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Abstrakt

Diplomovd préce se zabyva systémem Yizeni vykonu, motivace a
stabilizace pracovnikl jednoho tymu IT oddéleni vybrané spolecnosti
s cilem posoudit stévajici stav, vymezit prilezitosti pro zlepSeni
a navrhnout vhodnéd YeSeni. Teoretickda cast Je vénovédna vyznamu
lidského faktoru, systému fizeni lidskych zdroju, vedeni jednotlivcu
a tymu k dlouhodobé vykonnosti i1 stabilizaci jednotlivca a
pracovnich tymd. Praktickd ¢ast obsahuje predstaveni vybrané
spolec¢nosti a jejiho IT oddéleni, analyzu stéavajiciho stavu fizeni
vykonu, motivace a stabilizace pracovnik® IT oddéleni a vyhodnoceni
rozhovorl s pracovniky jednoho tymu IT oddéleni a jejich manazZerem.
Vysledkem Jsou navrhy a doporuceni na zlepSeni fizeni wvykonu,

motivace a stabilizace pracovnikt IT oddéleni spolecnosti.

Klicova slova

Rizeni lidskych =zdroja, tizeni pracovniho vykonu, motivace

pracovnikd, stabilizace pracovniku



Abstract

The diploma thesis deals with the system of performance management,
motivation and stabilization of employees of one team of the IT
department of a selected company in order to assess the current
situation, identify opportunities for improvement and propose
appropriate solutions. The theoretical part is devoted to the
importance of the human factor, human resource management system,
leadership of individuals and teams to long-term performance and
stabilization of individuals and work teams. The practical part
contains an introduction to the selected company and its IT
department, analysis of the current state of performance management,
motivation and stabilization of IT department employees and
evaluation of interviews with employees of one team of the IT
department and their manager. The result 1s suggestions and
recommendations for improving performance management, motivation and

stabilization of the company's IT department staff.

Key words

Human resources management, work performance management, employee

motivation, employee stabilization
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Uvod

Pracovnici jakoZto nositelé lidského kapitdlu jsou velmi dualezitym
faktorem ovliviaujicim Uspéch spolecnosti i1 celé ekonomiky. Je tedy
zdsadni, aby se spolec¢nosti zamét¥ily na rozvoj schopnosti, tizeni
vykonu, motivaci a stabilizaci pracovnika tak, aby jejich
prost¥ednictvim dosahovaly stanovenych cilll a budovaly si dlouhodobé
silné postaveni na trhu. Pravé *fizenim vykonu, motivaci a
stabilizaci pracovnikli v konkrétni spolecnosti za ucelem budovani

schopného a oddaného tymu 1lidi se zabyva tato diplomovéa préce.

Cilem diplomové prace je prozkoumat systém ¥izeni vykonu, motivace
a stabilizace pracovniklli ve vybrané spolecnosti se zaméfenim na
pracovniky jednoho tymu IT oddéleni vybrané spolecnosti, posoudit
stdvajici stav, vymezit prilezitosti pro zleps$eni a navrhnout vhodnéa

feSeni.
Diplomovéa préace je rozdélena na c¢ast teoretickou a praktickou.

Teoretickd Cast vychdzi z odborné literatury a zabyvad se vyznamem
lidského faktoru, systémem tizeni lidskych zdrojli, vedenim
jednotlivct a tymu k dlouhodobé vykonnosti i stabilizaci jednotlivcu

a pracovnich tymt.

Prakticka c¢ast obsahuje predstaveni vybrané spolecnosti a jejiho IT
oddéleni, analyzu stévajiciho stavu fizeni vykonu, motivace a
stabilizace ©pracovniklt IT oddéleni a vyhodnoceni rozhovoru
s pracovniky jednoho tymu IT oddéleni a jejich manaZerem. Vysledkem
jsou navrhy a doporuc¢eni na =zlepSeni fizeni vykonu, motivace a

stabilizace pracovnikt IT oddéleni spolecnosti.
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1 Lidsky faktor jako aktivum

spolecnosti

Hlavni my3lenkou této prace Jje to, Zze celd ekonomika a uspéch
spolecnosti nezédlezi tolik tak na financ¢nim kapitédlu, ale na lidském
kapitdlu. Schopnosti 1idi silnéji ovliviuji postaveni podniku na
trhu a jeho ziskovost nez jakékoliv jiné faktory, které se tradicné

povazuji za nezbytné pro Uspéch firmy, jako jsou napriklad uGspory.

Lidé predstavuji nejcennéjsi zdroj kazdé spolec¢nosti, jejiz pridanou
hodnotu vytvari pravé pracovnici, JjakoZto nositelé 1lidského
kapitadlu, bez nichZz by jakdkoliv technologie, kterou spolecnost
disponuje, =zustala nevyuzita nebo by vibec nevznikla (Vodak a
Kucharc¢ikova, 2011, s. 34).

1.1 Pracovnici a trvala konkurenceschopnost

Podle Armstronga a Taylora (2015, s. 77) lze na zéadkladé strategie
lidskych zdroja shrnout, Ze vyjadruji zéméry spoleCnosti, které se
tvkaji politik a postupt v fizeni 1lidskych =zdroja, pticemz tyto
politiky a postupy by mély byt propojeny se strategii spolecnosti,

stejné jako mezi sebou navzajem.

Nezbytnym ptfredpokladem pro vykon firmy a tedy uspokojeni
jednotlivych =zainteresovanych stran spolec¢nosti Jsou schopni a
motivovani 1idé, kteti tvori kladny hospodafsky vysledek.

Nejenom, Ze spolecnost musi nejdrive rozpoznat, Jestli 1lidé
disponuji pozadovanymi vlastnostmi a dovednostmi potfebnymi pro
realizaci zisku, ale musi také spréavné tento lidsky kapitdl vhodné
vyuzivat a rozvijet, coz zajistuje UGcelny a Ucinny systém tizeni
lidskych zdroju, ktery je uplatnovan na zakladé strategie lidskych
zdrojli, kterd Jje vytvofena v souladu se zminovanou konkurencéni
strategii, s ohledem na podnikatelské prost¥edi (Siky¥, 2014, s.
52).

Podle Colvina (2010, s. 120) by se elitni skupiny organizaci mély

ridit ne€kolika hlavnimi pravidly:

1. Kazdy ¢&lovék v organizaci vykondva praci, ale také roste.
2. Hledaji zpusoby pro rozvo] vedoucich pracovnikd v réamci jejich

pozice.



3. Povzbuzuji vedouci pracovniky, aby Dbyli ve své komunité
aktivni.

4. Kladou daraz na uceni se a zpétnou vazbu.

5. V&as rozpoznavajili perspektivni pracovniky.

6. Chéapou, ze rozvoj 1lidi funguje nejlépe prostrednictvim
inspirace, ne autority.

7. Investuji mnoho ¢asu, energie a financi do rozvoje pracovniku.

8. Soucasti firemni kultury je také rozvoj vedoucich pracovniku.

1.2 Vztah mezi ¥izeni 1lidskych 2zdrojid a

vykonem spolecnosti

Kromé toho, Ze spolec¢nosti pottebuji také jiné =zdroje, jako Ije
materidl, finance nebo informace, Jjsou pro né nezbytnd predevsSim
schopnd a motivovand pracovni sila, kterd je ochotnd vykonavat
sjednanou préaci. Schopnosti a motivace 1idi urcuji jejich pracovni
vykon, coZ se nakonec odrdzi ve vykonu spolec¢nosti, tedy jeho
vysledku hospodafteni (Koubek, 2007, s. 17).

Schopni a motivovani 1idé odlisuji organizaci od konkurence. Za
predpokladu, Ze chtéji a uméji délat véci 1lépe neZz pracovnici
v jinych spolecnostech, zajistuji organizaci dlouhodobou prosperitu

a konkurenceschopnost (Armstrong, 2009, s. 36).

Kvalitni lidské zdroje, které jsou motivované a schopné pfedstavuji
pro spolec¢nosti nejcennéjsi zdroj a bohatstvi jejiho podnikani.
Konkurenéni vyhodu poskytuji 1lidé podniku tehdy, pokud spliuji tzv.
VRIN predpoklady, kdy jsou zdroje (Siky¥, 2014, s. 54):

. hodnotné,
. vzacné,

. nenahraditelné a

Sw N

. nenapodobitelné.

Rizeni lidskych zdrojd je jednim z hlavnich elementt, ktery odliduje
Uspésné a neuspésné spolec¢nosti, jelikoz je GcCelné a uc¢inné tizeni
a vedeni 1lidskych =zdrojid pro dosahovani strategickych cilt
spolec¢nosti mnohdy z&sadnéjsi nez tizeni  ostatnich zdrojt
vstupujicich do spolec¢nosti. Tim, Ze bude firma efektivné ridit
lidské zdroje, poskytne svym pracovniktim pracovni prostredi

podporujici jejich pracovni vykonnost (Noe a kol., 2008, s. 4).



2 Systém ¥izeni lidskych zdroju

Systém ¥izeni lidskych zdroju sédm o sobé trvalou konkurenceschopnost
spolecnosti nepfrinese, avsak vyrazné napoméhd k jejimu dosazZeni tim,
Ze organizaci zajistuje pottebny lidsky kapital, kterym jsou schopni
a motivovani pracovnici. Systematické tizeni 1lidskych zdroja a
vytvareni trvalé konkurenc¢ni vvhody spolec¢nosti Jsou soucéasti
pravomoci a odpové&dnosti manaZertd na vSech stupnich fizeni

spolecdnosti (Siky¥, 2014, s. 59).

2.1 Vytvofeni motivujiciho pracovniho mista

Spolec¢nosti se musi ptri vytvareni pracovnich mist zamé¥it na to,
aby pracovniklim umozZiniovala vykondvat praci, kterd je komplexni,
rozmanitda, vyznamnd 1 autonomni se zamé¥enim na to, aby byla
pracovnikovi poskytovadna pravidelnd zpétnd vazba. Tento pristup
k vytvadfreni pracovnich mist vychazi =z predpokladu, Ze nejlepSim
podnétem pro pracovnika je motivujici prace (Dvorakova a kol., 2012,
s. 134).

Je velmi daleZzité, aby mél pracovnik na jakémkoliv pracovnim misté
pocit wuzitecnosti, dtlezitosti a odpovédnosti s organizaci, pro
kterou pracuje. Dobrd pracovni pozice =zlepSuje vyuziti a rozvoj
schopnosti pracovnik®i a zvys$uje jejich spokojenost a motivaci, &imz
poté dochéazi k dosahovéani lep$i vykonnosti pracovnika i1 spolecnosti
(Siky¥, 2014, s. 86).

Lze také wvyuzit pfistupu zvaného tailoringu neboli ptrizplsobeni
préce pracovnikovi, kdy se vychdzi z profilu pracovnika, 2z jeho
specifickych schopnosti a motivace, na zakladé cehoZ se optimalné
vyuziva pracovnik v organizaci (Koubek, 2007, s. 236). Pracovni role
predstavuji Ulohu ¢&lovéka v organizaci p¥i vykondvani sjednané
prace, vyjadtfuje, co se od néj ocekava, Jjakych vysledkl by mél
dosdhnout vcetné jeho pottrebnych schopnosti a uUrovné motivace
(Armstrong, 2007, s. 277).

2.2 Strategické planovani lidskych zdroju

Planovani 1lidskych zdrojid Jje nezbytné pro pokryti kapacit
spolecnosti s cilem dosdhnout strategickych cilt prostfednictvim

stanoveni soucasné 1 budouci potfeby pracovnikt. Soucdsti je také
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plan o tom, zda bude spolecnost Cerpat pracovni silu z vnéjsSich nebo
vnit¥nich zdroju. V ramci planovani lidskych zdrojt Jsou
uspokojovany specifické pottreby pracovnikad tim, Ze se planuje rozvo]
pracovniklli véetné jejich karierniho postupu a rustu ve spolecnosti
(Siky¥, 2014, s. 91).

2.2.1 Planovani potreby pracovniku

Pri vytva¥eni strategického postupu, jakym bude dosaZeno podnikové
vize, mise a dilc¢ich cill je nezbytné naplanovat také objem vykonnych
pot¥ebnych pracovnikt, kteri budou jednotlivé cile naplnovat. Je
tedy tfreba uz dopredu predvidat, kolik a Jjakych pracovnika bude
pravdépodobné kratkodobé i dlouhodobé potreba. Poptavka po lidech
se odviji primdrné od zakaznické poptavky po produktech spolecnosti
(Siky¥, 2014, s. 91).

Spravny vybér pracovnikl ovliviiuje uspésny vykon prace jednotlivych
Utvard, coz se projevuje na vysledcich celé spolec¢nosti. Naplanovani
pracovnikli do budoucna je tedy pro spolec¢nosti velmi dualezitou,

avsak Casto podcernovanou ¢innosti (Bé&lohlavek, 2009, s. 10).

2.2.2 Planovani pokryti pot¥eby pracovnikt

Pokud nemt@Ze spolecCnost uspokojit pot¥ebu pracovnikli z internich
zdroju, vybird z vnéjsi nabidky na trhu préace. Velkou vyhodou pri
Cerpani z vnit¥nich zdrojd je uspora casu, Jjelikoz pracovnik uZz
v organizaci prostt¥edi zna, nemusi tedy podstupovat dlouhd vybérova
rizeni a adaptovat se. Tim, zZe firma obsadi na novou pozici
stdvajiciho pracovnika, Jim umoZnuje funkéni postup, zrozSifuje
jejich kvalifikaci, zvy3uje jejich spokojenost a podnécuje jejich
oddanost. Naopak se tim firma pfipravuje o moznost ziskat schopné a
motivované 1idi mimo firmu, takZe o to vice je zde kladen dlraz na
systematické vzdélavani a strategické planovani funkéniho postupu.
Naprostd vétsina uspésnych organizaci dava prednost praveé internim
zdrojtm pracovnikd, JjelikoZz tim predev$im zhodnocuji investice do

vlastnich pracovnikt (Siky¥, 2014, s. 92).

2.2.3 Planovani rozvoje pracovniku

Vzhledem k tomu, Ze povazujeme lidsky kapitdl za jeden z podnikovych

vstupl a soucasné za klicovou soucadst trZni hodnoty spolecnosti, Je
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dilezité klast dlraz na méf¥eni hodnoty 1lidského kapitédlu, které
poskytuje vychodisko pro tvorbu strategie rozvoje pracovnikl a

nadsledné monitorovani a hodnoceni efektivity préace.

Zadkladnim vychodiskem pro zavadéni systému mé¥eni lidského kapitélu
je presvédceni, Ze vlozené penize do 1idi a jejich rozvoje prestavuji
investice spolec¢nosti do rozvoje spolec¢nosti, nikoliv jeji naklady.
V zavislosti na planovanych budoucich aktivitadch spolecnosti jsou
specifikovany pot¥ebné schopnosti a dovednosti pro realizaci

stanoveného cile (Vodédk a Kucharc¢ikova, 2011, s. 38).

Mérit hodnotu 1lidského kapitdlu Jje naptriklad moZné na zakladé
fluktuace, stabilizace pracovnikl, nédkladd na vzdélani, respektive
jejich podilu na objemu vyplacenych mezd, spokojenosti pracovniki,
ndkladd na =ziskdni a adaptaci pracovnikl nebo naptiklad podle
pridané hodnoty na jednoho pracovnika (Voddk a Kucharc¢ikova, 2011,
s. 35).

2.3 Vybér pracovniku

Vybér pracovnikid se provadi v ramci obsazovani volnych pracovnich
mist za pomoci zvolenych kritérii a metod, coZz umoziuje posoudit
odbornou zpltsobilost 1 rozvojovy potencidl wuchazecl o pracovni
misto. Pozitivnim p¥istupem lze vybrat opravdu schopné a motivované
pracovniky a je zdkladem uspé€3né persondlni préce, kdy spolecnost
usiluje o optimd&lni wvyuziti individudlnich schopnosti a motivace
pracovnikid k vykovadvani sjednané prace, dosahovdni pozZadovaného

vykonu a k realizaci cilt spolecnosti (Siky#, 2014, s. 96).

Béhem vybérového rozhovoru je t¥eba se sousttredit na (Vajner, 2007,
s. 32-36):

e komunikac¢ni dovednosti,
e vedeni 1idi,

e socidlni dovednosti,

e organizace préace a c¢asu,
e tymovéa spoluprace,

e analytické dovednosti,

e prozadkaznicky pfistup,

e kreativitu,

e charakter,

e motivace a postoje.



Mél by to byt pravé novy ¢len tymu, kdo doplni chybéjici schopnosti,
které na pracovisti chybi. Je velmi dualezité, aby obohatil
schopnosti tymu, aby zapadl do organizac¢ni kultury a samotného tymu.
Proto je dobré obcas sadhnout po externim pracovnikovi, ktery prinese
do spolec¢nosti to, co Jji chybi, nez kdyby cCerpala spolecnost

z internich zdrojt pracovnikt (B&lohlavek, 2009, s. 11-12).

2.3.1 MBTI - Myers-Briggs Type Indicator

Uchazectum lze poskytnout k vyplnéni tento dotaznik osobnosti, ktery
je pri vybérovych fizeni velmi Casto vyuzivan. Je to vhodny néastroj,
ktery miZze ndbord¥um pomoci ptri vybéru idedlniho pracovnika, ktery
bude doplriovat tym. Obsahuje tyto 4 dimenze, na zakladé kterych je
urceno 16 osobnostnich typl, pfricemZ kazdy typ obsahuje z kazZdé

dimenze jednu hodnotu:

e extroverze a introverze,
e mySleni a citéni,
e intuice a smysly,

e yusuzovani a vnimani.

Vysledek testu popisuje silné a slabé stranky daného typu, nikoliv
tikad, zda Jjsou néjaké typy Spatné nebo dobré. Naopak poskytuje
vysvétleni, pro¢ jsou nékteré vztahy nefunkcéni a déavaji néastroj,
jak tyto jevy popsat, vysvétlit, pochopit a na zdkladé toho na nich
zapracovat (Vajner, 2007, s. 37).

2.3.2 Belbinovy tymové role

Podle autora tohoto testu tym dobte pracuje, jestlizZze v ném Jjsou
obsazZeny vSechny role, které lze zjistit na zdkladé tohoto testu.
Ve vétsiné pripadl mé kazdy ¢lovék vice neZ jednu roli, ale s rl@iznou
intenzitou. U&elem tedy Jje, aby byl do tymu vybradn d&lovék
s dominantni roli, kterd v tymu nyni chybi. Jednd se o tyto role
(Vajner, 2007, s. 37):

e inovator,

e vyhledavac¢ zdroju,
e koordinéator,

e vyhodnocovacg,

e formovag,

e tymovy pracovnik,



e realizitor,
e dotahovac a

e specialista.

2.3.3 Adaptace pracovnika

Jednd se o posledni etapu v ramci obsazovéani volnych pracovnich
mist, kterd se skladdd z formédlnich 1 neformdlnich krok@ zahrnujici
informovani o podstatnych skutec¢nostech pottebnych pro praci
v organizaci, odborné zapracovani, kdy si novy pracovnik zvykd na
pracovni podminky a pozadavky préace, a zac¢lenéni do socidlni skupiny

novych kolegu.

Neodmyslitelnou podstatou celého adaptac¢niho procesu by mélo byt
formdlni a neformdlni hodnoceni. Formdlnim hodnoceni, které se
provadi ke konci =zkuSeni doby, se mysli shrnuti a zhodnoceni
adaptac¢niho programu. Neformdlni hodnoceni se provadi dle potfeby
v prtbéhu adaptac¢niho programu, kdy manazer sleduje a tidi ptrijatého
pracovnika k dosaZeni pracovniho i rozvojového cile. U&elem e
v&asné zaznamendni probléml pr¥i vykonu prédce a nasledné zavedené

opatfeni pro zlepSeni (Siky¥, 2014, s. 109).

2.4 Hodnoceni pracovniki a ¥izeni pracovniho

vykonu

Rizeni pracovniho vykonu pracovnikli je soustavnd &innost manaZerd,
kterd je provadéna za UcCelem realizace strategickych cilt v ramci
dosazeni pozZadované vykonnosti pracovnikli. Pracovni vykon Jje
ovlivnén schopnostmi a motivaci pracovnikd k vykonadvadni sjednané

prace a dosahovani pracovniho vykonu (Siky¥, 2014, s. 109).

NejvétsSim problémem je v praxi to, Ze ke kontaktu mezi nadfizenym a
pod¥izenym nedochédzi v pravidelnych intervalech. Nejlep$im zplsobem
by bylo prubézné zkoumdni pracovniho vykonu, kdy obé strany tesi
problémy operativné. NejcCastéji se spolecCnosti zabyvajl pouze
formadlnim hodnocenim pracovniho vykonu, které se kond jednou za
urc¢ité obdobi, coz je pro frizeni pracovniho vykonu jednotlivce nebo
tymu dalezité, avsak dohody pracovniho vykonu a permanentni tizeni

pracovniho vykonu je mnohem efektivnéjsi (Koubek, 2004, s. 80).

Zadkladnim principem tizeni pracovniho vykonu je neustdald komunikace

mezi nadfizenym a podfizenym, kdy si vyménuji informace o postupu
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prace, redlnych nebo potencidlnich prekazkach a problémech, a jak
by probihalo jejich mozZné YeSeni. SoucCéasti je také projednédni toho,
¢im by mohl manaZer ptrispét k usnadnéni nebo zlepSeni prace
pracovnika a Jjeho vykonnosti. Predpoklddd se prubéZnd analyza
faktort, které wvedou k uspéchu, problému, neustédlé zkouméni
pracovnich vysledkl na zédkladé dohodnutych cild a s nimi spojenymi
plany, rozvoje pracovnika a zlepSovani pracovniho vykonu. To mzZe
probihat bud neformélné, tedy v podobé kazZdodenni spolupréce a
komunikace, nebo formadlné, kdy se schazeji na porady celé tymy nebo
v ramci poskytovani zpétné vazby mezi manaZerem a pracovnikem, coz

probihd v predem stanovenych intervalech (Koubek, 2007, s. 83).

2.4.1 Zpétna vazba

Zpétnad vazba Jje spojena s poskytnutim hodnoticich informaci za
Uc¢elem zhodnotit pracovni vykon pracovnika a prinést informaci o
skutec¢né urovni vystupu systému. Tyto informace umoznuji rozhodnout
o zméné stavajici Urovné schopnosti, motivace, podminek préace,
vysledkll a chovani pracovnika tak aby mohlo byt dosaZeno poZadované
spokojenosti a vykonnosti pracovnika. Z tohoto pohledu Jje tedy
poskytovani zpétné vazby zakladem pro ¥izeni a vedeni pracovniki
(Siky¥, 2014, s. 110).

Zpétna vazba probihd v pravidelnych intervalech, kdy samotna prace,
tak 1 zainteresované strany, jako je nadtrizeny, podrizeny,
spolupracovnik apod., poskytuji pracovnikovi hodnotici informace o

dosaZeném pracovnim vykonu (Siky¥, 2014, s. 88-89).

Vhodnym néastrojem, jak zkvalitnit Groven poskytované zpétné vazby
je hodnoceni probéhlych akci, kdy se po kazdé vétsi udalosti ve
firmé sejdou manazer s podfrizenym, aby prodiskutovali celou situaci.
Pokud pracovnici opravdu rozumi tomu, co se stalo, jsou odhodléani
to pri plnéni pristiho ukolu udélat 1lépe, coZ upeviuje principy
velkého vykonu (Colvin, 2010, s. 124).

Pri poskytovani kazdé zpétné vazby Jje tr¥eba dodrzet tri zakladni
zadsady (Hronik, 2006, s. 51):

e Hodnoceny by mé byt informovan o jeho chovani neutrdlné, ne ho
hodnotit kladnym ¢&i zépornym zpusobem. Pokud hodnotitel
chovani daného Jjednotlivce klasifikuje nebo interpretuje,

silné tak s hodnocenym manipuluje.
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e Mélo by byt popisovano chovani, ne hodnocen séam pracovnik.
Zadkladem kazdé zpétné vazby je pouze informovat o chovéani,
které se manaZerovi 1ibi nebo se mu naopak zdad neptrimérené.
Cilem hodnoceni neni zménit pracovnika a jeho chovani.

e Dulezité je neposkytovat pouze obecné informace, ale prijit
s konkrétnimi, specifickymi informacemi. Pokud Jje v umyslu
hodnotitele zména chovani hodnoceného, musi se presné, strucné

a srozumitelné popsat konkrétni chovéani.

Tim nejduleZzitéjsSim je vSak zabezpecleni prijeti zpétné vazby. Pokud
je pozitivni ¢i negativni zpétnéd vazba poskytovana velmi obecné a
déje se tak dost Casto, mlZe to vést k nerealisticky vysokému, nebo

naopak nizkému sebehodnoceni (Urban, 2012, s. 64).

Podle Hronika (2006, s. 52) Jje vhodné do systému hodnoceni
zakomponovat také sebehodnoceni v ramci 360° zpétné vazby, coz byva
C¢astou soucasti motivacéné-hodnoticiho pohovoru, kde se ocekéavéa, zZe
hodnoceny o sobé sdéli, jak sam vidi své pracovni vysledky za minulé
obdobi. Zpétnd vazba poskytnutd sama sobé posiluje schopnosti

sebetizeni, které jsou velmi uzitedné ve flexibilité spolednosti.

