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UvoD
Predmétem rigor6zni prace je identifikace prevladajiciho stylu vedeni, ktery je uplatiovan
pti vedeni vyrobnich délnikil jejich pfimym nadfizenym, tedy mistrem, a t0 V ndvaznosti

na spokojenost danych probandi jak s praci, tak s pfimym nadtizenym.

V dne$nim konkurené¢nim prostiedi je na efektivni vedeni pracovnikli kladen velky duraz,
ponévadz motivovani, spokojeni a fadné¢ pracujici zaméstnanci jsou zasadnim
pfedpokladem pro dosahovani ekonomickych a socidlnich cilli organizace. Vhodné
zvoleny styl vedeni manaZzera, a to na vSech urovnich fizeni, je tedy podstatnym faktorem
vedoucim ke zvySovani produktivity a efektivity podniku. V uplatiovaném stylu vedeni se
zrcadli nejen zplisob chovani manazera k podfizenym pracovniklim, ale dany styl vedeni
rovnéZ pusobi na ovlivilovani, smérovani, spokojenost a motivaci vedenych pracovnikii. A
praveé pracovni spokojenost zaméstnancl se stdva v mnoha podnicich prioritou, ponévadz
pochopeni jeji podstaty, jakoZ i ovladnuti néstroji pro jeji dosahovani, umozni cilené
vyuzivani lidského potencialu v pracovni sféfe. Tedy jednim ze zdkladnich ukold
modernich manaZerti je poznani zdsadnich motiva¢nich €initeld jednotlivych zaméstnanct,

které povedou k jejich pracovni spokojenosti.

Hlavnim cilem na$i prace je zjistit relace mezi vnimanim stylu vedeni a
proménnymi pracovni spokojenosti. V¢etné stanoveni kliCovych motivacnich faktort, které
u zkoumané skupiny respondentii nejvice ovliviiuji pracovni spokojenost ¢i nespokojenost.
V ramci objektivnosti jsme dany vyzkum realizovali v sedmi vyrobnich podnicich
S obdobnym vyrobnim programem. Samotného dotaznikového Setieni se ucCastnili pouze

vyrobni délnici vykondvajici manualni a stereotypni praci.

Vysledky vyzkumu by mohly byt pro organizaci piinosem pii hodnoceni stylu vedeni
liniovych manazerd (mistri), stanoveni zakladnich determinant pracovni ne/spokojenosti a
vymezeni motivacnich faktor pro vybudovani kvalitnich motiva¢nich navrhil a opatieni,
at’ uz celofiremnich nebo téch, které se budou tykat jednotlivych organizacnich slozek ¢i

utvaru.



1 VEDENI

., Psycholog vysvetluje slaby vykon cloveka jeho nizsi kapacitou, sociolog negativnim postojem viici
organizaci a manazer chybami v rizeni “( Cejthamr, Dédina, 2010, 17).

Védecky vyvoj efektivniho fizeni v podnikové sféte 1ze zaznamenat v souladu se vznikem
a naslednym rozvojem velkych vyrobnich organizaci ¢i podniki. Mnoho renomovanych
odbornikt si kladlo za cil zjistit, a v praxi uplatnit, ten jediny ,,spravny* styl fizeni, ktery
povede K cilenému rozvoji podniku. Od priukopnickych zacatkt Fredericka Taylora
uplynulo mnoho let a za tu dobu zaznamenal pohled jednotlivych autort na zakladni pojeti
fizeni znacny rozvoj, a také zménu. Pokud chceme pojem fizeni definovat ptesnéji, tak to
nebude vitbec snadné, ponévadz v daném sméru lze zaregistrovat znacnou ndzorovou
nejednotnost, coz neni nic zvlastniho, nebot’ jak poznamenali Kontz a Weihrich efektivni
fizeni je véda, tedy presnéji: ,,Praxe v fizeni je umeéni a organizované znalosti, o které se

manazer pii fizeni opira, lze oznacit jako védu * (Koontz, Weihrich, 1993, 23).

Cejthamr a Dédina v dané souvislosti upozoriiuji, ze podle Crainera existuje okolo 400
definic vedeni a je to skutetné minové pole nedorozuméni a rozdili, pres které musi
teoretikové 1 praktikové kracet. Je tézké najit o vedeni vSeobecné piijatelné tvrzeni, ale
V podstaté se jednd o vztah, kterym jedna osoba ovliviiuje chovani a jednani druhych lidi.
Znamena to, ze proces vedeni nemiize byt oddélen od aktivity skupin a od efektivniho

budovani tyma (Cejthamr, Dédina, 2010, 93).

Na nejednotnost interpretaci daného pojmu poukazuje také Veber, ktery na zéaklade
rozborl soucasné¢ manazerské literatury upozornuje, Ze na jedné strané je vedeni chapano
jako dil¢i manazerska funkce, kterd spociva v piesvédCovani a aktivizaci pracovnikl
vedoucim pracovnikem tak, aby byly splnény pozadované ukoly a cile, zpravidla
kratkodobé. Na druhé strané existuji ptistupy, které vedeni lidi odliSuji od klasickych
fidicich praktik. Zdaraznuji aspekt dlouhodobé vize a aktivizaci vSech lidskych zdroji
K jejimu dosazeni (Veber a kol., 2006, 78). Zde se dostavame k riznému piistupu v
definovani pojmu fizeni, kdy od klasického manazerského fizeni je odliSeno vedeni lidi,
které je doprovdzeno urcitou redlnou vizi (tj. predstavou k jakému cili méd manaZer

podiizené dovést) a také prostiedky, pomoci nichz lze vyty¢eného cile dosahnout.

Kotter rovnéZ stavi do jistého protikladu klasické fidici aktivity a pfistupy vedeni a podava
Jiz ucelengjsi definice téchto pristupli. Tradi¢ni fizeni je dle Kottera zalozené na planovani,

organizovani, vybéru pracovniki, kontrole a dale na sledovani dosazenych vysledku, kdy



smyslem fidicich aktivit je vytvofit ur€ity f4d v pribéhu cinnosti organizace s cilem
dosahnout pozadovanych, zpravidla kratkodobych vysledkt. Naproti tomu ptistupy vedeni
jsou zaloZeny na stanoveni zdméru, vize budoucnosti, zapojeni lidi k ¢emuz ma slouzit
komunikace se v§emi zicastnénymi, jejich motivovani a inspirovani za ucelem ziskat lidi

pro zmény a dlouhodobé potieby organizace (Kotter 2000, in Veber, 2006, 79).

Dle Armstronga a Stephensové Se fizeni zaméfuje na dosahovani vysledkli pomoci
efektivniho ziskavani, rozdélovani, vyuzivani a kontrolovani vSech pottebnych zdroju.
Témito zdroji jsou lideé, penize, zafizeni, budovy, vybaveni, informace a znalosti. Vedeni,
na rozdil od fizeni, se zamétuje na nejdilezitéjsi zdroj, tj. na lidské zdroje. Jde o proces
vytvaifeni a Sdélovani vize budoucnosti, motivovani lidi a ziskavani jejich loajality a
angazovanosti. Tedy fizeni se tykd hlavné zabezpeCovani, rozdélovani, vyuzivani a
kontrolovani zdrojii. Ale tam kde jsou zapojeni do pracovni Cinnosti lidé, je nemozné
dosahovani vytycenych cilti bez zabezpeceni efektivniho vedeni (Armstrong a Stephens,
2008, 17).

Pojmy vedeni a fizeni od sebe odd¢luje také Halik (2008) a konstatuje, ze Ize tidit viiz
nikoliv lidi. ,,Rizenim lze dosdhnout jediného, a to ztraty iniciativy lidi v tymu®. Drucker
na dané pojmy nahlizi shodné jako Halik a tvrdi, Ze “lidé se netidi, lidé se vedou a hlavnim

cilem je produktivni vyuziti konkrétnich pfednosti a znalosti kazdého jedince (Drucker,
2002, 74).

Tureckiova (2004) ovSsem uvadi, Ze: ,,vedeni predchazi 7izeni* (dulezitost vytyCeni
spravného sméru), a ze ,,vedeni obsahuje rizeni — jako jednu z metod prace s lidmi

v organizaci. Proto nelze tyto dva pojmy od sebe striktnd oddglit?.

Vodacek a Vodackova (2009) jesté dopliuji dva soucasné pojmy spojované s vedenim lidi,
a to ,managementship®, ktery ptedstavuje dosavadni, tradiéni zpusob ptredev§im
autoritativné ¢i administrativné zalozené¢ho vedeni lidi a ,,leadership®, coz je podstatné
mén¢ formalni a naopak vice tviirci vedeni spolupracovnikt. Tureckiova (2004) dodava, ze
managementship je orientovan na soucasnost a vyuziva postupll minulosti, zatimco
leadership je zaméfen do budoucnosti na rozvoj a konkurenceschopnost podniku

prostednictvim lidi.

! Vzhledem k urcité nejednotnosti v definicich vedeni, budeme v nasi praci s danymi pojmy nakladat volné v navaznosti
na jednotlivé citované autory.



1.1 EXKURZ DO HISTORIE RiZENi

Rizni autofi predkladaji ndzvy vyvojovych etap podnikového fizeni, a tim i1 fazeni
hlavnich predstavitelit jednotlivych teorii, mirné odlisn¢, i kdyz v zdsad¢ se ve svych
prezentacich ptili§ nelisi. Pro nasi praci jsme pouzili ndzvy vyvojovych etap dle Pilafové

(2004), ktera jednotlivé myslenkové proudy déli do nékolika skupin:

- Klasické teorie fizeni

- Humanistické teorie fizeni
- Empiricka skola

- Teorie socidlnich systému
- Moderni teorie fizeni

- Postmoderni teorie fizeni.

1.1.1 Klasické teorie rizeni

Vyvoj klasickych teorii fizeni spada do obdobi 20. let 20. stoleti. Autoti daného proudu si
kladli za cil zajistit, aby kazdy zaméstnanec mél v organizaci piesné stanovené misto a

ukoly, coz mé¢lo vést k efektivnimu fungovani organizace.

Teorie védeckého tizeni (Frederick Taylor, 1856-1915)

Taylorova koncepce fizeni byla zalozena na ptredpokladu, ze hmotnd odména je pro
¢lovéka mnohem vyznamnéjsi nez vlastni prace. Tedy pomoci zvySeni platu lze piimét
délniky ke zvySeni svého pracovniho vykonu. Svou teorii zvySovani vykonnosti Taylor
postavil na eliminaci zbyte¢nych pohybti, motivaci tkolovou mzdou a kontrolnim dohledu.
Ovsem tento systém védeckého fizeni byl zaloZen na jednotvarné a mechanizované préci,
coz bylo pro vétSinu lidi neptijemné a vycCerpavajici.

Spravni teorie (Henri Fayol, 1841-1925)

Fayol je oznacovan za otce v€deckého managementu. Pfinosem jeho teorie bylo vyc¢lenéni
fidicich ¢innosti jako samostatného oboru zkoumani a déle rozdéleni primyslovych aktivit
do Sesti skupin: technické, komercni, finan¢ni, bezpecnostni, ucetni a manazerské. Pti

zkoumani téchto ¢innosti, které se vyskytuji v jakémkoliv velkém podniku Fayol zjistil, ze

prvnich pét aktivit je vSeobecné znamych, a proto se ve svych knihach vénoval pfevazné
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analyzovani Sesté¢ (manazerské) ¢innosti. Fayol taktéz na zakladé svych zkuSenosti sestavil
¢trnact principli managementu — napf. pravomoc, odpovédnost, jednotu, pfikazovani atd.

(Koontz, Weihrich,1993, 45-46).

Teorie byrokracie (Max Weber, 1864-1920)

Za autora teorie byrokracie je oznacovan Max Weber. Jeho teorie vychazela
z predpokladu, Ze organizace muze efektivné fungovat, pokud se bude opirat o odborné
dovednosti svych ¢lenti a dodrzovani zakladnich pravidel racionalniho chovani. Zakladem
uspésného chodu organizace je podiizenost niz§iho utvaru vysSimu a formalni vymezeni

ukolil a povinnosti (Pilatfova, 2004, 20).

1.1.2 Humanistické teorie Fizeni

Humanistické teorie spadaji do obdobi 20. — 40. let 20. stoleti. Jejich ptfinosem, oproti
klasickym teoriim, je pfeneseni zdjmu na individualni rozvoj a potieby jednotlivce. Tedy
za hlavni stimul je povazovan osobni rozvoj jednotlivce nikoli pouze stimul ekonomicky.
K hlavnim pfedstavitelim daného sméru patii: Elton Mayo, Douglas Mc Gregor, Chris

Argyris atd.

Elton Mayo (1880-1949)

Je povazovan za prukopnika Skoly lidskych vztahd. Na zakladé¢ své Hawthornské studie
zjistil, ze na zvySeni produktivity prace maji vyznamny vliv mezilidské vztahy, které
pokud jsou podporovany cilenou motivaci a efektivnim vedenim, tak maji pozitivni a¢inek

na vykonnost celé skupiny.

Hawthornska studie

o Roku 1924 National Research Council (NRC - Rada narodniho vyzkumu) rozhodla o zahajeni
vyzkumu vlivu osvétleni pracovniho mista na vykonnost pracovnika. NRC zkoumala v letech 1924
az 1927 ucinky osvétleni v Hawthornské tovarné spolecnosti Western Electric. Vyzkumnici
rozdélili pracovniky do dvou skupin - pokusné a kontrolni. Pokusnd skupina byla vystavena
ucinkim promeénlivé svételné intenzity a kontrolni skupina naopak pracovala pfi konstantnich
svételnych podminkach. Vyzkumnici ke svému piekvapeni zjistili, Ze po zvySeni intenzity
osvetleni u pokusné skupiny doslo ke zvySeni produktivity prace u obou skupin. Kdyz vyzkumnici
intenzitu osvétleni snizili, pfekvapeni bylo o to vétsi - produktivita prace totiz zlstala i nadale
vysoka. Teprve pfi poklesu intenzity osvétleni na uroven mési¢niho svitu doslo k poklesu
produktivity prace. Na zaklad¢ téchto pokusti dosli vyzkumnici k zavéru, ze intenzita osvétleni ma
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nepatrny nebo dokonce zadny vliv na produktivitu prace skupiny pracovniktl. Vyzkumnici se
shodli na tom, Ze zmény fyzikalnich podminek nemaji vyznamny vliv na produktivitu prace. Proto
se zacali domnivat, ze produktivitu prace ovliviluje mnohem vyznamnéji ,[lidsky prvek" v
pracovnim prostfedi, nez fyzikalni podminky prace. Vyzkumnici tento zavér formulovali takto:
Zvyseni produktivity prace Zen v montazni hale nezavisi na zménach pracovnich podminek bez
ohledu na to, zda byly zahrnuty do experimentalni nebo kontrolni skupiny. Zavisi vSak patrné na
tom, co lze oznacit jako rozvoj organizované socialni skupiny, a na jejim specifickém vztahu ke
svym nadfizenym (Donelly a kol., 1997, 36-37).

1.1.3 Empiricka Skola

Zrod empirické Skoly Ize zaclenit do obdobi 50. - 60. let 20. stoleti. Hlavni myslenky
empirické Skoly vychazeji zrozboru a zobecnéni kladnych a zipornych poznatkl
manazerské praxe. Management je v daném sméru chapan jako psychologicky proces
vedeni pracovniki, jehoZ prostfednictvim se uspokojuji hlavni lidské snahy. Zakladni
myslenka empirické skoly: ,,Management je védou, avsak zejména umeénim* (Vtipil, 2005,
16). K hlavnim pfedstavitelim empirické Skoly patfi H. Mintzberg, R. H. Waterman, P. F.
Drucker, atd.

Peter Ferdinand Drucker (1909 — 2005)

Je vniman jako =zakladatel moderniho managementu. Drucker ve shod¢ s jinymi
piedstaviteli empirického sméru zduraziuje profesionalizaci fizeni, tedy pietvotreni funkce
manazera na samostatnou profesi. ManaZery vnima jako dirigenty, jejichz tkolem je
vytvofit z vyrobni jednotky fungujici celek a dale jako skladatele, ktefi rozhoduji o

budoucnosti firmy.

1.1.4 Teorie socialnich systémi

Autofi teorii socidlnich systémil vnimaji organizaci jako otevieny socidlni systém, jenz
vyhleddva a vyuzivd zdroje ze svého okoli, v ¢emz se li§i od pfedchozich teorii, které
spatfovali organizaci jako systém uzavieny. Ddle se v teoriich setkavame se vzajemnym
pusobenim podsystémil v organizaci a tzv. spojovacimi procesy (komunikace, rovnovéha a
rozhodovani). Hlavnimi pfedstaviteli sméru jsou: Chester Bernard, Herbert Simon, Ludwig

von Bertalanffy atd.
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Chester Bernard (1887-1961)

Bernard organizaci definuje jako systém vzajemnych vztahti, kde hlavnim ukolem
vedoucich pracovnikil je zabezpeceni fungujici systémové spoluprace. Ve svych dilech se
vénuje také motivaénimu systému lidi a klade diraz na rovnovdhu mezi pfinosem a

uspokojenim.

1.1.5 Moderni teorie Fizeni

Predstavitelé modernich teorii fizeni hledali jednoduchy, univerzalni model fizeny, ktery

by dokézal pojmout vSechny problémy tak slozitého systému jakym organizace je.

Kontingen¢ni teorie (T. Burns, G.M. Stalker)

Tato teorie zpochybnila dosavadni ndzor na existenci jediného zplsobu fizeni. Autofi
vymezili dva typy organizaci, u kterych je vhodné aplikovat rozli$né styly fizeni. Jde o

organizace:
Mechanické — v nichz pievazuje rutina, neménnost pracovnich postupi atd.

Organické — pro néz je typicka zména, vyzaduje se presny vykon procedur atd. (Pilafova,
2004, 25).

Teorie ,.Z* (William Ouchi)

William Ouchi v roce 1981 publikoval ve své knize ,,How American Business Can Meet
the Japanese Challenge* teorii ,,Z%, kterou vytvoril na zakladé srovnavani modell fizeni
americkych a japonskych firem. Tajemstvi japonského uspéchu, podle Ouchiho, spociva ve
zvlastnim zplsobu tizeni lidi, ktery se zamétfuje na silnou firemni filozofii, zfetelnou
firemni kulturu, dalekonosny rozvoj zaméstnanct a konsenzus pii rozhodovani.” Tedy
teorie ,,Z“ klade zejména duraz na tymové rozhodovani, ovSem s osobni odpovédnosti.
Déle uptednostiiuje dlouhodobé zaméstnani s postupnou, definovanou kariérou a vnitini
neformalni kontrolu. Na pracovnika je Vv této teorii nahliZzeno jako na ¢lovéka, nikoli jako

na zaméstnance €i ¢lena rodiny.

