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Uvod

Tato diplomova prace se zaméfuje na vybrané aspekty spole¢nosti XY!. Ta se specializuje na
poskytovani najemnich sluzeb v Praze. Prace se specificky vénuje zejména vedoucimu
pracovnikovi — fediteli organizace, jeho osobnosti a vlivu na pracovni tym, na jeho skladbu,
motivaci, spokojenost. Prace je standardn¢ rozdélena na teoretickou a praktickou cast.
S ohledem na skuteCnost, ze autorka prace se v profesnim zivoté pohybuje ve stejném
segmentu, tedy v oblasti poskytovani najemnich sluzeb, je pro ni tato prace také prakticky
pfinosna a nabyté poznatky mlize vyuzit i ve své kazdodenni manaZzerské praxi. Autorka prace
si ze své vlastni zkuSenosti na pozici vedouci pracovnice uvédomuje vliv vedoucich pracovnikti
na pracovni tym, jeho skladbu, motivaci a spokojenost ¢lenil tymu. Autorka také vnima dalsi
Sirokou Skalu faktorl, které zameéstnance ovliviiuji v jejich pracovnich vykonech — jako
napiiklad pracovni podminky, finan¢ni i nefinan¢ni odmény, ale i roli samotnych ¢lent tymi
na sebe navzajem s ohledem na své osobnostni rysy a rozdily. Tato diplomova prace tak dava
autorce jedineCnou pfilezitost zjistit redlnou situaci na jednom konkrétnim pracovisti a
vzajemné vztahy. Pro prakticky vykon vedouci pozice pijde zcela jisté¢ o zajimavé pouceni a
uvédomeéni si, jak a co vSe s ¢im souvisi. Cilem této prace je dospét k zaveértim, jakym zplisobem
se promitaji vnéj$i podminky vytvofené na pracovisti na pracovni tym véetné vlivu osobnosti
vedouciho pracovnika na fungovani tymu.

V teoretické Casti se autorka vénuje nejprve zdkladim managementu a fizeni lidskych
zdroju. Zde pojima kli¢ové pojmy a souvislosti. Nasleduje zaméieni na riizné ptistupy k vedeni
lidi a tymi. Dulezitou kapitolou je ¢ast vénujici se prave procesu budovani tymi véetné aspektti
typologie manazera, ¢lent tymil, psychologie osobnosti, respektive diagnostiky tymovych roli
atp. Nasleduje kapitola zamétujici se na motivaci a odménovani zameéstnancii. Zde nechybi ani
aspekt vlivu osobnosti na proces motivace. To je hlavni obsah teoretické ¢asti prace, které jsou
nasledn¢ nezbytné pro ¢ast praktickou.

V praktické ¢asti prace se autorka vénuje nejprve objasnéni celkové metodiky vyzkumu,
bliz§imu nastaveni vyzkumnych otazek, designu vyzkumu a respondentiim. Klicovou ¢ast poté
tvoti kapitola zamétujici se na analyzu, interpretaci dat. Autorka nejprve ptiblizuje zkoumanou
spoleénost XY, véetné popisu pracovniho tymu. Clenové tymu byli nasledné podrobeni

vybranym nastrojlim, technikam sbéru dat skladdajiciho se z nékolika ¢asti, coz je uvedeno u

! S ohledem na interni povahu zjisténych dat bude tato prace pouzivat obecné a anonymizované oznadeni

konkrétn€ vybrané firmy jako ,,spole¢nost XY*.



popisu metod. Cilem praktické casti je odpoveédét na hlavni vyzkumnou otdzku a dilci
vyzkumné otdzky s o¢ekavanim, ze zjisténi mohou piispét nejen vybrané spolecnosti XY, ale
nasledné 1 autorcin€ vlastni pracovni ¢innosti na vedouci pozici.

Autorka ve své praci pracuje s kvalitativnim prizkumem. Data jsou ziskéna na zaklad¢ 1.
polostrukturovaného rozhovoru pro jednotlivé zaméstnance (vSichni bez feditele organizace),
2. Belbinova testu tymovych roli (v¢. feditele organizace) a 3. LIFO® metody (pouze feditel
organizace). Vystupy jsou poté vyhodnoceny zejména frekvencni a sekvencni analyzou — jsou
hledana opakujici se fakta, sekvence v odpovédich. Soucasné autorka hleda propojeni vSech tii
kvalitativnich nastrojii.

Pro praci jsou klicové nasledujici vyzkumné otazky. Hlavni vyzkumna otazka zni: Jakym
zpusobem se promitaji vnéjSi podminky vytvorené na pracovisti pro pracovni tym véetné
osobnosti vedouciho pracovnika na fungovani tymu?

Autorka nasledné nastavila Sest dil¢ich vyzkumnych otazek.

1: Jaké vazby a vztahy popisuje teorie managementu a fizeni lidskych zdrojt pro vytvareni
a slozeni pracovnich tymii? Odpovéd’ na tuto otazku bude hledat autorka v kapitole ¢. 1 a 2.

2: Jaké hlavni faktory popisuje teorie pro motivaci a spokojenost zaméstnanci? Odpoved’
na tuto otdzku bude autorka hledat v kapitole ¢. 3.

3: Jaky vztah maji zaméstnanci k fediteli organizace?

4: Je pracovni tym vhodné sestaveny a stabilni?

5: Jaky vliv ma teditel organizace na motivaci a spokojenost zaméstnancti?

6: Jak zamé&stnanci hodnoti motivaéni systém organizace?

Zbyvajici vyzkumné otazky (tedy 3-6) jsou odpovézeny na zékladé¢ probéhnuvsich
polostrukturovanych rozhovort, stejné tak Belbinova testu a LIFO® metody a vzajemnymi

souvislostmi, které jsou ve vystupech hledany.
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Teoreticka ¢ast

1 Management a Fizeni lidskych zdroji

Bavime-li se 0 managementu a oblasti fizeni lidskych zdroji, je tfeba si uvédomit, Ze se jedna
o téma velmi Siroké, které v sobé zahrnuje nepieberné mnozstvi pojmi a vzajemnych vazeb
mezi nimi. Na uvod si tedy definujeme alesponi vybrané zakladni pojmy, které jsou pro praci

zasadni. Dalsi dil¢i definice budou obsazeny v jednotlivych kapitolach.

1.1 Management

V soucasnosti se setkavame velmi ¢asto s pojmem management. Co si v§ak pod timto terminem
predstavit? Stejné jako v ostatnich oblastech védeckého badani nenarazime na jednotné
uznavanou a vSemi akceptovatelnou definici. Riizni autofi pfichazeji s odliSnym pojmovym
uchopenim. Nezli pfistoupime k moznym definicim, podivime se nejprve na samotnou
podstatu. Moudry vhodné uvadi, Ze zasady managementu jsou staré jako lidstvo samo. Jiz v
dobach davného sttedovéku musel umét panovnik fesit slozité ukoly, nasledné vybrat vhodné
podiizené, na které praci delegoval a koordinoval jejich ¢innost. (Moudry, 2010) Management
vyzaduje zkuSenosti a cit a samoziejmé i nepfeberné kompetence. Ackoliv se ¢loveék uci nejlépe
ze svych chyb, ty v dneSni dobé mohou mit fatalni nasledky, a tak se neobejdeme bez nutného
vzdélavani a studia.

Jak uvadi Vodacek a Vodackova, pojem management se mize definovat na zaklad¢ tiech

zakladnich vymezenich:

1) Jedna se o vedeni lidi neboli dosahovani cilii organizace rukama a hlavami jinych.

2) Management je zaloZzen na specifickych funkcich vykonavanych vedoucimi
pracovniky. Mezi tyto funkce lze zatadit planovani, organizaci, vedeni lidi a kontrolu.
Témito ¢innostmi dosahuje fidici pracovnik cilti organizace.

3) Management je soubor pfistupli, ndzori, doporuc¢eni a metod, které uzivaji vedouci
pracovnici (manazefi)? k zvladnuti manaZerskych funkci, sméfujici k dosazeni cilii

organizace. (Vodacek, Vodackova, 2009; Prokesova, 2010)

2 Vodacek a Vodackova piimo pouzivaji slovni spojeni vedouci pracovnici (manazefi). Autorka bude v priibéhu
celé teoretické Casti prace operovat s pojmem vedouci pracovnik (pokud je piipadné zminén pojem manazer, je to
piima citace, prevzata formulace, nicméné je tim mysleno totéz), v praktické ¢asti je tim uvadén feditel vybrané
spolecnosti XY.
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K vyjasnéni definice a vyznamu pojmu management pfispél také napiiklad Veber. Ten
uvadi, ze pojem management muze byt také vysvétlen jako:

1) Skupina fidicich pracovniki

2) Védni disciplina, kde management pfedstavuje usporadany soubor poznatkii, vétSinou

odpozorovanych z praxe, které jsou zpracovany formou navodl pro jednani nebo jako
principy. (Veber a kol., 2009)

Veber také uvadi, ze: ,,Management je disciplina, ktera neposkytuje vycerpavajici a jasné
navody, jak ridit jakoukoliv organizaci. Predstavuje soubor poznatkii, které by si mel manazer
osvojit a jez slouzi jako vychodisko pro jeho praci. V konkrétnich situacich je musi umét vhodné
aplikovat, kombinovat, popFipadé i rozvijet. Rada zaveérii, které byly smérodatné po desetilet,
Jje vyvojem modifikovana, prekonana a nahrazena novymi‘ (Veber a kol., 2009)

Bélohlavek uvadi kratsi definici, ve které tika: ,,Management je proces systematického
planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, ktery sméruje k dosazeni cilit organizace.
... Management je proces, protoze jde o soustavu ndslednych aktivit a ukolu, které jsou
vzdjemné provdazané.” (B&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001)

Z vyse uvedenych vysvétleni je zfejmé, Ze na dany pojem lze nahlidnout z riznych uhla
pohledu. Fejfarova ve své praci také uvadi, ze pojem management, respektive jeho vnimani se

méni. Pro lepsi vysvétleni sepsala charakteristiky starého a nového pojeti tohoto pojmu.

Tabulka 1 Staré a nové paradigma pojmu management

Staré paradigma Nové paradigma
Lidé vybirani pro danou praci Prace hodici se k lidem
Predepsané cile, direktivni rozhodovani Podpora samostatnosti a zapojeni se
Agrese, soutéZeni Kooperace
Manipulace a dominance Spoluprace s pfirodou
Boj o stabilitu Smysl pro zménu
Cist& ekonomické motivy Hodnoty ptesahujici materidlni rimec
Diiraz na kratkodoba feSeni Harmonicky pracujici prosttedi
Centralizované fizeni Decentralizace, pokud je mozna
Nespoutan¢ technologie Ptimé&fené technologie

Zdroj: Autorka dle Fejfarova, 2010.
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Management jde vysvétlit také pomoci tfi principti. Jsou jimi efektivnost, ucinnost a
hospodérnost. Je tedy nutné délat spravné véci, spravnym zptisobem a piedevsim hospodarné.

(Vagner, 2007; Fejfarova, 2010)

1.2 ManazZer

Vedouci pracovnici jsou ¢asto oznacovani, jako manazefi. Jak si ukdZzeme, je tieba ale opét
rozliSovat mezi pojmy. Tteba pojmy lidr, viidce a manazer neznamenaji totéz. Co je pro
manazery charakteristické?

Robbins a Coulter oznacuji za manazera: ,,pracovnika organizace, ktery ostatnim vikd, co
a jak maji delat, pripadné je to ten, kdo definuje trvalejsi a vyssi cile spolecného snazeni. Temito
cili mohou byt dlouhodobé strategické vize, jejichz naplnéni je cilem a snem kazdého manazZera.
Dalo by se Fict, Ze manazer je ten, kdo koordinuje aktivity lidi tak, aby byly naplnény cile
organizace®. (Robbins, Coulter, 2004)

Jak pise Hiebicek, zatimco role manazera je spjata s autoritou, ktera je instituciondlniho
charakteru, viidce je ¢lovek, ktery si svou autoritu vybuduje a svou osobnosti je schopen ziskat
ostatni na svou stranu. (Hiebicek, 2008)

Manazery lze dale délit dle rozsahu jejich prace, kompetenci, sloZitosti pracovnich ukold,
velikosti pracovnich tymu atp. Napiiklad Bélohlavek, Sulef a Kostan (2001) se shoduji na tiech
hlavnich typech manaZzeri. Jsou jimi manazefi liniovi, manazefi sttedni irovn¢ a top manazeti
neboli vrcholovi manazeti. Tato typologie je urcena na zakladé n€kolika proménnych. Jde
o rozdéleni pracovni ¢innosti dle jednotlivych Urovni — planovéni, organizovani, vedeni a
kontrola, viz diagram ¢. 1.

Liniovi manazefi jsou naptiklad mistfi ¢i vedouci administrativy. Tito vedou své podiizené
v kazdodenni ¢innosti. ManaZefi stiedni Grovné se staraji o chod urcitého oddéleni, odboru ¢i
stiediska. Ti spolupracuji s vedenim spole¢nosti a staraji se o naplnéni strategickych plant a
jsou vlastné koordinatory téchto Cinnosti. Top manaZefi jsou zodpovédni za chod celé
organizace a plnéni strategickych cilti. (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001) Rozdéleni na ti
urovné nemusi byt nutné€ univerzalni. Dale v textu se dozvime, Ze v ramci tymu existuji urcité

tymové role a rozdily mezi liniovymi a tzv. sttednimi manazery se mohou stirat.
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Diagram 1 Hlavni typy manaZerua

TOP

manazer

Manazer stiedni
linie

Liniovy manazer

Zdroj: Autorka dle Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001

Jiz jsme si ve strucnosti pfiblizili, co je to management a kdo je vlastné¢ ten manazer.

Manazer ma také své specifické role, funkce a dovednosti, respektive kompetence.

1.3 Manazerska role

Manazerska role je ekvivalentem role socialni. Je to tedy jakési ocekavané chovani, které se

vaze k manazerské pozici. Némecek (2002) ve své prezentaci uvadi nejrozsitenéjsi model dle

Mintzberga z roku 1983, ktery definoval tfi hlavni oblasti, respektive deset manazerskych roli:

1)

2)

3)

Interpersonalni role (mezilidské vztahy) - manazer zde pfedstavuje zastupce organizace,
a to jak vici zdkaznikiim, tak i1 podfizenym. V této oblasti uvadi tfi role: manazer s
autoritou, vidce a budovatel vztaha.

Informacni role — zde je manaZer tim, kdo ma dostatek informaci a na zaklad¢ toho
uvazuje o moznych zménéch a informace predava dale. Zde rozliSujeme tfi role —
monitorovani, rozsifovani a mluvci.

Rozhodovaci role — v této roli se snazi manazer nalézat nova feSeni a zavadét je do
praxe. Zde Mintzberg definuje Ctyfi role: podnikatel, krizovy manazer, alokator zdroja

a vyhledavac.

Zde onéch zminénych deset roli detailnéji:

1)

2)
3)
4)

ManazZer s autoritou — symbolicky vidce, ktery vykonéava rutinni tkoly a povinnosti v
pravni a socialni oblasti.

Vidce — odpovédny ¢lovek za motivaci podfizenych.

Budovatel vztahii — udrzuje sit’ vnéjSich kontakti a osob.

Monitorovani — vyhledava a pfijima interni a externi informace.
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5) Rozsitfovani — predava ptijaté informace dalSim pracovnikiim.

6) Mluvci — piedava informace smérem vné spolecnosti.

7) Podnikatel — zkoumd organizaci a prosttedi z hlediska pftilezitosti a iniciativ pro
projekty, pfinasejici zmény a zlepSeni.

8) Krizovy manazer — osoba zodpovédna za vyfeseni krizi a obtizi.

9) Alokator zdroji — odpovédny za alokovani zdroju organizace.

10) Vyhledavac¢ — odpovédny za vystupovani u vSech hlavnich jednéni. (Némecek, 2002)

1.4 ManazZerska funkce

Zatimco role vysvétluje to, jak manazer pracuje, funkce je zamétena vice na obsah, tedy co
manazer dé¢la. Manazerska funkce jsou souborem ¢innosti, které manazer vykonava v rdmci své
kazdodenni prace za ucelem dosaZzeni pozadovanych vysledkii. Manazerské funkce tedy
objasniuji, co je naplni prace manazera. Mezi nejpouZivangjsi typologii patii koncepce H.

Koontze a H. Weihricha z roku 1988. Ti vyty¢ili ¢tyii hlavni ¢innosti.

Diagram 2 Hlavni ¢innosti — manaZerské funkce

*Stanovéni cill a strategii
*Vzajemné slad’ovani prace se zdroji a strukturalizace prace

*Prace s lidmi a motivace zaméstnancu

Kontrola *Hodnoceni prace, posouzeni vysledku a efektivity

Zdroj: Autorka dle Vodacek, Vodackova, 2006; Prokesova, 2010

Rozdé&leni dle planovani, organizovani, vedeni a kontrolovani pouziva také trojice autort
Bélohlavek, Sulef a Kost'an (2001). Ti rozpracovavaji typologii manaZeri pravé na zakladé
toho, kolik celkového Casu z pracovni ¢innosti zaujima vybrana konkrétni ¢innost. Jak vidime

z diagramu €. 3, liniovy manaZer nejvice ¢asu stravi vedenim, naopak top manager planovanim.
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Diagram 3 manaZerské funkce optikou typi manaZeria

ORGANIZOVANI
ORGANIZOVANI
VEDEN{
’ ORGANIZOVANI
VEDEN{ _
o VEDENI
KONTROLOVANTI _ _
KONTROLOVANI KONTROLOVANI
Liniovy Stifedni
Vrcholovy management
management management

Zdroj: Autorka dle Kellner, 2010; Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001

1.5 ManaZerské dovednosti a kompetence

ManaZerem se nemuze stat kazdy. Existuji manaZerské dovednosti, které musi spradvny manazer
splilovat a ovladat. Ty Ize rozdé&lit naptiklad do tii skupin:

1) Technické dovednosti, kam patii procesni a technické védomosti ve specifickych

oblastech jako strojirenstvi, pocitace, vyroba.

2) Koncepéni dovednosti. Sem patii schopnost myslet koncepéné a komplexnég, vidét

organizaci jako celek. ,.Je fo schopnost konceptualizace Zivotniho prostredi, organizace
a jeho viastni prace, aby mohl stanovit vhodné cile jak pro organizaci, tak i pro sebe a
svij tym*

3) Lidské dovednosti zahrnujici praci, komunikaci a motivaci zaméstnancti. (ProkeSova,

2010)

Kazdy manazer by m¢l ovladat vSechny tfi zminéné dovednosti. Zatimco liniovy manazer
potiebuje predevsim technické znalosti z oboru, ve kterém pracuje, manazeti stfedni linie a
vrcholovi manazefi musi klast diiraz primarné na dalsi dvé sloZky. Top manaZzeti musi ovladat
hlavné slozku koncepcni, protoZe to jsou pravé tito manazefi, ktefi vytvaii firemni strategie a
vize. Lidské dovednosti jsou podstatné na vSech urovnich, protoze manazer musi umét s lidmi
jednat a také je spravné motivovat. (Prokesova, 2010)

Bélohlavek, Kostan a Sulef (2001) zmifiuji nékolik zékladnich aktivit. ManaZer by mé&l mit
spravny time management, musi mit dobré komunikac¢ni dovednosti pro komunikaci se
zaméstnanci, musi umét vést porady, byt tymovym hra¢em a odbornikem na feSeni krizi. Jednou
z nejpodstatnéjSich dovednosti je schopnost delegovat tkoly na podfizené, tedy ono zndmé

,,rozdél a panuj®.
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Pojem manazerské kompetence v sobé¢ zahrnuje zpusobilost fidit a spravovat dostupné
zdroje, a to jak lidské, tak materidlni. Co si pod timto pojmem konkrétné predstavit? Jsou to
zkusSenosti manaZzera, které nabyva v pribéhu své profesni, ale 1 osobni drahy. Patii zde také
odborné znalosti a védomosti. Jednou z nejpodstatnéjSich soucésti jsou také povahové
vlastnosti a postoje. To vSe tvofi zaklad pro to, aby byl manazer kompetentni, tedy schopny
fidit svlj tym a dosahovat pozadovanych cilu.

Jaké vlastnosti, respektive kompetence by tedy mél mit GspéSny manazer? Tohle nelze
generalizovat. Podivame-li se na n¢kolik uspéSnych manazerti, mizeme zjistit, ze je kazdy
uplné jiny. Urcity zdklad ale definovat lze. Adair sestavil v roce 1993 potadi vlastnosti, které

jsou dle n&j klicové.

Tabulka 2 Kli¢ové manazerské vlastnosti

1. Schopnost rozhodovat 15. Bystrost

2. Umeéni vést lidi 16. Schopnost efektivniho feSeni spravnich otazek
3. Osobni integrita 17. Objektivnost

4. NadSeni pro praci 18. Schopnost ,,vytrvat®

5. Predstavivost 19. Ochota pracovat dlouho ptescas

6. Ochota usilovné pracovat 20. Ambicidéznost

7. Analytické schopnosti 21. Soustfedénost

8. Pochopeni pro druhé 22. Schopnost srozumitelného pisemného projevu
9. Schopnost vystihnout ptilezitost 23. Zvédavost

10. Schopnost fesit neptfijemné situace = 24. Nadani pro préci s Cisly

11. Schopnost rychle se ptizptisobovat = 25. Schopnost abstraktniho mysleni
12. Ochota brat na sebe zodpoveédnost

13. Podnikavost

14. Schopnost jasné se vyjadrovat

Zdroj: Autorka dle Moudry, 2010; Sulet, 2008

O obdobny souhrn se pokusil také Bélohlavek. Ten ale rozdéluje kompetence jesté do péti

hlavnich kategorii:

Tabulka 3 ManaZerské vlastnosti dle kategorii

Zpisob mysleni Vlastnosti osobnosti

e Koncepéni mysleni Pribojnost / asertivita
Citova stabilita
Vytrvalost

Energie

Operativni mySleni

PruZnost mysleni

Schopnost analyzy
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e Pohotovost

Postoje Odborné znalosti
¢ Orientace v nejistote e znalost marketingu a managementu
¢ Orientace na zakaznika e znalost ekonomiky a financovani
¢ Orientace na vykon e znalost prava
o Kreativita e technické znalosti

e znalosti ICT
Praktické dovednosti

¢ jazykov¢ znalosti

e prace s pocitaCem

e praktické zkusSenosti

e organizacni dovednosti a time
management

e komunikac¢ni dovednosti a
sebeprezentace

e umeéni vést a motivovat

Zdroj: Autorka dle Moudry, 2010; Sulef, 2008

Z vyse uvedenych piehledl jsme si utvofili velmi zékladni obrazek, které kompetence jsou
podstatné. S nékterymi z nich se ¢lovek jiz narodi, ale pfevazna vétSina lze stale zdokonalovat.
Naprosto nezbytné je, aby ¢lovék vzdy provedl sebehodnoceni, aby si tedy uvédomil, co jsou
jeho silné stranky a co naopak slabsi. Na zakladé€ zjisténi a potfeb pro budouci povolani musi
cilené¢ pracovat na zdokonalovani téch kompetenci, ve kterych ma rezervy. Existuji tzv.
kompetenéni modely. Je to jakysi souhrn kompetenci, které jsou na urcité pracovni pozice
nezbytné. Pfi vyberu zaméstnanct se na zaklad¢ téchto modeld naptiklad testuji potencidlni
uchazeci. Kazda pracovni pozice ma tyto modely odlisné a k jednotlivym kompetencim je

ptikladana riiznd véha a dileZitou. (Moudry, 2010)

1.6 Rizeni lidskych zdroji

Jak prohlasil Bill Gates: ,,/idé jsou nejcennéjsim zdrojem, ktery, kdyz je mu vénovana potrebnd
péce, odlisuje vynikajici organizace od téch méné dobrych a Spatnych.*“ (Hiebicek, 2008)
Podivame-li se na pojem fizeni lidskych zdroj, méli bychom si také vysvétlit, co vlastné
znamena. V ramci této oblasti se ale mizeme setkat i s dalSimi pojmy: persondlni fizeni
(management), personalni administrativa, persondlni marketing, personalistika atp.
Zactneme u zastteSujiciho pojmu. Personalistika v sob& zahrnuje kazdodenni préci se

zaméstnanci, tzn. pfijimani, propousténi, odmeénovani nebo napiiklad vzdélavani zaméstnanct.
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Personalni administrativa je vice spjata se mzdovou a danovou agendou a dodrzovani

formalnich pravidel (osobni karty, zdravotni prohlidky, Skoleni...). Personalni fizeni je pojem

relativn€ novy. Jde o ¢ast fizeni, ktera se zaméfuje na Clovéka v pracovnim procesu. Za tuto

oblast neni zodpovédné jen personalni oddéleni, ale také manazeti. (Hiebicek, 2008)

Na prvni pohled by se mohlo zdat, Ze personalni fizeni a fizeni lidskych zdroji jsou

synonymnimi vyrazy. Neni tomu ale tak. Existuje velké mnozstvi spolecnych ryst, ale

Armstrong ukazuje také hlavni rozdily:

Personalni fizeni je aktivita zaméfena predevSim na jiné nez vedouci pracovniky,
zatimco fizeni lidskych zdroji je méné jasné orientované, ale urcit€¢ se tyka vice
vedoucich pracovnikd.

