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ANOTACE

Cilem bakalarské prace je zhodnotit uplatiiovani principii pozitivaiho leadershipu v soucasné
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motivace a vedeni zaméstnanci. Vyzkum je provedeny formou dotaznikového Setreni
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Applying the principles of positive leadership in the current performance culture in selected
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ANNOTATION

The aim of the bachelor's thesis is to evaluate the application of the principles of positive
leadership in the current performance culture in the selected company. The emphasis is on
finding out the way, style of motivation and leadership of employees. The research is carried
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UvVOD

V dnesni moderni dobé plné digitalizace a zmén, védecko-technického rozvoje spolecnosti,
aktivniho tempa se klade dtiraz na rychlé rozhodovani, prosperitu, efektivitu, plnéni cilti a vizi
podniku. Spravné fungovani a prosperita podniku neni jenom o statistikdch a plnéni norem.
Jde také o motivaci a vedeni lidi na vSech trovnich podniku. K tomu, aby lidé nebrali plnéni
norem a ukold jenom jako nutné zlo, dé¢lali svoji praci s nadSenim a chodili radi do prace,

slouzi leadership.

Bakalatska prace je rozdélena do ¢tyt kapitol. Kde kazda kapitola je vénovana urcité Casti
zkoumané oblasti leadershipu. Zavér bakalarské prace obsahuje shrnuti vyzkumu, zhodnoceni

vyzkumné otazky.

Prvni Kkapitola vysvétluje zakladni pojmy leadershipu, jeho vymezeni, teorie a trovné
leadershipu, styly vedeni, vyvoj a zakladni principy vykonnostniho managementu. V druhé
kapitole jsou popsany vlastnosti efektivniho lidra, nejcastéjsi chyby, koucovani, konflikty
vznikajici na pracovisti a kroky k jejich vyfeSeni. Také jsou zde rozebrany rozdily mezi

manazerem a lidrem.

Ttreti kapitola zahrnuje zjisténi, zda se ve vybrané spole¢nosti pouziva leadership. Tohle
zjisténi je provedeno metodou sbéru dat na zakladé dotaznikového Setfeni a formou fizenych
rozhovort s MNG riznych oddéleni dané spoleénosti. Ctvrta kapitola obsahuje shrnuti

vysledkl a navrzeni opatfeni pro vybranou spolec¢nost.

Cilem bakalatské prace je zhodnotit uplatiiovani principl pozitivniho leadershipu v soucasné
vykonnostni kultufe u vybrané spolec¢nosti. Duraz je kladen na zjisténi zpusobu, Stylu
motivace a vedeni zaméstnancu. Vyzkumni otazkou bakalaiské prace je, zda se ve zkoumané
spole¢nosti uplatituji principy pozitivniho leadershipu s ohledem na rozvoj silnych stranek.
Vyzkum je provedeny formou dotaznikového Setfeni a fizenych rozhovora. Sbér a zpracovani

primarnich a sekundarnich dat povede k navrhu opatteni pro stavajici praxi.

11



1 VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU Z OBLASTI UPLATNOVANI

PRINCIPU POZITIVNIHO LEADERSHIPU

V prvni kapitole jsou vysvétleny zakladni pojmy leadershipu, jeho vymezeni, vyvoj teorii,
zakladni urovné leadershipu, styly vedeni, vyvoj a zakladni principy vykonnostniho

managementu. Zdrojem poznatkii prvni ¢asti je pfedevSim odborna literatura.

1.1 Vymezeni leadershipu

Leadership v podstaté¢ znamena vidcovstvi neboli vedeni lidi. Typickym znakem leadershipu
je nenésilné a dobrovolné nasledovani jedince, ktery udava smér, vize, ¢i cile. Nasledovani
tohoto jedince ostatnimi je z jejich vlastni vile, inspiruje je a pfirozené motivuje k lepSim
vysledkim a pracovnim vykonim. Skrz pozitivni podnéty pomdhd ostatnim pii dosaZeni

spole¢né stanovenych cila (CEMI MBA Studies, 2019).

Leadership je individudlni schopnost jednotlivce nebo skupiny jednotlived ovliviiovat a vést
lidi v organizaci. Jeho soucasti je prijimani spravnych rozhodnuti, ktera muzou byt nékdy
docela obtizna. Ddle je to tvorba a formulace jasnych vizi podniku, stanoveni dosazitelnych
cilt a poskytovani znalosti a néastrojt, které jsou nezbytné k dosazeni téchto cil. Pozice lidrii
a leadership se v dnesni dob¢ vyzaduji skoro ve vétsing spolecnosti, od obchodu pies politiku,

az po komunitni organizace (Pratt, 2017).

Vedeni lidi je Zivotné dulezita funkce fizeni, pouzitim zdrojii organizace pfispiva ke zlepSeni
efektivity a dosaZeni cild. Firemni vize, kterou poskytuje lidr své spolecnosti je povaZzovéana

za jednu z jeho nejdulezitgjsich funkei (Indeed, 2020).

Ruzni experti se snazi definice leadershipu sjednotit, ale v praxi to nejde, protoze ma rizné
podoby, formy a povahy. Mnoho lidrii se snaZzi proménit v n€koho jiného dle piedstav
spole¢nosti. Naopak bychom se méli zaméfit na to, kym skute¢né jsme. Podle Miihlfeita
(Miihlfeit, Costi, 2017, s. 9) spo¢iva tajemstvi dlouhodobého uspéchu a §tésti v nalezeni
plného potencialu svého nadani a jeho uvolnéni. Clovék by mél délat to, co ma skuteéné rad.

Nem¢él by plytvat svou energii na prekonavani néceho, v ¢em mize byt maximalné primérny.

12



1.2 Teorie leadershipu

Existuje mnoho teorii a definic leadershipu. V 19. stoleti vznikla teorie velkého muze, neboli
teorie rysi, kterd uvadi, ze velci byli muzi, kterym to bylo pfedurceno. Véfili, Ze pro svij
ukol se uz narodili. Dalsi teorie je teorie vlastnosti, kterd se datuje do poloviny 20. stoleti.
Poukazuje na to, ze urciti lidé se uz rodi s vlastnostmi integrity a sebevédomi predur¢enymi
pro vudcovstvi. Ve druhé poloving€ 20. stoleti se rozvijeli dalsi teorie, jako je situacni vedeni.
Je to styl vedeni na zaklad¢ piipravenosti a urovné dovednosti. Jde o zastance myslenky, ktefi
Ve, ze spravna situace musi mit spravného vidce. To je smysl efektivniho vedeni. U teorie
transak¢éniho vedeni je Uspéchem vidct dosazeni vysledkli odménovanim nebo trestanim
svych nasledovnikd. A naopak u transformaéni teorie vedeni, viudci transformuji své

nasledovniky pomoci piikladu (Pratt, 2017).

Zkoumani teorii do poloviny 20. stoleti poskytlo jenom omezené vysledky, proto se ncktefi
védci zacali soustfedit misto vlastnosti na chovéni lidrt, které dale popisuji behavioralni

teorie leadershipu (JaroSova, Pauknerova a kol., 2016, s. 14).

,,Northouse (2016, s. 23-26, cit. podle JaroSova, Pauknerova a kol., 2016, s. 14) vymezil pét
zadoucich osobnostnich charakteristik pro kazdého, kdo chce byt ostatnimi vniman jako lidr.

Patri mezi né inteligence, sebediivera, vytrvalost, integrita a sociabilita. “

Inteligence jde o rozumovou schopnost. Uroven intelektu lidra nesmi byt vyssi, nez je tiroven

jeho podiizenych. Zpusobovalo by to konflikty ve vzajemné komunikaci, nerozuméli by si.

Sebediivéra jako zdrava sebejistota lidra ve své schopnosti a znalosti, bez kterych by nebylo

mozné vést a ovliviiovat sviij tym.

Odhodlanost lidra je vlastnost, kterou pottebuje k dokonceni svych projekti a vizi. V obdobi
krize a problémil se projevuje jako zvySené nasazeni, vytrvalost a iniciativa, kterd mize byt

prave inspiraci pro jeho tym.

Integrita je schopnost lidra vzbuzovat divéru u svych podfizenych. To co slibi, musi také
dodrzet.

Sociabilita je v podstaté socialni citéni vici ostatnim. Projevuje se zajmem o druhé lidi, jejich
blaho. Lidfi s touhle schopnosti vytvati kolem sebe funkéni vztahy (Northouse, 2016, cit.

podle Jarosova, Pauknerova a kol., 2016, s. 15).

13



Koncem 20. stoleti byl vcentru pozornosti vyzkumu veédci charismaticky leadership.
Charisma lidra bylo pfeceniovano, proto se zacali zkoumat i negativni vlivy ptisobici na okoli,
které zpusobovali selhani lidra. Vysledky vyzkumu bylo dokazano, ze manipulace lidri
dokaze okouzlit okoli, které ptehlidne jejich sobecké zajmy. Postupem Casu se do popiedi
dostavaji dovednosti lidra, které naproti stdlym osobnostnim vlastnostem si muize lidr
postupné osvojovat a rozvijet. V ¢lanku Roberta Katze (1995, cit. podle Jarosova, Pauknerova

a kol., 2016, s. 17) jsou popsané ti'i okruhy dovednosti lidra potfebné pro uc¢inny leadership:

e Koncep¢ni dovednosti, potfebné pro rozhodovani a planovani.
e Interpersonalni (socialné¢ psychologické) dovednosti, potiebné pro vedeni a jednani
s lidmi.

e Odborné dovednosti, potiebné pro fizeni riznych typu tkolu.

Ptistup zaméteny na dovednosti obratil pozornost 1 na charakteristiky, které nejsou jenom
vrozené, ale jednotlivec se v nich mize zlepSovat, trénovat a vzdélavat. Rozviji se tréninkové
programy pro vedeni lidi. Uspé&sny leadership je kromé dovednosti podminény také
schopnostmi, osobnostnimi rysy, motivaénim profilem jedince, jeho odbornymi védomosti,
zkuSenosti. Snahou bylo tyhle schopnosti aplikovat pii plnéni kol do praxe. Aplikace
schopnosti do praxe se popisuje jako kompetence a je rozdélena do ¢étyt kompetenénich
okruhti ( Hogan, Warrenfeltz, 2003; in Hogan, Kaiser, 2005, cit. podle JaroSova, Pauknerova
a kol., 2016, s. 18):

e Intrapersonalni okruh — sebehodnoceni ¢loveka, jeho vnitini hodnoty a emocionalni
stability. Dil¢i kompetence jsou odvaha, ochota zaujmout stanovisko, integrita, etika,
hodnoty, uroveii sebehodnoceni, trpélivost, tolerance nejednoznacnost.

e Interpersonalni/socialni okruh — sociidlni dovednosti, naroky socidlnich roli,
budovani a udrzovani vztaht. Dil¢i kompetence jsou naslouchani a vyjednavani,
verbalni vyjadfovani, sebeprezentace, budovani vertikalnich i horizontdlnich vztaht
V organizaci, zékaznicka orientace.

¢ Podnikatelsky a odborny okruh — profesni kompetence; tj. dovednosti v oblasti
fizeni zalozeny na kognitivnich schopnostech ¢lovéka, ne na ptipravenosti efektivné
pracovat slidmi. Dil¢i kompetence jsou planovani, sestavovani rozpoctu,
organizovani, funkéni/odborné kompetence, vytvafeni organizacni strategie,

stanovovani priorit.
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e Leadership — kompeten¢ni okruh, ktery se tyka dovednosti ve vedeni lidi,
kompetence v budovani a motivovani vysoce vykonnych tymu. Dil¢i kompetence jsou
uréovani standarddi vykonu, ovliviiovani cinnosti, postoji a motivace druhych,
vytvateni a sdileni vize, péfe o potieby piimych podfizenych a jejich rozvoj,

strategicky vybér novych pracovniki.

., Vy¥hodou urceni kompetencnich okruhii je jejich inspirativni potencial pro sebereflexi lidri

a obsah manazerského vzdelavani a rozvoje lidri.* (JaroSova, Pauknerova a kol., 2016, s. 19)
Behavioralni teorie

Zakladem behavioralni teorie je myslenka, ze ¢lovek se nenarodi jako viidce, ale stava se jim
seberozvojem a ucenim. Nejsou dulezité mentalni schopnosti, ale ¢iny a vzorce chovani.

K behavioralnim teoriim patii Teorie roli a Teorie manaZerské miizky.
Teorie manaZerské miizky

Pouziva se pti hodnoceni stylu fizeni a vedeni lidi. Vytvofena byla Robertem Blakem a Jane

Moutonovou. Je tvofena 2 dimenzemi: zaméfeni na lidi a zaméteni na vyrobu (vysledky).
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Obrazek 1: Manazerska mrizka

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (ManagementMania, 2016)
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Podle manazerské miizky jsou typické tyhle styly vedeni (ManagementMania, 2016):

e 1.1—,volny pribéh“ — minimalni vedeni, minimalni pozadavky na splnéni ukolt,

o 1.9 — ,venkovsky klub“ — vysoka orientace na lidi, minimalni pozadavky na splnéni
ukold,

o 5.5 -, kompromisni vedeni“ — stiedni orientace na lidi, uspokojivé splnéni tkolu,

e 9.1 — , autoritativni vedeni“ — minimalni ohled na lidi, vysoké pozadavky na splnéni
ukold,

o  9.9— ,tpmové vedeni“ — nejvyssi orientace na lidi 1 na splnéni ukoli.

Dftive bylo povazovano za nejlepsi variantu tymové vedeni (styl 9.9). Pozd¢ji se vsak ukézalo,

7e kazda organizace je jina a vyhovuje ji jiny styl a jiné varianty (ManagementMania, 2016).
Teorie roli

Poukazuje, Ze vedeni je jedna ze skupinovych roli se specifickym druhem chovanim.
Vyznacuje se tim, ze lidr je mluvéi skupiny, prostfednikem, zarovenn i vyjedndvacem.
Monitoruje, $ifi myslenky, jde pfikladem ve zvladani konfliktl, a také je viidcem svého tymu

( Hajek, 2006).
Participativni teorie

Styl soustfedény na piinos ostatnich lidi v tymu. Vidci pomahaji dalS§im ¢leniim tymu zapojit
se do rozhodovaciho procesu. Styl zastdva tvrzeni, Ze lepSi rozhodnuti udéla vice lidi
najednou, nez samotny jedinec. A pii rozhodovani vice lidi také stoupa jejich angazovanost.

Stale si vSak vidce nechava pravo rozhodnout, jestli rozhodnuti piijme, nebo ne.
Transakéni teorie

Styl zaloZeny na odménovani a trestani. Nejvice se pouziva v podnikani. Je potad oblibeny,

ma své limity a pfipomina fidici styl uvazovani.
Transformacni teorie

Styl, ktery je zaloZeny na vztazich. Transformacni lidfi jsou zaméfeni na dosazeni cile, rozviji
potencidl vedenych lidi. Cilem lidru je motivovat a inspirovat svilj tym, aby bylo vidét vyssi

zajem a dilezitost cile (Hajek, 2006).
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1.3 Styly vedeni

Odbornici uvadeji, ze existuje mnoho ruznych stylu vedeni lidi. Néktefi lidii maji jediny
dominantni styl, jini zase pouZzivaji rizné styly pro rizné situace a rizné lidi. V organizacich

a na pracovisti se bézn¢ pouziva 10 stylt vedeni (Pratt, 2017).
Styl vedeni koucovani (trenér; motivacni)

Vedouci umi rychle rozpoznat silné a slabé stranky jednotlivych ¢lend svého tymu. Lidr
pomaha ¢lenim tymu se stanovenim cili a poskytuje pravidelnou zpétnou vazbu pro podporu
rustu. Vytvari pozitivni, motivacni prostfedi a stanovuje jasné ocekavani. Je to styl vedeni

nejvyhodnégjsi jak pro zaméstnavatele, tak pro zaméstnance. V praxi se v§ak vyuziva nejméne.

Vyhody: Rozvijeni nové dovednosti, ptehodnoceni firemnich cild, podpora firemni kultury,

lidfi jsou cenénymi mentory.
Nevyhody: Styl je ¢asoveé narocny, protoze vyzaduje osobni setkani trenéra se zaméstnanci.
Vizionarsky styl vedeni (vizionaF; inspirativni a zaméreny na pokrok)

Lidr umi fidit pokrok a obdobi zmén, ziskat si diivéru zaméstnanct a inspirovat je pro noveé
napady. Vizionafsky styl vedeni vytvari silné organizacni pouto a posiluje divéru mezi
kolegy a podfizenymi. VyuzZivd se v malych, rychle rostoucich organizacich. VyuZiti najde

také ve vétSich organizacich prochazejicich transformaci nebo restrukturalizaci.

