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UvVoD

Ve svété dynamickych trhli a neustalych zmén je strategické fizeni organizaci klicovym
faktorem pro dosazeni konkuren¢ni vyhody a dlouhodobé udrzitelnosti. Transformacni
a transak¢ni management predstavuji dva zakladni piistupy, které organizace vyuzivaji k fizeni
zmén a dosahovani svych cila. Transformacni management se zamétuje na strategické zmeény,
inovace a dlouhodobou transformaci organizace, zatimco transak¢ni management se soustiedi

na efektivni provadéni béznych operaci a fizeni stavajicich procest.

V transforma¢nim managementu hraje kli€ovou roli vize a inspirace zaméstnanct, kteti jsou
motivovani k dosazeni dlouhodobych cili organizace. Tento pfistup je zaloZeny na inspiraci
spolupracovniki, intelektualni stimulaci, osobnim pfistupu a charismatickém chovéani leadera.
Na druhé stran¢ transakéni management klade diraz na sledovani, kontrolu, podminéné
odménovani, dodrzovani pravidel a motivaci zaméstnanct skrze odmény a tresty, aby podnik

dosahl svych cila.

Prvni kapitola prace vymezuje zakladni teoretické pojmy v oblasti vedeni a fizeni lidi. Uvodem
je predstavena zékladni definice managementu a jeho vyznamu z riznych pohledi. Dale je
pfibliZena osoba manaZera vcetné jeho tkoli, dovednosti, kompetenci a roli, které v podniku
muze zastavat. Nasleduji urovné managementu a jednotlivé manazerské funkce. Druha kapitola
se zameétuje na teoreticky ramec transformacniho a transakéniho managementu. Nejprve jsou
definovany pojmy vedeni, viidcovstvi a fizeni, ke kterym autor uvadi jejich podstaty a rozdily.
Na to navazuji samotné styly, pfistupy vedeni a fizeni lidi ve spole€nosti. Poté je vymezena
osoba leadera, jeho kompetence a role. Obsahem dal$i podkapitoly je rozbor samotného

transakéné-transformacéniho piistupu vedeni.

Tteti kapitola je zaméfena na analyzu podniku. Nejprve jsou uvedeny zakladni informace
o podniku vcetn¢€ jeho stru¢né historie a organizacni struktury. Poté nasleduje piiblizeni
metodiky provadéného vyzkumu, interpretace vysledki ziskanych za pomoci dotaznikového
Setfeni. Dale shrnuti rozhovorl s manazery, které vedou ke zjisténi jejich zaméteni, tzn. zda
jsou zastanci transformacniho nebo transakéniho ptistupu vedeni lidi v organizaci. Obsahem
¢tvrté kapitoly je vytvofeni doporuceni pro vedouci pracovniky v podniku na zakladné

ziskanych vysledkd.

Pro praci s ndzvem , Role transformacniho a transakcéniho managementu ve vybrané
spolecnosti* je autorem zvolen podnik ZOO Dvir Kralové a.s. a zkoumanym vzorkem je

Technicky servis délici se na usek zahradnické a technické udrzby a oddéleni vyzivy zvirat.
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Cilem prace je zhodnotit aspekty fizeni a vedeni zaméstnancii ve vybrané spolec¢nosti s diirazem
na roli transformaéniho a transakéniho managementu. Soucdsti prace je sada fizenych
rozhovori a dotaznikové Setfeni. Na zaklad¢ provedené analyzy jsou navrZzena doporuceni

pro podnikovou praxi.

Otazka pro vyzkum: Jak jsou ve vybrané spole¢nosti realizované aspekty transformacniho

managementu?
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1 ZAKLADNI TEORETICKE POJMY MANAGEMENTU

Tato Uvodni cast bakalafské prace se bude vénovat vyznamu a definici managementu.
V podkapitolach bude pfiblizena osobnost manazera, jaké ma tkoly a jaké zastava role
v podniku, ale také jeho dovednosti a schopnosti podle jednotlivych trovni managementu.

V posledni podkapitole budou vysvétleny manazerské funkce.

1.1 Vyznam a definice managementu
Management, stejn¢ jako ekonomiku fadime do spolecenskych véd, které zkoumaji spolecnost
jako celek, tak i jeji segmenty. Vyznam managementu je ovliviiovan spolecnosti, kterd se

neustale vyviji a prochazi Castymi zménami, a tak znesnadnuje odhalovani spole¢nych

zakonitosti (Veber, 2021).

Podle Mladkové & Jedinadka (2009) jeden ¢loveék nedokaze efektivné vykondvat vSechny
¢innosti najednou, a proto se vyuzivd management, ktery umozniuje propojit ¢innosti riznych
lidi z riznych odvétvi k dosaZeni pfedem vytycenych tkoli. Jak jiz z pfedchozi véty vyplyva,
podstatou managementu je vytvareni a dosahovani cilid. Zakladem k dosazeni pozadovaného
stavu je nalezeni vhodnych prostiedkii a cesty pfi nejefektivnéjSim vyuziti nastroji

managementu.

Novodobé¢jsi tcel managementu podle Vebera (2021, s. 15) zni takto: ,, ucelem managementu

je vytvaret a provozovat organizace, které funguji.

V této souvislosti Veber (2021) oznacuje management jako bezpecnostni sloZku organizace,
ktera také zarucuje pomoci vSech svych Cinnosti orientaci podniku spravnym smérem. Dale

tento mezinarodni pojem rozdé€luje na tfi roviny podle jejich vyznamu.
Management jako specificka aktivita

Ceskym ekvivalentem pojmu management je ,Jfizeni“, které je v této roviné povazovano
za velmi dilezité k dosazeni rozvoje organizace (Veber, 2000). Specifické aktivity fizeni 1ze
definovat n¢kolika zplsoby. NejCastéji je management definovan jako soubor zkuSenosti,
doporuceni, metod a pfistupt, které jsou vyuzivany manazery pii plnéni manazerskych funkci
a podnikovych cili. Management mize byt také vyjadien jako proces vytvafeni vhodnych
pracovnich podminek a prostfedi, ¢i jako ¢innost motivujici lidské 1 vécné faktory. Kazda
aktivita managementu bude ale vzdy usilovat o prosperitu spolec¢nosti. (Mladkova & Jedindk,

2009)
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Management jako skupina Fidicich pracovniki

V této roviné managementu se klade diraz zejména na vedouci pracovniky podniku.
S postupem c¢asu dochdzi k vyvoji vztahu mezi manazery a jeho podfizenymi, tudiz pouhé
vykonavani rozkazii a plnéni pracovnich ukoli je povazovdno za minulost. Novodobgjsim
trendem, ktery napomaha k GspéSnosti organizace je zapojovani zaméstnanci do fidiciho
procesu. Pirenechanim urcitych pravomoci spolupracovnikiim, ktefi dokazou urcité ¢innosti
sami realizovat bez nutnosti neustalého dohledu vedouciho posouvaji iroven vedeni ¢im dal
vyse. Participaci zaméstnancti se manazerovi totiz naskytuje moznost k posunu svych znalosti,
schopnosti a dovednosti vedouci k lepsimu vedeni a motivovani svych podfizenych. (Blazek,

2011)
Management jako védni disciplina

Poslednim pohledem lze management chdpat jako védni, oproti ostatnim jest¢ mladou
disciplinu, ktera Casto vyuziva velké mnozstvi poznatkii z jinych nau¢nych oborti. OvSem
v porovnani s ostatnimi védami neposkytuje pokazdé presna data. To jest z dtivodu neustalého

vyvoje spolecnosti a prostiedi, ve kterém management ptsobi. (Mladkova & Jedinak, 2009)

1.2 ManaZer

Cinnost manaZeri se méni spoleéné s managementem. Dnes jsou vedouci pracovnici
povazovani za hlavni tahouny v organizaci smérem k prosperité. Cim kvalitn&ji vykonavaji
manazerské funkce, tim vice GspéSny podnik byva. K plnéni téchto ¢innosti jsou vybaveni
odpovidajicimi kompetencemi, které jim umoziuji efektivné vyuzivat veskeré zdroje podniku.

(Prukner & Novak, 2014)

Sikyt (2014) oznaluje realizaci strategickych cili podniku jako hlavni manaZerovu
odpovédnost. Nedosahuje toho sdm, avSak za pomoci vykonu ostatnich zaméstnanct, které si
podmaiiuje. K podévani nejlepsich vykont, které vedou k dosahovani podnikovych zaméra
vyuziva Siroké spektrum motivacnich nastroji a teorii. Soubéznym ocekavanim managementu

je podéavani stejného vykonu od manazera.

Veber (2021) zobrazuje manaZera v organizaci jako dominantniho jedince, ktery fidi bézny
chod podniku. Ve snaze celkového rozvoje realizuje podnikové koncepce, zabezpecuje podnik

po finan¢ni strance atp.
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Hlavni ukoly manazert Ize podle Mladkové & Jedinaka (2009) shrnout takto:

e definovani cilti organizace i jejich ¢asti,

e fizeni nutnych ¢innosti k dosazeni cili organizace,
e préce s rizikem,

e odpovédnost za vysledky fizené ¢asti podniku,

e vytvafeni organizacni struktury,

e préace s lidmi a prostfednictvim lidi.

1.2.1 Manazerské role

Manazer muze v podniku zastavat nékolik roli. Typ role a jejich Cetnost se odviji podle
hierarchického postaveni a zaméfenim manaZera ve spolecnosti. Dale dle vztahli na pracovisti,
internimi pravidly a principy v podniku. Podle Mintzberga se interpersonalni, informacéni
a rozhodovaci role prolinaji v§emi manazerskymi funkcemi na vSech trovnich managementu.

(Bélohlavek et al., 2001)
Interpersonalni role

V roli ptedstavitele manaZerovym hlavnim ukolem je reprezentovat spolecnost ,,na venek®.
Nevykonava manazerské funkce, nevénuje se pracovnim tkoltiim a konfliktim na pracovisti,
ani nic nerozhoduje. V ptipad¢ vykonu této role své kompetence deleguje na svého zéstupce,
nebo podfizené pracovniky. Generdlni feditel by nemél opomenout také reprezentaci uvnitt
podniku, napf. motivaci zaméstnancii osobni navstévou, potieseni rukou, ¢i kratkym
rozhovorem. ManaZer dale vystupuje v roli vedouciho svych podtizenych. Pozornost vénuje
zejmeéna jejich osobnimu 1 pracovnimu rozvoji, protoZe skrze né realizuje cile podniku.
Spojovatel je tieti mozna role, kterou v podniku mize zastavat. Pokud se organizace rozdéluje
na n¢kolik zadvodi nebo napiiklad oddill, je v manaZerovych ptfednostech udrzovani kontaktu

a vzajemné informovanosti na horizontalni trovni. (Bélohlavek et al., 2001)
Informacni role

Vedouci pracovnik zastava opét tii mozné funkce, které vychazi z interpersondlnich vztahi.
Vroli pozorovatele manaZer absorbuje informace a poznatky ze vSech formalnich
1 neformalnich zdroji, které mu jsou poskytovany, aby co nejlépe dokdzal objasnit skutecnosti
v organizaci 1 okolnim svété. DalSimi rolemi jsou Sifitel, ktery prezentuje, nebo uchovava
ziskané informace a mluv¢i, ktery vefejné zastupuje organizaci. Zde se ukazuje vzajemna

propojenost s funkcemi jiz predchozimi. (Bélohlavek et al., 2001)
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Rozhodovaci role

Tyto role se spiSe tykaji vysSiho managementu, ktery pfispiva k strategickému rozvoji
organizace. Ve funkci podnikatele zejména inovuje a projektuje zmény ke zdokonaleni nyné;jsi
reality. Zajima se vyvoj produktt, technologii, ale také o stavajici pozici na trhu. Podnikatel
také zvazuje rizika dalSich podnikatelskych Cinnosti. V ramci spolecnosti miize dochazet
k problémim se zaméstnanci, necekanym udalostem a bariérdm na trhu. Z tohoto divodu je
dalSim ukolem manazera fesit tyto rusivé elementy a snazit se drzet v podniku stabilitu, ktera
povede k hladkému plnéni podnikovych cili. Manazer pfi tom vyuziva své vyjednavaci
schopnosti a dovednosti, aby v pfipad¢ zminénych problémtinasel vhodné feSeni. Dale si roli
vyjednavace napomaha k distribuovani zdrojii. Spravné hospodafeni se stavajicimi zdroji
podniku a snaha o jejich potencialni maximalizaci zarucuje prosperitu, ktera je cilem manaZera

jakozto distributora zdroji. (Bélohlavek et al., 2001)

1.2.2 Manazerské dovednosti
Hartl & Hartlova (2000) definuji dovednost jako uc¢enim ziskany ptredpoklad ke korektnimu,

bezodkladnému a ispornému vykonu specifické ¢innosti zvolenim vhodné metody.

Nize jsou uvedeny dovednosti a schopnosti, kterych by podle Weihricha & Koontze (1998)
uspéSni manaZzeti méli dosahovat, aby zarucili efektivni a prosperujici chod podniku. Jejich
vyuziti je odstupniovano podle urovné managementu, ve kterém se vedouci pracovnici nachazi

(viz Obrazek 1).
Technické dovednosti

Dovednosti technického rdzu ptedstavuji manazerovu orientaci v podnikovych procesech,
provoznich ¢innostech i fidicich metodach. Celkové se shrnuji do souboru specifickych technik
a postupil, které by manaZzer mél ovladat. Miize se také jednat o samotnou mechanickou praci

s n€kterymi nastroji. (Weihrich & Koontz, 1998)
Lidské dovednosti

Prace slidmi je velmi rGznorodd a proménlivd. Zejména ztohoto divodu je do téchto
dovednosti zafazena veSkerd schopnost manazera napomahajici k tvorb& piijemného,
svobodného a bezpecného prostfedi na pracovisti, ve kterém se zaméstnanci neboji projevit

svlj nazor. (Weihrich & Koontz, 1998)
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Koncep¢ni a projekéni dovednosti

Mit vizi, ¢i koncepci je zpohledu vrcholového manazera podstatnou schopnosti, ktera
pro podnik v budoucnu mize byt vyznamnym piinosem. Vedouci pracovnici, kteti disponuji
projekénimi dovednostmi se zaméfuji na aktualni problémy a hledaji vhodna a prakticka feseni.
Podstatou je zarucit efektivni a bezproblémovy chod podniku, ktery podniku generuje zisk.