2 https://en.wikipedia.org/wiki/Theory_Z of Ouchi
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1.1.6 Postmoderni teorie Fizeni

Autofi postmodernich teorii fizeni akceptuji slozitost organizacnich systémil a poskytuji
spiSe feSeni dil¢ich problémti. Timto zpochybnuji vSechny ,,velké teorie®, které se snazi
jednoduchym zptisobem odpovédét na veSkeré otazky tykajici se déni v organizaci
(Pilafova, 2004, 26). Tyto teorie reprezentuje cela fada autorti napiiklad Stuart R. Cleg, P.

Senge ¢i T. Peters.
Teorie chaosu (Tom Peters)

V této teorii Peters chape chaos jako podnikatelskou vyzvu. Pokud bude management
kreativni a dokaZe se v obdobi chaosu spravné orientovat a systematicky sledovat zmény

okoli a byt na tyto zmény pfipraven, tak chaos organizaci pfinasi obdobi prosperity.

Teorie uéici se organizace (Peter Senge)

Jde o ideu, Ze pokud chce mit organizace dlouhodobou prosperitu, musi se ucit z vlastnich

chyb, z jednani konkurence, a také klast diraz na vnitini vzdélavani.

1.2 Vyvoj teorii uspésného vedeni

,Baroko prineslo po predchozi renesanci zcela novy styl, typicky bohatymi ozdobami. Po ném
nastoupilo jesté vice preumelkované rokoko. Poté ale prisel klasicismus. Kvivky se narovnaly, vse
najednou bylo primocarejsi, jednodussi, a zrejmé také levnéjsi. Zda se, Ze k takovému zlomovému
okamziku dospélo nyni i Fizeni podniku “(Soucek, 2012, 7).

Ve vyvoji nazort na UspéSné vedeni lze zaznamenat nékolik etap.

V zacatku vznikla teorie orientovand na charakteristické rysy leaderit, ktera stavéla na
vrozenych kvalitach vedoucich pracovnikii — tedy Ze vedoucim se Elovék rodi, nikoliv
stava. Rozli¢ni autofi podali rizny vycet pottebnych vlastnosti uspéSného vedouciho, timto
se hlavnim praktickym nastrojem pro zkvalitnéni managementu stal personalni vybér
pracovnikl. OvSem veskeré pokusy rliznych autori o urceni specifickych rysti vedoucich
pracovnikli byly vesmé&s neuspésné. Jennings v jedné studii uvedl, Ze ani za padesat let
studia nebyl nalezen jediny povahovy rys nebo soubor vlastnosti, ktery by pomohl rozlisit
mezi vedoucim a ne - vedoucim. Pozdéjsi studie nicméné ukéazaly na vztah mezi vedenim a

jistymi rysy osobnosti, jako napiiklad vztah mezi efektivitou vedeni a zndmkami
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inteligence, schopnosti dohledu, iniciativou, sebejistotou a individualitou ve zpusobu, jak

byla prace provedena (Cejthamr, Dédina, 2010, 105).

Ke konci 40. let nastupuje ptistup zaméteny na chovdni vedoucich pracovnikit, ktery je
relativné staly a rlizné€ UspéSny a stavi na predpokladu, ze uspéSnému stylu fizeni se lze
naucit. Dany pfistup se tedy soustied’'uje na ¢iny a vzorce chovani, nikoliv na mentalni

schopnosti.

V zavéru 60. let zac¢ind dominovat situacni a kontingenéni pristup, ktery klade diiraz na
situaci, ne na typ osobnosti. Tedy vychdzi z predpokladu, ze spravny styl je potieba zvolit

dle nastalé situace.

Pocatkem 80. let se objevuji nové teorie vedeni lidi nazvané - Nové vedeni (New
Leadership). Uvedené pojeti vedeni nastoluje otazku vedoucich ,,0d narozeni* nebo ,,0d
ptirody*. Vedeni se tak miize zamétfovat na roli vedouciho ve vztahu k jeho nasledovnikiim
a k ptijeti ur¢itého vud¢iho stylu (Dédina, Cejthamr, 2010, 96). Tento smér se zaméiuje
predevdim na charisma®, silu osobnosti viidce a je také zdiraziiovana emociondlni stranka
vedeni lidi, kterou dosavadni ndzory na vedeni lidi pone¢kud opomijely. Mnozi vedouci

pusobi na city a emoce podiizenych pracovnikl a tim pretvaii (transformuji) firmu a okolni

svét. Takovym vedoucim fikame transformacni vedouci. Pokud vedouci pii svém fizeni

lidi pouziva spise tradicnich motivacnich prostiedkli (odmény a postihy), hovofime o

transakénim vedeni. Zatimco transak¢ni vedouci se snazi fidit podle zab&hlych a ovétenych

zpusobll a podporuje fungovani firmy v souasném stavu, tak transformac¢ni manazer je
nositelem zmén k ¢emuz vyuziva charisma, inspirativni vedeni, individualizovanou uctu ¢i

intelektualni stimulaci.

OvSem nikdy nic neni upIné Cerno-bilé, nelze po piedloZeni transakéni teorie Fizeni
jednoznacéné fici, Ze transformacni styl fizeni je jiz ptekonan. Kazdy z téchto styli ma
VvV urCité situaci svllj pozitivni pfinos, a to at’ vétsi ¢i mensi. Bélohldvek upozoriuje na
knihu Bernarda M. Basse (1985) ,,Vedeni a vykon nad ocekavani“ (Leadership and
Performance Beyond Expectations), ve které¢ Bass vylozil své ideje transakéniho a
transforma¢niho stylu fizeni, postavené na dlouhodobych vyzkumech a zkuSenostech

z armady a z komercnich organizaci. MySlenka nebyla plivodni, pochazela od skotského

? Charisma je pro nasledovatele silny emocionalni vztah, ktery dava vidci nadobycejnou tctu, uznani, obdiv, lasku,
davéru. Ma intenzivni emocionalni slozky jako je oddanost, bazen a slepa vira. Je to nezpochybiiovana dtvéra v ,,Clovéka
a jeho poslani®, v to co se dél4, co se bude dé¢lat a co by se mélo délat (Bass, 1985, in Bélohlavek, 1996, 219).
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sociologa Jamese McCormicka Burnse. Podle Burnse transakéni vedouci motivuje své
podiizené poskytovanim odmény za vykonané ukoly. Transformacni vedouci motivuje
nasledniky, aby pracovali na vySSich cilech spiSe skrz sebeaktualizaci nez skrz
bezprostiedni odménu. Bass vSak neodd€luje transakéni a transformacéni vedouci prilis
striktné a zdlraznuje, Ze spésny vedouci pouziva jak prostiedkd transakéniho fizeni, tak i

prostiedki fizeni transformaéniho (Bélohlavek, 1996, s 218).

1.3 Styl vedeni

Styl vedeni piedstavuje zpisob cinnosti manazera, ktery charakterizuji postupy jeho
rozhodovani a zvolené metody dosahovani vyty¢enych cilti v konkrétnich podminkach. Jde
zvlasté o formu vztahu manaZera k podiizenym, kterd vyplyva z osobnostnich znalosti
manazera, jeho zkuSenosti, autority, schopnosti pusobit na vnitini a vnéjs$i okoli a
schopnosti uplatnéni moci v kombinaci se zpusobem jejiho vyuziti pii vedeni ostatnich
(\Veber, 2006, 43).

Styl vedenti je tedy urcity specificky zptisob vykonavani fidici ¢innosti, ktery ma své realné
dopady na motivaci, vykonnost, spokojenost, mezilidské vztahy, samostatnost a na
podnécovani ¢i tlumeni iniciativy pracovnikt. Také ovliviiuje to, jestli budou lidé pracujici
pod konkrétnim vedoucim podavat potiebné vykony, anebo svou ¢innost omezi pouze na

pInéni ukolii nezbytné nutnych.

R. Likert k efektivnosti stylu vedeni napsal: “Aby jednani vedouciho pracovnika bylo
efektivni a aby komunikace s podfizenymi pracovniky byla na pozadované urovni, musi
vedouci ptizplisobovat své chovani tomu, co od né¢ho ocekavaji, jaké hodnoty uznavaji a
jaké komunikativni schopnosti maji lidé, se kterymi ptichazi do styku. Neexistuji piesné
stanovend pravidla vedeni, kterd by fungovala ve vSech situacich. V procesu vedeni mohou
byt pouzity obecné principy, které poskytuji cenny navod, jak se chovat. Nicméné pfti
uplatiiovani téchto principti je tfeba brat v potaz zvlastnosti dané situace a
zainteresovanych 1idi* (Milkovich, Boudreau, 1993, in Kocianova, 2007, 43). Tedy cilem
vedeni na vSech organizacnich urovnich je nasmérovani a vedeni pracovniki k plnéni
rozmanitych podnikovych tkold. Jakym zptisobem budou individudlni vedouci ptistupovat

fizeni lidi, bude zaviset na ruznych faktorech, at’ uz osobnostnich nebo situacnich.
k lidi, bud t h fakt h, at’ bnostnich nebo sit h
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Co se tyka jednotlivych stylti vedeni, tak odborna literatura prezentuje nékolik zptisobu ¢i
metod pristupti k vedeni lidi, a také mnoho podob jak ten ¢i onen styl popsat. Nize

predkladame nekteré vybrané styly vedeni.

1.3.1 Zakladni styly vedeni

Tureckiova (2004) uvadi v teoriich stylu fizeni dva zakladni proudy, a to univerzalistické a
situacionalizované pojeti styli fizeni. V ramci nasi prace budeme z dané¢ho déleni styla

fizeni vychazet.

1.3.1.1 Univerzalistické pojeti

Univerzalistické pojeti je zalozeno na piedpokladu ur¢itych osobnostnich charakteristik
manazera, které jej predurcuji k uspéSnému vedeni, a také stavi na existenci optimalniho

stylu fizeni.

Zakladem pro zkoumani styld chovani bylo kontinuum autoritativni,
demokraticky a liberalni styl (Tureckiova, 2004, 77). Vtipil (2005) popisuje tyto tii
zékladni styly vedeni, vztahujicich se k chovani leadert vici podfizenym pracovnikiim

takto:

e Autoritarsky — jedna se o piikazovy styl vedeni, ktery vyuzivd zejména legdlni
autority a odménovani k dosazeni svych cilt.

e Demokraticky — je zalozen na vzajemné komunikaci a predavani informaci.
Vedouci je vniman jako platny ¢len skupiny a ¢lenové maji dulezité slovo pfti
rozhodovani a zpracovani systémil a postupti.

e Liberdlni - v daném stylu vedeni ponechavéa vedouci vyraznou rozhodovaci volnost

na spolupracovnicich, role vedouciho je v podpote Usili spolupracovniki.

I kdyZ obecné byva demokratické vedeni pokladdno za nejefektivn€jsi a liberalni za
nejméné piinosné, je potieba ptihlédnout k situaci a k pozadovanému Gcelu napt. v armade
bude za ptfinosné povazovano direktivni vedeni a liberalni vedeni méa svou opodstatnénost

zase u védeckého tymu. V praxi se jednotlivé styly fizeni ¢asto kombinuji. Tyto plivodni
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styly jsou proto dnes jiz doplnény o ctvrty styl, ktery se nazyva integrativni styl, tento

vhodné kombinuje vyhody autokratického a demokratického stylu vedeni.

1.3.1.1.1 Vyzkum z Ohio State University

Vyzkumnici z Ohio State Univerzity uskutecnili rozsahly vyzkum vedoucich pracovnik,
ktery byl zaméfen na chovani lidi ve vedoucich pozicich a vliv tohoto chovani na
skupinovy vykon. Pomoci faktorové analyzy zjistili dvé hlavni dimenze chovani vedoucich

pracovniki:

1) Ucta — dané chovani vedouciho je zaloZzeno na vzajemném respektu a davéte, které
je soustfedéno zejména na zajmy ¢lent skupiny.
2) Struktura — postihuje chovani vedouciho, ktery organizuje praci skupiny a definuje

ukoly se zdmérem dosdhnout maximalniho vykonu.

Ucta a struktura spolu nesouviseji, ale Ize z nich odvodit &tyfi typy chovani vedoucich
pracovniki, a to — nizkd ucta a nizka struktura, nizka ucta a vysoka struktura, vysoka tcta a
vysokd struktura, vysoka ucta a nizka struktura. Za idedlniho vedouciho pracovnika je

povazovan ten, jehoz chovani vykazuje vysokou uctu a vysokou strukturu (Bélohlavek,

1996, 206-207).

1.3.1.1.2 Kontinuum chovani vedouciho (Robert Tannenbaum a Warren H. Schmidt)

Stylem vedeni se dale zabyvali Tannenbaum a Schmidt, kteii stavi do popiedi dva styly
vedeni, a to styl autoritativai (s absolutni rozhodovaci moci manazera) a demokraticky.
Jednéd se v podstaté o kontinudlni pfechod mezi témito dvéma naznacenymi krajnostmi
(Tureckiova, 2004,78). Tedy pifi prechodu mezi témito dvéma styly mohou byt
rozmistnény rtzné zpusoby chovani. Cejthamr a Dédina (2010) dale uptesiuji, ze
kontinuum pifedstavuje rozsah ¢innosti ve vtahu k mife autority a také ve vztahu k oblasti

svobody ne/manaZzeri pfi rozhodovani.
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Obr. 1: Kontinuum manazerského a nemanazerského chovani (Cejthamr, D&dina, 2010, 114)

v

<
<«

—  Manazerska Nemanazerska [—
sila a vliv sila a vliv

Prostor pro manazerskou svobodu

——

<

Prostor pro nemanazerskou svobodu

Manazer ¢ini Manazer Manazer Manazer Manazer Manazefi i
rozhodnuti, musi predstavi své prezentuje urcuje ramec nemanazefi
ktera jsou rozhodnuti rozhodnuti a | problém, zada pro vlastni ¢ini spolecna
prijimana »prodat® zada nazory nazory rozhodnuti rozhodnuti
nemanazery nemanazera ostatnich a nemanazeri
rozhoduie

1.3.1.1.3 Teorie ¢tyF systémi - 4S (Rensis Likert)

K chovdni manazert se vztahuje 1 Likertova teorie Ctyf systémt, kterd stanovuje tyto

zékladni styly chovani:

o ykoristovatelsko — autoritativni styl. autokratické vedeni, jednosmérna piikazova
komunikace, tvrda disciplina, negativni motivace a prostiedi strachu a obav.

e Benevolentné — autoritativni styl: autokraticky vedouci, vybérova komunikace,
tolerance nazord, tésna kontrola, slaba delegace rozhodovacich aktivit.

o Konzultacni styl: vzajemna kooperace, urcita divéra mezi obéma stranami,
castecnd delegace rozhodovaci pravomoci, nahodnd kontrola, pfevaha pozitivni
motivace.

e Participacni styl: znana vzajemna divéra, neformalni kontrola, autonomie pro

spolupracovniky v rozhodovani, pozitivni motivace (Vtipil, 2005).

1.3.1.1.4 Nastroj ke zméné (Bruce Carlson a Rachel K. Mc Kee)

Takto nazyvaji své pojeti styli vedeni autofi Carlson a Mc Kee, kteti klasickou klasifikaci
3-4 stylli vedeni rozpracovali a ur€ili, co jsou stylotvorné elementy, a které aspekty vedeni

(manaZerské prace) urcity styl vedouciho vytvareji (Cienciala, 2012, 41).

V pojeti uvedenych autorl je zaznamenano sedm zakladnich stylii vedeni:
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e Vidcovsky — podporuje tymovou praci a dava prostor pro ucast a iniciativu.
Zkouma vsechna fakta a hledd alternativy s cilem dojit spole¢né s druhymi
K nejlepsimu feSeni. Zaméten stejnou mérou na vysledky i na lidi. (Prispivat a
angazovat se')

e Paternalisticky — urCuje praci sobé i druhym, netoleruje jakékoliv zpochybnéni
vydanych nafizeni. (Narizovat a usmérnovat!)

e Mocensky — jasné urCuje cil a smér prace, stanovuje takova pravidla, ktera povedou
k nejlepsimu vysledku, a nepovoluje zadné odchylky. (Ridit a oviddat!)

e Kompromisni — podpora takovych vysledki, které jsou populdrni a pfitom ne moc
riskantni. Ovéfuje sviij nazor v diskuzich s ostatnimi z divodu priabézného zajisténi
souhlasu. (Vybalancovat a urovnat!)

o stricny — zaméfen na pozitivni a piijemnou stranku prace, kterd podporuje a
upeviluje harmonii v tymu. (Ustoupit a vSem vyhovet!)

e Prizpiisobivy — kladen dlraz na ptresvéd€eni a manipulaci druhych lidi za ucelem
dosaZeni jejich souhlasu s ndvrhem, ktery piinese uzitek manipulujici osobé.
(Vyuzit a zmanipulovat!)

e Nezucastnény — snaha o vyhnuti se jakymkoliv problémtim, které souvisi
s odpovédnosti. Pokud jsou stanoviska vyjadiend, tak jsou vesmeés pasivni a

souhlasné. (Vyhnout se a uniknout!)

1.3.1.1.5 ManaZerska miizka — GRID (Robert R. Blake, Jane S. Mouton)

Blake a Mouton navrhli v osmdesatych letech dvoudimenzionalni matici roz¢lenéni vedeni
lidi dle toho, zda se vedouci pii své praci zamétuji vice na lidi, nebo na tikol. Svou teorii

publikovali pod nazvem Teorie manazerské miizky (GRID).
Autofi umistili na dvé zékladni osy, orientace na lidi a orientace na ukol, nékolik dimenzi:

e 1,9 —vedouci spolku zahradkari se vénuje potiebam lidi a uspokojivym pracovnim
vztahiim, ¢asto na ukor pracovnich vysledkd.
e 9,9 —tymovy vedouci se snazi skrz participace a spoluprace dospét k poZzadovanym

organiza¢nim cilim.
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e 1,1 — volny prubéh, vedouci vynakladd minimalni usili k dosazeni pozadovanych
pracovnich vysledk.

e 91 — autorita, poslusnost, moc soustfedéna v rukou vedouciho, ktery vénuje
minimalni pozornost problémim lidi.

o 55— organizacni ¢lovek se snazi pomoci vyhlasek a norem udrzet rovnovahu mezi
dosahovanim ukolu a moralkou lidi, ¢ili splnit nutné ukoly a vyhnout se
konflikttim.

e 9+9 — paternalista kombinuje zajem o lidi s orientaci na tkol. OvSem vedouci
nepfistupuje k pracovnikiim jako ke kolegiim, ale ve stylu néco za néco, pokud
budes potradné pracovat a budes loajalni, dostane$s odménu (Blake, Mouton, 1978 in
Bélohlavek 2005, 208 — 209).