Vyhody: Rist firmy, sjednoceni tymii a mozna 1 celé spolecnosti. Jde o zaméteni na vylepSeni

zastaralych technologii a postupt.

Nevyhody: Styl se zaméfuje na obraz jako celek, mizou vSak uniknout dulezité detaily.
Zaméfeny je na budoucnost, proto se muze lehce stat, ze dojde k piehlidnuti soucasnych

feSeni problémd.
Styl vedeni sluZebnika (sluha; pokorny a ochranujici)

Styl zaméfeny na mysleni lidi. Clenové tymu jsou efektivnéjsi a odvadi skvélou praci, jsou
osobn¢ a profesné¢ spokojeni. Lidii tohoto stylu dosahuji vys$$i Groven respektu, buduji

moralku zaméstnanct a umi lidi znovu zapojit do jejich prace. Styl se pouziva v neziskovych
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organizacich, ale je to styl vhodny pro jakoukoliv organizaci, jakéhokoliv odvétvi a velikosti.

Vytvaii budouci vidce.
Vyhody: Vyssi loajalita, produktivita, rozvoj zaméstnanci. Styl vzbuzuje davéru.

Nevyhody: Mozna chybéjici autorita v piipad¢ nutné potieby a také je zde moznost vyhoteni,

protoze potfeby tymu maji pro lidra vys$si vahu, nez jeho vlastni (Indeed, 2018).
Autokraticky styl vedeni (autokraticky; autoritativni a zaméreny na vysledky)

Styl zaméfeny hlavné na vysledky a efektivitu. Lidr pfipomina vojenského velitele, rozhoduje
se sam, nebo s malou skupinou, pouziva ptistup fizeni smérem shora doli. Od zaméstnanct je
vyzadovano dodrzovani konkrétnich a jasnych zasad, a také, ze udélaji o co jsou pozadani.
Naopak co nevyzaduji, je zpétna vazba. Styl se mize pouzit v organizacich, kde je kladeny
velky diiraz na dodrzovani predpisii. Také u nezkuSenych zaméstnanci, kteti se musi potrad

kontrolovat. MiiZze u zaméstnanct potlacit kreativitu a vyvolat pocit omezeni (Indeed, 2019).

Vyhody: Jasnd a pfimd komunikace. Prostfednictvim delegovani se muze podpofit

produktivita, nizky stres u zaméstnanct, protoze rozhodovani je na lidrovi.

Nevyhody: Lidii jsou pod velkym stresem, pocit odpovédnosti za vSechno kolem, nemaji

flexibilitu, nechtéji slySet napady ostatnich, nejsou oblibeni v tymu.
Laissez-faire nebo hands-off styl vedeni (autokratické a delegativni)

Je opakem predchoziho stylu, tkoly jsou delegovany lidrem na svilij tym. Dohled pfi plnéni
ukolt je maly nebo zadny, tim vznikd moznost vénovat se jinym projektim. V ptipadé
zkuSeného, vySkoleného tymu s potifebou jenom malého dohledu, mize byt pfijaty tenhle styl
vedeni. Miize nastat pokles produktivity, pokud zaméstnanci potfebuji pro svou praci

konzistentni motivaci a hranice.
Vyhody: Podpora kreativity, zodpovédnosti, uvolnéné pracovni prostiedi.

Nevyhody: Nevhodny styl pro nové zaméstnance, ktefi potiebuji podporu a vedeni. Muze
zpusobovat zmatky ve vedeni (Indeed, 2018).
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Demokraticky nebo participativni styl vedeni (podporujici a inovativni)

Je to kombinace autokratického a Laissez-faire stylu. Demokraticky vidce posloucha sviij
tym, vyzaduje od néj zpétnou vazbu, nez ucini rozhodnuti. Pfipominky clent tymu jsou
dalezité. Vyssi iroven zapojeni zaméstnanct, kterou je dosazeno vyssi spokojenosti na vsech
urovnich organizace. Styl se vyznacuje efektivni komunikaci a otevienosti. Jde o spolupraci
manazerti a zaméstnancl pii dosahovani stanovenych vizi a cili. Styl je ucinny pfi plnéni,
dosahovani dlouhodobych cilti a ma dopad na celou spole¢nost. Vhodny je pro technologicky

prumysl a organizace zaméfené na kreativitu a inovace.

Vyhody: Zaméstnanci védi, co maji dé€lat, jsou soucasti rozhodovaciho procesu a to v nich
vyvolava pocit, Ze jsou dileziti a ve spolecnosti si je vazi. To je povzbuzuje a svij potencial

se snazi vyuzit naplno. Jednota zaméstnancli zvysSuje moralku.

Nevyhody: Styl mize byt nakladny a neefektivni. Velké skupinové diskuse o moznych

vysledcich, zpétna vazba, to vse prodluzuje proces kone¢ného rozhodovani (Indeed, 2019).
Styl vedeni Pacesetter (uzite¢ny a motivacni)

Styl zamé&feny na vykon a vysoké standardy. Své ¢leny nuti k odpovédnosti za dosaZeni svych

cila. Styl je motivaéni pro rozvijejici Se organizace, kde ¢lenové potiebuji nabit energii.

Vyhody: Vysoce energetické a dynamické pracovni prostiedi, fizené tempo tlaci zaméestnance
K plnéni cild.

Nevyhody: Rizené tempo miize zpiisobovat stres zamé&stnanctim. Nedorozuméni a nedostatek
pokynti z divodu rychle nastaveného pracovniho tempa (Indeed, 2018).

Transformacni styl vedeni (naro¢ny a komunikativni)

Styl zamé&feny na jasnou komunikaci, stanoveni cilii, motivaci zaméstnanci a tvorbu prostiedi
pro inovace. Lidfi vyzaduji od svych zaméstnanct stanoveni a plnéni cilt. Jde o styl vhodny
pro tymy, které nepotfebuji neustaly dohled a zvladnou delegovani ukolt. Od svych

zaméstnanct ocekavaji plné vyuziti potencialu a také je inspiruji k profesnimu rastu.

Vyhody: Osobni spojeni se svymi tymy, coZ zvySuje moralku a také se ceni etika spolecnosti.

Zvysuje se pfizpusobivost, inovace a feSeni problémi.
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Nevyhody: Styl vhodny pro urcity typ zaméstnanct, kteti jsou rychle ptizptisobivi. V ptipadé

velmi rychlého tempa zmén, nemusi byt ochotni nasledovat rozhodnuti lidra (Indeed, 2019).
Transakéni styl vedeni (zamérené na vykon)

Styl zaméfeny na vykon, mentorstvi, instruktaz, Skoleni. Lidr oceiiuje uspéch formou penézni
odmény, netspéch tresta disciplinarnim opatifenim. Styl je vhodny pro organizace zamétené

na konkrétni cile prodeje a vynost, neni vhodny pro podporu kreativity.
Vyhody: Jasn¢ definované struktury a kratkodobé cile usnadnujici dosazeni vysledkd.

Nevyhody: Nejsou stanovené dlouhodobé cile, jenom kratkodobé, coz miize pozdéji ovlivnit
budoucnost spolec¢nosti. Styl potlacuje kreativitu a je demotivujici pro zaméstnance, ktefi

nepracuji jenom kviili finanéni odmeéné.
Byrokraticky styl vedeni (hierarchicky a zaméfeny na povinnosti)

Styl je zaméfeny na dodrzovani pravidel a pevnych postupt. Kazdy zaméstnanec ma piesné
uréenou odpoveédnost, proto neni poteba spoluprace a kreativita. Styl se pouziva ve vlade,

zdravotnictvi a na ministerstvech.
Vyhody: Kazdy ¢len tymu ma ptesné urcenou roli, coz zvysuje efektivitu.

Nevyhody: Nepodporuje kreativitu, zaméstnanci mizou mit pocit omezovani. Zména stylu
vedeni je pomala, proto je nevhodny pro dynamické pracovni prostiedi (Indeed, 2018).

1.4 Urovné leadershipu

Jim Collins pét let provadél vyzkum, kterého cilem bylo zjiSténi, pro¢ jsou néckteré
spole€nosti dobré a nékteré skvélé a ¢im se od sebe lisi. Z vysledkl bylo patrné, Ze rozdil

prameni v odlisném piistupu k leadershipu. Leadership rozdélil na 5 trovni (Simtinek, 2019):
e Uroveii 1: Vysoce schopny jedinec

Jde o fadové zaméstnance, ktefi jsou talentovani s dobrymi znalostmi a dovednostmi. Odvadi

individudlni a vysoce kvalitni praci.
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e Uroveii 2: Prosp&ny ¢len tymu

Jde o zaméstnance, ktefi pomahaji svému okoli ke splnéni cilt. K tomu pouzivaji své znalosti

a dovednosti.
e Uroveii 3: Kompetentni manaZer

Manazeti, kteii efektivné dohlizeji na ptid€lené zdroje a lidi a pomahaji jim dosahnout

stanovenych cili skrze organizovani tymu.
e Urovei 4: Efektivni viidce

Lidfi, ktefi motivaci podnécuji své tymy k lepSim vykonim. Jejich zaméry jsou piesné
definované a ambicidzni. Pfinasi spolecnosti pozitivni vysledky, ale bohuzel tenhle trend
nedokéazi udrzet dlouhodob¢. Zalezi jim na tom, aby ostatni védéli, ze za uspéchem

spolecnosti stoji pravé oni. Chybi jim pokora.
e Uroveii 5: Skvély viidce

Tito lidfi jsou extrémné pokorni a maji silnou profesionalni vuli. Svij tym se snazi vybudovat
z téch spravnych lidi, je to pro né dilezité. Rozvijeji disciplinu a kulturu standardi. Rozdil
mezi Urovni 4 a Urovni 5 je, Ze jim nezaleZi na tom, zda budou ostatni védét, Ze za Gispéchem

firmy stoji oni. Chtéji vybudovat GspéSnou firmu pro dalsi generace.

Podle Johna C. Maxwelle je leadership rozdélen také do 5 kategorii, ale maji jiné

pojmenovani (Jan¢ikova, 2016):
e Urovei 1: Pozice

Lidé svého lidra nasleduji, ale je to z donuceni, protoze musi. Na tyhle Grovni vedouci neumi
svij tym motivovat. Vede ho stylem dodrZzovani predpist a standardl. Pro povyseni do dalsi

urovné se musi vice zaméfit na vize spolecnosti.
e Urovern 2: Svoleni

V této trovni uz lidé nenésleduji svého lidra z donuceni, ale z vlastniho pfesvédceni. Lidr

Vv této Grovni se zajima o svllj tym nejen po pracovni strance. Buduje si s nimi dobré vztahy,
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divéra je vzajemnd. Pro rozvoj lidra do dalsi arovné je dilezité, aby kazdy jednotlivy ¢len

jeho tymu védél, jak dilezitou pozici v tymu zastava.
e Uroveii 3: Produkce

Ve 3. trovni lidé nasleduji svého lidra na zakladé jeho zasluh v organizaci. Jde o vlivného
jedince, prace pod jeho vedenim je zabava, a také ma plnou divéru svého tymu. Ve své praci

je zkuseny. Styl jeho vedeni generuje spolecnosti vysoké piijmy a nizké vydaje.
e Uroveii 4: Personilni rozvoj

Ve 4. urovni lidé nasleduji svého lidra na zdkladé zasluh, ne vici spolecnosti, ale svému
tymu. Lidr jde ptikladem tymu a svymi zkuSenosti a zplisobem vedenim vytvari dalsi lidry.
Lidé a jejich osobni rozvoj je pro néj to nejcennéjsi. Vztahy, které si vytvori, byvaji na cely

Zivot.
e Uroveii 5: Vrchol

V této urovni lidé nasleduji svého lidra na zakladé respektu, ktery si vybudoval vuci celé
spoleCnosti svou praci a pristupem. Jde o lidra, kterym se nestane kazdy. Maloktery lidr
dosdhne 5. trovné. Jde o kombinaci dovednosti na vysoké urovni a také piirozeny talent.

Dokézou pomahat s rozvojem ostatnich lidrti na niz§ich trovnich.

Leadership neni jenom pozice. Nejde 0 piechazeni z jedné urovné do druhé. Jde o proces
formovani a rozvijeni se. Cim je lidr vice zkuseny a nachazi se na vy$si Girovni, tim je pro ngj
jednodussi vést prirozené¢ svij tym. Leadership neni o dokonalosti, podstatna je

divéryhodnost. Lidé Vam véii a nasleduji Vas dobrovolné (Svét tispésnych, 2022).

Praveé schopnost Cinit strategickd a vizionarskd rozhodnuti a nasledné presvédceni ostatnich,
aby tyto rozhodnuti nasledovali, déla z vedouciho pracovnika dobrého vidce. Ten dokaze
nadchnout a motivovat lidi pro préaci k dosaZeni stanoveného cile a pozadovan¢ho vysledku

(Pratt, 2017).
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1.5 Vyvoj a zakladni principy vykonnostniho managementu

,,Management je proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani,

ktery sméruje k dosazeni cilii organizace. “ (Novak, Prukner, 2014)
Management vznikl s rozvojem primyslu a rozd¢luje se na ¢tyfi etapy (DocPlayer, 2022):

e Klasicky management
e Management 40. az 70. let 20. stoleti
e Management konce 20. stoleti

e Management pocatku 21. stoleti
Klasicky management

Toto obdobi se datuje od konce 19. stoleti do 30. let 20. stoleti. Jde o obdobi pramyslové
revoluce, velkého technického pokroku, rozvoje textilniho primyslu a rozvoje Zeleznic.
Management se rozviji hlavné v USA a ve stfedni Evropé. V USA je zamé&feni managementu
na zvySovani produktivity ve vyrob¢, ale ve stfedni Evropé se soustfed’uje na stanoveni tikoll

a funkci manaZzera (Jonasova, 2013, s. 15-16).
Management 40. az 70. let 20. stoleti

Nazyva se také obdobim manaZerské revoluce, protoZe vedeni podniki je vlastniky pfedano
fidicim pracovnikiim, tedy manazerim. Charakteristické pro toto obdobi je rychly rozvoj
vétsich spole¢nosti, vznik organizovaného trhu akcii. Rozdéleni téchto akcii zpisobuje nardst

poctu drobnych akcionait (DocPlayer, 2022).
Management konce 20. stoleti

Jedna se o dobu globalizace, obdobi velkych a vyraznych zmén. Vyroba prevySuje potieby
zakaznikl, coZ mé za nasledek pifevis nabidky nad poptavkou. Podniky jsou nuceny piejit
z velkovyroby na zakazkovou vyrobu a uspokojovani potieb jednotlivych zakaznikd.
servis, péce o zakaznika. Cilem vyrobcl je snaha navazat se zakaznikem dlouhodobé
partnerstvi. Hlavnim kapitdlem spolecnosti jsou lidské zdroje. Cenéna je kvalifikace,
kreativita a také ochota zdokonalovani, jak jednotlivei, tak podniku jako celku (Management,

Marketing, 2022).
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Management pocatku 21. stoleti

Je to obdobi dalsiho vlivu globalizace, rozvoje komunika¢nich, informac¢nich a dopravnich
technologii. Rozvoj dopravy ma za nasledek zkraceni Casu, vzdalenosti a rychlejsi pienos.
Diiraz se klade na znalosti a informace. V managementu se objevuji nové pojmy, jako
napiiklad management udrzitelného rozvoje, krizovy management, time management,

procesni fizeni a jiné (JonaSova, 2013, s. 20).