(Weihrich & Koontz, 1998)

Vrcholovy management E:} g R s T -“_Km o A\Konc;.;::;r_:
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Gadaddddd _m_“‘

Spodni management

Obrazek 1: Proménlivy vyznam dovednosti na jednotlivych tirovnich managementu

Zdroj: (Weihrich & Koontz, 1998, s. 18)

1.3 Urovné managementu

V soucasné dobé¢, kdy se management stale vice roz€leniuje a naroky na vedeni a fizeni podniku
neustdle stoupaji, je dilezité se zabyvat nejen pozici manaZera, ale i jeho osobnosti.
Jiz od vybéru vhodného kandidata na vedouci pozici je podstatné vénovat pozornost kazdym
aspektlim, které by mohli rozhodnout o nasledné, klicové volbé. Rozdilovymi vlastnostmi
muzou byt naptiklad loajalita, asertivita, kreativita, empatie apod. NejCastéji se manazeti

rozdeluji do tii fidich Grovni (viz Obrazek 1). (Veber, 2021)
ManaZeri prvni linie

Tato linie z hierarchického pohledu byva ¢asto ozna¢ovana jako nejnizsi nebo zékladni Groven,
ktera dosahuje nejvétSiho poctu manazerii. Do této skupiny se fadi vedouci smeén, sklada,
udrzby, ale také mistii ¢i predaci. Jejich tkolem je zejména fizeni kazdodenniho provozu
podniku a zajisténi jeho spravného chodu. Pozornost soustied’uji na kratkodobé operativni cile,
které jim jsou delegovany z vys§i irovné managementu. Casova naro¢nost téchto ¢innosti byva
v fadu dni, ¢i maximalné nékolika tydnii. Pfi vybérovém fizeni na tuto pozici nemusi podnik
nutn¢ hledat kandidata extern¢, ale muze volit z fad svych nejlepsich fadovych zaméstnanci.
(Veber, 2021)
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Stfredni manazZeri

Spole¢né s manazery prvni linie jsou oznaCovani jako vykonnostni management. Vedouci
na téchto pozicich maji na starosti jiz celé useky, oddily nebo zavody. Priklade lze uvést
personalni oddéleni, utvar zajistujici prodej ¢i ndkup atp. Taktické plany maji stfednédoby

charakter v fadu tydnd az mésict, av§ak maximalné 1 roku. (Veber, 2000)
Vrcholovi manazeri

Nejvyssi uroven neboli top management zastupuji vybrani manazefi, kteti jsou klicovymi
ve vytvareni novych koncepci a hledanim cest, jak jich dosahnout. Svoji pozornost spiSe
orientuji na externi okoli spoleCnosti, zejména pii reprezentovani podniku pfi riznych
konferencich, jednanich apod. Vrcholovy management sam o sobé spravuje celkovy chod
podniku, hospodéiské vysledky a jeho organizaci. DosaZeni cile po strategické strance miva

vvvvvv

oznacovana jako CEO neboli Chief Executive Officer, Cesky generalni feditel. (Veber, 2021)

1.4 ManaZerské funkce

JiZ od novodobého managementu je naplii prace manazerti velmi riznoroda. Z tohoto diivodu
existuji manaZzerské funkce, které zastfeSuji kazdodenni ¢innosti do rutinnich praktik, metod
a doporuceni, jak by vedouci pracovnik mé¢l spravé postupovat. PouZiti jednotlivych funkci se

odviji od n€kolika faktorii, zejména Urovné fizeni, charakteru podniku a oboru podnikéni.

(Veber, 2021).

Tyto typické Cinnosti jsou nékdy nazyvany odlisnég, avSak po vyznamové strance zlstavaji vzdy
stejné. Podle Mladkové & Jedinaka (2009) se rozdéluji na postupné (sekvencni) a pribeézné
(paralelni). Pro jesté lepsi pochopeni je Weihrich & Koontz (1998) dale rozdé€lili do péti fidicich
funkei, které¢ spolecné se svymi schopnosti, znalostmi a dovednosti md manazer za tkol

vykonavat.
Planovani

Prvni postupnou, velmi dalezitou funkci je planovani, které nepochybné propojuje veskeré
funkce a byvé oznacovano jejich vychodiskem. Nedilnou, Gzce souvisejici slozkou této funkce

je prabézné probihajicim rozhodovani, implementace a kontrola. (Weihrich & Koontz, 1998)
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Planovéani je pro manazera rozhodovaci proces, od kterého se ¢asto odviji prosperita a budouci
stav podniku. Vysledkem tohoto procesu je plan, ktery obsahuje nékolik bodli pocinaje
stanovenim cile a postupu, jak aza pomoci jakych zdroji (finance, lidé, material atd.)
a prostfedki ho dosdhnout. Soucasti tohoto postupu je také ureni Casového horizontu dosazeni
oc¢ekavanych vysledkl a sled jednotlivych Cinnosti, véetné jejich odpovédnosti a rozdéleni
podle tirovni managementu. Z pohledu manazera je vhodné vytvoreni nékolika oekavani, jak
by dosazené vysledky mély vypadat, aby nedoSlo k necekanym udalostem, na které by
managementu podniku nemusel byt pfipraven. Prevenci k témto udélostem je kontrola

probihajici pfed, soubézné i1 po skonceni celého procesu planovani. (Bélohlavek et al., 2001)
Organizovani

Dalsi funkci, ktera navazuje na proces planovani je organizovani. Aby bylo mozné tuto funkci
efektivné vykonavat je dillezité vychazet z pfedem stanoveného planu, ktery je rozsifen dalSimi
¢innosti napomahajici k GspéSnému dosazeni cile. Zdkladem, kostrou podniku je organiza¢ni
struktura, ze které jasné vychazi, kdo a jaké ¢innosti plni a zaroven zodpovida za jejich splnéni.

(Weihrich & Koontz, 1998)

Organizovani obsahuje tzv. ,,prvky organiza¢ni architektury®, diky kterym Ize maximalné
usilovat o uspofadanost v systému, spokojenost vztahi na pracovisti, generaci zisku, ale
1 dosaZeni podnikovych hodnot apod. Témito prvky jsou specializace, koordinace, vytvareni

utvart, rozpéti fizeni a délba kompetenci. (Veber, 2021)
Personalistika

Pomoci této manazerské funkce manaZer dopliiuje organizacni strukturu. Konkrétné
obsazovanim pracovnich mist, jakoZto nejmensich prvkil struktury organizace, a to naptiklad
jmenovanim, Skolenim, umistovanim, povySovanim atd. Persondlni manaZer se zajima
o aktudlni pracovni pozice a zplisobu, jak je udrzet obsazené. Jinak feCeno udrzet zaméstnance
nejen zainteresované a soucasti organizacni struktury, ale i naptiklad kvalifikované. Pozornost
vénuje 1 budoucim uchazeclim o pracovni pozice, a to za pomoci personalniho oddéleni, které
vyznamné investuje ziskavani ,,lidskych aktiv* (Weihrich & Koontz, 1998). Personalistika,
¢i persondlni agenda, kterd Casto byva zastupovana modernim anglickych vyrazem Human
resource management (HRM) je podle serveru Aptien ,,systematickd prace s lidmi, zaméfena
na jejich dlouhodobou spokojenost.” (Zaklady Personalistiky Ve Firmé | HR a Personalni

Administrativa | Aptien, n.d.)
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Vedeni lidi

Hlavni podstatou této sekvencni funkce je vést zaméstnance smérem k tviréimu plnéni
organizaCnich zamérti a tim zabezpeCovat prosperitu podniku. Zptsobii vedeni lidského
kapitalu véetné zapojeni ostatnich manazerskych funkci je nespocet. Z tohoto divodu mimo
své schopnosti, zkuSenosti, poznatky a dovednosti usmériiovat, ovliviiovat a motivovat své
podiizené manazeti vyuZzivaji zejména ruzné motivacni metody a postupy k dosazeni
podnikovych cili. Touto implementaci piidavaji na efektivit¢ akvalité vedeni.

(Vodacek & Vodackova, 2009)

Manazer, ktery chce spravné vést musi umét motivovat. Mél by také védet, ze kazdy clovek
vychazi z uréitych vnitinich (motivy) a vnéjsich (stimuly) potieb, které ma snahu uspokojit.
Z tohoto diivodu je motivace podstatnou slozkou vedeni, zejména pravé pokud spolupracovnici
neprojevuji zajem a neangazuji se pii plnéni podnikovych cilii. Pfikladem motivii mize byt
riznd potieba, tuzba, pfani atd. podnécujici zaméstnancovo vystupovani. Druhym vyrazem je
stimul, ktery pasobi pfimo na motivaci podiizeného a ovliviiuje jeho jedndni, napf. penézni

odména. (Mladkova & Jedinak, 2009).

Proniknout do této problematiky potfeb mliZe byt pro manazera klicové pii hledani vhodného
motivacniho néstroje. NejznaméjSim nastrojem je teorie hierarchie potieb amerického
psychologa Abrahama Maslowa, téZ zndma jako Maslowova pyramida potfeb (Obrazek 3).

(Vodacek & Vodackova, 2009)

Sebe-
realizace

Zajimava préace, osobni
lspéch a zajem

Uznani osobnosti,

0 : Pozice ¢i funkce a jeji
uspokojeni z prace

vymezeni a oznaéeni

Potfeba socidini Pijeti kolektivem
sounalezitosti a pratelské vztahy
Potieba existenéni Pracovni smlouva,
jistoty a bezpecnosti penzijni plan
Fyziologické potfeby .y POAVE,
spanek

Obriazek 2: Hierarchie potieb podle A. Maslowa

Zdroj: (Vodacek & Vodackova, 2009, s. 125)
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Kontrolovani

Manazer kontrolovanim ovéfuje a koriguje vykonanou praci v porovnani s podnikovym
zamérem. Jak jiz bylo vySe zminénou, nejsmyslnéjsi je tuto Cinnost provadét soubézné
s planovaci funkci, kde zaroven nabyva nejvétSiho vyuziti. Vedouci by mél porovndvat
skutecnosti s planem, komunikovat se zaméstnanci piipadné odchylky, kontrolovat povinnosti,

zpracovavat zpétnou vazbu apod. Weihrich & Koontz (1998)

Dle Bélohlavka et al. (2001) je podstatné, aby kontrola probihala pravideln¢ a napfic¢ celou
organizacni strukturou. Pravidelnymi kontrolnimi procesy podnik odhaluje potencidlni
odchylky dfive, nez nastanou. V této souvislosti manaZzeti ziskdvaji vice Casu na reakeci,
vytvoreni ¢i zvoleni vhodnych napravnych opatfeni, aby doslo k eliminaci odchylek a dosazeni
vyty¢eného cile bez komplikaci. Vodacek & Vodackova (2009) tyto odchylky rozdé€luji dle

pozitivniho ¢i negativniho dopadu na zdméry podniku.

Zminéné kontrolni procesy se d€li na interni a externi. Jak jiz z nazvl vyplyva, jedna kontrola
probiha uvnitt podniku, a to nejcastéji fidicimi manazery nebo lidmi, ktefi maji dostatecné
pravomoci k provadéni této ¢innosti. Druha neboli vnéj$i kontrola neni vykonavana fidicimi
pracovniky v podniku, nybrZz cizim specializovanym subjektem. V pifipadé zakonného
odiivodnéni byva timto mimo organizaci stojicim subjektem inspek¢ni organ vetejné spravy.
Pokud se bude jednat o jiny nez ze zakona dany diivod, mize byt kontrolni osobou naptiklad

1 banka nebo pojistovna. (Veber, 2021)
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2 TRANSFORMACNI A TRANSAKCNI MANAGEMENT

Druha kapitola této bakalarské prace se bude vénovat vedeni, viidcovstvi a okrajové fizeni.
Autor uvede, z ¢eho tyto pojmy vychdzi, jejich podstatu, vyznam, vzajemné rozdily a predstavi
zakladni styly a pfistupy vedeni. Nasledujici podkapitola pfedstavi osobu vedouciho jako
leadera vcetné jeho kvalit, kompetenci, ukola a roli v podniku. Zavérem druhé kapitoly bude

vzajemné porovnani a nasledny podrobny rozbor transformacniho a transak¢niho stylu vedeni.

2.1 Vedeni, viidcovstvi a Fizeni

Slovo vést je prekladano z anglického jazyka jako ,,zptisobovat, aby nékdo s nékym $el,
poskytovat vedeni, nebo navod“. Z toho vychazi vidcovstvi neboli leadership spolecné
tj. na své podfizené a ostatni lidi v organizaci. Déle také na vedeni zplisobem takovym, aby byl
pro zameéstnance v organizaci inspirativni a lidé ho nasledovali. Naopak fizeni se smétuje spiSe
ke klasickému managementu a vedoucimu jako manaZerovi, ktery plni manaZerské funkce
a fidi fungujici podnik. Jeho orientace byva na vysledky a efektivitu vyuziti vS§ech podnikovych

zdrojl. (Armstrong & Stephens, 2008)
Podstata leadershipu

Styblo (2012) vidcovstvi jednoduSe popisuje jako nasledovani toho, kdo vede. V ptipadé
firemniho prostfedi to znamenda, Ze pokud lidé nasleduji svého nadfizeného a nechaji se
mobilizovat jeho ndvrhy pro zménu, je dobry viiddce. Odpovédi na otazku, jak se stat dobrym
vidcem miize byt tzv. ,Desatero vadcovstvi®, které definoval J. Styblo. Tento souhrn

vSeobecnych zasad, které¢ pomahaji manazerim k GspéSnému vedeni je rozepsan niZe.

Leadership funguje napfi¢ vSemi procesy v podniku a je zaloZeny na spolupraci a pozitivnim
ovlivilovani smérem ke spolecnému uspéchu. Nejzdkladngjsi vlastnosti vidct je uméni
inspirovat a stimulovat. Tvlr¢i vedeni 1ze definovat jako schopnost vzbudit divéru a podporu

mezi lidmi, ktefi jsou pottebni k dosazeni organizacnich cilti. (DuBrin, 2007)

Vidcovstvi je také tizce spojovano s podnikovou strategii se zdkladnim prvkem komunikace,
motivace, hodnoceni vykonnosti a spoluprace. Pti realizaci vize leader své spolupracovniky
usmérnuje, kultivuje a vyjadiuje jejich potencial. Dale je nutné podporovat osobni rozvoj
podiizenych, aby si byli védomi, kym jsou vedeni a z jakého diivodu. Z pohledu leadershipu
lze vedeni a motivovani pracovnikd k lepSim vykonim brat jako konkuren¢ni vyhodu.

(Styblo, 2012)
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,Desatero vidcovstvi® podle Stybla (2012)

—

Profesionalita — znalosti a zkuSenosti z oboru a vedenti lidi.

Dutivéryhodnost — spolehlivost, lidska i pracovni.

Vize, idea, mySlenky — niterné, vasnivé zaujeti pro véc.

Schopnost uskuteciiovat myslenky a vize (byt muzem ¢inu).

Schopnost piekonavat piekazky i1 sebe sama, pfinaset pro druhé obéti.
Mravnost — nechépat etiku pouze jako zbozné slovo, ale jako celozivotni krédo.
Schopnost sebereflexe — poznani vlastnich omylt a chyb a pouceni se z nich.

Socialni inteligence ve vSech jejich dimenzich.

o ® N ok wD

Schopnosti inspirovat druhé vlastnim ptikladem a ¢iny, motivovat je a inspirovat.

10. Schopnost kracet kupiedu — prosazovat se, byt aktivni.
Podstata Fizeni

V dnesni dobé je fizeni nazyvano managementem (z piekladu anglického vyrazu ,,to manage®,
doslova néco fidit) a jeho loha neustdle roste spole¢né¢ s odpoveédnosti manazert, nositelil
fizeni. Dalo by se fict, Ze kazdy, kdo néco vede (i sam sebe) je manaZer. Pokud se ale
urcitych vlastnosti, dovednosti, znalosti a schopnosti. Definic fizeni podniku je nékolik, ale
nejuplngjsi zni takto: ,, Rizent je to rozhodovani o optimalnim vyuziti zdrojii, které ma ridici
pracovnik k dispozici. K temto zdrojium radime zdroje lidské, financni, materialni, informacni

a casové. Rozhodujicimi zdroji jsou zdroje lidské.** (Prukner & Novak, 2014)

Z pohledu Armstronga & Stephense (2008) je fizeni popisovano jako ¢innost ucelova. Vedouci
zafizuje a zabezpeCuje, aby se skrze lidsky kapitdl plnili ¢innosti vedouci k dosazeni
stanovenych cili. Pfifizeni lidi v podniku manaZer zodpovida za vyuZiti vSech ostatnich zdrojt,

napft. finan¢nich, se kterymi pracuje on i jeho podiizeni.

