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UVOD

V soucasné dob¢, kdy se obchodni prostiedi neustéle vyviji a zvysuje se konkurence,
se efektivita a vykonnost obchodnich tymu stava klicovou pro Uspéch kazdé spolecnosti.
Jednim z hlavnich faktorti, ktery vyznamné ovliviluje UspéSnost tymd, je styl fizeni
manazeri. Tato bakaldiskd prace se proto zaméfuje na dopad manazerského stylu fizeni
na pracovni vykon obchodniho tymu ve vybrané spolecnosti prostiednictvim metody

360° zpétné vazby.

Metoda 360° zpétné¢ vazby, kterd byla pro tento ucel zvolena, umoziuje
shromazd’'ovat informace o vykonu a chovani manazeri z rtiznych perspektiv, véetné
podftizenych, kolegli, nadfizenych a né€kdy i externich partnerd. Tato metoda poskytuje
komplexni pohled na manazerské dovednosti a chovani, coz umoziuje identifikovat silné
i slabé oblasti manaZzera. V ramci této prace byla 360° zpétna vazba vyuzita jako hlavni
nastroj pro hodnoceni efektivity manazerského stylu vedeni a jeho dopadu na vykon

obchodniho tymu.

V teoretické ¢asti prace jsou nejprve piedstaveny klic¢ové definice a koncepty tykajici
se managementu, obchodniho tymu, styll fizeni a pracovniho vykonu. Dale jsou rozebrany
vyhody a potencidlni omezeni metody 360° zpétné vazby. Praktickd ¢ast se soustiedi
na aplikaci této metody ve vybrané spolecnosti, kde byly sbirdna a analyzovana data
od rtiznych respondentl za ucelem identifikace trendit v manazerském ftizeni a jejich dopadu
na vykon obchodniho tymu, dale je zde zjiStovano, jak je na tyto trendy nahliZzeno a jaké

jsou doporuceni pro zménu.

Tato prace ma za cil poskytnout hlubsi porozuméni tomu, jak rGzné ptistupy fizeni
ovliviluji dynamiku obchodnich tymi a jak lze efektivné vyuzivat zpétnou vazbu ke zlepSeni

pracovniho prostiedi a vysledk.
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1 MANAZERSKE RiZENI

Uvod této prace vyzaduje definici nékterych kli¢ovych pojmil, které jsou zasadni
a Casto se opakuji. V nésledujicich odstavcich se pokusim objasnit terminy jako

,management®, ,,manazer a vysvétlit, pro¢ se zamétuji na koncept obchodniho tymu.

1.1 Management

Termin ,,managment” je ptevzaty z anglického jazyka a do ¢eStiny jej 1ze prelozit jako
fizeni, sprava, zvladani nebo organizace. Tento pojem muze mit dva hlavni vyznamy.
Zaprvé, oznacuje skupinu Fidicich pracovniki, ktefi maji na starosti fizeni firmy. Druhym
vyznamem je konkrétni aktivita, ktera tvofi napli manazerské profese, a zahrnuje

planovani, organizaci, kontrolu a motivaci pracovnikii (Srpova & Rehot, 2010).

Samotny pojem ,,management” ma mnoho definic a obecné je obtizné jej jednoznacné
vymezit. Kazda z téchto definic zachycuje pouze nékteré vlastnosti managementu, aniz by
ho komplexné popisovala. Jindra (2008) klasifikuje definice managementu do tii hlavnich

skupin.

Prvni skupina definic povazuje management za vedeni lidi, pfi¢emz uvadi jako ptiklad
definici H. Koontza a H. Weihricha (1993, citovano v Jindra, 2008, 4) ,, Management je
proces vytvareni a udrzovani urcitého prostredi, ve kteréem jednotlivci pracuji spolecné
ve skupindach a efektivne uskutecnuji zvolené cile.” Jinou definici, kterd podporuje tento
pohled, ptedklada Blazek (2014, 18): ,,Management je procesem, ktery probiha mezi
Jjednotlivcem, resp. skupinou, ktery(a) ridi, tj. ridicim subjektem, a jednotlivcem ¢i skupinou,
ktery(a) je Fizen(a), tj. Fizenym objektem. V ramci tohoto procesu ridici subjekt vytycuje cile
a prostrednictvim vzajemného pusobeni ridiciho subjektu a rFizeného objektu je z variety
disponibilniho chovani rizeného objektu vymezeno takové chovani, kterym jsou vytycené cile

efektivne dosahovany. *

Druhd skupina definic, dle Jindry (2008), popisuje pojem ,management* jako
specifické funkce, které vykonavaji vedouci pracovnici. Jako ptiklad Jindra (2008, 4)

cituje definici K. Millera z roku 1988: ,, Management jsou typické cinnosti, které manazer



vykonava, jako je rozhodovani, organizovani, planovani, kontrolovani, vedeni lidi,

koordinace, motivovani atd. “

Posledni skupina definic se zaméfuje na predmét studia a jeho ucel. Piikladem je
definice S. P. Robbinsona (1989, citovano v Jindra, 2008), ktera fik4, ze management je
disciplina, kterd se zabyva ur€ovanim strategii a metod, jez vedou k efektivnimu dosazeni
cilti organizace. Stejné déleni definic uvadi i Vodacek a Vodackova (2013), ktefi posledni

skupinu oznacuji jako definice dle ucelu a pouzivanych néstroji.

Podle Tureckiové (2004) lze konstatovat, Ze management se stal plnohodnotnou
profesi, kterd ma jasn¢ definovany predmét a obsah. Lze jej studovat jako samostatny obor

a pro jeho zvladnuti existuji stanovené vzdélavaci standardy.

1.2 Obchodni tym

Rada odbornikli se zabyva pojmem tym“. Podle definice Katzenbacha
a Smitha (1993, citovano v Brooks, 2003, 74), je tym ,, urcity pocet lidi s komplementdrnimi
dovednostmi, kteri slouzi stejnému ucelu, smeruji ke stejnému vykonnostnimu cili a maji
Stejny pristup, pricemz sdili vzajemnou zodpoveédnost. ““ Pojem ,,skupina“ je Casto zaménovan
s pojmem ,,tym*. Narozdil od tymu skupina nemusi smétovat ke stejnému cili a mize byt

vytvofena pouze nahodné.

Plaminek (2008) identifikuje Sest klicovych prvkl uspésného tymu, kterymi jsou:
(1) sdilené cile pro dosazeni stanoveného ucelu, (2) kvalitni komunikace mezi ¢leny,
(3) sdilené cesty (hodnoty a pravidla tymu), (4) rozdéleni roli, (5) kvalitni vztahy mezi ¢leny
a (6) moznost pracovniho i osobniho rozvoje. Témito prvky se autor snazi ilustrovat, jak
mohou aspekty jako spolecné cile, efektivni komunikace a vzijemnd duvéra pfispét k
uspéSnému fungovani tymu. Podle Plaminka (2008) tato analyza poskytuje cenné poznatky

pro vytvareni optimalni tymové dynamiky v rznych pracovnich prostiedich.

Plaminek a Fiser (2005) identifikuji role lidra, manaZera a vykonavatele
v obchodnim tymu. V jejich dé¢leni je lidr pfimo nadfizeny manazerovi, ktery nasledné
zajiStuje prostfednictvim vykonavateld dosazeni stanovenych cill, jez byly definovany
lidrem. Stejné vniméni pracovnich pozic uvadi i Pilafova (2016), ktera fikd, Ze manazer ma
odpovédnost za dosazeni strategickych cilli organizace, a to prostfednictvim koordinace,
fizeni a motivace svych podfizenych zaméstnanct. Manazer je podle této autorky klicovym

prostiednikem mezi vy$§im vedenim a tymem, ktery pracuje na kazdodennich tikolech. Jeho
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ulohou je zajistit, aby zaméstnanci rozuméli strategickym cilim, méli potiebné zdroje
k jejich dosazeni a aby byli schopni efektivné spolupracovat smérem k témto cilim.
Soucasn¢ je na manaZzerovi, aby monitoroval pokrok, fteSil piipadné problémy

a ptizptisoboval strategii, aby organizace dosahla svych dlouhodobych cilt.

Owen (2006) naopak poukazuje na to, ze leadership nemusi nutné¢ souviset
s vykonavanim vrcholovych pozic ve spole¢nosti. Pravé naopak, tvrdi, ze lidi s viidcovskymi
schopnostmi mizeme nalézt na v§ech Grovnich organiza¢niho vedeni. Pro toho, kdo zaujima
pozici lidra, je vSak klicové mit své nésledovniky, protoZe lze argumentovat tim,

ze bez existujicich nasledovnikli nemtlize existovat ani skutecny lidr.

1.3 Manazer

Pojem ,,manazer je v soucasné dob¢ Casto pfeziran a nese mnoho riznych podob
a definic. Jeho uzivani se poprvé rozsifilo v anglosaskych zemich a zahrnovalo vSechny
osoby, které byly zodpovédné za chod organizace nebo sluzby. Historicky bylo bézné
spojovat rozhodovani v podniku s vlastnictvim firmy, ale nyni se trend ubird smérem
k oddéleni spravy spolecnosti od vlastnictvi. V mensSich a stiednich firmach Casto vlastnik

zastava zaroven i roli nejvys$iho manazera (Folwarczna, 2008).

Lojda (2011) definuje manazera jako osobu, kterd aktivné participuje na fizeni firmy
a nese nejvyssi odpovédnost za procesy planovani, organizace, fizeni a kontroly.
Folwarczna (2008) rozviji koncept, Ze existuji rizné typy a skupiny manazeru, jejichz

odpovédnost je definovana v rdmci konkrétnich ukolli, oddéleni nebo tirovné v organizaci.

vvvvvv

dané osoby. Je kli¢ové zaméfit se na konkrétni Cinnosti, které tito manazefi vykonavaji,

bez ohledu na nazev jejich role v hierarchii organizace.

1.3.1 Kompetence manaZera

Zakladni predpoklad pro dobrého manaZzera je zacileni jeho mysleni na budoucnost.
ManaZzer by m¢l mimo jiné byt dobry vizionaf, snadno a aktivné pfijimat zmény, ovladat
manazerské techniky a dalsi praktické dovednosti z riznych oblasti (Lojda, 2011).

Dle Khelerové (2010) by mél GispéSny manazer sméfovat k dokonalosti ve v§em, co

podnika. Jeho energie a vaSen pro vitézstvi se nasledné §ifi do okoli a motivuje jeho tym
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k dosahovani vynikajicich vysledkii. Rovnéz je klicové, aby manaZer byl vyvaZenou
osobnosti s pozitivnim piistupem. Zasadni roli hraje i jeho Zivotni styl, radost ze Zivota

a odhodlani pln¢ se vénovat kazdé ¢innosti.

Popis manazerskych kompetenci se vyskytuje v literatufe u riznych autord.
Lojda (2011, 21) uvadi vycet klicovych manazerskych kompetenci, které se v literature
vyskytuji nejcastéji:

e pracovni a osobni kompetence (sebedivéra, sebehodnoceni, schopnost se uplatnit,
schopnost spravné vyhodnocovat okoli),

e socialni kompetence (schopnost se zaradit do prace v libovolném prostiedi a
prosadit se),

e pozitivni uvazovani (nezdary a piekdzky jsou vnimany jako vyzvy, a nikoliv jako
bariéry dalSiho postupu),

e proaktivita (schopnost pfedem vyhledavat feSeni),

e vysoka mira osobnich aspiraci,

e sebekontrola (ovladani reakci na vnéjsi podnéty a vnitini disciplina),

e ochota k usilovné praci,

e ctika v chovéni (soulad mezi deklarovanymi cili a osobnim chovanim),

e vnimani estetiky jako soucasti svéta,

e  kreativita,

e tolerance a chapani potieb jinych,

e smysl pro humor,

e staly osobni rlst jako pfirozena potieba,

e rozhodovaci dovednosti,

e schopnost vést ostatni, vlastnosti leadershipu (vidce),

e integrita osobnosti (vim, odkud jsem, kam jdu, vim, pro¢ véci délam),

e predstavivost (dokazat modelovat a predikovat budouci stavy, vizionaistvi),

e analytické schopnosti s naslednym syntetizujicim vystupem,

e schopnosti rozpoznat vyhodné piilezitosti,

e ochota fesit nepiiznivé situace,

e bezproblémové se prizplisobovani novym vécem a zméndm ve vnimani svéta a

e mit odvahu k blamaZzi a schopnost nést riziko.
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1.3.2 Role manazera

Henry Mintzberg, kanadsky profesor managementu, jiz v roce 1973 identifikoval

deset zakladnich roli manazera, které rozd¢lil do tii hlavnich okruhi.

Prvnim okruhem jsou interpersonalni role. Tyto role dle Mintzberga (1989)
vyplyvaji z pravomoci a odpovédnosti manazera za komunikaci s partnery uvnitt i mimo
organizaci. Autor této teorie uvadi tfi klicové interpersondlni role, které jsou nezbytné
pro efektivni vedeni. Prvni z nich autor pfimo nazyva roli loutky, kde manazer vykonava
funkce s uréitou mirou slavnostniho charakteru, jako je naptiklad situace, kdy vedouci
prodeje pozve diilezitého klienta na obéd. Tato role ilustruje, jak manazerv osobni kontakt
s lidmi miize mit vyznamny dopad na obchodni vztahy a vnimani organizace. Druhou
zasadni interpersonalni roli je vidé¢i role. Manazer je pfimo odpovédny za zaméstnance
v jeho tymu. Jeho schopnost efektivné vést, motivovat a inspirovat svlj tym je nezbytna
pro dosahovani cili organizace. Posledni interpersondlni role je tzv. propojovaci role, ktera
zapojuje manazera do horizontalnich vztaht s jednotlivci a skupinami jak v rdmci vlastni

jednotky, tak 1 mimo hranice organizace.

Informacni role jsou druhou nad oblasti Mintzbergova déleni manazerskych roli.
Autorovy studie ukazuji, Ze manazer zpravidla vi daleko vice informaci nez jeho podtizeni
a s tim 1 souvisi tii nasledujici role. Prvni z nich je role monitorujiciho pfijemce informaci.
Manazer aktivné shromazd’uje a vyhodnocuje informace, at’ uz z internich nebo externich
zdroji. Informace mohou byt oficidlni, Casto byvaji vSak neoficidlni formou pomoci drbt
a spekulaci. Pro manazera je monitorovani informaci dtlezité, aby mél prehled o déni
v organizaci a jejim okoli. Vé&tSinu ziskanych informaci manazefti nésledné sdileji a tim se
dostavaji do role Sifitele informaci. Manazer pfenasi informace z vné&jSiho prostiedi
smérem do organizace a rovnéz z vnitiniho prostedi ke svym podiizenym. V roli mluv¢iho
manazer preddva informace lidem mimo svlij tym, coz zahrnuje nadiizené, vedeni

a verejnost, véetn¢ dodavatell a zadkaznikil (Cejthamr & Dédina, 2010).

Rozhodovaci role jsou nejvice viditelnym projevem manazerovy cilevédomé prace
k dosazeni cilii organizace. Zahrnuji podnikatelskou roli, feSeni probléma, alokaci zdroji
a vyjednavace (Mintzberg, 1989). V roli podnikatele miize manaZer iniciovat a planovat
vyrazné zmeény ve prospéch organizace. Manazer muize odpovédnost delegovat
na podfizené, nebo se sam ujmout hlavni role pfi hledani zmény smérem k lepSimu. S touto

roli souvisi i role napravovatele poruch, kde manazer musi flexibiln¢ reagovat
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na neptedvidatelné situace a prijimat opatfeni k jejich feseni. V roli alokaci zdroji uziva
manazer své autority k rozdélovani zdroja jako jsou finan¢ni prostiedky, ¢as, zaméstnanci
¢i zasoby. Manazer ma klicovou roli v rozhodovani o organizaci prace, pricemz vykonava
kontrolu tim, ze schvaluje klicova rozhodnuti diive, nez jsou prakticky provedena. Posledni
roli tvofi role jednatele, ktera se uplatiiuje pii jednanich s jednotlivei nebo organizacemi,
napfiiklad pii podepisovani novych smluv. Role jednatele se opird o autoritu, divéryhodnost,
ptistup k informacim a odpovédnost za rozdélovani zdrojii (Cejthamr & Dédina, 2010). Tyto

tfi manazerské role znazoriuje obrazek 1.

Obrazek 1: Manazerské role dle H. Mintzberga

Interpersonalni Informacni Rozhodovaci

role role role

Zdroj: vlastni zpracovani

1.3.3 Funkce manazera

Manazer je klicovou osobou v organizaci, zodpoveédnou za efektivitu a vysledky
urcité sekce ¢i celé firmy. Jeho hlavnim tikolem je zajistit, aby jeho tym pracoval efektivné
a dosahoval stanovenych cilti (Armstrong & Stephens, 2008). Toto zahrnuje nejen rozdéleni
ukolll a dohled nad jejich plnénim, ale také motivaci zaméstnancli a podporu jejich
profesniho rastu. Podle téchto autorti manazer musi také prubézné hodnotit vykon svého

oddé¢leni a prizpisobovat strategie a pracovni postupy, aby zajistil co nejlepsi vysledky.

Prvni, kdo systematicky popsal manazerské funkce, byl Henri Fayol. Ten rozdélil
tyto funkce do péti zékladnich oblasti: (1) pfedvidani (planovani), (2) organizovani,
(3) prikazovani, (4) koordinace a (5) kontrola. Existuje nékolik alternativnich ptistupti, které
navazuji na ptivodni koncept prikopnika manazerskych funkci. Mezi nejvyznamnéjsi autory
patfi L. Gulick a L. Urwick a jejich déleni manaZerskych funkci na: (1) planovani,
(2) organizovani, (3) rozmistovani, (4) fizeni, (5) koordinace, (6) vykazovani

a (7) rozpoctovani. Dal$im vyznamnym je koncept H. Weihricha a H. Koontza, ti
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prepracovali manazerské funkce na (1) planovéni, (2) organizovani, (3) personalistiku,
(4) vedeni lidi a (5) kontrolu. Pfikladem ceskych autorti, kteti se zabyvaji manazerskymi
funkcemi, jsou L. Vodaéek a O. Vodackova, a dale J. Veber. Tito autofi pfinaseji odborny
pohled na problematiku manazerskych funkci s ohledem na specifika ceského

prostiedi (,,Manazerské funkce / ¢innosti”, 2016).

Manazerské funkce lze dale kategorizovat do dvou typt: (1) sekvencnich
a (2) prabéznych (paralelnich) funkci (Martinovicova et al., 2014). V zahrani¢nich
konceptech se autoti zaméiuji predevsim na sekvenéni manaZerské funkce, které logicky
nasleduji jedna za druhou (Mladkova & Jedindk, 2009). Naopak v konceptech Ceskych
autorti nalezneme dvoji roz¢lenéni manazerskych funkci — jak jiz pivodni sekvenéni, tak
i prubézné (paralelni) manaZerské funkce. Tyto priibézné funkce se realizuji soucasné
s vykonavanim kazdé¢ sekvencni manazerské funkce, ¢imz se podporuje komplexni

a integrovany pfistup k fizeni (Martinoviova et al., 2014).

K lepSimu porozuméni uvadim nasledujici schéma (obrazek 2), které je totozné

s konceptem L. Vodéacka a O. Vodackové.