Vykonnost podniku, hlavné ta finan¢ni je ovlivnéna pracovni vykonnosti a angazovanosti
zaméstnancl. Zameéstnanci, ktefi dé€laji svou praci radi jsou pro podnik efektivngjsi,
produktivngjsi, pracuji bezpecnéji. Angazovanost zaméstnancu je jednim z klicovych faktort

vykonnostniho managementu. Mezi dalsi kli¢ové faktory patii (Management News, 2005):
e PFijem, podpora a rozvoj zaméstnancu V jejich pracovnich pozicich

Zaskoleni a vycvik zaméstnancii pro urCitou pozici mize byt pro podnik vyhodnou investici.
Tato moznost by méla byt nabizena zaméstnanciim, ktefi maji potencidl, aby na daném
pracovnim misté vynikli. V ostatnim ptipadé¢ se jedna o finan¢ni 1 ¢asovou ztratu. Podnik této
ztrat¢ muze predchazet tim, ze uz pti pfijimani zaméstnancti bude vybirat podle predpokladii

vhodnych pro danou pozici.
e Tvorba podpiirného pracovniho prostiedi

ManaZer musi pro své zaméstnance vytvofit bezpecné a duvérné prostiedi. To je dilezity

faktor pro vykonnost zaméstnancli na vysoké Grovni.
e MoZnost vytvoreni a prizpiisobeni si prace

Manazer by mél mit se svym tymem blizky vztah, diivéfovat mu. Nechat ho najit a vyzkouSet

si zpisob, ktery mu nejvice vyhovuje pii dosahovani nejlepsich vysledki.

Pro vykonnostni management je dillezité ziskat a rozvijet zaméstnance, ktefi se nejlépe hodi
na danou pozici. Pro tyto zaméstnance vytvofit pracovni prostiedi, ve kterém jim umozni

vytvorit si vlastni zptsoby k dosazeni cilti a nejlepsich vysledkt (Management News, 2005).

V dnes$ni dobé€ uZ pro management neni zcela zasadni dodrZzovani hierarchie podniku, upousti
také od kontroly a dohledu svych zaméstnancii a pracovnikli. Rozdily mezi pracovniky jiz

nejsou tak veliké, jejich pozice jsou si rovnéjsi. Pro soucasného manaZera je dilezita
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komunikace a naslouchéani pracovnikiim. Uspéch firmy se odviji od vykonnosti zaméstnancu.
Vykonnost zaméstnanct roste, kdyz pracuji ve stabilnim a vyrovnaném prostiedi s pocitem

klidu, spokojenosti a dilezitosti (Success Up Fee, 2022).

., Management je delat véci spravné. Leadership je délat spravné veci.* (Drucker, b.r., cit.
podle Success Up Fee, 2022)
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2 POZITIVNI LEADERSHIP, POZITIVNI LIDR

Druha kapitola se vénuje pozitivnimu leadershipu. Neni to strukturovano na vseobecny
leadership, ale smérem k pozitivnimu lidrovi. Nejdiive bude vysvétlen rozdil mezi
manazerem a lidrem. Déle budou popsany vlastnosti efektivniho lidra a jeho nejCasté;si
chyby. Dalsi podkapitoly jsou vénovany koucovani, konfliktiim na pracovisti a krokim

K jejich vyfeSeni. Zdrojem poznatkti druhé Casti je také predevsim odborna literatura.

2.1 Rozdily mezi manaZerem a lidrem

Mnoho lidi ma vrozené vidcovské rysy, ale mnoho vlastnosti spojenych s vedenim si musi
vétSina jednotlived v pritbéhu své kariéry vyvinout. Existuje mnoho literatury, riznych knih,
poradcii, kteti pomdhaji jednotliveiim tyto vlastnosti rozvinout, ale také pochopit nejicinnéjsi
vlastnosti pfi praci s riznymi tymy. Néktefi 1idé dokazou na zaklad¢é svych kazdodennich

zkusenosti rozvijet své vid¢i schopnosti (Pratt, 2017).

,»Na pozici top manazera je potieba spravné kombinovat obé role. Leader vytvari nadsent lidi
a energii, manazer by pak mél optimalizovat jejich vyuziti. Stat se leaderem je obtiznéjsi, nez
stat se manazerem. Do manazerské pozice se dostaneme jmenovanim, leader musi byt

vedenymi lidmi uzndan. A to neni vzhledem k rozdilnym ocekdavanim lidi snadné.* (Dobes,

2020, cit. podle iDnes.cz, 2020)

Leadership a management se ¢asto pouzivaji jako synonyma, ale nejednd se o dva stejné
pojmy. Ukolem leadershipu, jak bylo feteno, je vytvéafeni, formulace a inspirace ostatnich
k tomu, aby pracovali na dosazeni vysledki ke stanoveni vize. Lidii nemusi byt kvalifikovani
a zapojeni do kazdodennich aktivit, které vedou pravé k dosaZeni stanovenych vizi.
Management je dohled nad taktickymi kroky, aby bylo dosazeno skute¢ného cile. V praxi je
casto zadouci, Ze lidfi pfebiraji manazerské ukoly. Dobfi lidii védi, Ze jejich silné stranky jsou
jiné, nez které vykazuji dobii manazeti. Mezi silné stranky dobrych manazerii patii spravna
formulace krokd potfebnych k dosazeni a dokonceni ukold, ale zaroven nuti lidi

k odpovédnosti za dosazeni jejich podilu na pridélené praci (Pratt, 2017).

ManaZer je osoba fidici podnik, ¢ast odd€leni, nebo tymu. Rozd¢€luje praci, stanovuje plany,
zaroven dohlizi na jejich plnéni. Jeho tkolem je strategické a operativni planovani a tvorba

zisku. Tyto dovednosti se miize ¢lovek v pritbéhu zivota naucit a osvojit si je.
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Lidra nezajima jenom tvorba zisku, ale dilezitéjsi je pro n¢j lidsky potencial. Je to ¢lovek,
ktery se stard o zaméstnance, jejich rozvoj a potfeby. Jeho tkolem je motivace, inspirace,
podpora lidi. Snazi se jim ukazat vizi spolecnosti a cestu k jejimu dosazeni. Ovliviiovanim,
rozvojem lidi a jejich potencidli piispiva k optimalnim vysledkiim celé spolecnosti (CEMI

MBA Studies, 2019).

2.2 Principy pozitivniho leadershipu a nejcastéjsi chyby lidra

Pozitivni leadership je zpusob a cesta ke Stésti a spokojenému Zivotu pro sebe i sviij tym.
Podle Miihlfeita (2017, s. 9) pozitivni pfistup poskytuje vizi, jistotu, autenticitu, energii,

zapal, charisma, kreativitu a vyssi smysl ve vSem, co dé€lame.
Principy pozitivniho leadershipu
e Rozvoj silnych stranek

Dobry lidr vi o svych silnych strankdch a naplno je rozviji a uplatiuje. Nasledné rozviji
potencidl a silné stranky svého tymu, vytvaii Spickovy tym. Lidr je autenticky a svym lidem

musi umét ukazat jejich vyjimecnost a jejich dilezitost.
e Pozitivni vize, cile a osobni mise

Lidr m4 vlastni misi, na které vyuZziva své silné stranky, hodnoty a sviij zdpal. Osobni mise je

pro ambiciozniho ¢lovéka nastroj k Gispéchu a Stésti.
e Rizeni energie

Rizenim své energie a energie svého tymu dosahne lidr pozadovanych vysledkd bez pocitu
vyCerpani a vyhoteni. Lidr si dobiji své ,baterie prostfednictvim fyzickych, emocnich,

mentalnich ¢innosti, které mu pfinasi pocit uspokojeni. Svému tymu jde piikladem.
o Uspéch a §tésti jako dlouhodoby cil

Pocit $tésti a spokojenosti pfinasi v zivoté Uspéch. Pozitivni ptistup v zivoté, ale 1 v praci

piinasi spokojenost a zaroven i finanéni vysledky (Mihlfeit, Costi, 2017, s. 20-21).
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Nejcéastéjsi chyby lidra

Jednim =z dulezitych ukolt lidra je vytvareni pozitivnich hodnot a vysledkli v ramci
spolecnosti. Bohuzel néktefi lidii to berou jako nejdulezitéjsi kol a na svij tym kladou
extrémni naroky. Svij tym pietézuji, nemotivuji jej, nekomunikuji a nesleduji, co se kolem
déje. Kdyz nejsou lidé spravné motivovani, tak je prace nenapliiuje a nevyuzivaji svij
potencial naplno, spise ho nevyuzivaji vibec a mnohdy pak i z prace odchazi. Tuto frustraci
pak feSi zménou zaméstnani. Podle Miihlfeita (Miihlfeit, Costi, 2017, s. 12-13) lidfi d¢laji
chyby ve étyfech oblastech:

e Lidr nepracuje na rozvoji silnych stranek svého tymu, ale soustifedi se na slabé
stranky a jejich prekonavani. Tento pfistup je neefektivni, finanén€ naro¢ny a mrha
lidskym potencidlem. V ptipadé¢ vyuziti pozitivniho leadershipu by se lidr zaméfil spis
na silné stranky a jejich rozvoj u svého tymu. Mysleni pozitivniho lidra je co nejvice
vyuzivat lidsky potencial a nedostatky (slabé stranky) nahradit a kompenzovat jinym
¢lenem tymu, ktery by mél tyhle slabiny jako silnou stranku a vysadu.

e Lidr nema vizi, sviij osobni cil. Aby byl lidr dobrym lidrem s pozitivnim pfistupem,
musi mit svou praci i jako konic¢ek. Jenom lidr, ktery se snazi dosahnout svého
osobniho cile, dokdze motivovat ostatni k ptekondvani prekéazek, které vedou k plnéni
stejnych cila.

e Lidr neridi svoji energii, ale sviij ¢as. Mnoho lidri si mysli, Ze kdyZ si na cely den
naplanuji schiizky a meetingy, ze je to spravné vyuZiti jejich ¢asu. Neni to pravda.
Naopak jedna se o plytvani ¢asem i energii a miize se dostavit syndrom vyhoteni. Cas
se neda zastavit, ani obnovit, ale energie ano. Pozitivni lidr vi, které ¢innosti mu
ubiraji energii a snazi se tuhle energii znovu ziskat ¢innostmi fyzického, emocniho
nebo mentalniho charakteru.

e Lidr se nesoustiedi na dlouhodoby uspéch, ktery mu prinasi pocit $tésti, ale je
spiSe zaméfeny na materialni vysledky, jako je uspéch a penize. Pozitivni lidr ma
mysleni na vy$§i Girovni a pomoc ostatnim ho napliiuje $té€stim. Jedna se o lidi z jeho
tymu, ale také spolupracovniky. Obecné mu déla radost pomahat lidem v jeho okoli.

Ma piirozeny respekt a oddanost lidi si buduje ochotou davat a ne brat.
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2.3 Vlastnosti efektivniho lidra a chyby, které nedéla

Mezi vlastnosti efektivniho lidra patfi: silné komunikacni a manazérské schopnosti, zdravé
sebevédomi, kreativni a inovativni mysleni, asertivita, charisma, empatie, vytrvalost, ochota
riskovat, otevienost a pfistupnost novym zménam, a také vyrovnanost i v dob¢ krize. V praxi
se tito lidé nachazeji vétSinou na pozicich vykonného managementu nebo na pozici prezidenta
spole¢nosti. Mezi vyznamné osobnosti leadershipu patii Steve Jobs, Bill Gates, Henry Ford,
Tomas Bat’a (Pratt, 2017).

Dobry lidr vyniké ve tiech oblastech (Miihlfeit, 2017, s. 314):

e Schopnosti — maji kompetence. Délaji véci, které umi a vynikaji v nich.
e Styl — maji charakter. Jsou autentiéti, a jejich dobro prameni z jejich vnitra.

e Sluzba — obétavost. Ochotné pomahaji ostatnim.

Dobii lidfi umi i z nefunkéniho a neproduktivniho tymii vybudovat fungujici a prosperujici

tym. Jodie Cook (2021) popsala chyby, které tito lidii ned¢laji.
Nedochvilnost

Dobry lidr nikdy nechodi pozd€. Nezéalezi na tom, zda se jedna o osobni nebo pracovni
schizku. Nedochvilnost je znakem toho, ze si lidr nespravné organizuje svlij ¢as a mozna takeé
toho, ze neumi fict NE. Kazdopadné kdyz bude chodit pozd¢ a nechavat na sebe Cekat,
nemtize od svych podfizenych ocekéavat dochvilnost. Pak by se nejednalo o respektovani

ostatnich. Dobry lidr se ¥idi heslem: RESPEKTUJ, A BUDES RESPEKTOVANY.
Nejasné vyjadrovani

Dobii lidii se snazi, aby byl jejich projev a pozadavky jednoduché, srozumitelné, piehledné,

jasné. Vyjadiuji se piimo, feknou, co si mysli. Nedavaji prostor pro nedorozuméni a pochyby.
VSudypiitomnost

Lidr vi, Zze nejde byt na vSech mistech najednou. Nezucastiiuje se udalosti, které nejsou

podstatné. Ptichazi v momenté, kdy je to potiebné. Pro své okoli a sviij tym je k dispozici.
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Nekonzistentnost

Lidr musi vzdy putsobit klidnym a vyrovnanym dojmem, i v dob¢ krize. To V podfizenych
vyvolava divéru a spolehnuti, Ze pro n¢ bude oporou v jakékoliv situaci. Chaos a nepoiadek
se vibec nenachazi v jejich povahovych értech. Prekvapuji jenom v dobrém smysle slova.

Tymy téchto lidra védi, co by jejich vedouci udélali, i kdyz tam nejsou, jsou predvidatelny.
NedodrZovani slibt

Lidr nikdy neslibi to, co nemuze splnit. Vi, Ze nedodrZeni slibdi, klamani vzbuzuje v jeho

okoli pochybnosti.
Ego u kormidla, opojeni vlastniho ega

Nesnazi se vSude byt, vSechno fidit, nebagatelizuji zasluhy ostatnich a nepfipisuji vSechny
zasluhy sobé&. Naopak jejich snahou je vyzvednout své podiizené a sviij tym, kterym ptipisuji

zasluhy.
Nadvlada strachu

Impulsivnim jedndnim a rozhodovanim pod natlakem strachu je pro né nepfijatelné.
Uvédomuji si, ze toto jednani miZe vyvolat obavy a uzaviit cestu inovacim a novym

napadim.

Pro zajimavost je v praci uvedena studie od Sabiny Kyrianové (2022, s. 31), ktera se ve své
bakalarské praci zabyva tématem roli leadershipu v fizeni podniku. Na dotaznikové Setieni
V této praci odpovida 33 manazerti na riznych pozicich fizeni. Prizkum je provedeny ve tfech
riznych spole¢nostech z oblasti strojirenstvi ptsobicich na ¢eském trhu (Schneider Electric,
a.s., Animal Engineering, s.r.o. a Faurecia Automotive Czech Republic s.r.0.). Z vysledki
vyzkumu vyplyva, Ze dotazovani respondenti méli pii vypliiovani moznost vybéru z vice

odpovédi.

pfedvidavost a organizovani. Neméné dulezitd je empatie a emocni inteligence. Podle
odpoveédi je vidét, ze 1 v jinych spolecnostech piisobicich na ¢eském trhu se méni trend

Vv fizeni. Tradi¢ni management se dostava do pozadi. Nahrazuje ho leadership, kterého cilem
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je nendsilné vedeni ostatnich k tomu, aby pracovali na dosazeni vysledkl ke stanoveni vize

spole¢nosti.

Uméni organizace, schopnost pfedvidat I 24
Rozvinutd emocni inteligence, empatie GGG 21
Autoritativni vystupovéni N 6
Schopnost logického uvazovéni I 6
Dokonalé znalosti ve svém oboru N ©
VSeobecné znalosti [ 3
Soft skills, uméni komunikace, fizeni lidi W 1

Logické uvaZzovani, time management M 1

0 5 10 15 20 25 30

Obrazek 2: Zadouct viastnosti lidra
Zdroj: Zpracovano dle (Kyrianovd, 2022, s. 35)

V dal$im grafu jsou zobrazeny odpovédi na otazky, které se tykaji schopnosti lidrii. Vysledky
grafu jsou zobrazeny v %. Za nejdulezitéjsi schopnost lidra je povazovana spravna
komunikace, zvolilo ji 100 % dotazovanych. Autorita je také dulezita. Je otazkou zda se jedna
o pfirozenou nebo formalni autoritu. Pozitivni motivace, empatie, pochvaly a spravna kritika
jsou dalsi dulezité schopnosti. Z toho jde usuzovat, Ze se jedna pravé o piirozenou autoritu.
Jako vysoce cenéna je schopnost manazera byt spravedlivy, viz. obrazek ¢. 3. Vsechno to jsou

schopnosti, které potiebuje dobry lidr uplatiujici leadership.

