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ABSTRAKT

Tato bakalaiska prace fesi kompetence manazeri v kontextu fizeni firmy, a rovnéz jejich
dopad na firemni kulturu a motivaci zaméstnanct. Cilem bylo analyzovat tyto kompetence
a zjistit, jak ovliviuji firemni kulturu. Vyzkum probihal pomoci polostrukturovanych
rozhovori s deseti participanty z riznych manazerskych pozic. Vysledky ukazuji, jakymi
sméry se manaZzeii orientuji, jak se vnimaji a co je pro né v jejich pozici zdsadni. Prace
také ukazuje, jak manazefi ptispivaji k budovani pozitivni firemni kultury a jaké metody
motivace zaméstnancli pouzivaji. V zavéru jsou uvedeny doporuceni a navrhy, které by
mohly ptispét k lepSimu fungovani firem, k rozvoji manazerskych kompetenci a k motivaci

zaméstnancu do prace.

Kli¢ova slova: klicové kompetence, motivace, firemni kultura, manazerstvi

ABSTRACT

This bachelor’s thesis focuses on managerial competencies in the context of company
management, as well as their impact on corporate culture and employee motivation. The
goal was to analyse these competencies and find out how they impact corporate culture.
The evaluation was conducted through a series of semi-structured interviews with ten
participants from various managerial positions. The results show the directions that
managers are oriented in, how they view themselves and what they deem important in their
position. They also show how they contribute to the building of a positive corporate culture
and which methods they use on their employees. In the conclusion part of the thesis,
recommendations which could contribute to a better functioning of companies, as well as

enhance managerial competencies and motivate employees to work, are provided.

Keywords: key competencies, motivation, corporate culture, management
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UvVOD

Rozvoj a tuspéch firmy jsou na dneSnim rozmanitém a sytém trhu zavislé na schopnostech
téch, ktefi stoji v Cele organizaci. Byt manazerem je jedna véc, ale byt efektivnim
manazerem je véc odlisnd — v této roli se jedinec musi neustale vzdélavat a rozvijet.
S neustadlymi zménami na trhu se manazefi setkdvaji s riznymi vyzvami a s postupujici
dobou se musi dokazat adaptovat jednak na pozadavky svéta, ale také na pozadavky
organizace a ocekavani zameéstnanci. VSechny tyto ukony vyzaduji, aby oplyvali

rozmanitymi a kvalitnimi dovednostmi, schopnostmi a vlastnostmi.

Zameéstnanci od své prace chtéji vice, nez tomu bylo kdysi. A¢ jsou pojmy jako ,,Stésti“ a
»motivace* velmi individudlni a zavisi na subjektivnim prozZivani jednotlivce, stdvaji se
jevy, které jsou na pracovisti vyhleddvané a ocekavané. V pracovnim prostiedi je nutné je
pocitovat, protoze demotivovani, neStastni zameéstnanci pohybujici se v nepratelském
prostiedi jen stézi dosahnou vytyCenych cildi, posunou organizaci k Gspéchu a podpoii ji
v ristu. Obdobné je na tom pojem ,,firemni kultura®, jenz zastituje veSkerou atmosféru na

pracovisti — pokud neni védome budovana a udrzovana, cela firma utrpi.

Tato bakalaiska prace se zamétuje na analyzu manazerskych kompetenci a jejich vliv na
fizeni firem. Cilem je analyza a komparace manaZerskych kompetenci, které nejvice
ovliviluji fizeni firem, a dale také analyza téchto kompetenci v kontextu vlivu na firemni

kulturu.

V neustdlém procesu zmén a vyvoje spolecnosti jsou tato témata a jejich zkoumani stéle
relevantnéjsi pro dosazeni jak osobniho riistu zaméstnancti a manazert, tak pro udrzitelnou

konkurenceschopnost firem.
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I. TEORETICKA CAST
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1 MANAZER JAKO OSOBNOST

Manazer je nedilnou soucasti kazdého podniku, ve kterém je potieba jak komunikovat
s tymem, tak s vedenim. Definovat jej 1ze jako ¢loveka, ktery dosahuje stanovenych cila s
lidmi a prostiednictvim nich (Lojda, 2011, s. 10). Definovani jeho osobnosti ale neni tak
jednoduché, nebot’ manazefi pracuji na riznych pozicich a urovnich fizeni. Pro zdmeéry této

prace se dale bude pracovat s osobnosti ,,idealniho manazera®.

Dle Pruknera (2014, s. 1) je dobrym a efektivnim manazerem takovy clovek, ktery ma
osobni vliv na zaméstnance. V ramci pusobeni na zaméstnance se tento vliv odrazi
v manazerové odbornosti, v jeho zkusenostech, dovednostech a znalostech, ale také v jeho
osobitém charisma a ve schopnosti zapojit ostatni do prace. Svym vystupovanim ziskava
jak respekt, tak divéru od svych podfizenych. Nezasekdvd se v minulosti, naopak
predvida, poptipadé se snazi posouvat déni ve firmé do budoucna. Od kvality tohoto
jedince se odviji i prosperita firmy jako takové — v managementu jsou manazefi
povazovani za klicové Cinitele v ramci uspésnosti.

Pod manazera, v zavislosti na jeho Urovni ¢i stupni managementu, spada vice ¢i méné
zaméstnanct. V tradi¢nim pojeti Ize rozd€lovat urovné managementu do tii kategorii.
Rozdéleni probihd pfevazné na zdkladé miry autority, zodpovédnosti a organizacnich

aktivit spojenych s jejich pozici (Salah, 2021):

e Top-level, nebo také vrcholovi manazefi — piebiraji ur€ité odpovédnosti majitele,
jsou to spravci, prezidenti urcitych organizaci. VSeobecné koordinuji a dohliZeji na

vétsinu ¢innosti firmy, piebiraji odpovédnost za jeji chod.

e Mid-level, nebo také manaZefi stfedni linie — zodpovidaji za urcité odvétvi nebo
skupinu zaméstnancii, ptfi¢emz se stale podileji na chodu firmy, ale neptebiraji na
sebe veSkerou odpovédnost. Soustfedi se pfevazné na svij segment. Ve vétSich

firmach predstavuji jakousi ,,spojku* mezi top-level a liniovymi manazery.

e First line/front line neboli liniovi manazeti — sami spadaji ,,pod* manazZery stiedni
linie, pficemz sami zodpovidaji pouze za vybrané zaméstnance. DohliZi na vykon

téchto jedinct, ale 1 na né samotné je dohliZzeno pravé ,,vy$§im“ managementem.
Dale 1ze manazery d¢lit také dle zaméteni na jejich fidici ¢innosti. V tomto piipad¢ uvadi
Pauknerova (2012, s. 208) manazery S§tabni a liniové. Stabnimi manazery se mysli taci,

kteti plsobi spiSe jako konzultanti, popifipadé dohliZejici na cinnost jak liniovych
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manazert, tak zaméstnanecké skupiny. Do této urovné spadéd naptiklad sménovy mistr ¢i

vedouci referatu/odborné prace.

S veskerymi manazerskymi urovnémi se poji fada funkci, dovednosti a vlastnosti, které by
mél manazer mit, aby se jej dalo povazovat, jak jiz bylo zminéno, jednak za uspé$ného, ale
také za efektivniho. Definice Uspéchu mohou byt rtiznorodé, nybrz pro ucely této

bakalaiské prace bude povazovano za uspéch pravé splnéni urcitych cila.

Aby mohlo dojit k dosazeni cile, je potfeba jej umét také definovat. V manazerském
prostiedi definice cile zacina u vodicich linek k akcim, které maji byt vykonany za tcelem
dosazeni vysledku. Tyto vodici linky by tedy mély vypovidat o kvalité a kvantité prace,
ktera musi byt vykonana v ohrani¢eném ¢asovém useku (Nestian, 2014, s. 868). VSeobecné
by se manazefi méli fidit pravidlem S-M-A-R-T, aby cile nastavili smyslupln&. S-M-A-R-
T cile splituji nasledujici body (Mannion a Keepence, 1995):

TTRv40

Specific Measurable  Achievable Realistic Time-based

specifické méfitelné dosaZitelné realistické casové
ohranicené

Obrazek 1 - SMART cile

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Nékdy se k pravidlu S-M-A-R-T piidava jesté¢ dodatek vyobrazujici dalsi vlastnosti: -E-R.
Tato pismena znaci, ze cile maji byt jeste ,,chytiejsi®, a splilovat nasledujici (MacLeod,

2015, s. 72):

e E — Engaging — s moznosti zapojit se, zajimavé (alternativné také Evaluated —

vyhodnoceng¢)

¢ R —Rewarded — odménéné

1.1 Manazerské funkce

Roli fidiciho pracovnika, tzn. manazera, se da povaZovat za soubor mnoha aktivit a

postupt sméfujicich k naplnéni urcitého cile.

Funkce této pracovni pozice se déli dle klasifikace (rozdé€leni na trovné) manazerskych

¢innosti — muze ale také dojit k rozdéleni dle alternativnich forem klasifikaci, a to
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napiiklad dle zaméteni. V tomto piipadé by se manazerské funkce od sebe mohly lisit.
Déleni dle zaméfeni je orientovano dle hlavni €innosti manazera, a tim jsou: ukoly,

¢innosti, funkce a procesy, role, tvlir¢i vedeni ¢i dovednosti (Sigmund et al., 2014, s. 5).

Nejstarsi klasifikaci manazerskych funkci uvedl Henry Fayol, ktery je rozd¢lil nasledovné

(Schermerhorn, 2009, s. 30):

e Planovani — spadd sem i predvidani situaci, coz pak napomaha vyhnuti se

problémim jesté diive, nez nastanou.
e Organizovani — tedy ¢innost vytvarejici fidici struktury.

e Prikazovani — je chapano jako sdéleni ukolti podfizenym pracovnikiim, ale rovnéz

jako rozvrzenti jejich prace.
e Kontrola — zjisStovani, zda vSichni dodrzuji ptikazy a pravidla.

e Koordinace — mechanismus, ktery pohybuje procesy i lidmi (Schermerhorn, 2009,
s. 30)

Novodobéjsi autoii se — s pokrocilejsi dobou — zasadili o ptidani dalSich bodt do této

klasifikace.

Planovani je takovou funkci managementu, kterd zahrnuje stanovovani cilti a udavani akei
¢i postupll, co povedou k dosaZeni téchto cilii. VyZaduje, aby manaZer znal a byl si védom
environmentalnich faktori — tyto organizaci ovliviiyjici faktory muze odhalit
environmentalnim scanningem. Jedna se o vyzkum toho, jakd panuje ekonomicka situace,
jaka je pozice organizace na trhu, jak si vede konkurence a jakou ma organizace cilovou
skupinu ¢i zédkazniky. Dulezité je také jisté umeéni pfedvidat budouci situace. S obojim se

poji 1 dobré rozhodovaci schopnosti (1.5 Planning, organizing, 2015).

Jednou z ptednich manazerskych funkci (mimo vySe zminén€) je rozhodovani. Je mozno ji
ale fadit i do dovednosti ¢i schopnosti. Zaroven jde rozhodovani povazovat za jeden
z nejvyznamngjSich prvkii managementu. Nejvice se odrdzi v procesu planovani, z n¢hoz
poté vzejde plan, ktery je sloZzen z mnozstvi praveé onéch diilezitych rozhodnuti (Mazanek,

2022, s. 2).

Organizovani zahrnuje zajiStovani toho, aby organizace méla co nejlepsi vSeobecné
vysledky v ramci projekti dosazenych skrze spravnou strukturu fizeni a vztahii mezi ¢leny
tymu, externimi zainteresovanymi objekty a managementem (Lent, 2013, s. 59). Je

procesem, ktery lze popsat jako vytvareni, rozvoj a udrzovani urCitého systému Cinnosti,
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které vyzaduji koordinaci a kooperaci vSech stran v z4jmu dosazeni spole¢né¢ dohodnutych
cild. Vzhledem k neustadlym zménam v organizacich je nutné neustale optimalizovat
veskeré procesy a dbat na to, ze v kazdé organizaci se vyskytuji lidé méné ¢i vice ochotni
spolupracovat. Ze strany manazera je tudiZz optimalni, aby v rdmci moZznosti ptizptisoboval
chod organizace slabym a silnym strankdm lidi v ni pracujicich tak, aby chod stale

fungoval.

Optimalizovani soustav slouzicich k fizeni podniku tzce souvisi s organizovanim —
manazer by mél, pokud mu to okolnosti dovoli, vzhledem k této funkci vykonavat i

nasledujici (Armstrong, 2007, s. 271-272):

e Znat obecny ucel organizace a co nejpiesnéji zvolit ¢innosti vedouci k dosazeni

tohoto ucelu.

o Umét logicky seskupit tyto ¢innosti, propojit je a zajistit kooperativni tymovou
praci.

e Viidicim systému zavést hodnotu flexibility tak, aby se vSichni mohli pfizpisobit

novym situacim a ukolim.
e Zajistit rychly pfenos informaci v organizaci.

e Vramci tymd vyjasnit jejich ucCastnikim role, pravomoci a zodpovédnosti

s ohledem na jejich dovednosti a schopnosti, aby se citili motivovani k praci.

Ptikazovani a kontrola jdou v tomto piipad¢ ruku v ruce a pojmy zde mluvi samy za sebe.
V ramci tymovych tkoli je dobré zvolit vnitiniho ,,vedouciho ukolu®, ktery zodpovida za
jeho chod. Je radno, aby si ale manaZer nachazel ¢as alespoil na rychlou kontrolu tymd, 1
kdyz ma sam dost prace (Jay a Templar, 2006, s. 495). Zajimavym konceptem je v ramci
kontroly (a jeji mozné nedostatecné funk¢nosti) ,,open space®. V ptipadé€, Ze manazer nema
dost ¢asu na kontrolu, miiZze byt feSenim otevieny prostor, ve kterém pracuji jak nadfizeni,
tak bézni pracovnici. Nadfizeny ma takto ptehled o vy$Sim poctu zaméstnancti, protoZe se
sdruzuji v jednom prostoru. Zaroveit muze dohlizet na Casovy faktor a zjistit, jak dlouho
potifebuje zaméstnanec ¢i tym ke splnéni zadani. Nevyhodou je ale z psychologického
hlediska pocit ztraty soukromi, pocit, ze je jedinec neustdle sledovany okolim a vyssi

uzkost z neustalého dohlizeni (Wagnerova, 2011, s. 92).

Koordinace je ,,to, co odliSuje manazerské pozice od nemanazerskych.* (Robbins, 2004, s.

23). Je procesem, ktery zajiStuje, aby vSechny funkce managementu plynule vzajemné
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pusobily. Je vlastni vSem urovnim managementu. Koordinace znazoriiuje uspotadany
vzorec, nebo skupinové usili, jez vede ke sjednoceni riznorodych a specializovanych
aktivit v organizaci. V tomto procesu se jedna rovné€Z o manazerovu schopnost zajistit
harmonii. Celkové lze koordinaci oznalit za skrytou silu spojujici vSechny ostatni

manazerské funkce (Nishad, 2015).

1.1.1 Leadership a management

Mezi funkce se da zatadit také leadership, 1 kdyz se v tomto piipadé da mluvit také o
schopnosti, ¢i dokonce dovednosti. Zajimavym a zéarovenn jednoduSe pochopitelnym
nahledem na rozdil mezi leadershipem a managementem je takovy, Zze manazer dokaze
primét pracovniky k tomu, aby délali, co on chce, nybrz leader dokdze pfimét pracovniky
chtit to samé, co chce on. Manazer tedy spoléha na svoji pozici, autoritu a na to, ze dokaze
Cisté sdélit, co je potieba udé€lat, ptficemz neztrdci moc €asu na tom, proc je to potieba
udélat. Leader se opird o jiny soubor schopnosti, jako naptiklad presvédcovani, sdilenou
vizi, hodnoty, logiku, nebo dokonce emoce. Zaklada si na komunikaci nejen toho, co je
potfeba udélat, ale také proc je dilezité to udélat (Marker, 2010). Manazefi museji byt

leadery, ale ne vzdy jsou leadefi manaZery (Armstrong a Stephens, 2008, s. 17).

S manazerskou praxi Gzce souvisi proces fizeni. Ten se tykd dosahovani vysledkt skrze
ziskavani, rozd€lovani, vyuziti a kontrolu zdroji — témi se mysli lidé, penize, vybaveni,
informace. Klade dlraz na racionalitu a kontrolu, n€kdy také az neosobni postoje. Proces
vedeni se naopak orientuje jen na ten nejzasadnéjsi ze zdrojl, tedy jen na lidi. Obsahuje
sdileni vizi do budoucna, motivace, ziskavani si oddanosti a angazovanosti. Uplatiluje se
zde otevienost, aktivni postoje, ovliviiovani mysSleni a ¢ind jinych. Kde chybi spravné
vedeni, tam je prakticky nemoZzné dosdhnout kvalitnich vysledkii (Armstrong a Stephens,

2008, s. 17-18).

Rozdily mezi témito procesy jsou zasadni a vyzaduji sprdvnou rovnovahu, aby netvoftily
konflikty a napé€ti na pracovisti. Jestlize manazer pfili§ usiluje o konformitu a fad bez toho,
aby dbal na vize, motivaci a uskutecnéni zmén, miize vytvofit jisté piekazky v pokroku

(Armstrong a Stephens, 2008, s. 19).

1.2 Kompetence manaZera

Manazerské kompetence lze délit na nékolik odvétvi: technické a socialni kompetence,

zkuSenosti, postoje, povahové rysy a osobnostni rysy (Veteska, 2010, s. 81). Obdobné
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¢lenéni nabizi Tyron (2003, cit. podle Kubes et al., 2004, s. 34) a to: kompetence
vSeobecné (feSeni konfliktu, koucovani, delegovani, hodnoceni v radmci zpétné¢ vazby,
vybér zaméstnancli a planovani); interpersonalni kompetence (naslouchani, empatie,
vyjednavani, spoluprace, budovani vztahil) a technické kompetence (finance, prace s daty a
jejich analyza, feSeni problémt, rozhodovani). Dle jiného rozdéleni mtizeme mluvit také o
Htvrdych® a ,, mékkych* dovednostech, tedy hard a soft skills (Kraja et al., 2023, s.7). Trio
autortit Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 14) definuje kompetence jako schopnost
vykonavat Cinnost, byt adekvatné kvalifikovany k této ¢innosti a mit potfebné znalosti a
dovednosti. Dle nich tedy zavisi na vnitini kvalité¢ osobnosti ¢lovéka, nezdvislé na vnéjsich
vlivech. Kompetence ale nejsou jen pouhymi schopnostmi a dovednostmi, nybrz zpisoby,

jez lze pozorovat a pomoci nichz dosahujeme vykonu (Hronik et al., 2008, s. 23).

Kompetence je mozno ziskat tfemi zpiisoby, nybrz neni jisté, Ze na kazdého budou tyto
zptisoby mit stejny efekt. ,,Je to jako u sportu, v hudbé&, uméni. Clovék ma talent, nadani,
ale pokud tento talent nebude rozvijet a nebude mit k tomuto rozvijeni chut, ni¢eho
nedosdhne.“ VSeobecné je muzeme rozvijet studiem — literaturou, Skolou, kurzy, dale

vycvikem, tedy vykonem praxe, a vychovou (Prukner a Novak, 2014, s. 4).

Kompetentniho pracovnika, vtomto pfipadé manazera, mizeme ,poznat“ dle tfech

piedpokladi:

e Dle wvnitiniho vybaveni takovymi schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a
zkuSenostmi, které pottebuje ke kompetentnimu chovani (tzn. plnéni ukolii na
vynikajici urovni)

e Dle motivace vyuzivat kompetentni chovani — kompetentni pracovnik v ném vidi

hodnotu a je ochotny se orientovat smérem vedoucim k tomuto chovani
e Dle moZnosti pouzit takové chovani v daném prostiedi (Kubes et al., 2004, s. 27)

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 27-31) ptehledné ukazuji také strukturu samotné
kompetence, z nichZ n¢které faktory se daji ovlivnit (védomosti, zkuSenosti, know-how...),
ale jiné jsou v Clovéku zakofenény a zmeénit je lze jen tézce (inteligence, talent,

hodnoty...).
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Chovani

Védomosti
Dovednost Zkusenosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Obrazek 2 - Model struktury kompetence
(Zdroj: Kubes et al., 2004, s. 28)

Nékteti nahlizeji na otdzku toho, kdo je vlastné¢ kompetentnim manazerem, ponékud

prisnéji. ,Jestli nedokadzete téchto osm uloh plnit kompletné, pak GpIn¢ nemanazerujete,

bez ohledu na vas titul.* (Mclntire, 2019):

1.

Identifikovat, co chcete — umét identifikovat jasné€ a specificky to, jaky vykon je od

zaméstnancu zadan

Komunikovat, co chcete — efektivné sdélit zaméstnancim, jaké chovani manazer
oc¢ekava a jaky ma byt vystup

Najimat, nebo trénovat pro to, co chcete — kdyz je manaZerovi jasné, ¢eho chce
docilit a dokaze tuto myslenku 1 efektivné komunikovat, mél by bud’'to najmout
takové zaméstnance, ktefi dokdzou dosdhnout vytyceného cile, nebo Skolit/déale
vzdélavat stavajici zaméstnance. Kompetentni manazer by mél umét rozeznat
povahu pracovnikil uz pfi pracovnim pohovoru, ale pokud to nedokéze, mél by se
zamg¢fit na svou schopnost ,.trénovat* a vzdélavat v oboru, aby své podiizené dostal
na vyssi troven.

Poskytnout informace, zdroje, nastroje a ostatni pomicky pro to, aby vam

zameéstnanci mohli dat, co chcete.

Mg¢fit a monitorovat vykon, abyste zjistili, zda dosahujete toho, co chcete — hlidat

chovani a jedndni zaméstnancii, aby bylo jasné, zda se drzi standardu.
Poskytovat zpétnou vazbu.

Vnimat a odménovat ty, co vdm daji to, co chcete, a naopak koucovat, radit a

disciplinovat ty, co délaji opak.
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8. Poskytnout moznosti rozvoje, aby vdm zaméstnanci mohli davat vice toho, co

chcete.

