zde se jedna o aspekty,
se kterymi jsou zaméstnanci nespokojeni, avSak zde jim nepfipisuji az tak velkou
dalezitost. Jejich zavaznost se vSak muze zménit s jakymkoli dal§im problémem nebo
krizovou situaci, proto je tieba jim vénovat pozornost a nezanedbat je. Cim bliZe je aspekt
jmenované od toho nejvice problematického: benefity, moznost uplatnit vlastni predstavy,

moznost postupu a moznosti profesniho vzdélavani.

Z hlediska problemati¢nosti je na tietim misté segment prilezitosti (modra fada). Aspekty
zde umisténé se vyznacuji vysokou mirou spokojenosti a naplnéni a nizkou vnimanou
dilezitosti. Pro data Collect znamena tento segment moznost, jak v pfipadé potfeby navysit
spokojenost zaméstnancl, na piiklad umélym navySenim dilezitosti téchto aspektu.
V tomto segmentu je umisténo Sest aspektd: spoluprace mezi jednotlivymi oddé€lenimi,
odbornost kolegli, formélni komunikace v rdmci spole¢nosti, pracovni vytizeni oddéleni,

druh prace a kolegové a vztahy na pracovisti.

Segment silné stranky je v podstaté¢ zcela neproblematicky a oznafeny je zelenou
barvou. Aspekty v ném umisténé jsou v o¢ich zaméstnanci DC zcela naplnéné, vyznacuji
se vysokou spokojenosti 1 pocitovanou dulezitosti. Tyto aspekty je potfeba udrzet na této
hladin€ spokojenosti. Patfi sem téchto pét aspektl: pfimi nadfizeni, odbornost vedeni,

pracovni podminky, pracovni vytiZeni a pracovni doba.

Nasledujici tabulka ukazuje, jak jednotlivé skupiny zaméestnancti vnimaji rozdéleni aspektt
do segment.

Tabulka 12 Rozdéleni aspektii do segmenti

Aspekt Slabé Hrozby PrileZitosti Silné stranky
stranky

Priznivci firmy i

Druh prace .
prace
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Spokojeni

Priznivci firmy i

Kolegové, ,
vztahy na prace
pracovisti Spokojeni
Nespokojeni Ptiznivci firmy i
Zpisob Z8 prace
vedeni a Spokojeni
organizace
prace Starsi 44 let
NN
Nespokojeni Priznivci firmy i
Zpiisob 7S prace
odménovani a .,
, Spokojeni
hodnoceni
Zeny
Nespokojeni Ptiznivci firmy i
prace
Pracovni
podminky Spokojeni
SS
Muzi Priznivci firmy i
Odbornost \
prace
kolegti
Spokojeni
Priznivci firmy i
Odbornost Nespokojeni prace
vedeni Spokojen
Starsi 44 let
Nespokojeni Ptiznivci firmy i
Piimi )
prace
nadrizeni
Spokojeni
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Starsi 44 let

P¥iznivci firmy i

Spoluprace
mezi prace
jednotlivymi Spokojeni
oddélenimi Zeny
Nespokojeni Priznivci
& firmy i
VS
Moznost i
prace
postupu
Spokoje
ni
Mo¥nost Nespokojeni Ptiznivci firmy i
uplatnit Muzi price
vlastni Do 24 let Spokojeni
predstavy 25 a% 44 let
Spokojeni
Pracovni .
Zeny
doba
SS
Pracovni Nespokojeni Spokojeni
vytiZeni
Nespokojeni Piiznivci firmy i
Pracovni prace
tizeni
vyszent Spokojeni
Vaseho 5
1o . Zeny
oddéleni
SS
Nespokojeni Ptiznivci firmy i
Plat CATI prace
oddéleni Spokojeni
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Do 24 let
Nespokojeni Ptiznivci firmy i
Smysluplnost )
prace
prace
Spokojeni
Nespokojeni Priznivci firmy i
prace
Formalni
komunikace v Spokojeni
ramci Zeny
spole¢nosti s§
Brigadnici
Nespokojeni Ptiznivci firmy i
MozZnosti préce
profesniho
Spokojeni
vzdélavani
Zeny
Benefity Nespokojeni Z8
Nespokojeni Piiznivci firmy i
Celkova price
atmosféra ve
Spokojeni
spole¢nosti
StarsSi 44 let

Zdroj: Vlastni Setieni, 2016

5.6 Souhlas s tvrzenimi

Posledni blok dotazniku se skladé z jedenacti otazek a byl pojmenovan Nézor zaméstnanct
na vedeni (viz ptiloha). Jednd se o blok dopliujicich otazek pro dokresleni celkového
obrazku.

Vsechny vyroky dosahly nadpolovi¢niho souhlasu. Nejcastéji zaméstnanci souhlasili

s vyrokem ,.kdyZ se vyskytne problém, vim, s kym ho fesit* (86%) a na druhém misté
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s vyrokem ,,vim, co ode mne muj nadfizeny ocekava“ (82%). Zaroven se jednd o vyroky
S nejvyssim poctem naprostého souhlasu ze vSech (41%, resp. 38%). 38% zaméstnancii
uvedlo, Ze zcela souhlasi 1 s vyrokem ,,jsem pravideln¢ informovan o zménach, které se mé

v

tykaji®, avSak celkova mira souhlasu je u tohoto vyroku nizsi.

Naopak u vyrokii ,,mlj nadfizeny stoji o to, abych mu ftikal/a svlij ndzor* a ,,mé napady a
navrhy byvaji vedenim kladné ocenény* je souhlas jen o n€kolik procentnich bodl nad
polovinou (55%, resp. 52%) a i1 mira naprostého souhlasu je nejnizs§i ze vSech vyroki

(18%, resp. 9%).

Graf 12 Souhlas s tvrzenimi

Souhlas s tvrzenimi

Klientisi vazi mé prace

Vedeni spolecnosti si vdZzi mé prace
Mé napady a navrhy byvajivedenim kladné...
Pracovni zéleZitosti se doviddm od kolegtlina...
Mam k dispozici vse potirebné informace pro...
Jsem pravidelné informovdan o zménach, které...

