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ABSTRAKT

Cilem diplomové prace je zkouméni vlivu manazerského fizeni na motivaci zaméstnancti v
prostiedi organizace XY. Prace poukazuje na dvé€ hlavni oblasti, ¢imZ jsou pravé koncepty
vedeni lidi a motivace, které se po vzniku organizaci Casto zapominaji znovu otevirat a
revidovat.

Teoreticka ¢ast se bude zabyvat motivaci a dalSimi oblastmi, které s ni souvisi, kdy je
nejcastéji vztahovana praveé k vykonu. Navazujici kapitola o vedeni lidi bude mit
rozsahlejsi a detailnéjsi pohled ve srovnani s prvni, kdy se mimo pfistupy budeme
zaméfovat na podstatu manazerské prace zasazenou ¢aste¢né do organizace XY a
rozvedeme si naro¢né situace, které se v Zivot¢ manazert nejcastéji objevuji.

Hlavnim cilem diplomové prace bude v ramci empirické ¢asti provést kvalitativni vyzkum
prostfednictvim polostrukturovanych rozhovorl ve vybrané organizaci XY s manazery
tymu a jejich jednotlivymi ¢leny, tedy zaméstnanci organizace XY. Rozhovory budou
zamétené na zasadni oblasti, jez budou vychazet z poznatkt teoretické ¢asti. Prace se
pokusi zjistit, zda lze nalézt, jaké faktory manazerského fizeni ovliviiuji motivaci
pracovnikl. Bude taktéz provedena analyza internich dokumentt a nastrojt, které pouziva
organizace XY k uvedenym oblastem, aby bylo mozné srovnat realitu vysledki

provedenych rozhovora se zavedenymi procesy a nastroji.
V zavéru prace na zékladé popsanych analyz a jejich vysledkti budou ptedlozena

doporuceni pro jednotlivé vedouci.

KLICOVA SLOVA

Motivace, fizeni, pracovni postup, osobnost vedoucich, vliv, vykon



ABSTRACT

The aim of the diploma thesis is to make research on of how leadership influence the
motivation of employees in the environment of the organization XY. The thesis will try to
highlight the two main areas, which are the concepts of leadership and motivation, that are
often forgotten to be reopened and revise after the establishment of organizations.

The theoretical part will deal with motivation and other areas related to it, when it is most
often related to performance. The following chapter about leadership will have a more
extensive and detailed view compared to the first one, when outside the approaches we will
focus on the essence of leadership work embedded partly in the organization XY and
explain the difficult situations that most often occur in the lives of managers.

The main purpose of the thesis will be in the empirical part to conduct qualitative research
through semi-structured interviews in selected organization XY with managers and their
individual members, which are employees of the organization XY. The interviews will
focus on key areas based on the knowledge of the theoretical part. The work will try to find
out whether it is possible to find what factors of leadership affect the motivation of
employees. An analysis of the internal documents and tools used by organization XY in
these areas will also be analyzed in order to compare the reality of the results of the
interviews with already established processes and tools.

At the end of the work, based on the described analyzes and their results, recommendations
for individual leaders will be presented.

KEYWORDS
Motivation, leadership, job description, the personality of a leader, influence, job

performance
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Uvod

Téma diplomové prace, které jsem se rozhodla vypracovat, vnimam jako velkou vyzvu,
jelikoz je hlavni cil kazdého podnikatele ¢i firmy byt tim nejlepSim na trhu a kli¢, ktery
k takovému tuspéchu vede, se na potkani opravdu nerozdava. Obecnou otidzkou je, co
k Gspésnému fungovani organizace je potieba. Je k véci rovnou zminit, ze odpovéd’ v mé
praci na tuto otdzku nenajdete. Pokusim se vSak o to, abych prostfednictvim tématu vedeni
a motivace poukdzala, jakou roli ve fungovani organizace tyto dva témata maji. K tomu,
zda se né¢jakym zplusobem podili na obecném uspéchu ¢i neuspéchu celé organizacni
struktury se zaméfit nemohu, proto hlavnim cilem této prace bude spiSe provéfit, jak zajistit
co nejmén¢ problémovy chod ve vybrané organizaci XY konkrétné skrz koncepty motivace

a vedeni tymu.

Druhou vyzvou je, Ze se témito oblastmi zabyva nejeden ¢lanek a publikace, a proto mnou
vybrané téma neni ni¢im pielomovym. Stoji vSak za to se na né¢ zaméfit, jelikoZ organizace
paradoxné na tyto zédklady Casto nemaji v pozdé&j$im fungovani prostor a dostavaji se tak do
riznych problému, s nimiz se na zaCatku vibec nemusely potykat. A v tomto ptipadé
mluvim ze zkuSenosti. Abych se v diplomové praci sama neponotila do komplikovangjsich
procest probihajicich v organizacich, je na misté si rozebrat jiz na po¢atku tohoto uvodu

zminéné oblasti, kterymi se zabyvame piedevsim v dobé&, kdy se organizace formuje.

JelikoZ jsem soucasti mezindrodniho korporatu a nyni jiZ na seniorni pozici v ramci které
spolupracuji s n€kolika riznymi odd€lenimi, uvédomuji si, ze bezproblémové fungovani
tymi 1 samotnych zaméstnancii je potfeba hledat v samotném zakladu. Takovym mistem
jsou pravé zakladni procesy, do kterych spadd vedeni lidi a motivace probihajici na
odlisSnych wrovnich pracovnich pozic napfi¢ firemni strukturou, jez na sebe vzijemné
reaguji. Konkrétnéji jednak individualné€ u kazdého ze zaméstnancii, u kterého nés zajima,
pro¢ se rozhodl pro danou organizaci pracovat a jaka je jeho motivace v setrvani na pozici,
a jednak u vedoucich pracovnikd, u kterych nds mimo motivaéni faktor a divod vybrané
pozice, zajima hlavné styl vedeni, ktery pouzivaji pro fizeni svych tymu.

Prévé z tohoto diivodu je vybrané téma podstatné nejen pro vykon mé pozice, ale miize byt
zajimavym vystupem pro organizaci, jiZ jsem soucasti. Ziskané poznatky z provedené¢ho

vyzkumu mi pomohou proniknout do koordinace jednotlivych tymi a poukéazat na silné a



slabé stranky, které se v tomto procesu aktudlné vyskytuji a mohou mi vyznamné pomoci

v mém dal$im rozvoji v organizaci XY.

V teoretické ¢asti se budu v prvni kapitole konkrétnéji vénovat motivaci od jejiho samotného
zakladu a az po dalsi oblasti, jez s motivaci souviseji. Druha kapitola bude zaméfena na
vedeni lidi a oblasti, které zde vstupuji a u kterych si blize rozvedeme vyvoj vedeni a fizeni
lidskych zdrojt v §ir$im métitku. Cast druhé kapitoly bude zaméfena blize na manaZerskou
pozici a situace, se kterymi se manazeii musi umet vyporadat. Text kapitoly bude uveden

taktéz do kontextu prosttedi vyrobnich zavodu a administrativnich budov na n€ navazanych.

V empirické casti jsem zvolenou kvalitativni metodou polostrukturovanych rozhovort a
analyzou internich dokumentd organizace XY vypracovala popis prib¢hu vyzkumu a jeho
vysledky odpovidajici na vyzkumné otdzky a cile diplomové prace. Z rozhovor by mély
vyplynout odpovédi na otdzky tykajici se chovani vedoucich v fidicich procesech a
motivac¢niho pozadi, jeZ probih4 na vSech urovnich pracovnich pozic. Zaroven bude v této
¢asti uvedeno, jak ovlivituje fizeni managementu motivaci zamestnanct a jak tyto dvé oblasti

spolu souviseji.



1 Motivace

K definovani pojmu motivace se miizeme podivat z pohledu psychologie osobnosti jako na
proces, jehoz vnitini sily zptisobuji urcity smér, danou délku a intenzitu chovani jedince.
Tyto interni sily se nazyvaji aktivované motivy, jez vedou nasledn¢ k cilim externim. Co se
v$ak tyCe motivovani druhych, kterému se v této praci budeme vénovat vétSim podilem, jsou
pak dilezité pravé terminy stimuly a stimulace, kdy cilem stimulace je naopak ovlivnéni
jedince z vn¢jSiho prostiedi a stimul je pficinou vzniku procesu stimulace. (Kliment, 2013,

5. 53-54)

V podstaté uz nyni mizeme vidét dvé cesty, jak mize byt motivace sama tvofena nebo
z vnéjSku ovlivilovana, a 1 kdyz se mlze jednat o stfidavé probihajici procesy, je podstatné
si uvédomit, jak se se svym zdrojem od sebe lisi. Podle toho se pak totiz odviji, jak budeme

at’ uz ke své motivaci nebo motivaci né¢koho jiného ptistupovat.

Jelikoz se bavime konkrétné o pracovni motivaci, neni nutny vycet vSech moznych
psychologickych teorii tykajici se tohoto tématu, proto se zamétime na ty, které maji nejbliz

konkrétné k pracovnimu prostredi.

1.1 Teoretické zaklady motivacniho procesu

Pyramidova teorie Abrahama Maslowa by se dala povazovat za celkovou kotvu teoretickych
zakladli motivace, jelikoZ spousta pozdéjSich teorii na n¢j navazuje nebo jej urCitym
zpusobem rozsifuje.

cvwr

s potfebou bezpeci, nad nimi najdeme potieby sounalezitosti, lasky, licty a v posledni Grovni
se nachdzi potifeba sebeaktualizace. Logika celého modelu tkvi vtom, jak dochazi
k uspokojovani potieb jednotlivych urovni a jaky pfipadny vliv pak maji na ptistup jedince

k prioritizaci vybrané specifické urovné potieb. (Kliment, 2013, s. 56-57)

Z mého pohledu model Maslowa jednoduse a transparentné poukazuje na naprosty zaklad
toho, jak odli$ni miizeme byt, pokud se budeme bavit o tom, co je vlastné€ pro nés z pohledu
potieb diilezité a kdy samotné potieby maji k motiviim blizko. Pokud se podivame za hranici
popsaného modelu, mizeme si 1 ve fungovani zaméstnance predstavit, Ze jeho motivace se

bude odrézet z jeho danych a preferovanych potieb, které jsou pak ve vysledku pro kazdého



v organizaci individualné odlisné. Pro nékoho je diilezity pracovni tym a pro nékoho
bezchybny pracovni postup, z ¢ehoz pak nasledné vychazi potieba byt soucasti skupiny a
nepracovat na vlastni pést, zatimco druhy pfipad cili spiSe na ziskani si respektu a postaveni.
Uz z tohoto uvedeného si mizeme vzit, ze motivacni prostfedi a usili jednotlivce bude u

obou popsanych situaci vypadat zcela jinak.

Bélohlavek (2000, s. 40-42), se k této problematice vyjadril ve smyslu, kdy mimo analogické
piifazeni realnych pracovnich potieb k jednotlivym trovnim potieb v modelu Maslowa, se
zminil ve své publikaci o Clayotnu Alderferovi, jez déale rozpracoval poznatky pravé
Maslowa do tech urovni. Jedna se o potieby existencni, vztahové a ristové, u nichz jejich
vyznam po uspokojeni klesa nebo stoupa dle vztahu, ktery mezi sebou navzajem maji. Co je
vSak zajimavéjsi, v praci Alderferta je pokus o rozpracovéani téma frustrace, kterd je
divodem zpomaleni nebo i zastaveni motivacniho procesu vychazejici z neuspokojenych
potieb. Popsal takzvanou frustra¢ni regresi, ktera nastava v ptipade¢, kdy jsou uspokojeny
vyssi potieby, zatimco ty niz§i zastavaji neuspokojené. V tomto ohledu popsal frustracni
cyklus rastu, kde dochédzi k posileni vztahovych potieb bez moznosti posileni téch
rustovych, 1 kdyZ by tomu tak mélo byt. U frustratniho cyklu vztahového se posiluji

existen¢ni potieby bez moznosti posileni vztahovych. (Bélohlavek, 2000, s. 42-45)

Abychom navézali na tuto mySlenku, ukdzeme si na ptikladu z pracovniho prostiedi, jak
muzeme vysvétlit a predvidat chovani zaméstnance podléhajici aktudlnimu stavu jeho
potieb, pokud se nachazi ve frustracni regresi. V ptipadé€, Ze se zaméstnanec dostane do
situace, kdy mu je z n€jakého diivodu zabranén postup ve struktufe vys za podminek, Ze se
tato moznost nabizi, setrvava jeho pozornost stale u dalSiho rozvijeni potieb vztahovych.
Tato situace neni pro zaméstnance vyhovujici, protoZe jeho vztahové potieby jsou jiZ na tak
vysoké trovni, Ze by dle popsaného cyklu mélo dojit k posileni riistovych potieb neboli
povyseni. To se vSak nestane a v konecném diisledku tento fakt mize ovlivnit negativnim
smérem vykon nebo posilit diivody zaméstnance, zda je pro n&j nadale vyhodné na pozici

nebo v organizaci zustavat ¢i nikoliv. (Bélohlavek, 2000, s. 45)

Dalsi teorii je Herzbergova dvou faktorova zabyvajici se konkrétné silami, které maji vliv
na vysledny pracovni vykon jedince. Tyto sily jsou rozdélené do kategorii nazvané

hygienické faktory fadici se mezi vn€j$i a vedle nich stoji motivatory, jez jsou naopak t€mi
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vnitinimi. Hygienické faktory a jejich vysoka troven zpiisobuje spokojenost zaméstnance,
zatim co nizka uroven vyvolavajici nespokojenost mé navic v disledku vliv na jeho pracovni
vykon. Mezi n¢ mizeme zafadit pracovni prostiedi, pracovni kolektiv nebo mzdu.
Motivatory, jak uz vychazi z ndzvu, jsou zodpovédné za motivovanost k praci a jejich
vysoka uroven takovy stav zplisobi a zachovava. Jedna se o povySeni, odménovani nebo

samotnou pozici, na které se zaméstnanec nachazi. (Kliment, 2013, s. 57-58)

Urban (2017, nestrankovéno) uvadi v podkapitole 1.1., Zze dulezitym poznatkem
z Herzbergovy teorie, kterou by si meli manaZzeti odvést je, ze nespokojeny zaméstnanec
nemusi na dal$i motivaci reagovat a jeho vztah k praci se mize z déle trvajici nespokojenosti
zhorSovat. Nakonec i odstranéni samotné nespokojenosti k motivaci nestaci, a to z diivodu,
kdy chybéjici motivatory se jednoduSe nedaji ni¢im jinym nahradit. Pokud zvySime
zaméstnanci mzdu a motivatory jako takové nevytfeSime, mize stejn¢ ¢asem hrozit, ze mu
bude davat vétsi smysl odejit, aby jej prace bavila a nebyla jen zajimavé penézné

ohodnocena.

I tato teorie si nasla propojeni s modelem Maslowa. Tam, kde Maslow poukazoval na
urgenci uspokojeni zékladnich potteb, Hezberg v nich vidél hygienické faktory, které taktéz
vyZaduji uspokojeni. Nejvyssi uroven modelu Maslowa sebeaktualizace a sebevédomi je
naopak v reflektovdna Herzebergovych motiva¢nich faktorech. (Davies a Hertig, 2008, s.

81)

Posledni zajimavou teorii, ktera stoji za zminku, je Adamsova teorie ekvity popisujici pozadi
chovani pracovnika pod vlivem srovnani s témi ostatnimi v jeho zaméstnaneckém kolektivu.
Pokud jeho vynaloZend energie neodpovidéd stejnému vysledku nebo jej ostatni dosahuji
jinym zpusobem, objevuje se pak u néj pocit nespravedlnosti a snaZi se o narovnani situace
tak, aby ke nespravedlnosti nedochazelo. Teorie slouzi pak jako argument k tomu, aby
systém hodnoceni pracovnika byl vS§em znamy a mél ke vSem z nich stejné spravedlivy

piistup. (Kliment, 2013, s. 58)

Pokud jesté jednou navdZeme na jiz zminéné stimuly a motivy, je ispéch v profesi podminén
aktivnim pfistupem a pfipravou na dané povolani. Bez tohoto neni jednoduse dosazitelny a

k tizenému vykonu potifebuje mimo jiné optimalni troven motivace. Motivy ndm pomahaji
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k tomu, abychom se rozhodli, jakou profesi si zvolime a ty nas pak doprovazi také po celou

dobu naseho zvoleného profesniho vykonu. (Gigalova, 2013, s. 36)

Miuizeme tedy tvrdit, Ze pravé motivy, jakozto zdroje motivace, hraji dualezitou ulohu
k pochopeni, pro¢ jsme si vybrali dané povolani a jak k nému pak po jeho ziskani

pfistupujeme. Od toho se pak odrazi nasledné i nas vysledny pracovni vykon.

1.2 Vykon a produktivita

Pracovni vykon a produktivita si zasluhuje k tématu motivacniho procesu své ¢estné misto,

jelikoz spolu tizce souviseji.

Vysoky vykon byl dlouhou dobu povazovan za méftitko a faktor ptispivajici k vysoké kvalité
Zivota, kterého muizeme timto zplsobem dosahnout. Produktivita je v podstaté hodnota
ekonomického vystupu ziskaného v primyslu nebo ekonomice za jednotku lidské prace a
fixniho kapitalu pozadovaného k jejimu dosazeni. Je métitkem toho, jak moc lidé pracuji,
aby splnili svou praci vyndsobené mnozstvim casu, jez stravi vykonem své pozice. (Pinder,

2008, s. 5-6)

Jsou minimaln& dva hlavni faktory, které vymezuji Groven produktivity v jakékoliv dané
organizaci, prumyslu nebo ekonomice, kterda miZe byt ovlivnhéna manazery nebo
nadiizenymi. Jde o uroven schopnosti pracovniki, jimz byla prace pfifazena a velikost usili,
které pracovnici museli pfi vykonu dané prace vyvinout. (Pinder, 2008, s. 8 cit. dle Cambell,

1998)

Na uroven pracovnich schopnosti zaméstnancii mize mit vyrazny vliv prav€ manaZer.
Aktivity jako tréninkové programy, preorganizovani prace nebo kontrola shody prace
s pracovnim popisem v ramci mezi umoznuji nadiizenému v mnoha pracovnich nastaveni

ovlivnit problém produktivity v organizaci. (Pinder, 2008, s. 8-9)

Jak uvadi v podkapitole 6.2 Sikyt (2016, nestrankovano) mezi specifické faktory ovliviiujici
vykon lidi patii oddanost a angazovanost. Pracovni vykon je stanoveny po dohod¢ na urcité
obdobi a nejcastéji zahrnuje ,, dohodnuté pracovni a rozvojové cile, normy a ukazatele
pracovniho vykonu, predpoklady a pozadavky vykonu prace, podminky a prostredky vykonu
prace a zdkladni standardy a hodnoty organizace v podkapitole 6.2.2 (Siky¥, 2016,

nestrankovano).
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Ve zkratce mtizeme holy termin ,,pracovni vykon* definovat jako splnéni danych pracovnich
cili bez ohledu na to, jakym zptsobem a jakymi prostfedky jich bylo dosazeno (Pinder,
2008, s. 17). Prave toto tvrzeni obsahuje zasadni informaci, kterou by pravé manazeii méli
brat v potaz. Pokud se totiz budeme bavit o nizkém pracovnim vykonu a jeho pfi¢iné, jak by

tento problém mél nahlizet nas nadiizeny?

Problematika nizkého vykonu zélezi na tom, jak je méfeny a kym je hodnoceny. V tomto
pfipadé nastdva u jednani manazeru Casto chybny postup, kdy se tento problém pokusi
vyfeSit se svym podfizenym takovym zplisobem, jako by to pramenilo z vysledku
nedostate¢né motivace. Nicméné pokud si nadfizeny vSimne zmény vykonu k horSimu,
nem¢l by zapominat na mozné vngjsi priciny, jez mohou mit na vykonnost vyrazny vliv a
jsou v urcitych situacich ¢astecné¢ mimo kontrolu zameéstnance. Podstata tohoto problému by
m¢éla byt hodnocend z pohledu osoby, ktera tvrdi Ze kvalita prace nedosahuje momentalnich
standardi. I kdyz je hodnocena osoba primarnim zdrojem danych problémt, mohou strategie
navrzené na zvysSeni motivace v piipadech, kdy motivace neni tou pfi¢inou, vyvolat
v zaméstnanci pocit frustrace a ptipadné i divod k odchodu, jelikoz diky nespravnému
identifikovani diivodu nizké produktivity, neni mozné dosédhnout tizen¢ho vykonu. Jinymi
slovy uspéch v zaméstnani vyzaduje urc¢ity mix riznych slozek, z nichZ jenom jedna z nich

muze byt motivace. Neni vSak jedinou hlavni slozkou. (Pinder, 2008, s. 17-18)

Pravé proto je dilezité si fict, Ze pracovni motivace a pracovni vykon neni to samé. ManaZzeti
se zabyvaji predev§im hotovou praci vykonanou prostiednictvim svého tymu a jsou
zodpovédni za to, Ze jim piidélena prace bude taktéZ vykonana. Proto se manaZer stdva
realné efektivnim ve chvili, kdy jeho podfizeni splni své pracovni cile. Nicméné uspésné
splnéni pracovniho cile ¢i tkolu je standartné vysledkem interakci napfi¢ nespoctem faktord,
z nichZ jen n¢které miZe mit zaméstnanec plné pod kontrolou. Jednim z kritickych faktort
je naptiklad troven schopnosti zaméstnance, jenz ma ptidélenou praci vykonat. Pfitom dalsi
faktory ziistavaji spiSe externimi, do nichZz se fadi mimo jiné mnozstvi podpory, kterou

zaméstnanec od svého nadiizeného nebo svych kolegli dostane. (Pinder, 2008, s. 16)

Muzeme se vSak setkat s pojem vykonova motivace, kterd si zdanlivé protifeci s ndzorem
Pindera. Dle Urbana (2017, nestrankovano), jak uvadi v podkapitole 1.5, se vSak jedna o

specifickou skupinu zaméstnancti pohdnénou touhou po tspéchu a feseni narocnéjsich ukola
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je jejich denni rutina. V tomto pfipad¢ je pfima souvislost vykonu s motivaci viditelna,
jelikoz nam pomaha chapat, jak pfi poklesu motivace s timto typem zaméstnanct pracovat

a co jim mtiZze a nemusi vyhovovat.

1.3 Manipulace a presvédcovani

S motivaci souvisi i téma manipulace, u které je dilezité umét ji rozpoznat, at’ uz na sob¢
nebo na druhém, a védet, jak na ni reagovat. Jelikoz se v rdmci tématu motivace bavime o
ovlivitovani druhych a v oblasti vedeni je vliv na druhé dany svou podstatou, existuje tenka
hranice mezi presvéd¢ovanim a manipulaci. Bude tedy nejlepsi uvést si, jak se tyto dva
pojmy od sebe lisi, z ¢ehoz nam vyjde zavér, zda vibec existuje spravna forma manipulace
a jak bychom k ni méli v praxi pfistupovat.

v vwr

jedna o styl komunikace pouzivajici natlak na emoce a jeji obsah je vétSinou zamlzeny, za
nimz jsou skryté cile manipulatora. Pokud zaznamename vyroky, které s manipulaci mohou
hranicit nebo do ni spadaji, méli bychom se branit tim, Ze pierusime rozhovor a jasné
upozornime na nevhodné chovéani. Variantou muze byt taktéz situace, kdy se ptfipadné
mohou obé strany dohodnout na pravidlech komunikace, které ze své podstaty nastroj
manipulace nebudou dovolovat pouzit. Pokud bychom se nebranili, mizeme se stat obé&ti
neopravnéné kritiky, jakozto nejhor$i formy manipulace, kdy uvadime kritizovaného do
slabé pozice a nenabizime mu Zadné vychodisko, jak s danou kritikou pracovat a co si z ni
do budoucna vzit. Nasledky manipulace jsou opravdu velké, jelikoZ se jedna o nendvratné
poruseni duvéry, kterda je v motivaci naprosto zasadnim ¢lankem. (Urban, 2017,

nestrankovano)

Piesv&€dcovani a manipulace jsou dv€ naprosto odli$né formy komunikace, coz znamena, Ze
mame vzdy na vybér, kterou znich si vybereme. PiesvédCovani je soucasti naSeho
kazdodenniho Zivota, a proto je takovy typ komunikace naprosto pfirozeny. (Sutiu, 2014, s.