V fizeni lidskych zdroji jde mnohem vice o zapojovani aktivity liniovych manazert,
zatimco personalni fizeni se snaZzi je jen ovliviiovat.

Rizeni lidskych zdroji zddraziuje vyznam zapojeni vys$sich stupiti fizeni do
ovliviiovani organiza¢ni kultury, zatimco personalni fizeni spiSe vzdy hled€lo s
podezienim na rozvoj organizace.

Dal$im rozdilem, o kterém piSe fada odbornik, je strategicka povaha fizeni lidskych
zdroju.

Nejvyznamnéj$im rozdilem je dle Armstronga to, Ze pojeti fizeni lidskych zdroju je
zaloZeno na manazersky a podnikatelsky orientované filozofii a je prohlaSovano za
ustfedni strategickou aktivitu vy$§itho managementu, kterou rozviji, vlastni a
zabezpecuje management jako celek na podporu z4jmu organizace. (Hiebicek, 2018;

Ferfecki a kol., 2011)

Uvedli jsme si nékolik pojmt. Co je ale tedy hlavnim cilem fizeni lidskych zdrojti? Dle

Armstronga:

1) Zabezpecovani a rozvoj pracovnikil

2) Ocenovani pracovnikt

3) Kvalitni mezilidské vztahy

Armstrong patfi mezi nejvyznamnéjsi autory, ktefi se zabyvaji touto problematikou. Proto

zde uvedeme podle ngj také hlavni aktivity fizeni lidskych zdroji, témi jsou:

1) Organizace (podoba organizace; vytvareni pracovnich kol a mist; rozvoj organizace)

2) Zameéstnanecké vztahy (vytvaieni psychologické smlouvy)

3) Rizeni znalosti (pfedavani znalosti)

4) Zabezpecovani lidskych zdroji (planovani lidskych zdrojt; ziskavani a vybér)
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5)
6)

7)
8)

Rizeni pracovniho vykonu (zkoumani a fizeni pracovniho vykonu)

Rozvoj lidskych zdroji (celoorganizacni a individudlni vzdélavani; rozvoj manazert;
fizeni kariéry)

Rizeni odméiovani (systémy odméhovani; zasluhové odmény; nepenézni odmény)
Pracovni vztahy (kolektivni pracovni vztahy; zapojovani a participace pracovniki;

komunikace) (Armstrong, 2002)
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2 Budovani pracovnich tymi

2.1 Psychologie osobnosti

Zakladem nasi uspésné koexistence s ostatnimi lidmi je predevsim naSe sebepoznani. Kazdy
Clovék je jedineCny, piesto lze u jednotlived vypozorovat spolecné rysy. Dle urceni
jednotlivych hledisek muzeme rozdélit osobnost na jednotlivé kategorie, typy. V jedné
z dalsich kapitol si napiiklad potvrdime, Ze lidé si utvafeji dojmy o ostatnich lidech. Casto
mohou byt dojmy vytvareny zkreslené. Nékdy ndm jedna viditelna vlastnost evokuje ptifazeni
dal$ich relativné souvisejicich (alesponn tak to napiiklad usuzujeme z jinych zkuSenosti)
vlastnosti, které ale dany ¢lovék ve skute¢nosti nemusi mit. Tyto ,,pfedsudky* jsou mnohdy
zakladem Spatného porozuméni a spolupriace dvou jedincl. Toto Skatulkovani je nékdy
ptiznacné také v otdzce hodnoceni a vidéni sebe sama. Pro nds je naprosto zasadni, abychom
znali primarné svou osobnost. Tedy kdo jsme, jak se chovame, co citime, co umime, co jsou
nase silné, a naopak slabé stranky. Kazdy by si mél na papir napsat, co jsou jeho cile a priority.
A netyka se to pouze stranky profesni, ale také osobniho zivota. Tyto dva aspekty musi byt
ve vzdjemné harmonii. (Ferfecki a kol., 2011). Nastroji k hodnoceni sebe sama, Ci testu

tymovych roli je celé fada.

2.2 Typologie osobnosti — manaZera

Pievazna vétsina typologii osobnosti vychédzi vice ¢i méné z temperamentu — coZ je soubor
citové ladénych faktort, které vyjadfuji naSi naladu. Mezi nejzdkladngj$i rozdéleni patii
Jungova typologie temperamentu:

Introvert — lidé¢, ktefi jsou spiSe samotaisky zaloZeni, uzavieni do sebe, ostychavi a
stydlivi. VétSinou klidni a premyslivi.

Extrovert — lidé, ktefi maji radi spolecnost, komunikuji s ostatnimi, radi se seznamuji a

preferuji aktivni a rychly zivotni styl.

Diagram 4 Jungova typologie osobnosti

Clovek, ktery je spiSe samotarsky, uzavieny do sebe
ostychavy, stydlivy, méné komunikativni
premyslivy a klidny

* ¢lovek, ktery ma rad spolecensky zivot, ¢lovek otevieny
* rad se seznamuje s novymi lidmi, komunikativni
* preferuje aktivni Zivotni styl
Zdroj: Autorka dle Ferfecki a kol., 2011
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Na zaklad¢ temperamentu a také emoc¢ni stability ¢i lability mluvime také o ¢tyfech riznych

typech. Zde narazime na Hippokratovu typologii. Jedna se o zndmé rozd¢leni — vice v diagramu

¢. 5:

Diagram 5 Hippokratova typologie osobnosti

Stabilita

Flegmatik

Zdroj: Autorka dle Ferfecki a kol., 2011

Introverze

Melancholik

Cholerik

Extroverze

Labilita

Kolajova ve své praci piisla s prehledem, ve kterém pfifazuje souvislosti mezi typem temperamentu a

predpoklady pro praci, jak je patrno z tabulky ¢. 4.

Tabulka 4 Souvislosti mezi typem temperamentu a piredpoklady pro praci v tymu

Temperament Autorita Styl Fizeni Prestiz Specifika
Sangvinik Ptirozena, vysoka | Konzultujici, Vysoka, véetné Smysl pro humor
nedirektivni, oblibenosti
kooperativni
Flegmatik Nizka Liberalni Vysoka Lhostejnost,
uzavienost a
odstup
Cholerik Vysoka, ale Diktatorsky, Nizka, ale Vyrazna
provazena direktivni vyvolava agresivita
strachem poslusnost
Melancholik Nizka, vzbuzuje | Snaha o Vysoka Utika pred
spise litost / participativni, konflikty a
soucit nedirektivni nepiijemnostmi

Zdroj: Autorka dle Kolajova, 2006
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Sangvinik: vyznaCuje se predev§im piiméfenou reaktivitou; na slabé podnéty reaguje
slabé&, na silné siln¢; dominuje u n€ho reakce typu ,,slamény ohen* tj. rychlé¢ doznivéani zézitku
a rychlé zmény zaméfeni; je pfizplsobivy, emocn¢ vyrovnany, ale ponékud nestily a
lehkovazny, vesele ladény, optimisticky, jeho prozitky jsou spiSe mélké a stejné tak i jeho city
— emocné¢ stabilni extrovert.

Flegmatik: je emocné celkem vyrovnany, navenek se jevi jako lhostejny, vzrusuji ho jen
velmi silné podnéty, vykazuje stalost a veelku spokojenost, klid az a chladnokrevnost ¢i apatii;
hlubsi vztahy ma jen k vybranym osobam; je spiSe pasivni a bez velkych Zivotnich ambici a
pozadavki, nema rad zmény a pohybové je spiSe usporny — emocn¢ stabilni introvert.

Melancholik: vyznacuje se hlubokymi prozitky a spiSe smutnym ladénim, pesimismem a
strachem z budoucnosti; Zivot je pro néj ¢asto obtizny, usiluje o klid a nesnasi vypjaté situace,
vzruchy, hluénost, jeho city jsou trvalé, ale jejich intenzita se neprojevuje navenek, Zije spise
vniting€; obtizn¢€ navazuje kontakty, vztahy, které navaze, jsou trvalé a hluboké — emoc¢né¢ labilni
introvert.

Cholerik: je siln¢ vzrusivy, ma sklon k vybuchiim hnévu a k agresi, t€Zko se ovlada a
reaguje Casto impulzivné, nerozvdzné, ma sklon ,prorazet hlavou zed*, je netrpélivy,
panovacény, vyzaduje ¢asto od jinych ustupky, je egocentricky, souZziti s nim je obtizné; emocné
je labilni, city jsou u n¢ho vyvolany snadno, navenek reaguje rychle, siln¢, ¢asto bez zabran —
emocn¢ labilni extrovert. (Kolajova, 2006; Ferfecki a kol., 2011)

Existuje velké mnozstvi dalSich typologii, jako naptiklad typologie dle stavby téla:

Kretschmerova typologie:

e Pyknik — niz$i zavalit&jsi clovek, kterého charakterizuje dobrosrde¢nost, otevienost,
podnikavost, pratelstvi, ale 1 téZkopadnost

e Astenik (leptosomni) — vysSi, pohubly. Ten je pfizna¢ny pfisnosti, odméfenosti,
uzavienosti. Byva Casto nervozni, podrazdény, na druhou stranu byva disledny.

e Atlet — soumérna postava. Atlet je spoleensky, vyrovnany, ctizadostivy a klidny.

Dale Sheldonova typologie uvadi zase jiné tfi typy.

e Endomorfni — zaoblené tvary, prevaha meékkych ¢asti

e Mezomorfni — pfevaha silnych kosti, velkd vidha

e Ektomorfni — kiehky a jemny vzhled

Mimo tyto ,télesné* typologie existuji jesté dalsi, naptiklad na zéklad¢ zpisobu mysleni.

Zde patii praveé Jungova typologie, ale také Jamesova typologie. Ta popisuje ¢loveka na zakladé
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zpusobu feSeni problému: racionalni — pomoci logiky, empiricky — na zakladé zkuSenosti a
emocionalni — pomoci citu. Naopak Sprangerova typologie popisuje zaméfeni na hodnoty:

e Teoreticky — dulezité jsou pro n¢j informace a jejich predavani. VétSinou je takovy

¢lovek malo prakticky pro zZivot.

e Ekonomicky — takovy jedinec hledd uzitek a prospéch. Jedna vétSinou tak, aby mu to

néco piineslo.

e Esteticky — byva naivni a odtrzeny od reality. Zije bohémskym Zivotem a hleda

inspirativni véci.

e Socidlni — hodnotou je pro n&j sluzba spoleCnosti. Je uspokojen pocitem vlastni

dualezitosti pro druhé.

e Mocensky — chce ovliviiovat své okoli.

e Ideovy — je dosti upjaty k hodnotam, ¢asto ndbozensky zalozeny a hodnotou je pro n¢j

nadpiirozeno. (Ferfecki a kol., 2011)

Velmi zajimavym navazanim na Junga ve smyslu prace s introverzi a extroverzi je tzv.
MBTI dotaznik, ktery pracuje s n€kolika dimenzemi: extraverze — introverze (oznaCované E a
I), mysleni — citéni (oznaCované T a F), intuice — smysly (oznacované N a S), usuzovani —
vnimani (oznaované J a P). Test je velmi populdrni a dobie diagnostikuje konkrétni osobu
optikou rozhodovani, manazerského stylu a individudlniho feSeni problému. Vysledky testu

nehodnoti, co je spravné a Spatné, pouze popisuji. (Skokan, 2015)

2.3 Utvareni dojmi

Kazdy clovek si vytvari ,,obrazek™ o jinych lidech. Je nutné si uvédomit, jak tento proces
vypada. Vyzkum formovani dojmi se zabyva tim, jak si tvofime pfedstavy o jiném ¢loveku.
Problematika utvareni dojmt o lidech zahrnuje pomémné Sirokou oblast védeckého badani.
V této podkapitole se pokusime velmi strucné ptiblizit, jaké hlavni prvky z hlediska sociélni
psychologie k utvafeni dojmi pfispivaji. Pro€ je tak podstatné, jak se dojmy utvaieji? Na tyto
otazky existuje jednoducha odpovéd'.

V ptipad¢ formovani naSich doymt plati, jak uvadi Baumgartner, ze: ,,Dojem, ktery si
utvarime o druhé osobé, podminuje podobu naseho vztahu k ni a nasledné i podobu jakékoli
nasi vzajemné interakce.“ (Serek, 2006; Baumgartner, 1997) Z &ehoz plyne, Ze dojem ovliviiuje
nas vztah a nase postoje k dané osob¢. Mluvime-li o procesu utvareni dojmt, co si 1ze pod timto
slovnim spojenim piedstavit? Utvareni dojml je dle kolektivu autort Quinn, Macrae a

Bodenhausen (2003) tteba chapat jako: ,,komplexni soubor dusSevnich procesii, kterymi si
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konstruujeme svou predstavu o tom, jaky md dana osoba charakter a jaky vyznam ma jeji
chovani*. Lidé nehodnoti jen charakteristiky ostatnich, ale také jejich fyzicky vzhled a image.
V psychologické literatufe existuje mnoho piistupt, jak studovat fenomén utvareni dojmi o
lidech. Abychom si mohli ud¢lat ,,obrazek* o urCité osob¢, musime ji nejprve sledovat. Ze
ziskanych poznatkl se pokusime zatadit sledovany subjekt do urcité kategorie.

Nas vztah ke konkrétnim lidem ovliviiuje a ¢aste¢né zkresluje nase vnimani. Mame sklony
prisuzovat oblibenému kolegovi ¢i vedoucimu pracovnikovi podobné nézory, jaké zastavame
my. Naopak neoblibenym spolupracovnikiim pfipisujeme nazory, se kterymi nesouhlasime.
Pticemz plati, ze negativni informace o spolupracovnikovi na nds zanechd vétsi vliv nez
informace pozitivni. Je patrné, Ze k lidem a jejich hodnoceni nepfistupujeme zcela objektivné.
»Poznani je determinovdno snahou, aby byl vysledny dojem konzistentni bud’ s nasi dosavadni
predstavou, nebo s nasimi pranimi.“ (Serek, 2006) Dojmy se utvateji v pribshu ¢asu. Jde o
proces, béhem kterého si lidé ukladaji do paméti rtiznorodé informace. Ty vyhodnocuji a na
jejich zaklad¢ si utvareji dojem, ktery castecné modifikuji v zavislosti na ptichazejicich
informacich. ,,Kazdy novy kus informace vyvola emocialni odezvu a celkové hodnoceni clovéka
je souctem téchto reakci.” (Serek, 2006) Je viak otazkou, do jaké miry pfichazejici informace
mohou zménit nas dlouho akceptovany dojem. Jelikoz prichozi informaci si upravujeme.

Kazda firma provozuje svou ¢innost diky svym zaméstnancim. Zameéstnanci maji urcitou
napln prace dle své kvalifikace a pracovniho zafazeni. V ramci jednotlivych oddéleni (usek,
pracovist’...), ale 1 napfic celou spolecnosti vyvstavaji ukoly, které nejsou feSitelné
jednotliveem. Je tieba sestavovat pracovni tymy. Pracovnim tymem muze byt prave také jedno
oddé€leni. Aby jakéakoliv organiza¢ni jednotka, at’ jiz tym, ¢i celd spole¢nost fungovala, musi

mit ¢tyfi zakladni atributy.
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Diagram 6 Atributy funké¢nosti jednotky

*Tym (firma) musi mit smysl
+Jedinec i firma maji své potreby, ty museji byt v rovhovaze

« Zakladem je ucelné vyuzivani zdroju
+Slozeni tymu se musi pfizptisobit jeho funkci
+Cilem je maximalizovat zisk a minimalizovat naklady

*V dynamickém svéte se vSe meéni, tym musi byt stabilni
*Dulezity je harmonicky vztah uvnitf tymu, ale i jeho vnéjsi ptisobeni
*Dulezita je duvera a spoluprace, vyuziti zpétnych vazeb

*Tym / firma musi reagovat na zmény, idealni, pokud je sam jejich
striijcem
*Zména nesmi byt prekvapenim, musi se predvidat

Zdroj: autorka dle Ferfecki a kol., 2011

Pokud jsou vtymu dodrzena tato pravidla, je to prvnim piedpokladem tuspé$ného
fungovani. JiZ ze samotné podstaty clovéka vyplyva, ze je tvorem spoleCenskym a jeho
pfirozenosti je schopnost a touha sdruzovat se. Vratime-li se k samotnému nasemu plivodu, jiz
v dobach pravéku bylo nemozné, aby jednotlivec prezil. Naopak organizovana tlupa byla
schopna ulovit mnohonasobné vétsiho tvora, jakym byl tfeba mamut, a to za pomoci pomérné
primitivnich zbrani. V soucasné dob¢ je vétSina zaméstndni a pracovnich pozic tymového

charakteru. (Ferfecki a kol., 2011) Jak definovat tym?

2.4 Od skupiny k tymu

Skupina je seskupeni n¢kolika jednotlivet. Kazda skupina ma uréité definicni, spolecné znaky.
Muze se jednat o ¢leny urcitého spolku, za skupinu lze ale oznacit i obCany z urcitého
geograficky vymezeného prostredi. Jde tedy o to, aby ¢lenové méli néco spole¢ného. Dalo by
se fict, Ze se jedna o niz8i organiza¢ni jednotku v porovnani s tymem. Skupiny mizeme délit
dle velikosti na malé, stfedni ¢i velké.

Tym je také tvofen skupinou lidi. Od skupiny se ale li§i svou organizovanosti a
sounalezitosti jeho clenil. Pocet ¢lent tymu je omezen na maximalng cca 20 ¢lend. Tym ma své
opodstatnéni a vétSinou ma za cil vyfesit urcity ukol, ¢i zabezpecovat n¢jakou Cinnost. Lenka
Kolajova uvadi, ze cil lze dosahnout spoleéné¢ (TEAM: Together, Everybody, Achieves,
More...). (Kolajova, 2008)
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Idedlni tym se sklada ze sedmi ¢lentl, coz je ovSem velmi relativni. Vzdy zaleZi na rozsahu
prace. Je viak jasné, Ze tym musi vdat, co délat a jak své Gsili co nejlépe zarogit. Clenové tymu
by méli byt rovnopravni. Spravny tym musi mit jasn¢ ur¢ena pravidla, a to nejen procesni, ale
1 komunikacni. (Kriiger, 2004)

Tym ma také svou funkci. Ta mize byt formalni, tedy feSeni ukold, snaha o dosazeni cilt
atp. Neformalni funkce slouzi k realizaci a uspokojovani osobnich cili a potieb jednotlivci.
Kazdy tym neni tymem jen sam o sob¢ a nelze jej vytvorit néjak uméle. Dle prizkumu existuji
Ctyti hlavni faze pfemény skupiny v tym. 1. faze orientacni — formovani, 2. faze konfrontacni a
konfliktni — kvaSeni, 3. faze konsenzu, kooperace a kompromisu — normovani a 4. faze integrace
a ristu — podavani vykonu (Hrebicek, 2008)

Ad 1. V této fazi vznikaji zarodky tymu. Kazdy ¢len je plny ocekavani. Kli€ové jsou
odpovédi na otazky: Co délame? Ceho mame dosahnout? Jaké jsou cile? Atp. Kazdy ¢len také
zkousi, co je dovoleno a snazi si nalézt svou roli.

Ad 2. V tymu se stfetavaji rozdilné nazory ¢lend, néktefi bojuji 0 moc, svou roli hraji také
city. Objevuji se spory nad ,,spravnou‘ k dosazeni cili.

Ad 3. Na scénu piichdzi pocit soundlezitosti, vytvofily se normy chovani a zacind se
prosazovat tymovy duch. Konflikty jsou jiz vesmés konstruktivni.

Ad 4. VétSina tymové energie je vynaloZzena na feSeni tkolu a vnitini spory a zbytecné

feSeni je jiz nepatrné. V této fazi se dosahuje nejvétsich vykoni. (Hiebicek, 2008)

2.5 Tymova spoluprace

Jiz jsme si stru¢né fekli, co je skupina a tym. Nyni si shrneme, jaky je mezi nimi zakladni rozdil.
V soucasné dob¢ jsou firmy nuceny promptné reagovat na rychlé zmeény ¢i krize, v souvislosti
s probihajici covid-19 pandemii je to jesté vice pfiznacné. Proto firmy pfistupuji vice k modelu
tymové spoluprace, ktera vede k dosazeni cile. Tymova spolupriace mé sva pozitiva, jako
napiiklad vyssi kreativita, efektivni komunikace, rozdéleni roli a efektivni organizace atp. Mezi
potencidlni nevyhody lze zatadit hrozbu konformity, kompetenéni spory nebo napiiklad
konflikt z4jm1.

Mezi vyrazné pozitivum lze zatadit synergicky efekt. V tymu neplati, Ze soucet jedna a
jedna jsou dvé. Vykon tymu neni souctem vykonu clenil. Heterogenni slozeni ma za cil
eliminovat slabé stranky clent, jelikoz kazdy z ¢lenii mé své jasné prednosti, které by mély
prave toto vyvazovat. I zde je nutno poznamenat, ze v nedostatecné vyspélém tymu muze byt

efektivita naopak mensi, nez by piedstavoval pouhy soucet prace jednotlivct.
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V souvislosti s tymovou spolupraci miZzeme narazit také na pojmy skupinové mysleni a
skupinova lenost. Jednotlivci pracuji v tymu v tzkém kontaktu a vétSinou pod silnym tlakem.
Skupinové mysleni znamend, ze jednotlivci maji obdobné néazory se skupinou, ackoliv
v ptipad¢ jednani ,,sami za sebe‘ by pravdépodobné obdobny nézor nezastavali. Toto mize mit
autoritdm, mize zpusobit uréitou provozni slepotu. Proto je tfeba v tymu naslouchat a jedince
s jinymi nazory vyslechnout. Jedinec musi mit pocit, ze je svobodny a jeho autonomni mysleni
ma smysl. (Ferfecki a kol., 2011)

Socialni lenost mize na rozdil od synergického efektu (1+1 = 2+) znamenat, ze naptiklad
pet ¢lentt mohou dosahovat tfeba jen Ctyfnasobku vykonu jednotlivce. Pricinou je sniZena
motivaci ¢i nejasna odpovédnost. Jedinec tak mize mit pocit, Ze ma svou odménu zajisténu a
netfeba se néjak snazit. (Bélohlavek, 2001). Z nize uvedenych tabulek je zfejmé, v ¢em spociva

hlavni rozdil mezi skupinou a tymem.

Tabulka 5 Skupina versus vykonny tym

Charakteristické znaky Skupina Vysoce vykonny tym
Zajmy Cleni: Vlastni z4jmy jednotlivcd Spole¢né zajmy
Cile: Rizné cile Spole¢ny cil
Skupinové ptislusnost Y .
.. ? 3 , Ptislusnost k tymu je
Priority: podfazena osobnim e,
.y prioritni
prioritam
Organizace: Velmi volna Pevna a jasna
Motivace: Pfichazi zvenku (musime) Ptichazi zevnitt (chceme)
Konkurence: Jednotlivci si konkuruji Konkurence vné tymu
. ., . e . .. | Informace véetné zpétné
Komunikace: Zcasti skryté, zCasti oteviend o 13 .
vazby probihé oteviené
Diivéra: Mala Silna dtvéra a sounalezitost

Zdroj: Autorka dle Kriiger, 2004

Tabulka 6 Tymova versus skupinova prace

Tymova prace Skupinova prace
Charakter prace | » Nedostatek informaci o * Dostatek informaci o zptsobu
zpusobu fesSeni feSeni
* Vi se co, ale nikoliv jak * Visem, co1jak
Charakter Fizeni | Spolecna odpovédnost * osobni odpovédnost vedouciho
* Rad a pravidla
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* SpiSe neformalni pravidla a * Formalni postupy

postupy
Klicové * Porozumeéni cili * Kvalita vedouciho a lidi
prredpoklady * Vira ve vysledek * Motivace ¢lent
uspéchu Heterogennost tymu
ReSeni konflikti | * Spole¢na diskuse, nutnost * Kone¢né rozhodnuti v rukach
spole¢ného feseni vedouciho
* V ptipad¢ nesouladu jednoho * kdyz ¢len nesouhlasi, nemusi
¢lena nutnost piesvédceni souhlasit az do konce prace

ostatnich nebo se podiidit

Zdroj: autorka dle Kolajova, 2006

,Lidé v tymu jsou zdsadnim clankem celé existence a efektivity tymu. Uspéch tymu neni
zaloZen jen na spravné urceném spolecném cili, ale také na tom, kdo tento cil bude vykondvat.
Lidé v tymu si musi ditvérovat a védet, ze se na sebe mohou spolehnout. Role tymu jsou jasné
formulované, stejné tak jako je potreba znat védomosti a dovednosti vsech jejich clenii.*

(Kubickova, 2011)

2.6 Diagnostika tymovych roli — Belbin

Pracovni tym nelze sestavit jen tak bezmysSlenkovité. Nezli pfistoupime k jeho tvorbé, méli
bychom mit piedstavu o jednotlivych ¢lenech, respektive o jejich schopnostech, vzdélani, ale 1
osobnostnich rysech. Pokud si myslime, Ze pracovni tym musi byt sestaven z lidi stejného
smySleni, dopoustime se zdsadniho omylu. Kazdy ¢len ma mit svou specifickou roli a pro tu
jsou vyZadovany jiné pfedpoklady. Naptiklad i pfi feSeni problémi je dobra heterogenita tymu.
,.Reseni problému je nutno vymyslet, odborné propracovat, zhodnotit, viastni ¢innost zabezpecit
zdroji, koordinovat, hnat kupiedu, realizovat a dotdhnout.” (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

Tymové role Ize rozdélit rizné na zakladé zvolenych kritérii. Existuji mnohé teoretické
pfistupy, zde si zminime pouze ty nejzndméjsi. Co je to vlastn€ ona zminéna tymova role? Je
to charakteristické jednéani a chovani jedince. Kazdy ¢loveék se vyznacuje jinymi rysy, postoji,
nazory a dle téchto proménnych urujeme rizné role. Flegmaticky a introvertni ¢lovek asi
nebude v pravém slova smyslu lidr tymu. Plaminek uvadi, Zze na jednotlivé role lze nahlizet
ttemi riznymi zpusoby.