2.5 Spravedlivé odmérnovani pracovniku

Systém odménovani Jje vytvadren v ramci trizeni lidskych zdroja, kdy
je cilem spolec¢nosti podporovat prosazeni jejil strategie, na zakladé
¢ehoz vznikd filozofie odmériovani, kterd formuje pozici spolecnosti,
jakou chce zaujmout ve srovnani s konkurenty ve stejném odvétvi, a
jaké postupy k tomu bude pouZzivat. Na zadkladé této filozofie se
posléze odviji pristup spolec¢nosti k teSeni mzdovych problémi
(Dvorakova a kol., 2012 s. 305).

Podle Dvorédkové a kol. (2012, s. 306) by si méla spolec¢nost definovat

v ramci spravedlivého odmérnovani pracovniku:

e Jakym zpusobem bude ocenovat dobry pracovni vykon,

e Jak bude aplikovat mzdové sankce u hor$ich neZ standardnich
pracovnich vykont,

e Jestli bude pristupovat ke vsem pracovnikim stejné =zejména
z davodu, ze vnimd vSechny pracovniky jako stejné dllezité,
nebo jestli bude mzdové zvyhodiiovat jen klicové pracovniky,

e Jak propoji kolektivni formy s individudlnimi formami mzdy,

e Jak bude mzdové ohodnocovat kratkodobé pracovni uspeéchy.
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Na z&kladé téchto <¢&innosti pak vnikne strategie odménovéani,
predmétem které je vyjadreni, za co, komu, kolik a jak spolecnost
plati. Ze strategie Jje poté vytvorena mzdova politika, Jjejiz

soucasti je také diferenciace mezd.

Podle Urbana (2012, s. 73-74) Jje dobrym opatfenim, Jjak predejit
problémim s demotivaci pracovnikl Jje spjato s dodrzovanim nékolika
zdsad:

1. Kazdy naroc¢néjsi tkol by mél byt spjat s néjakou formou odmény,
popripadé sankce.

2. P¥i zadavani ukolu Je dGlezité pracovnikovi wvysvétlit
dilezitost splnéni Ukolu pro organizaci, ale také to, Jaké
nadsledky by mélo jeho nesplnéni. Pracovnik si tak musi byt
védom odmény, kterou za vykonani daného ukolu obdrzi, pfipadné
sankce, kterou bude postiZen v pripadé nesplnéni.

3. Nehmotnou odménou =za UspésSné splnéni Ukolu maze byt také
roz$iteni znalosti, prestiz, vétsi pravdépodobnost povysSeni.
Stejné tak se finan¢ni ztraty v dasledku nesplnéni mohou
projevit v podobé sankci.

4. Sankce musi byt pracovniky chdpany jako nastroj pro posilovani
motivace, ale také jako upozornéni na mozZné pracovnépravni
disledky neplnéni pracovnich povinnosti.

5. Pracovnik by mél kvalitné vykondvat svou praci v souladu s jeho
vnit¥fni motivaci, pokud nebude moZnad kontrola vedouciho

pracovnika.

2.5.1 Mzdovy systém

Kazdému pracovnikovi prislu$i mzda, coZz Je penéZzni plnéni nebo
plnéni penézZni hodnoty, kterd je pracovnikovi poskytovéna za préaci.
Diferenciace mzdy se odviji podle sloZzitosti, odpovédnosti a
namdhavosti  préace, podle pracovnich podminek a  vykonnosti
pracovnika. Mzda je sjednédna ve smlouvé nebo je stanovena vnit¥nim
pfedpisem anebo je urcena mzdovym vymérem, pricemZz nesmi klesnout

pod minimélni mzdu (Dvorakova a kol., 2012, s. 308).

Podle Dvorakové a kol. (s. 319) je ttreba dodrZovat urc¢ité zasady,

aby byla dodrzZzena stimulac¢ni funkce mzdovych forem:

e pracovnici i tymy museji dopredu znat Uukoly 1 pozadovany
pracovni vykon,
e pracovnici mohou plnit zadané uUkoly po celou dobu, po kterou

jsou vysledky hodnoceny,
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e pracovni vykon miZe byt ovlivnén samotnymi pracovniky,

e pracovnici musi védét, Jakymi mzdovymi formami jsou
zainteresovani do vysledku a jakou vys$i si mohou jeho dosaZenim
vydélat,

e formy mzdy musi byt transparentni, srozumitelné, jednoduché a

musli se o nich komunikovat.

2.5.2 Benefity

Zaméstnanecké vyhody Jsou také Jjednim z prosttedkd ziskéavani,
stabilizace a pracovni motivace. Rozumi se Jjimi jakékoliv formy
p¥ijmu, které nejsou mzdou =za vykonanou praci a nejsou financénim

produktem podporovanym stdtem, jako nap¥. privatni zdravotni péce.

Konkrétné sem tedy pat?fi Siroky vybér pozZzitka, sluZzeb, =zbozi a
socidlni péce, za coz by Jjinak musel pracovnik sam zaplatit a
spolec¢nost mu to poskytuje ke mzdé za vykonanou préaci. Benefity
mohou mit penéZitou formu nebo podobu vyhod penéZité vyvhody. Zpusob
jejich poskytovani mtZe byt jak plosny, tak individualizovany, kdy
se jednd o program flexibilnich benefitd a kafetéria systému
(Dvoréakova a kol., 2012, s. 325).

2.6 Systematické vzdélavani pracovniku

Blaha (2013, s. 122) definuje vzdélédvani Jjako proces, ptfi némz
doché&zi k rozvijeni specifickych dovednosti, znalosti, schopnosti a
postoju pracovnikli, které potfebuje pro kompetentni vykon na jejich

soucasné pracovni pozici.

K tomu, aby manazZef¥i a pracovnici ptrijali wuceni, ke kterému se
dobrovolné zavazali a do néhoZ se zapojuji, napoméhd kultura uceni.
Tu vystihuje samostatné ¥izené vzdéldvani, rozvijeni schopnosti a
posileni pravomoci Jednotlivych pracovnikd (Armstrong a Taylor,
2015, s. 339).

Tim, Ze spolecnosti podporuji rozvoj a osobni rust pracovniky,
pfispivaji ke zkvalitiovani podnikové produkce, =zefektiviiovani
internich procesd a rozvoji spolec¢nosti Jjako celku. Proto se
vzdélavani  pracovnikd stadvd rozhodujicim faktorem zvySovani
konkuren¢ni vyhody podnikt na trzich, pricemz proces vzdélavani a
rozvoje pracovnikd vychdzi z vize, mise, posléani, cild a kultury

podniku.
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Vykonnostni mezera vyjadfuje rozdil mezi dvéma UGrovnémi vykonnosti,
a to standardni, tedy pozadovanou, a soucasnou vykonnosti (Vodék a
Kucharc¢ikova, 2011, s. 85).

Jak ukédzalo mnoho vyzkumti, které ve své knize popisuji Mazouch a
Fischer (2011, s. 59), 1lidé s vys$s$i dGrovni lidského kapitdlu maji
z pohledu zdravi kvalitnéjsi a delsi zivot, k Cemuz pfrispivaji lepsi
Zivotospravou, ¢imZ pfedchédzi nejrtiznéjsim zdravotnim komplikacim a
nemocem. Vy$3i mira lidského kapitdlu zlepSuje postaveni jedince ve
spolecnosti, jelikoz ptrinasi Jjedinci vys$$i mzdu, lep$i zdravotni

stav a je mens$i pravdépodobnost nezaméstnanosti.

Podle Urbana (2012, s. 42) jiz p¥i zaskolovani, nebo p¥i absolvovani
vzdélavaciho kurzu, dochézi k nékolika chybam, které posléze nevedou
k takové vykonnosti pracovnika, Jjak bylo puavodné ocekdvano. Zdroje
téchto chyb jsou:

e nevhodni trenéri,
e pracovnici nemaji prileZitost si sami nové osvojené znalosti
vyzkouset,

e Skoleni je velmi rychlé a nezamétfuje se na podstatné detaily.

2.7 Spolehlivy personalni informacéni systém

Vyznam efektivni interni komunikace 1lze pozorovat ptri sledovani
dtisledkd zplsobenych komunikaénimi chybami a nedostatky firemni
komunikace. Nejcastéjsimi problémy byvaji nedostatek informaci,
neuplné informace a nejednoznac¢né informace, z c¢ehoZ posléze vznikéa
snizeni efektivity spolec¢nosti. Takto nefungujici komunikace mazZe
vést pracovniky 1 tymy k demotivaci, nerozhodnosti, pasivité a
frustraci, coZ mlZe mit dopady na odchody pracovnikd, na Spatnou
koordinaci procest a <¢innosti, nezdjem o dosahovani cild a
v neposledni tadé na stanoveni Spatné strategie na zéakladé

nefungujici zpétné vazby (Hola, 2009, s. 14).

Efektivni interni  komunikace spoc¢iva v nastaveni zadkladnich
podminek, které umozniuji Jjeji spravné fungovani. Ty vychédzeji
pfedevsim z firemni kultury, 2z otev¥eného spravedlivého vztahu ke
svym pracovniktim, =z viale manazerd neustdle spolecnost udrzovat
vykonnou a konkurenceschopnou. P¥i¢iny nefunkcéni interni komunikace
tedy vychazi z chybéjiciho zakladniho nastaveni podminek urcujicich
jeji efektivitu (Holé4, s. 52).
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Persondlni informaé¢ni systém by mé€l byt zavadén, vyuzivan a rozvijen
v souladu se specifickymi podminkami spolecnosti, které Jsou
v souladu se strategickymi cili a jsou soucasné vnimany jako nastroj
automatizace personadlni prace, ale také jako nastroj strategického

¥izeni spole&nosti (Siky¥, 2014, s. 144).



3 Vedeni jednotlivcu a tymu
k dlouhodobé vykonnosti

V praxi dochédzi velmi c¢asto k problémtm, kdy Jje skuteénd vykonnost
pracovnikl niZ3i nez poZadovanad ¢i ocekdvanad. Chyby mohou byt, jak
na strané samotnych pracovnik®i, tak 1 zaméstnavatele, ¢&i manaZera.
Tyto pric¢iny se mohou vyskytovat obé soucasné a Jje vhodné pro to
aplikovat celou tadu opatfeni, jejichzZz cilem je stimulovat vykonnost

a spokojenost pracovnikt (Urban, 2012, s. 18).

3.1 Vykonnost pracovniku a tymu

Vykonové problémy na strané pracovnikll plynou z jejich osobnich
limitd nebo =z osobnich problémti. Osobnim limitem se rozumi
neschopnost pracovnika naplnit pozZzadavky a naroky daného pracovniho
mista, JjelikoZ pracovnici nedisponuji potfebnymi schopnostmi,
vlohami ¢i motivaci potfebnymi k absolvovani tréninku, ktery by jim

pomohl pot¥ebné schopnosti ziskat (Urban, 2012, s. 18).

Druhou ptricinou na strané pracovnika jsou osobni problémy, které
souvisi s zivotem, ktery se nijak nevztahuje k pracovnimu prostredi.
Ve véts$iné pfipadd jsou docasné, ale do vysledkl préace se v3ak mohou
vyrazneé promitat. Limity ze strany pracovnika vSak nejsou tak ¢astou
a hlavni pric¢inou vykonovych problémti. Castym davodem tohoto
nedostatku zplGsobuje nedostatec¢né zaskoleni pracovnika, Spatné
tizeni nebo existence prekézek, které znemoznuji pracovni vykon a
vychdzi ze strany vedoucich. Podle Urbana (2012, s. 19) se v praxi

vyskytuji tfi hlavni faktory ovliviujici vykonnost pracovnika:

e Nedostatecné zaucCeni, zaskoleni a prtbézné vedeni pracovnika.
Toto plati za predpokladu, Ze pracovnik nemd urc¢ité osobni
predpoklady, které nelze Zadnym plsobenim samotné spolecnosti
nebo nadfizeného ovlivnit.

e V organizaci nejsou pracovnikovi poskytnuty podminky, které
pro provedeni svych ukold potfebuje. MuaZe se Jednat o
nedostatek informaci, pravomoci nebo nastrojd, neodpovidajici
¢as k provedeni ukolu nebo se pracovnikovi nedostava ve spravny
Cas efektivni zpétnd vazba. K potfebnym predpokladim dobré
vykonnosti patti také prekdzky, které manazer zamérné svému

podfizenému pfipravuje.
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e Pracovnici nejsou spradvné a dostatecné motivovani. Mzdové
ohodnoceni neni vzdy tim spravnym néstrojem pro efektivni

motivovani pracovniku.

V praxi lze aplikovat ¥adu uzZitecnych krok®, které funguji také jako
prevence pred poklesem motivace a naslednym snizZenim vykonnosti
pracovnikli. VSechny doporuc¢ené kroky vychdzi z hlavnich vykonovych
bariér a pric¢in, které negativné ovlivruji vykonnost. Soucasné se
vztahuji Jjak na priciny zplsobené vedoucim, tak pracovnikem, kdy
maze byt v kazdém pripadé zavedeno urcité opatfeni. Odpovidaji na
otadzku, zda wvedouci neopomenul Zz&dnou ze =zasad pro stabilizaci

vykonnosti.

Podle Urbana (2012, s. 28) Jje vhodné aplikovat néasledujici kroky

v podobé otazek vedouci k odstranéni bariér vyssi vykonnosti:
1. Rozumi pracovnici svym dkoltm a znaji dobfe vSechny povinnosti?

Pokud Jsou pokyny a povinnosti nejasné, u pracovnika to mlZe
vyvolavat aZ pocity nejasnosti. V pripadé, kdy zadanému ukolu
porozumi jinak, nez bylo zamy3Sleno zaddvajicim manazerem, kritiku
v ramci poskytovani zpétné vazby mlze tak vnimat jako neopravnénou.
Pokud pt¥i zadavani nevysvétli manazer ukol dostatec¢né, pracovnici
maji tendenci ptrisuzovat zadani nizsi prioritu, nez ve skutecnosti
ma. Jasné stanovené ukoly jejich poZadované vysledky, které umozZnuji

zhodnotit, zda byly naplnény, zvy3uji motivaci pracovnika.

2. Znaji pracovnici postup prace zadanych ukold a dokazZou tento
postup sami pouzit?

USelem je zjistit, zda pracovnik presn& rozumi zadanému ukolu,
véetné jednotlivych krokl, kterymi by mél ptri préaci postupovat a Jje
sam pracovnik presvédcéen o spravnosti tohoto postupu, ptricemZz je mu

také jasné, proc¢ zrovna tohoto pracovniho postupu by se mél drzet.

3. Véti, ze stanovené postupy, které manazZer vyzZaduje, jsou
skutecéné spravné a vhodné?

Pokud maji byt pracovnici pt¥i plnéni tUkolu skutec¢né wvykonni, Jje
dtlezité, aby neméli pochybnosti o sprévnosti postupu ¥esSeni, které
je v organizaci jiZ zavedeno. To muZe vést ke zméné tohoto postupu
svym vlastnim zpusobemn, ktery sami pracovnici wvnimaji Jako

nejvhodnéjsi.



4. Je pracovnikuim jasny smysl, vyznam a souvislosti jejich ukold?

Pokud pracovnici nepovazuji své Ukoly za dualezité, nechépou ani to,
pro¢ by je méli vykondvat a nezadlezi jim tolik na spravnosti a
pec¢livosti provedené prace. Nedostatec¢né vysvétleni zadaného ukolu,
jeho souvislosti a uc¢elu sniZuje zajem o praci a klesd také

odpovédnost pf¥i jeho plnéni.
5. Rozumi pracovnici tomu, jakou prioritu maji jejich tukoly?

Pric¢inou toho, pro¢ pracovnici neplni ukoly dle ocekavani manazZert,
midZe byt mimo Jjiné proto, Ze vét3inu svého dcasu nebo pozornosti
zaméruji na ukoly, které maji mens$i vyznam, neZ si mysli. To Jje

dtvodem Spatné prioritizace ukold a préace.

6. Dostava se pracovnikim od nadfizeného pravidelné zpétné vazby,
kterd jen informuje o plnéni jejich ukolt a jak pfi jejich
plnéni postupuji a podporuje Jje tato zpétna vazba jejich

motivaci a pracovni vykon?

Poskytovani pravidelné a cCasté zpétné vazby je jednim

z nejvyznamnéjsSich predpokladl vykonnosti pracovnikti. Je proto
velmi dalezité ovérit, zda pracovnici dostéavaji zpétnou vazbu
v ten pravy ¢as a spravnym zpusobem, tedy kdy je vénovana

pozitivnimu i1 negativnimu hodnoceni vénovéna stejnd pozornost.

Pokud neni poskytovana pracovnikovi prubéiné ¢i okamZzité po splnéni
tkolu, pracovnici se pak velmi ¢asto domnivaji, Ze svou praci délaji
spravné, ba dokonce 1 1lépe neZ ostatni, a tak si mysli, Ze Jjim

zpétnd vazba neschéizi.

7. Je jejich mzdové ohodnoceni adekvatni k jejich praci a plnénym
ukolam?

Odménou nemusi byt nutné penézni odména, ale zahrnuje se do ni také
naptiklad povy$eni, pridéleni nové kompetence nebo nového ukolu.
Nejuc¢innéjsi, pokud Jji pracovnik dostédva bezprosttedné po vykonu

dané préce.
8. Nedostavaji za dobrou praci spisSe tresty nez odmény?

Pocit potrestani mohou mit pracovnici také tehdy, kdyZz (Urban, 2012,
s. 84):

e po UGspésném zvladnuti neptrijemného tkolu dostanou tkol podobné

povahy,



e se pracovnik dostavi na pracovidté dfive, aby co nejlépe zvladl
ndroc¢ny Ukol a manazer jej poté pred ostatnimi kolegy, oznaci
za prilis snazivého,

e se pracovnik snazi o vylepSeni procesu svymi navrhy, ale je mu
vytéeno, Ze nepostupuje v souladu s instrukcemi,

e pracovnik vznese na poradé urcity namét k vyreseni a sam je

nakonec povéren vyreSenim tohoto tkolu apod.

9. Nevyskytuji se p¥i praci prekazky, které brani v plnéni ukolud

a které nejsou pracovnici schopni sami odstranit?

Nejcastéji k témto problémim dochdzi v disledku nefunk&niho
zatizeni, omezené podpory ze strany Jjinych utvart spolecnosti,
nedostateéné nebo nekvalitni informace, nedostatecné pravomoci,
vzadjemné si odporujici tUkoly, politika nebo kultura v organizaci
apod. (Urban, 2012, s. 98).

10. Je spolecnost schopnéd spravné reagovat na osobni limity a na
osobni problémy pracovniku?

Spolecnost by méla v téZzkych Zivotnich situacich vyjit pracovniktm
vst¥ic, coZ se tykd poskytnuti pracovniho volna, nebo tolerovani
nizs$i vykonnosti, coZ se tykd hlavné ptripadi, jako je nehoda, nemoc
nebo umrti v rodiné apod. (Urban, 2012, s. 100-102).

3.2 Motivace 1lidi

Podle Geroppa (2014, s. 50) Jje rozhodujici, Ze pracovniky nelze
dlouhodobé =zasadn€ motivovat, jelikoz Jjsou bud motivovani wvnitrné
sami, nebo zkrdtka nejsou. Podle autora je extrinsickd motivace,
tedy motivace wvnéjsimi faktory, nesmyslnd. Vice podnétli nevede
k vétsimu nebo lepsSimu vykonu, av3ak vede k tomu, ze dobfe fungujici
systém ztrati stabilitu. JestliZe se spolecnosti budou pokousSet
motivovat jiZz vnitfné motivované pracovniky vnéjsimi podnéty, jako
jsou odmény, mlGZou aktivitu téchto 1idi hodné snizit, jelikoZz se
jim tak podsouva to, Ze se stoprocentné se svou praci neztotoznuji,
a tak svaj vykon nevédomé snizi, protoZe se domnivaji, Ze je manazZer

podezira, zZe nevykonavajil praci naplno.

U ostatnich pracovnikll mize spolecnost vzbudit motivaci tim, Ze jim
nabidne podnikatelskou vizi, kterou mohou spojit se svymi hodnotami.
Pokud jsou cile, prani a vize pracovnik® totozZné s cili spolecnosti,

je splnén predpoklad, ze budou velmi vykonni. Z toho divodu je u
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prijimaciho pohovoru spise dulezité se zaméfovat na hodnoty uchazece
nezli na jeho odborné kompetence, praxi nebo soft skills, které muze
pracovnik ziskat pravé za predpokladu, Ze ma& odpovidajici postoje
(Geropp, 2014, s. 55).

NejdulezitéjsSim kritériem motivace je vytrvalost pracovnika, s jakou
prekonavéa prekazky, kdy se neméni smér ani intenzita motivované
aktivity (Cipro, 2009, s. 77).

Princip motivace spoc¢iva v nalezeni harmonie mezi konkrétnimi pocity
¢lovéka jako své vnit¥ni potteby a tim, co by mél pro spolecnost
vykondvat. V praxi se ale mdlokdy stane, Ze tyto dvé Casti do sebe
u jednoho pracovnika zapadaji, a tak tuto nekompatibilitu lze fesit
dvojim zplsobem. Prvni moznosti je, Ze budeme tlac¢it na pracovnika,
aby se prizplsobil podobé vhodné pro plnéni ukolu, coZ mazZe byt
uspésné v dlouhodobém horizontu, ale kradtkodobé v sobé ponese
urc¢itou formu natlaku a pracovnika ve vysledku motivovat nebude.
Druhy zpusob Jje zajistit to, aby se ukol ptrizptsobil pracovnikovi,
kdy mu zadéme Ukol takovym zpusobem, jaky mu vyhovuje a uzplsobit
tak podminky pro plnéni tkolu jeho poZadavklm. Tento zplsob popisuje

Plaminek (2008, s. 80) jako tzv. zlaté pravidlo.



4 Stabilizace jednotlivcu a

pracovnich tymu

Tym je pracovni skupina 1idi, kterd Je sloZena =z Siroké 3kaly
charakterd, osobnosti, schopnosti a dovednosti, a proto Jje velmi
tézké je ridit. Plaminek (2008, s. 138) definuje dvé rozhodujici

aktivity v réamci péce o tym, kterymi jsou:

e PécCe o diverzitu. Tymy, které se dokazZou uc¢it z vlastnich chyb
a uspéchu, které umi wvyuZivat origindlnich schopnosti a
zkusSenosti svych ¢lenti, mohou byt stabilni a dynamické.

e Péle o sdileni. Samotny tym miZe sdilet urcitou tymovou vizi,
cile, déavat si vzadjemné funkéni zpétné vazby apod., co pomdha

sdilet spolec¢né zkuSenosti.

V tymu velmi z&lezi na tom, jaké maji jeho ¢lenové vztahy. Efektivita
tymu totiZ zasadnim zplsobem ovliviuje to, jak spolu 1lidé vychazi
(Belbin, 2013, s. 2).

Hned po mnozstvi jedinct ve skupiné je urcujici préavé to, z jakych
1idi Jje tym sloZen, tedy jak spolu komunikuji a pracuji. Tyto dva
faktory ovliviuji to, jednd-1li se o skupiny 1idi nebo tymy (Belbin,
2013, s. 10).

4.1 Komunikace s lidmi

Manazer by mél byt do jisté miry psychologem, kterému nechybi empatie
a emoc¢ni inteligence a Jje schopny predpokladdat moZné scénare vyvoje
situace. Mél by také zastavat funkci poradce, kouce, mentora, za
kterym maji pracovnici moZnost p¥ijit pro radu. Pro to je nezbytné
znadt administrativni postupy, organizac¢ni prostfedi, konzultacni
dovednosti, komunikac¢ni schopnosti. Zaroven by mél byt schopen
interpretovat Utdaje a schopen argumentovat, pricemz by mél prokazat
znalost viech procest a systémového tizeni ve spolec¢nosti, profesni
zdatnost, dovednosti ve vedeni a fizeni 1idi, plénovani, schopnost
feSit problémové situace a konflikty a zaroven vytrvalost v uceni

se novych véci (Siky¥, 2016, s. 48).

Podle Steigaufa (2011, s. 294) Jje komunikace Jjednim z klicovych
faktorth strategie Uspésného vedeni tymu. Jedinou cestou, Jjak ridit
kazdodenni konflikty v rychle se ulicim prosttredi, Je stédla a
dtislednd komunikace. Opravdovéa diskuse je otevrend, uptrimnd a vcasné
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komunikace, kterd spocivd ve vyjadfeni sebe samych a Uplném
vyslechnuti, co nadm druzi ¥ikaji. Skutecnd diskuse je o prijmuti
odpovédnosti za vyvo]j c¢lent tymu, pres poskytnuti zpétné vazby, az
po schopnost prizptasobit se a jednat na zadkladé ziskané zpétné vazby.

Kazda komunikace mé& svij ucel a sméfuje k néjakému cili, kdy jednim
z hlavnich cilt Je vytvoreni dobrého vztahu mezi komunikujicimi
jakozto klicovym faktorem uUspésné komunikace (Jitrincovéa, 2010, s.
21) .