Mimo téchto ,,odbornych* manazerskych kompetenci se pak da hovofit i o jinych druzich
kompetenci, a to spiSe ze stranky ,,lidské* - naptiklad o schopnosti vybudovat si autoritu.
Autoritu tvoii soubor jednak vrozenych, ale také ziskanych pfedpokladii. Formadlni
autoritou se mini autorita vychdzejici z pozice, na niz byl manazer ustaven. Neformalni
autorita funguje na bazi vlastnosti a dovednosti, které ptisobi na podfizené, a spada pod ni
mimo odbornost také moralni Cast (stanovovani pravidel a respekt k nim, drzeni svého
slova) a charisma (komunika¢ni schopnosti véetn¢ neverbalni komunikace, vyvéazenost

darazu na vztahy vs. vykon) (Prukner a Novak, 2014, s. 4).

Mezi tyto ,,lidské* stranky managementu patii také kompetence tykajici se mentoringu a
zpétné vazby — oteviraji totiz nové dvefe k uspéchu pro zaméstnance. Mentoring je
partnerstvi mezi dvéma lidmi, jeZ podporuje osobni nebo profesionalni rozvoj. Figuruje
v ném méné zkusSeny C¢lovek, anglicky ,,mentee* (svéfenec ¢i klient mentora) a zkuseny
clovek, tedy mentor (Mentoring, 2023) Mentoring se piekryva s coachingem (a dale také
s uménim leadershipu), a i kdyZ jsou mezi nimi rozdily, 1ze pouZzivat dovednosti z obojiho
a predavat je zaméstnancim. Aby byl manazer i dobrym mentorem, mél by umét predat
urcité strategie — naptiklad vyrovnavani se se zatéZi v praci, vyrovnavani se s (moznym)
incidentem. Z pohledu podfizeného hodnota spociva v piilezitosti, jak pochytit urcité
poznatky od ¢lovéka, jenz se sZiva se stejnymi profesnimi hodnotami a aspiracemi, ale jiz
si proSel vicero zkuSenostmi (Wilkinson, 2019). Zpétna vazba dokaze zaméstnanci
poskytnout jednak informaci, ale také motivaci k dal§imu pracovnimu vykonu. Nabizi
informace o spravnosti, pfesnosti a adekvatnosti jednani pracovnika. Z hlediska psychiky
poskytuje pocit dosazeni vytyceného cile a pracovni zdatnosti. Z hlediska managementu se
hodi u podfizenych mirnym zplisobem navodit pocit, Ze je jejich prace nejen vnimana, ale

také kontrolovana (Nikoli¢ et al., 2020).

Jak jiz bylo zminéno, v ramci tématu nelze opomenout ani hard skills a soft skills.
V kontextu ptedchoziho roziazovani se da khard skills ptifadit pojem ,technické
kompetence® a k soft skills ,,interpersondlni kompetence®, nybrz takovéto rozdéleni neni

jednoznacné.

,Hard skills* se 1ze naucit, Ize je méfit, pozorovat a kvantifikovat. VEtSinou existuje piima
cesta k tomu, jak téchto dovednosti dosdhnout — typicky se jednd o Skoleni, trénink a

vzdélani.
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,»S0ft skills* se uzce proplétaji s chovanim ¢i osobnostnimi vlastnostmi. ManaZzer je musi
umeét spravné pouzit, aby dosahl toho, co chce. Jedné se naptiklad o emocni inteligenci,
kreativitu, komunikaci a budovani tymového ducha, fesSeni problému a stresu. Rozviji se
sebereflexi a zlepSovanim sebe sama, namisto formalniho vzdélavani. Oba tyto typy hraji
nezaménitelnou roli v praci, nebot’ jeding jejich spravnou kombinaci lze dosdhnout vétsiho

uspéchu (Lamri a Lubart, 2023, s. 3-5).

Na rozdil od mnoha jinych profesi je u managementu také nutno zminit, ze neexistuje
jednoznacny soubor pravidel ¢i shoda v tom, co presné ma manazer mit nebo umét, aby
svou praci vykonaval dobfe. Na tuto pracovni pozici totiz piisobi velké mnozstvi hledisek,
které zplsobuje mnohem hor$i zhodnoceni vhodnych kompetenci nez pii praci
specializovanych pracovnikd. Neexistuje ani pfesna specifikace toho, kdo se muize stat
manazerem nebo fidicim pracovnikem. Uvedené kompetence 1ze oznacit jako kompetence
generické, tedy aplikovatelné i do jinych profesi, pficemz stile plnici svou funkci

odlisovani nadpriimérnych pracovnikl od téch praimérnych (Kubes et al., 2004, s. 31).

1.3 Kompeten¢ni modely

V navaznosti na kompetence vznikaji také riizné kompetencni modely. Odlisuji se od
samotnych kompetenci tim, Ze nachdzeji svlij Gcel mimo personalni uroven, nybrz na
urovni celé spolecnosti. Zahrnuji vSechny piedpoklady pro ur€ité pracovni misto —
specificky k jeho obsazeni (Mendelova univerzita, © 2022). Jsou to mosty propojujici

obchodni a persondlni strategie firmy (Hronik, 2007, s. 68).

Takovéto modely jsou vhodnym a silnym néstrojem slouzicim pro hodnoceni pracovnik.
Poskytuji kritéria, ze kterych I1ze odvodit osnovy pro personalisty ¢i manazery, dle nichZ
pak vybiraji vhodné kandidaty na pracovni pozice. Mimo to dle nich lze také hodnotit
zaméstnance. Kompetenéni modely zjednoduSuji sestavovani programii slouzicich k

rozvoji ¢i tréninku na pokrocilejsi pozice ve firmé (Hronik, 2006, s. 30).

Vyhovujici a fungujici kompetenéni model by mél €erpat z pozorovatelného, zddouciho a
ocekavaného chovani zaméstnance. Zaroven by nemé¢l byt pfili§ obsahly — idedlné by mél
znesnadnilo by to manazerim (a ostatnim) pochopeni a praci s nim (Hronik, 2006, s. 30-
31). Ideédlni charakteristiky funkéniho modelu zahrnuji propojeni v rdmci struktury

organizace, uzivatelskou piivétivost, vyuZitelnost a jednotnost. Zaroveii by se na jeho
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tvorb¢ mély mit moznost podilet vSechny zainteresované osoby (v rdmci firmy) (Hronik,

2007, s. 71-72).

Po uvedeni takovéhoto modelu je vhodné, aby se kompetence u zaméstnancu zacaly méfit.
Takovyto postup zajisti, Zze dojde ke zjisténi rozdilu mezi pozadovanou trovni kompetence

a jeji realnou urovni (Kubes et al., 2004, s. 76).

1.4 Vzdélavani manaZeru

Rozvoj podfizenych se povazuje za podstatnou soucast prace kazdého manazera. Jak se ale

rozviji samotni manazefi?

Diive se na vzdélavani manazerd nahlizelo jako na jev, ktery se vyskytne pfirozené —
proces vybéru v kombinaci s tlakem od konkurence zajisti, ze zlistanou jen ti nejvhodnéjsi.
Jiny pfistup se zase zamétoval na pojeti rozvoje mechanicky, tedy stanoveni seznamd,
schémat a detailnich kurzd a programi. Role organizace ve vzdélavani manazerti funguje
mezi témito dvéma extrémy: na jedné strané stoji ¢loveék, jehoz rozvoj je vzdy otdzkou
jeho samotného a jeho vlastniho usili, ale podnik mize také nabizet svym manazeriim
takové prostfedky, pfilezitosti a podnéty na to, aby se sami systematicky rozvijeli a

vzdélavali (Armstrong, 2007, s. 498).

Pokud se manazer nijak nerozviji, hrozi pokles organiza¢ni produktivity, stejné jako
individualni produktivity. Na kvalité rovnéz ztrati tymova prace, kooperace a komunikace.
Dale dojde k naristu stresu a celkové negativni ndlad€ v pracovnim prostfedi. Mimo
organizac¢ni a individualni ztraty mize manazer také pfijit o moznosti tykajici se obchodu
¢i zakaznikl. Z absence ¢i nedostatku obchodné ladéného vzdélavani se rodi vétsi problém,
jako napftiklad Spatné porozuméni firmé zakaznika (pokud se jednd o B2B trh), nebo
neporozuméni zékaznikovi jako takovému — jeho potiebam. Jestlize firma nabizi
manazerim interni trénink a vzdélavani, nabizi tim ndhled na nové a lepsi napady ci
pfistupy, které¢ by manaZer mohl aplikovat, motivaci manazera zlepSit své vlastni vykony a

moznost naucit se nové dovednosti (Hasanogullari a Lindahl, 2007, s. 5-6).

Vzdélavani a rozvoj manaZera stavi na nékolika pilifich, které je firma schopna
vypozorovat, vytvoftit ¢i zajistit. Jedna se o: pfedvidani potieb a dovednosti pro tuto funkci,
navrhy a doporuceni pro rozvoj manazeri (a to jak kariérniho, tak osobniho a odborného),

zdiraznéni aktivniho pfistupu manaZzera, zdiiraznéni zodpovédnosti manazera, zafazovani
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formalnich i neformélnich procest uceni (tzn. uceni pti vykonu prace) (Folwarczna, 2006,

5. 29).

Realizace jakychkoliv kurzii a tréninki mize byt poskytnuta internimi vzdé€lavateli (jini
manazefti, lektofi, personalisté...), nebo externisty. Dle vyzkumu na vzorku manazert
provedeni v ramci disertacni prace I. Folwarczné se ukdzalo, ze manazefi vitaji moznost
rozvoje v ramci zlepSovani svych soft skills, komunika¢nich dovednosti, tymové prace a
ovlivitovani jinych, dale odbornych znalosti (financi, marketingu) a odborné¢ho jazyka

(Folwarczna, 2010, s. 25-29).
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2 MOTIVACE A STESTI

Faktory motivace a Stésti ovliviiuji atmosféru na pracovisti, spokojenost zaméstnancii 1

jejich produktivitu. Lze fici, ze v profesnim zivoté hraji nezastupitelnou roli.

2.1 Motivace a jeji vychodiska

Motivaci se mysli snaha, kterou vklada jedinec do urcité akce (Navarro, 2024, s. 2).
Cambridge Dictionary (1999) uvadi, Ze se jednd o entuziasmus vykonavat néjakou ¢innost,
popfipad€¢ o vnitini potiebu néco vykonavat. Pojem pochdzi z latinského ,,movere®,
znamenajici ,,hybati* ¢i ,,pohybovati“. Pod sebe zahrnuje veskeré vnitini podnéty, které
pohani jedince k jednani. Zarovenn ho popohani k tomu, aby se hnal v zivoté za stavem
spokojenosti (Prukner, 2014, s.8). Souvisi s aktivaci — ta obnas$i vzbuzeni aktivity
v ¢loveku a jejich nasledné smétovani k cili (Porvaznik, 2003, s. 342). Motivace samotna
je tedy vysledek védomych a nevédomych faktort, které urcuji, pro€ se ¢lovek chova tak,
jak se chova. Mezi tyto faktory spadd intenzita chti¢e nebo potieby, odména za splnéni
urc¢eného cile, ¢i o¢ekavani jednotlivce a jeho okoli (Ganta, 2014, s. 1). Dle jinych definic,
napiiklad dle Hartla (1993, s. 110), je motivace chdpana jako pohnutka k jednani.
Pauknerova (2006, s. 173) ji oznacuje za soubor vnitinich hnacich sil, které¢ clovéka
zamé&fuji ur€itym smérem, aktivizuji jej, a tuto aktivitu udrzuji. Navenek se tyto hnaci sily

projevuji jako motivované jednani.

Opakem je demotivace. Ta zptisobuje snizeni ¢i ztratu motivace, v méné zavazném piipade
pouze k frustraci. Znazoriiuje negativni faktory, které zduraziuji, pro¢ ¢lovék nemtze
udélat dany ukol dobfe, a tim padem clovéka odlakava od toho, aby se pokousel jej

vykonat (APA Dictionary, 2018).

Jednim z vyznamnych ryst motivace je jeji ptisobeni ve tiech rovinach ¢i dimenzich. Témi

jsou (Moos, 2008; Bedrnova et al., 2007, s. 363):

e Dimenze sméru — cili motivaci a ¢innosti ¢loveka, orientuje jej uréitym smérem, od
jinych smért jej odvraci ¢i odvadi. Lze ji pojmenovat slovy: ,,Chci to a to, rad

bych...*“, nebo v opa¢ném ptipad¢: ,,Nechci se (tim) zabyvat, nezajima mé to.*

e Dimenze intenzity — v zavislosti na intenzité (sile) ¢innosti je motivace prostoupena

vice ¢i méng Usilim. Tuto dimenzi lze také vyjadfit slovy: ,,Velice chci, touzim...*
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e Dimenze stalosti — byva nazyvana také vytrvalosti nebo vili, zndzorfiuje miru
schopnosti cloveéka prekondvat prekazky, které mu brani v cesté¢ k uskutecnovani

nebo dokonceni ¢innosti podlozené motivaci.

Pokud hledame motivac¢ni podnéty, dostaneme se k motivim a stimulim. Mysli se tim
pravé ony pohonné sily, které pomahaji lidem vykonavat Ciny. Mezi motivy a stimuly je
zasadni rozdil: motivy plisobi zevnitt a vychdzi z jedince, ale stimuly ptsobi z okoli a
jedinec si je teprve osvojuje (Plaminek, 2008, s.78). Motivy lze také délit na (Cakirpaloglu,
2012, s. 184-185):

e Vrozené x Ziskané — Vrozenymi se mysli zdkladni potfeby (fyziologické i
biologické), které vznikaji na zakladé dédicnosti a genetiky. Spadd sem potieba
jidla, piti, odpocinku, sexu apod. Ziskané se naopak tvofi v souvislosti s tim, jak se
cloveék vyviji. Zejména se formuji kontaktem s jinymi lidmi, kulturou a institucemi

spole¢nosti.

e Primarni x Sekundarni — Podobaji se pfedchozimu dé€leni, nybrz mezi ,,primarni* se

zde tadi 1 socidlni motivy, tedy naptiklad bezpeci.

e Biologické x Socidlni — Mezi biologické motivy spadaji vSechny potieby
organismu pro jeho pteziti, nybrz nékteré z nich se ziskavaji 1 socidlnim kontaktem.
Spadd sem potieba nikotinu, alkoholu a podobné pii jejichz nenaplnéni vznika
takova reakce téla, ktera tyto potfeby fadi mezi ,nutné k preziti. Clovék se
s témito potfebami nenarodi, ale jakmile si je osvoji, chovd se, jako by byly
vrozené. Na druhé strané stoji socidlni motivy — ty 1ze uspokojit pouze v socidlnim

kontextu. Zahrnuji kontakt s jinymi.
Potteby, ze kterych motivy vychdzeji, blize pfiblizil americky psycholog Abraham Harold
Maslow. Rozd¢lil je hierarchicky do péti kategorii dle toho, jak zasadni roli hraji v Zivoté

jedince.
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Sebe-
realizace

Uznéni, sebelcta

/ Sounalezitost, laska \
/ Bezpedi ajistota \
/ Fyziologické potieby \

Obrazek 3 - Pyramida potieb

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Prvni ctyti kategorie (fyziologické potfeby az uznani) se povazuji za nedostatkové,
pficemz posledni kategorie (seberealizace) se oznacuje jako rlstovd. Pokud nedojde
k naplnéni nedostatkovych potteb, miize dojit az k psychickym poruchdm, patologickym
jevam ¢i neurd6zam (Maslow, 2014, s. 79-100). Dle Maslowa (2019, s.9) se v lidech
nachdzi potieba dosahovat ¢ehosi vyssiho a vétsitho ve svém zivoté, ale jen, kdyZ jsou
jejich nedostatkové potteby naplnény. Zaroven ale tvrdi, Zze 1 pfes vliv této potieby se
predpoklady k dosaZzeni uspokojeni v této ,,vySsi“ sféfe objevi jen v malém procentu lidi.
At uz z divodu obav, nedivéry ¢i neporozuméni sobé ¢i svym moznostem, dosdhne

naplnéni v této oblasti asi jen 1 % lidi (MikSik, 2007, s. 226-227).

Alderferova teorie ERG se zakladd na Maslowové pyramidé, nybrZ je v ni zredukovana
z ptvodnich péti pouze na tii kategorie: existencni, vztahové a ristové. Existencni obsahuji
potieby s konkrétni podobou, tedy fyziologické a materialni. Vztahové obsahuji veskeré
vztahy, potfebu nékam patfit a byt vidén. Ristové pak ovliviiuji rozvoj a jejich podoba je
spiSe abstraktni. Alderfer zdroven nepracuje s potiebami hierarchicky, nybrz je pojima jako

flexibilni (Acquah et al., 2021).

Dale mohou byt potieby, ¢i zdroje energie, déleny na spiritudlni, emocni, fyzické a

mentalni (Miihlfeit a Costi, 2017, s. 21). Bez ohledu na déleni je pravdou, ze ¢im vice

24
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2.2 Motivace v praci

A1

,L1d¢ ziidka uspéji, pokud je nebavi to, co délaji.” — Dale Carnegie

Prace vzdy byla vniméana jako soubor Cinnosti, pro které byl Clovék najat. V préci si
splitoval své povinnosti, vykonaval ukoly a poté dostal vyplatu. Jestlize byl jeho vykon
kvalitni a kol proveden v urcitém casovém horizontu, dostal odménu v podobé bonusu.
Zaroven se vzdy predpokladalo, Ze se prace nemuze propojovat se zabavou. Pfitom se dle

wrw

vyzkumu institutu Great Place to Work zabyvajiciho se tvorbou zebiicku 100 nejlepsich
spoleCnosti pro praci prokazalo, ze pokud se lidé do prace t€si (a maji tedy motivaci
pracovat), hodnoti svého zaméstnavatele ¢i spoleCnost, ve které pracuji, jako ,,skvélé™.
Jako ,,dobra* jsou pak oznacena zatizeni, kterd nedosahuji do vrcholné stovky. Jen 62 %
zaméstnancl zde uvadi, Ze se v téchto spolecnostech v praci bavi. Z vyzkumu vyplyva, zZe

nejlépe pracuji ti, ktetfi se z prace tés$i (a jsou tedy motivovani ji vykonavat) (Nelson a

Tamayo, 2021, s. 7-11).

Jak jiz bylo zminéno v pfedchozi kapitole, pti motivaci v praci se lze opirat o Maslowovu
pyramidu potieb. Napiiklad Sigmund, Kvintova a Safaf (2014, s. 4) ve své knize

znézornuji, jaky vliv ma (tedy miize mit) manazer na motivaci praveé v ndvaznosti na ni:

Kategorie potireb \ Oblast moZnosti vlivu Fidicich pracovniké

5. Seberealizace Price bohata na podnéty
Moznost k seberealizaci a k povySeni
Prostor pro kreativitu

Celkovi motivace k vy$5im cilim

4. Uznani Vefejné uznani kvality prace a vikonu

Delegovani viznamnymi pracovnimi aktivitami

3. Socialni potieby Pfilezitosti k socialni interakei

Stabilita pracovniho tymu Pozitivni atmosféra a kooperace

2, Bezpedi a jistota Hygiena a bezpeénost pracovnich podminek a prostiedi
Jistota zaméstnani
Zaméstnanecké benefity

1. Fyziologické potieby Prijatelné pracovni podminky Pracovni prostor, teplota, osvétleni, kli-

matizace, ergonomickeé aspekty

Obrazek 4 - Potteby a vliv fidicich pracovniki
(Zdroj: Sigmund et al., 2014 s. 4)
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K préci se dale miize motivovat ¢lovék sam, nebo jej k tomu miize navést management.
S timto souvisi i1 vzorec vztahu motivace a vykonu, jenz uvadi Tureckiova (2004, s. 69),

ktery souhlasi jak v rdmci sebemotivace, tak v rdmci motivace manazerem:
Motivace k vykonu = potieba dosazeni uspéchu / potieba vyvarovani se netispéchu

Kromé honby za tspéchem jsou ale primarnim motivem penize. Déale muze byt dle

Pruknera (2014, s. 8) zamé&stnanec motivovan motivy pfimymi a nepfimymi.

MOTIVY PRIME MOTIVY NEPRIME
Finan¢ni odména — plat Dobr¢ vztahy nadfizeny — podtizeny
Dobry pocit pfi pochvale Vyhovujici pracovni prostredi
Spokojenost z vykonu, z odvedené prace Vyhovujici kolektiv

Spokojenost z uspokojeni zadkaznika

Benefity — notebook, mobil, sluzebni

automobil ...

Kariérni rust, ambice, ziskani odbornosti

Tabulka 1 - Motivy pfimé a nepifimé

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z predeslych poznatkil 1ze vyvodit, Ze pokud tedy ¢lovek naplni svoje ,,zdkladni potieby,
jimiz se mysli ziskani finanéni odmény za chozeni do prace a distojné pracovni prostiedi,
zacne od svého zaméstnani, zameéstnavatele a nadfizenych pracovnikd ¢i manazert
oc¢ekavat néco vic. Aby manazeti dosahovali vysSich vykonl u zamé&stnancli, musi jim byt

,»n&co vic schopni poskytnout.

Pro manazera je dulezité¢, aby umé¢l motivaci sprdvné nasmeérovat. Zaroven musi umeét
podat motivaci tak, aby se nestalo, ze bude neumérna tkolu, ktery maji pracovnici splnit.
Zadoucim faktorem pii tomto procesu je uméni manaZera odhadnout &i poznat své
zaméstnance natolik, aby veédél, jaky typ motivace funguje na jakého cloveéka. VéEtSina se
samoziejm¢ neorientuje pouze na jeden typ motivu, ale vSeobecné se da zaméstnance
roztadit do kategorii dle toho, zda preferuji extrinisickou nebo intrinsickou motivaci (Frey

a Osterloh, 2002, s. 76).



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 27

Extrinisicka se vztahuje k takovému chovani, které je stimulovano zevnéjska — vnéjSim
uzitkem. Samotny vykonavany ukol nebo ¢innost nepfinasi zaméstnanci uspokojeni, ale

vykonava ji, protoze vi, ze odména ptijde pozdé€ji. Tito zaméstnanci se dale déli na:

e Hledace maximalniho zisku — plati na né finanéni odména — tito zaméstnanci

vnimaji praci jako ,,nepfijemnou‘ prekazku, ale snazi se, aby se dostali k penéziim.

e Hledace nejvyssiho statusu — plati na n¢ zafazeni na vyssi pozici — nejlépe reaguji
na chvalu a ocenéni vlastni pozice od ostatnich lidi, a to nejen od nafizenych, ale

také od pratel, sousedil, zndmych, nebo kolegt.