Kdyz se vyskytne problém, vim, s kym ho fesit
Mdjnadfizeny se mnou pfiméfené ¢asto osobné...
MUj nadfizeny stoji o to, abych mu fikal/a svij...

Vim, co ode mne mdj nadfizeny ofekava

Muj nadfizeny pravidelné objektivné hodnoti...

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

M Zcelasouhlasim M Spise souhlasim K Spise nesouhlasim M Zcela nesouhlasim

Zdroj: Vlastni Setfeni, 2016

S prvnim vyrokem, ,,mij nadfizeny pravidelné objektivné hodnoti moji praci‘,
souhlasily téméf tii ¢tvrtiny pracovnikl (71%). Z toho 23 % zcela souhlasilo a 48 % spise
souhlasilo. MozZnost ,,zcela nesouhlasim* ziskala jeden z nejnizSich poctl odpovédi —
pouze 8 %. S vyrokem castéji souhlasili pfiznivci firmy i prace, spokojeni zaméstnanci,
sttedoskolaci a brigadnici. Naopak vice s nim nesouhlasili nespokojeni pracovnici a lidé se

zékladnim vzdélanim.
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U druhého vyroku méli zaméstnanci potvrdit, ze ,,védi, co od nich jejich nadfizeny
ocekava“. Jak jiz bylo uvedeno vyse, jedna se o vyrok s druhou nejvyssi mirou souhlasu —
82 %. Z toho 38 % pracovnikii zcela souhlasilo (druha nejvyssi mira naprostého souhlasu)
a 48 % spiSe souhlasilo (druhd nejvy$§i mira nejist¢ého souhlasu). MozZnost
Castéji souhlasili ptiznivei firmy i prace a spokojeni pracovnici. Nespokojeni zaméstnanci

vyznamné ¢astéji nesouhlasili.

Ttetim vyrokem byl hiie hodnoceny vyrok, ,,mij nadiizeny stoji o to, abych mu Fikal/a
svlij nazor®“. Zde souhlasila jen o néco vice nez polovina zaméstnancu (55%). Z toho
pouhych 18 % zcela souhlasilo a 27 % spise souhlasilo. Toto tvrzeni ziskalo nejvyssi pocet
odpovédi u naprostého nesouhlasu — jedna pétina zaméstnancl zcela nesouhlasi (20%).
Jako v ptedchozim ptipadé, i zde souhlasili pfiznivci firmy i prace a spokojeni pracovnici

a nesouhlasili pracovnici nespokojeni.

V poradi ¢tvrty vyrok, ,,miij nadFizeny se mnou piiméiené ¢asto osobné jedna“, patii
opét k t¢ém hife hodnocenym. Pouze tfi pétiny zaméstnanci souhlasili (61%), z toho
22 % zcela souhlasilo a 38 % spise souhlasilo. Vyrok dosahl tietiho nejvyssiho naprostého
nesouhlasu (14%). Jako v ptedchozim piipad€, i zde souhlasili pfiznivci firmy i prace

a spokojeni pracovnici a nesouhlasili pracovnici nespokojeni.

S patym vyrokem, ,,kdyZ se vyskytne problém, vim, s kym ho Fesit*, souhlasil nejvyssi
pocet pracovnikll vilbec (83%). Ztoho 41 % zcela souhlasilo (absolutné nejvyssi mira
naprostého souhlasu) a 46 % spiSe souhlasilo (tfeti nejvyssi mira nejistého souhlasu).
Nejisty nesouhlas dosahl u tohoto vyroku nejnizsiho postu bodti (6%) a stejné tak naprosty
nesouhlas (7%). Souhlas je typicky opét pro pfiznivce firmy i prace a pro spokojené

pracovniky.

Sesty vyrok, ,jsem pravideln& informovan o zménach, které se mé tykaji, a dosahl
druhého nejvyssiho naprostého souhlasu (38%), hladinu celkového souhlasu ma obdobnou
jako prvni vyrok a je spiSe ve stiedu souhlast. S vyrokem souhlasili pfiznivci firmy
1 prace, spokojeni pracovnici, CATI oddéleni a brigadnici. Nesouhlasili nespokojeni

pracovnici.
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Sedmy vyrok, ,,mam k dispozici vSe potiebné informace pro svoji praci®, se umistil
na tfetim misté, souhlasily s nim vice nez tfi ¢tvrtiny zaméstnancti (79%). 35 % pracovniki
s tvrzenim zcela souhlasilo, 44 % spiSe souhlasilo. Naprosty nesouhlas dal absolutné
nejniz§i pocet pracovnikli — 4 %. Souhlas je typicky pro piiznivce firmy i1 prace a pro

spokojené zaméstnance. Nespokojeni pracovnici méli opét sklony spise nesouhlasit.

Hladina souhlasu i nesouhlasu u osmého vyroku — ,,pracovni zaleZitosti se dovidam od
kolegi na stejné urovni“ — odpovidd prvnimu a Sestému vyroku. Souhlasilo
70 % pracovniki. Nejisty souhlas ziskal tfeti nejvyssi pocet hlasit — 49 %. Vysledky u
tohoto tvrzeni jsou zvlastni tim, ze vSechny skupiny pracovnikli se k nému vyjadiily

shodné, bez statistickych vyznamnosti.

Devaty vyrok, ,,mé napady a navrhy byvaji vedenim kladné ocenény*, je nejhtie
hodnocenym vyrokem viibec. Souhlasila s nim pouze jedna polovina pracovniki (52%).

r v

Naprosty souhlas udal absolutné nejniz§i pocet zaméstnancii — pouhych 9 %. Naopak
naprosty nesouhlas ziskal druhy nejvyssi pocet hlast, 18 %. Skupiny souhlasicich jsou
tyto: pfiznivei firmy 1 prace, spokojeni zaméstnanci a stiedoSkol4ci. Nesouhlasili spiSe

pfiznivci prace, ptiznivei firmy a nespokojeni pracovnici.