2.1.1 Styly, pristupy vedeni a Fizeni

Casto lidé zaméfiuji pojmy vedeni a fizeni, které jsou velmi podobné, aviak jejich podstata je
odlisna. PtestoZze jejich vyznamy jiz byly v této kapitole vysvétleny, Ize kratce zminit, Ze
fizenim je mysSleno vedeni z pozice manazera, ktery fidi podnikové ¢innosti (manaZerské
funkce) a leader je vedouci zaméfujici se na své podiizené a ostatni spolupracovniky, které
vede, motivuje a inspiruje. Viidce ve vétSing piipadech nezastava vice styld, ale osvoji si jeden

a ten nejcasteji vyuziva. (Armstrong, 2020)
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Ptistupti je né€kolik, avSak tato prace se veénuje zejména transformacnimu a transakénimu
pfistupu, proto je témto dvéma stylim vénovana celd nadchazejici podkapitola, ve které budou

podrobné rozepsany. Dalsi vybrané piistupy budou jen zminény, ale popisovany nebudou.

Mezi kontingencni piistupy, které nevyuzivaji univerzalnich pravidel, ale vzdy maji snahu
zvolit vhodny model pro konkrétni podminky podniku lze zatadit Fiedlertiv kontingen¢ni
model, Rozhodovaci model (Vroom a Yetton), Situacni fizeni (Hersey a Blanchard) a vedeni

»cesta —ukol“ (Robert House). (Bélohlavek et al., 2001)

Zastupcem tymového piistupu neorientujictho se na postupy, ale na zaméstnance a jejich

vysledky je manaZerskd miizka GRID (Blake a Mouton). (Plaminek, 2018)
Autoritativni styl

Veskeré rozhodovani, pravomoci, odpovédnosti apod. spadaji do rukou manazera. Nikdo jiny
v podniku nema takovou autoritu jako on. Vedouci viceméné vSe vykonava sam bez jakékoliv
iniciativy z niz8ich pozic. Ve stejném duchu se nese 1 komunikace, ktera funguje pouze jednim
smérem, a to od vedouciho k podiizenym. Jedinou vyhodu tohoto stylu 1ze nalézt v krizovych
situacich s tlakem na rychlé rozhodnuti o urcitych vécech. Vedouci se rozhoduje rychle a zcela

sdm, protoze neni nikym ovlivilovan. (Pilafova, 2016)
Demokraticky styl

Vyhodou tohoto stylu vedeni je obousmérnd komunikace, otevieny projev podiizenych,
vyjadfeni osobnich hodnot a vizi, zapojovani zamé&stnancli do rozhodovacich procest
arozdélovani si pravomoci. I pfes mnoho vyhod ma jako kazdy styl svou nevyhodu, a tou je
¢asova naroc¢nost nejen pii realizace pracovnich tikold, ale i kazdodennich ¢innosti. Diivodem
je zapojovani ptili§ mnoha lidi majici za nasledek zpomaleni rozhodovacich procest. (Pilafova,

2016)
Liberalni styl

Vedouci je ve velmi pasivni pozici a veskeré odpovédnosti a pravomoci jsou pfeneseny
na podiizené zaméstnance. Neprobiha skoro Zadna vertikdlni komunikace, komunikuji pouze
zamestnanci mezi sebou. Za organizaci prace si kazdy pracovnik zodpovida sdm, coz se mize
zdat vyhodné, ale kazdy styl ma opét své nevyhody. Bod zlomu nastava v ptipade, kdy je
potfeba provést rozhodnuti, které s sebou nese urCité riziko a mozné ovlivnéni dalSich

organizacnich jednotek, které spolu navzajem spolupracuji. (Pilatova, 2016)
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2.2 Leader

Leader byva nejcastéji oznacovan jako zéstupce tvirciho vedeni v podniku, zatimco manazer
jako nositel fizeni. Na prvni pohled nelze rozpoznat rozdil mezi manazerem a vidcem,
rozlisily tyto dva pojmy. Z tohoto diivodu se v souvislosti s leaderem vyuziva termin tvarci

vedeni, vidcovstvi nebo slovo anglického ptivodu, leadership. (Prukner & Novak, 2014)

Leadeti zpravidla byvaji orientovani na vizi, hodnoty, inovace a dlouhodobé cile. Jsou
oznacovani tviiréimi vidci pfi stanovovani strategii, rozvoje organizace a podnikovych zmén.
V tradi¢ni terminologii je zazité pfirovnani manazera k transakénimu piistupu a leadera
k transformacnimu pfistupu vedeni lidi. Pokud bude pouzito stejné métitko lze poté s urcitou
pravdépodobnosti konstatovat, Ze dobry viidce nebude mit manazerské predpoklady, protoze
vétSina vedoucich se orientuje bud’ na transakéni, nebo transformacni piistup. Pfikladem mutze
byt transformacni leader, ktery ma inspirativni vizi a dokdze presvéd¢it mnoho podiizenych,
ale nedokéaze jeho napady realizovat. Diivodem je absence transak¢nich operaci, které neni
schopen fidit, napt. ve skladu. V tomto piipad€ se do procesu zapojuje manazer, ktery dokaze

zapojenim té€chto operaci vizi spole¢né s leaderem zrealizovat. (Styblo, 2012)
Kompetence leadera

Kompetence, ¢esky piekladano jako zptlsobilosti ¢i pravomoci, je $ir§i soubor dovednosti,
schopnosti a znalosti, kterymi by mél vidce disponovat, pokud chce zastavat roli tviiré¢iho
vidce v podniku. Jedna se o velmi rtiznorodé¢ charakteristiky, které¢ jsou popisovany mnoha
autory. AvSak nejCastéji byva kompetentni viidce popisovan jako nékdo, kdo prokazuje
efektivnost, disciplinu, divéryhodnost, integritu vlastniho jednani, sebejistotu a znalost svého
oboru. M4 vizi a stoji si za ni i pies nesouhlas ostatnich. Zvladne podrobné¢ planovat, ma vizi
avidi findlni cil. V neposledni fadé umi rozpoznat nadani druhych a své spolupracovniky

nezklame. (Styblo, 2012)

Dale podle M. Fischela Ize naptiklad jeSté¢ zminit GspéSné naplnéni odpovédnosti a pravomoci
pii kultivovani lidského kapitdlu, schopnost slad’ovat hodnoty a zajmy spolupracovnikii
a vlastnikli, ale také sebevédomou pokoru, skromnost, moudrost, rozhodnost, rdznost
a schopnost zjednoduSovat slozité situace. Neodmyslitelnou soucasti je leaderovo chovani,
které je prave o to vyznamnéjsi, pokud se jedna o sloZzité a pro podnik naro¢né situace. V téchto
situacich by méla byt vyzdviZena leaderova individualni ¢innost, ktera efektivné povede podnik

kuptedu. (Styblo, 2012)
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2.2.1 Role leadert

Leadeti v podniku by méli zastavat vSechny nasledujici, navzajem propojené role, aby zajistili
spravny a efektivni chod organizace. Jedné se o definovani tkold, plnéni tkold a udrzovani
efektivnich vztaht. Jednotlivé tlohy by méli drzet v rovnovéze (viz Obrazek 4), aby nedoslo
k absenci jedné ¢innosti na ukor druhé. Zanedbani by mohlo vést k problémim a nedokonceni

pracovnich ukoli. (Armstrong, 2020)

Potieby plnéni tkolt

Potieby
zajisténi chodu
tymu

Individudlni
potieby

Obrazek 3: Schéma ¢innosti leaderti podle Johna Adaira

Zdroj: (Armstrong & Stephens, 2008, s. 28)

Podle Pilatové (2016) manaZer v roli leadera ma za ukol vytvafet strategie a pravidla
pro dlouhodobé cile. Role se déli na dve ¢asti, v té prvni leader strategii formuje a v druhé ¢asti

strategii usiluje ,,prodat® neboli pfesvédcit zaméstnance v podniku, aby se podle ni fidili.
Definovani ukolu

Cilem této role je zajiSténi maximalni informovanosti pracovni skupiny. Zaméstnanci, ktefi
Casto spolupracuji v tymech musi od svého vedouciho (leadera) védét, co se od nich piesné

ocekava. Ze strany leadera je jasnost téchto ukolii prioritou. (Armstrong, 2020)
Plnéni ukoli

U této role je podstatou napliiovani existence pracovni skupiny. V ndvaznosti na informovanost
ohledné pracovnich tkoll je dilezité zamé&stnanclim také dat najevo za jakym tcelem je tato
skupina vytvofena a co se od ni ocekava. Zda tym napliuje tento ic€el ma na starost leader
a je zodpovédny za spravné fungovani. Pokud tomu tak ovSem neni, hrozi kritika, nesoulad

nebo dokonce zanik pracovni skupiny. (Armstrong & Stephens, 2008)
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UdrZovani efektivnich pracovnich vztahi

Ukolem vedouciho je dosaZeni cile za pomoci efektivnich vztahti mezi leaderem a lidmi, ktefi
pracuji v ramci jednoho tymu. Bez efektivni spoluprace nelze dosahnout zdméru. Vztahy
muzou byt skupinové, kde leader rozviji tymovou moralku vedouci ke spolecnému cili.
Pozornost musi také vénovat jednotlivetim, ktefi sice mizou byt ¢leny pracovni skupiny, ale
vyzaduji individualni motivaci, aby pfispéli k tymové spolupréaci. (Armstrong & Stephens,

2008)
Tvorba strategie

Jak jiz bylo zminéno v prvni kapitole této bakaldiské prace, strategické fizeni/planovani je
ginnost dlouhodobého charakteru s délkou dosazeni cile i pres 5 let. Ukolem tvorby strategie je
ziskani konkurencni vyhody a splnéni dlouhodobych podnikovych zamérd. Vyznamnym
krokem tohoto procesu je zejména definovani mise, vize, podnikovych hodnot a strategickych

cila. (Pilafova, 2016)

Dal$im vyznamnym krokem k dosazeni vytyCenych cilii je provedeni vnitinich a vné&jSich
strategickych analyz, aby bylo zjisténo ,,status quo* podniku, tzn. jeho aktudlni rozpolozeni, ale
i budouci stav. Piikladem mutze byt PEST analyza, strukturdlni analyza konkurenc¢niho
prostiedi (Portertv model 5 sil), SWOT analyza a analyza vnitinich zdrojii a schopnosti
organizace. Naslednym ukolem leadera je zvoleni vhodného strategického a taktického planu

na zaklad¢ vySe zminénych analyz. (Pilafova, 2016)
Prodej strategie

Cilem prodeje, jak jiz bylo vysvétleno, je piesvédCit a zauymout zaméstnance natolik, Ze se
zvolenou strategii budou fidit. NejlepSim moznym scénafem pro leadera je naprosté pochopent,
¢i dokonce i zdokonaleni strategie ze strany pracovnikd, ktefi se samostatné podileji pii volbé¢,
jakym smérem se podnik bude do budoucna ubirat, protoze jiz sami dokdzou rozpoznat jaky je
spravny cil (z dané strategie). Pfitom vSem respektuji dand pravidla, kterd také napomahaji

ke splnéni strategickych a taktickych plant. (Pilafova, 2016)

Nize budou podle Pilafové (2016) zminény otazky, na které by se mél leader pfipravit
pii prezentaci podnikové strategie, aby dokézal co nejvice zaméstnance zaujmout. VéEtSina
vychézi z vlastnosti, schopnosti a dovednosti vedouciho prezentovat, motivovat, presvédcovat

a pfedavat dulezité informace.
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e Ceho chci dosahnout? (Co je mym cilem?)

e Komu to budu fikat? (Co je pro danou skupinu zaméstnanct dualezité, ¢im je mohu
presvédcit, jak je mohu motivovat k akceptovani cili?)

e Co konkrétn¢ budu fikat? (Které¢ informace jsou dilezité a které ne?)

e Jak to sdélim? (Pomoci jakych néstrojit dosahnu svého cile?)

e Kdy a kde to budu tikat? (Jak prezentaci dobie naCasovat; jaky zvolit prostor a jak
ho vhodné¢ uspotadat?)

e Jaké jsou mé silné a slabé stranky? (Mam diveéru? Jsem autorita? Dokazu to vysveétlit?

Dokazu presveédcit?)

2.3 Transakéné-transformacni piistup vedeni

Tyto dva pfistupy vedeni lidi v organizaci jsou ¢asto oznacovany jako protipoly, avSak néktefi
autofi je popisuji jako navzijem doplnujici se zplusoby vedeni v oblasti leadershipu.
Dle Weberovy uvahy, na kterou navazal a dale rozvijel J. M. Burns, jsou tyto dva pfistupy

zaloZeny na tom, jaké ma leader zdroje autority v podniku. (Prochazka et al., 2013)

Zaméstnanec mize byt pohanén ekonomickymi zdroji, kde nejéastéjsim prikladem jsou penize.
Vztah mezi vedoucimi a zaméstnanci je v managementu ¢asto zaloZen na vzajemné a stale se
opakujici transakci, kde jedinym motivacnim faktorem byvaji odmény vychazejici praveé
z téchto zdrojii. Téchto odmén pracovnik dosdhne provedenim zadanych tkold, poté probchne
transakce. Tento pfistup cyklického procesu motivace ekonomickymi zdroji je nazyvan
transakéni leadership. Zminénym protipdlem je vice charismaticky pfistup zaloZeny
na motivaci neekonomického piivodu, napft. vizi, inspiraci a osobnim rozvoji. Zakladem je jiz
zminéné charisma a vhodnéd stimulace vysSich potfeb zaméstnancl, za kterou stoji napf.
vedouci ttvaru. Tento proces se nazyva transformace a leader pfi ném vyuziva zejména své
rysy, dovednosti, znalosti a dalsi schopnosti jiz zminéné v pfechozich odstavcich. (Prochazka

etal., 2013)

J. M. Burns se domniva, Ze neexistuje vedouci, ktery je silny transformacni i transak¢ni leader,
protoze se jedna o dva rozdilné protipoly v piistupu vedeni lidi. Na tuto domnénku reaguje dalsi
vyznamny americky autor Bernard Bass, ktery tvrzeni vyvraci, protoZze vnima transformacni
a transakéni pfistup jako dva doplilyjici se styly vedeni lidi v organizaci. Tento pohled se

v ramci vedeni a fizeni lidi stal dominantnim. (Prochéazka et al., 2013)
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Bass také tvrdil, ze vedeni je obecné konceptualizovano jako transakéni vyménny proces.
Transak¢ni lidr motivuje podiizené vyménou odmeén za poskytnuté sluzby. Starosti takovych
vudct je ujasnit si cile svych podfizenych a nastavit podminéné odmény jako pobidky
k dosazeni cile. Transformacni lidfi naopak motivuji podiizené k fungovani ,,nad ocekavani*
tim, Ze rozviji, intelektudlné stimuluji a inspiruji pracovniky, aby pfekonali své vlastni zajmy

pro vyssi kolektivni ucel, poslani nebo vize. (Geyery & Steyrer, 1998)

2.3.1 Transakéni pristup vedeni

Transak¢ni leader se v podniku zabyva zejména sledovanim, kontrolou a odménovanim
zaméstnancl za jejich odvedenou praci. Méfitkem pro jeho Cinnost je zvoleni si urcitych
podminek, podle kterych bude transakce provadéna. Oboustrannd vyména muze byt kladna,
tedy podle splnénych ukold, ale také podle nesplnénych ukoll ¢i odchylek, kde neptichazi

odména, ale kritickd zpétna vazba, pripadné trest. (Prochazka et al., 2013)
Podminéné odménovani

Podstatou podminéného odméiovani je sdéleni podiizenému leaderova ocekavani, aby mohl
dosdhnout odmény a nebyl postizen trestem. Je tedy nutné, aby viidce jasné formuloval cyklus
»Cll-vykon—odména“ a poskytnul k nému dostatecné informace, ze kterych vyplyvaji zminéna
ocekavani. Pfi poskytovani zpétné vazby je dulezité zaméstnance ocenit a to pfipomenutim, ze
si jejich vykonil spolecnost ceni, 1 ptes pripadnou kritiku nebo Spatného vykonu pii pracovnim
ukolu. Timto cyklem leader podporuje rast svych podiizenych, konkrétné rozvojem v oblasti
pfijimani odpovédnosti za své pocinani. S hodnocenim by leadefi neméli otalet a chvalit

co nejdiive, nejlépe thned po splnéni ¢innosti. (Bélohlavek et al., 2001)
Rizeni podle odchylek

Cinnost a pozice leadera je vice pasivni neZ u podminéného odménovani, protoze nezasahuje
do probihajicich vykoni svych podiizenych, a to do té doby, nez nastane zminéné vyjimecna
situace, tzn. pracovnik nedosahuje potfebnych standardf, déla chyby, vyskytnul se problém
branici v provedeni ¢innosti apod. Poté nastava opét transakce, ale namisto podminéné odmeny
leader pfichazi s nastrojem negativni stimulace, tj. kritika, zpétna vazba, trest. Rizeni podle
odchylek se da& rozdélit podle toho, kdy na ptipadné nedostatky viidce zareaguje a zacne

provadét korektni akce. Rozd€leni je nasledujici:

e aktivni fizeni podle odchylek,

e pasivni fizeni podle odchylek.