Intrinsickd naopak spoc¢ivd v brani samotné c¢innosti jako odmény. Je uzce propojena
s posilenim sebe sama, nebot’ motivace je zde zesilena prave ¢innosti, kterd je vykonavana.
Lze fici, ze v téchto pifipadech clovék dela, co ho bavi a je z prace uspokojen. Tito

zameéstnanci se déli na:

e Loajalisty — osobné se szivaji scili organizace, kde pracuji, a pieji si, aby
organizace uspéla. Tento zplisob motivace se objevuje spiSe u zaméstnancu, kteti

pracuji u spolecnosti po dlouhou dobu.

e Formalisty — internalizuji si ,,spravné‘ postupy a vykonavaji je. Neberou tolik ohled
na efekt jejich prace na ostatni, ale spiSe na to, zda byla vykondna spravnym
postupem. Dokud neni ovlivnén proces vykondvani cCinnosti, je t&zké tyto

zaméstnance ovlivnit vnéj$imi vlivy.

e Autonomisty — jedna se o typy lidi, kteti cht&ji ,,néjak* zmenit svet. Soustiedi se na
vlastni nematerialni cile, nezajimaji se o ostatni lidi nebo praci jinych. Dosahuji
svych cili jakkoliv uznaji za vhodné, jsou vnitiné motivovani a velmi malokdy

reaguji na vnéj$i podnéty (Frey a Osterloh, 2002, s. 74-76).

Dbat je dle Pruknera (2014, s. 8) vhodné také na to, jaké povahové typy se mezi
zaméstnanci nachéazi, aby nedoSlo napifiklad ke spojeni — a naslednému soupefeni —
nekolika vid¢ich typt osobnosti v jednom tymu. Zaroven je lepsi, pokud manazer ma
povédomi o tom, kdo ze zaméstnancii je spiSe samotaf a kdo je kooperativni, tedy pracuje

rad ¢i lépe v tymu.
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2.3 Koncept Stésti

Stésti jde s motivaci ruku v ruce. Koncept $tdsti se stava Gastym objektem diskusi jak
v psychologii, tak ve filozofii. Jiz v historii se jim zabyvali filozofové, a to naptiklad
Aristoteles. Ten povazoval hledani §t&sti za piedni cil v Zivotd ¢lovéka. Stésti povazoval za

stav blaZenosti, tedy eudaiménia (Slamborova, 2016, s. 11).

V modernim svété byva také definovano rGznymi zplsoby. Dle Merriam-Webster
dictionary napftiklad ,,udalosti nebo okolnosti, jez pracuji pro nebo proti jednotlivci®, nebo
»zvyhodiujici Sance”. Z vice psychologického pohledu se na S$tésti nahlizi jako na
subjektivni jev se vztahem ke snaham, cilim, ocekdvanim a nad¢jim, s urcitou dobou,
intenzitou a Cetnosti vyskytu (Ktivohlavy, 2013, s. 15). Za zminku ale také stoji zkoumani
vztahu $tésti a osobnostnich ryst (zda je jedinec extrovert, optimista...) nebo vztahu $tésti
a environmentalnich podminek (v€etn¢ zivotnich udalosti, zkusenosti a sociokulturnich
podminek). Z tohoto hlediska je koncept $tésti hlite uchopitelny, nebot’ jej nelze viceméné

nijak méfit (Slezadckova, 2010, s. 1-4)

Lidé se snazi Stésti dosdhnout rliznymi zplisoby — zaroveil se subjektivni pocit jeho
dosazeni méni v zavislosti na riznych faktorech. Pohlavi, vk, zivotni udalosti, télesna
zdatnost, vira 1 ekonomické pozadi ovliviuji to, jak moc se lidé citi spokojeni, poptipadé i
v jakych situacich (Blatny et al., 2005, s. 13-22). Dle n¢kterych nézorii 1ze $tésti ovlivnit.
Clovéka nepotka, ale <¢&loveék jej ovlada naptiklad obsahem svého védomi
(Csikszentmihalyi, 1996, s. 11). Originalni koncepci je tzv. flow. Popisuje, Ze subjektivni
pocit pohody a Stésti vychazi z optimalniho prozivani. To vznikéd spojenim koncentrace,
odevzdani se a splynuti s ¢innosti (Slezackova, 2010, s. 4) Spokojenost a §tésti stoupa také
s moznosti vyuZiti vlastnich silnych stranek — a to at’ védomé, nebo nevédomé. Pokud se
lidé na pracovisti zapojuji do toho, v ¢em se citi dobfi, prace je vice bavi a podavaji lepsi
vykony (Slezatkova a Skrabska, 2013, s. 5) V tomto p¥ipadé by tito zaméstnanci oznadili

své zaméstnani spise jako ,,calling = volani ¢i poslani (Harzer a Ruch, 2012).

Svym zpiisobem je nam ale ¢astecné predurceno, jak moc se vlastné mizeme citit Stastni.
Zhruba 50 % naSeho §tésti je urCeno genetikou, jak ukazuje studie provadéna Davidem
Lykkenem a Auke Tellegen na dvojatech — vyzkum prokazal, ze mnoho z toho, co
prozivame, je pohanéno geny. Tehdejsi vyzkum také tvrdil, Ze $tésti ma néjaky ,,set point®,
ze kterého vychazi, nybrz pozdéjsi studie ukazaly, ze se jednd spiSe o rozmezi — nékteii

lidé maji toto rozmezi vEtsi nez jini, a nasledkem toho se tedy mohou citit $tastnéjsi
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(Pryce-Jones, 2011, s. 11). Mizeme ale védom¢ zmeénit aktivity a rozhodnuti, nasledkem
¢ehoz docilime, ze se nase spektrum bud’to rozsiti, nebo se alesponn budeme pohybovat v té
»vice Stastné* Casti. 40 % naSeho $tésti totiz pfipada na naSe védoma rozhodnuti. VnéjSim
okolnostem pak piipada zbylych 10 %, kam spadd mimo jiné také pracovni prostiedi

(Lyubomirsky, 2008, s. 29).

Zameérné aktivity

(13

Okolnosti Geneticky ,,set point

Obrazek 5 - Faktory ovliviigjici Stésti

(Zdroj: What is happiness, 2020; pielozeno)

2.4 Stésti v praci a vliv na vykon
,Stésti v praci je ... pocit §tésti navozeny na pracovisti (Kjerulf, 2016, s. 21).

Pocit stésti navozeny na pracovisti — co si pod tim miZzeme predstavit? V kontextu prace je
tento pocit popisovan jako emocni stav zazity zaméstnanci ve chvili, kdy za¢nou vnimat
své pracovni prostiedi a spojitosti s praci jako napliujici, uspokojivé, a citi se za praci
vnitiné odménéni. Lisi se od pomijivého stavu ,,Stastné chvilky” — na rozdil od né&j je
zakofenén v hlub§im smyslu vyrovnanosti a spokojenosti v pracovni sféfe zivota (Hou,

2023, s. 3).

Stésti byva Gasto upozad’ovano. I kdyz predavani pozitivity funguje oboustranné, a nejen
od nadfizeného k podfizenému, Casto jsou to pravé vedouci, manaZzeti ¢i leadefi, kteti
délaji chybu. Dochazi u nich k upfednostnéni materidlna, konkrétnich vysledkl a metrik,
coZz mé za nasledek ignorovani smysluplnosti a hlubsiho spojeni s praci. Dlouhodoby
uspeéch je ale vysledkem dobrého leadershipu, spravné nastavené a udrzované firemni

kultury, a také Stésti (Miihlfeit a Costi, 2017, s. 11-13).

Stoji na nékolika klicovych komponentech, a to na (Hou, 2023, s. 3-5):
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e Spokojenosti s praci — jedna se o subjektivni vSeobecnou miru srovnani se a sziti se
svoji praci spojenou s mirou uspokojeni, kterou dokaze jedinec vytézit ze své
pozice. Roli zde sehrava nemalo faktorti, z nichz nejvyznamnéj$imi jsou: povaha

prace, mira autonomie a zodpoveédnosti, moznosti rstu a vyvoje.

e Work-Life balance — zahrnuje emo¢ni a psychologické aspekty, ale zaroven se
soustiedi na fyzickou a socidlni oblast. Radost a prosperita v praci v kombinaci
(a rozumném poméru) se zdravim, osobnimi z4jmy a rodinnym Zzivotem piispivaji

k redukci stresu a lepsSimu pocitu na pracovisti.

e Pozitivnich vztazich — nejednd se jen o vztahy s nadfizenymi ¢i kolegy, ale také o

Sirsi pocit soundlezitosti a spolupracujici tym.

e Myslence poslani — stézejnim bodem vedoucim ke $tésti je vira v to, Ze vykondvana
prace ma né&jaky vyznam. Pokud zaméstnanec vi, ze piispél svou praci k néemu,
co muze mit pozdéji vétsi dopad, a Ze se zaroven tato prace shoduje s jeho

vnitinimi hodnotami, maji mnohem vé&tsi Sanci pocitit Stésti.

e Dosazeni cile a uznani — pokud si napfiklad manazer vSimne a oceni
zaméstnancovy Uspéchy, dojde k utuzeni pozitivniho vnimani prace, protoze

zaméstnanec pociti, Ze je jeho prace vidéna a vnimana.

Pokud se zamétfime na data, mizeme jasn¢ vidét, ze 1idé pracujici ve firméach, ve kterych se
dbé na kultivovani spravného mind-setu a firemni kultury, coz vede 1 ke §tésti téchto lidi,
pracuji vykonné&ji. Dokazuje to naptiiklad vyzkum, ktery provadéli vyzkumnici Sonja
Lyubomirsky, Laura King a Ed Diener — zjistili, Ze $tésti a spokojenost vede k lepSim

vysledkim (Achor, 2012).

Zamgéstnanci pocitujici $tésti v praci jsou az o 31 % produktivné;si. Pokud na spokojenost
(a s ni spojené faktory) dba nadfizeny, zvySuje se angazovanost zaméstnancii az o 70 %,
pfi¢emz vzristd i jejich moznost na povyseni o 40 %. Uroven kreativity se rovnéz
navysuje, a to tiikrat, stejn¢ jako uroven energie v zat¢Zovych stresujicich situacich, ktera
vzrista o 23 %. Stésti se projevuje také v obchodni sféfe, a to navysenim prodeji o 37 %.
Naopak studie Univerzity ve Warwicku z roku 2014 poukazuji na fakt, ze u nespokojenych
a nestastnych pracovnikil klesa produktivita o 10 % (ve srovnani s primérem) (Miihlfeit a

Costi, 2017, s. 15-16).
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3 FIREMNI KULTURA

,»Organizaéni neboli podnikova kultura pifedstavuje soustavu sdileného piresvédceni,
postojii, domnének, norem a hodnot existujicich v organizacich® (Armstrong, 1999, s.

357).

Prostfedi a atmosféra na pracoviSti se odrazi od firemni kultury, kterd ma vliv na
mezilidské vztahy ve firmé (Wagnerova, 2011, s. 132). Sama je fundamentalnim aspektem
organizacni strategie — ukazuje, jak by mélo konzistentné vypadat chovani zaméstnanc,
jaké jsou hodnoty firmy, ¢eho chce dosdhnout, jak a do ¢eho se mohou zaméstnanci
zapojit. Zaroven umoznuje novackim, aby se 1épe zatadili do pracovniho kolektivu.
Firemni kultura je kombinaci mnoha aktivit, které podporuji spokojenost v préci, a zaroven
svymi kratkodobymi i dlouhodobymi efekty zajiStuji prosperitu a vzrist firmy. Zaroven
stanovuje jistd ocCekavani a priority (Ahmad, 2020). V zaméstnancich se projevuje

predevsim skrze jejich chovani, mysleni a citéni (Lukasova, 2010, s. 19).

Plisobi na vnitini i vné&jsi firemni prostiedi (Sigut, 2004, s. 15) a Ize ji pojmout dle dvojiho
roziazeni: irsiho a uzsiho. Sir$i pojeti spoéiva v typickém zpiisobu uvazovani a jednani
zaméstnancl, predev§im pak téch, ktefi maji na starost fidici pozice. Uz§i pojeti se
zaméfuje pouze na vng€jsi, veétSinou materidlni projevy firmy: vybaveni, uspofadani,
prostory, potfadek, nastroje napomahajici prezentaci (logo), dress code zaméstnanci,

vizualni stranka (Urban, 2014, s. 11).

K vytvoteni pozitivni firemni kultury a atmosféry ve firm€ (a k jejimu néaslednému
udrzovani) je zdsadni, aby se zaméstnancim dostdvalo nejen patficného vzdélani a
dostatecného mnozstvi informaci v této oblasti, ale také dostatek respektu, stability,
motivace a spokojenosti (Lukasova et al., 2004, s. 40-41, 115-118). Jeji vznik lze popsat
nasledovné: management (manazeti vytycCi urCitou strategii, filozofii a vizi) — organizacni
chovani (implementace se povede, lidé se chovaji dle strategie, nechavaji se vést filozofii)
— vysledky (firma uspéje, uspéchy jsou dlouhotrvajici) — kultura (vznikne reflektovani
vize, strategie a zkuSenosti, které méli lidé, kdyZ se podle nich fidili) (Kotter a Heskett,

1992, s. 8).

Za odnoz firemni kultury se povazuje organizac¢ni klima, jez se vztahuje k vnimani aktualni
reality ve firmé&. Je slozit¢ uchopitelnym jevem s kofeny v psychologii, ale o nic méné

dilezitym ke zminéni. Zavisi na lidském vnimani a na prostedi (Grecmanova, 2008, s. 9-
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27). ,,Kultura zahrnuje do jisté miry sdilené¢ normy, presvédceni, ritudly, hodnoty, pravidla

apod. Klima je emo¢ni reakci na kulturu® (Grecmanova, 2008, s. 27).

3.1 Vliv manazZera na firemni kulturu

Kazdy manaZer je nositelem a udrzovatelem firemnich hodnot. Cim siln&jsi je kultura
organizace, tim vétsi vliv bude mit 1 na ¢innost samotného manaZzera — jeho ulohou je pak
vybudovat v sobé schopnost udrzovat a rozvijet silnou organiza¢ni kulturu, tedy vytvorit
fad, co zajisti dosazeni cilli. Rozhodnuti, jednéni a zplsob interakci s tymy ovliviuji
naladu na pracovisti, proto pokud manazeti pfijmou a jdou vzorem v ukazovani
organiza¢nich hodnot praktickym zptsobem, jejich chovani za své pfijmou pravée i ostatni
¢lenové organizace. Manazer, ktery je schopen konstantné¢ komunikovat a upeviiovat
hodnoty organizace, je pro ostatni inspirujici. Navazujici efekty se pfidavaji postupné —
kdyz se zaméstnanci citi inspirovani, citi se také vice propojeni, coz vede k vyssi
angazovanosti, a to nejen v praci jako takové, ale i ve vytvareni harmonického prostredi.
Investovani ve vzdélavani manazera jak v hodnotach firmy, tak v tom, jak je pfedavat, neni

tedy jen strategickym krokem, ale nezbytnosti pro dlouhodobou prosperitu (Price, 2023).

Manazer muze zatadit v rdamci upeviiovani firemni kultury rizné ritudly. Témi se mysli
ustalené vzorce chovani, které se v organizaci udrzuji a dale ptedavaji. Lze tak napomoci
hladsimu fungovani organizace, ale také vytvareni stabilngj$iho prostfedi. Podnécuje také
tvorbu vlastni identity zaméstnancli. ManaZer témito kroky miiZze také snizit nejistotu
pracovnikl na pracovisti (LukaSova a Novy, 2004, s. 24). Tureckiova (2004, s. 136) d¢li

toto jednani, tedy ritualy, na:

e Spolecensko-rozvojové — spadaji sem veskeré spolecenské udalosti, tzn. firemni
dny, oslavy Vanoc, svatki, firemni plesy a vecirky, ale také politika otevienych

dvefi (coz znamena, Ze kazdy miZe pfijit s jakymkoliv problémem za nadiizenym).
e Informaéni — porady a jejich vedeni, zplisoby schvalovani dokumentt.

e Motivacni — mysli se jimi zplisoby ocenéni pracovnikili, a to véetné¢ vyhlaSovani

,»hejlepsich® pracovnikll (napf. pracovnik mésice).
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4 METODIKA

Cilem bakalafské prace je analyza a komparace manazerskych kompetenci, které nejvice
ovliviuji fizeni firem. Sekundarnim cilem je analyza téchto kompetenci v kontextu vlivu

na firemni kulturu.

Samotny vyzkum spocitd ve zjistovani a analyzovani vnimani role manazera a vedouciho
pracovnika, jeho zasadnich vlastnosti, schopnosti a dovednosti, dale také seberozvoje a
vzdélavani. Daéle odhaluje zplUsoby, metody a nastroje, jez tito vedouci pracovnici

vyuzivaji k motivaci zaméstnancii, budovani a ptipadné udrzovani firemni kultury.

Ucelem prace je zjisténi, jaké kompetence jsou pfi fizeni firem zdsadni a zda se manazefi

zaméfuji nejen na cile firmy, ale také na spokojenost a Sté€sti zaméstnancti na pracovisti.
V ramci bakalaiské prace byly zvoleny dvé vyzkumné otazky:

VOI: Které manazerské kompetence nejvice ovliviluji fizeni firem?

VO2: Jak manazerské kompetence ovliviuji firemni kulturu?

Pro vypracovani vyzkumu byla zvolena kvalitativni vyzkumna metoda, specificky pak
forma polostrukturovanych rozhovorti. Vyzkumna metoda se vzhledem k povaze a tématu
prace jevi jako nejadekvatnéjsi, nebot tato metoda nabizi hlubSi nahled do tématiky.
Odhaluje postoje, nazory a preference, pficemz umoznuje pristup k detailim také skrze
asociace a predstavivost respondenta (Foret a Melas, 2021, s. 21) K odpovédim Ize uvadét
také zdivodnéni. Zarovenl tato metoda zaruCuje, Ze se vyzkumu zucastni pouze
kvalifikovani participanti, ktefi odpovi relevantné k otdzkam a tématu. Touto metodou se
zaroven eliminuje moZnost preskakovat otazky a také risk toho, Ze na otazky odpovi osoba,

kterd v rdmci vyzkumu nebyla oslovena (Miovsky, 2006, s. 19; Chraska, 2007, s. 29, 178).

Participanti byli vybrani zdmérnym vybérem a néaslednou metodou kumulativniho vybéru.
Ten pfipomind metodu sné¢hové koule. Zamérny vybér spocival v urCeni relevantni skupiny
moznych participantil podstatnych pro vyzkum. Spole¢nym znakem byla manaZerska ¢i
vedouci pozice ve firmé. Cast vyzkumného vzorku byla oslovena na zékladé doporuéeni uz
zOCastnénych participantl, coz odkazuje na metodu kumulativniho vybéru (Wallen

a Fraenkel, 1991, cit. podle Gavora, 2000 s. 64, 145).
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II. PRAKTICKA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 35

5 KVALITATIVNI VYZKUM

Prakticka c¢ast bakalaiské prace se sklada z podrobnéjsiho predstaveni a interpretace
provedeného kvalitativniho vyzkumu, blize tedy rozhovorii s vedoucimi pracovniky.
Vysledkem této kapitoly bude doporuceni vyuziti urCitych schopnosti, vlastnosti a
dovednosti nejen k motivaci zaméstnancti a budovani pozitivni firemni kultury, ale také
moznosti zlepSeni manazerskych kompetenci na zékladé¢ nabytych poznatkd prave z

téchto rozhovort.

5.1 Cil vyzkumu

Cilem kvalitativniho vyzkumu pro tuto bakalarskou praci je nahled do problematiky
manazerskych kompetenci z uhlu pohledu téch, ktefi v téchto pozicich plisobi a potiebuji
se opirat o manazerské kompetence v rdmci bézného pracovniho Zivota. V ramci raznych
pracovnich oborii se mohou kompetence a jejich dilezitost liSit. Déle je nutné zjistit, jaké
osobnostni vlastnosti, dovednosti a schopnosti povazuji za stéZejni, a jak pracuji
s piipadnymi nedostatky v nékteré ztéchto oblasti. Pro vyzkum jsou piinosné také
poznatky ohledné motivace a S$tésti v praci, stejn¢ jako budovani firemni kultury —
vzhledem k vy$$im ocekdvanim zaméstnancii 1ze ofekavat, Ze 1 manazeti na sebe vice ¢i
mén¢ nahlizi jako na motivatory. Samotné navrhy vedoucich pracovnikl ohledné toho,
jakymi metodami ¢i nastroji by mohli zaméstnance dale motivovat, mohou pfinaSet do
tématu jednak nové perspektivy, ale také poukazat na vlastni iniciativu a snahu zlepSit

pracovni prostiedi.

Vyzkum poskytuje moznost rozebrat téma z praktického hlediska a rovnéz také moznost
oponovat tomu, co poklada za klicové teorie. V realité totiz mlize pojem ,.efektivni® nebo
,uspeSny*“ manazer znamenat néco jin¢ho, nez tvrdi odborna literatura. Takto ziskané
informace mohou oteviit dvefe dalSim navrhim vramci zlepSeni manaZerskych

kompetenci a pfistupt s ohledem na to, co je redlnou naplni prace takovychto pracovnik.

Neodmyslitelnou soucésti vyzkumu je také zjisténi a vyhodnoceni subjektivniho vniméni
manazera jakoZto osobnosti ovliviijici firemni kulturu, motivaci a Stésti v praci. Zjisténi
z této Casti vyzkumu poskytnou nejen odpovéd na vyzkumnou otazku, ale také polozi
zaklady dal$im moZznym névrhim implementace rliznych metod k vylepSeni téchto témat

v rdmci praxe.
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5.2 Metody vyzkumu

Pro priizkum mezi manazery byl zvolen kvalitativni vyzkum, pfesnéji polostrukturované
rozhovory. Kvalitativni vyzkum zkouma komplexni obraz jevii zalozeny na hlubokych
datech, pfi¢emz zohlednuje také specificky vztah zkoumaného a zkoumajiciho. Snazi se
piijit na to, jak lidé prozivaji, chapou a vytvateji realitu (Svaticek, Sed'ova et al., 2007, s.