1. V roving tzv. procesni — rovina tykajici se organizace prace, systematizace a struktury

tymu.

2. 'V roving faktické (vécné) — tyka se primarné cili spole¢né prace, odiivodnéni existence.
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3. Vroviné osobni — kazda skupina ¢i tym lidi musi vytvofit fungujici mezilidské vztahy,

které jsou predpokladem uspésné spoluprace. Je to jeden z klicovych aspekti.

(Plaminek, 2000)

Jednou z nejrozsitenéjSich typologii je test dle Mereditha Belbina. Test je zalozen na

sebehodnoceni jednotlivce. Problematické muze byt, pokud testovany uvadi podvédomé spise

sve preference, nikoliv realné schopnosti. Belbin pfichazi s celkem osmi, respektive deviti typy

tymovych roli. U jednotlivych pojmenovani se v ¢eské literatufe obcas riizni terminologie: (vice

napt. Bélohlavek, 2008)

Tabulka 7 Belbinova typologie tymovych roli

Role

Struéné charakteristiky

Koordinator (predseda)

Formova¢ (navrhovatel)

Inovator (myslitel)

Pozorovatel (vyhodnocovad,
kontrolor)

Realizator (organizator)
Hledac zdroja (objevovatel)
Stmelovac (tymovy hrac)
Dokoncovatel

Specialista

Klidny, ale dominantni ¢lovék, ktery koordinuje tym a vede
jej k pozadovanym cilim. Vedeni spo¢iva v socialni roving.
Dominantni a impulzivni ¢lovek, kterd navrhuje a tidi praci
v tymu. Zvysuje produktivitu prace.

Velmi inteligentni a spiSe individualisticky jedinec, ktery
pfichazi s novymi napady a feSenim situace. Ma velkou
predstavivost.

Racionalni a spise ,,skepticky*, nicméné€ objektivni ¢lovek.
Hodnoti napady a upozoriuje na rizika.

Svédomity a disciplinovany ¢len tymu, ktery prevadi napady
do konkrétnich ukold. M4 rad fad a jasnou organizaci.
Velmi spolecensky a pratelsky cloveék. Navazuje nové
kontakty a ziskdva podporu zvenci.

Citlivy jedinec, ktery je vnimavy k jednotlivciim, stard se o
dobrou naladu v tymu a potieby ¢lend.

Peclivy a nekdy az uzkostlivy ¢lovek, ktery dbé na terminy
a fadné plnéni ukoli.

Profesiondl, ktery ma dobré odborné znalosti a je doslova
specialista ve svém oboru.

Zdroj: autorka dle B€lohlavek, 2008 a Belbin
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Koordinator?

Nemusi byt viidcem tymu, ale je tim, kdo tymu predseda a koordinuje usili vSech za ti¢elem
dosazeni cili a ukold. Je jakousi pfirozenou autoritou. Zaujima objektivni pozici a je
cilevédomy. Instinktivné lidem davéfuje. Vidi jasn€é, v ¢em jsou silné a slabé stranky
jednotlivych ¢lenti tymu, a smétuje lidi k tomu, co jim jde nejlépe. Uréuje pravomoci a
zodpovédnosti ostatnich. Komunikuje snadno obéma sméry. Poslouchd, shrnuje nazory a
postoje skupiny a vyjadiuje skupinové citéni. Je-li potieba rozhodnout, rozhoduje pevné poté,

co kazdy vyjadfil svoje minéni. VEfi v klidn€, nekonfrontacni feSeni problému.

Tabulka 8 Koordinator dle Belbina

Zakladni charakteristiky Piinos pro tym Slabé stranky
* stabilni dominantni extravert * dobie vede tymy lidi s * nesoutézivy, nepiilis
* sméefuje ostatni ke spolecnému rozdilnymi schopnostmi energicky
cili * maximaln¢ vyuziva * mize mit stfety s
» zraly, sebejisty potencial tymu formovaci
* rozpozna individudlni talent a * zvysuje sebevédomi * mize byt manipulativni
vyuzivé ho v z4jmu skupinovych ¢lend tymu

cila

* ma divéru ve schopnosti
ostatnich

* ma Siroky rozhled, je univerzalni
a vSestranny

Formovaé

Je otevieny, emociondlni, impulsivni a netrpélivy. Rad druhé fidi a nuti do akce. V tymu je
nez koordinator. Tla¢i na rychlé rozhodnuti a jeho realizaci. Potfebuje vidét vysledky, aby
ziskal jistotu. Jeho poné¢kud nutkavé usili je vZdy zaméfené na ty cile, které se obvykle kryji s
cili tymu. Jeho poslanim je dat tymovému Usili néjaky tvar. Usiluje o to, aby diskuse mély fad,
snazi se sjednotit nazory, cile a praktické uvahy do jednoho schlidného projektu. Z budouci

mlhy vytesa pfitomny tvar.

3 Vychézi ze zdroji: Belbin, 2004; B&lohlavek, 2000
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Tabulka 9 Formovac¢ dle Belbina

Zakladni charakteristiky Piinos pro tym Slabé stranky
* anxi6zni dominantni extravert * motor ¢innosti tymu, * autoritativni a tvrdohlavy
* vysoce motivovany, ma mnoho vnasi zivot a energii * postrada mezilidské
energie * zvlada prekazky a porozuméni
* soutézivy komplikace, neboji se e agresivni, netrpélivy,
* rad vede a nuti ostatni do akce nepopularnich opatieni hadavy
* asertivni e usmérnuje diskusi a
* citové reaguje, kdykoli je ¢innost
nespokojeny
Inovator

V tymu je zdrojem origindlnich myslenek, napadii a ndvrhi. Jeho mysSlenky vynikaji
originalitou a radikalnosti. On nejspi§ za¢ne hledat zcela novy pfistup k problému, kdyz tym
zabfedne do bezvychodnosti, nebo vnese novy pohled do jiZz pfijaté linie Cinnosti. Jeho
myslenky v§ak mohou byt neredlné. Muze té¢zko snaset kritiku vlastnich napadu, ptilis se branit
a trucovat. Da dost prace a obezietného zachazeni, vétSinou ze strany koordinatora, aby se z néj

dostalo to nejlepsi. Dva inovatofi jsou v tymu vzdy zdrodkem konfliktu.

Tabulka 10 Inovator dle Belbina

Zakladni charakteristiky Piinos pro tym Slabé stranky
 dominantni, inteligentni, introvert | ¢ tvofi nové navrhy a * obtizné¢ komunikuje s
* velmi tvofivy, pfindsi nové stimuluje nové aktivity okolim
myslenky a napady * je zdrojem originalnich * introvert, samotaisky
* urcuje si sviij vlastni postup, casto | napadi * neohlizi se na kritiku
netradicni, nerad se fidi podle * dokaze tesit slozité * neprakticky
navodu problémy
* pracuje s odstupem od jinych » formuje pocatecni faze
¢lenli tymu projektt

* jeho myslenky mohou byt
radikdlni a neredlné

* intenzivné reaguje na kritiku a
pochvalu
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Vyhodnocova¢

Je spi$ vazny, seridzni. Ptrizplisobuje se pomalu, potiebuje ¢as, aby si véci promyslel.
Neékdy je netaktni. Velmi cennd je jeho schopnost zpracovat, interpretovat a zhodnotit mnozstvi
slozité¢ho textu, udajt, schopnost analyzovat problémy a posoudit nédpady ostatnich. Odolava
nadseni svych kolegii — byva nejméné motivovan. To mu vSak umoziuje objektivni pohled a
nezamlzeny usudek. Mé schopnost kritického mysleni. Jeho pfinosem je rozvazné a nezaujata
analyza. Zabrani tymu, aby se zabyval zavad¢jicim projektem. Svédci mu pozice oponenta,

»d’ablova advokata®. Dokéaze vSak n¢kdy srazet moralku kritikou v nepravy cas.

Tabulka 11 Vyhodnocova¢ dle Belbina

Zakladni charakteristiky Piinos pro tym Slabé stranky
* vysoce inteligentni stabilni * kritické zhodnoceni * chladny, netaktni,
extrovert efektivnosti projektt ptehnané kriticky
* seridzni, obezietny, nestranny, * bystry, dobry tsudek * neni schopen inspirovat
odoléva nadSeni * brani tym pred ostatni
* v§e si fadné promysli, nez se unahlenymi rozhodnutimi |  postrada piedstavivost

rozhodne, zvazuje vSechny faktory
« analyticky, schopny kriticky
uvazovat o ¢innosti tymu

* soudny, méalokdy se myli

Realizator

Je praktik a organizator. Dava piednost tvrdé praci a systematickému feSeni problémi a
plnéni tkold. Je uzitecny svou spolehlivosti a schopnosti aplikace. Potfebuje stabilni struktury
a snazi se je vytvaret. Kdyz dostane zadéani, vytvoii harmonogram €innosti. Pracuje efektivné,
systematicky a metodicky. Nedovede se moc orientovat v nestabilnich rychle se ménicich
podminkach. Jeho hlavnim pfinosem je prevadéni tymovych plant do uskute¢nitelné podoby.

Ve standardnich podminkach je motorem vykonu tymu.

Tabulka 12 Realizator dle Belbina

Zakladni charakteristiky Pfinos pro tym Slabé stranky
* stabilni * dokaze aplikovat napady | * nekompromisni,
» prakticky organizator * udelé vzdy to, co je nutné | pedantsky
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* méni ndpady na uskutecnitelné * umi zorganizovat i velmi | ¢ nepruzny, pomalu

ukoly komplikované aktivity reaguje na zmeény
* je metodicky, rad déla plany a * postradé predstavivost
harmonogramy

* je ukaznény a odpoveédny, dba na
disciplinu

» fesi problémy systematicky

* ochotné se chape administrativy

Vyhledava¢ zdroji

Je uvolnény, druzny a spoleCensky, o vSechno se zajima. Pohybuje se Casto mimo skupinu
a pfindsi informace, napady a kontakty zvenci. Snadno se sptateli. Je to diplomat zkoumajici
nové moznosti v Sirokém okoli. Je zdatny ve zjistovani, co je dosazitelné a co se da ud¢lat.
Reaguje pozitivné a s nadSenim, ale ma sklon svlij zdjem opét rychle ztracet. Potiebuje
povzbuzeni od ostatnich. Vyznam jeho role spociva v tom, Ze zabranuje stagnaci tymu a udrzuje

ho v kontaktu s realitou a informacemi. Plaminek ho dokonce nazyva procesnim specialistou.

Tabulka 13 Vyhledava¢ zdroja

Ziakladni charakteristiky Piinos pro tym Slabé stranky
* stabilni dominantni extravert » ziskava zakazky, * rychle ztraci zajem
* rychle a nadSené reaguje informace, finance, * ndladovy a netrpélivy
* ma velmi dobré komunikacni material * piehnané nadSeny
schopnosti * skvéle zjisti, co je
» nema priliS origindlni mySlenky, | dosaZitelné
ale dovede chapat a rozvijet * navazuje, udrzuje a
myslenky ostatnich rozviji kontakty

* ma sklon ke zvédavosti

» vidi pfileZitost ve vS§em novém
* potfebuje podporu a uznani
ostatnich

Tymovy pracovnik

Je nejcitlivéjsim ¢lenem tymu. Uvédomuje si potieby a starosti druhych. Je mily, oblibeny,
neprosazuje se, drzi tym pohromadé. Je zaméfen na proces. Snadno komunikuje, vyrovnava
napéti a stiety, které mohou vznikat vlivem formovace a inovéatora, ptipadné vyhodnocovace.
Nema rad osobni konflikty. Byva vSak nerozhodny v kritickych situacich. Je-li tym v napéti

nebo obtizich, je jeho vciténi, porozuméni, oddanost a podpora obzvlast potiebna. Diky své
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nesoutézivosti a touze po harmonii se zda byt trochu moc mékky a nerozhodny, ale stava se

stalou tmelici silou v tymu. V normalnich podminkach vSak jeho pfinos nemusi byt ziejmy.

Tabulka 14 Tymovy pracovnik dle Belbina

Zakladni charakteristiky Piinos pro tym Slabé stranky
* stabilni nedominantni extravert e vytvaii optimalni * byva nerozhodny v
» pratelsky, druzny, mirny atmosféru, zabranuje kritické situaci
* dobry posluchac, mé zajem o konflikttiim * vyhyba se konfliktim
ostatni, chape jejich nazory * ma stmelujici vliv, * malo energicky
* pruzny, umi se pfizpusobit udrzuje moralku
riznym situacim a lidem * vnimavy, poskytuje
* diplomaticky podporu
* popularni
Kompletova¢

Punti¢kar se systematickym mySlenim, stard se o to, aby se na nic nezapomnélo. Jeho
oborem jsou detaily a dokonalost. M4 velkou kapacitu pro dokoncovani. V tymu neustale
udrzuje pocit povinnosti. Je netrpélivy a netolerantni vici méné zodpovédnym clentim tymu.
Snadno ztrati piehled o celkovych cilech a zabfedne do detaildi. Pfesto je jeho neinavny dohled
dalezitym pifinosem. Je nedocenitelny pro feSeni problémt, které vyzaduji soustiedénou

detailni pozornost a piesnost.

Tabulka 15 Kompletovac dle Belbina

Zakladni charakteristiky P¥inos pro tym Slabé stranky
* uzkostny introvert * domysli podrobnosti * netstupny, pedantsky
* soustfed’uje se na detaily projektl * sklon k pfehnanym
* nezacina nic, co nedokaze ¢ dba na dodrzovani obavam
dokoncit postupll a harmonogramti = * nerad deleguje
* neni tolerantni k nedomySlenym | * vyniké preciznosti pii
feSenim a nepfesné praci dokoncovani akci
Specialista

Je to zapaleny jednotlivec, pro kterého je odbornost v§im. Je expertem s velkymi

schopnostmi v izkém oboru. Jeho prioritou je dosaZeni nalezité profesionality. Tak je schopen
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travit noci napf. u pocitace. Na rozvijeni a budovani vztaht s druhymi lidmi nema ¢as a ani o

né€ nema zajem. Obtizn¢ se vymanuje ze své odbornosti.

Tabulka 16 Specialista dle Belbina

Ziakladni charakteristiky Piinos pro tym Slabé stranky
* spiSe nedominantni introvert * dodavé odbornou urovenn | e postrada zajem o
* nadSenec pro sviij obor, pysSni se | feSenym ukolim tymovou praci

odbornymi znalostmi a
dovednostmi

* dodava tymu prestiz na * komunikacni problémy
vefejnosti

* usiluje o dosazeni Spickové

profesionality

* brani svou odbornou oblast
» ma maly z4jem o ostatni lidi

Zdroj: Autorka dle Bélohlavek, 2000; Belbin, 2004

Z Ceskych autorti se diagnostice tymovych roli vénuje pievazné Bélohlavek a Plaminek.

Bélohlavek rozdéluje role na dvé hlavni slozky. Role tkolové, které vedou skupinu lidi a

dodavaji dynamiku a role udrzujici, které udrzuji efektivni tym pohromadé.

Bélohlavek uvadi celkem sedmnéct typologickych roli.

Tabulka 17 Tymové role dle Bélohlavka a Plaminka

Ukolové role

Charakteristiky

Iniciator
Informator
Ideolog
Objasnovatel
Koordinator
Smérovatel
Hodnotitel
Mobilizator
Ceremoniar

Zapisovatel

Pfichazi s novymi impulsy, navrhuje nové cile

Je nositelem zakladnich informaci

Pracuje s hodnotami, které akcentuje

ZvySuje porozuméni, vysvétluje nejasnosti

Spojuje myslenky a napady

Udava spravny smér na cesté k cili

Ptichazi s hodnocenim prace a vysledkt dle jednotlivych kritérii
Povzbuzuje a mobilizuje jedince k vysSimu vykonu

Vykonava bézné tkoly

Ma na starost zapisy z jednani
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Udrzujici role Charakteristiky

Posiluje solidaritu mezi jednotlivci, ocefiuje a pfijima nazory

Povzbuzovatel druhych

Harmonizator Resi piipadné konflikty a snaZi se jim pfedchazet
Kompromisnik Je moderatorem piipadnych spora a snazi se o konsenzus
Aktivista Povzbuzuje své kolegy k ¢innosti

Posuzovatel Posuzuje kvalitu prace a vystup

Komentator Komentuje praci a procesy

Nasledovnik Je pasivnim posluchacem

Autorka dle Bélohlavek, 1996; Bélohlavek, 2008; Belbin, 2004

Zatimco Bélohlavek pracuje s dvouslozkovym a pomérné obsahlym modelem, Plaminek uvadi,
ze bychom si mohli vystacit se tfemi rolemi.

1) Myslitel — fesi poslani a cile celého tymu, uddva jeho smér

2) Hybatel —uvadi a udrzuje tym v ¢innosti v souladu s cili

3) Pecovatel — peCuje o mezilidské vztahy uvniti tymu (Plaminek, 2000)

Existuje dalsi celd fada pfistupl, ndzort, teorii. Pro praci je vSak stézejni Belbinova

diagnostika tymovych roli, kterd bude pouzita v praktické ¢asti prace.
2.7 LIFO® metoda

Vedeni lidi, manazerské sebehodnoceni, respektive zajem o tuto agendu v rtizné §ifi je velky.
Manazefi, vedouci pracovnici jsou si védomi, Ze pro vedeni tymu jsou potiebné urcité
kompetence, n¢které jsou tieba vrozené, ale n€které se ziskavaji praxi a vzdélavanim. Neméné
podstatné je znat své silné a slabé stranky, a tak ma stdle vice manazeri ambici vzdélavat a
rozvijet se, to vSe s cilem dobfe vést pracovni tym a motivovat jej k dobrym pracovnim

vykontiim a vysoké produktivité. Soucasné¢ existuje rozdil mezi manazerem a vidcem, lidrem.

»Viidce je ten, ktery meéni stanoviska lidi, avSak manazer meni pouze chovani. Lidri jsou na
rozdil od manazerii potiebni k tomu, aby se starali o zménu v podniku prostrednictvim motivace,

inspirace, nastaveni sméru a organizace lidi.* (Skokan, 2015)

Zajimavou metodou, kterou chci zminit a kterd bude aplikovéna, je tzv. The Life
Orientations Method (dale jen LIFO®). Jedna se o prakticky pfistup, souhrn praktickych
programt slouzicich k sebehodnoceni, definici silnych a slabych stranek jednotlivee, tymu,

vcetné zjisténi, jak spravné komunikovat. Tato velmi zajimava metoda méti zakladni preference
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chovani ¢loveéka a definuje jakysi operacni styl z jeho vlastniho pohledu, na zaklad¢é svych
hodnot a pftistupu, ktery ma kazdy jednotlivec ke své praci a zivotu. Metoda odhali detaily
souvisejici s chovanim v souvislosti s ptileZitostmi 1 potencidlnimi hrozbami. Tato metoda je
orientovana na klienta. Nevyjadiuje hodnotici soudy k individualnim vlastnostem téch, kdo
metodu absolvuji. LIFO® metoda predstavuje prakticky ptistup, jak efektivné komunikovat a
eliminovat chybnou komunikaci.

Tti hlavni vlivy jsou zalozeny na praci Ericha Fromma (silné / slabé stranky), Carla Rogerse
(zakaznicky orientovana terapie a uceni) a Petera Druckera (motivace). Tento pusobivy zaklad
byl adaptovan Stuartem Atkinsem a Allanem Katcherem na tento prakticky a efektivni nastroj.

Pti jednoduchém pouziti metody vyzkum ukaze (dotaznik osobniho stylu), jak kazdy ¢loveék
reaguje za normalni situace, ale také pfi stresovych situacich nebo konfliktech. LIFO® metoda
se odlisuje od konkurence, protoze to neni psychometricky ani psychologicky test. Cilem je
optimalizovat vysledky jednotlivcl, zlepSit komunikaci pro tymovou spolupraci, zefektivnéni
rozhodovani a efektivné;jsi feSeni problému. Nasledné se tedy nabizi okamzité a dolozitelné zlepSeni
vykonu jednotlivel, tymi a organizaci. (Pokornd, Vaculik). LIFO® metoda pracuje se Ctyfmi

rovinami:

Diagram 7 zakladni roviny vystupti LIFO

Supporting Giving

Zdroj: archiv autorky

© idealistic

Tactful
Sociable
Empathetic

Helpful
Receptive
Responsive
Seek excellence
Loyal

Adaptable
Inspiring
Experimental
Negotiating
Animated

Directing
Quick to act
C

Conserving Holding

Seek change
Persuasive
Forceful
Competitive
Risk-taking
Persistent
Urgent

ontrolling Taking

Metoda lifo ma ¢tyfi roviny diagnostiky sebehodnoceni — Supporting Giving, Adapting
Dealing, Conserving Holding a Controlling Taking. Osoba je tak diagnostikovana. Nize jsou

detailn¢ji uvedeny jednotlivé roviny a jsou uveden potencidlni silné stranky a ptipadné slabiny.
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Diagram 8 rovina SG — Support/Giving a CT — Controllin/taking-over

Zdroj: archiv autorky

Diagram 9 rovina CH — Conserving/Holding-On a AD — Adapting/Dealing-Away

STRENGHTS WEAKNESSES

flexible inconsistent
experimental aimless

sociable parasitical
enthusiastic ( fervent

tactful appeasing

adaptable without convictions
socially ) skilfully manipulative
negotiating compromising
humorous frivolous

Zdroj: archiv autorky

Vystupy sebehodnoceni pocitaji se Skalou. Pod 21 bodl znaci, Ze se neprojevuje, 21-24
bodu, projevuje se, 25-30 bodli — je pro osobu charakteristické a nad 31 bodi je naprosto

rozhodujici.
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2.8 Teorie vedeni lidi

Autorka zminila diagnostiku tymovych roli, také vybranou diagnostickou metodu
sebehodnoceni LIFO®, nyni je tedy potieba se jesté zaméiit na vedouciho pracovnika,
manazera v kontextu vedeni lidi, tymu. I na tuto oblast nahlizi teorie z riznych perspektiv a
pristupy se v prubéhu ¢asu znacné vyvijeji.
Teorie rysa
Tato teorie se veénuje zejména osobnostnim, socidlnim, fyzickym ¢i intelektudlnim
faktorim vedoucich. Skokan (2015) ve své praci uvadi napt. Edwina Ghiselliho. Ten definoval
charakteristiky, které jsou dle n¢j nezbytné pro vedeni lidi. Konkrétn& uvadi Sest charakteristik.
e Dozorci schopnost nebo také vykonavani zakladnich funkci managementu, prevazné
vedeni a kontrolovani prace druhych.
e Potieba pracovniho Gspéchu — tato charakteristika zahrnuje hledani odpovédnosti a
touhu po uspéchu.
e Inteligence — zahrnuje uvazovani a reaktivni mysleni.
e Rozhodnost nebo také schopnost vytvaret rozhodnuti a fesit problémy.
e Sebejistota nebo také schopnost vyrovnat se s problémy.
¢ Iniciativa nebo schopnost jednat nezdvisle a hledat nové inovativni cesty pro zvladani
situaci.
Tato teorie by Sla shrnout tak, ze dle ni existuji rysy, jez mohou zvysit pravdépodobnost
uspechu a jingé, které ispéch v podstaté garantuji. (Skokan, 2015)
Behavioralni teorie vedeni lidi
Jak jiz z ndzvu teorie vyplyva, tento pfistup se zamétuje na chovani a zejména odliSnosti
mezi chovanim vedouciho a zaméstnance. Diulezité je také zjisténi, zda styl vedouciho je
orientovan spiSe na zaméstnance nebo na praci. Teorie rysti nebyla schopna vhodné jen na
zakladé osobnich charakteristik plné¢ vysvétlit uspéSnost manaZera. Proto se teorie zaméfila
spiSe na mezilidské vztahy. Skokan (2015) ve své praci uvadi velmi dobry ptehled
behavioralnich teorii vedeni lidi. Za¢ina tfemi bézné uvadéné styly vedeni — demokraticky styl,

autoritativni styl a styl Laissez-Faire a pro n¢ uvadi charakteristické rysy.