Obr. 2: Systém GRID (B¢lohlavek, 2005, 209)

1,9 9,9

Orientace na lidi

5,5

11 9,1

Orientace na ukol

1.3.1.2 Situacionalizované pristupy

U situacionalizovaného, neboli situaniho ¢i kontingen¢niho pojeti je zdlraznovana
dulezitost situace, v nichz vedouci a jejich tymy funguji. Tyto situace ovliviiuji pfistupy,
které vedouci uplatiuji pfi vedeni svych podtizenych pracovniki. Dle Armstronga (2008)
neexistuje zadny idealni styl vedeni, vSechno zavisi na okolnostech. Armstrong mezi
faktory ovlivitujici miru vhodnosti ur¢itého stylu vedeni fadi - typ organizace, povahu
ukolu, charakteristiku skupiny a osobnost lidra. Tedy vhodny styl vedeni by se mél

ptizplsobovat nastalé situaci. OvS§em Dédina a Cejthamr (2010) upozorfiuji i na omezeni
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modelu zaméteného na situaci a to v tom, ze urciti lidé se zdaji byt témi vhodnymi
vedoucimi v urcité situaci, ovSem neprojevi se jako efektivni vedouci V situacich ostatnich,
a také nelze prubézné urCovat, v navaznosti K nastalé situaci, kdo muze jednat jako
vedouci. Tedy jak podotyka Fiedler: ,,Snad jen s vyjimkou neobvyklych ptipadti nema
smysl mluvit o efektivnim a neefektivnim lidrovi, mtizeme mluvit pouze o lidrovi, ktery
ma sklon byt efektivni v jedné situaci a neefektivni v situaci jiné (Armstong, Stephens,

2008, 30). Nize predkladame nékteré vybrané modely vztahujici se k danému piistupu.

1.3.1.2.1 Model kontingen¢niho vedeni (Fred Edward Fiedler)

Fiedler se pi1 svych vyzkumech zaméril na zkoumani stylu fizeni manazert a situaci, ve
kterych pracovali. Vychazel pak z jejich zvoleného stylu fizeni vi¢i nastalé situaci.
Piedpokladal, Ze efektivnost vedouciho je zavisla na souladu dvou proménnych - stylu
vedeni a stupni ve kterém vedouci kontroluje situaci. Fiedler rovnéZ na zékladé svych
vyzkum rozlisil dva styly vedeni - styl orientovany na ukol a styl orientovany na vztahy.

Tyto styly métil pomoci dotazniku LPC (Nejméné oblibeny pracovnik).

Tab. 1: Stupné kontroly a adekvatni styl fizeni

Stupen kontroly Vztahy se ¢leny Struktura ukolu Pozi¢ni moc Efektivni orientace
. , silnd NA LIDI
vysoky dobré Jasha slaba NA LIDI
., silnd NA LIDI
nejasna ; -
slaba NA UKOL
stfedni snd silna NA UKOL
Spatné J slaba NA UKOL
nizky neiasna silnd NA LIDI
Y . slaba NA LIDI

Zdroj: Bélohlavek, 1996, 212

Vedouci orientovani na ukol jsou vykonnéjsi v extrémnich situacich - s nizkou nebo
vysokou urovni kontroly. Zatimco vedouci orientovani na vztahy jsou efektivng;si

v situacich nevyhranénych - se stiedni arovni kontroly (Bélohlavek, 1996, 211-212).

1.3.1.2.2 Rozhodovaci model (Victor H. Vroom, Phillip W. Yetton)

Vroom a Yotton ve svém modelu kladli diraz na rozhodovani vedouciho. ZjiStovali, jaky
styl vedeni vedouci v urcité situaci zvoli, a to na zakladé odpovédi na sedm zjistovacich

otazek. Autofi rozliSuji tii styly vedeni: A (autoritativni), C (konzultativni), G (skupinovy).
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Styly A a C se dale mohou clenit do dal§ich dvou kategorii. Existuje tedy pét moznosti
stylu vedeni, které mohou vedouci dle nastalé situace zvolit. Autofi tedy popiraji existenci
jediného univerzélniho stylu vedeni a naopak se piiklangji k moznosti zvolit ten ¢i onen

styl vedeni podle typu situace, dokonce lze v urc€ité situaci pouzit i nékolik styli vedeni.

1.3.1.2.3 Model situa¢niho vedeni (Paul Hersey, Ken H. Blanchard)

Hersey a Blanchard do svého modelu situa¢niho vedeni zavedli novy pojem, a to ,,zralost*
respektive vyspélost ftizenych pracovnikd. Je to stav pripravenosti pracovnikl
k efektivnimu naplnéni konkrétniho ukolu nebo cile. Manazer tak svij styl fizeni
pfizplisobuje nejen preferencim svym a preferencim vyplyvajicim z dané situace, ale
vychazi také z toho, jakou miru podpory (podpiirné chovani) ¢i direktivnosti (direktivni
chovani) musi uplatnit vac¢i svym podiizenym, vzhledem Kk mife jejich zralosti
(Tureckiova, 2004, 83). Cimbalnikova (2004) déale uvadi, ze na zdklad¢ téchto dvou

dimenzi vymezili Harsey a Blanchard ctyti styly vedeni, a to:
Prikazovy styl pro nezkusené, malo motivované skupiny (pfesné navody).

Koucovani, vzrastajici zralost skupiny, manazer kouc stavi ukoly, dava informace, urcuje
limity, poskytuje lidem prostor pro hledani vlastnich postupti, sleduje proces feseni, radi,

usmérnuje a hodnoti vysledky.

Podporovani, ptredpoklada zralost skupiny, manazer pfenaSi na skupinu vysSi miru
odpovédnosti, zadani je voln&jsi, ubyva limitd, manaZer vSak stale skupinu sleduje,

motivuje a dodava sebedtivéru k samostatnéjsi praci.

Delegovani, manazer seznamuje s Ukolem, pieddva potiebné informace a pienasi
odpovédnost za celkové vyfeSeni problému na skupinu, skupina pracuje i na sloZitych
ukolech samostatné a je schopna sama feSit vznikajici konflikty, manaZzer musi byt
pfipraven vstoupit do hry v piipad¢ neCekanych zvrat a komplikaci (Cimbalnikova, 2004,
89).
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1.3.1.3 Periodicka tabulka vedeni

V kapitole stylti vedeni jsme piedstavili jen n¢které z teorii vedent, které byly publikovany.
O organizované a prehledné uttidéni dosavadnich ptistupti kK vedeni se pokusil J. Thomas
Wren, ktery vytvoftil ,periodickou tabulku vedeni“. V Jeho integratnim pfistupu jsou
prehledné uvedeny jednotlivé teorie vedeni, a to od rysovych a behavioralnich teorii ptes

transformacni vedeni az po nékteré novéjsi kvalitativni metody vedeni.

Obr. 3: Periodicka tabulka vedeni 4

1 1 v
CONTEXTUAL INDIVIDUAL NORMATIVE
Hi Tt s G 1
Historical AL Trait Trait Personaliry Cirizen Instrumentzl
Approaches Theary Approaches Leader Approzches
Cu By Ob Se
Cultural B. Behavioral Behavior Organizational Servant
Approaches Theary Behavior Leader
Ce Im At Mo E Te
Crass- C. Cognitive Implicit Atribution Mortivation Ethical Trans forming
culrurzl Theary Theory Theary Theary Leadership
Di Ro Ch Ld St Ya Ce
Diversity Role Cherismatic Leader Self Velugs Change
Approaches Theery Theory Development Leadership Approaches Theory
Od Ry
Organizationgl Revolutionary
Design Approaches
Gr
Gender | i v
Approeches PROCESS METHOD
Cy Si De g Qu
A Contingency | Contingency Siruational Decision Path-Goal Quantitarive
Theary Theory Theary Theory Method
Ie Lm Tr Q1
B Transactional |  Idiosyncasy | LeadenMember | Transactional Qualitative
Cradits Exchangs Leadership Method
Po Co In Gp De Cr Au rh
Power Cammunication Influence Group Democratic Contlict Authority Prablerm.
Approaches Theory Approaches Process Theory Resolution JEHIE Based
Ls Tm Vi Sy Aw Ar
Leder Team Vision Systems Adaptive Actia
Substitutes LDSF Approaches Theory Work

V manazerskych literaturach je popsano mnoho alternativnich forem styli vedeni a
zvoleni toho ¢i onoho typu miZe odpovidat nejen osobnostnim charakteristikim
vedouciho, ale také ptislusné situaci ¢i tirovni vedeni. Naptiklad demokraticky orientovany
styl vedeni bezpochyby povede k lepsi pracovni spokojenosti ¢i vy$Simu pracovnimu
vykonu ovSem u nckterych pracovnikii je vhodngj$i uplatnit direktivnéj$i piistup
orientovany na ukol a jini zaméstnanci budou zase 1épe reagovat na liberalni styl vedeni.

Tedy urcitd individualita v pfistupu vedouciho k jednotlivym pracovnikiim povede nejen

* Goethals, G.R., Sorenson ,G.L.J. (2006). The Quest for a general theory of leadership .
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K vyssi produktivité a vykonnosti, ale i k vy$$i motivaci a spokojenosti zaméstnancu.
Bolman a Deal (1991), ktefi se vénovali studiu manazerskych orientaci, naptiklad zjistili,
7e novi manazeti vyuzivaji pouze jeden ramec (¢i manazersky styl) vedeni pracovniki,
zatimco zkusenéjsi vedouci vyuzivali ramct dvou nebo vice (Bedrnova a kol., 2012, 449).

o Mr v s

Naproti tomu Souc¢ek (2012) je ohledné styli fizeni skeptictéjsi a fika, ze co bylo diive
jednoduché, stalo se slozit€jSim. Odborna literatura nabizi napi. styl autoritativni,
direktivni, konsensudlni, vizionaisky, korporativni, soutézivy, participativni, formalisticky,
"dodrzovani tempa", kolegidlni, kouCovani, asertivni, "cukr a bi¢", sdileni vize,
patriarchalni, informujici, poradni, delegujici, autonomni, normativni, militaristicky a
mnoho dalsich. Tyto styly se lisi pfedev§im mirou direktivnosti anebo naopak
"nejdiktatorstéj$i" metody piinesly stejné ekonomické vysledky (Soucek, 2012). Obdobné
skepticky se k jedinému efektivnimu stylu fizeni stavi i Tureckiova, ktera poukazuje na
velké mnozstvi teorii na téma vedeni lidi. Favoritem poslednich né€kolika desetileti bylo
tymové vedeni, nyni nahrazované delegovanim a sebefizenim. A pfitom nic takového jako
univerzaln€ pouzitelny styl vedeni neexistuje. Ani dnes Casto zatracované piimé (direktivni
¢i autoritativni) vedeni neni “z kola ven* a ma své opodstatnéni ve vypjatych situacich a
tam, kde je schopnost a ochota pracovnikii dobte pracovat dlouhodobé nizkd (Tureckiova,
2007,13). Maslow (1995, in Drucker 2002) dale prokazal, ze rtzné lidi je tieba fidit
riznymi metodami. Tedy taktéz popira existenci jediné spravné metody fizeni. Drucker na
daném podkladé ptfiznava, ze se v pocatcich své kariéry mylil, kdyz hlasal, ze existuje
pouze jedina spravna metoda fizeni a to metoda teorie ,,Y* Mc Gregora. Pozd¢€ji na zaklade

dukazt predlozenych Maslowem se piiklani k jeho myslence.

Tedy nelze surCitosti fici, ktery styl fizeni je ten nejlepsi, ktery povede
k efektivnosti a kvalité vykonavané prace. Pokud chceme ur¢it vhodny styl fizeni je nutno
vzit v uvahu osobnost vedouciho, momentalni situaci, fizeny tym ¢i jednotlivee a
podminky a povahu vykonavané prace. Tedy nelze hovofit o univerzadlnim stylu fizeni,
ktery povede k poZzadovanym vysledkiim a tspéchu. Snad nejlépe tuto realitu vyjadiuje
vyrok Gilberta Keitha Chestertona ,, Pane Boze dej, at jsem v téch situacich, kdy je to nutné
direktivni, v téch, pro které se to hodi liberdlni a v téch zbyvajicich demokraticky a
participativni‘. A Cienciala k danému vyroku trefné dodava ,,A pane Boze, chran mé pred
stylem kompromisnim, prizpusobivym a hlavné, prosim té, pred nezucastnénym* (Cienciala

2012, 45).
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1.3.2 Komparace styli vedeni muZi a Zen

Postaveni zen v oblasti pracovni, se za posledni desetileti vyrazné zlepsSilo. Od 80 let
dvacatého stoleti, kdy byly Zeny ve vedoucich funkcich spiSe vyjimkou, lze zaznamenat
vyrazny pokrok smérem ke zlepSeni postaveni Zen v pracovni sféfe. V soucasné dob¢ je
stale vice Zen obsazovano do manaZerskych funkci a predsudky typu sklen&ny strop aj.
jsou na ustupu. Bohuzel i pfes zminovany pokrok v dané oblasti, se v praxi miizeme obc¢as
setkat surcitymi stereotypy pii obsazovani manazerskych postt. Mikulastik (2010)
upozoriuje, ze ackoliv se mnoho Zen svymi schopnostmi i vzdélanim muzim vyrovnaly,
tak stale nedosahuji v manaZerskych funkcich takového postaveni jako muzi a kdyz ano,

tak jejich mzda byva stile niz§i nez mzda muzi®

. Sdanym nazorem se shoduje i
Bélohlavek (1994), ktery tvrdi, Ze Zeny obvykle dosahuji méné¢ vyznamnych postaveni nez
muzi, a jejich mzda byva také niz§i nez mzda muzi na srovnatelném misté, a pii
personalnim vybéru dostavaji muzi prednost pied stejné disponovanymi Zenami.

Diivody, pro¢ jsou muzi mnohdy pifi vybéru na manazerské pozice preferovani pied
zenami, mohou byt rizné. Vlach (2008) na zaklad¢ dosavadnich studii v ramci Ceského
managamentu sd¢luje, Ze se na manazerskych postech v ¢eskych podminkéch automaticky
piedpoklada traveni dlouhych hodin v praci, maximalni flexibilita a mobilita ze strany
zaméstnancu a celkové vysSi nasazeni a ochota vénovat praci nejen to, co vyzaduje, ale 1
néco navic. Vzhledem k tomu, Ze povinnosti spojené s chodem domécnosti a pé¢i o déti
jsou stale v hlavni rezii Zen, nemohou se ptizpusobit takto jednostranné nastavenym
pracovnim podminkam a stavaji se na trhu prace vii¢i muziim méné konkurenceschopnymi.
Dal§im problémem muzou byt kompetence, které jsou u vedoucich pozic spojovany S
muzi. Helgesen ve své studii uvadi, Ze zeny a muzi se liSi nejen v kompetencich, ale
naptiklad i ve stylu fizeni, planovani a organizovani. Zeny na manaZerskych pozicich
podle autorky pracuji cyklickym zplsobem a preferuji ploché uspotfaddani v ramci
organizace spiSe nez uspofadani hierarchické. Taktéz zensky proces komunikace, stejné
jako pfistup k podiizenym, je jiny (Vlach, 2008, 12). Na odli$nou komunikaci u Zen

upozoriiuje 1 Mikulastik (2010), ktery dodava, Ze zenskd komunikace neodpovida

® Sklen&ny strop - neviditelné bariéry, které idajné brani v postupu Zen na vy3si pozice v profesni kariéfe.

® Primérmné i medianové mzdy Zen i muziv v letech 2010-2013 rostly, ale pouze mirng. Mzdy Zen vzdy byly o néco niZi
nez mzdy muzi, a to bez ohledu na okolnost, zda §lo o mzdy primérné ¢i medianové. Bereme-li v uvahu mediany, které
nejsou nachylné na krajni hodnoty, vidime, ze Gender Pay Gap (absolutni rozdil platu muzi stanoveného jako 100 % a
podilu platu Zen k platu muzi vyjadieného v procentech) se prakticky viibec neméni a osciluje kolem hodnot v rozmezi
15,4 — 16,2 % (Cesky statisticky uiad, 2015).
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muzskému manazerskému stylu, coz byvd posuzovano cCasto negativné. Pfitom se

zapomina na to, ze zensky komunika¢ni styl miaze byt mnohdy uspésnéjsi nez

komunikacni styl muzsky.

e Podle nazoru Tomase Chamorro - Premuzice (profesor business psychologie na University College

of London) je hlavnim divodem pro nerovné zastoupeni pohlavi v managementu na$e neschopnost

rozliSovat mezi sebevédomim a kompetenci. Nespravné interpretujeme projevy sebevédomi jako

symbol kompetence, a proto posetile vétime, ze muzi jsou lepsi lidfi nez Zeny. Jinymi slovy, jedinou

prednosti muzd ve srovnani se Zenami je to, ze jejich projevy arogance (C¢asto maskované jako

charisma ¢i Sarm) jsou mylné povazovany za vid¢i schopnosti, a Ze se u nich vyskytuji mnohem

« v ~ ~ 7
Cast€jl nez u zen.

Zastanci odliSného chovani muzli a Zen v manazerské praxi spatiuji podstatu dané

odlisnosti v rozdilnych osobnostnich vlastnostech. Morgan uvadi tradi¢ni stereotypy

chovani a vlastnosti muzu a zen.

Tab. 2: Stereotypy chovani u muzi a Zen

Stereotyp muZze Stereotyp Zeny
Logicky Intuitivni
Racionalni Emocionalni
Agresivni Submisivni
Uzivatelsky Empaticka
Strategicky Spontanni
Nezavisly Pecovatelska
Soutézivy Spolupracujici
Vedouci, ktery rozhoduje Loajalni podporovatelka, ktera nasleduje

Zdroj: Mikulastik, 2010, 131

e Pauknerovad (2007, in Bedrnova a kol. 2012, 476) v letech 2002-2006 porovnavala soubor
manazerek a manazerQ pusobicich v bankovnictvi, a to pomoci dotazniku Intelligenz Struktur Test a
Thavez. Analyzovany soubor zahrnoval 405 subjektl (261 muzi, 144 Zen).

Osobnostni charakteristiky T-test Vysledek

Uroveni motivace 4,28* MuZi jsou motivovanéjsi

Tendence k riziku 0,26* Muzi maji tendenci vice riskovat
Odolnost vaci stresu 0,89 Nebyl rozdil mezi muzi a Zenami
Aspiracni troven 4,57* Muzi maji vyssi aspiracni uroven
Potieba sebeprosazeni 3,99* Muzi maji vySSi potiebu sebeprosazeni
Sebeduveéra 0,81 Nebyl rozdil mezi muZi a Zenami
Odpoveédnost 0,90 Nebyl rozdil mezi muZi a Zenami
Feminita/maskulinita 0,42* Nebyl rozdil mezi muZi a zenami

Poznamka:*p<0,05.