17).

Kvalitativni vyzkum byl zvolen kvili relevanci a potfebé hlubsiho prozkoumani tématu.
Vzhledem k tomu, ze kazdy vedouci pracovnik ma praxi ve svém oboru a na své pozici, je
vhodné, aby jim byla poskytnuta moznost se vyjadfit co nejpfesnéji pravé v ramci
osobniho rozhovoru, a tedy také bez omezeni, kterd by s sebou pfinesl kvantitativni

vyzkum.

Vzhledem k tomu, ze v rdmci zkoumani byly osloveny mensi firmy, kde se na manazerské
nebo vedouci pozici neobjevuji vice nez tfi pracovnici, nebylo mozné provadét skupinovy
rozhovor, ani jiné kvalitativni ¢i kvantitativni Setfeni. Individudlni rozhovory navadéji také
na cestu interpretace gestiky, mimiky a jinych neverbalnich projevi, které by ve skupiné
(nebo pfi jiném typu kvalitativniho ¢i kvantitativniho Setfeni) mohly byt opomenuty.

RovnéZ se nabizi doptavani se na dopliujici otdzky, jsou-li potteba.

5.3 Metodika Setireni

Podkapitola predstavuje vyzkumny vzorek slozeny z vybranych manazert, a to jak z top

levelu a stfedni linie, tak liniovych.

V ramci vyzkumného vzorku bylo osloveno dvanact vedoucich pracovnikl a manazerd na
ruznych urovnich a s riznymi délkami praxe na samotné pozici. Vyzkumu se zucastnilo
deset z dvanacti oslovenych participantti. VSem participantim byla pfislibena anonymita, a
to tykajici se jak vlastniho jména, tak firmy. DoSlo také k obezndmeni s pofizenim
audiozaznamu rozhovoru, snimz n¢ktefi nesouhlasili. Audiozdznam byl pofizen se
souhlasem osmi z nich, dva poskytli rozhovor se souhlasem tykajicim se pouze pisemného
zaznamu. Tyto pisemné zaznamenana rozhovory jsou v celém znéni uvedeny v piiloze
bakalatské prace. U Zadného z rozhovorl nedoslo k pofizeni videozdznamu, a to z ditvodu

dodrZeni ptislibené anonymity.



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 37

K osloveni participantli doslo skrze firemni stranky nebo osobné. Vzhledem k casovym
moznostem a vytizenosti manazerti probihaly rozhovory nejen osobné, ale také skrze

platformu Messenger. Rozhovory probihaly v tinoru a bieznu 2024.

5.4 Limity vyzkumu

Zasadnim limitem ve vyzkumu je fakt, ze vysledky nelze zobecnit pro vSechny manazery,
nebot’ kazdy manazer ma v ramci veskerych kompetenci své prednosti a mozné nedostatky.
S timto se poji také fakt, ze kazdy pracovni obor a kazdda manazerskd uUroven muze
vyzadovat rozdilny set kompetenci, nebo klast diiraz na urcité¢ dovednosti a upfednostiiovat
je pred jinymi. Zaroven zalezi také na kolektivu, ktery manazer tidi, nebot’ se musi umet
spravné naladit na pracovni tym a pfizpusobit své chovani a jednéni tak, aby co nejlépe
zapuisobil na pracovni tym a dosahl tim pozadovanych vysledkl. Limitem mtiZe byt rovnéz

samotnd rozdilnost irovni managementu participantt.

Za dal$i limitujici faktor lze povazovat stafi a tradici n¢kterych firem, které nemusi tolik
dbat na firemni kulturu a jeji budovani, nybrz se jiz 1éta orientuji spiSe na vykon. Manazefi
a vedouci pracovnici takovychto firem pak mohou mit limitovanou znalost péce o
atmosféru na pracovisti, nebot” je jejich primarnim cilem vysledek. Pracovnici do
takovychto firem dochdzeji Cist€¢ kvili zisku a nemusi ocekavat nic vic, coz vede i
manazery k tomu, aby se v rdmci motivace sami nezabyvali ni¢im vétSim, neZ ziskem a

naslednou finan¢ni odménou pracovniki.

Vyzkum limituje také neznalost samotné firemni kultury, nebo slepota vici ni, a to i

v ramci vlastni firmy.

5.5 Vysledky kvalitativniho vyzkumu

Pro ucelné vyhodnocovani vyzkumu byly otazky pokladany vSem manazerim pouze
s minimalnimi upravami, a to tak, aby osloveni ¢i jiné detaily sed€ly k pracovni pozici

participanta.

Samotné rozhovory obsahuji ¢tyfi okruhy otazek. Otdzky jsou zaméteny pracovni pozici,
na vlastnosti, schopnosti a dovednosti manazerti, dale také na $tésti a motivaci v praci, a to
vcetné nastrojii vedoucich k motivaci, a v neposledni fad¢ na firemni kulturu, jeji budovani

a udrzovani.
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5.5.1 Pracovni pozice

e Pracovni pozice a roky stravené na pozici

V ramci vyzkumu byly osloveny rtizné firmy, a to napiiklad: muzeum, wellness centrum,
gumarensky provoz, strojirenska firma a dalsi. Vzhledem k rliznym velikostem firem a
riznym Urovnim managementu se vzorek participantll stal rozmanitym. Vyzkumu se
zucCastnili mimo vrcholovych manazera ¢i feditelti také liniovi manazetfi a personalisté.
V mensich firmach se dle zjisténi nerozdéluji manazeti na ,,liniové* a ,,sttedni linie*, nybrz

pouze na ,vedouci®, ktefi jednaji jako prostfednici mezi hlavnim managementem a

pracovniky v béZzném provozu.

Nasledujici tabulka pfedstavuje vSechny zucastnéné participanty.

Participant Pozice Roky stravené na pozici

P1 Reditel muzea 9 let

P2 Vedouci oddéleni projektu 5 let

P3 Vedouci vyroby 1 rok a 3 mésice
P4 Manazerka kvality a zahrani¢niho obchodu 7 let

P5 Personalistka 6 let

P6 Reditel spole&nosti (jednatel, majitel) 19 let

P7 Vedouci pracovniho oddé€leni (necelych) 5 let
P8 Mistr — vedouci vyroby 20 let

P9 HR manager 3 roky

P10 Manazer, prokurista 8 let

Roky stravené na pozicich se rovnéz lisily, jednalo se o rozmezi jednoho az dvaceti let
stravenych na pozici. Lze tedy odvodit, Ze odpoveédi manaZzerii jsou relevantni a vzhledem

k letim praxe na pozicich jsou pifinosné, a¢ se mohou vyznamné lisit jak od teorie, tak

Tabulka 2 - Pfedstaveni participantl

(Zdroj: Vlastni zpracovani)

v zavislosti prave na letech stravenych praxi.
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5.5.2 ManaZerské kompetence
o Které osobnostni vlastnosti jsou podle vas nejdiilezitéjsi pro Fizeni firmy?

Participantiim bylo v radmci vysvétlivek poskytnuto blizsi vysvétleni pojmu ,,vlastnost™, a
to jako ,jaky/jaka jste”. I piesto se ale stalo, Zze se néktefi participanti vyjadfili o
vlastnostech jako o ,,schopnostech® néco délat. Vzhledem k prolinavosti pojmu Ize ale

slovni zaménu piejit, nebot’ zameéna slova v tomto piipad¢ vyzkum nijak neomezuje.

Z vyzkumu vyplyva, ze kazdy manazer povazuje za zasadni vlastnosti néco jiného — jinou
skupinu toho, co je pro n¢ a jejich obor relevantni. Jak feditelé, tak manazeti i personalisté
se ale — ac se o této vlastnosti vyjadiuji riizné — shoduji na zodpovédnosti. Déle se nazory
schéazeji také v ramci vSestrannosti. P1 povazuje za dulezité: ,,Zodpovédnost a cit pro riazné
situace, at’ uz ty vyhrocené anebo ty radostnéjsi.“ Jakozto jednatel a feditel spole¢nosti,
obdobné jako P1, se vyjadiuje i P6: ,,Z mého pohledu i z pohledu nasi spolecnosti, protoze

wewvr

zodpovédnost...*

Za neméné zéasadni povazuji participanti flexibilitu, a to v rdmci jednani s ostatnimi, nebo
prizptisobovani se situacim, které povolani ptinasi. P5: ,,... Pfizplsobeni se zménam, coz
souhlasi, jako nejzasadné&jsi vlastnost uvadi piehled — ten pak vede k tomu, Ze lze najit
vychodiska ze situaci a ptizpiisobit sebe 1 zaméstnance tak, jak je potfeba. P4 dodava, Ze se
1 samotnd nejzasadnéjsi vlastnost mize u vedoucich pozic lisit v rdmci toho, co je zrovna
potieba: ,,Zakladni vlastnosti manaZera je spolehlivost. Dale zodpovédnost, asertivita,

flexibilita (...). To je otazka — vZzdycky zaleZi na konkrétni situaci.*

Z odpovédi lze urcit, Ze néktefi manaZefi se orientuji vice na kolektiv, neZ na samotny
vykon a vysledky firmy — véfi, Ze spokojeni zaméstnanci, kterym je postup nebo zameér
jasné a klidné vysvétlen — a poptipad¢ je jim manaZer i ndpomocen — pracuji lépe. P3:
»(Dulezité je) zaroven se snazit s kazdym vyjit, protoze spokojeny zaméstnanec je dobry
zaméstnanec — takze kdyz ja mazu vypomoci, on pak pomuze tieba mné.“
Zaroven také vnimaji jako stéZejni vlastnost dobrou komunikaci a dbaji na pochopeni. P1,
P2 1 P3 zminuji dualezitost drzeni kolektivu, spravné komunikace a snahu vyjit se
zaméstnanci. P4 dodéava: ,,Ja bych jesté uvedla napiiklad empatii vii¢i zaméstnancim nebo
1 zakaznikim.“ S timto nazorem souhlasi i P9, ktera, jakozto HR manager, Ipi na

pochopeni, vciténi se, porozuméni zaméstnancim. Tvrdi, Ze dobrou vlastnosti je vrozeny
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cit pro inspiraci ostatnich, zvlasté pak podiizenych. Empatii povazuje vét§ina manazert za
néco, sc¢im by se videdlnim piipadé meél c¢lovék narodit, chce-li byt efektivnim

manazerem. Nékteii ji ale fadi do naucenych dovednosti.

Zajimavosti je 1 vnitini vyrovnanost, jak uvadi P7. Vede pry k udrZeni chladné hlavy a
lepsi prace pod natlakem. D4 se fici, Ze ji povaZuje za vrozenou vlastnost hlavné z divodu
ptirovnani k choleriktim: ,,(...) Aby si ¢lovék umél udrzet chladnou hlavu, aby vylozené
nebyl cholerik, takze bych to pojmenovala asi jako né&jakou... vnitini vyrovnanost. Pfece
jenom, je to obcas takovy natlak, zvlast' kdyz tfeba obCas pravé néco nestihate, nebo se
vam ve vyrobé néco pokazi.“ V navaznosti na natlak uvadi také mozné negativni
vlastnosti, které se u ni, jakozto u vedouci, projevuji (a které mohou mit také negativni vliv
na zaméstnance): ,,To asi bude tvrdohlavost, nebo pfisnost (...). Snazim se to samoziejmée

eliminovat, abych prosté nebyla na lidi zbyte¢n€ hnusna.*

P10 rovnéz odpovida originalné. Za zakladni vlastnost povazuje ,,vlastni selsky rozum®.
Mimo jinych zakladnich vlastnosti — cilevédomosti, pfirozené autority, citu pro planovani a
umeéni se rozvijet a posunovat ve vlastnim podnikani — poklada selsky rozum za néco, co

piivede manazera k efektivite.

V rdmci zhodnoceni odpovédi nelze opomenout upfednostnéni urcitych vlastnosti pred
jinymi v ramci rozdilnosti a potfeb pracovnich odvétvi, jak sami pfipominaji participanti
vramci svych odpovédi. Nelze tedy urcit naptiklad ani to, jaké vlastnosti by mél mit

»idealni* fidici pracovnik ve firmé z pohledu praxe.
- Pro¢ jsou tyto vlastnosti dilezité?

V ramci zdivodnéni svych odpovédi uvadi participanti dilezitost stmeleni kolektivu —
pokud ma vedouci pracovnik urcité vlastnosti, lépe se mu dafi nasmérovat své
zaméstnance urCitym smerem. P1: ,,... (J&) si myslim, Ze ten, ktery organizaci vede, by mél
vydrzet a presvédcit ty ostatni o tom, co chce on, nebo co si mysli.“ Od toho se odviji také
urcity aspekt pochopeni nejen pro kolektiv, ale také pro zdkaznika. P4: ,Ja bych jesté

uvedla naptiklad empatii vii¢i zaméstnancim nebo 1 zakaznikim.*

V navaznosti na ptedchozi cCasté uvedeni flexibility nebo adaptability své odpoveédi
zdlivodnuji manazefi tak, Ze prizplisobovat se je diilezité nejen kvili neustalym zménam ve
sveété 1 v oboru, ale také kvilli moznému zastupovani za jiné pracovniky, naskytne-li se
n¢jaky problém. P7 v ramci zdivodnéni odpovédi tvrdi, Ze je k tomuto povolani potieba

kromé& pfizplsobivosti i jistd nelstupnost, ,,aby se vam to nehroutilo na hlavu.“ P10
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oduvodiiuje nezbytnost téchto vlastnosti v manazerské pozici nasledovné: ,,Jinak by to
(¢lovek na takové pozici) nedokézal vSechno zvladnout, ukocirovat, provadét — viibec chtit
to delat.” Odpovédi se v tomto sméru shoduji i s teoretickymi vychodisky, ve kterych je
flexibilita ve své pozici a piizpusobeni se na zmény uvedena také jako jedna ze zasadnich

vlastnosti manazeru.

e Jaké dovednosti povaZujete za zasadni v manaZerské/vedouci pozici? Proc jsou
diilezité?
Participantiim byla znovu poskytnuta vysvétlivka ohledné pojmu ,,dovednost* — ve zkratce
néco, co se naucili. Jak jiz bylo zminéno vySe, pojmy se i1 v této otdzce v nckterych
ptipadech také prolinaly. P4 shrnuje sva o¢ekavani nasledovné: ,,No v podstaté bych vam
odpovédéla uplné stejné — byla bych rada, kdyby ty manazerské dovednosti byly v podstate

totozné s témi osobnostnimi vlastnostmi.*

Odpovédi se liily nejen dle obord, ale také dle orientace na kolektiv versus na individualni
lidské kvality adekvatni k vlastni pozici. V rdmci orientace na lidské zdroje uvadi P3: ,,Byt
ptisny a spravedlivy. Déale umét soucitit s tim ¢lovékem — i kdyz jsme na pracovisti, porad
jsme jenom lidi a musime se naucit navzajem spolu spolupracovat, komunikovat. Kazdy
¢lovék je v tomhle jiny, kazdy €lovék miZze reagovat na néco jiného. Tim padem musite
umét odhadnout i povahu toho ¢loveka, pak diky tomu se miiZete s tim ¢lovékem néjak
snazit komunikovat.“ S odhadem povahy pracovnikid se poji také védomé uceni se
naslouchat jinym nazorim a empatie, jiz povazuji nektefi participanti spiSe za nauc¢enou
dovednost nez vrozenou vlastnost. P7: ,,Taky néjaka empatie, abyste pochopili ty své
zamé&stnance a trosku se naladili na jejich potieby, prosté¢ at’ tam v té praci vyloZené

nebojujete proti sobé, ale spis drzite spolu.*

Samotni manazefi neopominaji ani sebe — P5 napfiklad uvadi za stézejni dovednost to, Ze
se Cloveék nauci pracovat sam se sebou.“ P10 zdiraznuje, Ze na téchto pozicich je nutno
vyvijet vlastni iniciativu, byt samostatny a naucit se nehroutit z ne¢ekanych problémt, ale
tesit je. Od seberozvoje samotného manazera se dale odviji o spradvnd motivace ostatnich,
coz je dle P9 zasadni dovednost, kterou by mél manazer mit: ,,ManaZer by m¢l dobie umét
motivovat, inspirovat a dobfe vést své podiizené a smérovat je spravnym smérem.“ P10
rovnéz zminuje nutnost umeéni motivace — svou odpovéd’ rozviji i v rdmci jinych aspektii
prace: ,,V ndvaznosti na zaméstnance — pravé musi s témi zaméstnanci mluvit, umeét je

motivovat k t€ praci, nebo tu praci néjakym zplsobem rozd€lovat, potom také 1
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kontrolovat.” Kontrola je — dle teoretickych vychodisek — zdsadni v kazdé manazerské

pozici. VéEtSina participantt ji ale v rozhovorech nezmiiuje.

P3 dodava, Ze je dobré se naucit mit jako manazer o vSem pichled. P3: ,,Prosté dle mého
nazoru je lepsi mit takovy konstantni piehled o vSem — o tom, kdo jakou ma naladu o tom,
kdo to je, jak na co reaguje, o tom, jak jakoze clovek pracuje. Diky piehledu miizete (néco)
odkryt, nebo najit mnoho feSeni — mnoho vychodisek. Vlastn¢ diky ptehledu jste schopni

b 13

tu firmu fidit kompletné.” P10 uvadi obdobnou odpovéd’, jez vychazi z jiz prozitych let na
pozici a z toho, co sama vypozorovala ve své funkci: ,,Kdyz né¢kdo nastoupi do takové
pozice, tak by mél znat vSechny pozice, které v té firmé nebo v té spolecnosti jsou. M¢l by
védet, co dané pozice obndsi. ManaZer by sam si mél vyzkouset tyto pozice, aby potom
vedél tieba nésledné, co po téch svych zaméstnancich miize chtit.* Vhodnost praktického
vyzkouSeni si pozic se poji 1 snahrazovanim prace nemocnych ¢i docasné prace

neschopnych zaméstnancti vlastni osobou — o tomto se vyjadiuji hlavné P3 a Po6.

Zaméteni nékterych manazerti dle jejich odpovédi spocdiva vice v prodeji, vykonu ¢i
dosaZeni urcité vize nebo cile. Od toho se také odrazi dovednosti, které pokladaji za
stézejni. Radi se mezi né naptiklad profesionalita, cit pro organizaci, ambice, zru¢nost a
pochopeni procesu — at’ uz vyrobniho, nebo veskerych jinych procesti probihajicich ve
firmé. Dovednosti pfispivajici k rychlym reakcim a pohotovému rozhodovani jsou rovnéz
cenény, nebot’ souvisi s manazerskou povinnosti jednat a vést tym. P9 zdiraziuje také
time management a organizani dovednosti, ,,aby si umél spravné zorganizovat tkoly.*
P8 uvadi, ze je dilezité mit tyto dovednosti jednoduse proto, aby ,,v§echno §lo, jak ma jit.
Obdobn¢ zdiivodnéni (aby vSichni spravné pracovali, aby vSichni dokazali drzet spolu, aby

fungoval pracovni proces...) uvedla vétSina takto orientovanych participantt.

Zajimava je 1 zminka uméni svétovych jazykl za G¢elem lepSi komunikace na zahrani¢nim
trhu — P6: ,,V dnesni dobé jsou velmi duilezité jazyky, alespon jeden, dva zakladni jazyky,
coZ teda ja nemam. V dnes$ni dobé je ten svét provazany (...) Mame jak zdkazniky v
Anglii, v Némecku, ve Spojenych statech, tak ta jazykova dovednost je velmi dalezita.*
Dalsi zajimavosti v odpovédich je zminka uméni marketingu za ucelem ziskavani nejen
klientd, ale i celkového rozvoje firmy.

Opét lze vypozorovat, ze odpovédi manaZeri se odviji dv€éma sméry, obdobné jako

v ptedchozi otazce. Jde ale urcit n€kolik podobnosti, a to primarné¢ diraz na lidskost

v ramci komunikace at’ uz interné, nebo extern€, a pochopeni chodu firmy a jejich procesu.
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e Vybavite si pfipad, kdy vase kompetence ovlivnily néjaké firemni rozhodnuti?

Vzhledem k tomu, ze néktefi participanti maji dalsi nadiizené, ktefi maji finalni slovo ve
velkych firemnich rozhodnutich, se ¢ast odpovédi orientovala timto smérem. P7: ,,Moje
pfimo asi ne, my se musime shodnout, nestoji to jenom na me¢, ale spis fakt na $éfovi.*
Obdobn¢ se vyjadiuje 1 P5: ,,Moje kompetence bohuzel zadné neovliviiuji, protoze o tom

rozhoduji mi nadtizeni.*

Znacna Cast respondentd uznava, Ze ac¢ se jejich pozice nefadi do vrcholového
managementu, na firemnich rozhodnutich se bud'to podili, nebo jim nékteré kompletné
ptipadaji. P2 pocitil, Ze jeho kompetence ovlivnily firmu primarné pii krizi COVID-19:
»10 byla hodné¢ kritickd situace. Byli jsme vlastné ve velké krizi a museli jsme ji néjak
fesit. A myslim, ze tam jsem ty své vlastnosti rozhodn¢ upln¢ uplatnil na 100 %. (...) Ta
znalost téch lidi byla dilezita, protoze jsme museli vyrazné zredukovat tym kvili Covidu a
museli jsme dost nemilosrdn€ propoustét a feSit to, Ze jsme najednou pfisli o
pctasedmdesat procent prace. Museli jsme to néjak vyfeSit a udrzet ten zdkladni tym s
nejdulezitéjsSim know-how, aby vydrzel. A bohuzel jsme se museli zbavit v§eho ostatniho.*
Covidova krize se podepsala na vSech firmach a manazefi museli spoléhat na své
kompetence, aby dokézali dé€lat nejen rozhodnuti ohledné propousténi, ale také ohledné
jinych komplikaci spojenych s krizi. ,,Moje pracovni pozice je sice manazZer kvality, ale v
ramci na$i firmy komunikuji hodné se zaméstnanci, takZe jsme naptiklad v dobé covidové
tesili (krizi). Byla takova finan¢ni — nemtizu fict krize Gplné — ale bylo to takové narocné;jsi
obdobi, kdy jsme v ramci chodu té firmy fesili naptiklad to, Ze se ze tfisménného provozu
pteslo na dvousménny. V rameci Uspor jsme fesili to, Ze spousta lidi, ktefi odkladali néjakou
dlouhodobou 1écbu — naptiklad jsme tady méli zeny, které chtély jit na kieCové zily a tak
dale — si vybirala pracovni neschopnosti, které¢ nebyly Zivotu ohrozujici nebo akutni. Takze

jsme délali takove Uspory,* fika P4.