Demokraticky styl Autoritativni styl Styl Laissez-Faire
Zahrnuje nasledovniky do Sestavuje cile individualné | Dava nésledovnikiim
sestavovani cilt prostor, aby si sestavili cile

samostatné
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Napoméaha diskusi s
nasledovniky

Konzultuje strategii a
stanoveni postupti s
nasledovniky

Zam¢fuje se na interakce
Poskytuje ¢astou zpétnou
vazbu

Poskytuje navrhy a
alternativy pro kompletaci
ukola

Vyzdvihuje dobré vlastnosti

Uméle vyvolava konflikty
pro vétsi aspéch skupiny

Zdroj: Autorka dle Skokan, 2015

Preferuje fizenou diskusi s
nasledovniky

Viidce sam sestavuje
strategii a postupy

Interakce ptevladaji
Poskytuje obcasnou zpétnou
vazbu

Osobn¢ tidi kompletaci
ukola

Vyzdvihuje $patné vlastnosti

Vyvoléava konflikt pro
osobni uspéchy

Vyhyba se diskusi s
nasledovniky

Nechéva nasledovniky, aby
sestavili postupy a strategii
sami

Vyhyba se interakcim
Neposkytuje zpétnou vazbu

Poskytuje navrhy a
alternativy pro kompletaci
ukold, ale pouze tehdy, je-li
tazan

Muze vyzdvihovat, jak
Spatné, tak dobré vlastnosti
Vyhyba se konfliktim

Skokan (2015) dale dobie popisuje 1 dalsi teorie — jako pfistup vyzkumnikd z Ohia —

s diirazem na dimenze Ucty a struktury. Poté uvadi teorii z konce 40. let, tentokrat pfistup

akademikti z Michiganu — zde je v popfedi dimenze orientace na pracovnika, orientace na

vyrobu. Dale pak uvadi Teorie X a Teorie Y, v neposledni fad¢€ tzv. model manaZerské miizky.

Manazerska miizka predstavuje zajimavy piistup —jednd se o orientaci na vysledky a orientaci

na vykon. Model manaZerské mtizky se snazi pokryt budovani pracovniho nasazeni, divéru,

osobni hodnotu zaméstnancii, podavani efektivnich vykont a dobré socialni vztahy.

Diagram 10 Model manaZerské miizky

A

9,9

55

9,1

Zdroj: Autorka dle Skokan, 2015.
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Jedna osa pojimé orientaci na lidi, druhd orientaci na vysledek. Styl 9,1 je v podstaté
diktatorsky, kdy 9 znaci velkou orientaci na vysledek a 1 orientaci na lidi. Naopak styl 1,9 je
zamgéien na lidi a malo na vysledek (je pravym opakem diktatorského stylu). Styl 1,1 je de facto
styl apaticky, kdy se vedouci do aktivit pfili§ nezapojuje a je nevyrazny. Styl 9,9 znamena
nejvetsi diraz na lidi a soucasné i na vysledek.

Situaéni ¢i kontingenéni pristup k vedeni lidi

Situacni pfistup tedy na rozdil od behavioralni teorie tvrdi, ze viidcem se ¢lovék nemusi
narodit, ale mize byt trénovan a Skolen pro pouzivani nejen jednoho ze stylu vedeni, ktera je
mu tak néjak nejpiirozenéjsi. Skokan (2015) ve své praci dobfe zminuje asi pét moznych teorii,
ptistupt. Napiiklad Tannenbaum a Schmidt pracuji se skalou autoritativniho a demokratického
stylu. U prvniho je orientace na vystup, u druhého na chovéni. Pro Fiedlerliv kontingen¢ni
model jsou dilezitymi aspekty: styly viidcovstvi, riizné typy situaci a nalezeni jejich vhodné
kombinace. BliZe dalsi teorie — teorie cesta-cil, Vroomuv a Yettonliv ndhodny model, Situa¢ni
teorie viidcovstvi dobte popisuje ve své praci Skokan (2015)
Transformacni a transakéni model

Tento ptistup se od vSech pfedchozich odliSuje zejména v tom, Ze si uvédomuje nutné
zmény a vyvoj ve vedeni lidi a vztahu nadfizeny a podfizeny zaméstnanec. Do popiedi se
dostava motivace jako idealni nastroj pro praci s podiizenymi a dosazeni spole¢ného cile.

(Skokan, 2015)

Tabulka 18 Rozdil mezi transakénim a transformaénim viudcem

Transakéni Transformacni
Chape smysl prace podiizenych a také Snazi se prohlubovat nejen znalosti svych
jejich pracovni ocekavani. podfizenych, ale také jejich pochopeni

vyznamu Ukolu. Neustéle hleda nové,
inovativni cesty, jak dosdhnout

poZadovaného cile.

Pokud podfizeni vykonavaji svoji praci Snazi se, aby pracovnici stavéli cile firmy
podle instrukci, odménuje je. ¢i tymu nad své vlastni.

Stavi se pozitivné k pfipominkdm a Posouva rozsah pfani a potieb svych
napadim, které vedou k efektivnéjSimu podfizenych.

splnéni tkolu.

Zdroj: Autorka dle Skokan, 2015.

42



3 Motivace a odménovani zaméstnancu

Motivace je hnaci silou. Pokud chceme mit motivované lidi (zaméstnance), musime znat
davody jejich jednani a uspokojit jejich potieby. (Hagemannova, 1995)

,Mezi psychology casto diskutovanou otazkou je to, zda motivace je prvotni a hlavni
determinantou lidského chovani. Neexistuji principy, napr. emoce, pamet, kognitivni vyvoj,
zpusob vnimani nebo jiné osobnostni rysy, které vysveétluji priciny a zmeény lidského chovani
lépe?* (Beranova, 2006)

Jak pise Stuchlik v knize Tym snl, motivace je ,,kdyz lidé chtéji, maji chut, zajem, interes,
apetit, nadseni, elan.“ (Stuchlik, 2008) Slovo motivace ma ptvodni vyznam v latinském
»~movere“- hybat, pohybovat, uvadét v ¢innost, ale 1 zneklidnovat, znepokojovat. Vyjadiuje
vnitini hybné sily (pohnutky, motivy), které aktivuji, sméruji a udrzuji lidské chovani,
respektive jednani i prozivani.

Motivovat znamena vyvolat urcitou aktivitu, udrzovat tuto aktivitu po uréitou potifebnou
dobu, smérovat ji k pozadovanému cili a vyvijet tuto aktivitu uvédomeéle. I v oblasti motivace
je tieba si definovat urcité pojmy.

Motiv predstavuje jednotlivou vnitini pohnutku, silu, kterd lidskou ¢innost orientuje,
aktivizuje a udrzuje. Motivace je souhrnem motivl, v podstaté tedy jakysi pohyb smérujici
osobu k cili. Stimul je jakykoliv vnéjsi podnét, ktery vyvolava ur€ité zmeény v motivaci ¢loveéka
a stimulaci lze chéapat jako proces, ve kterém je motivace druhych jedincl zdmérné
ovlivitovéana. Stimulaci totiZ rozumime ,,vnéjsi puisobeni na psychiku cloveka, v jehoz diisledku
dochdzi k urcitym zmeénam jeho Ccinnosti prostrednictvim zmény psychickych procesii,
predevsim pak prostrednictvim jeho motivace*. Blahova, 2014)

Plaminek tika, Ze ,,Vyslednici piisobeni riiznych podmétii (motivii a stimulit) na clovéka
miizeme vnimat jako vektorovy soucet.” (Plaminek, 2007) Volba mezi motivaci a stimulaci
zavisi na konkrétnich podminkach. Obecné plati, Ze pfi budovani napf. firemni kultury, si pfi
vytvareni ,,spodnich pater (zdkladl) vysta¢ime se stimulaci, posléze se ale motivacni prvky

V této ¢asti musime zminit také pojem spokojenost, respektive pracovni spokojenost. Co
¢ini lidi, respektive zaméstnance spokojenymi? Na pracovni spokojenost maji vliv riizné
faktory — finan¢ni i nefinan¢ni naroky, dobry pracovni kolektiv, spravedlivé zachézeni,

pfimétené pracovni podminky, riznorodé pracovni tikoly atd. Do jaké miry budou jednotlivci
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spokojeni, zavisi pfedevS§im na jejich vlastnich potfebach a na tom, jak vnimaji prostiedi, ve

kterém pracuji. (Armstrong, 2007; Blahova, 2014)

3.1 Proces motivace

Motiv je diivodem toho, abychom néco vykonali. Existuji tfi hlavni slozky motivace:

e Smér — co se n¢jaka osoba pokousi délat

e Usili — s jakou pili se o to pokousi

e Vytrvalost — jak dlouho se o to pokousi

Model motivace byva zpravidla prezentovan v souvislosti s potfebami, cili a ocekavanim
jedinct. V diagramu modelu procesu motivace je patrné, ze motivace je iniciovana védomymi

nebo mimovolnym zjisténim neuspokojenych potieb. Motivacni cyklus mé cyklicky charakter.

Diagram 11 Jednoduchy model procesu motivace

7 N

N 4

Zdroj: Autorka dle (Armstrong, 2007)

3.2 Typy motivace
K pracovni motivaci je mozné dojit dvojim zptisobem. V prvnim piipad¢ jsou lidé motivovani
sami sebou — vykonavaji praci, kterd uspokojuje jejich potieby, nebo alespon vede k tomu, Ze
od ni lidé o¢ekavaji naplnéni svych cilii. V druhém ptipadé mohou byt lidé motivovani vedenim

skrze rtizné metody jako: odmény, povySovani, pochvaly atd.

Zdroje motivace — skutecnosti, faktory, které motivaci vytvaieji. Mohou byt vnitini a

vnéjsi povahy:

a) vnitini (intrapsychické podnéty, impulsy) — potieby, zajmy, postoje, hodnoty a hodnotové

orientace, idedly, aspirace, osobni cile, napf. potfeba ¢innosti jako takové, potteba kontaktu

44



b)

s druhymi lidmi, touha po moci, seberealizaci apod. V takovém piipad¢ je, napf. u pracovni

motivace, prace sama zdrojem uspokojeni.

vnéjsi (z vnéjSku ptichazejici podnéty, incentivy) — hmotné prostfedky, pracovni a zivotni

podminky, napft. potfeba uplatnéni se, mzda, kterd uspokojuje jiné€ potieby, aj. (Tureckiova,

2004)

3.3 Teorie motivace

1)

2)

3)

Teorie zamétené na proces motivace — jsou rovneéz znamy jako kognitivni (poznavaci)
teorie, protoze se zabyvaji tim, jak lidé vnimaji své pracovni prostiedi a zpusoby, jak
jej interpretuji a hodnoti. Teorie odpovidaji na otazku: Jak probihd motivace? Jak si
lidé stanovuji cile? Jak se rozhoduji? Tyto teorie se zaméiuji na psychologické procesy,
které ovliviiuji motivaci a souvisi s o¢ekavanim, cili a vnimanim spravedlnosti

Teorie zaméfené na obsah — tyto teorie se zaméfuji zejména na obsah motivace. Tvrdi,
Ze motivace je vlastné jakési podnikani krokd, jejichz ucelem je uspokojeni potieb.
Nejznamé;jsi jsou teorie od autor Maslow a Herzberg a kol.

Teorie instrumentality — tyto teorie, kterym se také n¢kdy fika politika cukru a bice
vychazi zejména z toho, ze odmeény a tresty jsou zpisobem, jak dosahnout, aby se lidé

chovali nebo konali Zadoucim zpisobem. Nejznamé;jsi je teorie od Taylora. (Armstrong,

2007)

Armstrong uvadi zdkladni shrnuti jednotlivych teorii:

Tabulka 19 Shrnuti teorii motivace dle Armstronga

Kategorie Typ Teoretik Shrnuti teorie Diusledky
Jestlize délame jednu véc, Zaklad primitivnich pokust
£ " vede to k jiné véci. Lidé budou | motivovat lidi pomoci stimult.
= = . ’ I oy % Nrooroe
g g 5 motivovani k praci, jestlize Casto se pouziva jako
2]
g E’ E\ odmeény a tresty budou pfimo | zdivodnéni pro odménovani
g 2 = provazana s jejich vykonem zaloZené na vykonu, ackoliv to
2 = jen ziidka predstavuje
o L4
motivator.
« Existuje hierarchie péti potieb: | Orientuje pozornost na riizné
E 8 fyziologickych, socialnich, potieby, které motivuji lidi, a
)QE) 'g % g jistoty a bezpeci, socialnich, na to, Ze uspokojena potieba
8 = g= =z uznani, seberealizace. Potieby | jiz neni motivatorem. Pojeti
o] . , . . ’ . ’,
2 g S = vySSi trovné se objevi teprve | hierarchie nema prakticky
5 - 5
2 é’ tehdy, jsou-li uspokojeny vyznam.

svvr
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Zdroj: Autorka dle Armstrong, 2007

3.4 Motivacni techniky

Uspokojeni z prace ovliviiuji
dv¢ skupiny faktord: 1. Ty,
které vnitin€ souviseji s praci
(vnitfni motivatory nebo
satisfaktory), jako je tispéch,
uznéni, odpovédnost a rist; ty,
které stoji mimo praci (vné&jsi
motivatory nebo hygienické
faktory), jako je plat/mzda
nebo pracovni podminky

Motivace a vykon jsou
ovlivnény: 1. Vnimanym
spojenim mezi usilim a
vykonem, 2. Vnimanym
spojenim mezi vykonem a
vysledky, 3. Vyznamem
(valenci) vysledkt pro danou
osobu. Usili (motivace) zavisi
na pravdépodobnosti, Ze po
tomto usili bude nasledovat
odmeéna a ze odména stoji za
to.

Motivace a vykon se zlepsi,
jestlize lidé maji narocné, ale
piijatelné cile a dostava se jim
zpétné vazby.

Lidé jsou motivovanéjsi, kdyz
se s nimi zachazi slusné a
spravedlive.

Identifikuje fadu zakladni
potieb, tj. ispéch, uznani,
funk¢ni postup, autonomii a
praci samu. Silné€ ovlivituje
ptistupy k vytvareni
pracovnich ukoll a pracovnich
mist (obohacovani prace).
Orientuje pozornost na pojeti
vnitini a vnéj$i motivace a na
skute¢nost, ze vnitini
motivace vyplyvajici hlavné

Z prace samé ma
dlouhodobgjsi ucinek. Je tedy
argumentem pro to, aby
systémy odmenovani nabizely
penézni i nepenézni odmeény
Rozhodujici teorie pro
ptistupy k odménovani, tj. ze
musi existovat vazba mezi
usilim a odménou (viditelna
spojnice), odména by méla byt
dosazitelna a méla by stat za
to.

Poskytuje argumenty pro
procesy fizeni pracovniho
vykonu, stanovovani cill a
zpétnou vazbu.

Potieba vytvofit spravedlivé
odménovani a spravedlivé
postupy v oblasti
zaméstnavani lidi.

Zaméstnance je mozné motivovat uz tim, pokud jim vytvotime pracovni prostiedi, které bude

uspokojovat jejich vnitini potfeby. Zaméstnanci maji riizné potieby, ale vétSina vyzaduje

nasledujici: bezpe¢nost, zajimavou praci, zajimavy podnik, pratelské spolupracovniky, dobrého

nadfizeného, povySeni, uznani, dobré pracovni podminky, odmény, dobry plat.
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Jane Mishell a Vincent Mishell uvadi mezi efektivni motivacni techniky nasledujici:
1) Dbejte, aby byli zaméstnanci informovani
2) S kazdym jednejte jako s profesionalem
3) Pravidelné reorganizujte pracovni diagram
4) Konfrontujte vase a jejich o¢ekavani
5) Vyzadujte ndzory
6) Nevyslovujte zadné hodnotici soudy
7) Dbejte, aby véci byly vcas dotazeny do konce
8) Bud'te velkorysy a nezdrahejte se pochvalit
9) Podporujte profesionalni rist

10) Poslouchejte, snazte se porozumét a respektovat (Miskell, Miskell, 1996)

3.5 Principy motivace

., Motivace spociva v nalezeni harmonie mezi tim, co konkrétni clovék pocituje jako své vnitini

potrieby, a tim, co by mél pro firmu vykonat. “ (Plaminek, 2007)

Jen malo konkrétnich tikoll piesné€ pasuje na urcitého cloveka. Existuji dva zplisoby feSeni:
ptizplsobit ¢lovéka ukolu nebo piizpisobit tikol clovéku. Prvni varianta miize byt ispésné snad
v dlouhodobém horizontu. Z kratkodobého, operativniho hlediska je lepSi se snazit ukol
prizptsobit clovéku. Z toho plyne i tzv. Zlaté pravidlo motivace ,, Nepritesavejte lidi k obrazu
jejich ukolii, ale snazte se spiSe prizpiisobit ukoly lidem a jejich aktudlnim motiviim.“

(Plaminek, 2007)

3.6 Odménovani

vvvvvv

citlivou zaleZzitosti. Jedna se o pomérné¢ komplikovanou, a ne vzdy zcela jasnou problematiku,
na kterou byva soustfedéna pozornost jak zaméstnanctl, tak i zaméstnavatell a z toho diivodu

se velmi &asto v této oblasti objevuji spory. (Copikova, Horvathova, 2010)

Proto je v kazdé organizaci nutné efektivni, pfijatelné, spravedlivé a motivujici fizeni
odméiovani. Rizeni odméiovani se tyka formulovani a realizace strategii a politiky, jejichz
ucelem je odménovat pracovniky slusné, spravedlivé a disledné v souladu s jejich hodnotou
pro organizaci a s jejich pfispénim k plnéni strategickych cili organizace. Zabyva se

vytvatenim, realizaci a udrzovanim systéml odméiovani (procest, postupli, a procedur
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odménovani), jejichz cilem je uspokojovat potieby organizace i vSech stran na organizaci

zainteresovanych. (Armstrong, 2007)

Tedy tento systém by mél byt ptijatelny jak pro zaméstnance, tak i pro zaméstnavatele a

tim by mél napomahat vytvéareni harmonickych vztahi v organizaci. M¢él by byt schopen

diferencovat vykonné zaméstnance od nevykonnych, mezi zaméstnanci s rtiznou urovni

pozadovanych kompetenci a mezi zaméstnanci s riznou trzni hodnotou.

3.7 Systémy odménovani

Systém odménovani je zpusob stanovovani mezd a plati, zaméstnaneckych vyhod a jinych

forem penézniho i nepenézniho odménovani. M¢l by byt nastaveny tak, aby vyhovoval

konkrétnim podminkam spole¢nosti, jejim potiebam a potfebam zaméstnanct. Velmi podstatna

je akceptace systém odménovani témito zaméstnanci.

Smyslem systému odménovani v organizaci je:

Odménovat hodnoty podle hodnoty, kterou vytvareji,

Odménovat zaméstnance podle toho, jak si jich organizace ceni a jak je na zaklad¢ toho
chce platit,

Odmeénovat spravné véci, aby bylo jasné, co je dilezité z hlediska chovani a vysledkd,
Pomahat ziskavat a udrzovat si potfebné vysoce kvalitni pracovniky

Motivovat lidi a ziskavat oddanost a angazovanost. (Copikova, Horvathova, 2010)

Systém odménovani nemulze vést ke konfliktim, proto by mél spliovat tii zakladni pilife:

1)

1)

2)

Motivace — systém by mél podporovat motivaci zaméstnanct, tzn. byt srovnatelny
s odménami, které jsou nabizeny v jinych organizacich (na trhu prace) a s Gsilim, které
zam¢stnanec projevuje béhem své aktivity. Systém odménovani pomahd jak pfi
rozhodovani poptéavajicich po praci mezi riznymi nabidkami spole¢nosti, tak 1 pii
stabilizaci uvnitf organizace. Tento pilif je podminén ekonomickymi poZadavky a
aktualni situaci organizace.

Spravedlnost — zaméstnanec by mél mit pocit, Ze v poméru k jinym zaméstnanctim
(pracujicim na stejné urovni a se stejnymi kompetencemi) ve finan¢ni nevyhodé¢ a Ze je
odménovan podle svych zasluh. Znamena to také, ze eventualni rozdily v odménovani
zamg&stnancl organizace jsou pochopitelné a zdivodnéné.

Transparentnost — systétm musi byt zalozen na zndmych mechanismech,

srozumitelnych vSem zameéstnancim. Jednoduchost systému je argumentem, ktery
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nejen umoziuje jeho pochopeni, ale poméaha také vyvarovat se piipadnym chybam.
(Armstrong, 2007)

Systém odménovani v praxi rozliSuje v podstaté hmotné formy (narokové — mzda ¢i plat,
povinné piiplatky a nenarokové — pfiplatky, bonusy, prémie, zaméstnanecké vyhody —
nepen¢zni) a nehmotné formy (povySovani, uznani, dobré vztahy na pracovisti, veétsi
odpovédnost, obsah vykonavané prace, pracovni podminky) (Copikova, Horvathova, 2010)

Pti tvorbé celého systému odménovani je tieba znat odpovédi na rtizné otazky. Je potieba
napf. nadefinovat skupiny zaméstnancli, mnozstvi prostfedki k rozd€leni na odmeénovani
pracovniki a ptehled predpist, které je tfeba respektovat. Soucasné je tieba zohledilovat vnéjsi
faktory — jako je situace na trhu prace, dostatek ¢i nedostatek riznych profesi atp. S otazkou
mzdy a plati souvisi zdroven mira uspokojeni souasnych zaméstnanct a pfispivani k jejich
stabilité. Taktéz je dilezité pamatovat na penézni a nepenézni odmény, které organizace nabizi.

Dle vyse uvedenych skute¢nosti mizeme konstatovat, ze systém odménovani tvofi:

1) Strategie odménovani — stanovuje to, co organizace zamysli v dlouhodobé perspektiveé
udélat pro formovani a realizaci politiky, postupi a procestt odménovani, které¢ budou
podporovat dosahovani jejich podnikatelskych cili.

2) Politika odménovani — poskytuje voditko k pfistuptim v fizeni odménovani a tyka se
obecnéjsich zalezitosti jako naptiklad trovné odmén, zabezpecovani spravedlnosti
odménovani, pfistupu k celkové odméné, role liniovych manaZert, transparentnosti a
prithlednosti.

3) Procesy odméinovani — tvoti zptisoby realizace politiky a vztahuje se k hodnoceni prace
a fizeni pracovniho vykonu.

4) Procedury (postupy) — jsou provadéné v zajmu udrzeni systému k zajisténi toho, aby
fungoval ucinné a pruzné¢, aby vynaloZené financni prostfedky piinaSeli odpovidajici
hodnotu.

Systém odmeénovani musi vychdzet ze strategie organizace a podporovat vSechny jeji
klic¢oveé prvky. Strategie odméinovani je tedy soucasti celé strategie fizeni lidskych zdroji ve
spole¢nosti a ,,miizeme ji definovat jako to, co chce organizace v dlouhodobé perspektive udelat
v oblasti vytvareni a realizace politiky, zpiisobii procesii odménovan, které pomohou pri
dosahovani jejich podnikatelskych cilii a napliiovat potreby stran zainteresovanych na
organizaci. “ (Armstrong, 2007) Cilem strategie odménovani je tedy vyjadieni ucelu a sméru a

je ramcem pro vytvareni politiky, zpiisobil a procesti odménovani. Je zaloZzena na porozuméni
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potfeb organizace a jejich zaméstnanct a toho, jak mohou byt co nejlépe uspokojovany.
(Armstrong, 2007)

Pro definovani piistupu, ktery organizace zvoli k feseni otazky odménovani, se pouzivaji
zékladni zasady. Jsou vychodiskem, ale zaroven jsou i navodem k ur¢itym kroktim, které jsou
obsazené ve strategii odménovani. Mezi zékladni zasady miizeme uvést zalezitosti jako:

e Propojenost vSech strategii (strategie odméenovani, strategie lidskych zdroji, celkova

strategie) k dosazeni cill organizace;

e Propojenost politiky odméenovani s kulturou organizace;

e (Odménovani pracovnikll podle jejich schopnosti a pfinosu;

e Nastaveni konkurenceschopnych mzdovych (platovych) sazeb;

e Pii realizaci politiky a praxe odménovani akceptovat hodnoty jako: rovnost,

spravedlnost, sluSnost, pfiméfenost, diislednost a transparentnost;

e Synchronizace strategie odménovani internim a externim prostiedim;

e Zapojeni do strategie odménovani a rozhodovani manazery.