29



V ptipadé aktivniho fizeni se leader zapojuje do vyjimecné situace a pfichazi s korekturami
diive, nez se chyby projevi. Aby mohl odchylky co nejdiiv odhalit, vyuziva pfi tom jasna
pravidla, pribézné sleduje Cinnosti zaméstnancli a v meznim piipad¢ odebird pravomoci.
Pasivnim pfistupem nelze odhalit chyby jiz v pribéhu vykonavané ¢innosti, protoze leader
nevyuziva zadné z vySe zminénych opatieni, ale jednoduse problémy tesi, az kdyz je to zcela

nutné. (Prochazka et al., 2013)

Shrnutim je transakcni pristup vedeni zalozeny zejména na vnéjsi motivaci (odmeény) a plnéni
leaderovych ocekavani, ke kterym doptfedu stanovuje a poskytuje dostate¢né informace.
Dale leader reaguje na ptipadné odchylky od jeho o¢ekavanich, a to bud’ aktivné, kdy chyby
napravuje jiz béhem pracovnich ¢innosti, nebo pasivné, kdy ¢eka, az se vyskytne problém a ten
nasledné bude fesit. V zadném piipadé v transakénim piistupu vedeni lidi leader neocekava

od svych podiizenych usili provadét pracovni ¢innosti navic. (Prochazka et al., 2013)

2.3.2 Transformacni pristup vedeni

Transformacni styl vedeni je zaloZzeny na uspokojovani vyssich potfeb zaméstnanct a jejich
rozvoji pro zvyseni usili vedouci k mimofadnym vykontim. Leader ma snahu své podiizené
sebeaktualizovat, seberegulovat a sebekontrolovat. Na rozdil od transakéniho vidce ma
transformacni viidce tendenci rozvijet a ménit hodnoty, vize a rtizné ritudly v organizaci

a pfi tom zavadét novou podnikovou kulturu. (Bélohlavek et al., 2001)

Robert H. Waterman, dal$i americky autor a odbornik na praktiky fizeni podnikii, oznacuje
transformacni fizeni jako postoj, ktery je mnohem pronikavéj$i, vice rozprostieny
a vSeobecn¢j$i v porovnani s transakénim managementem. Z hlediska uspéchu pro byznys je
také mnohem vitaln€j$i a je jednodussi posunout podnik do novych vySin a nad ramec
obvyklosti. Transformacni leadefi jsou svobodomyslni, spravedlivi, odpovédni, férovi, otevieni

zménam a maji smysl pro rovnocennost. (Jirasek, 1993)

Podle Prochazky et al. (2013) manazer uskuteciiuje své poslani rozvijet za pomoci prostiedki
vedeni lidi, zejména vyuZzivanim vnitini motivace podiizenych a svého charisma. Zakladnimi

nastroji jsou:

e idealizovany vliv (charismatické chovani),
e inspirace spolupracovnikd,
¢ intelektualni stimulace,

e osobni pfistup leadera.
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Idealizovany vliv

Jedna se o soubor prvki leaderova chovani ovliviiujici zaméstnance ke spoleénému ztotoznéni.
Zékladem idealizovaného vlivu je leaderova sebedtvéra, skrze kterou dava najevo oddanost
spoleCnosti. Soucasti je sebeprezentace svych osobnich hodnot a nazort. Dal§im krokem
k ziskani davéry podiizenych je moralni jednani a zohlediiovani etickych aspektt.

(Prochazka et al., 2013)

Pilafova (2016) popisuje charisma jako urcité kouzlo osobnosti, ke kterému se viidce musi
vypracovat, nebo se s nim narodi. Charismaticky leader se pozné tim, Ze ma vysokou divéru
pfi prezentovani jeho vizi, aniz by musel vyvijet vice usili pfi ptfesvédCovani svych
podiizenych. Spolupracovnici ho ,,automaticky* uznéavaji, davetuji mu, a hlavné ho pro jeho

charismatické chovani nasleduji.
Inspirace spolupracovniki

Jak jiz z ndzvu vypovida, jedna se zejména o inspirativni chovani, sdileni vizi a ideji, které
vedou ke spolecnému dosazeni. Pokud leader chce inspirovat, musi spolupracovnikim ukazat
cestu a zplsob, jak vizi naplnit. Tim, ze viidce projevuje urcity entuziasmus, je optimisticky,
vizi prezentuje na atraktivni Urovni a pobizi své podiizené dosahuje nejlepsi inspirace.

(Prochézka et al., 2013)

Soucasti je inspirativni fe¢ a emocionalni vyzva, ktera vede ke zvySeni motivace pracovnikd.
Jedna se o pobidku k transformaci osobnich zajmii vSech ve prospéch pracovni skupiny
a organizace. Ze strany leadera je vhodné zameéstnance povzbuzovat at uz k pracovnim
vykoniim, k urcité moci pfi plnéni ukoll nebo k vytvareni pratelské atmosféry. Ze strany
podtizenych je dilezité uvédomovat si ¢innost leadera a byt odpovédny, vytrvaly, bojovny, ale
také asertivni a soutézivy. V neposledni fad¢ se navzijem podporovat, spolupracovat

a udrzovat tymového ducha. (Bélohlavek et al., 2001)
Intelektualni stimulace

Intelektualnim jednanim leader rozviji a méni osobnosti svych nésledovateld. To se tyka
zejména pohledu na problém, pfistupu k jeho vyfeSeni, ptedstavivosti, promyslenosti, vize
do budoucna a viry. Jedna se o kvalitativni koncepci v oblasti hledani feSeni podnikovych
problém1, se kterou se spolupracovnici setkavaji. Nejvice se intelektudlni stimulace vyuziva
pfi préaci ve skupiné, kdy cely tym hleda feSeni nejasné strukturovaného ukolu, problému

¢i dokonce hrozby. (Bélohlavek et al., 2001)
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Do jisté miry by se dalo fict, Ze ke spravné stimulaci leader musi bojkotovat tradi¢ni piistupy
a zavedené metody feSeni problému. Diivod je prosty, je otevieny novym kreativnim napadiim
a kreativnim feSenim, které ocekava od svych spolupracovnikii. Timto krokem je vybizi

k seberealizaci. (Prochazka et al., 2013)
Osobni pristup leadera

Poslednim néstrojem je osobni pfistup leadera, ktery v podfizenych vyvolava pocit davéery
a dtllezitosti pro podnik. Cinnosti vedouciho je projevovat zjem o své podfizené a tim rozvijet
jejich osobni rist. Pfi tom vnima jejich dovednosti, ambice, individuélni ¢innost a potieby.

Do jisté miry se stava jejich kouc¢em. (Prochazka et al., 2013)

Aby transformacni viidce mohl rozvijet osobni rist musi diskutovat se svymi podiizenymi.
Otevira se tak prostor pro vyménu ndzorl, pii které vedouci zjist'uje tizené osobni zajmy
aocekavani od pracovnich povinnosti a prace samotné. Za pomoci tzv. bezprostfedni
a bezbariérové komunikace a zjisténych informaci z diskusi se zlepSuje Groven porozuméni
mezi leaderem a spolupracovniky. Novym pracovnikiim pro jednodusi rozhled a rozvoj mize
byt pfidélen mentor neboli individualni poradce, tj. vedouci z vysSich urovni managementu.

(Belohlavek et al., 2001)

Shrnutim je transformacni ptistup vedeni lidi zaloZen na charismatickém chovani leadera, ktery
vede, rozviji, pobizi a stimuluje své podiizené k uspokojeni vysSich potfeb. Pti spravné
sebeprezentaci a atraktivnosti vize inspiruje a ziskdva nasledovniky, se kterymi je spole¢né poté
napliiuje. V prostiedi transformativniho managementu je prostor pro otevienou komunikaci,
kde kazdy miize pfichazet s riiznymi podnéty a napady vedouci k vyfeseni problému ¢i ukolt.
Dale vedouci svym osobnim pfistupem dava najevo zajem o kazdého nésledovnika, ¢lena tymu
nebo fadového zaméstnance. Timto jim dodéava pocit dalezitosti v podniku i pfi vykonu

pracovnich ukoli. (Prochazka et al., 2013)
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3 ANALYZA ASPEKTU VEDENI ZAMESTNANCU

Cilem prace je zhodnotit aspekty fizeni a vedeni zaméstnancii ve vybrané spolecnosti s diirazem
na roli transformacniho a transakéniho managementu. Z diivodu naplnéni cile se tato sekce
bakalarské prace bude vénovat analyze vybraného podniku. Nejprve bude predstaven vybrany
podnik a jeho stru¢na historie. Nasleduje vyhodnoceni dotaznikového Setfeni zakoncené
prezentaci jeho vysledkii pomoci grafii a diagramli a na zavér bude provedena analyza

soucasnych vztahi (fizené rozhovory).

3.1 Zakladni informace o podniku ZOO Dviir Kralové a.s.

Zoologicka zahrada Dvir Kralové, od roku 2018 pfejmenovana na ,,Safari Park Dvir Kralové®,
je jedna z nejzndméjsi zoologickych zahrad v Ceské republice. Samotné piejmenovani mélo
svij ditvod, zacalo se zde specializovat pouze na chov zvifat afrického druhu. Svou jedine¢nost
si zaslouzila nejen jedinym Africkym a Lvim safari v celé Evropé, ale zejména diky predni
pficce v odchovu hned nékolika ohrozenych zvifecich druhii. Misto svétové jednicky si
jednozna¢né zasluhuje odchovem kriticky ohrozeného druhu nosorozct. Je to jediné misto

na celém svéte, kde se pomoci lidské péce podatila reprodukce nosorozce severniho bilého.

PARK PVOR KRALOVE

Obrazek 4: Logo spolecnosti ZOO Dvir Kralové a.s.

Zdroj: (Safari Park Dvir Krdlové Nad Labem, n.d.)
Historie a vyvoj podniku

Diky podnétu tehdejsiho feditele ZOO Praha doc. Otakara Stépanka byl 9. kvétna 1946 zalozen
,»zookoutek®, jehoz prvnim feditelem se stal Josef Fabian, ktery za pomoci Dr. Josefa Hrubého
spravcoval nékolik vybehi a kleci se stfedoevropskymi zvitaty, kterd nebyla ndro¢né na chov.
O 9 let pozdéji 20. listopadu 1951 doslo na navrh teditele Fabiana k piejmenovani
na ,,Vychodoceska zoologickéd zahrada® (VEZOO). O 2 roky pozdéji zahrada vystavovala jiz

262 zvitat s celkovym poctem 8 stalych zaméstnancii. K vyznamnému rozvoji doslo za feditele
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FrantiSska Cisafovského (obdobi od 1956 do 1965), ktery zdarma za svépomoci tehdejsich
22 zaméstnancu a obyvatel mésta vybudoval vétSinu pavilonti v takzvané akci ,,Z*. Mimo jiné
vytvoril 1. logo, které je spjato s uspéchy odchovu bengélskych tygra. (Interni zdroje
spolecnosti, 2022)

22213
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¢ . ! l [ LR 4 : . 9 divoci vepfi 22. myvalové
Q- . ) { 9 { N . T 'l” a . ‘j 10. drilbez 23. obory vysoké zvéie
(SSNVIRUTY B K SRy VSO LIV 11. divoky ki 24, vodni ptactvo
AN - | 12. vici 25. détsky koutek
13. dingo

Obrazek 5: Plan VEZOO v r. 1954, 1. logo

Zdroj: (Safari Park Dvir Krdlové nad Labem, n.d.)

Vroce 1961, kdy zoo béhem uplynulych 20 let navstivilo pres 520 000 lidi padla prvni
mySlenka na ,,safari. Piiblizn¢ o 3 roky pozdé&ji, kdy potteby zahrady vyzadovaly vice, nez
mesto mélo v moznostech, doslo k ptevedeni jeji spravy na Okresni narodni vybor v Trutnové
a nasledné¢ na Vychodocesky krajsky vybor v Hradci Kralové. To vSe uZ za obdobi
nejznaméjsiho feditele Ing. Josefa Vagnera (obdobi od 1965 do 1983), ktery zpopularizoval zoo
1 v zahrani¢i a zaslouzil se mnoha dal$imi Uspéchy. Nejvétsi vyzvou byl vroce 1965
,»Projektovy tikol na africké safari a rozsiteni zoologické zahrady*, ktery trval ptes 3 roky a stal
témer 118 miliont K¢. Nésledovala dalsi zména loga na 3 zirafi krky, a to z divodu nejvétSiho

chovu stada Ziraf na svété. (Interni zdroje spolecnosti, 2022)

Béhem né¢kolika let se na postu feditele vystiidalo n€kolik vyznamnych lidi a podnik se rozvijel
kuptedu v§emi sméry. Velmi vyznamnych datem je 24. kvéten 1989. Tehdy doslo slavnostnimu
otevieni experimentu SAFARI, ktery umoznil pfistup do tdoli potoka Netieby mezi volné
pohybuyjici se kopytniky a ptaky. Po roce 1990 se situace ohledné financovani projektt a chodu
podniku vyrazné zhorSila. Doslo k odstatnéni podniku a mésto Dviir Kralové nad Labem opét
nem¢lo ve svych moznostech finanéné ztizovat VEZOO. Proto doslo zpét k prevzeti podniku

do spravy OkU v Trutnové. Nelspdny byl i navrh tehdejsiho feditel Josefa Vagnera
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o privatizace svou rodinnou firmou SAFARI s.r.o. Dal§im milnikem v roce 1993 bylo zalozeni
budoucim feditelem Ing. Miroslavem Sprachalem nadace Natura viva. Cilem bylo zaji§tovani
financ¢nich prostiedki pro zoologickou zahradu, zejména na ohrozené druhy chovanych zvirat.
O rok pozdéji se podnik stal ¢lenem Evropské asociace zoologickych zahrad a akvarii (EAZA).
Dale se zapojil do fady Evropskych zdchovnych programt (EPP). (Interni zdroje spolecnosti,

2022)

Béhem nasledujicich let pod vedenim RNDr. Dany Holeckové (obdobi od 1996 do 2012) zoo
podstoupila dalsi zménou loga 1 ndzvu na ,,Vychodoceska zoologickd zahrada — safari Dvur
Kralové nad Labem®, coz se se v budoucich letech ukazalo jako kratkozraky usudek, protoze
nazev z divodu nesrozumitelnosti vydrzel jen 3 roky. V roce 1997 se zahrada stala ¢lenem
Svétové asociace zoologickych zahrad a akvarii (WAZA) a dosdhla nékolika prvenstvi.
Ptikladem miize byt prvni ,,Vanoc¢ni zoo* a prvni ,,Vecerni safari“ v Evrop¢. (Interni zdroje

spolecnosti, 2022)