102 cit. dle Larson, 2010)

Plaminek (2015, s. 29) manipulaci vnima jako situaci, kdy ,, myslime jen na zajmy okoli a
zdjmy objektu manipulace obchazime. Vymétal (2008, s. 160) popisuje manipulaci jako

charakteristiku jedince, jehoz chovani prostfednictvim klamavych umysli a plisobeni na
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emoce ma za cil donutit druhou stranu k jednani proti jeji vili za ucelem zisku casto
neopravnéné vyhody. Manipulace i1 presvédCovani maji sice stejny zdroj reakce, kdy
pfijemce informace vysila urcity odpor, nicméné¢ manipulace hraje roli nastroje, jez
paralyzuje reakci a na mentalni rovni zbavuje svobodného jednani druhé strany (Sutiu,
2014, s. 102-103 cit. dle Breton, 2009). Piesvédcovani je naopak spise o racionalni strance
komunikace. Jsme piesvédCovani sami sebou prostiednictvim objektivnich principt a
v prub¢hu procesu presvédcovani tuto informaci ptijimame az v dobé¢, kdy je tato objektivni
podstata z naSeho pohledu naplnéna. Tento proces jde povazovat za vysledek rozumového
rozhodnuti, kdy mame hmatatelné diivody, pro¢ se tak stalo a jsou zarovenn znamy obéma

stranam. (Sutiu, 2014, s. 103 cit. dle Cazacu, 2017)

Mezi formy pfesvédCovani fadime argumentaci, vyjadieni a zdivodnéni souhlasu c¢i
nesouhlasu, dotazovani nebo vyzvy a neverbalni komunikaci. MliZe se zde objevit i plisobeni
na emoce, kde se pak vsak tato forma neobejde bez existence urcitych prvkl manipulace.
PresvédCovani pouziva ve vétsing piipadi kombinovanou formu ptisobeni jak na rozum, tak

1 na emoce. (Vymeétal, 2008, s. 199)

Za divodem, proc€ je tak tézké manipulaci rozeznat, stoji fakt, ze na prvni pohled vypadaji
zaminky jedince jinak, neZ tomu ve skute€nosti je. Charakteristika manipulatorti by se dala
popsat riznymi zpusoby, proto si ve zkratce uvedeme ty nejhiife rozpoznatelné formy ryst
manipulatora. Pfikladem miZe byt chovani ochrance typu ,néco za néco®, predstirani
naprosté zavislosti na partnerovi, ktery déla nakonec vSe sdm nebo vyvolavani pocitl viny
u jinych tak, aby mél manipuldtor pravo na kritizovani a kone¢ny verdikt. (Vymétal, 2008,

5. 161)

Formy manipulace mizeme od nejniz§iho stupné rozdélit na jednodussi techniky jako je
diskriminace, Casovy tlak, urdzky, pochlebovani nebo vydirani. Dalsi skupinou jsou
politické taktiky manipulace, které jsou o néco komplikovangjsi. Mezi témito taktikami se
objevuje nakladani s informacemi ve smyslu ucelné selekce, zkreslovani a jejich zneuzivani,
pak vyuzivani nepfimych a neformalnich vztahi s cilem uzavirani skrytych dohod, svalovani
chyb na druhé, izolace a spolecenska likvidace nepohodInych nebo neverbalni ovliviiovani
probihajici na urovni fingovani hovort v pribéhu schizky nebo ucelovych pozdnich

pfichodl. Poslednim a nejtéz§im typem jsou manipulacni strategie, které jsou uz vice
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promyslené, funguji na zéklad¢ spoluprace skupiny nékolika osob a tim hlavni cilem je
zabranit urcitym aktivitam. Strategie nejCastéji vyuzivaji vytvaieni komplikovanych
projektovych struktur nebo zaméstnavaji nadmérné pracovniky tak, aby o zddné zmény
nebyli schopni usilovat nebo jesté 1épe, aby o né Casem ztratili zdjem uplné. (Vymétal, 2008,

s. 161-163)

Branit se proti manipulaci miizeme samoziejmeé v momentu, kdy se ji nauc¢ime deSifrovat.
Je dulezité si fict, ze uz zkonceptu manipulace se u manipuldtora rozumné diskuse
nedockame, proto bychom se neméli nechat vyprovokovat do agresivniho nebo naopak
vydéSen¢ho stavu. Pokud budeme toho schopni zvladnout, je moznost vyuzit kouzlo
kontramanipulace, coz je povrchni, raciondlni a neemoc¢né oklestény zptsob, jak s nim
naddle komunikovat, at’" je pro nés jakkoliv téZké akceptovat, Ze jsme se stali terem
manipulace. S manipulujici osobou je totiZ mozné komunikovat i nadale, musime vSak jasné

poukazat na to, Ze o manipulaci vite. (Vymétal, 2008, s. 163-164)

S obranou prostfednictvim kontramanipulace souhlasi taktéz Lahnerova (2009, s. 100-101),
kterd popisuje nékolik krokl k tomu, abychom byli schopni spravné vyhodnotit pouziti
tohoto obranného nastroje. Prvnim krokem je zjistit, zda opravdu jedndme s manipulatorem.
Poté wupustime od emoci a pouzivame vyhradné logiku. Ve findle pouZijeme
kontramanipula¢ni techniky, coz je napiiklad zlstavat korektni, nepodcenovat protistranu

nebo vyuzit sily humoru. (Lahnerova, 2009, s. 100-101)

Jinym slovy, jakmile se ocitneme v manipulaci, citime se ¢asto nekomfortnég, reakce druhé
strany nam nedavaji smysl, mame pocit slabsiho a velkou roli hraje aktivace neptijemnych
pociti nebo emoci. Proto manipulace neni spravny nastroj k ovlivnéni druhych a neméla by
se pouzivat s ohledem na dasledky ani v krajnich pfipadech. Méli bychom zvolit cestu
pfesvédcovani, idealné ve formé& pulsobici na rozum. U presvédCovani se mizeme citit
podobnym zpiisobem nekomfortné, jelikoz se stale jedna o n¢jakou bariéru z nasi strany,
kterou se ten druhy snazi svymi argumenty ,,prorazit”. Zasadnim rozdilem vSak je, Ze
bychom se v komunikaci piesvéd¢ovaného méli citit na rovnocenné Grovni s tim, kdo se nas
snazi ovlivnit, nedochézi k zZddnému nétlaku a takovy rozhovor v zddném ptipad¢€ nenaruSuje

nenavratné mezilidské vztahy.
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2 Vedeni

Najit dobrého viidce je sam o sob¢€ ofiSek a popsat, co se skryva po slovem ,,dobry* zrovna
tak. Proto i jednotlivé myslenkové teorie nam nepomohou tento problém jednoznacné
rozkli¢ovat. Jsou vSak schopny nam ukézat, jak se tyto teorie utvarely az do dnesnich dnti a

co je vlastn¢ z hlediska vyvoje rtiznych ptistupti pro viidcovstvi klicové.

Jesté vSak, nez se presuneme k teoretickym konceptlim, je podstatné zminit ndzvoslovi

tykajici se specialné této kapitoly.

Pravé moderni management poukazuje na rozdil mezi pojmy vedeni a fizeni, kdy vedenti je
popisovano jako zaméteni na lidsky kapital skrz motivaci, komunikaci a vize, zatimco fizeni
je chéapano jako komplexni planovéani prostfednictvim persondlnich systému striktné

orientovano na plnéni vysledki. (Vachal a kol, 2013, s. 27)

Proto bych chtéla upozornit, ze v ramci celé prace budu uzivat obou pojmii jako by staly na
stejné Urovni z divodu toho, Ze vybrana organizace XY oba pojmy zahrnuje v urCité mife
do komplexniho vedeni/fizeni lidskych zdroji napti¢ celou firemni strukturou a také proto,
ze star$i teoretické pristupy se v t€ dob¢ jesté k tomuto rozdéleni nedostaly, a proto by byla

otazka, jakého pojmu pro popis teorie uzivat.

2.1 Teoretické pristupy k vedeni

Nejstarsi teorie zamétujici se na vlastnosti a zvlaStni rysy jsou v podstaté jedny z prvnich,
jez popisuji primarné to, jak by mél viidce vypadat. Pfedpokladalo se, Ze vedoucim se stane
¢loveék diky pfedur€enému mentalnimu nebo fyzickému nastaveni, nic z toho vSak studie
nepotvrdily. Jedna z takovych je napiiklad teorie velkého muZe spojend s jednotlivcem,
jehoz panujici tloha jej odliSuje od ostatnich a ma urcitou sadu vlastnosti specifickou pro
schopnost vladnout bez hlubsiho odiivodnéni, pro¢ tomu tak je. Jelikoz bylo zjisténo, Ze se
skute€nost s popisem idedlniho vidce casto rozchazela, mizeme fict, Ze tudy cesta
pravdépodobné nevede. V navaznosti na tuto teorii bylo vypracovano nékolik rtznych
modeld popisujici klicové kompetence manazera na zakladé vyzkumu v rtiznych
organizacich. Zde se omezeni nabizi hned nékolik, ale asi tim nejpodstatnéjSim je, Ze se
snadno muzeme dostat do slepé ulicky s tvrzenim, co je vlastné ,,dobry* a co ,,Spatny* vlidce.

(Cetjthamr, 2010, s. 105-107)
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Méné extrémni myslenky spadajici do stejné skupiny pocatecnich konceptli vedeni je teorie
ryst, jez na zaklad¢ schopnosti, znalosti, dovednosti, vlastnosti osobnosti a postoji
charakterizuji vedouciho. Tyto rysy obsahuji koncepcni mysleni, znalost managementu,
komunika¢ni dovednosti, asertivitu a v neposledni fad¢ také duslednost. (Bélohlavek, 2000,

5. 14-15)

Neni nikde dano, ze nam predem piipraveny popis zaru¢i vedouciho, kterého potiebujeme a
pokud i pfesto budeme mit snahu hovofit o ur¢itych rysech a vlastnostech, ktery by mé¢l
vedouci mit a néjakym zpiisobem je obecné stanovime, mizeme se velice snadno spalit,
pokud budeme spoléhat pouze na jasn¢ danou kategorizaci. Proto je potieba brat teorii ryst
s rezervou a pohlizet na ni spiSe jako zakladni vstup k pochopeni tématiky vedeni lidi.
Vysvétleni, pro¢ bychom se neméli limitovat snahou jednoznaéné popsat vedouciho, ndm
pfindsi pfistupy v pozdéjSich fazich myslenkového vyvoje zaméfené na rizné pohledy

konceptu vedeni, které ukazuji jasnd omezeni i vyhody v ramci popisované teorie.

V poradi dalsi teorie se spiSe zamétuje behavioristickou stranku osob v postaveni vedoucich,
jez na zdkladé provadénych studii popisuje dva hlavni rozméry manazerského vedeni.
Jednim rozmérem je prace stymem zaméstnanci a nastavovani jejich chovani uvnitt
skupiny a druhym je zaméfeni na strukturu propojenou s cili organizace a produkci
obsahujici urcité vykonnostni standardy. Ob¢ oblasti by mély byt vyrovnané. Nedostatkem
v tomto pfistupu je, Ze dosahnuti efektivity skrz oba rozméry nam taktéZ nezaruci jasny

vysledek a pomérné velkou mirou zdlezi na situaénim pozadi. (Cejthamr, 2010, s. 111-112)

Situacni teorie piinasi pohled na typ vedeni, kdy sama situace podstaté sama urcuje dle
kontextu, kdo je nejvhodnéjSim vedoucim (Cejthamr, 2010, s. 116). Bélohlavek (2000, s.
17) vSak tuto teorii ddle rozvadi ve smyslu, kdy stale situace rozhoduje, nicméné o tom, jaky

styl vedeni bude zvolen, a ne flexibilitu toho, kdo se zrovna objevi na pozici vedouciho.

Jinymi slovy vedouci by mél tedy zvolit takovy zplisob vedeni, kterym bude rozvijet zralost
svych podtizenych. Dimenze takového vedeni zahrnuje direktivni chovani zamétené na tikol
a vztahové zamétené na lidi. (Bélohlavek, 2000, s.17)

Nové vedeni povySuje svym zaméfenim vyuzivani uplné jinych prostfedkii, nez o kterych

jsme slySeli v ptedchozich teorii, k posileni moci. Jedna se o transformacni vedeni, jez
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pfesvédcuje podiizené prostfednictvim emocionalniho podtextu. Charismaticky vedouci
predstavujici s vasni své vize, povzbuzujici chovani, oboustranna osobni ticta a stimulace
mysleni budoucich postupti — to vSe se tyka role transformacniho vedouciho. (Bélohlavek,

2000, s. 19-20)

Cejthamr (2010, s. 123) dodava, ze transformacni vedeni podporuje angazovanost
podiizenych, urovenn motivace a v ,,organizacnim smyslu je transformacni vedeni o

pretvoreni vykonu nebo jméni v obchodeé .

Druhym typem je transak¢ni vedeni, jezZ je zaloZeno na analogii vyménného obchodu, kdy
je kladen diiraz na ustanoveni cilti, ukolii, vystupii, odmén a postihii (Cejthamr, 2010, s.
123). Dle Bélohlavka (2000, s. 18-19) muze transak¢ni vedeni nabyvat formy fizeni
vyjimkou, kdy vedouci zavadi specialni opatieni v ptipadé, Ze se objevuje u podiizenych
nezadouci stav nebo podminénou odménu, jez naopak posiluje vysoké pracovni vysledky

prostfednictvim vyhod nabyvajici charakteru finan¢niho nebo predmétného.

2.2 ManaZer v organizaci XY

Jak bylo nastinéno v ptfedchozi kapitole v teoriich o vedeni, nelze konkrétné popsat ¢loveka
tak, abychom méli pfed o¢ima jasny popis manaZera, ktery bude zarufené Usp&Snym
vedoucim. Profil takového c¢lovéka je vyrazné omezen typem organizace, jiZ je manaZer
soucasti a spoustou dalSich faktord. Nicméné pokud si vedeni spojime
s konkrétni organizaci, v tomto pfipadé¢ ndmi vybranou, je mozné si vytvofit urcitou
pfedstavu o tom, co by takovy ¢lovék na vedouci pozici mél znat a jaké by mél mit vlastnosti,
aby mohl v organizaci fungovat bez vétSich problémt. K tomu, abychom se k takovému
popisu dostali a spojili si typ manazera specificky s organizaci XY, rozvedeme si
v nasledujicim textu jednotlivé oblasti, které jsou pro tuto organizaci relevantni. Tyto oblasti
zahrnuji fizeni vyrobniho procesu a s nim spfiznéné strategické fizeni, praci s tymem jako
zaklad veskerého tizeni a pak fizeni zmén. U postavy manazera je samoziejmeé mnohem vic
tizenych dovednosti a kompetenci, které mohou byt v této kapitole rozvedeny. Nicméné¢ diky
tomu, Ze ma organizace interni ndstroje na kompetence lidrli a rozvoj, rozvedeme si
v teoretické Casti pouze ty, které jsou pro organizaci validni a Zadné formalni néstroje na né

v organizaci XY nenajdeme. Konkrétni nastroje a procesy si uvedeme v empirické ¢asti.
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2.2.1 Rizeni vyrobniho procesu a strategické Fizeni

Organizace XY ma sva specifika a jedna z nich je, ze zakladni jednotkou v celé strukture
jsou vyrobni zdvody, na nichZ je navdzany i styl prace v administrativnich budovach.
Abychom pochopili obecny vyznam fizeni na manazerské Grovni, je potieba si rozvést, jak
vlastné vypada fungovani podnikli ve vyrobnich sférach a jak se odrazi vysledné nastaveni

celkového ftizeni lidskych zdroji zalozené na zakladu vyrobniho procesu.

Rizeni vyroby je komplexni proces riiznych aktivit, a pravé diky tomu najdeme vicero
ruznych cilt, ke kterym vyrobni prostfedi smétuje. Jsou to cile strategické, taktické a
operativni s délkou dlouhodobou, stfednédobou i kratkodobou. Nejdilezitéjsimi cili jsou
pravé ty strategické, protoze aby byla firma spé$néd na trhu, musi byt silné zamétfena na
konkurenceschopné fungovani, od ¢ehoz se odviji cile maximalniho uspokojeni potieb
zakaznik® a efektivni vyuZivani disponibilnich vyrobnich zdrojii. Strategie je zamétena
predevsim na diferenciaci vyrobki, u nichz je podstatné sledovat inovaci, vykonnost a

nakladovou strategii, u které vede priorita ceny a kvality. (Kefkovsky a Valsa, 2013, s. 4-7)

Strategické fizeni je mimo jiné typické tim, ze ma firma danou vizi, coZ v ndvaznosti na
vysledny styl fizeni znamenad, Ze se veskery lidsky kapital organizace postupuje dle vnitinich
norem, se kterymi jsou vSichni pti ptichodu do firmy sezndmeni (Ketkovsky a Valsa, 2013,
s. 26). Podle Amstronga a Taylora (2015, s. 59) se strategie v organizace dd popsat jako
,proces, ktery urcuje ocekdvani smérovani organizace, zabezpecuje nejlepsi vyuzZivani
zdrojit a podporuje dosahovani strategického souladu . Cile strategického fizeni lidskych
zdrojii by se daly rozdélit na dosazeni souladu mezi strategii lidskych zdroji a strategii
organizace, utvaieni stabilniho prostfedi podpory pro organizaci i zaméstnance skrz
nastavené postupy v fizeni lidskych zdrojl a prostfednictvim silnych stranek lidskych zdrojt
podporovat tvorbu a realizaci organizacni strategie (Amstrong a Taylor, 2015, s. 61).
Kocianova (2012, s. 84) dale rozvadi, ze strategickée tizeni ,,zahrnuje zaleZitosti tykajici se
celé organizace — struktury, kultury, efektivnosti a vykonnosti organizace, prizpusobovanim

o L, : S L,
zdrojit budoucim potirebam, rozvoje schopnosti, Fizeni znalosti a Fizeni zmeény.

Strategické fizeni je jednozna¢né zaméfeno na konkurenceschopnost organizace, ktera je

posilovana zejména skrz vybér kvalitnich pracovniki (Kocianova, 2012, s. 84).
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Mimo strategické fizeni, je mozné dodat jesté zminku o typu vedeni inspirované
podnikanim, které taktéz odpovidd urcitym procesim v organizaci XY. Podnikatelské
vedeni se stalo fenoménem, ktery zacaly organizace ochotn¢ implementovat do svého
fungovani a stal se plné soucasti organizacni kultury. Studie zkoumajici podnikatelské
vedeni zjistily, Ze takovy styl fizeni se méné¢ zaméfuje na vztahy mezi vedoucim a
podiizenym a vice se soustfedi na organizacni Uroven kultury, mySleni a strategickou

orientaci spolecnosti. (Renko, 2018)

Spolec¢nosti, které ptijaly podnikatelsky styl vedeni, chrani inovace, které by mohly ohrozit
soucasny obchodni model, zpochybnit dominantni logiku odvétvi a propojit podnikani s

jejich strategickym tizenim (Renko, 2018 cit. dle Covin a Slevin, 2002).

2.2.2 Rizeni zmén

Model procesu zménu se d4 fazovat na rozmrazeni, posun a zamrazeni. Tyto fize jsou
v podstaté obecnym postupem, kdy se jedna o pfipravu na zménu, aktivni implementace
zmeény a finalizovani poslednich aktivit vedouci k zachovani zmény. Dle velikosti zmény by
mély organizace zvolit potiebny pfistup. Pokud se jedna o velkou komplikovanou zménu,
m¢ela by organizace mit vZzdy nominovaného manazera zmény, ktery se svym uzkym tymem
danou zménu zavadi. Uspéch zmény je zakotveny v souhlasu viech zaméstnanci, Ze dana
zména bude provedena. Mezi kli¢ové oblasti implementace Uspé$né zmény patii pochopeni
organizace, soulad s organiza¢ni kulturou, komunikace, pomoc zkusengjsich, komunikace a
silné vedeni. Pravé zde je nutnost, aby byl manaZer schopen vyuzit na nejvyssi mozné urovni
vSechny jeho schopnosti jako je motivovani ostatnich, zvladani konfliktli, organizovani a v
neposledni fad€ rozumét podstaté odménovani. Pti fizeni zméeny je potieba pocitat v 99 %
s uréitym odporem zaméstnanci vici zméné. Existuje nékolik riznych cest a jednou
z u¢innych metod je komunikace a osvéta, kdy se manazer miZe vyhnout urcitym famam
nebo domnénkédm. Pokud mame ve firmé angazované zaméstnance, je mozné vydat se cestou
integrace jich samotnych do procesti zmény, kdy budou mit moznost se na ni podilet. (Lojda,

2011, nestrankovano)

A 1 zde se dostavame k tématu manipulace. Lojda (2011, nestrankovano) zmifuje, Ze se da
pouzit manipulace v pfipadé¢ vzdorujicitho pracovnika ve smyslu selektivniho podévani

informaci nebo ovliviilovani ostatnimi, ktefi jsou se zménou sptiznéni.
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V tomto ohledu si vSak myslim, Ze stejn¢ jako je autokratické ¢i direktivni vedeni ucinné
kratkodobé, je vybér manipula¢ni moznosti otazkou. Pokud zaméstnanec nesouzni se

zménou na zacatku, miizeme pochybovat, ze se tak viibec kdy stane po zavedeni zmény.

2.2.3 Pracev tymu
Aby byl manazer schopny fungovat v organizaci XY bez vétSich problémti, mél by

disponovat ur¢itymi dovednostmi a kompetencemi, které by m¢l mit na Grovni odpovidajici

vvvvvv

FiSer (2014, nestrankovéano) fadi mezi styly fizeni formalni, direktivni, tymovy styl fizeni a
tfizeni venkovského klubu, které jsou rozdélené dle dvou na sebe navazanych parametrech —
dosazeny vysledek a z4jem o lidi. Formalni styl vykazuje maly zajem o oba parametry, kde
se jedna o mechanicky implementované procesy a takovy manazer prospiva v typu
organizace, kde lze nalézt kulturu funkci. Direktivni typy manaZerii jsou silné orientovani
na vysledek bez zajmu o lidi, kdy tento styl dlouhodobé plisobi demotivacné avSak situace
krizového razu tento styl vedeni vyzaduji a je Casto jedinym moznym. Tymovy styl je
zaméfeny jak na vysledky, tak na lidi, kde vztahy mezi manazerem a podfizenymi funguji
na vzajemné spolupraci. Rizeni venkovského klubu je v podstatd snaha o dobré vztahy a
spokojenost lidi, coZ se mezi fizeni v podstaté nefadi. Tento styl neni vhodny pro Zadnou
organizaci, kterd uréitym zpusobem usiluje o zvySeni vykonnosti. (Fiser, 2014,

nestrankovano)

S timto rozdélovanim se shodne i Kocianova (2012, s. 33), kterd rozdé€luje ptistupy
k podfizenym na styl autokratickym, demokraticky, liberalni a permisivni. Autokraticky styl
se vyznacuje vysokou kontrolou podfizenych, jasn¢ piedepsanymi procedurami, kdy je
angazovanost pracovnikii minimalni a vztahy mezi vedenim a podfizenymi jsou silné
formalni. Demokraticky styl podporuje spoluticast a odpovédnost zaméstnancli vuci
organizaci za podminek zachovani autority, kdy na podobné trovni stoji permisivni vedeni,
které spi$ nechdva pracovniklim volnost v cesté za tim, jak dosahnout jiz pfedem danych
zamérl. Liberalni styl nechava fungovat pracovniky s minimalni zdsahem vedouciho.

(Kocianova, 2012, s. 33)

Pti vzniku tymu se vedouci mize setkat s rozdélovanim vlivu ve skupiné, coz je pfirozeny

jev, ktery formuje skupinu a dava jednotlivym clentim urcité postaveni. Jakmile je toto
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rozde€leni hotové, tym se miize zaméftit na vécné aspekty prace, kdy se tym plné soustied’uje
na cile a vysledky své prace. Pokud je tym stale schopny zdravé spolupréce, prechazi do
faze, kdy vznikaji procesni aspekty prace vyznacujici se zavedenymi komunikacnimi kanaly
a nepsanymi pravidly uvnitf skupiny. Po této fazi se opét objevuje rozdéleni roli, které je
ale vice navazano na schopnosti jednotlivych ¢lenti skupiny a v tomto obdobi jiz mizeme
nazyvat skupinu pln¢ fungujicim tymem. Je mozné zaméfit svou pozornost na dalsi aktivity,
jako je hlubsi rozvoj ¢lenti. Tym ma charakteristické znaky vyznacujici se rtiznymi aspekty
spoluprace. Jak mizeme vidéet, nékteré faze se v tymu mohou opakovat podle toho, v jakém

stavu se dany tym nachazi. (Plaminek, 2011, s. 98)

Znaky tymové prace mohou nabyvat dvou podob — identifikace s cili organizace, kdy se
jedné o nejvyssi moznou dosazenou Uroveil motivace, ve které ¢lenové tymu sebe rozvijeji
v rdmci organizace a pak adaptace na cile organizace, kdy zamé&stnanci zaméry organizace

respektuji, ale plné se s ni neztotoziuji. (Lojda, 2011, nestrankovano)

Aby tym mohl spravné fungovat, je potieba znat kulturu zpétné vazby, kterd by méla mit
ur¢itou podobu. Manazer by mél zpétnou vazbu formulovat konkrétn¢ s poukazanim na
konkrétni podnéty, obecna zpétna vazba je pro podiizeného neuzite¢na a nepouzitelnd. M¢l
by se taktéz snazit vyjadfovat v pozitivnim duchu, popisovat danou situaci, ke které se

vyjadiuje a méla by byt mifena ve vhodném nacasovani. (Lojda, 2011, nestrankovano)

Vedouci by pfistupovat ke ¢lenim tymu jak formalnég, tak neformalné, kdy zédklad prace
s tymem je, kdyz vedouci vi, jak tym motivovat a zna zplsoby, jak slad’ovat jejich praci.
Hlavni ¢innosti vedouciho jsou ve fungovani tymu ,, dosdhnout splnéni vikolu, udrzovat tym

a podporovat cinnost a aktivitu clenii tymu. “ (Lojda, 2011, nestrankovano)

Casté role, ve kterych se vedouci nachazi, je ve formé poradce a uéitele, jelikoZ je pro tym
dualezité, aby se Clenové nebali pfijit poradit nebo diskutovat se svym vedoucim o tom, jak

postupovat dal. Vedouci pracovnik by zarovenn mél vykazovat urcité klicové kompetence,

vvvvv

Vedouci hraje nejvéetsi roli ve vyvoji a stabilité¢ samotného tymu (Plaminek, 2011, s. 98).
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2.3 Naroc¢né situace ve vedeni lidi

At uz se nachazime v jakékoliv organizaci, nedilnou souc¢asti manazerské prace jsou veelku
Casté situace, které nejsou vzdy jednoduse fesitelné, a proto vyzaduji ze strany vedouciho
urcitou pripravu. Ukdzeme si n€kolik typi rozhovort, v nichz se vedouci ocitne a popiseme

si, jak by se k nim m¢l postavit.