Sprdvna komunikace NI 100%
Autorita N 91%
Pozitivni motivace I 38%
Spravna kritika a pochvaly I 87%
SpravedInost a charakter [N 32%
Empatie vici druhym [ 82%
Delegace odpovédnosti I 64%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

Obrdzek 3: Zdadouct schopnosti lidra
Zdroj: Zpracovano dle (Kyrianova, 2022, s. 39)
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2.4 Koucovani

Slovo coach bylo nejdiive zac¢atkem 20. stoleti spojovano se sportem. V 70. letech 20. stoleti
se zacalo pouzivat také v oblasti osobniho rozvoje a oblasti byznysu az v 90. letech 20. stoleti

(Karpinskd, Kmecova, 2017, s. 31).

V managementu je koucovani povazovano za jednani kouce, ktery se kouCovaného snazi
dostat a posunout nékam dal, rozvijet ho s vyuzitim jeho potencidlu. Prace kouce spociva
V tom, aby koucovany pochopil problém do hloubky, porozumél mu a uspésné ho vyftesil.

(Blazek, 2014, s. 898).

Vétsinou se v organizaci nachazi kou¢ na pozici koué-manaZer nebo koué-profesional.
Kouc-profesional je odbornik, ktery se na roli kouce ptipravoval dlouhodobé. Jde o urcity
typ uméni. Jde o ¢lovéka, ktery vétSinou pracuje s top managementem, s novymi pracovniky,
ktefi nastupuji na vyznamnou pozici, pomaha pii krizovych situacich nebo mimotadné

naro¢nych ukolech spolecnosti (Blazek, 2014, s. 899).

Kou¢-manaZer také prochazi ur¢itym typem Skoleni a pfipravy, ale ne tak podrobné jako
kouc-profesiondl. Je potieba, aby sviij styl leadershipu pak pftizplsobil svym ziskanym
védomostem a dovednostem. Koucovanim pomaha zkvalithovat leadership v celé organizaci
(Blazek, 2014, s. 900).

Zakladni postoje kouce

Empatie - schopnost vcitit se do pocitu a chovani koucovaného. Kou¢ nehodnoti, nehleda
vysvétleni chovani, ale jeho snahou je pochopit vnimani svéta ofima koucovaného.

Koucovany potiebuje v koucovi najit pocit podpory a pochopeni, aby se mohl posunout dal.

Akceptovani - schopnost akceptovat individualitu druhé osoby s jejimi uspéchy i1 netispéchy.
Jde o respektovani emoci koucovaného bez ovliviiovani, ponechéni prostoru na vyieSeni

problémi bez ptebirani odpovédnosti.

Autenticita — jde 0 uméni byt sam sebou, nic nepfedstirat, vyjadfovani je v souladu se skutky.
Kouc¢ je viici kou¢ovanému otevieny, nic nepfedstird, neskryva ani své emoce. Autenticita

spolu s empatii a akceptovanim se navzajem podminuji.
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Divéra ve vztahu kouce a koucovaného musi byt vzijemna. Kou¢ musi veéfit v rozvoj

koucovaného a kou¢ovany musi vétit koucovi, ze mu pomize dosdhnout zddaného vysledku.

Zajem je dulezity, protoze bez pocitu zajmu kouce, by koucovani nebyl schopen se posunout
a mit divérny a otevieny vztah s koucem. Rozhovor mezi kouCem a kouCovanym ma

projevovat respekt, zdjem a empatii, naopak nema byt nepiijemny, neni to vyslech.
Nastroje koucovani

Vytvareni vztahu mezi kou¢em a koucovanym je velmi dilezity. Bez vyuziti zédkladnich
postoji nedosdhne kouc-manazer otevieny a divérny vztah skouCovanym. Pii tvorbé
takového vztahu je dulezita také fec téla, mimika, gesta, intonace atd. Tyto projevy jsou

vétSinou zasadnéjsi nez to, co je feceno.

maji byt vystizné. Kou¢ ma vzdy pfipravené otazky ke vzajemnému rozhovoru, protoze
jenom na zaklad¢é otdzek ziskd nejvice informaci. VétSinou se vSak dobré otdzky objevi
Vv prubéhu rozhovoru. Rozhovor by mél byt postaveny tak, aby si v jeho pribehu koucovany
uvédomil své silné stranky a aktivoval své tviir¢i mySleni. Pouzivaji se k tomu rtizné typy

otazek (hypotetické, oteviené, zaméfené na popis nebo na feseni apod.).

Aktivni naslouchani - kou¢ by m¢l koucovanému naslouchat oprostén od vlastnich nazort,
soustfedény a nemél by se v prubéhu poslechu snazit vymyslet dalsi otazku. U vedeni
rozhovoru je dulezity o¢ni kontakt, ani ne moc, ani ne malo. Koucovany by mohl mit pocit

nadfazenosti a arogance kouce, nebo naopak pocit neuptimnosti (Blazek, 2014, s. 912-920).

Direktivni styl vedeni se dostava do pozadi. UZ tolik nefunguje rozdani rozkazi a jejich
nasledna kontrola. Rozhodovani by mélo byt spontanni a pravomoci zacinaji dostavat také
podiizeni na nizSich stupnich leadershipu. Dobry kou¢ poskytuje podporu, vyzvy, zpétnou

vazbu, mentoring a koucink (Karpinskd, Kmecova, 2017, s. 47).

Koucovani je rozhovor, ve kterém koucCovany prostiednictvim kouce objevuje své moznosti
pro zlepSeni. Jde o podplrny nastroj vedeni lidi. Zakladem koucovani je pokladani otazek,
které¢ u koucovaného maji nastartovat oblast pro pochopeni problému a také by mél sam

objevit feSeni. Rozhovor by nemél byt v duchu instrukei (Blazek, 2014, s. 924).
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2.5 Konflikty na pracovisti a kroky k jejich vyreSeni

Mezi lidmi jsou rtizné rozdily v pohlavi, kultuie. Lidé uznavaji riizné hodnoty, nazory a jejich
chovani je také odlisné, proto je kazdy ¢lovék jedine¢ny. Tyto rozdily vSak na druhou stranu
vyvolavaji také mezi lidmi konflikty jak v pracovnim, tak v osobnim zivoté. Lidé maji rizné
potieby, stanovuji si své hodnoty a uzndvaji rtzné ndzory. Neuspokojeni téchto potieb

dostava lidi do vzajemnych konfliktt (McConnon, 2009, s. 11).

Konflikty maji destruktivni charakter a zpisobuji ztratu jak pro osobnost, tak i pro organizaci.
Podle riznych vyzkuma stravi manazer 25% svého pracovniho dne feSenim konfliktt. U lidi,
ktefi se dostanou do konfliktu, se Casto stava, ze se zaseknou na mrtvém bodé a tvrdohlave
trvaji na svych predstavach. Jde o specialni postoj, kde nejsou uspokojené potteby ani jedné
strany. Jedna se o situace, které maji své specifické pojmenovani: Bud’ on, nebo ja

(McConnon, 2009, s. 17-18).

Dutivody, pro¢ vznikaji mezi lidmi konflikty (McConnon, 2009, s. 19):

e Lidé maji rizny pohled na svét.

e Pohled ¢lovéka je subjektivni, zkresleny a také zaujaty.

e Kazdy vidi sam sebe jinak a jinak vnima lidi kolem.

e Rozdéleni ndzoru na spravny a nespravny — lidé nechtéji pochopit, ze jde jenom i jiny
uhel pohledu.

e Snaha zménit (ne pochopit) druhé lidi.

e Snaha pfedvidat imysly jinych lidi.

e Neschopnost pochopit vice rtiznych pohledil na véc, vice moznosti feseni.
Komunika¢ni styly a zpisoby jak s nimi komunikovat

Lidé si neuvédomuji, ze kazdy pouziva néjaky komunikaéni styl. Bohuzel, kdyz se sejdou dva
rizné styly komunikace, je to jako kdybychom mluvili Gpln¢ jinym jazykem, a proto dochazi
ke konfliktim a nedorozuménim. V praxi se pouzivaji rizné styly komunikace, nejznamé;jsi

jsou (AplikacePrace, 2021):
1. Pasivni komunika¢ni styl

Lidé, ktefi pouzivaji tento styl jsou tissi a nevyzaduji pozornost. Jde o povahy, které
nezaujmou pevny postoj, neprosadi se, nevyjadii své pocity, ani své potieby. Je tézké zjistit,
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kdy potfebuji pomoct a poradit a kdy ne. Typické pro tento komunikaéni styl je, ze neudrzuji

o¢ni kontakt, neumi fict NE, mluvi mékkym hlasem a maji Spatné drzeni t¢la.

Zpusob komunikace s clovékem, ktery pouziva pasivni komunikacni styl (AplikacePrace,

2021):

e Uptimnost a komunikace jeden na jednoho; vyhybat se skupinovym rozhovoram.
e Zajimat se o ndzor dané¢ho Clovéka a dat dostatek prostoru a ¢asu na odpoveéd'.

e Neklast otazky typu ANO nebo NE.

Lid¢é pouzivajici tento styl komunikace musi zdokonalovat své komunikacni schopnosti. M¢li
by vyhledavat takové prileZitosti, aby se v komunikaci citili dobfe a pfirozenég. Jestli neradi

mluvi, miizou misto osobni schiizky a projevu pouzivat e-mail.
2. Agresivni komunikaéni styl

Agresivni komunikacni styl pouzivaji lidé, kteti jsou zbrkli, reaguji diive, nez zacnou
pfemyslet. Snazi se ovladnout komunikaci a projevit své ndzory a myslenky. Lidé, kteti davaji
piednost klidnému piistupu, jsou z jejich zptisobu komunikace vystraseni. Typické pro tento
komunikac¢ni styl je pierusovani jinych v jejich projevu, vstupovani do osobniho prostoru,

intenzivni o¢ni kontakt. DrZeni téla je arogantni a pouZivaji agresivni gesta.

Zpusob komunikace s ¢lovékem, ktery pouziva agresivni komunikacni styl (AplikacePrace,

2021):

e Kilid a asertivita. Konverzaci sméfovat na problém a jeho feSeni, nenechat se zastrasit.
e Profesionalni konverzace, bez osobnich emoci.

e Ukonceni komunikace v pfipadé, Ze je agresivni nebo nikam nesméfuje.

S agresivnim stylem komunikace maji lidé problém udrzet si kladné a pevné pracovni vztahy.
Pro lepsi komunikaci je potiebné se naucit pouzivat vice pozitivnich technik komunikace,
které mtizou byt také zpisobem k odbourani stresu. Pro agresivni komunikatory je prospé$na

meditace nebo fyzicka aktivita.
3. Pasivné-agresivni komunikacni styl

Jde o kombinaci dvou piedeslych styli komunikace. Navenek jsou komunikatofi pasivni.

Jejich jednani a slova nejsou vzdy v souladu. Podle jejich prospéSnosti manipuluji se situaci.
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Projevy pasivné-agresivniho komunikacniho stylu jsou: sarkasmus, mumlani, popirani,

pfetvarovani (jsou nastvani, ale tvaii se pied ostatnimi $t'astn¢).

Zpusob komunikace s clovékem, ktery pouziva pasivné-agresivni komunikacni styl

(AplikacePrace, 2021):

e Mluvit srozumitelné a jasné€, aby nevznikl zmatek nebo Spatné vylozeni interpretace.
e Mluvit piimo o jejich chovani a bez zmény vysledného efektu zapojit manazera.

e Upfimna komunikace jeden na jednoho, pozadovani zpétné vazby komunikace.

Komunikatofi tohoto stylu, by méli vyhledavat prilezitosti k otevienému vyjadieni svych

myslenek a potfeb. SnaZit se o ptimé feSeni situace a uptimnou komunikaci.
4. Asertivni komunikacni styl

Jedna se o nejlepSi variantu komunikac¢niho stylu. Charakteristickd je slusnd a zdvofila
komunikace se sebevédomym vyjadienim mySlenek a napadl. V pifipadé potieby umi
komunikatoti fict NE. Znakem asertivniho komunika¢niho stylu je znalost svych vlastnich
hranic a limitt, aby nedochazelo k agresivni nebo defenzivni komunikaci. Typické pro tenhle
styl je dobré drzeni téla, jasny hlas, pratelsky o¢ni kontakt, rozsahle gesta, spoluprace, zdravé

vyjadfovani myslenek a pociti.
Podnéty, které zlepsi asertivni komunikaci (AplikacePrace, 2021):

e Duvérné vyjadreni napadii a potieb.

e Aktivni naslouchani a povzbuzovani ostatnich ke sdileni svych napadu.
e Vyhledavani ptileZitosti k procviceni vefejného projevu.

e Navstiveni kurzii profesniho rozvoje.

e Vnimani zpétné vazby ohledné zlepSeni a rozvoje silnych komunikac¢nich dovednosti.

nejen pro pracovni, ale 1 soukromy zivot. Samoziejmé se musi jednat o komunikaci obou
stran. Efektivni komunikace je mozné dosdhnout upiimnosti, zdvofilosti a pfi hledani feSeni
musi byt snaha obou stran. Pro pracovni prostfedi je asertivni komunikace nejzadanéjsi,

nejproduktivnéjsi komunikaéni styl (AplikacePrace, 2021).
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Zakladni modely chovani pri konfliktu

V praxi se nejvice vyskytuji 3 zakladni modely chovani: Gték, utok a kompromis (McConnon,
2009, s. 70-72).

Uték (model win-lose)

Je to model, ve kterém se ceni vztah, ne cil. Spociva v tom, Ze abychom se vyhnuli konfliktu,
tak souhlasime s protivnikem. Nejcastéjsi vyuziti tohoto modelu je, ze zdkaznik mé vzdy

pravdu.
Utok (model win-lose)

Model, ve kterém se cil cenni vice, nez udrzeni vztahu. Typické pro tento model je pouziti
natlaku, zastraSovani, vyhruzek, ¢ehokoliv pro dosazeni pozadovaného cile. Nékdy se tento
model pouzije k donuceni urcitého ¢loveka, aby odevzdal svou praci véas. VéEtSinou ho vSak
pouzivaji lidé, ktefi na druhé neberou ohledy a je pro né pfirozené arogantni a sobecké

chovani. Jejich cilem je ziskat nadvladu a moc nad druhymi lidmi.
Kompromis (model win-win)

Je to model chovani, kterého snahou je vitezstvi a domluva na obou stranach. Potfeby obou
stran maji stejnou dulezitost, pfi hledani vhodného feSeni jsou zapojeni vSichni ucastnici.

Vytvafii se pozitivni spoluprace, zadné soupeteni.
Kroky k vyreseni konfliktu

Pro teSeni konfliktl existuji riizné metody a postupy, tak aby se situace nezvrtla k chovani
utok a utek, ale aby byl dosazeny kompromis. Tyto kroky se daji uplatnit jak pro konflikty
Vv organizaci, tak i v osobnim Zivoté (McConnon, 2009, s. 97-102).

Prvni krok — je dillezité dat najevo, Ze nazor kolegy (partnera) je stejné dulezity jako vlastni.
Pti kritice by dochéazelo k obhajobé a vysvétlovani vlastniho postupu, tedy by se zacalo
prechazet do utoku. Partnerovi je dilezité ukazat, ze jeho nazory a imysly jsou vnimany. Jsou
urcité typy otdzek, podle kterych se daji zjistit potfeby druhych a jestli je moZné tyto potieby
naplnit, pak jiz neni dilezité a nutné hledat zadné dalsi kroky (McConnon, 2009, s. 99).

., A jak byste si tedy prdl, aby to bylo? “ (McConnon, 2009, s. 99)
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A co s tim, tedy miizeme udelat? *“ (McConnon, 2009, s. 99)

Druhy krok — je potiebné zjistit, pro¢ jsou pozadavky partnera tak dualezité, jaké potfeby maji
naplnit. Pomtzou nam k tomu otazky typu (McConnon, 2009, s. 101):

,, Proc to povazujete za dulezité? *“ (McConnon, 2009, s. 101)
., Proc si to prejete a proc¢ Vam to vadi? “ (McConnon, 2009, s. 101)

Treti krok — snaha o to, aby bylo feSeni navrzeno partnerem. Kdyz se partner zapoji do feSeni
problémtl, navodime u néj pocit dilezitosti, zajmu, spoluprace, a také zvySené aktivity.