Dne 1. ledna 2006 byla zoo pfevedena do 100% vlastnictvi Kralovehradeckého kraje, ktery ji
od roku 2003 spravoval. Po vyhlaseni vybérového fizeni Kradlovehradeckym krajem byl zvolen
novym feditelem a pfedsedou piedstavenstva MVDr. Premysl Rabas (obdobi od 2012
az soucasnost). Béhem jeho piisobeni se podnik rozsifoval a neustéle rozsitfuje. Za zminku stoji
specializace celé zoo pouze na zvifata pochéazejici z Afrického kontinentu a s tim spojena
celkova prezentace Safari Parku. Navstévnikiim se zacala vice pfiblizovat africka kultura.
Zejména uméni, tanec, hudba, architektura, ale také africkd kuchyné. Slavnostn¢ doslo
k pfejmenovani oteviené Casti (Safari) na ,,Africké Safari Josefa Vagnera® a o rok pozd¢ji
otevieni jediného Lviho safari ve stfedni Evropé. Spolecnost se rozhodla zatim k posledni
zméné nazvu na ,,Safari Park Dvir Kralové® s aktualnim logem, které 1ze vidét vysSe. (Interni

zdroje spolecnosti, 2022)
Organizacni struktura

K 31. prosinci 2022 spole¢nost s¢itala 205 zamé&stnanct. Piedsedou ptedstavenstva a funkci
feditele zoologické zahrady zastava MVDr. Pfemysl Rabas. Dalsimi ¢leny predstavenstva jsou

Ing. Jaroslav Hyjanek a Jan Patik, Dis.
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Tabulka 1: Zaméstnanci a vedeni Safari Parku

Reditelstvi zoo 4
Komunikace a mezinarodni projekty 6
Navstévnicky servis 62
Zoologie 76
Ekonomie 9
Technicky servis 39
Investice a verejné zakazky 5
Externi spolupracovnici 4
Celkem 205

Zdroj: viastni zpracovani, interni zdroje spolecnosti

Praktickd ¢ast prace se zabyva pouze o zaméstnance z useku ,,Technicky servis®, ktery ma
celkové 39 zaméstnancti, z toho 4 vedouci zaméstnance. Na vrcholu liniové organizacni
struktury se nachéazi vedouci utvaru a energetik Martin Vala, jenz deleguje pracovni ukoly mezi
tf1 manaZery niz8i irovné. Prvnim z nich je Martin Klimes, ktery ma na starost tisek zahradnické
udrzby o 13 zaméstnancich. Dal§im manaZerem je Ing. Monika Ptackova, ktera je na vedouci
pozici v oddéleni vyzivy zvirat. Ta s¢itd nejvice pracovnikll z celého Technického servisu,
konkrétn¢ 16 zaméstnancti. Posledni a zaroven nejmensi skupina zaméstnancti pod vedenim

nejdéle pracujiciho manazera Miroslava Bednafe méa 6 zaméstnanct a dohromady ptedstavuji

usek technické udrzby. Nize se nachazi diagram organizaéni struktury.

Martin Vala
Vedouci ttvaru
a energetik
v ¢Iv v
Martin Klime§ Ing. Monika Miroslav Bednar
Vedouci oddéleni Ptadkova Vedouci oddéleni
zahradnické tdrzby Vedouci oddéleni technické adrzby
l vyAvy zvirat l
Zahradni udriba Vyiiva zvifat Technicka udriba
13 zaméstnanci 16 zameéstnanci 6 zameéstnanch

Obrazek 6: Organizacni struktura Technického servisu

Zdroj: viastni zpracovani, interni zdroje spolecnosti
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Poslani

,,Poslanim modernich zoologickych zahrad a parku je vracet zvirata zpet do volné prirody
a chranit je v jejich pitvodnim prostiedi. Splacime tak alespoin maly urok dluhu, ktery vuci

prirodé lidstvo ma.* (Nas Pribéh, n.d.)
Ekonomika podniku

Z vynosové¢ tabulky Ize vycist nékolik informaci poc¢inaje ¢astkami za jednotlivé druhy trzeb,
uroky, dotace, dary, ostatni a celkové vynosy. To vSe v porovnani od roku 2019 do roku 2022.
Celkové vynosy zoologické zahrady za rok 2022 bez dané zpifidané hodnoty Ccinily
283, 415 tis. K¢ a byly o 15, 999 tis. K¢ vyssi v porovnani se skutecnosti roku 2021. Diky
vysoké navstévnosti za tento posledni rok (669 432 osob) doslo k nejvyssim nartistim u trzeb
za sluzby. Vysokého rhstu také zaznamenaly trzby za prodané zbozi. Naopak pokles byl

zaznamenan u trzeb z provoznich vynost, kdy doslo k poklesu dari od vetejnosti, které v roce

2021 byly velmi vysokeé.

Tabulka 2: Vynosy v letech 2019-2022 (v tis. K¢)

Rok 2019 % 2020 % 2021 % 2022 %
Triby za prodej sluzeb 125654 59,4 122 281 55,2 140032 52,4 186 851 65,9
- vstupné 75123 35,5 79738 36,0 87 016 32,5 111 117 39,2
- reklama 1775 0,8 1798 0,8 1661 0,6 2212 0,8
- hotel 17 427 8,2 13 164 59 14 811 S5 23030 8,1
-kemp 16 138 7,6 14 532 6,6 18 942 7,1 26727 9,4
- ndjmy, prondjmy 9991 4,7 9355 4,2 12 324 4,6 16 527 58
- ostatni 5200 2,5 3694 1,7 5278 2,0 7238 2,6
Triby za prodej zbozi 16 706 7,9 13720 6,2 18 500 6,9 24 287 8,6
Triby z prodeje zvirat 222 0,1 534 0,2 238 0,1 167 0,1
Uroky 7 0,0 3 0,0 6 0,0 830 0,3
Provozni dotace celkem 61 840 29,2 78 275 353 64 423 24,1 63 393 22,4
- od Kralovéhradeckého kraje 59 600 28,2 74 818 33,8 56 388 21,1 61 388 21,7
- granty, evropské fondy 321 0,2 1973 0,9 2616 1,0 57 0,0
- od MZP 1919 0,9 1484 0,7 5419 2,0 1948 0,7
Ostatni vynosy 7073 3,4 6782 3,1 44 217 16,5 7 887 2,7
Vynosy celkem 211502 | 100,0 221595 100,0 267 416 100,0 | 283415 | 100,0
Hospodaisky vysledek po zdanéni 573 799 712 580

Dary provozni + adopce 4509 4280 36 311 3779
Sobéstacnost s dary 71 65 76 78

Zdroj: interni zdroje spolecnosti

Z nakladové tabulky lze vypozorovat jednotlivé a celkové naklady, opét za stejné Casové
rozmezi poslednich 4 let. Celkové néklady bez dané z ptidané hodnoty za rok 2022 Cinily
282, 835 tis. K¢. Rlstem osobnich nakladid, nakladd na spotfebu energii i ristem ostatnich
sluZeb doslo k celkovému zvySeni oproti predeslému roku o 6,05 %, tj. 16, 131 tis. K¢. Naopak

k poklesu nakladt doslo u oprav a udrzovani.
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Tabulka 3: Naklady v letech 2019-2022 (v tis. K¢)

Rok 2019 % 2020 % 2021 % 2022 %

Spotieba materidlu; krmiva 13297 6,3% 12804 5,8% 13880 5,2 14577 5E
Spotieba materidlu; ostatni 14404 6,8% 11749 5,3% 15288 57 15250 54
Spotieba energie 12269 5,8% 16811 7,6% 17497 6,6 26816 9,5
Vodné a stocné 1639 0,8% 1679 0,8% 1327 0,5 1969 0,7
Néklady na prodej zboZi 10246 4,9% 8346 3,8% 11546 4,3 15220 54
Opravy a udrzovani 23843 11,3% 21665 9,8% 39393 14,8 26119 9,2
Ostatni sluzby 22390 |10,6% | 17558 8,0% | 20677 7,8 26269 93
Osobni naklady 85284 | 40,4% 859979 40,8% | 106352 39,9 124509 44
Odpisy 18511 8,8% 19304 8,7% 19617 7,4 20468 7,2
Dodatecny odvod dané z pfijmu -28 0,0% 65 0,0% =22 0 15 0

Dai z pfijmu 763 0,4% 1035 0,5% 1923 0,7 1829 0,6
Odlozend dani 0 0,0% 0 0,0% 217 0,1 3471 1,2
Ostatni naklady 8311 3,9% 19801 9,0% 19009 71 6323 2,3
Provozni naklady celkem 210929 |100,0%| 220796 |100,0%| 266704 100 282835 100

Zdroj: interni zdroje spolecnosti

3.2 Metodika vyzkumu

V praktické Casti byl prostfednictvim dotaznikového Setfeni proveden kvantitativni vyzkum.
Jeho zpracovani probcéhlo v souladu s matematicko-statistickymi postupy. VyuZzit byl
aritmeticky primér, modus a linedrni regrese. Pravé za jeji pomoci byly odhaleny zavislosti
mezi jednotlivymi odpovéd’'mi a na jejich zdklad¢é vznikl diagram s primérnymi znamkami.
Soucasti prace jsou dva strukturované rozhovory s predem urcenymi otazkami, aby se podatilo
zjistit ndzory, postoje a metody, které jsou vyuzivany souc¢asnymi manazery v jednotlivych
usecich pro lepsi pochopeni, pfipadné objasnéni vysledki vyzkumu. Cilem je vytvotfeni navrhu

pro zkvalitnéni vedoucich pracovnikd.
Dotaznikové Setifeni

Dotaznik ptfedstavuje formu zprostfedkovaného kontaktu ke sbéru primarnich dat, ktery je
zaloZzen na dotazovani. Respondent, ktery je dotazovan vyzkumnikem poskytuje pravdivé
odpovédi na pfedem strukturované otazky, aby vysledky odpovidaly zdmérim a cilim
dotaznikového Setfeni. Hlavni vyhodou dotaznikli je rychlost ziskdni anonymnich dat
od velkého mnozstvi respondentll bez postradani tazatele. Nevyhodou je pravé tato absence,
ktera nezarucuje pravdivost vyplnéni, ¢i dokonceni celého formulare (Kozel et al., 2011). Podle
Pecékové (2018) ptitomnost tazatele mize mit pozitivni vliv na respondenta, zejména v piipadé

objasnéni dotazll, ale také negativni vliv ve smyslu nedodrzeni anonymity.
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Likertova metoda

U této nejrozsifenéjsi hodnotici metody je nejprve dilezitd spravna formulace pokladanych
vyroku (otazek). Poté vhodné zvoleni hodnotici stupnice. Ta miva, avSak nemusi, zpravidla pét
(ptipadné jiné liché ¢islo) stupiiti souhlasu s pokladanymi dotazy. Liché z diivodu zanechéani
sttedni volby neutralniho postoje. To vSe je v zavéru této metody uzavieno samotnym

ohodnocenim od respondenta. (Pecékova, 2018)

Dotaznik celkové obsahoval 18 polozek, z toho 4 identifika¢niho, 2 otevieného a 12 uzavieného
typu. VétSina (10) otazek byla strukturovéna na Skale rozhodné souhlasim—spiSe souhlasim—
piSe nesouhlasim—rozhodné nesouhlasim. Konkrétné 2 otdzky obsahovaly hodnotici Skalu
od 1 do 5. Identifika¢ni otazky na délku poméru a veék byly definovany pomoci intervala.
Naopak dotazy na vzdélani a pohlavi byly zizeny na urcity vybér jasné formulovanych
odpovédi. Zbylé otazky otevieného typu byly nepovinné. Vzhledem k nutnosti dotaznik provést
v pisemné podobé musely byt vysledky nasledné zpracovany do elektronické podoby, aby se

umoznilo s daty efektivné pracovat a 1épe je vyuZit.

Analyza vztaha

Tento velmi vyuZivany pojem v mnoha v€dnich oborech v€etné managementu se nejcastéji
prekladd jako rozbor, rozklad, ¢i roz¢lenéni. Analyzou se rozumi cely proces pocinaje
rozkladem celku na jednotlivé 1€pe uchopitelné Casti, které se poté zkoumaji. Hledaji se rizna
fakta, informace, tvrzeni, vlastnosti, hodnoty apod., kterd vedou k objasnéni tizené

problematiky. (Melichar, 2013; Analyza a Syntéza — Sociologickd Encyklopedie, n.d.)
Linearni regresni analyza

Linearni analyza se fadi na seznam statistickych metod pouzivané napiiklad v terénnich
prazkumech. Sklada se z jedné zavislé (vysvétlované nahodné veliciny) a nékolika nezavislych
(vysvétlujicich) proménnych. Jejich vztah urcuje smér zavislosti, kdy zkoumand je vzdy
ta proménna, ktera je vysvétlovana. Cilem této metody je nalezeni zavislosti, jejich posouzeni

a nésledny vybér vhodného stochastického modelu. (Pecdkova, 2018)

Dal§im krokem bylo vyhodnoceni odpovédi kazdé otazky, jejich roztfizeni (souhlas
a nesouhlas) a zprimérovani. Pouzitim téchto metod se umoznilo urcit zndmku, ktera hodnoti
danou cCinnost, funkci nebo faktor. Skrze bezplatny program JASP se pro tuto praci nejvice
vyuzivanym nastrojem stala linearni regresni analyza. Diky této statistické metod¢ se nalezly

zavislosti mezi jednotlivymi odpovéd’'mi respondenta. Sila zavislosti se poté urcila na zakladé
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hodnoty u ukazatele ,,standardized*, ktera se pohybovala na stupnici od nuly (zZadna zavislost)
do jedné (silna zéavislost). Mezi nékterymi proménnymi nevznikla Zadna zavislost, proto
nebyly v diagramu pouzity. Na zakladé¢ téchto znamek, vzniklych zavislosti a jejich sil bude
urceno, kterym vztahim je potieba vénovat pozornost. Dale pro tyto vztahy bude prezentovan

vedoucim jednotlivych tsekli navrh pro zlepseni.

Pi.: Otazka €. 5 ,,Lze fict, Ze jste chvalen/a za dobfe vykonanou praci?* Zde se jedna o otazku
zaméfujici se na pochvalu zaméstnance od vedouciho. Na zakladé¢ odpovédi byla urcena
znamka 2,31. Pomoci linedrni regrese byla zjisténa zéavislost mezi motivaci, atmosférou
a osobni komunikaci. Pro zlepSeni proménné Pochvala je tedy nutné zlepSit Motivaci
zaméstnanci a Atmosféru na pracovisti. To samé plati 1 v opacném sméru. Osobni
komunikace ma slabou zévislost a zarovenn vybornou zndmku, proto neni nutné navrhovat

zlepSeni.

Znamka: 2,31

0,336

Znamka: 2,03

Obriazek 7: Proménné, jejich znamky a zavislosti

Zdroj: vilastni zpracovani

Rozhovor

Rozhovor se v praxi obecn¢ fadi mezi nejpouzivanéjsi techniky slouzici ke sbéru dat, jako jsou
naptiklad nazory, pfani, motivace, ale i obavy (Lisa, 2019). Kozel et al (2011) uvadi tizeny
rozhovor jako dalsi formu dotazovani, kterad se vyznacuje pevné danou strukturou. Tato piedem
zvolend konstrukce zarucuje prehlednost v potadi otdzek i jejich znéni. Dulezitym ukolem
tazatele je dodrZeni postupu dotazovani a nepodcenit ptipravu rozhovoru. Zejména porozumeéni
dané tématice a zvoleni vhodného stylu komunikace. To vS§e by mélo zarucit uspésné vedeni

strukturovaného rozhovoru.
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Rozhovor probihal oddélen¢ s inzenyrkou Monikou Pta¢kovou (vedouci Utvaru vyzivy zvitat),
kterd na této pozici je uz pies 13 let a panem Martinem KlimeSem (vedouci zahradnické
udrzby), ktery pozici vedouci zastava 3 roky. Obsahem bylo 15 otazek, které z velké ¢asti
odrazeji problematiku dotaznikového Setfeni. Jednoduse feCeno otazky byly strukturované tak,
aby vedouci fekl sviij osobni nadzor na danou problematiku, ale vyznamem z vétsi asti ziistaly
podobné jako v dotazniku. Pfi zahajeni konverzace byla pouzita metoda prolomeni ledu
na uvolnéni napéti mezi obéma stranami. Poté prob¢hl samotny rozhovor, ktery trval ptiblizné

30 minut a na zavér kazdy vedouci zodpoveédél dopliujici identifikacni dotazy.