Dle Bélohlavka (2017) mGzeme naro¢né situace rozdélit na rozhovory nepiijemné, hodnotici

a vybéroveé.

2.3.1 Vybérové rozhovory

Meélo by byt v zajmu vedouciho, aby cilem vybérového rozhovoru bylo vybrat schopného
¢lovéka s potiebnymi kompetencemi, coz mu dopomtize k tomu, aby byl vybrany uchazec
schopen po nastupu bez problémul akceptovat a sdilet stejné firemni hodnoty, jak uvadi

podkapitola 2.1 (Bélohlavek, 2017, nestrankovano).

Kostrou celého rozhovoru je kladeni spravnych otazek a kazda z nich, mize vypovédét néco
o kandidatovi na pozici. Vedouci by mél védét, jak otazky pokladat a na co konkrétné je

mozné se uchazece o misto ptat. Otazky dle kapitoly 2.1 miZzeme rozdé¢lit na:

- Zakazané otazky — nevhodnd témata tykajici se osobniho Zivota, které nemaji s praci
co d¢lat.

- Otazky sugestivni — opét nevhodné zvoleny dotaz, ktery v podstaté¢ nuti druhou
stranu urcitym zplisobem odpovedét.

- Otazky uzaviené a oteviené — uzaviené otazky s odpovédi ,,ano* ,,ne by mély byt
v porovnani s otevienymi méné Casto pokladany.

- Otéazky situaéni — zajimava forma, jak se zeptat uchazece, co mu piijde jako nejlepsi
feSeni v popisované situaci. Situace by méla odrazet realitu organizace a méla by byt

- Neptfimé otazky — jsou dobrou formou, pokud pottebujeme zjistit urcitou oblast,
kterou pfimou otazkou neziskdme. Abychom dostali co neupifimnégj$i odpoveéd,
formulujeme otdzky tak, abychom se z pohledu uchazece ptali na néco jiného, nez
na co skutecné chceme. Nepiimé otazky urcit€¢ nejsou cestou, jak se cCastecné

dotknout téch zakazanych.
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- Behavioralni otazky — jsou typy otazek zjist'ujici redln¢ odehrané situace v minulosti
uchazece. Pomahaji ndm k predikci, s jakym budoucim chovanim se muzeme u

uchazece setkat.

(Belohlavek, 2017, nestrankovano)

2.3.2 Hodnotici rozhovory

Tento typ pohovoru jednoznacné cili na uritou zménu v chovani zaméstnance, jak je
uvedeno v podkapitole 1.1 (B¢lohlavek, 2017, nestrankovéno). Hlavnim zdmérem
hodnoceni je planovani dalSiho rozvoje a moznosti vzdélavani, zlepSovani nedostatkovych
oblasti zaméstnance, posilovani téch chténych a pozitivni zpétnd vazba za ucelem motivace

a odménovani (Vymétal, 2008, s. 131).

Tyto rozhovory mizeme dle kapitoly 3.1 (Bélohlavek, 2017, nestrankovano) rozdélit do
n¢kolika typi:

- Neformalni hodnoceni je v podstaté mozné vyjadfit zaméstnanci kdykoliv, idedlné
ve smyslu, jak kvalitné¢ vykonava svou praci. Nejcastéjsi chybou manazerti byva
vyjadieni se pouze k nedostatklim, zatimco dobry vykon se dle jejich pohledu obejde
bez komentare.

- Do finan¢niho hodnoceni patii mzda, kterou zaméstnanec dostava a odmény, které
jsou jednim z podstatnych motivacnich prvk.

- Systematické hodnoceni je nastaveny systém rozvoje a motivacniho programu
zaloZenym na pravidelnych intervalech. Tuto formu hodnoceni m4 jiz vétSina firem.

- Prilezitostny monitoring je nastroj nadiizeného, jak dat v podstat¢ okamzitou
zpétnou vazbu na vykonavanou praci na zakladé pozorovani ¢innosti podiizeného
pracovnika. Muze se jednat taktéz o formu systematického hodnoceni, pokud se
provadi organizovang.

- Vicetroviiové hodnoceni k ndm pfislo z prostfedi velkych firem a u nés je to bézné
pravé tam. V menSich firmach se takové hodnoceni spiSe neprovadi. Jednd se o
tizenou 360° zpétnou vazbu, kdy hodnocend osoba dostava komentare od riizné k ni
postavenych pozic, aby tim vznikl komplexni obrazek hodnoceni tzv. ,,ze vSech

stran®.
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(Belohlavek, 2017, nestrankovano)

V podkapitole 2.3 Urban (2017, nestrankovano) uvadi, Ze je samoziejmé vyhodnéjsi mit
zavedené pravidelnéjs$i hodnoceni, diky ¢emu je mozné zachovat urcitou kontinuitu a
neptichazelo jen tak ,,odnékud®“. Aby hodnoceni mélo smysl pro ob¢ strany je potieba
vyhnout se nepfipravenosti, obecnosti a pfehnanym hodnoticim kritériim. Zlatd pravidla
hodnoceni by se dala popsat jako ,,oboustranna priprava hodnoceni, aktivni spoluucast
hodnoceného a shrnuti pozitivnich i negativnich stranek zaméstnance ‘. Kazda ze stran by

se m¢la na hodnoceni piipravit oddélené. (Urban, 2017, nestrankovano)

Podkapitola 2.3 (Urban, 2017, nestrankovano) dale popisuje, ze ze strany nadiizeného by
vedeni hodnoticiho rozhovoru mélo probihat v pratelském duchu, mél by chtit od
podifizeného aktivni debatu, probrat s nim, jak by pracoval na zlepSeni vykonu z jeho
vlastniho pohledu a v neposledni fad€ je dilezité si spole¢né stanovit jasné cile, jez budou

vést ke zlepSeni vykondvané prace.

Chyb, kterych se manazefi pfi hodnoticich rozhovorech mohou dopoustét, ale mely by se
jim vyhnout, jsou subjektivn¢ nastavena kritéria hodnoceni, podceniovani nebo nadcenovani,
sklon hodnotit pouze na zaklad¢ negativ a pozitiv nebo tendence pohybovat se pouze na

pramémé $kale hodnoceni (Sikyt, 2016, nestrankovano).

Mame né€kolik typli mezd, jez jen na nékteré z nich ma podil pfimé hodnoceni nadfizenym.
Sikyt (2016, nestrankovano) uvadi v podkapitole 7.2.2. zékladni typy mezd, jako je ¢asova
a ukolova, které jsou dané konceptem prace. Od nich se odviji dodatkové mzdy, které se
s témito zékladnimi daji kombinovat, a pravé tyto formy jsou jiz navazané na nastavené
hodnoceni v organizaci. Jedna se o prémie, provize, osobni ohodnoceni a podil na vysledcich

hospodateni. (Sikyt, 2016, nestrankovano)

Ze vSech typl rozhovort, se pravé ten hodnotici ti€astni nejvétSim dilem na vliv motivace
zamestnance. Proto by se mél vedouci témito rozhovory zabyvat v nejvyssi mife a dat najevo

podiizenym, jak dilezité pro n¢j tyto rozhovory jsou.
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2.3.3 Neprijemné rozhovory
Podkapitole 1.1 uvadi, Ze jeden z nejméné chténych typt rozhovort, kterym se vedouci
nevyhne, ma za cil vyfeSit nepfijemnou situaci do takové miry, aby vysledna zprava

vyhovovala jak vedoucimu, tak zaméstnanci (Bélohlavek, 2017, nestrankovéano).

Nez se podivame na jednotlivé ptiklady neptijemnych rozhovort je vhodné si uvést téma
kritiky, kterd by se dala zafadit mezi cast hodnoticich rozhovord, nicméné v nasem
kategorizovani si najde misto spiSe mezi rozhovory nepiijemnymi. Kritika by méla mit
urcitou formu zamétujici se na podstatu slabého vykonu a v zajmu manazera by mélo byt,
aby s vyjadienim kritiky pracoval rozvazné a v nekonfliktnim duchu (Vymétal, 2008, s.

153).

Kritika se miize objevovat v zavislosti na situaci v nékolika podobach a mezi nejznamé;jsi
muzeme zafadit skrytou kritiku, otevienou agresivni kritiku a razantni agresivni kritiku. Méli
bychom byt schopni rozeznat hranice opravnéné kritiky a ptekracovani osobnich mezi.
Naopak nadfizeny by mél pii podavani kritiky dbat na spravny postup, aby se kritika
neminula G¢inkem a méla co moZna nejméné ,,drasticky” pribéh. S kritikou by mél
nadfizeny pfichazet co nejdiive po odehrané situaci, m¢l by zajistit rozhovor pouze mezi
kritizovanym a sebou, soustiedil se na relevantni skutecnosti a cely proces kritiky by mél

byt zakoncen jasnou zpravou o dasledcich a navrhu napravy. (Lahnerova, 2009, s. 108-115)

Zpisob, jakym mulZe vedouci kritiku vyjadfit je napiiklad prostfednictvim sendvicoveé
metody, kdy rozhovor uvedeme v pozitivnim duchu, poté vyjadiime kritiku a v zavéru
zakonCime opét pozitivné, pfiCemz ob¢ pozitivni ¢asti jsou veétsi nez samotna kritika
(Lahnerova, 2009, s. 115).

Mezi méné b&zné rozhovory patii propoustéci pro nadbytecnost, které jsou pro vedouciho
Casto tézké, jelikoz se organizace dostavd do stavu, kdy se musi zbavit i kvalitnich
pracovnich sil. Tato situace ma navic vliv 1 na ostatni zaméstnance ve firmé, jelikoZ se pak
obavaji o své misto a prechdzeji do stavu nejistoty. Vedouci by mél vést rozhovor takovym
zpuisobem, aby na zaméstnanci ocenil jeho pfinos pro spolecnost a nabidl mu ucast pfi

hledani novych pfileZitosti. (B&lohlavek, 2017, nestrankovano)
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V ptipadé nizkého vykonu zaméstnance je potieba nejprve zjistit, co za nim stoji. Nadiizeny
by mél takovou situaci fesit hned, jakmile si této skutecnosti vSimne. Vykon je méfitelna
konstanta, proto musime mit k dispozici podklady, které budou ukazovat na nizky vykon
na feseni. Jeden z pfi¢in mize byt Spatnd motivace ze strany firmy, nicméné diivody mohou

byt riizné. (Bélohlavek, 2017, nestrankovano)
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3 Empiricka ¢ast

3.1 Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu bude zjistit, jak realizovany styl fizeni ovliviluje motivaci zamé&stnanct
v organizaci XY. V rdmci fizeni se budeme snazit zjistit, jaky styl vedeni manazer uplatiiuje
ve svém tymu, jaky ma k samotnému tymu postoj a jak vypada jeho motivacni a vykonové
pozadi. U podfizenych zaméstnancti budeme zkoumat jejich postoj k vedoucimu a taktéz

stav jejich motivacniho a vykonového pozadi.

Na zaklad¢ teoreticky poznatkii byly stanoveny nasledujici kategorie otazek, jez se
v rozhovoru objevily, jak u podfizenych zaméstnancii, tak u nadtizenych v stejné podobé.
Oblasti vSak rozdélime dle typu dotazovaného, jelikoZ u kazdého z nich jsme v zavislosti na

urovni pracovni pozice potiebovali dozvédét jiny soubor informaci.
Koncept pracovniho mista a rozvoj:

e ManazZer — u nadfizené¢ho nés zajimal predevSim koncept pozice, zpiisob ziskani
manazerské pozice, pfedeslé zkuSenosti a povaha pracovnich aktivit. V této oblasti
nas zajimd zkuSenost manazera a jeho vyvoj v organizaci (pfipadné i mimo
organizaci, pokud je to relevantni k pochopeni zisku pracovnich zkuSenosti),
abychom mohli posoudit, zda maji tyto proménné vliv na kone¢ny styl fizeni, ptistup
k praci a ke svému tymu.

e Podfizeny — u podfizenych zaméstnancli nas zajimala mira zkuSenosti, tedy jakou
roli hraje skutecnost, Ze se zaméstnanec nachazi na juniorni nebo seniorni pozici.
Zkoumali jsme taktéZ vztah k organizaci, spektrum pracovnich aktivit a celkové

rozloZeni pracovni pozice.
Préace v tymu:

e Manazer — u této pozice nas bude zajimat podileni se na vybérovém procesu
zaméstnanct do vlastniho tymu, celkova spokojenost s tymem, jeho aktudlni stav ve
smyslu poctu podiizenych a povahu zmén probihajicich v tymu, ktery fidi.

e Podiizeny — zde se zamé&fime na celkovou spokojenost s pracovnim kolektivem a

zkuSenosti s tymem.
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Vedeni:

Manazer — nepfimo se budeme snazit vyzkoumat chovani manazera v ramci otazek,
kdy se jej budeme dotazovat situace, kdy ma o né¢em rozhodnout a prosttednictvim
otazek tykajici se piistupu k tymu dostat urcitou predstavu o jeho stylu fizeni.

Podfizeny — piimo budeme zjistovat pohled podiizenych na vedouciho a stav
vzajemné spoluprace, aby se nam potvrdila pfedstava o stylu vedeni a povaze

manazera.

Motivace:

Vykon:

Manazer — neptimo prostiednictvim tématu o vykonu a konceptu pozice se budeme
snazit najit motivacni pozadi manazeri v organizaci.
Podtizeny — neptimo prosttednictvim tématu o vykonu, vedeni a konceptu pozice se

budeme snazit najit motiva¢ni pozadi zaméstnancli v organizaci.

Manazer — znalost ohledné méfeni a nastavovani vykonu ndm davé pfedstavu o
manazerovi samotném a jeho pfistupu k dal$imu rozvoji.

Podfizeny — znalost ohledné méfeni a nastavovani vykonu nam dava piedstavu o
podiizenych, jejich pfistupu k dalSimu rozvoji a informaci o zptsobu, jakym jsou za

vykon hodnoceni.

Z uvedenych oblasti byly v dal§im kroku stanoveny nasledujici vyzkumné otdzky:

Jaky styl vedeni uplatiiuji manazeti v organizaci XY?

Jak jsou zaméstnanci organizace XY motivovani?

Jak ovliviiuje styl fizeni motivaci zaméstnanct?

3.2 Metody vyzkumného Setieni

Pro ucely vyzkumu byla zvolen zdroj kvalitativni metody polostrukturovanych rozhovort,

z jejichz vysledkd byly zodpovézeny vyzkumné otdzky polozené v této diplomové praci.

Rozhovory byly provadény se dvéma typy zaméstnanci v organizaci XY — s manazery a

jejich  podtizenymi. Otazky polostrukturovaného rozhovoru byly pokladany vSem
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podobnym zpiisobem, ve vétsiné ptipadu jsou otazky identické a liSil se pouze piipadny
objem odpovédi u nékterych z nich, ktery zalezel na tom, jak byla pro respondenta dana
otazka zajimava. Ne vSechny otdzky musely byt respondentim polozeny, jelikoz néktefi na
né prirozené navézali v souvislosti s pfedchozi otazkou. Strukturu otdzek polozenych

v rozhovoru jsou ptepsany v ptilohdch (priloha 2, priloha 3).

Na dana témata diplomové prace byla provedena také analyza internich dokument
organizace, jez nasledné slouzily jako porovnani mezi oficidlné zavedenymi procesy

v organizaci oproti redlnému stavu vychdzejici z analyzy vysledki provedenych rozhovort.

3.2.1 Zaznam rozhovori

Provadéné rozhory byly z nahravek piesany do odpovédi dle kategorizace otazek, a délo se
tak technikou shrnujiciho protokolu (Hendl 2005). Pti praci se zdiznamem nebyly zapsany
odpovédi, jez nesouvisely s poklddanou otazkou a doptavéni, které ze strany respondenta

zaznélo pii vysvétlovani polozenych otazek.

3.2.2 Zpisob zpracovani dat

Rozhovory byly zpracovany prostfednictvim zakotvené teorie (Hendl, 2005), kterd patii
mezi metody kvalitativni analyzy. Nejprve byly vytvofeny otazky, které byly nasledné
fazeny do jednotlivych kategorii, jeZ odpovidaly hlavnim oblastem vychézejici z teoretické
¢asti prace a po analyze vSech rozhovorl byly kategorie konkrétn€ popsany a otazky byly
do nich nésledné roztiizeny. Jelikoz byl v praci vyuZit jeden typ metody, bylo mozné provést

detailni analyzu provedenych rozhovord.

Vsem zaméstnanciim organizace XY jsou ndhodné ptfidélena pro prehlednost Cisla, které
vSak neodpovidaji kontinuidlnim odpovédim jednoho zaméstnance v toku jednotlivych
otazek a v ptehledu (priloha 1) taktéz ¢isla manaZer neodpovidaji ¢isliim v odpovédich pro
plné zachovani anonymity. Vzhledem k nizkému poctu zacastnénych byly upraveny
odpovédi do takové miry, aby nebyla moznost rozeznat pohlavi zaméstnance. V prepsanych
rozhovorech byl zanechan slang a nespisové vyrazy, nicméné dochézelo k ur€itym Gpravam
jazykového charakteru, aby bylo mozné text pochopit v psané podobé za podminek, kdy

kontext odpovédi byl zachovan.
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3.2.3 Vyzkumny vzorek respondentii

Z organizace XY bylo vybrano na zdklad¢ dobrovolné ti¢asti na vyzkumu dohromady sedm
manazerd a spolecné nimi nékolik ¢lenii jejich tymu. Z divodu pandemické situace byla
zvolena online platforma pro jednotlivé rozhovory, i kdyz bych z mého pohledu v souvislosti
s danym tématem uvitala spiSe osobni setkani a pro vybrané téma diplomové prace by to
bylo pfece jen vhodnégjsi. Celkovy pocet ¢lenli tymu ve srovnani s redln¢ zucastnénych na
vyzkumu bude uveden v seznamu respondentl (priloha 1). Stejné srovnani u celkového
poctu manazert nelze vzhledem k velikosti organizace a slozité struktufe vy¢islit, proto tento
udaj nebude v diplomové praci nikde uveden a pro vyzkum samotny neni tato informace

zasadni.

O vyzkumu se dozvédéli nejprve manaZefi emailem a dle jejich kladné odpovédi byla
komunikace o ucasti nasledné sméfovana na jejich podfizené. JelikoZ se jednd o zcela
anonymizovany vyzkum, vSichni za€astnéni byli kontaktovani individuéln¢ a v komunikaci
s nimi jim byla informace o anonymité¢ zdlraznéna. Poté byl se vS§emi dobrovolniky veden
polostrukturovany rozhovor, ktery u kazdého trval od pil hodiny do nejméné hodiny. U
zaméstnancl se vétSinou cas blizil k pilhoding, zatimco s manazery a ¢asti seniornich
zamestnancl se vétSinou ¢asova dotace pietahla a rozhovor trval v n€kterych ptipadech vice

nez hodinu.

3.3 Analyza internich dokumentii a nastrojii organizace XY
Abychom pochopili v kontextu fungovani organizace odpovédi respondenttl, bylo potiebné

uvest a popsat nastroje a dokumenty, se kterymi organizace XY pracuje.

3.3.1 PDP
PDP neboli v ¢eském plan rozvoje a vykonu lidskych zdroji je interni nastroj organizace

XY slouZici k rozvoji, fizeni vykonu, odménovani a talentovému hodnoceni.

Vykon a rozvoj je méten dle klicovych kompetenci, které vychazeji ze zdkladnich hodnot a
principtt organizace XY. Tyto klicové kompetence pomahaji integrovat nastroje HR,
propojuji principy a strategie organizace XY a jsou popsany pro riizné pozice zaméstnanci,
které organizace XY rozdéluje na 3 stupné — zamé&stnance, seniorni zaméstnance a manazery.

Jedné naprosty zaklad, od kterého se odviji cely model PDP. (ABC, 2013)
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Prvni ¢ast modelu funguje na zdkladé nastavovéani vykonovych cill, které jsou v ramci
rocniho zhodnoceni definovany na kazdy rok. Vykon je hodnoceny prostfednictvim
charakteru danych aktivit souvisejici s naplni prace dané pozice, coz se tyka vétSinou
projektovych zalezitosti a pak také skrz chovéani, u n¢hoz nds zajima, jakou cestou daného
vykonu bylo dosazeno. Toto hodnoceni ma vliv na vysledné odménovani zaméstnancu.
Manazer by mé¢l hrat roli ¢loveka, ktery podporuje rozvoj zaméstnancu, kdy jeho zapojeni
ma pak za vysledek vliv na tymovy vykon a jeho schopnosti. Zaroven by mél umét vytvorit

prostiedi a kulturu, ktera bude umoziiovat vysoko vykonnostni nastaveni tymu. (ABC, 2013)

Druhou ¢asti PDP modelu je rozvoj, kde nalezneme aspirace zaméstnance na budouci
pozice, na které je potiebné ziskat funkéni kompetence ptipadné schopnosti nebo je brana v
potaz aktudlni pozice, u které ma zaméstnanec moznost jit do hloubky a opét pracuje
s uvedenou potiebou dal§itho rozvoje. Pravé prace s talenty a planovani nastupnictvi je
nedilnou soucasti dal§iho rozvoje zaméstnance. Mozny rozvoj a potencidlni nastupnictvi na
pozice vychazi z akéniho pldnu rozvoje nastavené individualné pro zameéstnance. Toto si
zaméstnanec nastavuje s podporou vedouciho sdm. Manazer ma za ukol tyto talenty umét
identifikovat, znat jejich slabé a silné stranky a v kone¢ném dusledku je schopny planovat

do budoucna postupny rozvoj a nastupnictvi s vybranymi talenty. (ABC, 2013)

V kontextu organizace XY vSak chapeme talenty ve smyslu spiSe schopnosti a dovednosti
daného zaméstnance navazané na stanovené klicové kompetence a jeho vykonového pozadi,
kdy se tito neustdle se rozvijejici zaméstnanci nazyvaji talenty. Obecné je talentem bran
Clovek, ktery je schopny cCelit novym vyzvam a rozvijet se tak, aby dokazal postupovat od
nejniZz§i urovné po tu nejvyssi manazerskou s tim, Ze ma naplanovano, jak dosahovat

urcenych kli¢ovych kompetenci.

Kazdy manaZer by m¢l mit zkuSenosti s kouovanim a znalosti, jak tento model vyuZivat.

Jedna se o obecné doporu¢ovanou metodu. (ABC, 2013)

ManazZer by mimo jiné mél byt schopny ocenit zaméstnance a zna néstroje, jak toto ocenéni
muze provést. Zpétna vazba je dilezitd, aby mohlo dochazet k neustalému zlepSovani ze

strany zamé&stnance i celého tymu. (ABC, 2013)
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3.4 Analyza provedenych rozhovoru
Otazky pokladané v ramci rozhovora byli rozd€lené, jak je jiz uvedeno v cilech vyzkumu,
do jednotlivych kategorii, které si ndsledné prostfednictvim pokladanych otdzek

z realizovanych rozhovort rozvedeme zejména v oblasti rozvoje a hodnoceni.

U kazdé z kategorii je uvedeno, co jaké poznatky vyzkum piinesl. V zavéru prace, budou

tyto vysledky shrnuty jako celek.

3.4.1 Interview s manaZery

Koncept pracovniho mista a rozvoq:

Vyzkum zjistil, Ze na manazerskou pozici se ¢lovék v organizaci XY dostane vcelku
podobnym zpusobem. Jednim z divodi jsou pfedchozi manazerské zkuSenosti mimo
organizaci XY pfesahujici vice nez 5 let, které¢ pak umoziuji ¢lov€ku hned po nastupu do
organizace XY zastat plné manazerskou pozici, i kdyz je iplnym novackem. Druhd zajimava
skute¢nost je, ze skoro 90 % dotazovanych o manazerské pozici neuvazovalo, nevysnili si ji
a byla jim vzdy nékym nabidnuta, coz svédc¢i o faktu, ze dotazovani manazefi v obdobi pred
vedenim vykazovaly urc€ité znaky chovani a disponovali uréitymi dovednosti, kterych si
musel nékdo v§imnout, aby jim takova pozice byla nasledné nabidnuta. Tyto vlastnosti a

dovednosti budou konkrétnéji uvedeny u analyzy se zaméstnanci.

Manazefi si na svych pozicich uzivaji nejvice svobodného rozhodovani a jednani, moznost
ovliviiovani zmén, riiznorodost aktivit a snad diky tomu, Ze se manazZery Casto staly po
seniorni pozici specialisty, u skoro kazdého z nich zaznéla poznamka o tom, ze je jejich tym
bavi, je pro né dulezity, a proto maji na tom vSem nejradéji praci s lidmi. Nékteti z nich si
chvalili existenci zmén a rychlého vyvoje, coz pravé u ¢asti z nich, kteti na tuto otdzku takto
odpovédéli, je 1 hlavnim divodem, pro¢ na dané pozici stale setrvavaji. Co se jim naopak
nelibi je fizeni véci, které pfili§ neznaji nebo jim nerozumi (a ani jim rozumét nemusi), pro
nckteré analyzy a reporty a pak Cinnosti, které nejsou pro jejich praci zasadni, ale musi se

jim vénovat.

