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Styly vedeni lidi

Souhrn

Bakalaiska prace je vénovana vedeni lidi v pracovnim kolektivu. Hlavnim cilem
bakalarské prace je navrhnout doporuceni pro zlepSeni stylu fizeni pracovnich kolektivi.
Prvnim dil¢im cilem je zhodnotit dosavadni styly fizeni v konkrétni organizaci, aby byl
zamé&stnanec spravné motivovan, podaval nejvyssi vykon a mél osobni zajem na rozvoji
organizace. Dal§im dil¢im cilem je zhodnoceni interni dokumentace podniku v oblasti
fizeni lidskych zdroji se zaméfenim na uréeni kompetence zaméstnancti. Poslednim dil¢im
cilem je zpracovéani literarniho piehledu s vyuzitim metod kompilace a komparace.

Splnénim dil¢ich cilt dojde i ke splnéni hlavniho cile této bakalatské préce.

Metodika ptedkladané bakaldiské prace je rozlozena do tfi na sebe navazujicich krokd.
V prvnim kroku je provedena literdrni reSerSe dostupnych poznatki vénovanych
kompetencim, stylom fizeni a vedeni lidi. Dale byla provedena analyza stylu fizeni.
K analyze styla fizeni byla vyuzita metoda fizenych rozhovort. Poslednim metodickym

krokem v ramci této bakalaiské prace je vymezeni doporuceni pro zkoumany podnik.

Hlavnimi metodami pouzivanymi v préci jsou: kompilace a komparace, tfizené rozhovory
s vedoucimi pracovniky vybrané organizace, analyza vybrané organizace z hlediska
stavajiciho systému naboru, Skoleni a motivace zaméstnancii a provedeni zhodnoceni

interni dokumentace podniku v oblasti fizeni lidskych zdroji a kompetence zaméstnancd.

Klic¢ova slova: motivace, fizeni lidi, stimulace, management, kompetence, vykonnost.



Leadership styles

Summary

The bachelor thesis is devoted to the leadership of the people in the working group. The
main goal of the bachelor thesis is to propose recommendations for improving the style of
management of working groups. The first partial goal is to evaluate existing management
styles in a particular organization to be properly motivated, perform the best, and have a
personal interest in organizational development. Another partial objective is to evaluate the
company's internal documentation in the field of human resources management with a
focus on determining the competence of the employees. The last partial goal is processing
of a literary review using compilation and comparison methods. By completing the partial

goals, the main goal of the work will be met.

The methodology of this bachelor thesis is divided into three consecutive steps. The first
step is a literary search of available knowledge about competencies, management styles
and leadership. In addition, a management style analysis was performed. A method of
managed interview was used to analyze management styles. The last methodological step
in the bachelor's thesis is the definition of recommendations for the company being

investigated.

The main methods used in the thesis are: compilation and comparison, managed interviews
with the leaders of the selected organization, analysis of the selected organization in terms
of the current recruitment system, training and motivation of employees, and performance
of the company's internal documentation on human resources management and employee

competence.

Keywords: motivation, human resources management, stimulation, management,

competence, performance.
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1 Uvod

Bakalaiska prace je vénovana vedeni lidi v pracovnim kolektivu. Téma je velmi aktudlni
jak z teoretického, tak i z praktického pohledu, protoze se v soucasné dobé mluvi o vysoké
fluktuaci zaméstnancii a mnohé spolecnosti nevidi cestu ven z nepietrzitého hledani a
Skoleni novych zaméstnanct. Navic je nutné upozornit na to, ze lidé jsou v dnesni dobé

hlavnim aktivem firmy a rovné€Zz i hlavnim zdrojem know-how.

Vedeni lidi je procesem, ktery nelze definovat jednoduse. Jedna se piedevsim o kombinaci
ruznych taktik, metod a ndstroji fizeni lidskych zdroj, které zahrnuji jak motivacni
nastroje, fizeni osobniho rustu a kariéry zaméstnance, zdjem o osobni a profesni rozvoj a
tak dale. V této oblasti existuje velké mnozstvi teorii a literatury. Nicméné, v praci se po
vysvétleni zdkladnich pojmi z oblasti vedeni lidi a fizeni lidskych zdroji zaméfim na
kompetenéni modely a manazerské kompetence. Pravé kompetencim manazeri a
zaméstnancl se v soucasné dobé priklada velky vyznam, protoze znalosti, dovednosti,
praxe nebo vzdélani sami o sobé nezaruéuji, Ze tento zaméstnanec bude vhodny pro dany

typ kolektivu a firemni politiku.

Kompeten¢ni modely a fizeni zaméstnaneckych kompetenci je Vv souc¢asné dobé novym
zdrojem inspirace pro manaZery stfedni a vysSi urovné. V téchto modelech se hledaji
odpovédi na otazky, jaké zaméstnance pfijmout na pracovni pozici, jak je nejlépe

motivovat a jak prispét k jejich nejvyssi efektivnosti.
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2 Cil prace a metodika préace
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalafské prace je navrhnout doporueni pro zlepSeni stylu fizeni
pracovnich kolektivi. Prvnim dil¢im cilem je zhodnotit dosavadni styly fizeni v konkrétni
organizaci, aby byl zaméstnanec spravné motivovan, podaval nejvyssi vykon a mél osobni
zdjem o rozvoj organizace. Dal§im dil¢im cilem je zhodnoceni interni dokumentace
podniku v oblasti fizeni lidskych zdroji se zaméfenim na uréeni kompetence zaméstnancu.
Poslednim dil¢im cilem je zpracovani literarniho piehledu s vyuZzitim metod kompilace a

komparace. Splnénim dil¢ich cilti dojde i ke splnéni hlavniho cile této bakalaiské préce.

2.2 Metodika prace

Metodika piedkladané bakalaiské prace je rozloZzena do tii na sebe navazujicich krokd.
V prvnim kroku je provedena literarni reSerSe dostupnych poznatki vénovanych
kompetencim, stylim fizeni a vedeni lidi. Literarni reSerSe byla zpracovana na zakladé

metod kompilace a komparace.

Dale byla provedena analyza stylu fizeni. K analyze styli fizeni byla vyuzita metoda
fizenych rozhovort. Cilem provedeni fizenych rozhovort je ziskani poznatkli o zplisobech
a stylech vedeni zaméstnanct pracujicich v dané firmé. Dalsi vystup fizenych rozhovoru je
vymezeni kompetenci. Rizeny rozhovor je konstruovan formou poloZeni otevienych otazek
respondentovi a naslednym zachycenim odpovédi vedoucich pracovnikd. Otazky
k fizenému rozhovoru jsou uvedeny v pfiloze ¢. 1 této bakalaiské prace. Vystupy
z rozhovoru jsou zachyceny na papirovém nosi¢i a posléze budou archivovany u
zpracovatelKy této bakalaiské prace. Rizené rozhovory jsou provedeny se étyfmi manaZery
spolecnosti. Bylo rovnéz rozhodnuto podpofit vystupy z fizenych rozhovorti provedenim
kratkého dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci. Otazky jsou rovnéz uvedeny v piiloze

této bakalaiské prace.

Poslednim metodickym krokem v ramci této bakalaiské prace je vymezeni doporuceni pro

zkoumany podnik. Zakladem pro tvorbu doporuceni jsou tedy jak vystupy z literarni
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reSerSe, tak i vystupy z analyzy interni dokumentace a rovnéz i vystupy z fizenych

rozhovoru.

Hlavnimi metodami pouzivanymi v praci jsou: kompilace a komparace, tizené rozhovory
s vedoucimi pracovniky vybrané organizace, analyza vybrané organizace z hlediska
stvajiciho systému néboru, Skoleni a motivace zaméstnanci a provedeni zhodnoceni

interni dokumentace podniku v oblasti fizeni lidskych zdroji a kompetence zamé&stnanc.
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3 Literarni reSerse

3.1 Rizeni lidi

Rizeni je velmi §iroky pojem, ktery zahrnuje veskeré aktivity viech osob, které rozhoduji a
jsou ucastniky procest planovani, hodnoceni, realizace a kontroly. Jedna se o béznou
sou¢ast manazerské ¢innosti — manazer je odpovédny za vhodné nakladani se viemi aktivy
podniku, musi je tedy vhodnym zpusobem fidit, at’ se jedna o lidské zdroje, finance,

hmotna ¢i nehmotna aktiva.

Je nutné uvést, ze pravé vhodné fizeni se mtize stat hlavnim zdrojem konkuren¢ni vyhody
nejen jedné firmy, ale i celé zemé&. Schmidt (2000, str. 59) jako dukaz tohoto tvrzeni uvadi
ptiklad Japonska, které, a¢koliv ma velmi malo piirodnich zdroji, se doké&zalo probojovat
do prvni pétky nejrozvinutéjsich zemi svéta. Schmidt uvadi, Ze za Gspéchem Japonska stoji

vhodné metody fizeni.

roNr r

Poslednich 50 let se pojem personalni fizeni pouziva pro popis funkce fizeni. Tato funkce
se pouziva pro nabor novych zaméstnancii, propousténi zaméstnancti, rozvoj zaméstnancu,

vzdélavani a zajiSténi bezpecnosti zaméstnancu.

Rizeni lidskych zdrojii je druh &innosti fizeni personalu, ktery je nasmérovan ke splnéni
cila podniku. Podniky dosahuji svych cilt pomoci pracovni sily, zkuSenosti, talentt lidi za
podminky jejich spokojenosti s praci.

Podle Blahy (2013, str. 13) se pod pojmem fizeni lidi skryva: ,,Pojem personal (personnel)
Jje odvozen od latinského slova persona, coz v nynéjsi souvislosti znamena osoba. Personal
je vSak pojmem hromadnym. Za persondl organizace byvaji pokladani vsichni lideé, kteri v

organizaci pracuji a které organizace zameéstnava.”

V soucasném piistupu se k definici pfidava diiraz a pozornost na spokojenost zaméstnanc,
personalu firmy se svou praci pro dosazeni korporatnich cili. Takové cile mohou byt
nasledujici: loajalita spottebitelti, snizeni ndkladi a zvySeni rentability neboli ziskovosti.
To je podminéno piehodnocenim koncepce fizeni lidi v poslednim desetileti dvacatého
stoleti. Rozporuplné vztahy mezi zaméstnavateli a zaméstnanci, kde vladlo piisné
dodrzovani piedpisu, se vystiidaly satmosférou spolupréce. Tato spoluprdce mé

nasledujici vlastnosti:

e spoluprace v ramci malych skupin,
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e orientace na spokojenost zakaznikd,

e velky pozor se dava na cile podnikani a ucast personalu pii dosazeni téchto cilt,

e rozdeleni organizaCnich hierarchickych struktur a delegovani odpovédnosti

vedoucimi pracovnich skupin.

Na tomto zéklad¢ 1ze vyclenit nasledujici rozdily pojmt ,,fizeni lidskych zdroji a ,.fizeni

personalu®:

Tabulka 1. Rizeni personalu a Fizeni lidskych zdroji

Rizeni personalu

Rizeni lidskych zdroji

e Pomocna Uloha

e Pozor se dava na splnéni ukoli

e Specialni Gtvar

e Soustiedéni se na poticby a prava
personalt

e Personal, to jsou néklady, které je tieba
kontrolovat

e Konfliktni situace jsou probirany na urovni
top managementu

e Dohody ohledné odmeén za préci probihaji
v ramci kolektivniho jednani

e Vyplaty se urcuji v zavislosti na vnitinich
faktorech organizace

e Pomocna funkce jinych utvart

e Stanoveni komerc¢nich cilii

o Neelasticky pristup k rozvijeni personalu

e Inovacni uloha

e Pozor se dava na strategii

o Cinnost celého managementu

e Soustfedéni na pozadavky k persondlu v ramci
cila

e Personal, to jsou investice, které je tieba rozvijet
dale

e Konfliktni situace jsou feSeny na Urovni
vedoucich pracovnich skupin

e Planovani lidskych  zdroji a  podminek
zamestnanosti probiha na urovni managementu

e UrCuji se konkurenéni vyplaty a podminky
zamestnani pro konkurencni boj

e VKklad do ptidané hodnoty podniku

e Stimulace zmén

Uplné zastani cili podniku

o Elasticky ptistup k rozvoji personalu

Zdroj: Vojtovi¢, 2011, str. 160.

Soucasny pfistup k fizeni personalu podle Vojtovice (2011, str. 160) zahrnuje:

e planovani potieby kvalifikovanych zaméstnanctl,

e sestaveni rozvrhu a pfiprava navodu,

e vybér persondlu a sestaveni tymd,

e analyza kvality a kontrola prace,
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e Vypracovani programi odborné ptipravy a zvyseni kvalifikace,
o certifikace personalu: kritéria, metody, hodnoceni,

e motivace: mzda, odmény, vyhody, povyseni.

Blaha (2013, str. 38) rozvadi vyse uvedenou myslenku o fizeni vykonu a pise, ze: ,,Rizeni
pracovniho vykonu je chapano jako proces, jehoz cilem je efektivni rizeni jednotlivcii a
tymit za ucelem dosazeni vysoké urovné vykonnosti organizace. Jeho principem je rizeni
zaméstnancii na zaklade provazani stanoveni osobnich ¢i tymovych cilit odvozenych od cilii
organizace, pravidelného hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancii, jejich odménovani,

vzdélavani a rozvoje a eventudlné i rozvoje jejich kariér.”

Z této definice vyplyva, ze je dalezité nejenom fidit lidské zdroje co do jejich poctu a
kvality, ale ptedevsim co do efektivnosti jejich prace v podniku a vykonu, ktery podavaji
béhem plnéni svych pracovnich ukoll. Pouze za pfedpokladu sprdvného rozdéleni
kompetenci, neustalého fizeni, kontroly a vyhodnoceni jejich Cinnosti lze dosahnout

ptiznivych ukazatelli prace zaméstnanci.

Rizeni lidi je kli¢ovou myslenkou zejména v souvislosti stim, Ze firmy v soucasnosti
hledaji konkuren¢ni vyhody nikoliv ve vnéjsim okoli podniku, ale uvniti samotné firmy.

Pravé proto jsou lidi sttedem pozornosti v souc¢asné teorii fizeni (Wahl, 2013, str. 67-80).