Vytvéreni strategiec odménovani mizeme charakterizovat jako proces formovani sméru.
Mezi zakladni faze patii diagndza, vytvoteni detailni podoby, kone¢né ovétovani a ptiprava,
zavadeéni a realizace. V praxi je vSak tento proces ziidka kdy tak pfesny. Je to zplisobeno tim,
ze lidé vytvarejici strategie musi prubézné¢ reagovat na pozadavky organizace a musi brat

v ivahu nové trendy v oblasti odménovani. (Copikova, Horvathova, 2010)

Diky konkrétnim fazim vytvafeni strategie mizeme charakterizovat vlivy faktord, které
pusobi na obsah strategie odménovani. Jedna se o:

e Strukturu mzdy (platu)

e Pevnou a pohyblivou sloZzku

e Rozdé&leni v rdmci pozic

e Podminky pro vyplaceni (nevyplaceni) mezd ¢i platl a jejich jednotlivych slozek

e Piedpokladany riist mezd a plati

e Podobu nefinan¢niho odmeénovani
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Diagram 12 Model procesu vytvaieni strategie odménovani
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Zdroj: Autorka dle Armstrong, 2007

3.8 Vliv osobnosti na proces motivace

,Ucinnost stimulace a stimulaci podminéné motivace zaméstnancii je podminéna celou
Fadou osobnostnich viastnosti a psychickych procesu. Zakladnim predpokladem mozZnosti
uspesného ovliviiovani motivace je soulad mezi stimulem, ktery motivaci vyvoldava a motivacnim
profilem jedince, jehoz znalost umoziuje hlubsi porozumeni jednotlivym projeviim chovani,
respektive jednani.“ (Beranova, 2006) Pracovni motivace uzce souvisi s psychologii a
osobnosti ¢loveka jako takovou, a to jak pohledem vedouciho, lidra, tak optikou zaméstnanct.
Je potieba vZdy detailni znalost sebe sama, tak svého tymu. Teprve poté je proces motivace
mozno vhodné vyuzit. Co se tyka spokojenosti lidi zaméstnancti, pozadavky jsou u kazdé osoby
rizné pro financni i nefinan¢ni naroky. DuleZitou roli pfedstavuji také faktory jako dobry
pracovni kolektiv, spravedlivé zachazeni, pfiméfené pracovni podminky, riiznorodé pracovni
ukoly atd. Do jaké miry budou jednotlivci spokojeni, zavisi predev§im na jejich vlastnich

potiebach a na tom, jak vnimaji prostfedi, ve kterém pracuji (Blahova, 2014)
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3.9 Shrnuti teoretické ¢asti

Teoreticka ¢ast dava dualezity ramec pro ¢ast praktickou. A to co do kli¢ové terminologie i
vybranych témat a teoretickych pfistupt. Tato cast definovala hlavni pojmy jako je
management. Novy pohled na management zdiraziiuje zajimava zjisténi, jako ze v centru
z4jmu jsou primarné lidi, zajem o osobu a dana prace se ma prizptisobovat tymu, jednotlivym
lidem. Déle byly ptiblizeny pojmy manazer — vedouci pracovnik, manazerské role, manazerské
funkce, manazerské dovednosti a kompetence. Nedilnou souc¢asti teoretické ¢asti je 1 pochopeni
a vhled do tématu fizeni lidskych zdroju, personalistiky, persondlni administrativy atp.

Dalsi ¢asti se vénovaly tymu, procesu budovani, tymové spolupraci a nasledné tomu, kdy
je tym funkéni. Je to tehdy, pokud je uziteény, efektivni, stabilni a dynamicky. RlUzni autofi
maji riizné pohledy na sloZeni tymu. V ¢em vSak panuje shoda je to, Ze tym mé byt heterogenni
a kazdy c¢len by mél v podstat¢ mit odliSnou roli, kazdy ¢len by mél byt né€fim jiny.
Nejdulezitéjsi casti kapitoly zamétujici se na tym je kapitola vénujici se diagnostice tymovych
roli, respektive Belbinove testu a metodé LIFO®. Tyto jsou nasledné stézejni pro praktickou

cast prace. Teoreticka Cast hledala také odpovédi na dvé dil¢i vyzkumné otazky.

3.9.1 DVO01 vazby a vztahy — vytvareni a sloZeni pracovnich tymii

Na tuto otazku (DVO1: Jaké vazby a vztahy popisuje teorie managementu a fizeni lidskych
zdrojii pro vytvaieni a sloZeni pracovnich tymiu?) detailn€ji odpovime na tomto miste.
Management v podstaté pfindsi riizné poznatky, nahliZi na n¢ z riiznych uhli pohledd, vSe v§ak
s cilem pfedstaveni poznatkd, které by si mél manaZer osvojit, aby byl ve své cinnosti Usp&sny.
Manazer, jako vedouci pracovnik, ma nejriznéj$i manaZerské role — v oblasti mezilidskych
vztahil, v oblasti informaci a rozhodovani. RUzné manaZerské pozice (od liniového
managementu, pfes management stfedni, aZ po management vrcholovy) se odliSuje co do
prevladajicich manazZerskych funkci, které jde rozdélit do ctyf hlavnich — planovani,
organizovani, vedeni a kontrola. ManaZer by mé¢l mit také nejriizné;jsi dovednosti a kompetence,
a to technickeé, koncepcni, ale 1 lidské. Zejména ty lidské jsou zasadni pro vytvéareni a slozeni
pracovnich tymi a naslednou motivaci (uméni komunikovat, motivovat atp.). Zde se dostavame
k pojmu fizeni lidskych zdroji, kde mizeme jako hlavni cile vidét zabezpecovani a rozvoj
pracovnikd, jejich ocefiovani a také zminéné kvalitni mezilidské vztahy.

Kazdy manazer je jiny. Jednak tak néjak pfirozené svym charakterem, zda je extrovert,
introvert. Manazer ma velky vliv na tvorbu tymové spoluprace. Ta je, na rozdil od spoluprace

skupinové, charakteristickd svymi synergickymi efekty, vcetné rozdéleni tymovych roli
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jednotlivych ¢lenti. Pravé pracovni tym nemiize byt sestaven bezmyslenkovité, ale manazer
musi mit predstavu o jednotlivych ¢lenech, jejich silnych a slabych strankéach, schopnosti prace
v tymu atp. Pfelomovy je ptistup Belbina a jeho dotazniku tymovych roli, ktery urcuje (na
zéklad¢ napt. osobnostnich rysi, inteligence a chovani atp.) celkem devét typologizovanych
roli. Kli¢ovym zjisténim je také skutecnost, Ze na teorii vedeni lidi nelze nahlizet jen optikou
naptiklad ryst, nebo chovanim. Usp&$nost manaZera nejde ucelené vysvétlit tieba jen na
zéklad¢ osobnich charakteristik. Postupné se do popredi dostavaly teorie, jako napf.
transformacni a transak¢ni model — do poptedi v§eho se dostava téma motivace. Cela tato oblast

-----

nepieberné mnozstvi. Pro tcely prace je vSak uvedené dostacujici.

3.9.2 DVO02 hlavni faktory motivace a spokojenosti zaméstnanci

Kapitola tfi této prace navazuje na predchozi a v této Casti se vénuje pracovni motivaci (a
¢aste¢n¢ 1 s tim spojené spokojenosti). Jak zni odpovéd’ na dalsi vyzkumnou otazku — DVOI:
Jaké vazby a vztahy popisuje teorie managementu a fizeni lidskych zdroji pro vytvaieni a
sloZeni pracovnich tymii?

Zakladni hnaci silou je tzv. motivace jako primarni determinanta lidského chovani.
V procesu motivace je nutné znat potieby, stanovit cil, podniknout patfiéné kroky a cil
dosahnout. Takto v podstat¢ stale dokola. Zdroje motivace mohou byt vnitini a vn&jsi. I v ramci
procesu motivace existuji riizné teorie, motivacni techniky, principy motivace. Na motivaci ma
klicovy vliv odménovani, které neni mozné chéapat jen v penéZni rovin€. Odménovani je
v hmotné — finanéni roviné narokové, ve formé nenarokové — zde se bavime o nejriiznéjsich
benefitech a tfeti rovinu tvoii nehmotné formy (jako naptiklad lidsky faktor). V1iv na motivaci
a s tim spojenou spokojenost. I pfimo v teoretické casti spokojenost definujeme v této
souvislosti: Na pracovni spokojenost maji vliv riizné faktory — finan¢ni i nefinan¢ni naroky,
dobry pracovni kolektiv, spravedlivé zachazeni, pfiméfené pracovni podminky, riznorodé
pracovni tkoly atd. Do jaké miry budou jednotlivei spokojeni, zavisi piedev§im na jejich
vlastnich potiebach a na tom, jak vnimaji prostiedi, ve kterém pracuji. V neposledni fad¢ hraje

svou roli také osobnost vedouciho pracovnika, nadiizeného.
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Prakticka ¢ast
4 Metodika vyzkumu

Na uvod praktické ¢asti se sezndmime s celkovou metodologii, respektive cili vyzkumu,
vyzkumnymi otdzkami, budeme se vénovat operacionalizaci vyzkumu — polostrukturované¢ho
rozhovoru, vyzkumné strategii, struktuie a celkovému designu vyzkumu, respondentiim,
samotné realizaci vyzkumu a nebude chybét ani zminka ohledné pfipadnych limitd vyzkumu a
jeho etickém rozméru. Nasledovat bude empirické ¢ast Cili analyza, interpretace ziskanych dat

a prubézné zaveéry k jednotlivym dil¢im vyzkumnym otazkam.

4.1 Cil vyzkumu a vyzkumné otazky

Cilem vyzkumu je odpovéd’ na hlavni vyzkumnou otdzku? Jakym zpiisobem se promitaji
vnéjsi podminky vytvoiené na pracovisti pro pracovni tym véetné osobnosti vedouciho
pracovnika na fungovani tymu?

Konkrétné vybrana organizace je aktualné ovlivnéna vyvojem ve svém segmentu. Oblast
kratkodobych a dlouhodobych najmt kancelafskych, respektive konferenénich prostor se
v dobé postizené koronavirovou pandemii méni. Vyzkum bude slouzit nejen uc¢eliim této prace,
ale jeho klicové vystupy budou poskytnuty i vedeni vybrané organizace k pfipadné vnitini
reflexi, zpétné vazbé a piipadnému dalSimu rozvoji pracovniho tymu ¢i strategie v oblasti
personalniho fizeni.

Autorka préce si v souladu s cilem vyzkumu uvedenym v uvodu této prace stanovila jednu
hlavni vyzkumnou otazku (HVO) a Sest dil¢ich vyzkumné otazky (DVO). ,,Zacatkem kazdé
védecké prace je urcitd védeckd otdzka. Bez zadani vyzkumné otdzky nebo bez tvrzeni,
pfedpokladu nebo hypotézy je badani pouze zalibou, ale nemiZe byt povazovano za védeckou

praci.“ (Ludvikova, Kovaci¢inova, 2018)

HVO: JAKYM ZPUSOBEM SE PROMITAJI VNEJSI PODMINKY VYTVORENE
NA PRACOVISTI PRO PRACOVNI TYM VCETNE OSOBNOSTI VEDOUCIHO
PRACOVNIKA NA FUNGOVANI TYMU?

DVOL1: Jaké vazby a vztahy popisuje teorie managementu a rizeni lidskych zdroji pro

vytvareni a sloZeni pracovnich tymu?

DVO2: Jaké hlavni faktory popisuje teorie pro motivaci a spokojenost zaméstnancu?
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Na prvni dvé vyzkumné otazky byly nalezeny odpovédi v teoretické Casti.

DVO3: Jaky vztah maji zaméstnanci k Fediteli organizace?

DVO4: Je pracovni tym vhodné sestaveny a stabilni?

DVOS: Jaky vliv ma reditel organizace na motivaci a spokojenost zaméstnanci?
DVOG6: Jak zaméstnanci hodnoti motivacni systém organizace?

Jednotlivé dil¢i otazky se mohou prolinat, vzajemné se dopliiuji a dopomohou k odpovédi
na hlavni vyzkumnou otazku.

Jednotlivé DVO jsou zodpovézeny na zakladé kombinace metod. Pro odpovédi na DVO3
az DVOG6 slouzi polostrukturovany dotaznik. Pro DVO4 a DVOS bude souzit také test
tymovych roli pomoci Blbina, v neposledni fad¢ je dopliujici otestovani osoby feditele
prostfednictvim sebehodnoceni LIFO® - také tento nastroj dopomuze k vystupiim celkového
vyzkumu, kdy se autorka prace pokusi nalézt relevantni souvislosti, pfipadna antagonisticka

zjisténi.
4.2 Operacionalizace vyzkumnych otazek

Operacionalizace je charakteristickd pro kvalitativni prizkum. Jednd se o jakysi ptevod
obecnych pojmi, vyzkumného problému, do empiricky sledovatelné, testovatelné podoby.
Zakladem procesu je definovani, resp. identifikace problémové situace a nasledna
konceptualizace pfedmétu zkoumani. Teorie tak pfechazi do vyzkumu. Jak s odkazem na
Reichela uvadi ve své praci Koskova: ,,Zadny ze znakii nezkoumame a nemérime primo, ale na
zdklade néjakého jeho indikatoru, projevu nebo priznaku. U zjevnych znaku jsou jejich
indikatory evidentni, ovSem takovych znaku pri zkoumdani mnoho nenajdeme. Vice znakii je téch,
které musime zkoumat nebo mérit neprimo, casto pomoci indikatorii, které je treba nejdiive
najit, odhadnout a sestavit.* (Koskova, 2020) Operacionalizaci vyzkumnych otdzek autorka

uvadi v nize uvedené tabulce. Celkem mame Sest dil¢ich vyzkumnych otazek.*

HVO: JAKYM ZPUSOBEM SE PROMITAJI VNEJSI PODMINKY VYTVORENE
NA PRACOVISTI PRO PRACOVNI TYM VCETNE OSOBNOSTI VEDOUCIHO
PRACOVNIKA NA FUNGOVANI TYMU?

4 Autorce poslouzily pro inspiraci také dvé zdafilé diplomové prace — zejména Faktory, které oviivituji motivaci
zaméstnancii ve vybrané firmé od Evy Lampartové (Lampartova, 2020) a Analyza motivacniho systému pracovnikii

ve vybrané organizaci od Denisy Koskové (Koskova, 2020).

55



DVOL1: Jaké vazby a vztahy popisuje teorie managementu a Fizeni lidskych zdroju pro
vytvareni a sloZeni pracovnich tyma?

Relevantni teorie uvedend v teoretické casti diplomové prace — kapitola 1 a kapitola 2.

DVO2: Jaké hlavni faktory popisuje teorie pro motivaci a spokojenost zaméstnanci?

Relevantni teorie uvedend v teoretické ¢asti diplomové prace — kapitola 3.

DVO3: Jaky vztah maji zaméstnanci k Fediteli organizace?

Osobnost feditele

Odbornost feditele

Chovani a komunikace
feditele

Jak na vas pusobi osobnost feditele?
Jak vnimate feditele po pracovni / odborné strance?
Jak vnimate chovani feditele?

Jak vnimate komunikaci s feditelem?
Jak byste zhodnotil/a celkovy vztah s feditelem?

DVO4: Je pracovni tym vhodné sestaveny a stabilni?

Kromé uvedenych otdzek nam k odpovédi slouzi také realizovany test tymovych roli dle
Belbina, zde dojde k porovnani vystupi z rozhovorl a vystupi testu a hledani souvislosti,
¢i naopak vzajemné antagonistickych zjisténi.

Skladba tymu a tymové
role

Vliv teditele na tym

Myslite, Ze aktualni pracovni tym je dobfe sestaven?
Ma podle Vas kazdy pracovnik v tymu jasné danou roli?

Jak byste popsal/a vliv feditele na zaméstnance a tym?

DVOS: Jaky vliv ma Feditel organizace na motivaci a spokojenost zaméstnancu
Kromé uvedenych otdzek nam k odpovédi slouZi také realizovany test tymovych roli dle
Belbina, zde dojde k porovnani vystupi z rozhovort a vystupi testu a hledani souvislosti,
¢1 naopak vzajemné antagonistickych zjiSténi.

Reditel coby motivator

Rediteldv zajem o tym

Reditelim z4jem o
zpétnou vazbu

Umi podle Vs feditel dobie motivovat jednotlivé
zaméstnance?

Jste spokojeny/a s uznanim ze strany feditele?

Jste spokojeny/a se zajmem fteditele o potieby zaméstnanct?
Jakym zplisobem sleduje feditel, zda jste ve svém zaméestnani
spokojeny/a?

Jak Casto s Vami teditel hovoti o Vasi motivaci a
spokojenosti?

DVOG6: Jak zaméstnanci hodnoti motiva¢ni systém organizace?

Motivacni systém —
finance

Jak vnimate a hodnotite existujici systém finan¢niho
ohodnoceni zamé&stnancii?
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Jste spokojeny/a s finan¢nim ohodnocenim?
Je néco, co byste v této oblasti zlepsil/a?
Jak ovliviluje vyse vaseho financniho ohodnoceni vasi

motivaci?
Motivacni systém — Jak vnimate a hodnotite existujici systém benefita pro
benefity zaméstnancu?

Jste spokojeny/a s benefity?
Je néco, co byste v této oblasti zlepsil/a?
Jak ovliviiuji benefity vasi motivaci?

Motivacni systém — lidsky | Jak byste popsal/a vase pracovni vztahy na pracovisti mezi
faktor kolegy?
V ¢em spatiujete vztahy v kolektivu za dilezité?

4.3 Vyzkumna strategie a design vyzkumu

Zaklad praktické casti diplomové prace tvori kvalitativni vyzkum. Kvalitativni vyzkum je
charakteristicky pouzitim induktivni logiky. Na pocatku je pozorovani a sbér dat. Na zaklad¢
tohoto je potieba zkusit nalézt pravidelnosti, zakonitosti a z tohoto formulovat zavéry, ¢i
odpovédét na vyzkumné otazky. Kvalitativni prizkum byl proveden v ptirozenych podminkéach
respondentl a pfinasi jejich ndzory na stanovené oblasti, otdzky. Dotaznik, respektive vedené
rozhovory jsou nastaveny jako polostrukturované. Respondenti tak dostali prostor také
k dalSimu a volnéjSimu vyjadieni, doplnéni, co povaZovali za vhodné. Toto umoziuje i
flexibilitu autora vyzkumu pro promptni reakce a zjisténi dalSich zajimavych vystupt. To vSe
celkové zaruCuje vEétsi miru objektivity vystupli, které sestavaji v podstaté ze subjektivnich
hodnoceni, nazord, vnimani reality respondent.

Kvalitativni prizkum byl v pfipadé této prace jasnou volbou, pro tematické zaméteni prace,
1 s ohledem na velikost konkrétni organizace XY (feditel a Sest zaméstnancti). Kvalitativni
pruzkum se opird o indukci — na zéklad¢ pozorovani zjistujeme pravidelnost jevu, poté ze
zjisSténych dat vytvafime zavéry. (Lampartova, 2020) Vystupy jsou vyhodnoceny zejména
frekvencni a sekvencni analyzou — jsou hledana opakujici se fakta, sekvence v odpovédich.

Autorka méla na vybér z riznych technik. Pro urcitou ¢ast se polostrukturovany rozhovor
jevil jako nejlep§i moznd volba. Vramci rozhovor bylo k moZznému vybéru také
nestrukturovand ¢i ryze strukturovand podoba. Vybrana findlni forma vSak nejlépe napliuje
ptredstavy autorky prace a zaméfeni vyzkumu.

Rozhovory probéhly osobné se v§emi respondenty vyjma technického pracovnika, s nim

bylo realizovano pomoci online konferencniho hovoru. BliZ§i informace o realizaci jsou
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uvedeny v nasledujicich podkapitolach. Na tvod pifed jednotlivymi rozhovory doslo k cca
deseti az patnacti minutovému neformalnimu uvodu, ktery by Slo vnimat jako jakysi ice
breaking a navozeni vzajemné duveéry. Respondentiim byl také akcentovan diveérny charakter
prace s vystupy. Osobni rozhovory probéhly v diskrétnim prostiedi a trvaly v rozmezi cca 30—
60 minut. Jednotlivé rozhovory byly nahrany na diktafon a nasledné¢ doslovné piepsany do
pisemné podoby. Pisemné podoba nasledné prosla drobnou jazykovou korekturou, analyzou a

vybrany relevantni obsah je uveden i dale v textu.

4.4 Jednotka vyzkumu a respondenti

Jednotkou vyzkumu jsou vybrani respondenti, tedy Sest zaméstnanci firmy XY, kterd podnika
v segmentu poskytovani ndjemnich sluzeb dlouhodobého i kratkodobého charakteru. Vybér je
zcela konkrétni s cilem odpoveédét na vyzkumné otazky a naplnit celkovy cil této diplomové
prace. Vyzkum nam odpovi na dil¢i vyzkumné otazky 3, 4, 5 a 6. Jedné se celkem o Sest
zaméstnancu. Jak vidime v niZze uvedené tabulce — Sest zaméstnanct puisobi celkem na Ctyfech
pracovnich pozicich. Dva manazefi kratkodobych najmu a dva manazeti dlouhodobych najmu
maji v podstaté totoznou naplii prace a jedna se de facto o ,,minitym*, dvojici zaméstnancd,
kterd si Casto vzajemné vice pomaha. Jednd se o pét Zen a jednoho muZe. Primérny vék
zameéstnancu je 44,3 let, pfiCemz nejmladsi zaméstnankyné ma 34 let, nejstarSi naopak 54.

Primérné délka v zaméstnani je u Sesti zminénych zaméstnancti bezmala 8 let.
Tabulka 20 Vybér respondentii — pracovni tym organizace XY

Respondent = Vék | Délka priace = Pracovnizarazeni = Pohlavi = Nejvyssi

pro firmu dosaZené
vzdélani
R 44 15 Reditel Muz VS
R1 45 10 Manazer Zena SS
kratkodobych najmut
R2 36 6 Manazer Zena SS
kratkodobych ndjmi
R3 54 13 Manazer Zena SS
dlouhodobych najmt
R4 48 5 Manazer Zena VS
dlouhodobych najmt
RS 34 4 Office manazer Zena VS
R6 49 9 Technicky pracovnik Muz SS

Zdroj: Autorka dle internich vystupt.
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4.5 Realizace a mozné limity vyzkumu

Autorka prace osobné znala osobu vedouciho pracovnika (feditele organizace XY) ze svych
profesnich aktivit a kontaktovala jej za u¢elem vyzkumu. Reditel, ktery je sou¢asné také
jednatelem a spolumajitelem. Po domluvé na parametrech, garanci zachovani diskrétnosti
majitel sdé€lil dalsi podrobnéjsi informace o firemni vizi, misi, o celkové strategii firmy, vcetné
nastaveni internich procesti, motivacnich ndstroji, systému pracovnich benefiti atp. Po
realizaci rozhovort (realizovano v rozmezi 20. ledna 2021-19. tnora 2021) byly tyto pfepsany
do pisemné¢ podoby. Poté autorka piistoupila k praci s vystupy, seskupeni podobnych vystupii,
ptipadné téch antagonistickych. Toto bylo pro systematizaci vystupii velmi dulezité.

Kazdy vyzkum ma své ambice, ale i piipadné limity. Svym nastavenim a velikosti tymu —
tedy malym poctem zaméstnancti je pro feditele spolecnosti jasn€ identifikovatelné, kdo jak
vypovidal a vyzkum neni tak ryze anonymizovany. Respondenti tak mohli autocenzurovat své
nazory. Z obsahu rozhovoru ale autorka usuzuje, Ze se tomu tak dit nemuselo. Nékteré vypoveédi
jsou opravdu uptimné a ziejme z nich lze evokovat upfimnou a otevienou komunikaci na daném
pracovisti. Subjektivné Ize toto hodnotit 1 z atmosféry rozhovort a sledovani ,,psychologie® u
jednotlivych respondentt. U ryze autoritativné fizené spolecnosti s ,,faktory strachu® ze strany
vedouciho pracovnika, by se nckteré odpovédi, které byly zaznamenany, pravdépodobné
neobjevily. Tedy jde dedukovat i1 z této maliCkosti nékteré vlastnosti osoby feditele. O tom ale

vice na jinych mistech prace.