Jak ukazuje graf ¢. 1 vyzkumu se ucastnili manazefi s rtiznou délkou trvani, coz nam dalo
veelku 8irsi pohled z riiznych stran, protoze i tohle je jeden z faktorti, ktery ovlivituje postoj

k organizaci.
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V grafu 2. je uvedeno, ze vzdélavani je pro vétSinu zacastnénych manazera dulezité a radi
se mu vénuji v jakékoliv formé. Pokud jim ¢as nedovoluje ¢ist knihy, najdou si cestu skrz
neformalnéjsi zplisoby vzdélavani, jako je sdileni zkuSenosti se znamymi na manazerskych
pozicich, ptipadné sleduji experty v daném oboru v jiné formé nez té knizni. I tento fakt se

odrazi v odpovédich napii¢ vSech rozhovorti. Manazefi si aktivné zjistuji informace o

seberozvoji, tak 1 0 rozvoji tymu, coz je zajimavy poznatek.

Aktivity manazert jsou ve vétSing piipadi predevsim mitinky a komunikace s kolegy, ktera
pro vSechny vzrostla stejnym dilem také z diivodu probihajici pandemie. Miizeme tvrdit, Ze
tato situace odkrajuje manazertim z jejich pracovniho dne trochu vice nez ptedtim, jelikoz
maji pak mén¢ Casu na zbytek vykonavanych ¢innosti, a to se odrazi na Case, ktery v praci
stravi. Aktivitdm, kterym se vénuji, z velké miry rozviji jejich pozici anebo je samotné az na
jednoho z nich. Uvédomuji si, jakym aktivitam maji sviyj ¢as vénovat, aby k urcitému rozvoji

doslo.
Otazka ¢. 1 — Jak dlouho jste jiz na pozici manazera?

Graf €. 1 — pocet let na manazerské pozici

POCET LET NA POZICI MANAZERA

B Aktualné

1

1-2roky 3-5let 5-10let

Otéazka ¢. 2 - Jak jste se na pozici manaZera dostal?

., Byl/a jsem mimo organizaci XY na velice podobny pozici, jako mam ted. Mné ta prdce na
tom zavodeé s tema lidma bavi nejvic, a protoze nejsem lacnd/lacnej néjakech kariérnich

postupui, tak jsem si tuto pozici vybral/a znovu. “ (manazer 1)
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., Organizace XY je miij prvni zaméstnavatel a téch pozic jsem vystiidal/a nékolik. Sel/sla
Jjsem pak delat projekt, to bylo napric vsema fabrikama, tam jsem mél/a fakt volnou ruku, ty
procesy jsem mél/a moznost zlepSovat a naucit se strasné moc, co se tyka SAPu a fungovani
tech tymu, poznal/a jsem ty lidi, to byl tak neocenitelna zkusenost, jak mas moznost
porovnavat, poznavat. Pravda je, Ze bych si to vysnil/a od zacatku, to urcité ne, ale urcite
Jjsem o tom x-krat premyslel/a, nemiizu ani Fict, Ze bych to mél/a napsané v PDP a viastné
Jjsem ani nechtél/a délat vedouci pozice. No ale pak tim, jak jsem poprvé prestoupil/a na
vedouci pozici, tu predchozi, tak to byl trochu krest ohném. Ze specialisty na takovou pozici
s takovyma lidma, kteri délali velké kazenské problémy, tak se s tim clovék musel poprat. A
pak jsem se svym nadrizenym o tom dal mluvil/a, tak jsem se dostal/a na aktualni
manazerskou pozici. Nejvetsi zmeéna byla v tom prestupu na manazera, Ze chci vnimat sviij
tym a nejenom samu/sam sebe a s tim samoziejmé souvisi zodpovédnost za to, kdyz se néco
stane a nemyslim jenom procesné, kdyz nesplnime cil, ale kdyz mame redlné i néjaky uraz.
A ty priciny, co k tomu vedly, tak ja jsem je videl/a, mohl/a jsem to resit daleko driv a
nemuselo se to stat, i kdyz to vedlo z nebezpecného chovani zaméstnancu, ale ty podminky
Jjsem mohl/a néjak ovlivnit. TakzZe prehodnocujes, vnimas tym, jejich potreby a problémy. *

(manazer 2)

., Ze bych o tom vylozené uvazoval/a to ne, spis se to tak vyvrbilo. Hledali nového $éfa na
oddéleni, a tak jsem dostal/a nabidku. Jelikoz jsem predtim délal/a 12 let na pozici
obchodniho zdstupce, kde jsem mél/a na starosti nejvetsi klienty a do jisté miry to byla

naprosto nezavisla pozice, kde jsem si ridil/a ten obchod sam. *“ (manazer 3)
., Vybérové Fizeni, sama/sam jsem se prihlasil. “ (manazer 4)

, Nebylo to ucelné, Ze bych si rekl/a budu nebo chtél/a bych byt manaZerem tohohle
aktudlniho oddéleni, byl to spis takovy logicky navazujici rozvoj. Takze v dobé, kdy jsem
byl/a uz delsi dobu specialistou neboli seniornim specialistou, tak jsem Sel/sla do mensiho
tymu, coz byl ten predchozi, kde jsem délal/a manazera. A pak vzhledem k okolnostem, kdy
byly zmeény v manazerském tymu, tak tohle byl defacto logicky krok, protoze ten tym, ktery

ted’ mam, je samoziejmé vetsi a ta prace je komplexnéjsi. *“ (manazer 5)
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., Byl/a jsem mimo organizaci na pozici vedouci. Dostal/a jsem vylozene nabidku, jestli to
chci jit délat, kterou, priznam, se jsem chvili zvazovala/a, ale nakonec jsem do toho sel/sla. *

(manazer 6)

., Vzeslo to z vyvoje situace kolem mé a bylo mi to nabidnuto, nemél/a jsem to nikde v PDP.

Ten predchozi tym se i hodné transformoval. “ (manazer 7)
Otéazka ¢. 3 - Co vas na této pozici nejvice bavi?

., Kromé toho tymu, protoze si myslim, ze ten tym je tam fakt dobrej, ze ty lidi jsou fajn. I kdyz
jako, byt by si to clovek nerekl, Ze kdyz je to tak velky tym, ze by tam mohly casto vznikat
néjaky rozbroje, tak ja to tak nevnimam. Myslim si, zZe ten tym je fajn a umi si pomoct a
poradit v hodné situacich. Ja to mam jako jak kdy, nékdy mé samoziejmé bavi néco tvorit,
at uz to jsou néjaky analyzy nebo prosté riizny maly projekty, ktery si nastavime. Nékdy je to
zase o komunikaci a podobné. Neda se to uplné tak rict, nemdm to tak, Ze bych mohl/a tu
cinnost délat celej den, musi to bejt néjak tak harmonizovany a musi se to trosku i stridat.
Nevadi mi ani jedno, ani druhy, ale kdyby to bylo cely den a vsechny dny, tak by mi to

vadilo. " (manazer 1)

,»Mé na tom bavi to, ze miiZu pracovat s lidma, zZe se ucim staronovy véci a co si v posledni
dobé uvédomuju, tak potrebuju, abych mohl/a bejt ve svych ocich dobry manazer, potiebuju
mit pocit, Ze svym lidem, které ridim, jim umét poradit, navyst je. A Ze vlastné tvoris néjakou
Sfyzickou podobu vysledku nasi prace. Mas samoziejmé mantinely, ale na moji pozici mam

troSku svobodu, jak si s tou praci hrat.** (manazer 2)

,,Ja musim Fict, Ze mé urcité bavi, je to zména. Ze je to nova oblast, ktery miuzu néco dat.
Vidél/a jsem, predtim, jak to funguje, tak trosku mas pocit, Ze s tim muzes néco udélat a néco

mdlo zménit. Libi se mi, Ze je to nové, rychle ta oblast roste, je to dynamicky. (manazer 3)
., Rozhodné autonomie, to je vidycky pro mé dulezity a Ze ma clovek vliv na chod tech véci,
které se ho tykaji.*“ (manazer 4)

,, Co se tyka toho, co mé uplné bavi, to jsou proste zmeény a extrémni situace. Kdyz je velky
tlak na to, abychom rozhodli a udélali velky krok, aby se situace vyresila, tak me bavi tyhlety
zmeny Fidit, organizovat a zvldadat je, protoze se tak vzdycky naucim néco nového a dostanu

se do jiné pozice, kde sama/sam sebe poznam. Nemam rad/a Fizeni problémii, ktery jsou
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opakovany a stejny. Musi to byt nova situace, takova zmeéna, ktera mé postavi do jiného
svétla, musim se s tim poprat a vyporddat. Mam rad/a takovou tu miru nejistoty, kdy nevis,

jak to dopadne, jak se to bude vyvijet. “ (manazer 5)

., Tak rozhodné rozmanitost, volnost v rozhodovani, posouvat véci dal a definovat si, jak maji

vlastné vypadat a samozrejmé i prdace s lidmi.** (manazer 6)

., Nez byl covid, tak fyzicka prdce s lidmi. Ze se s nima bavis, rozvijis je. Ted’ po covidu je to

vvvvv

Otézka €. 4 - Vzd¢elavate se mimo svou pracovni dobu?

Graf €. 2 — potfeba vzdélavani

VZDELAVANI

Ne Neformalné (fizeni lidi) Ano

Otazka ¢. 5 - Jaka je vase denni agenda v zavislosti na aktivitach, kterym se vénujete?

., V posledni dobé, coz je trosku zména, coz je posledni rok, cdstecné zato miize covid, takze
home office. Tak je denni agenda hodné o mitincich, hlavne operativni mitinky. Je tam hodné
zapojeni do logistiky, coz kdyz jsem nastupoval/a na tuto pozici, tak jsem to tolik nevnimal/a.
To je reknéme jedna tretina. Druhd tietina jsou mitinky, které by nam mely vyresit ty
problémy, ne tak operativni. Potom je tam i ta ¢ast, kdyz nepocitam maily, presné analyticka,
reportovaci. To je i véc, ktera mé i bavi. Treba ted’ se ve skladu identifikuje paleta, ktera je
hodné neobsazend, tak prosté se na ten pripad podivat komplexne, zanalyzovat to, domluvit

se s tim tymem co a jak.* (manazer 1)
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., Kdyz jsem nastoupil/a, prvni mésic jsem se ucil/a. Snazil/a jsem se pak nabirat aktivity od
kolegyné, od které jsem se ucil/a. Resim maily hlavné rano, pak vétsinou mitinky a vétsinou

resim to, co mi prichdzi mailem. (manazer 2)
., Ucastnim se callu a pak projektovy zalezitosti. “ (manazer 3)

., Jsem hodné aktivni na komunikaci s téemi kolegy, tretina je administrativa to je znicujici
pro vSechny, a to mi vadi nejvic, rizeni mailu, odepisovani, reagovani a pak posledni tretina

projekty, které nechci prehodit na kolegy, jsou na zacatku a vznikaji. “ (manazer 4)

,,Ja mdam standartné v tydnu vétsi mnozstvi mitinku, kde travim obrovského mnozstvi casu,

ale ono je to hodné spjato tim, ze se aktualne nemiizeme potkavat. “ (manazer 5)
Otazka €. 6 - Kdybyste si mohl/a vybrat, co byste nejradsi nedélal/a?

,,Za mé to takovej ten, jak je ted moderni a rika se tomu micromanagement. Protoze ja ho
viimam i stejné, Ze je to viile, Ze ja chci do néceho Stourat. Ale Ze zdrovern je to opacné, ze
vobcas mam pocit, Ze na mé se obracej kolegové at' uz externi, nebo i v tymu, s vecma, ktery
mi prijde, Ze si muizou rozhodnou sami, ze mé k tomu tolik treba nepotrebujou. Ono pak véci,
které jsou hodné operativni, tak k tomu vitbec nic nemam a nedokazu jim na to odpovédet. A
moje jedind role je, Ze je znova propojim s nékym jinym, a to je to pro mé bez pridany

hodnoty. (manazer 1)

,, Uprimné mé nebavi délat tabulky a grafy, sedét v kancelari a chystat podklady pro analyzy,
ale musim to udélat a musim to umét a nevyhnu se tomu. To mé nebavi. Ja se snazim to
udelat co nejrychleji, ale zase kdyz to delam, tak se snazim na to divat oc¢ima toho, co to

bude cist. “ (manazer 2)

,, Co trosSku bych rekl/a, co ze svy minulosti jsem byl/a malo zvykly/a, Ze bych byl tlaceny/a,
abych chodil/a do vyroby. Je to nova véc a ze zacatku je to takové nekomfortni, nové témata,

nové problémy, nerozumis tomu. Beru to ale jako soucast my prdace.“ (manazer 3)

,, Co uplne nemusim, kdyz mame néejaky projektovy zaleZitosti a ja tomu presné nerozumim,
argumentovat a presvedcovat lidi, Ze to tak je, tak cejtim, Ze mi uplné nejde. Necitim se v tom

dobre. (manazer 4)
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., Rozhodné vyrizovani téch emailii. Sednout si a vykryt cas na cteni mailu, ktery jsou urceny

ro infor i ] urceny ke zpracovani, 5 Iji nejvic. *“ (manazer 5
o informaci nebo nejsou urceny ke zpracovani, to mé na tom ubiji nejvic

., Nic mé nenapadlo, beru to spis tak, Ze to k tomu patri, pozice je takova a ja se snazim délat
agendu co nejefektivnéji. Jedine, co by pomohlo, je automatice vyhledii, reportit. ** (manazer

6)
Otazka &. 7 - Cemu se své praci nejvice vénujete?

, To je o tom, cemu bych chtél/a vénovat nejvic casu a cemu musim vénovat nejvic casu.
Bohuzel musim Fict, Ze nejvic casu mi trva pripravit ty podklady, administrativu, ty analyzy.
To je strasny zZrout casu. Pak reSeni opakovanych problémi. Malo casu zbyva na ty
rozvojovy veéci, kde jdu do neznama, nebo prijit uplné s nécim novym, co tady jesté nebylo.
Ale to se vidycky posouva tou denni rutinou na dalsi kolej, protoze nékdo vyzaduje, aby ty

operativni akce byly hotové. " (manazer 1)

., Koordinace novych aktivit, kde mame na starosti novou agendu, nastavovani novych

zpuisobu prace. * (manazer 2)

,,Snazim se hledat ted’ nové cesty, jak nasi praci automatizovat, protoze agendy pribyva a

lidi je stale stejne, ne-li min. (manazer 3)

Otéazka ¢. 8. - Odpovida to, cemu vénujete nejvice svého pracovniho dne tomu, co vas nebo
vasi pozici rozviji?

,,Mé to rozviji vice z pohledu téch tvrdej dat, Ze jsem vice zapojenej/zapojena do veci, vic
Jjakoby rozumim vétsimu detailu. TakzZe tahleta vic operativni ¢dst mi pomdahd porozumét tem

procesum. ““ (manazer 1)

,, Dlouhodobé jsem otviral téma s vyssim management ohledné jednoho napadu, ktery mam,

takzZe tohle mé posouva dal. * (manazer 2)

., Nikdy jsem nemél/a uplné prostor a cas zakrnét, protozZe jsem postupné i mimo organizaci
XY hodneé rostl/a. Takze jsem nikdy nemél/a prostor k tomu si myslet, Ze jedu v néjaké rutiné.

Moje dennodenni cinnost je stale pro mé rozvijejici, protoze jsem v organizaci XY chvili. *

(manazer 3)
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,»Spoustu casu bohuzel vénuju aktivitam, kterym bych se vénovat podle mé viibec nemél/a.
Hasici aktivity, uhanim vsechny kolem sebe, abychom se pohnuli, coz je uplné spatné. Zabira
mi to 50 % casu. Tady bysme méli bejt schopni do budoucna to zredukovat na néjakou

unosnou miru. *“ (manazer 4)

, Urcite je tam rozvoj muj veliky, protoze to jsou veci, co mi moc nejsou blizky,

sebevzdélavani urcité a Ze posouvam ty véci ddl, je to cil. * (manazer 5)

. Mé to 100 % rozviji, protoze neustdle se néco nového ucim, protoze jsem nékolik pozic

vymenil/a. (manaZer 6)

,, Ivoreni toho tymu, to potom zjednodusi praci a komunikace, minimalizuje to néjaky

konflikty. *“ (manazer 7)

Préce v tymu:

V této kategorii se ndm manazeii zacinaji délit na dvé skupiny. Rozhodovaci proces je
nedilnou souc¢ésti manazerského Zivota a v podstaté¢ polovina odpovédéla, ze se nejradéji
rozhoduje spole¢né s tymem, od kterého si shani podklady k rozhodnuti, zatimco druha
pulka se rozhoduje spiSe samostatné. Skoro vSichni zminili, Ze k rozhodnuti potiebuji mit
podklady a informace, jinak neni mozné urcita rozhodnuti provést. Respektive provést je bez
neblahych dasledki na okoli. Zde jsme se samoziejmé bavili v kontextu situace, kdy dochazi

ke komplikovanéj$im rozhodnutim, které maji nasledné vliv na jejich podtizené.

100 % manazert se ucastni vybéru novych zaméstnancti do jejich tymu. A¢ vétSina z nich
nedokazala zprvu konkrétn€ popsat, jakého cloveéka hledaji nebo na co se u novych lidi
zamétuji, v prubéhu rozhovoru se k tomu prece jen dostali. Dilezité oblasti, kterym by mél
novy Clovék obecné rozumét, je prace se SAPem, jazykova vybavenost, dale urc¢ita mira
samostatné zodpovédnosti, 1 kdyz na manaZerské pozici neni a nez technické znalosti, jsou
pro vSechny manazery dulezité ty, které nového clovéka vyobrazi jako funkéniho v tymu,
jelikoz nutnost spoluprace je v organizaci XY priorita ¢islo 1. Tohle si jiz na pohovoru
oveéfuji manazeti cestou minulych zkuSenosti, jez by kandiddt mél byt schopny popsat.
Standartni cestou pro vybér klicovych zaméstnance je vyuziti assessment centra a jednd se

o doporucenou metodu.
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Zména tymu se odehravala dle pohledii jednotlivych manazerd z riznych divodu. Nekteri
maji pod sebou vcelku stabilni tymy, kdy se vétSinou podiizeny rozhodl pracovat se svém
rozvoji dale uvnitt organizace XY, aby se rozvinul dale, ptipadné dochédzelo k planovanym
reorganizatnim zmeénam, které jen minimalné dali ¢lentim plvodniho tymu divod
k odchodu. Uplny odchod z firmy byl zminén pouze u jednoho ptipadu. Snad u jednoho
oddé€leni je mensi vykficnik, kde si je manazer védom velikosti a nemozZnosti zvladnuti
mnozstvi prace, které musi zaméstnanci vykonat, nicmén¢ taktéz zminil, Ze v tomto ohledu

s tim muze néco ud€lat pouze samotna organizace, tedy vyssi management.

Na ¢lenech aktudlniho tymu si manaZzefi nejvice ceni vlastnosti, kdy na prvnim misté se
jednoznacéné objevila peclivost, ochota a spoluprace v ramci tymu. Za nimi se objevila

zodpoveédnost za svou praci, transparentnost a oddanost firmé.

Z malého vzorku manaZzerd, ktery mame, neni mozné seskupit odpovédi, do jakych tézkych
situaci se manazery se svym tymem dostali nebo dostévaji, kazdy z nich poskytl jinou
variantu situace. Jedinou podobnost zminili dva manazeti, kdy bojuji s podtizenym kvuli
jejich postoji k praci, jinak vétSinou to byly konkrétnéjsi situace s jinym podtextem. Kdyz
to vSak stdhneme k tématu motivace a vykonu, jednd se nejCastéji o urcité specifické
problémy v ramci nespoluprace podiizenych. Jelikoz vSak vét§ina manazerti odpovédéla, ze
jsou se svym tymem velice spokojeni, miizeme brat piiklad té€chto tézkych situaci jako velice

ojedinéle odehravané.

Manazeti menSich tymi jsou schopni schazet se kazdy tyden, zatimco vétsi tymy zvladaji
format, co dva tydny. Osobni rozhovory neboli 1 to 1!, jsou u vétdiny znich taktéz

realizovany.
Otazka €. 9 - Pokud mate o né€em rozhodnout, jak to vypada?

,, Vétsinou to vypada tak, ze si jesté k ty veéci snazim ziskat informace, to znamend at uz
interné v tymu nebo prosté vod kolegii, abych mél/a reknéme na cem stavet a zaroven podle
toho, co je to za téma, tak si to vétsinou odladim s tema lidma v tymu. To znamend snaZit se
Jjich zeptat na ndzor nebo pripadné to rozhodnuti chci s nima konzultovat, samoziejme,

zalezi, co to je za rozhodnuti. Ted si vymyslim casty pripad, Ze mi nékdo posle eskalaci,

! One to one jsou v organizaci XY individualni rozhovory mezi podiizenym a nadfizenym.
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néjakou vyjimku, ze chce udeélat na néjakyho zakaznika. Ja samoziejmé v tu chvili miizu vict
ano/ne, snazim se napsat diuvod, ale snazim se spojit s clovekem/zakaznikem, co mu dal tu

prvni informaci a snazim se s nim sladit, abysme byli vsSichni na stejné vine. “ (manazer 1)

,,Ja beru rozhodovani vétsinou v tom smyslu, Ze jsou obé strany nespokojené a je to prohra,
prohra. Vzdycky tomu predchazi diskuse, proc by to tak melo byt, ja s tim vzdycky zacinam,
domluvime se na jednotlivych krocich. Jdu za clovekem s tim, Ze se jdu dohodnout, ale proto,
kdyz ten druhy nechce, tak je to prohra, prohra, protozZe takhle ja si vyreSenou situaci
nepredstavuju. Jde spise o zdsadni veci, které maji dopad na oddéleni, nic jiného mé

nenapadd. “ (manazer 2)

,Idedlné se k tomu snazim maximum moznych informaci z maxima moznych stran, pokud
mam pocit, ze ty strany mé nékam navedou. Snazim se ptat svych lidi, ktery o tom treba védi
vic a u kterych si myslim, Ze jejich nazor je pro mé validni. Nejsem clovek, ktery nedéla

radikalni rozhodnuti, snazim se mit konsensus vice lidi. “* (manazer 3)

., Ke kazdymi rozhodnuti potrebuju dostatek podkladii, abych to rozhodnuti mohl/a udélat.
Zvazuju riizny varianty, vytvarim si pro sebe scénare, co by se stalo, kdyz se rozhodnu takhle
a takhle. Na zdklade téch vstupii a toho hodnoceni, se snazim vybrat z toho to neschudnéjsi,

pokud je to v my kompetenci.“ (manazer 4)

,,Ja jsem clovek, kterej ma rad, kdyz tomu rozumi a ma kolem toho rozhodnuti hodné Sirokej
detail. Pokud prijde na to, Ze mi to bude nékdo néco vyvracet, tak budu mit jistotu, Ze to
rozhodnuti vzeslo z néjaky analyzy. Nemdm rad/a se rozhodovat rychle, rozhoduju se

pomalejc. * (manazer 5)

., Mam tendenci spolupodilet se na tom rozhodnuti, které je reknéme ne tvoreno standardem.
To oddéleni a fungovani bylo nedavno upravené. Vytvorila se néjaka predstava, jak by to
oddéleni mélo vypadat a fungovat. Jsem rdd/a, kdyz se spolupodilim a ridim smér a kroky,
ktery se k tomu ucinily. Jako jediny/a z nam od kazdého z podrizenych v oddéleni kousek
jeho prdace a znam nejvice souvislosti. Ve chvili, kdyz se rozhoduje o nécem, co je strategicky,
novy, tak jsem dominantni. Kdyz se to stane standardem, tak se snazim do toho oddalit a

rozhodnuti se tolik neucastnim. “ (manazer 6)
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,, Potrebuju fakta, moje rozhodnuti je postavené na faktech, a ne na emocich, od toho se
snazim odprosit. PotFebuju si je dat dohromady, pak néjakym zpiisobem to musim propojit
s tim, ¢eho je potreba dosahnout, vyhodnotit si, jestli tam dojdeme jednoduse, slozZiteji nebo
vithec a podle toho nastavit adekvatni reSeni, rozhodnuti a podle toho postupovat.*

(manazer 7)

Otazka ¢. 10 - Jak vypada zaClenovani novych zaméstnanca?
a) Jste soucasti vybérového procesu?

b) Pokud ano, na zékladé ¢eho si je vybirate?