3.1.1 Modely Fizeni personalu

V soucasnych podminkach fizeni se v praxi pouzivaji rizné personalni technologie,
modely personalniho managementu, které jsou cilené na realizaci pracovniho a tviirciho
potencialu pro dosazeni celkového ekonomického Uspéchu a také uspokojeni osobnich
potfeb pracovnikll. Soucasné modely fizeni personalu lze rozdélit na technokratické,

ekonomicke a moderni.
Odbornici a vyzkumnici z vyspélych statti ¢leni modely fizeni personalu nasledovné:

e fizeni podle cild,
e fizeni prostfednictvim motivace,
e ramcové fizeni,

e fizeni na zaklad¢€ delegovani,
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e participativni fizeni,

e podnikatelské fizeni.

Rizeni prostfednictvim motivace je zaloZeno na studiu potieb, z4jmu, nalad, osobnich cilii
zamé&stnancll a také na moZznosti integrace motivace s podnikovymi pozadavky a cili
podniku. Politika lidskych zdroju, pokud se jedna o fizeni prostfednictvim motivace, Se
orientuje na rozvoj lidskych zdrojii, posileni moralniho a psychologického klimatu,
realizaci socidlnich programii. Motivaéni management je systém fizeni na zaklade

motivace a na zaklad¢ vybéru efektivniho modelu motivace.

Ramcové fizeni vytvari podminky pro rozvoj podnétl, odpovédnosti a samostatnosti
pracovnikil. ZvySuje Urovenl organizace a komunikace v podniku. Pfispiva k rastu

spokojenosti v praci, a také piispiva ke korporatnimu stylu vedeni.

Nejvice optimalnim systémem fizeni lidskych zdroja je fizeni prostfednictvim delegovani.
V tomto piipadé¢ se zaméstnancim pieddvaji kompetence a odpovédnosti, pravo
samostatné rozhodovat a vykonavat. V tomto piipad¢ jsou odpovédnosti pfenaSeny na
zaméstnance, ktefi se podileji na tvorb¢ a realizaci podnikatelské strategie a dale veli svym
podtizenym, pokud je maji.

24

Podnikatelské tizeni spociva v rozvoji podnikatelské aktivity uvnitt podniku. Takovou
aktivitu si lze ptedstavit jako spolek podnikateld, novatort a tvirct. Tento styl fizeni je
velmi specificky, protoze vyzaduje, aby vSichni ze zG¢astnénych méli osobni zdjem na
rozvoji spolecnosti, ale také, aby méli piedpoklady vedouciho zaméstnance, ktery nese

odpovédnost za sva rozhodnuti.

3.1.2 Styly vedeni

Spravné urCeny a pouzivany styl vedeni dovoluje UspéSné pouzivat potencial vSech
zaméstnancl podniku. Pomoci stylu fizeni je dosazeno spokojenosti a vykonnosti
zamé&stnancl. Styl fizeni je zplsob, kterym vedouci pracovnici fidi dal§i zaméstnance. Je
to vzor chovani vedouciho pracovnika, nezavisly na rliznych situacich. Pomoci stylu fizeni

muze byt dosazeno spokojenosti s praci a vyssi vykonnosti zaméstnancti. Optimalni styl
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fizeni neexistuje a hovofit o tom, jaky styl je lep$i, 1ze pouze podle urcité situace

v podniku.

Styl fizeni:

3.1.3

Za prvé je urCen povahou a temperamentem fidici osoby. Pokud je vedouci osoba
cholerik, pravdépodobné bude dodrzovat tvrdy styl vedeni, tvrdsi nez napiiklad
sangvinik.

Za druhe, styl vedeni je zavisly na veku, vzdélani a tradicich fizeni, na které je
zvykla vedouci osoba z pfedchozich zkuSenosti. Napiiklad, pokud patii vedouci
osoba ke starsi generaci, jeji vzdélavani ma spise technicky nez fidici charakter.
Nema dostate¢nou psychickou piipravu a jeji predchozi aktivity byly podminény
dodrzovanim piedpist (byrokraticky rezim). V tomto piipadé¢ budou zkusSenosti a
tradice u dan¢ho ¢lovéka ovliviiovat jeho styl vedeni jako spis tvrdy a autoritativni.
Styl tizeni je v mnoha ptipadech ovlivnén oblasti plisobeni této spolecnosti.
Napiiklad, v reklamni nebo marketingové sféfe je méné vyzadovan ptisny styl
fizeni, ale dovoluje se vice kreativity od vSech zaméstnancti. Naopak, ve sféie
legislativni se vyZzaduje pfesnost a dodrzeni vSech pravnich predpisi pfi
komunikaci s klientem, vypliiovanim dokumentt apod.

Dalsim faktorem, ktery ovliviiuje styl fizeni, je povaha podiizenych. Pokud se
jedna o zaméstnance, ktery je zvykly pracovat pod ptisnou kontrolou a dohledem,
tak ten neuvita liberalni pfistup ze strany nadfizeného, a pak je nutno upfesnit
vnitini pfedpisy a pravidla. Naopak, zaméstnanci svice liberalnim piistupem

K praci je nutno poskytnout vétsi prostor.

Klasifikace styli Fizeni

Odbornici rozlisuji nékolik piistupti k problematice stylu fizeni pracovnich sil. Casto jsou

tyto pfistupy kombinovany a doplnény taktikami z jinych styli. Styly vedeni se prolinaji,

ale 1181 se podle svych hlavnich principt. Lze vyc¢lenit Ctyfi ptistupy:

1.
2.

osobni (je ur¢en osobnimi vlastnostmi vedouci osoby),
behavioralni (spojuje chovani vedouci osoby s pracovnimi situacemi, strukturou
podnikovych tkolu, a také s profesionalizmem, vztahy a motivy podiizenych),

komplexni (je vyjadfeny snahou shrnout nejznamé;jsi styly vedeni),
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4. strukturné — funk¢ni (charakteristikou je otdzka vnitini organizace a stylu).

Lze rozlisit dva pohledy na styly vedeni: obsah feSeni, které nabidne lidr své podiizené

skuping, a techniku uskute¢néni takovych feSeni. Zkusime tady podle Tureckiové (2007,

str. 150) vy¢lenit rizné styly vedeni.

Obvykle se styly vedeni rozd¢luji takto:

Autoritativni — soustied’'uje se podle Tureckiové (2007, str. 99) jenom na préci.
Vedouci je vramci tohoto stylu zastancem centralizace vedeni, ma dostate¢nou
moc, pevné diktuje ukoly, nejcastéji vychazi z predpokladu, ze lidé jsou ve své
podstaté lini a snazi se vyhnout odpovédnosti a praci, a proto je nutné pouzivat
donucovani, kontrolu, vyhroZzovani, tresty. Nadfizeny je v tomto piipad¢ jedinou
autoritou, ktera zadava obecny smér vyvoje organizace, stanovi piesné tkoly, jejich
terminy splnéni a ndastroje, které zaméstnanci maji pouzit pro dosazeni téchto
vysledku. V ptipadé autoritativniho stylu fizeni maji zaméstnanci velmi maly
prostor pro rozhodovani a vlastni ndzory na pouzivané taktiky a nastroje.
Demokraticky — spolupracovnicky. Demokraticky styl se vyznaCuje pomérné
velkou autonomii zaméstnanci. Je zalozen na odlisném chapani lidské povahy:
prace je piirozeny proces a samosprava a zdjem o zaméry a cile organizace
umoznuji kreativné feSit problémy spoleéné s vedenim. Vedouci védomé
decentralizuje svou moc, konzultuje véci s podiizenymi pii rozhodovani, predava
jim informace, které ma k dispozici, apeluje na vyssi uroven lidskych potieb, nikdy
nevnucuje svoji osobni vili, ¢asto deleguje podfizenym své pravomoci. VEtSinou
jsou seznameni se strategii, cili spole¢nosti a nadiizeného, ale sami si uré¢i metody a
nastroje pro dosazeni téchto cill. Na konci procesu se provadi hodnoceni
efektivnosti jejich prace a technik a Casto se piisuzuji jednotlivé bonusy ¢i odmény
za dobfe vykonanou praci a dosazené vysledky. Dany styl fizeni je podle Simone
(2015, str. 13) dulezity proto, jelikoz vytvafi pocit dilezitosti u zaméstnanct.
Liberalni — tento styl je podle Tureckiové (2007, str. 99) vice svobodny, neutralni a
je soustfedén na osobnost. Charakterizuje se minimalni ucasti vedouciho v ramci
managementu, zaméstnanci maji Uplnou svobodu samostatné¢ se rozhodovat v
klicovych oblastech vyrobni aktivity podniku (samoziejmé po konzultaci s

vedoucim). Nicméng, mnozi odbornici kritizuji tento styl fizeni a uvadéji, ze je
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vhodny pouze pro kolektiv, ve kterém vSichni zameéstnanci jsou kreativni,
zodpovédni, maji jasné cile a predstavy a Kloni se k obecné piijatym standardim
prace. V opaéném piipadé muze liberalni styl vést spiSe k demotivaci a Spatné
discipliné zameéstnancl, tedy ke snizeni jejich pracovnich odpovédnosti a

schopnosti.

V nésledujici tabulce ¢. 2 jsou uvedeny ruzné styly fizeni pracovniho kolektivu ve vztahu
K riznym oblastem. Tato tabulka ¢. 2 muze byt dobrou pomiickou pro volbu stylu fizeni

zameéstnancl ze strany nadtizeného.

19



Tabulka 2. Charakteristika styli

Vztahy Styly vedeni
Zamgsmavatele 2 Autoritativni Demokraticky Liberalni
zamestnance
1 2 3 4
Pted pfijetim rozhodnuti Cekd na pokv
1. Rozhodovani Rozhoduje sam véc konzultuje se 4 1ia posyny
y . nadfizenych
zamestnanci
%' Zpousob P redavaonl Rovz.ka.zuje’ . Prosi a nabizi Prosi a pfemlouva
ukolii zaméstnancim | nafizuje, veli
lgél;s J:eggpovedny Rozd¢luje odpoveédnost
3. Rozd¢lovani L v zavislosti na Odmita odpovédnost
y . naznacuje nékoho .
odpovédnosti 1 kompetencich
odpovédného

4. Vztah k iniciativé

Uplné odmita

Ma ji rad a pouziva ji
v zajmu podnikani

Piedava iniciativu
do rukou

zaméstnancl
Ma strach
5 \/ztah k naboru z kvallflrkoovanycrj, Vybira lfvallflkovane N
, < . |pracovniki a snazi |pracovniky Nevybira
novych zaméstnanci . . .
se jich zbavit pracovniky

6. Vztah k vlastnim
nedostatkiim a
znalostem

Vsechno vi a umi

Potéd si zvySuje vlastni
kvalifikaci

Porad se uci

a podporuje

v tom

1 zaméstnance

7. Styl komunikace

Neni
komunikativni,
udrzuje urcity
odstup

Ma rad komunikaci a je
velmi pratelsky

Nema rad
komunikaci
s podiizenymi

8. Charakter vztahu
s podfizenymi

Podle nalady

Porad stejny vztah

Je velmi mekky
ve vztahu
s podiizenymi

9. Vztah k discipliné

Je zastancem
formalni a tvrdé
discipliny

Je zastancem rozumné
discipliny a ma
diferenciacni ptistup

k lidem

Vyzaduje formalni
disciplinu

10. Vztah k
moralnimu vlivu na
podiizené

Mysli si, Ze trest je
zakladni metoda
stimulace
podiizenych

Pouziva riizné druhy
stimuld

Vyzaduje formalni
disciplinu

Zdroj: Tureckiova, 2007, str.

95-107.
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Na zavér k manazerskym styliim je nutné poznamenat, ze vySe uvedené styly nejsou
zafixovany a mohou se ménit béhem doby. Navic, kazdy ¢lovék v riznych situacich
reaguje jinak. Fleming (2016, str. 56) k tomu dodava, Ze je nutné pocitat i S vyvojem
osoby, ktera se tfeba néco nauci od ostatnich lidi a nasledné uplatni ve svém manaZerském

stylu.

3.2 ManazZerské kompetence (dovednosti) a jejich déleni

V' modernich organizacich hraji kompetence dulezitou roli v politice a praxi fizeni
personalu. V nékterych organizacich je fada kompetenci v centru vSech praci s personalem
a pouziva se pro konkrétni uéel. Cim dal tim vice se piiklada vyznam kompetencim

manazera a jeho podfizenych.

Diive bylo hodné pozornosti vénovano vysledkim prace, a naopak jen méalo chovani lidi
dosahujicich ur¢itych vysledkii. Nyni je doba, kdy pozadavky na kvalitni produkty a
kvalitni sluzby donutily firmy vénovat pozornost tomu, jaky styl vykonavani préce
dovoluje vyhravat konkurencni soutéz a udrzovat si vyhodu na trhu. Tak se vice ptiklani ke
kvalité zaméstnanct neZ k jejich kvantité. Dale je nutné uvést definici pojmu manazerské
kompetence, podle Horvathové (2016, str. 240): ,,Pojem manazerské kompetence
(Managerial Competencies) byva definovan rizné. Zéasti jej tvori funkcni zpiisobilosti
manazera a zcasti respektuje promenlivé a vyvijejici se podminky vnitiniho i vnéjsiho okoli
a ekonomicko-socialniho prostiedi.” Teorie kompetenci byla vypracovana americkymi
psychology jako odpovéd’ na otazky typu ,,Pro¢ personal, ktery ma prestizni diplomy,
vybornou historii zaméstnani, ktery absolvoval kvalifikaéni testy, Casto tak neefektivné
vykonava svoji praci?, ,,Podle ¢eho se da predpovédét efektivni vykonavani préce
zaméstnancem?