Jednou z moznosti, jak vzadjemné oteviené komunikovat je asertivni
chovani, kdy Jjedinec dokaZe Jasné a presvédcéivé sdélovat své
pozadavky, pottreby a pocity druhym lidem, aniZ by se p¥i tom jakkoliwv
dotykali Jejich 1lidskych prav. PrestoZe 3je manaZer v nadfazené
pozici a roli, mél by byt schopen bez dominance a delegovani druhych
jak verbalné, tak neverbadlné vyjadrit jakékoliv své mysSlenky a city,
pfesné a jasné definovat, o co mu jde, jak na danou situaci pohlizi
a proziva ji. Asertivni manazer Jje sebejisty, klidny, neboji se
podstoupit riziko a stadt si za svym nézorem, pricemz lze tuto
dovednost vytvaret postupné, trénovat Ji, rozvijet a neustale
zlepsovat (Jirincovéa, 2010, s. 75).

Zadkladem spravné komunikace Jje dbat na potreby svého protéjsku,
kterymi je celd komunikace vyrazné ovliviiovdna (Jitincovéa, 2010, s.
34) .

4.2 ReSeni konfliktd v tymu

Pocit sounadlezitosti, sdilené hodnoty a hluboky pocit empatie
vyrazné posiluje davéru, spoluprdci a usnadiuje teSeni problémi
(Sinek, 2014, s. 26).

Konflikty vnasi do systému nerovnovdhu nebo nestabilitu, které neni
dobré prehlizet, avsak nemd smysl je nasilné odstranovat ze skupiny.
Proto je nezbytné je zvladat YeSenim. Podle Plaminka (2008, s. 122)
existuji dva typy konfliktl:

e ty, které wvznikaji soucCasné se vznikem kazdé skupiny 1idi,
tedy konflikty mezi z&jmy &lend skupiny,
e ty, které spocivajil v rozdilu mezi z&jmy Jjednotlivcd a zajmy
celku.
PakliZe manazer zvlada tyto dva typy konfliktu tspésné ridit, jeho

tym mé& velkou 3anci na =zajimavy vyvoj a stat se tak efektivnim

tymem.



Tym by se nemél Uporné snazit o harmonii a nevSimat si ruaznych
minéni. Naopak by se mél zabyvat spornymi otdzkami a prispivat
k Gspésné spolupraci. To se pozitivné projevuje na kvalité
dtlezitych rozhodnuti (Meier, 2009, s. 100).

K velkym konflikttim dochdzi také v takovych tymech, kdy Jjsou
otevtené Ukoly zamérné prehlizZeny a C¢lenové délaji, jako by problémy
neexistovaly. Ne =za kazdou cenu spolu musi ¢lenové tymu dobte
vychédzet a harmonicky pracovat. Casto se stava, Ze Jednotlivi
pracovnici vyznavaji Jjiny pracovni postup, ktery vede k dosazeni
spolec¢ného cile. Pokud v tymu a spolec¢nosti panuje otevrena
atmosféra, takové véci by mél tym bez problému zvladat (Meier, 2009,
s. 101).

Konfliktim se d& nejlépe predejit zanalyzovanim pric¢iny vzniku a
pracovat tak na odstrané&ni této pri&iny. U&inné je problémy zav&as
pojmenovat, vysvétlit mozny potencidl pro konflikty ve skupiné a
spolec¢né s tymem hledat postup nebo fesSeni, kterymi by se problémlm
predesSlo. Vedouci tymu by mél byt dobrym prikladem toho, jak vcéas,

otevfené a vécné resit konflikty (Meier, 2009, s. 102).

Mozny zplsob, jak vyredit konflikt, aniZ by tim utrpél vztah s druhou

osobou je podle McConnonovych (2009, s. 97):

e nejdrive Je treba dat najevo wuznani ndzoru a stanoviska
druhého,

e zjistit potreby, které se skryvaji za pozadavkem,

e manazer by se mél snazit, aby druhy sam navrhl fe3eni,

e obé strany by se mély citit Jjako vitézové.

4.3 Viadcovstvi

Chovani skupiny do velké miry ovliviiuje chovani manaZera. P¥ednosti
talentovaného sélového vidce ve velkych skupindch Jsou casto
neutralizovany jeho slabymi strankami. Urcitd silna stranka obvykle
vynikd na ukor Jjinych prednosti. Pracovni role vltdce pak bude
ovlivnéna osobnimi preferencemi neZ snahou napliovat v3Seobecné

prospesné cile (Belbin, 2013, s. 86).

Prestoze se podle Meiera (2009, s. 118) tidi tymy sami a jeho &¢lenové
jsou si vsichni rovni, potfebuji také tymového vedouciho, ktery
zastdvad roli zejména koordinadtora a moderatora. Vedeni tymu je do

jisté miry paradox, jelikoz jeho sila spoc¢ivad v tom, Ze sam ridi



svoji préaci a spolupraci k tomu nutnou. Tymova prace v3ak potfebuje
ramcové podminky, cile, které budou udavat smér tymu a vyvo] tymu
musi byt =zaroven tizen a podnécovidn. Vadce tymu musi =zajistit
odstranéni problémd v tymu a podporovat Jjednotlivce v ptripadé
pot¥eby. Vedeni tyml se vyrazné odlisuje od vedeni Jjednotlivcua a
vyzaduje uplné jiné chédpéani. Vidce tymu Jje prvni mezi rovnymi, kdy
musi na jedné strané uznavat samotnou praci své skupiny, na druhé

strané je ale také zodpovédny za jeji vysledky.

Sinek (2014, s. 77) naopak tvrdi, Ze v kazdé spolec¢nosti je naopak
pot¥eba hierarchie a my$lenka, Ze jsou si vsichni rovni, je neredlna.
Role Jjedince, ktery je na vrcholku dané spolecnosti, Jje spojena
s urcitymi privilegii a wvyhodami, kterych by chtél pochopitelné
kazdy dosédhnout, a tak se i pracovnici wve firmé neustédle snazi

zlepsSovat své misto v hierarchii.

Nejzadsadnéjsim cilem vsSech vlidcl a manaZeru je zlepSovat kompetence
1idi kolem sebe tak, aby dosahovali co nejlepsSich vysledkl (Kubatova
a kol., 2012, s. 80).

Manaze¥i jsou na jedné strané zatézovani nejrltiznéjsimi technickymi
povinnostmi a tkoly, pfidemZ na druhé strané se od nich ocekava, zZe
budou pomédhat s ukoly svym spolupracovnikim. Z tohoto dtvodu bylo
vytvoreno nékolik roli manaZera, které se rozdéluji do t¥i typovych
skupin (Kubatovéd a kol., 2012, s. 82-85):

e TInterpersondlni - odrédZi se do zpusobu, Jjakym manazZer
komunikuje se svymi nadfizenymi, kolegy, pracovniky i s lidmi
mimo organizaci,

e Informativni - kazdy manaZer ve spolecnosti zastava
informativni roli, kdy neustédle ptijimé, $it¥i a hledd informace
z nejriznéjsich zdrojl uvnit?¥ i mimo spolecnost,

e Rozhodovaci - tuto roli manaZer uplatniiuje, chce-1i dostupné
informace pouzit k plénovani akci. ManazZer je hlavni postavou,

kterd rozhoduje, je formdlni autoritou.

Manazetri, ktetri Jjsou skutecné efektivni, usiluji nejen o to, aby
bylo dosazeno cile nebo byl proveden urcity ukol, ale taky o to,
aby se na tomto tkolu rozvijely schopnosti téch, ktetri ho provadéji,
napf¥. aby se rozvijela a spravné fungovala komunikace a spoluprace
(Kubatovéd a kol., 2012, s. 91).

Manazet¥i si s ohledem na aktudlni situaci wvybiraji, jak Dbudou

kombinovat své tidici, tedy autokratické, a podporujici, tedy



demokratické, chovadni. Kombinacemi téchto dvou stylt vznikly &tyri
styly vedeni (Kubatovéd a kol., 2012, s. 97):

Tabulka 1 Cty#i styly vedeni

Motivovani Trénovani
- hodné - hodné ridit,
Vysoko podporovat, hodné
malo ridit podporovat
Podporujici Delegovani Instruovani
chovani ) - malo - hodn& f#idit,
Nizko i
podporovat, malo
malo ridit podporovat
Nizko Vysoko
Ridici chovéani

Zdroj: Kubdtovd a kol. (2012, s. 97)

U stylu instruovadni m& teSeni problémll a proces rozhodovadni manaZer
pod kontrolou a dohliZi na préaci, kterou povéfreny pracovnik

vykonéava.

U trénovani stale pracovniky hodné ukoluje, ale také silné
podporuje. VétSinou projevuje velky zadjem o nazor pracovnika na
urc¢ité rozhodnuti a hledd zpusoby, jak pracovnika do feSeni problému
co nejvice zapojit. Dtlezité také je, aby manaZer =zadaval
pracovnikim méné naroéné ukoly, se kterymi si dokdzZou poradit také

sami a trénoval tak jejich samostatnost.

Pokud manazZer motivuje, silné své pracovniky podporuje a snazi se
pochopit jejich my$lenky a navrhy, ¢imz jim umozZnuje, aby se sami

rozhodovali a sami nachédzeli moznd reSeni.

JestliZe manaZzer malo podporuje, ale také malo tidi, aplikuje
delegovani. Rozhodovat o tom, jak bude ukol vytreSen, jaky se zvoli
cesta a kdo bude na Utkolu spolupracovat, by mélo byt zcela v rukou

pracovnika pové¥eného ukolem (Kubdtova a kol., 2012, s. 98).

Podle Meiera (2009, s. 118) jsou zéasadni rozdily vedeni tymd, kterymi

se odlisuje od vedeni Jjednotlivcu:

e vidce spise podporuje, nez ridi,
e (koly jsou delegovéany, k cCemuz patti také udéleni kompetenci
k rozhodovani,

e tym je zainteresovan do rozhodovani,



e kontroluji se primadrné pracovni vysledky, nikoliv postup,
e vedouci navenek zastupuje zajmy svého tymu,
e tymovy vedouci musi byt informovidn o vSem, co midZe mit vliv na

spolecnou préaci.

4.4 Vliv kultury a vize spolec¢nosti na

pracovniky

Podle Geroppa (2014, s. 57) je velmi dulezZzité pracovniktm pravidelné
opakovat wvizi spolec¢nosti a tim jim tak neustédle pripominat, prodc
do spolec¢nosti nastoupili a pro¢ vykondvaji préaci. Pokud manazZer
nabyde dojmu, Ze wurcity pracovnik cile nesdili, mél Dby =zacit
propagovat vizi, coZ by ve stfednédobém horizontu mélo vést k vétsi

motivaci i plavodné spise skeptickym pracovniktm.

Firemni kultura udava, ¢im se vyznacuje dobtre sehrany tym, tedy
snahou byt UGspésny na zdkladé smluvenych hodnot a cilti. Tym je tedy
srozumén s tim, Jjak se vyrovnavat s odporem a chybami, jak se
navzajem motivovat, jak vyjadfovat své nédpady a mySlenky a zvladat
nové vyzvy. Funkéni tymova kultura Jje vytvofena jediné tehdy, kdyz
si jeji <clenové mezi sebou vytvori dobry emociondlni vztah,
identifikuji se se spolec¢nou ulohou, ceni si spolec¢ného pracovniho
vykonu a pokud je bavi spolu pracovat. To, jak je tym funkéni
v téchto oblastech se poté odrdZi na pozitivni pracovni atmosfére,

na urovni vztaht a na odborné orientaci a vysledcich.

Na zékladé vyzkuml bylo zjidténo, Ze pokud se jedinci ztotozZni se
samotnym tymem, spolec¢nymi c¢cili a normami a s moZnosti mit
individudlni vliv na celek, projevi se to pozitivné na motivaci

k vykonu.

Prestoze Jje zlepsSovani tymovou kultury spise uUkolem manazera,
jedinci by k tomu méli ptrispivat. Pracovnici v tymu mohou podporovat

kulturu radou ¢&innosti (Meier, 2009, s. 72):

e intenzivni pozndvani p¥i spoleénych aktivitéach,

e vytva¥eni atraktivnich ukoltd, které vyzaduji spolupréaci clenu
v tymu,

e zohledrniuji sympatii a z&jmd pri sestavovéni Jjednotlivych
skupin,

e podporovani a dosahovani spolecnych uspéchu,

e propojovani individudlnich a tymovych cild,



e férové chovani ke vSem ¢lenlim a pfristupovani na individudlni

prani.

Spolec¢nosti se snazi vyhnout zastrasovani, ponizovani, izolaci,
pocittim ménécennosti, zbytelnosti a odmitani, které zpusobuji
pracovnikim stresy. Nebezpeci muzZze byt ale ovlivnéno zejména firemni
kulturou, kterd bude vzdjemnd ohrozZeni eliminovat. Klic¢em k uspéchu,
jak dat pracovniklim pocit soundleZitosti je, Ze spolecnost poskytne
silnou kulturu na zaékladé Jjasné stanovenych 1lidskych hodnot a
presvédcéeni. Lze tak pracovniklim nabidnout rozhodovaci pravomoc,

dtvéru, empatii a vytvorit kruh bezpedi (Sinek, 2014, s. 26).

4.5 Work life balance

Pochopitelné vsSechny spolec¢nosti od svych pracovnika ocekavaji, ze
budou tvrdé pracovat, ale vSechno ma& své hranice a pokud jim préce
zasahuje nesmyslné nebo nespravedlivé do soukromého Zivota, odrazi

se to na spokojenosti pracovnika a jejich produktivita zacne klesat.

Manazetri by si méli uvédomit, Ze Jjejich podfizeni 2ziji také své
osobni Zivoty mimo organizaci a takové malickosti, jako projeveni
zdjmu o Jjejich zivotni situace, jako ttreba prani k narozenindm nebo
maly darek, kdyzZz se jim prihodi néco vyznamného, maji velky vliv na
motivaci a spokojenost pracovnika v tymu a ve spolecnosti (Forsyth,
2000, s. 29-30).

4.6 Odchody pracovnikil

Pokud pracovnici odchéazi =ze spolec¢nosti k jinému zaméstnavateli,
jdou do dtichodu nebo chtéji t¥eba pracovat na volné noze, je vhodné
podle Forsytha (2000, s. 94) uskutec¢nit s odchdzejicim pracovnikem
pohovor, jehoz ucelem by mohl byt napfiklad pokus o presvédceni
zdkaznika, aby v organizaci zustal, nebo ziskat informace, které by
spole¢nost mohla zamérit na budoucnost, zejména na to, Jak bude

v budoucnu jednat s pracovniky, Jjak si je bude udrzZzovat a motivovat.

Na kazdy takovy pohovor je tr¥eba se peclivé pripravit, vcetné volby
vhodného prostfedi. Dllezitym cilem je zjistit, jaké Jsou hlavni

dtvody odchodu a jaké zkuSenosti pracovnik ziskal ze zaméstnani.

Podle Sineka (2014, s. 33) Jje pocit bezpeci casto 1zi, kterou sami

sobé& opakujeme. Rada organizaci, které propoudti, aby optimalizovaly
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nadklady v rémci splnéni roé¢niho plénu, vystavuje pracovniky mnohem
vét3im nebezpeci nez kdykoliv pfred tim. Ve spolecnosti, ktera
skutec¢né odménuje pracovniky nebo pridéluje jejich funkce na zakladé
schopnosti 1lze predpokladat, Ze pokud budou pracovnici pracovat
tvrdé a svédomité, Jjejich pracovni misto nebude ohrozeno, coz ale

plati jen velmi zridka.



PRAKTICKA CAST
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5 Predstaveni spolecénosti

Prakticka c¢ast zkoumd systém fizeni vykonu, motivace a stabilizace
pracovnikl ve vybrané spolecnosti se zaméfenim na pracovniky jednoho
tymu IT oddéleni vybrané spolecnosti s cilem posoudit stéavajici
stav, vymezit ptrileZitosti pro zleps$Seni a navrhnout vhodnad rYesSeni.
Praktickd Ccast Je zpracovdna na =zakladé internich materidlu
spolecnosti, rozhovortl s pracovniky jednoho tymu IT oddéleni a

jejich manaZerem i vlastnich zkusSenosti autorky.

Vybranad spolec¢nost si nepréala byt jmenovadna, a proto je v textu

pouzit nézev spolecnost XYZ.

5.1 Historie spolecnosti

Spolednost XYZ je obchodni bankovni spolecnost v Ceské republice
s hlavnim sidlem v Praze. Jednd se o akciovou spolecnost, kterad byla
zalozena v roce 1964 za ucelem financovéani zahranic¢niho obchodu.
V roce 1999, kdy byla spoleCnost privatizovana, se jejim hlavnim
vlastnikem stala =zapadoevropska bankovni spolecnost. Od roku 2007
je spolecnost XYZ ze 100 & dcefinou spolec¢nosti pravé této zahranicéni

spolecdnosti.

Financ¢ni sluzby spolecnosti XYZ jsou poskytovany vSem segmentim na
trhu. Mezi jeji klienty patfi jak fyzické osoby, tak osoby pravnické,
kterymi jsou malé, sttedni a velké podniky. Jeji produktové
portfolio zahrnuje napfiklad financovani bydleni, jako jsou hypotéky
a stavebni sporeni, leasing a factoring, ©pojistné produkty,
poskytovani béZnych U¢t a platebnich karet a také nabidka
investi¢nich produktli, jako naptriklad podilové fondy, investicni

certifikaty aj.

Celkovy pocet jejich klientd byl k 31.12.2018 3635 (v mil.), z cehozZ
vypliva, Ze se jednd o jednu z nejvétSich obchodnich spolednosti na

Ceském trhu.

5.2 Organizaéni struktura spolec¢nosti

K 31.12.2019 bylo ve spolecnosti zaméstnadno 8181 pracovnikd, coz Je
oproti stavu Jje konci roku 2018, kdy byl pocet =zaméstnancua 8318,

malé sniZeni. Spolecnost pocet sniZila =zejména z davodu Setteni
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nidkladda, kdy dochézelo k propousténi méné pracovné vytizZenych
pracovnikl, kdy jejich prace nebyla natolik efektivni. Pocet jejich

pobo&ek na tzemi Ceské republiky &ini 235.

Celd cCeska pobocka mé& jednoho generdalniho Yeditele, ktery Ije
nadfrizeny vSem 23 jednotlivym oddélenim vybrané spolecnosti, kde je
jednim z nich pravé Business information technology, do kterého
pat¥i tym pracovnikd, se kterymi byly provedeny rozhovory. Celd

organizacéni struktura Jje vyobrazena v diagramu nize.

Generalni feditel

Vnitni audit |4 Data a strategie
I f f I I ]
Vztahové Rizeni rizik Retail Rizeni Gvérd ITa zpracovani Finanéni feditel
bankovnictvi operaci
Korporatni a L
] |nst|tuaopalnl| —| Complience I Retai distribude Uvéry I Lidské zdroje | Investice
bankovnictvi
H Flremr.wl . I Pfima distribuce — . — Finance
bankovnictvi management
Business B
| | Privatni || Sefmgnty L1 information Rizeni a}ktlv a
bankovnictvi skupiny technology pasiv
L] Segmenty, Obchodni Projekty a . -
produkty a rozvoj podpora architektura Financni trhy
] Skupinova | | Zpracovéni
komunikace operaci a nakup
“— Pravni sluzby

Obrdzek 1 Organizacni struktura spolecnosti

Zdroj: autorka na zdkladé internich materidll spolecnosti

5.2.1 IT oddéleni

Celé IT oddéleni spolec¢nosti pod nazvem Business information
technology Jje tvoreno 7 Utvary, které se dale déli na 28 dalSich
pod utvart, kdy kaZzdy z nich zajistuje rozdilné c¢innosti. Celkové
na celém oddéleni Business information technology pracuje 800

pracovnikil.



Koordinaéni tym, s jehoZz ¢leny a manazerem byl proveden rozhovor,

je soucésti Utvaru Klicové sluzby a procesy IT.

Business
Information
technology
]
' I I 1 I I ]
IT pro pobocky a . — —
podplirné IT sluzby Klicové sluzby a |Tpmﬁwuy IT systems of T difital services IT digital
domény procesy IT spolecnosti records channels

Obrdzek 2 Organizacni struktura IT oddéleni spolecnosti

Zdroj: autorka na zdkladé internich materidld spolecnosti

5.2.2 Tym respondentd v IT oddéleni

Tym osmnacti pracovnikd, s nimiZ byly provedeny rozhovory, zajistuje
koordinaci nékterych tymd IT oddéleni spolecnosti, které se podileji
na vyvoji vsSech aplikaci a systémd vyuzivanych klienty bankovni

obchodni spolecnosti.

Cely tym je rozdélen do 3 podskupin pracovnik® tvorici 10 Zen a 8
muzfi, které se 1i%i agendou, kterou jeji &lenové vykonavaiji. Ukoly
prvni skupiny =zkoumaného tymu, kterd tvori 10 pracovnikl, IJje
primdrné zajistovani dostupnosti a stability téchto systéml spolecné
s jejich aktivni podporou a adaptaci na trzZni a environmentalni
zmény v souladu s ocCekavanim bankovni obchodni spoleénosti, ale 1
jejiho samotného IT oddéleni. Tym sleduje a vyhodnocuje vyvo]
jednotlivych systémli, identifikuje moZnd rizika a ptedkladd navrhy
a opatfeni k jejich minimalizaci. V této skupiné jsou zastoupeny 3

seniorni pozice, které jsou zaroven jediné v celém tymu.

Dalsi skupina o 5 pracovnicich zajistuje tizeni men3ich zmén jiZz
zminénych systémli, které Je potfeba rychle implementovat, a to
v jakékoliv f&zi Zivotniho cyklu, dle poZadovaného terminu, kvality
a ceny. Soucasti této skupiny je také brigadnik zajistujici podporu

téchto pracovnikl, ktery tvori jejich 6. &lena.

P¥edmétem vykonu préace 3. skupiny, tvorici 2 c¢leny, je konsolidace
a Yizeni nasazenych zmén, ale také poradenstvi jednotlivym projektlm

zasahujicim do vyvoje systémi a aplikaci.




VSechny tyto jednotlivé skupiny tymu jsou pod¥izené jednomu primému
nadfizenému, se kterym byl rovnéz proveden rozhovor, ktery obsahoval

16 otazek (viz ptriloha 2).

5.3 Personalistika ve spolecnosti

VSechny persondlni c¢innosti provadéné ve vybrané spolecnosti jsou
spolec¢né pro vsechny jeji pracovniky na vsSech oddélenich, a to také

pro pracovniky IT oddéleni, kterymi jsou ¢lenové koordinacéniho tymu.

5.3.1 Nabor pracovnikt IT oddéleni spolecnosti

V pripadé, kdy chce spolec¢nost obsadit néjakou pracovni
pozici, at uz na IT nebo jakémkoliv jiném oddéleni, davéa
prednost jiZ stévajicim pracovniktm. P¥ednostné jsou vsechny
volné pozice otevreny pro interni pracovniky, kdy po dobu
dvou tydnt spolec¢nost vibec neotevird vybérovad Yizeni pro
pracovniky mimo spolec¢nost. Tento postup plati jak pro celou
spolecnost, tak 1 pro Jjeji samotné IT oddéleni (zdroj:

autorka na zadkladé internich materidld spolecnosti).

5.3.2 Karierni rist pracovnikua IT oddéleni

spolecnosti

Dle internich zdrojt =zaméstndvd spolec¢nost mnoho talentovanych
pracovnikd, kterym chce dat prilezitost se uplatnit dfiv, neZ zadnou
hledat v internich zdrojich. Jsou tak vyzivani jednotlivi manaZefi
IT, ale také celé spolecCnosti k tomu, aby interni rotace podporovali
at uZz tim, Ze uvolni nékoho ze svého tymu anebo ptrijimali nové
kolegy z jiného oddéleni uvnit¥ spolecénosti. Dle dostupnych
internich informaci konkrétni ptriklady ukazuji, Ze poskytnuti
prostoru pro zménu se vyplaci jak jednotlivclm, tak celym tymam IT

oddéleni i celé spolec&nosti.

Jednotlivé wvolné pracovnili pozice jsou zverejniovany na informacnim
kandle spolecnosti, ktery Je dostupny vSem pracovnikl (zdroj:

autorka na zakladé internich materidld spolecnosti).



5.3.3 Hodnoceni vykonu pracovnikd IT oddéleni
spolecnosti

Povinné schtuzky pro poskytnuti zpétné vazby a hodnoceni pracovniho
vykonu musi v$ichni pfimi manazetri spolecnosti s kaZdym ze svych
pod¥izenych podstoupit jednou do roka, na zakladé cehoZ se poté
vypoCitava velikost bonusu pro hodnoceného pracovniky. Déje se tak
na zacatku kazdého roku, kdy se zhodnocuje dosazZeny vykon za uplynuly

rok.

Dalsi frekvence a zpUsob poskytovani zpétné vazby pracovnikim Je
plné v kompetenci manaZera, na jeho uvédzZzeni a domluvé se samotnymi
pracovniky (zdro7j: autorka na zdkladé internich materidlu

spolecdnosti) .