Obrazek 2: Klasifikace manaZzerskych funkci

Prabézné (paralelni) funkce

1- 2- 3R
Sekvenéni funkce ¢ Analyzovani problému Rozhodovani Komunikace/koordinace
L pfi realizaci rozhodnuti

»{ 1R Planovani §

2R Organizovani

3R Vybér affozmisténi
spolupracovniku

4 —Vedeni pracovniku

— 5R-Kontrolovani v
& naslednost sekvenénich funkci => naslednost prubéznych funkci
(cyklus Fizeni) u rozhodovacich problému

—» kdyz nebyl spInén plan, tak zpétna vazba
(opakovani cyklu fizeni)

Zdroj: Martinovicova et al., 2014, 404-405

Planovani predstavuje proces rozhodovani o budoucim pribéhu néjaké akce. Cilem
je zajistit potiebnost zdrojli pro néslednou realizaci akce a efektivni rozvrzeni prace smérem
k dosazeni stanoveného kone¢ného vysledku s jasné definovanymi prioritami. Primarnim

cilem plénovani je umoznit manazerim dosdhnout stanoveného cile vcas a s optimalnim

13



vyuzitim dostupnych zdrojl, minimalizujici tak zbytecné naklady (Armstrong & Stephens,

2008).

Organizovani je proces, ktery se zabyva efektivnim rozdélenim odpovédnosti
a pracovnich kol mezi ¢leny organizace. Jeho cilem je zajisténi, aby jednotlivi ¢lenové
méli jasné povinnosti a role, které jsou kliCové pro dosazeni stanovenych cili a plant
organizace. Soucasti tohoto procesu je také vytvareni hierarchie, coz zahrnuje jasnou
strukturu podfizenosti a nadfazenosti, aby bylo jasné, kdo méa odpovédnost za fizeni a dohled

nad konkrétnimi ¢astmi prace nebo projektu (Martinovi¢ova et al., 2014).

Vybér a rozmisténi pracovniku — zamétuje se piedev§im na identifikaci pottebnych
profesnich a kvalifikacnich pozadavkii. Zahrnuje také planovani nasazeni dostupnych
pracovnikl, nabor, vybér, rozmistovani, hodnoceni a rozvoj uchazecl i stdvajicich
zamg&stnancl. Cilem je zajistit efektivni plnéni pldnovanych ukolli a optimalni vyuziti

pracovnich sil v organizaci (Martinovicova et al., 2014).

Vedeni pracovnikii — zahrnuje aktivni smérovani a motivaci jednotlivet i tymi tak,
aby uc¢inné plnili pldnované i neplanované tkoly. Cilem je zajistit, aby pracovnici pfispivali
vSestranné k dosahovani cilti celého podniku. Vyznam efektivniho vedeni lidi je klicovy

pro celkovy tspéch podniku (Martinovic¢ova et al., 2014).

Kontrolovani — zahrnuje procesy, kde métime a hodnotime dosazené vysledky
ve srovnani s cili, plany a normami. Nasledn¢ je provadéna korekce ¢innosti s cilem zajistit,
ze vysledky budou odpovidat planiim a ze plén je dostatecné pfizplsobeny pro uspéch

v dynamickém podnikatelském prosttedi (Martinovicova et al., 2014).

Dale uvedu prabézné manazerské funkce, které by mély byt provadény pii kazdé
sekvenéni manazerské funkci. Prvni z nich je analyza problému, jejiz cilem je definovani
samotného problému, identifikace jeho pficin, klicovych aspektii a faktord. Problém je
nasledné roz€lenén na mensi ¢asti s pfidélenim priorit a urenim naléhavosti, coz slouzi
k lepSimu porozuméni a feSeni problémovych oblasti. Po dasledné analyze piichazi
rozhodovaci faze, kterd slouzi ke strukturovani a urceni optimalniho feSeni problému.
Posledni fazi je komunikace, ta hraje kli¢ovou roli v realizaci rozhodnuti a zahrnuje

koordinaci a implementaci stanovenych opatteni (Martinovi¢ova et al., 2014).
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1.4 Styly rizeni manazZera

Khelerova (2010, 46) cituje definici P. B. Malone, podle néj je ,, vedeni = primeét lidi,
aby delali veci radi . Podle Khelerové ma manazer n¢kolik moznosti, jak naplnit prvni ¢ast
této definice, tedy ,,pfimét lidi, aby délali“. K dosazeni tohoto cile miize vyuzit rizné
metody, jako jsou tresty, hrozby nebo uplatiovani moci. AvSak k naplnéni druhé casti

definice potfebuje manazer pfistupovat s diplomacii a vyuzivat kouzlo své osobnosti.

V oblasti vedeni neexistuje univerzalné nejlepsi styl, jelikoz zde hraje roli mnoho
proménnych. Khelerova (2010) uvadi, ze je dalezité, aby manazer volil styl vedeni, ktery
rezonuje s jeho vlastni osobnosti. Pouze tak mize dosdhnout autenticity ve vedeni. Pokud
by byl nucen pouzivat styl, ktery mu neni vlastni, pravdépodobné by to nebylo efektivni
a jeho tym by to poznal. To v§ak neznamena, Ze manaZzer setrvava vyhradné v jednom stylu
vedeni po celou dobu svého pisobeni. Pravé naopak, nékteré situace ptimo vyzaduji aplikaci

konkrétniho stylu vedeni (Veber, 2009).

Z pohledu historie lze roz¢lenit styly fizeni do n€kolika klicovych etap. Na pocatku
20. stoleti byla vé€novéana pozornost teorii rysu, kterd predpokladala, ze kvalita fizeni
jednotlivet odrazi kvalitu manazera. Tato teorie se zaméfila na identifikaci charakteristik
uspésného manazera, jako jsou dominance, sebejistota, emociondlni kontrola atd. Tento
pfistup tvrdil, ze kvalitni manaZzer se rodi s danymi vlastnostmi. V 40. letech vystoupila
do poptedi teorie spravného stylu, kterd rozdéluje chovani manazera na $patné a spravné.
Tyto teorie zdlraziovaly, Ze uspéSny manazer se mize naucit spravnym zptisobem vedeni
lidi. O dvacet let pozd¢ji ptichdzi kontingenéni pristup, ktery argumentuje, Ze neexistuje
univerzalni styl fizeni a je nutné ptizptsobit se konkrétni situaci. Hlavnim tikolem manazera
je rozpoznat dané situace a vhodné€ uplatnit pifislusny styl fizeni. V osmdesatych letech
20. stoleti se objevuji nové pristupy, které kromé raciondlniho ptistupu k fizeni kladou
diiraz i na emocionalni aspekty, charisma a osobnost manazera. Tyto pfistupy jsou spole¢né

oznacovany jako ,,nové ptistup* (Pilafova, 2016).

1.4.1 Styly Fizeni dle K. Lewina

V roce 1939 provedla skupina vyzkumniki pod vedenim psychologa Kurta Lewina

prikopnickou studii zamétenou na identifikaci riznych stylti vedeni. Prestoze dalsi vyzkumy
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identifikovaly vice specifickych typa vedeni, tato rana studie byla velmi vlivna a stanovila

ti1 hlavni styly vedeni (Cherry, 2023).

e Autokraticky (autoritaisky) styl vedeni — manazefi (lidfi) stanovuji konkrétni
ocekavani tykajici se toho, co, kdy a jak ma byt provedeno. Hierarchie mezi viidcem
a nasledovniky je vyraznd, a rozhodovani autokratickych vidcii probihd prevazné
samostatné, s minimalnim nebo zddnym pfispénim ze strany skupiny. Tento styl
vedeni ma nejvetsi vyznam tehdy, kdy je malo ¢asu na skupinové rozhodovéani nebo
je vedouci nejznalejsi Clen skupiny.

e Participativni (demokratické) vedeni — manazer (lidr) ukoly i postupy prace
rozdéluje, ale podfizeni se aktivné zapojuji a cti nazory ostatnich ¢lenti. Tim
povzbuzuji Gdast ¢lenti skupiny a podporuji jejich motivaci a kreativitu. Clenové
skupiny nejsou tak produktivni jako clenové autokratického vedeni, ale jejich
ptispévky jsou mnohem kvalitné;jsi.

e Delegativni (laissez-faire) vedeni — vedouci poskytuji skupin€ minimalni ¢i zadné
vedeni a nechavaji rozhodovani na jejich ¢lenech. Tento pfistup mize byt G€inny
v situacich s vysoce kvalifikovanymi c¢leny, ale Casto vede k nejasnym rolim

a nedostatecné motivaci (Cherry, 2023).

14.2 TeorieXayY

Douglas McGregor, ptisobici na Harvardu, MIT a Antioch College, se proslavil svou
knihou ,,The Human Side of Enterprise* z roku 1960, ve které predstavil teorie X a Y,
poskytujici dva protikladné pohledy na motivaci a fizeni lidi v pracovnim

prostfedi (McGregor, 1960).

Teorie X vychazi z ptesvédceni, ze primérny jedinec ma vrozenou tendenci se praci
vyhybat a bude tak ¢init, kdykoli je to mozné. Tato teorie dale predpoklada, Ze pro dosazeni
firemnich cilt je nutné zaméstnance neustale motivovat, fidit a kontrolovat pomoci vng¢jsich
stimuld, véetné hrozeb trestil. Podle teorie X prumérny ¢lovek preferuje byt veden, vyhyba
se prebirani zodpovédnosti, md omezené ambice a jeho hlavnim cilem je zajisténi osobni

bezpecnosti (McGregor, 1960).

Na opacném konci spektra stoji teorie Y, ktera se opird o predpoklad, ze fyzické
a mentalni usili pii praci mize byt pro loveka stejné ptirozené jako hra ¢i odpocinek. Tato

teorie predklada, ze za urcitych podminek miiZze prace poskytovat uspokojeni a nemusi byt

16



vnimana negativné. Teorie Y naznacuje, Zze pokud jsou lidé spravné motivovani a jejich
prace je spojena s uspokojenim zasadnich potteb, jako je potfeba Uspéchu, uznani,
seberealizace a rozvoje, jsou schopni pfijmout odpovédnost, projevit iniciativu a sméfovat

ke spole¢nym ciltim s vysokou mirou angaZovanosti a sebetizeni (McGregor, 1960).

1.4.3 Styly Fizeni dle pracovnikii z Ohijské a Michiganské univerzity

Mezi 40. a 50. lety 20. stoleti byly provedeny dva vyzkumy, které pfispély
k hlub§imu porozuméni pfistupu vedeni lidi a jejimu vlivu na vykon zaméstnanct. Prvni
z téchto teorii, provadéna na Ohijské univerzité¢ vyzkumniky Fleismanem a Harrisem,
nazyvana teorie ucty a struktury identifikuje dvé klicové dimenze v chovani

manazera (Mikuléstik, 2015):

e Ucta k zaméstnanciim — orientace na vztahy, diraz je kladen na vzajemnou diivéru
a respekt.

e Vytvareni struktury — chovani, které¢ je zaméfené na naplnéni cili organizace.

Tyto dvé dimenze jsou nezavislé na sob¢, coz umoznilo autorim vytvofit model
chovani se ¢tyfmi alternativami: (1) vysoka ucta — vysoka struktura, (2) vysoka ucta — nizka
struktura, (3) nizka ucta — vysoka struktura a (4) nizkd ucta — nizka struktura. Za nejlepsi

alternativu povazuji prvni z nich.

Druhy vyzkum, nezévisle na tom pfechozim, byl proveden Kreitnerem a Kinickim,
na Michigenské univerzité. Tito vyzkumnici vytvofili podobnou teorii jako Fleisman
a Harris. Dimenze pak oznacili jako orientaci na pracovniky a orientaci na praci (Mikulastik,

2015).

1.4.4 Kontingen¢ni model vedeni

Kontingen¢ni teorie vedeni Freda Fiedlera, ptedstavend v 60. letech 20. stoleti, je
jednim z klicovych konceptli v oblasti managementu a leadershipu. Hlavni mySlenka
Fiedlerova konceptu je, ze vykon tymu zéavisi na shodé mezi stylem vedeni manazera
a konkrétni situaci, ve které se vedeni uplatiiuje. Tento model rozliSuje dva styly

vedeni (Mikulastik, 2015):
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o Ukolové orientovany styl — zaméfeny na vykon a dosazeni konkrétnich cilti a kol
Lidr, ktery upfednostiiuje tento styl, klade dliraz na organizaci prace, jasné stanoveni
roli a tkoll a vysokou produktivitu.

e Vztahové orientovany styl — soustiedici se na vytvaieni dobrych vztahti mezi ¢leny
tymu, podporu a osobni rozvoj podiizenych. Lidr, ktery preferuje tento styl, se snazi

o0 vytvoteni pfiznivé pracovni atmosféry a dobré mezilidské vztahy.

Fiedleriv model déale uvadi, Ze efektivita vedeni je urCena tfemi kliCovymi

faktory (Mikulastik, 2015):

e Vztah mezi manaZerem a €leny tymu — jedna se o miru divéry, respektu a podpory,
kterou ma manazer od svého tymu.

e Struktura ukolu — jak jasné jsou definovany tkoly a cile a jak jednoduse 1ze méfit
jejich plnéni.

e Pozi¢ni moc — mira, do jaké ma lidr moc pfifazovat ukoly a ovliviiovat odmény

a tresty.

Podle Fiedlera (1976, citovano v Mikulastik, 2015) neni zadny styl vedeni lepsi nebo
horsi. Dobry lidr by mé&l umét svij styl vedeni piizptsobit dané situaci. Ukolové orientovany
styl vedeni je efektivni spiSe v extrémnich situacich a vztahové orientovany styl vedeni

v béznych, nevyhranénych situacich.

1.4.5 Situacéni vedeni

V roce 1977 Hersey a Blanchard pfedstavili teorii situaniho vedeni, ktera
zdlraziuje, ze neni jediny optimalni styl vedeni, ale méni se v zéavislosti na konkrétni
pracovni situaci, podminkach, rozhodovacich okolnostech a urovni vyspélosti jednotlivych
pracovnikl. Podle této teorie by manazer mél flexibiln€ volit mezi ¢tyfmi rGznymi styly
vedeni v zavislosti na Grovni vyspélosti lidi, kter¢ v daném okamziku tidi (JaniSova

& Kitivanek, 2013). Obrazek 3 ilustruje styly fizeni podle situa¢niho vedeni.

e Direktivni styl (S1) — manazer zadava ukoly, kontroluje vykon podiizenych a
podava jim zpétnou vazbu.
e Koucujici styl (S2) — manazer vysvétluje diivody, poskytuje navrhy, ocenuje spravné

chovani a vede podfizené ke splnéni tkold.
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e Podporujici styl (S3) — manazer naslouchd, motivuje, opravuje a vysvétluje, jinak
manazer a jeho podiizeni rozhoduji spole¢né.
e Delegujici styl (S4) — podfizeni jednaji samostatné, manazer pouze zajiStuje

podminky a prostiedky pottebné ke splnéni cili.

Obrazek 3: Ctyfi styly fizeni podle situaéniho managementu Herseye a Blancharda

Vysoka
uroven Vysoka podpora Vysoka droven
a nizka uroven direktivy a vysoka
direktivy podpora
podporujici koucujici
=
- S3 S2
[o]
K =
o
S
3 i
o]
Q.
©
& sS4 s1
delegujici direktivni
Nizka droven | Vysoka uroven
direktivy a nizkd | direktivy a nizka
podpora | podpora
(lekav Direktivni chovani - YVSOK?
uroven uroven

Zdroj: JaniSova & Kiivanek, 2013, 989-992
1.4.6 Emocionalni inteligence vedeni

V roce 1995 napsal Daniel Goleman knihu ,,Emocni inteligence®, diky které se
emocni inteligence (dale jen EI) stala dilezitym konceptem ve studiu leadershipu
a manazerskych styli. Goleman v ni popisuje EI jako schopnost jednotlivce rozpoznévat,
pochopit, ovladat a uplatiovat emoce produktivnim zptsobem, jak ve vztahu k sobé, tak
k ostatnim (Goleman, 1995). Golemanova prace zdiiraziuje, ze EI je nezbytna pro efektivni
leadership, protoze poskytuje zaklad pro klicové manazerské dovednosti, jako je
komunikace, feSeni konfliktl a tymova prace.

V kontextu manazerského stylu a vykonu obchodniho tymu, Goleman (1995) tika,

vvvvvv

a podporujiciho pracovniho prostfedi. Tato schopnost nejen zvySuje motivaci
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a angazovanost zameéstnanct, ale také ma ptimy dopad na celkovy vykon tymu. Goleman
identifikuje pét kliCovych oblasti EI, které jsou zéasadni pro efektivni leadership:
(1) sebeuvédoméni, (2) sebereflexe, (3) socialni dovednosti, (4) empatie a (5) motivace.
Tyto komponenty umoziuji manazerim lépe porozumét a reagovat na dynamiku tymu
aindividualni potteby clenlt tymu, coz vede k lepSim vysledkim a vyssi

produktivité (Goleman, 2000).

Mnoho vyzkuml podporuje myslenku, Zze emocionalni inteligence hraje klicovou roli
ve stylu vedeni manaZzert a efektivit¢ obchodnich tymt. Tyto studie zdiraziiuji, Ze manazefi
s vyvinutou EI dokazou Iépe zvladat vyzvy spojené s fizenim tymd, uméji vyuZzivat
emocionalnich procest pro posileni spoluprace v tymu a UspéSné dosahovat firemnich

cilt (Bar-On, 2006; Goleman et. al., 2013).

1.4.7 Transformacni a transakéni styl vedeni

Transakeni a transformacni styly vedeni predstavuji dva rozdilné pfistupy k fizeni
a motivaci tymi, které byly podrobné zkoumany a popsany Bernardem M. Bassem. Tyto

w7

koncepty vedeni.

Transakéni vedeni je podle Basse a Avolia (1994) zaloZeno na principu vymény
mezi lidrem a podfizenymi, kde je vykon odménovan a netispéch mize byt potrestan. Tento
styl se soustfedi na kratkodobé cile a denni operace, kde jsou jasna o¢ekavani a definované
odmeény za jejich splnéni. Transakéni lidfi Casto pouzivaji systém odmeén a tresti k dosazeni

pozadovanych vysledkt a k udrzeni kontroly nad tymem.

Transformacni vedeni jde nad ramec béznych transakci tim, Ze se snazi inspirovat
a motivovat zaméstnance k dosazeni vyjimecnych vysledki, casto ptesahujicich jejich
pivodni osobni ocekavani. Transformacni lidfi se zamétuji na rozvoj a transformaci svych

tymu prostiednictvim vize, inspirace a intelektualni stimulace (Bass & Avolio, 1994).

Bass (n.d., citovano v Bass & Avolio, 1994) identifikoval ¢tyti klicové komponenty
transformacniho vedeni: (1) charisma nebo idedlni vliv (lidr slouzi jako vzor pro své
podiizené), (2) inspirativni motivace (lidr poskytuje jasnou vizi a smér), (3) intelektualni
stimulace (lidr povzbuzuje inovativnim myslenim a povzbuzuje podfizené k hledani feSeni
problémi) a (4) individualizovana péce (lidr vnima a reaguje na individualni potieby

a rozvoj kazdého zaméstnance).
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1.4.8 Agilni vedeni

Agilni styl vedeni pfedstavuje dynamicky pfiistup, jenz vznikl v kontextu vyvoje
softwaru a postupem Casu nasel uplatnéni 1 v $irSim spektru oblasti, véetné¢ obchodniho
managementu a projektového fizeni. Tento pfistup je zalozen na adaptabilite, flexibilité
a dirazu na tymovou spolupraci, coz umoziuje organizacim rychle reagovat na neustéle se

ménici trzni podminky (Highsmith, 2020).

Na rozdil od tradi¢nich hierarchickych modelii vedeni, které jsou ¢asto nepruzné
a mén¢ citlivé na zmény, agilni vedeni podporuje otevienou komunikaci a aktivni zapojeni
Clenti tymu do rozhodovacich procesti. Timto zpisobem se posiluje nejen spoluprace
a soudrznost tymu, ale také se zvySuje celkova efektivnost a schopnost tymu dosahovat

stanovenych cilti (Highsmith, 2020).