S nazorem, ze jejich kompetence ovliviiuji jen ncktera rozhodnuti, pfichdzi 1 P7:
»d>amoziejme takova ty menSi rozhodnuti, typu “co upfednostnime ted’ nebo zitra*
ovlivituji moje kompetence, a to praveé ta komunikace a rychlé rozhodovani. To bych asi 1
tekla, Ze jsou takové moje prednosti.*

Dalsi z participantli pocituji, Ze jejich kompetence se odrazi hlavné v organizacni sféfe —
tedy v planovani, domlouvani se, ve funkci prostfednika mezi vrcholovym managementem

a béznymi pracovniky, ¢i ve vécech upfednostiiovani urcitych projekti pred jinymi. P3:
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,»Co se tyCe planovani smén pro nase zaméstnance, nebo at’ se to tyée domluvy mezi
zaméstnanci... v podstaté moje prace jako vedouciho vyroby je mit lidi stidle na sméné a
mit tam urCity pocet lidi. Pokud mi nékdo chybi, moje prace je ho dokonce i nahradit. Ne

mnou pfimo, ale najit moznost, aby ndm firma nekolisala procentualni vyrobou.*

V ramci vrcholovych manazerG (i nékterych manazeri z nizsich trovni) lze z odpovédi
vycCist, ze svou roli berou vazn¢ a uvédomuji si, ze jejich kompetence ovliviiuji nejen
firemni rozhodnuti, ale cely jeji chod. P6, jakozto majitel a jednatel firmy, vnima to, ze
jeho pracovni zarazeni jej predurcuje k tomu, aby kazdodenn¢ rozhodoval, kam firma bude
smérovat. P6: ,,Moje kompetence — vzhledem k tomu, Ze jsem vlastné nejvyse postaveny
¢lovek nasi spolecnosti — dennodenné ovliviiuji firemni rozhodovani. To znamend, kdyz se
budeme bavit o tom, jestli udéldme néjakou investici nebo néco jiného, vzdycky o tom
rozhoduji j4 z moji pozice, maximdln¢ po konzultaci se sestrou, kterd je spolumajitel té
spole¢nosti, ta do toho miize mluvit.” P8, a¢ neni majitelem firmy, také pocituje dilezitost
pravé rozhodovacich kompetenci, a to kvuli pozadavkim zakaznikt: ,,Tak to mam skoro
kazdy pracovni den. J& se musim rozhodnout rychle, struéné nafidit, udélat. My neméame
moc Cas se tady zabyvat néjakym pfemyslenim, jak to vyrobit — dlouze. My musime

jednat, protoze zakaznik je opravdu velmi naro¢ny.*

P10 pocituje, Ze hlavni kompetence, kterou ovliviiuje firemni rozhodnuti, je akénost. Rada
zavadi zmény a nové postupy vedouci ke zviditelnéni spolecnosti a ziskdvani novych
zakaznikl. Uvadi, Ze v jeji funkci ekonoma na jeji rozhodnuti rovnéZ navazovaly 1 firemni
procesy: ,,Po zdrazeni energii a vieho se musela absolutné pfekopat oteviraci doba a byl to

vlastn€ boj s majitelem, tady do tohoto jit. TakZe to jsem docela nabourala.*

Jestlize se zaméfime na HR, zajimavy vhled do problematiky poskytuje P9. Pocit'uje, Ze
firemni rozhodnuti ovlivnily jeji emocionalni kompetence, tedy jeji empatie, pochopeni a
soucit: ,,pamatuji si, kdyZ jsem Uplné zacinala ve své praci, méla jsem jeden z prvnich
pohovort a jeden uchaze¢ se mi na pohovoru svétil, ze ma finan¢éni problémy, ma exekuci,
stard se o dit¢ a nutné potiebuje praci, protoze potiebuje penize. Nebyla jsem si jista, ze se
jedna o nejvhodnéjsiho kandidata, ale bylo mi ho lito, tak jsem mu dala Sanci a vzala jsem

ho na pracovni pozici.*

v

Manazefi pouzivaji své kompetence, at’ uz ve vétsi ¢i mensi mife, viceméné kazdodenné, a
tim ovliviwyji urCité sféry firemniho fungovani. V ramci oboru personalistiky se
rozhodovéni netykd samotného chodu firmy, ale spiSe delegovani ¢i rozdélovani urcitych

ukoll ¢i obdobné ladénych ukont tykajicich se lidskych zdrojii. Manazer se muze citit také
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jako prostfedni prvek komunikace mezi vyS$§im a niz§im managementem, popfipadé i

fadovymi zaméstnanci.
e Citil/a jste nékdy, Ze mate nedostatek v nékteré z kompetenci?

Na kazdé pracovni pozici se mohou vyskytnout potize vychazejici z nedostatkl
v kompetencich osoby, jez pozici vykonavd — obdobné je tomu i u manazerskych a
vedoucich pozic. Tyto nedostatky nemusi nutné¢ vést k tpadku, ale naopak maji silu

popohnat zaméstnance k tomu, aby se na své pozici dale rozvijel a vzdélaval.

P1 nepocitoval zadné nedostatky, jak sdm uvadi: ,,Hmm, myslim si, Ze ne, protoze v tom
kalupu nebyl ani ¢as nad tim uvazovat.“ P8 tvrdi, Ze nyni nepocituje Zadné nedostatky,
protoze ,.kdybych to citil, tak bych nemohl vykonavat tady tu funkci, kterou vykondvam uz

b4 (13

20 let — a ja doufam, ze velmi dobie.”“ Vzhledem k hektické povaze nékterych pracovnich
obort je nutno brat ohled i na skute¢nost, Ze se opravdu nemusi ptilezitost ke vzdélavani ¢i
rozvoje vramci zaméstnani (jinak, nez vykonavanim praxe) ani vyskytnout. Vedouci
pracovniky to poté vede k tomu, Ze se ani nezamysli nad tim, zda je nckterd z jejich
schopnosti ¢i dovednosti nedostate¢na, popiipadé¢ zda by v ramci seberozvoje neméli

zapracovat na nékteré z osobnostnich vlastnosti.

U ostatnich participantli se odpovédi prolinaji, a to hned v n€kolika aspektech. Participanti
vyjadiuji neustaly pocit ur¢itého nedostatku v ndvaznosti na to, Ze se obor i svét meéni a je
potfeba s nim neustale drzet krok. P2: ,,No rozhodné. V podstaté nedostatky jsou ve vSech
téch kompetencich. Tam clovék nemutze nikdy fict: ted’ jsem spokojeny, ted’ makdm na
100 %, uz se dal nemusim vyvijet. Musite neustale udrZovat ty znalosti, musite neustéle
udrZovat kompetence. Musim neustéle sledovat, co se déje, jak se situace vyviji jak mezi
téma pracovnikama, tak vlastné v téch zadanich — v téch ukolech. Jako pochybuju, Ze by
nékdy nékdo mohl fict: tohle mam, tohle umim, uz se tomu vibec nemusim vénovat.
Musim.”“ P3 zastava filozofii neustdlého uceni, a to hlavné¢ uceni pomoci chyb. P3:
»(Nejsem dokonaly manazer). Myslim si, Ze ani nikdy dokonaly nebudu, protoZe ptece jen
— chybami se ¢lovék uci. Neni to takové jednoduché, Ze dojedete do (jakékoliv) prace a
feknou vam: ty budes délat raz, dva, tii, Ctyfi a ten ¢lovek udéla raz, dva, tii, Ctyfi. Clovék
je schopny udélat dva, tfi, ale &tyfi a jedna uz neudéla. Clovék se neustale uéi.

Casto zmifiovanym nedostatkem je pocateéni absence sebevédomi v pozici. P4:

»Zezacatku jsem citila nedostatek, kdyZ jsem na tuto pozici pfisla, protoZze moje vzdélani je

jiné. Je sice vysokoskolske, ale uplné€ z jiného oboru, takze pro mé¢ byla spousta véci uplné
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novych.”“ P7: , Dfiv jsem se dost bala, Ze tfeba neumim dostatecné dobie vést, ze proste
néco pokazim a vlastné to ptijde na muj krk a utrpi na tom i lidi, ale to jsem se musela

naucit az praxi.“

P6 povazuje za sviij nejvetsi a jediny nedostatek to, Ze nezvladne mluvit cizimi jazyky, coz
ho omezuje v rdmci navazovani kontaktd se zahrani¢nimi klienty. P6: ,,V mém ptipadé je
to urcité jazyk (...) Maturoval jsem z ruského jazyka, ktery je v podstat¢ dneska
nepotfebny. TakZze ja citim u sebe citim (tuto) jedinou véc. Jinak si myslim, Ze mam

veskeré predpoklady pro tu préci, kterou délam.*

P9 se znovu obraci na svou emociondlni stranku a empatii, které ji zezacatku branily
vykondvat svou praci co mozna nejefektivnéji. P9: , Tim, ze jsem hodné citlivd a
empaticka, tak jsem ze zacatku bojovala s emociondlni kompetenci. N¢, Ze by mi chybéla,
ale naopak spiSe jsem ji musela usmérnovat, jelikoz mi bylo lito lidi naptfiklad na
pohovorech, kdyz jsem si vyslechla rizné Zivotni piibéhy, dozvéd€la jsem se, jak jsou
uchazeci naptiklad zadluzeni, jaké maji slozité zivoty, bylo mi jich lito. A pfestoze jsem
védéla, Ze se nejedna o nejvhodnéjsiho kandidata, tak jsem ptemyslela, jestli t¢ém lidem
nedat Sanci, protoze jsem véd¢la, Ze pottebuji praci a ptijem.*“ S podobnym problémem se
potykala i P10: ,Nedostatek ne, mam spi$§ prebytek empatie, jakoze jsem hodn¢, hodné
empaticky clovék. Méla jsem problémy s tady stimto (pfistupem) nejenom vuci
zaméstnancim nebo vuci klientim nebo néjakym dodavatelim. Bylo pro mé tézké si
nastavit néjaké hranice, kam az ja mizu zajit, aby vSechno bylo spravné vyfeseno, nebo

abych se spravné rozhodla v dané situaci, abych nebyla empaticka aZ moc.*
- Jak jste s tim pracoval/a?
P1: ,Nevzd¢laval jsem se nijak. Prosté: byl jsem hozeny do studny a ucil jsem se plavat.*

Uceni pomoci praxe je jednoznacné nezastupitelné. Vykondvanim urcitych Cinnosti se
v nich lze zdokonalit, pfijit na inovativni postupy feSeni i1 rozsifit obzory. Na praxi se
spoléhd 1 P7: ,,V té dob¢ asi tak, ze jsem se podivala do sebe a uvédomila si, ze v té pozici
nejsem jenom tak, z néjakého rozmaru, ale spis prosté protoze si to zaslouzim a ze ve mné
$¢f vidi tu schopnost a ten potencidl. Ze jsem se k tomu vlastné vypracovala ... musela
jsem si to uvédomit, zatnout zuby a ucit se za pochodu, prosté praxi.“ P8 volil také
praktickou metodu prace se svymi pocateCnimi nejistotami, a to primarné¢ v oblasti

oslovovani nebo komunikace. P8: ,,Stoupl jsem si doma pied zrcadlo a zkousel to.*



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 47

V ramci prace s emocni strankou manazert se P10 o svém pokroku od pfehnané empatie
vyjadiuje takto: ,,Spi§ sama se sebou, ze Cloveék si uvédomi, ze musi nad tim sam
premyslet, co to potom pifinese — bud’ ve vztahu s tim zaméstnancem, nebo piipadné s tim s
tim klientem, ze to potom, pokud ja budu hodn¢ empatickad, tak to mtze porusit firmu.*
P9 se svou empatii pracovala viceméné stejng. P9: ,,Casem jsem se, jak se fika, obrnila.

Musim se chovat profesionalné, takze emoce musi nekdy jit stranou.*

V navaznosti na zminku dovednosti mluveni v jinych jazycich se P6 pokousel vzdé¢lavat:
,Chtél jsem to néjakym zpiisobem vyftesit, takze neni to tak davno, asi 5 let, m¢ chodila
n¢jakd pani lektorka dvakrat tydné doucovani anglicky jazyk, ale vzhledem k mému
pracovnimu vytizeni jsem to musel opustit, takZze jsem to nedotdhl do konce.“ Nelze
opomenout uréitou pracovni vytizenost, jez mize manazerim rovnéZ branit v praci se
svymi nedostatky. Vzdélavani se vétSinou stdva dlouhodobym projektem, na néjz si

nedokéze najit ¢as a energii kazdy.

Pokud se ale manazefi pfece jen odhodlaji se svymi nedostatky adekvatné nalozit, obraceji
se dle odpovédi naptiklad na Skoleni, kurzy, nebo na konzultace — a to jak se zkuSenéjSimi
kolegy, tak i s podfizenymi pracovniky. P4: ,,(Uc¢ila jsem se) riznymi kurzy a samoziejmé
jsem to teSila i bud’ s t€émi auditory v ramci néjakych porad, nebo i v ramci VOZP jsem
prodélavala Skoleni.”“ Na své kolegy bere velky ohled 1 P2: ,,VZdycky musim pfistupovat
oteviené, snazit se poucit tfeba i od ostatnich — od ostatnich kolegii i od svych
podfizenych. Pokud vim, Ze jejich népad nebo jejich metodika feSeni nebo i ten jejich
postup je v nécem lepsi nez ten, ktery jsem pouzival, je nejlepsi se z toho poucit a prevzit

to.* Takto pracoval se svymi nedostatky nejen v minulosti, ale dodnes.

Z vypovedi participanti Ize ale jasné ur€it, ze ac teorie uvadi Skoleni a kurzy jako zadouci,

v praxi je v ramci rozvoje primarné spoléhali na zkuSenosti a vlastni seberozvoj.
¢ Podnikate nyni néjaké kroky k tomu, abyste se na své pozici déle rozvijel/a?

Téma vzdélavani a rozvoje se tykd nejen minulosti a feSeni tehdejSich nedostatkd, ale 1
soucasnosti a primarn¢ budoucnosti. Nyni se néktefi manazeti rozviji vice a hloubéji, jak je
doporucovano i v literature. Odpovédi na tuto a predchozi otdzku je mozno propojit, nebot’

nektefi manaZzeti zminovali soucasné své soucasné i byvalé metody rozvoje.

V ramci Skoleni se vedouci pracovnici soustiedi jednak na samotny management a
personalistiku, dale také na webinafe a ¢lanky na internetu. P1: ,,Absolvoval jsem né&jaka

Skoleni na ministerstvu kultury, které se tykaly managementu nebo néceho takového...
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vedeni lidi, personalistiky — spiSe. P5: ,Rekla bych, Ze asi jo. Ob&as si piihlasi n&jaky
webinaf. Nekdy si prectu néjaky odborny clanek na internetu. Snazim se.” P3 uvadi, ze

také prosel n¢kolika kurzy managementu.

Jingm pohledem na rozvoj je pozorovani, nebo naslouchani ostatnim. Uzce souvisi s jiz
zminovanou praxi, kterd se 1 vsoucasné dobé manazerim zda jako jedna
z nejefektivnéjsich metod rozvoje. P4: ,Cim dyl jsem na té pozici, tak tim vic &lovék
nabira zkuSenosti, takze uz vi, co se piedpoklada. A u nas, co se tyka toho ISA, a tak zas az
tolik v ramci naseho provozu se ta kvalita neméni, takze to, co jsem se naucila asi za ty
prvni tfi, Ctyfi roky (je stejné). Uz ted’ka obcCas jsou tam samoziejmé néjaké zmeny, ale to
si Clovek pohlida v ramci legislativy. Obdobné se vzdélava a rozviji i P9: ,,Sleduji
zakonik préce, rozvijim se v pracovnépravnich ptedpisech, ve volném cCase rada ¢tu knizky
ur¢ené pro manazery a HR manaZery. Sleduji rozhovory s uspéSnymi HR manaZery a

snazim se od nich pobrat co nejvice véei.*

P7 1 P8 neabsolvovali $koleni, P8 fika: ,NaSe firma bohuzel zadné Skoleni nebo tak to
vzdélavaci moc nenabizi, takze je to vSechno ze dne na den. Co se naucite, co umite, pak

ukézete a dilezité jsou ty vysledky.*

P6 brani v dal§im vzdélavani opét vytiZzenost a v€k — citi, Ze je lepsi nedostatky fesit jinymi
zpisoby. P6: ,,Pfed par lety jsem se o to pokusil, ale pravé proto, ze jsem velmi pracovné
vytiZzeny, tak nemam cas uz se to doucit. A s tim, jak mi ptibyvaji l1éta, tak uz nad tim ani
pomalu neuvazuji. (V ndvaznosti na cizi jazyky) Jsem schopny komunikovat se zadkazniky
v pisemné podobé, kdy si pomlizu néjakym piekladacem, ale pokud jedeme na jednéni
tteba do zahranici, tak musim brat s sebou n€koho, kdo mi vzdycky tlumoci. To povazuji
za hendikep v moji pozici — ale soucasné se tim nezabyvam, jsem schopny to néjakym

zptisobem vzdycky vyftesit.*

P10 nepocituje, Ze by se viibec méla dale vzdélavat ¢i rozvijet: ,,Ja4 v soucasné dob& uz
nepodnikdm nic (...), protoZe za té€ch 8 let si nedokazu piedstavit, v ¢em bych jesté se méla
dal rozvijet. Spis ba pravé naopak hleddm néco, co by mi poskytlo protipdl a naucila bych
se relaxovat nebo odpocivat, abych potom mohla byt dobra v tom, co déldm. To rozvijeni,
to ted’ prosté uz v sob€ n¢jak nemam nastavené. Nevim, jestli je to tfeba zacatek vyhoteni,
ale uz nemam ty tendence se rozvijet, navs§tévovat néjaké kurzy, nebo néco sledovat,
protoze 1 uz za téch 8 let vidim, co nese vysledek, nebo co ten vysledek nenese.* Zaroven
dodava, ze jiz vypozorovala, Ze u lidi, a to jak u zdkaznik ¢i zameéstnanct, existuji

konstantni vzorce, které se nikdy neméni.
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V otazce vzdélavani se odpovédi nejvice odliSuji od teoretickych vychodisek. Ta
doporucuji vzdélavani neustéle, pfi¢emz z rozhovori vyplyva, Ze vEétSinoveé manazefi tento
aspekt managementu nepovazuji za nezbytny pro uspésné a efektivni vykonavani jejich
prace. Jedna-li se o rozvoj na své pozici a dalsi vzdélavani, voli Casto bud’'to neformalni
vzdélani v podobé Cetby, podcastl, rozhovort, ¢lanki a podobnych metod. Manazefi si
prosli nékolika Skolenimi, ale aktivné je nevyhleddvaji, nebo jim je firma ani nenabizi.
Jestlize se u nich objevi néjaky nedostatek, dokdzou se s nim efektivné vyporadat spise
prakticky nez tim, ze by se ponofili do dalsiho vzdé€lani.

5.5.3 Firemni kultura

e Jaké jsou hodnoty vasi firmy?

Hodnoty firem jsou nedilnou soucasti cesty za spolecnym firemnim cilem. A¢ kazda firma
uptednostnuje jiné hodnoty a ptiklada diraz na ty, které se pro jeji zaméteni nejvice hodi a
odpovidaji jeji vizi, lze najit jakési spolecné rysy mezi odpovéd’'mi participantli z riznych
pracovnich odvétvi. Pokud se zamétime na smér vykonu (tedy na hodnoty smétujici firmu
spise k zisku, nez k budovani vztaht ¢i soustiedéni se na lidské zdroje), odpovedi davaji

jasné najevo, Ze vétsina firem chce svym zaméstnanctim predavat nasledujici hodnoty:
e Kvalita
e Spolehlivost
e Zodpovédnost
e Efektivita
e Profesionalita

Manazeti zamé&fujici se spiSe na personalistiku vidi ve svych firmach i hodnoty, které
nemusi byt pfimo stanovené ve formalni podobé€, nybrzZ se je sami snazi predavat dale mezi

zaméstnance. Patii mezi n¢:
e Vstiicnost
e Dodrzovani etickych ptredpisi
e Loajalita
e Sluzba/spolecenska odpovédnost

e Pomoc
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Lze ale usoudit, ze se hodnoty celkové vzajemné prolinaji. Nékteré firmy nemaji hodnoty
ani pfimo urcené, nybrz z odpovédi je mozné vypozorovat, Ze je manazefi i pfesto vnimaji,

drzi se jich a snazi se je pfedavat ostatnim zaméstnanctim.

e Je podle vas nutné se ridit dle firemnich hodnot? - Proc¢?

VSichni participanti se jednoznaéné¢ shoduji na faktu, Ze dodrzovat stanovené (i
neformdlni) firemni hodnoty je dulezité. P10 zminuje, ze nejen firemni, ale veskeré

hodnoty je tfeba dodrzovat — osobni, firemni, ¢i jakékoliv jiné.