5.3.4 Vzdélavani a rozvoj pracovniki IT oddéleni
spolecnosti

Pracovnici na IT oddéleni maji moZnost vyuzit fradu kurzt v ramci
profesniho a osobniho rozvoje, jejichZz nabidka je zvefejriovdna na
intranetu spolec¢nosti. Kazdy pracovnik si tak mGze vybrat libovolné

kurzy, kterych se miZe zuUlastnit po schvaleni manaZerem.

Spolec¢nost také nabizi Sirokou $kalu vzdéldvacich aktivit specidlné
pro manazery celé spolec¢nosti, kdy maZe zkvalitnovat své soft skills
zejména v oblasti v leadershipu nebo maji také mozZnost vyuzit
aktivit pro rozvoj tymu jako celku, jako treba Belbintv dotaznik

pro zjisténi zastoupeni jednotlivych tymovych roli.

V ptripadé, Ze by manazera nebo jakéhokoliv pracovnika neuspokojila
nabidka kurzli, mohou si vybrat externi kurz nebo 3koleni, které by
je zajimalo. Tyto podminky jsou naprosto totozZné jak pro pracovniky
IT, tak pro pracovniky vSech ostatnich oddéleni ve spoleénosti

(zdroj: autorka na zadkladé internich materidldl spolecnosti).

5.3.5 Odménovani a benefity pracovnikd IT oddéleni

spolecnosti

Spolecnost XYZ se tidi tremi klic¢ovymi principy mzdové politiky,

které jsou platné soucasné pro pracovniky IT oddéleni spolecnosti:



e srovnavad odménovadni pracovnikl s odménovanim v bankovnim
sektoru,
e nastavuje mzdovad pasma na zdkladni mzdy pro pozice ve vazbé na
odménovani v bankovnim sektoru,
e rozpéti zdkladnich mezd v ramci pasma je maximalné 50 %.
Tarifni mzdy se stanovuji formou mzdového vyméru a u mimotarifnich
pracovniklli se stanovuji formou smluvni mzdy a Jjsou vyplaceny vidy

k 10. dni v mésici.

V ramci Dbenefitl Jjsou vSem pracovniktim poskytovany stravenky,
multisport karty, slevové nabidky od partnerta, cafeteria, 5 sick
days, 1 den volna navic =za ctvrtleti pro rodice samozivitele.
V nabidce je také frada sportovnich aktivit jak na pracovisti, kdy
maji pracovnici moznost jit si v pracovni dobé zacvicit, tak se

mohou zGcastnit sportovnich her mimo praci.

Spolec¢nost m& také program pro rodice, ktery nabizi moZnost
pracovniho uplatné&ni rodi&d v ramci DPP nebo DPC, profesni a osobni
koucovani beéhem rodicovské dovolené, prispévek a hlidani déti, aj.
Mimo to m& spolec¢nost také program pro pracovniky s vékem nad 55
let, kterym jsou nabizeny workshopy i lifestylova témata a interni
neformdlni setkdvani ucastnikd programu (zdroj: autorka na zéakladé

internich materidll spolecnosti).



6 Rozhovory S pracovniky IT

oddéleni spolec¢nosti

Analyza systému trizeni vykonu, motivace a stabilizace pracovniku ve
spolecnosti XYZ se zaméf¥enim na pracovniky IT oddéleni byla zaloZena
na rozhovorech s pracovniky koordina¢niho tymu na IT oddéleni
provedenych s cilem =zjistit, Jjak Jjsou pracovnici IT oddéleni
v zaméstnani spokojeni, wvykonni a jaky na to m& vliv pracovni

prost¥edi, podminky a chovani samotného manazZera IT oddéleni.

6.1 Provedeni rozhovoru

Rozhovory byly provedeny v bfeznu 2020 s pracovnim tymem na IT
oddéleni, ktery tvori 18 clenu. Rozhovor obsahoval 13 otazek (viz
priloha 1) tvkajici se faktor®, jako jsou vztahy s kolegy, a tedy
atmosféra na pracovisti, pracovni prosttredi, firemni kultura a
strategie spolec¢nosti, mozZznosti rozvoje, mzdového ohodnoceni a
prekdzek p¥i préci. Pozornost byla vénovana také tomu, Jjakym
zpUsobem manaZer k pracovniklm ptristupuje pri zadavani ukoll, pri
poskytovani zpeétné vazby, stejné jako tomu, jak pracovnici vnimaji

styl vedeni manaZzZera.

Kazdy rozhovor trval cca 15-20 minut. Odpovédi respondentd 1-18 jsou

uvedeny v pfriloze 1.

Rozhovor s manaZerem tymu, ktery je p¥iloZen v pfiloze 2, obsahoval
otédzky tvkajici se stejnych témat jako rozhovor s jeho podtrizenymi,
kdy bylo cilem =zjistit také nazor a pohled druhé strany, tedy
manazera tymu. Rozhovor je slozen z 16 otdzek a trval priblizné 1

hodinu.
6.2 Vyhodnoceni rozhovord s pracovniky tymu

Otazka 1: Myslite, Ze Jje Vam ze strany manazZera vénovan
dostatek ¢asu a pozornosti p¥i zadavani nového ukolu?

Odpovédi na prvni otédzku v rozhovoru, kterd byla zamé¥end na mnoZstvi
¢asu a pozornosti manazZera ptri zadavani ukoll c¢lentm tymu ukazuji,

Ze témé¥ v3ichni pracovnici maji pocit, Ze je jim nadfizeny maximdlné
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k dispozici a davéa si zaleZet na tom, aby zadavanému tkolu pracovnici

co nejvice porozumeli.

MnozZstvi ¢asu a pozornosti manazera pri zadavani ukold

18
16
14
12

10

Nedostatek ¢asu a pozornosti Dostatek ¢asu a pozornosti Manazer ukoly nezadava

Graf 1 MnoZstvi Casu a pozornosti manaZera pri zaddvdni ukolu

Zdroj: autorka

Celkové 14 ¢&lent tymu odpovédélo, Ze manaZer Jjim bé&hem zadavani
nového utkolu vénuje dostatek casu a pozornosti, 1 z tymu o tom uUplné
presvédcéen neni a 3 pracovnici odpovédéli, Ze jim manazerem zadavany

ukoly nejsou.

Tabulka 2 Povédomy manazera o agendé svych podrizenych

Manazer nerozuml praci a agendé svych podfizenych

Polet pracovnikl 5

Zdroj: autorka

AvSak pét pracovnikt, Jjak ukazuje tabulka 2, vyjad¥ilo néazor, zZe
manazer mnohdy uUplné nerozumi agendé a ukoltm, které pracovnici
vykonavaji. Pracovnici tuto skutec¢nost uvedli v odpovédich sami,
aniz by k tomu byli vyzvadni nebo k tomu otédzka sméfovala. Z toho
divodu jim cCasto nezadava ukoly sam manazer, ale Jjiny pracovnik,
ktery je v plnéni daného tkolu vice zkuSeny a zbéhly. Na toto téma
navazuje ttreti otdzka, kterd je zamérena na to, zda pracovnici maji

dostatek mozZnosti a prostoru vyjad¥it svaj nazor a ptripadné si



prizpusobit urcé¢ity pracovni proces tak, aby pracovnikovi co nejvice

vyhovoval.

Otazka 2: Myslite, Ze stanovené postupy prace, které manazer
vyzaduje, jsou spravné a vhodné?

Druhé& otédzka se zabyvala postupy prace, které jsou po pracovnicich
vyzadovany, a jak tyto postupy vnimaji sami pracovnici. Dle odpovédi
lze konstatovat, Ze ne vzdy Jje standartni postup préace vnimin

pracovniky jako ten nejlepsi, avsSak pozitivni reakce pfevazuji.

Manazerem pozadované postupy prace

18
16
14
12

10

Vhodné postupy prace Ne vzdy vhodné postupy prace

Graf 2 Jak vnimaji pracovnici pozadované postupy prace manazerem

Zdroj: autorka

Graf 2 vyjadtuje zastoupeni jednotlivych skupin odpovédi
respondentl, kde 12 ¢lenl tymu povazuje vyzZadované postupy préace za
spravné a vhodné, kdeZto zbyvajicich 6 tvrdi pravy opak.

Otazka 3: Je Vam pfi praci poskytovan dostateény prostor pro
kreativitu a VasSe napady na zlepsSeni jsou vitany a respektovany

Podstatné jsou vysledky =z néasledujici, ttreti otazky, kdy byli
respondenti tazani, zda maji prostor se vyjadrit a navrhnout Jjiny,
pro né efektivnéijsi, postup provedeni tGkolu. JelikoZz je kazdy ¢lovék
individudlni, mohou mu vyhovovat rtzné metodiky a zpusoby provedeni

prace, coz zda se dle odpovédi respondentt, neni problém uskutecnit.



Poskytovany prostor pracovniklim pro kreativitu a napady

pri plnéni ukolu
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Graf 3 Poskytovany prostor pracovnikim pro kreativitu a ndpady pri plnéni tkolu

Zdroj: autorka

JestliZe Dbylo v ptredchédzejici otazce vyjaddfena u 6 pracovnikl
nespokojenost se stanovenymi postupy préace, Jsou velmi dualezité
vysledky této, treti otazky, na které poukazuje graf 43. Témér cely
tym pod¥izenych pracovnikd vnimaji jejich prostor pro kreativitu a

ndpady jako dostatedny.

Opét se zde ale objevila odpovéd, kdy respondent vyjadril svou obavu
o to, Ze manazer nevi, ceho se tykd naplil prace nékterych jeho

podfizenych, coZ koresponduje s odpoveédmi na prvni otazku.

Otazka 4: Dostava se Vam od manazZera pravidelné zpétné vazby,
ktera Vas informuje o Vasi vykonnosti a plnéni ukolu?

U ctvrté otdzky uZz se odpovédi respondentld ponékud odlisuji, tudiz
se nedd tici na zé&kladé odpovédi ¢lenu tymu, Ze by pfi poskytovani
zpétné vazby postupoval manaZer u vSech pracovnikt stejné. Se vsSemi
pracovniky musi manazZer povinné jednou za rok absolvovat hodnoceni,
co? ale neni predmé&tem této otazky. U&elem bylo, zam&Ffit se na
setkdni nadfizeného a podtrizeného v cCastéjsich a pravidelnéjsich
frekvencich, kterd vychdzi =z iniciativy samotného manaZera. Pro
prehlednost Jjsou zaneseny vysledky do tabulky 3, Jjelikoz dle
odpovédi respondentll je kazZdému poskytovadna zpétnd vazba s Jjinou

frekvenci.
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Tabulka 3 Frekvence manazZerem poskytované zpétné vazby pracovnikum

Frekvence manazerem poskytované zpétné vazby
pracovniktm

Nepravidelné na pracovisti 2
po splnéni ukolu

Jednou za pul roku

Jednou za dva mésice

Jednou za mésic

Jednou za c¢trnact dni

Jednou za tyden

O |IN IR Wk |

Neni poskytovana vibec

Zdroj: autorka

Dle odpovédi je poskytovani zpétné vazby u jednotlivych pracovnikl
velmi odlisné. Dvéma pracovniklim v tymu se dostavad nepravidelné
zpétné vazby ptrimo v kanceldtri bezprosttedné po vykondni ukold, coZ
je dle mnoha teorii hodnoceno jako velmi pozitivni a efektivni

zpusob, ktery zvysuje vykonnost i motivaci.

Pouze s 8 pracovniky se, podle jejich odpovédi, organizované setkava
manazer pro tzv. face to face, ¢i DUO, kde doché&zi k hodnoceni tkoll
nebo naptriklad k diskusi o aktudlni situaci ve spolecnosti. Opét Jje
ale frekvence u vsech téchto pracovniklli odlisuje, kdy 3 pracovnikim
se poskytuje zpétnd vazba jednou za mésic, 2 jednou za tyden a 3
pracovnikim pouze jednou za pul roku, jednou za dva mésice a jednou

za C¢trnact dni.



Podil pracovnikd, kterym je, a kterym neni poskytovana
zpétna vazba
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Je poskytovdna pravidelné nebo operativné Neni poskytovéana vibec

Graf 4 Podil pracovniki, kterym je, a kterym neni poskytovana zpétna vazba

Zdroj: autorka

Graf 4 wukazuje podily pracovnikt, kterym se dostava, a naopak
nedostavéa, od manazZera zpétné vazby. Deset pracovnikl se s manaZerem

pravidelné setkava, zbylych osm ne.

Bylo né€kolikrdt zminéno, Z2ze dfive k tomu dochdzelo s urcéitou
pravidelnosti automaticky, kdy se dodrzoval stanoveny rozestup mezi
jednotlivymi setkdnimi, postupné se od schuzek zacalo opousStét a

s 8 pracovniky uz se Udajné manazer neschézi vlbec.

Potvrdili také, Ze schuzky probihaji formou debaty mezi nadfizenym
a podrizenym, nikoliv poskytovanim hodnoticich informaci o dosaZeném
vykonu pracovnika ze strany manaZera. K hodnoceni pracovniho chovéani
pracovnikd dochézi ve spolec¢nosti v ramci 3jiZz zminénych rodcnich

hodnocenich.

Frekvence schtzek nebo zpétnych vazeb pfrimo na pracovisti se mezi
jednotlivymi pracovniky velmi 1i5i a dle jejich odpovédi se pfistup
manazera neztotoZnuje s vice pracovniky. Nedd se tedy tici, Ze by
byla v tymu nastavend urcitd politika f¥izeni pracovniho vykonu a
spokojenosti, kterd by byla aplikovédna u vSech ¢lentl tymu. Manazer
u kazdého svého podtrizeného postupuje individudlné a kazda odpoved

od pracovnikt poskytuje jiné informace.



Otazka 5: Myslite, Ze Vas zpusob a frekvence poskytovani zpétné
vazby stimuluje nebo motivuje k lepSim vykonim a pfispiva Vasi
spokojenosti v praci?

Dalsi otazka se tykala také poskytovani zpétné wvazby, avsak
spokojenosti kazdého pracovnika s frekvenci a zpusobem, jakym Jje

poskytovana, a zda to prispivéa k jejich vykonnosti a motivaci.

Graf 5 zndzornuje, kolik Jje z celkového pocltu deseti pracovniki,
kterym je pravidelné zpétnd vazba poskytovana, pfesvédceno o tom,
Zze danad pravidelnost a zpusob, Jakym je predavédna, je motivuje
k praci, stimuluje Jjejich vykonnost a ptrispivd ke spokojenosti, a
kdo s tim naopak spokojen neni.

Vliv na 10 pracovnikd, kterym je poskytovana pravidelna
zpétna vazba

10

Motivuje, stimuluje Nemotivuje, nestimuluje
Graf 5 V1iv na 10 pracovniki, kterym je poskytovdna pravidelnd zpétna vazba

Zdroj: autorka

PrestoZe se s nékterymi pracovniky manazer pravidelné setkava,
zejména u téch, u kterych k tomu dochdzi v delsich intervalech, by
ocenili castéjsi setkavani. Nejlépe vSak operativni zpétnou wvazbu
po vykonadni urc¢itého tkolu, kterou vnimaji jako nejvice efektivni a

motivujici.

Pracovnici, u kterych Jje v tomto ohledu dodrzZzovdna urcité
pravidelnost, jsou se setkdvadnim se s manazerem spokojeni a zvysSuje

to jejich motivaci a vykonnost.



Deset pracovniktl dostdva pravidelné zpétnou vazbu, 2z ¢ehoZ 8 si
mysli, Ze je nastavend frekvence a zplsob poskytovani stimuluje a
motivuje k lep8im vysledkum préce, 2 pracovnici o tom presvéddéeni

nejsou.

Zpétnou wvazbu, kterd probihd sice nahodile podle plnénych ukoldu,
ale pracovnici si ji musi zaroven od manaZera vyzadat, je cCasto od
respondentd hodnocena negativné, tedy nemaji pocit, Ze by Jje tento
zptisob, Jakkoliv motivoval nebo stimuloval k vykonnosti nebo
zvySoval Jejich spokojenost. Naopak ta zpétnd vazba, kterd e
predadavana na zaéakladé iniciativy manazera, Jje mezi pracovniky

hodnocena pozitivné.

Graf 6 vyjadfuje odpovédi pracovnikti, jaky dopad m& na jejich
motivaci, vykonnost a spokojenost to, Ze se jim zpétné vazby vubec

nedostéava.

Vliv na 8 pracovnikd, kterym neni poskytovdna pravidelnd
zpétna vazba

Stimuluje, motivuje Nestimuluje, nemotivuje

Graf 6 V1iv na 8 pracovniki, kterym neni poskytovana pravidelna zpétna vazba

Zdroj: autorka

7Z celkového poctu 8 pracovnikl, kterym neni pravidelné zpétnd vazba
poskytovana, se 3 domnivaji, Ze by nastaveni urcité pravidelnosti
setkdvani uz k vykonnosti nestimulovalo, ani nemotivovalo. Vyjadrili
ve svych odpovédich také to, Ze uz ani nemaji zdjem o tato pravidelna
setkadni, jelikoz se domnivaji, Ze se sa&m manazZer s nimi schéazet
nechce.



Pét z nich ale uznalo, ze by Jje urcitéd pravidelnost ve schtizkach
téfila, motivovala a ptrispivala k jejich spokojenosti.

Nékolikrat bylo v odpovédich zminéno, Ze dle ndzoru pracovnikd nemé
manazer dokonaly prehled o néaplni préace nékterych pracovnikl, coz
miZze byt moZnym motivem neuskutecnovani schlizek s témito pracovniky.
Jak uz ale také zaznélo v odpovédich, castéjsi schlizky s pracovniky
by manaZerovo povédomi o praci jeho podtrizenych zvy$ilo. Pracovnici
pak vnimaji to, Ze se s nimi manaZer neschazi jako nezédjem z jeho

strany, coZ pusobi silné demotivacné a c¢astéjsi schlizky by ocenili.

Otazka 6: Myslite si, Ze je Vase mzdové ohodnoceni adekvatni
k Vasi praci a plnénym ukolum?

V néasledujici otédzce byli pracovnici té&zé&ni na spokojenost s vysi
jejich mzdového ohodnoceni. Respondenti své odpovédi nijak dlouze

nerozvadéli, tedy nejcastéji odpovidali pouze ano, ¢i ne.

Spokojenost pracovniku s vysi mzdového ohodnoceni
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Ano Ne

Graf 7 Spokojenost pracovniki s vysi mzdového ohodnoceni

Zdroj: autorka

Pro ptrehlednost vysledkt odpovédi jsou data =zanesena do grafu 7,
ktery ¢tikéa, Ze 11, pracovnikd si mysli, Ze Jje Jejich mzdové
ohodnoceni adekvatni k naplni préce, kterou vykonavaji, a 7

pracovnikl tymu o tom presvédcéeno neni a chtéli by vys$s$i mzdu.

Jeden ze c¢lenll tymu také v odpovédi zminil, Ze nevnimd vy$i mzdy

jako adekvatni wvzhledem k délce pracovniho poméru ve spolecnosti.
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Mzdové ohodnoceni je soucdsti miry motivace pracovnikl, ale zaroven

neni tim nejlep$im nastrojem, jak efektivitu ridit.

Otazka 7: Vyskytuji se pri Vasi praci néjaké prekazky, které
brani v plnéni ukold a které nejste schopni sami odstranit?

JelikoZ maze byt v praxi existence prekdZek pri plnéni ukold silné
neefektivni a pracovnici tak mohou byt demotivovani pracovat a
podadvat poZadovany vykon, zamé¥ovala se na tuto problematiku
nadsledujici otédzka v rozhovoru. Presné se otazka tykala prekazek,
kdy by neméli pracovnici p¥i vykonu nedostatecné, nebo nedostatedné
funkéni nédstroje, které by nebyli schopni sami, bez pomoci manazera,

odstranit a které by je omezovaly pfi praci.

Tento typ prekdzek, ktery byl v rdmci otédzky zamySlen, se podle
odpovédi v tymu nevyskytuje. Zato bylo zminéno naptriklad to, Ze Jje
v tymu Spatnd komunikace a rozdilné nézory, coZz podle respondenttl

predstavuje prekdzku pro vykon prace a plnéni ukolu.

Problém lidského faktoru ale neni pouze v tymu, ale i mimo néj, a
to s pracovniky spolec¢nosti, na kterych je evidentné zavisld prace
jednoho z respondent®i, ktery se cCasto potykd s témito prekazkami.
Nedostatek informaci, ale také néastroji, maji wvliv na vykonnost
pracovnika. Nékolik pracovnik®ti vnimd naopak jako prekdzku vyskyt
ob¢asnych technickych chyb softwaru a procesnich chyb, se kterymi

se pracovnici podle odpovédi potykaji casto.

Otazka 8: Jaké mate mozZnosti vzdélavani a karierniho rustu?

Dalsim faktorem, ktery ovliviiuje motivaci a postoje pracovnika jsou
moznosti vzdélavani se a moZnosti karierniho rustu, které Jim
zaméstnavatel poskytuje. Nabidka nejrtznéjsich vzdélavacich kurzl a
Skoleni uZz je dnes samoz¥ejmosti a lze je u vétsich firem ocekavat.
Nespokojenost s nabidkou vzdélavacich kurz®l nevyjadtril nikdo ve své
odpovédi a pracovnici uvedli, Ze je jejich nabidka opravdu pestra,
prestoze Cast z nich se o kurzy aktivné nezajima, netcastni se jich,
ale podle Jjejich odpovédi neiniciuje absolvovani kurzt ani sém

manazer.

Celkem 13 pracovnikii ve svych odpovédich vyjadrilo spokojenost
s nabidkou wvzdélavani a kurzl, které mohou wvyuzit. Dalsi dva
pracovnici s nabidkou spokojeni nejsou, nebo si mysli, zZe Je
nedostatec¢nd a 3 pracovnici z tymu o tento benefit vlbec neprojevuji

zdjem. Podle jejich odpovédi nemaji jiz ambice, a tudiz ani motivaci
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se déle jakkoliv rozvijet v rdmci své stéavajici, ani potencidlni,

pracovni pozice.

P¥itom by mohli pracovnici vyuzivat nejrtznéjsich kurzt i1 v ramci
svého osobniho rozvoje, coZz se nemusi nutné tykat jejich pracovni
ndplné. Obecné lze podle odpovédi zhodnotit, zZe jak cely tym, tak
jeho c¢lenové, nejsou na vyuzZivani tohoto benefitu zvykli a kurza,
na které maji ndrok, se nejen neucastni, ale mnoho pracovnika o né
nejevi ani za&jem a ocenili by $irs$i nabidku jazykovych a externich

kurzu.

V ramci této otazky byli pracovnici tazani také na moZnosti jejich
karierniho rtstu ve spolec¢nosti, a zda Jje o téchto moZnostech

informuje sadm manaZer, a tak podporuje jejich rozvoj.

Vétsina odpovédéla, Ze 1lze ve spolec¢nosti, 1 v tymu, kam rist,
respektive rotovat, coZ koresponduje s politikou spolecnosti, ktera
chce primdrné obsazovat volnd pracovni mista svymi stéavajicimi
internimi pracovniky. To Jje zfejmé& zndmo v3em pracovniklim, jelikoz
manazer Jjim udajné moznosti Jjejich rtstu nesdéluje a nenabizi pro

né potencidlné vhodnd pracovni mista.

V nékterych odpovédich se vyskytuji pomérné rozdilné informace, kdy
nékdo konstatuje, Ze lze v rémci tymu rotovat, jini zas, Ze v ramci

tymu neni moZné rust.

Otazka 9: Myslite, zZe firemni kultura ovliviuje Vasi praci?
Jakad je strategie spolecnosti a jak ¢asto je Vam p¥ipominéna?

Pokud jsou vize, cile a prani pracovnik® totozZnd s cili spolecnosti,
je splnén Jjeden z predpokladl pro vysokou vykonnost Jjejich
pracovnika. Proto je dulezité pracovnikum nabizet podnikovou vizi,

strategii a hodnoty, na coZ se zaméf¥uje 1 nésledujici otéazka.

Konkrétné byli respondenti tazani, jak je ovliviiuje firemni kultura,
jestli znaji strategii spolecnosti a jak casto, Jestli vibec, Jje

jim pfipominana.

Graf 8 wvyjadfuje vysledky odpovédi vlivu firemni kultury na
pracovniky, Jjejich préci, vykonnost, spokojenost. AZ na dva
pracovniky z tymu v3ichni jednoznacné odpovédéli, Ze kultura vliv

ma.
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Graf 8 Vliv firemni kultury na prdci, vykonnost a spokojenost pracovniku

Zdroj: autorka

Se strategii IT to bylo komplikované vice,

kdy pracovnici potvrdili znalost, <¢i neznalost,

oddéleni

strategie,
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strategie

jelikoz pocet odpovédi,

IT

se vyrazné 1i8il od poctu odpovédi ohledné predavani

jak je zaznamendno v grafu 9.