Jak Pauknerova sama upozoriiuje, dané vysledky byly ziskany ve specifické oblasti, proto je nelze

povazovat za obecné platné.

7 http://modernirizeni.ihned.cz/c1-61442760-proc-se-tolik-neschopnych-muzu-stane-lidry 2013/12
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Na zaklad¢ shora uvedenych rozdili ve stereotypnim chovani muzi a Zen lze
ocekavat, ze se tyto rozdily projevi i ve stylu vedeni manazerii. Mezi zastupce odliSného
stylu vedeni muzl a Zen se fadi naptiklad Koontz a Weihrich (1993) ktefi uvadi, ze Zeny
jako manazerky pouzivaji jiny styl vedeni nez muzi. Své tvrzeni opiraji o zavér vyzkumu,
ktery poukazal na fakt, Zze Zeny vidi vidcovstvi jako vyuzivani interpersonalnich
dovednosti a povahovych vlastnosti pro takové motivovani podiizenych, které méni
sobecké zajmy nasledovateli na zajem o cely podnik. Muzi naopak vétSinou chapou
viidcovstvi jako posloupnost uréitych transakci se svymi podfizenymi. Cast&ji vyuzivaji
pro motivovani lidi kontrolnich prostiedkii a pravomoci. Koontz a Weihrich vsak
zdUraziuji, Ze to ovSem neznamend, Ze vSechny uspé$né Zeny a UspéSni muzové pouzivaji
uvedené piistupy. Nektefi muzi uzivaji ,,interaktivni vidcovstvi" pro vedeni svych
podiizenych a nckteré Zeny pouzivaji tradicni piikazovaci systém pro fizeni svych
nasledovateli. Eagly a Johnson pti hledani odpovédi na otazku jestli maji muzi a Zeny
rozdilné styly vedeni, vytvoftili ptehled studii o vedeni z roku 1990. Zajimavosti je, Ze
piestoze laboratorni studie ukdzaly, Zze styl vedeni Zen je orientovany mezilidsky i
demokraticky a muzsky je orientovany na ukoly a autokraticky, tak studiemi v terénu bylo
zjisténo, ze rozdil je pouze v jednom z téchto aspektt: zeny byly vice demokratické,
vyzyvaly k zuCastnénosti a muzi byli autokrati¢ti, ¥idili vykony. Analyza z roku 2003
rozsifila tyto poznatky a ukdazala, ze zeny jsou vice schopny oceniovat dobry vykon
pracovnikd a Castéji uplatfiuji transformacni styl vedeni nez muzi. Tedy styl, ve kterém
manazer pusobi vice jako dobry ucitel nebo trenér a vyzyva ke kreativnimu feSeni
probléma.®
Rovnéz vysledky z nedavnych studii, které uskutecnili Trinidad a Normure v roce 2005,
Yukl v roce 2002 a Hagberg Consulting Group v roce 2000, poukazuji na odliSnost
V chovani Zen a muzl a to, Ze Zeny jsou citlivéjsi v mezilidskych vztazich. K podobnym
zavérum dospéli i vyzkumnici z Management Research Group, ktefi na zakladé vystupti
217491 dotaznikt zjistili, Ze Zeny jsou hodnoceny Iépe v téchto oblastech -
divéryhodnost, budouci potencidl, porozuméni, citlivost a prace s lidmi. Muzi byli
hodnoceni lépe v podnikani, nadani (schopnost), finanénim porozuméni a strategickém
planovani, které vyzkumnici nepovazuji za rozhodujici pro firemni rozvoj. Zadné rozdily
se nenasly v kompetencich - tymovy vykon, efektivni mysleni, ochota naslouchat a v

S . o ~n 9
celkové Uc¢innosti (piisobeni).

8 American Psychological Association: http://www.apa.org/research/action/boss.aspx
® http://en.wikipedia.org/wiki/Sex_differences_in_leadership
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Donnelly (1997), ovSem prezentuje jiny nazor na danou problematiku. A to, Ze v
soucasné dob¢€ se v souvislosti s tim, ze Zeny stale Castéji absolvuji manazerské Skoly a
zakladaji své vlastni podniky, objevuje novy zdjem o zkoumani problematiky vedeni lidi a
jeho aplikaci na zeny. Také zduraznuje, ze na rozdil od toho, co lze ¢ist v popularnim tisku,
tak vétSina existujicich empirickych tidajii neukazuje né¢jaké zretelné rozdily v muzském a
zenském stylu vedeni. S nazorem Donnellyho se shoduji i Andersen a Hansson (2011),
kteti provedli studii s cilem zjistit, zda existuji vyznamné rozdily ve stylu vedeni, stylu
rozhodovani a motivaénim profilu u manazeri a manazerek ve statni sféfe. Jediny
zaznamenany rozdil byl ve stylu rozhodovani, ale ani tento nebyl dostate¢né velky, aby byl
povazovan za vyznamny. Cliff (2005) studoval muzské a Zenské majitele podniki a
nezjistil zadné vyznamné rozdily mezi muzi a Zenami v uplatiovaném stylu vedeni. Tyto
studie koreluji s dalsimi vyzkumy napiiklad Vecchio (2002), Gibson (1995) ¢i van Engenu

et al. (2001), ktefi tvrdi, Ze zadné vyznamné rozdily mezi pohlavimi ve vedeni neexis'[uji.10

Je tedy role ,,gendru® silnéj$i nez role ,,organiza¢ni” nebo plati, Ze pokud je
manazer vybran do funkce na zdklad¢ stanovenych pozadavkl, které zahrnuji specifické
vlastnosti, tak se vlastné gendrové role stiraji a ve stylu vedeni muzi a Zzen nebude zadny
podstatny rozdil? Donnelly a kol. (1997) tvrdi, Ze navzdory soufasné zaplavé zprav a
domnének o lepSim stylu vedeni Zen, skuteCné udaje a fakta ukazuji, Ze v nékterych
situacich je jeden styl efektivnéj$i nez jiny. Oznacovani stylit vedeni jako Zenské nebo
muzské se nezda byt produktivnim zptisobem, jak pochopit problematiku vedeni. Vedouci
pracovnici a vibec vidcové, ktefi v naSem rychle se ménicim svété uspéli, se asi
nevyznacuji viiddcovskymi charakteristikami primarné zaloZzenymi na pohlavi. Vysledky
Setfeni Mezindrodniho Zenského fora jsou zajimavé, ale nelze je pouzit jako konecného
verdiktu pro to, ¢i styl vedeni je lepSi. Stejné tak jako muzi, jsou nékteré zeny velmi

schopnymi vedoucimi, zatimco jiné katastrofaln€ chybuji.

Tedy nelze s urcitosti stanovit ktery styl vedeni je tim jedinym spravnym, lze jen Fici,
Ze je to takovy styl vedeni, ktery je zaméstnanci prijiman a akceptovan, a ktery

povede k dosahovani podnikovych cili.

1 http://en.wikipedia.org/wiki/Sex_differences_in_leadership
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1.3.3 Styl vedeni a organiza¢ni kultura
Déni ve firm¢ je Fizeno manazery, kteti vykonavaji svou praci zpusobem, ktery je
ovliviiovan organiza¢ni kulturou, tedy Systémem hodnot, norem, piesvédéeni, zvykd a

struktur, které jsou v kazdé organizaci jedine¢né.

Schein definuje organiza¢ni kulturu jako vzorec sdilenych zakladnich presvédceni, které si
skupina osvojila pfi feSeni problémi externi adaptace a interni integrace, jez se natolik
osvedcily, Ze jsou povazovany za platné a jsou piedavany novym ¢lentim organizace jako
zpusob vnimani, mySleni a citéni, ktery je ve vztahu k témto problémlim spravny (Schein,
1992, in Lukasova 2010). Tureckiova organiza¢ni kulturu vnima, jako software firmy, kdy
Na ni a jejim fizeni zalezi, jak bude firma fungovat z hlediska své “lidské stranky*. To
znamena, ze uplatnéni prostiedkl firemni kultury souvisi S tim, jakych vykon budou
dosahovat jeji zaméstnanci a manaZeti, respektive podminuje kvalitu jejich pracovniho
vykonu a rozvoj jejich vykonnosti. Na kultufe také zaleZi, zda se zaméstnanci zaméti na
prosté plnéni svych pracovnich povinnosti (v hor§im ptipad¢ je budou dokonce sabotovat),
nebo jestli je integrace firemnich hodnot a norem dovede ke stabilné vysokému vykonu a

k zaméfenosti na moznosti dal$iho rozvoje produktivity a konkurenceschopnosti celé firmy

(Tureckiova, 2004, s 143-144).

e Kotter a Heskett ve svém vyzkumu provadéném na vzorku 207 velkych americkych firem v rozmezi
jedenacti let, zjistili rozdily ve vykonu firem, které fidily aktivné svoji organizaéni kulturu a firem,
které se kulturou nalezité nezabyvaly. Napfiklad cena akcii u firem s fizenou kulturou vzrostla ve
sledovaném obdobi o 901%, zatimco cena akcii u firem ostatnich pouze o 74%. Rozdil byl rovnéz i

Vv celkovych ptijmech firem (682% proti 166%) (Cejthamr, Dédina, 2010, s 194-195).

Kultura jednotlivych organizaci je ovlivnéna fadou faktor napiiklad pfedmétem Cinnosti,
technologii, velikosti a délkou existence, zakladatelem, normami, internimi pfedpisy,
organizaci prace a zejména lidmi, ktefi v organizaci pracuji. Peters a Waterman (1982, in
Tureckiova 2004) sestavili model pusobicich a ovliviiujicich faktort organiza¢ni kultury.
Organizacni kulturu (respektive sdilené hodnoty) ptedstavuji jako centrdlni prvek

,,Stastného atomu.
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Obr. 4: Klicové faktory uspéchu firmy a jejich vazby
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PRACOVNICI
Vyse uvedeny model (obr. 4) deklaruje vyznamnost a propojenost vybranych determinant,
které ovliviiuji organiza¢ni kulturu a zéroven jsou organizacni kulturou ovlivilovany a
podnécovany. Jednim z vyznamnych faktorti majici vliv na organiza¢ni kulturu je i styl
vedeni uplatiiovany manazery firmy. Dle Tureckiové je management firmy pro
zaméstnance zdsadnim Vvzorem pracovniho chovéani. Vrcholovi manaZefi funguji jako
nositelé a spravci organizacni kultury a liniovi manazefi pak jako prakticti realizatofi a
Sititelé hodnot a norem v kazdodenni fidici praxi v kontaktu se zaméstnanci (Tureckiova,
2004, s 144). Manazefi vhodné zvolenym stylem vedeni zaméstnance nejen motivuji a
stimuluji k préci, ale rovnéz vytvaieji a upeviiuji sdileni organiza¢ni kultury. Na kli¢ovou
ulohu majiteld a vedoucich pracovnikti pfi formovani organiza¢ni kultury, upozoriuje i
Veber (2009). Veber dale upfesiiuje, ze nejde jen o znamou skutecnost, Zze tyto osoby
stanovuji firemni hodnoty, pfipravuji fadu pravidel ¢i vnitropodnikovych norem, ale i ony
samy musi jit prikladem v jejich dodrZzovéani. Ponévadz ve vztahu k firemni kultufe je
dulezitym atributem dtivéra, resp. divéryhodnost, a to jak ve vztahu smérem dovnitf, tzn. K
zaméstnancum firmy, tak vné — k riznym partneram firmy. Dobie fizené firmy vyuzivaji
své kultury jako nenapadného, avSak velmi efektivniho nastroje, ktery Casto ovliviuje

chovani a vykonnost zaméstnancti vice nez formalni pracovni fady a pokyny (Veber a kol.,

2009, s 629).

e Taylor, Levy, Boyacigiller a Beechler (2008) studovali zavazek zaméstnanci vici organizaci v
nadnarodnich korporacich a vliv organiza¢ni kultury a fizeni. Do studie bylo zapojeno 1664
zameéstnanct pracujicich ve 39 spolecnostech po celém svété z riznych primyslovych odvétvi, jako
jsou finan¢ni a jiné sluzby, telekomunikace, IT odvétvi, 1éCiva a dalsi. Data byla ziskana
prostiednictvim dotazniku. Studie zjistila, Ze organizacni kultura a fizeni lidskych zdrojt jsou hlavni
faktory, ktery ovliviiuji angazovanost zaméstnanct. Organizacni kultura dévala pracovnikiim smysl,
soundlezitost a pocit ,byt soucasti néceho velkého* a postupy fizeni manaZerti usnadiiuji
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zaméstnanciim kulturu firmy pochopit a udavaji jim smér. Zameéstnanci tedy pochopili a akceptovali
podnikovou kulturu prostfednictvim orientace managementu (Mihneva, 2013).

Nicméné je nutno dodat, ze aby mohli manazefi svym chovanim a stylem vedeni vhodné
pusobit na zaméstnance, je velmi dulezité, zda se s organizac¢ni kulturou ztotoznuji, tedy
jestli jejich chovani a hodnoty nejsou s organiza¢ni kulturou v rozporu. 0'Reilly tvrdi, ze
subjektivné je pro jedince nejpiijemnéjsi, kdyZz pracuje v organizaci, s jejiz kulturou se
ztotoziiuje. Soulad mezi mySlenim a citénim jedince a hodnotami a normami chovani
sdilenymi v Organizaci zplisobuje, Ze jedinec se v daném prostredi dobie orientuje a citi se
v ném spokojeny a v bezpeci. Z daného duvodu se lidé s vysokou potiebou vykonu citi
dobfe v organizacich s agresivni, vysledkové orientovanou kulturou, zatimco lidé
s vysokou potfebou autonomie se citi dobi'e v organizacich s inovativni kulturou (0'Reilly

II1, Chatman a Caldwell, 1991, in Lukasova s 39).

Ovsem nejen manazeti jsou ti co ovliviluji organiza¢ni kulturu, ale organiza¢ni
kultura ma vliv 1 na chovani a jedndni manazert. Bedrnova upozoriuje, ze je dilezita
otdzka v jakém rozsahu a v jaké intenzité k tomuto ovlivitovani dochdzi. V této souvislosti
poukazuje na pojem slabd a silnd podnikova kultura, ponévadz na rozdil od slabé
organizacni kultury, jejiz vliv je velmi malo zfetelny, silnd organiza¢ni kultura prokazuje
mimotadnou schopnost ovliviiovat charakter i pribéh vSech podstatnych organizacnich
jeva (Bedrnova a kol., 2012, s 513). K danému nazoru se piiklani také Veber, ktery
dopliuje, ze silna firemni kultura nejen prispiva k ochoté angazovat se pro cile firmy,
posiluje iniciativu a kvalitu prace zaméstnanci, podporuje jejich loajalitu a odpovédnost
vuci firm¢, ale zejména ma vyznamny vliv na adaptaci a vybér novych zaméstnanct
(Veber a kol., 2009, s 629). Schein v daném kontextu podotyka, Ze organiza¢ni kultura na
jedné stran¢ odrazi mysSleni a chovani vedoucich pracovnikii, na druhé stran¢ pak
ovlivituje, kdo se v organizaci vedoucim stane. Viadcové a organiza¢ni kultura jsou

dvéma stranami jedné mince (Schein, 1985, in Lukasova 2010, s 35).

Tedy ukolem spravné a silné organizacni kultury je podpora podnikové efektivity a

ukolem manazert je tuto organiza¢ni kulturu nejen vytvoftit, ale i fidit, rozvijet a Sifit.
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2 FAKTORY OVLIVNUJICI STYL VEDENI

Manazer je ,,ten* kdo uplatiiuje styl vedeni a motivace pracovniki je ,,t0* co ma byt stylem

vedeni pozitivné podporovano a uceln¢ smérovano.
2. 1 MANAZER

Profil a tlohu manazera charakterizuje napt. Drucker, ktery zdaraznuje, Ze manazer je
vedouci pracovnik zodpovédny za dosahovani cilii jemu svétenych organiza¢nich jednotek
(Gtvart, kolektivil). Zpravidla se na tvorbé téchto cilli 1 zajiSténi podminek jejich plnéni
vyznamné podili (Drucker, 1973 in Vodacek, Vodackova 2009). Lojda definuje manaZera
jako ¢lovéka, ktery dosahuje stanovenych cila s lidmi a prostfednictvim nich (Lojda, 2011,
10). A Bedrnova specifikuje manazera jako ¢loveéka, ktery bezprosttedné i zprostiedkované
pusobi na jednotlivé pracovniky, 1 na pracovni skupiny, podnécuje jejich pracovni ochotu a
formuje jejich zpusobilost podavat co nejlepsi pracovni vykony. Ovlivituje vSak také jejich
spokojenost v praci a v organizaci, iniciuje a usmérfiuje dalsi rozvoj jejich pracovnich a

osobnostnich pfedpokladti (Bedrnova a kol., 2012, 411).

2. 1. 1 ManazZer nebo lidr

,,Mnoho manazerii je i lidrem, spousta by si prdla byt i lidrem a bohuzel jsou i tact, CO Si 0

sobé mysli, Ze jsou lidri, ovsem jejich okoli ma na to jiny nazor*“‘(Maxwell, 2012, 12).

Dnes je casto paraleln¢ spojmem manazer pouzivano i slovo lidr, resp.
v originalnim anglickém vyjadieni leader. Zptsob jejich prace se pak oznacuje slovy
vedeni resp. leadership. Pokud je uzivano Ceské oznaceni, pak se zpravidla uzivaji slova
jako viidee ¢i tvaréi vedouci. Jimi uplatiiovany zpiisob prace se oznacuje jako vidcovstvi

popi. tvuréi vedeni lidi (Vodacéek, Vodackova, 2009, 14).

Mnoho autori odborné literatury rozliSuje pojmy manaZzer a lidr. Napiiklad Tureckiova

spatfuje rozdil mezi manazerem a lidrem v tom, Ze:

Manaczer je ten, kdo ma podtizené, o jejichZ praci rozhoduje a tidi jejich vykon zaddvanim
ukold. Primarni je pro néj dosaZeni stanoveného cile, v€as a v odpovidajici kvalité. O

mezilidské vztahy se nestara bud’ viibec, nebo rozhodné ne v prvni fad¢.
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Lidr je ten, kdo ziskava na zaklad¢ svého vztahu k lidem a stylu jednani s nimi své
priznivce a nasledovniky. Ti potom s jeho podporou plni tkoly mnohem samostatnéji a
uvédomgéleji. VEdi, co se po nich chce (Tureckiova, 2007, 17). Tedy manazer déla véci

spravné, zatimco lidr déla spravné véci (Benniso in Tureckiova, 2007, 17).