Zdavodnéni toho, proc¢ je nutné se dle nich fidit, jsou uz riznd. Pfesnost a profesionalitu
vnimaji manaZzeti jako kli€ovou nejen pro rozvoj firmy, ale také jeji udrzeni a stabilitu na
trhu. P5: ,,Ja si myslim, ze vlastn¢ za dobu trvani firmy se tady tyto hodnoty vytiidily a
myslim si, ze pravé proto je dobré se (téch vytfidénych) drzet i nadale. Protoze tfeba
kvalita byla, je a bude vZdycky na prvnim misté. Tradice — tfeba ve vyrobé v pracovnich
postupech, které se postupné zdokonaluji. A spolehlivost, Zze jsme vlastn¢ spolehlivym
partnerem, piredevs§im v terminech dodéani kvalitnich vyrobkl.“ P6 se ztotoznuje s timto
postojem: ,,My je mame, jak jsem fikal, stanovené i v nasi ptiruc¢ce kvality. Pokud bychom
se tim nefidili, mozn4 bychom tady uz dneska nebyli. Neexistovali. (...) Myslim si, ze ta
naSe vize jako takova dlouhodobé funguje, a proto potadné neustale néjakym zplisobem se
naSe spolecnost zvétSuje a zachytavame dal$i a dalsi zdkazniky. TakZe si myslim, Ze je
nutné se fidit témi nastavenymi hodnotami té firmy.“ P4 rovnéz podporuje myslenku, ze

hodnoty a stabilita na trhu jsou Gzce provazany.

Odlisny pohled na problematiku hodnot poskytuje P8. P8 hodnoty slouZi spise k jinému
ucelu. Zameéstnanci si dle néj v§tépuji hodnoty praveé proto, aby si skrze n¢ zapamatovali,
ze v jejich oboru neni mozné udé€lat chybu, nebot” se neodpoustéji. Nastane-li né&jaky
problém, musi jej feSit co nejrychleji, coz se také odrazi v nastavenych firemnich
hodnotach. Lze tedy usoudit, ze hodnoty neslouzi jen k prezentaci firmy a udrZovani

urcitého jednotného mysleni, ale také predstavuji Damokliiv mec.

P2 se v rdmci profesionality obraci spiSe na samotné vedouci pozice, nebot’ odtud prameni
schopnost jednat s lidmi: ,,Naptiklad hned ta profesionalita: s n€jakyma amatérama se nijak
daleko nedostanete. Pokud neni ¢lovek profesiondl, nemiize podavat dostatecny vykon.
Nemiize jednat s lidma, se kteryma musi jednat, (...) (a¢) mu tfeba osobn¢ upln¢ nesedi.
Prost¢ jste profesiondl a jednat s nimi musite a musite dbat na tspéch toho projektu nebo

uspéch toho tymu.*
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Dle vétsiny odpovédi lze usoudit, ze soudrznost kolektivu a tahdni za jeden provaz
povazuji participanti za vysledek dosazeny dodrzovanim firemnich hodnot. Zaroven se zde
odrazi budovani firemni identity pomoci piedavani hodnot dalSim zaméstnanctim, coz dle
P9 utuzuje image a divéru. P9: ,,Dodrzovani firemnich hodnot mtze posilit divéru uvnitt 1
z venku. Je dllezité, aby se s firemnimi hodnotami ztotoznili zaméstnanci. Myslim si, ze
pokud ma firma dobte nastavené firemni hodnoty a umi je dobfe odprezentovat i navenek,
muze tim prilakat i kvalitni zamé&stnance.” Za klicové v ramci firemni kultury povazuje
hodnoty 1 P1. Jakozto feditel firmy vidi, Ze reflektovani a respekt k hodnotam je néco, co

by mél mit v sobé zakotfenéné kazdy zaméstnanec, chce-li pracovat v urcité firmé.

P10 shrnuje zdivodnéni celé problematiky — a¢ s nadsazkou, tak vystizné: ,,Kdyz se ty

hodnoty nedodrzuji, nebo to neni (nastaveno ve firmé), tak pajde vSechno do kytek.*
e Preferujete na pracovisti spiSe pratelské, nebo profesionalni vztahy?

Otazka sméfovana ke vztahim byla participantim poloZena z diivodu zjisténi, zda se jejich
profesiondlni manazerské kompetence, jako tieba fizeni, kontrola, viid¢i schopnosti ¢i
odbornost, promitaji ve vztazich vice nez jejich lidsky orientované kompetence, tedy

empatie, vedeni/koucovani, pochopeni, ptatelsky ptistup apod.

Podle uvedenych odpovédi lze fici, Ze se vedouci pracovnici obecné v tomto ohledu snazi
najit ur€ity balanc. Vnimaji také fakt, Ze na kazdé zaméstnance plati jiny pfistup a je
zadouci, aby se manazer dokazal napojit a adaptovat k danému kolektivu zaméstnanct. P1:
»Myslim si, Ze ptl na pal. Ja si myslim, ze dobry vedouci, $¢f, feditel, nebo kdokoliv by to
mél umét odliSit. A zaleZi to taky dost na tom, Ze kazdy zamé&stnanec je jiny a néktery
potiebuje, kdyzZ to feknu ,,metodu cukru a bic¢e* néktery spise pratel§téjsi — myslim si, Ze
spravny $¢f by mél poznat, ze kdyz na n€¢koho zatlaci vic, ze to jeSté unese, a na nékoho
zatla¢i min a uz to pro ného je v podstaté psychicky horsi. TakZze — myslim si, Ze to jde
vybalancovat jo, Ze kazdy ten, kazdy vedouci nebo feditel by si mél zachovat urcity
odstup, ale nicméné jenom Cisté profesiondlni vztahy, si myslim, ze dost dobie v
organizaci statni, nebo muzea, jak jsme my, nejdou. Mozna v korporatu jo, ale u nés urcité
ne.“ Na doplilujici otdzku, zda se podle vlastniho nazoru dokaze dobife napojit na
zaméstnance a ptizpusobit se jeho potiebam, odpovida: ,,(Adaptovat se na zaméestnance) se
ucim, to nepfijde samo, ani to nepfijde hned. VyZzaduje to vlastn¢ 1éta. Kazdy je jiny, kazdy
muze hrat své hry nebo néco zkouset, nebo naopak. Jo, ale ja to nemyslim jenom v tom

zlém, i v tom dobrém. Myslim si, ze toto pfijde Casto az s tou praxi.*
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Vétsina participantd se ale ptiklani spiSe k profesiondlni strance, a to s velmi podobnymi
divody. P3: ,,Ja to mam tak 70 na 30. SpiSe profesionalni — to je téch 70 % a pratelskych
takovych 30 %. Je to z toho divodu, Ze ja si nerad pfipousStim kohokoliv k tclu, ale je to
taky z toho divodu, Ze kdyZz vas kolegové nebo vasi podfizeni berou moc za kamarada, tak
vas maji tendenci Casto nerespektovat. Takze ja jsem spiSe profesionalni, ale s takovym
ptratelskym ténem. Bavim se s nimi jako s ptateli, ale oni pofdd musi védét, i j4 musim
v&dét, Ze ja jsem potad jejich nadfizeny. Ze to, co feknu, plati.“ Stejny postoj zaujimaji i
ostatni. Uvadégji, Zze preferuji profesionalitu pied pratelstvim, nebot’ si uvédomuji, Ze mezi
pratelskym pfistupem k ostatnim a pravym pratelstvim je tenkd hranice. Mezi zaméstnanci
muze dojit ke zneuzivani tohoto pratelstvi a prekraCovani této hranice, coz si dle
participantli zaméstnanci ke svym nadfizenym rozhodné nesmi dovolit. P7 uvadi, ze
nechce na pracovisti vztahy, pii kterych je ,,upln¢ chladno®, ale také neoceniuje, pokud
»jsme vSichni kamaradi a kdeco kdekomu projde.“ A¢ nékteré firmy Ipi na zavadéni a
udrzovani pratelské, ¢i dokonce rodinné atmosféry, vedouci pracovnici jsou zaryté
pfesvédceni, ze 1 pies uvolnénou atmosféru nesmi byt naruSen respekt podiizené¢ho

k nadiizenému, pfipadné i naopak.

Tuto hranici si uvédomuji 1 pracovnici z HR, coz potvrzuje, Zze v ramci této otazky se
odpovédi nerozliSovaly. P9: ,Na jednu stranu je skvélé, kdyz se 1épe zname, tykame si,
mame mezi sebou pratelsky vztah, je mezi ndmi 1 néjakd divéra, ale na druhou stranu
muze pak chybét respekt. Preferuji pratelské vztahy na pracovisti v ramci oddé€leni, ale se
zaméstnanci, které mam pod sebou — mam na mysli délnické a vyrobni pozice — tak s nimi
se snazim spiSe udrzovat profesiondlni vztah.“ PS5 se s ndzorem ztotoziiuje a dodava: ,,Je
dobre¢ si 1 udrzet n¢jaky odstup, protoze v piipadé velmi pratelskych vztaht potom zacina
pokulhdvat pravé stabilita toho profesniho vztahu.“ P2 poukazuje na fakt, Ze pratelstvi je
pouze piijemny dodatek k profesiondlnimu vztahu. A¢ se 1épe spolupracuje s nékym,
s kym si mlZe v préci 1 promluvit nebo s nim sdilet zaZitky, nezlomnym zakladem tohoto

vztahu musi byt profesionalita.

Minoritni ¢ast participantll preferuje pratelské vztahy. Tato vyjimka se ale mize odvijet

spiSe od osobnosti manazera, nez od jeho nahledu na praci a jeho kompetenci.
e Dokazal/a byste popsat firemni kulturu na vaSem pracovisti?

Vzhledem k tomu, Ze ve vyzkumu pojem ,,firemni kultura® vnimali manazefi jako néco

nového a vétSinou naprosto neznamého, jim musela byt poskytnuta definice, popiipade
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jesté blizsi vysvétleni. Firemni kulturu rovnéz néktefi ani nevnimaji, nebo bez vysvétleni
neveédi, ze ve firmé existuje. Po bliz§im objasnéni ale kazdy participant dokazal odpovédét

na to, jaka kultura v jejich firm¢ panuje.

Vseobecné muze byt z odpovédi vypozorovano, ze atmosféra na pracovistich je dobra a
ptatelskd. Panuje prevazné dobra nalada, kterou se snazi manazefi podporovat vlastnim
pozitivnim a ptatelskym piistupem. Samoziejmé také uznavaji, ze existuji hor$i dny a
problematické situace, ve kterych se jak vedouci, tak fadovi zaméstnanci musi spolecné
potykat se stresem nebo natlakem. V takovych situacich ale dle odpovédi participanti vedi,
ze maji zakroCit. P1: ,,Vzdycky jsou i dny, které jsou — da se fict — hor$i nebo stresujici,
kdyz t¥isknu do stolu a musi to byt podle mé a nejede pies to vlak. Jsou urcité véci, které
vlastn€ netoleruji, ale naopak zase vim, ze kdyz tém lidem dam vice volnosti, aby ukézali,

co v nich je, tak si myslim, Ze je to lepsi.*

V odpovédich vyrazné vystupuje aspekt pratelstvi — dalo by se fict, Ze je umistovan lehce
nad profesionalitu. Z tohoto faktu lze odvodit, ze lehce neformalni kultura je néco, co
manazeii vnimaji a pravdépodobné jim i vyhovuje. Toto tvrzeni se mirné pte s tvrzenim o
preferenci a dlrazu na profesionalitu, jak bylo uvedeno v pfechozi otazce. P3: ,,U nas
panuje prevazné pratelska atmosféra. Jako samoziejmée profesionalni taky, ale kolektiv lidi,
co my mame, jsou v podstaté lidi sebrani z okoli tady firmy, kde to mame postavené. Oni
se vSichni znaji, jsou to sousedi, takze spiSe pratelska (kultura).“ P2:,,Snazime se, aby ten

tym jako fungoval nejenom na té profesionalni, ale i na té pratelské trovni.*

P7 a P9 se shoduji na tom, Ze primarné vnimaji pohodovy pfistup a otevienou komunikaci
mezi vedenim a zaméstnanci. P8 zdlraziuje, Ze k pozitivni aZ rodinné firemni kultuie
prispiva také vstficnost nadfizeného a jeho otevienost k vyslechnuti navrhtt od vsech
pracyjicich ve firmé. U P10 pfevazuje rodinnd atmosféra a diraz na dodrZovani
nastavenych hodnot. P10: ,,KdyZ néktery ze zamé&stnancl vypadne, tak se vZzdycky snazim
zaplnit to misto tak, aby tam piiSel nékdo, kdo vlastn¢ bude uznavat ty stejné hodnoty tak,
jak to mame nastavené (...) Tim padem se 1 pro ty zaméstnance snazime vytvaret piijemné
prostfedi, aby byly tam spokojeni, jenomze kazdy do prace chodi jenom, aby si vyd¢lal
penize a Ze je to prosté nutné. (Snazim se), aby pro né byla pfijatelna a nechodil tam né€kdo

jenom na téch 8 hodin s tim, Ze si odbude a jde pry¢.*

P6 rozliSuje rizné druhy firemni kultury. Vnima, Ze se li$i, pokud se na kulturu diva
z pohledu vztahli zaméstnance a zaméstnavatele, vzdjemného piistupu, komunikace a

motivace, a pokud se na kulturu diva z jakéhosi ,,vnéjSiho* pohledu. P6: ,,Zalezi, z jakého
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se to vezme pohledu. Z pohledu zaméstnavatel — zaméstnanec si myslim, Ze ta naSe kultura
je takova pratelska, prosté vyrovnana. Z pohledu kultury jakoby pracovisté si myslim, ze
jsme na tom velmi dobie, protoze obecné ti zékaznici, kdyz k nam chodi, tak fikaji, ze jsme
velmi Cisté provozy na to, Ze jsme gumarenské provozy, takze si myslim, ze ta kultura toho

zaméstnani je velmi slu$nd.*

AC¢ néktetfi manazetfi mozna nevnimaji firemni kulturu a jeji budovéani na prvni pohled, po
hlubsim zamysleni dokdzou identifikovat, jaké atmosféra panuje. Z odpovédi také urcit, ze
a¢ vSeobecné dbaji na profesionalni vztahy na pracovisti, kultura v riznych firmach je
spiSe pratelskd, pohodova, uvolnénd, az rodinna, coz poté mize svadét k navazovani spise

pratelskych vztaht.
e Jak prispivate k budovani a udrzovani pozitivni firemni kultury?

Jak jiz bylo nékolikrat zminéno, manaZer by se mél podilet jak na budovani, tak na
udrzovani a rozSifovani firemni kultury, jejich hodnot a principi dale do firmy. V ptipadé
participantli tomu neni jinak — dle odpovédi je jasné, Ze se sami snazi o pozitivni dopad
svého chovani a jednani, a snazi se podnikat své kroky tak, aby firemni kulturu

neposkozovali. Naopak ji, dle jejich tsudkil, poméhaji vzkvétat.

VSichni participanti se jednoznacné shoduji na tom, Ze k firemni kultute pfispivaji. Lisi se
ale zpiisoby, jakymi ji rozviji. P5 tvrdi, Ze pfispiva pfevazné ,,dobrou naladou, pozitivnim

roee
1

pfistupem a lidskosti.“ Komunikace se zd4 jako priméarni forma napomoci k udrZeni
firemni kultury v pozitivnim duchu. At uz jsou hodnoty firem jakékoliv, l1ze vypozorovat,
ze vsichni participanti se pfi této odpoveédi viceméné schazeji. P3: ,,J4 se snazim s lidmi
komunikovat vzdycky otevien¢ a upfimné. KdyZz je prosté néjakéd Sance jim vypomoct s
nasim zaméstnanciim tak, aby mi mile rad vypomiizu. Naopak oni diky tomu pak jako zas
vedi, Ze tim, Ze ja jsem jim vypomohl, oni mizou vypomoct mné. (...) TakZe tfeba timhle
— komunikaci pfispivam urcit€¢ do nasi firemni kultury.” P6, jakoZto jednatel a majitel
firmy, rovnéz klade diraz na kontakt a mluveni se svymi zaméstnanci: ,,J4 jsem s téma
lidma v kontaktu vlastné dennodenné. Dennodenné mezi ty lidi chodim, dennodenné jako
spolu probirdme i jejich problémy i1 vyrobni a pracovni problémy.*“ Z pohledu manazera,
ktery ma jeSt¢ dal$iho nadiizeného, se na véc diva P8. Ocenuje, ze je jeho nadfizeny
vstficny a komunikuje se zaméstnanci v neformalnim duchu, vétSinou u kdvy na rannim

meetingu.
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Mezi dalSimi odpovéd’'mi se vyskytuje mimo komunikace také pomoc, a to jak pii
pohovorech, pii kterych se snazi vybirat takové kandidaty, ktefi by zapadli do hodnot
firmy, tak pfi onboardingu' a zménach v pracovni dobé. P1: ,(...) riizné, da se ¥ict, bonusy,
které jim davam ve form¢ tieba klouzavé pracovni doby nebo troSku upravenych moznosti

(toho), jak vybirat si ndhradni volno.*

Rovnéz je nutné se zminit o tom, Ze manazefi citi, Ze jsou prostfednikem mezi majiteli a
zaméstnanci, coz vede 1 k tomu, Ze se snazi pfispivat vhodnym piedavanim pozadavku
zjedné strany druhé a snahou vyhovét obéma strandm. P7 kromé toho vnima také
nasledujici: ,,0Osobné (prispivam) asi tak, ze predavam ty firemni hodnoty — prosté ukazuju,
jak se to ma délat a zaroven se snazim vyslechnout néjakou zpétnou vazbu od téch

zameéstnancu.

Opét nelze opomenout, Ze kazdd firma vyZaduje individudlni pfistup a kazda skupina
zaméstnanct oplyva jinymi vlastnostmi, od ¢ehoz se pak odviji zptisoby, jakymi sami tvoii
a udrzuji firemni kulturu — na né pak navazuji manazefi, ktefi se snazi k ni efektivné
pfispivat a rozvijet ji vlastni iniciativou. VSeobecné lze ale vypozorovat, Ze v hlavni roli je

u manazert komunikace.
e PovaZujete motivovani zaméstnanci za dilezité?

Na otazku motivace je odpovéd jednoznacnd — motivovani zaméstnanci je stéZejni. P2:
,Jisté, ta motivace je zéklad. Pokud chcete mit spokojené zaméstnance, musite je
motivovat. Musite je podporovat. Byt schopny je zkritizovat, ale zase ne tak, aby je to
nemotivovalo k vy$§imu vykonu. I ta kritika je soucast. Musi byt vlastn€ vysledkem, kdy
ten zaméstnanec, ktery chce tu chybu nebo ten nedostatek napravit a zdokonalit se dal.*
Souhlasi 1 P5: ,,Lidi potfebujou byt motivovani, aby podavali dobré vykony.*“ Z odpovédi
je mozno jasné vycist, ze motivace se vaze ke spokojenosti, a spokojenost a chut’ do prace
napomaha k lepSim vykonim, coZ je pro manazery cilem. P6 zdiraziiuje, Ze stardni se a
motivovani pracovnikli vede také k tomu, aby z velkého vybéru pracovnik nabidek a firem
na jiz velmi piesyceném trhu vybirali pravé firmu, ve které piisobi, a neodchazeli za lepsi

praci napiiklad do zahrani¢i, nebo do jinych firem.

Dle P9 se k motivaci vaze také snaha o rlst: ,,Pro spoustu zaméstnancii v nasi organizaci je
dalezit¢ mit moznost rozvojového ristu. Zaméstnanec se snazi vykonavat svou praci

dobfe, protoze vi, Ze jeho snaha a vynalozena energie mu muze zajistit karierni rtist.*

! Proces adaptace novacki do pracovniho procesu a jejich nové pracovni role
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Pouzité metody (kromé kariérniho ristu a financi) se mohou lisit v zavislosti na pracovni
pozici. P1: ,Urcité, ale je zase potieba najit tu uritou miru. Jak chcete tieba motivovat
uklizecku? Jo, to je trosSku slozitéjsi. Myslim si, ze ja jsem zastance spi$ té motivace, ze
vim, ze ke komu si mizu dovolit na n¢ho vice piitlacit — ze kdyz je ve stresu dava lepsi
vykony, ale zase ne u kazdého to lze. A pravé proto si myslim, ze to by mél ten vedouci
spravné rozpoznat tady toto. I kdyz mate vice pracovnich pozic — nezalezi, jestli tam mate

10 lidi, nebo 100. Pokud to umite s 10, budete to umét i se 100 lidma.*

— Citite, Ze je motivovani vasSe zodpovédnost?

P9: ,,Ano, motivovani zaméstnancii patii k naplni mé prace. Snazim se pravideln¢ ocenovat
a chvalit zaméstnance, myslim si, Ze to pifinasi pozitivni prostiedi na pracovisti.*
P6: ,.Je to moje zodpovédnost. I kdyz nemluvime ted’ o né¢jakém motivovani néjaké spis po
strance n¢jaké psychické, tak v nasem pripad¢ ty lidi jsou motivovani hlavné jako financni

odménou, a to je vyloZzen¢ moje zodpovédnost.*

Motivace je vétSinové vnimdna jako povinnost manazerl, byt ne vzdy celkova, ale jen

¢astetna — zde lze ale zminit také sebemotivaci a ndzor manazerd na ni.

P1 se o sebemotivaci vyjadiuje nasledovné: ,,Myslim, Ze je to oboustranné, protoze pokud
by ten vedouci nebo feditel na nékoho Uplné tlacil a stdle ho presvédcoval o néjakém
“jenom svém* (ndzoru) a védél prosté, Ze to neni Gplné€ ono, tak to neni dobré. Ta motivace
by méla byt takova, jak ja fikdm: nadhodit tu v&jicku (ndvnadu) a potom uvidime, jak
kazdy na to zareaguje — a kazdy na to reaguje jinak. To nelze pauSalizovat.“ P3: ,Ja se
snazim svoje lidi motivovat tak, Ze délame zamé&stnance mésice, za to je mensi finan¢ni
odména. Déle: pfiddvame jim na obédy. My se snaZime néjak motivovat ty lidi. Pfimo

moje zodpovédnost bych fekl, Ze je to Castecnd.*

Nékteti vnimaji, ze a¢ k motivaci zaméstnanci sami mohou pfispét, tak nikdy nepiebiji
energii a nadSeni pro praci, co ma mit zaméstnanec zakofenéné v sobé. P7: ,Moje
zodpovédnost uplné asi ne, to musi vychdzet i z toho ¢loveka, ze chece pracovat a Ze chce
n¢jak pfispivat ke spolecnému cili, nebo ze chce, aby ta firma prosperovala.” Pii
sebemotivaci dle P8 hraje velkou roli 1 osobni Zivot zaméstnancil, a to pfevazné rodina a
potieba financné ji zajistit. P8: ,,My tady mame spoustu otci od rodiny, takze uz to je
motivace, jak se motivovat do prace, protoze urcité nikdo — si nemyslim — ze bych chtél

byt nékde na Gradu prace.*
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5.5.4 Nastroje vedouci k budovani firemni kultury

e Vyuziva vase firma néjaké nastroje, které vedou k motivaci zaméstnanci

nebo budovani firemni kultury? - Jaké?