Po letech vyzkumu zformulovali psychologové nasledujici zavér: zadné zkuSenosti,
diplomy, ani zadna doporuceni od kolegti ve skute¢nosti nemohou zarucit, Ze zaméstnanec

bude dobfe vykonavat svou praci. Ukazalo se, ze schopnost nejpfesnéji predpoveédét

kvalitu prace zaméstnancti vychazi z jejich kompetenci.
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3.2.1 Vymezeni pojmu kompetence

Kompetence jsou osobni vlastnosti, dovednosti a profesionalni zvlastnosti, které
zamestnanec pottebuje pro uspésné plnéni svych pracovnich povinnosti. Kompetence jsou,
podle Kocianové (2010, str. 66), kombinaci mékkych a tvrdych dovednosti zaméstnance, a

nelze je jednoznacné definovat. Jako ptiklad kompetenci ale miizeme uvést:
e schopnost pfesné vymezit cil,
o planovani a organizace,

 leadership (schopnosti lidra).

Blaha (2013, str. 155) v souvislosti svySe uvedenym poskytuje nasledujici definici
leadershipu: ,,Leadership je pojem, ktery v ceském manazerském jazyce dosud nemd
Jednoznacny preklad. Casto se pouzivd pojem viidcovstvi nebo se uzivaji i jiné terminy,

Jjako napf. tviir¢i vedeni nebo charismatické vedeni apod.”

Leadershipu se podle Prochazky (2013, str. 30) ptiklada velky vyznam, protoze lidr je
Cloveék, ktery ma pfirozenou autonomii a muize tak jednoduSe dosdhnout uznani od
zaméstnancl, aniz by jim nafizoval. Pfirozena autorita vzdy vyhrava pied autoritou
ziskanou Vv souvislosti s nadfizenou pozici nebo z jinych nepiirozenych davodi. Tézko se
jednotlivec nauci byt lidrem, kdyZ ve své podstaté je osobou podfizenou a rad plni ukoly
zadavané ostatnimi pracovniky. Proto, tato kvalita se jen tak nenauci, ale musi byt

vlastnéna jednotlivcem uz pted nastupem na danou pozici.

Déle je dilezité uvést nasledujici kompetence, na které se v soucasné dobé klade velky

diraz:
« oOrientace na vysledek,
e sbér aanalyza informaci,
e generovani a akumulace ideji,
o komunika¢ni schopnosti,
« schopnost pracovat v tymu,

e schopnost adaptace na zmény,
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e 0s0bni rozvoj.

Kompetence ptredstavuji schopnost vykonavat urcit¢ vyrobni funkce, kterou vykazuji
zamé&stnanci. Horvathova a Blaha (2016, str. 206) uvadi, Ze pod pojmem pracovni
schopnost rozumime obecny koncept zahrnujici jak zdravotni stav jednotlivce, tak jeho
osobni vlastnosti, jeho kompetence, vztah ke kolegiim a praci. Do tohoto pojmu se zahrnuji
1 ostatni vné&jsi vlivy, které ovliviiuji tohoto jednotlivce. Zmiiuji, Ze pracovni schopnosti

jsou hlavnim pfedpokladem pro setrvani zaméstnance v jeho pracovnim pomeéru.

Kompetence kombinuji schopnosti a motivaci zaméstnance a popisuji povahu jeho
pracovniho chovani. Nejsou to pouze znalosti zaméstnance, jsou to znalosti pouZitelné a
pouzivané v praxi. Jako piiklad manazerskych kompetenci se dd uvést schopnost
rozhodovéani o problémech ftizeni (sbér a analyza dat, identifikace problémi, rozvijeni
alternativnich feSeni a vybér postupil), vliv na ostatni pracovniky (pfedavani potiebnych
informaci, pifekonédvani prekazek a odporu, schopnost ptedpovidat kroky oponentt apod.).
V souladu s vyse uvedenym nejsou kompetence hodnotné samy o sobé, spiSe se o nich
uvazuje v kontextu toho, jak pomahaji manazerim a zaméstnancim dosahovat

stanovenych cild, které jsou v souladu se stanovenou strategii.

Kompetence jsou vlastnosti ¢lovéka, spiSe nez jeho urcité pozice, a proto jsou z jednoho
pracovisté pievadény na druhé, spolu se zaméstnancem. Zaroven, aby kompetence mohly
slouzit jako zaklad pro zamé&stnani, sluZebni cestu, odménu nebo jina rozhodnuti, musi byt
jednotlivec schopen prokazat své kompetence v praxi. Stisek (2012, str. 168) v této
souvislosti poukazuje na to, Ze: ,,Struktura kompetenci je tvorena inteligenci, talentem,
schopnostmi, dale i chdapanim hodnot, postoji a motivy. V neposledni radé sem patii i

dovednosti, védomosti, know-how a ve vysledné podobé i chovani. *

Ve vySe uvedené definici je klicova zminka o talentech, bez ¢ehoz si nelze piedstavit
efektivné fungujici podnik. Podle Armstronga (2015, str. 547): ,Rizeni talentii je proces
zajistujici, ze organizace ma talentované lidi, které potiebuje k dosahovani svych cilu.
Rizeni talentii vychazi z konkurencni strategie organizace, kterd urcuje budouci poptavku

po talentovanych lidech. *

Rizeni kompetenci prfedpoklada, Ze pfi vyvoji organizacni strategie by vedeni mélo urcit,

jaké organizac¢ni kompetence budou pottebné pro jeji realizaci.
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V ramci organizacni kompetence se rozumi kombinace kompetenci pracovnikd se
schopnosti organizace jako celku systematicky dosahovat konkrétnich vysledkd.
Organiza¢ni kompetence mohou zahrnovat schopnost ovladnout vyrobu novych produktt s
zahrani¢nich pobocek a zastoupeni, kompetence v oblasti analyzy potfeb zakaznikl pfi

vyvoji novych produkti.

Horvathova (2016, str. 110) dale rozvadi myslenku o organiza¢nich hodnotach, pise, Ze:
,»Organizacni hodnoty (Corporate Values) vyriistaji ze zakladnich lidskych hodnot. Maji
charakter sdilenych presvédceni a predpokladii k tomu, jak clenové organizace maji
pristupovat ke svym ukolium. Hodnoty organizace prostupuji vSemi jejimi ¢innostmi. Jsou
povazovany za pojivo, které drii organizaci pohromadé, kdyz jsou cinnosti

decentralizované, diverzifikované nebo rozsirené”.

Na rozdil od terminu ,kvalifikace®, kompetence zahrnuje takové kvality jako iniciativa,
spolupréce, schopnost pracovat v tymu, komunikaéni schopnosti, schopnost se ucit,
hodnotit, myslet logicky, vybirat a pouzivat informace, zatimco ,kvalifikace® zahrnuje

pouze profesionalni znalosti a dovednosti.

3.2.2 Komponenty manaZerskych kompetenci

Kompetence jsou stabilni soucasti lidské osobnosti, které ¢asto preduréuji kroky ¢loveka
V ramci riznych situaci a pracovnich tikold. Skladaji se z n€kolika osobnich parametrt (rys
osobnosti, charakteristik temperamentu, charakteristik emocionalnich prvka lidského
chovani, Urovn€¢ znalosti a dovednosti apod.), a vSechny tyto parametry se daji
identifikovat a posoudit podle povahy konkrétni osobnosti. Stisek (2015, str. 166)
v souvislosti s tim upozoriuje, ze: ,,Vedle profesné specifickych odbornych a metodickych
schopnosti, analytického i systéemového mysleni jsou casto diilezitejsi i takové vlastnosti a
kompetence jako mysleni v souvislostech, ochota a schopnost ucit se, samostatnost,

komunikativnost, kooperace, kreativita a schopnost nést odpovédnost.*

Naptiklad, komunika¢ni kompetence se pln¢ projevuje v tom, nakolik efektivné ¢lovek
jedna, jak ovliviyje lidi a jak pracuje v tymu. Definic komunikace je opravdu hodné, z
latinského jazyka se slovo preklada jako "spojeni", coZ znazoriiuje jeho charakter. Podle

Mikulastika (2010, str. 20) neni komunikace v psychologii povazovana jen za pienos
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informaci mezi sd€lujicim a pfijemcem. Béhem komunikace jde o vyjadieni postoju,
pusobeni, ovliviiovani, usnadnovani, anebo naopak znesnadnovani porozuméni. Mezi
funkce komunikace se fadi funkce informativni, instruktivni, ptfesvédCovaci, posilovaci a
motivujici, zabavna, vzd€lavaci a vychovna, socializa¢ni a spoleensky integrujici, funkce
souvztaznosti, osobni identity, poznavaci funkce, funkce svétovaci a unikova. Je vidét, ze
funkce komunikace oteviraji jisty prostor pro pouziti v ramci ,,neférovych* forem jednani.
Behavioralni kompetence popisuje chovani efektivné pulisobicich vykonavateld,
vykazujicich osobni motivy, vlastnosti a schopnosti v procesu feSeni ukoli, které vedou k
dosazeni pozadovanych vysledki v praci atd. V rdmci komunika¢nich kompetenci
manazera se v soucasné dobé ptikladd velky vyznam manipulativni komunikaci, tedy
psychologické roviné komunikaci. Nicméné, v rdmci manazerskych kompetenci je vhodné
manipulativni komunikaci pfedejit, a to v obou smérech — od nadtizeného k podiizenému a

od podiizeného k nadiizenému.

Podle Kuzia (2015. str. 90) ,, Presvédcovaci a manipulativni komunikace je
charakterizovdana pouzitim diskursivnich strategii a volbou jazykovych prostiedkii, které
pomohou maximalizovat efektivitu vlivu zprav . Jakakoliv komunikace ze své povahy je
manipulativni, protoze jejim cilem je zménit, tzn. né&jakym zplsobem ovlivnit,

zmanipulovat chovani jinych lidi.

Manipulativni komunikace je komunikaci, kterd pouziva tskoky a ne€estné formy jednani.
Manipulativni komunikace muze vést i k aditivnimu chovéni, pokud se jedna o
interpersondlni komunikaci. Manipulativni komunikac¢ni techniky Ize rozdélit na
netmyslné a umyslné vyuZivané postupy. Také se rozliSuji manipulace orientované na

kognitivni sféru, jazykovou, pojmovou a emocionalni manipulaci.

Kromé& osobniho charakteru, motivii a schopnosti, je individudlni chovani znacné
ovlivnéno zasadami a principy, pfijatymi organizaci. Horvathova (2016, str. 82) uvadi, ze:
»Za mordlni principy povazujeme vseobecné mordlni zasady, ve kterych se vyjadruje
podstata mordlnich poZadavki skupiny nebo spolecnosti. Zatimco je moralni norma
vzhledem k jednani cloveka zretelnéjsi, moralni princip urcuje celkovy smer a orientaci

moralni cinnosti ¢lovéka.”

V této souvislosti zacalo mnoho firem tyto véci studovat a implementovat tato pravidla na

svoje zaméstnance. Pfitom, firmy zvlasté zdaraznuji roli, kterou tyto hodnoty a principy
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musi hrat v kazdodenni agendé. Ne&které spole¢nosti zahrnuly korporaéni principy a
hodnoty do modelu kompetenci a postaraly se o to, aby chovani personalu bylo v souladu s

piijatymi nastavenimi.

3.2.3 Clenéni manaZerskych kompetenci
Tradi¢né, na zaklad¢ korporacni urovné a Urovné organizacni struktury spolecnosti se

rozeznavaji nasledujici druhy kompetenci:

e profesni,
e Mmanazerské,

e Kkorporacni.

Profesionalni kompetence tvoii soubor osobnich vlastnosti, schopnosti a motivaci, jakoz i
znalosti a dovednosti, potfebnych pro G¢inné vykonavani prace urcité pozice. Manazerské
kompetence, to jsou kompetence, potiebné pro vykonavani administrativnich povinnosti

vedeni spole¢nosti.

Kli¢ové kompetence jsou podle Stiska (2012, str. 166): ,, Znalosti, schopnosti a dovednosti
Jjednat primérené a vhodné v dané situaci a umet z dané situace vytezit maximum. Klicové
kompetence zahrnuji celé spektrum Kklasicky chapanych ,, kvalifikaci®. Pijde o spektrum
nikoliv pouze uzce odbornych, ale rovnéz prirezovych znalosti, a zejména tzv. ,,schopnosti
mimoodbornych* (presnéji ,,nadodbornych*), véetné schopnosti jejich tviiréi kombinace
zaloZené na prvotridni orientaci v problematice a na rychlém pochopeni konkrétni

situace.

Korporaéni kompetence jsou nedilnou soucasti portfolii vSech pracovnich pozic na vSech
urovnich organizaéni struktury. M¢l by je mit kazdy ¢lovék v organizaci, bez ohledu na
pozici, kterou vykonava, a na povinnosti, které plni. Patii mezi né korporacni standardy
chovéni, tj. obchodni a osobni vlastnosti, které¢ by mél mit kazdy zaméstnanec konkrétniho
podniku. Korporacni kompetence pfispivaji k vytvareni a udrzovani podnikové kultury a

realizaci strategickych cili spolecnosti.

Nejvétsi vyznam pro manazery piedstavuji manazerské kompetence. Cim niz8i je

manazerova Uroven v manazerské hierarchii, tim vice potitebuje ziskat profesni dovednosti
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a rozvijet svoje kompetence. Proto je nejprve nutné rozvijet kompetence nizsich a
sttednich manazerti. Top manazeti potiebuji zvlastni pfistup, protoze uroven jejich
profesniho rozvoje je mnohem vyssi a sféra obchodnich z4jmt je mnohem komplexné;jsi
nez u liniovych manazerd. Odborny koucink, zaméfeny jak na osobni rozvoj, tak na rozvoj
manazerskych dovednosti, pomaha top manazerim odhalit mezery ve znalostech a vidét
budouci perspektivu. Kli¢ové manazerské kompetence mohou byt jednodussi, bez urovné,
prijmout spravné rozhodnuti na zlepSeni svych kvalifikaci, stejn¢ jako na vytvofeni a vyvoj

manazerské zaméstnanecké rezervy.