Obdobné nahlizi na rozdil mezi manazerem a lidrem i Dvotdkova. UspéSny lidr ma
vrozenou schopnost presvéd¢ovat pracovniky, aby pracovali ochotné a s vyssi iniciativou.
Naopak, manaZer je vniman jako osoba odpovédna za organizaci a dosazeni jejich cild.
Pojem manazer vyjadiuje pracovni pozici, kterou Vv hierarchii fizeni zastava (Dvotakova,
2012, 247). Vidci tedy dokazou inspirovat a pienaset energii a manazefi pak s touto
vyvolanou energii pracuji (Zak, 2012).

e  Britsky ¢asopis Management Today uvefejnil vyzkumnou studii poradenské firmy Orion Partners,
ktera ukazala, ze jen 4,8% zaméstnancl je pfesvédCeno, Ze jejich nadfizeni jsou dobrymi lidry.
Zaméstnanci méli ,.klasifikovat své nadfizené podle fady kritérii, v€etné toho, jakym zptsobem
motivuji, zda dokazou efektivné fidit zmeény ¢i do jaké miry jsou empaticti. Témeéf polovina
dotdzanych zaméstnancti (47%) uvedla, Ze manazefi v jejich organizaci zastrasuji a vyhrozuji,
namisto aby poskytovali uznani a dal$i odmény. Pouze 35% dotazanych odpovédélo kladné na
otazku, zda pfi podstatnych zménach v organizaci jim nadfizeni vysvétli, pro¢ je tato zmeéna dobra

pro n¢ osobné. A 85% oslovenych zaméstnanct uvedlo, Ze nadfizeni se zajimaji jen o to, co
zaméstnanci délaji, a uz viibec ne o to, jak se pii tom citi (MR s. 48, 11/2012).

Ovsem naptiiklad Gardner je ohledné rozdilu, jaky mnozi autofi délaji mezi lidry a
manazery skepticky. Tvrdi: ,,V procesu pak lidri obecné dopadnou zpiisobem, Ze vypadaji
jako krizenci Napoleona s krysarikem, a manazeri jako tulpasové bez napadi. To mé
znepokojuje. Pokazdé potkam naprosto prvotridni manazery, kteri v sobé maji dost i

z,,lidra* (Gardner, 2006, in Dvoiakova, 2012, 243).

Tedy i zde mizeme spatfit urcitou nazorovou rozdilnost v definicich manazera a
lidra a Ize jen dodat, Ze dobry manazer by mél byt 1 lidr, ponévadZz sndze se nasleduje

v . v ;o L) r v ;oo . 7 11
nékdo, kdo nejen ze ma cil a vizi, ale dokdze pro dany cil nadchnout i své okoli™".

2.1.2 Osobnost manaZera

., Moudry, kdo rozumi druhym; osviceny, kdo rozumi sobé* (Lao c’, in Smékal, 2007, 12).

' Agkoliv mnoho autorti prokazalo rozdil mezi pojmy manazer a lidr (i pfes urcitou rozdilnost v definicich danych
pojmt), tak v ramci nasi prace budeme volné pouzivat terminy manazer, lidr a vedouci, a to vZdy v navaznosti na
uplatnény termin citovaného autora.

34



Osobnost — k danému pojmu se vztahuje nespocet definic (napf. Allport publikoval 50
vymezeni tohoto pojmu) a ve vétSin¢ se vyzdvihuje, Ze osobnost pifedstavuje souhrn,
souvislost ¢i propojeni charakteru, temperamentu, schopnosti a také konstitu¢nich
vlastnosti ¢lovéka (Cakirpaloglu, 2010, 16). Smékal definuje osobnost jako
individualizovany systém (integrace) psychickych procesi, stavil a vlastnosti, které jednak
vznikaji socializaci (ptisobenim vychovy a prostiedi), jednak pfetvafenim vrozenych
vnitinich podminek byti ¢loveéka, a determinuji a fidi pfedmétné ¢innosti jedince, jeho
socialni styky a duchovni vztahy (Smékal, 2007, 27). Ri¢an (2010) dale upozoriiuje na tfi
vyznamy, které slovo osobnost v psychologii zahrnuje, a to hodnotici pojem, psychickou
individualitu jedince a strukturu (uspofadani) celku psychiky. Clovék je tedy systém
jedine¢nych vlastnosti, obsahti a projevi, které jsou nejen komplementarni a konzistentni,
ale také stabilni coz znamena, Ze se Clovék bude za urcitych podminek chovat shodné

Vv souladu se svou osobnosti (Cakirpaloglu, 2010).
2.1.2.1 Utvareni a vyvoj osobnosti

Pojem osobnost vychazi z latinského persona, coz znamena ,,maska“, osobnost je vice nez
oblicej, ktery nosime na vetejnosti. Je to také to, co lezi za maskou — trvalé ,,vnitini jadro®,
které je u kazdého soucasti riznych myslenek, pocit, motivli, hodnot a chovani (Funder,
2001 in Kassin, 2007). Vyvoj osobnosti ¢lovéka piedstavuje celozivotni a slozity proces,
na kterém se podili mnoho rozliénych skute¢nosti. Ve vétSiné odbornych publikaci se
uvadéji dveé zakladni skupiny pisobicich Cinitell na vyvoj osobnosti, a to vnéjsi a vnitini
zdroje. Bedrnova a kol. (2012) udavaji jesté tfeti pusobici zdroj, a to sebeutvaieci aktivity

jedince samého.
K vnitinim, (biologickym) faktoriim a vnéj$im (zejména socialnim) faktorim fadime:

Tab. 3: Biologické faktory vyvoje osobnosti

Dé&dic¢na vybava to co jedinec ziskava od svych rodic¢ti v podob¢ genové vybavy
Genové vybava zahrnuje i nejriznéj$i zmény v dédicné vybavé, zpiisobené ndhodnymi zménami
typu genovych mutaci apod.
Vrozena vybava zahrnuje nejen vybavu genovou, ale i u€inky biologického prostiedi v obdobi
nitrodélozniho vyvoje jedince
Konstituéni vybava ucinky prostfedi na utvéafeni a vyvoj biologického organismu po jeho narozeni a
Vv prubéhu celého zivota

Zdroj: ( Bedernova a kol., 2012, 81)
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Tab. 4: Socialni faktory vyvoje osobnosti

Pivodni orientacni rodina | matka a otec, sourozenci, prarodice a dalsi osoby zaglenéné do nejuzsi rodiny

Autority vSechny osoby, ke kterym si jedinec postupné vytvari n¢jaky vztah, ktery pro
n¢j predstavuje urcitou Zivotni moudrost, silu, vyspélost
Malé socialni skupiny ke kterym kromé rodiny patfi ptedevsim vrstevnici, dale ¢lenové pracovnich

skupin, rodina, kterou jedinec posléze sam zaklada apod.

Sirdi referenéni skupiny | hapi. studentll VSE, .ekonomove, Usp&Sni manazefi, Cesi ¢i Italové, obecné ty
socialni skupiny, jejichz ¢lenem jedinec neni, ale chce se jim postupné stat

o kulturni tradice, socialni normy, kulturné podminéna tabu, styl Zivota kulturné
Celokulturni vlivy vymezené komunity, které piisobi na jedince pfimo nebo prostiednictvim
socialnich skupin a jednotlivcil

Zdroj: (Bedrnova a kol., 2012, 81)

Sebeutvareci aktivity

Tyto aktivity spocivaji ve svobodném rozhodovani jedince 0 tom, které z vnéjSich vliva na
sebe necha piisobit, kterym se vystavi a kterym ne, a v moznosti ovliviiovat své okoli. Patti
sem vSak 1 jeho piisobeni na vlastni osobnost, na stav vlastni psychiky a psychické procesy,
dokonce i stav vlastniho téla (Bedrnova a kol., 2012, 81). Do procesu formovani osobnosti

patii také celozivotni u€eni, tedy vychova, vzdélavani a sebevzdelavani.
2.1.2.2 Rysova teorie

Rysy osobnosti odpovidaji obecnému pojmu ,,povahové vlastnosti®. Personologie12
pracuje sriaznymi druhy vlastnosti, naptiklad mohou byt vlastnosti morfologické (tvar
téla), neurofyziologické, biochemické. Z daného divodu se pro vlastnost psychickou
zavedl zvla$tni termin ,,rys®, ktery znamena totéZ co psychicka vlastnost (Ri¢an, 2010).
Rysy jsou relativné stalé dispozice, které se projevuji v chovani a jednani cClovéka.
Pochdzeji z vnéjSich a vnitfnich zdroji a povahu kazdé osobnostni vlastnosti urcuje

kombinace a ptevaha vnitinich ¢i vnéjsich sil (Cakirpaloglu, 2010, 36).

e Rysy z vnéjsich a vnitfnich zdrojt:
konstitucni rysy — urcuji individudlni fyziologii a jsou trvalej$i a odoIné&jsi vici zménam,

rysy modelované prostiedim — kultura, spolecnost, ptiroda.

12Personologie - teorie osobnosti zalozena americkym psychologem Henry Alexandrem Murrayem (1893-1988) - véda o
individualni osobnosti (http://www.infoz.cz/personologie/).
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Vyzkumnici v prufezu ¢asu si kladli otazku, které rysy osobnosti jsou témi zékladnimi.
Reymond Cattell pomoci faktorové analyzy dospél k Sestnacti faktoriim osobnosti. Pozdéji
védci, na zékladé vyzkumt déti, studentti a starSich lidi z rGznych jazykovych oblasti,

eliminovali Catteluv seznam na model péti faktord osobnosti (Big Five).

Tab. 5: Nazev a popis osobnostnich faktort - Big Five

Faktor Popis rysu
Otevienost vynalézavy / prakticky, rozmanitost / rutina, nezavislost / konformita
Svédomitost organizovany / neuspoiadany, opatrny / neopatrny, ukdznény / neukaznény
Extraverze spoledensky / samotai'sky, vtipny / rozvazny, citlivy / zdrzenlivy
Vstticnost ohleduplny / bezcitny, davetivy / podeziravy, ochotny / neochotny
Neuroticismus Klidny / uzkostlivy, jisty / pochybujici, spokojeny / nespokojeny

Zdroj: Sigelman, Rider, 2003 in Cakirpaloglu, 2010, 133.

OvSem ne vSichni odbornici S pétifaktorovym modelem souhlasili, nékterym se zdalo byt
mnozstvi zakladnich ryst stale rozsahlé (napf. Eysenk - psychoticismus, extroverze,
neurotismus) jini zase kritizuji samotny popis faktord a dnes se dokonce diskutuje o
rozSifeni stavajicich dimenzi o dva dalsi faktory, a to sebevédomi (vysoké/nizké) a
maskulinita/feminita. Tedy vSeobecné piijimané jednotné stanovisko v uréeni zakladnich

faktorti osobnosti prozatim neexistuje.

e Zajimavy vyzkum ohledné osobnosti (stabilita osobnosti v ¢ase) provedli Robert McCrea a Paul
Costa (1990). Vyzkumnici se rozhodli kontaktovat skupinu dospélych osob, které pied Sesti lety
vyplnili test osobnosti, ktery méfil tfi z péti hlavnich rysi (neuroticismus, extroverzi, otevienost).
V puvodnim experimentu kazdy proband vyplnil test dvakrat, a to s odstupem Sesti mésici. Cilem
vyzkumnikti bylo otestovat dané osoby novéjsi verzi stejného testu. Z pivodnich 635 lidi (365
muzl, 270 zen, ve v€ku od 25 — 91 let) se podafilo ziskat 398 plvodnich respondentii. Pouzity
dotaznik NEO-PI (osobnostni inventai neuroticismus-extroverze-otevienost) obsahuje 181 vypovéedi
a zkoumana osoba hodnoti na pétibodové skale miru souhlasu nebo nesouhlasu. Vysledky vyzkumu
poukazuji na mimoradny stupen stability osobnosti v ¢ase a jsou srovnatelné s vysledky po
pouhych Sesti mésicich.

Rys Sest mésici Sest let
Neuroticismus 0,87 0,83
Extraverze 0,91 0,82
Otevienost 0,86 0,83

Zajimavé je i subjektivni vniméani zkoumanych osob vici vlastni osobnostni stabilité v ¢ase. Na
otdzku ,,Zménili jste se nebo jste stale stejni?* Odpovédélo 51% zkoumanych osob, ze ziistalo
stejnych, 35% osob pfipustilo malou zménu své osobnosti a 14% tvrdilo, Ze se zménili hodné. Pravé
u téchto osob, které tvrdili, Ze se zménili hodné, spocitali Costa a Mc Crea test-retes a Cisla byla
porad vysoka (Kassin, 2007, 137-138).
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2.1.2.3 Vymezeni manaZerskych rysi

Jak jsme jiz psali v kapitole 2.3, tak otdzka osobnostnich ryst byla velmi aktudlni
Vv pocatcich vyvoje teorii vedeni, kdy se jednotlivi autofi, s vétSim ¢i mensim uspechem,
pokouseli sestavit osobnostni profil Uspésného vedouciho. Jestlize se na danou
problematiku zamétime blize, tak definice osobnosti tspé§ného manazera neni jednoducha,
otazka je, zda je vibec stanoveni uceleného ¢i univerzalniho osobnostniho profilu
uspésného manazera mozné. Ramcové lze urcit specifické osobnostni vlastnosti, které by
mél uspéSny manazer mit a dle pozice a urovné fizeni je individueln€ piizptsobit. OvSem,
jak upozoriiuje Lojda (2011), ptiklady GspéSnych manazerii poukazuji na skutecnost, ze 1
velmi rozdilné osobnosti s fadové odlisSnymi schopnostmi a vlastnostmi, mohou byt velmi
uspé€Snymi manazery. Pokud bychom chtéli vymezit zakladni charakteristiky manazera

pracujiciho na uréité pozici v souladu s pozadavky organizace a pozadavky vykonavané

prace, tak Lojda (2011) doporucuje zaméfit se na tii zakladni kategorie:

1. Jaky Clovék je a jak se projevuje (jeho vlastnosti, charakter, chovani, temperament).
2. Co ¢lovek umi (jeho znalosti, dovednosti a kompetence).
3. Co Cloveék chee a kam smétuje (jeho osobni motivy, potfeby, zajmy, hodnoty a

postoje).

Bylo vypracovano mnoho studii o osobnosti uspé€Sného manaZzera, ovSem ani tyto
studie nepiedkladaji jednotny a obecné platny piehled manazerskych rysa. Plati zde tedy
zasada individuality a neopakovatelnosti osobnosti. Presto lze vymezit vSeobecné
charakteristiky, které se u jednotlivych vid¢ich osobnosti prekryvaji a tyto dle pozice a
urovné fizeni individuelné pfizpusobit a doplnit. Nize piedkladame vycet manazerskych

rysd, které byly stanoveny vybranymi autory.

Cejthamr a Dédina (2010) vymezili pifehled manazerskych ryst dle jednotlivych autord

manazerské literatury.

Tab. 6: Prehled manazerskych ryst (Cejthamr a Dédina, 2010, 132)

Korn-Ferryho Drake Beam Gardner Hill Ghiselli
Morin
Cestnost Flexibilita Fyzicka kondice a Odvaha Dohlizect
vytrvalost schopnosti
Nizky odpor k Inteligence a akéni o - .y
Kompetence riziku sudek Dtslednost Uspéchy v praci
Vize Obchodni talent Potieba Gispéchu Sebeovladani Inteligence

38




Pochopeni pro Piiimani
Inspirace Vizionai'stvi spolupracovniky a I . Seberealizace
. N odpovédnosti
jejich potieby
Inteligence Strat?gld,(e Schopn_ost J_ednat S Charisma Sebejistota
mysleni lidmi
SpravedInost Orlrentac’e na Chut prvljmout Rozhodnost Rozhodnost
zéakaznika odpovédnost
Schopnost Sch(_)pnost Smysl pro Pozitivni vztah k
Tolerance . motivovat .
komunikovat , spravedInost riziku
spolupracovniky
Odvaha Sch(_)pnost Odvaha_a Empatie Pl‘l_]ate\lII’IOSt pro
motivovat nekompromisnost podiizené
Otevienost Chl,lt uc&t 5¢ Duvéryhodnost Duch spoluprace Iniciativa
novym vécem
Schopnost Nezavislost na
Kreativita pracovat ve stavu Rozhodnost Proaktivita oy
- odmeéné
nejistoty
Sebevédomi " POZO,mOSt. . Touha po moci
vénovana detailim
Asertivita Vyzralost
Adaptabilita,
flexibilita

Provaznik (2002) ve svém vybéru osobnostnich vlastnosti

vedouciho pracovnika uvadi tyto zakladni rysy:

- vySsi troven rozumovych schopnosti,
- vyS88i mira flexibility (pruznost a piizpisobivost),
- bystfejsi orientace,

- hlubsi a SirSi znalosti,
- odpoveédnéjsi plnéni pracovnich povinnosti,
- lepsi pfedpoklady pro organizaéni praci,

- vysoka aspiracni uroven,
- vyS$8i mira inovativnosti a tvofivosti,

- Cast¢jsi vstupy do socidlnich interakci,
- predavani a vyzadovani vétsiho mnozstvi informaci,

charakterizujicich uspésného

- prevladajici dominance,

- vyssi odolnost viici neuropsychickée zatézi a ur¢ity nadhled a smysl pro humor.

Provaznik ovSem také upozoriiuje, ze osobni profil vedouciho je nutno posuzovat
v souvislosti s provoznimi okolnostmi a situacemi, za kterych se fidici ¢innost uskutecfiuje.
Ponévadz pracovnik s urCitym souborem osobnostnich vlastnosti miize byt v konkrétni
situaci ve funkci vedouciho netispé$ny, ale Vv situaci jiné, miize dosahovat pozoruhodnych

vysledkd (Provaznik, 2002, 184).

Bedrnova a kol. (2012) pouziva namisto pojmu osobnostni rysy pojem 0sobnostn: kvality,
a to na zéklad¢ faktu, Ze u manaZera se oc¢ekavaji takové osobnostni charakteristiky, které

lze svym zplsobem jiZ oznacit za mimofadné. Témito osobnostnimi kvalitami jsou:
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- pracovni a osobni kompetence,

- socialni kompetence,

- pozitivni uvazovani a proaktivni jednani (interpretace vlastni zivotni situace jako
situace poskytujici ptilezitosti),

- pracovni ochota a vykonovéa motivace,

- vys$i hladina aspiraci a volniho usili,

- schopnost sebekontroly,

- rozvinuté etické a estetické citéni,

- tvofivost,

- pochopeni a tolerance,

- smysl pro humor,

- Zpusobilost stale na sob¢ pracovat.