Znalost pracovnik( strategie IT
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Zna strategii Nezna strategii

Graf 9 Znalost pracovnikil strategie IT

Zdroj: autorka
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P¥estoZe deset pracovnika potvrdilo, Ze Je strategie predavéana
manazerem i komunikac¢nimu kandly, pouze dva pracovnici z celého tymu
by byli schopni ji =zformulovat. Casto se v odpové&dich objevuiji
komentadfe, kdy pracovnici vyjadfuji nezdjem o firemni strategii.
Bylo také zminéno, Ze Jje strategie prilid nesrozumitelnéd, takze ji
vétsina 1idi nerozumi a Jje pro né téZce uchopitelnd. Mnoho
respondentd také potvrdilo, Ze o strategii neprojevuji velky zéajem,
jelikoz je dle odpovédi pro préaci nepodstatnd a jeji znalost neni

dalezitéa.

Podle respondentd je IT strategie ptreddvana zejména komunikadnimi
kanadly, jako je e-mail, intranet a dals$i informac¢ni aplikace ve
spolec¢nosti. Vysledné z odpovédi plyne, Ze sa&m manazer, ani vedeni

strategii pracovnikim neptedavaji.

Otazka 10: Jak hodnotite pracovni prost¥edi (na sSkale od 1 do
5, kde 5 je nejlepsi) a jeho vliv na Vasi spokojenost v praci
a vas vykon?

Dals$i otéazka se tyvkd pracovniho prosttedi, kdy méli respondenti
ohodnotit pracovni prosttedi na sSkéle od 1 do 5, kde 5 pfedstavovalo
nejlepsi hodnoceni a 1 nejhor3i predstaveni. Ve vysledku dopadlo
hodnoceni velmi pozitivné, jelikoZ 10 pracovnikd hodnotila prosttedi
cty¥mi body, 8 pracovnik®t hodnotilo péti body. Tyto vysledky

zndzornuje graf 10.

Hodnoceni pracovniho prostredi na skale od 1 do 5
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Graf 10 Hodnoceni pracovniho prostredi na skdle od 1 do 5
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Zdroj: autorka

Malé nedostatky, které reprezentuje jeden chybéjici bod do plného
po¢tu hodnoceni u 10 pracovnikl, Jje naptiklad open space. Préace
v otev¥eném prostoru s dal3imi nékolika pracovniky mé& nepriznivy
vliv na koncentraci pracovnikl, odvadi to pozornost od prace, coz
se odrdzi na vykonnosti nebo také sdileni pracovnich stold, kdy
pracovnici nemaji na pracovisti pevné stanovenou pracovni plochu.
Pokud tedy v praxi uz, z divodu men$ich kapacit, nenajde misto, kam
by se v praci usadil, muZe vyuzit moznosti prace z domu, coZ Je
obecné hodnoceno pozitivné. Zminéno bylo v odpovédich také tdajné
Casté stéhovani tymu po budové, coZ néktefi pracovnici nevnimaji

P¥ilis pozitivné.

Vliv pracovniho prostredi na vykonnost a spokojenost
pracovniku
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Pozitivni vliv prostredi Prostfedi nema zadny vliv

Graf 11 Vl1iv pracovniho prostredi na vykonnost a spokojenost pracovniku

Zdroj: autorka

Vzhledem k tomu, Ze Jje velmi dobfe hodnoceno samotné pracovni
prosttredi, Jje pozitivné hodnocen i jeho wvliv na pracovniky.
Konkrétné respondenti uvadéli, Ze md prost¥edi vice dopad na jejich
spokojenost nezli na vykonnost. Jak jiz bylo zminéno, v ramci préace
v open spacu dochdzi ke snizovani vykonnosti, c¢ehoz jsou si ztejmé
védomi i1 sami pracovnici. Navic vyskyt kavaren a moZnost ruznych
mimopracovnich aktivit p¥imo na pracovisti sice podporuji pracovniky

k libovolnému rozvrzeni pracovni doby, ale zaroven to také vyzaduje

| 59



velkou miru discipliny, aby mohli efektivné plnit své ukoly a
vyvarovali se prokrastinaci. Vysledné mé& tedy pouze jen jeden clen

tymu dojem, Ze jeho prace neni nijak ovlivnéna pracovnim prosttedim.

Otazka 11: Jaké jsou vztahy s Vasimi kolegy a jak to ovliviuje
atmosféru v tymu?

Nejdrive je zhodnocena prvni ¢ast otézky, tedy wvztahy mezi
pracovniky v tymu a poté jejich vliv na atmosféru v tymu. Nejcastéjsi
odpovédi bylo, Ze jsou uvnit?¥ tymu vztahy dobré, kdy tak odpovédélo
9 pracovnika. Dalsich 9 odpovédi Je rovnomérné rozlozeno do

ostatnich skupin odpoveédi.

Pracovnici maji dobry vztah s kolegy v ramci svého okruhu 1idi,
kte¥i maji stejné ukoly, tedy v jiz zminénych skupinkach, které
tvori tym. S témi Gdajné prichdzi do nejcastéjsSiho kontaktu a mimo
tyto skupinky jsou vztahy pomérné chladné a pracovni, coz se odrazi
na celkovém tymu. Podle odpovédi by se mohly vztahy zlepSovat a vice
na nich pracovat, jelikoZ by pracovnici uvitali vrelejs$i vztahy se

svymi kolegy. Pocet jednotlivych odpovédi shrnuje graf 12.

Vnimani pracovnikl vztah( v tymu
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V uzkém okruhu pracovnikd dobré, v Sir§im je prostor pro zlepseni
= Mohly by byt lepsi
m Dobré

m Hodné pracovni a neosobni

Graf 12 Vnimani pracovniki vztahd v tymu

Zdroj: autorka



Vztahy v tymu maji bezpochyby vliv na atmosféru, kterd se mezi lidmi
odehravéa a graf 13 vyjadfuje odpovédi respondentt, co si o ni mysli.
V odpovédich se objevovalo nejcastéji pozitivni ohodnoceni pracovni
atmosféry v tymu, prestoze néktetri pracovnici vnimaji vztahy jako
velmi pracovni. V odpovédich se objevuji vyroky jako, ze by bylo
vhodné posilovat vztahy spoleé&nymi tymovymi aktivitami, jelikoz Jje
prostor pro zlepSeni vztaht, a tudiZz i1 atmosféry. Projevil se také
urc¢ity pasivni pristup, kdy pracovnici ani neprojevuji o své
spolupracovniky zadjem, tedy mimo svou skupinu nejbliZsich kolegu.
Cty¥i z pracovnikt zhodnotilo, Ze je atmosféra misty negativni, coZz

v odpovédich cCasto prisuzuji Spatné komunikaci v tymu.

Atmosféra v tymu
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Graf 13 Atmosféra v tymu

Zdroj: autorka

Otazka 12: Z jakych ddvodd podle Vas dochazi ve Vasem tymu ke
konfliktim a jakym zplisobem jsou fesSeny?

Dals$i otézkou rozhovoru bylo, =z jakych divodd wvznikaji v tymu
konflikty a jakym zplsobem Jjsou reSeny, coZ navazuje na predchozi
otdzku vztahl uvnit?¥ tymu. Opét bude analyza odpovédi rozdélena do

dvou C&sti, a to pricin wvzniku konfliktl a nédsledné jejich rYesSeni.

V odpovédich kazdého respondenta se c¢asto objevuje vice davoda
vzniku problému, ©proto celkovy soucet odpovédi v tabulce 4
neodpovidéd poctu c¢lent v tymu. Dohromady se v osmnadcti odpovédich
objevuje Sest ruznych davodu, kvali kterym podle pracovnikl ke

konfliktum dochézi.



Tabulka 4 Vznik konfliktu

Vznik konfliktu

Nedtvéra vucdi manazerovi 1

Nejednotny postoj k reseni
ukolt

Spatnd komunikace v tymu

ZadleZitosti se nere$i a neché
se to prertst v problém

Konflikty nevznikaji a jde o 1
bézZné fe3eni pracovnich

zadlezZzitosti

Manazer bagatelizuje problém 2

a neresi to

Zdroj: autorka

Nejcastéji uvadénym diGvodem je nejednotny posto] k teSeni ukolu.
Jak jiz bylo zminéno, tym je tvoren z nékolika mensich skupin, kdy
pracovnici nésleduji kazdy svaj zadjem, ktery je odlisny se skupinami
ostatnich pracovnikt v tymu a pri reSeni urcité zaleZitosti si snazi

kazdy prosadit pravé ten svuaj.

Dalsi dvé nejcastéji objevujici se odpovédi jsou Spatnd komunikace

a to, Ze se zdleZitosti netedi vCas, coZ nadsledné preroste v problém.

Odsunovanim na pozdéjsi dobu, nebo UGplnym ignorovanim, se podporuje
vznik skutec¢ného problém a konflikt, kdy se opét nardzi na problém
s jiZz zminénou komunikaci. Takové scéndfe se, podle odpovédi,
vyskytuji v tymu pomérné casto. To, Ze manazer, na zakladé vyroka
respondentt, bagatelizuje problém a nefesi Jje, Jje v podstaté tim

stejnym problémem, kdy zbytecné dochédzi v tymu k rozportm.

Jeden z respondentu také uvedl, Ze konflikty vznikaji diky nedtvére
k manaZerovi. ManaZer uUdajné casto do teSeni zaleZitosti wvilbec
nezakroci, prestoze je evidentni, Ze na urovni pracovnik@ tymu ho
nelze vyfresit a dohodnout se na zavéru, ktery by uspokojoval vSechny

zainteresované osoby.

Podle nazoru Jjednoho z pracovnika se o zadné skutedné problémy
nejednd a Jjde pouze o standardni situace a vyménu néazoru, které

v praci vznikaji na denni béazi.
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Graf 14 ReSeni konfliktd v tymu

Zdroj: autorka

Graf 14 vyjadtuje strukturu odpovédi druhé casti otéazky, tedy feSeni
konfliktt. Nikdo v odpovédi neuvedl, Ze se teSeni problému ujimé
sadm manazer a zasahuje do néj az ve chvili, kdy uZ nejsou pracovnici

schopni se mezi sebou sami domluvit a nezbyva tedy jind mozZznost.

Nejcastéji si tedy konflikty fe$i pracovnici mezi sebou bez
jakéhokoliv zasahu nadtrizeného. Jak bylo uvedeno, C¢asto se na Urovni
pracovnikd nic nevyfes$i, protoZe nejsou schopni se mezi sebou
domluvit a tudiz by bylo =zakro¢eni manazZera v ramci vyreSeni

konfliktu zadouci.

Velkéd C¢ast tymu také uvedla, Ze k reSeni vibec nedochédzi a jednoduse
se problémy prehliZeji, dokud nevySumi nebo neprerostou v Jjiz
neodkladnou z&leZitost. Pokud uz se k zavéru dostane, at po vyreSeni
samotnymi pracovniky nebo manazZerem, c¢asto vysledek neni ke
spokojenosti vSech pracovniktim, ale pouze Casti a na z&djmy ostatnich

se nebere dlrazny ztetel.

Otazka 13: Jak hodnotite styl vedeni Vaseho manazZera?

Posledni otézkou byli respondenti tazani na styl vedeni Jjejich
manazera, kdy méli tento styl sami zhodnotit. Tabulka 5 vyjadruje

nejcastéjsi komentare, které se objevovaly v odpovédich.



Nejcastéji respondenti uvéadeéli, Ze je manazer malo direktivni a
nerozhoduje, cozZz by jeho podfizeni uvitali, Jjak jiZz bylo zminéno
v predchazejicich odpovédich, protoZe se manazer nezUcastrniuje resSeni
jakychkoliv konflikta. Dale je podle pracovnikl manazer
nespravedlivy a urc¢itym lidem, tedy jejich nézortm, priklada vétsi
vahu. Dokonce m& nékolik pracovnikll pocit, Ze nékteré jedince p¥imo
odmita. Naopak ve trech pripadech se objevilo odlisné tvrzeni, Ze

je spravedlivy a ke vSem pristupuje stejné.

S mirou direktivniho fizeni manaZera koresponduji také komentéare,
kdy dva pracovnici pt¥imo uvedli, Ze dava prilis volnosti a je velmi
demokraticky. Naopak bylo uvedeno, Zze si manazZer =zakladadd na
kamarddskych wvztazich a snazi se v tymu nastolit ptrijemnou
atmosféru, coZ je cCasto na ukor pravé vyreseni néjakého problému,
coz narusuje vztahy uvnitt? tymu. Podle jednoho pracovnika, jak uvedl
v odpovédi, manaZer Spatné komunikuje se svymi podrizenymi, co se

pracovnich zdlezitosti tyce.

Tabulka 5 Hodnoceni pracovniki stylu vedeni manazZera

Hodnoceni pracovnikd stylu vedeni manaZera
0dlisny pristup k jednotlivym 8
pracovniklim, nespravedlivy
Malo direktivni 8
Spravedlivy 3
Hodné volnosti, demokraticky 2
Spatnd komunikace s 1
podf¥izenymi
Nevénuje pozornost nazorum 2
podfizenych, madlo aktivni
Kamaradsky 3

Zdroj: autorka

Ve vysledku prevazuje pocCet 11 spokojenych pracovniklli s vedenim
manazera, oproti 7 nespokojenych, coZz je vzhledem k celkovému poctu

18 ¢lentd tymu pomérné vysoké ¢islo.

Spokojeno Jje s manazZerem tedy 11 pracovnikd tymu a nespokojeno 7
pracovnikl, jak vyjadtuje graf 15.
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6.3 Vyhodnoceni rozhovoru s manazerem tymu

1. Mate dostatek c¢asu vénovat se svému tymu pfri kazZdodennich
¢innostech a p¥i zadavani novych ukola?

ManaZer tymu respondentd by podle svych odpovédi uvital, kdyby mél
na praci se svym tymem vice cdasu, coZz vzhledem k jeho pracovni
vytizenosti a harmonogramu lze v praxi realizoval velmi tézko. Jak
sam uvedl, vénovani se svym podrizenym Jje ale soucast jeho agendy,
a tak si pro to prostor najit musi. Zaroven ale povazuje své
podfizené natolik za zkusené, Ze jim neni t¥eba vénovat tolik ¢&asu,

jako tomu bylo, kdyZz do spolec¢nosti prichézeli.

2. Myslite, Ze Vam spole¢nost poskytuje dostatek prostou a
nastrojd pro to, abyste si sam mohl p¥izptsobit svou praci,
ale také mohl vyzZadovat po svych podfizenych podle Vas
nejvhodnéjsi a nejefektivnéjsi mozZné postupy?

Podle odpovédi manaZera poskytuje on sém, i1 spolednost prostor pro
to, byt pti préci kreativni a jak pracovnici, tak 1 manaZer mohou
Casto prichdzet s novymi néapady, Jjak efektivnéji plnit tUkoly.

ManazZer zaroven uvedl, Ze v soucasné dobé vétSinou netrvd na



konkrétnim postupu provedeni a je v podstaté na pracovnikovi, Jjakym
zpusobem splni Ukol, pokud je to z pohledu technickych moznosti

mozné.

3. Myslite, zZe se vyskytuji p¥i praci Vasich podfizenych néjaké
ptekazky, které nejsou oni sami, ani Vy sam, schopni
odstranit?

Co se tyle prekdzZek ve smyslu nedostacujicich nastrojld pro vykon
prace, nezminili se o Jjejich existenci Jjak pracovnici, tak ani
manazer. Ten naopak uvedl, Ze vnima& jako prekadzku pri praci to, ze
mé& nedostatek pravomoci, konkrétné tedy s variabilitou mezd svych
podfizenych. Nékteri by si tdajné zaslouzili za svou praci vyssi
financ¢ni odménu, coz Jje v souladu s odpovédmi pracovnik®l a jejich
mirou spokojenosti se mzdou. JelikoZ Jje ale zvySovani mezd ve
spolec¢nosti spojeno s komplikovanym a zdlouhavym procesem, Jje to

podle manazera témét neredlné.

4. Jsou Vam ze strany VasSeho nadfizeného nebo napriklad HR
oddéleni poskytovany nastroje pro fizeni motivace,
spokojenosti a vykonnosti VasSich podfizenych nebo pro to
vyuzivate svych vlastnich nabitych schopnosti a dovednosti?
Podporuje Vas spolec¢nost v tomto fizeni?

S podporou rizeni motivace, spokojenosti a vykonnosti od spolecnosti
je manazer velmi spokojen a mlize vyuzit mnoho nastrojt, které by mu
v této oblasti mohli pomoci. Standardné prochédzi kaZdy novy manaZer
Skolicim programem v ramci jeho manaZerské ¢innosti a prace s tymem.
Navic se mohou manazeti kdykoliv obracet na vedeni nebo HR oddéleni
spolecCnosti. V rémci stmelovani tymu ale neni moZné organizovat
teambuildingy jen pro samotny tym a je mozné se Ucastnit Jjen akci
pro vice tymd dohromady. S&m manaZer by ale spiSe uvital mozZnost

vyuziti tymové akce jen pro jeho podtrizené.

5. Ocenil byste, kdyby Vam bylo od spolec¢nosti nebo nad¥izenych
udéleno vice pravomoci?

Jak JjiZ manaZer uvedl ve druhé odpovédi, neni v jeho kompetencich
manipulovat se mzdami jeho podfizenych, prestoZe si mysli, Ze by si

neékteri &lenové tymu zaslouzili vy33i finanéni odménu.



6. Poskytujete svym podrizenym pravidelnou zpétnou vazbu,
kterd je informuje o jejich vykonnosti a plnénych ukolech?

Zde se odpovéd, v porovnani s odpovédmi pracovniktli, 1i8i =zejména
v tom, Ze na rozdil od pracovnikid manaZer uvedl, Ze takzvand DUA
probihaji Gplné se vSemi pracovniky jeho tymu i mimo roc¢ni hodnoceni,
které Jje povinné. Podle manaZera tymu je frekvence schiizek
s jednotlivymi pracovniky 1isi podle jejich individudlni domluvy a
aktudlni potfeby. VSem pracovnikim bez rozdilu poskytuje operativni
zpétnou vazbu pfrimo na pracovisti, mimo to probihd s nékterymi
pracovniky také formdlni setkdvani. Nékolik pracovnikll podle
manazera nemd o tato formélni setkavani zajem, a tak nejsou
pracovnici k setkavani nuceni. P¥esto se ale podle jeho odpovédi i

s témito pracovniky setkava nékolikrat do roka.

7. Myslite si, Ze aplikovany zpusob a frekvence poskytovani
zpétné vazby stimuluje a motivuje VasSe podrizené k lepsSim
vykonim a prispivad k jejich spokojenosti v praci?

Aplikovany, vyS$Se zminény zpusob predadvani zpétné vazby, vnimé
manazer jako spravny a prispivajici k jejich stimulaci, motivaci a
spokojenosti. Sam manaZer se snazi ziskat na formadlnich setkéanich
zpétnou vazbu od pracovnikll s moznymi pripominkami k Jjeho wvedeni,

ale podle jeho néazoru Jjsou nékteri pracovnici nedostatecné uptrimni.

8. Myslite, Ze je Vase mzdové ohodnoceni, i Vasich pod¥izenych,
adekvatni k praci a k plnénym tkolum?

Své vlastni mzdové ohodnoceni manazer nijak nekomentoval, ale
nékteri jeho podfizeni by, podle jeho ndzoru, méli dostat vy$$Si mzdu
vzhledem k mnozZstvi Jjejich ukolt a podavanému vykonu. Jak jiZz ale

uvedl drive, zvysSovani mezd je ve spolecnosti komplikovany proces.

9. Poskytuje spolec¢nost pracovnikim mozZnost vzdélavani a
karierniho rtGstu? Jakym zptisobem je jim to komunikovano a
nabizeno? Je v ramci kultury spolecnosti aktivni nabidka
téchto prilezitosti?

Moznosti vzdélavani a rozvoje Jjsou jak podle manazera, tak i podle
pracovnikd Siroké. Manazer ale za&mérné zadné konkrétni moZnosti
interniho ¢i externiho vzdélavani nenabizi zamérné a dle jeho néazoru

musi byt proaktivni sami pracovnici, maji-1i o tento, podle manaZera



velmi dobry, benefit za&jem. Nabidka vSech kurzd je kazdému

pracovnikovi dostupné& na intranetu spolecnosti.

10. Jakym zpusobem podle Vas ovliviiuje firemni kultura Vasi
praci i praci VasSich podrizenych? Snazi se firma sama
podporovat Sifeni strategie nebo prostfednictvim manaZeru
tak, aby byli pracovnici zainteresovani do chodu a byli
schopni strategii formulovat?

Firemni kultura vs$echny pracovniky 1 manazery ovliviuje velmi
vyrazné a pro to, jakym zpusobem bude spolec¢nost fungovat, ma zasadni
vliv. Firemni kultura je velmi lidsk& a demokratickd, coz se odréazi

také na stylu vedeni manazeru.

Strategii podle manaZera vétsSina pracovnikl viabec nezna, je pro né
prilis komplikovand a nesrozumitelnd. Prestoze m& podle ného
predadvani strategie smysl a jeji znalost prispivé ke spokojenosti
pracovnikl, jelikoz tak nabyva jejich préce i stanovovani cilda vétsi
smysl, on séa&m, ani vedeni spolec¢nosti ji pracovniklm pravidelné
neptredavaji. Navzdory tomu ale uvedl, Ze znalost strategie neni pro
chod spolecCnosti Zivotné dualezitd a spolecnost 1 bez toho dokéazZe
slusné fungovat. Ten, kdo by mé&l o strategii z&jem, mé& moznosti ji

dohledat na informac¢nich kandlech spolecnosti.

11. Jak hodnotite pracovni prostf¥edi na Skale od 1 do 5, kde
5 je nejlepsi a jeho vliv na spokojenost a vykonnost Vasi
i Vasich pod¥izenych?

Stejné, jako vétsi Cast pracovnikli, také manazZer ohodnotil pracovni
prostfedi zndmkou 4. Nejvice si on sém, i1 podle jeho ndzoru ostatni,
ceni flexibility pracovni doby a moZnosti home office. Samotné
pracovisté vybavené kavdrnou a modernimi technickymi nastroji

prispivaji ke spokojenosti pracovnikt.

12. Jaké jsou VasSe vztahy s VasSimi podfizenymi, a jaké mezi
nimi samotnymi, a jak tyto okolnosti ovlivinuji atmosféru
v tymu?

Podle odpovédi je v tymu zastoupeno mnoho osobnostnich typl, presto
je ale celkovy tym sloZen dobre. Nékteri pracovnici si zakladaji na
ptatelskych wvztazich, Jjini spolu komunikuji spise na pracovni
trovni. V jednotlivych tfech skupinkadch tymu Jsou wvztahy uzce

spolupracujicich koleglli podle manazera velmi dobré, coZ mé& pozitivni
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vliv na atmosféru uvnitt?¥ téchto dilc¢ich c¢asti. Manazer ale také
uvedl, Ze pracovnici sami komentuji atmosféru v tymu jako celku,

kterd podle nich neni cCasto Uplné idedlni.

13. Z jakych davodd podle Vas dochazi v tymu ke konfliktim a
jakym zpisobem jsou FesSeny?

Obecné manazer ocenuje, kdyZ pracovnici ptrichéazi se svymi néapady

a snaZi se prosadit svaj nézor. Do konfliktd se snazi zamérné
nezasahovat, pokud to neni jiZ nezbytné nutné a mohlo by to prerist
ve skutecny problém. ManaZer se domniva, Ze tim posiluje kreativitu
svych pracovnikd, snahu bojovat za sv(j ndvrh nebo ptrichdzet se

stdle novymi navrhy.

14. Jaky styl vedeni aplikujete? Jaké jsou silné a slabé
stranky Vaseho vedeni?

Podle nézoru manaZera Jje dobré prizplsobovat styly vedeni dle
pot¥eby a aktudlni situace. Vzhledem k tomu, Ze v$ichni pracovnici
jsou na svych pozicich pokroc¢ili a wvi, co maji délat, aplikuje
demokraticky styl wvedeni, v ¢emz ho podporuje jiz komentovanéd
firemni kultura. Sém manazer si je ale védom toho, Ze jeho pracovnici
ob¢as pozaduji wvice direktivniho vedeni, a to zejména pri teSeni
néjaké zdlezitosti. P¥esto si ale manaZer cCasto stoji za svym

a snazi se pracovniky podporit v samostatnosti.

Za svou silnou stranku manazZer povazuje autenticitu jeho jednéni,
kdy si na nic nehraje a je velmi upfimny. Své slabé stranky odmitl

komentovat.

15. Jak podle Vas podporujete vykonnost pracovnika, jejich
motivaci a spokojenost?

Manazer dle svého nézoru nejvice podporuje vykonnost, motivaci

a spokojenost svych podrizenych tim, Ze se snazi podpofit jejich
kreativitu. Dava jim hodné dGvéry a volnosti v provadéni svych tkoll
s cilem co nejvice zleps$it pracovni procesy. Manazer chce, aby tak
pracovnici nas$li ve své praci smysl, porozumé€li Jjejimu kontextu

a prinosu pro spolecnost.

Mira volnosti a dévéry, kterou manazer vkladda do svych podrizenych,

neni podle nich samotnych problém, jelikoZ nikdo tuto nespokojenost



ve své odpovédi neuvedl. VSichni pracovnici vnimaji svij prostor

pro kreativitu jako dostatecny.