3.3 Vysledky dotaznikového Setieni
Sbér dat probihal pouze jeden den a zucastnilo se ho 32 zaméstnanci Technického servisu
z celkovych 35, tj. navratnost dotazniku 91,42 %. Pro piehlednost jsou odpovédi prezentovany
histogramem, tabulkou, vyseCovym, nebo sloupcovym grafem a strunym komentdiem
za pomoci vybranych matematicko-statistickych ukazatelli, zejména odhad priiméru ¢i modus.
Polozky v dotazniku jsou rozdéleny podle typu nasledovné:

a) identifikacni (4);

b) uzaviené (10)

¢) hodnotici (2);

d) oteviené (2).
3.3.1 Identifika¢ni polozky
Prvni identifikacni otdzka pro respondenty se dotazovala na délku jejich pracovniho poméru
v podniku ZOO Dvur Kralové a.s. (polozka €. 1). Nejcastéjsi odpovédi se stal interval
od 1 do 10 let ato u 15 zaméstnancti. Nejméné zastoupenym veékovym rozmezim se staly
dokonce dva intervaly. Po jejich seskupeni lze fict, Ze Technicky servis ma pouze
4 zaméstnance pracujici pro podnik déle nez 21 let. Interval od 11 do 20 let byl zvolen
7 zaméstnanci. V celém tutvaru se nachdzi 6 zaméstnancii pracujicich pro zoologickou zahradu

méné nez 1 rok.
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Méné nez | rok 1-10 let 11-20 let 21-30 let Vice nez 30 let

Obrizek 8: Jak dlouho pracujete v tomto podniku?

Zdroj: vilastni zpracovani

Prvnim krokem k ziskani primérné délky poméru bylo zvoleni hornich a dolnich mezi intervalt
a pomoci priméru urceni jejich zastupce. Nasledovalo vynasobeni kazdého reprezentanta
absolutni ¢etnosti jednotlivych intervall. Mezi vzniklymi celkovymi soucty byl proveden podil

a zavérem lze konstatovat odhadem primérnou délku poméru a to 10, 28 let.

Tabulka 4: Odhad primérné délky poméru

<0;1) 0 1|Méné nez 1 rok 6 0.5 3
<1;11) 1 11(1-10let 15 6 90
<11;21) 11 21(11-20let 7 16 112
<21;31) 21 31|21-30let 2 26 52
<31;41) 31 41|Vice nez 30 let 2 36 72

Zdroj: viastni zpracovani

Grafem k druhé identifikacni otazce je opét histogram, ktery vyjadiuje v intervalech vékovou
strukturu zaméstnancti technického oddéleni zoologické zahrady ve Dvote Kralové nad Labem
(otazka €. 18). S nejvétsSim poctem hlasii (13) se stal interval od 51 do 60 let. Druhym
intervalem byl zvolen nejmlad$imi zaméstnanci, tzn. od 21 do 30 let. Z internich zdroji podniku
lze zatadit do jest¢ mladSich zaméstnancti (méné nez 21 let) pouze sezénni brigadniky, ktefi
bohuzel nespadaji do provadéného vyzkumu bakalatské praci. Se stejnym poctem hlast (5 a 5)

reprezentuji pracovnici interval od 31 do 50 let.
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21-30 let 31-40 let 41-50 let 51-60 let 61 a vice let

Obrazek 9: Veékové rozmezi zaméstnanc

Zdroj: vilastni zpracovani
Pomoci stejnych postupti jako u ptfedchozi polozky byl zjistén pomérné vysoky odhad
pramérného véku a to 46,63 let. Nize je mozné vidét zvolené zastupce intervalii a vysledné

sumy.

Tabulka 5: Odhad primérného véku zaméstnanct

<21;31) 21 31|21-30let 6 26 156
<31;41) 31 41|31-40let 5 36 180
<41;51) 41 51(41-50 let 5 46 230
<51;61) 51 61(51-60 let 13 56 728
<61;71) 61 71|61 a vice let 3 66 198

Zdroj: viastni zpracovani

Tteti identifikacni otazka se dotazovala na pohlavi respondenta (otazka €. 16). Zde je modem
s nadpolovi¢ni vétSinou muzské pohlavi, a to konkrétn¢ s 22 zaméstnanci. MenSinou je tedy
zenské pohlavi s 11 zaméstnankynémi. Nize (viz Obrazek 10) lze vidét relativni porovnani

ve vysecovém grafu.
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= MuZ = Zena

Obriazek 10: Pohlavi pracovnikt

Zdroj: vilastni zpracovani

Posledni identifikacni typ otdzky sméfuje na nejvyssi dosazené zameéstnancovo vzdélani
(otazka €. 18). Z grafu lze vycist, ze pouze 2 respondenti nemaji sttedoskolské vzdélani. Vétsi
¢ast zamé&stnancl (19) disponuje vyucnim listem. Zbylych 11 hlast nélezi nejvzdélanéjSim

zaméstnancim (mimo vedoucich) z celého technického oddéleni (viz Obrazek 11).

20 19

18

16

14

12 11
10

~ o0

2

: ]

Stiedoskolské vzdélani Stiedoskolské vzdélani s Zakladni vzdélani
maturitou

N

Obriazek 11: Nejvyssi dosazené vzdélani respondentti

Zdroj: viastni zpracovani
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Nejvyssi vyskyt stiedoskolského vzdélani s vyucnim listem Ize logicky odiivodnit typem prace,
napf. v odd¢leni technické Udrzby se nachazi truhlarna, kde by méli praci vykonavat
kvalifikovani pracovnici v oblasti zpracovani dfeva — truhlafi. Poté také genderovou pievahou
muzi a pomérné vysokym pramérnym vékem. Nutno ale dodat, Ze na tyto pracovni pozice se

maturitni vysvéd¢eni nevyzaduje.

3.3.2 Uzaviené otazky

Otazky uzaviené¢ho typu jsou nejveétsi casti provedeného dotaznikové Setfeni, celkoveé
s 10 polozkami. Prave z toho diivodu budou zobrazeny jen vybrané otazky, u kterych je vysoké
procento nesouhlasu. Respondenti volili odpovédi z Likertovy S§kaly, ktera vypadala

nasledovné:

e 1 =rozhodn¢ souhlasim;

2 = spise souhlasim;
e 3 =gpiSe nesouhlasim;
4 =

rozhodné€ nesouhlasim.

Prvni uzaviena otazka se dotazovala na pocit motivace svym vedoucim pfi plnéni pracovnich
ukolu (otazka ¢. 4). Zde je pouze 9 % pracovnikil zcela uspokojeno tirovni motivace od svého
vedouciho. DalSich 44 % jsou uspokojeni ¢aste¢né s tim, ze iroveil motivace jejich nadiizeného
by se mohla zlepsit. Zbylych 47 % zaméstnanct neni spokojeno s touto Urovni a pfi plnéni

pracovnich ukonti nejsou motivovani. Grafické zndzornéni Ize vidét v Obrazku 12.

2; 6%
13;41%
14; 44%
m Rozhodné ano Rozhodné ne Spise ano Spise ne

Obrazek 12: Motivovanost pfi praci

Zdroj: viastni zpracovani
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Dal8im tématem v dotaznikovém Setfeni bylo chvaleni zaméstnancii za dobfe vykonanou praci
(otazka €. 5). V Obrazku 13 Ize vidét, ze 40 % zameéstnancli poukazuje na tUroven

kvalitativniho chvéleni, ktera se jim zd4 nedostate¢na.

= Rozhodné ano = Rozhodné ne = SpiSeano = SpiSe ne

Obrizek 13: Pochvala za dobfe vykonanou praci

Zdroj: viastni zpracovani

Zajem podiizenych zaméstnancli se zapojovat do rozhodovacich procest spole¢né se svym
vedoucim vyjadiuje nize Obrazek 14 (otazka €. 9). Vysledkem je 44% nesouhlas se spolupraci

v téchto procesech. Zbyla ¢ast respondentt (56 %) se chce podilet v rozhodovacich procesech.

m Rozhodné ano = SpisSe ano = SpiSe ne

Obriazek 14: Zajem podiizeného se zapojovat

Zdroj: viastni zpracovani
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Zajimavych vysledkd dosdhla otazka €. 10, ktera se veénuje spokojenosti respondentil
s nemzdovymi zvyhodnénimi. Pfes polovina zaméstnanct (56 %) neni spokojena s vybérem
benefitll, z toho 22 % projevilo vyrazngjsi nesouhlas. Spokojeno je pomérné¢ malé procento
zaméstnanci, konkrétné€ 3 (10 %). Zbylych 34 % respondenti je spiSe spokojeno, ale uvitalo

by zpestieni téchto benefitd.

11; 34%

11; 34%

m Rozhodné ano = Rozhodné ne Spise ano Spise ne

Obrazek 15: Spokojenost respondentd s vybérem nemzdovych zvyhodnéni

Zdroj: vilastni zpracovani

3.3.3 Hodnotici otazky

U otazek tohoto typu byli respondenti dotazovani na udéleni hodnoceni. Jednalo se také o skalu
»znamek jako ve Skole* od 1 do 5. Rozmezi u prvni hodnotici otazky vypadalo néasledovné:
od 1 — schopen do 5 — neschopen. Tématem bylo vnimani schopnosti vedouciho pfi feSeni
problémt, ¢i konflikth na pracovisti (otazka €. 12). Zde odpovédi vypadaly nasledovné
(viz Obrazek 16). Pfes polovina zaméstnanct (18) ud¢lilo pozitivni znamku, za kterou je
povazovana jednicka a dvojka. Znamku 3 ud¢lilo 8 pracovnikii a zbylych 6 ozndmkovalo svého
vedouciho znamkou spiSe negativni. AvSak zadny respondent neoznacil svého vedouciho

za neschopného pfi feSeni problému, ¢i konflikt na pracovisti.
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Znamky

Obrazek 16: Hodnoceni manazera

Zdroj: vilastni zpracovani

Druha hodnotici otdzka se tematicky fadila do hodnoceni celého vedeni a fizeni zaméstnanct
v podniku ZOO Dvir Krélové a.s. (otazka &. 13). Skalou opét byly znamky od 1 — vyborné
do 5 — Spatné. Stejné jako u predchozi otdzky i1 zde ptes polovina zaméstnanct (19) ohodnotila
vedeni podniku pozitivné zndmkou 1 a 2. U 9 pracovnikli byla zaznamendna znamka 3.
Negativni hodnoceni projevili 4 respondenti se zndmkami 4 a 5. VSechny odpovédi 1ze najit

nize vyjadiené v Obrazku 17.

14 13
12

10 9

Pocet
D [e)] [0e]
[e)]

N

2 2
: H B
4 5
Znamky

Obrazek 17: Hodnoceni vedeni podniku

Zdroj: viastni zpracovani

48



3.3.4 Oteviené otazky

Tohoto typu se v dotaznikovém Setfeni nachazi pouze dvé otdzky. Zde odpovédi budou
vyjadfeny v tabulce a doprovozeny slovnim komentafem. Volného fadku pro napsani svého
nazoru u obou otazek vyuzilo pies polovinu zaméstnancti. Ov§em nékteré uvedené odpovedi
vyjadiuji spokojenost nebo se nejednd o validni odpovéd’, napt. ,,v tomto véku uz se neda
zménit nic*. Po piehodnoceni ziskanych odpovédi Ize povazovat, ze odpoveédélo 17 z 32
zaméstnanci, coz je 53,1 %. Vhodné a potencidlni odpovédi do dalsi ¢asti vyzkumu jsou

zvyraznény zelen¢.

Znéni prvni oteviené otazky (otazka €. 14): ,Je néco, co byste zménil/a na svém vedoucim?
(Vlastnosti, pfistup, komunikace apod.).“ Zde svlj nazor projevilo pouze 7 respondenti.

Nejcastéjsi odpovedi byla komunikace spole¢né s pfistupem.

Znéni druhé otazky (otazka €. 15): Je néco, co byste obecné zménil/a v tomto podniku? (Ptistup
vedeni, benefity apod.). Zde sviij nazor projevilo 10 zaméstnancii a opét po provedeni stejného
postupu piehodnoceni odpovédi jsou dale vyuzity také jen zelené zvyraznéné odpovédi.
Zameéstnanci zde nejcastéji naznacuji, Ze jsou nespokojeni s benefity, pfistupem a mzdovym

ohodnocenim.

Tabulka 6: Zmény pro vedouciho a podnik

Odpovédi k otazce ¢. 14

Odpovédi k otazce ¢. 15

Komunikace Benefity
Komunikace a pfistup Benefity, ptistup
Méng¢ Spatnych nalad Mzdové ohodnoceni
Ne Ne

Ne, jsem spokojen

Pridat pracovni benefity

V tomto véku uz se neda zmenit nic

Ptistup

Vlastnosti

Vyssi plat, lepsi benefity

- Zaplaceni ptiplatku za prescas

Zdroj: vlastni zpracovani

3.4 Zhodnoceni analyzy vztahii u vybranych otazek

Dals§im krokem ke stanoveni navrhii pro manaZzery technického useku Safari parku ve Dvoie
Kralové nad Labem bylo vytvotreni diagramu. Jejich provedeni nasledovalo ihned po tpravé
vyhodnocenych dat z dotaznikového Setteni. Z pfedeslych 18 slozek dotazniku byly vytazeny
typové oteviené, protoZze u nich nelze vypocitat aritmeticky pramér a urcit zavislost, tudiz
nabyvaji pouze informacniho charakteru. Dale nebyl priimér ur€ovan u identifikacnich polozek,

avSak do analyzy byly zatazeny (pokud vznikla zavislost). Po jejich odecteni jich zbylo 16.
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Jednotlivé diagramy jsou vzdy doprovozeny stru¢nym komentafem a jejich vyznam je shrnut
do vystizného terminu pro zjednoduseni dalSich krokd vyzkumu. Tabulku s novymi terminy,

odpovéd’'mi respondentt dle skaly a jejich znamky Ize vidét nize (Tabulka 7).
Skaly a znamky

Souhlas s poloZzenou otazkou vyjadifuji pozitivni odezvu, tzn. hodnota c¢isla je nizsi,
nebo rovna 2. Zatimco nesouhlas vyjadiuji reakce s Cislovkou vyssi, nebo rovno 3. Hodnota
»X“ oznacuje odpovéd respondenta na jiz vySe zminéné Likertové Skéale. Pouze u hodnoticich

otazek (otazky €. 12 a 13) je Skéla 1-5. Pro lepsi orientaci byly zndmky barevné odliSeny do tii

kategorii na zaklad¢ hodnoty priméru nasledovné:

Cervené hodnoty (pramér vyssi nez 2,10);

e Zluté hodnoty (pramér 1,90 — 2,10);

Tabulka 7: Terminologie diagramu

Zelené hodnoty (pramér nizsi nez 1,90).