Pro uspésnou aplikaci agilniho vedeni je klicovy rozvoj dovednosti v oblastech jako
efektivni komunikace, delegace tkolti a podpora tymové spoluprace. Agilni lidii by méli byt
schopni jasn€ definovat cile, zatimco poskytuji tymu prostor pro samostatné mysleni
a pfistupy k feSeni problémt. Highsmith (2002) zdUraziuje vyznam kultivace kultury
otevfenosti, transparentnosti a kontinualniho zlepSovani, coz jsou klicové aspekty agilniho
vedeni, umoziujici tymim efektivné reagovat na nové vyzvy. Tento piistup se vyznacuje
iterativnim a inkrementalnim procesem, kde se prace rozd¢luje na malé ¢asti a pribézné se

hodnoti a ptfizplisobuje podle aktualnich potieb a pozadavkd.

1.4.9 Udrzitelné a digitalni vedeni

Udrzitelné vedeni je pfistup, ktery se zaméfuje na integraci ekonomickych vyhod,
socialni odpovédnosti a ochrany zivotniho prostiedi s cilem vytvaiet dlouhodobou hodnotu
pro vSechny zucastnéné strany. Tento styl vedeni piekracuje tradicni pfistupy a zdlraziuje
vyvazeny rozvoj ekonomiky, spole¢nosti a Zivotniho prostiedi, a je tak kli¢ovy pro podporu
udrzitelného ristu podnikd. Udrzitelné vedeni rovnéz podporuje podniky v dosahovani
ziskového rustu a udrzitelnosti, coz je stidle vice predmétem vyzkumu v oblasti

leadershipu (Liao, 2022).

Digitalni vedeni se naopak soustfedi na vyuzivani digitalnich technologii a médii
pro efektivni fizeni a komunikaci v tymech, v¢etné téch virtualnich a rozptylenych. Efektivni

digitalni 1idfi jsou inovativni, otevieni novym technologickym trendiim a schopni adaptovat
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se na rychle se ménici trzni podminky. Tento pfistup k vedeni podporuje digitalni
transformaci organizaci a umoznuje rychlej$i adaptaci na nové vyzvy (McKinsey

& Company, n.d.).

Tyto moderni piistupy k vedeni ukazuji, Ze u¢inny leadership vyzaduje Sirokou skalu
dovednosti a adaptabilitu k riznym situacim a potfebam tymu. Dynamické pracovni
prostfedi 21. stoleti vyzaduje od lidrti, aby byli schopni ptizptsobit se rychle ménicim se

podminkdm a inspirovat své tymy k dosahovani vyjime¢nych vysledk.
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2 PRACOVNI VYKON A VYKONNOST:
SOUCASNY POHLED

Tradi¢ni pfistupy k pracovnimu vykonu se zamétovaly na kvantitativni méteni
vysledkl jednotlivel a tyma. Peter Drucker, vyznamny myslitel v oblasti managementu,
vroce 1954 definoval pracovni vykon jako dosahovani ptedem stanovenych cill, coz

ovlivnilo mnoho aspektl podnikového fizeni.

S proménou pracovniho trhu a povahy prace se v§ak vyznam pracovniho vykonu
rozsifil. Soucasné definice zahrnuji nejen vysledky a kvalitu prace, ale také zpusob jejiho
provedeni, chovani pracovnika, a dalsi kvalitativni aspekty, jako jsou dovednosti, znalosti
a osobnostni rysy (Koubek, 2004; Armstrong, 2006). Tento $ir§i pohled umoziuje 1épe
reflektovat riznorodost pracovnich roli a pozadavki, zejména u manazerskych pozic, kde

vysledky ¢asto zavisi na praci jinych.

Wagnerova (2008, 12) pfistupuje k pojmu pracovniho vykonu jako k ,,vysledku
specifickeé pracovni ¢innosti dosazeny v daném case a za urcitych podminek”, coz poukazuje
na dulezitost kontextu a podminek, ve kterych prace probiha. V této definici je za pracovni
vykon povazovan pouze vysledek prace. Urban (2012, 14) tvrdi, Ze ,, obecné Ize vsak vykon
chapat bud’ jako vysledky, kterych maji zaméstnanci ve své praci dosahnout, nebo jako

’

chovani, které by meli dodrzovat, pripadné jako urcitou kombinaci obou pozadavkii.’

Koubek (2004) nasledné rozsifuje pojem pracovniho vykonu o dalsi aspekty, jako je
ochota, pfistup k préci a socidlni chovani, coz znaci, ze pracovni vykon nelze chépat pouze
jako sumu dosazenych vysledkd, ale jako komplexni interakci mezi jednotliveem a jeho

pracovnim prostfedim.

Pracovni vykonnost se od vykonu odliSuje tim, ze je chdpana jako schopnost
pracovnika generovat specifické vykony, které jsou ovlivnény jeho vlastnostmi
a dispozicemi (Pauknerova, 2012). Tento koncept zohlediiuje dlouhodobéjsi a ucelengjsi

pohled na piinos pracovnika k organizaci.
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Pro efektivni méfeni pracovniho vykonu manazera je klicové kombinovat rizné
metody a zdroje informaci, které zahrnuji jak kvantitativni, tak kvalitativni aspekty prace,

aby se ziskal komplexni pohled na jeho pifinos organizaci (Armstrong & Taylor, 2015).

2.1 Klicové ukazatel vykonu (KPI)

Podle Parmentera (2019) se métitka déli do dvou hlavnich skupin: (1) ukazatele
vysledkt a (2) ukazatele vykonnosti. Vysledkové ukazatele jsou diilezité pro hodnoceni
celkového vysledku tymové prace, ale nereflektuji odpoveédnost jednotlivych ¢lenti tymu
za vykonnost. Naopak ukazatele vykonnosti umoziuji detailnéjsi zhodnoceni jednotlivych

¢lenti tymu a jejich ptinosu k vysledkim.

Klicové ukazatele vykonnosti (dale jen KPI) jsou méfitkem, které poskytuji
informace o tom, zda organizace dosahuje svych stanovenych cili. Oproti komplexnimu
mnozstvi dat, KPI nabizeji jen n€kolik klicovych ukazatell, které umoziiuji snadné sledovani
vykonnosti. Tyto ukazatele jsou klicové pro strategické rozhodovéani a umoziuji vedeni
organizace zaméfit se na konkrétni oblasti, které je tieba zlepsit. V praxi je termin KPI asto
naduzivan ¢i Spatné chapan. Mnozi lidé predpokladaji, ze se jedna pouze o finan¢ni nebo
Ciselny ukazatel. Skute¢né KPI mohou vychazet z riznych zdroji a poskytovat odpovédi
na klicové otazky podnikani. Nejsou omezeny pouze na Ciselné tidaje a mohou zahrnovat
i esoterické nebo nehmotné aspekty podnikani. Je vSak dilezité, aby podniky jasné
identifikovaly potfebné informace a peclivé vybiraly vhodné ukazatele pro hodnoceni

vykonnosti (Marr, 2015).

Dtlezitym krokem je zavést KPI metriky pro kazdy stanoveny cil. Tyto metriky a cile
by mély slouzit jako motivace pro zaméstnance, a pii spradvném nastaveni podnécovat
k dosazeni optimalnich vysledkli. Naopak Spatn¢ nastavené metriky a cile mohou vést
k demoralizaci zaméstnanct. V nékterych situacich je vyhodné nastavit metriky, které lze
flexibiln¢ ptizplisobovat, metriky se nutné nemusi opirat pouze o vysledky piedchozich

let (Kratochvil, 2014).

Zustaiime ale u manazerské praxe. KPI Ize také vyuzit k nasmérovani chovani a asili
zaméstnancl, a zaroven sledovat vysledky jejich prace. Jako ptiklad I1ze uvést manazera,
ktery je zatvrzele odhodlan prosazovat urcity piistup, prestoze zaméstnanci ho nepodporuji.

KPI umoziluje obéma strandm vid¢t fakta a rozhodovat o tom, kam sméfovat své Usili.
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Stejné tak, pokud néktery z ¢lent tymu nedosahuje pozadovanych cili, KPI muaze slouzit

jako objektivni ukazatel mezi dosazenymi vysledky a stanovenymi cili (Marr, 2015).

2.2 Zpétna vazba

Jednim z kli¢ovych prvkl rozvoje v profesnim prostiedi je poskytovani konkrétni
zpétné vazby na zdklad¢ pozorovaného vykonu. Centrum pro kreativni vedeni (dale jen
CCL) definuje zpétnou vazbu jako informace, které jsou poskytovany v reakci na
pozorované akce u ostatnich. Pokud manaZer fekne svému podiizenému, ze dobie
komunikuje nebo Ze by mohl 1épe planovat nejednd se o zpétnou vazbu. V tomto ptipadé jde
pouze o prohlaseni, které ma hodnotici nebo interpretujici povahu, manazer zde nepopisuje
konkrétni chovani. Bez popisu chovani se piijemce sdéleni miize ucit pouze na zaklad¢

opakovani daného chovani nebo se tomuto chovani zcela vyhnout (Leadership, 2019).

Témer kazdy z nés chee védét, jak dobfe vykonava svoji praci. Kdyz nam zpétna
vazba neni poskytovdna, cCasto ji aktivné hleddme a Zzaddme ostatni (manaZzery,
spolupracovniky a pratelé¢), aby nam zpétnou vazbu k nasemu vykonu poskytli. Pfijimani
zpétné vazby pusobi jako vyznamny motivacni faktor, ktery muze pfispét ke zvySeni
spokojenosti. Zpétna vazba ma i vyznam vtom, ze muze posilit nase sebevédomi
zdiiraznénim naSich silnych stranek, a naopak ndm muize pomoci v rlstu tim, Ze poukaze
na oblasti, které je tfeba rozvijet. Skrze vysledky naseho chovani se u¢ime a zpétna vazba

hraje klicovou roli v tom, jak miizeme neustéle zlepSovat sviij vykon (Fleenor et al., 2020).

Existuje nékolik ,,typt* zpétné vazby. Tyto typy podavaji informaci o jejim vstupu
nebo regulaci béhem konverzace. Zpétna vazba mulze byt verbalni (zahrnujici obsah,
vyznam fecen¢ho atd.) nebo neverbalni (zahrnujici o¢ni kontakt, vyrazy tvare, doteky,
a gesta). Dale uvédomovand, ta hraje kliCovou roli pii rozliSovani mezi védomym a
nevédomym chovanim. RozliSujeme také opravnou zpétnou vazbu, kterd se zamétuje na
identifikaci a opravu konkrétnich chyb ¢i nedostatkli. Na subjektivni zpétnou vazbu, ktera
reflektuje celkovy dojem a neopira se ptitom o konkrétni dikazy nebo naopak cilovou
zpétnou vazbu, ktera se snazi podpofit a motivovat, pficemz je doplnéna o relevantni

argumenty (Heron, 2009, citovano v Lewis, 2020).
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2.2.1 Proces prijimani zpétné vazby

Leitnant Brad Marra absolvoval kurz zakladniho distojnického vycviku Kralovskych
novozélandskych leteckych sil dne 26. Cervna 2019. Ocenéni za nejlepsi vykon ve vSech
smérech obdrzel za sviij potencial k vedeni, coz ukazuje, Ze zpétné vazba mize byt klicovym
prvkem rozvoje v profesnim prostfedi. Béhem kurzu se naucil cennou dovednost
poskytovéani zpétné vazby, a to i pomoci rdimce DEB/DESC. L. B. Marra zduraziuje, ze
kromé& samotného nastroje byla klicova kolektivni angazovanost v otevienosti, ¢estnosti a

v€asnosti, coz umoznilo dilezité rozhovory o zpétné vazbé (Lewis, 2020).

Zatimco poskytovani zpétné vazby bylo klicové pro Marrovu profesni kariéru,
zdiraziuje také dualezitost schopnosti pfijimat zpétnou vazbu. Podotykd, Ze i nejlepsi
dovednosti v poskytovani zpétné vazby mohou byt ztraceny, pokud piijemce neni schopen
ji akceptovat. Marra identifikuje tfi kli¢ova sdéleni, kterd mohou pomoci jednotliveim 1épe
se ptipravit na ptijimani zpétné vazby. Zaprvé zdiraziuje dilezitost ucit se ocenit mentalitu
ristu. Na zacatku kurzu Marra a jeho tym pfijali mentalitu ristu jako hodnotu skupiny.
., Nastavili jsme si ocekdvani pro sebe, véetné hodnot skupiny. PouZiti pristupu s mentalnim
riistem nam pomohlo v nasich konverzacnich zpétnych vazbach “, vysvétluje Marra. Zadruhé
upozoriiuje na dulezitost vérohodnych zdroji zpétné vazby, které mohou poskytnout
nejcennéjsi a nejefektivnéjsi informace. A zavérem zdiraziuje, ze zaméfreni na trendy (to,

co se opakuje) ve zpétné vazbe, nikoli na izolované kusy, mu pomohlo Iépe se soustiedit

na skute¢né problémy a vylepSovani svého vykonu (Lewis, 2020).

2.2.2 Proces poskytovani zpétné vazby

Zpétnd vazba je kliCova pro profesni riist a vylepSeni pracovnich vysledkii. Modely
SBI (Situation-Behavior-Impact) a DEB/DESC (Describe-Example-Benefit/Describe-

Example-Suggest-Consequence) nabizeji strukturovany ptistup k jejimu poskytovani.

Model SBI klade diraz na specifické situace a jejich dopady, a tim podporuje
objektivni a konkrétni diskuzi (Leadership, 2019).

1. Situace — identifikujte a popiste konkrétni moment nebo kontext, ve kterém doslo
k pozorovanému chovani. V prvnim kroku je dilezit¢é byt maximalné konkrétni

a vyhnout se frazim typu: ,,vzdy*, ,,Casto®, ,,pokazdé* atd. (Dvorak, 2023).
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2. Chovani — pfimo popiste pozorované akce nebo slova. Tato ¢ast by méla byt fakticka,
popisovat konkrétné to, co pfijemce udé€lal nebo tekl. Je dilezité vyvarovat se
pouzivanim ptidavnych jmen typu ,,byl jsi moc hodny*, tyto fraze pfijemce pouze
popisuji, ale nehodnoti jeho chovani (Leadership, 2019).

3. Dopad — vysvétlete, jaké disledky mélo pozorované chovani pro tym, projekt nebo

pracovni prostiedi (Dvorak, 2023).
Model DEB/DESC je flexibilni a umoziuje diskusi o jak pozitivni, tak konstruktivni
zpétné vazbé (Lewis, 2020):
Pro komunikaci negativni nebo konstruktivni zpétné vazby (DEB):

D (Describe—Popiste) — vyjasnéte kontext nebo chovani, které potiebuje zlepseni.
E (Example—Ptiklad) — nabidnéte konkrétni ptiklady.
S (Suggest—Navrhnout) — ptedlozte praktické ndvrhy na zlepSeni.

W bdb =

C (Comment—Komentovat) — diskutujte 0 moznych disledcich téchto navrhii.

Pro pozitivni zpétnou vazbu je potfeba zménit posledni dva kroky S a C na krok
B (Benefit), kde budou uvedeny vyhody a pozitivni dopady pozorovaného chovani (Lewis,

2020).

2.2.3 Chyby pri podavani zpétné vazby

Podle Leadership (2019) existuje deset chyb, se kterymi se lidé pfi podavani zpétné
vazby potykaji, coz vede k naslednému strachu zpétnou vazbu piedavat. Pro lepsi prehled
téchto deseti chyb jsem vytvoftila nasledujici tabulku 1. Déle uvadim konkrétni ptiklady chyb

a moznou reakci pfijemce.

N4&s mozek je na negativni sdéleni citlivéj$i nez na pozitivni, tento proces se nazyva
,hegativni zkresleni. Sila negativity je tak automatickd, ze mozek vykazuje narist
elektrické aktivity. Lidé dokaZou zpracovat pouze jeden negativni komentar najednou. Podle
nejnovéjsich studii je pomér 1:5 mezi pozitivnimi a negativnimi interakcemi kliCovy
pro udrzeni usp&$nych vztaht. I kdyzZ médme tendenci zaméfovat se na negativni aspekty, je

zadouci vénovat pozornost také tém pozitivnim. (Leadership, 2019).
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Tabulka 1: Chyby pfi podavani zpétné vazby

Zpétna vazba Priklad Reakce ptijemce Chyba
Zpétna vazba spise ,.Byl jsi prili§ drsny.* Piijemce reaguje Zdroj tika, co si
posuzuje jednotlivce, ,.Musis byt lepsi tymovy | obranou. mysli o tom, Ze je
nez aby popisovala hrac.” ,,Spravné* nebo
jeho chyby. »Spatné®. Zpétna
vazba stavi piijemce
do defenzivy.
Zpétna vazba je prilis ,Jsi dobry viidce.* Piijemce je rad za Zpétna vazba je
obecna. ,,0dvedl jsi skvélou kompliment, ale nevi, co | pfili§ obecna.
préci.” konkrétniho udélal.

Zpétna vazba mluvi za
ostatni.

Negativni zpétna vazba
je vlozena mezi
pozitivni zpravy.

Zpétna vazba je
pfehnana s obecnostmi.

Zpétna vazba analyzuje
motivy chovani.

Zpétna vazba je prilis
dlouha.

Zpétna vazba obsahuje
implikovany nasledek
nebo hrozbu.

Zpétna vazba pouziva
nevhodny humor.

Zpétna vazba je otazka
nikoliv prohlaseni.

Petr fikal, Ze vypadas
zmateng€ ze svého
nového ukolu.*

,, 1 Va4 prezentace se mi
libila, ale mohl bys
zlepsit o¢ni kontakt

s publikem. Tvoje slova
byla volend spravné.”
,.Nikdy nepfijdes vcas.”

,,Vim, Ze se chovas pfilis
panovacné, protoze citis
ohrozeni tvé pozice.*
Napf. snazeni vytesit
problém za piijemce.

,,Chces byt v nasi firmé
uspéSny manazer?*

Rict ,,dobré odpoledne*
kolegovi, ktery pfisel
pozdé na rani poradu.

,.Myslis, ze mtizes
nasemu pristimu setkani
vénovat vetsi
pozornost?*

2.3 360° zpétna vazba

Piijemce muze byt
zmateny ¢i udiveny, kde
se informace vzala, ale i
nastvany, ze o ném n¢kdo
mluvi za jeho zady.
Piijemce zaméii
pozornost pouze na
negativni sdéleni.

Pfijemce reaguje
obranou.

Toto sdéleni u piijemce
vyvola nelibost a odbor.
Piijemce potiebuje ¢as na

vstiebani informaci.

Piijemce se citi ohrozeny.

Piijemce mtze reagovat
neutralné ¢i obranou.

Piijemce muze reagovat
defenzivné nebo
lhostejné.

Zpétna vazba
neprochazi pfimo k
pfijemci.

Umysl miize byt
dobry, ale ptijemce
tento druh sdéleni
Casto ,,neslysi‘.

Piijemce si vybavi
spoustu piipadd,
které tvrzeni
zpochybnuji.
Zdroj interpretuje
motivaci pfijemce.

Zpétna vazba je
nepfimeéfend
rozsahla.

Tento typ zpétné
vazby neposiluje
dobré chovani.

Sarkasmus misto
konkrétni zpétné
vazby.

Sdélenti je prilis
nepifimé na to, aby
bylo t€inné.

VétsSina dneSnich organizaci vykazuje vysoky zdjem o udrZeni vykonné kultury.