16. Myslite si, Ze jsou VasSi podfizeni spokojeni?

V posledni odpovédi manazer uvedl, Ze Jjsou dle Jjeho nazoru jeho
podtrizeni v praci spokojeni. Vzhledem k tomu, Ze kazdy mé& rozdilné
pozadavky a priority, bude se mira spokojenosti u kazdého 1isit,
ale v pripadé, kdy by Dbyla jejich nespokojenost vyrazna, ve

spolec¢nosti uZz by, dle manazera, dale zaméstnani nebyli.

6.4 Shrnuti rozhovoru

U vétsiny otédzek se odpovédi ¢lentd tymu shoduji s odpovédmi jejich
manazera. Napriklad jak pracovnici, tak manaZer uvedli, Ze manazZer
vénuje dostatecnou <¢ast svého denniho rozvrhu svym podfizenym.
Z pohledu pracovnikli ale manaZer presné nevi, co néktetri pracovnici

délaji, a tak jim tolik ukoly sa&m nezadava.

Dale se obé strany shodli na tom, Ze maji pracovnici dostatek
volnosti a flexibility p¥i plnéni Ukold a rozhodovani o tom, jakym
zpusobem budou Ukoly plnit. To manaZer povazZuje za jeden z nastrojua
pro tizeni stimulace, motivace a spokojenosti, ktery u svych

podrizenych aplikuje.

Pri préaci pracovnikd, ani manaZera, se nevyskytuji prekdzky bréanici
v plnéni Ukold, ale podle manazera, jak nékolikrdt v odpovédich
vyjadril, m& nedostatec¢nou pravomoc zejména v oblasti organizovani
teambuildingd a zvySovani mezd svym podtrizenym, které by dle nazoru
obou stran mély byt vyssi. Mzdy, které jsou spravedlivé a odpovidaji
plnénym Ukoltm, jsou motivacéni a zvysSujl spokojenost pracovnikil,
coz vzhledem ke sloZitosti schvalovaciho procesu z&dosti na zvysSeni

mezd, Jje podle manaZera prakticky nemozZné.

Nabidka wvzdélavacich a rozvojovych kurzll je podle naprosté vétsiny
vsech respondentl dostatec¢nd, ale manazer i pracovnici potvrdili,
Ze je od manaZera zadné konkrétni nabidky na absolvovani kurzl
z nabidky neptichazi. ManazZer v tomto sméru pozaduje aktivitu

podfizenych a kazdy z nich si musi kurz dohledat séam.

V&ichni potvrdili, Ze kultura spolec¢nosti vyznamné ovliviauje jejich
praci, ale také to, Ze témé¥ nikdo =z pracovnikd neni schopen

formulovat strategii spolecnosti, a to hlavné z dbvodu Jeji
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nesrozumitelnosti pro pracovniky. PrestoZe si manaZer mysli, Ze by
znalost strategie spokojenosti pracovnikl prospéla, uznal, Ze je

jim predavana vedenim spolecnosti i jim samotnym nedostatedné.

Nejvétsi nespokojenost pracovnici vyjad¥ili s frekvenci a zplsobem
poskytovani zpétné vazby, kdy se vysledné odpovédi podfizenych a
nadfizeného vyrazné 1isily hlavné v tom, Ze podle manazera se
dostavéa pravidelné zpétné vazby vsem, kdezto pracovnici tvrdili
opak. Nékolik pracovnik® si dokonce mysli, Ze manazer nemd zajem se
s nimi schézet, a tak nejsou motivovani setkani vibec iniciovat,
pricemZ manazer se domnivéa, Ze v pripadé zadjmu pracovnik®i o schuzku

by se sami na nadfizeného obratili.

Vztahy Jjsou podle v3ech dobré =zejména wuvnit?¥ malych skupinek
pracovnikl, ale celkové, v ramci celého tymu, je atmosféra casto
napjatd. Na z&kladé odpovédi pracovniku k tomu dochdzi =zejména
z davodu rozdilnych nédzortl a zajma jednotlivych skupin, kdy nejsou
bez p¥i¢inéni manazera schopni vytresit konflikt, a tak mnohdy

nedojde k jeho vyreSeni.

Praveé zplsob, Jjakym se te$i konflikty v tymu, je zdrojem dalsSich
nesouladd v odpovédich. Pracovnici vyjadrili nespokojenost s tim,
Ze manazer vlubec nezasahuje do fesSeni Jjakéhokoliv problému mezi
pracovniky, ptrestoze si Jjeho nazor vyzZaduji a uvitali by jeho
podporu. ManaZer, podle své odpovédi, do konfliktd nezasahuje
zamérné a snazi se v YreSeni problémi nijak neparticipovat, coZ podle
ného podporuje samostatnost pracovnikt. Ti to naopak vnimaji jako
prehlizeni, coZ mnohdy preroste az ve skutedny problém. Neékteri
pracovnici to vnimaji jako nezdjem manazera o jejich praci a zamér,
ktery pti feSeni konfliktu sleduji, coz jiZ u nékolika pracovnikll

prerostlo v neddvéru k manaZerovi.

VS8ichni se shodli na tom, Ze manazer Jje velmi demokraticky viadce

a presto, Ze manazerovi prichazi ndvrhy na zvySeni miry
direktivnosti, hlavné, co se feSeni konfliktd tyce, manazer odmité
a stale aplikuje demokraticky styl vedeni, coZ dle ného koresponduje
s kulturou spolec¢nosti. Pracovnici Jjsou s mirou volnosti a davéry
manazera, kterou do pracovnikd vkladad spokojeni, coz se odrazi také
na dobrém vykonu Jjedinctd 1 celého tymu. Ve vysledku 2z odpovédi

vyplynulo 7 nespokojenych pracovnikll s manaZerovym stylem vedeni.



7 Navrhy a doporuceni

Na zéakladé analyzy vysledkl rozhovorl mezi pracovniky IT oddéleni a
S jejich manazZerem ve spolec¢nosti XYZ byly vypracovany navrhy na
zlepSeni tizeni vykonu, motivace a stabilizace pracovnikt IT

oddéleni.

Navrh 1 - Pfedavat pravidelnou zpétnou vazbu vsSem pracovnikum

Zpétnad vazba Jje Jjednotlivym pracovnikim preddvdna v ruznych
frekvencich a s riznym cCasovym odstupem, nékterym pracovnikim neni
poskytovana vubec. ManaZer argumentoval tim, Ze nechce pracovnikum
naruSovat pracovni proces formadlnimi schizkami a nechce nutit do

schizek pracovniky, ktefi o né nemaji zajem.

Zpétnd vazba by dle mého ndvrhu méla byt preddvana bez rozdild vSem
pracovnikim formou formdlnich schizek, které pomohou k budovani
dobrého vztahu mezi manaZerem a pracovnikem, i formou neformadlniho
hodnoceni operativné na pracovisti. Zavedeni formadlnich schiizek bez
rozdilu s kazdym pracovnikem s frekvenci alesponn jednou za mésic,
by mohlo do urc¢ité miry slouzit jako opatfeni pro zlepSeni stavajici

situace v ramci navrhua 1-6.

Je pochopitelné, Ze pravidelné schizky se v3emi osmnacti pracovniky
jsou cCasové naroc¢né, ale tizeni vykonu pracovnikdl Jje zahrnuto do
agendy manazera a jak jiZ sam uvedl béhem rozhovoru, rozvrZeni casu
a energie do Jjednotlivych <¢&asti pracovniho procesu Jje otazkou
priorit. Béhem téchto pravidelnych formdlnich schtzek probihajicich
pouze mezi pracovnikem a manaZerem by mohlo dojit k vyfeSeni

problémd zminénych v rozhovorech, jako je:

e nedostatecné povédomi manaZera o praci svych podfizenych tim,
Zze se bude manazer vice zajimat o jejich préaci, kdy budou o
agendé a ukolech vice komunikovat,

e nedostateény nezdjem manaZera o pracovniky,

e 3patnd komunikace a nedtvéra, kdy bude manaZer prichéizet
s pracovniky do c¢astéjsiho kontaktu,

e nedostatky wve stylu vedeni a feSeni konfliktd, kdy by
pracovnici v ramci pravidelnych schlizek poskytovali vice
zp€tné vazby a davérnych informaci a pozadavkll na zlepSeni
stylu vedeni manazZera,

e neznalost pracovnikll strategie, kterd by mohla byt na téchto
schlizkdch projedndvédna, a v ramci ni by mély byt stanovovany

cile kaZdého z pracovnikul.



Neni reédlné, aby byl manazer expertem na praci vSech svych
podtrizenych, ale je dobré o to alespon projevovat zadjem a vnimat
préci v8ech svych podfizenych jako hodnotnou a pfinosnou pro chod
celého tymu a spolecnosti. NejvétSim problémem je to, Ze pracovnikim
jsou znadmy rozdily ve frekvencich poskytované zpétné vazby
jednotlivym <&lentm tymu, coz Jje podle mého nézoru hlavni davod
vyskytujicich se odpovédi pracovnikd jako napfiklad, Ze manazer Jje
vac¢i pracovnikim nespravedlivy, podporuje primarné nézory urcitych
jedinct a rezignaci nékterych pracovnikdl na pravidelné formdlni

predavani zpétné vazby.

Neméné dulezité Jje také udrZovani poskytovdni neformdlni zpétné
vazby a neustédlé komunikace v prubéhu dne, kterou pracovnici vnimaji
jako nejefektivnéjsi, k cemuz by mélo dochdzet nejlépe bezprosttredné
po vykonani néjakého tkolu pfimo na pracovisti nebo podle aktudlni
pot¥eby a situace. JelikoZ je intenzivni komunikace mezi pracovniky
a manazerem klicem k fizeni pracovniho wvykonu, je dllezitd jak

zvy$end proaktivita samotného manaZera, tak 1 pracovniku.

Navrh 2 - Pravidelné a srozumitelné predavat pracovnikum
strategii

S tim, Ze pracovnici neznaji strategii spolecnosti z davodu Jeji
nesrozumitelnosti, slozitosti a nedostatec¢ného predavani, se
ztotoznuje vétsSina pracovnikd 1 sadm manazer. Pokud se Jjedinci
ztotozni se samotnym tymem, spolec¢nymi cili a normami a s mozZnosti
mit individudlni vliv na celek tymu a spolec¢nosti, se pozitivné

projevi na motivaci a vykonnosti.

Strategie spolec¢nosti Jje sice pristupnd vsem pracovnikim v ramci
jejich komunikac¢nich a informac¢nich kandld, ale malokdo je natolik
aktivni, aby se o ni s&m zajimal a snazil se Jji porozumét. Také
podle manaZera Jje =znalost strategie dtleZzitd pro spokojenost,
vykonnost i motivaci, ale jeji predadvani probihd pouze na tymovych
schizkdch primo od vy$$iho managementu spolecnosti, k ¢emuz dochéazi

velmi zridka.

Navrhuji, aby se do predédvéani strategie v jeji pochopitelné formé
v ramci zvySovani motivace pracovnikll zapojil s&m manaZer at uZ na
schlizkdch celého tymu, které probihaji na tydenni bazi, individudlné
s kazdym pracovnikem na jiZz zminénych pravidelnych zpétnych vazbach

(viz navrh 1) nebo dle potfeby pfrimo na pracovisti beéhem dne.



Utelem neni to, aby pracovnici znali celou strategii zpamé&ti, ale
aby ji obecné porozuméli, chépali kontext a souvislosti svoji préace
se strategii a svaj pfrinos, ktery plnénim ukold a vykonnosti pro
spolec¢nost napliuji. Sami pracovnici tak uvidi smysl ve svoji préaci
a podil na vykonu celé spolec¢nosti. Znalost strategie jim také umozni
a usnadni stanoveni svych cil®. Pokud manazZer podpofi jedince a tym
ztotoznit jejich dilc¢i cile, pténi a vize s cili spolecnosti, mélo

by dojit ke zvySeni vykonnosti a motivace pracovniku.

Navrh 3 - ZlepSit vztahy mezi pracovniky a atmosféru v tymu

Z odpovédi béhem rozhovorl s pracovniky i s manaZerem vyplynulo, Ze
vztahy Jjsou na dobré Urovni zejména mezi pracovniky se stejnym
zamétenim prace v ramci jednotlivych skupinek v tymu, nicméné v tymu
obecné dochdzi k nesouladim, coz se odradzi na atmosféfe. Vybér
pracovnikd do téchto skupin byl na =zakladé odpovédi manazZera
proveden spravné a dilci tymy funguji dobfe a efektivné, coz se ale
nedd tvrdit o tymu jako celku, jak naopak néktetri pracovnici uvedli

v odpovédi.

ZlepSovani tymové kultury je primarné tUkolem manaZera a v ramci

zkvalitnovani vztahll a atmosféry doporucuji:

e organizovani mimopracovnich aktivit,

e vytvad¥eni zajimavych ukolq, pri  kterych bude potteba
spoluprace mezi jednotlivymi c¢leny tymu,

e zamé¥it se na propojovani tymovych a individudlnich cild a

e spravedlivé a férové pristupovat ke vsem Clentm tymu.

Manazer sice v rozhovoru poskytl informaci, ze realizace
teambuidingtd neni prosttrednictvim samotné organizace mozZné, ale lze
se domlouvat na setkdnich mimo préci v ramci iniciativy manazera
nebo pracovnikl, kterd je ale ttreba organizovat s ohledem na cCasové

moznosti jednotlivcda v tymu.

Vytvatenim ukolld, v ramci kterych priméje pracovniky celého tymu ke
spolupraci a k vzadjemnému kontaktu, coZz povede k rozvoji a zlepseni

komunikace mezi nimi.

V ptripadé stanovovani Jjednotlivych c¢ild v souladu s podnikovou
strategii, Jjak jiZ bylo zminéno v navrhu 2, se doporuduji zamérit
na stanoveni cile také pro cely tym, k jehoZ naplnéni budou
pracovnici ptrispivat v ramci plnéni svych wvlastnich dilc¢ich cila.

Spolec¢néd participace celého tymu na cili, ktery bude pfinosem jak
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pro tym samotny, tak pro celou spolecnost, zvySuje pravdépodobnost

zlepSeni vztaht v tymu a komunikace jeho c¢lenu.

P¥i stanovovani téchto cild je nutné, aby manaZer ke vSem pracovnikim
pristupoval stejné, spravedlivé stanovil a hodnotil dosahovéani

dil¢ich i celkovych cill jednotlivecl 1 tymu.

Na druhou stranu je zapottrebi také participace samotnych pracovniky,
bez jejichZ ptric¢inéni se bude zlep3Sovani stavu realizovat stézi.
Pokud pracovnici nemaji zadjem o zlepSovani vztaht v tymu a vSechnu
manazerovu snahu budou sabotovat naptriklad tim, Ze se budou vyhybat
kontaktu se v3emi <¢leny tymu, ke zlep3eni stavajici situace

pravdépodobné nedojde.

Navrh 4 - Aktivné ¥esSit konflikty

Nejcastéji se konflikty v tymu tes$i mezi samotnymi pracovniky,
zatimco manaZer do tohoto procesu nijak nezasahuje. Tento vysledek
z odpovédi pracovniku je totozny s odpovédi manaZera, ktery zamérné
konflikty netresi, <cimZ se snazi podporovat samostatnost svych
podtizenych, prestoze mu samotnému dcasto prichédzi od pracovnikl

pozadavky, aby na rozhodovéani vice participoval a zapojoval se.

Aby se cely tym vyvaroval prertGstani konfliktl ve skutecné problémy,
v disledku jejich nedofeseni, které maji nepochybny podil na
naruSenych kolegidlnich wvztazich, je ttreba zakroceni manazera. Ke
konfliktim dochédzi =zpravidla z toho dtvodu, Ze jednotlivé skupiny
pracovniklli nésleduji u teSeni konfliktu svij zadjem a dostatecné
nerespektuji zadjmy svych kolegt, kdy je nasledné téZké najit ten

spravny kompromis uspokojivy pro vSechny strany.

Jesté neZ zacCne debata prerlistat v haddku a dojde k bezvychodné
situaci, navrhuji, aby manaZer zvazil vSechny argumenty a pozZadavky
svych podtrizenych a dovedl debatu k vysledku uspokojivém pro viechny
zainteresované strany. V opacném pripadé pak maji pracovnici pocit,
Ze manazer nerespektuje a ignoruje jejich poznamky, kdy podporuje
jen urcité pracovniky, coZ je poté utvrzuje v ndzoru, Ze je manazer

nespravedlivy a vede to ke ztraté divéry k manaZerovi.

Ke konfliktlm dochdzi véts$inou na pravidelnych schtizkdch tymu, kde
nastavaji konfliktni situace wvétsSinou v disledku rozdilnych za&jml

jednotlivcd a celku.

Navrhuji, aby se manazer nejprve 1 s pracovniky zamé¥il na

zanalyzovani aktudlni pfic¢iny vzniku konfliktu a néasledné na jeji
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odstranéni. Podle mého nazoru je u¢innym zplsobem pro YeSeni a
minimalizaci pojmenovani problémd pravymi jmény a spolecné s tymem
se zamérit na hledéni nejvhodnéjdiho postupu pro vyredSeni konfliktu
nebo opatteni, kterymi by se Jjejich wvzniku ptredeslo. Vzhledem
k tomu, Ze sami pracovnici nejsou tohoto raciondlniho ptristupu ¢asto
schopni, je dtlezité zapojeni manaZera alespon do té doby, kdy budou
sami pracovnici schopni konfliktt@m ptredchdzet nebo Je alespon

efektivné resit i bez zapojeni samotného manaZera.

Mimo to Jje dualeZzité, aby manaZer porozumé&l praci Jjednotlivych
pracovnich skupin a jejich z&jmim a pfimél pracovniky k otev¥ené a
upfimné komunikaci, c¢ehoZ podle mého nazoru lze dosdhnout nejlépe
pri setkdni pouze mezi manaZerem a pracovnikem. ManaZer by mél
respektovat pozadavky svych podtrizenych, prijimat zpétnou vazbu, na
zdkladé, které by mél jednat a prizpusobit ji své jednédni, v tomto

pripadé aktivné fesit konflikty a vyjadrit své néazory.

V ptripadé komplikovanych, dlouho trvajicich konflikt, by mél
manaZzer zorganizovat s kaZdym ze zucastnénych pracovnikt formalni
setkéani, kdy by méli pracovnici moznost vyjad¥it svaj névrh na
vyteSeni situace. Vysledné by se mél manazer v ramci koneé&ného
teSeni zamérit zejména na uspokojeni vSech pracovnikd, samozfejmé
v ramci respektovdni politiky a strategie spolecnosti. Vzhledem
k tomu, Ze kazZdy manaZer by mél byt schopen ¥esit problémové situace
a konflikty navrhuji, aby se manaZer v ramci toho zamé¥il zejména

na nepretrzitou a dislednou komunikaci se svymi podfizenymi.

Zaroven ocenuji iniciativu manaZera v podpofe davéry a samostatnosti
svych podtizenych. Na druhou stranu, jeho pasivni ptristup v tomto
ohledu bude mit na pracovniky negativni vliv, dokud nebudou sami

schopni fe3it konflikty bez manaZerova pricinéni.

Navrh 5- Vice direktivni styl vedeni manaZzZera

Manazer si podle vsSeho =zakladéd na dobrych wvztazich jak se svymi
podfizenymi, tak i s nadfizenymi, coZz se projevuje Jjeho kamaradskym
pristupem a demokratickym, interpersondlnim stylem vedeni. To ma
pozitivni wvliv hlavné na to, Ze pracovnici se neboji ptrichéizet

s novymi népady, co se pracovnich postupu tyce.

7Z rozhovoru vyplynulo 7 nespokojenych pracovnikli se stylem vedeni
manazera, pricemz by uvitali vét$i miru direktivniho vedeni, o ¢emz
je obezndmen i sam manazer hlavneé z poskytovanych zpé€tnych vazeb od

jeho podtfizenych. Pres vSechny pozZadavky a nédvrhy na zmény
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manazerova vedeni si ale manazer stale stoji za svym a nadale
aplikuje svaj demokraticky pristup, kdy vSem poskytne pottebné
nastroje, pravomoce, ale sam v rozhodovacich ©procesech, ani
naptiklad v iniciativé wvzdéladvani a rozvoje svych podrizenych,
aktivni neni. Z odpovédi lze tici, Ze jednotlivi pracovnici podavaji
velmi dobry vyvkon a cely tym navenek vystupuje jednotné&, coZ manazer
podle mého nazoru podporuje svym védomym motivovanim v ramci
udélovani dostatecnych néastrojl, pravomoci a volnosti pracovnikum.
Nespokojenost prameni spise ze Spatné komunikace uvnit¥ samotného

tymu, nejednotnost v ndzorech a jejich nerespektovani.

Navrhuji tedy, aby byly zmény v pristupu manazera provedeny hlavné
v oblasti komunikace se vSemi svymi pod¥izenymi, tedy zvysit
intenzitu Jjak form&lnich, tak i neformdlnich setkdni v ramci
pracovnich z&leZitosti. Podle mého nézoru, pravé ti pracovnici, se
kterymi komunikuje manaZer vyrazné méné&, majl pocit, Ze Jje manaZzZer
nespravedlivy, déld rozdily mezi jednotlivymi pracovniky a jejich
nadzory, pric¢emZ jim chybi podpora manazera a divéra k nému. ManazZer
pak m& logicky k dispozici pouze jednostranné za&jmy pracovnikll, se
kterymi je komunikace intenzivnéjsi, pricemz poté, podle mého

nevédomeé, podporuje primadrné Jjejich zajmy a névrhy.

Sdm manazer v odpovédich neuvedl Za&dnou informaci o jeho
nespokojenosti s vykonnosti svého tymu nebo nékterych pracovniky,

a lze tedy tici, Ze pracovnici nezneuzivaji poskytovanou volnost

a pravomoce, které jim manazer udéluje. Neni tedy ttreba, aby manaZer
zac¢inal s direktivnim =zaddvanim ukolft, odebirdnim pravomoci,
kontrolou préce nebo treba s pozadovanim reportl prace svych
pod¥izenych. ManaZer by mél pouze vice naslouchat svému tymu, jeho
pozZzadavkim, pristupovat ke vSem pracovnikim bez rozdilu stejné,
zejména ve zplUsobu a frekvenci poskytovani zpétné vazby formalni

i neformédlni formou a zamérit se na hledéni zpusobu redukce a feSeni
konflikt® s dlrazem na respektovani nazort vsech, Jak uZz bylo

zminéno v navrhu 4.



Zaver

Cilem diplomové préace bylo prozkoumat systém ¥izeni vykonu, motivace
a stabilizace pracovnikli jednoho tymu na IT oddéleni vybrané
spolec¢nosti a néasledné na zakladé zjisténych skutecnosti navrhnout

vhodnad opatfeni na zlep$eni stavajiciho stavu.

Nejdrive Dbyl v teoretické <&asti popsan cely proces a Jjednotlivé
¢innosti systému tizeni lidskych zdroju od vytvofeni motivujiciho
pracovniho mista, ptres vybér vhodnych pracovnikd, planovani jejich
rozvoje, poskytovani zpétné vazby, odménovani aZ po personadlni
informac¢ni systémy. Dale se préace zaméfovala jak na stabilizaci a
motivaci jednotlivcda i celého tymu, a to hlavné na ¢innosti manaZera,
kterymi by mohl podporit vysSsSi vykonnost, motivaci a spokojenost.
Pozornost byla vénovana stylu vedeni manaZera, jeho komunikaci
s lidmi, zplsobu fesSeni konfliktd v tymu, ale také tomu, jaky vliv

ma& na pracovniky kultura, vize a cile spolec¢nosti, v niz pracuji.

VSechny tyto <¢innosti v rdmci persondlnich a manazerskych procest
byly zkoumdny ve vybrané spolecnosti. VSechny persondlni cinnosti
jsou pro vSechna oddéleni 1 pracovniky spole¢nosti stejné. Pri
ndboru novych pracovniktl dava spolelnost primdrné prednost svym
stdvajicim pracovniktim, kte¥i maji v ramci toho moZnost rotovat

uvnit?¥ spolec¢nosti mezi jednotlivymi pracovnimi pozicemi.

Hodnoceni pracovniho vykonu probihd v celé spolecnosti v réamci
povinnych ro¢nich schiizek manazerl a jejich jednotlivych
podtizenych. Vystupem Jje poté slovni hodnoceni kazdého z pracovnikuy,
na zakladé kterého se vypoc¢itd financéni bonus.

Finan¢né jsou pracovnici odmériovani na zdkladé tarifni mzdy v rémci
mzdového vyméru nebo smluvni mzdy a jsou vyplédceny vidy k 10. dni
v mésici. K tomu Jje pracovnikim poskytovidno mnoho benefitt jako
stravenky, multisport karty, slevové nabidky od partnert, cafeteria,
5 sick days, 1 den volna navic za ctvrtleti pro rodice samozivitele

a dalsi.

V ramci vzdélavani a rozvoje maji pracovnici k dispozici Siroky
vybér kurzl, ktery Jje aktualizovdn na intranetu spolecnosti.
Jednotlivd Skoleni si vybiraji pracovnici sami a k jejich
absolvovani je nutné schvadleni manazera. VSem manaZerlm na jakékoliv
Urovni je nabidka obohacena o kurzy specidlné pro manazZery, kdy tak

maji prilezitost zlepSovat své schopnosti v oblasti leadershipu.