4.6 Eticka rovina vyzkumu

Ihned na pocatku nastaveni vyzkumu bylo domluveno, ze celd prace bude anonymizovana a
nebude mozné presné identifikovat konkrétni firmu. Soucasné bylo vSem zaméstnanciim
zfejmé, ze nekteré jejich soudy budou pro feditele spole¢nosti identifikovatelné.

Vsichni Ucastnici byli pozadani o soucinnost a bylo potéSenim, ze se vSichni, 1 pies
dobrovolnost zapojeni, nakonec skute¢né zapojili. Kromé feditele spolecnosti a mozna
nejbliZzsiho okoli neni pravdépodobné a redlné, ze by konkrétni zaméstnance byl schopen nékdo
identifikovat. VSichni zapojeni ztvrdili sviij zjem o participaci na pruzkumu také v pisemné

podobé. Autorka prace brala v potaz pozitivni i potencidlné negativni zjiSténi prizkumu a
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necinila samovolnou redukci zavéra, vystuptl, kterymi by mohla ovlivnit objektivitu a validitu

a reliabilitu vystupd’.

5 Validita — validni test plni poZadavky, pro né byl konstruovan a pouzit. Obecné je mozné vici, Ze test je validni,
pokud méri opravdu to, co mérit ma. Podle toho k cemu se validita vztahuje, Ize rozlisit validitu na obsahovou,
soubéznou, predikcni a konstruktovou. Reliabilita — do ceského jazyka by se dala prelozit reliabilita jako
spolehlivost nebo presnost. Reliabilni méreni je takové, které spolehlive méri uroven urcitého jevu. Znamena to,
Ze neni zatizeno chybami méreni. Pri opakovani reliabilniho mereni dostaneme za stejnych podminek skoro totozné
vysledky. Reliabilita mereni souvisi s validitou. Ma-1li mit méreni dobrou validitu, musi mit vysokou reliabilitu.
Opacné to vsak neplati. Objektivita — objektivitou rozumime to, Ze namérené vysledky nejsou prilis ovilivnény

osobnosti toho, ktery méreni kond, ani jinymi subjektivnimi vilivy.* (Chraska, 1999)
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5 Analyticka ¢ast — interpretace dat

Analyticka c¢ast, respektive interpretace dat je zdsadni pro celkové vystupy diplomové prace.
Byly realizovany polostrukturované rozhovory s Sesti respondenty — zameéstnanci. Tito
zameéstnanci byli vSichni, pro doplnéni, podrobeni také Belbinovu testu tymovych roli, tomuto
testu byl podroben také feditel organizace. Ten, vyjma toho, absolvoval také sebehodnoceni

LIFO®.

Tabulka 21 Pfehled absolvovani vybranych nastroju dle respondenti

Respondent = Polostrukturované Belbiniiv test Sebehodnoceni
rozhovory LIFO®
R - X X
R1 X X -
R2 X X -
R3 X X -
R4 X X -
RS X X -
R6 X X -

Zdroj: Autorka.

Pro vétsi prehlednost jsou vybrana relevantni data interpretovana v kontextu jednotlivych
dil¢ich vyzkumnych otazek. Soucasti této Casti prace jsou i zakladni informace o firmé XY a
personalni schéma spole¢nosti, které autorka pro potieby diplomové prace vytvorila.
Nasledujici podkapitoly pojednavaji o jednotlivych segmentech souvisejicich s jednotlivymi

dil¢imi vyzkumnymi otdzkami, respektive zjiSténimi z prob&hnuvsiho vyzkumu.

5.1 Zakladni popis vybrané organizace

Firmu XY vznikla pted 15 let, tedy v roce 2006. Tato firma ma dva majitele, jeden z nich je
soucasn¢ jednatelem a feditelem. Spolec¢nost nicméné navazuje na dalsi spolecnosti s riiznou
majetkovou a organizacni strukturou. V nékterych z dalSich spole¢nosti je feditel spole¢nosti
(a v podstaté klicova osoba pro tuto préci) také riizn€ angazovan a zainteresovan. Vybrana firma
je de facto servisni organizaci, ktera ma na starost veskerou agendu souvisejici s kratkodobymi
najmy konferencnich prostor a dlouhodobymi ndjmy kancelatskych prostor. Firma fesi tuto
agendu v ramci velké administrativni budovy, kterd je v majetku jiného subjektu. Jak bude

detailngji popséno nize, spolecnost ma celkem sedm zaméstnancti. Spolecnost si zaklad4 na
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dobrych vztazich, o ¢emz svéd¢i i nizkd fluktuace zaméstnancti, respektive stabilni tym
pracovniki, kdy nejkrat$i doba zaméstnani je na pozici Office manazer, a to celkem Ctyii roky
(v Cervnu 2021 pét let). Nejdéle pracujicim zaméstnancem je ve firmé manazer dlouhodobych
najmu, konkrétné tfinact let. Spolecnost ma ambici udrzet stavajici pracovniky a piipadné
presuny zaméstnanci fesi se skupinou dalsich firem. Tedy naptiklad zminéna Office manazerka
je v této spolecnosti zaméestnana bezmala pét let, ale pfedchozi tii roky ptisobila ve spratelené
spolecnosti. Naopak, jak vyplynulo z ivodniho rozhovoru s feditelem, jesté pired zapocCetim
samotného vyzkumu, jeden z manazeri dlouhodobych najmi, ktery ptisobil ve spolecnosti od
roku 2006 povysil na jinou pozici vroce 2016. To vSe svéd¢i o relativné konzervativni
personalni politice. Jiz jen z té€chto udaji jde usoudit, Ze je nizka fluktuace a vedeni zfejmée umi

motivovat jednotlivé zaméstnance. Blize se v§ak dozvime az ve vystupech.

5.2 Personalni schéma organizace

Vybrana spole¢nost XY ma jednoho feditele, ktery je soucasné¢ spolumajitelem, jednatelem
spoleCnosti. Cely pracovni tym sestavd kromé zminéného feditele jeSté z dalSich Sesti
zaméstnancl. Konkrétné se jednd o dvé pozice manazera kratkodobych najmil, dvé pozice
manazera dlouhodobych ndjmu, office manazera a technického pracovnika. Pfi€emz office
manazer je po fediteli klicovym vykonnym pracovnikem. Dalsi potfebné profese, ¢i sluzby jsou
zabezpeceny externé, resp. zejména jinymi firmami, se kterymi je ale vice ¢i méné teditel

majetkoveé ¢i co do vykonu pracovni funkce propojen.
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Diagram 13 Personalni schéma organizace XY

Reditel

Manazer krat.
najmu I, 1I naymu [, II

Technicky
pracovnik

Zdroj: Autorka dle internich vystupt.

Reditel je v tomto malém tymu zastupcem top managementu, ale v podstats také stfedniho
managementu, kdy mu pracovni ¢as zabere vice také vedeni a organizovani prace. U dalSich
pracovnikil si autorka prace vyzadala také popisy prace, respektive popisy jednotlivych
pracovnich roli jednotlivych pracovnich pozic. Tyto popisy jsou uvedeny nize:

ManazZer kratkodobych najmi a manaZer dlouhodobych najmi

e Prijimani objednéavek, zpracovani nabidek, u rozsahlejSich obchodnich ptipadi vedeni

slozky najemce v elektronické i tisténé podobe¢.

e Zajisténi hladkého pribéhu akce — zadani pozadavkl na techniku, tdrzbu, zajisténi

sluzeb, které se vazi ke konkrétni akci.

e Spoluprace s potfadajicimi agenturami. ZajiSténi smluvniho vztahu — kontrola uplnosti

a funk¢nosti smluv, projednani a zpracovani pozadavkli na zménu smluvniho vztahu,
pfedavani a piebirani ndjemnich prostor.

e Vyuctovani, vyhodnoceni, ndvrh opatieni.

e Realizace komunikacniho vztahu pronajimatel — ndjemce, ndjemce — podnajemce.
o Pozadavky, opravy, ptfipominky, reklamace
o Akce, mimotadni udalosti, omezeni provozu.

e M¢sicni vykazy sluzeb (zpracovani, odsouhlaseni, predani).
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Zpracovani, odsouhlaseni a vedeni zépist z jednani.

Vedeni slozky najemce — elektronicka 1 tiSténa.

Koordinace prubéhu ndjemniho vztahu s ostatnimi ndjemci, zpétné informovani.

Dalsi ukoly dle zadani.

Manazeti kratkodobych i dlouhodobych najmi maji k dispozici technického

pracovnika.

Office manazZer

Sprava kancelare, ma v kompetenci vedeni a kontrolu ptislusnych pracovnikti (manazeti
ndjmu) i technického pracovnika, rozd€lovani tikoll a naslednou kontrolu jejich plnéni.
Zajisténi organizacnich a provoznich pfedpokladi kancelare v kontextu piisluSného
useku.

Smluvné — prévni koordinace, garance spravnosti a Uplnosti pravnich podkladi
(ndjemni smlouvy, vykazy, ceniky sluzeb).

Reprezentuje spolecnost pfi vytvaieni a udrzovani obchodnich vztahti s najemci.
Spoluprace na navrzich usekovych postuptl, implementace tsekovych organizacnich
systémdl.

Garantuje vytizeni veskerych poZadavki ze strany ndjemcti a partnerd.

Technicky pracovnik

Uklid — zajisténi, vykazy aj.

Odpadového hospodaftstvi — zajisténi, vykazy aj.
Ostraha objektu — zajisténi, vykazy

Autoprovoz — zajisténi, kontrolni ¢innost
Pojisténi — zajisténi, feSeni pojistnych udalosti aj.
Provozni zajisténi akeci SKC

Reseni mimoiadnych udalosti

dalsi ukoly dle zadani nadfizenych

V nésledujicich podkapitoldch autorka wuvadi vybrané vystupy z prob&hnuvsich

strukturovanych rozhovort, a tedy i reakce v kontextu dil¢ich vyzkumnych otazek a priibézné

Zavery.
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5.3 DVO03 vztah zaméstnancii k Fediteli organizace

V této podkapitole se pokusime nalézt odpovedi na DV03 Jaky vztah maji zaméstnanci k rediteli
organizace? Z puvodné péti polozenych otazek byly urceny v podstaté tii kategorie — osobnost

feditele, odbornost feditele, chovani a komunikace feditele.

5.3.1 Osobnost reditele

Z dané ¢asti dotazniku, respektive z rozhovoru s respondenty jde uvést spolecné zaveéry.

R2: ,,Ja ho vnimam velmi dobre. Pan reditel je vyrazna osobnost. Je celkem autoritativni,
ale umi s tim pracovat, neprehani to. Na jednu stranu pusobi pratelsky, ale kdyz resi nejaky
spor, umi pusobit i celkem arogantné, obcas mame vymenu nazori. Nekdy je na mé taky az moc
rozlitany, ale md toho hodné. “°

R3: ,,Na mé pusobi dobre. Za ty roky jsme v podstaté pratelé. Jak ho vidim jako osobnost?
Hlavné chce mit vse pevné v rukach, vse ridit a casto je presvédcen o tom, Ze jeho nazor je
jediny spravny. Umi to ale s nami a snazi se byt velmi komunikativni, pro tym toho déla hodné,
i kdyz nekdy hodné pres office manazerku. Svou autoritou si drzi rozumny odstup, ale jinak je
opravdu v pohode. *

R4: ,.Za dobu, co jsem ve firme, jsem s nim neméla opravdovy problém. Rozhodné si
nemohu na nic stezovat. Jako clovek je inspirativni. Urcité nejde o Séfa, ktery by se po lidech
vozil, ale nékdy pusobi prisné, byt to tak viastné uplné neni, v realité je celkem pratelsky, byt
nékdy ma horsi ndaladu. Nékdy umi byt také pomérné horkokrevny. *

RS: ,, My jsme kazdy jiny, ale to je mozna to, proc jsem prave ta, ktera v podstaté stoji mezi
nim a zbytkem lidi. On je trochu dominantni, soustiedi dost na cile, ukoly, zdolavani met, ja se
snazim alespon komunikacné véci trochu mirnit a prendset na ostatni. Jinak je ale pratelsky.

R6: ,,Nékdy je moc hrr, takovy netrpelivy. Do toho hyri napady, nékdy se az moc pro néco
nadchne a za chvili se venuje zas nécemu jinému.

Celkem u ctyfech ze Sesti respondentil se v této Casti rozhovori zamétené na osobnost
feditele objevila vyznamoveé velmi podobna zminka — Ze feditel plisobi vyrazné€, pfiisné,

dominantné ¢i autoritativné. SoucCasné ale pétkrat Slo o vypoveéd, ze je v podstaté pratelsky.

¢V nasledujicich podkapitolach nejsou uvedeny ucelené odpovédi viech respondentti. Jsou vybrané jen modelové
Casti, zaveéry jsou pak formulovany z celku, ze vSech vystupt, zjisténych pravidelnosti, opakovani atp. Pouzivana
je frekvencni a sekvenc¢ni analyza.
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Ttikrét se objevil nézor ¢lenil tymu, ze je feditel lidove feceno ,rozlitany* a netrpélivy. Padla

také domnénka, ze na neznalé osoby muze, pfi feSeni pal¢ivych témat, pisobit i arogantng¢.

5.3.2 Odbornost feditele

Osobnost manazera ma vzdy samoziejmeé neékolik rovin. Zejména lidskou a tu pracovni. Je vzdy
dobré, kdyz jsou kvality v obou piipadech v souladu.

R1:,,U mych predchozich pracovnich zkusSenosti jsem meéla ruzné séfy. Ten aktuadlni je co
do znalosti realné praxe fakt nejlepsi, byt obcas miize piisobit jako strelec. Ale to je spis tim, Ze
se rad nadchne pro nové véci a taky, Ze toho ma hodné. Ale obdivuji, co vse zvlada. A je taky
velmi sebevédomy. “

R3: ,,Je dobrym séfem a vecem za ty roky i fakt rozumi. Hlavneé mam pocit, zZe praci travi
celé dny, neumi vypnout. Nekdy by si mohl sice vice vyslechnout dalsi ndazor, respektive vic si
ho vzit k srdci, ale jinak v pohodé. Je taky celkem kreativni, nepamatuji, Ze by mél nékdy za ty
roky velikou potiz poradit si s probléemem a Ze jich uz bylo. Ma rad véci pevné ve svych rukach
a mam pocit, Ze mu vyhovuje pracovat v néjaké krizi, pod tlakem. Ostatné véci, které vymysli
v korona dobé jsou toho ditkazem. Nekdy md téch napadii a snah o zmeny ale az moc.

RS: |, S séfem jsem kazdy den, jsme si pracovné hodné nablizku. Hodné jsem se od néj uz
naucila. Nekteré veci na me deleguje, ale je toho kopa, co si resi uplné sam. V jednani pusobi
jisté a zna toho hodné, i kdyz nékdy v tom mnozstvi urcité nemiize vse na 100 % veédet. Je
vyborny ve shanéeni novych klientii a opravdu téch velkych zakdzek.

R6: ,,Nékdy je to s reditelem slozité. Dokud to 5lo, hodné cestoval a pak chtél realizovat
napady, které nékde videl. Ne vzdy to Slo tak jednoduse, jak si predstavoval. Obcas véci
zlehcuje, vidi to jednoduseji, nez to ve skutecnosti je. Nekdy mé trochu Stve, kdyz si mysli, Ze se
néco udela jen tak jednoduse.

Castokrét se objevila kladna reakce na odbornost feditele — at’ jiz obecné, &i konkrétngji

tieba v oblasti shanéni novych klientli. Soucasné byla nalezena shoda u tfi ze Sesti vypovédi, Ze

nekteré véci feditel zjednodusuje a rychle se pousti do novych aktivit.

5.3.3 Chovani a komunikace reditele

Chovani a komunikace vlastné uzce souvisi s osobnim i odbornym profilem a vhodné¢ dopliuje
komplexitu osobnosti, jeho vnimani a vliv na pracovni tym. Né€které reakce na aspekty chovani
a komunikace $lo vypozorovat jiz i u ptredchozich otazek, respektive odpovédi (Casto se obsah

%

prolina napfi¢ tématy).
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R2: ,,0n se chova slusne. Kdyz si ¢lovek zvykne na jeho styl, je to v pohode. Nekdy teda
umi, kdyz se treba nestihd, pouzit i néjakd peprna slova a je trochu dusnéjsi atmosféra, ale to
je asi potieba. Celkove mame dobry vztah.*

R3: .,V mém veku uz jsem néco zazila. Komunikace i jeho chovani mi ale vyhovuje. Je primy
a jde rovnou k véci. Na lidi, kteri ho neznaji, miiZe piisobit drsné. Ale neni to tak. Je to tim, jak
Jje rozlitany a uprimny, nikdy nechodi kolem horké kase. Samoziejmé jsou chvilky, kdy jde videt,
Ze ma hodné prace a je malinko nervozni, ale snazi se to drzet v normé. Za téch trinact let jsme
mame moc dobry vztah, kdyby tomu tak nebylo, uz bych tu nepracovala.*

R4: ,Ja si myslim, zZe v praci neni nikdo, kdo by meél s reditelem zasadni problém.
Samozrejmé je to nadrizeny a nékdy musi pritvrdit, abychom se neurvali ze Fetézu, ale je vidy
relativné korektni, pominuli nékdy drsnéjsi slovnik. Chovani ma dobré a v komunikaci je
vetsinou v pohode.*

RS: ,, Komunikovat umi, je spolecenska, rychle navazuje vztahy s lidmi. Hodné se lidi pta,
ne vzdy to ale vezme plné v potaz. “

R6: ,,Vychdzime celkem dobre, zvykl jsem si na jeho styl.*

Hned né¢kolika odpovédich lze nalézt nézor, ze €lenim tymu komunikace s feditelem
vyhovuje. U nékterych ¢lenti padla vytka na neslusna slova, ale zejména v souvislostech, kdy
se fesi né¢jaky problém. Nikdo nenaznacil, Ze by s feditelem vychazel Spatné, nebo mél problém
zasadnéjSiho charakteru. Také chovani feditele bylo hodnoceno pozitivné, aZ na obcasné
prace a nékdy je piisngjsi, stejné tak se objevily opakujici zminky, Ze komunikuje upfimné,

narovinu.

5.3.4 Pribézné zavéry k DVO3

Tato dil¢i vyzkumnad otazka je o subjektivnim hodnoceni pracovniki smérem k vybranym
aspektiim feditele. Ze zaméteni na opakujici se fakta lze vystupy vyhodnotit zjednoduSené
nasledovné:

e V této Casti jde konstatovat shodu Ctyf ze Sesti respondentli ohledné vnimani feditele

jako osoby pratelské a komunikativni.

e Velmi Casto se objevoval ale také ndzor, Ze je teditel vniméan jako autoritativni a

pomé&rné piisna osoba.
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o Casty nazor je, ze feditel rad vse fidi a ma pod kontrolou, stejné tak se objevily zminky
o jeho velkém vytiZzeni a s tim souvisejici "rozlitanosti" a piipadné obCasné nervozite.
Stejné tak, ze je dle nazora ¢lenti tyml pomérné impulsivni.

e Vedouci pracovnik piisobi na tym tak, ze rad ¢eli vyzvam, toto jde oznacit za Citelné se
opakujici vystupy.

e Respondenti hodnoti feditele po odborné strance 1 co do vykonu funkce nadiizen¢ho
kladné.

e Panuje ovSem 1 opakujici se nazor, Ze ma feditel tendenci n¢kdy tkoly zlehCovat a
soucasné se nadchne rychle pro nové myslenky.

e Vicekrat také padlo, Ze ne vzdy feditel d4 na ndzory ostatnich, byt si je vyslechne.

e Clenové tymu hodnoti kladné komunikaci feditele, zaznélo i, Ze je velmi upiimny a
n¢kdy opravdu piimocary. V krizovych situacich vSak dle nazorti nékterych ¢lenti tymu

pouziva peprna slova, coZ dle nich souvisi s jeho temperamentni povahou.

5.4 DV04 Skladba a stabilita pracovniho tymu

V této podkapitole se pokusime nalézt ¢astecné odpovédi na DVO4: Je pracovni tym vhodné
sestaveny a stabilni? Na tuto otdzku ¢asteCn¢ odpovi vystupy z rozhovort, soucasn¢ budou
vystupy konfrontovany s vystupy Belbinova testu, a to v nésledujicich ¢astech prace. Trti
polozené dotazy jsou zjednoduseny do dvou kategorii — Skladba tymu a tymové role; vliv

reditele na tym.

5.4.1 Skladba tymu a tymové role

R2: ,Ja si nemiizu stézovat. Jsme maly tym, vSichni o sobé vsechno za ty roky vime. Kolegyné
z kratkodobych ndjmit mi pomaha v nékterych vécech, které ja moc rada nemam, soucasné je
tomu tak i naopak. Ale nikdy jsem na tim néjak vic nepremyslela, Ze bych si kolegy analyzovala
nebo néco. Prosté to funguje.

R3: ,,Tym, si myslim, Ze to, co je tu fakt super. Za tech trindct let se mi tu par kolegii sice
vymenilo, ale tym je stabilni a vzdy funguji dobre vztahy na pracovisti. Kazdy vi, co ma délat,
soucasné si umime i pomahat.

R4: ,Kdyz se nad tim zamyslim, v nékterych vécech jsme si podobni, prece jen my manaZeri
najmu mame podobné ukoly. Kazdy k vécem ale mozna pristupuje trochu jinak, to je asi dobre.*

RS5: ,Jad jsem tu sluzebné nejmladsi, ale taky uz to bude brzy pét let. Tym je stabilni a myslim,
Ze se dobre dopliuje. Jak u dlouhodobych, tak kratkodobych najmii mame hned dva lidi,
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v zakladu jsou si sice podobni, v§ichni musi byt komunikativni, ale soucasne ma kazda jiné silné
stranky. Vsichni vime, co mame délat. Celkoveé se vsichni dobre doplnuji. Pravda, vétsina z nas
Jje v porovnani s reditelem klidnéjsi povahy, ale to je asi dobre. Néjaka uplné horka hlava by si
s nim zirejmé nesedla.*

V tomto ptipadé se ve vystupech u tplné vsech respondentt objevil alespoit mirny naznak
toho, ze vnimaji aktudlni tym jako dobfe sestaveny. VétSina respondenti nepfemyslela nad
pohledem na tym dle tymovych roli, ale primarn¢ v kontextu napln¢ prace, svych pracovnich

pozic. V tomto ohledu panuje konsenzus, ze se ¢lenové tymu dopliuji.

5.4.2 Vliv feditele na tym

Jedna otazka rozhovort se vénuje nazoru na vlivu feditele na skladbu tymu.

R1:,,Tak to je jednoduché, reditel je ten, kdo o vsem rozhoduje, takze v oblasti zaméstnancii
to neni jinak.“

R3: ,Jsem tady uz dlouho a séf dbal vzdy na to, at’ jsme funkcni jako celek. V tak malém
poctu lidi je to dilezité, byt si napomocen. Soucasné séf je dobry krizovy manazer, umi resit
problémy a pomoct nam nds pripadné hned nasmerovat. Obecné je vybér lidi pro néj zdsadni.
Sice nejde o vysoké manazerské pozice, ale systém vybéru zaméstnancii, co vim, je celkem
slozity a ma nekolik kol u vybérového Fizeni. Sam reditel pak s jednotlivymi lidmi déla celkem
dlouhy pohovor. Podobu tymu tak ovliviiuje hned na zacatku a pak i tim, jak ndas samoziejmé
7idi a jak s nami jedna atp.

RS: ,Ja jsem presla z jiné pozice z druhé propojené firmy, ale i tam mél na vyber lidi
zasadni viiv. Myslim, Ze si je védom toho, Ze tohle je jeho silna stranka. Relativné pravidelné
upravuje také motivacni systém co do financi, benefitii. S lidmi ve firmé nikdy nebyly zavaznéjsi
problémy. Vybér zaméstnancii je u nds opravdu propracovany a uchazeci prochazi trojkolovym
vybérem, ktery pracuje i s diagnostickymi nastroji atp.*

R6: ,.Jo, on si viechny vybird, a malo kdy se sekne. Reditel rozhoduje skoro o viem, tak je
jasné, ze jeho vliv je zasadni.*

[ u této otazky se vSichni respondenti shodli, Ze jiz z podstaty funkce feditele je vliv na tym
zasadni. Nicméné nejen po formalni roving, ale v odpovédich je zaznamenéna i Groven zajmu

o konkrétni skladbu tymu ze strany feditele a jeho diiraz na proces vybéru zamé&stnanc.
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5.4.3 Pribézné zavéry k DVO4

Vystupy pro ctvrté dil¢i otazku také dopomohly k tvorbé celkového obrazku o vlivu feditele na
tym, respektive vnimani skladby a stability tymu. Ze zaméfeni na opakujici se fakta lze vystupy
vyhodnotit zjednoduSen¢ néasledovne:
e Nazor respondenttl je takovy, Ze vnimaji pracovni tym jako dobfe sestaveny.
e V odpovédich se nékolikrat opakoval nazor, Ze si ¢lenové tymu pomahaji a vzajemné se
dopliuji.
e Respondenti uvedli, Ze vybér zaméstnanct je primarné v gesci feditele, a tak jeho vliv
je po formalni, ale i obsahové strance zasadni.
e Stejné tak se ukazalo, opakované, ze tématu vybéru zaméstnanci se spole¢nost XY

vénuje (napf. vybérova fizeni jsou vice kolové a zamétuji se 1 na diagnostiku uchazect).