Posledni dva vyroky si rozloZenim souhlasii a nesouhlasti dopovidaji. S vyrokem ,,vedeni
spolecnosti si vazi mé prace“ souhlasilo 64 % zaméstnancti a s vyrokem ,,Kklienti si vazi
mé prace* 67 % zaméstnancii. Oba shodné dosahuji jedné z nejnizsich hladin naprostého
souhlasu a zaroven nejvyss$i hladiny nejistého souhlasu (51 %, resp. 54%). Stejn¢ tak
u nesouhlasu nejisty nesouhlas pfevazuje u obou vyrokii nad naprostym nesouhlasem.
Vypada to, Ze zaméstnanci firmy si nejsou ani u jednoho z vyrok jisti, zda si jejich prace
vedeni ¢i klienti vazi. S vyrokem ,,vedeni spole¢nosti si vaZi mé prace* souhlasi pfiznivci
firmy 1 prace, spokojeni pracovnici a stfedoSkolaci a nesouhlasi nespokojeni pracovnici.
S vyrokem ,klienti si vaZi mé prace* souhlasi pfiznivci firmy i prace a zaméstnanci ve

véku 25-44 let.
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6 Zavér
Spolecnost DC je velmi dobife zavedend spolecnost s tymem pracovnikil, ktefi
se navzajem dobfe znaji a navzajem vhodné dopliuji svoje dovednosti a schopnosti.
Celkova atmosféra ve spoleCnosti je pratelska, stali zaméstnanci si vzajemné
projevuji divéru a komunikace mezi nimi je spiSe oteviena. Styl fizeni pfevlada
liberalni podle Lewina a paternalismus podle Blakea a Moutonové. Vysledky testu
GRID i tymovych roli ukazuji, Ze Radek Domansky jakozto fteditel je clovék
na svém misté, coz potvrzuje i empiricka zkusenost ve spolecnosti.
Spolecnost je organizacné rozdélena do tfi samostatnych a plné funkénich oddéleni.
Kazdé odd€leni ma na starosti jiny okruh vyzkumu a také jiny okruh lidi, ¢emuz
odpovida i jiny pfistup jejich manazerd. A¢ celkove spolecnost funguje jako jeden
tym s pomérné solidnim zastoupenim jednotlivych tymovych roli, samotna oddéleni
nejsou uplné tymova. CATI oddéleni je tvofeno tfemi introverty, takZe spi§ jedna
o tfi oddélené jednotky, které spojuje manazer v ramci hlavné v ramci porad,
ale jinak kazdy pracuje sdm za sebe. CAWI oddé€leni je nejvétsi oddeleni a je plné
podfizené autorité svého manazZera. Oddéleni DATA je nejmensi a rovnéZ nejvice
liberdlni. Nicméné kvuli vzdalenosti mezi manaZerem a jeho podfizenymi se také
nejednd o typickou tymovou spolupraci. Nicméné vSechny oddéleni odvadéji skvéle
svou praci a funguji bez vétSich problémi. Snad by se dala vytknout jen pftiliSna
svazanost podiizenych v CAWI odd¢leni.
Jedinou tymovou roli, kterd spolec¢nosti vice chybi, je hleda¢ zdroji. Bylo by dobré
podpofit nékoho z pracovnikill, kdo v sobé ma potencidl pro tuto roli, poskytnout mu
prostiedi, ve kterém by ho mohl pIné poskytnout.
Jak ukazuje dotaznikové Setfeni, zaméstnanci jsou ve valné vétSing piipadl spokojeni
jak se svou praci, tak se spolecnosti, ve které pracuji. 97 % pracovniki patii
do skupiny pfiznivci firmy i1 préace, kterou je tieba si udrzet a rozvinout. Ostatni
skupiny zamé&stnancil jsou necetné a tudiz viceméné zanedbatelné.
Nejspokojenéjsi jsou zaméstnanci s pracovni dobou, kterd se i podle vysledku vSech
analytickych metod jevi jako nejméné problémova. Pracovni doba v DC je pro stalé
zaméstnance vlastné volna, kazdy si nese zodpovédnost za to, kdy je ptitomen a kdy

a jak vykona svou praci. Dovolend je i1 prace z domova. To vSe dava pracovnikim
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velkou miru svobody. Brigadnici maji stanovenou pracovni dobu, mohou si vsak
zvolit sménu, kterd jim bude ¢asove nejlépe vyhovovat.

Nejméné spokojeni jsou zaméstnanci s benefity, ti rovnéz vychdzeji jako nejvice
problematické podle vétSiny metod, pouze SWOT analyza je umistuje do segmentu
hrozeb jako potencidlni nebezpeci. DC v Soucasné dob¢ benefity téméi neposkytuje,
pouze stalym zaméstnanciim piinasi néjaké mensi vyhody. Je otdzkou, zda benefity
uplatnovat vici brigadnikim. Mozna by v jejich ptipadé bylo lepsi predélat systém
odmén. Ten byl vSak pfed¢€lavan v minulosti jiz nckolikrat a spokojenosti s nim
nebylo stale dosazeno.

Zaméstnanci si dale ceni odbornosti kolegli i nadiizenych, jsou spokojeni jak
S pracovnim vytiZenim obecné, tak s pracovnim vytiZenim na oddé€leni, s druhem své
prace, s kolegy a vztahy na pracovisti i mezi oddélenimi.

Horsi hodnoceni ziskdva zptsob odmeénovani a hodnoceni, moznost postupu,
smysluplnost prace a moznost profesniho vzdelavani. Je pravdou, Ze co se tyce
kariéry, nenabizi DC moc pfilezitosti, kam rist. Jedna se o malou spole¢nost
S omezenym poctem mist. Zarovei diky spolupraci s jinymi vyzkumnymi agenturami
dava moznost vyniknuti v jejich o¢ich a moznost budouci kariéry v nékteré z nich.
Zamgéstnanci rovnéz nemaji velky pocit moznosti uplatnéni vlastnich pfedstav. To je
dotvrzené jesté¢ doplitkovymi otazkami, kde souvisejici tvrzeni ,,mé napady a ndvrhy
byvaji vedenim kladné hodnoceny* a ,,mij nadfizeny stoji o to, abych mu fikal/a sviij
nazor“ maji nejniz§i miru souhlasu. V tomto sméru jsou nejméné spokojeni
pracovnici CAWI, coz souvisi se zpusobem vedeni jejich manazera. Pracovnici
rovnéz vykazuji uritou nejistotu, co se tyce smysluplnosti prace a toho, jak si jejich
préace vazi vedeni spole¢nosti ¢i pfimo klienti.