Meta odbornost je podle Stiiska (2012, str. 166): ,, Odbornost (specifickd schopnost) k
uplatnéni konkrétnich odbornych kvalifikaci. Klicové kompetence nenahrazuji odborné
znalosti, ale stavéji na nich, syntetizuji je, nabizeji nové cesty a prostor k jejich uplatneni,
navic dynamicky rozvijeji celkovy metodicky pristup. V disledku toho nastava stav, kdy

clovek i firma mohou lépe vyuzit sviyj znalostni potencial

Aby bylo mozné povazovat ji za klicovou, musi kompetence spliiovat nasledujici tii
Kritéria:
1. Pfedstavuje hodnotu pro spotiebitele. Pfi pokusu urcit klicové kompetence by

organizace méla posoudit, zda urc¢ita kompetence umozinuje zvysit kvalitu nebo snizit

naklady na poskytované sluzby a produkty.
2. Je jedine¢nd v daném odvétvi, tézka pro ovladnuti konkurenty.

3. ZajiStuje pfechod na dalsi trhy. Pfi definovani kliCovych kompetenci je dulezité
ignorovat kvalitni parametry vyrobku a zjistit, jakym zplisobem lze pouzit odborné

znalosti, které jsou k dispozici, k vyrobé nového produktu.

Proces tvorby kompeten¢niho modelu organizace muize byt reprezentovan ve formé
schématu, zndzornéné¢ho na obr. €. 1. Jak je vidét z obrazku, vytvoireni profilu kli¢ovych
kompetenci je jednim z ukoll strategického planovani a fizeni organizace. Obsah

klicovych kompetenci plyne ze strategie rozvoje organizace.
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Obréazek 1. Schéma tvorby kli¢ovych kompetenci organizace

KORPORACNI KLICOVE

MISE

ORGANIZACE

STRATEGIE KOMPETENCE

Zdroj: vlastni tvorba.

Pocet klicovych kompetenci se mize pro rizné firmy lisit. Nadmérna detailizace mtize vést
k potizim pfi posuzovani vybéru zaméstnanci (napiiklad v pfitomnosti 50-100
kompetenci). Kazda uvedend kompetence by méla byt formulovana co nejkonkrétnéji,

protoZe stejna slova, fraze, vyrazy mohou byt vykladany rizné za rtiznych okolnosti.

Napriklad, velmi casto se setkdte s takovym pozadavkem pro kandidaty, jako je
komunikativnost. Nicméng, tento pojem ma mnoho parametrii, které ¢asto nejsou viibec
uvadény. Je vzdy vhodné upfesnit pozadavky tykajici se urcité kompetence. Ptiklad

parametrti pozadavki na kandidaty s ohledem na komunikativnost:
= schopnost rychle navazat kontakt s cizimi lidmi,
= zdvorilé, pohodové jednani,
= Schopnost piesvédcovat,
= schopnost vefejnych vystupt,
= snaha komunikovat s lidmi,
= dobra rétorika,

» gramotna fec.

Mnozi odbornici na vedeni personalu strukturuji souhrn manazerskych kompetenci do tii

hlavnich skupin:
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1. Rizeni tkold. Tato skupina zahrnuje viechny dovednosti, pouZivané pro rozhodovani a
jejich uspésnou realizaci. Ve skutecnosti to je piesné to, za co manazeii ziskavaji jejich
vysoké bonusy. Efektivni manazer musi mit dobré analytické schopnosti, schopnost
provadét vyvazenou analyzu rizik, schopnost zvazit vyhody a nevyhody a spravné alokovat
zdroje. Dulezité je, aby byl manazer schopen do ur¢ité miry riskovat, a zaroven v ur¢itych
situacich prevzit vétsi odpovédnost. Cim vys§i je manaZerova uroveti, tim vice by mélo byt
rozvinuté strategické mysleni, schopnost vidét podnikdni globaln¢ a uvést ho do vnéjsiho
prostiedi (konkurenti, situace v dané¢ zemi a ve svété). Manazer musi umét predpovidat a

prognodzovat, stejné jako propracovavat rizné scénare rozvoje spolecnosti.

2. Rizeni vztahti. To je nejdilezitdjsi, a zaroveii velmi komplexni skupina kompetenci.
Centralni kvalita v ramci této skupiny je vidcovstvi (leadership), tj. schopnost vést lidi,
pfesvédcovat je, inspirovat a obecn¢ organizovat aktivity pro dosaZeni urcitého cile.
Neméné¢ dulezitd kompetence je v této fazi fizeni lidi. Tato kompetence je zaloZena na
dovednostech stanovovani cilii, motivace, delegovani, rozvoje a odborného vzdélavani
zaméstnancl. Dals§i vyznamnou kvalitou v tomto bloku je fizeni komunikaci: schopnost
vyjednéavat, fesit konflikty, budovat dlouhodobé vztahy. A samoziejmé, kazdy manaZer by
m¢él byt schopen vytvofit tym a pracovat v ném. Zaroven by také manazer mél byt schopen

Skolit své podfizené pro zvySovani jejich kvalifikace v ramci profese.

3. "Self-management” — sebetizeni, sebekontrola. Neni mozné vyvinout vSechny vyse
uvedené kompetence bez této skupiny kvalit. Zde je nékolik z jejich sloZzek: emocni
kompetence (emocni intelekt) - schopnost porozumét svym vlastnim emocim a fidit je,
stabilita ve vlastnich reakcich na ur¢ité udalosti, empatie — schopnost pochopeni pocitt jiné
osoby, vciténi se. Mezi diilezité vlastnosti tohoto bloku patii také adaptivnost, flexibilita a
odolnost proti stresu. Stiisek (2012, str. 167) dale pise, Ze: ,,V ramci systému kompetenci je
pro kvalitni vybér pracovnikii predevsim diilezité poznat jejich osobnost, tzn. poodhalit, co
je za prvnim dojmem, pripadné jaky ma pracovnik potencial pro danou praci nebo pozici.
Organizace, sledujici trendy doby, si nechavaji vytvaret kompetencni modely ,, usité*
primo na miru svym poZadavkium a své firemni kulture. Jednim z modelii kompetencnich

pozadavkii je i model na nasledujicim obrazku ¢. 2.
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Obréazek 2. Model kompetenénich pozadavki

&

kom petencni
pozadavky

EQ

[ 1.pol.20.stol. |[[ 2. pol. 20.stoleti ||| 21. stoleti
Zdroj: Stiisek a kol., 2012, s. 167.

Vysvétlivky:

* IQ — vécné, odborné a metodické; analytické a systémove; specifické schopnosti,
* EQ — socialni a osobnostni (emocionalni) kompetence; kulturni kompetence,

* AQ — akéni kompetence,

* CQ — kreativni inteligence = 1Q + EQ + AQ.

Jak je vidét z obrazku, v soucasné dobé¢ nestaci pouze klasicka inteligence (1Q), které se
diiv ptikladala velka pozornost. Dtlezité je doplnit tuto inteligenci o emocionalni
kompetence, tedy osobni vlastnosti jednotlivce, které se budou hodit pro dany typ pracovni
pozice, pro tento kolektiv. Je pravda, ze i kdyz je inteligence vysoka, ale jednotlivec —
introvert, se dostane do kolektivu vedeného extravertem, pak jeho hodnoty a chovani
nebude spravné pochopeno ze strany kolegii nebo nadiizeného a mize byt vykladano jako

nepfiatelské.

Déle do kompetenci vyzadovanych moderni dobou lze zaradit akéni kompetence, tedy
schopnost reakce na urCité udalosti. Pokud bude mit jednotlivec podobné emocni
kompetence a inteligenci, ale nebude odpovidat obecnym pozadavkiim na aktivitu
V organizaci, tézko uspéje ve své praci a dosdhne vyznamnych vysledki. K akénim

kompetencim se pfidava pozadavek na kreativitu. V soucasné dobé je kreativita velmi

30



dilezitym prvkem skoro v kazdé pracovni pozici, protoze rutinni plnéni ukold jiz neni
hodnoceno tak jako v minulosti. Od zaméstnanct se mimo jiné vyzaduje ucast na strategii,
taktikach a rozhodnutich vedeni, iniciativy jsou vitany. Na druhou stranu, jak poukazuje
Nilsson (2008, str. 99), manazer by nemél rozhodovat impulzivné, ale pouze objektivné a

v ramci svych kompetenci.

Teorie kompetenci také fikd, ze kazdy pracovnik se mize chovat zcela odlisné v ptipadé
jeho uplatnéni na jinych pozicich (dokonce pokud se bude jednat o stejnou spolecnost).
Stasek (2012, str. 168) o tom piSe nasledovné: ,, Zména roli kazdého pracovnika jako
nositele kompetenci (tedy i kompetenci klicovych) v prubéhu kariéry, dne, pracovni pozice,
v krajnim pripade i v prubehu jednoho tymového ukolu ¢i pouhého jednoho meetingu
hovori proti izolovanému statickému pojeti podpory rozvoje klicovych kompetenci.* Jsou
cetné¢ piiklady z praxe, kdy jeden a ten samy zaméstnanec podéaval odlisné vykony a

dosahoval mnohem vétSich vysledktl pii zméné pracovni naplné€ nebo zméné odpovédnosti.

Na nasledujicim obrazku je uveden kompeten¢ni model zahrnujici prolinani tfi riznych
kompetenci: socialnich, ve vztahu k sobé a v oblasti metod. Prinik vSech tii oblasti
kompetenci dava individualni kompetence k jednani, které jednotlivec nasledné vyuziva

V pracovnim vykonu, a které urcuji jeho efektivnost prace.
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Obréazek 3. Kompetenéni model podle oblasti

Individualni

kompetence
k jednani

Zdroj: Stiisek a kol., 2012, s. 167.

Ze vieho vyse uvedeného plyne, Ze pii vedeni lidskych zdroji neboli fizeni personalu by
mél manazer vychazet predevsim z jejich kompetenci — inteligence, osobnich a emo¢nich
predpokladii, kreativity a aktivity. Pouze pfi sledovani kompetenci lze naleznout takového
zaméstnance, ktery bude maximalné motivovan k préci, nejlépe zapadat do pracovniho

kolektivu a vychazet se svymi kolegy bez vzniku zbyteénych konfliktd.
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4 Vlastni prace
Po provedeni literarni reSerSe a zhodnoceni dosavadnich poznatki tykajicich se fizeni lidi

je zcela mozné pristoupit k praktickému vyzkumu.

4.1 Predstaveni podniku

Pro uskute¢néni vyzkumu byl zvolen podnik CSC Computer Science. Jedna se o firmu,
ktera poskytuje sluzby v oblasti IT. Podnik je zavedeny a ma velmi rozsahlé zkusenosti na
trhu, jelikoz ptisobi na trhu IT jiz vice nez padesat let. Je pozoruhodné, jak dlouho podnik

puasobi na trhu, zejména s ohledem na to, Ze obor IT je velmi dynamickym oborem.

Sidlem firmy je USA a ma celou fadu pobocek po celém svéte. V ramci praktické casti
prace bude prozkoumana jenom pobocka, kterd pusobi v Praze. Jedna se o centrum
sdilenych sluzeb, které je zaméfeno na region Evropa. Jedna se o centrum, které poskytuje
svoje sluzby vSem zemim Evropy, kde firma plsobi. Pfed deseti lety se totiz vedeni firmy
rozhodlo veskeré svoje finan¢ni sluzby soustiedit jen do jedné zemé, kterou byla vybrana
Ceska republika. Jedna se o celosvétovy trend — ¢im dale, tim vice mezinarodnich firem
zcela jasné chape, Ze se jim vyplati zaméfovat se na kontrolu jen jednoho centra, nezli
,bojovat s roztiiiténymi pobockami po celém regionu. Ceskd republika je schopna
nabidnout celou fadu pfileZitosti pro takové podniky: vysoka jazykova vybavenost téméf
vSemi svétovymi jazyky, relativné vysoka odborna troven lidi v porovnani se zapadnimi
zemémi, a to za nevysokych nédkladli na zaméstnance, nijem apod. Ze zacatku byly
preneseny nejjednodussi funkce, které byly vykonavany zpravidla na juniornich pozicich
v zdpadnich zemich. Pozdé¢ji byly pfidany dalsi funkce, které dokonce presahly prvotné
navrzeny ramec. Divodem je pravé zminéna vysoka tGroven mistnich pracovniku, diky
které se spole¢nost rozhodla pro dalsi expanzi do Ceské republiky.

Hlavnim trhem odbytu firmy je USA, hlavnim klientem je ministerstvo obrany a NASA.
V daném sektoru generuje firma tietinu svych trzeb. Druhym v potadi je trhem odbytu

Velka Britanie. V Evropé podnik poskytuje svoje sluzby hlavné velkym nadndrodnim

korporacim a statnim tradim, zejména v oblasti softwaru.
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Pocet zaméstnancti v Praze je ve vysi Sesti set. Jednd se o sektor GL (general ledger),
treasury, intercompany, fixed assets, payroll, procurenment, SLA a kontaktni oddéleni
firmy pro Evropu. Jak je vidét, firma pokryva vSechny dulezité finanéni sektory. Ridici
struktura prazské pobocky je zobrazena na obrazku nize:

Obrazek 4. Ridici struktura podniku

Reditel

Vedouci

Vedouci Fixed
assets

Vedouci Vedouci

Vedouci GL Vedouci Payroll Vedouci SLA Kontaktni

oddéleni

Treasury Intercompany

Zdroj: interni materialy podniku

GL je v podstaté oddéleni odpovédné za vedeni podvojného ucetnictvi, Treasury se zabyva
platbami. Intercompany jsou vnitini G€etni vztahy mezi firmou. Fixed asset je odd€leni
uctujici o dlouhodobych aktivech, payroll je mzdové oddéleni, SLA je interni kontrola a

soulad a kontaktni oddéleni nese odpoveédnost za kontakt se vnéjSim svétem.

Pochopitelné, vyjimkou je vylozené mistni ucetnictvi, které vyzaduje znalosti lokalniho
ucetnictvi a lokalnich pravidel — to se zajistuje v jednotlivych zemich a nemuze byt
pfesunuto do Prahy.

Vyzkum byl uskutecnén pomoci interview se ¢tyfmi manazery. Jedné se o senior ucetni —
z oddéleni intercompany a odd€leni nakupu. VSichni maji desetileté zkusenosti v oboru,

jsou ve stfednim véku a maji dokoncenou vysokou Skolu ekonomického zaméteni. Ve

firmé piisobi celkem Ctyfi roky. Jinymi slovy se jedna o lidi, ktefi maji dostate¢nou praxi,
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zkuSenosti a kompetence pro ucast v fizeném interview. Kazdy z nich ma pét az deset

podfizenych. Jedna se o liniové manazery.