Mnoho odbornikli se vyjadiuje k tomu, co lidé ocekéavaji od prace. VétSinou se jednd o
vice nez o finanéni odménu. A¢ finance stale prevazuji, v ramci vyzkumu byla poloZzena
otazka o nastrojich vedoucich k motivaci, aby doslo ke zjisténi, zda z praktického hlediska

na zameéstnance “plati“ i jiné metody.

Vedouci pracovnici jiz u ptedchozich otdzek a odpovédi zminovali flexibilni pracovni
dobu a nahrazovani zaméstnanci. V odpovédich na tuto otdzku se ukazuje, ze pravé
v tomto vidi motivaéni prvky. P3: | Tak médme zaméstnance mésice. Pfispivame lidem na
obédy. Mame, da se fict, takovy firemni teambuilding, coz je dvakrat do roka. Panuje u nas
flexibilni atmosféra z toho divodu, ze kdyZ tieba ¢lovék odpadne nebo potiebuje nutné
odejit, tak my mu za to neldameme ruce, ale my fekneme: v potadku, domluv si za sebe
nahradu a v momenté co bude§ zdravy, nebo se vyiesi ten problém, tak se domluvime a
budeme pokracovat. Tim padem ten Clovek vi, ze prosté kdyz je akutni problém, tak mize

odejit. Kdyz néco potiebuje, mize odejit. TakZe bych fekl, Ze asi tohle.*

Dal$im néstrojem, ktery v rozhovorech zaznival, je teambuilding (€i jind firemni setkani).
Setkani vedou k tomu, aby spolu zaméstnanci navazovali vztahy a utuZovali ptatelstvi 1
mimo pracovni dobu. P2: ,Dale poradame spole¢né akce, a to jak sportovni, tak tieba
nékteré ty oslavy, vanoc¢ni besidku... SnaZime se, aby naSi zaméstnanci travili spolu
(n¢jakou) dobu i mimo préci a aby je to bavilo. Tim budujeme vic toho tymového ducha ve
firmé.“ V jedné z firem dokonce zaméstnancim vybudovali pro tyto ucely altanek, ve
kterém si, mimo firemnich akci, mohou zaméstnanci potadat také akce soukromeé.
P6: ,,Vedle hlavni budovy nasi firmy (jsme) postavili krytou pergolu i s barem a se v§im,
abychom mohli mit venkovni posezeni v 1ét¢, nebo ti nasi lidé, ptipadné kdyby chtéli slavit
narozeniny (...) postavil jsem jim tady kryty altan, kde miZou 1 soukromé akce potfadat.*
Skrze firmy se mimo jiné vyuziva pfispivani na plesy ¢i sdruZeni, ve kterych se angazuji 1

zaméstnanci, a také mozZnost organizovani a podileni se na rozhodovéni chodu firmy.

P10 citi, Ze pro motivaci zaméstnancti déld maximum, ale je nutné, aby se zaméstnanci
motivovali 1 sami. Idedln¢€ tedy po absolvovani nebo shlédnuti metod, které sama navrhuje:
»dnazim se je motivovat i tim, Ze jim tam povolam tieba n¢jaké Skolitele na kavu (pripravu

kavy) nebo na spravnou obsluhu, a potom, kdyZ mezi sebou jakoby vidi, jak to funguje, tak
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jsou tfeba motivovani sami mezi sebou, ze by se tfeba chtéli uritym zptisobem zlepsSovat.

Ale to je asi tak vSechno, vic uz nad ramec nejdu.*

Dalsimi benefity vedoucimi ke zlepSeni atmosféry a motivace jsou piiplatky na obédy,
prispeévky na doprav ¢i penzijni spofeni. Mezi nejCastéji zminované metody a nastroje

spadaji ale stale prémie, vyssi mzdy, kariérni rlist a povysSeni.

e Miaite néjaké napady, které by podle vas mohly byt jeSté zavedeny, aby doSlo

ke zlepSeni motivace nebo firemni kultury?

Manazefii se v odpovédich shoduji vétSinou na tom, Ze si nic nevybavi, nebo Ze je samotné
nic nenapadd. Dle jejich odivodnéni se ale zd4, Ze omezeni nevychéazi z osobni kreativity,
ale spiSe z finan¢nich omezeni, poptipad¢ také ze slozitosti procesu zavadéni zmén. P1: ,,:
»led ne, protoze v té instituci, kde ja pracuju, se ty zmény dé¢laji celkem — ne, ze té€zko —
ale spiSe hodné pomalu. A je to déno tim, ze — ne Ze by mé rozhodovaci pravomoci byly
omezené, to vilbec ne — ale pfece je tam je tam néjaky béh, ktery, kdyz chci néco zménit,
tak je to na delsi trat. Aktudlné takto napiimo mé ted’ nic nenapada, ja se to vzdycky
snazim fesit za béhu té organizace.” P2: ,,N¢&jaké novinky... abych fekl pravdu, ted’ mé nic
nenapadd, co bychom mohli jesté zavést. Samoziejmé mame néjaka omezeni, co se tyka 1

financi.*

V néekterych odpovédich se ukazuje, Ze manazefi ani neciti potfebu zavadéni novych metod
a nastroju, nebot’ citi, ze nyné¢jsi stav je vice nez vyhovujici. P3: ,J& si myslim, ze ta
motivace, co my mame, je dostatecnd, jelikoZ opravdu nejsme tak velkd firma, tak si
myslim, Ze jsou ty véci, co madme dostacujici. (...) My jsme jim schopni vyjit vstfic v

podstaté ve vS§em, oni pak ndm taky... my se motivujeme, da se fict navzajem.*

Navrhy na motivaci pfinasi napiiklad P9: ,,Ze zkuSenosti vim, ze nejvic pomaha finan¢ni
motivovani, na které asto nejsou prostfedky. Myslim si, Ze by mohlo zamé&stnance potésit,
kdyby se jim krom dékovaciho dopisu za dobfe odvedenou praci poslaly i néjaké reklamni
materidly, naptiklad vino. Zavedla bych socialni odmény, napiiklad u mentord, pokud
mentor dobfe zaSkoli zaméstnance, mél by byt odménény. Je to sice jeho nadpli prace, ale
myslim si, Ze hraje dulezitou roli v naSi organizaci a v dneSni dob¢ je narocné najit
kvalitniho zaméstnance, ktery bude dobie odvadét svoji praci a ptijme firemni kulturu.*
P4 1 P5 pocituji, Ze matkdm ve firmé¢ by se hodilo hlidani déti pro matky pracujici ve
firmé&. P4: ., My tady mame hodné mladSich maminek, které maji problémy v rdmci velkych

letnich prazdnin s tim hlidanim téch déti, protoze ne kazda ma babicky, které by mohly
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hlidat. (...) Nevim, jestli bychom to zatim v tom poctu dokazali zrealizovat.” P5 dopliuje

tento ndvrh myslenkou o pfiméstském tabote.

Dal$im omezujicim faktorem je zajem zaméstnanct. P7: ,,Napada mé&, Ze by se dal udélat
n¢jaky vyjezd, ale to by u nas asi nefungovalo, protoZe tu pracuji matky od rodin, chlapi,
co si chtéji po praci odpocinout, a ne jesté¢ néckam vyjizdét. O to by asi ve volnu nebyl ani
zajem.*

P8 navrhuje, ze vhodné by bylo pfispivat na penzijni spofeni, a zavést také kazdodenni
piijem ovoce pro zaméstnance, poptipade také dopliiky stravy a vitaminy. ZvySeny piijem
vitaminti by pak firma méla zajistovat hlavné pfes zimu. Osobné se za tyto zmény
»pfimlouva u $éfa“. P10 tvrdi, ze motivaci do prace by nemélo byt “néco” zavedeno
zevniti firmy a ze strany manaZera smérem k zaméstnanctim, ale naopak vnéjsi vliv. P10:

»(Tim je) patnactiprocentni nezaméstnanost (v oboru sluzeb)®.

Pro rozvinuti moznych odpovédi a nadvrhi uvedenych v nich byli respondenti dodate¢né

vyzvani k tomu, aby si vzpomenuli, zda nemaji podnéty i od samotnych zaméstnanct.

Penzijni spofeni od P8 bylo pivodné ndvrhem zaméstnanct, ktery pfisel po tom, co ve
firm¢ vedouci pracovnici udélali prizkum. Lze ale fici, Ze vétSina zaméstnanct zadné
podnéty nesd€luje — pokud ano, manazefi tento problém vyftesi. P4: ,, To posledni, na co si
stézovali, byl pokazeny kdvovar, tak se koupil novy. Kafé¢ jim kupujeme — n¢kde si to musi

tteba prispivat nebo platit, ale u nas to tak nefunguje.*
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5.6 Shrnuti

Za pomoci kvalitativniho vyzkumu a prostiednictvim metody polostrukturovanych
rozhovort bylo zkoumano, jak manazefi a vedouci pracovnici vnimaji své kompetence 1
kompetence ostatnich, jaké vlastnosti, dovednosti, popiipadé i schopnosti povazuji za
zasadni, jak pracuji se svymi nedostatky a jak se vzdélavaji. Dale byli dotazovani na jejich
vnimani firemni kultury, Stésti a motivace na pracovisti, a také na nastroje, které jejich

firmy jiz vyuzivaji k acelim motivace, nebo které by jesté mohly byt zavedeny.

Vyzkumu se ucastnilo celkem 10 z 12 oslovenych participantii. Téchto deset participantl —
vedoucich pracovnikli — lze pomysin¢ rozdélit dle funkci, a to na dva feditele a jednatele
firem, dvé personalistky, a Sest manaZeri na rtznych urovnich. Kazdy znich uvadi
v rozhovorech rozdilné odpovédi, lisici se jednak dle povahy a ptistupu kazdého manaZzera,

ale také dle potieb a moznosti kazdého pracovniho odvétvi.

V odpovédich se nejcastéji skloniovala slova ,,profesionalita®, ,,zodpovédnost™, ale také
»~empatie a ,,vnimani potfeb zaméstnanci®. LeC se tyto dvojice orientuji jinymi sméry, a
to smérem vykonu versus smérem spokojenosti zaméstnanci, dle vyjadieni participanti 1ze
usoudit, Ze se snazi o jakysi balanc mezi témito aspekty prace. Vnimaji také to, ze se musi
prizpisobovat vy$§im ocekavanim od prace, poptipad¢ nabizet néco ,.extra® nad ramec
finan¢nich odmén. Dlvodem vétSiny odpoveédi je pak fakt, Ze pokud by se manaZeti
nezaméiovali na zaméstnance a zaroven nedodrzovali profesionalni pfistup, chod firem by

nefungoval, popfipadé by uZz ani neexistovaly. Rozdrtila by je budto konkurence

v navaznosti na piesyceny trh, nebo by zanikly odchodem zaméstnanci.

Z rozhovorl vyplyva, ze svou pozici vnima kazdy manazer jinak. Né&ktefi se vidi v roli
motivatora, n€kteti spiSe v roli zprostiedkovatele informaci mezi nadfizenymi a ostatnimi
zaméstnanci. Svoji zodpovédnost v ramci motivace a budovani firemni kultury ale kazdy

z nich pocit'uje a adekvatné s ni pracuje, at’ uz vice, nebo méng.

Vyzkumem doslo ke zjisténi, Ze bez ohledu na Groven managementu, na které se manazefi
nachazi, vétSinou citi urcitou povinnost budovat a udrzovat pozitivni firemni kulturu.
Prostfedi, které by zaméstnance povzbuzovalo do prace, motivovalo by je k lepSim
vykoniim a poskytlo moznost navazovat vztahy a ptatelsky se pobavit i mimo pracovni
prostiedi, je pro manaZery né¢im, o co neustale usiluji — a to jak u nadfizenych, tak v ramci
finan¢nich moZnosti jednotlivych firem. Berou ohledy také na podnéty zaméstnanci, a ac

jim v nékterych zménach mohou branit prave jistd omezeni, snazi se domluvit alespon na
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motivacnich prvcich na niz$i ndkladové Skéle, aby zaméstnancim vyhovéli. Pocit'uji, ze

motivace a firemni kultura jsou prvky, kterym se musi vénovat.
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6 ZODPOVEZENI VYZKUMNYCH OTAZEK

Na zéklad¢ vysledka polostrukturovanych rozhovort s participanty ztfad manazert a

jinych vedoucich pracovnikli bylo mozné zodpovédét vyzkumné otazky.
VOL1: Které manaZerské kompetence nejvice ovliviiuji Fizeni firem?

Z vyzkumu je patrné, ze vnimani klicovych kompetenci je velice individudlni. Jak jiz bylo
zminéno, v odpovédich se lze setkat s vlastnostmi, schopnostmi a dovednostmi, které
podporuji spise hierarchické ptistupy, ale také vice altruisticky orientované nazory. Nelze
pozorovat vyrazné rozdily mezi personalisty a “b&éznymi“ vedoucimi pracovniky — at’ uz

v zésadnich kompetencich, v preferovanych vztazich, nebo v nahledu na firemni kulturu.

Pod hierarchické ptistupy se da fadit orientace na dosahovani cild, firemni rist, udrzovani
se na trhu apod. V rdmci kompetenci sem dle odpovédi spadd diislednost na dynamiku
nadfizenych a podiizenych, profesionalitu, ur€ity odstup ve vztazich, zodpovédnost,
organizacni schopnosti, uméni pfizptisobeni se zméndm, vSestrannost, nadhled a cit pro
feSeni riznych situaci.

V ramci altruistickych pfistupl, které se v odpovédich také hojné vyskytuji, mizeme
pozorovat u manazerti orientaci na spokojenost zaméstnancti. Odpovédi ladéné timto
stylem se objevuji nejen u personalistli, ale také u manaZerd vSech urovni. Je patrné, ze
ocekavani od zaméstnanctli jsou néco, cemu manazefi chtéji vyhovét z vlastni vile, nebot’
vidi, Ze spokojeny zaméstnanec dokdze odvést lepsi praci a chodi do ni rad. Mezi
kompetence v této kategorii patii: empatie, komunikace, naslouchani, prace se zpétnou

vazbou, uméni navazovat pratelské az rodinné vztahy, vnitini klid/vyrovnanost.

Lze usoudit, Ze vlastnosti, schopnosti a dovednosti se dle ndzorl participanti prolinaji.
Idedlné¢ by meély schopnosti a dovednosti vychazet z toho, jaky clovék je, tedy z jeho
vlastnosti. Samoziejmé nelze ur€it, jaky manaZer je ,,idedlni manazer, nebot kazdé

odvétvi vyzaduje jiny set kompetenci.

Pokud by ale mély dle odpovédi byt vybrany kuptikladu tii zédsadni kompetence, které
ovlivituji ~ fizeni firem nejvice, byly by to: komunikace, profesionalita,

vSestrannost/piehled.
VO02: Jak manaZerské kompetence ovliviiuji firemni kulturu?

Z vyzkumu vyplyva, Ze ne kazdy manazer ¢i vedouci pracovnik vnimé existenci firemni

kultury. AZ po vysvétleni ¢i doptani se vnimaji, Ze tento fenomén neni jen jakousi
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novinkou v oboru, ale ze se v kazdé firm¢ vyskytuje jiz delsi dobu, a to bez ohledu na jeji

J 24

velikost, stafi nebo pracovni obor.

Dle odpovédi se vramci kompetenci v navaznosti na firemni kulturu nejvice odrazi
emocionalni kompetence. Klicovou roli hraje empatie, mluveni se zaméstnanci i mimo
pracovni dobu, popiipadé i mimo pracovni problémy, navazovani ptatelské atmosféry,
vzajemna vypomoc a lidskost. Manazetfi pozoruji, jaké metody motivace na individudlni
zamestnance plati, snazi se na své zaméstnance naladit a vyjit jim vstfic, je-li to potteba.
S témito kompetencemi se vaze i zodpovédny, ale lidsky pfistup manazerit — zajist'uji
flexibilni pracovni dobu, rozumi, pokud zaméstnanec potiebuje odejit, ale upozorni jej, aby
si za sebe nasel ndhradu. Lze fici, Ze si timto buduji vzajemny respekt a divéru. Vhodné
pfistupy manazert také zajiStuji, Ze zaméstnanci nepiechdzi za lepSim prostiedim do

jinych firem.

Emocionélni inteligence je dilezitym faktorem pro motivaci tymu, nebot skoro kazdy
participant vnima, Ze sehrava urcitou roli pfi motivaci zaméstnancti. Pokud by spravné
nekomunikoval, nebyl empaticky a neumél spravné predavat hodnoty, tymy zaméstnancii

by nedokézaly tdhnout za jeden provaz a dojit k cili.
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7 NAVRHY A DOPORUCENI

V navaznosti na vyzkum bylo vyhotoveno nékolik bodl tykajicich se navrhii a doporuceni
slouzicich ke zlepSeni firemni kultury, motivace zaméstnancii, a také k rozvijeni

kompetenci manazerd.
e Aktivné se snazit rozvijet a vzdélavat
e Dovoli-li to finan¢ni a Casové moznosti, zucastnit se Skoleni
e Motivovat jinymi prostfedky nez jen finan¢né
e Monitorovat spokojenost v praci
e Pochopit a vnimat pojem firemni kultura

e Pfijmout motivacni roli a aktivné se snazit o nalezeni motivacnich metod pro

efektivni chod kolektivu

e Zaradit aspekt Stésti, spokojenosti nebo motivace do samotnych hodnot firmy,

pfijmout tyto hodnoty a pfedavat je dale

Samotni manaZefi by se mohli zaméfit na vzdélavani, nebot’ z rozhovort je patrné, Ze tento
aspekt rozvoje ponékud opomijeji, nebo neciti, ze by jim mohl byt jakkoliv pfinosny.
V téchto pozicich je ale nutné se drzet s pokrokem doby a neustale se vzdélavat, k Cemuz
mnohdy jen praxe nemusi stacit. Jako mén¢ financné narocné néstroje slouzici ke vzdélani
nebo seberozvoji mohou slouZit naptiklad knihy ¢i odborné ¢lanky zabyvajici se tématem
managementu, sledovani TED-talkl nebo rozhovorii s manazery, drZeni kroku s novinkami
v oboru v podobné cteni aktualit, poptipadé Cteni ptipadovych studii zabyvajicich se
firemni kulturou. VSechny tyto nastroje mohou poskytnout inspiraci k seberozvoji,
poptipad¢ také pohon k zavedeni nékterych pfistupi ¢i metod ve své vlastni praxi.
vzdélavani — zde ale vyvstavd otazka, zda je toto v menSich firmach vibec mozné

uskutelnit.

Pochopeni a vniméni pojmu ,,firemni kultura® by mohlo byt pro manaZery zasadni, nebot’
by se od tohoto pochopeni mohly dale odvijet 1 dalsi kroky. Pro zlepSeni tohoto chapani by
bylo vhodné zatadit naptiklad Skoleni nebo workshopy specificky o firemni kultufe —
ptiblizily by tak manaZeriim koncepty, jakymi jsou napiiklad hodnoty organizace, vzorce

chovani, symboly podporujici interni firemni identitu a jeji prezentaci navenek, ¢i navrhy,
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jak stmelit kolektiv. Jiz bylo zminéno, ze manazefi potadaji n¢jaké firemni udalosti —
otazkou ale je, do jaké miry se jich sami aktivné ucastni. Aktivni ucast na firemnich akcich
pomaha lépe pochopit vztahy mezi zaméstnanci a popiipadé zavést vhodné metody ke

korekci ptipadnych nedostatki.

V rozhovorech jiz padlo, Ze manazefi dbaji i na motivaci a spokojenost na pracovisti, a ze
mira této péCe je pro zaméstnance dostaCujici. Lze ale také zminit aspekt mentorstvi,
pomoci s onboardingem a podobnymi metodami piidruzeni novych zaméstnancti nejen do
chodu prace, ale také do kolektivu, coz by mohlo vyrazné posilit vztahy na pracovisti a
potazmo také firemni kulturu. Je ale nutno brat ohled na to, Ze zatim se néktefi manazefi
nevnimaji v motivaéni roli, a spiSe tuto zodpovédnost predavaji na své nadfizené, nebo
spoléhaji spiSe na sebemotivaci. Bylo by vhodné, aby kazdy takovyto pracovnik uchopil
svou roli a snaZzil se s ni efektivné pracovat tak, aby firma dosahovala dost mozna jesté
lepsich vysledkii, nebot’ by zaméstnanci v ni citili pod vedenim takovéhoto nadtizeného
jesté vetsi chut’ do prace.

Motivace miize rovnéZ probihat jinymi metodami, nez finanénimi odménami — ac je
ziejmé, ze funguji nejvice, v krizovych obdobich musi firma umét pracovat i s jinymi
prostfedky. V navrzich je tedy uvedeno, aby manazefi a jejich nadfizeni zvazili jiné
metody. Mohou byt vychazejici z podnéti zaméstnanci, ale také naptiklad méné finanéné
narocné, stejné efektivni metody. Mysli se tim naptiklad zminéné doplnéni ovoce ¢i
vitaminli pro zaméstnance v zimnich mésicich, ¢i zasilani dékovacich materidlt (dopisy,

vino). Zalezi ale také na vhodnosti zvolenych zpiisobil a metod.

Vhodnost metod, ale 1 ostatni poznatky ohledné spokojenosti, by mohly byt monitorovany
pomoci zpétné vazby. Zpétnou vazbu by mohli manaZeti sbirat jednak formou kratkych
(anonymnich) dotazniki, ale také formou diskusi, ve kterych by se dozvidali nazor
zaméstnancl nejen na jiZ zavedené procesy, ale také mozné navrhy k zavedeni novinek.
Rovnéz by se timto predeslo piipadné nefunkcnosti ¢i negativnim reakcim na zvolené

motivacni nastroje.