Naopak Vv ostatnich vécech, co se ty¢e fizeni, jsou spokojeni a maji jasno, védi, co je
jejich ukolem, co je od nich ocekavano, s kym maji feSit problémy a dostavaji
vSechny informace pottebné ke svoji praci.

Spolecnost DC ma zajem zlepSovat své vedeni a starat se o své zameéstnance
V nejveétsi mozné mife. Obdrzi vysledky ze vSech zjiSténi, a to v€etné navrzenych

doporuceni.

-104 -



7 Seznam pouzitych zdroji

ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10.
vydani. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.
BELOHLAVEK, FrantiSek. Organizacni chovani: jak se kazdy den chovaji
spolupracovnici, nadrizeni, podrizeni, obchodni partneri ¢i zdkaznici. 1. vyd.
Olomouc: Rubico, 1996. 343 s. ISBN 80-85839-09-1.

BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldtich SULER. Management. 1.
vyd. Olomouc: Rubico, 2001. Expert (Grada). ISBN 80-858-3945-8.

BROZOVA, Helena. Rozhodovaci modely. 1. vyd. Praha: Ceskd zemé&délska
univerzita, 2005. 54 s. ISBN 80-213-1390-0.

DEDINA, Jifi, Vaclav CEJTHAMR a Oldtich SULER. Management a organizacni
chovani: manazerské chovani a zvysovani efektivity, Fizeni jednotlivcii a skupin,
manazerské role a styly, moc a vliv v Fizeni organizaci. 1. vyd. Praha: Grada, 2005.
Expert (Grada). ISBN 80-247-1300-4.

DEDINA, Jirfi, Jifi ODCHAZEL a John IVANCEVICH - Management a moderni
organizovani firmy: postupy, metody a ndstroje. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2007. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2149-1

DONELLY, James H, James L. GIBSON, John M. Ivancevich - Management:
manazerské chovani a zvysSovani efektivity, rizeni jednotlivcu a skupin, manaZzerské
role a styly, moc a viiv v fizeni organizaci. Vyd. 1. Praha: Grada, 1997. 821 s. ISBN
80-716-9422-3.

DOSTAL, Petr, Karel RAIS a Zdengk SOJKA. Pokrocilé metody manazerského
rozhodovani. Vyd.1. Praha:Grada 2005, 166 s. ISBN 80-247-1338-1
DVORAKOVA, Zuzana, Jiti DEDINA a Oldiich SULER. Management lidskych
zdrojui: manazerské chovani a zvySovani efektivity, Fizeni jednotlivcii a skupin,
manazerské role a styly, moc a vliv v rizeni organizaci. Vyd. 1. Praha: C.H. Beck,
2007. Beckovy ekonomické uc¢ebnice. ISBN 978-80-7179-893-4.

FOTR, J., L. SVECOVA, . a kolektiv. Manazerské rozhodovani: postupy, metody a
nastroje. 2. vyd. Praha: Ekopress, 2010. 474 s. ISBN 978-80-86929-59-0.

HRON, J. Teorie rizeni. 4. vyd. Praha: Ceska zemé&délska univerzita v Praze, 2010.
138 s. ISBN: 978-80-213-0695-0.



SOJKA, Zden&k, Zdenék RAIS a Petr DOSTAL. Pokrocilé metody manazerského
rozhodovani. 1.vyd. Praha: Grada, 2005. 168 s. ISBN 978-80-247-6320-0

SRPOVA, Jitka, Vaclav REHOR a John M IVANCEVICH. Zdiklady podnikdni:
teoretické poznatky, priklady a zkuSenosti ceskych podnikatelii. 1. vyd. Praha: Grada,
2010. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-3339-5.

TURECKIOVA, Michaela, Viclav REHOR a John M IVANCEVICH. Rizeni a
rozvoj lidi ve firmach: [role interpersondlni, informacni, rozhodovaci, organizacni,
motivacni]. Vyd. 1. Praha: Grada, 2004. Psych¢ (Grada). ISBN 80-247-0405-6.
TRUNECEK, Jan, Management znalosti. 1.vyd. Praha: C.H. Beck 2004. (Beck pro
praxi). ISBN 80-7179-884-3

VEBER, Jaromir, Marek VOCHOZKA a John M IVANCEVICH. Management:
zaklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2., aktualiz. vyd.
Praha: Management Press, 2009. Finan¢ni fizeni. ISBN 978-80-7261-200-0.
VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii apraxi. 1.
vydani. Praha: Management Press, 2006. 296 s. ISBN 80-7261-143-7.

WEIHRICH, H. a H. KOONTZ. Management. 10. vydani. Praha: Victoria
Publishing, 1993. ISBN 80-85605-45-7.

ZUZAK, Roman. Management pro obor Podnikani a administrativa. Vyd. 2. pieprac.
Praha: Credit, 2003. ISBN 802130989x.

Internetové zdroje

Harvard Business Review The Eight Archetypes of Leadership [online]. 2016
[cit.2016-03-10]. Dostupné z: https://hbr.org/2013/12/the-eight-archetypes-of-
leadership/

Chovani.eu Styl rizeni/styl vedeni lidi [online]. 2016 [cit.2016-05-09]. Dostupné z:
http://www.chovani.eu/styl-rizeni-styl-vedeni-lidi/c396

Management Mania. Manazerské funkce/ cinnosti (Managerial Functions/ Activies)
[online]. 2016 [cit.2016-05-09]. Dostupné z:
https://managementmania.com/cs/manazerske-funkce-cinnosti

Vedeme cz. Teorie vedeni lidi. [online]. 2016 [cit.2016-05-25]. Dostupné z:

http://www.vedeme.cz/pro-vedeni/inspirace/115-teorie-vedeni.html



Seznam obrazku

Obrazek 1: Management podle rovn€ 1ozhodovani............ccccvvviiiiiiiiin e
Obrazek 2: Maticové zobrazeni manazerskych funkci..........ccooeiiiiiiii,
Obrazek 3 Participace v 10ZhodOVANT ........ccoiiiiiiiiiicic e
Obrazek 4: Matice StyIll FIZENT......uuviiiiiiiiie i
Obréazek 5 Manazerskd MIIZKa ........ocooiiiiiiiiiiee e