,, Urcité ten vyber je plné moji kompetenci, od toho zadani pozadavku na HR, a i pred tim ta
potieba toho clovéka nahradit, doplnit. Potom pozadavku, kdyz mame néjaky kandidaty, tak
se to snazim vidycky nemit to jen na sobé, zajima mé i ndzor ostatnich. V prvnim kole si to
vetsinou projdu sam, v druhym kole si o projdu s nékym, vétsinou s klicovymi zaméstnanci z
tymu, takze se spolecné na ty kandidaty podivame, a pak i s HR. Pak uz zaleZi, jestli jedem
klasicky pohovory nebo AC. Uprimné neumim Fict, ani to nechci tak rozdeélovat, ja chci
tohohle a vsichni by byli proti mné, to se jesté nestalo. Dopracujeme se na tom, Ze se
shodnem na tom clovéku. Vzidycky si s clovekem na zacatku sednu a predstavim mu praci se
zbytkem tymu a pak chci, aby nejvic vénoval ¢asu tomu clovéku, se kterym si to predava. “

(manazer 1)

,,Ja mam potrebu nechat toho nového cloveka nechat se nadechnout v tom tymu. Pak mu
popisu, jaké jsou nasSe cile a snazim se mu dat néjaké zkusSenosti, kdyz jsem na té pozici
délal/a. Samoziejmé z toho AC bych si zmapoval/a jeho osobnost a podle toho bych pak
k nému pristupoval/a. Tendence prebirat si zodpovédnost, energie, typ zkusenosti, prehled o
slabych/silnych strankdch a vice méné je to hlavné o tom zapiisobeni, aby manazer vedeél, Ze
uchazec tu pozici zvladne. Je uprimny, rekne ty véci, jak jsou, nesnazi sam sebe ukazat jenom
v tom nejlepsim svétle, ukaze nam svou originalitu se vSim respektem, ale nemam na to
presne metr. Nejlepsi by bylo, kdybych mohl/a toho clovéka vzit do Zivého prostiedi, abych
vedel/a, jak to na néj pusobi. Neni spatné mit vice kol a udélat to nadvakrat, trikrat. Zalezi,

o jakou pozici pujde. “ (manazer 2)
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,Jsem soucasti, ale pri nedavném vybérku jsem spoléhal/a na vedeni, kterou tu zménu
drazovali, i kdyz to bylo do mého tymu. Nemél/a v té dobé dostatecnou odbornou zpusobilost,
protoze jsem byl/a novy, takze jsem dal/a na reference nekolika lidi a byl to interni clovek.
Bylo to rozhodnuti, které jsem musel/a udelat a slo trochu mimo meé. Ja osobné potrebuju

cloveka, kterej ma otevienou mysl a rozumim si s nim lidsky. “ (manazer 3)

,,Dostane ode mé informace, jak bude vypadat zaskoleni, jak vypada oddéleni, za co je
zodpovedné, ¢im s zabyvame. Dostane ode mé néjaké zakladni cile na tu zkusebni dobu.
Pokud je ten clovek uplné novy, ma vzdy specidlni pozornost. Urcité jsou to néjaky
predpoklady analytickych dovednost, prace s Cisly a se systémem, coz vyplyva z toho, jaky
ma clovek vzdélavani nebo jaké ma predchozi pracovni zkuSenosti, dostanou néjaky
pripadovy studie. Je potieba anglictina, ta jazykova vybavenost, je to podminka. Je to o
osobnim pocitu z toho pohovoru, pokud uvidis ¢lovéka, Ze nemd zadny drive, Zadnou energii,
to by mé odradilo. Snazim se ho ptdt na konkrétni otazky, jestli tam je to vlastnictvi
zodpovédnost, tah na branku. A ptame se a na néjaky konkrétni priklady z jeho osobniho
nebo pracovniho Zivota, snazim se z toho vycist, jestli tyhle ty vilastnosti, ktery jsou pro mé

klicovy, tam jsou.“ (manazer 4)

,,Jsem angazovany/a a jsem zapojen/a i do zaskolovani novych lidi. Ted uz presné vim, jaky
profil clovéka hledam. Zkusenosti ve firmé, to, Ze ten ¢lovék umi pracovat se SAPEm?,

anglictina, pak z téch vlastnosti peclivost. “ (manazer 5)

,,Mam zodpovédnost za to, abych mél/a lidi ve svém tymu podle urcitého profilu. Kazda
pozice ma urcitd kritéria, ktery jsou jasné definovany. Neni to jen o téch technickych
znalostech, ale je to samoziejmé o tom, jak se clovéek projevuje a komunikuje. Je potieba
umét pracovat s cisly, ale zaroven potrebuju, aby ten clovek dokdzal jednoduse sdélit
informaci kolegum a aby dokdzal se vsema vychazet, lip se ty pak ty problémy i Fesi.
Samoziejmé i pocity v tom rozhodovani v tom hrajou mensi roli. “ (manaZer 6)

,, Vétsinou vybirdm hlavné seniorské pozice, juniorskych se ucastnim v poslednim kole.

Defacto z tech nékolika lidi v tymu tady nemam nikoho dvakrat, kazdy je zaméreny na jinou

oblast, jinou technologii. Obecné technické a odborné znalosti nejsou uplné to zasadni. Jsou

2 Interni informaéni systém organizace XY.
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to spis organizatori, aby dokazali ten produkt nabidnout. Do urcity miry se nékteré
dovednosti daji v praxi vytocit. Aby se dokadzal podivat na problém z pohledu druhyho, aby
byl konzistentni osobnost, dokaze hledat kompromisy. Ptam se na konkrétni pripady

z minulosti, tak si to nejlépe overuju.** (manazer 7)

Otazka €. 11 - Kolik zaméstnancti mate na starosti v tymu?
Celkovy piehled uveden v ptiloze (priloha 1).

Otéazka €. 12 - Jak Casto se vam tym obménuje/meni?

V tomto ohledu byli respondenti doptavani, zda o tom pfemysleli, pro¢ tomu tak je, ptipadné

jestli sami jsou schopni ten divod mohou blize popsat.

., Tym se meni docela casto. Tak tam je nekolik diivodii, jeden z téch ditvodii je ten, Ze je to
rozvoj téch lidi, Ze se posouvaji na jiné pozice po néjaky dobé. To je asi primarni ditvod téch
zmen, které tam byly. Druhej ditvod je objem a obsah ty prace. Ono je to takhle, ono to treba
nebyl primarni divod, ale mize to byt i pridruzenej ditvod, proc ten clovek chce néjakou
zménu, kterou potom schova za ten rozvoj. Ale mél jsem i pripad, kde jsem presné dostal/a
zpétnou vazbu, Ze tak, jak je to nastaveny, tak to ten clovék jakoby nezvlada. Ja mam totiz
defacto 2 az 3 podtymy. A v tom jednom ona ta pozice neni tak hodnocend a diky tomu, Ze
mistama je té prdce vic, tak by se to dalo brat u nékterych tymii jako startovaci pozice.

(manazer 1)

,, Velice zridka, bych rekl/a. Ta fluktuace neni tady takova vysoka. Kdybych mél/a Fict, jaka
frekvence, tak jednou za 3 roky se ten tym obméni v priméru. Myslim si, Ze to je hodné
regionalni zaleZitost, to je jedna véc, Ze nejsme ve velkém méste, tak téch pracovnich
prilezitosti neni tolik. Prosté si takhle vsichni chtéji uchovat to, co to maji a uplné nechtéji
menit. A to je prave druha véc, Ze si myslim, Ze dost lidi uz je tady dlouhou dobu, Ze tady
Jsou taci uz tady pracuji, mame tady rekordy, 30 let, 35 let. Veétsinou to zpravidla byva horsi,
ta tendence k té zmené, protoze uz si vyslapes tu cestu a ty procesy. Ale samoziejmé to zdalezi

na osobnosti, jak prijme to riziko.“ (manazer 2)

., Za pul roku se mi zmenil tym uplné kompletné a bylo mi mozna trosku to neprijemny, z toho

ditvodu, ze jsem byl tady nova/novej. Ale neni to nic, s ¢cim bych neumél/a pracovat anebo

46



by mé vykolejilo, bral/a jsem to jako standartni soucast toho manazerskyho Zivota.*

(manazer 3)

,, Ten tym se obménuje docela casto, né uplné kompletné, ale 20 % z toho tymu se ti obmeéni
kazdy rok. Je to proto, Ze na pozici nastupuji lidi po skole a oni se chtéji posouvat v ramci
firmy, takze tohleto to je hodné diivod, proc se to déje. Jsou mladi, ambiciozni, hledaji novy

prilezitosti.* (manazer 4)
., Vitbec. *“ (manazer 5)
., Vychazi to na cloveka az dva za rok. ** (manazer 6)

,,Obmenilo se to diky organizacnim zmendam, takze od té doby, co na té pozici sam/sama
jsem. Na zacatku se kolegové hodné obmeénili, a protoze tehdy z trhu prace bylo z ceho

vybirat a brali jsme pak i kolegy, u kterych se to nakonec nevyplatilo.* (manazer 7)
Otazka ¢. 13 - Jakych vlastnosti si nejvice cenite na ¢lenech ve vaSem tymu?

,, Urcité ochota pomoct, tam mluvim samoziejmé za tym, jsou jedinci, u kterych to tak bejt
nemusi a zase u nékterych to je vic. Hlavné v tom poslednim roce, ktery byl pro nas tym
hodné tézkej, tak tohle urcité je ta prvni véc, co mé napadne. Ddle ja bych rekl/a zaméreni
na ten cil, to znamend, Ze se snazej délat ty veci pro tu firmu, ze mistama to fakt neni o tom,
Ze si Feknou, Ze je 5, tak to zaviou. Ze kdyz se tam opravdu stane néjakej problém, tak se ho

snazime vSichni resit i nad ramec standardu.*“ (manazer 1)

,,Na prvnim misté ochota prijimat zmény, to je jedna véc. Je to vlastné schopnost vyjit
z komfortni zony, je tady néco novyho a byt je mi to neprijemny, nechce se mi to délat, tak
to udélam. Je to pro miij rozvoj a abych ja se posunul/a dal. Ocekaval bych o téch od
ostatnich, kdyz se chce po nich néco nového, tak jsou schopni prejit tu hranici svych
vyslapanych kolejich, zkusit to, byt' s nejistym vysledem. Nechci poslouchat to, to jsem tady
délali, to nema smysl a porad jedeme po svém. Jako schopnost prijit s inovaci, to je uplné
top. Malokdo v tom tymu prijde sam za mnou, pojdme to udélat takhle. Chtél/a bych to zazit

castéji. *“ (manazer 2)

., Vlastnosti, ktery mam rad/a, jsou spolehlivost a co se snazim od svych lidi chtit je uméni
déelat chyby. Ja mam rad/a a ikam to lidem ve svych tymech, ze udélaji chybu bez toho, aby

se mé bali a umi se z téch chyb poucit a neopakuji je. Mam rad/a na lidech, ktery jsou
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loajalni. Ja jsem rad/a, ze maji tu zodpovédnost ve smyslu toho, kdyz je to potieba udelat,
tak to udeélaj. Nektery lidi v mojem tymu dokdazali ochotné pracovat pro tu firmu neumeérné
s tim osobnim Zivotem a mné to vadi. A na mé nedéla dojem, Ze tady nékdo dela 12 hodin
denné. Jsem rad, kdyz maji za téch 8 hodin maji splnino. Mam ra/a takovou tu otevifenou
mysl, lidi, co se radi ucej. Miizu jim ditverovat, zZe to, co délaji, tak to delaji spravné.*

(manazer 3)

., Nemdm s nikym problém, jsem naprosto spokojend/spokojenej. Ceho si asi nejvic cenim na
lidech, je to, Ze citéj zodpoveédnost za tu svoji prdci, Ze jim neni jedno, co délaj, ale Ze
skutecné je tam néjaky vlastnictvi, coz samoziejmé je Zene k tomu, aby dodavali to, co maji,
maji dobry vysledky a v pripadeé, Ze nékde narazi, nékde nemiizou pokracovat dal, néco
nefunguje, tak prijdou a reknou to, Ze jim to vadi, nenechdvaji ty véci vyhnit. Chtéji, aby to

fungovalo.* (manazer 4)

,,Je to preciznost, cenim si toho, ze mame celkem uprimny a otevieny vztah, zZe jsme vic
partneri a dokazeme se bavit o béznych vécech. Ze k tomu tak vsichni pristupujeme. Libi se

mi, Ze si jedna/jeden podrizenad/y s tou svou pozici potkal/a.* (manazer 5)

,, Urcité je to otevienost, Cestnost, pracovitost, peclivost, kazdej miZeme udélat chybu, ale ja
potiebuju mit jistotu, aby mél clovek mit silu Fict, Ze tu chybu udélal. Pracovitost, vime, Ze
téch ukolu je hodné a pozadavky jsou vysoky. Peclivost, musi délat ty véci poradné.
Otevienost je za mé duleZity, aby mi ten clovek byl schopen to Fict, kdyz se néco déje a méli

nastavenou komunikaci, Ze vime, na cem jsme.*“ (manazer 6)

, Kdyz to nebudu posuzovat jednotlive, ale zobecnim to, tak je to kolegialita, schopnost

hledat reseni, nalézat kompromis, vnitini motivace. “ (manazer 7)
Otazka ¢. 14 - Dostavate se do situaci se svym tymem, které jsou t€zko fesitelné?

, Kazda situace se vidycky vyresila. Kdyz reknu konkrétni pripad, treba kdyz mi odesla
klicova kolegyneé, tak jsem byl/a prakticky ze dne na den postaven/a pred hotovou véc, Ze ta
kolegyné bude nejlepsi kandidat a ja do ty doby jsem mél/a tu kolegyni jako obrovskou oporu
a o tom jednom poddtymu jsem neveédel/a nic, protoze ho vedla ona a my jsme vzdycky uz
jen konzultovali ty véci a pomahala mi s téma technikaliema. A kdyz jsem ze dne na den,

velice rychle o ni prisel/a, tak jsem se musel/a vyrovnavat s néjakou zménou a musel/a jsem
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to néjak vyresit. A to je prave i ta druhad véc, v cem vidim, Ze je ten tym silnej, zatim vsechny

ty vyzvy, které jsme méli, tak jsme vidycky néjak vyresili. “ (manazer 1)

., Mame jednoho clena v tymu se sloZitou osobnosti. Je poctivy, pracuje neunavné a vénuje
praci az moc, ma hodné prescasii. Ja, kdyz se na to s tim ¢lenem podivam, tak resime, jak by
si tu praci méli v tymu predat, coz se nesetkalo s uspéchem. Kdyz jsem sledoval/a jak déla
praci, tak déla zbytecné moc administrativni prdace, kterou si sam vytvoril. Nehleda cestu,
jak to zrychlit a ani o to nechce pozadat. VSechny nase rozhovory konci tim, Ze se néjak
neshodneme. Je pro mé tezké pracovat s ruznymi osobnostmi, které nechtéji spolupracovat

a neresi se to lehce, protoze pak ty vztahy v tom oddéleni jsou poSkozeny. “ (manazer 2)

,, Co bylo pro mé takovy tézky néktery lidi presvédcit, Ze s nima v tom tymu pocitam. Kdyz se
lidi stanou skeptickym a je tézky pak ukdzat lidem tu cestu, jak se na to divat z ty druhy

strany.* (manazZer 3)

,Ano, v téhle oblasti se to tak da Fict. Oni reSitelné jsou, ale ty FeSeni nejsou jednoduchy, a
nekdy to jsou reseni, ktery nikdy nebudou vyhovovat vSem strandam. Je to reSeni, které je

svym zpusobem kompromisni a tieba zpusobi nekde problem. “ (manazer 4)

,»Mame jednu akci, na které pracujeme a je to pro mé tezko resitelny, protoze nerozumim

procesum na druhé strané. Cejtim tam ne uplné spolupracujiciho ducha.* (manazer 5)

., Nejvetsi komplikace je vidycky v tom dostat se do stejné vidiny toho problému. Konkrétné
dostat ze svych lidi to, co nemame moznost dostat se systému, reporty. Probiha tam vzdycky
mezi nama néjaké treni, ale vim, Ze je to nezbytné nutné, kdyz to vidim z pohledu manazera.
Takze reportovani a udelovani néjakech ucelenejch dat. Z naprosty nuly jsme se dostali na
tabulky, které jsem vytvarel/a na zacatku ja a abychom si to néjak ulehcili, tak se nam
povedlo spustit a aplikovat novy systém. Musi probihat vysvétlovani a argumentovani, pro¢

je to potreba délat. “ (manazer 6)

., Tak to dost casto byvd, Ze ten manaZer postaveny pred tu situaci a resi, jak to bude sdilet
s tim tymem, jestli jim to Fekne jako rozhodnuti nebo to zacne s urcitym okruhem lidi

diskutovat, jak by to mohlo bejt. *“ (manazer 7)

Otazka ¢. 15 - Jak jste spokojeny se svym aktudlnim tymem?
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., Na skale asi 6 z 10. Ne Ze by se to beze mé neobeslo, ale kdybysme se méli zamérit na rozvoj
toho tymu lidi a toho oddéleni, nejen po té znalostni strance, ale po strance toho utuzovani
vztahu a rozvijeni vztahu a néjaky personal development. Ja verim, kdybych tady nebyl/a pil
roku, tak vsichni pojedou v tvrdé operative, protoze ty procesy jsou tak nastaveny a nikdo
nebude mit potiebu to meénit a zlepsovat, a to je blby. A problém je v tom, ze tézko se mi u
nich probouzi ta touha v tom to delat a prichdzet s tim a pomahat i druhym. Specialisti jsou
zavreni v krabicce, tim padem se pak budeme porad potykat s temi problemy, ktere resime

kazdy den, opakované. “ (manazer 1)
., Musim Fict, Ze ano. * (manazer 2)

,,Jsem moc spokojeny/a, odvadi tu praci velmi dobre, jsou samostatni, véci resi pragmaticky

a zapojujou me, az kdyz si nevi rady.*“ (manazer 3)
. Musim 7ict ted nejvic za posledni dobu. “ (manazer 4)
Otazka €. 16. - Jak Casto se se svym tymem schazite/radite?

,Jednou tydné a pak vidycky uz s tim poddtymem. A to je pravé vono, ja, kdyz jsem tam
mél/a tu klicovou kolegyni, tak jsem mél/a na primo polovinu lidi a mél/a jsem ten luxus
davat si s nimi jednou tydne 1 to 1. A ted’ kdyz mam vic lidi, a mam i tu zpétnou vazbu, Ze by

vvvvvv

(manazer 1)

,»Mame standardni pravidelnou tydenni poradu, trva hodinu. VeétsSinou tam prinesu témata,
ptam se lidi, co tam maji oni za témata. Pokud je néjaky problém, tak resime véci na dost
pravidelny bazi. “ (manazer 3)

¢

,,Schazime se kazdy den ohledné operativnich véci a s tim Sirsim tymem jednou za tyden.’

(manazer 4)

., Mame domluveny v pondeéli dopoledne hodinovy telco, tak se snazime odlehcené rikat, co
si delame o vikendu, tak se snazZim to suplovat tou diskusi, kdyz si ted’ nemiizeme zajit do

kuchynky a pak s kazdym jednotlivé I na 1. (manazer 5)

., Pravidelné jednou za 14 dni a individuadlné s kazdym z nich v téch druhych 14cti dnech a

Jjinak na kazdodenni bazi. “ (manazer 6)
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Motivace a vvkon:

Cile, kter¢ by méli byt motivacnim prvkem, nejsou spravné nebo viibec nastavené, coz
vétSina manazerd tak 1 vnima. Tento problém v podstaté snizuje systém nastaveného
hodnoceni, kdy se manazefi snazi svou praci plnit, domnivaji se, co by pro firmu mohlo byt
dilezité, a tak i pracuji. V disledku se vSak nedivaji na cile a zaméfuji se na jiné aspekty

prace, které maji pro n¢ viditelné vysledky.

Spravedlivost ocenovani vétSina z nich vnima dobie, najde se vSak Cast, ktera se setkala i
s nefér ohodnocenim, které opcét mély za disledek snizeni motivace travit v praci ¢as nebo
odvadét vyssi vykon. Na pochvaly si vétSina manazeru nepotrpi a dle rozhovort to i vypada,

Ze nejsou na n¢ zvykli.

Posledni otazka ,,Jak by mél podle vas vypadat manazer? ““ byla specifickd v tom, abychom
zjistili, jaké vlastnosti jsou tiZzené pro organizaci XY. Bylo zajimavé zjistit, Ze ve 100 %
ptipadti manazeti brali jako vzor pro popis bud’to sebe nebo néjakého manazera, kterého uz
zazili, byli s nim spokojeni a podle n¢j popsali, co jim pfijde nejdilezitéjsi. Nejvice se

v odpovédich objevovalo stani si za svym tymem, uméni motivovat a byt aktivni.
Otézka €. 17 - Mate stanoveny plan rozvoje?

Vsech 7 manazeri ma dle PDP sekce nastaveny rozvoj.

Otéazka ¢. 18 - Vite, jak je vas vykon méfen?

,,Ono ty cile mame dost podobny, toci se okolo stejnych véci. Tim, Ze ty cile jsou dost
podobny, tak ja si myslim, Ze je to o tom rozmyslet si, co delat, aby to tomu cili néjakym
zpusobem pomohlo a ty véci jsou riiznorody. V jednu chvili to mohl bejt jeden dany cil, v tuto
chvili je to zase zména servisu, pak na to navazou naklady. Ja si myslim a realné vim, co
bych mel deélat, otazka je pak ta méritelnost, protoze ty dopady naseho oddéleni se nikdy
nevycislovali, teda kdybysme nefungovali, co by to znamenalo. Tim, Ze to tece vSechno pres
nas a kdyby to cely bouchlo, tak si myslim, ze by to byly velky dopady do servisni urovné i

do nadkladii. *“ (manazer 1)

., Co jsem naposledy sedél/a u PDP, tak posledni roky jsem mél/a fér ohodnoceni. Délam
spoustu veci pro ostatni oddeéleni a délam to nezistne. A ted tam byl pokles a nikdo mi nebyl

schopny vysvétlit, proc¢ to tak je. Mrzelo mé to, na zdkladé tohoto hodnoceni jsem se
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rozhodl/a, Ze tolik casu v praci nechci vénovat a diky tomu s tim kalibracnim hodnocenim
nesouhlasim, extréemné s tim nesouhlasim. Mélo by to byt udélané jinak, téch zpiisobu, jak

hodnotit, je mraky. " (manazer 2)

,Miij plan rozvoje je, abych dobre pochopil a délal svou praci. On top rozvoj prijde

pozdéji. ** (manazer 3)

., Tezko Fict, neumim na to odpovedet, jak moc jsou ty véci brany v potaz. Ani nevim, jestli
ma miij nadrizeny prehled o tom, jaké aktivity mam. Zjistil, Ze to zvladam celkem i sam/sama,

tak mi do toho nevstupuje, coz je zas pro mé takovy znak, Ze mi zacal/a vérit. Vi, Ze dokazu

vevr

,, Urcité ano, ja se svym PDP pracuji aktivné a snazim se k tomu vést i svoje podrizené. Vim,
Jjaky tam mam cile, co se ode mé ocekdva, vim, jaky to ma vyznam a souvislosti. “ (manazer

5)

,,Ja ti mantinely nemam stanoveny, vim, jaky mam cile, ktery mam dosahnout, ale nikdo mi
nerikd, jak to mam presné udélat, protoze se prosté ode meé ocekava, Ze ja prijdu s resenim,

jak ty cile naplnit. *“ (manazer 6)

,,Je to hlavné podpora stredniho a vyssiho managementu, ale jsem se uz dlouho firemné
nerozvijel/a. Kdyz mam mozZnost, pozadam si jednou za rok o néjaky kurz. Nemam vyloZené
ty cile konkrétné stanovené, to mozna trochu pokulhava. Ale vim, Ze to jsou financni
ukazatele, druha je spokojenost zaméstnancii, tam by se to projevilo v dotazech ve vedeni
z firmy a treti, jak ja jako persona funguju a jsem komentovan/a od jinych kolegii, ale myslim

si, ze tyhlety 3 véci v tom hrajou urcite velkou roli. ** (manazer 7)
Otéazka €. 19 - Myslite si, Ze je vas pracovni vykon ocenovany dostate¢né?

., Tam uprimné si myslim, ze to vzdycky zalezi na tom, jakej md ten tviij manazer nastaveny
standard a ono to jde hrozné vidét. Ze nékdo ma nastaveny standard a Ze jsem byl/a pod
nekolika manazerama a tech hodnoceni uz mam néekolik, tak to miizu porovnavat mezi sebou.
Ale myslim si, Ze ve vetsiné pripadech to bylo spravedlivé, kdy byl opravdu rok, kdy se
povedlo dost veci, tak se to i tak projevilo. Byla situace, kdy to byl Silenej projekt, ja jsem
sama/sam s tim byl docela v pohodeé, ale podrizeni to nesli uz to dost spatné, protoze se

snazili maximalné ty véci zpracovavat a byly rizné tlaky. A pres tu obrovskou snahu a presto,
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Ze to byl projekt on top, tak potom, kdy jsem slysel prvni hodnoceni, na které jsem se ja
sama/sam zeptal, tak byly vyzdvihnuté veci, Ze bylo néco udélané pozdéji a Ze se to na prvni
testovani nepovedlo. Ja jsem nevnimal, Ze by to byla chyba toho tymu, ale chyba toho

nastaveni a jak byl ten projekt koncipovanej. “ (manazer 1)

,,Donedavna jsem si to nemyslel/a a travil/a jsem v praci hodné casu. Tak jsem si rekl/a, ze
mi to za to nestoji. Budu se snazit resit priority, snazim se to vic osekat a mit i ten cas pro
sebe, pro rodinu, ta prace mi neutece. Protoze neni to jen o téch penézich, jestli se citim
ohodnoceny/a za to dobre nebo nebo ne, ale to ohodnoceni vnimam i tak, Ze mam i nejaky
pocit svobody, ze miizu skoncit brzo a nikdo se na meé nediva skrz prsty. Po této strance jsem
ohodnocend/ohodnocenej dostatecné. Beru i to ocenovani v tom, ze mam svobodu na té
pozici, miizu prijit kdykoliv s tématem, ktery treba nevyjde, ale budu vyslysend/vyslysenej,
budeme to resit a dospéjeme k nécemu. Zazil/a jsem nékolik manazeru, coz kdyz miizes
porovnat, kdy musel mit nad nécim kontrolu a musela jsi byt porad zpovidand, nemohla jsi

poradné nic rozhodnout a dneska je to jinak, mizu do toho hodné mluvit. *“ (manazer 2)

,,Jd mdam takovy zvlastni nastaveny, ja mam hodné silnou vlastnost sebekritiky. Mam rad/a,
kdyz mé nekdo pochvali, ale vic reaguju, kdyz mi nékdo dava zpétnou vazbu, co zlepsit.