K tomu, aby mohla organizace vykonnou kulturu udrZzovat je poskytovani piesné

a relevantni zpétné vazby klicovou zélezitosti (Chappelow, 2004, citovano v Fleenor et al.,

2020).
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Jiz od konce 80. let 20. stoleti se nejcennéjSim nastrojem zpétné vazby pro vedouci
pracovniky stala 360° zpétna vazba, téZ nazyvana jako ,multirater” nebo ,multisource
feedback* (Chappelow, 2004, citovano v Fleenor et al., 2020, 6). Wagnerova (2011) uvadi
1 vyrazy jako tfistaSedesatistupiiové vicekriteridlni hodnoceni vykonnosti nebo vicezdrojové

hodnoceni. Osobn¢ preferuji ndzev 360° zpétna vazba a budu ho nadéle uzivat v celé praci.

Pro vysvétleni pojmu 360° zpétné vazby jsem zvolila definici od Petera Warda (1995,
citovano v Armstrong, 2007, 433), ktery tento koncept charakterizoval jako ,, systematicky
proces shromazdovani informaci o pracovnim vykonu jednotlivce nebo skupiny z riznych

zdrojii, které hodnoti tento pracovni vykon, nasledovany poskytovanim zpétné vazby. “

2.3.1 Proces 360° zpétné vazby

Prvnim krokem by méla byt fadna piiprava organizace na to, Ze se bude 360° zpétna
vazba do spolecnosti zavadét. Poté by mél byt vytvoren design nastroje sbéru dat. V tomto
kroku je zésadni jasné specifikovat, co chce spolecnost u svych zaméstnanclh méfit. Tretim
krokem je vybér a ptiprava hodnotitelt, ktefi se budou 360° zpétné vazby tcastnit (Kubes

& Sebestova, 2008).

Samostatny sbér dat spoc¢iva v hodnoceni zvoleného zaméstnance od vice osob,
véetné §¢fil, kolegtli, pfimych podtizenych, samotného zaméstnance a dalSich relevantnich
osob, jako jsou zakaznici nebo §éfové §éfl. Tato hodnoceni se zaméfuji na posuzovani
chovani zaméstnance v pracovnim prostfedi a jsou obvykle shromazd’ovana anonymné.
Zpétna vazba je nasledné poskytovana zaméstnanci prostiednictvim detailnich zprav, které
peclivé analyzuji vysledky hodnoceni. Ve spolupraci s profesionalnim ,,trenérem* zpétné
vazby nebo nadiizenym si zamé&stnanci prozkoumaévaji vysoka hodnoceni (silné stranky)
a nizkd hodnoceni (slabé stranky), dale si porovnavaji rozdily mezi jejich vlastnim vnimanim
vykonu a vnimanim jeho vykonu ostatnimi. Nésledné si zamé&stnanci vytvareji plan rozvoje
a ve spolupraci s kouc¢em pro zpétnou vazbu identifikuji konkrétni kroky, jak mohou zménit

své chovani s cilem dosdhnout vyssi efektivity (Fleenor et al., 2010).

Nadtizeny pracovnik €asto sehrava kli¢ovou roli pii provézeni svého hodnoceného
zaméstnance rozvojem, poskytovani podpory a pribézné zpétné vazby. Pravidelnym
pouzivanim metody 360° zpétné vazby lze sledovat postupny rozvoj hodnoceného

pracovnika a jeho pokrok v hodnocenych oblastech (Kubes & Sebestova, 2008).
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2.3.2 Vyhody a hrozby 360° zpétné vazby

Metoda 360° zpétné vazby nabizi unikatni perspektivy na pracovni vykon diky
svému komplexnimu pfistupu, kdy zahrnuje hodnoceni od riiznych skupin, vcetné
nadfizenych, kolegli, podfizenych a n¢kdy i externich partneri. Tato metoda pifindsi fadu

vyhod:

e Kruhovy pohled — poskytuje holisticky pohled na pracovni vykon, zahrnujici rizné
perspektivy, coz pomaha lépe identifikovat oblasti sil a oblasti pro zlepsSeni (Atwater
et al., 2009).

e Zapojeni zaméstnanci — podporuje pocit zapojeni a zodpoveédnosti mezi
zaméstnanci, ktefi mohou aktivné pfispivat k rozvoji pracovniho prostfedi (Atwater
et al., 2009).

e Pozitivni posileni — Casto pfinasi vice pozitivni zpétné vazby, nez je o¢ekavano, coz
muize motivovat zaméstnance k dal§imu profesnimu ristu (Atwater et al., 2009;
Wagnerova, 2011).

e ZvySeny zijem o zpétnou vazbu — vedouci pracovnici jsou €asto vice motivovani
k ziskavani a aplikaci zpétné vazby po jejim obdrzeni, coz vede k neustalému
zlepSovani (Atwater et al., 2009).

e  ZlepSeni komunikace a firemni kultury — pfispiva k oteviengjsi komunikaci a lepsi
firemni kultufe tim, Ze odhaluje nevyslovené konflikty a podporuje vzajemnou

davéru (London & Beatty, 1993).

Prestoze 360° zpétna vazba piinasi fadu vyhod, je dulezité uvédomovat si i potencialni

hrozby a uskali:

e Obava z anonymity a odplaty — zaméstnanci mohou mit strach z poskytovani
upiimné zpétné vazby, pokud se obavaji negativnich dasledkli nebo nedostate¢né
anonymity (Atwater et al., 2009; Armstrong, 2007).

¢  Odmitnuti nebo defenzivni pristup ke zpétné vazbé — n¢ktefi manazeii mohou mit
tendenci zpétnou vazbu odmitat nebo na ni reagovat defenzivné, coz brani jejich
rozvoji (Atwater et al., 2009; Tosti & Addison, 2009).

¢ Rozporuplné hodnoceni — manazeti mohou obdrzet protichidné hodnoceni
od riznych zdroji, coz vyzaduje duikladn€jsi analyzu a porozuméni

kontextu (Atwater et al., 2009).
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¢  Vhodnost pro organizacni kulturu — ne vSechny organizace nebo tymy jsou pro
360° zpétnou vazbu pfipraveny nebo vhodné, coz miize zplsobit napéti i
konflikty (Frisch, 2001).

e Niklady a zdroje — implementace 360° zpétné vazby vyzaduje vyznamné nédklady,

¢as a zdroje, v€etné Skoleni a zpracovani dat (Atwater et al., 2009).

Pro tUspé$nou implementaci 360° zpétné vazby je klicové peclivé zvazit
tyto potencialni hrozby a adekvatné se na né pfipravit, napiiklad Skolenim, zajiSténim

anonymity a podporou oteviené komunikace.
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3 DOPAD STYLU RIZENI MANAZERA
NA PRACOVNI VYKON TYMU

Kazdy manazer ma svij preferovany styl fizeni, avSak nejefektivnéj$i manazefi
dokazou ptizpusobit svij styl vedeni situaci. Tito manazeti dle Igbal et al. (2015) zvazuji
nékolik faktordi pfi rozhodovani, ktery styl pouzit, v¢éetné toho, zda je kol pro podnik
kriticky, zda musi byt rozhodnuti u¢inéno okamzit€¢ a jaky bude potencidlni dopad.
Goleman (2000) tvrdi, Ze manazefi, ktefi efektivné vyuzivaji riizné styly vedeni, pozitivné
ovliviiuji pracovni klima a dosahuji tak lepSich vysledkid. Ke stejnému zavéru ve své studii
dosli i Ahmad a Saidalavi z roku 2018. Tato studie ukazuje, Ze rizné styly vedeni se
nevylucuji, mohou se dopliiovat. Dokonce kombinace jejich nejlepSich vlastnosti miize

pomoci prodejnimu tymu dosahnout stalych vysledk.

Autoritativni styl vedeni je vhodny v situacich, kdy je potieba rychlé a okamzité
rozhodnuti a vykon, naptiklad kdyz novi zaméstnanci nejsou dostate¢né obezndmeni s praci
nebo kdyz zaméstnanci zneuzivaji svou autoritu (Igbal et al., 2015). Podle Golmana (2000)
je obecné nejucinngjsi, protoze poskytuje jasné cile a podporuje inovace a motivaci. Tento
styl vedeni je ale uziteCny kratkodobé. Kvuli jeho jednostranné komunikaci miize mit
v dlouhodobém horizontu negativni dopad na produktivitu a motivaci zaméstnancii (Igbal

et al., 2015).

Demokraticky styl vedeni vede k lepSimu vykonu a vyS§i motivaci
zamé&stnancl (Hassnain, 2023; Igbal et al., 2015). Manazefi, ktefi uplatiiuji demokraticky
styl vedeni, se aktivné€ zajimaji o nazory a napady svych podiizenych. Pti delegovani ukola
jim svétuji plnou odpovédnost, ¢imz je podporuji v zapojeni se do procesu vedeni a rozvoje
tymu (Igbal et al., 2015). Demokraticky styl vedeni neni vhodny, pokud zaméstnanci nemaji
dostatecné kompetence nebo informace pro poskytovani uzite¢nych rad a v krizovych

situacich, kdy je potfeba jednat rychle (Goleman, 2000).

Laissez-faire styl vedeni je vhodny, pokud jsou ¢lenové tymu samostatni a manaZzer
se rozhodne védomé predat autonomii ¢lenim v plnéni svych ukolii a sméru své
prace (Mullins, 2007, Basit et al., 2017). Obecné je ale tento styl vedeni povaZovan

za neefektivni a Casto spojeny s nespokojenosti v tymu (Basit et al., 2017; Judge & Picola,
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2004). Mullins (2007) déle upozoriuje, ze je dulezité rozliSovat mezi skuteCnym

laissez-faire vedenim a situaci, kdy se manazer vyhyba vedeni, problémim a odpovédnosti.

Transakéni a transformacni styl vedeni se Casto vyskytuji pospolu. Transakéni styl
fizeni, jak popisuje Brown (2012), se vyznacuje systémem odmén a sankci, ktery je typicky
pro obchodni sektor. Zde je primarnim cilem obchodnikli generovani prodeje, za coz jsou
nasledné odménovani, pti¢emz béznymi formami odmeén jsou provize a bonusy. Oproti tomu
transformacni styl vedeni, dle Browna, motivuje zaméstnance k vykonu nad rdmec jejich
ocekavani tim, ze poskytuje inspirativni cile a stdva se jim vzorem. Ve svém vyzkumu
Brown analyzuje dopad transakéniho a transformacniho stylu vedeni na efektivitu
obchodnich tymti. Piestoze transformacni vedeni nabizi zaméstnanclim inspiraci a vizi, neni
podle empirickych dat tento ptistup vzdy optimalni pro zvySeni vykonnosti obchodnikd.
Naopak v ur¢itych situacich se ukazalo, ze transakéni vedeni ma vyraznéj$i a pozitivnéjsi

vliv na vykon tymu.

Judge & Picola (2004) ptedstavuji studii s podobnym vysledkem. Podle nich ma
transformacni styl vedeni pozitivni vliv na vykon obchodniho tymu. Transformacni vidci,
ktefi se zaméfuji na motivaci a rozvoj svych podfizenych, jsou schopni zvysit jejich
vykonnost. Na druhé strané transakéni vedeni, které zahrnuje odménovani za dosazené
vysledky, muize byt také w0Cinné a v nékterych pripadech dokonce UCinngjsi

nez transformacni vedeni.

Transformacni 1 transakéni styly fizeni jsou vzdjemné propojené a oba mohou
generovat vykon. Studie dale uvadi, Zze emoc¢ni inteligence je klicova pro fizeni vykonu
prodeje a ovliviiyje styl fizeni, ktery hraje zasadni roli v rdmci efektivity organizace (Brown,
2012). Transformacni viidei maji podle tohoto prizkumu tendenci mit vys$si uroven emocni

inteligence a jsou schopni 1épe motivovat své podiizené a ovlivnit jejich vykon.

Baig et al. (2021) ve své studii zkoumali, jak laissez-faire, transformacni a transakéni
styl vedeni ovlivituje vykon nizSich a stiednich manazerd v textilnim sektoru v Pakistanu.
Jako moderator vyzkumu byl pouzit pozitivni psychologicky kapital (dale jen PsyCap).
Vysledky ukazaly, ze transformaéni styl ma pozitivni vliv na vykon zaméstnanct.
Transak¢ni styl vedeni vykazoval minimalni vliv na vykon, ktery se vSak stal vyznamné
pozitivnim, kdyZ byl zohlednén PsyCap jako moderujici faktor. Laissez-faire styl vedeni

negativné ovlivnil vykonnost zaméstnancl, po zohlednéni PsyCap moderatoru byl vliv
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neutralni. Tato studie poukazuje na klicovou roli PsyCap v dynamice mezi vedenim

a pracovnim vykonem.

Dopad situaéniho stylu Fizeni na vykon obchodniho tymu miize byt vyznamny.
Pokud manazer spravné identifikuje situaci a uplatni vhodny styl vedeni, mize to vést
k lepSimu vykonu tymu, vys§i motivaci a angazovanosti ¢lent tymu a efektivnéjSimu
dosahovani cild. Napiiklad v situaci, kdy je tym zkuSeny a kol je dobfe strukturovany, mitize
byt vhodnéjsi méné direktivni piistup, ktery podporuje autonomii a inovace. Naopak
v krizovych situacich miize byt potieba vice autokratického a direktivniho ptistupu, aby bylo
dosazeno rychlych a rozhodnych akci. Manazer, ktery efektivné vyuziva situacni styl fizeni,
je schopen rozpoznat, kdy a jak upravit svij pfistup k vedeni tymu v zéavislosti
na konkrétnich okolnostech, coz mtze vést k lepsi adaptabilité, odolnosti a celkovému

uspéchu obchodniho tymu (Mullins, 2007).
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VYZKUMNA CAST
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4 VYZKUMNE CILE A VYZKUMNE
OTAZKY

Dopad stylu fizeni na vykon tymu byl analyzovan v mnoha studiich, které naznacuji,
7e neexistuje univerzalné nejlepsi styl fizeni, ale Ze efektivita manazerského stylu muize

zaviset na specifickych kontextech a potiebach tymu.

Studie provedena Golemanem (2000) ukazuje, ze emocni inteligence manazera ma
vyznamny vliv na vykonnost tymu. Identifikuje Sest styld fizeni a ukazuje, Ze manazefi
s nejlepsimi vysledky nepouzivaji pouze jeden styl fizeni, ale pouzivaji vétSinu z nich,
v zavislosti na obchodni situaci. Studie Nicholase Blooma et al. (2019) poukazuje na silnou
korelaci mezi strukturovanym fizenim a vykonnosti. Vysledky této studie ukazuji, ze zavody
s vice standardizovanymi postupy rostly rychleji a byly ziskovéjsi, produktivnéjsi,
inovativnéj$i a mély vetsi Sanci prezit. Jina studie od Somech (2005), kterd definuje
participativni fizeni jako spole¢né rozhodovani a sdileny vliv mezi manaZery a podfizenymi,
poskytuje diikkazy o vyhodach tohoto stylu fizeni. Hofstedeova teorie kulturnich dimenzi
predstavuje, jak ndrodni a organizacni kultura ovliviiuje preference v oblasti styli fizeni

a jak jsou tyto styly vnimany a pfijiméany riiznymi ¢leny tymu (Hofstede, 1980).

Vyzkum této prace probéhl v obchodni spolecnosti, kde je pozice manazera stézejni
pro jeji zdravé fungovani. Celkem ma spolecnost ¢trnact obchodnich tymi a okolo Sedesati
obchodnich zastupci napii¢ celou Ceskou a Slovenskou republikou. Kazdy obchodni tym je
sloZzen z jednoho manazera, jednoho obchodniho analytika a n€kolika obchodnich zéastupcti.
Manazer zde hraje fidici roli a nese odpovédnost za vykon celého obchodniho tymu. Cilem
této prace bylo zjistit, jaky je dopad stylu fizeni manaZera na pracovni vykon obchodniho

tymu ve vybrané spolecnosti.

Pomoci metody 360° zpétné vazby byl zjistovan soucasny styl fizeni manaZzera, dale
bylo analyzovano, jaky dopad ma tento styl fizeni na pracovni vykon obchodniho tymu a
jaké zmény a opatfeni by vtomto obchodnim tymu uvitali podiizeni ale i nadfizeni

manazera, aby byl podpofen vykon tymu.

Z tohoto diivodu jsem si stanovila nasledujici vyzkumné cile:

36



b N

Popsat, jaky je soucasny styl fizeni manazera obchodniho tymu.

Zjistit, jaky je dopad stylu fizeni manaZera na pracovni vykon obchodniho tymu
spole¢nosti.

Zjistit, jak tento styl fizeni manaZera vnimaji ¢lenové, kolegové a nadfizeni manazera.
Zanalyzovat, jaké zmény by ¢lenové tymu, kolegové manaZzera a jeho nadfizeni uvitali

v manazerové stylu fizeni.

Na zaklad¢ tohoto vyzkumného cile jsem si stanovila nasledujici vyzkumné otazky:

Jaky je sou€asny styl fizeni manazera obchodniho tymu?
Jaky dopad ma tento styl fizeni na pracovni vykon obchodniho tymu?
Jaké jsou nazory ¢lent tymu, kolegl a nadfizenych na soucasnou metodu fizeni?

Jaké zmény by ¢lenové tymu, kolegové a nadiizeni uvitali ve stylu fizeni manazera?
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5 TYP VYZKUMU A POUZITE METODY

V ramci metodologie mé bakalafské prace jsem zvolila metodu 360°zpétné vazby.
Tato technika mi umoznila ziskat komplexni pohled na zkoumané téma z rGznych hla
pohledu. Diky tomu jsem mohla 1épe porozumét zkuSenostem tcastnikti a ziskat autenticky

pohled na zkoumanou problematiku.

Typ vyzkumu jsem zvolila kvalitativni. Tento zpisob vyzkumu je cenén zejména
pro jeho schopnost hluboce pochopit zkuSenosti Uc€astnikti vyzkumu, jak zdiraziuje
Hendl (2016). Navic jak upozoriiuje Miovsky (2006), kvalitativni vyzkum se vyznacuje svou

autenti¢nosti a unikatnosti.

5.1 Metoda tvorby dat

Respondenty jsem vybirala metodou zdmérného vybéru, technikou ucelového
vybéru. Vramci této metody vyzkumnik zdmérné vybira jedince, ktefi jsou vhodni
pro vyzkum na zakladé¢ jejich znalosti, zkuSenosti ¢i postaveni. Nicmén¢ je nutné, aby vybér
byl dobfe odivodnén a aby adekvatné odrazel cilovou skupinu, kterou ma

reprezentovat (Vojtisek, 2012).

Vsechny mé respondenty jsem oslovila na zdklad¢ doporuceni od relevantnich osob
ve spole¢nosti. Osloveni probéhlo formou telefonického kontaktu, kde jsem respondentovi
nastinila cil vyzkumu a metodu 360°zpétné vazby a néasledné jsme se domluvili na osobnim
setkani. Pfed uskute¢nénim samotného rozhovoru jsem emailovou formou zaslala
respondentovi okruhy otdzek, aby mél moznost si je dopfedu precist a zamyslet se
nad tématem. Dle Smith & Osborn (2003) nemusi byt otazky na které se vyzkumnik pta

v ramci polostrukturovaného rozhovoru striktné dodrzeny.