Konkrétné Dbyl proveden rozhovor s Jednim z tymd na IT oddéleni
spolec¢nosti, ktery Jje tvoren 18 pracovniky. Rozhovor obsahoval 13
otdzek a trval s kazZdym z respondenttl 15-20 min. Tento, poltem
pomérné maly tym pracovnikli, ale ve spolec¢nosti plni dalezitou
funkci, tedy =zajistuje koordinaci nékterych tymd IT oddéleni
spolecnosti, které se podileji na vyvoji v8ech aplikaci a systémi
vyuzivanych klienty bankovni obchodni spolec¢nosti. Tym je rozdélen
na dalsi 3 skupiny pracovniklli, které se 1isi okruhem préace, ktery

jejich ¢lenové vykondvaji.

Otadzky rozhovoru se tykaly faktor®i, Jako jsou vztahy s kolegy,
atmosféra v tymu, pracovni prosttedi, firemni kultura a strategie
spolec¢nosti, moZnosti rozvoje, mzdové ohodnoceni a mozZné prekiazky
pri préci omezujici vykonnost pracovniki. Pozornost byla vénovana
také tomu, Jjakym zplGsobem manaZer k pracovnikim pristupuje pri
zadavani tkold, pfi poskytovani zpétné vazby, jak pracovnici vnimaji
styl vedeni manaZera, ale také tomu, zda je manaZer aktivni v nabidce

vzdélavacich kurza svym podtizenym.

Pro ziskadni pohledu na danad témata z opac¢né strany, byl proveden
rozhovor také s manaZerem tymu, k némuZz samotnému a jeho stylu
vedeni se vztahovaly otédzky rozhovoru kladené pracovniktm. Rozhovor

s manazerem byl o 16 otdzkach a trval ptribliZné 1 hodinu.

Hlavnimi a nejdtalezitéjsimi =zjisténymi vyplivajicich ze v3ech 19
rozhovorl Jje nespokojenost mnoha pracovnikdl s poskytovanim zpétné
vazby od nadrizeného podfizenym. K formalnim schizkdm za timto
ucelem dochédzi u kazdého z pracovnikti v jiné casové frekvenci a s

nékterymi pracovniky se, dle jejich odpovédi, neuskutecnuji wvubec.

Nabidku wvzdélavacich kurzt hodnoti vétsina =z respondentt jako
dostatecnou, ale manazer svym pracovnikim konkrétni kurzy zamé&rné

nenabizi a vyzaduje jejich aktivitu a projeveny zajem.

Nikdo z pracovnik®l neni schopen formulovat strategii spolec¢nosti at
uz kvtli nezdjmu pracovniki, nedostateénému preddvani strategie nebo
jeji sloZitosti a nesrozumitelnosti. Podle manazZera je vsSak Jeji
znalost pro vykonnost a spokojenost pracovnikl dualezitd, prestoze

je si neznalosti jeho podfizenych védom.

Velkou nespokojenost pracovnici projevili se zpuasobem teSeni
konfliktld v tymu a zejména tim, Ze se do tohoto procesu nijak manaZer

nezapojuje.



Dale se v3ichni shodli na tom, Ze manaZer aplikuje velmi demokraticky
styl vedeni a nékteri pracovnici by uvitali vys$$i miru direktivnosti

hlavné v oblasti jiZ zminénych vzniklych konfliktd.
V ramci opatf¥eni na zlepSeni vySe zminénych zjisténi bylo navrzeno:

e predavani pravidelné zpétné vazby vSem pracovnikim tymu,

e pravidelné a srozumitelné predavani strategie pracovniktm,
e zlepSeni vztaht mezi pracovniky a atmosféry v tymu,

e aktivni resSeni problému,

e vice direktivni styl vedeni manazera.

Obecné je tteba, aby manazer vénoval vét3i pozornost svym
pracovnikuim, naslouchal jejich poZadavkim a nadsledné je aplikoval v

praxi.
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Priloha 1 Otazky rozhovoru é¢lenu tymu

10.

11.

12.

13.

Myslite, Ze je VAm ze strany manazera vénovan dostatek casu a

pozornosti p¥ri zaddvani nového ukolu?

Myslite, Ze stanovené postupy prace, které manazer vyzZaduje,

jsou spravné a vhodné?

Je Vam pri préaci poskytovan dostatecny prostor pro kreativitu

a VaSe népady na zlepSeni jsou vitadny a respektovany?

Dostéava se Vam od manazZera pravidelné zpétné vazby, kterad Vas

informuje o Vadi vykonnosti a plnéni tkold?

Myslite, ze Vas zpusob a frekvence poskytovani zpétné vazby
stimuluje nebo motivuje k lep$im vykontm a prispivad Vasi

spokojenosti v praci-?

Myslite si, Ze je Vase mzdové ohodnoceni adekvatni k Vasi

préci a plnénym ukol®?

Vyskytuji se ptri Vasi préaci néjaké prekazky, které brani

v plnéni Ukoll a které nejste schopni sami odstranit?
Jaké mate mozZnosti vzdélavani a karierniho rustu?

Myslite, Ze firemni kultura ovliviuje VasSi praci? Jaka je

strategie spolec¢nosti a jak Casto je Vam pripomindna?

Jak hodnotite pracovni prost¥edi (na Skale od 1 do 5, kde 5 je

nejleps$i) a jeho vliv na Vas$i spokojenost v praci a Vas vykon?

Jaké jsou vztahy s Vasimi kolegy a Jjak to ovliviiuje atmosféru

v tymu?

Z jakych dtvodl podle Vas dochdzi ve VasSem tymu ke konfliktlm

a jakym zplsobem Jjsou reSeny?

Jak hodnotite styl vedeni VaSeho manazera?



Priloha 2 Otazky rozhovoru a odpovédi
manazera

1. Mate dostatek cCasu vénovat se svému tymu p¥i kazZdodennich
¢innostech a pf¥i zadavéani novych ukola?

Chtél bych mit vice c¢asu, ale je to o prioritach. Je to néapln
pradce manazZera, takZe si na to C¢as udélat musim, ale chtél bych
si na to udélat wvic casu. KdyZz jsem nabiral nové 1idi, musel
jsem se jim hodné vénovat a nemohl si délat dalsi véci, ted uz
zas tolik Casu neni pot¥eba, ale nemtizu jim vénovat tolik casu,
kolik bych chtél.

2. Myslite, Ze Vam spolecnost poskytuje dostatek prostou a
nadstrojua pro to, abyste si sadm mohl prizplsobit svou préaci,
ale také mohl vyzZzadovat podle Vas nejvhodnéjsi a
nejefektivnéjsi mozné postupy prace po svych podtrizenych?

Ano. Mame prostor i pro kreativitu, ale dneska uz se ani
netika, jakym zpusobem mé& ¢lovék tkol realizovat. Jsou
pripady, kdy je novy c¢lovék juniorni a je t¥eba mu rict a
vysvetlit, jak to mad udélat, protoZe nevi, co a jak. V dalsich
pripadech uz si v podstaté v3e délaji podle sebe.

3. Myslite, Ze se vyskytujil pf¥i préci VasSich podfizenych néjaké
prekazky, které nejsou oni sami, ani Vy sé&m, schopni
odstranit?

Mé osobné vadi a svazuje ruce neflexibilni zplsob odmérnovani.
Je to dané firemnimi pravidly a j& s tim nem@Zu pracovat.
Penize jsou ptrece jen hodné dtlezité, a kdybych mohl
nastavovat mzdy bez zdlouhavych procest a schvalovéani, bylo by
to mnohem lepsSi.

4. Jsou Vam ze strany VaSeho nadfizeného nebo napfiklad HR
poskytovany nastroje pro tizeni motivace, spokojenosti a
vykonnosti VaSich podfizenych nebo pro to vyuzivate svych
vlastnich nabitych schopnosti a dovednosti? Podporuje Vas
spolecnost v tomto ¥izeni? Jaké nastroje povazZujete za
nejlepsi?

MozZnosti jsou velmi dobré, napriklad v rtznych Skolenich, maZu
se obratit na HR, kde je dobry support, lze si vzit kouce. Tyto
moznosti jsou velkou vyhodou na$i spolecnosti a obecné velkych
firem, jelikoZ na to majil prosttedky. Firma mé tedy v téchto
¢innostech velice dobfe podporuje a podporuje mé& v tom 1 m]
nadfizeny. Myslim ale, Zze c¢lovék v roli manaZera nemtZe byt
pasivni a musi aktivné plsobit. Jinak jsou ro¢ni programy pro
nove prichozi manazery do firmy, které jsou sloZeny ze 3Skoleni,
jako jsou manaZerské dovednosti, HR blok, sebepoznani atd. Je
ale Dblbé, Zze si Jjako tym nemdZeme délat své vlastni
teambuildingy. V ramci firmy se teda nedaji délat tyto
stmelovacky tymu, takZe se musime pfripadné domlouvat sami
v tymu.



10.

Ocenil byste, kdyby Vam bylo od spolecnosti nebo nadtrizenych
udéleno vice pravomoci?

R4&d bych vice vyuzival pro své podtrizené finané¢ni motivace,
co? ale neni v mych kompetencich. Rikd se, Ze penize dileZité
nejsou, ale ve skutecnosti pro motivaci dileZité jsou a vim o
tom, Ze by mi podfizeni chtéli pfidat. KdyZz naberu nékoho za
juniorni plat, hodné rychle se zauc¢i a nabird si dals$i praci,
chtél bych ho vice ocenit, ale nemtGzZu.

Poskytujete svym podf¥izenym pravidelnou zpétnou vazbu, kteréa
je informuje o jejich vykonnosti a plnénych ukolech?

KdyZz néco funguje nebo nefunguje, tak dém zpétnou vazbu.
Nedéld se to teda nutné pravidelné, ale kdyZ je potreba. Pokud
se jednd o néco negativniho, musime si to fict hned a necekat
pal roku na formdlni hodnoceni. Mam teda vét$inou pozitivni
hodnoceni, to je potteba taky predat hned. Schazim se se svymi
lidmi pravidelné&, aZz na 1lidi, kte¥i schlizky vyloZené nechtéji.
Frekvence je tedy nastavend podle individuédlni domluvy,

s nékym kazdy tyden, s nékym jednou za 14 dni.. S témi, kteri
se nechtéji schézet pravidelné, mam domluvu, Ze se ozvou a

v pripadé potfeby se sejdeme. Nechci nikoho do nic¢eho nutit.

S kazdym se ale schéazim urc¢ité vickrdt do roka i mimo povinné
ro¢ni hodnoceni.

Myslite si, Ze aplikovany zpusob a frekvence poskytovani
zpétné vazby stimuluje a motivuje VasSe podrizené k lepSim
vykonlim a prispivd k jejich spokojenosti v praci?

Délam to tak, aby to mélo néjaky smysl. Schtuzkém trikam DUO,
coz je podle mé mnohem lepsSi nazev nez face to face, kde se i
ptédm na zpétnou vazbu od pracovniktd a chci, aby mi tekli, co
bych tfeba mohl délat jinak. Problém je v tom, Zze to nékdo
nerekne.

Myslite, Ze je VaSe mzdové ohodnoceni, 1 VasSich pod¥izenych,
adekvatni k praci a k plnénym ukollm?

Z mého pohledu by méli byt nékte¥i 1idi ohodnoceni lip. Pridat
jim je ale slozité, tézké a ne vidy to projde.

Poskytuje spolelnost pracovniklim mozZnost vzdélavani a
karierniho rustu? Jakym zplUsobem je jim to komunikovano a
nabizeno? Je v rédmci kultury spolec¢nosti aktivni nabidka
téchto prilezZzitosti?

Ano, poskytuje. Myslim, Ze je 3patné, kdyz by se to muselo
lidem nabizet. MoZnosti jsou, ale ne vsSichni je vyuzivaji.
Lidi v dotaznicich piSou, Ze by c¢ekali, Ze jim manaZer sam
néjaké kurzy nabidne, ale to je dle mého 3patné. Pokud mé
zdjem, nemlze byt pasivni. Stac¢i si to najit na intranetu.
Jinak vzdélavaci kurzy povazuju za velky benefit nasi firmy.

Jakym zplsobem podle Vas ovliviuje firemni kultura Vasi praci
i préci Vasich podfizenych? Snazi se firma sama podporovat



11.

12.

13.

14.

Sifeni strategie nebo prosttednictvim manazert tak, aby byli
pracovnici zainteresovani do chodu a byli schopni strategii
formulovat?

Hodné ovlivnuje, celé je to o kulture. Je hodné lidska a
demokratickda. Vibec se neaplikuje direktivni ptristup. I kdyz
se zadava ukol, v podstaté se to neformuluje jako ukol, ale
jako prosba. VétsSinou nikdo nevi, jakd& je strategie, ale
hrozné z&lezZzi na manaZerovi. Konkrétné mtj nadrizeny obchizel
vSechny tymovky a prezentoval strategii. Nestaci to ale tict
jen jednou, ale musi se to opakovat v pojmech, kterym sami
rozumi, protoZe to potom navazuje na stanovovani cilt
jednotlivecl, které by mély byt v souladu se strategii. Na
druhou stranu, ptrestoZe 1idi strategii nerozumi, firma

v pohodé jede. Asi by to zvysSilo jejich spokojenost, kdyby
méli vétsi obrézek, ale pro samotnou jejich praci myslim, zZe
to neni problém. Nikdo to ale aktivné nepredava a 1lidi si to
musi najit na intranetu nebo o to sami projevovat zajem.

Jak hodnotite pracovni prosttedi na Skale od 1 do 5, kde 5 je
nejlepsi a jeho vliv na Vas$i spokojenost i Vasich podfizenych
a na vykon a spokojenost?

4, ovlivnuje to hodné. MoZnost flexibility pracovni doby a
home office hodné ovlivriuje a 1idi to hodné vyzaduji. Véci,
jako lep$i technika, kavdrna na pracovisti pomdhaji
spokojenosti.

Jaké jsou Vase vztahy s VasSimi podfizenymi, a jaké mezi nimi
samotnymi, a jak tyto okolnosti ovliviauji atmosféru v tymu?

Myslim, Ze se povedlo poskléddat tymy tak, aby si 1idi sedli.
Osobnosti Jjsou vZdy ruzné, coz je dobré. Myslim, Ze ted jsou
tedy vztahy i atmosféra dobré. Nékde je to vice pracovni,
nékdo m& hodné osobni vztahy a ani jedno nemusi byt Spatné,
ani dobte. Nékdo je tam pro praci, nékdo Jje vice otevreny.

V préaci ted funguji v3ichni dobfe. Mame 3 skupiny 1lidi v tymu,
které se 1181 agendou a tito pracovnici spolu travi nejvice
¢asu a myslim, Ze tyto skupiny funguji dobfe. Nékdy dostavam
zpétné vazby, Ze atmosféra neni vidy UGplné dobra. Nékdy neni
Uplné idylka.

Z jakych davodl podle Vas dochézi v tymu ke konfliktim a jakym
zplUsobem jsou YesSeny?

Vécné konflikty jsou podle mé zdravé a jsem rad, ze se 1idi
neboji fict svaj nazor. Snazi se ho poté v debaté prosadit,
coZ ocenuji. Mame také néjaké osobnostni nesoulady, ale to uz
tolik neni. Snazim se do toho nevstupovat a nemluvit do toho.
Lidi to ode mé& ocekavaji, ale nechci vsechno tesit. Jsou
dospeéli, ale kdyz to presdhne néjakou mez a stadva se z toho
problém, tak samoztejmé zasdhnu. Co se tyle pracovnich véci,
méli by si to feSit sami, jakozZto experti. Pak pfichézi se
zajimavymi napady.

Jaky styl vedeni aplikujete? Jaké jsou silné a slabé stréanky
VaSeho vedeni?



15.

16.

ManazZer by mél uplatriovat vice styld a ménit to podle 1idi a
okolnosti. Kdyz Jje tym juniorni, musi byt ¢lovék hodné
direktivni. Ted se snazim byt ale hodné demokrat a byt
facilitdtorem diskuzi a nechat to plynout. Lidi jsou schopni
tesit zdlezZitosti sami a i kdyzZz prijdou s tim, at néco
rozseknu, feknu jim, Ze mé na to nepotrebuji. ZvysSuju tak
jejich samostatnost. Obcas ale dostanu feedback, Ze bych mél
byt vice direktivni. Silnou stréankou je, Ze jsem hodné
autenticky a na nic si nehraju. Slabé stréanky komentovat
nechci.

Jak podle Vas podporujete vykonnost pracovniklli, jejich
motivaci a spokojenost?

V nas$i kultutre je to dat jim samostatnost a davéru a
podporovat je v kreativité Chci, aby za mnou pfichézeli

s novymi ndpady na zlepSeni procesu, které j& prosadim u
vedeni nebo to tak rovnou zac¢neme délat. Chci, aby rozuméli
SirSimu kontextu svoji préce, pro¢ ji délaji a jaky je jeji
p¥inos. Chci jim davat hodné prostoru a davat jim, co
pottebuji, nékdy nds v tom ale brzdi firma.

Myslite si, Ze jsou Vasi podrizeni spokojeni?
Obecné si myslim, Ze ano. Vzdy bude nékdo s néc¢im nespokojen

jaké Jsou priority kazdého, ale kdyby byly nespokojeni, uz by
tam asi nebyli.



Priloha 3 Odpovédi ¢lenu tymu

Respondent 1

1.

2.

O 00 J O

10.
11.

12.

13.

Ano, pokud bych tkolu nerozuméla, ¢as by si na mé urcité
nesel.

Ano. S nékterymi vécmi nesouhlasim, ale to, co po mé& chce, Jje
v poradku.

. Jak kdy. Pokud je ale v jeho kompetencich proces zménit,

vétdinou mé vyslechne a postup si mtZu prizplsobit.

. Rekla bych, Ze ne. V posledni dobé& dochazi ke zmé&nam, ale

doneddvna se nekonala pravidelné a probihala vétSinou
nahodile. Schuzky probihaji spis jako debata mezi mnou a
manazerem.

. V pripadé, kdy zpétna vazba probihd pravidelné, napriklad

kazdych 14 dni, je pro mé prinosné a motivujici.

. Ano.
. Ne.

74dné moznosti nemam.

. Firemni kultura mé ovlivnuje. Od manaZera je strategie

poskytovadna hlavné, jak se mu to samotnému hodi a pottebuje
tim na néco navazat, coz si myslim, Ze je v poradku.
Pravidelné se k tomu ale nevraci. Z pohledu banky se o tom
dozvidadm z intranetu. Strategie je nam obecné pripomindna a
firma ji s nédmi sdili.

4, urcité ovliviuje

Atmosféra v préaci je hodné pracovni a kazdy je sam za
sebe.

Myslim, Ze manaZerovi se moc nedivéruje a pracovnici
neciti od ného dévéru. Lidi si to tes$i hodné po svém, hodné
se o tom 1idi bavi, ale myslim, Ze jsou lidi hlavné radi, zZe
maji praci. Jsou vesmé€s nespokojeni, feknou si to, ale
myslim, Ze je to urcité mrzi a mohlo by to byt leps$i. Pokud
se néjaky konflikt t¥e3i, tak se nedbd na to, aby byli feSenim
v8ichni uspokojeni.

Prosazuje svoje nazory, ale c¢asto se déje, Ze je nékdo
vic v kurzu a ostatni se mlZou citit, Ze jsou na druhé
koleji. To souvisi i s podporou a tim, jak se ke komu manazer
chova. Myslim, Ze m& své oblibence a ndzorlm jednotlivych
1lidi v tymu nepfiklddad stejnou vahu.

Respondent 2

DSw N

. Ano.
. Jak kdy.

. Ano.
. Jednou za rok je hodnoceni, ale probihd taky predéni zpétné

vazby formou diskuse béhem normadlniho pracovniho dne nebo na
mé vyzadani.

Spise ne.

6. Ano.

. Ne.



10.
11.

12.

13.

. Nabidka podlé mého je, ale sédm se o to nezajimadm a nemam O

tento druh benefitu z&jem.

. Urcité ovliviauje. Strategie je komunikovéna pomérné casto,

nicméné pro mé dost nesrozumitelnym zpusobem, a tak nejsem

sam schopen ji formulovat. Upfimné mé to ani moc nezajima.

4, pozitivni vliv.

V ptripadé, kdy je ndroc¢né obdobi a hodné préace, kazdy sleduje
svaj zédjem. Vztahy jsou spiSe pracovni.

VétSinou nékdo po nékom néco chce, aniz by ten druhy védél
presny diivod, a tak s odporem vykonadva zadanou praci. Re3i se
to spise mezi C¢leny tymu, nez aby se vyreSeni ujal manaZer. Po
vyresSeni se nedd fict, Ze by byli v3ichni spokojeni. Nazorum
urc¢itych 1idi je prikla&dana vétsi véaha.

Mohl by byt vice direktivni, je p¥ilis mékky a s kazdym chce
byt za dobte. S&m osobné s tim problém nemém a tento zpuasob
vedeni mi vyhovuje.

Respondent 3

N

13.

. Neumim Uplné zhodnotit, pracuji vesmés na rutinnich ukolech.
. Ano.
. Ano, veSkeré mé navrhy jsou vzdy projednédny, a pokud se

shodneme na pfrinosnosti pro vsechny, pristupuje se
k realizaci.

. ANO, zavedli jsme pravidelné, asi mé&sic¢ni, DUO schtzky, kde

probirame formou rozhovoru jak uspéchy, tak pripadné
problémy.

. Spise ano.
. Ano.
. Ne.

Interni kurzy, rotace, zatim ale nevyuzZivam.

. Neumim posoudit.

4, jediné co mi vadi, ale to je docasné, je celkem cCasté
stéhovani.

V tymu mame vztahy v tom nejuZ3im dobré, v 3ir3im je prostor
pro zlepSeni.

Obc¢as nemame Uplné jednotny postoj k feseni nejasnych
situaci, subjektivné nékdy pristupujeme k FeSeni
problematickych situaci jinak a manaZer nechava volbu
spolec¢ného reseni cCasto na nasi domluvé, nezakroc¢i ,pevnou
rukou™ a my se pak nedohodneme.

Ur¢ité je spravedlivy, ale jinak myslim, Ze je prostor pro
jakési ,zpevnéni“ vedeni. Klidné by mohl byt méné partak a vic
S$éf. Ja osobné mam radsi ze Séfa trochu respekt, nez aby to
byl k&dmo$ od piva, ale jinak jsem spokojenéa.

Respondent 4

[

. Myslim, Ze ano.
. Ano, pokud se ale setkdm se situaci, kdy nejsou, ocenuju, ze

se o tom d& diskutovat a d& se to zménit.

. Urc¢ité ano.
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10.
11.

12.

13.

. Ano, jsou to obvykle face to face schizka, kde zhodnotime

cile a déje se to na pololetni bazi. Probihd to formou
dialogu.

. Ur¢ité ano, jsem s tim takto spokojend. Nevyzadovala bych to

Castéji, ale na mé vyzadani bychom se mohli potkat i mimo to.
Velmi sporadicky dostdvam zpétnou vazbu hned po vykonédni dané
préce. U néds jsou ta to 1lidi prosté zvykli.

. Myslim si, Ze ano.
. Nemyslim si.
.V ramci svych pozZadavk® madm moZnosti optimdlni. Nemdm zadné

ambice, co se tycCe karierniho rustu, Jjsem spokojend tak, jak
to je. Co se tyce vzdélavéani, ocenila bych, kdyby byly vétsi
moznosti externiho vzdeélavéani.

Zcela urcité ovlivnuje. Ramcové je mi jasnéd strategie.
Strategii prijimém spis z komunikacnich kanald.

5, m& to velky, pozitivni vliv

Vztahy jsou na 2-, mohly by byt tedy lepsi. Ovliviuje
to nadladu v tymu, ale jsme dospéli, tak se to snaZime
eliminovat.

Podle mé plynou z toho, Ze mame odlisné nazory, jak
k praci pristupovat a jak ukoly resit. Maze to byt taky
zplisobeno osobnim nastavenim lidi, kazZdy jsme jiny. ReZeny
jsou vétsinou tak, Ze si to vyrikdme mezi sebou a manazer se
toho urc¢ité neujimé.

Snazi se nas informovat, byt spravedlivy, aby se véci
re3ily a nestalo se, Ze nam nékde vyhnijou a navenek jsme
pusobili jako koncepcéni tym a vystupovali jednotné. DAvA néam
ale také hodné volnosti a mame prostor pro kreativitu. M&
drobné nedostatky, ale celkové ho hodnotim jako ¢lovéka na
svém misté.

Respondent 5

N
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10.

. Ano.
. Casto ne.
. Nedd se tict, Ze mam Uplné volnou ruku. Jak ve kterych

pripadech se o tom d& diskutovat a ne vidy jsou moje
pripominky vitéany.

. Mdm pocit, Ze se se mnou potkavat nechce. Setkidvame se jen,

pokud musi, coz Jje jednou rocnée.

I pokud by se setkadni konala castéji a pravidelné, myslim, zZe
by to nijak nezvy$ilo moji motivaci a spokojenost. Jsem s tim
tak viceméné spokojena, a kdybych chtéla jeho reakce, vyZadam
si je.