Necitim se rozhodné nedocenény, cejtim se v pohode. “ (manazer 3)

,,Ja jsem clovek, ktery nevyzaduje extrémni pochvaly a ocenéni. Za mé bych rekl/a, Ze ano,
protoze jsme se ve spousté oblastech zlepsili a jde to videét na téch vysledcich. Dostal/a jsem
pochvalu, Ze vsechno funguje tak, jak ma. Mné tyhle véci asi staci, mam pocit, Ze to ocenéni

tam je, driv to tak nebylo. (manazer 4)

,Ano, je. Mél/a jsem na starosti odmeénovani na HR, tak do toho vidim. Ja jsem naopak
skromnej clovek, Ze si Fikam, zZe za tu mzdu a odménu, co tak dostavame, tak si rikam, nevim,
Jjestli prinasim té firmé dostatek véci. Ja jsem mozna clovek, co se i podcenuje a jsem rad/a,

kdyz mé i nekdo pochvali.“ (manazer 5)

,,Ja si myslim, Ze ano, mam pocit, ze je adekvatni. I ta slovni pochvala cloveka potési, ale

Jjsem na pozici, a to Ze to funguje, se bere jako standard.** (manazer 6)

,, Co se tka financi, tak jsem takova/takovej nendrocnej/nendrocnd, standartné neni zvykem,

jsme velka firma, a i kdyz toho osobniho kontaktu obcas mame dost, zpétna vazba tam
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neprobihad. Clovek se musi v tom orientovat sam, hledat v nejakém ndznaku, tak se spis
domnivam. Ale ja jsem sebe motivacni, tak se dokdazu pochvalit sama/sam. Moznad zespoda
by mé to potésilo vic nez seshora. Kdyz to prijde seshora, tak je to takova naucena fraze,

nebo je to néco, za co kritiku/motivaci si urcité nezaslouzim, to radeji nic.** (manazer 7)
Otézka €. 20 - Kolik ¢asu stravite v praci?

,Snazim se nevysedavat fyzicky praci, ale jsou i aktivity, které si zamérné nechavam na
(X3

vikend, urcité delam prescasy. Vyhovuje mi to tak, Ze to nemusim délat v jedny vine.

(manazer 1)

., Jsem jeden z rebelii z manazeru, takze primerné mezi 9—10 hodinama. “ (manazer 2)
., V pruméru 10 hodin. Jak je clovek doma, tak to k tomu strasné svadi. * (manazer 3)
,,Je to ruzny, 9—12 hodin. “ (manazer 4)

,,Standard 9 hodin. *“ (manazer 5)

Otazka €. 21 - Jak by podle vas mél vypadat manazer?

., Urcité clovek, co je otevienej, transparentni. Je ochotnej pomoct, umi ocenit a Ze je
pragmatickej, aby to nebylo jenom o tom, Ze se zapoji jenom tam, kde chce a dokadze videt

veci vic v nadhledu. “ (manazer 1)

., Mél jsem manazera, ktery byl prakticky clovek a strasné motivujici. Sedli jsme si i lidsky.
ZkuSenosti, jak to predadval, to se mi libilo. Je sviij, je originalni. Jestlize mé muj nadrizeny
neposunuje a nepredava mi svoje zkuSenosti, jako manazera ho neberu. Potrebuju se
rozvijet, posunovat ty véci a sebe dal. Kdyz manazer za mnou prijde, kdyz jenom néco
potiebuje, tak to mi nevyhovuje. Kdyz se té i zepta na radu a sdili s tebou zkusenosti, tak toto
ja beru tak, ze mé vnima a chce se mnou dal pracovat a nebere si ode mé jenom véci, které

potrebuje. “ (manazer 2)

,,Ono neni manazer jako manazer, ja to miizu brat z pohledu cloveka, co 7idi lidi, co jsou
vic vzdelany. Ale co ja si pod pojmem manazer predstavuju je, Ze umi svejm podrizenym
poradit, ktery si za svyma lidma stoji, umi podrZet sviij tym a je to clovek, kterej by meél byt
spravedlivej, nemél by si tahat rizny nalady z domova do prace. Mél by umét rozvijet lidi.

Meél jsem Stésti na séfy a vSichni manazeri mé néjak formovali. “ (manazer 3)
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., Tak za meé manazer urcite to je clovek, ktery musi byt schopen definovat néjakou strategii,
kterou bude sdilet s tim tymem. Dotlacil/a jsem do toho i svého séfa. Aby clovéek vedel, kam
ma jit behem tri, péti let. Aby se dokdzal rozhodnout, coz nevidim vitbec u svého sefa. Meél
by byt schopen pracovat s tim tymem, to znamenda néjaka ta motivace tymu. Je to i hodné o
individuadlnim pristupu, kazdy cloveék je jinej, kazdyho motivujou jiny véci. Je to o tom toho

cloveka poznat, pochopit. “ (manazer 4)

., Mel by to clovek, kterej ti jde vzorem ve smyslu toho, Ze se od néj ucis veci, clovek zkusenej.
Umi to s tebou, kope té do véci, kde té vidi, Ze tebe se do tech véci nechce. Dokadze té
motivovat, pochvalit nebo naopak, zajima se o tebe. Zazil/a i jsem manazery, ktery jsem
vedel/a, ze ho mam, ale nic mi nedal, vzal si od tebe akorat v praci. Takovy aktivni by mél

byt.*“ (manazer 5)

,Za mé clovek, co ma vlastni vizi, je odolnej stresu, je akceschopnej, je flexibilni, umi
komunikovat s rozdilnymi typy lidi. Za mé pracovity peclivy, snaha jit prikladem. Spis chovat
se tak, aby chtél, jak by se k nemu mél chovat jeho nadrizeny. Respektovat individualitu lidi
a snazit se najit v téch lidech, to, co jim jde a to prohlubovat to, protoze za mé je lepsi

pozitivni motivace nez néjaka negativni. *“ (manazer 6)

,,Mam naprosto jasnou predstavu, snazim se to napliovat, a ne vzdy se mi to dari. Je to
clovek, kterej je vykonovej, bez toho to byt nemiize. Musi bejt dostatecné autoritativni, clovék
je sam tak vnitiné motivovanej, ze strhne okoli. Je viidci typ, pod leklou rybou se toho moc

neudélad. “ (manazer 7)

3.4.2 Interview se zaméstnanci

Koncept pracovniho mista a rozvoj:

U dlouholetych zaméstnancii bylo zjistovan pocet pozic a informace o postupném vyvoji.
Vysledek rozhovorti ukdzal, ze dlouholeti zamé&stnanci si nejvice chvalili pestrost pozic a Ze
ptfi zméné pracovnich pozic si na kazdé z nich nasli to dobré a co je bavilo. Ve firmé jim
obecné vyhovuje moznost rozvoje, cestovani a velky vybér pracovnich nabidek diky
mezinarodnimu konceptu organizace.

Vyzkumu se dle tabulky 1. a 2. zGi€astnili s jasnou pievahou seniorni zaméstnanci, kde ruku

v ruce jde i skuteCnost, ze vystiidali v organizaci jiZ nékolik pozic. Pracovni pozice jsou
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v organizaci XY koncipovany razné, néktera odd€leni se vykazuji jasnymi popisy
pracovnich pozic, zatimco u nékterych to tak neni. Ze vzorku ti¢astnik ndm konkrétné vysel
vysledek, ze vétSina pracovnich pozic ma jasny popis prace, coz nam dopomuze pochopit
pozadi odpovédi v nésledujicich otazkach. Taktéz pocet let v organizaci byl ucastniky
vyzkumu pokryty s rdznou délkou od 1 roku az po 39 let, coz ndm opét dava rozmanité;si
vzorek.

Jak ukazuje graf ¢. 3, mezi aktivity, kterym se zaméstnanci nejvice vénuji jsou Ucast na
mitincich (tedy komunikace s kolegy) a vyfizovani emaili. Na druhém misté je prace se
SAPem a jen zlomek znich se musi vénovat uritym analyzdm nebo reportim. Mezi
nejméné oblibené oblasti patii hlidani termind jinym a opakujici se vysvétlovani jinym
koleglim, jak maji urcité procesy fungovat. Na druhém misté se objevily cetné
telekonference a jeden ze zaméstnancti zminil koucink.

Vétsina zaméstnancti se shodla na tom, ze bud’to z konceptu pestrosti prace nebo z konceptu
prichézejicich vétsich projektt do firmy se rozviji uz jenom tim, ze svou praci délaji. Tomu,
¢emu se vénuji Casto, odpovida realité, kdy pravé tém oblastem, kterym vénuji nejvice asu
je n¢jakym zpisobem rozviji, a to at’ uz znalostn¢ nebo osobnostné. V§imnéme si, ze naopak

ve srovndni s manazery, ma tato informace opacny trend.

Graf €. 2 — pomér zaméstnanciti z hlediska poctu let v organizaci XY

POCET LET V ORGANIZACI XY

H Celkové  H Aktualni pozice

3 3 3
2 2 2
J I

1-2roky 3-5let 5-10let 10- 20 let 20-40 let
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Tabulka €. 1 — Pocet riznych pozic v organizaci XY

Je jasn¢ dana. 7
Spise flexibilni. 4
Celkovy pocet ucastnénych 11

Tabulka ¢. 2 — zaméstnanci na seniorni vs. juniorni pozici

Seniorni pozice 10

Juniorni pozice 1

Celkovy pocet ucastnénych 11

Tabulka ¢. 3 — pomér jasné danych vs. flexibilnich pozic

Prvni pozice v organizaci XY 2
Nékolikata pozice v organizaci XY 9
Celkovy pocet ucastnénych 11

Otéazka €. 1 - Jak dlouho jste na aktuélni pozici?

,,Je to moznd i tim, Ze jsem vzdycky si dokazal/a z ty prdce vzit ty kladny véci, Ze ty negativni
veci ano, vzdycky je chleba o dvou kiirkach a vidycky je i u néceho kladnyho néco zapornyho.
Vidycky to zaporny jsem bral/a, Ze je to nutnost, zZe je to soucdsti ty prace a ze bud’ to
vykompenzuju tou kladnou cinnosti, ktera mé bavi a chci v ni dal rust nebo ta negativni
¢innost mé natolik umorduje, Ze musim odejit. Zatim jsem mél/la steésti, Ze ty kladny veci
prevazovaly jednak v lidech, jednak i v ¢innosti, v praci, takzZe se rozvijim a zaroven néco ty
firmé odvadim. A zZe to dokdze firma pochopit a poplacat takzvané po ramenou.*
(zaméstnanec 1)

,,No je to vlastné i ta proménlivost mé pracovni naplné, ja jako nemam pocit, ze bych byla
na stejnéem misté a dvacet let delala to samé, to vitbec ne. Za prvé mam nekolikatou pozici,
za druhé to prochdzelo takovym pestrym vyvojem. Zacala jsem cestovat a firma investovala
do mého vzdélani. Jakmile jsem se vratila po materské, nabidli mi pozici do jednoho

oddeleni, protoze uz jsem cestovat nechtéla. Po druhé materské jsem se opét vratila. Jsem
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ve spolecnosti tak dlouho, protoze to je velka spolecnost a nabizi velky vybér pracovnich
mist, spoustu Skoleni a rozvojovych planu. *“ (zaméstnanec 2)

,Mozna je to divny, ale mé pomérné na kazdé pozici bavilo néco jinyho a ja si na kazdé
praci najdu néco, co mé bavi. Bavilo mé to, ze jsem délal/a i manudlné. Ja si myslim, ze v té
nasi generaci je normalni byt vérny jednomu zaméstnavateli. Délala tady cela moje rodina
a je to pro mé takova srdecni zaleZitost. A v tomhle mésté tady toho taky neni zase tolik.
Vyzvy mi vylozené nevadi, ale jsem spis konzervativni. Kdyz to ale prislo, tak jsem se tomu
nebranil/a.** (zaméstnanec 3)

. Nejsem typ cloveka, kterej chce zmenu, mam rad/a svoje jisty. Tu praci beru tak, Ze
potiebuju bejt sladena/sladeny se svoji rodinou, takze ten balanc mezi osobnim a pracovnim
Zivoté mi pri tyhle pozici vyhovuje, nejsem kariérista. A bavi mé to proto, Ze mi to dava

svobodu pracovat z domova. “ (zaméstnanec 4)

Otazka €. 5 - Jaké je vase denni agenda v zavislosti na aktivitach, kterym se vénujete?
Tato otdzka ndm ukazovala pomér aktivity, kterym se ¢lovék na své pozici v organizaci musi
vénovat. V grafu jsou zndzornény jednotlivé ¢innosti a jak takova prace v priméru napiic

riznymi pozicemi vypada.

Graf €. 3 — aktivity dle ¢etnosti

AKTIVITY

M Prace se SAPem

H Emaily

B Komunikace se zavody
B Komunikace s kolegy

H Analyzy, reporty

Otazka €. 6 - Kdybyste si mohl/a vybrat, co byste nejradsi nedélal/a?
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., JJsou samozrejmé veci, které se musi udélat a nejsou mezi oblibenyma. Nejmeéné si uzivam
aktivit v tom smyslu, zZe neustale presvedcuju lidi diky migraci lidi ve firmé, Ze ten proces
prosté takhle funguje a ze jestli chteji zmeénu, musi to konzultovat se zodpovednym clovekem
za tu danou aktivitu. Aby vedeli, ze viibec ta jejich idea, kterou si chteji domluvit nebo si uz
domluvili se zakaznikem, vitbec jde udélat a postavit na tom dalsi procesy ve firme, aby to
splnilo ocekavany ,,cosi*“. Spoustu véci uz se nam povedlo prosté takhle nékdy zavcasu,
nekdy uz v procesu téemer pred podepsanim zastavit a domluvit se na jinym reseni, ktery sice
bylo narocnéjsi, ale ve findle splnilo to, aby to jejich systém umél a nas system umeél, a tudiz
delalo to funkcionalitu ve vysledku to, co chtéli. Ne, ze by se mi to hur délalo, ale vadi mi,
ze lidi se neprijdou zeptat, zda to jde a radsi to vyjednaj a potom, udélejte to. Tohle mi vadi
u nékterych lidi, zejména u téch novéjsich, ze si mysli, Ze jde vSechno udelat, ale ono vsechno
udelat nejde. *“ (zameéstnanec 1)

,»Manualni prace se zadavanim dat, ktera by za jinych okolnosti mohla byt automatizovana.
(zaméstnanec 2)

., Existuje uplné presné, a to je treba pilii a koucovani. To jsou véci, ktery jsou pro mé
neprijemny, nejenom, zZe mé to zdrzuje, to se da sice vidycky dohnat, ale je to pro mé i
psychicky neprijemny. Nic mi to neddva, vim, Ze to je navic zbytecny a vim, Ze ti lidi se taky
na to nedivaji priznive.“ (zaméstnanec 3)

., Tim, Ze ja jsem troSku takovej asocial, tak nékdy mi je za tézko komunikovat s lidma. Mam
dny, kdy tam nekolik mitinki a fakt se mi nechci. Bejvd to ale obcas. Hlavné je to proto, kdyz
to jsou témata, ktery se porad omylaj, budes to resit dokola a nikam se to neposouva, tak ty
mitinky jsou pak ztrata casu. Pak nemam rad/a prezentace, jsem stydliva/y a mam trému. *
(zaméstnanec 4)

,,Neni nic, vSechno je to takovy riznorody, neni, zZe bych néco délal/a nerad/a. Kdybych
mohl/a, tak bych se rad/a zbavil/a jedné aktivity, kterou delam kazdy den stejné a uplné tomu
pozadi nerozumim. “ (zaméstnanec 5)

., Nejvetsi hriiza je vytvaret ty tabulky, délame to po sty a furt to clovek predelava, a to by
clovek ozelel. * (zaméstnanec 6)

., Vadi mi to neustali upominani téch lidi po nékolikaty, ale to je soucdast ty prace, nejsem

schopny/a to néjak odbourat. Ale ten proces je takhle nastavenej, asi to jinak nejde.*

(zameéstnanec 7)
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.. Jediny, co asi castecne, ani ne, Ze bych to nechtél/a délat, ale co mi prijde nad moje sily,
tak to je, kdyz néco vysvetluju ve vyrobé, jak se to ma udélat a stejné to délaji spatné a pak
se mi to vrati ve formé toho, Ze jsou nedostatecne proskoleni, tak to mé prestava bavit.
(zaméstnanec 8)

., Nejvetsi peklo je zavislost na téch callech, ale ja nemiizu po tom roce zhodnotit, jestli je to
mimoradnej trend nebo je to jen reakce na tu situaci. Ta prdace je hodné o komunikaci,
protoze ty lidi nesedi vedle tebe a nedobéhnes hned za nima. A nemyslim si, Ze je realny
z toho udélat néjaky kreativni reZim, patri tam i néjaka ta rutina. Ja bych byla rad/a, kdyby
bylo méné telekonferenci a pak bych se strasné rad/a méné venovala hlidani deadlinii nekoho
jinyho. Ta nejistota, kdyz se s nekym domluvis na néjakym terminu, na to zZe nékdo néco
preda, bude mit hotovo a Ze se na to vopravdu miizes spolehnout, je hrozna. A tim ja teda
taky travim pomérné dost casu, Ze vedu kalendar tém ostatnim. * (zaméstnanec 9)

,,Hodné casu zabiraji mitinky a nemyslim si, Ze jsou vSechny prinosem zrovna pro nds. To
je asi to, co mé na tom nejvic nebavilo. “ (zaméstnanec 10)

., Nejmint mé bavi skoleni a chystani podkladii. Musim oZelet néco ze své klicové prace, abych

mohl/a pripravit podklady na skoleni.* (zaméstnanec 11)

Otéazka €. 8 - Odpovida to, cemu vénujete nejvice sveho pracovniho dne tomu, co vas nebo
vasi pozici rozviji?

., Véci, ktery mé treba automaticky posouvaji dal, to jsou véci, ktery jdou s technologiema,
ale i v ramci lidsky komunikace, protoze jakda je tady migrace lidi, tak i ten posun chapavosti
tech lidi a znalosti téch véci je jiny a dneska ta nova generace se na ty véci kouka uplné
Jjinak. Mysli si, Ze je zna, pritom je neznd a ty jim musis rict, Ze nejsou blbi, ale zZe nejsou
znali véci a Ze prosté to musi udelat jinak anebo to musi komunikovat takhle a takhle. Musis
Jim Fict smér, aniz bys jim ten smér vnutil, takzZe tohle je prdace s lidma, ktera je zajimava,
ale velice narocna. *“ (zaméstnanec 1)

, To je tézko Fict, spis je to takovad rutina. SnazZime se soustavné délat praci lépe, a i
implementovat nové ndstroje, aby nam to pomohlo. * (zaméstnanec 2)

,» Miluju analyzy a zboznuj excel a takovy stourani se, kde je problém a ty prijdes na to, kde
je zadrhel. Furt jsou véci, které se miizu naucit, protoze nemam rdd/a stereotypni prdaci. Jsem

rad/a, kdyz jsou véci trochu pod stresem. ** (zaméstnanec 3)
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., Myslim si, Ze ano, protoze kdyz se dostanes do nekomfortni do situace a v ni musis byt, tak
umim pak lépe akceptovat nekomfortni situace a dokazu si na né udélat nazor a soucasné je
tam strasné uzky prostor na to, si v tom procesu sviij vilastni proces. Nuti té to aktivné
vymyslet viastni postupy a rveseni. UCIS se premyslet jinak a delat véci jinak a ucis se
flexibilite v reSeni. “ (zaméstnanec 5)

., Rozviji mé to v tom, zZe s témi kontakty s téma lidma, to Ze musis vymeslejt néjaky technicky
FeSeni, to té posouvd néjak dal. Clovék pordd nardzi na situace, kdy tam je néco hiir
proveditelny, nema s tim zkusenost a musi to konzultovat s kolegy. Zase neni cas vice méné,
aby ty technologie clovék tolik sledoval. *“ (zaméstnanec 6)

., Urcite, protoze vidis, jak to deélaji jinde po svété, sbirani téch zkusenosti je dobry."
(zaméstnanec 7)

,, Castecné ano, cdstecné ne. Z 50 % mé to rozviji, kdyz objevime néco nového a podari se
nam to vyresit, to jo, ale zbytek je 90 % véci, které jsou denni rutina. Co mé opravdu rozviji,
Jsou velké projekty. “ (zaméstnanec 8)

,, Podstatnou cast svyho casu vénuju na to, abych se pripravil/a na komunikaci s nékym jinym
a pak revize projektii. Urcitée mé to stale rozviji. Kazdy den se ucim néco nového, hlavné
z pohledu technologii, protoze technolog nejsem a tu znalost nemam a jsou to situace, ktera
se treba ani nemusi nikdy znovu opakovat. “ (zaméstnanec 9)

,, Urcite, jinak bych to asi nedélal/a. Jsou to novy projekty, ktery prindsi novy vjemy do ty
prdce, s tema novejma projektama a novejma zarizenima, ktery se na fabrikach instalujou,
tak prichdzeji novy pracovni vyzvy. Ne kazdej projekt je stejnej, ne kazda vyrobni linka je
stejnd, prichdzeji inovace. A to je to, ¢im se rozvijime. V neposledni radé i novyma lidma, a

to je to, co nds posouvd dal.* (zamestnanec 10)

Préce v tymu:

Zména tymu samoziejmé ovliviiuje spolupraci mezi jednotlivymi €leny a taktéZ ma vliv na
vztahy mezi vedenim a samotnym tymem. 80 % zaméstnanct odpovédélo, Ze jsou spise ve
stabilnich tymech anebo kdyz se uz zména stala, bylo to pro dobro tymové spoluprace. Pouze
jedno oddéleni prochazi ¢astymi a velkymi zménami, kde je opravdu videt, Ze to ma na tym

v urcitych ohledech neblahé disledky. Nicméné to vychazi se Spatné postavené strategie

61



organizace XY, kde se s turbulenci na pocatku pocitalo, jen se uz nepocitalo s urcitym
negativnim dopadem na ¢leny onoho tymu.

Aktudlni stav tymu vSak vét§iné dotazovanych naprosto vyhovuje, coz je jeden ze zdsadnich
davodu, proc v organizaci setrvavaji. Jelikoz vétSina dotazovanych taktéz zminila, Ze naopak
zmeény na vedoucich pozicich jsou vétsi, je to pficina, pro€ se spiSe zaméfuji na tym nez na
vedouciho jako takového. Tato informace je diilezita k naslednému vysvétleni stylu fizeni a

motivace zameéstnancu.

Otazka €. 10. - Jak byste popsal/a sviij aktualni kolektiv?

a) Jak Casto se vam tym méni?

., Nemyslim si, Ze by to byla chyba technologii, chyba procesu, ale pretizenosti lidi. Ty lidi
délaji nektery veci furt kolem dokola, tam tolik zmén zase meni v ramci zpracovani
pracovnich ¢innosti, jestlize ¢lovek je tam dyl na ty pozici, tak defacto na 90 % se se vsim uz
setkal. Protoze jsem soucasti toho tymu, tak o téch problémech samoziejmé vim a tieba z 50
% je sam resim. TakzZe chdpu je, Ze ta ¢innost u nich se potom stane, nechci rict rutinou, ale
monotonni, Ze to musi delat a tedkom podobné nejvic ubijejici to, ze musi viozit akci do
systému, a jesté ji zkontrolovat, zda je spravné vilozend. Tohle mi vadi, protoze kdyz se méli
predavat néjaké kompetence nekomu (jedna se o jiny tym pozn. autora), tak aby za né plné
odpovidali od A az do Z.** (zaméstnanec 1)

., Iym je rozdeleny na rekneme dva riizné. V tom prvnim bylo obdobi, kdy se to vice menilo,
ale viceméné to bylo planované a ocekavané a po dlouhé dobé. V tom druhém tymu je to
néco uplné jiného, tam se kolegové stridaji rychle, ta obnova je rychla. To, co vim, tak to
bylo tim, jak to meélo vedeni nastavené, ze ten druhy tym méli nastaveny jako pocatecni krok
do organizace XY a ti, kdo se osvedci, potom miizou pokracovat v organizaci XY dal za
nejakym dalsim cilem, co by ho bavilo, na co ma predpoklady. Ted se strategie zménila,

.....

Feknéme je to trosku vice vycerpavajici. Ale jinak dokazi presto, v jaké jsme situaci, predavat
«

si navzdjem ty znalosti a zkuSenosti, a proto jsem rad/a, zZe jsem soucasti tohohle tymu.*

(zaméstnanec 2)
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., Tym se spis rozsiroval v posledni dobé. Neco byla reorganizace oddéleni a tim, Ze se zacal
zavod ladit s fungovanim ostatnich zavodu. Byl to disledek strategického rozhodnuti.
(zaméstnanec 3)

., Hodneé, bylo to diky reorganizaci, ale v dobrém. Tomu tymu to prospélo. “ (zaméstnanec 4)
., Prostridalo se to tam jednu dobu dost, byla to reorganizace oddéleni. Nebylo to, ze bychom
spolu nechtéli pracovat. *“ (zaméstnanec 5)

., Moc ne, jsme tam vsichni dlouho, a to mné se libi. Jsme tam vsichni stejné stary a rozumime
si. ““ (zaméstnanec 6)

., Bylo spise hodné zmén ve vedeni, a to nakonec moji pozici prospélo. *“ (zaméstnanec 7)

,, 11 lidi se méni malo, ale myslim si, Ze je to troSku vyjimka. “ (zaméstnanec 8)

., Nevim, jestli je to zmenou lidi nebo zmenou celkovyho toho prostredi za posledni rok. Tam

k celkovému napéti dochazelo.* (zaméstnanec 10)

b) Jak vam aktualni stav tymu vyhovuje?