Nejcastéji zvolenou formou sbéru dat kvalitativniho vyzkumu je polostrukturovany
rozhovor (Rihadek et al., 2013). Zakladni okruhy otazek byly stanoveny na zékladé
vyzkumnych cilti. Otazky jsem ndsledné upravovala v reakci na typ respondenta, zda byl
pfimym podiizenym, nadiizenym ¢i kolegou manazera. Také jsem uskutecnila
polostrukturovany rozhovor se samotnym manazerem, kde mé zajimal pfedevSim jeho

subjektivni pohled na jeho styl fizeni a dopad tohoto stylu na vykon jeho obchodniho tymu.
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Rozhovory probihaly v kancelatich spolecnosti ¢i kavarné. Diraz jsem kladla
na klidny, ni¢im neruSeny prostor, zachovani soukromi vzhledem k citlivosti tématu
a ¢asovy prostor respondentli. Na za¢atku rozhovoru jsem respondentovi znovu zopakovala
cile vyzkumu, upozornila jsem na jeho pravo rozhovor kdykoliv ukoncit a poukazala
na zachovani anonymity veSkerych odpovédi. Snazila jsem se omezit jejich obavy
z prozrazeni citlivych informaci a v prib&hu rozhovort jsem se vyhybala vlastnim nadzortim,

aby nedoslo k ovlivnéni odpovédi. Rozhovory trvaly pfiblizné¢ 30—45 minut.

Celkem se mého vyzkumu zcastnilo Sest respondentii. Mezi nimi byli dva piimi
podfizeni manazera, jeden nadfizeny, dale byvaly podfizeny, ktery se nyni stal kolegou,
jedna osoba s nepifimym vztahem k manazerovi, s niz byl proveden pilotni rozhovor,

a samotny manaZzer.

5.2 Metoda analyzy dat

Pro zodpovézeni vyzkumnych otdzek jsem vyuzila kvalitativni piistup k analyze dat
metodu tematické analyzy. V 70. a 80. letech 20. stoleti se tematické4 analyza stala jednou z
klicovych metod pro analyzu kvalitativnich dat diky své flexibilité a schopnosti adaptace na

rizné teoretické ramce a vyzkumné otazky (Braun & Clarke, 2006).

Tematickd analyza dat klade diiraz na identifikaci, analyzu a interpretaci témat
a vzorcu, které se objevuji v ramci kvalitativnich dat. Jednim z klicovych aspektl této
metody je iterativni proces kddovani dat, ktery umoziuje vyzkumnikiim postupné vyvijet
a upfesniovat tematické kategorie, a tak hloub&ji porozumét materidlu. Tento proces zahrnuje
pocatecni seznameni se s daty, generovani pocatecnich kodu, hledani témat, revizi témat,

definici a pojmenovani témat, az po vytvoreni kone¢né analyzy (Braun & Clarke, 2006).

Pro tematickou analyzu je typicky kreativni pfistup k interpretaci dat, ktery je vSak
zalozen na pevnych metodologickych krocich. Tyto kroky zahrnuji reflexi vlastnich
predsudkti vyzkumnika, prvotni sezndmeni s textem, rozvijeni a hledani souvislosti mezi
tématy a vytvofeni shrnujicich tabulek pro jednotlivé piipady i pro celou datovou

sadu (Braun & Clarke, 2006).

V ramci mého vyzkumu jsem v prvnim kroku provedla transkripci dat. K piepisu
jsem pouzila online aplikaci Transkriptor, nésledné jsem si cely rozhovor znovu piehrala
a za pomoci online aplikace Chat GPT jsem odstranila pfefeky, zvuky mimo rozhovor
aneverbalni doprovod. Po provedeni transkriptu dat jsem sepsala reflexi vlastnich
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predsudkli. Nasledné jsem postupné v nékolika krocich tvotila koédy, hledala spolecna
témata, preformulovala témata, nakonec jsem vytvoftila analyzu. VSechny tyto kroky jsem

provadéla v aplikaci Microsoft Excel.

5.3 Reflexe vyzkumnika

Jako vyzkumnik se musim zamyslet nad n¢kolika faktory, které by mohly ovlivnit
mij pohled na vyzkum. Jednim z nich je moje pozice v rdmci spolecnosti, kde vyzkum
probihd. Nejenze jsem zaméstnancem této spole¢nosti, ale navic jsou majiteli spole¢nosti
moji rodi¢e. Tato blizkost miize byt vnimana jako potencialni zdroj zkresleni, protoze
respondenti mohou mit obavy z moznych disledki svych vypovéedi. Jako zaméstnanec zde
pusobim na pozici podpory prodeje obchodniho odd€leni. To znamend, Ze s tadou
zamg&stnancll mam i pracovni vztah. V rdmci mé prace je i Casta navstéva porad obchodnich
tym1, kde mimo jiné sleduji, jak tym spolupracuje mezi sebou, jaky vztah ma manazer se
svym tymem a jaka je celkova kultura a nastaveni mysli v tymu. Nutno ale podotknout,

Ze na poradé tymu zkoumaného manazera jsem piimo pfitomna nikdy nebyla.

DalSim aspektem je fakt, ze se s fadou respondentii znam jiz nékolik let a s nékterymi
z nich mam i osobni vztah. Tento aspekt se mohl potenciondlné projevit pii kladeni otazek

¢i nésledné analyze dat.
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6 SBER DAT A VYZKUMNY SOUBOR

Pouzitim metody 360° zpétné vazby se mi podafilo ziskat komplexni piehled
o dopadu stylu fizeni manaZera na obchodni tym z rliznych uhlt pohledu. Tato metoda byla
zvolena zamérné, protoZze umoziluje sbirat data od Sirokého spektra osob, vcetné
podftizenych, nadfizenych, kolegt, a v nékterych ptipadech i klientl ¢i samotného manaZera.
Celkem jsem ziskala zpétnou vazbu od Sesti osob, jejichZ rozmanité perspektivy obohatily

mé pochopeni vlivu manazerského stylu na tymovou efektivitu.

K vybéru respondentii jsem pouzila zamérny — i€elovy vybér, coz znamena, ze jsem
si umyslné vybrala respondenty, ktefi mi poskytnou nejvice informaci o tématu stylu fizeni
manazera a jeho dopadu na pracovni vykon obchodniho tymu. Tento pfistup je zvlaste
vhodny pro piipadové studie, které se zamétuji na hloubkovy prazkum specifickych
fenoménli v jejich redlném kontextu. V tomto pfipad€ se jedna o styl fizeni jednoho

konkrétniho manaZzera a jeho vliv na celkovy vykon tymu.

6.1 Vyzkumny soubor

Vyzkumny soubor tvoii Sest respondentit z jedné spolecnosti, coz zajistuje
homogenitu vzorku. Pro zachovani anonymity jsem se rozhodla v celé mé praci pouzivat
muzsky rod, a to jak pii oslovovani respondentd, tak pfi jejich sklonovani. Pouze
u respondenta, ktery je zaroven manazerem, budu pouzivat zensky rod, a to z divodu, Ze je

zkoumanym manazerem zena.

Respondenti:

1. Manazerka, kterou studie pfimo zkouma. Ve zkoumané spolecnosti je tato manazerka jiz
19 let zaméstnana. Od svého pocatku pisobeni si prosla fadou pracovnich pozic od téch
podiizenych, ptes vedouci pozice riiznych oddé€leni. Posledni 4 roky je zaméstnana jako
manazer obchodniho tymu.

2. Manazerky nadfizeny, ktery poskytuje perspektivu z vys$§i manazerské arovné.

3. Dva podiizeni manaZzerky, ktefi pfinaSeji pohled z urovné téch, kdo jsou manazerky
rozhodnutimi pfimo ovlivnéni. Dvoji zastoupeni podiizenych ptinasi §ir§i pohled na styl
fizeni manaZzerky. Jeden z podfizenych se ptivodné rozhovoru odmitl za¢astnit, tudiz byl
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osloven druhy respondent, prvni z nich ale nakonec své rozhodnuti piehodnotil a rozhodl
se podélit se se svym ndzorem.

4. Kolega manazerky, ktery nabizi rovnocenny pohled na praci manazerky.

5. Osoba s nepifimym vztahem k manazerce, coz mlze poskytnout jedine¢ny pohled

na dopad stylu fizeni manazerky. Tato osoba je soucasti zkoumané organizace.

Pii vybéru respondentll jsem byla velice opatrnd, abych nenabourala organiza¢ni
prostfedi, kulturu ¢i vztahy vni. Vybirala jsem si takové respondenty, ktefi jsou
ve spoleCnosti jiz fadu let a s manazerem spolupracuji dlouhodobé. Minimalni doba

spoluprace je tfi roky.

6.2 Etické hledisko a ochrana soukromi

V mém vyzkumu jsem velmi dbala na etické hledisko a ochranu soukromi. Jsem si
plné€ védoma citlivych informaci a rozhodné neni mym cilem jakkoliv manaZera jako osobu

¢i ostatni respondenty poskodit.

Informovany souhlas s poskytnutim wdaji probéhl pifi prvnim kontaktu, a to
prostiednictvim telefonu. Nasledné jsem respondentim zaslala okruhy otazek, kde bylo

i etické hledisko a ochrana soukromi sepsano v par bodech:

e Jsi pln¢ informovéan/a o povaze vyzkumu, jeho cilech, metodach, potencialnich
rizicich a pfinosech ucasti.

e Tvoje ucast je dobrovolna a bez natlaku.

e Jsiochotny/a sdilet informace nebo udaje, které jsou relevantni pro vyzkum, pficemz
jsi si védom ochrany tvého soukromi a divérnosti informaci.

e  Mas pravo kdykoliv rozhovor ukoncit.

Na zacatku samotného rozhovoru jsem respondenty znovu obeznamila s body vyse
zminénymi a zeptala jsem se, zda je jim vSe jasné nebo chtéji néco doplnit. Déle byli vSichni
respondenti tdzani, zda si mohu rozhovor pomoci diktafonu nahrat, abych si jej pozdéji
mohla piepsat do pisemné podoby. Vsichni respondenti mi udélili slovni souhlas. Ugast

na rozhovoru byla pro vSechny respondentky dobrovolnd a bez finan¢ni odmény.
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7 VYSLEDKY

Kapitolou sedm se dostdvam ksamotnym vysledkim celého vyzkumu.
Pro zachovani anonymity jsem se rozhodla v nasledujicim textu respondenty oznacovat
¢iselnou Skalou 1-5 (tzn. Ptiklad Respondent 1). Osobu manazera pak budu oznacovat
terminem ,,manazer” ¢i ,,manazerka“. Pro zpestfeni textu jsem se rozhodla jej doplnit

o konkrétni ¢asti z jednotlivych rozhovord.

7.1 Tematicka analyza

V této kapitole predstavim tematické trsy, které vzeSly zpodrobné analyzy
rozhovort. V tematickych trsech, kde neni diilezité rozliSovat mezi pohledem respondentii
a pohledem manazerky, pouzivam pro respondenty oznaceni 1-6. V tematickych trsech, kde

je dulezité oddélit ndzor manazerky pouzivdm pojmenovani ,,manazer ¢i manazerka®.

Tematické trsy:

Styl fizeni spolecnosti,

lidské atributy manaZzera,

manazeruv styl fizeni obchodniho tymu,

komunikace,

A o e

dopad manaZera na vykon obchodniho tymu a

6. doporuceni pro zménu.

V nésledujicich podkapitolach podrobnéji rozebirdm kazdy jeden tematicky trs.
Podkapitoly jsou doplnény o shrnujici tabulku, ve které jsou konkrétni témata (popiipadé
kédy). Kiizky oznacuji, zda se dany respondent o tématu pii nasem rozhovoru zminil.
Absence kiizku nutné¢ neznamend, ze respondent tento postoj ¢i nazor nesdili, ale ze se

respondent v daném rozhovoru o tématu nezminil.
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7.1.1 Styl fizeni spoleCnosti

V prvnim tematickém trsu (viz tabulka 2) uvedu, jaky je pohled na celkovy styl fizeni
spolecnosti. Tento tematicky trs zde uvadim z divodu, Ze se nejcastéji styl fizeni spolecnosti

odrazi v nasledném stylu fizeni vSech pracovnikll na vedoucich pozicich dané spolecnosti.

Tabulka 2: Tematicky trs ,,Firemni styl fizeni*

Téma Kody Rl |R2 |R3 |R4 |R5 |R6

Demokraticky styl fizeni Diskuze X X X X
Vyjednavani X

Liberalni styl fizeni Svoboda X X
Nedirektivnost X X X X

Situacni styl Fizeni Majitel spolecnosti X X X

Vizionai'sky styl fizeni Zmény X X
Novinky, inovace X

Vétsina respondentti se shoduje, Ze styl fizeni ve firmé je demokraticky
a v n¢kterych situacich sahd az do liberalniho stylu Fizeni. Obecné je podle vypoveédi
respondentil ve spole¢nosti velika svoboda a nikdo nediktuje, co méa druha osoba délat. Ctyii
respondenti se shoduji, ze se ve spolecnosti hodné diskutuje, vyjednava a vSe je fizeno
v ,pratelském duchu®. Tento fakt potvrzuje i vypovéd respondenta 4, ktery se zminuje
o volnému stylu oblékani, coz je dle respondenta spiSe na Skodu vzhledem k faktu, ze je
spolecnost Cisté obchodni a zaméstnanci by méli sviij styl oblékani ptizpisobit kontaktu se
zakazniky a dodavateli. Respondent 4 tikd, Ze k osobam na vyssich pozicich obc¢as chybi

autorita a jini dva respondenti dokonce zminuji, ze by styl fizeni vice pfitvrdili.

Respondent 6 popisuje styl Fizeni majitele spole€nosti nasledovné: ,, Neni to typ
Cloveka, ktery si neco vymysli a direktivné to naridi, ale spise se hodné pta lidi, ktery ma
kolem sebe a ke kterym ma duveru, jestli do daného kroku jit nebo ne. “ Na druhou stranu ma
majitel spolecnosti stale ,,pravo veta®, jinymi slovy ,, kdyz se majiteli spolecnosti néco nelibi,
klidne otoci tim kormidlem parniku na druhou stranu* (Respondent 1). Tento nazor
potvrzuje i respondent 5, ktery podotykd, Ze majitel spolecnosti reaguje na situaci a umi
zakro€it v moment¢, kdyz se mu néco nelibi. Dle vyrokl respondenti majitel spolecnosti

nejCasteji uziva situacni styl Fizeni.
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Jeden zrespondenti dokonce vnima styl fizeni spolecnosti jako vizionarsky:

,,za posledni dva roky se toho hodné zmeénilo, mame tu hodnée novinek, pomoci kterych se

spolecnost snazi jit vpred a ty zmeny casem ukdzou, jestli jsou dobry nebo Spatny

(Respondent 5).

7.1.2 Lidské atributy manaZera

Tematicky trs lidskych atributl jsem si vybrala pro zachovani komplexniho pohledu

na manazerku. Tento trs jsem si rozdélila do dvou témat: (1) schopnosti a (2) osobnost.

Kazdou oblast jsem nasledné vydefinovala konkrétnimi kédy. Tematicky trs je znazornén

v tabulce 3. V tomto tematickém trsu je zahrnut i samotny pohled manazerky na sebe

samotnou. Popis jednotlivych témat a kodi jsem doplnila o slabé stranky manazerky, které

se v rozhovorech také vyskytuji. Povazuji za stézejni pro cely vyzkum znat, jak je manazerka

jako osoba z pohledu metody 360° zpétné vazby vnimana a jak vnima samu sebe.

Tabulka 3: Tematicky trs ,,Lidské atributy manazera*

Téma Kédy R1 R2 |R3 | R4 | RS  Manazer
Schopnost | Uceni a adaptace X X | X X
Ucit se ze zkuSenosti X X X
Kreativni mysleni X X
Ptehled a analytické mysleni X X | X |[X |X
Socialni inteligence X | X | X X | X
Adaptace na zménu X X |[X | X | X
Analyzy situace a hledani feSeni X | X X | X | X
Technické mysleni X
Motivacni schopnosti X X
Rict si 0 pomoc X
Manazerské schopnosti X | X X
Osobnost Pratelska X X X
Pracovné svédomita X [ X | X |[X |X
Nekonfliktni X | X
Smysl pro humor X | X | X
Néapomocna X | X X | X | X
Nasloucha druhym X X
Dtislednost ve svém rozhodnuti X X X
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Manazerka mé bohaté profesni zkusenosti ve zkoumané spolecnosti, coz naznacuje
jeji schopnost se ucit a adaptovat se na nové role a vyzvy. ,, Manazerka je velmi loajalni
k celé spolecnosti, a i kdyz néco nezvladne, tak to bere tak, jak to je a jde dal“ (Respondent
3). Dva respondenti i manazerka samotna se shoduji, Ze manazerka vi, jak procesy ve firmé
funguji a ma obecny piehled o riznych firemnich pozicich, coz je jeji velkd vyhoda.
Respondent 3 dokonce fika, Ze je manazerka schopna se udit ze zkuSenosti: , Kdyz néco
nezviladne, tak je schopnd to prijmout a bere to tak, jak to je a jde prosté dal.“ Podle
respondenta 1 si je manazerka ,, plné vedoma svych slabych stranek, a myslim si, Ze naopak

ty silné stranky dokaze plné vyuzit.

Manazerky silné stranky jsou podle respondenti kreativni, analytické i technické
mySleni. Dva respondenti se zminuji o tvofivé praci, kterou podle nich manazerka zvlada
na vybornou. Oba respondenti se zmifuji o jeji predchozi zkuSenosti na marketingovém
oddé¢leni, kde byla tvorba jeji nedilnou soucésti. Dale se manazerka ,, vyzna v programech,
umi si v cislech cokoliv nacist, dokdze si nacist obraty jednotlivych oblasti, dokadze cist
zakazniky atd. “ (Respondent 3). Tuto jeji silnou stranku potvrzuje i respondent 2, ktery tika,
7e manazerka v tymu fesi pfevazng€ provozni véci (reporting apod.). Respondent 4 se zmitnuje
o manazer¢in¢ pomoci s prodejem nabytku u zdkaznika: ,, Na to, Ze je holka, je strasné

technicka, se v§im tomu zakaznikovi hned poradila. *

VSsichni respondenti se shoduji, Ze se manazerka umi perfektné adaptovat
na zmény, je pohotova a velmi nipomocna pri analyze problémii a hledani jejich FeSeni.
V rozhovorech najdeme vyrazy typu: ,,je velmi flexibilni, reaguje rychle na vsSechny
pozadavky “ (Respondent 2), dale pak ,,vyresi veéci hned* (Respondent 5), ,, kdykoliv jsme
cokoliv potiebovali, tak nam vzdy se vsim pomohla“ (Respondent 4) anebo ,, rychle vyridi
veci a vzdy mi vyjde vstric“ (Respondent 5). Manazerka si je védoma této jeji schopnosti:

3

., Kdyz néco potrebuji, snazim se to rychle vyresit, pomoc jim.

ManaZzerka je dle respondenti velmi pratelsky a loajalni ¢lovék. Respondent 1
uvadi, ze: ,,jeji socialni slozka osobnosti je urcité jeji silna stranka, je lidskd, dokaze s lidmi
navazat vztah, snazi se lidem pomoct, lobuje za ne v dobrym slova smyslu. ““ Respondent 4
dale uvadi, ze jeji pratelsky pristup miize mit v nékterych situacich i negativni dopad: ,, Ona
je hrozné pratelska, snazi se se vSemi vyjit za dobre, coz je super, ale nékdy je to i na skodu,
Jjsou typy lidi, kteri toho miuZou zneuzivat a vim, Ze asi i troSku zneuzivaji.“ Manazerka

samotnad si je plné védoma jejiho ptistupu: ,, Nekdy jsem moc hodnad, po zkusenosti s jednim
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byvalym obchodnikem jsem si uvédomila, Ze je potieba ty lidi vic kontrolovat a nenechat se

‘

opit rohlikem. *

Respondenti 1 a 2 tikaji, ze je manaZerka velmi nekonfliktni a vyrovnany ¢lovék.
,,Obchodnici v jejim tymu jsou horké hlavy, ona umi ty informace filtrovat “ (Respondent 1).
., V nast praxi nam lidé casto hazi klacky pod nohy, ja jsem dost temperamentni a casto se
z toho potrebuji vyzpovidat a ona fakt dokaze clovéeka podrzet, je to takovy nas hromosvod
(Respondent 2). Respondent 1 dale tika, ze: ,, Holky k ni maji podle mé absolutni diveru,
sveruji se ji, dela jim vrbu.* Tti respondenti zminuji manazercin smysl pro humor, diky
kterému je v tymu dobra atmosféra, na druhou stranu jedna respondent uvadi, ze: ,, A¢ to
mysli sebelip pro ty lidi v tom tymu, tak si ze vseho déld srandu a dokaze samu sebe tak
shodit, Ze tu informaci, kterou téem lidem chtéla predat, ve findle pak neberou viibec vizne,

coz je skoda, ale myslim si, Ze se to da naucit“ (Respondent 3).