Pomocné otazky pro tieti krok (McConnon, 2009, s. 102):
,,Jak bychom mohli podle vas tento problém vyresit? “ (McConnon, 2009, s. 102)
,, Co tedy navrhujete, co byste udélala vy? “ (McConnon, 2009, s. 102)

,,Co bychom tedy méli udélat, abyste vy dosdhla ... (splnéni svych potieb) a ja dosdhl ...
(splnéni svych potieb)? “ (McConnon, 2009, s. 102)

Ctvrty krok — snaha o to, aby ob& strany mély pocit vitézstvi. DuleZita je nejdiive snaha
pochopit, pro¢ bylo piedlozené navrhnuté feseni. Konflikt se vyfesi az tehdy, kdyz pocit
naplnéni svych potieb nabydou obé& strany. Pomocné otazky pro ¢&tvrty krok (McConnon,
2009, s. 102):

., Na vasem napadu se mi libi to, Ze ... *“ (McConnon, 2009, s. 102)
., Jaké resent tedy navrhujete? Ja se jen obavam, ze ... (McConnon, 2009, s. 102)

Pii odstranovani konfliktu je diileZité nezapominat na to, Ze se nesmi narusit vztah. Naopak,

kdyz nebereme V potaz potieby partnera, vyvolame konflikt (McConnon, 2009, s. 102).
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3 ANALYZA PRINCIPU POZITIVNIHO LEADERSHIPU U VYBRANE

SPOLECNOSTI

Cilem bakalatské prace je zhodnotit uplatiiovani principii pozitivniho leadershipu v soucasné
vykonnostni kultufe u vybrané spolecnosti. Dlraz je kladen na zjisténi zpusobu, Stylu
motivace a vedeni zaméstnanci. Aby byl naplnén cil prace, jsou uskuteénéné fizené
rozhovory a dotaznikové Setfeni. Vyzkumni otazkou bakalatské prace je, zda se ve zkoumané

spole¢nosti uplatiiuji principy pozitivniho leadershipu s ohledem na rozvoj silnych stranek.

3.1 Charakteristika spole¢nosti, ve které jsou uskuteénéné Fizené

rozhovory a dotaznikové Seti‘eni

Dotaznikové Setfeni a fizené rozhovory se uskutecni ve spole¢nosti Toyota Motor
Manufacturing Czech Republic s.r.o. (TMMCZ). Je to automobilovy vyrobni zavod ptisobici
v prumyslové zoné Kolin-Ovéary. Do obchodniho rejstiiku se spole¢nost zapsala 8. biezna
2002. Skoro 3 roky byla spusténa zkuSebni vyrobu a 28. tnora 2005 se zahgjila sériova
vyroba 1. generace automobilti Toyota Aygo, Peugeot 107 a Citroén C1. Vyroba 1. generace
vozu trvala az do kvétna 2014. Po tomto obdobi zaCala spole¢nost vyrabét 2. generaci
méstskych vozi Toyota Aygo, Peugeot 108 a Citroén C1. Do roku 2021 spole¢nost puisobila
na trhu pod nazvem Toyota Peugeot Citroén Automobile s.r.o. (TPCA). Toyota se v roce
2021 stava vyhradnim majitelem spolecnosti a spolec¢nost je pfejmenovana na Toyotu Motor
Manufacturing Czech Republic s.r.o. Vyroba 3 modeld aut je ukon¢ena koncem roku 2021.
Od listopadu 2021 se ve spole¢nosti zacala vyroba modelu Toyota Aygo X a Toyota Yaris
(Veftejny rejstiik a Sbirka listin, 2021, s. 22).

Spole¢nost je rozdélena na vice pracovnich usekd, jako je lisovna, svafovna, lakovna, finalni
montaz, logistika, kontrola kvality a administrativa. Spolecnost zaméstnava pies 3600
zaméstnancl a pracuje se zde ve tfi sménném provozu. Ve spolecnosti pracuji jak kmenovy,
tak 1 agenturni zaméstnanci. V roce 2021 se spolecnost potykala s urcitymi vyrobnimi
problémy, jako pandemie koronaviru, nedostatek vyrobnich dild. To vSechno zptsobilo
neplanované odstavky vyroby. Ale i presto spolecnost vyrobila 149 tisic vozidel (Vetejny

rejstiik a Sbirka listin, 2021, s. 22).
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Firma se podili na rozvoji kolinského regionu, $kol a Skolek s IT vybavenim. Ma grantovy
program s ohledem na mobilitu. Kazdy rok spole¢nost daruje nebo zaptj¢i K uzivani nékolik
vozi Méstské policii a Zdravotnické zachranné sluzbé v Kolin€¢. Zaméstnanci za podpory
spolecnosti TMMCZ se také angazuji v charitativnich sbirkach na podporu handicapovanych
obcanll. Spole¢nost se také angazuje v oblasti zivotniho prostiedi. Ma certifikovany systém
fizeni ochrany Zivotniho prostfedi dle norem ISO 14001:2004 (Vetejny rejstiik a Sbirka listin,
2021, s. 2).

3.2 Dotaznikové Setieni S vedoucimi na niZsi irovni managementu

Dotaznik je vytvoien online v aplikaci Microsoft Forms a je rozeslan 85 respondentim
spolec¢nosti Toyota Motor Manufacturing Czech Republic s.r.0. v obdobi 25.7. — 29.7.2022.
Osloveni respondenti pracuji na ruznych pracovnich oddélenich, na riznych pracovnich
pozicich od TL az po MNG. Dotaznik je vyplnén 55 osobami, coz odpovida ptiblizné 65 %

oslovenych respondentt.

Cilem dotazniku je zhodnotit, zda se ve vybrané spolecnosti uplatituji principy pozitivniho

leadershipu. Dotaznik je anonymni, sklada se ze 17 otazek, které jsou rozdélené do oblasti:

e Hodnoceni zaméstnancii a poskytovani zpétné vazby (otazky ¢islo 1. —4.)
e Motivace zamé&stnancu (otazky ¢islo 5. —9.)

e Delegovani a styl vedeni zaméstnanct (otazky ¢islo 10. —12.)

e Povédomi o charakteristikdch zaméstnanci (otazky ¢islo 13. — 15.)

e Pracovni zafazeni zaméstnancu (otazky ¢islo 16. — 17.)

Na dotaznik se odpovid4d formou vybéru z odpovédi. U nékterych otdzek je mozné vybrat
jenom jednu odpovéd’ a u nekterych je moznost vybéru vice odpovédi. Vyplnéni dotazniku

trva necelych 15 minut.
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1. Jaké nastroje pri hodnoceni zaméstnancii vyuZivate? (miiZete zasSkrtnout vice

odpovédi)

Z uvedenych odpovédi vyplyva, viz obrazek €. 4, ze hodnoceni zaméstnanct probiha formou
osobniho hodnoticiho rozhovoru jenom mezi hodnocenym a hodnotitelem. U osobniho
hodnoticiho rozhovoru je hodnocenému sdélena celkovd zndmka hodnoceni, kterou také
urcuji dalsi nastroje. Nejvice je zastoupené hodnoceni podle aktivniho zlepSovani pracovniho
prostfedi (kaizeny, krouzky kvality, ...). Dale se pfihlizi k matici kompetenci a hodnoceny

dostava prostor také na své sebehodnoceni.

Osobni hodnotici rozhovor I 52
Aktivni zlep$ovani pracovniho prosttedi (kaizeny) I 42
Matice kompetenci GGG 38
Sebehodnoceni zaméstnancti IS 32
Bodovd Skala [N 21

Vypocet procentudlniho ukazatele NN 13

Normy a standardy [N 13
Kontrolni seznamy (tzv. check-listy) [l 5

Jiné W 2

0 10 20 30 40 50 60
Obrazek 4: Nastroje hodnoceni zaméstnancii
Zdroj: Vlastni zpracovani
2. Jak casto hodnotite své zaméstnance? (muZete zaSkrtnout vice odpovédi)

Z uvedenych odpovédi vyplyva, viz obrazek ¢. 5, Ze zaméstnanci jsou hodnoceni pulroéné.
Podle odpovédi hodnotitelt mize hodnoceni probihat i v kratsich ¢asovych intervalech, podle
potieby. Kdyz probihd hodnoceni v krat§im Casovym intervalu, tak vétSina zaméstnanct je

hodnocena kvartalné.
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Jednou za pal roku [ 37
Jednou za ¢vrtroku [ 3
Jiné N s
Jednourotné M 3
Jednou mésiené [l 2
Nepravidelné ] 1

Nehodnotime své zaméstnance. Proc? 0

Obrazek 5: Casoveé hodnoceni zaméstnancu
Zdroj: Vlastni zpracovani

3. V jakém rozsahu poskytujete zaméstnancim zpétnou vazbu V ndvaznosti na

jejich hodnoceni?

Hodnoceni zaméstnanci probihd ohleduplnym a Setrnym zptsobem. 96 % dotazanych
poskytuje svym zaméstnancim zpé&tnou vazbu k jejich hodnoceni (pozitivni i negativni).

Hodnoceni je ve vétsiné ptipadi spise negativni, viz obrazek ¢. 6.

Jiné
4%

Sdélim
vysledek a také
dam vysvétleni

k hodnoceni
zaméstnance
96%

Obrazek 6: Zpiisob poskytnuti zpétné vazby zaméstnanciim

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4. Umite sdélovat negativni zpétnou vazbu citlivéjsi osobé tak, aby nebyla vnimana

jako utok na osobu zaméstnance?

Z dotaznikového Setieni vyplyva, viz obrazek ¢. 7, Ze negativni zpétnd vazba se sd€luje
zaméstnanciim zv1ast’ ohleduplnym zpiisobem. Zaméstnanctim jsou také sdélené diivody, proc¢
je hodnoceni a zpétna vazba negativni. Hodnotitel se utvrdi, zda zaméstnanec pochopil

divody negativni zpétné vazby a domluvi se s nim na pribézném opatieni.

Vétsinou jsem
ohleduplny

0,
27% Postupuji zvlast

ohleduplnym

zplsobem
58%
Poskytuji zpétnou
vazbu bez ohledu
na vnimani
zaméstnance
9%

liné
4%
Rad sdéluji negativni zpétnou vazbu, zaméstnance
"nakopne k lepsim vykonim"
2%

Obrazek 7: Zpusob sdélovani negativni zpétné vazby

Zdroj: Vlastni zpracovani
5. Jak motivujete své zaméstnance? (muZete zaSkrtnout vice odpovédi)

Motivace zaméstnancl probiha nejcastéji pochvalou pred kolegy. Kdyz mé hodnotitel v ramci
vnitropodnikovych ptedpisii moznost motivovat zaméstnance i jinym zpuisobem, tak si vybira

mezi kariérnim rastem nebo finanéni odménou, viz obrazek ¢. 8.
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Pochvalou pfed kolegy I 49
Ptes financni odmény [N 37
Pfes karierni rGst NN 32
ZvySenim poravomoci [ 15
Navrhem na nejlepsSiho zaméstnance mésice [l 6
Jiné M 6

Nemotivuji své zaméstnance 0

Obrazek 8: Zpusoby motivace zaméstnancu

Zdroj: Vlastni zpracovani

6. Na Cem podle Vis selhava nedostatena motivace zaméstnanci? (miiZete

zaskrtnout vice odpovédi)

Z dotaznikového Setfeni nelze jednoznacné urcit pro€ je motivace zaméstnanci nedostatecna,
viz obrazek ¢. 9. KdyZ nemaji zaméstnanci moznost kariérniho riistu, tak se také ztraci jejich
vnitini motivace. Nizké finan¢ni ohodnoceni snizuje vnitini motivaci a funguje to i obracen¢.
A nakonec maji zaméstnanci pocit, ze jsou pro zaméstnavatele jenom ,,¢islo“. Z toho vyplyva,
nizké finanéni ohodnoceni a kariérné se pak taky neposouvaji. Bohuzel hodnotitelé musi
dodrzovat ur€ité vnitropodnikové smérnice a pravidla, ve kterych je omezen pocet mist

kariérniho rastu.

Nemaji vnitini
motivaci
27%

Nedostatecna
kariérni motivace
32%

Jiné

0,
Pocit, Ze jsou jen %
"¢Eislo" L i
20% Nizké finan¢ni ohodnoceni

18%

Obrazek 9: Duvody nedostatecné motivace u zaméstnancii

Zdroj: Vlastni zpracovani
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7. Inspirujete sviij tym k vysledkiim, které by drive povaZoval za nedosaZitelné?

Z uvedeného grafu vyplyva, viz obrazek ¢. 10, ze dotazovanym respondenttim (hodnotiteliim)

hodné¢ zalezi na tom, aby byli jejich zaméstnanci motivovani k podavani lepsich vykoni.

Ano
40%

Spise ano
58%

Spise ne
2%

Obrazek 10: Inspirace zaméstnancii, zvySovani motivace

Zdroj: Vlastni zpracovani
8. Zamérujete se u svého tymu spis na jejich silné nebo slabé stranky?

Z uvedenych odpovédi vyplyva, viz obrazek ¢.11, ze vedouci pracovnici se u svého tymu
jednoznaéné zaméfuji na prekonavani slabych stranek zaméstnanci. Bohuzel to mize byt
divod nizké motivovanosti zaméstnancii. Zaméstnanci by vnimali 1épe, kdyby se vedouci

pracovnici spiSe zaméfili na rozvoj jejich silnych stranek.

Spis na silné
stranky
24%

Vyhradné na
slabé stranky
5%

Spis na slabé
stranky

Vyhradné
yhradné na 69%

silné stranky
2%

Obrazek 11: Zameéreni na silné a slabé stranky zaméstnancii

Zdroj: Vlastni zpracovani
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9. Davate moZnost svym zaméstnanctim p¥i plnéni ikolii uplatiiovat jejich tvorivost

a iniciativu?

Z vysledkt dotaznikového Setieni vyplyva, viz obrazek €. 12, ze skoro polovina respondentti
dava moznost svym zaméstnanciim, aby si pracovni proces piizpusobili svému pohybovému
stereotypu. A dalSich 30 % respondentii poskytuje svym zaméstnanclim ¢aste¢né omezenou

moznost vnitropodnikovymi piedpisy.

SpiSe davam
33%

Davam
49%

Spise nedavam
18%

Obrazek 12: Uplatniovani tvorivosti a iniciativy zaméstnancu pri plnéni ukolu

Zdroj: Vlastni zpracovani

10. Umoziiujete zaméstnancim, aby si vyzkousSeli vice pracovnich mist? (tj. teprve po

urcité dobé dochazi k rozhodnuti o zarazeni zaméstnance)

Z grafu, ktery je na obrazku ¢. 13 nejde jednoznaéné uréit, zda zaméstnanci maji nebo nemaji
moznost si vyzkouSet vice pracovnich mist. Jestli jsou rovnou zafazeni na konkrétni pracovni
pozici. Z 11 % odpoveédi vyplyva, Ze to zalezi od situace oddéleni, na které byl zaméstnanec

piijiman.

46



Ne
44%
Ano
45%

Jiné
11%

Obrdazek 13: Moznost zaméstnancu vyzkouSet si vice pracovnich mist

Zdroj: Vlastni zpracovani
11. P¥izpisobujete styl vedeni zaméstnancu jejich seniorité?

Podle odpovédi dotaznikového Setfeni vyplyva, viz obrazek ¢. 14, ze vice nez polovina
vedoucich pracovnikll ptihlizi na senioritu svych zaméstnanci. Schopnosti a zkuSenosti

zaméstnance, ktery je déle ve firmé, maji vétsi vahu.

Spise ne
16%

Ne
13%

Spise ano

60%

Jednoznacné
ano
9%

Jiné
2%

Obrazek 14: Seniorita a jeji viiv na vedeni zaméstnancu

Zdroj: Vlastni zpracovani
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12. Jak moc se snaZite pracovat se svymi podfizenymi zaméstnanci, tak aby byli

motivovani a mohli svoje zKkuSenosti a schopnosti ziro€it v ramci svého

karierniho rastu?

Z uvedeného grafu vyplyva, viz obrazek ¢. 15, ze ze strany vedoucich pracovnikt je snaha

motivovat a pracovat se svymi zaméstnanci tak, aby mnéli moznost se kariérné posunout.

Bohuzel v urcitych piipadech je to omezené vnitropodnikovymi predpisy.