Cislo Souhlas (X <=2), |Nesouhlas (X>=3), |Hodnota
otazky | VystiZnéjsi termin procento souhlasu | procento nesouhlasu | (primér) | Skila
1 | Délka poméru - - - -
2 | Ukoly jasnost 28 (87.5 %) 4(12.5%) 1.75 1-4
3 | Informace 23 (71.9 %) 9 (28.1 %) 2.09 1-4
4 | Motivace 17 (53.1 %) 15 (46.9 %) 244 14
5 | Pochvala 19 (59.4 %) 13 (40.6 %) 2.31 1-4
6 | Komunikace 26 (81.3 %) 6 (18.8 %) 200 14
7 | Osobni komunikace 31 (96.9 %) 1 (3.1 %) 1.31 1-4
8 | Atmosféra 25 (78.1 %) 7 (21.9 %) 2.03 1-4
9 | Zapojeni 18 (56.3 %) 14 (43.8 %) 234 14
10 | Benefity 14 (43.8 %) 18 (56.3 %) 2.69| 14
11| Odchod 24 (75 %) 8 (25 %) 200 14
12 | Kompetence tesit konflikt 18 (56.3 %) 14 (43.8 %) 2.41 1-5
13 | Kvalita vedoucich 19 (59.4 %) 13 (40.6 %) 2.41 1-5
16 | Pohlavi - - - -
17| Vek - - - -
18 | Vzdélani - - - -
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Analyza vztahu — Kvalita vedoucich

Nize 1ze vidét vysledek prvniho diagramu. Hornim faktorem je ,.kvalita vedoucich* se zndmkou

cwwvr o

2,41. Déle na ném vznikly zavislé dvé proménné. S vyssi zavislosti a niz§im primérem 1,75

A4

»jasnost ukold* as vy$$im (horS§im) primérem 2,41 a nizs§i zavislosti ,,kompetence fesit

konflikt®.

Obrizek 18: Kvalita vedoucich pracovnikti

Zdroj: vilastni zpracovani
Analyza — Jasnost ukoli
Na vrcholu druhého diagramu je opét ,,jasnost kol se stejnou znamkou 1,75. V tomto ptipadé
je jeji primér ovlivnén tfemi proménnym. Prvni ,,pochvala® s primérem 2,31 a druhd

ninformace® s ¢islem 2,09. Ob¢ maji tém¢ér stejnou zavislost. Treti, nejméné zavisla proménna

je ,,zapojeni®, kterd ma znamku 2,34. Jako jedina uz na sob¢ dale nema dalsi zavislé.

Znamka: 2,34

Obrazek 19: Jasnost pracovnich kol

Zdroj: viastni zpracovani
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Zhodnoceni vztahu — Pochvala (zelend)

Hlavni promé&nnou tohoto schématu je ,,pochvala®, které se d€li mezi tfi dal$i zavislé proménné.

Faktor s nejvétsi silou zavislosti je ,,motivace” a z odpovédi mu primérem vznikla zndmka

2,44. Dalsi znamka 2,03 nélezi proménné ,,atmosféra“. Nejmensi sila zavislosti a zaroven

nejmensi primérna hodnota zcelého diagramu s c¢islem 1,31 se projevila u ,,0sobni

komunikace*.

Znamka: 2,03

Obrazek 20: Pochvala zaméstnanct (zelend)

Analyza vztahu — Informace

Zdroj: vilastni zpracovani

V poradi jiz paté schéma, které je podobné s vétSinou zde jiz uvedenym, se opét déli mezi tii

dalsi proménné. Na vrcholu se znamkou 2,09 je faktor ,,informace*. Jeji ispéch nejvice zavisi

na zlepSeni proménné ,. komunikace“ s prumérem 2,00. Zbylé dva faktory maji témé&f stejnou

hodnotu sily zavislosti. AvSak ,,motivace” se znamkou 2,44 je podstatnéjSi pro zlepSeni

nadfazené hodnoty. Posledni, se zndmkou 2,00 je ,,odchod*

{OAS 1

0,292
v

Komunikace

Motivace

Odchod

Obrazek 21: Informace k pracovnim tkolim
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Analyza vztahu — Pochvala (modra)

Tento diagram je vysledkem proménné ,,pochvala® a jejim primérem 2,31. Linearni regrese
ukazala, Ze jeji Uspéch opét zédlezi na dalSim tfech faktorech. Jednoznacné nejzavislejsi je
»motivace®, kde je sila zavislosti 0,559 a znamka 2,44. Ostatni dva faktory maji skoro stejné
velikosti sil, avSak jejich priméry jsou odlisné. ,Informace™ maji zndmku 2,09 a ,,0sobni

komunikace* jednoznaéné¢ nejnizsi pramér, tj. 1,31.

0.309

Obrazek 22: Pochvala zaméstnancti (modra)

Zdroj: vilastni zpracovani

Analyza vztahu — Atmosféra (oranZova)

Posledni diagram, ktery byl pomoci programu statistickych analyz vyhodnocen, ma hlavni
proménnou ,,atmosféra“. Nejvice zavislou je ,,komunikace®, u které byl vypocten pramér 2,00.
Druhym faktorem, ktery ovlivituje atmosféru na pracovisti je ,,kompetence fesit konflikt“. Jeho
zndmka dosahuje hodnoty 2,41 a je zaroven nejvyssi hodnotou z celého diagramu. ,,Délka
poméru vznikla jako posledni proménnd. Zde nebyl urovan primér, jelikoZ se jednalo

o identifikacni otazku, kde neexistuje pozitivni/negativni odpoved’.

Znamka: 2,03

Znamka: 2,00

Obrazek 23: Atmosféra na pracovisti (oranzova)

Zdroj: viastni zpracovani
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Analyza vztahu — Kompetence FeSit konflikt + Atmosféra (zelen4)

Tento diagram je odliSny od ostatnich diagramii svym rozpoloZenim. To je zpisobeno pouze
jednou zavislou proménnou na kompetenci vedoucich feSit konflikty. Touto jedinou je

»atmosféra“ se znamkou 2,03 a teprve poté se d€li dale. Jako silngjsi zavisla vznikla ,,pochvala‘“

a slabsi zavislou je ,,komunikace®. Znamky lze vidét v diagramu nize.

Obrazek 24: Kompetence fesit konflikty

Zdroj: vilastni zpracovani

3.5 Analyza soucasnych vztahi (Fizené rozhovory)

Cilem rozhovoril je rozpoznat, zda jsou manazefi zastanci transformacniho, ¢i transakéniho
managementu. Dale také zjistit jejich vlastnosti, ndzory, ale také soucasné postupy provadéné
v technickém useku. Odpovédi od vedoucich budou prezentovany dohromady ve stru¢ném
provedeni. Zjisténé informace budou slouZzit zejména jako doplituji material k dotaznikiim.
Jejich hlavni vyuziti bude k doplnéni zlepSovacich navrhi, které vznikly na zéklad¢ analyzy
vztahtl, aby bylo jasné, jak a které promeénné zdokonalit. Zavérem této kapitoly bude na zakladé

vybranych odpovédi uveden komentai shrnujici zaméteni manaZzert.

Pt.: Vedouci védomé odpovi, ze Gstn€ nechvali své podiizené. Zaroven v diagramu u Pochvaly
vznikne $patnd znamka 2,31. Tzn., Ze zaméstnanci chtéji byt vice chvaleni. Proto manazerovi
bude piedstaveno zlepsujici doporuceni, jak ocenovat své zaméstnance. Tento proces se mimo
jiné podili 1 na celkové kvalité¢ vedouciho, protoze na zéklad¢ analyzy vztaht vyplyva, které

proménné spolu souvisi a navzajem se ovliviiuji.
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Shrnuti rozhovoru

Pracovni pozici vedouciho zahradnické udrzby Martin Klimes zastava kratce, konkrétné 3 roky.
Opakem s 13 lety zkuSenosti je inzenyrka Monika Ptackova, ktera vede Usek zodpoveédny
za vyzivu zvitat. Podle vedoucich pracovnikii by mél uspésny leader mit vlastnosti jako
asertivita, odpovédnost, zdsadovost, tolerantnost a rozhled. Dale s lidmi hodné komunikovat,
1 na pratelské trovni, avsak za zachovanim urcité autority. Kladny vztah k praci, pracovitost

a zachovani odbornosti je také kli¢em k uspéchu leadera.

Manazefii v technickém tseku pfistupuji k vedeni zaméstnancii volné. Zastdvaji demokraticky
tolerantnéjsi pfistup, ale vstiicnost o¢ekavaji 1 zpétné od svych zaméstnancli. Martin Klimes
tika, ze tu neni tak dlouho, proto se o nékterych pracovnich ukolech radi spole¢n¢ se svymi
podiizenymi. Mimo klasické, kazdodenni tikoly se v zahrad¢ obcas naskytnou unikatni tikoly
aty je nutné spole¢né promyslet. Pfi sestavovani planu se vedouci zamétuji na splnéni cile,
se zam¢fuji, ale ne ve smyslu jejich osobniho rozvoje. Ze stereotypu prace pro n¢ dava veétsi
smysl zaméfit se na splnéni cile jako prvni. V podniku i mimo néj je mnoho faktort ovlivitujici

jejich rozhodnuti jako naptiklad urgentnost ukolu, jeho naro¢nost, ale také pocasi.

U motivace podfizenych si jsou oba védomi, Ze motivovat pouze formou penéz neni spravné,
protoze kazdy zaméstnanec ma svoji praci, svij standard, ktery by mél vykonavat. Teprve
pokud pracovnik dosahne nadstandardnich vykonli je mozné motivovat formou penéZnich
prémii. Jako kvalitativni formu motivace voli denni kontakt se svymi zaméstnanci.
Dale poskytovanim veskerych informaci z jinych stfedisek, vedeni a provozu samotného. Pani
Ptackova tika: ,,zaméstnanci musi mit pocit, Ze jsou soucasti tymu, ale 1 podniku jako celku.*

Ziidka vyuzivaji metodu ,,cukr a bic*.

Stejné jako u motivace se oba vedouci shoduji na faktu, Ze nejefektivnéjsi forma komunikace
je ta osobni. Tato volba vyhovuje 1 zaméstnancum, ktefi ji také preferuji. Vzhledem k velikosti
pracovniho prostedi je vyuZziti komunikace pfes mobilni telefon béhem dne také na misté.
Problém s komunikaci, kterd je diky technologiim izolovanéjsi, neni jen v ramci Technického
servisu, podle pani Pta¢kové je to celopodnikovy problém. M¢ly by se vice rozvijet vzajemné

vztahy mezi jednotlivymi oddélenimi, ale 1 uvnitf samotnych tsekl a vzajemné se informovat.
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Empatie a asertivita v pfipad¢ pracovnich konfliktl, timto se fidi pani Ptackova na svém
pracovisti. Pan Klimes je pfesvédcen, Ze jeho podiizeni maji dobfe vychdzejici partu a konflikty
se objevuji minimalné. Pii vyskyti osobnich konflikti je vedouci za¢nou fesit az v piipadé, kdy
narusuji praci, ¢i pracovni vykon, a to diplomatickou cestou. AvsSak se shodli, ze by

na pracovisti byt nem¢ly.

Rozhodujici kritéria pii hodnoceni vykonli a nasledném kvantitativnim odmeénovani jsou
kvalita standardnich vykonti, ochota k nadstandardnim vykontm, trvalé¢ odvadéni vykoni,
ochota si pomahat, vnimat celek a bezproblémovost. Hodiny navic se neproplaci, 1ze je pouze
prevést na dovolenou. Divodem pro verbalni hodnoceni jsou pouze nadstandardni vykony,
které se ziidka dostavi. Zaméstnanci spiSe pfijimaji, nebo cekaji, nez vysilaji aktivni signal
o spolupraci vedouci k nadstandardnimu vykonu. Manazefi sice usiluji o aplikaci novych prvka
(zaCatek k témto vykonum), ale spoluprace se zaméstnanci neni idealni. Existuji velmi

konzervativni zaméstnanci, ktefi nemaji zajem o nové prvky hodnoceni.

Mira zapojeni podfizenych pracovnikil neni jednoznacné pozitivni i pfes fakt, Ze oba vedouci
jsou otevieni navrhim a nechaji si poradit v rozhodovacich procesech. Dokonce v urcitych
ptipadech zapojeni zaméstnance povazuji za dualezité. Zékladnim stavebnim kamenem
pro pozitivni prostiedi je tolerantnost, spolehlivost, dodrzovani vymezenych pravidel a slova.
Dale denni kontakt, upfimnost, poskytovani veSkerych informaci, jak z provozu, ostatnich

sttedisek, tak 1 z vedeni. Snaha zapojit zamé&stnance do novinek, seminditi a pracovnich cest.

Celkové vedouci povazuji podnik za velmi stabilni i pfes obcasné komplikace. Vlastnim
doporucenim je Iépe zaucovat nové zaméstnance jako prevence pred uritymi stereotypy, které

se v technickém oddéleni vyskytuji a Iépe komunikovat. Nic jiného by v podniku neménili.
Kompletni soubor otazek pro vedouci pracovniky je k nalezeni v ptiloze B.
Zaméreni vedoucich pracovniku

Vychodiskem pro tento odstavec jsou provedené rozhovory, ze kterych lze odhadnout vice
zastavané zaméfeni manazera. Prvnim poznatkem je samostatné vedeni, které¢ je z vétSiny
zaloZeno pouze na transakci mezi vedoucim a zaméstnancem. Vynalozend motivace, ktera je
nezbytna pro tuto transakci je Casto pouze za ucelem splnéni cile. V odpovédich se témet viibec
nevyskytuje osobni zaméfeni na zaméstnance, piipadné na celou skupinu zaméstnanct.
Z toho divodu nevznika propojeni s vedenim a uz vibec ne podnikovymi hodnotami.

Jednoznacné lze fict, Ze oba manaZzefi jsou zastanci transak¢niho stylu vedeni.
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4 SHRNUTI DOTAZNIKOVEHO SETRENI A DOPORUCENI
PRO VEDOUCI PRACOVNIKY

V této kapitole bude provedeno shrnuti dotaznikové Setfeni a na jeho zaklad¢ vytvoreni navrht
pro zlepSeni podnikové praxe. Vzniklé navrhy budou prezentovany vedoucim pracovnikiim

v technickém odd¢leni zoologické zahrady ve Dvote Kralové nad Labem.

4.1 Shrnuti dotaznikového Setieni

Samotné Setfeni probihalo nejdiive formou osobniho kontaktu, kde byla kazdému zaméstnanci
vysvétlena podstava prizkumu. Nasledovalo piredani anonymniho dotazniku a jeho vyplnéni.
Po jeho dokonceni probéhlo pievedeni podoby zpisemné do elektronické a nasledné
zpracovani dat. Zkoumany vzorek byl o velikosti 32 zaméstnanct z celkovych 35. Skladal se
s ptevahou z muzského pohlavi. V konkrétnim poméru 21 muzi a 11 Zen s odhadnutym
pramérnym vékem 46 let. VétSina pracovniku disponuje vyuénim listem ze stfedni Skoly

(bez maturity).