5.5 DVO05 Vliv reditele na motivaci a spokojenost zaméstnancu

V této podkapitole se hledaji odpovédi na DVOS5: Jaky viiv ma reditel organizace na motivaci
a spokojenost zameéstnancii? Motivace, jak jiz bylo uvedeno v teoretické ¢asti, ma mnoho rovin
a je klicovd v mnoha rovindch — co do pracovnich vykonli zaméstnancii, ale i celkové
spokojenosti atp. Motivovany a spokojeny zaméstnanec ma pro firmu obecné nejvétsi pridanou

hodnotu.

5.5.1 Reditel coby motivator

Faktord k ovlivnéni motivace zaméstnance je cela fada. Autorku nicméné velmi zajima, jaky
vliv m4 na motivaci a s tim souvisejici spokojenost zaméstnancli osoba fteditele, zda hraje
v oblasti motivace néjakou roli, ptipadné jakou.

R1:,,0n je snad rozeny taktik. Ma nas prectené a presné vi, co na koho plati. Nékteré véci,
kdyz za nim jdu, tak umi obratit tak, aby mé to viastné nakoplo, zdravé nastvalo...cimz docili
sveho, ze véci dotahnu. Celkové musim uznat, Ze reditel ma vliv na mou spokojenost .

R2: ,,Ja jsem treba spis materialistka, motivuji mé penize. Na druhou stranu, ty nejsou vse
a dobra pochvala pred celym tymem od reditele umi taky motivovat. *

R4: , ,Myslim, Ze ano. A na uznani, na to je skoro expert. Sice nechvali na pockani, ale
presnée vyciti, kdy to clovek nejvic potrebuje. Libi se mi také jeho soutéZivost, jakozZe rad nas
hecuje.

RS5: ,,Pokud vim, reditel hodné cte manazerské knizky, vzdelava se. Je si vedom toho, Ze

motivovani lidi mu budou fungovat a podavat vykony, takze v tomto se snazi. Myslim, Ze i on
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sam na sobé hodné pracuje. Obecné je impulsivni a prirozené mozna takovy prisnéejsi, ale prave
s tim umi pracovat a v tymu jsme s tim ok. “

V piipadé¢ sledovaného tymu panuje nazor na uméni motivace vedouciho pracovnika vici
¢lenim tymu zcela jednotny a pozitivni. Nazor je postaveny na tom, ze dle nazoru ¢lenii tymu
na sob¢ vedouci pracovnik pracuje, véetné studia manazerskych knih atp. I zde se op¢t ukazal
nazor, ze je feditel impulsivni a piisnéjsi, nebylo to vSak konstatovdno v ryze negativni

konotaci.

5.5.2 Reditelitv zajem o tym

Spravny manazer, vedouci pracovnik, sviij tym musi znat. Aby tomu tak bylo, musi se o néj
zajimat, musi znat potieby svych lidi, to souvisi i s naslednou schopnosti motivovat tym.

R1:,,Jo tak jak jsme maly tym, ma prehled, co se déje. I to s nami zZenskyma umi. Neddvno
jsem méla néjaké trable doma a vsiml si, Ze nejsem ve své kiizi. Nekdy se pta sam, nékdy tohle
resi office manazerka, ktera je jeho prodlouzenou rukou.

R3: ,,Pta se pordad na néco, uz jsem na to sice zvykla, ale nékdy se potrebuji na néco
soustredit a on behd po kancelari sem a tam a porad se na néco ptd. Ale je to samozirejmé lepsi,
nez kdyby se o nas nezajimal. Hodné se nds pta ale i office manazerka, v posledni dobé ¢im dal
vice, protoze on uz taky vsechno nestiha. *

RS: ,,Obecné ma o zaméstnance zdjem. Hodné se to ale strida. Nékdy je velmi druzny, pta
se, nékdy s tim ale dal nepracuje. K tomu mu ale pomaham ja, respektive dostala jsem to od néj
za ukol, ja s nim sleduji, Ze jsou lidi v pohode.

R6: ,,Ja zas nejsem tak moc upovidany typ jak on, tak nékdy mam rad sviyj klid. Ale zdjem o
lidi, to on ma.*

V této Casti respondenti opakované uvedli, ze se feditel velmi zajima o tym, zejména

nejriznéjSimi dotazy, k tomu pouziva také 1 office manaZerku, kterd ma na starost spokojenost

tymu.

5.5.3 Reditelitv zajem o zpétnou vazbu

Tato rovina velmi uzce souvisi s tou predchozi, schopnost ptat se a pozadovat zpétnou vazbu
jde ruku v ruce s celkovym zdjmem o lidi, o tym.
R3: ,,To je riizné, pta se za pochodu i na poradach. Jednou za piil roku mame ale osobni

pohovory — nikoliv ryze pracovni, ale spis o tom, jak se dari, co by slo vzajemné zlepsit atp.
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R4: | Jak kdybych ho slysela, tak co, jak se mate, jste spokojeni? Nejaké napady, co bychom
mohli zlepsit? — jeho typické otazky. Ale mame i koncepcni porady, viastné takové pohovory.
Kdyz to Slo, tak nékde v kavarné, neformalne, mimo kancl.*

RS5: ,,Ano, jedna véc jsou nahodilé dotazy, tak néjak pribézne. Ale mame obcas i specialni
porady, prvni cast je tymova, druhd ryze individualni, k tomu piilrocni pohovory. To jsem tak
trochu prosadila ja, pan veditel véci resi vice za pochodu. Ale kdyz uz jsme si nastavili ten
system, funguje to. Kromé toho takové ty prubézné dotazy, co v praci, jak nds to bavi, co by
mohl udélat pro to, abychom byli spokojenéjsi, co je potieba pro dosazeni néjakych vysledkii
atp.*

Dle vystupt lze konstatovat, ze feditel se o zp€tnou vazbu a ndzory, respektive spokojenost
lidi zajiméa. Velmi je mu k tomu nidpomocna také office manazerka, kterd vymyslela také

specialni pohovory, které k danému ucelu slouzi. Respondenti ocenili i méné formalni formu

komunikace v této zalezitosti.

5.5.4 Priabézné zavéry k DVOS5

Paté dil¢i otdzka také potvrdila, Ze feditel organizace komunikuje s tymem, vyzaduje zpétnou
vazbu a snazi se Cleny tymu motivovat. Ze zaméfeni na opakujici se fakta lze vystupy
vyhodnotit zjednodusen¢ nasledovné:
e Respondenti se Casto shodovali vnazoru, Ze feditel umi motivovat jednotlivé
zameéstnance.
e Vyjadfen byl také nazor, Ze motivace byva v rovin¢ pochvaly, uznéni.
e Je také zcela zjevné, ze se feditel pomérné Casto pta na spokojenost zaméstnanci, nékdy
mén¢ formalné riznymi dotazy, jindy naopak velmi koncepéné pomoci specidlnich

porad a pohovort.
5.6 DVO6 Hodnoceni motiva¢niho systému organizace
Tato podkapitola hled4 odpovédi na posledni dil¢i vyzkumnou otazku — DVOG6 Jak zaméstnanci
hodnoti motivacni systém organizace? A zaméruje se na tri vybrané roviny.
5.6.1 Motivacni systém — finance

R1:,,Ano, celkovy systéem mame nastaven, vime tak, co ocekdavat a mame to vsichni asi tak néjak
stejné. Zaklad neni sam o sobé, kdo vi jaky, ale ruzné priplatky, prémie, kdyz se dari firme, tak

i pololetni a vanocni prispevky. Samoziejmeé vidy muze byt lépe, ale neni to nejhorsi. Kdo vi
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ale, jak to bude ted, neprozivame nejlepsi obdobi. Reditel ale porad vymysli néjaké napady,
takzZe se nenudime.*

R4: ,,No, na rozdil od holek, teda kromé office manazerky, mam jedina vysokou skolu a
umim i dalsi jazyky, nejen anglictinu. Na platu se to teda nepromita a v predchozim zaméstnani
jsem méla lepsi plat. Ale tam zas byly jiné problémy. V souctu jsem na tom nyni teda lépe a
prace, pokud se nevyskytne nejaky problém, je celkem jisté.*

RS5:,,Systém financniho ohodnoceni je nastaven transparentné, spravedlive a predvidatelné
pro vSechny a dodrzuje se. Umim si predstavit vyssi mzdu, zvlaste, kdyz té prace je opravdu
hodné, na jednu stranu administrativa, na druhou jsem nékdy prodlouzenou rukou séfa, takze
nekteré zalezitosti fakt ridim. Asi bych preferovala trochu vyssi zakladni plat a pred krizi jsme
chtéli zavést jeste prispévek na penzijni pojisténi, ale prisel Covid, takze to padlo.*

R6: ,,Tak za dobré slovo si toho moc nekoupim. Penize jsou zdsadni. Myslim, Ze u
konkurence jsou penize trochu lepsi. Na druhou stranu, tu mam jistotu a presné vim, co cekat...
Celkove se donedavna darilo, tak to bylo dobre, i prémie. Bohuzel nyni si na prémie kvuli té
pitomé pandemii asi pockdame, ale nékteri jsou na tom jesté hiir.*

Zde lze s jistotou fict, Ze v podstaté vSichni respondenti sdélili, v riznych podobach, Ze
zakladni mzda by mohla byt vyssi. Opakovaly se také spise kladné odezvy na celkovy systém,
ktery je transparentni a spravedlivy, objevilo se také to, ze je pro zaméstnance dulezita jakasi

jistota pracovni pozice, coZ spole¢né s dal§imi prvky ocenéni ma sviij vyznam.

5.6.2 Motivacni systém — benefity

R2: .S penezi by to mohlo byt lepsi, na druhou stranu benefity jsou fajn. Jidlo v podstaté
zdarma, poukazky, systém vzdelavani a rozvoje. Benefitem je i super tym a nase prostredi.
Stejné tak ta prace je relativné pestra. Urcité bych ocenila trochu flexibilnejsi pracovni dobu,
to je ale v nasem segmentu trochu nerealné.*

R3: ,,Systém benefitii je dobry. Je pravda, Ze firma ma pro nas dalsi vvhody, slevy, benefity
a v souctu toho neni mdlo. Téezko Fict, co vie mé motivuje, na vse se divam jako na celek a ten
je vyvazeny.

RS5:,,Vnimam, Ze pro holky je diilezité vse jako celek, finance by mohly byt lepsi, ale benefitii
je relativné hodné, vcetné dobrych vztahit na pracovisti a Séfa, ktery je sice prisny, ale
spravedlivy, pristupny a da se s nim domluvit skoro na vsem. Mné by se libilo firemni auto, ale
nevypada to, Ze by to nyni mohlo byt na poradu dne.*

R6: ,,S ohledem na penize, které by mohly byt lepsi, vaimdam benefity uz tak néjak jako

samozrejmost. Pro mé je velkou vyhodou i ma samostatnost. Vzdy vim, co musim udélat, ale
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casto si sam urcuji, kdy a jak a tohle mi vyhovuje. Nezvladl bych, kdyby mi porad nékdo stal za
zadkem.*

V souboru odpovédi na mnozstvi otdzek se nalezly tyto opakujici se skuteCnosti —
respondenti se k systému benefitli vyjadfovali kladn¢€. Opakovaly se také odpovédi v tom, ze
celkové hodnoceni respondenti vnimaji jako celek a nepadlo jednoznacné, jak benefity

ovliviuji jejich motivaci.
5.6.3 Motivacni systém — lidsky faktor

Posledni hodnocenou oblasti je lidsky faktor jako soucdst motivacniho systému. Nékteré
odborné prace uvadéji dilezitost této roviny, ktera je tieba davan vétsi diraz nez predchozim
dvéma. Bude tedy zajimavé zjistit, jak je to v pfipad¢ zkoumaného tymu.

R1: ,,Kdybych méla zdiraznit, co je v prdci nejlepsi, byl by to nds tym. Za mé je nas tym
tim, proc jsme spokojeni. Je pro mé podstatné byt vnitiné v klidu, s nikym se tu nehasterit atp.
Jasné, prdace je hodné a musime casto zabrat a resit véci za pochodu, do toho celkem
hyperaktivni pan reditel, ale to se vse zvlada.*

R2: ,Ja jsem se toho bala. V predchozim tymu jsme méli také prevazné Zensky kolektiv a
Uiplné nam to nefungovalo. Tady jsme si ale opravdu sedly. Reditel, na to, kolik ma prdce, to
s nami umi. Ze zacatku jsem z néj méla az moc respekt, ale jsem ted spokojena. Vztahy na
pracovisti jsou pro mé velmi diilezité.“

R3: ,,Uz jsem tu néjakou dobu. Kdybych se hnala za kariérou a penézi, byla bych uz jinde,
ale vyhovuje mi to tu. Ja jsem rada, Ze tu mame super tym, hodné déla i Séf, ja si k nému nasla
cestu, vyhovuje mi jeho uprimnost. Kdyz maji holky problém, jdou casto za mnou nebo office
manazerkou. Celkové mezi sebou mame maximalni ditvéru a vse nam sedi. Vtahy jsou opravdu
super.

RS: ,,Pro reditele je klicové, aby tym fungoval, aby tu nebyla velka fluktuace, protoze to by
mu samoziejmé prideldavalo starosti. Hodné nabada i me, abych vse sledovala a v pripade
néjakého problému se ho snazila resit, vSe zavcas, aby nic neeskalovalo. Lidi se nam tu
nestridaji, vztahy mezi nami na to maji podle mé nejvetsi vliv. Samozrejmé obcas je napjata
atmosféra, ale i to je potieba, at neni stereotyp. Reditel ma obcas az moc navrhii na zmény, ale
ten tym je na to zvykly.

R6: ., Ja si uz zvykl, Ze tu mame samé zZeny. Ale jako jediny s nimi nejsem porad
v kancelarich, takze pro mé v pohode. Mam zZensky kolektiv rad, i kdyz mame nékdy jiny pohled

na svet a nekdy vymysli blbosti. Pracovni kolektiv mame vyborny.
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V této Casti jednoznacné vyplyva, ze pracovni tym, mezilidské vztahy na pracovisti a viibec

kolektiv povazuji za klicové de facto tplné vSichni.

5.6.4. Priibézné zavéry k DVO6

Jednotlivé vypovédi jednoznacné potvrzuji, Zze pracovni kolektiv je na vysoké urovni a je
jednim z motivi, pro¢ je mala fluktuace a tym je funkéni. Ze zaméteni na opakujici se fakta lze
vystupy vyhodnotit zjednodusen¢ tedy nasledovné:
e Z vystupt vyplynulo, ze mnoho respondentti si mysli, Ze financni ohodnoceni by mohlo
byt vyssi.
e Respondenti n€kolikrat shodné uvedli, Ze je pro n¢ dilezita i jakasi jistota prace
e Za dalsi zjisténi 1ze povazovat skutecnosti, ze jsou respondenti vice méné spokojeni
s benefity, které vSak povazuji v podstaté za samoziejmé.
e Celkové na ohodnoceni nahlizeni respondenti jako na funkéni celek, ktery uplné
nerozdéluji.
e Nejvyraznéji byla zminéna dllezitost mezilidskych vztahii na pracovisti, kdy dobré
vztahy mezi zamé&stnanci byly nejcastéji zminénym diivodem k motivaci spokojenosti.

V této souvislosti byl opakované zmitiovan také feditel (coz se de facto tyka i DVOS)

5.7 Vystupy z Belbinova testu

Jiz v teoretické ¢asti bylo pojedndno o tymovych rolich. U nejznaméjSiho nastroje v podobé
Belbinova testu tymovych roli byly zminény rizné aspekty a bylo upozornéno na
terminologické nejednotnosti. Test, respektive jeho vyhodnoceni nicméné operuje s témito
rolemi (a pojmy): Inovator; Vyhledava¢ zdrojii; Koordinator; Formovac; Vyhodnocovac;
Tymovy pracovnik; Realizator; Kompletova¢; Specialista.

Co se ale tyka samotného testu, dotaznik je rozdé€len do celkem sedmi sekci, pficemz kazda
obsahuje deset vyrok (i zde existuji nejednotnosti, n€které varianty testli maji jen osm vyroki).
Test je soucasti ptilohy této prace, v této kapitole pro ukdzku uvedu jen 1. sekci pro ilustraci.

I. Cim mohu piispét k tymové praci:

e Myslim, Ze rychle rozeznavam vyhody novych ptilezitosti.
e M¢ nazory na vSeobecné 1 specialni otazky jsou dobfe pfijimany.
e Mohu dobfe pracovat s riznymi lidmi.

e Produkce napadi je jedna z mych ptirozenych schopnosti.
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e Umim aktivovat lidi, kdyz vycitim, Ze maji néco cenného k uskutecnéni skupinovych
cilt.

e Spolehlivé dokon¢im tkoly, které jsem pftijal.

e Technické znalosti a zkuSenosti jsou mym hlavnim kladem.

e Jde-li o spravnou véc, jsem piipraven jit i ptes pripominky k jadru véci.

e Obycejné jsem schopen sdélit, zda myslenky nebo plan jsou realné.

e Mohu navrhnout rozumné alternativni feSeni

V kazdé sekci mohu respondenti jednotlivym vyrokiim ud¢lit maximalné 10 bodi. Ty lze
rozdélit tak, jak si mysli, Ze nejvice vystihuji jejich chovéani. Variant na vyplnéni je celé rada.
Vété mize byt pridélen klidn€ jeden, nebo 1 deset bodii, mize byt vybrana jedna véta, ale klidné
i vice. V Belbinové tymovém dotazniku na rozdil od vykonovych testll neexistuji spravné a
Spatné odpovédi. Vysledny profil kazdé testované osoby, tymové role, ma své silné ale i slabé
stranky. (Krysl, 2006)

Soucet bodi ptislusného tvrzeni znazornuje inklinaci respondenta k deviti tymovym rolim.
Pracuje se i s tzv. neutralni body pro vétsi objektivitu vystupu, pfifazeni roli. Nejvyssi skore
ukazuje, jak se dokaze konkrétni ¢len v tymu prosadit. Druhé nejvyssi skore vyjadiuje jeho
zalozni roli. Devét jednotlivych roli Belbin jesté¢ kategorizoval — role orientované na akci
(Formovac, Realizator, Kompletovac), role orientované na osoby (Koordinator, Tymovy
pracovnik, Vyhledavac¢ zdrojl) a role inven¢ni (Inovator, Vyhodnocovac, Specialista). (Krysl,
2006). Nize jsou uvedeny vystupy primarni a sekundarni tymové role podle tohoto testu pro

vSechny zaméstnance organizace, a tedy 1 vSechny respondenty.

Tabulka 22 Tymové role vybraného tymu — urceni

R Pracovni zarazeni Primarni tymova | Sekundarni tymova
role role

R Reditel formovac vyhledéavac zdroji

R1 Manazer kratkodobych ndjmu realizator vyhledavac zdroja

R2 Manazer kratkodobych najmi kompletovac formovac

R3 I\/Failnatzer dlouhodobych koordinator realizator
najmu

R4 M:flnetzer dlouhodobjch realizator inovator
najmu

RS Office manazer koordinator tymovy pracovnik

R6 Technicky pracovnik specialista vyhodnocovac

Zdroj: Autorka dle vystupti Belbinova testu.
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Pfipomenime vystupy =z teoretické ¢asti, co do zakladnich popist, ty ptifadime

respondentim dle vystupt a poté zhodnotime s ohledem na redlné popisy pracovnich roli,

pracovnich pozic v organizaci.

Tabulka 23 Tymové role vybraného tymu — zakladni popis

R Primarni tymova role — popis Sekundarni tymova role — popis
Dominantni a impulzivni ¢lovek, ktera Velmi spolecensky a pratelsky ¢lovek.
R navrhuje a fidi praci v tymu. ZvySuje Navazuje nové kontakty a ziskava
produktivitu prace. podporu zvenci.
Svédomity a disciplinovany ¢len tymu, Velmi spole€ensky a pratelsky ¢lovek.
R1 ktery ptevadi ndpady do konkrétnich Navazuje nové kontakty a ziskava
ukoll. M4 rad t4d a jasnou organizaci. podporu zvenci.
Peclivy a nékdy az uzkostlivy ¢lovek, Dominantni a impulzivni ¢lovék, ktera
R2 ktery dba na terminy a fadné plnéni navrhuje a fidi praci v tymu. Zvysuje
ukolt. produktivitu prace.
Klidny, ale dominantni ¢lovek, ktery Svédomity a disciplinovany ¢len tymu,
R3 koordinuje tym a vede jej k ktery pfevadi napady do konkrétnich
pozadovanym cilim. Vedeni spociva v ukoll. M4 rad tad a jasnou organizaci.
socialni roving.
Svédomity a disciplinovany ¢len tymu, Velmi inteligentni a spiSe
R4 ktery ptevadi ndpady do konkrétnich individualisticky jedinec, ktery ptichazi s
ukoll. Ma rad tad a jasnou organizaci. novymi napady a feSenim situace. Ma
velkou predstavivost.
Klidny, ale dominantni ¢lovek, ktery Citlivy jedinec, ktery je vnimavy k
RS koordinuje tym a vede jej k jednotlivcim, stard se o dobrou naladu v
pozadovanym cilim. Vedeni spociva v tymu a potieby clentl.
socialni roving.
Profesional, ktery méa dobré odborné Raciondlni a spise ,,skepticky*, nicméné
R6 znalosti a je doslova specialista ve svém | objektivni ¢lovek. Hodnoti napady a

oboru.

Zdroj: Autorka dle vystupll teoretické casti prace.

upozornuje na rizika.

Bude zcela jisté zajimavé pohlédnout na skladbu tymu i1 optikou kategorizace jednotlivych

roli s ohledem na orientaci (na akci, osoby, invence).
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Tabulka 24 Tymové role vybraného tymu — kategorizace

Respondent | Pracovni zaiazeni Primarni tymova role Sekundarni tymova role
R Reditel orientovana na akci orientovana na osoby
Manazer . , . . ,
R1 , , e o orientovana na akci orientovana na osoby
kratkodobych najmu
Manazer . , . . , .
R2 , : L. orientovana na akci orientovana na akci
kratkodobych najmut
Manazer : , . , .
R3 , e orientovand na osoby orientovana na akci
dlouhodobych n&djmu
Manazer . , . . . .
R4 , . orientovana na akci orientovand na invenci
dlouhodobych najmut
RS Office manazer orientovana na osoby orientovana na osoby
R6 Technicky pracovnik orientovana na invenci orientovana na invenci

Zdroj: Autorka dle vystupi Belbinova testu.

Z vystuptl vidime, ze tym je velmi pestry.

Tabulka 25 Tymové role vybraného tymu — tymova role optikou p¥inosu pro tym

R Pracovni Primarni tymova role — pFinos Sekundarni tymova role — pFinos
zarazeni pro tym pro tym
Reditel * motor ¢innosti tymu, vnasi Zivot a  * ziskava zakazky, informace,
energii finance, material
R » zvlada prekazky a komplikace, * skvéle zjisti, co je dosazitelné
neboji se nepopularnich opatieni * navazuje, udrzuje a rozviji
» usmérnuje diskusi a ¢innost kontakty
Manazer * dokaze aplikovat napady » ziskava zakazky, informace,
kratkodobych | < ud¢la vzdy to, co je nutné finance, material
R1 najmu * umi zorganizovat i velmi « skvéle zjisti, co je dosazitelné
komplikované aktivity * navazuje, udrzuje a rozviji
kontakty
Manazer » domysli podrobnosti projektt * motor ¢innosti tymu, vnasi Zivot a
kratkodobych | * dba na dodrZovani postuptl a energii
R2 najmu harmonogramt » zvlada prekazky a komplikace,
* vynika preciznosti pfi neboji se nepopularnich opatfeni
dokoncovani akci » usmérnuje diskusi a ¢innost
Manazer * dobfe vede tymy lidi s rozdilnymi = dokéze aplikovat népady
dlouhodobych | schopnostmi * udéla vzdy to, co je nutné
R3 najmu * maximalné vyuziva potencial * umi zorganizovat 1 velmi

tymu
* zvySuje sebevédomi Clent tymu

komplikované aktivity
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R4

RS

R6

Manazer
dlouhodobych
najmu

Office
manazer

Technicky
pracovnik

* dokéaze aplikovat napady
* udéla vzdy to, co je nutné
* umi zorganizovat i velmi
komplikované aktivity

* dobfe vede tymy lidi s rozdilnymi
schopnostmi

* maximalné vyuziva potencial
tymu

* zvysuje sebevédomi ¢lend tymu

* dodava odbornou uroven fesenym
ukolim

* dodava tymu prestiZ na vefejnosti

Zdroj: Autorka dle vystupi Belbinova testu.