., Ten kolektiv byl pohodé, ale tim, zZe uz jsme rok od sebe, zaciname ztrdcet socialni vazby.
Ne ze bysme spolu nechtéli komunikovat, ale v ramci prehrsle ty prace, Ze i néekdy to jde
z domova trochu pomalejs a zaroven se pridava na kazdyho clovéka na jakykoliv pozici vic
a vic pracovni cinnosti, vic a vic kontrolni cinnosti, ale clovék ma omezeny hranice. Nemiize
neustale nafukovat a délat tu praci a nez aby ji udélal uplné, tak nastavuje cas. Ten cas je
ale potom na ukor jeho vyziti, jeho rodinnych vazeb, a to zase se obraci proti nému a dochazi
ke stresu tech lidi a dochazi potom i k neumyslnymu poskozovani socialnich vazeb v ramci
tymu. “ (zaméstnanec 1)

,,Jsem velmi spokojen/a. (zaméstnanec 2)

,»Momentalné jsou tady vsichni nervozni kvili poslednimu sniZovani stavii, které probehlo.
Chce se po nas vic prdace. Ale jinak co se tyce mého nejblizsiho kolegy, tak jsem naprosto
spokojena/y. Co se tyce zbytku tymu, tak je to tam takové napjaté, nespolupracuje se moc
dobre. Zaroven se ma konat néjaky novy projekt, Zadné informace nemame, do toho ten
covid. Nevis, co bude. " (zaméstnanec 3)

. Moc. A tady v ty praci, myslim si, at’ se kouknu na kohokoliv, tak musim rict, Ze jsme si

sedli. Vychazime spolu dobre.  (zaméstnanec 4)
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,, Urcite maximalné. Tohle je jeden z nejlepsich, myslim, Ze si tam dost sedime. Je s nima
sranda a jsou to odbornici na svoji pozici. “ (zaméstnanec 5)

., V pohodé, nemam tam s nikym zZadny konflikty. “ (zaméstnanec 6)

,, Ten kolektiv je perfektni, ja jsem spokojeny/a.* (zaméstnanec 7)

,,Jd jsem naprosto spokojenad/y. “ (zaméstnanec 8)

,,Ja jsem moc Stastny/a. Prave to, co té findle kotvi, jsou ti lidi. “* (zaméstnanec 9)

., Beru je vSechny jako profesionaly. Pripada mi, Ze to lidi berou hodné zodpovédné a jsou
ochotni tomu vénovat i prescasy. “ (zaméstnanec 10)

., Nemame tam Zadného solistu. Tym je velice nekonfliktni. *“ (zaméstnanec 11)

Vedeni:

Otazka ohledné podpory ze strany vedouciho pfinesla ze strany dotazovanych zaméstnanct
zajimavy kontext. Par z nich odpovédélo jasné ano, ale vétSina krom¢ souhlasné odpovédi
doplnila par vét. V podstaté z rozhovori mizeme vycist, Ze vétSina pracovniku z konceptu
seniorské pozice a dosavadnich zkuSenosti nepotiebuje byt tolik monitorovana vedoucim a
bere jej spiSe jako Cloveéka, ktery musi zasahnout v ptipadé, kdy uz to sami nejsou schopni
vyresit. MiiZzeme tedy tvrdit, Ze zaméstnanci jsou ve velké vétSin€ samostatni, coZ vedouci
vnimaji a podle toho k nim 1 pfistupuji. Obecné vSak hodnotim dle odpoveédi podporu
vedoucich na velice dobré Grrovni.

Zameéstnanci si vazi na svych vedoucich nejcastéji lidsky a kamaradsky ptistup, ochota
pomoct a stani si za svym tymem. U vSech zaméstnanci miizeme fict, Ze piesto vSechno, ze
potiebuji na sebou urcitou autoritu, kterou spiSe vnimaji praveé smyslu zkuSenosti vedoucich,
stoji za svym tymem umi fict své postoje, tak jim vyloZené direktivni chovani nevyhovuje.
Toto se nam taktéz potvrzuje, kdyZ dotazovani popisovali, co jim bud’to na sou¢asném
vedoucim nevyhovuje nebo co ji nevyhovovalo na tom pfedchozim. Jak uz bylo zminéno,
seniorni pracovnici jsou vesmes samostatni a nepotiebuji byt prehnané kontrolovani nebo
naopak kouc¢ovani. Spatné zkusenosti v ramci nadiizeného méli predevsim s obvifiovanim,
ptiliSnym koucovani anebo neochotou pomoct. Otazka ,,Jak by mél podle vais vypadat
manazer? “ méla jesté dotvoftit pfedstavu o tom, co zaméstnanciim na stylu fizeni vyhovuje,
coz se nam opravdu potvrdilo. Na prvnim misté se objevovala znalost prostfedi organizace

na vysoké urovni vcetné procest, umét se orientovat ve svém tymu, transparentnost a
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otevienost. Na dal§im misté byl pak vétsi detail na tym, umét s nimi pracovat a znat jejich
praci, schopnost udélat adekvatni rozhodnuti, ale aby byl zaroven i stabilni v nazorech, m¢l
jasnou vizi a stal si za ni. S vedoucim se zaméstnanci schazeji nejcastéji jednou az dvakrat
za 14 dni.

Jak uz bylo ptfedstaveno v analyze pracovnich nastrojii, PDP, jakozto nastaveny plan rozvoje
je jeden z hlavnich motivacnich nastroji organizace. Nastaveni cilii je v tomto néstroji
naprosty zaklad a vyzkum ukazuje, Ze toto nastaveni ve vétSin¢ piipadii pokulhava. Nekteti
se na cile nedivaji a vétSina tento néstroj nevnimad jako motivacni. Nékolik dotazovanych
zminilo, ze se radé¢ji nechtéji srovnavat s ostatnimi, aby to jejich motivaci néjakym
zpisobem nenabouralo, coz nés privadi k otazce transparentnosti odmenovani, zda by méla
byt vS§em zaméstnanciim odkryta nebo ne.

Od toho se odviji 1 nasledné odménovani. Diky zavedenému néstroji mohou vedouci citit,
Ze je toto odmeénovani fizené interné, coz zpusobuje, ze vétSina zaméstnancti nedostava
mimo PDP zadného jiného ohodnoceni a obecné slovni hodnoceni smérem od vedeni nize
spiSe nezazniva.

Proto vSichni dotazovani hodnotili, Ze jsou za vysoky vykon odméiovani ze svého pohledu

dostate¢né ovSem piredevsim z finan¢niho hlediska.

11. Citite podporu od svého vedouciho?

,,Ja si myslim, Ze ano, dokazu si predstavit obcas i jiny jednani, ale v ramci toho, v jakym
stresu a v jakym prostiedi pracujeme, myslim tim covidovy, si myslim, Ze je to na dobry az
velice dobry urovni a Ze cokoliv potiebuju, miizu se na néj obratit a vim, Ze mi rekne, ano/ne
anebo mél/a bych. Ale Ze mé za to nevytahd za usi a Ze se mé bude snazit pomoct. V tom

vidim tu podporu. *“ (zaméstnanec 1)
,Ano. " (zaméstnanec 2)

, Zalezi, jak se to vezme. Kdyz néco potrebuji, nebo je néco urgentniho, tak to jo. Jediny
problém je, Ze na nas prehrava véci, ktery nam neprislusi. A prebira to i na sebe a vsichni si

uz na to navykli. “ (zaméstnanec 3)
,Ano “. (zaméstnanec 4)

,, Urcite, citim podporu, dost za nas bojuje. “ (zaméstnanec 5)
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., Vice méne, kdyz néco potrebujes pomoct, jakym zpiisobem mas postupovat, on/a se tomu
povenuje. Co se tyce smérem do firmy, Ze se budou menit nejaky smlouvy, tak je v tom trochu
laxnéjsi, ale co se tyce podporu v nécem komplikovanéjsim, tak je to v pohodeé.*

(zaméstnanec 6)

Jako podporu mam, pokud si o ni Feknu, ale to zase vychazi z ty svoji pozice. Von nds
nepotrebuje extra ridit, my se obracime na néj pouze v pripade, kdyz je priser a

potiebujeme, aby to komunikoval vejs, a to funguje.  (zaméstnanec 7)

,, Urcité jo, nemam problém za vedoucim prijit prodiskutovat s nim véci, vychdzi nam vsem
vstric. (zaméstnanec 8)

¢

wAno. Ja jsem mel/a Stésti na to, Ze ano, vidycky nam urcitym zpiisobem pomdahd.’

(zaméstnanec 9)
., Samozrejmé. “ (zaméstnanec 10)

., Podporujeme se vzajemné, ale ta podpora je strasné tézko definovatelna. Ja tu podporu
vnimdm zpétné. V moment, kdy ji dostanu, treba tu podporu tak ani nevnimam a je to spis

pro mé kritika. *“ (zaméstnanec 11)

12. Jak byste popsal/a vlastnosti, které si na svém vedoucim nejvice cenite?

., Kdyz mu reknu, co mam za problém nebo v cem bych chtél pomoct, Ze mi nerekne ne, snazi
se vyslechnout a bud’ mi da jasny vyjadreni ano/ne, podle toho, co je to za probléem anebo
nasmeruje, kam by se to mélo ubirat a Ze tam bych mél/a hledat to Feseni. ProtoZe ono to je

strasné siroky téma tohle. “ (zaméstnanec 1)

., Ditvéra, pragmaticky a kamarddsky pristup, schopnost jednoduse vysvétlit nové pracovni
ukoly, ochota naslouchat a pripravenost vést a pripadné pomoci fFesit problémy. "

(zaméstnanec 2)

., Prehled o problematice, zkuSenosti, lidskej pristup, neni to workoholik. Vidim ty tendence,

Ze se snazi tlacit véci, které nasemu oddéleni nepatii. “ (zaméstnanec 3)

,,Mam rad/a, kdyz mam nad sebou clovéeka, ke kterému citim néjakou autoritu, a to on/a je.
Je inteligentni, lidsky pristup, Ze se za nas umi postavit a stoji si za svym nazorem, i kdyz se

mi zrovna nemusi libit. “ (zaméstnanec 5)
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. Ma takovej tah na branku, je takova/takovej primocarej, je trochu impulzivni, ale ma
klasické charakteristiky vedouciho. Ma néjakou autoritu, charisma. Dokaze si v ramci
jednani prosadit sviij nazor. Bejva dost aktivni, snazZi se odprezentovat sviij ndzor a

vyargumentovat. “ (zaméstnanec 6)

., Hlavne klid, Ze neni stresar, da se s nim domluvit normalné lidsky. Dokaze ty véci vyresit

v klidu. *“ (zaméstnanec 7)

,,Je otevienej, mluvi s nama narovinu, neni arogantni, bere nas jako rovny. Ma kamaradskej
pristup, nepodrazi ndm nohy, postavi se za nas. Je lidskej, ma svoje zdjmy a neboji se Fict

svuj nazor, umi za sviij tym bojovat. (zaméstnanec 8)

., Ze si najde cas a neprejde do koucovaciho modu ve smyslu, Ze si mds na to prijit sam a

Jjdou do toho s tebou po hlave, zkousi najit spolecné to reseni.“ (zaméstnanec 9)

Je to perfekcionalistka a celkem mé prekvapuje, Ze jde do detailu, coz by podle mé
manazer delat nemél. Ale je schopna/y si najit urcity informace, tohle je urcité prijemny.
Ma obrovskej nadhled, ma snahu vsem priiseriim predchazet. Vidi ty dopady a

konsekvence. Za mé super.* (zaméstnanec 10)

., Prosazovat si sviij nazor, i kdyz je pod ndtlakem zase ze svého vedeni. Pak hlavné

cilevédomost. *“ (zaméstnanec 11)
Otéazka ¢. 13 - Jaké vlastnosti byste naopak uvital, kdyby je vedouci nemél?

,,»Neni tady nic vyraznyho, protoze abys si pochopil dobro a zlo, musis znat zlo i dobro. A
tim, Ze jsem zlo uz poznal v pozici vedouciho, ktery tady nastésti uz nepracuje, takze dokadzu
néjaky niance, ktery jsou u soucasnyho vedouciho potlacit nebo pochopit nebo i ignorovat.
Tim, Ze jsem poznal opak vedouciho, kteryho jsem za svou kariéru nastésti poznal jen jednou
a muzu rict, Ze nevim, co bych tedkom na stavajicim séfovi bych chtél zmenit, co bych mu

doporucil se rozvijet.*“ (zaméstnanec 1)

., Za zacdtku byl moc hodny/a, a to diiv neumél/a, ale uz se to naucil/a. Nevim, jestli je uplné
spravedlivy, ale myslim si, Ze s tim ma problém kazdej, nenasel by se podle mé nikdo, kdo
meéri vSem stejné, md svoje oblibence. Nekdy utece a ani nevime, Ze treba odesel.

(zaméstnanec 2)
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‘

,, Obcas mu musis néco pripominat, jak je rozlitana/rozlitanej, tak se stane, zZe to prehlidne. *

(zaméstnanec 3)

., Mozna bych chtél/a, aby byl mozna statecnéjsi, aby vic do toho Sel, aby nespoléhal, Ze si
na to prijdeme sami. Aby Sel do toho vic po hlave, ale nezazlivam, Ze to tak nema. A aby byl

vic do toho zapojenej, aby v tom clovek nebyl sam. ** (zaméstanec 4)

,, Diky tomu, Ze nema cas resit maily, tak se k tomu vraci, a aniz by si precetl celou konverzaci
a znovu to otevre, tak ma potrebu té zaukolovat, i kdyz je to davno vyresené. Musim mu pak

preposilat emaily, jak se to vyresilo.* (zaméstnanec 5)

V tomto ohledu byla zatazena i podotazka. Pokud nejsou zadné rysy, které by zaméstnanctim

nevyhovovali u aktudlniho vedouci, jaké horsi zkuSenosti zazili pfipadné v minulosti.

,Zazil/a jsem i protiklad. S cimkoliv jsem potreboval pomoct nebo poradit, tak mi bylo
Feceno, Ze mam Spatnej time management. A ja jsem rek/la dobre, pojdte mi to ukdzat, kde
ho mam Spatné a co bych mél/a zménit. Odpoved’ byla, to se musis naucit. A bylo vyreseno.
Nepochopeni, nenaslouchani a tim, Ze neznal proces a nemohl pomoct a ani to nepriznal a
v jadru si myslim, Ze ten ¢lovek nemusel byt zIy, ale ukazoval navenek jinou druhou stranku.

(zaméstnanec 1)

., Vyslychani zpiisobem, Ze néco se stalo a ted to obhaj, zZe to nebyla tvoje vina. To je velmi

neprijemnd pozice z toho pohledu, zZe se clovek citi vinen a musi se obhajovat. *“ (zaméstnanec
2)
,,Moje byvala séfova byl/a clovek, se kterym jsem si viibec nesedl/a. Misto toho, aby mé

rekl/a do oci, co se ji nelibilo, tak Sla za reditelem a tam Zalovala. Nebyla prima.*

(zaméstnanec 3)

,, Kdyz jsem nastoupil/a do organizace XY, tak jsem si nemohl/a zvyknout na manazersky styl
Fizeni jednoho cloveka. Sel/Sla jsem za nim, az kdy jsem nevédéla kudy kam a ve chvili, kdy
se uchylil ke koucinku, to tehdy frcelo, tak to neslo. Nechtél/a jsem bej koucovany/a, s tim
jsem troSku bojoval/a. Potrebuju vedet, jakou ma zkusenost, jaky ma nazor, postoj, i kdyz

miuize byt jinej, nez muyj. *“ (zaméstnanec 4)

Otazka €. 14 - Dostavate se do tézko fesitelnych situaci se svym vedoucim?
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., Neni to tézko resitelnd situace, spis v jednom tématu, ne zZe by mé nepochopil nebo nechtél
pomoct. Chtél, abych to znova oteviel/a znova a jinak ten problém, ale tudiz se zase tim
musim zaobirat od zacatku ja a na ten problém momentalné, i kdyz mi bere zdroje, tolik casu
najednou, abych ten problém znova mohl/a otevrit s jinym vedoucim, kterej néco nasliboval
a nesplnil. A jeho podrizeni nedélaji to, co jsme chteli, aby délali v ramci komunikace mezi

oddeélenima. “ (zaméstnanec 1)

., Vétsinou to resime hned, jsou véci, ktery se mi principialné nelibi, ale beru to a s ni/nim to

dal neresim. Je tam od toho, aby si to rozhodl/a a stal/a si za tim. ** (zaméstnanec 2)

,, Obecné ma spis problém, co s nama, v§echno si resime sami. Projekty nam neubyvaj, roste
Jjejich komplexita a nikdy se do toho nikomu moc nechtélo. Co se tyce nasich kapacit lidskej

a casu, tak skoncime u toho, zZe s tim moc nic neudélad. “ (zaméstnanec 4)

,, U jednoho séfa jsem mél/a takovou situaci, nebylo to urcite konfliktni, ale bylo to néjaky
vymezeni pracovniho prostoru. Bylo trochu usmévny. Behem par tydnui jsme si to vymezili,

ale bylo to velmi rychly a bezbolestny.* (zaméstnanec 5)
15. Jak casto se se svym vedoucim radite/schazite?

,,Se svym vedoucim se schdzime jednou za 14 dni, kde si Fekneme, co mame na srdci. A kdyz
potiebuju néco urgentné, tak miizu kdykoliv zavolat dostane se mi jeho casu i to, Ze

nasloucha. Kazdy tyden mame hodinovy mitink s celym tymem. “ (zaméstnanec 1)

, Muzu rict I na 1 jednou za cas dle potreb nebo kdyz ho vyzvu ja z ditvodu néjaky pracovnich
procesut a jinak na spolecnych callech jsme dost casto s ostatnima pri FeSeni ostatnich

problémii pracovnich. “ (zaméstnanec 2)

., Radit, to mozna ani tak moc ne. Ale pokud je néco, co ze svoji pozice nemiizu vyresit, tak
to musi jit pres ni/ného. Ale jinak se nesnazim za ni/nim zbytecné chodit, neni to moc casto. *

(zameéstnanec 3)
., Spis chodi on, kdyz je potieba na denni bazi, spis operativné. (zaméstnanec 4)

., Kazdej tyden se schazime celkove, to je stézejni bod, kde se domlouvame, co a jak. A pak

se operativne, jak jsem hodné doma, se spojime, jak néco potrebuje. “ (zaméstnanec 5)
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., Mame poradu jednou za 14 dni a pak tu osobni, tak se ale stane, Ze ta porada obcas mésic
neni, osobni nemam skoro viibec. Ale je dohledatelnad/dohledatelnej, kdyz néco potrebujes a

ja nejsem moc fanousek porad. “ (zaméstnanec 6)
., Kazdej tyden. * (zaméstnanec 7)
., My mame tydenni mitink pravidelné, ale jinak kazdy den.* (zaméstnanec 8)

,Schazime se kazdy tyden, obvykle na pul hodiny nebo na hodinu, ale je to strasné malo.

(zaméstnanec 9)
,»Na denni bazi. *“ (zaméstnanec 10)
., Kazdy tyden mame pravidelnou poradu.  (zaméstnanec 11)

16. Mate stanoveny plan rozvoje?

Vsech 11 zaméstnancii mé dle PDP sekce nastaveny rozvoj.

17. Vite, jak je vas vykon méfen?

,,Kromé PDP aspon neznam dalsi nastroje, které by mohly hodnotit vykon pracovnika.
Konkrétne v my pozici jako je, Ze doslo i k ohodnoceni nad ramec toho myho méreni, ze kdyz
byly néjaky diilezity meily, kde by o tom mél védet miij vedouci nebo kde by pripadné vedouci
mél byt zatazen do toho problému nebo jsem ho kontaktoval/a pred vykopnutim néjakyho
pozadavku, zda je to ten spravnej smér a zda nekopu proti v uvozovkach tymu. Defacto za
tuhle praci mé pochvalil, i kdyz nebyla v ramci méreni. TakzZe védel, Ze tu praci se snazim
odvyst a kdyz cejtim, Ze ta prdce nebo ta c¢innost, kterd ovliviiuje miij tym, Ze se snazim vratit
do koleji, ktery jsou procesné pro to oddéleni dany a presné, to oddeleni nemiize, protoze
Jjim to ta technologie neumoznuje. Snazim se, aby byly dodrzovany standardy v ramci toho
procesu. Nad ramec ty cinnosti, kterou jsem mél i v ramci PDP, toho hodnoceni, jsem byl
pochvdalen. Miizu Fict ano, miij vedouci me méri to, co je meéritelny a to, co méritelny neni,
svym zpiisobem sleduje a dokdzal ohodnotit. Za to jsem mu pri osobni schiizce

podékoval/la. * (zaméstnanec 1)

,,No za prvé je tu Séf, ktery by mél byt nejvetsi povedomi o tom, jak jeho lidé pracuji. Mam
stanovené cile, co vSechno mam splnit, jak to ma vSechno bézet, takze to spolu se Séfem

revidujeme a potom se séf sejde na néjakym jednani, kalibracnim tomu rikaji, v ramci Sirsiho
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oddelent, kde si povidaji, jak kdo pracuje, jak si to oddélent vedlo. A takhle spolecné reknou

srovnani téch jednotlivych pracovnikii a podle toho se hodnoti. “ (zaméstnanec 2)

., V podstate nevim, vedouci za mnou prijde, da mi tam cile a ja se mam vyjadrit, jestli ano
nebo ne. Misto cile, ktery nechci, si tam napisu jiny cil. Jinak si myslim, Ze to hodnoceni je
celkove zvlastni a jsou néekteré cile, které nemiizes ovlivnit. Ja uz na néjaky cile nehraju.
Nevim, jaké hodnoceni maji ostatni, protoze to je tajny. A nedokazu to zhodnotit, protoze se
k tomu nemas, jak dostat. A ja se popravdé reseno po tom nepidim. Neni to rozhodné

motivace. “ (zaméstnanec 3)

., Predpokladam, kdyz by byl néjakej problém, tak doufam, ze ten clovek za mnou prijde. Pak
je samoziejmé rocni hodnoceni. Je to méreni néjakého Sirsiho pléna. To beru jako prvni
nastrel toho, jak lidi vnimaji moji prdaci. Za mé, jak rychle to udelas a v jaky kvalite. A kdyz

nedoddm cil, ktery nemiizu ovlivnit, tak to mi neprijde fér.* (zaméstnanec 4)

., Vim, Ze tam mam v PDP néjaky body, ktery si s vedoucim stanovime, on mi je néjakym
zpuisobem predlozi, jestli s nema souhlasim nebo nesouhlasim. Pak se rocné hodnoti. Bylo

to v podstate na skutecné dolozenych vysledcich. *“ (zaméstnanec 5)

,»Mame jen rocni cile. Nejsem v tom moc ambiciozni, takze se o to tolik nezajimam. Mame

tam financni a méekky cile. Podle toho vyhodnoceni pak dostanes odmeénu. “ (zaméstnanec 6)

., Pravé podle toho, jaky cile si stanovime, my si je stanovujeme konkrétné na projekty, ktery
v tom roce budeme mit. Jsou to vétsinou hodné konkrétni véci na rok, ktery pred sebou

vidime. ** (zaméstnanec 7)

,,Je to na zaklade stanovenej cilii, pak mame néjaky vyhodnoceni. Kdyz jsem tu danou véc
nesplnil/a, tak si to dokazu oduvodnit a myslim, Ze tam hodné hraje roli ten pristup, ja si

nemyslim, Ze bych s nékym bojoval/a a snazim se tém lidem vyjit vstric.* (zaméstnanec 8)

., Revidujeme je jen jednou do roka, vedoucti to s nama prochazi peclivée. Rekne ti, kde jsi v té
matici a proc to tak je. Zajimavé je, Ze kdyz spadnes z vysokého ohodnoceni na nizké, protoze
odmitnes povySeni, tak tim deklarujes, Ze nejses pripravena vzit na sebe vétsi zodpovédnost,

riist a tim padem tvoje hodnocent snizi, a to mé trochu zaskocilo. * (zaméstnanec 9)

,Mame KPI a cile, podle ceho jsme snadno méritelny. Jestli zdkaznici dostavaji to, co

potiebuji, jestli jsme schopni dostat néjakyma rozumnyma zasobama, udrzet je na rozumny
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mire. Mame firemni cile a cile, kterych bysme méli za kategorii dosahnout a jsou velmi blizko

téem firemnim cilum. “ (zaméstnanec 10)
Otazka ¢. 18 - Jak jste za vysoky vykon odménovan/a?