Kromé toho byl uskute¢nén i vyzkum mezi podifizenymi zaméstnanci, a to pro ucely
porovnani vysledkii obdrzenych od manazer. Stiedem pozornosti bylo uskutecnéni
vyzkumu mezi manazery, takze vyzkum mezi zaméstnanci ma jenom podpurny charakter.
U zaméstnanct se jednalo spiSe o doplnéni a porovnani vystupt fizeného rozhovoru.

Celkove se dotaznikového Setieni zucastnilo dvacet zameéstnancu.

4.2 Nastaveni Fizeni lidskych zdroji v podniku
Analyza fidici dokumentace je uskuteénéna ze tii thld pohledi zminénych v radmci
teoretické Casti prace, jednd se o ftizeni lidi a potazmo i prvky motivaéniho systému

podniku, kompetence manazerti a manazersky styl uplatnitelny ve firmé.

4.2.1 Rozbor stylu Fizeni v podniku

V interni dokumentaci je pfisné¢ stanoveno, ze se Vv podniku uplatiiuje demokraticky styl
fizeni. Tento styl je v podniku zalozen i na tom, ze manaZzer odborné¢ vede svoje
zaméstnance a motivuje je k neustalému zlepSovani vykonu jejich ¢innosti (Interni

materialy podniku).

Manazer by mél byt podle tohoto stylu fizeni zcela oddanym své praci a mél by danou
myslenku pfedat i svym podfizenym. Angazovanost je naprostou samoziejmosti v rdmci
daného podniku — lidé nejsou pouhym pracovnim nastrojem v podniku, ale jeho velice

aktivni slozkou.

Uplatnéni manazerského stylu je fizeno etickym kodexem firmy, ze z&kladnich znalosti, ze
kterého kazdy zaméstnanec musi slozit zkousku. V pfipadé neuplatnéni zasad

manazerského stylu uvedenych v etickém kodexu mutize dokonce hrozit vyhozeni z préce.

V podniku navic existuje odbor, ktery je povéten sledovanim vykonu daného kodexu,
kazdy zaméstnanec ma moznost se obratit na tento odbor, ktery musi vyfesit vSechny

podnéty a posoudit jejich soulad s etickym kodexem podniku.
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4.2.2 Rozbor nastaveni Fizeni lidskych zdroji a motivace

Rizeni lidi v daném podniku je fizeno z centraly podniku, avSak firma pocita s vlivem
mistnich manazerti. Motiva¢ni systém v podniku je slozen z finan¢ni a nefinan¢ni oblasti.

Do finan¢ni oblasti patfi:

e nadprimérna mzda,

e stravenky,

e karta multisport,

e moznost proplaceni penzijniho pojisténi,
e zvyhodnény tarif T-mobile,

e cafeteria systém,

e jednou ro¢né navyseni mzdy,

e odména za doporuceni kolegy (Interni materidly podniku).

Prvnim finan¢nim lakadlem podniku je mzda, ktera se pohybuje v nadprimérné vysi. Dle
sd¢leni manazera se jednd o mzdu, kterd o 30-35 % ptevysuje mzdu nabizenou na ¢eském
trhu v oblasti ucetnictvi. Diky tomu je firma schopna najmout zkusené uchazece a nalezité

je odmenit.

Stravenky asi neni potieba popisovat — jedna se 0 klasicky benefit uplatnény snad ve vech
stiednich a velkych podnicich ptisobicich v Ceské republice. Hodnota stravenek je 80 K&,

Z toho polovina je placena zaméstnancem.

Podnik pfispiva zaméstnanciim na kartu multisport, diky které je mozné Cerpat celou fadu
sportovnich zazitkl. Piispévek zaméstnance Cini jen 800 K¢&, zbytek je hrazen podnikem.
Dalsim castym benefitem je moznost propladceni penzijniho pojisténi, pochopitelné se
jedna o nepovinnou ¢astku ze zakona.

Zaméstnanci, respektive jejich rodinni pftislusnici mohou vyuZzit moznost Eerpani
zvyhodnénych tarifii u znamého operatora T-mobile. Kazdy zaméstnanec dostava od 3 %

své¢ hrubé mzdy ve form¢ benefit, které¢ lze utratit na nabidku uvedenou na strankach

www.benefity.cz.
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Vsichni zaméstnanci maji moznost dostat jednou ro¢né pfidano, a to na zakladé ro¢niho
hodnoceni jejich prace. VySe mzdy je navrzena pfimym manazerem a je schvalena vysSim

vedenim podniku.

Zaméstnanci podniku maji moznost dostat odménu ve vysi 20 800,- nebo 22 800,- (v
zavislosti na kandidatovi) za doporuceni kandidata, ktery projde vybérovym fizenim a
zUstane v praci aspon tii méesice. Jednd se mimochodem o odménu, ktera je nadprimérné

velkéa v Ceské republice — zpravidla se jednd o 4 aZ 5 tisic korun.

Déle podnik nabizi i nefinan¢ni benefity, jedna se o tyto slozky motivujici k lepSimu

vykonu:

e rotace na pracovisti,
e online kurzy,

e rozmanita prace,

e moznost povyseni,

e cestovani do zahrani¢i (Interni materidly podniku).

Prvnim nefinanénim benefitem zvoleného podniku je rotace na pracovisti. Firma nabizi
svym zaméstnancim po ukonceni asponl Sesti mésicli prace bud’ Uplny piesun do jiného
oddéleni, anebo castenou relokaci s ucelem seznameni, jak funguje prace v jinych
oddélenich. Vedeni firmy, tedy pfimy nadiizeny, se k tomu zpravidla stavi velmi pozitivné

a povoluje docasnou relokaci.

Dale firma nabizi na svém portalu pfistup ke vzdélavacim aktivitdm, které jsou dostupné
online. Jedna se o celou fadu kurzi, které jsou tvofeny online v sidlu spole¢nosti. Jedna se
o celou fadu kurzi urCenych vSem zaméstnanciim spolecnosti, nejen pracujicim ve
finan¢nim sektoru. Zde je k nahlédnuti vice neZ ¢tyfi tisice kurzii. Pochopitelnég, Gcast na

kurzu je podminéna schvalenim manazera.

Podnik nabizi svym zaméstnanclim velice rozmanitou praci, nejedna se jenom o praci
zaloZenou na jednoduchém zadavani faktur do Ucetniho systému. Vedouci manazZeti se

navic snazi zavést prvek rozmanitosti do prace svych zaméstnanct.

37



V podniku, vzhledem k jeho trvalému rdstu, je umoznéna moznost rychlého kariérniho
rustu. Firma potiebuje vzdélavané a zkuSené lidi. Ti, ktefi se chtéji posunout po kariérnim

zebticku nahoru maji danou moznost.

Zcela vybornou moznosti je pro nové zaméstnance moznost vycestovat do zahranici.
Cestovani je zcela bézné v pripadé zaméstnance piebirajiciho odpovédnost za vedeni
ucetnictvi v jinych zemich. Samoziejmosti je i odpovidajici finanéni ohodnoceni za tyto

cesty, a to v souladu s platnou ¢eskou legislativou.

4.2.3 Rozbor nastaveni kompetence manazZeru
Kompetence manazert jsou urCeny v centrale podniku v USA. Jedna se o kombinaci

nasledujicich faktori:

e znalosti z oboru a celkova délka praxe,
e excel,

e vzdélani a doplitkové vzdélani,

e znalosti cizich jazyku,

e Umeéni prezentovat,

e zkuSenost se SAPem,

e znalosti internich ptedpist,

o zkuSenosti s fizenim lidi (Interni materidly podniku).

Prvni oblast je jasnd — jedna se o znalosti z oboru, jde tedy o ucetnictvi. VSichni uchazeci
proto musi projit testem zahrnujicim znalosti Géetnictvi, a to pii jakékoliv pozici, o kterou
uchazec zada.

Dal$im oborem je Excel, divod spociva vtom, ze pfevdzna cCast ucetnictvi firmy je
uskuteéniovana nikoliv papiroveé, ale pomoci pocitate. Ktomu musi mit manazer

odpovidajici znalosti v Excelu.

Kompetenci manazZera je 1 vzdélani, vyzaduje se dokonceni aspon bakaldiské trovné
vysokoskolského vzdélani. Kladné se hodnoti, pokud manazer po dokonceni vysokeé Skoly

pokracuje déle a snaZi se rozsifit svoje znalosti — naptiklad studiem CIMA, ACCA apod.
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Velky diraz se klade na znalosti cizich jazykl, angli¢tina na Grovni velmi vysoké
pokrocilosti je naprostou samoziejmosti. Déle se vyzaduje dalsi jazyk, a to v zavislosti na
regionu, ve kterém dany ¢loveék pracuje — V piipadé severni Evropy je to aspon jeden
skandinavsky jazyk, u centrdlni Evropy je to némcina apod. S tim tzce souvisi dalsi
pozadavek na kompetence, kterym je schopnost prezentace. Kazdy manazer musi byt

vybornym fe¢nikem.

Podnik zpracovava veSkerou svou ¢innost pomoci SAP, nejednd se jenom o Ucetnictvi, ale
i o Fizeni lidskych zdroji, schvalovani faktur apod. Proto kazdy manazer musi byt schopen

pracovat v SAPU.

Vzhledem k tomu, ze se jedna o velkou firmu, je dalezité znat interni ptedpisy podniku.
Manazer musi presné v&dét, kde zacina jeho prace, kde konci a jak se s tim déle pracuje.

Diky tomu je schopen daleko Iépe vést sviij tym po odborné strance.

Management v oblasti financi ma celou fadu shodnych prvki s vedenim lidi v jinych
podnicich. Proto musi manazer umét vést lidi, feSit konflikty vradmci kolektivu,

podnécovat svoje lidi k lepSimu vykonu apod.

Bohuzel, interni dokumentace urCuje jenom tyto oblasti, nikoliv Urovenl nutnou pro
manazerskou praci na odliSnych pozicich. VSechno se upravuje dle pozadavku. Navic, ¢im
Proto se muze zcela bézné stat, ze je kompetence manazera v odd€leni GL vyssi neZli

kompetence manazera oddéleni nakupu.

4.3 Vlastni vyzkum
Po vytvofeni zakladniho ptehledu o podniku je mozné se vénovat tvorbé dotaznikd a

provedeni fizenych rozhovord.

4.3.1 Rizené rozhovory s manazery

V souladu s teoretickou casti bakalafské prace bylo rozhodnuto zvolit tii oblasti pro
zachyceni oblasti zminénych v pfedchozi Casti prace, jednd se o oblast fizeni lidskych
zdrojti, kompetence manazerd a zhodnoceni manazerského stylu nebo styli, které jsou

uplatnitelné ve zkoumaném podniku.
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Prvni otazka znéla: ,,Jaké jsou podle Vas hlavni oblasti, které maji byt pokryty v oblasti
Fizeni lidskych zdrojii? “ Ugelem této otazky bylo pochopit, které oblasti museji byt podle

respondentt v podniku zachyceny.

Dalsi otazka znéla takto: ,,Co je podle Vaseho ndzoru nutné/mozné zménit ve firmé
V otazce rizeni lidskych zdrojii? “ Jedna se o otazku, jejiz vysledky budou primarné urceny

pro navrhovou ¢ast bakalaiské prace.

V dal$i otazce bylo dulezité zjistit, jaky je vztah finan¢ni motivace k vykonnosti, proto
otazka znéla: ,,Jaky je podle Vis vztah na finanéni motivace vzhledem k trvalé

vykonnosti?

V podniku pracuje celd fada mladych zaméstnanci bez praxe, a zaroven jsou zde i
manazefi s vy$§i kvalifikaci. Zajimavé bylo, jak se k témto dvéma skupinam stavi
manazeti, otdzka tedy znéla: , Jaky existuje rozdil mezi Fizenim a motivaci mladych

zameéstnancii bez praxe a zkusenych pracovnikii? *

V posledni dobé&é neni negativni motivace moc ¢asto uplatnitelna, avSak stale existuji
manazefi, ktefi danou motivaci uplatiluji ve svém fizeni. Proto bylo klicové zjistit, jak se
k ni stavi management. Otazka tedy znéla: , Jak se stavite k negativni motivaci — napr.

penéznim trestiim, pohovorem za ucelem pokarani apod. “

Dalsi oblasti byla analyza pohledu manazerti na kompetence. Prvni otazka tedy znéla takto:
,,Co by mél podle Vas umét dobry manazer? ““ Nasledujici oblasti bylo zjisténi pohledu
manazerd na definovani pojmu kompetence, otazka tedy znéla: ,, Jak byste definoval pojem

kompetence? “

Nasledné bylo nutné porovnat pozadavky na kompetence manazeri uvedené v piedchozi
¢asti prace v ramci interni dokumentace a skutecnost — tedy znalosti zaméstnanct. Dalsi
otazka proto znéla: ,,Jak jsou ve Vasem podniku stanoveny manazerské kompetence? Kdo

odpovida za jejich urceni a hodnoceni? *

V ramci teoretické ¢asti prace bylo upozornéno na to, Ze manazerské kompetence mohou
byt jak vrozené, tak i naucené. Proto dalsi otdzka kompetenci znéla takto: ,,Dd se naucit
spravaym manazerskym kompetencim, anebo se clovek s tim musi narodit? Zduvodnéte

prosim “.
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Velmi hodné se mluvi o novych manaZerskych kompetencich 21.stoleti a jejich
odlisnostech od kompetenci minulého stoleti. Proto dalsi otazka znéla takto: ,, Existuje

rozdil mezi manazerskymi kompetencemi ve 20. a 21. stoleti? Jaky?

Posledni otazka tykajici se kompetenci, byla spiSe osobniho charakteru a méla za cil zjistit
pohled manazera na motivaci, znéni bylo nasledovné: ,, Co vds motivuje jako manazera?

Co naopak ma nejmensi motivacni vliv? *

Posledni sada otazek jiz méla za cil zjistit jaky styl je uplatnitelny v daném podniku a proc.
Prvni otazka byla proto zcela logicka: ,,Jaky styl Fizeni je uplatnén ve Vasem podniku a

proc?