P4

Kosturiak (2012) rovnéz predklada vycet primarnich charakteristik uspésného vedouciho.

Mezi tyto charakteristiky fadi:

- sebeuvédomeéni,

- predstavivost a kreativitu,

- integritu,

- schopnost rozhodovat se, a to i v kritickych situacich,
- dotahovat véci do konce a

- schopnost pracovat v tymu.

Kosturiak zdiraziuje zejména dualezitost uméni se rozhodnout a fiké: ,,Ulohou lidra je

vytvaiet podminky, definovat pravidla a délat rozhodnuti. Je dobré, kdyz cely tym vedeni
nebo majitelit pracuje v tymu a problém rozebiraji z riznych uhla pohledu. Je vSak na
lidrovi, aby v kritickych situacich, kdy je potfeba rozhodnout, rozhodl. I za cenu, Ze
vV budoucnosti bude muset své rozhodnuti korigovat nebo upIn¢ zménit* (Kosturiak, 2012,

23).

Dalsi z fady autorii urCujici nezbytné vlastnosti potiebné pro praci dobrého manazera je

Mikulastik (2010). Témito vlastnostmi jsou:

- umeéni rozhodovat a fidit,
- radost z manazerské prace a prace s lidmi, byt motivovan, byt nadSen pro véc (EQ),
- umét komunikovat, naslouchat a byt spiSe extrovert (EQ),

- vitalita a odoInost vici stresu,

- kreativita, pfedstavivost a fantazie,

- byt adaptivni a flexibilni, umét se rychle ptizplsobit zménam (EQ),
- smysl pro humor,

- seberozvoj, zdrava sebeobrana a sebekontrola (EQ),

- moralni odpovédnost,

- vnitini integrace (EQ),
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- schopnost odhadnout pfilezitost a byt podnikavy,

- schopnost fesit neptijemné situace a brat na sebe riziko,

- dokazat se v ramci etickych pravidel prosazovat (EQ),

- byt samostatny, ale i dokazat pozadat o pomoc a sdm pomahat (EQ),

- dodrzovat sliby, byt pfesny, byt schopen Setfit ¢asem svym i druhych,

- citit odpovédnost a umét se ucit z vlastnich chyb a neopakovat je (Mikulastik,
2010, 124-125).

4

Mikulastik ve svém vycétu osobnostnich ryst dobrého manaZera poukazuje na emocni

)13

inteligenci (EQ)™°, coz je velmi vyznamna osobnostni schopnost, ktera pfeduréuje chovani

a jednani jedince. V souvislosti s pracovnim prostiedim se stale ¢astéji hovoii o dulezitosti
emocni inteligence (EQ), napiiklad Goleman (1998) na zakladé svych vyzkumu prokazal,
ze z hlediska zaru¢eného uspéchu v povolani hraji hodnoty IQ roli druhotadou a stoji az za

kvalitami emo¢ni inteligence.

e Expertni analyzy, provedené fadou pracovnikii v téméf péti stovkach obchodnich a vyrobnich
organizaci, vladnich agentur i neziskovych organizaci po celém svété, nezavisle na sobé dospély ke
stejnym nalezim, o to cenngj$im, ze vylucuji zkresleni, jez by mohlo vzniknout, kdyby Setfeni
uskutec¢nila skupina jedind. Zavéry vSech expertiz vyznivaji souhlasné a vyzdvihuji nesmirny
vyznam emocni inteligence jako hlavniho ptredpokladu $pickového vykonu v povolani,
ptedurcujiciho jedince k vyniknuti v zamé&stnani - a to v jakémkoli zaméstnani (Goleman,1998, 16).

Cili vyse uvedeny vydet osobnostnich rysi piedkladany jednotlivymi autory
poukazuje na raznost pohledi v dané problematice, ale jak jsme jiz uvedli, 1ze zaznamenat
piekryvani se jednotlivych ryst napii¢ uvedenym vyctem, a to zejména téchto rysi:
inteligence (EQ i 1Q), rozhodnost, vize, odvaha (sila osobnosti), odpovédnost, tvofivost,
spravedlnost, pracovni a osobni kompetence a schopnost motivovat. Nékteii autofi jeste
dodévaji smysl pro humor, coz je vlastnost, kterd je vzacnd a neobycejna, a ktera otevira

pomyslIné dvete v riiznych socidlnich interakcich a pracovni prostfedi nevyjimaje.

OvsSem jsou to jen piedpoklady zékladnich ryst GispéSného manaZera, se kterymi bude mit
Clovek jisté veétsi Sanci stat se UspéSnym manazerem nezli bez nich, ale ani kumulace
téchto ryst nemusi jedinci zajistit uspéch na poli vedeni. Jiz Drucker (2002) tikal, Ze
neexistuje nic takového jako ,,vadci kvality* nebo ,,viid¢i osobnostni rysy“. Roosevelt,
Churchil, Marshall, Eisenhower, Montgomery ¢i MacArthur byli za druhé svétové valky

nesmirné efektivnimi a vefejné velmi zndmymi viidci, ale nenajdou se mezi nimi dva, ktefi

B Vice o EQ Ize prostudovat v Goleman, D., 1998. Prace s emoc¢ni inteligenci - jak odstartovat Gispésnou kariéru.
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by sdileli n¢jaké osobnostni rysy nebo kvality (Drucker, 2002, 227). Co je tedy viidcovstvi,

nejsou-li to osobnostni rysy ani kouzlo osobnosti ™

. Drucker tvrdi, ze je to predev§im
prace — coz je néco, co znovu a znovu zdiraziovali viad¢i osobnosti. Arnold a kol. (2007)
dodava, ze tim nejlepsim ukazatelem efektivniho vedeni je vykon prace podiizené skupiny

¢1 organizace.

Pokud se na osobnost vedouciho podivame v globalu, tak dobry vedouci by mél
vlastnit ty zékladni dispozice, které ho predurcuji k tomu, Ze svou praci bude vykonavat
dobie a bude umét Gspesné a efektivné motivovat a vést sviij tym a zaroven jej ziskavat pro
svou vizi, ktera je v souladu s cili organizace. Pokud ovsem bude na vedouci pozici vybran
pouze prumérny vedouci bez patficnych znalosti a schopnosti, vystavuje se organizace
nebezpeci poklesu vykonnosti a spokojenosti svych zaméstnancii, coz se negativné odrazi
na produktivité celé firmy. Velmi vystizné dany problém shrnul Pitra: “Primérni manazeti
jsou schopni vybudovat pouze primérny tym, jehoz ¢lenové nejsou schopni uspesné obstat
v neur¢itych situacich, tedy ve vé€tSiné situaci, kterym jsou dne$ni organizace

vystaveny“‘(Pitra, 2012, 58).

Adekvatni definici kvalitniho vedouciho piedklada Halik: ,,Dobry $éf by mél byt
piedevSim osobnost, ktera se neboji mit ve svém kolektivu chytiejsi spolupracovniky nez
je on sam. Zna slabé a silné stranky svych podfizenych a dokaze z nich dostat maximum.
Nemusi to byt zrovna ten nejvétSi a nejchytfejSi odbornik, na to ma kolem sebe

vybudovany adekvatni tym lidi, ale jeho sila tkvi v jeho schopnostech*(Halik, 2008, 18).

., Lidé prirozené nasleduji leadery, kteri jsou silnéjsi nez oni sami* (Maxvell, 2012).

2.1.2.4 Manazerské dovednosti

Dobry manaZer ke své praci potitebuje urcité obecné dovednosti, a to jak ziskané, tak i
vrozené. Tyto dovednosti jsou diilezité pro vykon vSech manazert v organiza¢ni hierarchii,
rozdil je pouze Vv rozsahu a podilu jednotlivych dovednosti v zavislosti na pozici, ve které
se manazer v organizani struktufe nachazi. Pfehledn€ jsou podily manaZerskych

dovednosti, dle organiza¢ni struktury, znazorné€ny na obr. 5.

' Stalin, Hitler, May byli velmi charismatické osobnosti — muzi, ktefi své narody svedli na scesti a pfivodili lidstvu vice
zla a utrpeni, nez bylo kdy jindy v déjinach zaznamenano. A naopak Truman, Eisenhower, Marshall ¢i Lincoln neméli
prili§ mnoho charismatu a presto byli neobyéejné efektivnimi viidéimi osobnostmi (Drucker, 2002, 226).
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Dle Donnellyho (1997) existuji tifi okruhy manazerskych dovednosti:

1. Koncep¢ni dovednosti - znamenaji schopnost vidét firmu jako systém, ktery je
tteba usmérnovat tak, aby byly dosahovany jeho strategického cile. Patii sem také
schopnost fidit, integrovat a sladovat zajmy a aktivity podniku. Manazefi s
koncepcnimi znalostmi a dovednostmi museji znat vSechny podstatné aktivity
organizace a dokézat je uzite¢n¢ koordinovat.

2. Lidské dovednosti - jsou obecné dovednosti dulezité¢ zejména pro provozniho
manazera. Tyto dovednosti jsou dilezité pro vedeni lidi, motivaci, komunikaci,
spolupraci a vzadjemné pochopeni.

3. Technické dovednosti - schopnost pouzivat specifické znalosti, techniky, metody a
postupy pro realizaci vykonnych Cinnosti a procesi. ManaZer by mél mit stejné
dovednosti technického razu jako lidé, které tidi. A to proto, aby zajistil provedeni

ptislusné prace.
Obr. 5: Rozdilny podil dovednosti na jednotlivych stupnich managementu (Donnelly a kol., 1997, 76)

ManaZefi na provozni ManaZefi na stiedni ManaZefi na vrcholové
arovni managementu urovni managementu drovni managementu

Koncep¢ni dovednosti: schopnost fidit celou organizaci jako systém

Lidské dovednosti: schopnost vedeni lidi

Technické dovednosti: schopnost pouZivat specifické znalosti

2.1.2.5 Typy manaZeri

Vrcholovy manaZer (top manazer): nejmenSi manazerskd skupina. Odpovidaji za
celkovou vykonnost organizace. Jsou to generalni feditelé, odborni feditelé, feditelé divizi,
nebo naméstci fediteld. Jejich hlavnim tkolem je formulovat organizaéni strategii. Pfitom

museji vykondvat ostatni manaZzerské ¢innosti (Cimbalnikova, 2004, 15).

Stifedni manazer: odpovida za fizeni manazerl liniovych, piipadné také tadovych

pracovnikl organizace. Nazvy funkci jsou rizné — dilovedouci, stavbyvedouci, vedouci
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useku, vedouci stfediska atd. Uskutecniuje plany a strategické cile vedeni organizace tim,

ze koordinuje vykonavané tkoly se zdmérem dosaZeni organiza¢nich cili.

Liniovy manaZer (nizs§i provozni): nachazi se na nejnizsi irovni manazerské hierarchie.
Jsou to mistti ve vyrobni jednotce, dispeCeti v dopraveé, vedouci administrativnich oddélent
nebo vrchni sestry v nemocnici. Jejich hlavni ¢innosti je vedeni zaméstnanct pii plnéni
kazdodennich ukolii. Soucasné vykonavaji kontrolu, napravuji chyby nebo fesi problémy,

které se vyskytuji v provozu.

2.1.2.5.1 Liniovy manazer

V souladu s cilem nasi prace se liniovym manazeram budeme vénovat trochu podrobnéji.

Liniovi manazefi, jsou vedouci pracovnici nejmenSich skupin, tedy skupin, které
bezprostiedné plni rozhodujici pracovni tkoly organizace. Na jejich Urovni fizeni uZz
nabyvaji pracovni tkoly maximalni miry konkrétnosti a v nejjasnéjSich konturach se tu

tedy jevi velikost a struktura pracovnikii potiebnych k zajisténi téchto tkoli (Koubek,
2010, 114).

Liniovi manazefi maji odpovédnost za piimé fizeni jednotlivych zaméstnancti, pracovnich
skupin nebo tymi a jsou to pravé oni, kdo zodpovidaji za vykon a pohodu podiizenych
pracovnikd, které vedou. Nektefi autofi uvadéji, Zze termin "manazer V prvni linii" je
konkrétnéjsi a odkazuje na liniové manaZery v niz8ich vrstvach hierarchie fizeni (napiiklad
vedouci tymu, garant role...), tedy ty, ktefi jen fidi zaméstnance a nemivaji vétSinou
manaZerské vzdélani.”® Tento trochu zjednoduseny pohled na danou problematiku mize
svadét k predstave, Ze tito manazefi maji vyrazné nizs$i podil zodpovédnosti nezli jejich
kolegové na vySSich pfickach v podnikové hierarchii, ale zkuSenosti z praxe fikaji néco
jiného. Pocet ptimych podfizenych liniového manazera byva rizny, ovSem ve vyrobnich
zavodech neni vyjimkou, ze liniovy manaZer, napi. mistr, ma az desitky podiizenych
zaméstnanct (vyrobnich délnikl a provoznich rezijnich pracovnikli). Mistfi ve vyrobnich
zavodech jsou spojovacim c¢lankem mezi stiednim a vrcholovym managamentem a
délniky. Jsou zodpovédni nejen za bezproblémovy chod vyrobnich smén, ale také za

kvalitu odvedené prace. Denné organizuji a feSi mnoho necekanych a neodkladnych

* http://www.cipd.co.uk/hr-resources/factsheets/role-line-managers-hr.aspx
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pracovnich situaci, a to zejména na odpolednich a no¢nich sménach, kdy jsou v podniku
,Nejvyssim* rozhodovacim organem. A tato odpovédnost vyzaduje nutnou davku znalosti,
zkuSenosti a rozhodnosti. Jsou situace, kdy nelze ¢ekat na schvaleni ptipadného rozhodnuti
vy$§im managementem, ale je nutno ucinit rychlé zhodnoceni situace a nastolit okamzité
feSeni, napiiklad problém s nekvalitni sériovou vyrobou, porucha vyrobniho stroje,
pracovni urazy, mezilidské konflikty, atd. Ukolem mistra je posoudit zivaznost situace a
operativn¢ rozhodnout o ptipadném feseni. Nelze tedy podcenovat manazerské schopnosti

a dovednosti téchto liniovych manaZeri.

e  Profesor John Purceller a jeho tym dokonéili roku 2003 vyzkum, ktery ukazal, Ze role liniovych
manazert ma kli¢ovy vyznam, ponévadz zpisob jakym jednaji s lidmi a uplatiiuji fizeni a kontrolu,
demonstruje jejich schopnost vést, a to se jevi jako hlavni problém. Jsou to tedy zejména liniovi
manazeti, kdo uvadi politiku organizace do zivota. Sue Hurchinsonova a John Purcell v dal§im
vyzkumu zjistili Siroky okruh povinnosti liniovych manazeru, ktery se pohybuje od tradi¢nich
povinnosti — jako je pfidélovani prace a kontrola kvality — k nov&j$im manazerskym aktivitim jako
je tizeni lidi. V nékterych piipadech do jejich povinnosti patii i kontrola a rozpocet nakladi. Role
liniovych manazerti obvykle zahrnuje smésici nasledujicich ¢innosti: fizeni lidi, fizeni provoznich
nakladl, zajistovani odbornosti a odborné pomoci, organizovani jako napiiklad planovani,
pridélovani prace a rotace smén, sledovani pracovniho procesu, kontrola kvality, jednani se
zakazniky a méteni vykonu. Kromé toho manazefi prosazuji vhodné chovani tim, ze slouzi jako
vzor pro ovliviiovani aktivit ¢lend svych tymu v tom, co délaji a jak to délaji. Jsou tu i proto, aby
poskytovali svym podfizenym navod, podporu a pomoc vhodnym stylem vedeni i pomoci procest
fizeni pracovniho vykonu. Rozmanitost téchto Cinnosti svéd¢i o slozitosti této role i o tom, proc¢
prace liniovych manazeri ma casto tak fragmentarni, rozkouskovanou povahu (Armstrong,
Stephens, 2008, 44-45).

Jaké znalosti a osobnostni vlastnosti by mél mit dobry liniovy manazer, v naSem
piipadé mistr? Pfesny osobnostni profil uspésného liniového manaZera neexistuje, Ize
pouze ramcove urcit souhrn znalosti a vlastnosti, které by mély byt personalnim voditkem
pro vhodny vybér mistra. Pfi sestaveni profilu tspé$ného mistra lze vychazet z rozsahu
jeho pracovnich odpovédnosti a pracovnich povinnosti pramenicich z jeho funk&niho

mista.
Mezi zakladni pfedpoklady dobrého liniového manazera (mistra) patii:

Odborné znalosti jsou jednim z poZadavkl kladenych na pozici mistra, odbornost je na
dané pozici velmi pfinosna. Je potieba, aby se mistr dokonale orientoval v problematice
fizeného provozu, a také ve specifické charakteristice vyrabéné produkce. Dale by mistr
mél mit kolem sebe vytvofen schopny tym pracovniki, ktefi umi odstranit i sloZit&jsi
technické problémy branici plynulému chodu vyroby. A zde se dostadvame k dalsi dilezité

schopnosti dobrého mistra, a to vedeni a motivovani lidi. VZdyt' jednim ze zékladnich
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piliftG GspéSnosti vyrobni smény jsou pracovnici, ktefi jsou nejen zruéni, ale zejména
motivovani K podavani kvalitnich pracovnich vykoni a k dalsimu zdokonalovani a
vzdélavani se ve svém oboru. V provozu mohou nastat problémy, které vyzaduji nejen
neotielé a originalni feSeni, ale také feSeni rychlé. A tyto situace se 1épe fesi s pracovniky
motivovanymi nezli demotivovanymi. V neposledni fadé¢ je na misté zminit dilezitost
organizacnich schopnosti, které jsou podstatné pro spravné fizeni a koordinaci veskerych
¢innosti spojenych s bezproblémovym fungovanim svéfeného provozu. Na dulezitost
organizacnich schopnosti mistra upozornuje i Cienciala (2012, 33), ktery tikd, ze
vV kazdodenni praxi uskuteCiiuje mistr celou fadu konkrétnich opatfeni a jeho prace
vyzaduje mnoho organizacnich schopnosti — Vv plném rozsahu je zodpovédny za pievzeti
pracovisté (zafizeni, materidl, zaméstnanci) od mistra pfedchozi smény a za pifedani
pracovi§té mistru nasledujici smény. Ridi a koordinuje ¢innosti spojené se zajisténim
vyrobniho a rezijnitho materialu, sleduje a tidi technologii a organizaci vyroby, fesi
piipadné havarijni situace (povodné, vypadky energii, poruchy zafizeni, nedostatek
pracovnich sil). M4 pravomoc, ale 1 povinnost, zastavit sériovou vyrobu pii zjisténi
nedodrzeni kvalitativnich parametra vyrobk.

e  Vyzkum vice nez 1400 manazert z riznych urovni managementu prokazal, ze nejdulezitejsi pro
provozni manazery jsou lidské dovednosti. Provozni manazeii museji podfizené pracovniky
motivovat a kontrolovat, poskytovat jim potiebné informace a fesit interpersonalni a pracovni
problémy. Pomoci zminéné studie byly téz identifikovany manazerské cCinnosti, zahrnujici

vyucovani a koucovani ostatnich. Neni pochyb o tom, Ze pravé tyto aktivity vyzaduji vysoky stupen
lidskych dovednosti (Donnelly a kol., 1997).