Velmi se
snazim
27%

Rad bych, ale
neni to mozny
18%
Nesnazim se
6%

SpiSe se snazim
49%

Obrazek 15: Kariérni rust zaméstnancu ovlivnén spoluprdci s vedoucim tymu

Zdroj: Viastni zpracovani

13. Jaké silné stranky maji Vasi zaméstnanci? (miZete zaSkrtnout vice odpovédi)

Z uvedenych odpovédi vyplyva, viz obrazek ¢. 16, ze nejvice si vedouci pracovnici u svych

zaméstnancl ceni samostatnost pfi plnéni kol a nalezeni problémii. Zaméstnanci vyuzivaji

svoji kreativitu a zkuSenosti a navrhuji opatfeni pro odstranéni téchto nalezenych problémii.

Jako dalsi cenéna silnd stranka u zaméstnanct je precizni provedeni tkold.
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Preciznost
26% Samostatnost

38%

Rychlost
23%

4%

Motivovanost
9%

Obrazek 16: Silné stranky zaméstnancu

Zdroj: Vlastni zpracovani
14. Jaké slabé stranky maji Vasi zaméstnanci? (miZete zaskrtnout vice odpovédi)

Na slabé stranky svych zaméstnanct ptihlizi vedouci pracovnici vice nez na té silné. Nejvice
je ze slabych stranek u zameéstnancli zastoupend nepozornost, nesamostatnost a chybi jim

motivace k piekonavani vzniklych piekazek, viz obrazek ¢. 17.

Nesamostatnost
28%

Nepozornost
28%

Jiné
14%

Nemotivovanost

23% Pomalost

7%

Obrazek 17: Slabé stranky zaméstnancii

Zdroj: Vlastni zpracovani
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15. Jaké motivaéni kotvy prevladaji mezi podiizenymi VaSeho pracovi§té? (miZete

zaskrtnout vice odpovédi)

Nejveétsi zastoupeni ma u zaméstnanci motivacni kotva Jistota (stabilita), viz obrazek ¢. 18,
kterd symbolizuje jistotu stabilniho zaméstndni, pfijmu a zaméstnaneckych benefitd. Kvili
této jistot¢ jsou zaméstnanci ochotni pfizpisobovat se normam a pracovat podle pokyna

organizace.

Jistota (stabilita) [N 51
Zivotni styl (rovnovaha) [N 22
Kreativita (podnikavost) [N 15
Sluzba (oddanost véci) I 11
Technicko-funkéni kompetence [ 10
Vyzva (souté?) I 7
ManaZerska kompetence) [ 6

Autonomie (a nezavislost) [ 6

Obrazek 18: Motivacni kotvy prevladajici u zaméstnancii

Zdroj: Vlastni zpracovani
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16. Pracovni zai-azeni (oddéleni):

V dotaznikovém Setfeni odpovidali zamé&stnanci vSech oddéleni. Nejvice bylo zastoupené

oddéleni lakovny, viz. obrazek ¢. 19.

25
20

15

21
11
10 8
> 4
5 3 3
I
0
Lakovna Montaz Lisovna Logistika Office Kvalita Svafovna Jiné

Obrazek 19: Pracovni zarazeni zamestnancii

Zdroj: Vlastni zpracovani
17. Pracovni pozice:

Z uvedeného grafu vyplyva, viz obrazek ¢. 20, Ze dotaznikového Setfeni se zucastnili
zameéstnanci na vSech vedoucich pozicich od TL az po MNG, ktefi maji na starosti celé
pracovni oddé€leni. Do kategorie Jiné byli zahrnuti specialisté, kteti plisobi a vedou urcité

tymy na oddéleni Office.

GL
38%

MNG
20% Jiné 6%
7%

Obrazek 20: Pracovni pozice zaméstnancii

Zdroj: Vlastni zpracovani
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3.3 Rizené rozhovory

Jako dalsi zplisob pro ovéfeni uplatiovani pozitivniho leadershipu probéhli ve spolecnosti
Toyota Motor Manufacturing Czech republic s.r.o. fizené rozhovory s MNG rhznych
odd¢leni. Pro fizené rozhovory bylo vybrano 5 MNG, z toho 4 muzi a 1 zena ve vékovém
rozpéti 35 — 50 let. Kazdy z MNG pracuje na jiném odd¢leni. Jedna se o odd¢leni lakovny,
logistiky, montaze, udrzby a PC. Po domluvé s MNG byli otdzky pro fizené rozhovory
rozeslané e-mailem zagatkem ¢ervence. Cas pro vyplnéni otazek byl do konce &ervence, kvilli
dasové vytizenosti nékterych MNG. Rizené rozhovory obsahovali 25 otdzek z oblasti
pracovni i soukromé. Z divodu anonymity jsou odpovédi zaznamenany S poradovym ¢islem

MNG 1 - MNG 5.
1. Na zakladé ¢eho jste se rozhodli pro tuhle praci?

Mezi dotazovanymi MNG na tuhle otdzku Casto zaznivd odpovéd’ o perspektivni a zajimavé

praci pro mezinarodni spole¢nost s moznosti vzdélavani a cestovani.
2. Co je Vasi nejvétsi ambici v pracovnim Zivoté?

Odpovédi vsech dotazovanych MNG na tuhle otazku bylo vybudovani dobie fungujiciho,
spokojené¢ho a motivované¢ho tymu lidi, kteti vyuzivaji své schopnosti naplno a moznost

kariérniho ristu.
3. Co je Vasi nejvétsi ambici v osobnim Zivoté?

U této otazky nejvice zaznivala odpovéd’ zdravé a spokojené rodiny a vice ¢asu pro sport.
4. Co je potieba k tomu, aby se ¢lovék kariérné posouval / rostl?

Odpovédi dotazovanych MNG byly rGzné, ale daji se shrnout do oblasti sebevzdélavani,
osobnostniho rozvoje a cilevédomosti. Podle jejich ndzorli musi mit ¢lovék chut se ucit,
vyuzivat piileZitosti pracovat na sobé€, aby v&dél o svych silnych strankach, které mize dale

rozvijet.
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5. Jaké byly Vase oblibené predméty ve Skole?

Odpovédi na tuto otdzku jsou rozdilné. Zalezi na osobnosti Cloveéka. Zde se potkali dvé
skupiny, jedna skupina méla matematiku jako oblibeny pfedmét a druha jako neoblibeny.

Vétsina dotazovanych MNG se shodla, Ze oblibeny byl télocvik.
6. Co nejradéji délate ve volném case?

U této otazky se odpovédi opakovaly. VSichni dotazovani MNG travi volny cas s rodinou,

nebo se vénuji sportu. Tedy ¢innostem, co je naplnuji a dobijeji jim energii.

7. PFi kterych ¢innostech / aktivité mate pocit, Ze Vam c¢as plyne velmi rychle?

(volnocasova a pracovni aktivita).

U volnocasovych aktivit jde o sport a ¢innosti, u kterych si psychicky odpocinou jako je uklid

a sekani travy.

Co se tyCe pracovni aktivity, tak jde o rizné analyzy dat. MNG jsou tak vytizeni, ze cely

pracovni den jim utika rychle.
8. Jaké jsou VasSe silné stranky?

Odpovédi na tuhle otazku jsou riizné a odviji se od typu osobnosti. Mezi nejcastéjsi silné

stranky dotazovanych MNG patii: vytrvalost, trpélivost, komunikace.
9. Jaké mate nadani?

Kazdy z dotazovanych MNG odpovidal jinak. Mezi odpovédi zaznivalo: logické uvazovani,

sport, cilevédomost, urputnost, matematika, mi¢ové hry a také vSestrannost.
10. Jaké jsou Vase slabé stranky a jak s nimi pracujete?

Mezi slabé stranky dotazovanych MNG patii netrpélivost, cholericka povaha. Zaroven maji
snahu pracovat na tom, aby nejednali reaktivné. Zaznivali i slabé stranky jako analyticka

¢innost. Nektefi MNG neradi pracuji s daty, ale radéji pracuji s lidmi a rozviji jejich potencial.
11. Co Vas motivuje?

Motivaci pro dotazované MNG je uspéch, zpétna vazba od podiizenych, pochvala od kolegti,
prace s inteligentnimi a cilevédomymi lidmi.
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12. Jak si udrzujete motivaci?

MNG si svoji motivaci udrzuji stanovenim kratkodobych cili, aktivnim vyhledavanim zpétné
vazby, hlavné u podfizenych, dotazenim véci do konce, feSenim zdanlivé nefesitelnych

problému.

13. Jak zvladate stres? (Co si predstavite, kdyZ se fekne stres? Co v ramci

pracovniho Zivota povaZujete za spousStéc stresu? atd.)

Na otdzku Jak zvladate stres a co si predstavite, kdyz se fekne stres, dotazovani MNG
odpovidali, ze stresujici je pro n¢ obava ze selhani, zpozdéni, unava, hromadici se tkoly,

nechut’ délat.

Za spoustec stresu je povazovana piepracovanost, konflikty, pfehnand ocekévani, neplnéni
stanovenych cili, mnoho préce. Spoustécem stresu jsou také situace, kdy se cloveék nevyrovna

S chybami, kterych se dopustil a jejich diisledkem je nemoznost dosahnout tspéchu.
14. MiiZete mi vyjmenovat 3 — 5 lidi, které obdivujete? Proc?

Z dotazovanych MNG n¢ktefi odpovidali konkrétn€ a dalsi jenom ve vSeobecnosti na zakladé
vlastnosti, které u lidi obdivuji. Jednalo se hlavné o rodice, nebo lidi ktefi jsou €inorodi,

kreativni anebo jsou pro urcitého ¢loveka inspiraci.
15. Jaké ukoly Vas bavi?

Kazdy z dotazovanych MNG odpovidal Upln€ jinak. Nékteré bavi spoluprace s lidmi, dalsi
vyhledavaji tikoly technicky zamétené, ale také ukoly zaméfené na kreativitu. Také je bavi

ukoly, které maji pozitivni vysledek a mtizou je vykonavat s kolegy.
16. Na jaké aktivity se téSite?

Nejcastéjsimi odpoveédi byly aktivity, které MNG bavi. Dale se té§i na aktivity travené
s rodinou a prateli. Néktefi maji zalibu v komunikaci, prezentaci a také je bavi podékovani

lidem za dobte odvedenou praci.
17. Co Vas nabiji energii v soukromém i pracovnim Zivoté?

Mezi dotazovanymi MNG casto zaznivd odpovéd, kterda se tyka lidi. Energii je nabiji

pozitivni a aktivni lidé, radost blizkého ¢loveka, déti, rodina, prace na zahradé, sport.
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18. Jak motivujete sviij tym?

Dotazovani MNG pouzivaji nastroje pozitivniho leadershipu. Snazi se jit svému tymu
piikladem, osobnim a pozitivnim piistupem. Oceni lidi ne jenom za dosaZzeni stanoveného

cile, ale také za jejich piistup a motivaci a osobni odpovédnosti za svétené ukoly.
19. Pracujete spiSe se silnymi nebo slabymi strankami svého tymu?

Vsichni MNG pouzivaji zakladni nastroj pozitivniho leadershipu. Coz je prace se silnymi
strankami svého tymu. Snazi se je rozvijet a také maji piehled o slabych strankach, které

kontroluji a v druh¢ fadé pomahaji svym zaméstnanctim na svych slabych strankach pracovat.
20. DokaZete pracovat se svymi lidmi tak, aby mohli sviij potencial vyuzit naplno?

MNG se snazi pracovat se svymi lidmi tak, aby mohli vyuzit sviij potencial. Ale védi, ze to
neni na 100%, Ze v tom jesté maji néjaké rezervy. Také se jim to zatim nedaii Upln€ u vSech
zaméstnancl. Také se snazi zdokonalovat své schopnosti, aby pak uméli pravé vyuzit

potencial u vSech lidi.

21. Jak moc se snaZite inspirovat sviij tym k vysledkiim, které by drive povaZoval za

nedosazitelné?

Dotazovani MNG se snazi nastavit cile pro svlj tym tak, aby byly motivaéni, nikoliv
stresujici. Pfedkladaji jim konkrétni ptiklady z praxe, inspiruji je dosahovanim jednotlivych

cilti po sobé, upozornuji je, Zze nejde dosahnout vse najednou.

22. Které z Belbinovych roli Vam nejvice chybi u Vasich podrizenych?
Inovator a finalizator byli nej¢astéjsi odpovédi dotazovanych MNG.

23. Které z Belbinovych roli jsou u VaSich podrizenych nejlépe zastoupené?
Z uvedenych odpovéedi vyplyva, Ze ve vybrané spolecnosti chybi role implementatora.

24. Které z Belbinovych roli vykonavate Vy sam?

Dotazovani MNG nejcastéji vykondvaji roli koordindtora a kontrolora. Nekteti jeSté navic

vykonavaji roli implementatora, tymového pracovnika a konkretizatora.
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25. KdyZ vybirate nové zaméstnance, hledate chybéjici ¢lanky VaSeho tymu dle

Belbinovych roli?

Odpovédi dotazovanych MNG nebyli jednoznacné, ale v podstaté potvrdili, Ze osobnostni

profil ¢lovéka je dulezity, ale odbornost osobnostni profil prevysuje.
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4 SHRNUTI A DOPORUCENI

Tato kapitola je vénovana shrnuti vysledkt fizenych rozhovori s MNG a dotaznikového
Setieni, které bylo provedeno ve spolecnosti TMMCZ, s.r.o. za Gelem zjisténi uplatiiovani

principt pozitivniho leadershipu pfi stylu vedeni a motivaci zamé&stnanci.
Vyhodnoceni Fizenych rozhovori

Na zaklad¢ odpovédi na otazky €. 1 je patrné, ze MNG maji svij osobni cil. VEédi, co chtéji
dosahnout. Zajima je lidsky potencial. Odpovédi na otazku ¢. 2 ukazuji na to, Ze neni pro né
lidi a jejich potfeby. V otazce €. 3 maji také svoji osobni vizi a cil, kterym je vybudovani
spokojené rodiny, coz také poukazuje na to, zZe jim zalezi na blahu a spokojenosti ostatnich.
pfesvédceni, stanoveni si osobniho cile, sebevzdélavani, osobnostni rozvoj a rozvoj svych
silnych stranek. To jsou principy pozitivniho leadershipu, aplikaci kterych ¢lovék dosihne

dlouhodobé stésti a tspéch, protoze objevi sviij potencial a mize ho vyuzivat naplno.

I kdyZz je nékdy prace manazera obtizna a Casové narocna, je dilezité dobijet energii
¢innostmi, které ptinaseji radost a uspokojeni. Z odpovédi na otazku ¢. 6 — 7 a také ¢. 15 — 17
je patrné, ze dotazovani MNG dobiji svoji energii ¢innostmi, které je napliuji jak v osobnim,

tak i v profesnim zivoté.

Odpovédi na dalsi skupinu otdzek ¢. 8 — 12 a otdzku ¢. 19 poukazuji na to, Ze manaZeti
pracuji na svych silnych, ale i slabych strankach. Pracovat na zlepSovani svych slabych
stranek je potfebné, ale dileZit&jsi je rozvoj silnych stranek. Coz z prizkumu odpovédi
fizenych rozhovoru vyplyva, ze MNG pracuji na rozvoji svych silnych stranek. Jejich snahou

je také rozvoj silnych stranek svého tymu.

Stres a motivace jsou vlastnosti, které jsou propojené a zalezi na tihlu pohledu co je pro lidi
stresujici a co motivujici. Podle odpovédi na otdzku €. 13 a otdzky €. 18 - 21 se dotazovani
MNG snazi stresu vyhybat stanovenim si dosazitelnych cili jak pro sebe, tak i pro svij tym.