Tti respondenti se shoduji, Ze by méla manazerka zapracovat na své diislednosti
pri rozhodovani. ,, Je videt, Ze nechce jit proti svému tymu, i na porade, kde je vedeni, tvori
spise koalici s tymem, nez Ze by byla ten manazer‘ (Respondent 1). Respondent 1 dale uvadi,
ze za posledni mésic vidi u manazerky pokrok. Podobnou zkusenost popisuje i respondent 5:
., Kdyz ji neco rikam, ona mi to odsouhlasi, ale pak na porade uplné obrati a jde s proudem.
Respondent 3 ptidava, ze: ,, se manazerka nechd casto ovlivnit, nestoji si az dokonce za tim,

pro co se rozhodla, coz je ve findle na skodu celemu tymu, a i tém vysledkim. ““ Respondenti

se shoduji, Ze tato slaba stranka manaZerky prameni z jeji hodné povahy.

7.1.3 ManazZeriv styl Fizeni obchodniho tymu

V tomto tematickém trsu se zaméiuji na samotny styl fizeni manazera (viz tabulka 4).
Dle respondentli manazerka uziva predevS§im demokraticky, liberalni a situaéni styl
Fizeni. Manazerka o svém fizeni tika: ,,Ke kazdému se snazim pristupovat individualné,
ale urcité prevlada demokraticky styl Fizeni ', manazerka dale pfiznava, Ze je to v nékterych
situacich Spatné a u nékterych lidi musi pouzivat direktivu, coz dle jejich slov nechce. Tento
tematicky trs se napfi¢ tématy prolind s pfedchozim tematickym trsem a je mozné,

ze se nekteré fraze budou opakovat, avSak v jiném kontextu.

ManaZzerka pilisobila Sest let jako vedouci marketingového oddéleni v dané
spolecnosti a nyni jiz Ctyfi roky zastavd pozici manazera obchodniho tymu. Béhem

rozhovoru reflektuje rozdily mezi témito dvéma rolemi, pficemz v obou pfipadech vedla
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mensi skupinu lidi. Podle ni klicovy rozdil spo¢iva v tom, Ze v roli manazera obchodniho
tymu je s kolegy v kontaktu pfevazné¢ telefonicky, nebot’ ¢lenové tymu travi vétSinu dne
vterénu u zdkaznikd, coZz pifindsi dynamictéjSi obchodni prostiedi. Naopak
na marketingovém oddéleni se s tymem setkavala denné osobné, coz usnadiovalo piimou
komunikaci. Pfesto ji na pozici manazera obchodniho tymu bavi okamzité viditelné vysledky

a rozmanitost napln¢ jeji préce.

Tabulka 4: Tematicky trs ,,Manazeriv styl fizeni obchodniho tymu*

Téma Kédy R1 R2 R3 R4 R5 ManazZer

Diskuze Velky prostor pro diskuzi X X X
Zpétna vazba X X X
Zprostiedkovatel X X X
informaci a provozni véci

Piistupy Demokraticky X X X X
Liberalni X
Direktivni X X X X X X
Individualni X
Ochranny X

Vedeni tymu Pratelské X X X X
Vlastni autonomie X
Stmelovac X X

Ctyii respondenti se shoduji, Ze manaZerka dava svym podiizenym velky prostor
pro diskuzi. Respondent 5 uvadi piiklad, kdy se spole¢né¢ domlouvaji na strategii, jak
doséhnout stanoveného cile v nasledujicim mésici: ,, Manazerka navrhla udeélat letak, jak by
to mohlo vypadat, celou dobu poslouchala nas nazor a zkusenosti z obchodu, kazdy den jsme
byli v kontaktu a ladili ho spolecné.” Respondent 2 uvadi, ze manazerka klade dlraz
na vlastni autonomii v tymu: ,, Davd volnou ruku se vyjadrit, ukdazat co v kazdé z nas je
a kdyz vidi, Ze je potreba na nécem zapracovat, tak to tieba i rekne. “ Respondent dale uvadi
ptiklad ze spolujizdy, kdy manazerka podava obchodnikovi zpétnou vazbu: ,,Jsem rdada
za jeji rady a prijdou mi takovy prirozeny, takze jsem neméla potrebu to delat jinak*
(Respondent 2). Manazerka o svém tizeni lidi tika: ,, Je potreba ty lidi poznat, abych védéla,
co je motivuje a co treba potrebuji k prdaci, snazim se svéemu tymu hodné naslouchat a mluvit

«

s nimi. "
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Pratelské vedeni tymu popisuje i respondent 3: ,, Ona je uzasny pratelsky clovek
a pratelsky bych rekla, ze vede i ten tym, naopak tam chybi hodné tvrdé rizeni, diislednost
po vysledcich a vaznost. “ Respondent 2 popisuje manazercin styl fizeni jako velmi mirny:
,,Ja bych asi nekteré lidi z tymu hodnotila striktnéji. “ S timto souhlasi i respondent 4, ktery
popisuje jeji styl fizeni jako velmi kamaradsky, a ackoliv se se vSemi snazi vyjit za dobfe,
n¢kdy je to podle néj spiSe na Skodu, a nejen ¢lenové jejiho tymu toho miizou zneuzivat.

Tento respondent se dokonce zmifiuje, ze by méla byt na lidi piisnéjsi.

Respondent 5 uvadi, Ze je manazerka vétSinu Casu pratelska, ale v dillezitych vécech
spisSe diktuje, co ma tym d¢lat, respondent uvadi, Ze je to piedevsim v situacich, kde neni
prostor pro diskuzi. ,,Samoziejmé tohle jsou malé veci, pak ale co se tyce tech vetsich, tam
uz je to narizeny, viz ted’ka planovace, tam uz to mame dany ““ (Respondent 5). Tato direktiva
prameni spiSe z vysSich pozic a manazerka pouze diktuje véci, které jsou nadiktované ji.
., Takhle to chce spolecnost, tam uz neni o ¢em diskutovat* (Manazerka). Respondent 1
uvadi, Ze manazerka urcité neni ve svém stylu fizeni direktivni, a naopak by podle n¢j méla
,Hpritvrdit®, uvadi ptiklad, kdy manaZzerce podava zpétnou vazbu na vykon lidi v jejim tymu:
., Namisto toho, aby rekla, Ze to hned udela, obhajuje lidi ve svém tymu a vysveétluje, proc to
tak neni”, coz poukazuje na manazer¢in ochranny pristup tymu pred vnéjsi kritikou.
Respondent dale tika, ze manazerka ,, rozhodné nepatri mezi manazery, kterym kdyz se néco
rekne, tak to zacnou apriori bojkotovat, spis ji hned zacnou naskakovat otazky, jak to rict

lidem, aby oni zase byli v pohode “ (Respondent 1).

Respondent 1 dale uvadi, Ze ma manaZzerka vyjime¢nou schopnost stmelovat tym
a vytvaret v ném pozitivni pracovni klima, diky této schopnosti pak piisobi v tymu jako
stabilizacni prvek. Stejny nazor zastava i respondent 2: ,, Ona piisobi jako takovy tymovy

hromosvod, vse vykomunikuje, potlaci negace, zastavi nasi vybusnost, kdyz je to potreba. *

Ctyfi respondenti se shoduji, Ze ma manazerka v tymu velmi temperamentni osobnosti.

Manazerka v tymu plsobi jako zprostifedkovatel informaci a fesi predevsim
provozni véci tymu (schvalovani nabidek, dochazka apod.) (Respondent 2). ManaZzerka
iikd, ze obchodnici se na ni obraceji s vécmi, které je potfeba schvalit, zafidit atd. Jiny
respondent déle uvadi, ze jsou v tymu piedevsim zkuSeni obchodnici, ktefi se snazi svoji
praci délat dobie a nepotiebuji néjaké podnéty od manazerky, aby méli lepsi vysledky.
., Rekla bych, Ze jsem spis svym panem, ale samoziejmé kdyz od manazerky néco potiebuju,

vzdy mi vyjde vstiic a véci rychle vyridi “ (Respondent 5).
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Manazerka v rozhovoru popisuje, ze by obchodniky v jejim tymu motivoval nejvice
koucovaci styl, zpétna vazba a transformacni styl, na druhou stranu je podle manazerky

demotivuje volna ruka.

7.1.4 Komunikace

Tteti tematicky trs jsem nazvala komunikace. Zde rozliSuji mezi komunikaci, ktera
prameni z vedeni spolecnosti, dale pak pohled respondentt, jak se citi ohledné¢ komunikace
s manazerkou a naopak, jak je vnimana komunikace v manaZzer¢in€ tymu. V tabulce 5 je opét

zaznamenan cely tematicky trs.

Tabulka 5: Tematicky trs ,,Komunikace*

Téma Kédy R1 |R2 |R3 | R4 |R5 | ManaZer
Spolecnost Chybi informace X X X X
S manaZerkou Dobra X X X X X
Problém X X
S tymem Dobra X X

P&t respondentli uvadi, ze se citi dobie ohledné¢ komunikace s manaZerkou. Podle
slov respondenti je vSe jasné a strucné. ,,Nepocituji nejaky ndtlak, co se tyce jeji
komunikace“ (Respondent 5). Respondent 1 ftika: ,, Upiné v pohodé, manazerka sama
vyhodnotila, Ze kdyz mi bude volat casteji, zodpovim ji nekteré otazky, které bych mél rict,
kdyz bych volali ja ji. “* Jinou vypoveéd uvadi respondent 3, ktery s manazerkou neni aktualné
v bliz§i komunikaci: ,,Nemam s jeji komunikaci problém, ona je lidska, pratelska,
ale kdybych ji méla tlacit do vykonu, tam bych asi problem vidéla.“ Podle respondenta 4
v dobé€, kdy manaZerka s respondentem spolupracovali, byla komunikace dobra, aktualné

mezi nimi zadna komunikace neprobiha.

Mezi manaZerkou a jejim tymem je aktualné podle manaZerky komunikace
,,dobra, vétsinou si kazdy den volame, jsme v kontaktu, jezdim s nimi na spolujizdy a vidime
se i vicekrat do mésice, volame si uspéchy i neuspéchy a mam pocit, ze je komunikace
oboustranna.* Stejny fakt uvadi i respondent 1: ,,Myslim si, Ze neni Zadny problém

v komunikaci mezi ni a jejim tymem. “

Komunikace ve spole¢nosti je podle respondenta 2 spiSe Spatna: ,, Nevime, co dela

nakup, co dela marketing, kdyz se udéla néekde néjaka zmeéna, tak se to k nam nedostane.
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Manazerka dokonce uvadi situaci, kdy se k lidem z jejiho tymu dostaly informace ohledné
jejich mzdy dfive, nez je ona sama védéla a mohla jim je pfedat osobné. Tyto situace pak
podle ni vyvolavaji ,,suskandu® a zbyteCnou paniku v tymu. Stejnou situaci popisuje
respondent 5. Informace, které jdou z vedeni, by se obchodni zastupci méli dozvidat dfive,
nez se to k nim dostane z , drbu” (Respondent 5). Respondentovi 3 opacné chybi
informovanost ve spolecnosti smérem k vysSim pozicim: ,,7o mi chybi od kazdého

‘

manazera, mit vice informaci toho, co se dari a co se nedari.

7.1.5 Dopad manaZera na vykon obchodniho tymu

V ramci rozhovorli jsem se vSech respondentl ptala, jak podle jejich nazoru
manazercin styl fizeni ovliviluje vykon obchodniho tymu a co je samotné motivuje,
popfipadé co by od manazerky vyzadovali, aby byla jejich motivace k vykonu vyssi.

Tabulka 6 zachycuje tematicky trs: Dopad manaZera na vykon obchodniho tymu.

Tabulka 6: Tematicky trs ,,Dopad manaZera na vykon obchodniho tymu*

Téma Kédy R1 | R2 R3 R4 R5 ManazZer
Styl Fizeni Nema dopad X X X
Ma dopad X X X
Motivace k vykonu Od manazerky X X X
Vnitini X
Manazerky X

Tti respondenti se shoduji, Zze manazercin styl fizeni nema dopad na vykon
obchodniho tymu. ,,Jsme hodné samostatny jednotky, myslim si, Ze jeji styl rizeni nijak
neovliviiuje nas vykon“ (Respondent 5). Presto tentyz respondent pozdé€ji dodava,
ze manazerka ovlivituje vykon jejich tymu na konci mésice pii dotahovani vysledkd, kdy si

piSou emaily, informuji se, kolik jim jesté chybi a co pro to udélaji.

Podle respondenta 4 ma manaZzerka na vykon obchodniho tymu spiSe negativni vliv,
a to z divodu, ze manazerce chybi ,, manazerské dovednosti v jejim stylu Fizeni a vyvijeni
tlaku na vysledky. “ Podobného nazoru je i respondent 3, ktery tik4, Ze manazerka ,, dokdze
lidi motivovat a inspirovat v tom, co umi“, podle respondenta to je marketing, tvotiva prace,
programy, analyza dat apod., respondent dale fikd, Ze v obchodni ¢innosti motivuje

a inspiruje manazerka svlj tym minimalné.
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Respondent 1 je naopak presvédcen, ze ma manazerka rozhodné vliv na vykon jejiho
tymu, a to predevsim ve schopnosti poskytovat socialni oporu a budovat tymového ducha.
., Ma rozhodné viiv, co se tyce socialni opory pro lidi v jejim tymu, stmeluje je a filtruje jejich
reakce na rizné situace. “ Dale dodava, ze se manazerka: ,,snazi holkam se vsim pomahat,
Jjezdi s nimi na spolujizdy, resi akvizice “, coz znaci i o jistém vlivu na jejich pracovni vykon.
ManaZzerc¢ina Ucast na spolujizdach k zdkaznikovi a poskytovani zpétné vazby potvrzuje

i respondent 2.

Na otdzku respondenti, zda je manazerka jakymkoliv zplisobem motivuje
k tspéchu, odpovidali respondenti spiSe neutrdln€é. Jeden respondent se ale zminil
o spolujizd¢ s manazerkou. ,, Motivuje mé spolujizda s ni, kdyz do toho clovek vnese zase
néjaky jiny uhel pohledu* (Respondent 5). Manazerka uvedla vypovéd’ jednoho ¢lena jejiho
tymu, kterého namotivovalo, kdyZ ji manazerka poslala seznam zakaznikd, které podfizena
dostala za ukol obvolat. Podfizena manazerky uvedla, ze je to pravdépodobné kvuli

vyvinutému tlaku a stresu.

Respondenti se dale svéfili, co by je mohlo pfi ndsledné praci od manazerky
motivovat. Respondenta 5 by motivovalo sdileni Gspéchtli i neuspéchli manazerky i celého
tymu. ,,Sdileni zkusenosti, kdyz se néco povede, tak to opravdu sdilet s temi kolegy“
a predevsim tedy ,, Castéji a vice pochval a dobré zpétné vazby od manazerky.“ Manazerka
sama dodava, ze jedna Clenka jejiho tymu potiebuje slySet hlavné pochvalu, kdyzZ se ji néco

povede, chce, aby si toho nékdo vSimnul.

KdyZ jsem se zeptala samotné manazerky, co ji motivuje a demotivuje ve vykonu,
odpoveéd’ byla nasledujici: ,, Motivuji me pochvaly a zpétna vazba, samoziejmée i penize,
ale nemam to na prvnim miste, slovni ohodnoceni mé motivuje vic a demotivuji mé drby,

které se dozvim na mou osobu od nékoho jiného. “

7.1.6 Doporuceni pro zménu

Vsichni respondenti uvedli néjaka doporuceni pro zménu, jak smérem k tymu,
tak smérem k manazerce samotné. Tento tematicky trs je vniman jako doporuceni pro zménu
v manazer¢in¢ stylu fizeni, a to pfedev§im z divodu zvyseni obchodnich vysledkl tymu.

Viz tabulka 7.
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Tabulka 7: Tematicky trs ,,Doporuceni pro zménu*

Téma Kédy R1 R2 R3 R4 R5 ManazZer
Smérem k tymu Pritvrdit X X X X

Dislednost X

Silné stranky ¢lent X
Smérem k Obchodni ¢innost X X X X
manazerce

Umét si fict o pomoc X

Pracovni pozice X X X

Vétsina respondentt se shodla, Zze by méla manaZerka ve svém stylu fizeni vice
pritvrdit, manazerky pfistup ve stylu fizeni je podle respondenta 1 vhodny pro osoby, které
maji vnitini motivaci, ale ostatni maji tendenci polevovat. ,, Pevnd ruka musi byt, ted to tam
vitbec neni. Jeji pristup jde u lidi, kteri svoji praci odvadi dobre a maji vysledky
(Respondent 4), dale respondent 4 popisuje manazerky situaci v tymu: ,, Md tam hodné
individuadlnich osobnosti, dal bych prisny metr na vSechny a min se s nimi kamaradit, coz si
myslim, Ze ji ted ublizuje a pak moznd nejsou ty vykony takovy, jaky by mely byt.“
Respondent 1 zastava stejny nazor: ,,Mohla by vice pritvrdit a vice tém lidem diktovat.*
V rozhovoru o par minut pozd¢ji stejny respondent jesté zminuje, ze: ,, Fict tém lidem pravdu
na plnou pusu je mnohokrat lepsi, nez chodit kolem horké kase.* Na druhou stranu tentyz
respondent dodava: , Kdyz to srovnam s predchozi poradou, pracuje na sobé, neni
Jjednoduchy nekomu rikat Spatny véci a obecné je dobreé, kdyz si na to ten clovek prijde sam.
Dale by manazerka podle respondenta 3 méla dbat na vétsi dislednost a ,, vérsi tah
na branku®. ,,Kdyz uz se pro néco rozhodne, tak by si za tim méla fakt stat a dotahnout to.
Jestli si dam néjaky plan, tak ho tlacit zepredu, zezadu, ze vsech stran, prosté pritvrdit*
(Respondent 3). Manazerka si je této své slabé stranky védoma: ,, Chtéla bych umét tym vice
nakopnout k lepsim vysledkiim a umét je nekam smeérovat a asi bych meéla pritvrdit, nyni jsem
strasné méekka. **

Manazerka sama o sob¢ tika, ze by se méla zaméfit na rozvijeni silnych stranek
svych podfizenych. Déle se zmifluje o tom, Zze u nékterych lidi musi pouzivat direktivu
a , neustile je knécemu nakopavat.” Pozdé€ji vrozhovoru mluvi manazerka znovu
o rozvijeni silnych stranek, tentokrat ptidava informaci, Ze ¢lenové jejiho tymu si sami fekli

o skoleni. ,, Chtéla bych se vice zameéFit na jejich osobni rozvoj “ (Manazerka).
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Manazerka ma své portfolio zédkaznikli teprve tfi meésice. ,, Predtim jsem méla
obchodovani jen jako teorii, to se pak spatné dava zpétna vazba, ale myslim si, Ze té zpétné
bude ¢im dal vic, protoze ted sama jezdim ty zdakazniky a sbiram viastni zkuSenosti*
(Manazerka). Vétsina respondentt se shoduje, Ze by manazerka méla pilovat predevs§im svoji
obchodni ¢innost, ve které je teprve zacateCnik. ,, Urcite by méla rozvijet obchod, mluvit
o svych uspesich v terénu a nekontrolovat jenom nas“ (Respondent 5). V souvislosti
s rozvojem dovednosti obchodni ¢innost nabizi i jeden z respondentli pomoc a zmiiuje se,
7e by si manaZerka méla umét Fict o pomoc. ,, Ona nikdy nebyla z obchodu, tak jsem ji
nabizel, Ze s ni pojedu na spolujizdu, poradim ji, protoze mam dlouholeté zkusenosti, ale ona

se nikdy neozve“ (Respondent 4).