2.1.2.5.2 Kooperace mezi liniovymi manaZery a personalnim atvarem

Vztah mezi funkci HR' a liniovymi manaZery byl podroben v poslednich letech fadé
zmén. Mnoho kli€ovych personalnich ¢innosti, jako je ndbor a stanoveni cill, se pfesouvaji

.. , v 17
z HR na liniové manazery.

16 Lidské zdroje (angl. human resources, HR) je specifickd ¢innost v rdmeci organizace, ktera se zabyva fizenim
lidského kapitalu v organizaci, tedy fizenim zaméstnanci jako celku. Li§i se od manazerského fizeni tim, ze ftidi
zaméstnance jako celek a poskytuje manazeriim ,,nastroje, kterymi mohou piimo i nepfimo pusobit na rlst a udrzeni
produktivity prace. Lidské zdroje se vyvinuly z personalistiky, kdy neustaly konkurenéni tlak organizace a firmy donutil,
aby se dlouhodobé a strategicky vénovaly rozvoji svych zaméstnanci, nebot’ si uvédomily, Ze nahradit zaméstnance je
velice slozitt a v mnohych firmach se stdvaji jedinou a podstatnou konkurenéni  vyhodou
(http://cs.wikipedia.org/wiki/Lidsk%C3%A9_zdroje).

v http://www.cipd.co.uk/hr-resources/factsheets/role-line-managers-hr.aspx

46


http://cs.wikipedia.org/wiki/Angli%C4%8Dtina
http://cs.wikipedia.org/wiki/Organizace
http://cs.wikipedia.org/wiki/Zam%C4%9Bstnanec
http://cs.wikipedia.org/wiki/Mana%C5%BEer
http://cs.wikipedia.org/wiki/Personalistika
http://cs.wikipedia.org/wiki/Konkurence
http://www.cipd.co.uk/hr-resources/factsheets/role-line-managers-hr.aspx

Armstrong (1999) upozoriiuje na nebezpeci, kdy Si personalni Gtvary namisto poskytovani
personalni pomoci a sluzeb liniovym manazertim ptivlastiiuji jejich odpoveédnost za fizeni
vlastnich persondlnich zalezitosti. Liniovy manaZer zabezpecCuje plnéni ukola
prostiednictvim lidi a on sdm nejlépe vi, jaky typ lidi je vhodny pro plnéni potiebnych
ukoli a pro zabezpeceni i socialni stranky kolektivu. Armstrong dale upozoriuje, ze se
také Casto vyskytuji pripady, kdy navzdory verbalnimu vyzndvani zasady, ze ,liniovi
manazefi museji fidit*, si personalni utvar usurpuje zakladni ulohu liniovych manazert, a
sice byt zapojen jako klicovy faktor do rozhodovacich aktivit tykajicich se ziskavani,
vyberu, rozvoje a odménovani lidi, a tak vlastné¢ snizuje schopnost téchto manaZera
efektivné fidit své rozhodujici zdroje. Tato situace se CcCastéji objevuje ve velkych
byrokratickych organizacich a v organizacich s personalni praci centralizovanou do

mocného a silného personalniho ttvaru.

e Vyzkum role liniovych manazeri v fizeni lidskych zdroji provedeny britskym Institute of personal

and Development (Hutchinson a Wood, 1995, in Amstrong,1999) zjistil nasledujici. Né&ktefi
personalisté maji problém s osvojovanim si novych roli, protoze nemaji potfebné znalosti a
dovednosti (napfiklad nerozumeéji podnikani a provoznim zalezitostem), nebo v prenaseni
pravomoci a odpoveédnosti na liniové manazery spatiuji ohrozeni jistoty svého zaméstnani. Také
existuje jakasi skrytd obava, ze liniovi manazefi nejsou dostate¢né zptsobili hrat své nové role.
Mize tomu tak byt z fady pticin, véetné nedostatecné pripravy, tlakt spojenych s pracovnimi tkoly,
také Ze u nékterych manazerd jsou jejich ,,silnéjsi strankou™ dovednosti odborné nezli dovednosti
manazerskeé.
Badatelé dosli k zavéru, ze jestlize maji liniovi manazefi prevzit skuteéné vétsi odpovédnost za
aktivity fizeni lidskych zdroji, pak musi byt od samého zacatku jasné definovana a pochopena
pravidla a to, jaké povinnosti a jakou odpovédnost bude mit personalni titvar a jaké povinnosti a
jakou odpovédnost budou mit liniovi manazefi. Personalni utvar musi poskytovat podporu, pokud
jde o proceduralni ramec, o rady a vedeni ve vSech zalezitostech personalni prace a o vzdélani
liniovych manazert tak, aby méli odpovidajici znalosti a dovednosti potiebné k vykonavani jejich
novych povinnosti (Armstrong, 1999, 93-94).

Liniovy manazer fidici pracovni skupinu by mé¢l mit moznost rozhodovat nejen o tom kdo
je vhodny a pifinosny pracovnik pro jeho tym, ale také by mél mit moznost rozhodovat o
odménach (zejména o pohyblivé slozce mzdy) pro své pracovniky. Jak jsme jiz vySe
uvedli, tak jednim ze zékladnich motivacnich faktord je také pracovni kolektiv a prave
spravnym vybérem pracovnikll mize vedouci pfispét nejenom ke zvySeni vykonnosti, ale
také ke zlepSeni pracovnich vztaht a tim i ke spokojenosti svych podtizenych. Mnohdy u
vybéru pracovniki na délnické pozice je upfednostiiovan pouze test zrucnosti, ktery oviem
nepokryje dalSi naroky kladené na pracovnika, a to odpovédnost, pracovitost, a pokud

pracuje Vv kolektivu, tak i schopnost vzajemné spoluprace v ramci pracovni skupiny.
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e Vyzkum, ktery provadél Hope-Hailey a kol. (1998) v osmi britskych organizacich zjistil, Ze v§echny
organizace presouvaly odpovédnost za fizeni lidi na liniové manaZery. V praxi to asto znamenalo,
ze odpoveédnost za rozhodovani v zalezitostech lidskych zdroji byla pfenesena na liniové manazery,
ale personalni utvar byl stale odpovédny za personalni Cinnosti, jako je ziskavani pracovnikl a
systémy odménovani (Armstrong, 1999, 94).

Tedy jakou cestou by se mél personalni utvar v pracovnim vztahu k liniovym manazerim
ubirat? Je to bezesporu cesta vzajemné spoluprace. Koubek (2010) v daném kontextu
upozoriiuje na zkuSenosti z fad zemi, které ukazuji, ze praci i povésti personalniho utvaru
prospiva, pokud dokédze vytvotit uzsi, pratelsky a na tymové spolupraci zalozeny vztah
S liniovymi manaZery. TaktéZz uvadi, ze v nékterych zahrani¢nich zemich se osvédcilo
doCasné prevadéni liniovych manazerii do persondlnich utvari vramci vytvareni
vzajemnych vztahil a prohlubovani spoluprace. Tedy dobife fungujici vztah persondlniho
utvaru a liniovych manazerti podpoii nejen vzajemnou spolupraci, ale zejména fungovani a
uspesnost organizace.

e Podle prizkumu uskutecnéného vramci The Cranfield project on European Human Resource
Management v obdobi 1995 — 1996, 1998 — 2000 a 2003 — 2005 méli liniovi manaZzefi ve vyspélych
zemich vyznamné a v severskych zemich, v Nizozemi a ve Svycarsku dokonce rozhodujici
pravomoci a odpovédnost v oblasti vybéru pracovnikl, hodnoceni pracovnikt, vzdélavani a rozvoji
pracovnikii v odménovani, bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci a v oblasti zvySovani nebo
snizovani poctu pracovnikt. Vysledky z posledniho z uvedenych prizkumu ukazaly, Ze se k témto
zemim v piipadé ziskdvani a vybéru pracovniki pripojily Ceska republika, Slovensko, Slovinsko,
Estonsko a z ¢asti i Rakousko. Prizkumy také zjistily, Zze v priubéhu poslednich tii let pred
uskuteénénim jednotlivych prizkumt pravomoci a odpovédnosti liniovych manaZeri, tyto

Vv rozhodujici vétsing oblasti personalni prace soustavné vzrustaly, i kdyz se zda, ze v posledni dobé
se tempo ristu ponékud snizilo (Koubek, 2010, 30).

2.2 MOTIVACE

Pokud lidé nevédi, na ktery vrchol jdou a pro¢, kde pak maji vzit motivaci na jeho zdoldani? (Zdk,
2012, 32)

2.2.1 Zakladni pojmy

Motivace je soubor vnitinich vlivil, které usmériiuji jednani a prozivani ¢lovéka (Stikar a
kol., 2003, 107), ¢i vnitini proces, ktery vyjadiuje touhu a ochotu ¢lovéka vyvinout urcité
usili vedouci k dosazeni subjektivné vyznamného cile nebo vysledku (Tureckiova, 2004,
55). Motivaci lidské ¢innost, tedy motivaci vSech aktivit ¢loveka veetné konkrétnich forem

jeho pracovniho jednani, chapeme jako jednu ze zdkladnich osobnostnich struktur.
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Z hlediska jejiho vyznamu pro osobnost a jeji zna¢né proménlivosti je mozné tuto
substrukturu, resp. dimenzi osobnosti, povazovat za nejzajimavejsi, soucasné vsak také za

v

nejkomplikovanéjsi.

Motiv je jeden ze zakladnich pojmt motivace, ktery piedstavuje vnitini psychickou silu
procesu a jeho cilem je dosdhnout uspokojeni urcité potteby. Motiv vyraznym zptisobem
determinuje lidskou ¢innost a urcuje jeji smér a intenzitu. V psychice ¢lovéka vétSinou
nepusobi jeden motiv, ale soucasné¢ hned nékolik motivii zdroven. Ty mohou mit shodny,
ale 1 zcela opacny smér ¢i shodnou nebo rozdilnou intenzitu. Obecné plati, Ze motivy, které
maji stejny smér, se navzajem posiluji a podporuji motivovanou Cinnost ¢loveéka, naopak

motivy protikladné se mohou vzajemné oslabovat.

Stimulace ptedstavuje soubor vnéjSich podnétt a pobidek, které usmériiuji lidské jednani a
pusobi na motivaci (Cimbalnikova, 2004). Zakladni rozdil mezi motivaci a stimulaci lze
tedy spatfovat ve skuteCnosti, Ze stimulace pfedstavuje pisobeni na psychiku jedince z

vnéjsku, nejCastéji prostiednictvim aktivniho jednani jiného ¢lovéka.

Stimul je jakykoliv podnét, ktery vyvolava urcité zmény v motivaci ¢lovéka. Nékdy byvaji
rozliSovany tzv. impulsy - jde o endogenni tj. vnitini, intrapsychické podnéty signalizujici
néjakou zménu v téle nebo mysli ¢lovéka a incentivy - piedstavuji exogenni tj. z vnéjsku
piichazejici podnéty vztahujici se vrozené nebo naucené k impulziim, tedy podnéty, které
aktivuji urcity motiv. To, co bude skutecné vystupovat jako impuls nebo incentiv, zalezi
piedevsim na motivacni struktufe konkrétniho ¢loveéka, na podobé¢ jeho relativné trvalého

motivacniho profilu (Bedrnova, Novy, 1998, 223).

2.2.2 Pracovni motivace

Pod pojmem pracovni motivace se rozumi vyjadieni piistupu jednotlivce k praci, jeho
ochoty pracovat, vychazejici z nékterych vnitinich pohnutek (motivii). Obvykle se v této
souvislosti uvazuje také o postojich ¢loveka k praci, at’ uz mame na mysli obecny postoj
(vztah) k praci jako takové (prace jako hodnota sama o sob¢), nebo k praci v ur€ité firme ¢i
typu organizace (zde obvykle ve spojeni s vyjadienim pracovni spokojenosti). Pfi studiu
pracovni motivace jsou zkoumany zejména motivy, které vedou k volb& urcitého typu
pracovni Cinnosti a které jsou prostfednictvim ucasti v této cinnosti uspokojovany.

Tureckiova (2004) z tohoto hlediska rozliSuje dva typy motivl pracovni motivace:
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a) Pfimé (vnitini nebo intrinsické) motivy: napiiklad potfeba ¢innosti jako takové,
potfeba kontaktu s druhymi lidmi, vlastni rozhodovani, motiv vykonu, touha po
moci, seberealizace atd. — vtomto piipadé je prace sama o sob& zdrojem

uspokojeni.

b) Nepiimé (vn&j$i nebo extrinsické) motivy: napiiklad a piedevSsim mzda
uspokojujici jiné potieby, potieba uplatnéni se, potieba jistoty, potvrzeni vlastni

dilezitosti aj. — prace je prostiedkem k uspokojeni jinych potieb.

Ptevaha Cinnosti, které v pribehu zivota vykonavame, je vyvolavana kombinaci obou typt

motivil - prace je toho typickym ptikladem (Tureckiova, 2004, 57).

Tedy motivace pracovniho jednani je jednim z osobnostnich faktord, ktery ovliviiuje

pracovni ¢innost ¢loveka.

2.2.3 Pracovni motivace Zen a muzu

Rozdily mezi muzi a Zenami nemaji jen svou biologickou podstatu, ale i tu socidlni.
Rozdilnost zenskych a muzskych roli miizeme najit v mnoha rtiznych aspektech lidského
konéni a u pracovnich ¢innosti tomu neni jinak. V pribéhu historie se zenska role velmi
meénila, a to smérem k vétsi emancipaci, ale vzhledem k rozdilnosti jednotlivych kultur
nemiizeme stale hovoftit o dokonceni procesu, ktery by vedl k iplné rovnopravnosti mezi

muzi a zenami v jednotlivych oblastech lidského Zivota a pracovni oblast nevyjimaje.

Pokud se zaméfime na faktory pracovni motivace a srovname jejich preferovanost pro
skupinu Zeny a skupinu muzi, tak na zdklad¢ vyzkumi Ize spatiovat rozdilnost, ale také
shodu u jednotlivych potfeb v ramci pracovni motivace. Napiiklad vyzkum Sofeildera a
Bonda (2004, in Chamoutova a kol., 2004) zaméfeny na potieby, mit praci pod kontrolou
a byt ve své pozici pfijiman* ukazal, Ze tyto potfeby jsou preferovany obéma skupinami

srovnatelnou meérou.

rwr

Uspotadany piehled pracovnich motivl ptinasi vyzkum provedeny Jurgensonem (1965, in
Nakone¢ny,1992) v Minneapolis Gas Company, ktery zahrnoval 38 746 muzi a 12 783
zen. Z jeho vystupl lze uttidit pracovni motivy dle diileZitosti zvIast’ pro skupinu muzi a

skupinu Zeny.
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Tab. 7: Pracovni motivy dle dilezitosti pro skupinu muZi a Zeny.

MUZI1 ZENY
1. bezpecCnost, stalost prace 1. druh prace, zajimavost prace
2. postup 2. bezpeénost
3. druh prace 3. podnik (identifikace s podnikem)
4. podnik 4. postup
5. plat 5. spolupracovnici (vzajemné vztahy)
6. spolupracovnici 6. vedouci pracovnici
7. vedouci pracovnici 7. plat
8. zisk (dovolena, placend nemocnost...) 8. pracovni podminky
9. pracovni doba 9. zisk
10. pracovni podminky 10. pracovni doba

vV

Rozdilnost v ramci pohlavi miizeme sledovat 1 ve vnimani pracovni spokojenosti. Na vyss
pracovni spokojenost u zen upozoriiuje Oswald (2001). Chiu (1998) tento fenomén
vysvétluje odliSnym ocekavanim od zaméstnani a nasledného hodnoceni. Konrad (2003)
vychazi z ptedpokladu odlisSnych preferenci toho co od zaméstnani muzi nebo zeny
oCekavaji a uptesiiuje, Ze muzi upiednostiiuji vysi vydélku a zeny flexibilitu pracovni doby
(Chamoutova a kol., 2004, s 2). Tedy lze fici, ze mezi muzi a zenami existuji ur¢ité rozdily
tykajici se oblasti pracovni motivace a pracovni spokojenosti, které se budou ménit nejen

Vv souvislosti s osobnostnimi dispozicemi, ale 1 v zavislosti na dob¢ a kultufe.

2.2.4 Vybrané teorie motivace pracovniho jednani

Existuje velké mnozstvi modelit motivacnich teorii, které¢ vzdy sméiuji k vysvétleni jen
urcitych aspektii motivace, a které¢ jsou vice ¢i mén¢ ovlivnény postojem jejich tvlrca
piipadné obrazem ¢lovéka, ktery je jim vlastni. Kohoutek a Stépanik (1999) upozoriiuji, Ze
Vv soucasné psychologii, a stejné tak v psychologii fizeni, neexistuje teorie, kterd by méla
univerzalni charakter a obecnou platnost. Existujici teorie v§ak manazerim piinaseji zdroje
inspirace, z nichz je mozno Cerpat a ziskané poznatky pruzné aplikovat v praxi. Teorie
motivace byvaji tradi¢né déleny do dvou skupin. Prvni skupina je zaméfena na studium
motivacnich pti¢in, tedy na to, co ¢lov€ka motivuje k praci. Druhd skupina se soustfed’uje
na rozpoznani procesu motivace a jeho pribéhu (Kohoutek, Stépanik, 1999, 110).
Vodacek, Vodackova (2009) rozsituji dale tyto dvé skupiny o teorie zaméfené na specialni
ucely a Armstrong (2002) k zékladnim skupindm ptidava teorii instrumentalisty, ktera je
do zna¢né miry zaloZena na Taylorovych pracich. Hranice mezi jednotlivymi skupinami
nejsou striktné dané a v ¢asti poznatkl a prfistupli se prekryvaji. V nasledujici Casti se

zamefime na nékteré vybrané motivacni teorie.
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2.2.4.1 Teorie zaméiené na poznavani motivacnich pricin

Zakladni myslenka téchto teorii spociva v presvédéeni, ze lidé jsou motivovani svymi
potifebami, a ze motivace se tyka v podstaté krokli podniknutych za ucelem uspokojeni

svych potieb. Nize ve stru¢nosti pfiblizujeme nejznaméjsi z nich.