Dalsi otazka méla za cil zjistit, jak manazefi definuji manazersky styl a porovnat jejich
definici s definici uvedenou v teoreticke ¢asti prace, znéni otazky bylo tedy nésledujici:

,,Jak byste definoval pojem manazersky styl? *

Casto se mluvi o tom, Ze je mozné vytvofit takovy stimul, ktery by stimuloval viechny
zamé&stnance bez ohledu na jejich vek, vzdélani apod., proto byla do vyzkumu zafazena
dalsi otazka: ,, Co by mohlo byt podle Vias stimulem uplatnitelnym na vsechny zaméstnance

bez ohledu na vek, vzdelani apod.?

Posledni otazka rovnéz méla prvek univerzality, tentokrdt se ale tykala univerzélniho
manazerského stylu a pohledu na néj. Znéni otazky bylo tedy nasledovné: ,, Existuje jeden

univerzalni styl izeni, anebo manazerské styly zavisi na typu podniku, véku lidi apod.? *

Vyzkum byl uskute¢nén v Unoru a bieznu roku 2018 v prostorach podniku, a to pro ucely
uskute¢néni vyzkumu, kde se uchaze¢ bude citit velice pohodlné. Hovofilo se se ¢tyfmi
manazery, rozdélenych do dvou skupin. V dal§im textu bude uvedena odpovéd kazdé
skupiny kandidatt, a pak vlastni zhodnoceni obdrzenych vysledku. Diky tomu je zajisténo

jak uvedeni jejich odpovédi, tak i objektivni zhodnoceni obdrzenych vysledku.

Otazky tykajici se Fizeni lidskych zdroji

Jakeé jsou podle Vas hlavni oblasti, které maji byt pokryty v oblasti Fizeni lidskych
zdroja?

Odpovéd’ prvni skupiny manaZeri

Podle prvni skupiny v ramci fizeni lidskych zdroji maji byt pokryty tyto oblasti: motivace
zaméstnancl k vy$§im vykonlim, angaZovanost podfizenych na celkovém déni ve firmé a

spravedlivé odménovani zaloZzené na odvedeném vykonu. Zaméstnanec by mél byt
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soucasti strategického fizeni a mél by mit pocit, Ze se na ném muze aktivné podilet, nikoliv

byt pasivnim prvkem.

Odpovéd’ druhé skupiny manaZeru

Dle druhé skupiny manazeru se jednd o: motivaci smérem k podiizenym, podileni se na
vysledcich firmy formou odménovani a kladné vztahy v kolektivu. Pravé vhodné vztahy
v kolektivu jsou podle nich velkym piinosem pro firmu, toto tvrzeni manazefi zdirazinovali
nékolikrat. Déle je, dle jejich nazort, nutné pocitat i se vztahem zaméstnance a manazera,
Vv zadném piipadé¢ by se nemélo jednat o vylozené klasicky vztah nadfizenosti a

podrizenosti, ale mél by byt i prvek kamaradstvi.

Vlastni zhodnoceni odpovédi

Jak vyplynulo z odpovédi, vsichni zaméstnanci kladou kli¢ovy diraz na motivaci. Nejedna
se 0 ndhodu — jediné tak lze dosahnout vysSich vykont. Dal§im spole¢nym bodem je
spravedlivé odménovani, s ¢imz lze jedingé souhlasit — nikoliv plo§né nastaveni odmény,
ale odmény zalozené na vykonnosti jsou motivem ke zlepSeni. Nazor manazera se ale lisi
v angazovanosti. Podle prvni skupiny respondentii Se musi pocitat s nutnosti, aby
zaméstnanec nebyl jenom Sroubkem v mechanismu, kdezto druha skupina neuvedla, pro
néj je spiSe dilezité mit kladné vztahy v kolektivu. Zajimavé je, Ze ani jeden z manazert

neuvedl prvek hodnoceni jako dtlezitou soucast strategie fizeni lidskych zdroju.

Jaky je podle Vas vztah na finan¢ni motivace vzhledem k trvalé vykonnosti?
Odpovéd’ prvni skupiny manaZeri

Podle prvni skupiny manazer je piima zavislost mezi finanéni odménou a vykonnosti,
odména ale musi byt spravedlivd a dulezitou podminkou je podle nich komunikace a
piesné sde€leni manazera, pro¢ je odména nastavena v dané vysi. Za kazdy dobry vykon,
ktery je v souladu s o¢ekavanim managementu, je nutné zaméstnance vhodnym zptiisobem
odmeénit. Pfitom se nemusi jednat jenom o finanéni odménu, ale i o jiné druhy finan¢ni
motivace. Finance jsou dulezité pro trvalé zlepSeni vykonnosti kvuli tomu, Ze jsou velmi

silnym motivujicim faktorem.
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Odpovéd’ druhé skupiny manazeru

Dle druhé skupiny respondentd je nutné odménit zaméstnance podle vykonu, znalosti a
zkuSenosti. Podle této skupiny se jednd o vhodny prunik, ktery je zadkladem pro
odménovani lidi. Podle jejich nazora jediné tak 1ze dosahnout trvalé vykonnosti, nikoliv

docasného zlepseni vykond.

Vlastni zhodnoceni odpovédi

Néazory respondentt se ¢astecné 1isi v tom, co se tyka spojeni motivace a trvalé vykonnosti.
Dle nazoru prvni skupiny respondentti je nutné vychazet ze spojeni odmény a vykonnosti,
a to podminéné vysvétlenim vedouciho zaméstnance, kdezto druha skupina je presvédéena
o nutnosti zohlednit i zkuSenost spolu s vykonnosti. Z vysledki odpovédi se Ize domnivat,

ze 1 ptistup k odménovani podifizenych danych manazerti bude odlisny.

Jaky existuje rozdil mezi Fizenim a motivaci mladych zaméstnanci bez praxe a
zkuSenych pracovnika?
Odpovéd’ prvni skupiny manaZeri

Podle prvni skupiny respondentt si mladsi zaméstnanci pieji vEtsi flexibilitu a zdraziuji
tteba moZnost prace z domova, jelikoz jsou na to zvykli ze studia na vysoké Skole. Dale se
Ize u nich setkat s pozadavky na mzdu a na kariérni rust v prvnich letech prace v kolektivu.
Na rozdil od toho, zkuSeni pracovnici spiSe touzi po stabilit¢ a jistoté jako hlavnich
faktorech motivace. Pro n¢ je dileZité spiSe vyhoveni jejich dlouhodobym potifebdm nezli

kratkodobym ptanim.
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Odpovéd’ druhé skupiny manazeru

Druh& skupina respondent se piiklani spise Kk uchaze¢tim s aspon CasteGnou praxi pii
vybéru zaméstnanci. Divodem jsou podle nich n¢kdy piehnané mzdové pozadavky a
vyrazné vEtsi fluktuace u Cerstvych absolventi vysokych skol. Jejich pozadavky podle nich
nékdy vibec neodpovidaji realité. Pfitom mzdové pozadavky starSich uchazect, i kdyz
jsou vyssi, stale odpovidaji realité, podle jeho slov ,,néco za néco®. Dle jejich nazord Si
zkuSeni uchazeéi v ramci motivace vazi spise dlouhodobych vztahi v kolektivu a vztaht
s manazery, mladym naopak jde podle né&j spiSe o penize. V tom je velmi velké riziko,

jelikoz jsou mladsi uchazeci, dle jejich nazord, v disledku toho velmi nachylini k fluktuaci.

Vlastni zhodnoceni odpovédi

Manazefi maji zcela odliSny pohled na motivaci. Prvni skupina jasné¢ uvedla divody
vedouci k odlisné motivaci, kdezto druha skupina se relativné ostie postavila proti mladsi
skupin€ zaméstnanci. MoZznym didvodem jsou odlisné pfistupy k riznym vékovym
skupinam. Je ale nutné pocitat s tim, ze spolecnost vyzaduje obé dvé skupiny zaméstnanct

— jak Cerstvé absolventy, tak i zkusené lidi.

Jak se stavite k negativni motivaci — nap¥. penéznim trestim, pohovorem za uicelem
pokarani apod.
Odpovéd’ prvni skupiny manaZeri

Prvni skupina manazerti piimo uvadi, Ze je za kazdou cenu nutné se vyhnout negativni
motivaci, ta podle nich nema velky G¢inek — podiizeny se jenom rozzlobi na kritiku a
posléze bude mozné sledovat mensi vykon daného zaméstnance, jelikoZ ten si nebude cenit
své prace a bude se zlobit na svého manazera. Neméa se jednat tedy podle nich o ptimou
kritiku, ale spiSe o pohovor v neutralnim stylu, pti kterém se podiizenému poukéze na jeho

piipadné nedostatky a uvede se zptsob jejich napravy.

Odpovéd’ druhé skupiny manazeru

Druhé skupina respondentti se rovnéz negativné stavi k negativni motivaci, avsak uvadi, ze
nekdy je nutné provést pohovor za ucelem pokarani a vysvétlit zaméstnanci, Ze ma svou
praci provadét se vSemi pozadavky kladené na danou pozici a pfimo zduraznit chyby,

kterych se dany clovék dopustil. Zaméstnanec musi presné védét, pro¢ je veden dany
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pohovor a kde je jeho chyba. Tento pohovor musi byt, ale proveden mezi étyfma o¢ima,
aby dany rozhovor neslySeli ostatni zaméstnanci. Na druhou stranu, respondenti zcela
vyluéuji moznost penéznich trestd, ty jsou podle nich jiz davnou minulosti a nemaji

pozadovany ucinek.

Vlastni zhodnoceni odpovédi

Jak je ziejmé z odpovédi, vSichni respondenti se shodli na tom, Ze negativni motivace je jiz
minulosti a nema byt uplatnéna. Na druhou stranu, druha skupina respondentt pfipousti
negativni motivaci v podobé pohovoru za G¢elem pokarani, avsak si je védoma, Ze dany
pohovor musi byt uskute¢nén bez ptitomnosti téeti osoby. Navic je nutné upozornit, ze
prvni skupina manazert mluvi o moznosti napravy a vysvétleni zaméstnanci jeho chyb,

kdeZto druhé skupina zaméstnanci by spise zdtraznila chybu samotnou.

Otazky tykajici se kompetence manaZeri
Co by mél podle Vas umét dobry manazer?
Odpovéd’ prvni skupiny manazZeri

Dobry manazer by podle prvni skupiny respondentit mél byt naprosto vyborné¢ seznamen
s vyloZzené technickym obsahem své prace — mél by mit tedy naprosto vybornou znalost
veskerych ucetnich postupti. V opaéném piipadé nebude mit manazer ptislusnou autoritu u
svych zaméstnanci. Dale by podle nich mél mit manazer velmi dobry piehled o tizeni lidi,
tedy by mél spravné pochopit jakym zplisobem se maji motivovat lidi, jak je vést apod.

Propojenim téchto dvou skute€nosti vznika velka ptidand hodnota.

Odpovéd’ druhé skupiny manazeru

Druha skupina manazeru rovnéz zafadila na prvni misto znalost téetnich postupti. Dale
manazefi upozornili na nutnost se vyznat zejména Vv chodu ¢innosti center sdilenych
sluzeb, jelikoz v daném typu podniku plati trochu odlisna pravidla. Nakonec manaZefi

upozornili i na znalost motivace a stimulace v ramci manazerskych kompetenci.
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Vlastni zhodnoceni odpovédi

Jak vyplynulo z odpovédi, manazeti na prvni misto zafazuji znalost vylozené technickych
postupti. Neni se ¢emu divit — v Gcetnictvi je pfimo vyzadovano mit vhodny technicky
zaklad. Pozitivné lze vyhodnotit i to, Zze vSichni manazeti uvedli i nutnost vyznat se

V fizeni lidi.

Jak byste definoval pojem kompetence?
Odpovéd’ prvni skupiny manaZeri

Podle manazert se jednd o pracovni schopnosti, které ptislusi zaméstnanci.

Odpovéd’ prvni skupiny manaZeri

Druhé skupina manazert uvedla, Ze se jedna o vhodné pracovni navyky.

Vlastni zhodnoceni odpovédi
Jak bylo vidét z odpovédi, manazefi jsou velmi struéni, coz lze vysvétlit predev§im
vybornou znalosti své prace. Zajimavé je, ze vSichni mluvili o kompetencich ve vztahu

k praci, nikdo nezminil osobni Zivot nebo znalost mezilidskych vztaht.

Jak jsou ve Vasem podniku stanoveny manaZerské kompetence? Kdo odpovida za
jejich urceni a hodnoceni?
Odpovéd’ prvni skupiny manaZeri

Kompetence jsou dle nazorG prvni skupiny manazerti urCeny centralné a posléze se
vSechny pobocky musi fidit témito pokyny. Podle manaZerti je ale mozné se setkat

s ur¢itymi odchylkami na riznych urovnich fizeni.

Odpovéd’ druhé skupiny manazeru
Kompetence jsou podle druhé skupiny manazeri urCeny centralné v USA a jsou posléze
reflektovany v fidici dokumentaci firmy. Pravidla jsou podle manazeri relativné striktni a

musi byt dodrzovany na vSech trovnich managementu.
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Vlastni zhodnoceni odpovédi
Zjisténi nejsou v ni¢im piekvapujici — jak jiz bylo uvedeno vyse, kompetence manazert

jsou ur¢eny v USA a posléze aplikovany po celém svéte.

Da se naufit spravnym manaZerskym kompetencim, anebo se ¢lovék s tim musi
narodit? Zdivodnéte prosim.
Odpovéd’ prvni skupiny manaZeri

Prvni skupina manazeri uvedla, ze kompetence manazert piimo vyplyvaji z povahy
¢lovéka. Osobnost ma bud’ na to, aby se stala manaZzerem ¢i nikoliv. Pokud se ale ¢lovék
potiebuje dostat o uroven vySe a nema odpovidajici kompetence, muze zvolit cestu

specialisty, tedy, stane se z n&j odbornik na ur¢itou Uzce zvolenou oblast.