Dva respondenti si mysli, Ze manaZerce tato pozice moc nesedi. ,, Vidim ji vice v téch
praktickych vécech nez v obchodu, sedet na cisly a zkoumat je, myslim si, ze by byla

vevr

manazerka i nadale méla v tomto tymu pulsobit.

7.2 Interpretace vysledki

V této kapitole provedu interpretaci vysledki, ke kterym jsem dospéla po detailni

tematické analyze dat, a odpovim zde na vyzkumné otazky, které jsem si polozila:

1. Jaky je soucasny styl fizeni manaZera obchodniho tymu?

2. Jaky dopad ma4 tento styl ¥izeni na pracovni vykon obchodniho tymu?

3. Jaké jsou nazory ¢lent tymu, kolegl a nadiizenych na soucasnou metodu fizeni?
4

Jaké zmény by clenové tymu, kolegové a nadfizeni uvitali ve stylu fizeni manazera?

Metoda 360° zpétné vazby poskytla pohled na manaZer¢in styl Fizeni obchodniho
tymu z riiznych perspektiv. Lze v ném najit prvky téméi kazdého stylu fizeni, avSak nejvice
prevladaji demokratické, liberalni a situacni. Mezi hlavni znaky manazer€ina stylu fizeni
muizeme fadit: velky prostor pro diskuzi, pratelské vedeni tymu, vlastni autonomii ¢lenti
tymu, podavanou zpétnou vazbu ¢i zprostfedkovani informaci. Manazerka ve své denni
¢innosti nejvice fesi provozni véci tymu a poskytuje jim informace (ackoliv dle vypoveédi

respondentll tyto informace nemusi byt vzdy tplné ¢i aktualni).

Manazerka preferuje demokraticky styl fizeni, ktery je obecné vnimén pozitivné,

protoze podporuje otevienou komunikaci a spolupraci a autoritativni fizeni je manazerce
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nejméné sympatické. Podfizeni ¢lenové tymu se diky manazerciné demokratickému stylu
fizeni citi vice zapojeni do rozhodovaciho procesu a maji vétsi kontrolu nad svou praci.
Na druhou stranu podle zbylych respondent — nadiizeny, kolega a respondent v nepfimém
vztahu k manazerce — je manaZzercin styl fizeni mén¢ efektivni na vykon obchodniho tymu.
Dle téchto respondentli se v manazerciné tymu vyskytuji Clenové, kteti potiebuji vice
strukturované a Castéjsi vedeni. Pfestoze manazeréin styl a podavéani zpétné vazby jsou
cenény a maji pozitivni vliv na tymového ducha, existuje potieba zlepsit obchodni ¢innost
a byt inspirativnéjSim lidrem v této oblasti. To by mohlo pomoci tymu dosahnout lepSich

vysledku a zvysit celkovou motivaci.

Manazerka obchodniho tymu je vyrazné cenéna za jeji schopnost budovat tymového
ducha a poskytovani socidlni opory svym podfizenym. Tato schopnost je klicova
pro vytvareni pozitivni a podptirné pracovni atmosféry, kterd je zdkladem pro efektivni
spolupraci a vzajemnou pomoc mezi Cleny tymu. Jeji socidlni nastaveni a ptistupnost
pomahaji vytvaret prostfedi, kde se Clenové tymu citi hodnotné a kde je podporovana
oteviena komunikace. Toto méa nezpochybnitelné pozitivni dopad na pracovni moralku

a zvySuje soudrznost tymu.

Nicméné piestoze je manazercin pfistup k fizeni hodnocen kladné z hlediska
budovéani tymového ducha, nékteti respondenti upozoriiuji na urCité nedostatky v jejich
manazerskych dovednostech. Kritizuji predevs§im jeji mirny a malo autoritativni styl fizeni,
coz muze vést k nedostatku jasného smétovani a dislednosti v nastavovani a dosahovani
obchodnich cilii. Je zde naznafena potieba, aby manazerka vice motivovala a inspirovala
Cleny tymu, zejména v kontextu obchodnich aktivit a cildi, cozZ by mohlo vést k lepSimu

vykonu a vysledkiim tymu.

Respondenti dale navrhuji, Ze by manazerka méla ve svém stylu fizeni ,,pfitvrdit*
a projevit vétsi dislednost ve stanoveni ocekdvani a sledovani jejich plnéni. Dlraz by mél
byt kladen na vyuZziti silnych stranek jednotlivych ¢lenti tymu, coz by mohlo podpotfit jejich
osobni rozvoj a zaroven prispét k efektivité¢ tymu jako celku. Nektefi respondenti také
doporucuji, aby manazerka proaktivné vyhledavala pomoc a rady od zkuSené;jSich kolegt,
coz by ji mohlo poskytnout dalsi perspektivy a strategie pro zlepseni jejiho fizeni ¢i obchodni
¢innosti. Tento pfistup by nejen pomohl zlepsit jeji manazerské dovednosti, ale také by

podpofil kulturu uceni a rozvoje v rdmci tymu.
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Celkové lze fici, ze zatimco manaZerCin styl fizeni méd nékolik silnych stranek,
zejména v budovani tymového ducha a poskytovani socidlni opory, existuje prostor

pro zlepseni v oblastech, jako je diislednost, motivace a obchodni ¢innost.
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8 DISKUZE

V diskuzi této bakalaiské prace se zaméefim na interpretaci dosazenych vysledkil
a jejich zaclenéni v SirSim rdmci oboru. Vysledky mého vyzkumu ukazuji, Ze styl fizeni
manazercina obchodniho tymu je vniman rtzné, coz miZze byt ovlivnéno osobnimi
zkuSenostmi a o¢ekavanimi jednotlivych respondentii, coz je v souladu s tvrzenim, ze data
360° zpétné vazby reprezentuji vnimani hodnotiteld, které se mohou navzédjem rozchézet,

ptestoze kazdé¢ tvrzeni mize byt pravdivé a platné (Bracken et al., 2016).

Jednim z diivodi, pro¢ vysledky vysly tak, jak vySly, miZe byt systematickd chyba
zpusobend vybeérem respondenti. Vyzkumny soubor byl sestaven na zaklad¢ doporuceni
a mého subjektivniho ndhledu na respondenty, coz mize vést k urcitému zkresleni, jelikoz
respondenti mohou mit k manaZzerce pfedem vytvofeny ndzor nebo ja smérem
k respondentiim. Tato chyba nebyla odstranéna, protoze vybér respondentli byl omezen
na jeden obchodni tym a byl zamérny, coz je béZzna praxe v kvalitativnim vyzkumu, kde se
klade diiraz na hloubkové porozumeéni tématu. Tento pfistup je podpotfen v literatute,
napiiklad Noble et al. (2015) zdaraziiuji vyznam reflexe a kritického pfehodnoceni metod,

aby se zajistila dostate¢na hloubka a relevance sbéru a analyzy dat v kvalitativnim vyzkumu.

Vysledky jsou zajimavé v tom, ze ukazuji na komplexnost vniméni manazerského
stylu a jeho dopadu na vykon tymu z riiznych perspektiv. V porovnani s jinymi studiemi,
které se zabyvaji vlivem manaZzerského stylu na vykon, moje studie pfinasi jedine¢ny pohled
z ruznych 0hli diky metod¢ 360° zpétné vazby. Tento pohled je obohacen o samotnou
sebereflexi manazera. Z teoretického ukotveni metody 360° zpétné vazby vychazi fada
vyhod, ale i uskali a hrozeb (Atwater et al., 2009). Jedina hrozba, se kterou jsem se v ramci
vyzkumu potkala, je obava z anonymity a odplaty. Tato obava mi byla od respondenta

doptedu sd€lena.

Z vysledka vyzkumu vyplyva, Ze manazerka uplatituje kombinaci riznych stylt fizeni,
pfiCemz nejvice je ji vlastni demokraticky pfistup. Tento styl je charakterizovan
poskytovanim prostoru pro diskuzi a zdjmem o nazory a napady podiizenych (Cherry, 2023).
Porovnanim s klasickymi teoriemi styli fizeni, jako jsou ty, které piedstavil Kurt Lewin, 1ze
vidét, ze demokraticky pfistup manazeri ve zkoumané spolecnosti méa pozitivni vliv
na tymovou spolupraci a moralku, coz je v souladu s Lewinovymi zavéry o vyhodach
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participativniho stylu vedeni (Lewin et al., 1939). Dle Golemana (2000) demokraticky styl
neni vhodny, pokud nemaji zaméstnanci dostatecné kompetence nebo informace
pro poskytovani uzite¢nych rad a v krizovych situacich, kdy je potfeba jednat rychle. Tato
analyza je podpofena i nazory respondentii v mém vyzkumu, kde se vétSina shodla na tom,
ze by manazerka méla ve svém stylu fizeni vice pfitvrdit. Podle jednoho z respondenti je
manazercin pfistup vhodny pro osoby s vnitini motivaci, zatimco ostatni maji tendenci
polevovat. Toto pozorovani naznacuje, ze ackoliv demokraticky styl fizeni podporuje
angazovanost a tymovou spolupraci, mize byt méné G€inny v ptipade, kdy ¢lenové tymu

neprojevuji dostate¢nou iniciativu.

Manazerka rovnéz projevuje prvky laissez-faire stylu, kdy dava podfizenym autonomii
v plnéni ukold. Piistup laissez-faire je efektivni zejména u tymid s vysokou Urovni
kvalifikace a samostatnosti (Cherry, 2023; Mullins, 2007). Nicmén¢ jak zdiraziuji dalsi
studie, bez jasného vedeni a stanovenych ofekavani muize tento styl vést k nejasnym rolim
a snizeni motivace (Basit et al., 2017; Judge & Piccolo, 2004). Zaroven nékteti respondenti
naznacuji, ze je zadouci posilit dislednost manazercinych rozhodnuti, coz koresponduje
s principy teorie situaniho fizeni (JaniSova & Kiivéanek, 2013), zdiraziujici dilezitost

adaptace fidiciho stylu dle specifickych potieb tymu a dané situace.

Respondenti vyzkumu poukazuji na manazer¢in smysl pro humor, ktery pfispiva
k dobré atmosféfe v tymu, avSak zaroven je zminovano, Ze jeji tendence délat si legraci
i ze seridznich véci mize vést k tomu, Ze jeji sd€éleni nejsou brana vazné. Tento aspekt je
dilezity pro efektivni komunikaci a vedeni tymu, protoZe manazer musi byt schopen
pfedavat informace tak, aby byly spravné pochopeny a respektovany (Cejthamr & Dédina,
2010).

Respondenti oceiiuji manazer¢in demokraticky pfistup, ktery umoziuje diskuzi
a zapojuje ¢leny tymu do rozhodovaciho procesu. To je v souladu s transforma¢nim stylem
vedeni, ktery podporuje participativni kulturu a podnécuje angazovanost a inovativni
mysleni (Bass & Avolio, 1994). Ptikladem muze byt situace, kde manazerka spolecné
s tymem pracuje na strategii a poslouchéd napady ¢lent tymu, coz reflektuje transformacéni

prvek vedeni.

V nékterych vypovédich respondentll se vSak objevuji ndzory, ze by si prali vétsi
dislednost a ,,tah na branku“ od manaZzerky, coz naznacuje urcitou potiebu transak¢nich

prvki vedeni. Toto zahrnuje stanoveni jasnéjSich cilti a mozna také poskytovani konkrétnéjsi
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zpétné vazby a vymény v podobé odmén za dosazeni urcitych vysledkti (Bass & Avolio,
ve vypovédich nékterych respondentti, ktefi naznacuji, ze by manazerka mohla byt ve svém
stylu fizeni pfisnéj$i a méné ,,kamaradska*. Manazerka si je védoma své tendence byt ptilis
mekka a vyjadiuje zdjem o rozvoj schopnosti vice motivovat tym a smérovat jej k lepSim

vysledkiim.

Naslednym krokem bude prezentace vysledki vyzkumu manaZerce a poskytnuti
relevantni zpétné vazby. Jsem si pln€ v€doma citlivosti dat a z toho diivodu bude tento krok
proveden ve spolupraci s firemnim kou¢em a manazer¢inym nadiizenym, aby bylo zajisténo,
ze zpétnd vazba bude poskytnuta v konstruktivnim a podporujicim duchu. Takto

poskytnutou zpétnou vazbu doporucuje i Fleenor et al. (2010).

Pti podani zpétné vazby se budu snazit vyvarovat chyb, které uvadi Leadershop (2019)
a jsou uvedeny v teoretické casti této prace na strané 26. Dale se zamétfim predev§im
na trendy neboli opakujici se kody, stejné€ jako uvadi Lewis (2020). ManaZerka ma nastaveni
mentalniho rdstu a otevienosti ke zpétné vazbé, coz povazuji za kliCové a véfim,
ze poskytnuté informace budou pfijaty s ochotou k reflexi a zlepSeni. Dtlilezitost nastaveni
mentalniho ristu zdlraznuje i Leitnant Brad Marra (Lewis, 2020). Jsem pfesvédcena,
ze proces zpétné vazby by nemél byt vniman jako jednorazova aktivita, ale jako soucést
prabézného rozvoje, umoznujici systematické sledovani pokroku v kli¢ovych kompetencich

manazerky.

Tato bakalarska prace je pro m¢ jen zacitkem cesty k implementaci systému
360° zpétné¢ vazby v ramci zkoumané organizace. Povazuji tento pfistup za zasadni
pro podporu transparentni komunikace, osobniho i profesiondlniho riistu zaméstnancii

a celkového zlepSovani firemni kultury.
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9 ZAVER

Cilem této prace bylo zjistit, jaky ma dopad manazer¢in styl fizeni na vykon
obchodniho tymu. Jako typ vyzkumu jsem si zvolila kvalitativni pfistup a techniku

360° zpétné vazby, kterd je velmi oblibenou metodou v obchodnich spole¢nostech.

Bylo zjisténo, ze v manazer¢iné stylu fizeni se vyskytuji riizné fidici styly, pfi¢emz
nejcastéji se u ni projevuje demokraticky pfistup, ktery podporuje otevienou diskuzi
a zapojeni nazord podtizenych. Kromé toho ma sklony k laissez-faire stylu, diky némuz dava
svym podfizenym volnost v plnéni ukoll. Tento pfistup mize odraZet jak jeji osobnostni
rysy, tak i menS$i zkuSenosti v praktické obchodni Cinnosti. Vyzkum déle poukazal
na manazercin smysl pro humor, ktery pfispiva k pozitivnimu klimatu v tymu, av§ak miize

vést k nedostatecné vaznosti v o€ich podtizenych pfi feSeni seridznich témat.

Vyzkum rovnéz poukazuje na potiebu zvysit manazer¢inu dislednost v rozhodovani
a schopnost motivovat tym k lepsim vysledkiim, coz manazerka sama uznava a chce na tom
pracovat. Je dilezité, Ze manaZerka chape vyznam ptizplisobeni svého stylu fizeni, coz
koresponduje s principy situacniho fizeni, které zdiraznuji potiebu piizplisobovat se
dynamickému prostiedi a potfebam tymu.

Vyzkum dosahl vysoké miry reliability, ackoliv je omezen na konkrétni obchodni
tym a zamérny — ucelovy vybérem respondentil, coz je v kvalitativnim vyzkumu bézné.
Vysledky tak predstavuji cenny piinos pro pochopeni dopadu manazerského stylu na vykon

obchodniho tymu a mohou slouzit jako podklad pro dal$i vyzkum v této oblasti.
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10 SOUHRN

Bakalaiska prace zkoumd dopad rGznych styli manazerského vedeni na pracovni
vykon obchodniho tymu a pouzivd 360° zpétnou vazbu jako kli¢ovou metodu hodnoceni.
Prace kombinuje teoretickou cast, kde jsou definovany a probrany klic¢ové koncepty
manazerského fizeni, pracovniho vykonu a vykonnosti, s vyzkumnou ¢asti, ktera obsahuje

empirické Setfeni provadéné ve vybrané spolecnosti.

Teoretickou ¢ast za¢indm definici zakladnich pojml jako management, obchodni
tym a manazer, kde kladu diiraz na rtiznorodé rozmery a ilohy manazera v organizaci. Dale
se vénuji komplexnimu piehledu stylt fizeni, kde zminuji klasické teorie jako jsou
autokraticky, demokraticky a laissez-faire styl vedeni, teorii X a Y Douglase McGregora,
a také nov¢jsi ptistupy, mezi néz patii emocni inteligence, transformacni a transakéni vedenti,
agilni vedeni, udrzitelné a digitalni vedeni. Dale zdiraznuji, Ze kazdy styl fizeni ma sva
specifika a mlze byt efektivni v zavislosti na kontextu a individualnich potfebach tymu

a situace.

Druhou ¢ast teoretické sekce tvofi pojednani o pracovnim vykonu a vykonnosti
s dirazem na soucasny pohled, kde vysvétluji, jak se tyto koncepty od sebe 1isi, jak se méfi
a jaky maji vyznam pro organizace a jejich manazery. Klicové ukazatele vykonu (KPI) jsou
predstaveny jako nastroje umoziujici kvantifikovat a sledovat dosazeni cilti a efektivitu

prace, zatimco spravné poskytovani zpétné vazby muze podpofit dosazeni téchto cila.

V praktické casti prezentuji pomoci kvalitativniho piistupu ptipadovou studii
manazerky obchodniho tymu. Sbér dat byl ziskdn pomoci metody 360° zpétné vazby.
Respondenty jsem vybirala metodou zdmérného (acelového) vybéru. Vyzkumu se celkem
zucastnilo Sest respondentll — dva podfizeni manazerky, nadiizeny manazerky, manazercin
kolega, osoba snepfimym vztahem k manazerce a samotna manaZerka. Formou
polostrukturovaného rozhovoru jsem se respondentll ptala na otazky, které jim byly
poskytnuty s pfedstihem. V ramci otdzek mé nejvice zajimalo, jaky je aktudlni styl fizeni
manazerky a jak ho respondenti vnimaji, jaky dopad ma tento styl fizeni na vykon

obchodniho tymu a jaké zmény by respondenti uvitali v manazerc¢ing stylu fizeni.
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Pro néslednou analyzu dat jsem zvolila tematickou analyzu. Zprvu jsem provedla
reflexi vlastnich predsudkii, kterd je soucasti praktické casti. Rozhovory jsem
zaznamenavala pomoci diktafonu a nasledné provedla transkripci mluveného slova na psany
text. Postupné jsem se seznamovala se ziskanymi daty a tvofila prvni kody. Kody jsem
revidovala, dopliovala a tvofila z nich témata a z témat nasledn¢ tematické trsy. K lepsi

orientaci mi pomohly shrnujici tabulky dat pro jednotlivé ptipady i pro celou datovou sadu.