Obrazek 6 : Rozdeleni stylll FIZeni.........ocouveiiiiiiiiiiiii e

Seznam tabulek

Tabulka 1 Srovnani stylll FIZeni ........ccooceiiiiiiiiiiii s
Tabulka 2 Tymové role pro zaméstnance a SPoOleCNOSt .........ccevvvveriveriieeriiiniie e
Tabulka 3 Rozdé€leni roli do fUnKCT ........ooviiiiiiiiiiii e
Tabulka 4 : Orientované 1ole vV DC........c.ooiiiiiiiiiii e
Tabulka 5 Preferované 1ole vV CATI ..o
Tabulka 6 Preferované role V. CAW I ...
Tabulka 7 Preferované role V DATA/REZIE .......cccoocovvivivoeeirssersssiesenssesssesienessneas
Tabulka 8 Hodnoceni zaméstnavatele @ Prace .........ccovverrieiieeiinieniee e
Tabulka 9 SpPOKO0Jen0St S aSPEKty PrACE .......ccurerveiiriiriiieisiesieie e
Tabulka 10 DUIeZité aspeKty PrACE .......c.civvivuiiiriiiiiiie e
Tabulka 11 Srovnani vysledkll metod ..........ccooviiiiiiiiii e

Tabulka 12 Rozdéleni aspektidl do SEZMENtT.......cc.evverververiiriiiisiieieiee e

Seznam grafi

Graf 1 Zastoupeni jednotlivych roli v Data Collect............ccccooeviniiiiiiiiiice,
Graf 2 Zastoupeni roli V CATT ......oooiiiie e
Graf 3 Zastoupeni 1011 V CAWI ...
Graf 4 Zastoupeni roli vV DATA/REZIE .........cccooveveieieieeieeieeeeeseseesessee s ses oo
Graf 5 Celkova spokojenost se ZameEstnAnIm .........c.ocvveiieiiiiiiiiiniiie e
Graf 6 SPOKOJENOSE S @SPEKLY PIACE ....vevveveeieeiieieieiie sttt
Graf 7 DUlezZité aspekty PIACE.......coevviiiiiiiiiiieii et

Graf 8 Srovnani pramerit SPOKOJENOSL .....cuvveruriiiiiiiieiiiere e



Graf 9 Diferencni analyzZa..........ccooveiiiiiiiiiiiie e -90 -

Graf 10 MultipliKativiid PIISTUD ...eeveereieciii e -92 -
Graf 11 SWOT analyza........ccccveiiiiiiiiiiiiiecie e aaee s -95-
Graf 12 Souhlas § tVIZENTMI......veeiiiiiieiii e - 100 -

Seznam zKkratek
DC = Data Collect

CATI = Computer —assistant telephone interviewing

CAWI = Computer — assistant web interviewing

B2B = Business To Business, je oznafeni pro obchodni vztahy mezi obchodnimi
spole¢nostmi

B2C = Business To Customer“ a oznacuje obchodni vztahy mezi spole¢nostmi a

koncovymi zdkazniky



P¥ilohy

Dotaznik tymovych roli dle Belbina

Instrukce

Tento dotaznik ma celkem sedm sekci oznacenych fimskymi cislicemi. V kazdé
sekci zakrouzkujte ta tvrzeni, ktera vas nejlépe vystihuji. Muzete zakrouzkovat
jedno, dvé nebo vice tvrzeni. Zakrouzkovana tvrzeni poté ohodnotte bodovym
hodnocenim tak, Ze mezi né rozdélite vzdy deset bodii v kazdé sekci. Naptiklad v
jedné sekci oznaCite tfi tvrzeni, o kterych si myslite, Ze vas vystihuji. Jedno vés
vystihuje dobfe, zatim co druhé dvé se k vam hodi jen obcas. V tomto ptipadé
muzete prvnimu tvrzeni pfifadit 6 nebo 7 bodii a zbyvajici body rozdélit mezi zbylé
dvé. V jiné sekci se mizete rozhodnout, zda oznacite dvé tvrzeni, které vas vystihuji
stejn¢ dobfe. Je - li tomu tak, pfifadite kazdému tvrzeni 5 bodli. V dalsi sekci
zakrouzkujete sedm tvrzeni, jedno vas vystihuje ponékud vice, pridélite mu 3 body,
zbylym zakrouZkovanym tvrzenim pfidélite po 1 bodu. Musite vZdy rozdélit vSech

deset bodu v kazdé sekci.

I. Cim mohu byt prosp&ny:

a) Myslim, Ze si dokazu rychle v§imnout novych pftilezitosti a v€as jich vyuzit.

b) Mé nazory na vSeobecné i specialni otazky jsou dobie piijimany.

¢) Mohu dobfte spolupracovat s velmi Sirokym okruhem lidi.

d) Velmi snadno a pfirozené pfichazim na nové myslenky a népady.

e) Dokazu vyhecovat lidi k cinnosti, kdykoli zjistim, Ze mohou né¢im cennym
prispét k skupinovym cilim.

f) Spolehlivé dokon¢im tkoly, které jsem piijal.

g) Odborné, technické znalosti a zkuSenosti jsou mym hlavnim kladem.

h) Dokézu celit doCasné neoblibenosti, jestlize to nakonec vede k dobrym
vysledkiim.

1) Rychle vycitim, zda je plan redlny a co se ma délat v situaci, kterou znam.



j) Dovedu bez ptedsudkil a zaujatosti navrhnout rozumné alternativni feseni.

I1. Kdybych mél nedostatky v tymové praci, byly by to nejspise:

a) Necitim se dobie, pokud jednéni nema jasnou strukturu a neni dobife vedeno.

b) Mam tendenci byt piili§ velkorysy k lidem, ktefi zastdvaji opodstatnéné
stanovisko, jemuz nebyla vénovéna nalezitd pozornost.