Potfebovala bych mit srovnani. Myslim ale, Ze ne Uplnée.
Spatnd komunikace a protichtdné ndzory v jednom tymu.

. Mdme strom Skoleni, ale podnét od $éfa mi nikdy nepfriSel.

Clovék si musi 3koleni najit sam v nabidce. Nabidka je
pomérneé Sirokad, ale manazZer by mohl nékdy navrhnout, co by se
nam mohlo hodit.

. Tak urc&ité ovliviuje. Clové&k, ktery by se o strategii

zajimal, m& mozZnosti si ji najit. Poslouchdm to jednim uchem
tam a druhym ven.

4, spokojenost to urcité ovlivinuje pozitivné, wvykonnost
to spise nepodporuje. Open spacy mi nevadi a prosttedi se mi
libi.



11.

12.

13.

Co se tycCe nejblizsiho kolektivu, kolegové jsou
v pohodé a atmosféra je pozitivni.

Spatné se komunikuje a vyskytuje se u nds &lov&k, ktery
naruSuje tym. Myslim, Ze se vSe Ye3i nedostatedné, véci se
nenazyvaji pravymi jmény, vzdy se néco vykfikne, ale ne
vzidycky se o tom pak komunikuje nahlas a napfimo.

Myslim, Ze nikdy k jednotlivctm nepf¥istupoval
spravedlivé. Ma své vybrané koné a mém pocit, Ze na nékteré
1idi se diva dost spatra. Je na tom podle mé hodné dobre
v komunikaci s top managementem, ale smérem dold je na tom
hodné Spatné. Plni tkoly, co po ném chtéji jeho nadtrizeni,
ale vibec neposlouchd nazory svych podfizenych.

Respondent 6

N

11.

12.

13.

. Ano, maximéalné.
. Urcité ano.
. Mam obrovsky prostor pro kreativitu i pro to, co délam. Nevim

ale, jestli ptresné vi, co déléam.

. Ano, kazdy tyden se neformdlné schazime. Je to spise debata,

kdy nedoch&zi UGplné k hodnoceni, spis zjistuje stav, jak
postupuju a stav mé préace.

. Myslim, Ze je to dostatec¢né, mimo to mame i jiné tymové

porady.

. Ano.
. Nic takového neni. Stac¢i mi notebook.
.V tymu je moznost rotovat, ale momentdlné o tom nemam zajem.

Chci se usadit v tom, co délam. Vzdélavacich kurz® nabizi
zaméstnavatel opravdu hodné.
Urcité ovliviauje. Vim, kam v firma sméruje.

4- osobné& nesnidsim open spacy. Clovék si na to zvykne,
ale vadi mi sdileni pracovni mista. Clové&k tak miZe byt
Castéji na home officu, ale to by mohl i kdyby mél své
vlastni misto u stolu. Casté st&hovani tymu po budové& mi také
nevyhovuje. Budova je to krasna. Na vykonnost to nemd vliv
urcité.

Kolegové jsou bezkonfliktni, ale méli bychom se vice
druzit, t¥eba na teambuildingu, abychom se vice poznévali.

Myslim, Ze k Za&dnym velkym konfliktdm nedochézi, kazdy
si hlavné hledi svoji prace. Takové kockovani a debaty na
schizkdch beru jako prirozenou soucadst préce. ManazZer se do
toho nijak nezapojuje a je to ¢isté na jednotlivcich tymu a
jejich domluvé. Na druhou stranu se timto zpusobem nic
nevyresi.

Je to demokraticky styl vedeni a mé to vyhovuje. Je
asertivni, snazi se mit nezaujaty a objektivni pohled.
Myslim, Ze se s nim d& na vsSem rozumne domluvit. S 3éfem jsem
naprosto spokojen.

Respondent 7

1.

2.

ManaZer mi préaci p¥imo nezaddva. Primdrné pracuju na svoji
agendé.
Vétsinou ano.

. Vzdy Yeknu svaj nazor a navrh, ale ne vzdy se to déla dle

mého navrhnutého postupu. Prostor se vyjadrit ale mam.
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Po mém nastupu se schizky konaly dost casto a pravidelnég,
poté ale nésledovala velkéd pauza, kterd trva doted. Vlastné
nevim, jestli se to kond jen na vyzadani. Roc¢ni povinné
hodnoceni je, ale jinak tu poskytovani zpétné vazby moc
nefunguje.

. Myslim, Ze Casté]jsi schuzky by midj styl prace nezménily.

Jednou za rok se sejit je hrozné malo a rada bych se s nim
setkavala cCastéji. Dobré by bylo, aby se jednou za c¢tvrt roku
seSel s Uplné kazdym.

. Chtélo by to trochu vic.
. Mam vsSe, co potrebuju, a prekazky nejsou.
. MoZnost vzdélavani je takovéa, Jjakou si sama najdu, ale nikdo

mi Ji neptredkladdéd a nenabizi. O kariernim ruistu jsme se

s manazerem nikdy nebavili. Nefunguje to u néas tak, Ze za
urc¢ity pocet odpracovanych let se posunujeme nékam déal.
Vidiny kariérniho rdstu nejsou.

. Myslim, Ze ovlivruje. Strategii bohuzZzel neznam. Nikdo nédm Ji

prilis nepteddvd a upfimné mé to ani tolik nezajimé.

Libi se mi tam, takze 5. Ma to velky vliv.

Vztahy jsou fajn, ale mohly by byt lep$i. Ovliviuje to
préci a mé osobné hodné na vztazich zalezi a je pro mé
dtlezité mit préatelské vztahy, aby se mi dob¥e pracovalo.

Hlavné kvtli nekomunikaci. Kvali tomu dochézi
k nedorozuménim. SnaZime se to vSichni resit, ale komunikace
se podle mého moc nezlepSuje. Manazer vibec nic neredi a
problémy se fe$i sami, bez ného.

Mam pocit, Ze se vice vedeme sami. Moc se nevyjadruje a
nerozhoduje nic zédsadniho. ObcCas citim, Ze by bylo potfeba od
ného rozhodnuti a mam pocit, Ze se o ného nemiZu oprit.

Respondent 8
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10.

11.

. Myslim, Ze ano.
. Ne vizdycky.

. Ano.

. Nedostéava.

Pokud by se schiizky konaly c¢astéji, zvysSilo by se povédomi
manazera o nasi praci. Byl by vice informovén o préaci tymu.
To, ze schiuzky neprobihaji, vnimdm negativné.

. Ano.
. Ne, vzdy si néjak poradim.
. V soucasnosti uZ moc mozZnosti nemdm, ale nemdm o to uz takovy

zdjem a nemam ambice. Kazdy si ale musi Skoleni, které by
chtél, najit sam.

. Urcité. Strategie je hlavné komunikovand v ramci informacnich

a komunikaé¢nich kan&ld. Nadfizeny nadm ji nesdéluje, ale
myslim, Ze by to bylo zbytecé¢né, kdyZz si to mlze kazdy
precist.

Pokud odmyslim nékteré 1idi, tak je prostfedi vyborné a
mad to urcité vliv.

Vztahy jsou vyborné, ale obcas vazne komunikace mezi
jednotlivymi skupinami v naSem tymu, coz ovliviuje to, Ze se
nedozvidéame, nebo prilis pozdé, dilezité informace.



12.

13.

Z urcitého nedorozuméni nebo odlisny pohled na freseni
situaci a ukoll. Véts$inou se nic nedotes$i a zlstane to na
bodu nula. Od managementu bych c¢ekala daraznéjsi rozhodovani
a vlastné nevime, jaky je vysledek. ManaZer sam aktivné
zdlezitosti nefresSi.

Je velice schopny, ale tyto vlastnosti neumi prodat
v ramci rozhodovani, tizeni tymu a teseni situaci. Urcité
nepfistupuje ke v3em spravedlivé a nékteré 1lidi naprosto
odmitéa. Pristup neni urcité ke vSem stejny.

Respondent 9

N

10.

11.

12.

13.

. Ano.
. Ano.
. Doposud to nebylo potteba, ale myslim, ze do budoucna by byl

prostor se vyjadrit.
Zadné schuzky, ani zpé&tnd vazba po splnéni tkolu neprobihaji.

. Bylo by fajn se obcas sejit, ale stac¢i mi i uznani od mych

kolegt.

. Myslim, Ze ano

Pokud neni technické& chyba, tak ne.

. Myslim, Ze dobré. Vzdélavani ve firmé& se je3té nekonalo, ale

mimo firmu se vzdéladvam porad. Nabidka kurzd je ale myslim
dostac¢ujici.

. Myslim, Ze ano. Je to tam na dobré UGrovni a mam vétsi

motivaci pracovat a mdm z toho vétsi radost. Kazdy tyden
chodi emaily o strategii spolecnosti, ale poctivé je vSechny
nectu. Na schuzkdch to zminované Jje, nemam pocit, Ze jsme
odstfihnuti. Kdybychom se o to vic zajimali, védéli bychom
vic.

5, 1ibi se mi tam a k lep$imu to ovliviuje moji
spokojenost v praci.

Vztahy jsou dobré a atmosféru to ovliviuje pozitivné.
Rad chodim do préce a nemdm z toho nervy.

VétSinou kvltli nedostatku komunikace. Jeden si mysli to
a druhy néco jiného, nevykomunikuje se to. Nakonec se to
domluvi slovem. Vét3inou si to ¥e3i jen jednotlivci v tymu.

Styl vedeni hodnotim kladné. Je to hodné na kamaradské
strance, coZ neni Uplné zvykem. Nemyslim, ze by mél byt vice
direktivni. Zd4 se mi, Ze ke vSem pristupuje spravedlive.

Respondent 10

~

. Jak kdy.
. Manazer zadné postupy nevyzZaduje, protoZe vubec nevi, co

déléame.

. To zase ano.
. Ano, jednou za rok. Hned po vykonu préace vétsSinou zpétnou

vazbu nedostavam.

. Dfive jsem asi chtéla castéji. Ted uZz je mi to ale jednou a

jednou za rok staci.

. To neni nikdy adekvatni.
. Ne.
. Vzdélavéani v pohodé€. Interni a externi Skoleni neni problém.

S rustem to trochu védzne. Neni néjak kam rust.



9. Ano, urcité ovliviauje. Uptrimné nedoké&zZu strategii formulovat,
nezajimid mé. Snahy o komunikaci tam jsou, ale bud hodné
povrchni, nebo tak, Ze tomu nikdo nerozumi a nikdo to
nepokléddéd za dalezité. Nijak to nezasahuje do mého pracovniho

procesu.
10. 5, urc¢ité mé& pozitivni vliv.
11. Jak s kterymi kolegy. Vztahy jsou hodné povrchni a

upfimné mé ti 1lidi moc nezajimaji a neresim je. Zajimajili mé
jen mi nejbliz3i spolupracovnici.

12. Vétsinou je to problém komunikace, nejcastéji ze strany
manarera. ReSeny jsou nijak. V&tSinou se to nechava vyhnit.
Manazer si vétsinou nepfripousti, ze se déje néjaky problém.
Bud to bagatelizuje, anebo se do toho boji zasdhnout a
neché&vd to na ostatnich. KdyZz uZz teda neni zbyti, tak zasédhne
a snazi se to resit.

13. Myslim, Ze nemédme Zzadny styl vedeni. Ma urcité své
oblibence, kteti jsou preferovanéjs$i a jejich néazory jsou
brédny vic nez toho zbytku. Asertivni podle mé neni vlbec. Ke
kazdému ma& jiny pristup. Jediné, co by tady opravdu pomohlo,
je byt opravnu manaZerem a ne se snazit byt s kazdym velky
kamaradd. Tohle tam bohuZel nefunguje.

Respondent 11

. Ano, myslim, Ze ano.

. Ano.

. Myslim si, Zze by bylo.

. Cadste¢n& ano, ne ve 100% pripadech. D&je se to cca jednou za
dva mésice tak, Ze si domluvime face to face schuzku, anebo
narazoveé, treba pfes e-mail.

. Castecné& ano.

. Nemyslim si, chtél bych pridat.

Spise ne, ale 1 takové jsou pripady.

. Mame moZnost pravidelnych Skoleni. MozZznosti jsou a manaZer
vétsSinou vyjde vstfic, co si vybereme. Na face to face nebo
ro¢nich hodnocenich si Yekneme, co bychom chtéli délat,
stanovime si cile a podle toho je ném vyhovéno.

9. Ano, ovliviAuje. Od manaZera neni strategie komunikovanad az

tolik. Cile chodi v mailech, obecné cile zname asi vsichni,

konkrétné to ale moc netresim.

DSw N
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10. 5, myslim, Ze si nemtZeme stéZovat. V1iv to, myslim,
ma.

11. Myslim, Ze vztahy Jjsou dobré a atmosféra je pozitivni.

12. Asi nékdy kvlli manaZerovi. Nékdy jsou resSeny a nékdy

nejsou reSeny vubec. Z mé strany to asi Uplné neni, ale
neéktetri kolegové maji rozdilné nazory s manazerem a jsou tam
urdité komunikacni bariéry. Re3i si to pak spis mezi sebou
jednotlivci, neZ aby to fesil manazer.

13. Z mé strany asi kladné, jsem s nim spokojeny, 1 kdyz by
to asi kazdy netekl. Nemyslim, Ze je Uplné asertivni.
Spravedlivy je na Skdle od 1 do 10 asi na urovni 6.

Respondent 12

1. Manazer ani pf¥esné€ nevi, co déldm, a ukoly mi nezadavé.
2. Vétsinou ano.



10.
11.

12.

13.

. Ur¢ité mazeme frict kazdy svl]j néazor.

Jednou za rok je povinné hodnoceni a pak médme nastavené kazdy
mésic. Je to debata, mam zadané ukoly, které probirame.
Schtzka na to asi nemd& Z&dny vliv, motivaci si doké&zZu
vytvorit sém.

. Nemédm s ¢im porovnavat, ale k tomu, co délédm, mi to prijde

adekvatni.

. Mam problém s tim, Ze nemédm dostatek 1idi, které pot¥ebuju ke

své praci, nebo to délaji blbé. To je pak docela boj.

. MoZnosti jsou docela pestré, ale manazZer vétsSinou nic sém

nenavrhne.

. Ano. NaSe dilc¢i cile pomédhaji ke splnéni néjakym cilda, ale

nepomédhd to k nejvétSimu cili spolecnosti. Nikdo se se mnou o
strategii nebavil.

4, vliv to nem& asi Zéadny.

Vztahy jsou dobré a v3ichni si vzadjemné radime a
predavame si know-how.

Vétsinou k tomu dochéazi, kdyZ se nechava néco vyhnit.
Nékdo chce néco fe3it, ale z pozice manaZera se to nijak
netesi. Byt na jejich misté, dost by mi to vadilo, jsem typ
¢lovéka, ktery tesi vsSechno ASAP.

Mohl by vic te$it poZadavky svych zaméstnancu, byt vic
aktivni a vénovat se tymu. Myslim, Ze se 1 malo zajimd o své
lidi.

Respondent 13
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10.
11.
12.

13.

. Ano.

. Ano.

. Ano.

. Ano, na denni bazi a Jjsme ve stédlém kontaktu.

. Urcité ano.

. Ano.

. Ne.

. V ramci standartnich postupl organizace. Myslim, Ze maji

v3ichni dostatedné moZnosti. MuZeme rotovat. ManazZer také
nabizi vzdélavaci kurzy dostatecné.

. Ano, ovlivnuje. Je komunikovana v ramci organizace

standartnimi kanaly, kde se to probira. Na niZ8i drovni to
probihd v ramci dtvaru od manaZzera.

5, urc¢ité ma, nemédm vyhrad.

Rekla bych, Ze nadstandardni.

MGZe k nim dochézet v ramci nastaveni Spatnych
oCekavani nebo neporozumeni zadani. Jsou fe3eny na
pravidelnych tymovych schiizkdch. Redi se to na urovni
jednotlivecl tymu.

Nadprimérny. Co se tyle direktivnosti, tak bych
pridala. Priklada stejnou vahu vsem c¢lentm tymu.

Respondent 14

DS N

. Ano.

. Ne.

. Ano.

. Ano, probihd to tydné, organizované i neorganizované.

Dostavam konstruktivni kritiku i spolu debatujeme.



. Ano.

. Ano.

. Ano, prevéazné procesni prekézky.

. To, o co si pozadam, takové mam. Nabizi mi to sam manazZer a
je to 1 na webu. Kurzy jsou podle mé& dostatecné.

9. Ano, ovliviauje. Strategii neumim formulovat, podle mé& to

nedokdze nikdo. Neni preddvana manazerem.

10. 4, na vykon to ma& vliv spis$ negativni, na spokojenost

pozitivni. Kavarny a travit cas neustédle s nékym je zbytecné

a dava mi to prostor k flakani.

O ~J oy U1

11. Myslim, Ze dobré. Atmosféru nedokazu uplné zhodnotit.

12. Kvtili neshodé, jsou feSeny na Urovni pracovnika a
manazer do toho extra nezasahuje.

13. Ma&lo direktivni. Myslim, Ze ke vSem pristupuje

spravedlivé. Mél by byt tvrdsi.
Respondent 15
1. Ano, kdyZz se jednd o ukol, kterému rozumi. Jinak mi to spis

vysvétluje nékdo, kdo o tom vi vic.

2. Ano.

w

. Ano, myslim, Ze se o tom d& dobre diskutovat. Mame docela
volnou ruku.

. Ne, viabec. Ted uz mi to prijde zbytecné.

. Ne.

. Vzhledem tomu, co déléam, tak ano.

. ObcCas systémové chyby, ale jinak ne.

W J o O Wb

. Mame docela dobré mozZnosti se hodné véci naucdit. MuaZeme rotovat
a kariérni ruast je myslim moZny. Od manaZera ale Zadné nabidky
a navrhy neptrichazi.

9. Urcité. NedokdzZu formulovat, moc nadm to oznamovano neni.

10. 5, m& to velky vliv.

11. Vztahy Jsou velice dobré a hodné to ovliviuje préaci.

VS8ichni jsou v pohodé.

12. Obc¢as se 1idi hé&daji, kdyz jsou zvykli délat jednu véc
jinak a na poradach vét$inou manazer vubec nezasahuje a nechéa
je, at se hé&daji. Pak se vétSinou nic nedofe3i a stejné si to
kazdy déla posvém.

13. ManazZzer ma urc¢ité své oblibence, na které da vic, na

druhou stranu jsou vét$inou zkuseni. Hodné mu zalezi, koho si

vezme do tymu a dava si préaci s vybérem ¢lovéka, coZ mi ptrijde
super. Myslim, Ze je k nam dost volny, kdyZz si splnime, co
mame. Jsme na pratelské vlné a nemusime se stresovat, Ze by

nds za néco serval. Tak, Jjak ted je, je v pohodé.

Respondent 16
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1. Ano, je ochotny ve vSem pomoct, ale mam pocit, Ze ne vzdy tomu
uplné rozumi. Myslim, Zze obcCas fe3i nepodstatné véci, nez ty
dilezZzité.

2. ObcCas ne.

Pripominky urc¢ité davat mazeme, myslim, Ze volnosti tady méame
dost. Obc¢as by mél néco rozhodnout sam a nechadvd to na nas,
coZ nevim, jestli je vidy dobré.

4., Minim&lné jednou za rok na povinném hodnoceni. Jinak myslim,
Zze chvalou nesSet¥i a snazi se nas hodnotit 1 na pracovisti.
Pravidelné face to face ted uZ nemdme, ale muzu se ozvat a
urc¢ité by si na mé cas neSel. Jsou to tedy spis$ debaty.

5. Je samozfrejmé prijemné poslouchat chvalu, ale az tolik mi na
tom nezalezi. V pripadé, Ze by ale bylo néco 3patné, chci to
urc¢ité védeét. Radsi ale dostavam zpétnou vazbu primo od mych
kolegt.

6. Vzhledem k délce zaméstnani, mohlo by byt vyssi.

7. Ne, obcas systémova chyba.

8. Moznosti vzdé€lavani jsou, ale v rdmci moji préace asi moc kurzu
neni. Jinak si musime vybrat sami, nic ndm nenabizi. Chybi mi
jazykové kurzy. Nabizi se jen slevy, které nejsou moc vysoké.

9. Asi ano. Konkrétné mam problém s dress codem, vyhovovalo by mi
chodit do préace tak, Jjak chci, vzhledem k tomu, Ze jsme na
centradle. Strategii banka ptredavéa, ale moc to nectu. 0Od
manazerl to prichdzi vétSinou jednou za rok.

10. 4, open spacy mi vyhovuji. Urcité to vliv mé.

11. Vztahy na pracovisti jsou pro mé hodné dulezité. Obecné
jsou vztahy docela dobré, samoztrejmé si nesedim se v3emi.

12. Myslim, Ze za to mlZe hlavné manaZer, myslim, ze Uplné
nerozhoduje a nevstupuje do feSeni urcitych zalezitosti. Nic
nete$i a kazdy konflikt nechdvd teSit ostatni, kdyz by mél
zakrocit.

13. Mé&l by byt vic direktivni a napfiklad pf¥i ¥eSeni néceho
dat svoje jasné stanovisko a zasdhnout, kdyZ se nékdo dohaduje.
Nékteré pracovniky bere ne jako uplné dtlezité. MozZnd si to
sdm neuvédomuje a mysli si, Ze se to zlepSilo, ale ja si
myslim, Ze ne. Zalezi mu hodné, jak nas tym vystupuje vuci

ostatnimu managementu v bance.
Respondent 17

1. Viceméné ano.
2. Ne Uplné. Jsou oblasti, kde by se to dalo délat jinak.

3. Ano, s tim neni problém.
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10.

11.

12.

13.

. Domluva byla, Ze se budeme schazet castéji, nez je realita a

vlastné nevim proc¢. Jednou za mésic néco probéhne. Pokud se

chci sejit, neni problém. Probihd to debatou.

. Ano. Jednou za mésic Jje dostacujici, poptripadé operativné.

Spis ano.

. Mohly by byt néjaké véci pti plnéni ukold efektivnéjsi, to je

déano technickymi podminkami, coZ se nedd zménit ze dne na den.

Jinak mi nebréni nic.

. Vzdélavani je standartni edu program, ale moc to nestuduju.

Véci je tam ale hodné. ManaZer obc¢as néjaky kurz zmini.

. Rozhodné ovlivrnuje. Na intranetu néjakd strategie je. Obecné

se s tim obcas setkavame, ale Casto to zminovano neni.

4,5-5, vzdy je co zlep$it. Open space malo kdo vita, ale
jinak je to super. V1iv na spokojenost to urc¢ité ma.

Vztahy Jsou super. Hodné si na tom zakladdém. Vztahy
v tymu, komunikativnost mé ovlivriuje vic, neZ to prostredi.

Konflikty tolik neregistruju, ale kdyz uz, tak kvali
jeden tym proti druhému, co se tyce Jjejich néaplné préace,
odpovédnosti, vytizenosti, nazorum. Obcas se objevi
radikalnéjsi osoba, pak ¥ikad potrdd néco kolem dokola a mezi
lidmi to pak nemusi délat dobtfe. Myslim si, Ze se to nete3i a
vybubla to.

Je to mélo direktivni, obcas by mohl zasdhnout, kdyzZz to
nevede k néjakému zavéru. Jiné véci jsou super. Obcas da spis
na nazor seniornéjsiho pracovnika, ale to neni nic proti

nicemu.

Respondent 18

Sw N

. Myslim, Ze ano.
. Ano.
. Urc¢ité ano.

. Ano, ad hoc a pravidelné Jjednou za dva tydny. Je to spise

debata.

. Beru to uz automaticky, ale asi ano. Je to nastavené tak, jak

mi to vyhovuje.

Spis ano.

. Kromé hardwarovych a softwarovych obvykle ne.

8. Vzdélavani ted nikde nehledédm, neuvazuju o zadné zméne€. Manazer

10.

mi taky nic nenabizi.

. Myslim, Ze neovlivinuje. SpiS neumim formulovat. P¥iznam se, Ze

nevnimam, Jjestli je strategie nékde sdélovanéd, ke svoji praci
to nepotfebuju.

4, mad to asi velky vliv.
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11.

12.

13.

Myslim, Ze dobré, ale mohlo by tf byt lep$i. Funguje to
na skupinky, kdy tvofime spis 3 tymy neZ jeden tym. Obcas je
tam negativni atmosféra, mohlo by to byt lepsi.

Obvykle z divodu rozdilnych nézord, kdy si trva kazdy na
tom svém a vétsSinou to nikdo netre$i. Ten, kdo si to wvyhada,
ten to ma. VétSinou se v3ichni neshodnou na feSeni a obecné se
vSe reSi dost méalo.

Hodnotim pozitivné, nevidim v tom problém. Nechéavéa

prostor, aby si kazdy délal svoji préaci, coz mi vyhovuje.

| 103



Evidence vypujcek

Prohlaseni:
Davam svoleni k pajcovani této diplomové préace. UZivatel potvrzuje
svym podpisem, Ze bude tuto prédci radné citovat v seznamu pouzité

literatury.

Jméno a prijmeni: VasSe jméno
V Praze dne: Klikneéte  neboPodpis:
klepnéte sem a zadejte datum.

Jméno Oddéleni/ Datum Podpis

Pracovisté
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