Pti otazce €. 20 dotazovani MNG védi, ze jesté nedokazi vyuzit potencial svych lidi naplno.
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Celkovym shrnutim fizenych rozhovord je patrné, Ze vedeni lidi na manaZerské urovni
vyuziva pozitivni leadership. Prace s lidskym potencidlem, napliiovani potieb a rozvoj
pracovniki je pro n¢ dulezity faktor. Manazefi pracuji na rozvoji silnych stranek, maji svij
osobni cil a vizi, kterym se snazi motivovat také sviij tym. Dulezité je také nefidit jenom sviij
Cas, ale hlavné energii, kterou je potieba dobijet Cinnostmi fyzického, emoc¢niho nebo

mentalniho charakteru.
Doporuceni na zakladé vyhodnoceni Fizenych rozhovoru

Pro vedeni lidi na manazerské Grovni bych doporucila Skoleni zamétené na aplikovani
pozitivniho leadershipu a koucovani v praxi, které by probihalo v uréitych casovych
intervalech. Manazefi pouZzivaji pozitivni leadership, ale je potfebné pravidelné proskoleni,
aby si osvojili techniky také v praxi a uméli je aplikovat na vSechny své zaméstnance. Je§té
bych doporucila Skoleni zamétfené na typologii osobnosti, které by také probihalo formou
pravidelného proskoleni z divodu osvojeni si a aplikovani technik do praxe. Motivace
zaméstnancl je pro manazery dulezita, ale dle jejich odpovédi neumi aplikovat pozitivni

leadership na vSechny typy osobnosti svych pracovnikd.
Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Na zéklad¢ dotaznikového Setfeni je patrné, Ze na nizsi urovni vedeni lidi se pouziva spise
klasicky styl vedeni ne pozitivni leadership. Vedouci pracovnici na niz$i trovni SV, GL a TL
se pii vedeni lidi zaméfuji na prekonavani slabych stranek viz. obrazek ¢. 9. CoZz muze
zpusobovat frustraci, ztratu vnitfni motivace zaméstnanci viz. obrazek ¢. 7. To vSe je
zpusobeno vysokymi naroky na zaméstnance, kteti musi kazdy den v praci piekondvat své
slabé stranky. Kdyz nemaji zaméstnanci motivaci, nevyuzivaji sviij potencial naplno. To pak
zpusobi nizké finan¢ni ohodnoceni a nasledné pak neni ani moznost karierniho rastu, coz zase

zpisobi demotivaci zaméstnancil.

Doporuceni na zakladé vyhodnoceni dotaznikového Setfeni

.

Pro vedeni lidi na nizsi Grovni bych doporucila vstupni, a pak nasledné¢ pravidelné Skoleni
pozitivniho leadershipu a koudovéani svého tymu. Skoleni by mohl provadét jejich pfimy

nadfizeny, coZ je MNG, ktery ma zaklady pozitivniho leadershipu osvojené.
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Cvwr

techniky do praxe. Skoleni by probihalo intern&. Vstupni §koleni by mélo teoretickou formu,

ale nasledné vzdé€lavani by probihalo praktickou formou.

Skolitel by zadal zadani a tcastnici §koleni formou workshopti budou aplikovat formy
pozitivniho leadershipu na sviij tym. Vysledek, osvojené praktiky, konkrétni vystup a uspéchy

(netspéchy) skoleny ucastnik zpracuje do prezentace, kterou odprezentuje v ramci skoleni.

Niz8i uroven vedeni pouzivd jenom hodnotici zpétnou vazbu, kterd je ve vétSin¢ ptipada
negativni. Je potfebné, aby zacali pouzivat také rozvojovou zpétnou vazbu, kterd zvysi

angazovanost, motivaci a loajalnost zaméstnanct.

Podle vysledkl studii uvedené v bakalaiské praci Sabiny Kyrianové (2022, s. 31) je mozné
posoudit, Ze 1 v jinych spolecnostech piisobicich na ¢eském trhu se ¢im dal vice uplatiiuje
leadership. Do popiedi se dostava lidsky potencial, spravna komunikace, pozitivni motivace,
inspirace a hlavné podpora lidi. Rozvojem zameéstnancti roste vyuziti jejich potencialu,

vykonnosti, coz zvySuje také vykonnost celé spole¢nosti (CEMI MBA Studies, 2019).
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ZAVER

Cilem bakalarské prace bylo zhodnotit uplathovani principti pozitivniho leadershipu
Vv soucasné vykonnostni kultufe u vybrané spolecnosti. Diraz byl kladeny na zjisténi zpisobu,
stylu motivace a vedeni zaméstnanci. Vyzkum byl provedeny na zadklad¢ dotaznikového
Setfeni a fizenych rozhovoru. Na zakladé sbéru a zpracovani primarnich a sekundarnich dat

byl formulovan navrh opatfeni pro stavajici praxi.

Bakalaiska prace byla rozdélena do ¢tyi kapitol. Kazda kapitola byla vénovana ur€ité casti

zkoumané oblasti leadershipu.

V prvni kapitole byli vymezené zakladni pojmy leadershipu, teorie a urovné leadershipu, styly
vedeni, vyvoj a zakladni principy vykonnostniho managementu. Na leadership bylo nahlizeno
vSeobecné jako na nastroj managementu slouzici pro dosazeni vysledkt spole¢nosti. Zdrojem

poznatkl prvni kapitoly byla pfedev§im odborna literatura.

V druhé kapitole byly popsany aspekty lidra, nejcast&jsi chyby. Druha kapitola byla také
vénovana konkrétné pozitivnimu leadershipu. Jaké vyhody pfineslo zaméfeni se na jiny
zpusob vedeni lidi. Druha kapitola obsahovala podkapitoly, které byly vénovany koucovani,
konfliktim na pracovisti a krokim K jejich vyteSeni. Byly zde rozebrany také rozdily mezi

manazerem a lidrem.

Tteti kapitola zahrnovala zjisténi, zda se ve vybrané spole¢nosti pouziva leadership. Zjisténi
bylo provedeno metodou sbéru dat na zakladé dotaznikového Setfeni a jesté formou fizenych
rozhovorti. Dotaznik byl sestaven tak, aby ukdazal, zda se ve vybrané spolecnosti pouziva
tradiéni nebo pozitivni leadership. Z vysledkii dotaznikového Setfeni muzeme také urcit
zpisob vedeni lidi na nizs§i urovni managementu, kde jednotlivé tymy vedou TL, GL, SV.
Dalsi metoda, ktera byla pouzita pro sbér dat byly fizené rozhovory S MNG riznych oddéleni
dané spolecnosti. Na zakladé odpovédi z fizenych rozhovori bylo mozné urcit zptisob vedeni
lidi. Jestli na manazerské urovni je zptsob vedeni lidi stejny, jako na niz§i urovni

managementu.

Ctvrta kapitola obsahovala shrnuti vysledki, které vyplynuli z tfeti kapitoly. Na zakladé
zpracovani vysledki z dotaznikového Setfeni a fizenych rozhovori bylo mozné zhodnotit
zpusob vedeni lidi a navrhnout opatfeni pro vybranou spolecnost, ktera by mohla byt ptinosna

pro efektivngjsi vyuziti leadershipu.
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Vyzkumni otazka bakalafské prace byla, zda se ve zkoumané spolecnosti uplatiiuji principy
pozitivniho leadershipu s ohledem na rozvoj silnych stranek. Vyzkumni otdzka byla
zodpovézena kladné na zdklad¢ informaci ziskanych z dotaznikového Setieni a fizenych
rozhovort. Je mozné tvrdit, ze zkoumana spolecnost uplatituje principy pozitivniho

leadershipu pfedevsim na urovni TOP managementu.
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Priloha A: Dotaznikové Setreni

Cilem dotazniku je zhodnotit uplatiiovani principti pozitivniho leadershipu v soucasné

vykonnostni kultufe u vybrané spolecnosti, které¢ bude zpracované v bakalarské praci.

Hodnoceni zaméstnanci a poskytovani zpétné vazby

1.

a)

c)
d)
e)
f)
9)

h)
i)

2.

Jaké néastroje pfi hodnoceni zaméstnanci vyuzivate? (muzete zaskrtnout vice
odpovédi)

Osobni hodnotici rozhovor

Vypocet procentudlniho ukazatele plnéni stanoveného cile

Bodova skala

Normy a standardy

Matice kompetenci,

Kontrolni seznamy (tzv. check-listy)

Hodnoceni podle aktivniho zapojovani se do zlepSovani pracovniho prostredi
(kaizeny, krouzky kvality, ...)

Sebehodnoceni zaméstnanct

Jiné...

Jak ¢asto hodnotite své zaméstnance? (miiZete zaskrtnout vice odpovédi)

V piipadé vybéru vice moznosti, prosim uvedte do kolonky Jiné... o jaky typ hodnoceni

se jedna.

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)

a)
b)

c)

Jednou mési¢né

Jednou za Ctvrt roku

Jednou za piil roku

Jednou ro¢né

Nepravidelné

Nehodnotime své zamé&stnance
Proc?

Jiné...

V jakém rozsahu poskytujete zaméstnancim zpétnou vazbu v navaznosti na jejich
hodnoceni?

Jen sdélim vysledek
Sdélim vysledek a také dam vysvétleni k hodnoceni zaméstnance
Jiné...



a)
b)
c)

d)

e)

Umite sd€lovat negativni zpétnou vazbu citlivéjsi osobé tak, aby nebyla vnimana jako
utok na osobu zaméstnance?

Pti poskytovani negativni zpétny vazby postupuji zvlast ohleduplnym zptisobem

Réd bych negativni zpétnou vazbu sdélil bez okolkd, ale vétSinou jsem ohleduplny
Poskytuji zpétnou vazbu bez ohledu na to, jak to bude vnimat hodnocend osoba,
nesnazim se vSak prodluzovat nepiijemné momenty

Déla mi radost, kdyZz poskytuju negativni zpétnou vazbu tak, Ze se druhého
pfimétenym zpisobem dotkne (,,nakopne ho k lepsim vykontim*)

Jiné...

Motivace zaméstnancu

5.

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

b)
c)

e)

a)
b)
c)
d)

Jak motivujete své zaméstnance? (mtiZzete zaskrtnout vice odpovédi)

Ptes finan¢ni odmény

Ptes karierni rust

Pochvalou pted kolegy

Zvysenim pravomoci

Navrhem na nejlepsiho zaméstnance mésice
Nemotivuji své zaméstnance

Jiné...

Na ¢em podle vas selhava nedostatecnd motivace zaméstnanci? (muzete zaskrtnout
vice odpovédi)

Zameéstnanci nejsou dostateéné kariérné motivovani (pfili§ dlouho jsou na stejné
pozici)

Zaméstnanci maji nizké finan¢ni ohodnoceni

Zaméstnanci nemaji své vnitini ambice ke svému zlepSovani a kariernimu rastu
Zaméstnanci maji pocit, Ze se o n¢ zaméstnavatel nezajima (Ze jsou jen ,,¢islo*)
Jiné....

Inspirujete svij tym k vysledkiim, které by diive povazoval za nedosazitelné?

Ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Ne



b)

c)

d)

Zameétujete se u svého tymu spis na jejich silné nebo slabé stranky?

Jsem si védom silnych stranek svého tymu, zaméiuji se spiS na slabé stranky a jejich
prekonavani

Jsem si védom slabych stranek svého tymu, zaméiuji se spis na silné stranky a jejich
rozvoj

Zam¢iuji se vyhradné na slabé stranky a jejich piekonavani

Zamétuji se vyhradné na silné stranky a jejich rozvoj

Davate moznost svym zaméstnancim pii plnéni ukoll uplatiiovat jejich tvofivost,
iniciativu?

Davam — zajimé mne jen vysledek ne postup, ktery zaméstnanec zvoli — zaméstnanci
maji plnou svobodu si uzplusobovat postup, aby vyhovoval jejich pohybovému
stereotypu. Staci, kdyZ dosdhnou vytyceného cile v potfebném case. VSe ostatni je
modifikovatelné.

SpiSe davam — zaméstnanci maji omezenou moznost si ukoly pfizplsobit svému
pohybovému stereotypu.

SpiSe nedavdm — zaméstnanci maji z riznych divodli povinnost se drzet pifesné
zadanych pokynl bez moznosti je modifikovat, modifikace ukont probihaji zcela jen
ve vyjimecnych ptipadech.

Rozhodné neddvam — tkony zaméstnancti v ramci mého tymu z organizac¢nich divodi
nelze modifikovat.

Delegovani a styl vedeni zaméstnancu

10.

a)
b)

c)

11.

a)
b)

c)
e)

Umoziujete zaméstnanciim, aby si vyzkouseli vice pracovnich mist (tj. teprve po
urcité dobé dochazi k rozhodnuti 0 zafazeni zaméstnance)?

Ano

Ne

Jiné...

Ptizplisobujete styl vedeni zaméstnanci jejich seniorité?

Jednoznaéné ano — kazdého zaméstnance vedu podle jeho Grovné seniority
Spise ano — K seniorité zaméstnance pfi stylu vedeni pfihlizim

Spise ne — K seniorité zaméstnance pfi stylu vedeni spise nepiihlizim

Ne — k seniorit¢ zaméstnance pfi stylu vedeni nepfihlizim vibec

Jiné...



12.

a)
b)
c)
d)
e)

Jak moc se snazite pracovat se svymi podiizenymi zaméstnanci tak, aby byli
motivovani a mohli svoje zkuSenosti a schopnosti zaroc€it v ramci svého karierniho
rastu?

Velmi se snazim

SpiSe se snazim

Rad bych, ale u mnohych neni moznost karierniho rastu (vnitropodnikové smérnice)
V této oblasti se neangazuji

Jiné...

Povédomi o charakteristikach zaméstnancu

13.

a)
b)
c)
d)
e)

14.

a)

c)
d)

e)

15.

d)

Jaké silné stranky maji Vasi zaméstnanci? (mtizete zaskrtnout vice odpovedi)

Precizni provedeni ukolt

Rychlost provedeni tkolil

Samostatnost pii nalezeni problémi (kreativita)

Motivovanost k piekonavani existujicich pracovnich norem a vzniklych piekazek
Jiné...

Jaké slabé stranky maji Vasi zaméstnanci? (mizete zaskrtnout vice odpovédi)

Nesamostatnost

Neveénuji své praci dostateCnou pozornost, jsou nespolehlivy
Jsou pomali

Nemaji motivaci k pfekonavani vzniklych prekazek

Jiné...

Jaké motivacni kotvy prevladaji mezi podifizenymi Vaseho pracovisté? (miiZete
zaSkrtnout vice odpovédi)

Jistota (stabilita) — tahle kotva predstavuje potiebu stabilniho zamé&stnani, ur€ité vysi
pfijmu a také zaméstnanecké benefity. Lidé fidici se touto kotvou daveéiuji
zaméstnavateli, pracuji podle pfedpisti a dodrzuji normy spolecnosti.

Autonomie (a nezavislost) — lidé fidici se touto kotvou potfebuji nezavislost. Svou
praci a Cas pfizpisobuji svému tempu. Nepracuji podle standardi a pravidel,
predstavuji pro né omezeni.

Manazerskd kompetence — pro lidi, ktefi preferuji tuto kotvu je povyseni do vedouci
funkce stejné uspokojivé jako finanéni ohodnoceni. Ukoly povazuji za vyzvy, krizové
situace je motivuji k vys$§im vykontim.

Technicko-funkéni kompetence — kotva zaméfena na technickou odbornost a funkéni
obsah. Radi si zvySuji své odborné vzdélani. Za svou odbornost vyzaduji patfi¢né
finan¢ni ohodnoceni.




f)

9)

h)

Kreativita (podnikavost) — lidé fidici se touto kotvou maji radi nové véci, napady, jsou
kreativni u novych projekt. Nejdulezitéjsi je pro né to, zda je jejich projekt Gspésny.
Finanéni odména pro né piedstavuje hodnoceni Gspésnosti jejich projektu.

Sluzba (oddanost véci) — jde o soulad osobnich potieb a potieb zaméstnavatele. Snazi
se pomahat ostatnim. Kdyby nasli zaméstnani se zaméfenim na pomoc druhym,
predstavuje to pro né vyssi cil, nez zdokonalovani své odbornosti. Vyzaduji slovni
pochvaly, podporu nadfizenych na pracovisti a spravedlivé finan¢ni ohodnoceni.
Vyzva (souté€z) — motivaci je pro n¢ vitézstvi. Potiebuji prekonavat prekazky, sami
sebe, vyhledavaji tézké zkousky a komplikované problémy. Pro sviij seberozvoj
potiebuji prekonavat vlastni moznosti a nemaji radi nudné a monoténni prostiedi.
Zivotni styl (rovnovéha) — prioritou je pro né soulad osobniho a pracovniho Zivota.

vvvvvv

potfeby. Vybiraji si zaméstnani s pruznou pracovni dobou, moznost zkraceného
uvazku, nebo ¢erpani neplaceného volna v piipadé potieby.