¢) Odmitam se vyslovit, pokud projednavana zalezitost neni z oblasti, kterou dobie
znam.

d) Mam tendenci mluvit pfili§ mnoho, kdyz se skupina dostane k novym myslenkam.
e) Mam sklon podceniovat sviij vlastni ptinos.

f) M1j objektivni ndhled mi neumoziuje sdilet nadSeni ostatnich.

g) Nekdy se jevim jako pfili§ energicky a autoritaisky, kdyz je potieba néco dodélat.
h) Je pro mé tézké vystupovat ve vedouci roli, protoze jsem citlivy na atmosféru ve
skuping.

1) Stava se mi, Ze se tak ponofim do svych myslenek, Ze ztratim ponéti o tom, co se
déje.

j) Odmitam se vyjadiit k ndzoriim a ndvrhiim, které jsou nekompletni a malo

podrobné.

II1. KdyZ spolupracuji na néjakém projektu s jinymi lidmi:

a) Mam schopnost lidi ovlivnit, aniZ bych je k né¢emu nutil.

b) Moje bdélost umoznuje pfedchazet omyllim a chybam z nepozornosti.

c¢) Jsem piipraven tlacit ostatni do ¢innosti, aby se na jedndni neztracel Cas a zfetel na
hlavni cil (neodbocovalo se od tématu).

d) D4 se pocitat s tim, Ze pfisp€ji né¢im originalnim.

e) Jsem vzdycky ptipraven hdjit dobry navrh ve spole¢ném zajmu.

f) Kazdy si mtze byt jist, ze zlistanu sam sebou.

g) Jsem Dblazen do novych myslenek a poslednich vyvojovych novinek, rychle
rozeznam novou pftilezitost.

h) Snazim se zachovat smysl pro profesionalitu.

1) Vé&fim, Ze ostatni ocefiuji mou schopnost chladného usudku a spravnych

rozhodnuti.

\



j) Je na m¢ spolehnuti, Ze dohlédnu na to, aby se ud¢lalo co je potieba, vnasim

organizovany piistup do feSeni problému.

IV. Mij charakteristicky pristup ke skupinové praci je, Ze:

a) Mam zajem poznat Iépe své kolegy.

b) Ptispé&ji tam, kde vim, o ¢em hovotim.

¢) Nezdraham se odmitnout nazory druhych a zastdvat sém mensinové stanovisko.
d) Obvykle najdu fadu argumenta vyvracejicich nesmyslné navrhy.

e) Dokazu uvést véci do chodu, kdyz je tieba plan zacit uskutec¢iovat.

f) Mam tendenci vyhybat se obvyklym vécem a ptichazet s né¢im necekanym.

g) Snazim se vnést naznak dokonalosti do kazdé tymové préce, na niz se podilim.
h) Rad zajist'uji kontakty mimo skupinu a mimo firmu.

1) Zajimaji me socialni stranky pracovnich vztaht.

j) Pii rozhodovani mam z4jem slySet vSechny ndzory a bez obtizi se pfizptisobim,

kdyZ uz se musi rozhodnout.

V. Prace mé tési, protoze:

a) Bavi m¢ analyzovat situace a zvazovat vSechny varianty.

b) Rad nalézam prakticka feSeni probléma.

¢) Rad podporuji dobré pracovni vztahy.

d) Mohu uplatnit sviij silny vliv na rozhodovani.

e) Mam pfilezitost setkavat se s novymi lidmi, kteti mi mohou poskytnout novou
zkuSenost.

f) DokaZu sjednotit nazory lidi, jejich priority a vést je ke spole€nym cilim.

g) Jsem ve svém Zivlu, kdyZ se mohu s plnym nasazenim vénovat néjakému ukolu.
h) Rad mém véci, které napinaji moji predstavivost.

1) Velmi vyhodné vyuzivam svou specialni kvalifikaci a praxi.

j) Prace mi dava ptileZitost pro seberealizaci.
VI. KdyZ dostanu obtizny ukol, ktery je nutno splnit v omezeném cCase a s

neznamymi lidmi:

a) Obycejne jsem uspesny bez ohledu na okolnosti.

Vil



b) Réd si o problému prectu tolik, kolik je vhodné.

¢) Sedl bych si nékam do kouta, pfemyslel, abych nalezl vlastni feSeni a pak se
pokusil se ho prodat skupiné.

d) Byl bych ochoten pracovat s ¢lovékem, ktery projevuje nejpozitivnéjsi pristup bez
ohledu na to, jak tézko snesitelny mize byt.

e) Hledal bych zpisob zmenseni slozitosti ukolu stanovenim toho, ¢im mohou riizni
jednotlivci nejlépe prispét.

f) Mijj ptirozeny cit pro povinnost by pfisp¢l k tomu, ze dodrzime harmonogram.

g) Vétim, ze bych zustal klidny a udrzel si schopnost raciondlniho mysleni.

h) Drzel bych se stale ucelu a prosazoval vse, co musi byt udélano, navzdory tlaktim.
1) Byl bych ptipraven se ujmout vedeni, kdybych citil, ze se skupina nehyba kuptedu.
J) Zahdjil bych rozhovory a jednani se zamérem stimulovat nové myslenky a uvést

véci do pohybu.

VII. Ve vztahu k problémiim, v nichZ jsem zaangaZovan, pri praci ve skupiné:

a) Mam sklon projevovat netrpélivost s témi, kdo zdrzuji postup a rdzné reagovat.

b) Ostatni mé mohou kritizovat za to, Ze jsem piili§ analyticky a nepfili§ citlivy.

¢) Moje potieba ujistit se, kontrolovat, Ze prace je udéland dobfte, neni vzdy vitana.

d) Snadno se za¢nu nudit, pokud nemohu t¢inné stimulovat k akci ostatni.

e) Je pro mé obtizné zacit, dokud neni cil jasny.

f) Nekdy se mi nedati vysvétlovat a objasiiovat slozité myslenky, které me& napadaji.
g) Jsem si védom toho, ze pozaduji od ostatnich véci, které sam nedovedu nebo
nemohu udé¢lat.

h) Myslim si, Ze mi ostatni davaji prostor pro to, abych se vyjadfil.

i) Casto mam pocit, Ze ztracim ¢as a Ze bych to sam udélal 1épe.

j) Vaham se postavit za svlij ndzor, vyjadfit jej pred lidmi, ktefi maji moc nebo s

kterymi se obtizné vychazi.