Odpovéd’ druhé skupiny manazeru
Druh& skupina manazeru si je jista, Ze urcité predpoklady ma kazdy ¢loveék od narozeni,
avSak béZznym manazerskym praktikdm se 1ze zcela bezproblémové naucit, a to zejména

v praxi, nikoliv ve §kole, ktera poskytuje jenom teoreticky zaklad.

Vlastni zhodnoceni odpovédi
Nazory manazeri se vyrazné lisily — jedna skupina si je jistd, Zze manaZzerem se musi ¢lovék

narodit, kdezto druha je jiného nazoru.

Existuje rozdil mezi manaZerskymi kompetencemi ve 20. a 21. stoleti? Jaky?
Odpovéd’ prvni skupiny manaZeri

Podle prvni skupiny manazera existuji vyrazné rozdily mezi kompetencemi. Prvni je to, ze
manazer ma mit ptehled i 0 jinych oborech. Dale by se mél manazer vyznat v poéitacich a
IT. Nakonec, manazer musi naprosto vyborné¢ ovladat nejen anglictinu, ale i aspon jeden

dalsi svétovy jazyk.
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Odpovéd’ druhé skupiny manazZeri
Odpoveéd’ druhé skupiny manazert je shodna s prvni, navic ale manazefi uvadi to, Ze pro
manazera je zapotiebi byt vzdycky pfipraven na zménu, jelikoZz dnes$ni okoli je velice

turbulentni. Dale manazefi uvedli nutnost odhadu nejen soucasné, ale i latentni poptavky.

Vlastni zhodnoceni odpovédi
V rdmci zhodnoceni né&zori manazera existuji vyrazné rozdily mezi kompetencemi

manazeru v zavislosti na stoleti. Musi se ale uvést, ze jejich nazory jsou sdilené.

Co vas motivuje jako manaZera? Co naopak ma nejmensi motivacni vliv?
Odpovéd’ prvni skupiny manaZeri

Prvni skupinu manazerti velmi silné ovliviiuje pfedev§im plat. Dale maji vliv na jejich

motivaci samotné vysledky jejich tyma a pochvala nadtizeného.

Odpovéd’ druhé skupiny manaZeru
Druhé& skupina manazerti uvedla moznost zvySeni svych znalosti a finanéni ohodnoceni za

dosazené vysledky.

Vlastni zhodnoceni odpovédi
Jak vyplynulo z odpovédi, v§ichni manazeti upozoriiuji na vyznam financi jako jednoho
z hlavnich faktorti motivace. Na druhou stranu ale upozoriuji i na ostatni vlivy, které jsou

stejné dulezité.

Otazky tykajici se manazerskych styla
Jaky styl Fizeni je uplatnén ve VaSem podniku a proc¢?
Odpovéd’ prvni skupiny manaZeri

Prvni skupina manazeru uvedla, Ze se jedna o demokraticky styl. Na druhou stranu se tady
Ize setkat i sprvky vylozené byrokratického stylu fizeni spojené zejména s nutnosti

dodrzovat interni standardy.
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Odpovéd’ druhé skupiny manazeru

Odpoveéd’ dalsi skupiny manazera byla totoznou s prvnim skupinou.

Vlastni zhodnoceni odpovédi
VSsichni manazefi uvedli stejnou odpoveéd’ — jedna se o demokraticky styl s ur¢itymi prvky

byrokratického stylu.

Jak byste definoval pojem manaZersky styl?
Odpovéd’ prvni skupiny manazZeri

Dle prvni skupiny manazeri je to zptisob vedeni tymu.

Odpovéd’ druhé skupiny manaZeru
Druhéd skupina manazeru uvadi, Ze se jedna o prinik manazerskych schopnosti, které

vedou k dosazeni pozadovanych vysledku.

Vlastni zhodnoceni odpovédi
Jak vyplynulo z odpovédi, kazda skupina manazert vidi styl zcela jinak — pro jednu
skupinu je to vedeni lidi, kdezto pro druhou skupinu to jsou spiSe vylozené interni

schopnosti zaméstnance.

Co by mohlo byt podle Vas stimulem uplatnitelnym na v§echny zaméstnance bez
ohledu na vék, vzdélani apod.?
Odpovéd’ prvni skupiny manaZeri

Prvni skupina manazert uvedla, ze se jedna o penézni odménu, ta ma univerzalni stimul.
Na druhou stranu je ale nutné pocitat s vyuzitim dalSich stimuli, které maji dlouhodobé;si

charakter — zejména osobni a kariérni rtst, rozmanitost prace apod.
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Odpovéd’ druhé skupiny manazeru
Druha skupina manazert uvedla, Ze se jedna rovnéz o penézni odménu, ta ale musi byt
doplnéna vhodnym vzdélavacim systémem, ktery podnécuje zaméstnance k lepSim

vykontim.

Vlastni zhodnoceni odpovédi

Jak bylo vidét, vSichni respondenti uvedli penézni stimuly, jednd se bezesporu o
univerzalni stimul. Na druhou stranu se ale musi uvést, Ze vSichni manazefi nejsou
ptiznivci vyloZené taylorismu, a tak ¢i onak, uvadi nutnost vzdélavani a dal§iho pracovniho

rastu zameéstnance.

Existuje jeden univerzalni styl Fizeni, anebo manaZerské styly zavisi na typu podniku,
véku lidi apod.?
Odpovéd’ prvni skupiny manaZeri

Podle manaZerii neexistuje univerzalni pfistup, spiSe se jedna o urcity soubor vhodnych
manazerskych znalosti, které ovSem maji svij pavod v predchozich zkuSenostech

manazera.

Odpovéd’ druhé skupiny manazeru

Druha skupina manazert souhlasi s prvnim a navic uvadi, ze manazersky styl mize byt
rovnéz ovlivnén i organiza¢ni kulturou. Klasickou ukazkou je podle nich posledni situace
S manazerem ve zkoumaném podniku, ktery se snazil svoje podiizené vést velice

autoritativné a byl nucen zménit svij styl, jelikoz ten nevyhovoval podnikové kultufe.

Vlastni zhodnoceni odpovédi
Vsichni manazefi uvedli, Ze neexistuje jeden univerzalni styl, coz se pochopiteln¢ dalo
oc¢ekavat. Vliv na uplatnény styl maji podle jejich nazoru zejména zkusenosti manazera a

organiza¢ni kultura v podniku.
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4.3.2 Dotaznikové Setfeni u zaméstnanci
Déle se v ramci vyzkumu provedlo dotaznikové Setieni s cilem zjistit nazor zaméstnanct
na manazersky styl a na oblast motivace. Vysledky daného metodického kroku jsou

kli¢ové, jelikoz poskytuji pohled z jiné strany — tedy ze strany fadovych zaméstnanca.

Vyzkumu se zlcastnilo dvacet zaméstnancii, jednd se o podfizené lidi vySe uvedenych
manazert. Na nékteré otazky bylo mozné odpovédét jednou, na nékteré i vice moznostmi.

Kazda otazka byla doptfedu vysvétlena.

V rdmci prvni otazky bylo zasadni zjistit, jaky je pohled zamé&stnanct na styl fizeni. Jak je
vidét z obrazku €. 5, vétSina se shoduje na tom, Ze se jedna o demokraticky styl. Na druhou
stranu si tfetina mysli, Ze se jedna o styl byrokraticky. Dva lidi dokonce zminili liberalni
styl. Je tedy vidét, ze je dle zaméstnanci podniku manazersky styl v podniku

demokraticky, avSak s vyraznymi prvky stylu byrokratického.

Obréazek 5. Nazor zaméstnancii na styl managementu

Liberalni
7%

Autokraticky
0%

Byrokraticky
28%

Zdroj: vlastni tvorba

V dal$i otazce bylo klicové zjistit nazor dotazovanych na motivaci k vykonu. MozZnosti
odpovédi byly vybrany na zakladé aktualnich nabidek uvedenych v kapitole vénované
motivacnim nastrojum V podniku. Jak je vidét, zaméstnance nejvice motivuje zejména

financni odmeéna jako je mzda, stravenky, cafeteria systém a navySeni mzdy. Vylozen¢
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mimo finanéni odménu — rozmanitd prace je az na Ctvrtém misté. Je tedy vidét, ze

zaméstnanci si mysli, Ze je jenom finance motivuji k préci.

Obrézek 6. Nazor zaméstnanci na motivaci k vykonu

MozZnost povySeni _ Cestovani do _Jiné (uvedte
2% zahranici prosim)
5%

Rozmanita prace
9%

Online kurzy
8%

Rotace na
pracovisti

Odmaé)l/’ia za /

doporuceni kolegy
3% Karta multisport

6%
Moznost proplaceni
Zvyhodnény penzijm’hgc(::/poj%ténl’
Cafeteria systém ] tarif T-mobile ?
9% 4%

Zdroj: vlastni tvorba

Z hlediska zlepSeni vykonnosti je vidét, ze odpoveédi velmi silné koreluji s pfedchozim
zjisténim — téméf vSichni respondenti zafadili mzdu na prvni misto. Na druhém misté je
vzdélani. Zajimavé je, ze nikdo neuvedl svou vlastni moznost odpovédi, ackoliv mohl.
Jedna se tedy o zjevny dukaz toho, ze jsSou zaméstnanci velmi rozhodni v tom, co se tyka

trvalého zlepSeni vykonnosti.

Tabulka 3. Nazor zaméstnancii na trvalé zlepSeni vykonnosti

Odpoved’ Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost
Mzda 19 95 %

Vzdélani 1 5%

Rotace 0 0%
Rozmanitost prace 0 0%

Jiné (uved’te prosim) | O 0%

Zdroj: vlastni tvorba
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V posledni otazce bylo kli¢ové zjistit nazor zaméstnanct na negativni motivaci — viz
tabulka ¢. 4. Jak je vidét, negativni motivace nema zadny dopad na zlepseni jejich
vykonnosti, dokonce 3 osoby uvedly, Ze negativni motivace ma za nasledek hledani jiné

prace. Zavér z této otazky je jednozna¢ny — zaméstnanci Se nesmi motivovat negativné.

Tabulka 4. Nazor zaméstnanci na negativni motivaci

Odpoved Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Zhorseni vykonu 15 5%

Zamysleni se nad hledanim jiné prace | 3 15 %

ZlepSeni vykonu 0 0%

Zadny 2 10 %

Jiné (uvedte prosim) 0 0%

Zdroj: vlastni tvorba

4.4 Konfrontace vysledki vyzkumu mezi manaZery a zaméstnanci

Po provedeni fizeného rozhovoru a vyplnéni dotaznika je mozné pfistoupit k porovnani
obdrzenych vysledk. Manazefi Si jSOu naprosto jisti, ze uplatiiuji demokraticky styl fizeni
surCitymi prvky byrokratického stylu. Zaméstnanci sice uvedli tyto dva styly, avSak
z odpovédi zaméstnanci je mozné vydedukovat, ze zaméstnanci vnimaji byrokraticky
prvek daleko vice. Moznym divodem odlisnosti nazorti je to, Zze zaméstnanci piimo
pracuji, kdezto manazefi fidi. Proto musi zaméstnanci, na rozdil od manazert, daleko vice

dodrzovat schvalené postupy.

Hlavnim zdrojem motivace je pro zaméstnance mzda a jina finan¢ni ohodnoceni. Dokonce
si lidé mysli, ze se jedna i o hlavni zdroje jejich trvalého zlepSeni vykonnosti. ManaZzefi
maji ale o néco odlisny nazor — podle nich sice hraji finance svou roli, avSak existuji i jiné
oblasti. Vysledek rozporu v ndzorech lze shledat predevsim v tom, Ze manazefi pfemysli
v SirSich souvislostech a uvazuji za cely tym, kdezto zaméstnanci spiSe pfemysli jenom za

sebe. Pochopitelné, z toho diivodu vzniké odlisné vnimani penéz a trvalého zlepSeni.

Déle se musi upozornit i na to, Ze jedna skupina manazerd si je jista, Zze negativni motivace
je mozna, kdezto vysledky vyzkumu ukazaly na to, Ze negativni motivace ma na né zcela
opacny vliv, dokonce jsou i taci, ktefi po negativni motivaci zacnou uvazovat o odchodu ze
spolecnosti. Je tedy vidét, ze existuje urCity rozpor mezi nékterymi manazery a jejich
zamé&stnanci. Lze to rovnéz vysvétlit i riznym vnimanim prace — zameéstnanec nese

odpovédnost jenom za svou praci, kdezto manaZzer za cely tym.
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4.5 Konfrontace teoretickych poznatkii a vysledkii vlastniho vyzkumu

Pokud se jedn& o porovnani teoretické a praktické ¢asti prace, tak je nutné zaprvé uvést, ze
ve zkoumaném podniku jednoznacné plati koncepce fizeni lidskych zdroju, nikoliv fizeni
personalu. Firma totiz spolupracuje se svymi potencialnimi zaméstnanci jeSté za doby
jejich studia — prostiednictvim intershipi. Dale je v podniku vyznamny tlak na zvySeni
kvalifikace zamé&stnanct a firma jim k tomu nabizi celou fadu ptilezitosti. Navic, vedeni

podniku se snazi svoje zam¢stnance fidit efektivné.

Z hlediska modelu tizeni zminénych v teoretické ¢asti prace je ve firmé uplatnén zptsob
fizeni prostfednictvim motivace, tedy manazefi vytvareji vhodné podminky pro praci

svych zaméstnanct a nasledné je fidi.

V podniku je uplatnén demokraticky styl zaloZzeny na pienechani urcité volnosti ve vykonu
pracovni ¢innosti zaméstnanciim. Manazefi tedy vytvaii podminky pro praci zaméstnanci,
kontroluji je, avSsak moc nezasahuji do samotného procesu vykonu. Vedouci akceptuje
nazory zameéstnancu, radi se s nimi apod. V ramci fizenych rozhovort ale bylo mozné
vypozorovat urcité odliSnosti v pfistupu manazerd, jedna se ale o pfirozenou soucast lidské
povahy, o které se psalo v prvni Casti prace. Lze se ale setkat i s prvky byrokratického
fizeni.