Pracovni zarazeni zaméstnancu

Dotaznik je anonymni, ale kjeho vyhodnoceni potfebuji znat VaSe pracovni zatfazeni

(oddé€leni) a pozici ve firme.

16.

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)

17.

a)

c)
d)

e)

Pracovni zatazeni (odd¢leni):

Lisovna
Svarovna
Lakovna
Montaz
Kvalita
Logistika
Office
Jiné...

Pracovni pozice:

MNG
SV
GL
TL
Jiné...



Piiloha B: Rizené rozhovory s MNG ve vybrané spole¢nosti

1. Na zakladé ¢eho jste se rozhodli pro tuhle praci?
MNG 1: Perspektiva zajimavé prace pro svétovou firmu se skvélym renomé.

MNG 2: V t¢é dob¢ (2003) to byla zac¢inajici pobocka dvou svétovych firem — moznost se dale

vzdélavat, cestovat do Japonska a po Evropé.
MNG 3: Libil se mi obor kvalita a Toyota byla v této oblasti velky pojem.
MNG 4: Moznost pracovat ve velké mezinarodni spole¢nosti.

MNG 5: Pro vstup do spolecnosti byl hlavnim motivacnim bodem prinik odbornosti ziskané
vV ramci studii a pfedchozi praxe s popisem prace v cilové pracovni pozici. Néasledné zmény
pracovniho zafazeni v ramci spole¢nosti, byli vysledkem potieb spolecnosti a rozvoje mych

schopnosti a znalosti.
2. Co je Vasi nejvétsi ambici v pracovnim Zivoté?
MNG 1: Posouvat véci vpied tymovou praci.
MNG 2: Vybudovat dobry tym s kolegy a co nejlépe skloubit pracovni a soukromy zivot.
MNG 3: Funkéni kolektiv lidi, kteti funguyi jako jeden tym.
MNG 4: Vést velkou spolecnost a vybudovat motivovany a spokojeny tym lidi.

MNG 5: Pracovat na pozicich, které mi umoZzni setrvat ve stavu, kdy délam praci, ktera ma

smysl, bavi m¢, a ktera mi umozinuje maximalné vyuzit mé schopnosti.
3. Co je Vasi nejvétsi ambici v osobnim Zivoté?

MNG 1: Stastna a zdrava rodina.

MNG 2: Moje dcera a zdzemi pro mne a moji rodinu.

MNG 3: Prace co mé zajisti, spokojena rodina a vlastni rozvoj zejména v oblasti sportu.



MNG 4: Spokojena rodina, dobré vzdélani détem, vice Casu na sport (napf. na praci trenéra

détského tymu).
MNG 5: Zit kvalitni rodinny Zivot.
4. Co je potieba k tomu, aby se ¢lovék kariérné posouval / rostl?
MNG 1. Sebevédomi, cilevédomost, sebevzdélavani a Stésti.
MNG 2: Chut’ se neustale ucit a pracovat na sob¢.

MNG 3: Dobte pochopit, co se od n¢j ocekava. Fungovat dle ocekavani je zaklad, ktery neni
dostacujici. Zaroven je potieba védét o vyraznych osobnostnich strankach a ty vyuzivat a dale

rozvijet.

MNG 4: U¢it se novym vécem, zajimat se o déni nejen v oblasti, kde pracuji. Nebat se zménit

pozici.
MNG 5: Dlvéra spolec¢nosti, dostatek prilezitosti.
5. Jaké byly VasSe oblibené predméty ve Skole?
MNG 1: Zadny vyloZené oblibeny.
MNG 2: Matematika, fyzika a télocvik.
MNG 3: Jediny oblibeny byl té€locvik a z téch méné neoblibenych asi matematika a d&jepis.
MNG 4: Zemépis, télocvik, anglictina.
MNG 5: Fyzika, matematika.
6. Co nejradéji délate ve volném case?
MNG 1: Cestovani, sport aktivné 1 pasivné, poslech hudby, kulturni akce.
MNG 2: Traveni Casu s dcerou, rodinou a ptateli. Sport (béh, jizda na kole, plavani).
MNG 3: Sport, rodina, vafeni / peCeni.

MNG 4: Jsem s rodinou, a také sport ( tenis, fotbal).



MNG 5: Manualné pracuji.

7. Pri kterych cCinnostech / aktivité mate pocit, Ze Vam ¢as plyne velmi rychle?

(volnocasova a pracovni aktivita).
MNG 1: U vsech aktivit, které mne bavi (sport / analyzy dat).

MNG 2: Vylet do pfirody s rodinou, ptateli (volnocasova aktivita) a feSeni urgentniho

vyrobniho problému (pracovni aktivita).
MNG 3: Sport (béhani, golf, kolo) a v praci to celkové utika rychle.
MNG 4: Sekani travy, osobni dovolena a cely pracovni den utika rychle, diky vytiZeni.
MNG 5: Uklid (volnogasova) a technické diskuse (pracovni aktivita).
8. Jaké jsou Vase silné stranky?
MNG 1: Vytrvalost, trpélivost.
MNG 2: Vytrvalost, zvidavost.
MNG 3: Komunikace s lidmi, prezentace (schopnost popsat naro¢na témata jednoduse).

MNG 4: Komunikace, nebojim se fict, ze néco nevim. Chci se naucit sluSnost v jednani

s lidmi.
MNG 5: Siroky piehled, bez-emoéni jednéni.
9. Jaké mate nadani?
MNG 1: Zadné mimoradné.
MNG 2: Logické uvazovani, matematika a sport, mi¢ové hry.
MNG 3: Vydrz, urputnost a cilevédomost.
MNG 4: Sport

MNG 5: VSsestrannost



10. Jaké jsou VasSe slabé stranky a jak s nimi pracujete?
MNG 1: To si necham pro sebe.
MNG 2: Netrpélivost — pracuji na tom, abych se uklidnila a dala ¢as svému okoli.
MNG 3: Analyticka ¢innost, prace s daty nemam rad.

MNG 4: Jsem cholerik — rychle se vyto¢im, takze pracuji na tom, abych nejednal reaktivné,

ale dal si ¢as na reakci.

MNG 5: Laxnost — permanentni snaha se udrzet v disciplinovaném stavu.
11. Co Vas motivuje?

MNG 1: Interakce s inteligentnimi a cilevédomymi lidmi.

MNG 2: Pochvala od okoli — i od podtizenych.

MNG 3: Zpétna vazba od lidi, zejména od téch, pro které pracuji, tedy ,,podiizeni®.

MNG 4: Predchézejici tspéch, pochvala od kolegy, nadiizeného.

MNG 5: Uspéch.
12. Jak si udrzujete motivaci?

MNG 1: Stanovovanim kratkodobych cilti / milnikd.

MNG 2: Resenim problémd, i téch, co se zdaji byt nefesitelné.

MNG 3: Aktivné vyhledavam zpétnou vazbu viz. bod 11.

MNG 4: Chci dotahnout véci do cile, takze mé motivuje cilova meta.

MNG 5: Délam vSe proto, abych uspél.

13. Jak zvladate stres? (Co si predstavite, kdyZ se Fekne stres? Co v ramci

pracovniho Zivota povaZujete za spoustéc stresu? atd.)

MNG 1: Stres je obava ze selhani, nemohoucnosti, zpozdéni, apod. Za spousté¢ stresu

povazuju piepracovanost, konflikty a pfehnand oc¢ekavani.



MNG 2: Snazim se si fikat, Ze kdyZ nejde o Zivot, tak se nakonec nedé¢je nic stra§ného, tim se
uklidnit a zacit hledat raciondlni feSeni problému, ktery stres vyvolava. Predstavim si plno
ukoli, které se vali. Prezentace nepiijemnych udalosti (Grazy, kvalitativni neshody, zastaveni
linky, stiznosti). Spousté¢ stresu — vyiceny dalsi tkol, co mame d¢lat, stale opakovani cili,

které neplnime a co s tim udélame.

MNG 3: Se stresem problémy nemam, koukam na véci racionaln¢ a vim, Ze kdyz si stres

piipustim sam, bude to jest¢ horsi pro ostatni.

MNG 4: Stres je pro m¢ tnava, nechut’ délat. V ramci prace povazuji za spoustéc stresu prili§

mnoho préce.

MNG 5: Stresu se vyhybam, nepovazuji jej za prospéSny stav, a tak jej nevyuzivam.
Spoustéem stresu jsou situace, kdy se ¢lov€k nevyrovna s chybami, kterych se dopustil.

Jejich disledkem je nemoznost dosahnout tspéchu.
14. MiiZete mi vyjmenovat 3 — 5 lidi, které obdivujete? Proc?

MNG 1: Obdivuji kreativni, ¢inorodé¢ lidi, ktefi pfinasi uzitek a radost ostatnim bez ohledu na

miru jejich zndmosti, nebo dosahu jejich ¢innosti.

MNG 2: Moji oba rodice. Maminka za cilevédomost, se kterou mne podporovala a podporuje.
Tatinek za odhodlanost, chytrost a pochopeni. Za jejich lasku. Za mou dceru a jejiho otce — za

to, co pro nasi dceru d¢€la a jaké ma nadani v hudbé a umeéni obecné. Za jeho trpélivost.

MNG 3: Nechci jmenovat, ale je jich dost. Kazdého obdivuji z jiného charakteristického

pocinani a jsou pro mne inspiraci. Nicméné& nelze kopirovat, kazdy jsme jiny.

MNG 4: Mtj otec — vzdy se snazil, aby néco dokazal a nenechd véci byt, ma rad kvalitni
praci. Milo§ Forman — byl schopen se prosadit v novém prostfedi i pfes to, ze byl

Z komunistické zemé.

MNG 5: Obecné obdivuji vSechny lidi, kteti jakymkoliv zplisobem uptednostiiuji dobro

ostatnich nad tim svym.
15. Jaké ukoly Vas bavi?

MNG 1: Ty s jasnym ucelem a cilem, na kterych mizu spolupracovat s proaktivnimi lidmi.



MNG 2: Obtizné — technicky zamétené.

MNG 3: Urcite to jsou nové véci, zejména kdyz se k nim rozhodnou kolegové, a ja& mohu byt

ten, kdo je dopomuize zrealizovat.
MNG 4: Pracovné mé bavi ukoly spojené s kreativitou.
MNG 5: VSechny, které maji hmatatelny a pozitivni vysledek.
16. Na jaké aktivity se téSite?
MNG 1: Na ty, které mne bavi.
MNG 2: Na setkani s rodinou a ptateli, kdyZ madme naplanovany vikend spole¢né.
MNG 3: Komunikace, prezentace, podékovani lidem za dobte odvedenou préci.
MNG 4: Aktivity, které mé bavi.
MNG 5: Na vsechny, které mé bavi.
17. Co Vas nabiji energii v soukromém i pracovnim Zivoté?
MNG 1: Pozitivni a aktivni lidé.
MNG 2: Kdyz je vidét, Ze se néco podatilo — néco, co udélalo radost blizkému ¢loveku.
MNG 3: Ur¢ite sport a déti. Taky radd buduji a tvofim kolem domu.
MNG 4: Prace na zahradé, sport.
MNG 5: V pracovnim Zivoté Uspéch a v soukromém Zzivoté rodinné §tésti, zdravi.
18. Jak motivujete sviij tym?
MNG 1: Pozitivitou a osobnim piikladem.

MNG 2: Snazim se jim vzdy ukdzat upfimné, proC je dana véc dllezitd a co ziskaji oni tim

kdyz se povede.

MNG 3: Koukadm na to, co se povedlo, anebo ocenim jen piistup.



MNG 4: Snazim se byt ptikladem, mluvit s lidmi nejen o praci. Byt sluSny a pozitivni.
MNG 5: Osobni odpovédnosti za svéfené tkoly.
19. Pracujete spiSe se silnymi nebo slabymi strankami svého tymu?
MNG 1: Spise se silnymi.
MNG 2: Spise se silnymi.
MNG 3: Urcité se silnymi, ale slabé je dobfe znat a kontrolovat.
MNG 4: Silnymi strankami.

MNG 5: Dle mého nézoru ¢lovék musi vzdy zalozit sviij tym na zaklad¢ dobrych stranek

jednotlived. Na téch Spatnych se pracuje az v druhé rade¢.
20. DokazZete pracovat se svymi lidmi tak, aby mohli sviij potencial vyuzit naplno?
MNG 1: V&fim, Ze ano. Snazim se o to.
MNG 2: Myslim, Ze v tomto mam rezervy.
MNG 3: Vé&fim, Ze ano. Ale urcité ne s kazdym.
MNG 4: Nevim.
MNG 5: Ne vzdy, ale neustale pracuji na zdokonaleni svych schopnosti, aby tomu tak bylo.

21. Jak moc se snazite inspirovat sviij tym k vysledkim, které by dfive povaZoval za

nedosazitelné?

MNG 1: Do té miry, aby nastavené cile byly motivacni, nikoliv stresujici. tj. pfedkladanim
konkrétnich ptikladl z praxe, dokladajicich dosazeni podobné naro¢nych cild a kroki, které

k tomu vedly.
MNG 2: Snazim se hodné, vzdy jim ukazuji, co vidéli pfed ¢asem za nemozné a jsme tam.

MNG 3: Urcite hodn€. Véfim, ze pokud chceme, dokdzeme cokoli, jen nejde chtit vse

najednou.



MNG 4: Asi ne dostatecné, ale snazim se ukazovat piiklady dobré prace.

MNG 5: Dosahnout toho, co jiz bylo dosazeno neni nic, co mize clovéka motivovat.

Motivace se vzdy hleda tam, kde jesté nikdo nebyl.

Sestaveni tymu

Rozd¢€leni roli podle Belbina

Konkretizator Néro¢na a dynamicka role. Vyniké pod tlakem, rad

piekonava prekazky. Disciplinovany a spolehlivy.
Zaméteni na aktivity | Implementator Prevadi myslenky konkretizatora do praktické

¢innosti.

Finalizator Svédomity a presny. Zajistuje v€asné dokoncovani
ukolt. Dolad’uje a vypilovava.

Koordinator Zraly a sebejisty. Ujastuje cile a funguje jako
predseda. Efektivné deleguje.

Zaméfeni na lidi Tymovy pracovnik Vnimavy a diplomaticky. Podporuje spolupraci,

moralku a predchazi konflikttim.

Zasobovac Otevieny a komunikativni. Zkouma nové moznosti
a rozviji sit’ kontaktt.

Inovéator Kreativni a volnomyslenkafsky. Vymysli napady a

Zaméfeni na myslenky

fesi slozité problémy.

Kontrolor / hodnotitel

Vazny a strategicky zaméteny. Analyzuje a
posuzuje moznosti.

Odbornik

Soustedény a motivovany. Poskytuje Spickové
odborné znalosti a dovednosti.

Zdroj: Zpracovano dle (Miihlfeit, Costi, 2017, s. 80)

22. Které z Belbinovych roli Vam nejvice chybi u Vasich podrizenych?

MNG 1: Inovator

MNG 2: Finalizator

MNG 3: Obecné se u nds malo profiluji koordinatofi, ale jde hlavné o to, Ze vhodni lidé

nedostavaji dobré piilezitosti a podporu.

MNG 4: Konkretizator, Inovator.

MNG 5: Finalizator




23. Které z Belbinovych roli jsou u VaSich podrizenych nejlépe zastoupené?
MNG 1: Implementétor
MNG 2: Koordinator
MNG 3: Nedokazu fict.
MNG 4: Implementator
MNG 5: Implementétor
24. Které z Belbinovych roli vykonavate Vy sam?
MNG 1: Konkretizator, Koordinator, Kontrolor / hodnotitel
MNG 2: Implementétor, Tymovy pracovnik
MNG 3: M4 hlavni role je koordinator.
MNG 4: Koordinator, Kontrolor
MNG 5: Koordinator

25. KdyZ vybirate nové zaméstnance, hledate chybéjici ¢lanky VaSeho tymu dle

Belbinovych roli?
MNG 1: V podstaté ano (aniz bych je mél takto systematicky popsané) @)

MNG 2: Takto pfesné ne, ale nejprve feSime naplil prace a nasledné se divame na c¢lovéka,

zda je viid¢i nebo tymovy, apod. a jestli se diky tomu hodi na danou pozici.
MNG 3: Rozhodné ano, ale vnimam vétsi Skalu osobnostni barevnosti.
MNG 4: Ne.

MNG 5: Odbornost vétSinou prevysuje osobnostni profil.