VIl



Dotaznik - Test manaZerského stylu (GRID)

(test byl sestaven R. J. Blakem a J. S. Moutonovou v roce 1987)

Kazdé z nésledujicich 36 tvrzeni je doprovdzeno dvéma alternativami, které
reprezentuji rozdilné manazerské hodnoty. VaSim ukolem bude vyjadfit, které z
alternativ davate prednost. Nékteré alternativy vam budou pfipadat stejné ptijatelné
nebo stejné nepiijatelné. Vzdy se vSak rozhodnéte, kterd z alternativ je blizsi vasemu

uvazovani.

U kaZdého tvrzeni muZete mezi alternativy rozdélit 3 body v nasledujicich

kombinacich:

Davate jednoznacné prednost A___3

alternativé A pred B: B___ 0

Davate jednoznacné prednost A0

alternativé Bpred A: B 3

Priklanite se spise A2
k alternative A pred B: B 1

Priklanite se spise A1
k alternativé B pred A: B___ 2

PouZivejte prosim jen uvedené kombinace. Pfi rozdélovani bodi vychdzejte z
predpokladu, Ze neexistuji spravné a Spatné odpovédi. Odpovidejte tak, jak byste se v

dané situaci zachovali.

1. KdyZ podrizeny nesouhlasi, mél by vedouci
A zménit postoj, aby udrZel dobrou spolupraci.

B __ dohlédnout, aby podfizeny ptikazy splnil.



2. KdyZ vedouci planuje néjakou ¢innost a dostane od podrizenych navrhy, mél

by pouZzit
Aty navrhy, které¢ se zdaji piijatelné, a pod€kuje vSem, kteti néjaky navrh
prednesli.

B zpocatku v néjaké podobé vSechny névrhy, at’ uz jsou nebo nejsou dobré.

3. KdyzZ podrizeny prrednese navrh, ktery je v rozporu s nazorem vedouciho, ten
by mél
A navrh vyslechnout, ale prosadit spravnost svého nazoru.

B podiizeného upozornit, ze az bude jeho radu potiebovat, d4 mu védet.

4. Vedouci, ktery ma nejlepsi vysledky, je takovy, ktery Fekne podfizenym, co se
od nich oc¢ekava

A atoto tvrd¢ vyzaduje

B ale uvédomuje si, Ze dokud jsou lidé lidmi, nebudou schopni vSe beze

zbytku splnit.

5. KdyZ podrizeny s vedoucim nesouhlasi, mél by vedouci
A neprosazovat spornou zaleZitost, ledaZe by doslo ke kritické situaci.
B otevfit spornou zélezitost a pokusit se najit takové feseni, které by vedlo

k porozuméni a souhlasu

6. Vedouci, ktery skute¢né rozumi lidem, bude praci planovat tak, Ze

A podfizenym ptedlozi celkovy obraz tikolu a pobidne je, aby kol

provedli zptsobem, ktery jim bude nejlépe vyhovovat.

B s kazdym z podfizenych individualné probere ukol, zisk4d od nich névrhy a na

jejich zakladé vytvofi plan.

7. Vedouci by si mél uvédomit, Ze jestliZe se lidé pokouseji délat co nejméné
A méli by byt tvrd€ popohnéni, 1 kdyby to mélo byt zdrojem
nespokojenosti.

B ned4 se s tim mnoho délat.



8. Aby si podrizeny ziskal nejvyssi uznani svého vedouciho, musi mu hlasit
A véci, které vedouci potiebuje znat do hloubky, at’ uz jsou v poradku
nebo ne.

B jen véci, které nejsou v poradku a vyzaduji pfimy zasah vedouciho.

9. Vedouci by mél vykonavat kontrolu takovym zpusobem, Ze
A podfizeni si viceméné dé€laji podle svého a kontrola za¢ne byt nutna,
jeding kdyby se objevily kritické problémy.

B se provadi detailni hlaseni.

10. KdyZz podfizeny nesouhlasi s vedoucim, ten by mu mél naslouchat, aby
porozumél

A bodam, ve kterych jsou zajedno, stejné jako bodiim,

ve kterych se rozchdzeji, a potom dosahnout souhlasu podtizeného.

B bodim, ve kterych se rozchéazeji, a potom po vysvétleni presvédcit

podiizené-ho o tom, zZe nazor vedouciho je spravny.

11. Vedouci se miZe vyhnout potiZim
A __ akceptovanim pracovniho tempa, které si podfizeni sami zvolili.
B poZadanim podtizenych, aby si sami stanovili své vlastni pracovni

tempo, aby si tak vytvofili pozitivni vztah ke své praci.

12. KdyZ podrizeny dostava specialni ukol, mél by vedouci

A stanovit postup splnéni kolu v¢etné casového vymezeni a netolerovat
od nikoho Zadné odchylky.

B rozdé¢lit tikol na dil¢i kroky tak, aby postup mohl byt ocenén a vedouci

mohl pfijmout piipadna opatieni.
13. Pri hodnoceni vykonnosti je nezbytné, aby vedouci

A soustavné dohliZel na podfizené, coz je v jejich nejlepSim z4jmu,

protoze jim miZe pomoci vyhnout se opakovani chyb a nedostatkii v praci.
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B chvdlil podfizené za dobré vysledky a zdrzel se kritiky.

14. Kdyz podfizeny nesouhlasi s rozhodnutim vedouciho, mél by vedouci
A vysvétlit divody tohoto rozhodnuti a potom ozndmit, Ze a¢ je mu to lito,
toto rozhodnuti musi byt splnéno.

B oznamit podfizenému, ze rozhodnuti plati.

15. KdyZ neni mozné jinak vyreSit nesouhlas podrizeného s rozhodnutim
vedouciho, mél by vedouci

A odlozit toto rozhodnuti.

B potvrdit toto rozhodnuti a podiizenému dat na védomi, Ze oceni,

jestliZe je bude akceptovat.