Z vysledkil uzavienych a otevienych otazek dotazniku Ize konstatovat, které vlastnosti vedouci
pracovnik ma a které mu schdzi. Dale, které Cinnosti plni, ma plnit, a které neplni. Jako
komunikaci, kterou néckolikrat zminili ve zlepSovacich navrzich. Jako nejlepsi
a nejefektivnéjSi formu povazuji osobni komunikaci, kterou upiednostiiuje vétSina pied
neosobni formou komunikace (telefonaty). Vytvareni pracovnich kol je jasné, realné
a s dostatecnym mnoZstvim dilezitych informaci v¢as k jejich vykonani, tudiz drtiva
vétsina podiizenych souhlasi. Déle se pomérné velké procento respondentti shoduje, Ze nejsou
dostatecné motivovani svym vedoucim. At uZ se jedna o neplacené prescasy, nebo jiné
kvantitativni, ¢i kvalitativni motivovani. S timto uzce souvisi nedostatek pochvaly, kterd
pracovnikiim schazi za dobte vykonané ukoly. Pratelska a oteviena atmosféra na pracovisti
mizZe byt klicem k tGspéchu ke spokojenéjSim zaméstnanciim a celkovému zlepSeni
hodnoceni vedouciho. O tomto je ptesvédCeno 25 z 32 zaméstnancli a zarovenl si mysli,
ze jejich vedouci usiluje o vytvoreni této atmosféry. Nejvice vyrovnané ndzory vznikly ohledné
zapojovani podfizenych pracovnikii do rozhodovaciho procesu spole¢né s vedoucim.
Zde lze vzit v potaz odpoveéd’ vedoucich z provedenych rozhovori, ktefi se shoduji na tom,
ze nechaji zaméstnance projevit svij nazor, piipadné spoleénymi silami najdou feSeni
k danému pracovnimu tkonu, ale ne vSichni chtéji. V neposledni fadé se zaméstnanci

zabyvali tim, zda vedouci je schopen fesit problémy a konflikty na pracovisti. Dle nazoru
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vedoucich by soukromé konflikty na pracovisti byt nemély. Pokud se ov§em vyskytne néjaky
problém, at’ uz pracovni nebo osobni, usiluji o to, co nejdrive ho vyresit, protoZe i to miize
byt zabranou vzniku lepsi atmosféry na pracovisti. Toto oceniuje 56 % zaméstnancti, ktefi
oznacili svého vedouciho jako schopného pii feSeni konflikt a problémil na pracovisti. Zbylé
procento respondentli zastavd opacny nazor a svého nadfizeného oznalili jako spiSe
neschopného. Nejvétsi nesouhlas, ktery pracovnici projevili se tyka spokojenosti s pracovnimi
benefity, které vychazeji z kolektivni smlouvy. Toto ovSem nerozhoduji vedouci pracovnici
technického oddéleni, ale vyssi management Safari Parku Dvir Kralové. Dale dle
dotaznikového Setieni ma toto vedeni pozitivnéj$i ohodnoceni od respondentli. Zavérem je
nutno konstatovat, ze tento faktor mtize byt jednim z rozhodujicich pfi o odchodu z podniku
aje pithodné se mu do budoucna vice v€novat. O samotném odchodu uvaZovalo jiZ

8 zaméstnancu.

4.2 Doporuceni pro vedouci pracovniky

Vychodiskem pro tato doporuceni je teoreticka Cast bakalarské prace. Okruhy vyzadujici
zlepSeni vyplyvaji z dotaznikového Setfeni provedeném v technickém tsekt Safari parku Dviir
Kralové. Konkrétnéji z hodnot (primért) vypoctenych z jednotlivych (uzavienych) odpovédi
a provedené linedrni regrese, ktera poskytnula proménné a jejich sily zavislosti. Dale, avSak
s mens$i vahou dle nékolika shodujicich se otevienych odpovédi a posledni podilejici se slozkou
pro doporuceni byly informace z provedenych rozhovort. Diky vzdjemnym zavislostem mezi
proménnymi lze dosahnout celkového Uspéchu (vyssi Kvalita vedoucich) jiz po zkvalitnéni
jednoho tohoto prvku, coZz se dd povazovat za vyhodu. Nutno dodat, Ze v opaéném piipadé
to lze povazovat za nevyhodu. Pokud vedouci dopusti pokles jedné vysvétlujici zavislé, dojde

k celkovému poklesu kvality vedoucich.

Prvnim nejjednodussim doporucenim pro vedouci pracovniky ke zlepSeni Pochvaly je prosté
zvyseni kvalitativniho ohodnocovani, tedy v€asné ustni, v nejlepsim piipad¢ veiejné pochvaly.
Cim d¥ive vedouci oceni svého podiizeného, tim vice Gi¢inné to bude. Ustni projev zhodnocujici
dobry vykon zaméstnance nikoho nestoji zddné penize a nese s sebou nékolik pozitiv. Dojde
nejen k pozitivnimu posunu tiZzené pochvaly, ale také motivace a celkové atmosféry
na pracovisti (viz zavislosti vztahll). Vzhledem k transakénimu vedeni v Technickém servisu je
dalSim navrhem pro posunuti Urovné Motivace vice implementovat transformacni
management. Nestavét vztah s podiizenym pouze jako transakci (pracovnik pracuje, vedouci
ho za to odménuje). Byt vice inspirativni, rozvijet zaméstnance a motivovat skrze dalsi znaky

transformace, které¢ jsou uvedeny v druhé kapitole této prace.
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U proménné Zapojeni je potfeba najit vhodny motivacni nastroj, ktery povede k ¢astéjSimu
zapojovani zaméstnanct do déni technického useku a angazovanosti do rozhodovacich procest
spolecné s vedoucim. Pracovnikiim, ktefi se neradi zapojuji je dulezité ,oteviit dveie®.
Ptikladem mutize byt zadani jasného osobniho pracovniho ukolu s konkrétnim datem splnéni.
Motivacénim prvkem pro podfizeného muize byt pirenechani urCité divéry a také pravomoci
v rozhodovani. Stejnym piikladem lze vytvofit i pracovni skupiny, které budou motivovani
stejnym zpluisobem. Vse samoziejmé pod pribéznou kontrolou vedouciho. Vhodnym zacatkem
téchto spolecnych ukola je provedeni tzv. metody brainstormingu, do které se zapoji celéd

skupina i vedouci.

Dalsim faktorem, pro ktery je piihodné najit vhodny néstroj zmény je ReSeni konflikti
a problémii na pracovisti. Toto téma byva nejcastéji spojovano s atmosférou, kterd je dobrym
zacatkem pro zménu spravnym smérem. Souhrou mnoha okolnosti se postupem ¢asu atmosféra
meéni, a proto je dilezité ukotvit konkrétni jednoducha a spravedliva pravidla, ktera se vlivem
okolnich faktori nezméni. Doporucenim pro vedouci je v urcitych piipadech vysttidat
ptatelskou atmosféru za profesiondlni, ve které vSichni znaji a respektuji dana pravidla, podle
kterych se bude postupovat v pripadé konfliktt, ¢i problému. V pravidlech je dilezité ned¢lat
vyjimky a rozdily mezi zaméstnanci. Neméla by se opomenout také transparentni zpétnd vazba,

ktera je s hledanim feSeni problematiky spojena. (Bednat, 2015)

Namétem pro zlepSeni komunikacnich schopnosti vedoucich je sezndmeni se s terminem
,small talk®, ktery je dal$i moznosti, jak zdokonalit Komunikaci a Atmosféru na pracovisti.
Timto kratkym rozhovorem lze ptedejit i pracovnim konfliktim. Pointou této uvolnéné
konverzace je prolomeni ledl a uvolnéni ¢asto napjaté atmosféry. DiileZité je zvoleni vhodného
stylu komunikace a tématu, které by nemélo byt rozsdhlé a nevhodné jako jsou osobni
problémy, politika, finance, vztahy apod. (Strakova, 2021). Doplitkem k vySe zminénému
navrhu mize byt anonymni schranka, do které zaméstnanec kdykoliv béhem pracovni doby
podd ndvrh, stiznost apod. Vedouci pied poradou se zaméstnanci projde tyto informace

a na nasledujicim setkani se jim budou spole¢né¢ vénovat, hledat feSeni atd.

Posledni navrh je pro vedouci pracovniky komplikovangjsi, a to zdivodu zavedeni
nemzdovych ohodnoceni v kolektivni smlouvé. Jednd se o nespokojenost zaméstnanct se
soucasnymi Benefity. Nejlepsim moznym névrhem pro manazery je zlepSeni informovanosti,

napft. jejich uvedenim na spolecné nasténce spolecné s navodem, jak jednotlivé benefity Cerpat.
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ZAVER

Cilem prace bylo zhodnotit aspekty fizeni a vedeni zaméstnancii ve vybrané spolecnosti
s dirazem na roli transformac¢niho a transakéniho managementu. K tomu napomohla sada
fizenych rozhovoru a dotaznikové Setteni. Na jejich zédklade byla provedena analyza a navrzena

doporuceni pro vedouci pracovniky.

Tato prace byla rozd¢€lena do Ctyt kapitol. Prvni ¢ast kladla diraz na sezndmeni se se zdkladnimi
pojmy managementu, napiiklad kdo je to manazer, jaké existuji irovné managementu a co jsou
to manazerské funkce. Druha ¢ast prace se zaméftila na problematiku v oblasti transformac¢niho
a transak¢éniho managementu. Autor jasné¢ vymezil rozdily mezi vedenim, vidcovstvim
a fizenim a uvedl dalsi podobné piistupy vedeni lidi. Dale charakterizoval osobu leadera vcetné

jeho kompetenci a roli a v zavéru druhé kapitoly podrobné popsal jiz zminéné styly vedeni.

Ve treti kapitole byly uvedeny zakladni informace o zkoumaném podniku vcetné jeho historie.
Nasledovala interpretace dat z provedeného dotaznikového Setfeni. Z téchto dat vyplynulo, ze
zaméstnanci jsou spokojeni s jasnosti pracovnich tukold a preferuji osobni komunikaci
pted telefonickou. Naopak nespokojeni jsou s udélovanim pochval a mirou motivace od svého
vedouciho, kterou by pozadovali vyssi. Dale nejsou spokojeni s pracovnimi benefity a Grovni
feSeni konfliktl a problémt na pracovisti. Zminéna negativa a pozitiva odrazi celkovou kvalitu
vedouciho, kterd nedosahuje pfili§ vysoké trovné. Poté byly provedeny strukturované
rozhovory s vedoucimi pracovniky, které poslouZzily jako podklady pro zjisténi, jaky pfistup
vedeni lidi v podniku zastavaji. Oba manaZefi jsou na zaklad¢ teoretické Casti prace oznaeni
jako zastanci transak¢éniho stylu vedeni. Déle vysledky byly pouzity pro objasnéni nékterych
odpovédi z dotaznikového Setfeni, ale také pro navrzeni samotnych doporuceni pro podnikovou

praxi.

Ve ¢tvrté kapitole vznikla doporuceni vedouci ke zlepSeni celkové kvality manazeri. Vedouci
by méli vénovat pozornost zejména ustni pochvale a cast€j$i motivaci. Dale davétive
pfenechavat urcité pravomoci v rozhodovani na samotnych zaméstnancich, aby se castéji
zapojovali do rozhodovacich procest spolecné. V ptipadé konfliktu by méla byt vystiidana
pratelska atmosféra za profesionalni atmosféru s pevné danymi pravidly, které vSichni znaji
arespektuji. V béZzném provozu piatelska atmosféra s obCasnym ,,small talkem* povede
ke zlepSeni komunikace a samotné atmosféry na pracovisti. Vynechdno by nemélo byt ani
pravidelné sdélovani informaci o déni v podniku, ale také naptiklad informovanosti o tom, jaké

ma pracovnik moznosti ¢erpani nemzdovych zvyhodnéni.
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PRILOHA A: Dotaznik pro zaméstnance spole¢nosti

Z00 Dvdr Kralove

Prasim Vas o vyplndnl mnou wivolendho, krétkého anonymniho dotamdku, ktery plikladam k mé bakalafské prac na téma “Role transformatnibo
atransakdnihio managamentu ve wybiand spolelnosti®. Cilam prace po thadnocen aspektl Tizni 2 vedeni zamstnancd prave 5 diramem na jik wis
amindnow roli managementu. Pledem dBuji 22 vplninl dotamiku 2 22 Vale upfimné odpovbdi. - Adam Senfelds

1. Jak dlouho pracujete v tomto podniku?

(O Méné net 1 rok
O 110
() 11201
() 113012t

O vice net 30 let

2. Jsou pracovni Ukoly jasné a realné?

O Reshodné ano
O Spife ang
O Spife e

O Rozhodné ne

3. Mate pro tyto ukoly vidy vias potfebné informace?

C} Rozhodné ano
O Spife and
O Spife ne

O Rozhodné ne

4. (itite se motivovani svym nadfizenym pfi plnéni pracovnich ukold?

O Rozhodné ana
O Spife ang
O Spife ne

O Rozhodné ne
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Z00 Dwiir Kralové

5. Lze fict, Ze jste chvalen/a za dobfe vykonanou praci?

O Rozhadné ano
O Spife ano
O Spite ne

O Rozhadné ne

6. le komunikace mezi Vami a Vasim vedoucim efektivni?

O Rozhadné ano
O Spife ano
O Spife ne

O Rozhadné ne

7. Preferujete osobni komunikaci pred telefonickou?

O Rozhodné ano
O Spife ano
O Spife ne

O Rozhadné ne

8. Snai se Vas nadfizeny na pracovisti vytvaret pratelskou a otevienou atmosféru?

O Rozhadné ano
O Spife ano
O Spife ne

O Rozhodné ne

9. Mate zajem se zapojovat do rozhodovacich procesi spolecné s vedoucim?
O Rozodné ano

O Spife ano

O Spife ne

O Roadné ne
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200 Dviir Kralowé

10. Jste spokojen/a s vyberem nemzdovych zvyhodnéni (benefitd)?

O Rozhodné ano
O Spife ang
O Spise ne

O Rezhodnd ne

11. UvaZoval/a jste nékdy o odchodu z tohoto podniku?

O Rezhodné ana
O Spife amd
O Spise ne

O Rezhodnd ne

12. Jak vnimate schopnosti vedouciho pfi fedeni probléma, ¢i konfliktd na pracovisti? (Zvolte na
skale od 1 - schopen do 5 - neschopen)

Trtetytery [ /s

13. Jak byste celkové zhodnotil/a vedeni a fizeni zaméstnanc( v tomto podniku? (Zvolte na
Skale od 1 - vybomé do 5 - Spatné)

Yevrtevyyr [ ] /s

14. Je néco, co byste zmeénil/a na svém vedoucim? (Vlastnosti, pristup, komunikace apod.)
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200 Dwiir Kralowé

15. Je néco, co byste obecné zménili v tomto podniku? (Pfistup vedeni, benefity apod.)

16. Jake je Vase pohlavi?
O Mud D Jena

17. Vase vékoveé rozmezi.

) Do20 et
O 130
() 3140 1t
() 4150 Let
O 5160 let
O B1 avice let

18. Jake je VaSe nejvyisi dosazené vzdélani?

() Zakladni vaddléni
(O stiedotiolské vaddlini
O stredoolské vadélsni s maturitou

() Vysokotkalsks vaddlsni
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PRILOHA B: Seznam otazek pro vedouci pracovniky

Rozhovor: ZOO Dvir Erdlové as.

Tak dleuho zastévate tuto pracovni pozict?
Tak a1 pfedstavujete dspééného leadera?
Tak pfistupujete k vedend zamEstnanch? (volny pistup = pisnd pistup)

bl S

P sestavowani planu se spife zaméfujete na zaméstnance nebo na splnénd cile?

Mii¥ete samozfeimeé na obofi — lze potom fict, ¥e jste transformativnl mana¥er?

(transformarni = transakéni management)

Tak ze snafite motivowat (motivujete) swé podfizeng?

Tak wzdjemné komunilujete se zaméstnanci? Je to efelctivni?

7. Jak reagujete namozné konflikty mezi zaméstnanci? (zoukromé konflikty = pracownd
konflilety)

8. Jaké kladné a zapomé wlastnosti pozorujete u svych podfizenych nejfastéy?

9. Dle jakych krténi se rozhoduiete pii hodnoceni vilont zam#stnanch a nasledném
odméfiovani? (lvalitatival x kvantitatival)

10. Do jaké miry zapomjete zamEstnance deorozhodovacich procesi? Mechate a1 poradit?

11. Pokud se snafite wytvafet pozitival prostfedi, jake jsou Vade postupy?

12. Jak jste spokojenia na této pracovni pozict?

13. Bez ohleduna odpovéd u pfedchozi otazky, je néco, co byste v podniku zménilfa?

14. Zménilia byste ngco tikajicl se zamBstnanch ve Vadem dseku?

15, JTaké je Wade nejryss dosafené vedélani?

S Lh
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