Zatazeni aspektl $tésti nebo spokojenosti do hodnot firem by mohlo piispét k celkové
zmeéné pristupu k praci. Novi 1 stali zaméstnanci by mohli zaznamenat, Ze i tradi¢ni letita
firma se tzv. ,,drzi s dobou* a dba i na well-being zaméstnancii, ne pouze na vykon. Op¢t
by timto doslo k posilnéni soudrznosti kolektivu — a pfi spravném urceni a dodrZovani

nastavenych hodnot — také k lepS§im pracovnim vykontm.
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ZAVER

Schopnosti manazert, ktefi stoji v elech organizaci, ptfimo ovliviiuji nejen chod firmy, ale
1 jeji vnitini fad, atmosféru, naladu a pfistupy, kterymi se firma prezentuje i navenek, 1
intern¢. Efektivni manazefi se formalné tolik nevzdélavaji, ale spoléhaji na zkuSenosti a
poznatky, které¢ je naucila samotna praxe v pozici. Tito pracovnici vnimaji pfesycenost
pracovniho trhu, a proto se snazi adaptovat na pozadavky a ocekavani jak zaméstnancti, tak
pracovniho svéta. Zaroven se t€émto pozadavkiim pokousi ptizptisobovat 1 své dovednosti,

schopnosti, a mozna si i osvojovat nové vlastnosti, které pouziji i mimo pracovni prostiedi.

Tato bakaléiska prace se zabyva pravé na manazerské kompetence a jejich vliv na fizeni

firem, ale také na jejich vliv na firemni kulturu a motivaci zaméstnancti.

V teoretické Casti se zabyvala popisem této problematiky, a to jak firemni kultury, Stésti
v praci, motivace, tak kompetenci, jejich vychodisek, mozného vzdélavani manazert a
vlivu samotného manazera na vSechny tyto sféry. V praktické Casti bylo zkoumano, jak
svou roli vnimaji manaZzefi z riznych Grovni managementu, a to jak z fad personalisti, tak

z fad majiteld firmy a manazeri stfedni linie, poptipad¢ liniovych.

Vyzkum a jeho vysledky nabizi zjiSténi, Ze manazefi se vnimaji predevsSim jako
zodpovédni profesiondlové, ktefi se snazi mit pfehled o déni na pracoviSti a umét se
rozhodovat adekvatné k situacim, které mohou pii chodu firmy nastat. A¢ se nevzdélavaji
formalné, snazi se alespon drzet krok s aktualitami v oboru. Praxe je pro né zasadni.
Koncept spokojenosti na pracovisti neni jejich zaméstnanciim cizi, coz vnimaji, a snazi se
poskytnout zaméstnanciim tolik, kolik jim finan¢ni mozZnosti dovoli. Uvédomuji si, ze
firemni kultura se okolo nich nachdzi, a¢ ji zprvu nemuseli vliibec vnimat, a Ze pfispivaji
k jejimu ristu a rozvoji. Berou v potaz také potfeby zaméstnanct, at’ se jednd o zmény
v pracovni dob¢, nebo o urcitou potiebu seberealizace. Vyslychaji pozadavky zaméstnancti

a snazi se pracovat s jejich navrhy.

Dle vyzkumu se daji pfistupy manazert délit na dva pomyslné sméry — jeden se orientuje
vice na vykon a prosperitu firmy, druhy spiSe na podporu potieb zaméstnanct. Nelze ale
urcit, ktefi manazeti se orientuji jakym smérem. V odpovédich se totiz tyto sméry Casto
prolinaji. Vedouci pracovnici hledaji balanc v tom, jak vedou tymy a firmu zaroven. Vyssi
mira vzdélavani a implementace vy$§itho dbani na mimo-finanéni motivaci by mohla

pracovnim kolektiviim (i samotnym manazeriim) pfispét k lepSim vysledkiim.

Vysledky vyzkumu byly nabidnuty participantim.
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PRILOHA P I: SCENAR ROZHOVORU

Dobry den. Dékuji, ze jste si na m¢ dnes udé€lal/a Cas.

Abych se v rychlosti pfedstavila — mé jméno je Natalie Cintulova a jsem studentkou tietiho

ro¢niku marketingovych komunikaci na UTB ve Zlin€. Nyni vypracovavam bakalatskou

praci zabyvajici se kompetencemi manazeri, a toto téma bych dnes chtéla probrat prave

s vami. Utast vtomto vyzkumu je zcela anonymni a dobrovolna, a vysledky budou

zpracované pouze v m¢ bakalaiské praci. Rozhovor si budu nahravat, souhlasite s tim?

Mate néjaké otdzky pred tim, nez zacneme?

Pracovni pozice

1.
2.

Jaky je nazev vasi pracovni pozice?

Jak dlouho pracujete na své pracovni pozici?

Manazerské kompetence

;S ;R

7.

wewvr

Jaké dovednosti povazujete za zdsadni v manazerské/vedouci pozici? - Pro¢?
Vybavite si ptipad, kdy vaSe kompetence ovlivnily néjaké firemni rozhodnuti?
Citil/a jste n¢kdy, Ze mate nedostatek v nékteré z kompetenci? - Jak jste stim
pracoval/a?

Podnikate nyni néjaké kroky k tomu, abyste se ve vasi pozici dale rozvijel/a?

Firemni kultura

8.
9.

10.
11.
12.
13.

Jaké jsou hodnoty vasi firmy/podniku?

Je podle vas nutné se tidit dle firemnich hodnot? - Proc?

Preferujete na pracovisti spise pratelské, nebo profesionalni vztahy?

Dokazal/a byste popsat firemni kulturu na vaSem pracovisti?

Jak ptispivate k budovéani/udrZzovani pozitivni firemni kultury?

Povazujete motivovani zaméstnanci za dilezité? - Citite, Ze je motivovani vase

zodpovédnost?

Nastroje vedouci k budovani firemni kultury

14.

Vyuziva vaSe firma néjaké nastroje, které vedou k motivaci zaméstnanct k praci?

Jaké?



15. Mate n¢jaké napady, které by podle vas mohly byt jesté zavedeny, aby doslo ke

zlepSeni motivace nebo firemni kultury?

Vysvétlivky:

Kompetence = soubor vlastnosti, schopnosti a dovednosti

Osobnostni vlastnost = popisnd charakteristika jedince, tedy ,jaky/a jste®, napft.
tvrdohlavost, piisnost, spravedlivost

Dovednost = piedpoklady pro uspésné vykonani ¢innosti, tedy ,,co umite®, napt. rychlé
rozhodovéni, vySivani, znalost prace na pocitaci

Firemni kultura = atmosféra na pracovisti — jak se tam citite, jaka panuje nalada, ptistupy,

postoje, motivace, jak se zaméstnanci chovaji navenek i mezi sebou



PRILOHA P II: ROZHOVOR P7

Pracovni pozice
1. Jaky je nazev vasi pracovni pozice? Vedouci pracovniho oddéleni.

2. Jak dlouho pracujete na své pracovni pozici? Ted’, tento rok, to bude 5 let.

Manazerské kompetence

vvvvvv

No, to zalezi asi hodné od toho, jaka je to firma. V nasem strojirenském oboru, kdyz to
berete jako firmu, kterd necili pfimo na zdkaznika, ale na jiné firmy, které si u nas néco
objednavaji, tak je podle mé pravé pro to fizeni dulezitd zodpovednost, piizpisobeni se, ale
taky svym zplsobem neustupnost, aby se vam to nehroutilo na hlavu. A taky, aby si ¢lovék
um¢l udrzet chladnou hlavu, aby vylozené nebyl cholerik, takze bych to pojmenovala asi
jako né&jakou... vnitfni vyrovnanost. Pfece jenom, je to obc¢as takovy natlak, zvlast' kdyz

tteba obcas prave néco nestihate, nebo se vam ve vyrob¢ néco pokazi.

- A jaka vlastnost se u vas projevi nejvice, kdyZz se tfeba néco pokazi, jak ted’

zminujete?

To asi bude tvrdohlavost, nebo piisnost, ale to bych nepovazovala za uplné¢ zasadni pro
to... vedeni nebo fizeni, jak jste méla v té plvodni otdzce. SnaZim se to samoziejmeé

eliminovat, abych prosté nebyla na lidi zbytecné€ hnusna.
4. Jaké dovednosti povazujete za zdsadni v manazerské/vedouci pozici?

Tak za mé urcit¢ komunikace, ale to nema kazdy vrozené, to se da i naucit, ale musite na
sob¢ prosté pracovat. Pak taky néjaka empatie, abyste pochopili ty své zaméstnance a
trosku se naladili na jejich potieby, prosté at’ tam v té praci vyloZen€ nebojujete proti sob¢,

ale spis drzite spolu. A jako treti bych dala asi rychlé nebo pohotové reakce a rozhodovani.
- Proc€ jsou tyto dovednosti dilezité?

Hlavné prosté protoze zajistuji kolektivni... prosté vSeobecnou spolupraci mezi lidmi.
Kdyz to ja jako manaZerka neumim odkomunikovat, neumim pochopit, co chci ja, versus
co chtéji lidi a neumim se rozhodnout, kdyz uz nastane takzvana krizovka, pak se to vali

vSechno dolu a nefunguje to, nefunguje ta prace, jak by méla.

5. Vybavite si ptipad, kdy vaSe kompetence ovlivnily néjaké firemni rozhodnuti?



Moje piimo asi ne, my se musime shodnout, nestoji to jenom na mné, ale spi§ fakt na
séfovi. Samoziejmé takové ty mensi rozhodnuti, typu ,,co uptfednostnime ted’ nebo zitra“
ovlivituji moje kompetence, a to pravé ta komunikace a rychlé rozhodovani. To bych asi 1

fekla, ze jsou takové moje piednosti.
6. Citil/a jste nékdy, ze mate nedostatek v nékteré z kompetenci?

Diiv jsem se dost bala, ze tieba neumim dostate¢né dobie vést, ze prosté néco pokazim a

vlastné to piijde na muj krk a utrpi na tom i lidi, ale to jsem se musela naucit az praxi.
- Jak jste s tim pracoval/a?

V té dob¢ asi tak, ze jsem se podivala do sebe a uvédomila si, ze v té pozici nejsem jenom
tak, z n¢jakého ... rozmaru, ale spi$ prosté protoze si to zaslouzim a ze ve mn¢ $éf vidi tu
schopnost a ten potencial. Ze jsem se k tomu vlastné vypracovala ... musela jsem si to

uvédomit, zatnout zuby a ucit se za pochodu, prosté praxi.
7. Podnikate nyni n¢jaké kroky k tomu, abyste se ve vasi pozici dale rozvijel/a?

Asi ne, nemame n¢jaka Skoleni nebo tak, prost¢ vSechno délame za pochodu spi$ nez
takhle formou pfednasky. Obcas si prectu Clanek na internetu o ng&jakych novinkach

v managementu, ale to je asi tak vSechno.
Firemni kultura
8. Jakeé jsou hodnoty vasi firmy/podniku?

My ty hodnoty neméame piimo urcené, jsou spis§ takové neformalni, ale za m¢ asi kvalita a

profesionalni piistup.

9. Je podle vas nutné se tidit dle firemnich hodnot?
Ano, je.

- Proc?

Aby vSichni tahli za jeden provaz. Kdyz vSichni znaji to, co je dileZzité pro chod firmy, tak

se podle toho budou fidit a ta firma prosté poslape tak, jak ma.
10. Preferujete na pracovisti spise pratelské, nebo profesionalni vztahy?

Asi kousek od obojiho... to je takové slozité, protoze zarovein nechceme mit na pracovisti

takové uplné chladno, ale ani Uplné takové vztahy, kde jsme vSichni kamaradi a kdeco



kdekomu projde. VSeobecné to je takové rodinné u nds, ale taky takové, ze vlastn¢ vSichni
védi, kde je jejich misto, ale zaroven se za nami neboji s nécim pfijit.

11. Dokéazal/a byste popsat firemni kulturu na vasem pracovisti?
Popsat, hm, to je t€zké. Asi jako pohodova, ale se spravnym pracovnim nasazenim.

12. Jak ptispivate k budovani/udrzovani pozitivni firemni kultury?

Osobn¢ asi tak, ze pfedavam ty firemni hodnoty — prost¢ ukazuju, jak se to ma délat a

zaroven se snazim vyslechnout né¢jakou zpétnou vazbu od téch zaméstnanci.
13. Povazujete motivovani zaméstnanct za dilezité?

Urcite, jinak by asi ani nepracovali, kdyby je to nebavilo... nebo by pracovali hii a firma

by na tom utrpéla.
- Citite, Ze je motivovani vase zodpovédnost?
Moje zodpovédnost Gplné asi ne, to musi vychazet 1 z toho ¢lovéka, ze chce pracovat a ze
chce néjak prispivat ke spoleénému cili, nebo Ze chce, aby ta firma prosperovala.
Nastroje vedouci k budovani firemni kultury

14. Vyuziva vaSe firma néjaké néstroje, které vedou k motivaci zamé&stnanct k praci?

Jaké?

Spoléhame na to, Ze je tam viceméné n¢jaka sebemotivace, co vychazi z toho ¢loveéka. Tim
myslim, jakoZe sam chce pracovat. Jinak obcas pofadame firemni vecirky, na Vanoce nebo
tak, aby si lidi troSku oddychli a promluvili mezi sebou mimo ty pracovni haly a tak, ale

jinak neméame néjaké seslosti, nebo vyjezdy nemame. My to takto netfeSime.

15. Mate néjaky napad na metody motivace, které by podle vds mohly byt jeste

zavedeny, aby doslo ke zlepSeni firemni kultury?
Napada mé, ze by se dal udélat n¢jaky vyjezd, ale to by u nas asi nefungovalo, protoze tu
pracuji matky od rodin, chlapi, co si chtéji po praci odpocinout, a ne jesté né¢kam vyjizdét.

O to by asi ve volnu nebyl ani zajem.



PRILOHA P III: ROZHOVOR P9

Pracovni pozice

1. Jaky je nazev vasi pracovni pozice? HR manager

2. Jak dlouho pracujete na své pracovni pozici? 3 roky

ManaZerské kompetence

Hodné¢ diilezité jsou organizacni a komunikaéni vlastnosti, myslim si, Ze manazer by m¢l
byt empaticky, umét se vcitit do svych podfizenych, umét jim porozumét a umét lidi

motivovat a byt inspirativni pro své podiizené.

4. Jaké dovednosti povazujete za zdsadni v manazerské/vedouci pozici? - Proc¢?

Manazer by mél dobfe umét motivovat, inspirovat a dobte vést své podiizené a smérovat je
spravnym smérem. Dale komunikacni dovednosti: umét dobie komunikovat se svym
tymem. Umét se rychle a efektivné rozhodovat. A organizacni schopnosti, aby si umé¢l

spravné zorganizovat ukoly, k tomu se poji 1 time management.
5. Vybavite si ptipad, kdy vaSe kompetence ovlivnily n¢jaké firemni rozhodnuti?

Emocionélni kompetence, pamatuji si, kdyZ jsem tplné¢ zacinala ve své praci, méla jsem
jeden z prvnich pohovorli a jeden uchaze¢ se mi na pohovoru svéfil, Ze ma financni
problémy, ma exekuci, na stard se o dité¢ a nutné potiebuje praci, protoze potiebuje penize.
Nebyla jsem si jista, Ze se jedna o nejvhodnéjSiho kandidata, ale bylo mi ho lito, tak jsem

mu dala Sanci a vzala jsem ho na pracovni pozici.

6. Citil/a jste n€kdy, ze mate nedostatek v nékteré z kompetenci? - Jak jste s tim

pracoval/a?

Emocialni kompetence. Tim, Ze jsem hodné citlivd a empatickd, tak jsem ze zacCatku
bojovala s emociondlni kompetenci. N¢, Ze by mi chybéla, ale naopak spiSe jsem ji musela
usmérnovat, jelikoz mi bylo lito lidi naptiklad na pohovorech, kdyZ jsem si vyslechla rizné
zivotni ptibehy, dozvédéla jsem se, jak jsou uchazeci naptiklad zadluZeni, jaké maji slozité
zivoty, bylo mi jich lito, a pfestoze jsem védéla, Ze se nejedna o nejvhodnéjsiho kandidata,

tak jsem pfemyslela, jestli t€ém lidem nedat Sanci, protoZe jsem védéla, Ze potiebuji praci a



pfijem. Casem jsem se, jak se fika, obrnila. Musim se chovat profesionalné, takze emoce

musi nékdy jit stranou.
7. Podnikate nyni n¢jaké kroky k tomu, abyste se ve vasi pozici dale rozvijel/a?

Sleduji zakonik prace, rozvijim se v pracovnépravnich predpisech, ve volném cCase rada ¢tu
knizky ur¢ené pro manazery a HR manazery. Sleduji rozhovory s uspéSnymi HR manazery
a snazim se od nich pobrat co nejvice véci.

Firemni kultura

8. Jaké jsou hodnoty vasi firmy/podniku?

Inovace, spoleCenskd zodpovédnost, zodpovédnost, komunikace, dodrzovani etickych

predpisi, efektivita.
9. Je podle vas nutné se tidit dle firemnich hodnot? - Pro¢?

Urcité je dulezité se fidit firemnimi hodnotami, které ma firma nastavené. Ma to spoustu
vyhod. Firemni hodnoty mlzou budovat firemni identitu, dodrzovéani firemnich hodnot
muze posilit divéru uvnitt 1 z venku. Je dalezité, aby se s firemnimi hodnotami ztotoznili
zaméstnanci. Myslim si, ze pokud ma firma dobfe nastavené firemni hodnoty a umi je
dobie odprezentovat i navenek, miize tim piildkat 1 kvalitni zaméstnance. Celkove si

myslim, Ze firemni hodnoty pfispivaji k celkovému tspéchu firmy.
10. Preferujete na pracovisti spise pratelské, nebo profesionalni vztahy?

Preferuji vice pratelské vztahy, ale myslim si, ze by m¢l byt urcity balanc mezi pratelskymi
a profesionalnimi vztahy na pracovisti. Na jednu stranu je skv¢lé, kdyz se 1épe zname,
tykame si, mame mezi sebou pratelsky vztah, je mezi ndmi i néjaka divéra, ale na druhou
stranu miZe pak chybét respekt. Preferuji pratelsky vztahy na pracovisti v rdmci oddéleni,
ale se zamé&stnanci, které mam pod sebou - mam na mysli délnické a vyrobni pozice - tak

s nimi se snazim spise udrzovat profesionalni vztah.
11. Dokazal/a byste popsat firemni kulturu na vasem pracovisti?

Urcité. Jako prvni mé napada oteviend komunikace v nasi firm¢. V naSi firmé vynika
oteviena komunikace mezi vedenim a zaméstnanci. Déale bych zminila, Ze nase firma je
orientovand na kvalitu, vzhledem ktomu, Ze vyrdbime kvalitni produkty, mame

dlouhodobé odbératele.

12. Jak pfispivate k budovani/udrzovani pozitivni firemni kultury?



Snazim se na pohovorech vybirat kandidaty, ktefi spliuji veskeré pozadavky k vykonévani
pracovni pozici, kromé& toho se snazim vybirat uchazece, kteti by zapadli do hodnot a
kultury organizace. Co se ty¢e onboardingu, pomaham novym zaméstnanciim se zapojit do
firemni kultury, aby pochopili firemni hodnoty. Déle, jak jsem jiz zminovala v predesié
otazce: snazim se piispivat otevienou komunikaci, zaméstnanci za mnou miZzou pfijit
s jakymkoliv problémem. Casto za mnou chodi s tim, ¢ by radi zménili tfeba pracovni
dobu, ze jim zrodinnych nebo ze zdravotnich divodi nevyhovuje pracovat na
nepretizitelném provozu. Ja se snazim ji vzdy pomoc a nabidnout jim tfeba prestup na

jinou vyrobu.

13. Povazujete motivovani zaméstnancii za dilezité? - Citite, Ze je motivovani vase

zodpoveédnost?

Nesmirn¢ dualezité. Zaméstnanci musi byt motivovani. Motivace vede ke spokojenosti
zaméstnancl a odrazi se na jejich kvalité prace. Za nejuspesSnéjsi motivaci povazuji ze
zkuSenosti finanéni odmény. Jak ve formé bonust, piiplatki nebo zvySeni mzdy. Pro
spoustu zameéstnancl v naSi organizaci je dilezité mit moZnost rozvojového ristu.
Zaméstnanec se snazi vykonavat svou praci dobte, protoze vi, Ze jeho snaha a vynalozena
energie mu muzZe zajistit karierni rdst... Ano, motivovani zaméstnancii patii k naplni mé
prace. Snazim se pravidelné ocefiovat a chvalit zaméstnance, myslim si, Ze to pfinasi

pozitivni prostfedni na pracovisti.

Nastroje vedouci k budovani firemni kultury

14. Vyuziva vaSe firma né&jaké nastroje, které¢ vedou k motivaci zaméstnanci k praci?

Jaké?

Nase firma umoZiuje zaméstnanclm karierni rist, finanéni odmény, organizovani
spolecenskych udalosti, nabizime zaméstnancim se zapojit do naSich odbort, kde se
muzou podilet na rozhodovani a mzou sdélit své napady a ndzory, osobni pod¢kovani a

pochvéleni za dobie odvedenou praci, moznost rozvijet se.

15. Mate n¢jaké napady, které by podle vas mohly byt jest¢ zavedeny, aby doslo ke

zlepSeni motivace nebo firemni kultury?

Ze 7zkuSenosti vim, Ze nejvic pomahd finanéni motivovani, na které cCasto nejsou

prostfedky. Myslim si, Ze by mohlo zamé&stnance potésit, kdyby se jim krom d€kovaciho



dopisu za dobfe odvedenou praci poslaly i néjaké reklamni materialy, naptiklad vino.
Zavedla bych socidlni odmény, naptfiklad u mentord, pokud mentor dobie zaskoli
zaméstnance, mé¢l by byt odménény. Je to sice jeho nadpln préace, ale myslim si, ze hraje
dulezitou roli v nasi organizaci a v dnes$ni dob¢ je narocné najit kvalitniho zaméstnance,

ktery bude dobte odvadét svoji praci a prijme firemni kulturu.



PRILOHA P IV: NAHRAVKY ROZHOVORU

Odkaz dostupny zde:

https://drive.google.com/drive/folders/1cppbgwYBBFINLACKOVLDn81YZ ee-
V15?usp=drive link



PRILOHA P V: QR KOD - ROZHOVORY