., Dostal jsem od bejvalého vedouciho kladny ohodnoceni, a protoze to nemohlo byt financné
ohodnoceno primo jako do mzdy, navyseni mzdy nebo pripadné odménou, v ty dobé odmeény
nebyly, tak mi to dokazal dat do bodit v benefitu. Vidél jsem, Ze ma snahu mé ohodnotit i

Jinak nez pochvalou a zZe si myslel, Ze je to nad ramec ty pochvaly. (zaméstnanec 1)

., Financni odmeény jsou jednou rocné. Je fajn, musim Fict, jak mame ty tydenni mitinky
s tymem, ze tam kazdy miize napsat ocenéni pro toho, kdo mu zrovna pomohl anebo co jako
treba bylo za predchozi tyden takové palcivé a kdo to pomohl vyresit, tak takové podékovani
pohladi na dusi. Ucastnila jsem se i 360° zpétné vazby a co mé strasné potésilo byly

komentare kolegii, to mé potésilo, jak mé vnimaji a Ze se v tom nepletu. *“ (zaméstnanec 2)

,, Odmeny neexistujou, jen benefity a neznam ty ostatni. Kdyz uz ty odmeny nejsou, tak by
aspon to slovo mohlo byt, ale na to se dneska prosté moc nehraje. Jediné slovo dostavam,

kdyz mame jen PDP.“ (zaméstnanec 3)

., Lidi tady nejsou zvykli chvalit, ale urcite to pohladi na dusi, kdyz té nekdo pochvali, nez
kdyz ti nékdo do vyplaty prihodi néco navic. Takova ta slovni pochvala, ktera opravdu néco
oceni, je fajn. “ (zaméstnanec 4)

,, Penézni samoziejmé a pochvala. Dostali jsme vSichni pochvalu, to je duleZity a je to tak 50

na 50. Penize jsou hezkad véc, ale pokud ti ten vedouci ti nic nerekne, tak to nema vahu. "

(zaméstnanec 5)

,, Odprostil/a jsem se od toho, protoze ty cile nejsou dobre zpracovany. Snazim se délat svoji
prdci dobie a na ty cile moc nekoukam, protoze by mé to akorat rozcilovalo. Mozna to mam

zkresleny i tou dobou, tim, jak to ted’ je, nemiizu si stézovat.** (zaméstnanec 6)

., Kdyz se néco povede, vzdycky jsem zahrnuty/a do oceneni, je to prijemny, myslim, Ze to
funguje. Myslim, Ze to ty tymy umi, a naopak ja se snazim chvalit ostatnim.* (zaméstnanec

7)
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., Bylo mi sdéleno, ze mam obrovskej potencial, bojuju s casem, vsichni delame chyby a je
toho hodné. Co se tyce bonusu, tak dobry. Myslim si, Ze nas motivujou, abychom ten vykon

meéli, nejsem podhodnocena/y. To, za co jsem hodnocena/y, tak odvadim. * (zaméstnanec 8)

., Kromé pochvaly jsem jednou dostal/a medaili za dobré napady a dostal/a jsem komplexni
projekt, coz beru samo o sobé jako pochvalu. Obcas dostanes pochvalu a nedostanes
pridano, coz je pak smutny. Zakdzal/a jsem se porovnavat, nedélam to. A pak v ramci 360°

to dopadlo dobre a bylo to prijemny. (zaméstnanec 9)

,, Ty rocni bonusy jsou prijemny a pripada mi, Ze je to spi§ odména za tu praci nez za ty cile,
ktery se nam posledni rok uplné nepodarilo splnit vSechny. Na konci roku jsem dostal/a od

sefové odmeénu, to jsem necekal/a.* (zaméstnanec 10)
Otazka ¢. 19 - Myslite si, Ze je vas pracovni vykon oceniovany dostatecné?
,Ano.“ (zaméstnanec 1 + 2)

, Bud' na to firma néma nebo na to ma a ohodnoti mé moralne nebo téma benefitama.
Kazdyho hodnoceni jsem si vazil/a. Jsem rad/a, kdyz za tim vidi tu praci okolo a ten

vysledek. *“ (zaméstnanec 3)

,,Ja jsem o tom nikdy nepremyslel/a, protoze si myslim, Ze by se tim clovék uziral. Ale kdyz
mi partner fFikal, jestli jsem si propocital/a, kolik mam na hodinu za vSechny prescasy a
vikendy, tak to neni uplné fajn. Ani to by mi osobné tak nevadilo, jak mi treba vadi, Ze prijde
néjaky problém, a néekdo je tam do vecera jednou za rok a jsou v novinach. A ty jsi tam kazdy

tyden, celej rok a pro vSechny je to samoziejmost. A to mi vadi, to cloveka zamrzi.*

(zaméstnanec 4)

., Ted jsem mél/a to hodnoceni dobry, ale minulé bylo priserny, prislo mi to nespravedlivy,
kdy jsem délal/a praci za dva a vice lidi a bylo mi vycitano spoustu véci. Tam mé to dost

nastvalo, protoze jsem to nemohl/a ovlivnit. ** (zaméstnanec 5)

I3

,,Pochvala od zdakaznika, jinak plosné bonusy, co mad kazdej a to neni moc motivacni.*

(zaméstnanec 6)

., 1o, co mam, tak jsem samoziejme spokojena/y. Nejsem typ cloveka, co by boxoval, neumim

si Fict o odmeénu, myslim si, Ze vzdycky za tim musi néco byt. Kdyz to vezmu konkrétne na
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penize, tak si myslim, Ze je to dobry, mohlo by to byt lepsi, ale nemam to srovnani. Nepdatram

po tom. “ (zameéstnanec 7)
,,Ja si myslim, Ze jo.“ (zaméstnanec 8)

, Myslim si, Ze ano. Jednou se mi stalo, Ze jsem byla pozvana/y na vedeni lidi a talentii, ale

to mé urazilo, protoze to bez toho moje prace nejde délat. “ (zaméstnanec 9)
,,Ja si na odmeénovani nestezuju, myslim zZe jsme primérené ohodnoceni. “ (zaméstnanec 10)

,Jednou jsem mél/a neadekvatni hodnoceni pri prestupu na semniorni pozici kviili

reorganizacnim zmeéndm, jinak jsem momentalné spokojeny/a.“ (zaméstnanec 11)
Otazka €. 21 - Jak by podle vas mél vypadat manazer?

,, Hlavu, ktera premejsli v souvislostech. Nikdo nevi vsechno a Ze i on je clovek, ze nemusi
vedet vsechno, ale je dobry naslouchat a kdyz naslouchd, spoustu veci se dovi a umi je
spojovat a kdyz chce néco procesné zménit, tak v ramci toho naslouchani a toho zjistovani i
od svého tymu. Snazi se tymu nenakladat a vyuZzivat ten systém ke prospéchu spolecnosti a

ku prospéchu téch lidi, aby se z ty prace nezhroutili. “ (zaméstnanec 1)

,,Jenom jako proc to tady uvadim je, Ze na piil roku jsem mél/a manazerku, a to co tady mam,
jak by méla vypadat. Motivovat ke zlepsovani osobnich kvalit a prezentacnich schopnosti,
znat své podrizené, naslouchat jejich potrebam, znat jejich kazdodenni cinnost a pomoci
optimalizovat a automatizovat rutinni praci. Mél/a jsem na piil roku Séfku a tam jsem
poznal/a, co jsem v Zivoté nepoznal/a. Byla jedina, ktera se mé snaZila rozvijet a jako by
vylozZené travila cas tim, aby mé pomohla se zlepsit, teda v tom, co povazovala za dulezité
pro tu pozici. Ale byl to viastné takovy osobni rozvoj, ktery pomaha i v dalsi praci. Bylo to
intenzivni a u nikoho jiného jsem to nezazil/a. Poznal/a jsem, Ze to je néco, co bych ocenil/a.

(zaméstnanec 2)

., Meél by stat za téema podrizenyma a mel by umet pritlacit vedeni, aby se tak i ostatni chovali
v téch jinych oddelenich. Mél by si umét stat za svym, zapojovat se na deni v tom pracovisti. *

(zaméstnanec 3)
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,,Jednoznacné clovek inteligentni primeérenym zpiisobem, s prehledem s lidskou tvari, kterej
Jje schopnej pochopit nedostatky zaméstnancii a dokdaze s nima néjak pracovat. Clovék, kterej

je dokaze motivovat, ma prirozenou autoritu, na nic si nehraje. “ (zaméstnanec 4)

., Vzdycky by si mel stat za svym nazorem. Vzdycky by mél bojovat za lidi pod sebou. Asi
tohle je takova priorita. Vedet, za ¢im jde, jaky jsou jeho cile a jeho tym a mél by za tim jit.
A mél by umet jednat s lidma, je inteligentni. Pokud néco rekne, tak i dodrzi, tim si udrzuje

autoritu. *“ (zaméstnanec 5)

., Mél by bejt cilevedomej, aby mél vostry lokty, aby si dokdzal prosadit svoji, jednak svoje
vize, jak by méla fungovat firma, ale i v ramci toho kolektivu. Mél by se umet ty svoje za

podrizeny postavit, aby umél jejich prani prosadit. “ (zaméstnanec 6)

., Kdyz to beru z pozice organizace XY, tak muj vedouci je ve vSech smérech idedlni tvor, umi
v tom chodit a je lidskej. Aby byl s nama v kontaktu, aby premyslel selskym rozumem a umél

v ty firmé bruslit. ** (zaméstnanec 7)

., Umi vest lidi, motivovat lidi tak, aby podavali vykon, umi je podporit, kdyz vidi, Ze ten
clovék ma urcity potencial, tak ho rozvijet. Musi byt i trochu empaticky, musi védet, jak
clovék reaguje. Nemyslim si, Ze by to mél byt clovek, ktery je na na lidi krutas. Musi umét
poslouchat a musi vedet, co od téch lidi ocekavat. A hlavné to musi bej lidsky clovék, ne

clovek, kterej jde jenom po kariére. (zaméstnanec 8)

., Mél by mit konzistentni nazory. Mdam strasnej problém s tim, ze nékdo potrebuje 15 analyz
a nastupuje takova ta neschopnost se rozhodnout, a tim Ze zaukolujes lidi na vstupy, se
kteryma si stejné nevi rady, je prosté katastrofa. Kdyz se dokdze rozhodnout, prijmout

zodpovednost, odkadze prijmout riziko a védel, proc¢ do toho jde. (zaméstnanec 9)
. Manazer by mél bej silnej clovek, mel by mit prehled o tom, co jeho podrizeni delaj. Mél
by stanovovat cile, ktery jsou dosaZitelny. Svoje podrizené by mél umét podporovat a

kontrolovat. Ne, Ze by je mél umét zastoupit, ale aby vedeél, co viastné delaj. Meél by bejt

empatickej, dat spravné zpétnou vazbu. *“ (zaméstnanec 10)

,, Uprimne mi spise vyhovuje vedouci muz. Pak aby vedouci mél néjaké znalosti socidalniho

vystupovani, nemam rad/a, kdyz je vulgarni.* (zaméstnanec 11)
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3.5 Shrnuti empirické ¢asti

3.5.1 Vyzkumna otazka €. 1

Jaky styl vedeni uplatiiuji manazefi v organizaci XY?

Vedeni v organizaci XY je velkou Casti ovlivnéno nastavenymi internimi ndstroji. S tim
souvisi, ze vedouci jsou si védomi dilezitosti tymu a skupinové spoluprdce mezi
podiizenymi, bez nichZ neni mozné dosdhnout nastavenych cili a vizi, které organizace ma.
Proto vétSina z nich uplatiuje ptistup, kdy se snazi vyjit tymu vstiic. Seniornim pracovniktim
nechdvaji vEtsi samostatnost a tém novéjSim vénuji své pozornosti vic. Snazi se
s podiizenymi vychazet jako s rovnocennymi partnery. Jelikoz dotazovani manazery jsou
z Grovné sttedniho managementu, miizeme tvrdit, Ze maji k podtizenym bliz nez tomu mize
byt v jinych organizacich, kdy hraje roli taktéZ skute¢nost, Ze sami na takové pozici pred

svym povysenim pracovali.

3.5.2 Vyzkumna otiazka ¢. 2

Jak jsou zaméstnanci organizace XY motivovani?

Vramci formdlni stranky jsou zaméstnanci v organizaci jsou motivovani piedevSim
prostfednictvim roéniho hodnoceni, od ¢ehoz se odviji vyse rocniho bonusu. Zaroveii je jim
nabidnuta moZnost kontinudlniho rozvoje skrz talentové kalibra¢ni matice, jeZ by mél
ukazovat pfipravenost zamestnance na prevzeti vyssi pozice a vétSich zodpoveédnosti. Tento
nastroj vSak nefunguje v plném svém potencidlil, a pfedevSim u lidi pracujici v organizaci

vice let, je tento nastroj 1 v urcité mife demotivacni.

Neformalnéjsi stranka naopak ukazuje, Ze ve vétSiné piipadii jsou zaméstnanci motivovanu
uvnitt tymi, kde se navzajem odménuji slovnim hodnocenim nebo se rliznymi zpiisoby

podporuji. Druhym motivaénim prvkem je pestrost a Sife vykondvané prace, jez dava

zaméstnancim moznost naucit se vic za hranice své pozice a vyhybat se urcité ruting.

3.5.3 Vyzkumna otiazka ¢. 3

Jak ovliviluje styl fizeni motivaci zamé&stnanct?

Styl fizeni hraje vcelku dulezitou roli v motivaci zaméstnanci a jeho stav ovliviiuje

predevsim to, kam zameéstnanec pak soustfedi svou pozornost a jakym zptusobem odvadi
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svlj vykon. Z minulych zkuSenosti zaméstnancii miizeme soudit, ze Spatni manazefi by
mohli zapfi¢init odchod zaméstnance nebo jeho motivaci k praci snizit. Jelikoz vSak takovi
vedouci nesetrvavali v organizaci dlouho, mélo to na zaméstnance minimalni vliv. Styl
fizeni je taktéz spojen s tymovych duchem, a pfedevs§im tym posiluje celkovou motivaci

zaméstnanct organizace XY.
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Zavér

Diplomova prace se zabyvala motivaci a vedenim lidi ve vybrané organizaci XY.
V teoretické ¢asti byla popsana podstata motivace a jeji jednotlivé pfistupy pievzaté z teorii
psychologie. Déle byla rozvedena oblast vykonu, jez je Casto s motivaci spojovdna a ob¢
tyto oblasti se navzajem urcitym zptisobem doplnuji. Mezi témata patii taktéz manipulace a
presvédCovani, ktera slouzi jako plynuly pifechod mezi kapitolou motivacni a tou o vedeni
lidi, jelikoz se k obéma oblastem v urcitych ohledech vztahuje. Poté jsme vymezili vedeni
lidi skrz vyvoj riznych ptistupt a popsali si blize manazera zasazeného do organizace XY.

V zavéru teoretické Casti popisujeme narocné situace, které by mél manazer umét zvladat.

V ramci empirické ¢asti byl proveden kvalitativni vyzkum, kdy jsme prostfednictvim
polostrukturovanych rozhovori méli za cil zjistit, jaké faktory stylu manazerského fizeni
ovlivituji motivaci zaméstnancu. Z téchto rozhovort byly stanoveny kli¢ové oblasti, jez maji

na tuto problematiku vliv a byly formulovéany vyzkumné otazky.

Provedeny vyzkum zjistil, Ze manazefi zii€astnéni vyzkumu ze stfedni irovné jsou nejcastéji
lidé, kteti ziskali manazerskou pozici postupnym vyvojem, diky ¢emuz mizeme tvrdit, Ze
maji velice blizko k tymu, ktery maji na starosti, jelikoZ se na jejich pozici predtim nachézeli.
Sami i v rozhovorech uvadéli, Ze jsou s tymem naprosto spokojeni a mnoha ptipadech se
kvli sloZeni tymu dostavaji naprosto minimalné do tézko fesitelnych situaci. K t¢ém dochazi
maximaln¢ u jednotlivel, jedna se v§ak o minimum takovych ptipadi. Jelikoz tymy, které
manazefi vedou jsou vesmes stabilni, usnadiiuje jim to jejich vedeni v mnoha smérem a je
tak zajiSt€no hladké fungovani tymu. VéEtsina z nich o vedouci pozici neuvazovalo a jelikoz
dostali od svych vedoucich nabidku, vykazovali v té dobé chovani, které jim tuto ptileZitost
prineslo. VétSina manazeru si taktéz snazila brat priklad ze svych predchozich vedoucich a
muzeme vidét na jejich odpovédich a odpoveédich zaméstnanctl, ze se snazi urcité vlastnosti,
které jim vyhovovali, implementovat do svého stylu fizeni. Z rozhovoru by se dalo
predpokladat, Ze nejvétSim pohonem a motivaci k vykonu je mimo tym taktéZ pestrost
pracovnich povinnosti vychazejici z obecného firemniho nastaveni manaZerskych pozici.
Nastroj PDP se mezi motiva¢ni néstroje nefadi, a to z divodu, Ze neni pouzivan v celém
svém potencialu, coz jde u sttedniho managementu znat vic nez u podiizenych zaméstnanci.

VétSina manazerii se citi ohodnocovéana spravedlivé a 1 zplisobem, jak by si podle jejich
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nazoru zaslouzili, ale bylo taktéz zjisténo, Ze nespravedlivé hodnoceni ma vliv na vykon
manazera a jeho piistup k praci jako takové. Pro vysledek naseho vyzkum to znamena, Ze
v tomto ohledu ma taktéz styl fizeni navazané na hodnoceni opravdu realny vliv na motivaci
zaméstnance na pozici manazera, jelikoz u néj je tlak na vykon o néco vétsi nez u €leni jeho
tymu. Nespravedlivé nebo nevysvétlené hodnoceni mé jednozna¢né na motivaci vliv. Dle
dalSich odpovédi si mizeme vSimnou, ze pro kazdého je motivujici jiny typ chovani fidiciho
pracovnika, nicmén¢ nejcastéji se nachézela shoda u ¢lovéka, od kterého se da néco naucit,
ma néjaké predchozi zkusenosti, ma jasnou vizi, strategii a umi pracovat s riznym spektrem
lidi.

U podiizenych zaméstnancii bylo zjisténo, Ze motivacni pozadi je o néco pestiejsi. U
dlouholetych zaméstnancti je hlavni motivaci nejen pestrost pracovnich pozic, ale zaroven
moznost riznych variant pracovnich nabidek diky propojenému internimu systému.
Zameéstnanci se v ramci své pracovni agendy v urCitych smérech dale rozviji, coz plyne
z pestrosti prace flexibilnich pozic. Hlavnim pfi¢inou spokojenosti v praci je pracovni
kolektiv, ktery zastava taktéz motivacni funkci, jelikoz se ¢lenové Casto odménuji a
podporuji navzajem. Tato situace nastava taktéz z divodu, Ze slovni ohodnoceni, ptipadné
neformdlni hodnoceni od manazeri smérem Kk podiizenym zaméstnancim probiha
minimalné nebo vibec. Jak jsme jiz zminili u manazert, stabilita tymul tuto skutecnost
posiluje. Jak jiz bylo zminéno v analyzach rozhovorti, zaméstnanci si vazi na svych
vedoucich nejcastéji lidsky a kamaradsky pfistup, ochota pomoct a stani si za svym tymem.
U vsSech zaméstnanci mizeme fict, ze presto vSechno, ze potiebuji nad sebou urcitou
autoritu, kterou spiSe vnimaji praveé ve smyslu zkuSenosti vedoucich, stani si za svym tymem
auméni vyjadfit jasné své postoje, tak jim vyloZen¢ direktivni chovani nevyhovuje. Seniorni
pracovnici jsou vesme&s samostatni a nepotiebuji byt ani pfehnané kontrolovani nebo naopak
koucovani. I vtomto ohledu miizeme taktéz tvrdit, Zze styl fizeni ma na motivaci

zameéstnancu vliv.

Motivace u manaZerti je tedy ovlivnéna v potfadi od nedulezitéjSiho tymem, pestrosti
pracovnich aktivit a stylem fizeni. U zamé&stnancl je to jednoznacné pracovni kolektiv,
pestrost prace a styl fizeni. Mluzeme tedy tvrdit, ze tyto faktory maji vliv na motivaci

zaméstnanci, pfi¢emz jeden z nich je prave styl fizeni a na motivaci ma vliv z&asti.
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Vyzkum se v tuto chvili d4 uplatnit zpisobem, kdy budou piedlozena manazerim urcita
doporuceni, ktera by se méla brat v potaz, nicmén¢ s upozornénim, ze ne vSichni podiizeni
se vyzkumu ucastnili. Toto doporuc¢eni bude predkladano jak s informacemi, kterou dostali
od svych pfimych podfizenych, ale zaroven jim bude ptedlozen i celkovy pohled od
ostatnich zaméstnanct. V navaznosti na to, bude potfebnd urcitd revize dostupnych HR
nastrojl, kdy jedna z hlavnich aktivit, bude piipadné zaSkolovani pro praci s nastrojem PDP

napfi¢ organizaci XY.

Do budoucna by mohl vyzkum pomoci jednotlivym vedoucim najit i1 jiny zptsob rozvoje a
ohodnoceni svych podfizenych nez jen pouze skrz nastroj jiz zavedeny organizaci. Jelikoz
se rozhovord nezucastnili vSichni podfizeni z jednotlivych tymi, mohl by dalsi navazujici
vyzkum mit za cil opravdu zanalyzovat tymy na takové urovni, aby nikdo z tymu nechybél.
Navazujici vyzkum by mohl hloub¢ji zkoumat taktéz kompetence manazerii a zaméstnanc,
coz by doplnilo aktudlni model pokladanych otdzek a bylo by mozné zaméfit se detailnéji
jednotlivé pozice a jejich postaveni v organizaci. Zaroven by k pochopeni celé problematiky
bylo potieba nejprve projit fazi pozorovani a k samotnym rozhovoriim pftejit uz s predem
nasbiranymi daty. Rozhovory by bylo mnohem lepsi vést osobné, jelikoz z mého pohledu se
vyzkumnik dozvi vice informaci vzhledem k urcité citlivosti a rozsahu probirané¢ho tématu,

protoZe z diivodu pandemie nebylo mozZné pozorovani ani osobni rozhovory realizovat.
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Priloha 1 — Seznam ucastniku kvalitativniho vyzkumu

Manazer 1. — ucast 2 podfizenych z celkového poctu 15
Manazer 2. —t€ast 1 podfizeného z celkového poctu 22
Manazer 3. — ucast 3 podfizenych z celkového poctu 4
Manazer 4. — ucast 2 podfizenych z celkového poctu 11
Manazer 5. — ucast 1 podfizenych z celkového poctu 3
Manazer 6. — ucast 0 podfizenych z celkového poctu 3

Manazer 7. — ucast 2 podtizenych z celkového poctu 11
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Piiloha 2 — Otazky polostrukturovaného rozhovoru pro manaZery

AW O =

[C BN B Y]

9.
10

11.
12.
13.
14.

15.
16.
17.
18.
19.

20.
21.

. Jak dlouho jste jiz na pozici manazera?
. Jak jste se na pozici manazera dostal?
. Co vas na této pozici nejvice bavi?

. Vzdélavate se mimo svou pracovni dobu?

- Pokud ano, jakou formou?

. Jaka je vase denni agenda v zavislosti na aktivitach, kterym se vénujete?
. Kdybyste si mohl/a vybrat, co byste nejradsi ned¢lal/a?
. Cemu se své praci nejvice vénujete?

. Odpovida to, cemu vénujete nejvice svého pracovniho dne tomu, co vas nebo vasi pozici rozviji?

- Pokud ne, co by to mélo byt?
- Pokud ano, o co se jedna?
Pokud mate o nécem rozhodnout, jak to vypada?
. Jak vypada zacCleniovani novych zaméstnanct?
- Jste soucasti vybérového procesu?
- Pokud ano, na zékladé ¢eho si je vybirate?
Kolik zaméstnancii mate na starosti v tymu?
Jak Casto se vam tym obméiuje/méni?
Jakych vlastnosti si nejvice cenite na ¢lenech ve vaSem tymu?
Dostavate se do situaci se svym tymem, které jsou tézko fesitelné?
- Pokud ano, o jaké situace se jedna?
Jak jste spokojeny se svym aktudlnim tymem?
Jak Casto se se svym tymem schazite/radite?
Mate stanoveny plan rozvoje?
Vite, jak je vas vykon méten?
Myslite si, ze je vas pracovni vykon oceniovany dostatecné?
- Pokud ano, jak?
- Pokud ne, proc si to myslite?
Kolik Casu stravite v praci?

Jak by podle vas mél vypadat manazer?
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Piiloha 3 — Otazky polostrukturovaného rozhovoru pro zaméstnance

. Jak dlouho jste na aktualni pozici?

. Jedna se o seniorskou nebo juniorskou pozici?

. Mate dany popis pracovni pozice nebo je spise flexibilni?

. Kolikata je to pozice v ramci aktualni spolecnosti?

. Jaka je vase denni agenda v zavislosti na aktivitach, kterym se vénujete?
. Kdybyste si mohl/a vybrat, co byste nejradsi ned¢lal/a?

. Cemu se ve své praci nejvice vénujete?

O© 00 N W K~ W N~

. Odpovida to, ¢emu vénujete nejvice svého pracovniho dne tomu, co vas a vasi pozici rozviji?
- Pokud ne, co by to mélo byt?
- Pokud ano, o co se jedna?
10. Jak byste popsal/a sviij aktualni kolektiv?
- Jak Casto se vam tym méni?
- Jak vadm aktudlni stav tymu vyhovuje?
11. Citite podporu od svého vedouciho?
12. Jak byste popsal/a vlastnosti, které si na svém vedoucim nejvice cenite?
13. Jakeé vlastnosti byste naopak uvital, kdyby je vedouci nemé¢l?
14. Dostavate se do tézko feSitelnych situaci se svym vedoucim?
15. Jak casto se se svym vedoucim radite/schazite?
16. Mate stanoveny plan rozvoje?
17. Vite, jak je vas vykon méfen?
18. Jak jste za vysoky vykon odménovan/a?
19. Myslite si, Ze je vas pracovni vykon ocenovany dostate¢né?
- Pokud ano, jak?
- Pokud ne, proc si to myslite.

20. Jak by podle vas m¢l vypadat manazer?
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Tabulka ¢. 1 — pocet riznych pozic v organizaci XY
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Tabulka €. 3 — pomér jasn€ danych vs. flexibilnich pozic
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