* tvofi nové ndvrhy a stimuluje
nové aktivity

* je zdrojem originalnich napada
* dokaze tesit slozité problémy

* formuje pocatecni faze projektt
* vytvaii optimalni atmosféru,
zabranuje konfliktim

* ma stmelujici vliv, udrzuje
moralku

* vnimavy, poskytuje podporu

» kritické zhodnoceni efektivnosti
projekti

* bystry, dobry tisudek

* brani tym pted undhlenymi
rozhodnutimi

Tabulka 26 Tymové role vybraného tymu — tymova role optikou slabych stranek

R Pracovni Primarni tymova role — slabé Sekundarni tymova role — slabé
zarazeni stranky stranky
Reditel * autoritativni a tvrdohlavy * rychle ztraci zdjem
R * postrada mezilidské porozuméni ¢ naladovy a netrpélivy
e agresivni, netrp€livy, hadavy * pfehnané nadSeny
Manazer * nekompromisni, pedantsky * rychle ztraci zajem
R1 kratkodobych e nepruzny, pomalu reaguje na * ndladovy a netrpélivy
najmu zmény * pfehnané nadSeny
* postrada predstavivost
Manazer * netstupny, pedantsky * autoritativni a tvrdohlavy
R2 kratkodobych | e sklon k pfehnanym obavam * postrada mezilidské porozuméni
najmu * nerad deleguje e agresivni, netrpélivy, hadavy
Manazer * nesoutéZivy, nepiili§ energicky * nekompromisni, pedantsky
R3 dlouhodobych = ¢ miiZze mit stiety s formovaci * nepruzny, pomalu reaguje na
najmi * mizZe byt manipulativni zmény
* postrada predstavivost
Manazer * nekompromisni, pedantsky * obtizn¢ komunikuje s okolim
R4 dlouhodobych ¢ nepruzny, pomalu reaguje na * introvert, samotarsky
najmu zmény * neohlizi se na kritiku
* postrada predstavivost * neprakticky
Office * nesoutéZivy, nepiili§ energicky * byva nerozhodny v kritické situaci
RS manazer * miiZze mit stfety s formovaci * vyhyba se konfliktim

* mizZe byt manipulativni

* malo energicky
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Technicky * postradéa zajem o tymovou praci * chladny, netaktni, pfehnané

R6 pracovnik * komunika¢ni problémy kriticky

* neni schopen inspirovat ostatni

* postrada predstavivost

Zdroj: Autorka dle vystupt Belbinova testu.

Graf 1 Frekvence vystupu jednotlivych tymovych roli v tymu

movych roli

B Realizator
Formovac
Koordinator
Kompletovac
Inovator
Specialista

B Tymovy pracovnik

B Vyhodnocovac

B Vyhledavac zdroju

Zdroj: Autorka dle vystupt Belbinova testu.

Graf 2 Frekvence vystupu jednotlivych tymovych roli v tymu dle kategorizace

ovych roli

B Orientace na akci
Orientace na osoby

Orientace na invence

Zdroj: Autorka dle vystupti Belbinova testu.
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Zhodnoceni pohledu na vystupy tymovych roli:

S ohledem na vykon ¢innosti jednotlivych zaméstnancii jsou jednotlivi manazeti najmut
Casto realizatory. Tato role se pro tuto praci velmi hodi, jak je patrné v popisu v teoretické ¢asti.
Soucasné je office manazer koordinatorem a tymovym pracovnikem, coz se v kombinaci
s osobou feditele a s ohledem na napln prace také velmi hodi.

Vezmeme-li v potaz zaméfeni spolecnosti XY a napli prace jednotlivych pracovnich pozic,
vyplyva nam z toho, zZe naptiklad manazeti najma by méli byt lidi spiSe komunikativni, protoze
fesi komunikaci s klienty, resp. maji na starost také agendu jednotlivych zakazek, piipadné také
véetné zajisténi realizace akci. V tomto je kli¢ové, aby byli pracovnici zodpoveédni a zaméteni
,»ha akci®, musi umét realizovat ukoly, zadani a funguji organizované. U ¢tyfech osob manazert
vysla celkem pétkrat role zameétena na akci, dvakrat na osoby a jednou na invenci.

Dal$im velmi zajimavym zjiSténim je skutecnost, Ze tym o sedmi €lenech v primarnich ¢i
sekundarnich tymovych roli pokryl Gplné vSechny tymové role dle Belbina a ani jedna role
nechybi. Nejcastéji se vyskytla role realizatora. Podivame-li se na stru¢nou charakteristiku:
»Svédomity a disciplinovany ¢len tymu, ktery pievadi napady do konkrétnich tikold. M4 rad
fad a jasnou organizaci.” Tato role je napf. pro vykon manaZera najmu velmi vhodna.

Co stoji tako za zminku je role office manazerky. Ta je v primarni i sekundarni tymové rolu
orientovana na osoby, jako jedina ¢lenka tymu. I zjejich vypovedi jde vypozorovat, Ze je
tymovym hra¢em a Ze velmi vhodné vyvazuje Casto impulsivniho a autoritativniho feditele, ona
je naopak jakousi ,klidnou silou®. Pfesto v rdmci role koordinator tym koordinuje a vede,
vedeni je ale spiSe v socidlni rovin€é. Kromé realizatora jsou dalsi vicekrat (v tomto piipadé
dvakrat) opakujici se role: formovac¢ a koordinator. Opét, podivame-li se na charakteristiky,
jsou tyto role danému tymu a s ohledem na naplii ¢innosti spole¢nosti XY velmi zZadané. Tym
je ale celkové dobte vyvazeny, Sest roli je orientovanych na akci (pficemz u primarni tymové
role je to z toho hned ctyfikrat), pét na osoby (u primérnich roli z toho dvakrét) a tfikrat na
invenci. Z teorie, ktera Casto zminovala vhodnou heterogenitu tymu lze usoudit, Ze tym muze
mi synergicky efekt. Soucasné je velmi stabilni, coZ dokladaji data o délce zaméstnani na
danych pozicich. U pracovnika na pozici technicky pracovnik byly zaznamenany vétSinou spise
krat$i a strohé odpovédi v rozhovoru. I zde jde uvést, ze vysledky testu nejsou piekvapivé.
Tento pracovnik byl diagnostikovan jako specialista a vyhodnocovac. Charakteristiky k témto
rolim uvedené tak potvrzuji jeho spiSe rezervovangjsi postoj, ale skutecnost, ze svému femeslu

rozumi.
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Autorka by rada zminila také zji§téni k rolim osoby feditele. Ctenaf této diplomové prace
si mohl udélat svlij neformalni obraz, dojem z feditele jiz z vystupt jednotlivych rozhovort
s respondenty. D4 se fict, ze Belbintv test v tomto konkrétnim ptipadé mozné dojmy potvrdil.
Rediteli vysla tymova role formovade a vyhledavace zdroji. Potvrdila se tak jeho extroverze,

komunikativnost, dominance, ambice véci fidit.

5.8 Vystupy ze sebehodnoceni metodou LIFO®

Reditel vybrané organizace podstoupil hodnoceni pomoci metody LIFO®. Tato metoda
diagnostikovala typicka chovani pro pfiznivé i méné piiznivé situace, okolnosti v byznysu, ale
1 bézném zivoté. V obou rovinach — vysla na zakladé bodu prevladajici kategorie, resp. CT style
— Controlling and Taking over. Co je pro tento vysledek charakteristické?

Co se tyka osobniho cile, feditel chce byt vidén jako ten, kdo je aktivni a kompetentni. Je
si védom, ze pokud chce, aby se véci staly, musi piesv€d¢it a motivovat lidi. Jak jiz
z prevladajici oblasti vyplyva, feditel ma rad vSe pevné v rukach, rad véci ovladd a ma pod

kontrolou. Co dale diagnostika tika?

Tabulka 27 Vystup sebehodnoceni LIFO®

Favourable circumstances |Unfavourable circumstances
Supporting/Giving -In 25 23
27 25
19 19
Adaptin/Dealing-Away 19 23

Zdroj: Archiv autorky

Také kategorie ,,Supporting / Giving-In* sd€luje, Ze tento styl feditel vyuZziva, ale neni pro
néj charakteristicky, neni to typické chovani, jak by jej ostatni vnimali. Kategorie
Consering/Holding On s vysledky 19 a 19 znaci, Ze neni pro feditele v podstaté¢ vibec
relevantni. Naopak Adapting/Dealing — Away s 19 a 23 nam tika, Ze standardné styl nevyuziva,
ale v nepfiznivych situacich je to alternativa k hlavni kategorii Controlling and taking Over. Co
je pro teditele jeste typickeé, co vyplyva z vystupti?

e ma rad prilezitosti a kdyz vidi, Ze zmény budou ku prospéchu, vyhledava je
e rad si stanovuje cile a viditelné vysledky

e jeiniciativni a pfebird nad vécmi kontrolu
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kdyz vyciti, Ze neni prostor pievzit vlastni kontrolu, neni tak presvéd¢ivym lidrem
pracuje rad pod tlakem a ma rad rychld rozhodnuti

obcas zam¢éfi svou energii Spatnym smérem, ale rychle se adaptuje

nekdy by mu prospéla diskuse, analyza, reflexe, aby se vyhnul nepiijemnym situacim
nékdy je horkokrevny a netrpélivy

nékdy hrne véci rychle kupiedu, az si nestaci v§imnout, Ze tym okolo nedrzi krok
nékdy rozjede az piili§ véci najednou

s tymem komunikuje jasn¢ a oteviené, narovinu

v ptipad¢ neshody se snazi ostatni presvédcCit o své pravdé a kompetentnosti v dané
zalezitosti

je sebevédomy a energicky

ma rad vyzvy, ty dava i ostatnim kolem sebe

sdm rad ptekondva problémy

Silné stranky:

preferuje jasna rozhodnuti 1 pod velkym tlakem
pevné veii sobé a stoji i za svym tymem a organizaci
stiznosti ¢i ndmitky umi obratit vlastné ve vyhodu
zvlada tesit nékolik véci 1 problémil soucasné

ma silu a schopnosti

rad Celi vyzvam

Slabé stranky:

neuznava jiné autority

komunikuje pfimo a ovlada diskusi

rychle se nadchne pro nové projekty a dava jim maximum energie (tfeba i na ukor
téch starsich)

nedava na ostatni a jejich nazory

nekdy je z ptili§ dravy, skoro bezohledny

Celkové pak pouziva viidcovské a autoritativni dovednosti, organizuje a motivuje ostatni

k dosazeni pozadovanych vysledkli, ma jasné vize a cile a pfedstavy. Ma rad zmény a krizové

fizeni, propaguje stile nové ndpady, soucasné umi piijmout mozna rizika. Neboji se

neprobadanych a novych oblasti. Zvlada spoustu véci najednou.
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5.9 Souvislosti mezi vystupy — rozhovory, Belbin, LIFO®

Osoba teditele absolvovala jako jedina Belbintiv test i hodnoceni metodou LIFO®. K tomu se
k nému vyjadfovali podfizeni zaméstnanci v realizovanych rozhovorech. V této podkapitole se
autorka pokusi nalézt ptipadné souvislosti, shodujici vystupy, které by podpoiily validitu
zjisténych informaci nékolika formami, resp. metodami. Nize budou uvedeny zjednodusené
charakteristiky, pouze ty, které se ve vyznamoveé shodné ¢i velmi blizké podobé objevily
minimaln¢ u dvou metod (tedy napi. Belbin + LIFO®, nebo LIFO® a vystupy z rozhovora
atp.).

e Vyhleddva zmény

e Rad si stanovuje cile

e Je iniciativni a pfebira kontrolu nad vécmi

e Pracuje rad pod tlakem

e N¢kdy je horkokrevny a netrpélivy

e N¢kdy rozjede az pfili§ véci najednou

e S tymem komunikuje jasn¢ a oteviené, narovinu — piimo

e V piipad¢ neshody se snazi ostatni piesvédcCit o své pravdé a kompetentnosti v dané

zalezitosti

e Marad vyzvy, ty dava i ostatnim kolem sebe

e Sam rad ptekondva problémy

e StiZnosti ¢i ndmitky umi obratit vlastné ve vyhodu

e Rychle se nadchne pro nové projekty

e Nedava na ostatni a jejich nazor

Je také zajimavé, Ze v Belbinové testu vySel feditel jako primarné formovac a sekundarné
vyhledavac zdroji. Obé¢ role jsou charakteristické pro svou extroverzi. Charakteristicka je dobra
komunikace, obcas sklony k autoritativnimu pfistupu, naopak ale spolecenské a pratelské
povaze pro tym. Dle charakteristiky formovace by se mezi slabymi strankami objevovalo také
,»postrada mezilidské porozuméni®, diky roli vyhledavac¢ zdrojii naopak ale navazuje a udrzuje
kontakty — zrovna vtomto segmentu zjevné pievlada spiSe vyhledavac zdroja, alespor
v konfrontaci s vystupy rozhovord.

Na konci podkapitoly 5.7 autorka uvedla pribézné zavéry kombinace vystupt z rozhovort
a Belbinova testu (Zhodnoceni pohledu na vystupy tymovych roli). Podivame-li se na toto

zhodnoceni 1 na predchozi dil¢i zavéry k jednotlivym DVO, lze na tomto misté konstatovat, ze
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vystupy diagnostiky metodou LIFO® neni vlastné objevnym zjisténim, respektive potvrzuje,
ptipadné dopliuje jiz diive ve vétsiné pripadli zminéné.

Tato ¢ast diplomové prace piinasi vybrané vystupy, véetné vnéjSich podminek, které maji
vliv na pracovni tym v konkrétné¢ analyzovaném piipadu spole¢nosti XY. Na DVO1 a DVO2
jsme nalezli odpovédi v teoretické ¢asti, na zbyvajici dil¢i vyzkumné otdzky pak v Casti
praktické. Jde konstatovat, Ze vztah zaméstnancti k fediteli je kladny. Reditel, byt je primarné
osobou spiSe autoritativni, ptisnou, mnohdy také impulsivni — coz z velké ¢asti miize vychazet
z jeho povahy a pfirozenosti, na sob¢ pracuje a je si védom klicové role komunikace v tymu a
motivace zaméstnancli. V tomto kontextu je hodnocen svymi podiizenymi kladné a lze tak
feditele oznacit za dobrého manazera. Nejedna reakce z tymu uvedla, Ze je to i diky osobé
teditele, ze panuji dobré pracovni i mezilidské vztahy. Z hlediska organizac¢niho je feditel
fidicim pracovnikem a ma funk¢né na starost celkové fizeni spole¢nosti. Toto vSak nepojimé
ryze formalisticky a ve vystupech jsme zaznamenali, ze vénuje oblasti vybéru lidi do tymu i
nasledni komunikaci, respektive motivaci patficnou pozornost. S ohledem na jeho
pravdépodobnou povahu si také vyborné zvolil svou pravou ruku — vykonnou office manazerku,
kterd je typologicky odli$nd, ale vyborné se s nim dopliiuje. Také pracovni tym vykazuje
zna¢nou heterogenitu a tymové role jsou pro vykon ¢innosti spolecnosti XY vhodné.

Autorka prace tedy na zéklad¢ zjisténi a celkového obrazu vyplyvajiciho z této prace (a
jednotlivych kvalitativnich metod vyzkumu) miZe konstatovat, Ze pracovni tym ovliviluje
nékolik faktorti, v tomto konkrétnim a zkoumaném piipadé€ je ale jednoznacné, Ze vedouci
pracovnik — feditel organizace je opravdu zcela zasadni, jak co do sloZeni pracovniho tymu,
motivace jednotlivych ¢leni i celkové pracovni spokojenosti. V praci jsme uvadéli, ze je rozdil
mezi manazerem a vidcem, respektive lidrem. Pokud bylo uvedeno, ze ,,Lidfi jsou na rozdil od
manazerti potfebni k tomu, aby se starali o zménu v podniku prostiednictvim motivace,
inspirace, nastaveni sméru a organizace lidi,* feditel by mohl spliiovat 1 definici lidra (byt’ toto

diplomova prace primarné nezkoumala), toto oznaceni se nabizi.
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Zavér

Tato diplomova prace se sklada z teoretické a praktické Casti. V teoretické ¢asti autorka prace
nejprve pfinasi zékladni informace o managementu a fizeni lidskych zdrojt. V dalsi kapitole je
pojednano o pracovnim tymu, jeho skladbé, a predevsim tymovych roli. Zde je podstatnou ¢asti
piiblizeni pfistupu Belbina a jeho diagnostice tymovych roli, stejn¢ tak je pfiblizena
sebehodnotici metoda LIFO®. Posledni kapitola teoretické Casti se zaméfila na motivaci a
odménovani lidi. VSechny tyto ¢asti jsou nezbytné pro praktickou c¢ast a zodpovézeni
vyzkumnych otazek.

Prakticka ¢ast nejprve priblizuje metodiku a celkovy design vyzkumu a vysvétluje, co a jak
je zkoumano. Po nastaveni metodiky autorka pfistoupila k interpretaci dat a hledani spole¢nych
vystupl, které by Slo relevantné pouzit pro reakci na Ctyfi dil¢i vyzkumné otazky na zaklade
rozhovorti se zaméstnanci diky polostrukturovanym rozhovoriim a dal$im dvéma metodam —
Belbinoveé testu tymovych roli a sebehodnoceni LIFO® metodou.

Autorka prace uvadéla pribézné zavéry svého badani ptfimo v praci. Prvni dvé dilci
vyzkumné otazky byly zodpovézeny v prvnich kapitolach, respektive v souhrnu na konci
kapitoly tfi. Na ¢tyfi vyzkumné otazky, vetné té hlavni jsme nalezli odpovédi v ¢asti praktické,
respektive na konci kapitola 5.7 a 5.9.

Pro autor¢inu praxi je zajimavé, jak vhodné se tii zvolené metody doplnily a potvrdily
jednotliva zjisténi. Stejné tak v tomto piipadé z prace vyslo, Ze osoba feditele je zasadni —
nikoliv jen formalisticky s ohledem na vedouci pozici, ale pro skladbu, motivaci 1 spokojenost
lidi vtymu ma osoba v konkrétni spolecnosti XY nezaménitelnou roli a vybira své
spolupracovniky s ohledem na znalost sebe sama a také s ohledem na obsah pracovni naplni,
jednotlivé pracovni pozice. Prace nenaSla vyrazné antagonistické zjisténi, ze by bylo néco
v nesouladu, respektive vzadjemném rozporu. Jde tedy klidn¢ konstatovat, Ze pracovni tym je
dobfe sestaveny a funk¢ni, a to z velké ¢asti diky vlivu feditele.

Vyzkum miize mit samoziejmé své limity, diagnostickych metod a pfistupti pro tym a
tymové role mize byt cela fada. Urcité¢ by bylo zajimavé konfrontovat zjisténi konkrétni
zkoumané organizace dal§imi metodami. To je ale az ptipadna dalsi budouci vyzva pro dalsi

autory, nebo autorku pro svou vlastni manazerskou praxi.
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podminky vytvofené na pracoviSti na pracovni tym vcetné¢ vlivu osobnosti vedouciho
pracovnika na fungovani tymu. K tomu dopomuze praktickd ¢ast, ve které autorka pouzila
metodu kvalitativni vyzkumu obsahujici kombinaci tff metod. Pracovni tym spolecnosti XY se
skladé z feditele organizace a celkem Sesti dalSich pracovnikti. Téchto sedm bylo podrobeno
riznym metoddm. Zaméstnanci realizovali polostrukturované rozhovory, vSichni respondenti
absolvovali také test tymovych roli podle typologie Meretha Blbina, v neposledni fad¢ je pro
celkové vystupy relevantni otestovani osoby feditele prostfednictvim sebehodnoceni LIFO®.
Tyto tii metody, nastroje dopomohly k cili prace. Kombinace se ukéazala jako vhodné¢ zvolena,
jednotlivé vystupy a zjiSténi byla v souladu. Ve zkoumaném ptipadé jde jednoznacné
konstatovat, Ze feditel organizace XY ma nezaménitelnou roli a vybira své spolupracovniky s
ohledem na znalost sebe sama a také s ohledem na obsah pracovni naplné, jednotlivé pracovni
pozice. Atp.
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Abstract: The aim of this diploma thesis is to reach conclusions on how the external conditions
created in the workplace are reflected on the work team, including the influence of the

manager's personality on the functioning of the team. The practical part will help with this, in
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which the author used the method of qualitative research containing a combination of three
methods. XY's work team consists of a director and a total of six other employees. These seven
were subjected to different methods. Employees conducted semi-structured interviews, all
respondents also passed a test of team roles according to the typology of Mereth Blbin, and last
but not least, testing the person of the director through LIFO® self-assessment is relevant for
the overall outcomes. These three methods, tools helped to the goal of the work. The
combination proved to be appropriately chosen, the individual outputs and findings were
consistent. In the case under investigation, it can be stated unequivocally that the director of the
XY organization has an unmistakable role and selects his co-workers with regard to self-
knowledge and also with regard to the content of the job description, individual job positions.
Atp.

Keywords: Qualitative methodology, team work, manager's personality, external conditions of

team work
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Piilohy

Priloha €. 1 — Schéma polostrukturovaného rozhovoru

Rozhovor byl nastaven jako polostrukturovany, autorka prace se v ptipadé potieby doptavala a
pribézné reagovala na jednotlivé odpovédi. Vse tak, aby dostala ucelené informace, které¢ jdou
dle relevantnich metod vyhodnotit a 1ze je pouzit pro zavéry, odpovédi na jednotlivé vyzkumné

otazky.
Uvodni otazky — identifikace respondenta:

1) Najaké pracovni pozici pracujete?
2) Jakyje Vas vek?
3) Jak dlouho pracujete ve firmée?

4) Jaké je vaSe nejvyssi dosazené vzdélani?
DVO3: Jaky vztah maji zaméstnanci k Fediteli organizace?

5) Jak na vas pasobi osobnost feditele?

6) Jak vnimate feditele po pracovni / odborné strance?
7) Jak vnimate chovani feditele?

8) Jak vnimate komunikaci s feditelem?

9) Jak byste zhodnotil/a celkovy vztah s feditelem?
DVO4: Je pracovni tym vhodné sestaveny a stabilni?

10) Myslite, Ze aktudlni pracovni tym je dobfe sestaven?
11) Ma podle vas kazdy pracovnik v tymu jasné¢ danou roli?

12) Jak byste popsal/a vliv feditele na zamé&stnance a tym?
DVOS: Jaky vliv ma Feditel organizace na motivaci a spokojenost zaméstnanci

13) Umi podle Vas tfeditel dobfe motivovat jednotlivé zaméstnance?

14) Jste spokojeny/a s uznanim ze strany feditele?

15) Jste spokojeny/a se zajmem feditele o potieby zaméstnancu?

16) Jakym zptsobem sleduje feditel, zda jste ve svém zaméstnani spokojeny/a?

17) Jak Casto s Vami feditel hovoti o Vasi motivaci a spokojenosti?
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DVOG6: Jak zaméstnanci hodnoti motivacni systém organizace?

Finanéni faktory:
18) Jak vnimate a hodnotite existujici systém financniho ohodnoceni zaméstnancti?
19) Jste spokojeny/a s financnim ohodnocenim?
20) Je néco, co byste v této oblasti zlepsil/a?

21) Jak ovliviiyje vySe vaseho finanéniho ohodnoceni vasi motivaci?

Nefinancni faktory:
22) Jak vnimate a hodnotite existujici systém benefitl pro zaméstnancti?
23) Jste spokojeny/a s benefity?
24) Je néco, co byste v této oblasti zlepsil/a?

25) Jak ovliviiuji benefity vasi motivaci?

Lidsky faktor — tym, prostiedi a dalsi:
26) Jak byste popsal/a vaSe pracovni vztahy na pracovisti mezi kolegy?

27) V ¢em spatiujete vztahy v kolektivu za dalezité?

Priloha €. 2 — Sebehodnoceni — metoda LIFO®

Sebehodnoceni pomoci této metody absolvoval vedouci pracovnik u soukromého / komeréniho

subjektu v 1ét¢ 2020 a tyto komplexni vystupy vcetné celkové podoby propijcil pro tcely této

prace autorce. S ohledem na licen¢ni ujednéni a interni povahu neni mozné v této praci vice

zveftejnit.
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