Tematické trsy doplnény o uryvky jednotlivych rozhovorl jsou podrobnéji popsany
v praktické ¢asti. Z témat celkem vzeSlo Sest tematickych trsti: (1) styl fizeni spolec¢nosti,
(2) lidské atributy manazera, (3) manazeruv styl fizeni obchodniho tymu, (4) komunikace,
(5) dopad manazera na vykon obchodniho tymu a (6) doporuceni pro zménu. Nasledn¢ byla
provedena interpretace vysledkl, v ramci které jsem odpovédéla na vyzkumné otazky:
(1) jaky je soucasny styl fizeni manazera obchodniho tymu, (2) jaky dopad ma tento styl
na vykon obchodniho tymu, (3) jaké jsou ndzory respondentid na soucasny styl fizeni

manazera a (4) jaké zmény by respondenti ve stylu fizeni manaZzera uvitali.

Vysledky odhalily, Zze ve stylu fizeni manazerky byly znaky vSech styl fizeni,
nejvice vSak demokratického a liberalniho. Manazer¢in dopad na vykon obchodniho tymu
je podle respondentii spiSe minimalni. Hlavnim jejim pfinosem v tymu je tvofeni pozitivni
atmosféry. Respondenti navrhuji, Ze by manazerka méla ve svém stylu fizeni pfitvrdit

a projevit vétsi diislednost ve stanoveni ocekavani a sledovani jejich plnéni.

Limitem préace je mozna systematicka chyba zptisobend vybérem respondenti, ktera
nebyla odstranéna, protoze vybér byl zamérny s ohledem na metodu 360° zpétné vazby. Toto
je bézna praxe v kvalitativnim vyzkumu, kde se klade dliraz na hloubkové porozuméni

tématu.

Prace pfinesla novy pohled na vnimani manazerského stylu fizeni a jeho dopad

na vykon obchodniho tymu z rtiznych perspektiv, obohaceny o sebereflexi manaZzera.

62



LITERATURA

Ahmad, S., & Saidalavi, K. (2018). Sales leadership styles and sales performance. Journal
of Marketing Vistas, 8(1), 90-101.

Amabile, T. M., Conti, R., Coon, H., Lazenby, J., & Herron, M. (1996). Assessing the work
environment for creativity. Academy of Management Journal, 39(5), 1154-1184.
https://doi.org/10.2307/256995

Armstrong, M. (2006). A handbook of human resource management practice. Kogan Page

Publishers.
Armstrong, M., & Stephens, T. (2008). Management a leadership. Grada.

Armstrong, M., & Taylor, S. (2015). Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy:
13. vydani. Grada Publishing.

Atwater, L., & Waldman, D. (2009). The power of 360° feedback (1st ed.). Taylor & Francis.

Baig, S. A., Igbal, S., Abrar, M., Baig, I. A., Amjad, F., Zia-ur-Rehman, M., & Awan, M.
U. (2021). Impact of leadership styles on employees’ performance with moderating

role of positive psychological capital. Total Quality Management & Business

Excellence, 32(9-10), 1085-1105.

Bar-On, R. (2006). The Bar-On Model of Emotional-Social Intelligence (ESI). Psicothema,
18, 13-25.

Bass, B. M., & Avolio, B. J. (Eds.). (1994). Improving organizational effectiveness through

transformational leadership. Sage.

Bass, B. M., & Bass, R. (2008). The Bass handbook of leadership: Theory, research,

and managerial applications. Free Press.

Bass, B. M., & Riggio, R. E. (2006). Transformational leadership (2nd ed.). Lawrence
Erlbaum Associates Publishers. https://doi.org/10.4324/9781410617095

Basit, A., Sebastian, V., & Hassan, Z. (2017). Impact of leadership style on employee
performance (A Case study on a private organization in Malaysia). International

Journal of Accounting & Business Management, 5(2), 112-130.

Blazek, L. (2014). Management: organizovani, rozhodovani, ovliviiovani (2., rozs. vyd).

QGrada.

63


https://doi.org/10.2307/256995
https://doi.org/10.4324/9781410617095

Bloom, N., Lemos, R., Sadun, R., Scur, D., & Van Reenen, J. (2019). International data
on measuring management practices. American Economic Review, 109(5), 1777-

1802. https://www.aecaweb.org/articles?id=10.1257/aer.20171500

Bracken, D. W., Rose, D. S., & Church, A. H. (2016). The evolution and devolution
of 360 feedback. Industrial and Organizational Psychology, 9(4), 761-794.

Braun, V., & Clarke, V. (2006). Using thematic analysis in psychology. Qualitative research
in psychology, 3(2), 77-101.
Brooks, 1. (2003). Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Computer

Press.

Brown, C. (2014). The effects of Emotional Intelligence (EI) and leadership style on sales
performance. Economic Insights-Trends & Challenges, 66(3).

Cejthamr, V., & Dédina, J. (c2010). Management a organizacni chovani (2., aktualiz. a rozs.

vyd). Grada.

Cherry, K. (2023). How to Lead: 6 Leadership Styles and Frameworks. Verywellmind.
Retrieved February 21, 2024, from https://www.verywellmind.com/leadership-
styles-2795312

Dvorak, D. (2023). SBI model zpétné vazby: Zaklad pro kazdého manazera. Linkedin.
Retrieved January 28, 2024, from: https://cz.linkedin.com/pulse/sbi-model-zpétné-
vazby-zaklad-pro-kazdého-manaZzera-upgroweu?trk=article-ssr-frontend-

pulse_more-articles_related-content-card

Fleenor, J., Taylor, S., & Chappelow, C. (2010). Developing leadership competencies
through 360-degree feedback and coaching.
https://doi.org/10.13140/RG.2.1.4928.0167

Fleenor, J., Taylor, S., & Chappelow, C. (2020). Leveraging the impact of 360-degree
feedback, second edition (2nd ed.). Berrett-Koehler Publishers.

Folwarczna, 1. (2010). Rozvoj a vzdélavani manazeru. Grada.

Frisch, M. H. (2001). Going around in circles with "360° feedback". Human Resource
Planning, 24(1), 34-44.

Goleman, D. (1995). Emotional intelligence. Bantam Books.

64


https://www.aeaweb.org/articles?id=10.1257/aer.20171500
https://www.verywellmind.com/leadership-styles-2795312
https://www.verywellmind.com/leadership-styles-2795312
https://doi.org/10.13140/RG.2.1.4928.0167

Goleman, D. (2000). Pracujeme s emociondlni inteligenci [Working with Emotional

Intelligence]. (R. Loulova, Piekl.). Columbus.
Goleman, D. (2000). Leadership that gets results. Harvard Business Review, 78(2), 78-90.

Goleman, D., Boyatzis, R. E., & McKee, A. (2013). Primal leadership: Unleashing

the power of emotional intelligence. Harvard Business Press.

Grant, A. M. (2012). The efficacy of executive coaching in times of organisational change.

Journal of Change Management.

Harvard Business School Online. (2020, September 17). What is authoritative leadership?
Harvard Business School Online. Retrieved February 18, 2024, from

https://online.hbs.edu/blog/post/authoritative-leadership-style

Hassnain, A. (2023). Impact of autocratic and democratic leadership styles on employees’
performance and motivation. Journal of Administrative and Business Studies, 8(3.2).

https://doi.org/10.20474/jabs-8.3.2

Hendl, J. (2016). Kvalitativni vyzkum: Zakladni teorie, metody a aplikace. Portal.

Highsmith, J. A. (2002). Agile software development ecosystems. Addison-Wesley

Professional.

Hofstede, G. (1980). Culture's consequences: International differences in work-related

values. Sage Publications.

Igbal, N., Anwar, S., & Haider, N. (2015). Effect of leadership style on employee
performance. Arabian Journal of Business and Management Review, 5(146).

https://doi.org/10.4172/2223-5833.1000146

JaniSova, D., & Kftivanek, M. (2013). Velka kniha o Fizeni firmy. Grada.

Jindra, J. (2008). Abeceda managementu. Vyzkumny ustav pedagogicky v Praze. Retrieved

from https://clanky.rvp.cz/wp-

content/upload/prilohy/2654/zaklady _managementu.pdf

Judge, T. A., & Piccolo, R. F. (2004). Transformational and Transactional Leadership:
A Meta-Analytic Test of Their Relative Validity. Journal of Applied Psychology,
89(5), 755-768. https://doi.org/10.1037/0021-9010.89.5.755

Khelerova, V. (2010). Komunikacni a obchodni dovednosti manazera (3rd ed.). Grada.

Koubek, I. (2004). Rizeni pracovniho vykonu. Management Press.
65


https://online.hbs.edu/blog/post/authoritative-leadership-style
https://doi.org/10.20474/jabs-8.3.2
https://doi.org/10.4172/2223-5833.1000146
https://clanky.rvp.cz/wp-content/upload/prilohy/2654/zaklady_managementu.pdf
https://clanky.rvp.cz/wp-content/upload/prilohy/2654/zaklady_managementu.pdf
https://doi.org/10.1037/0021-9010.89.5.755

Kratochvil, T. (2014). Principy tvorby a uziti dashboardd. Systémova integrace 1-2/2014,
21(1-2), 104-122. Retrieved January 24, 2024, from http://old.cssi.cz/principy-

tvorby-uziti-dashboardu

Kubes, M., & Sebestova, L. (2008). 360stupriovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi.
Grada.

Leadership, C. for C. (2019). Feedback That Works: How to Build and Deliver Your
Message, Second Edition. Center for Creative Leadership.

Lewin, K., Lippitt, R., & White, R. K. (1939). Patterns of aggressive behavior
in experimentally created “social climates”. The Journal of social psychology, 10(2),

269-299.
Lewis, L. (2020). Relational Feedback (1st ed.). Taylor and Francis.

Liao, Y. (2022). Sustainable leadership: A literature review and prospects for future
research. Frontiers in Psychology, 13. Retrieved from

https://doi.org/10.3389/fpsye.2022.1045570

Lojda, J. (2011). Manazerské dovednosti. Grada.

London, M., & Beatty, R. W. (1993). 360-degree feedback as a competitive advantage.
Human Resource Management, 32(3/4), 353-372. Retrieved February 3, 2024, from
http://jacksonfall14professionalissues.pbworks.com/w/file/fetch/106743441/Londo
nBeatty360.pdf

ManagementMania. (2016, May 18). Manazerské funkce / ¢innosti (Managerial Functions /
Activities). Retrieved January 18, 2024, from

https://managementmania.com/cs/manazerske-funkce-cinnosti

Marr, B. (2015). Key Performance Indicators For Dummies (1st ed.). Wiley.

Martinovi¢ova, D., Koneény, M., & Vaviina, J. (2014). Uvod do podnikové ekonomiky (2nd
ed.). Grada.

McGregor, D. (1960). Theory X and theory Y. Organization theory, 358-374(5).

McKinsey & Company. (n.d.). Organizing for sustainability success: Where, and how,

leaders can start. Retrieved from  https://www.mckinsey.com/business-

functions/sustainability/our-insights/organizing-for-sustainability-success-where-

and-how-leaders-can-start

66


http://old.cssi.cz/principy-tvorby-uziti-dashboardu
http://old.cssi.cz/principy-tvorby-uziti-dashboardu
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.1045570
http://jacksonfall14professionalissues.pbworks.com/w/file/fetch/106743441/LondonBeatty360.pdf
http://jacksonfall14professionalissues.pbworks.com/w/file/fetch/106743441/LondonBeatty360.pdf
https://managementmania.com/cs/manazerske-funkce-cinnosti
https://www.mckinsey.com/business-functions/sustainability/our-insights/organizing-for-sustainability-success-where-and-how-leaders-can-start
https://www.mckinsey.com/business-functions/sustainability/our-insights/organizing-for-sustainability-success-where-and-how-leaders-can-start
https://www.mckinsey.com/business-functions/sustainability/our-insights/organizing-for-sustainability-success-where-and-how-leaders-can-start

Mikuléstik, M. (2015). Manazerska psychologie (3rd ed.). Grada.

Mintzberg, H. (1989). Mintzberg on Management: Inside our strange world

of Organizations. Free Press.

Miovsky, M. (2006). Kvalitativni pristup a metody v psychologickém vyzkumu. Grada
Publishing.

Mladkova, L., & Jedinak, P. (2009). Management. Vydavatelstvi a nakladatelstvi Ales
Cengk.
Mullins, L. J. (2007). Management and organisational behaviour. Pearson education.

Noble, H., & Smith, J. (2015). Issues of validity and reliability in qualitative research.
Evidence-based nursing, 18(2), 34-35.

Owen, J. (2006). Jak se stat uspesnym lidrem Leadership v praxi. Grada
Parmenter, D. (2019). Key Performance Indicators (4th ed.). Wiley.

Pauknerova, D. (2012). Psychologie pro ekonomy a manazery: 3., aktualizované a doplnéné

vydani. Grada Publishing as.

Pilatova, 1. (2016). Leadership & management development: Role, ulohy a kompetence

manageri a lidri. Grada.

Plaminek, J. (2008). Vedeni lidi, tymii a firem: prakticky atlas managementu (3rd ed.).
Grada.

Plaminek, J., & Fiser, R. (2005). Rizeni podle kompetenci. Grada.

Rihagek, T., Cermak, I., & Hytych, R. (2013). Kvalitativni analyza textii: ctyii pristupy.

Brno: Masarykova univerzita.

Smith, J. A., & Osborn, M. (2003). Interpretative Phenomenological Analysis. In J. A. Smith
(Ed.), Qualitative Psychology: A Practical Guide to Research Methods. Sage

Publications.

Somech, A. (2005). Directive versus participative leadership: Two complementary
approaches to managing school effectiveness. Educational Administration Quarterly,

41(5), 777-800. https://doi.org/10.1177/0013161X05279448

Srpova, J., & Rehot, V. (2010). Zdklady podnikdini: teoretické poznatky, piiklady

a zkuSenosti ceskych podnikatelu. Grada.

67


https://doi.org/10.1177/0013161X05279448

Tosti, D., & Addison, R. (2009). 360-degree feedback: Going around in circles.
Tureckiova, M. (2004). Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Grada.
Urban, J. (2012). 10 krokii k vyssimu vykonu pracovnikii. Grada Publishing a.s.

Veber, J. (2009). Management: Zaklady, moderni manazerské pristupy, vykonnost

a prosperita (2., aktualiz. vyd). Management Press.

Vodacek, L., & Vodackova, O. (2013). Moderni management v teorii a praxi (3., rozs. vyd).

Management Press.
Vojtisek, P. (2012). Vyzkumné metody. Praha: Vyssi odborna skola socialné pravni.
Wagnerova, 1. (2008). Hodnoceni a rizeni vykonnosti. Grada.

Wagnerova, 1. (2011). Psychologie prdce a organizace: Nové poznatky. Grada.

68



PRILOHY

Seznam priloh:

1.

Abstrakt v ceském jazyce

2. Abstrakt v anglickém jazyce
3.
4. Ukézka kodovani dat

Otazky pro rozhovoru



ABSTRAKT DIPLOMOVE PRACE

Nazev prace: 360stupniova zpétna vazba v obchodnim tymu u spolecnosti
Autor prace: Aneta Vetrova

Vedouci prace: doc. PhDr. Mati§ Sucha, Ph.D.

Pocet stran a znakii: 68 stran, 108 680 znakl (vCetn¢ mezer)

Pocet priloh: 4

Pocet titulii pouzité literatury: 78

Abstrakt:

Tato prace zkouma dopad manazerskych styli fizeni na vykon obchodniho
tymu s dlirazem na uplatnéni 360°zpétné vazby. Cilem prace bylo zjistit soucasny
styl fizeni manazera, jaky je dopad tohoto stylu na pracovni vykon obchodniho
tymu, jaké nazory maji respondenti na souc¢asnou metodu fizeni a jaké zmény by
respondenti ve stylu fizeni manaZerky uvitali. Teoretickd cast se zabyva
manazerskym fizenim a pracovnim vykonem. Byl zvolen kvalitativni pfistup,
metoda piipadové studie. Zdrojem dat byl polostrukturovany rozhovor, vybér
respondentl probihal zdmérnym — ucelovym vybérem. Hlavnim tématem analyzy
byl souCasny styl fizeni manazera. Manazerka vyuziva nejvice demokraticky
a liberalni styl fizeni, dopad stylu fizeni manaZerky na vykon tymu je minimalni.
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Abstract:

This paper examines the impact of managerial styles on sales team
performance with an emphasis on the application of 360°feedback. The aim of this
thesis was to find out the current management style of the manager, what is the
impact of this style on the performance of the sales team, what views the
respondents have on the current management method and what changes the
respondents would like to see in the management style of the manager. The
theoretical part deals with managerial management and job performance. A
qualitative approach, the case study method, was chosen. The source of data was
semi-structured interview, the selection of respondents was done by deliberate -
purposeful sampling. The main theme of the analysis was the current management
style of the manager. The manager uses the most democratic and liberal
management style, the impact of the manager's management style on the
performance of the team is minimal. The main contribution of the manager in the

team is the creation of a positive atmosphere.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Muze$ kratce popsat tvlij vztah k manazerce?

Jak dlouho pod manazerkou pracujes?

Jaké jsou tvé celkové zkuSenosti s manazerky stylem fizeni?

Jak bys charakterizoval/a obecny styl fizeni ve firmé?

Jak bys popsal/a manaZzerky styl fizeni?

Muzes uvést n¢jaky konkrétni piiklad?

Jaké kompetence manazerky se nejvice projevuji pfi jeho dennim fizeni tymu?
Jaky dopad ma podle tebe manazerky styl fizeni na celkovy vykon vaseho
obchodniho tymu?

Jaké aspekty stylu fizeni nejvice motivuji ¢i demotivuji tym k dosahovani
lepsich vysledki?

Jak ovliviiuje manaZzerka styl fizeni tvoji osobni produktivitu a angazovanost v
praci?

Muze$ uvést priklady, kdy byl manazerky pfistup obzvlasté G€inny nebo
neucinny?

Jaké jsou manaZzerky silné a slabé stranky (v fizeni tymu) ?

Jak se citi§ ohledné komunikace a zpétné vazby od tvé manazerky?

Jaké zmény bys uvitala v manazerky stylu fizeni?

Jsou néjaké specifické kompetence nebo dovednosti, které by podle tebe
manazerka méla rozvijet nebo upravit, aby podpoftila vykon tymu?

Mas né&jaké dalsi pfipominky nebo myslenky, které bys chtél/a sdilet ohledné
manazerky stylu fizeni a jeho vlivu na tym?

Je néco, co bys chtél/a, aby tvoji kolegové nebo manazer védel o tom, jak zlepsit

pracovni prostiedi nebo tymovy vykon?



Priloha 4: Ukazka kodovani dat

Tematicky trs Tema Kody Ri__R2__R3 R4 RS
Stylfizeni ve firmé Demokraticky X X X
Demokraticky A moc demokraticky styl fizeni X
Hodné se vyjednévd X
Hodné se diskutuje X X
Vie e fizeno v prételském duchu X
Volny styl oblikéni X
Libersmi X X X
Liberani K vy$8im pozicim obEas chybi autorita X
Velk svoboda X
Osobné bych dal vétsi mantinely X
oddélenimi X X
Velice liberdeni styl X
Nikdo ti nediktuje, co ms délat X
Hodné zmén X
Vizionéfsky Za posledni dva roky se toho hodné zménilo X
Jetam ted hodné novinek se kterymi se snai firmaijit vpred X
Situatni X X X
Situatni 0d kazdého stylu néco, nevnimé to ani pozitivng, ani negativné, spis napil X X
i Které se mu nelibi a umi zakrodit X
V reakei na situaci X