Rovnéz z odpovédi zaméstnancl vyplynulo, Ze ti ddvaji prednost spiSe finanéni odméné
nezli ostatnim prvkim. Dale zaméstnanci velmi $patné vnimaji negativni motivaci. Na
druhou stranu se ale musi upozornit na to, ze i pies tento rozpor vysledky podniku
vypovidaji spie o tom, Ze pfistup managementu je vhodny — prazska pobocka neustale plni
vhodné motivovanych lidi. Takze je zjevné, Ze systém motivace a fizeni lidi je v podniku

velmi vhodny.

Pozadavky na kompetence zaméstnanct jsou velice piisné uréeny. Zajimavé je, Ze samotna
definice pojmu kompetenci byla uvedena kazdym manazerem zcela jinak, coz je v souladu
s teorii, kde se psalo o tom, Ze neexistuje jedna jednotna definice kompetence. V souladu

s teoretickou ¢asti prace, manazefi uvedli i existenci nékolika dimenzi kompetence.

54



5 Navrhy a doporuceni
Déle budou uvedena doporuceni, kterd se povedlo identifikovat po provedeni vlastni
analyzy a zhodnoceni teoretickych ptedpokladi uvedenych v prvni ¢asti této bakalaiské

prace. Jedna se o:

e teambuildingy za Prahou,

e teamoveé odborné tikolové odmény,

e 0dmény za zauceni nového kolegy — systém mentoringu,
e tymové prezentace,

e ovocné pondéli,

e Vétsi flexibilita — prace z domova,

e pétek — volngjsi den.

Zaprvé je ziejmé, Ze prace ucetnich je spiSe o samostatnosti, nikoliv o praci v tymu. Na
druhou stranu se ale musi pocitat s tim, ze v dne$ni dobé je nutné pocitat s tymovou
motivaci. Clovék se musi citit sou¢asti tymu, nikoliv jako samotny jedinec. Pravé proto je
prvni skupina doporuceni zaméfovana na posileni tymoveho ducha a tymove motivace ve
skupiné. Prvnim doporu¢enim by se mohlo tedy stat provedeni teambuildingovych akci za
Prahou. Celé tymy by mély odjet za Prahu, aby se necitily pfipoutani ke svym domovum,
rodindm apod. Pfitom se nema jednat o jednoduché posezeni v hospodg, ale o spise urcity
sportovni zazitek formou hlavné tymovych sporti. Ve vysledku se lidé v neutralnim
prostiedi dokazou vice sezndmit. Obsahem teambuildingu by mélo byt tieba $koleni

v golfu.

Dale by mély byt v podniku zavedeny tymové odmény — V soucasné dobé je systém
motivace zamé&stnancl zaloZen jen na individudlnim zdkladu. Tymové odmény posili
interakci ¢lenti v dané pracovni skupiné a odpovédnost za vysledek celého tymu, nikoliv
jenom sebe samotného. Jedna se o penézni odmény pfidélenou tymu, o aplikaci kterych
rozhoduje tym. Tymové odmény jsou zalozeny na odméné, ktera je poskytovana celému
tymu a je rozdélena pfesné podle jeho uvaZzeni. Tymové odmény tedy maji za ticel posileni

sounalezitosti jedince se svym kolektivem. Problémem vétSich firem je bohuzel to, Ze
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vétSinou zaméstnanci se soustiedi jen na vykon své vlastni prace a moc se nestaraji o to,
jakym zptisobem funguje celd firma a jaké jsou dalsi procesy fungujici v podniku. Pfitom

sounalezitost pracovnika ma odstranit dany problém.

Podnik by m¢l zvazit zavedeni odmén za zauceni nového kolegy. Pochopitelné by se mélo
jednat o dobrovolnicky piistup, pomoci kterého by star$i a zkuSenéjsi kolegové mohli
zaucit svoje nove kolegy. Podnik je velmi velky a existuje zde cela fada informaci, ktera
neni jenom tak k dostani, proto je pomoc novym zaméstnancum naprosto zasadni. Navic

dojde k vétsimu posileni vztahti v kolektivu.

Vedeni podniku by mélo zvazit zavedeni tymovych prezentaci — tedy, kazdy zaméstnanec
by mél jednou za 2-3 mésice pfipravit prezentaci o obsahu své prace. Ve vysledku by tedy
i ostatni ¢lenové tymu byli seznameni s obsahem jeho préace a necitili by se odtrzeni od

kolektivu.

Dalsi doporuceni nejsou zase az tak klicova, jedna se spiSe o doporuceni, kterd maji zlepsit
motivaci pracovniki k lep§im vykonim. Firma by mohla zavést moznost takzvanych
ovocnych pondé¢li, tedy kazdé pondé€li kupovat cerstvé ovoce urcené k okamzité
konzumaci, tento krok pobidne zaméstnance k vét§imu pracovnimu Usili, jelikoz pomuze

se 1épe soustiedit na praci diky ¢erstvému ovoci.

Podnik v soucasné dob¢ sice umoziuje praci z domova, av§ak jedna se jenom o maximalné
dva dny v mésici. Vtom je mozné najit daleko lepSi prostor ve vymezeni aspon péti
pracovnich dni stravenych doma. Ve vysledku nebudou zaméstnanci, zejména Zeny
s malymi détmi, zase az tolik odtrzeni od svych domovi. Navic je mozné v tom najit i
urcitou vyhodu pro podnik — zaméstnanec, ktery travi Cas doma nespotiebuje tolik

elektfiny, internetového piipojeni apod.

Dalsi doporuceni se tyka dnli v tydnu, kdy neni zapotiebi pracovat natolik intenzivné. Ve
zkoumaném podniku se jednd nejcastéji o patek Vv poloviné mésice. Ve zkoumaném
podniku je tedy mozné doporucit tieba vénovat jeden den vénovani vécem, které sice
pfimo nesouvisi s praci zaméstnanct, avsak jsou dilezité pro jejich dalsi rozvoj — mize se

jednat napftiklad o jazykové kurzy online, Skoleni excel apod.
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6 Zavér
Piedkladana bakalaiska prace byla zaméfena na téma, které hraje z&sadni roli v dne$nim
svété — jedna se o fizeni lidi. V dne$ni dob¢ jsou pravé lidé hlavnimi nositeli know-how

podniku a jeho nejcennéjs$im aktivem.

Pravé proto hraje otazka motivace a stimulace podfizenych prostiednictvim manaZerské
préce svou naprosto zasadni roli. V 21. stoleti neni viilbec mozné si piedstavit podnik, ktery
by byl uspé&$ny, avsak nemél kvalitni systém Fizeni lidskych zdroja. Vedeni firem se tedy
snazi motivovat svoje pracovniky pomoci celé¢ fady nastroji, a to jak financ¢niho, tak 1

nefinanéniho charakteru.

Mnohé firmy za¢inaji pracovat se svymi zaméstnanci jiz na samém zacatku jejich pracovni
kariéry — tedy, kdyz jsou jejich potencialni zaméstnanci jesté studenty. Navic, firma
neukoncuje spolupraci se svymi zaméstnanci ani po jejich odchodu a snazi se s nimi

udrzovat ur€ity kontakt.

Dosavadni styl fizeni ve zkoumaném podniku je demokraticky styl, ktery motivuje
podfizené k neustadlému zvySovani svych vykond. Organizace vyrazné peCuje o svoje
zaméstnance a zajiStuje jejich rozvoj, a to pomoci internich kurzii a externich Skoleni.
Systém fizeni ma ale urcité prvky byrokratického stylu fizeni, jelikoz firma je velmi velka
a je zapotiebi pfesn¢ dodrZzovat postupy. Na zdklad¢ tohoto zjiSténi je mozné povazovat
prvni cil bakalaiské prace — zhodnotit dosavadni styly fizeni v konkrétni organizaci, aby
byl zaméstnanec spravné motivovan, podaval nejvyssi vykon a mél osobni zajem o rozvoj

organizace — za splnény.

Interni dokumentace vV podniku velice piesné urCuje pozadavky na kompetence
zameéstnancl. Je nutné upozornit na to, ze kompetence jsou nejen technického charakteru
jako je znalost SAP nebo tcetnictvi, ale i znalosti souvisejici s fizenim lidi. Druhy dil¢i cil
— zhodnoceni interni dokumentace podniku v oblasti fizeni lidskych zdroji se zaméfenim

na urceni kompetence zaméstnancti — je tedy mozné povazovat za splnény.

Bakalaiska prace obsahovala velice podrobné teoretické pojednani o stylech fizeni lidi,
jejich odlisnostech a vyznamu pro vykonnost podniku. Dale v praci probéhla i literarni
reSerSe zhodnoceni manaZzerskych kompetenci, které piislusi vedoucim zaméstnanciim
podniku. V bakalaiské praci se prozkoumal nejen samotny pojem kompetence, ale i jeji

komponenty, a zaroven i jejich ¢lenéni. Na zakladé toho Ize tvrdit, Ze i posledni diléi cil
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prace — zpracovani literarniho piehledu s vyuzitim metod kompilace a komparace — je

mozné povazovat za splnény.

Existuji urCité rozpory mezi ndzory manazeri a jejich podiizenych v otazce finan¢ni
odmény a negativni motivace, tyto rozpory ale vyplyvaji z pfirozené povahy prace —

management nese odpovédnost za cely tym, kdezto zaméstnanec jenom za Svou préci.

Dospélo se k zavéru, ze jednoznacnym nedostatkem motiva¢niho systému v podniku je
chybgéjici slozka posileni tymového ducha. Jde o klasicky problém v piipadé vétsich firem,
kde jsou veskeré ukoly rozd€leny do nejmensich detaild. V podstaté, kazdy zaméstnanec
vykondva svou praci a nékdy netusi, co déla jeho kolega. Na konci prace byla
nadefinovéana cela fada doporuceni, jedna se o: teambuildingy za Prahou, teamové odmény,
odmény za zauceni nového kolegy — systém mentoringu, tymové prezentace, ovocné
pondéli, vétsi flexibilita — prace z domova a patek — volngjsi den. Na zaklad¢ definovani
téchto doporuceni je mozné povazovat hlavni cile bakalaiské prace — navrhnout

doporuceni pro zlepSeni stylu fizeni pracovnich kolektivii — za splnény.

V ramci provedené analyzy je ale nutné poditat s celou fadou omezeni. Zaprvé, vyzkum
byl uskute¢nén v rdmci jednoho podniku. Zadruhé, byli osloveni jenom manazeti a nebyli
osloveni vykonni zaméstnanci. Nakonec, vyzkum byl proveden jenom v ramci jedné zemé,
coz snizuje jeho vypovidajici schopnost vzhledem k tomu, ze zkoumany podnik pusobi na

nékolika kontinentech.

Bakalaiska prace je urCena pro Siroky okruh ¢tenai zajimajicich se o fizeni lidi, motivaci
a kompetenci manazeru. Vysledky prace jsou uplatnitelné nejen v ramci zkoumaného

podniku, ale mohou byt vyuzity i v jinych firmach.
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Prilohy

Piiloha ¢&. 1 - otazky Kk ¥#izenému rozhovoru
Otazky tykajici se Fizeni lidskych zdroji

1.

2.

3.

>

Jaké jsou podle Vas hlavni oblasti, které maji byt pokryty v oblasti fizeni lidskych
zdroju?

Co je podle Vaseho nazoru nutné/mozné zménit ve firmé v otazce fizeni lidskych
zdroju?

Jaky je podle Vas vztah na finan¢ni motivace vzhledem k trvalé vykonnosti?

Jaky existuje rozdil mezi fizenim a motivaci mladych zaméstnanci bez praxe a
zkuSenych pracovniki?

Jak se stavite k negativni motivaci — napf. penéZznim trestim, pohovorem za ucelem
pokarani apod.

Otazky tykajici se kompetence manazZeri

1.
2.
3.

4.

S.
6.

Co by mél podle Véas umét dobry manazer?

Jak byste definoval pojem kompetence?

Jak jsou ve Vasem podniku stanoveny manazerské kompetence? Kdo odpovida za
jejich urceni a hodnoceni?

Da se naucit spravnym manazerskym kompetencim, anebo se s tim musi ¢lovek
narodit? Zdivodnéte prosim.

Existuje rozdil mezi manazerskymi kompetencemi ve 20. a 21. stoleti? Jaky?

Co vas motivuje jako manazera? Co naopak ma nejmensi motivacni vliv?

Otazky tykajici se manazerskych styli

1.
2.
3.

4.

Jaky styl fizeni je uplatnén ve Vasem podniku a proc?

Jak byste definoval pojem manazersky styl?

Co by mohlo byt podle Vas stimulem uplatnitelnym na vSechny zaméstnance bez
ohledu na v¢k, vzdélani apod.?

Existuje jeden univerzélni styl fizeni, anebo manaZerské styly zavisi na typu
podniku, véku lidi apod.?

Priloha ¢. 2 — dotaznikové Setieni
Jaky styl je uplatnén ve vaSem podniku? (miiZe byt i vice odpovédi)

1.
2.
3.
4.

Autokraticky,
Byrokraticky
Demokraticky,
Liberalni.

Jsou finance univerzalnim prostiedkem pro motivaci? (zvolte prosim jenom 1

odpovéd’)
1. Ano,
2. Ne,
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3. Nevim.

Co Vas motivuje k vykonu nejvice? (mize byt i vice odpovédi)
Nadprimérna mzda,

Stravenky,

Karta multisport,

MozZnost proplaceni penzijniho pojisténi,
Zvyhodnény tarif T-mobile,

Cafeteria systém,

Jednou ro¢né navyseni mzdy,

Odmeéna za doporuceni kolegy,

Rotace na pracovisti,

10. Online kurzy,

11. Rozmanité prace,

12. Moznost povyseni,

13. Cestovani do zahranici,

14. Jiné (uved’te prosim).

CoNoOR~WNE

Co podle Vas mize nejlépe ovlivnit Vase trvalé zlepSeni vykonnosti? (zvolte
prosim jenom 1 odpovéd’)

1. Mzda,

2. Vzdélani,

3. Rotace,

4. Rozmanitost prace,

5. Jiné (uved'te prosim).

Jaky dusledek na Vas pracovni vykon ma negativni motivace? (zvolte prosim
jenom 1 odpovéd’)
1. ZhorSeni vykonu,
2. Zamysleni se nad hledanim jiné prace,
3. Zlepseni vykonu,
4. Zadny,
5. Jiné (uvedte prosim).
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