16. Efektivni spoluprace podfizenych miiZe byt dosaZeno
A jejich aktivni Gi¢asti pti feSeni pracovnich problémi.

B tim, Ze se jim dé najevo, ze 1idé jsou na prvnim mist¢.

17. P¥i vedeni pracovni porady by vedouci mél
A naslouchat podtizenym, aby ziskal jejich podporu, pficemz zavérecné
rozhodnuti udéla sam.

B dbéat na to, aby rozhodnuti byla pfijata na zékladé pochopeni a souhlasu.

18. Lidé budou lépe pracovat

A jestlize se vedouci bude starat o jejich uspokojeni z prace
povzbuzovanim a vytvarenim dobrého klimatu.

B jestliZe jejich Gsili bude zaloZeno na tplném pochopeni toho,

Co je v sazce.

19. Jestlize dojde k poruseni predpisi, vedouci by mél
A podniknout okamzité opatfeni, aby bylo jasné, Ze se to nebude opakovat.
B nechat to byt, protoze nejlépe se lidé pouci z vlastnich chyb, které sami

odhali.
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20. Hlavnim ucelem setkani s podiizenymi by mélo byt
A stanoveni cilii, ur€eni postupu prace a rozhodnuti, jak bude prace
vykonana.

B poskytnuti ptilezitosti ti€astnit se, davat navrhy.

21. Pti planovani prace by vedouci mél

A __stanovit individualni odpovédnost a kazdému jednotlivé fict, jak by svou
praci mél ud¢lat.

B setkat se s kazdym jednotlive a praci naplanovat zptisobem,

jakym ji podfizeni chtéji vykonavat.

22. Vedouci by mél

A pochopit, ze lidem se nechce tvrd€ pracovat, a proto by mél dohlédnout,
aby udg¢lali alespon tolik, aby se s tim vystacilo.

B dosdhnout vyssi produktivity tim, ze praci uini podiizenym

smysluplnéjsi.

23. Pri hodnoceni individualni vykonnosti by vedouci mél

A projevit uznani nad tim, co podfizeny udélal, aby splnil, co se od n¢j
ocekavalo, a ujistit se, ze podiizeny chépe, co se od néj o¢ekava v budoucnu.
B provést vécnou diskusi nad fakty.

24. Cile by mély byt stanoveny

A ne piili§ vysoké, ani nizké, aby podfizeni védéli, Ze jsou pfimétené.

B jen tak vysoké, aby podiizeni byli ochotni je pfijmout.

25. Pri disciplinarnim Fizeni by vedouci mél

A byt diplomaticky a povzbudit podfizeného poukazanim na jeho silné
stranky.

B sdélit své vyhrady a dohlédnout, aby se podiizeny zacal opét snazit.

26. Pri hodnoceni vykonnosti podfizeného by vedouci mél
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A zvazit ptednosti a nedostatky podfizeného, urcit slaba mista,

ktera vyzaduji zlepSeni, a definovat, co déla podfizeny dobfe.

B ujistit se, ze podtizeny chéape, Ze hodnoceni je udélano na zékladé fakti

a ze ukazuje pficiny jeho uspéchli a netuspécht, a pak se s nim dohodnout na tom, co

bude cilem zlepSeni.

27. Pri sledovani postupu prace podrizeného by vedouci mél

A podtizeného nechat samotného, protoze jestlize se objevi problémy,
dozvi se to obvyklymi cestami.

B zustat s podfizenymi v kontaktu a ujistit se, Ze chapou, Ze je to pro jejich
dobro.

28. Pri uvedeni podrizeného do prace, ktera je pro néj nova, by vedouci mél

A pracovnikovi sdélit ,,co, kde a jak* s pocetnymi povzbudivymi

poznamkami a vyjadfenim viry, Ze se to rychle nauci.

B pracovat s podfizenymi, aby mohli stanovit vzajemnd ocekavani ohledné
vykonnosti, podpofit iniciativu pracovnika a podrobit kritice navrhy, jak meéfit

postup.

29. Jednou z cest, jak dojit k dobrym vysledkiim, je stanovit podfizenym cile a
A pozadat je o pomoc, kdyz nejsou plnény.

B ujisti se, Ze jsou plnény hned od zacatku.

30. Spolehlivym zpiisobem, jak zainteresovat podfizené, je pouZit pracovni
porady k tomu,

A aby vedouci dostal dostatek informaci, na jejichZ zdkladé ud¢la

to nejlepsi rozhodnuti o tom, jak praci vykonat.

B aby se probrala rozhodnuti o tom, jak by méla byt prace udélana.
31. Pri predstaveni nadchazejicich zmén by vedouci mél

A presvéd¢ivym zpiisobem poukdzat na potiebu podpory ze strany

zaméstnanct a zdiiraznit vyhody toho, kdyZ zaméstnanci s podnikem spolupracuji.

XV



B osobné podékovat pracovnikiim za podporu

32. Kdyz podfizeni nevykonavaji praci uréenym zpiisobem, vedouci by mél
A ponechat chvili situaci jen s tim, Ze lidé obvykle nakonec ud¢laji,

co se od nich ocekava.

B ukézat podtizenym, Ze stanovena pravidla jsou prospésna vsem,

a pozadat je o dodrzovani uréeného postupu.

33. Kdyz se mezi podiizenymi objevi konflikt, vedouci by mél
A zabranit zaujeti pozice, ktera by mohla podpofit spor.

B ukondit konflikt a pod€kovat lidem za to, Ze vyjadiili své ndzory.

34. Do planovani prace by vedouci mél

A vtahnout podiizené spole¢nym probranim planu, aby jim tak umoznil
souhlasit se zpiisobem, jakym bude prace vykonévana.

B vclenit do planu tolik nadvrhl podtizenych, kolik je mozné, aby zlstal

zachovan zakladni stanoveny postup.

35. Vedouci miiZe zmirnit odpor ke zméné
A zdUraznénim pozitivnich aspektli zmény.
B tim, Ze ji provede, jen pokud je to moZné bez naruseni rutinniho

provozu.

36. JestliZe dojde ke sporu mezi vedoucim a podiizenym, vedouci by mél
A spoletné s podiizenymi oteviené urcit pficiny sporu a vyiesit je.

B mit posledni slovo.

XV