2.2.4.1.1 Hierarchicka teorie potieb

Teorii potieb amerického psychologa Abrahama Maslowa tvofi pfedstava, ze ¢lovék neni
motivovan vnéjSimi podnéty, jako je odména nebo trest, ale vnitinim programem potieb.
Maslow ur¢il pét zékladnich potieb, tyto potieby jsou uspokojovany hierarchicky, tedy od
nejnizSich k vy$§im, pokroceni k vySs$i trovni je vzdy vazano na uspokojeni potieby
pfedchazejici.

Uspoftadani potieb podle Maslowa:

a) fyziologickeé potreby — jsou potieby zakladni a jejich naplnéni je nezbytné pro preziti

b) potieby jistoty a bezpeci — znamenaji zajisténi a uchovani existence

¢) potieba soundleZitosti — potieba zacClenit se do skupiny, a také potieba dobrych vztaht

d) potireby uzndni a ocenéni — sebeocenéni, respekt a uznani osoby ze strany druhych lidi

e) potieba seberealizace — realizace potencialu jedince.

Vyuziti Maslowovych poznatkt ve firemni praxi, 1ze dokumentovat na uvedené tabulce.

Tab. 8: Maslowova teorie v praxi (Bélohlavek, 2005, 41)

Fyziologické potieby ochranné pomtcky, ochrana zdravi, odstraiovani rizika a Skodlivych
vlivil na pracovisti

Potieby jistoty a bezpedi dobra perspektiva firmy, které zajisti pracovnikiim zaméstnani do
budoucnosti

Potieba sounalezitosti vytvéaieni dobrych vztahii na pracovisti, které pfipoutaji pracovnika
k firm¢ — sportovni soutéze, kulturni akce atd.

Potieba uznani a ocenéni penize, pochvala

Potfeba sebeaktualizace dobfe organizovana préce, kterd pracovnika t&i a kterd mu umozni
ukazat své schopnosti

Vzhledem Kk hierarchickému uspokojovani potfeb mohou pracovnici citit ur¢itou miru
ohrozeni pracovniho a socidlniho bezpec¢i a tim padem za urcitych okolnosti reagovat

ustupem od potieb vyssich k potfebam niz§im.

e Maslowova koncepce hierarchie se stala sttedem pozornosti znacného poctu vyzkumnych praci.
Edward Lawler a J. Lloyd Suttle shromazdili v pribéhu dvanacti mésict udaje od 187 manazert ze
dvou riznych organizaci. Tyto udaje vSak jen nepatrné odpovidaly hierarchické koncepci potieb.
Naopak dosli k zavéru, ze existuji dvé Grovné potieb - potieby biologické a ostatni, pficemz ostatni
potteby mohou vzniknout jen tehdy, pokud byly biologické potieby pfimetené uspokojeny. Dale
zjistili, ze vyznamnost potieb se u jednotlivct 1isi. Néktefi davaji pfednost socidlnim potfebam, jini
seberealizaci. Ani jind dlouhodoba studie Douglase T. Halla a Khail Nougaima, zahrnujici skupinu
manazerd po dobu péti let, nepotvrdila existenci hierarchie. Ve své studii dosli k zavéru, ze s
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povySovanim manazert klesa jejich preference fyziologickych potieb a potieba jistoty, a naopak
pro né nabyva vétsiho vyznamu potieba pratelstvi, prozivani tcty a seberealizace. Soucasné vsak
dodavaji, ze touha po postupu smérem k vyssim postavenim je disledkem ucelnych vzestupnych
zmeén v pracovnim postaveni, nikoli disledkem uspokojeni potieb na nizsich urovnich (Koontz,
Weihrich, 1993, 446).

2.2.4.1.2 Dvoufaktorova motivacné-hygienicka teorie motivace

Motivacni teorie amerického profesora psychologie Fredericka Herzberga a jeho
spolupracovnikd (Mausner a Snyderman) se stala spolu s Maslowovou teorii ,,hierarchie
potieb® soucasti hlavniho proudu manaZerské filozofie. Je zaloZena na ptredpokladu, ze
spokojenost a nespokojenost je ovliviiovana odlisnymi skupinami faktort.

Prvni skupina se vztahuje k vnéj$im podminkam, tyto Herzberg nazval faktory hygienické
(dissatisfaktory). Pasobi v dimenzi: pracovni nespokojenost — pracovni ne nespokojenost.
Pokud maji hygienické faktory nepfiznivou podobu, vyvolavaji pracovni nespokojenost a
negativni vliv na pracovni motivaci. Naopak ptizniva podoba hygienickych faktort,
nevyvolava pracovni spokojenost, pouze ma vliv na to, Ze pracovnici nejsou nespokojeni.
Na pracovni motivaci v pozitivnim smyslu ovSem nepisobi. Druhd skupina faktort tj.
motivatory (satisfaktory), odrazi vztah pracovnika k vykonavané praci a projevuji se v
pracovni vykonnosti. Pisobi v dimenzi: pracovni ne nespokojenost — pracovni spokojenost

+ motivace.

Tab. 9: Interpretace Herzbergovy teorie (Tureckiova, 2004, 61)

Hygienické faktory Motivatory
Prevence pracovni nespokojenosti Zajisteni pracovni spokojenosti
Firemni politika Pracovni uspéchy
Kompetentnost nadiizenych pracovnika Moznost odborného a kariérniho ristu
Vztahy s nadtizenymi, spolupracovniky a podiizenymi | Uznani
Pracovni podminky Odpovédnost
Mzda Osobni rozvoj
Jistota pracovniho mista
Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci

v

4
<«

Vysoka Pracovni nespokojenost 0 Pracovni spokojenost Vysoka

2.2.4.1.3 Teorie X a teorie Y

Autorem teorie X a Y je jeden z pfedstaviteli humanistické psychologie D. McGregor.

Tato teorie charakterizovala dosavadni pohled na fizeni lidi, ktery vychazi z existence
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protikladnych ptedstav o cloveku pracovnikovi - ¢lovek je liny a Clovek je pracovity. Prvni
typ piedstav (Typ X) - ve svém celku predstavuje nazor, ze lidem nelze véfit, ponévadz
jsou iracionalni, nespolehlivi a piirozené¢ lini. Proto potfebuji kontrolu a motivaci za
pomoci finan¢nich pobidek, hrozeb a trestll. Za neptitomnosti takové kontroly lidé sleduji
své cile, jez jsou neustale v konfliktu scili organizace, kde pracuji. Protikladny typ
predstav (Typ Y) — piedpoklada, ze lidé hledaji v praci nezavislost, osobni rozvoj,
kreativitu a Ze je pro n¢ prace nécim stejn¢ prirozenym jako hra nebo odpocinek. Lidé jsou
v zasadé moralni a zodpovédné bytosti, a pokud je s nimi podle toho zachazeno, pracuji

pro dobro organizace, ktera je zaméstnava.

Vyznamnou soucasti uvedeného konceptu Teorie X a Y je zjiSténi, Ze s postupujicim
ekonomickym, kulturnim a socidlnim rozvojem lidské spole¢nosti stale vyS$i procento
populace odpovida spiSe typu Y, coz vyzaduje ptizpusobovat Casto pretrvavajici pristup

k pracovnikim odpovidajici spiSe piedstavé typu X (Bedrnova, Novy, 1998, 253-254).

2.2.4.2 Teorie zaméiené na priubéh motivacniho procesu

Tyto teorie se zamétuji na psychologické procesy souvisejici naptiklad s o¢ekavanim nebo

vnimanim, které ovliviiuji motivaci.
2.2.4.2.1 Teorii expektan¢ni

Expektancni teorie nebo také teorie o¢ekavani od V. H. Vrooma vychazi z pfedpokladu, Ze
silu motivu, ktera vede k vynalozeni urcitého Gsili za ucelem dosazeni vytyceného cile,
ovliviiuje jak mira redlnosti daného cile, tak 1 piitazlivost cile. Cim je cil ptitazlivéjsi, tim

intenzivnéj$i bude vynaloZené Usili k jeho dosazeni.

Cilem teorie bylo vysvétlit zpisob, jak se lidé rozhoduji pro jednu z né¢kolika moznych

akci. Tento kognitivni proces hodnoti 3 zékladni faktory:
1. Valence: jak velkou hodnotu pfikladdm témto vysledkim?
2. Instrumentalita: vedlo by provedeni této akce k identifikovatelnym vysledkiim?

3. Expektance: pokud bych to zkusil, byl bych schopen provést akci o niz uvazuji?
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Vroom (1964) pfiSel s ndzorem, ze expektanci a instrumentalitu lze vyjadfit jako
pravdépodobnosti a valenci jako subjektivni hodnotu. Rovnéz tvrdil, Ze nutkani k akci, jez
je funkei produktu expektance, instrumentality a valence (jinymi slovy sou¢in V, I a E),
spole¢né urcuje motivaci. To by znamenalo, ze jestlize kterykoli z téchto tfi faktor bude
mit nulovou hodnotu, celkovd motivace pro provedeni dané akce bude rovnéz nulova.
Pokud by teorie VIE platila, m¢la by dilezité implikace pro manazery usilujici o motivaci
svych zaméstnanct v souvislosti s fadnym pInénim jejich pracovnich povinnosti. Museli

by zajistit, splnéni vSech tfi nasledujicich podminek:

1. Zaméstnanci maji za to, Ze disponuji nezbytnymi dovednostmi pro alespon

adekvatni zvladnuti svych ukolti (expektance).

2. Zaméstnanci maji za to, ze jestlize zvladnou své tkoly dobte nebo alespon

adekvatné, budou odménéni (instrumentalita).

3. Zaméstnanci vnimaji odménu nabidnutou za Gspésné zvladnuti ukolu jako

atraktivni (valence) ( Arnold a kol., 2007, 312-313).

Pokud by vyse uvedené podminky byly zaméstnavatelem splnény, vysledny efekt by se
promitnul do vynaloZzeného Uusili zaméstnance, jehoz smyslem je dosazeni urcitého cile

pracovniho vysledku.
2.2.4.2.2 Teorie spravedlivosti (rovnovahy)

Teorie J. S. Adamse vychazi z myslenky, ze spravedlivost pfi odménovani motivuje
K pracovnimu usili, naopak nespravedlivost vede k demotivaci, a Ze lidé jsou spiSe
motivovani k ziskani spravedlivé odmény za odvedenou praci nez k maximalizovani svého
zisku.

Adamsova teorie je zaloZena na piedpokladu socialniho srovnavani pracovniki ve

skupinach (opira se o Festingerovu teorii kognitivni disonance™). Pracovnici maji sklon

¥ Leon Festinger ve své teorii vnima kognitivni disonanci jako stav mysli, ktery vznikd rozporem mezi dvéma
kognicemi, napiiklad mezi postoji a skutenym stavem véci. Jedinec reaguje na napéti vyvolané dvéma vzajemné
nekonzistentnimi postoji snahou o pfidani, odstranéni nebo zménu jeho kognitivnich struktur. Dulezité je, ze tyto zmény
jsou obousmérné, tedy napt. na zakladé svych postoji mizeme zménit své chovani a na zakladé svého chovani mizeme
zménit své postoje. Dochazi k tomu proto, ze lidé maji vrozenou tendenci jednat v souladu se svymi postoji.
(http://cs.wikipedia.org/wiki/Kognitivn%C3%AD_disonance)

55


http://cs.wikipedia.org/wiki/Mysl
http://cs.wikipedia.org/wiki/Postoj

hodnotit spravedlivy pomér mezi svymi vklady a vynosy v podniku. Tento pomér potom

srovnavaji s jinymi pracovniky ve skupinach.
Tedy pracovnik si vytvati dvoji subjektivni srovnani tak, ze:
- Srovnava svuj ptrispévek organizaci s tim, co od ni dostava

- srovnava tento vztah s jinymi srovnatelnymi osobami.

KdyZz jsou dané faktory v disonanci (nesouladu), dochazi u pracovnika k pocitu
nespravedlivosti a nespokojenosti, ktery muze vést k naslednému snizeni pracovniho

vykonu.

2.2.5 Pracovni spokojenost

Pokud se zaobirame pracovni motivaci nelze opomenout i pracovni Spokojenost, nebot’ tato
tvofi vyznamnou c¢ast celého motivacniho procesu. Je vyrazem dil¢ich postoji pracovnika
K praci a jejimu kontextu, hodnoceni a prozivani raznych aspekti prace a prostiedi.
Vyjadtuje afektivni slozku postoji, relativné konzistentni stav pracovnika, ktery Ize chapat
jako pri¢inu 1 dasledek motivovaného chovani. Souhrn dil€ich postoji k praci
koresponduje s celkovym vztahem k praci, ktery je urc¢en obsahem prace (Vtipil, 1987, 83).
Obecné je spokojenost u jedince chapana jako mira uspéchu ve vyrovnavani se s zivotnimi
okolnostmi, je to subjektivni pocit, ktery ovliviiuji emoce, postoje, potieby a hodnoty.
Pracovni spokojenost je soucasti této celkové zivotni spokojenosti a dochazi i
K vzajemnému ovliviiovani a ptrelévani subjektivnich pocitd mezi zaméstnanim a zivotem
mimo n¢j. Rozsah pracovni spokojenosti je ovlivnén osobnostnimi charakteristikami a
pfistupem jedince ke svému zaméstnani. Pochopeni pracovni spokojenosti neni
jednoduché, ponévadz se jedna o individudlni prozivani reality zaméstnance, ve které
sehrdvaji vyznamnou roli rizné faktory, které zpravidla nepiisobi izolované nybrz

komplexné.

Kollarik (1986, in Nakone¢ny, 2005) upozoriuje, ze pracovni spokojenost je tieba

akceptovat ve dvou sémantickych odliSnostech:

1) Spokojenost v praci: obsahové §irsi vyznam, ktery se vztahuje k osobnosti pracovnika a
K bezprostiednim (napf. fyzikdlnim) a k obecnéjSim (vyplyvajicich napt. z fungovani

organizace) podminkam.
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2) Spokojenost s praci: obsahové uz$i vyznam, ktery je spojen s vykonem konkrétni
¢innosti a s psychickymi a fyzickymi naroky (prestiz vykonavané prace, pracovni tkoly,

mzda atd.).

Zejména v SirSim smyslu ma pracovni spokojenost uzky vztah k socialné€ psychologickym
aspektiim, protoze jde predevS§im o charakteristiky socidlniho klimatu pracovniho
prostiedi. Dobré pracovni podminky, i samotny obsah prace, ovliviiuji nejen spokojenost
pracovniki, ale maji také pozitivni vliv na jejich ochotu k praci, mély by vsak byt vzdy
spojeny s vysokymi naroky a o¢ekavanim ve vztahu k podavanému pracovnimu vykonu.
Za téchto podminek zvySuji motivaci pracovniki. Tim se liSi od demobilizujici
spokojenosti, spojené s nizkymi naroky, u které dochazi k poklesim motivovanosti. Pokud
se Vorganizaci tento jev objevi, mize se mezi dal$i spolupracovniky rozsSifovat tzv.

socialni nakazou.

4

Vyzkumna Setieni v oblasti pracovni spokojenosti ukazuji, ze jde o citlivé méetitko vztahu
Clovéka k praci a pracovnimu zafazeni, do n¢hoz se vyrazn¢ promitaji celospolecenské
vlivy. VSeobecné se ma za to, Ze ob¢é krajnosti (nadmérna nespokojenost, stejné jako
nadmérna spokojenost) jsou spise Skodlivé. Optimalni situaci v daném sméru piedstavuje
piimétend, tj. spiSe mirna spokojenost. Ovsem v nékterych piipadech byva povazovana za
vhodnéjsi tzv. zdrava nespokojenost, ktera mize pusobit jako faktor stimulujici potfebné
zmény. Zdravou nespokojenost Ize povazovat za optimalni, pokud se tykd nejen vztahu k
vnéjsim faktorim ¢i podminkdam, ale 1 vztahu k vlastni osobé¢, k vlastni ¢innosti a

podnécuje sili o potfebné zmény v obou oblastech.
2.2.5.1 Zakladni determinanty pracovni spokojenosti

Pracovni spokojenost je ovlivilovdna znaénym poctem faktort. Lze je dé€lit na osobnostni
faktory (vmitini) - za které povazujeme vek, pohlavi, vzdélani, rodinny stav, pracovni
zkuSenosti atd. a vanéjsi faktory, 1j. ty které jsou na pracovnikovi nezavislé - do této skupiny
fadime financni ohodnoceni, zplsob vedeni, pracovni skupinu, pracovni podminky,

samotnou préci atd. NiZze uvadime vybrané faktory pracovni spokojenosti.
2.2.5.1.1 Obsah a charakter prace

Vztah samotné prace a jejich podminek ve vztahu na spokojenost je zavisly na velké
variabilité profesi a pracovnich podminek, subjektivnim hodnocenim profese a identifikaci

Sni, spoleCenskym ocenénim a prestizi jednotlivych profesi. Obecné se ma za to, ze
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pracovni spokojenost pozitivné ovlivituje takova préace, kterd je pro cloveéka zajimava,
skytd mu zadouci socidlni status, je rozmanitd, relativné autonomni a pracovnik ma
potiebnou zpétnou vazbu o jejim prabéhu a vysledcich (Stikar a kol., 2003,116). Naopak
mensi spokojenost bude u malo atraktivni, monoténni, Spinavé ¢i u velmi tézké prace, kdy

se lidé vétsinou zaméfuji na ndhradni uspokojeni prostfednictvim jinych determinant.
2.2.5.1.2 Odména za praci

Odména je forma kompenzace vysledkd usili pracovniki, kteti se podileji na ¢innostech
organizaéni jednotky (Vodacek, Vodackova, 2009). Pojem odmeéna se v pracovnim odvétvi
pouzivda pro oznaCeni systému odménovani, ktery ma motivovat k co nejvétSimu
pracovnimu piinosu a Usili zaméstnanci. V praxi pouzivame pojem fizené¢ odménovani,
které patti k nejdalezitéjSim podnikovym Cinnostem a zabyva se strategii a procesy
potiebnymi k zabezpeceni toho, aby produktivni lidska prace byla organizaci uznana a
odménéna jak penézni, tak nepenézni formou. Odménovani tudiz neznamena pouze mzdu
nebo plat®, tedy penézni odménu, ale zahrnuje i povyseni, pochvaly, vzd&lavani, a také
jiné nepenézni vyhody dilezité pro pracovnika. Kromé téchto odmén - vnéjsich odmeén, o
kterych rozhoduje organizace, se stale vétsi pozornost vénuje tzv. vuitinim odmenam, které
koresponduji s osobnosti pracovnika, a které poskytuji pracovnikovi Sirokou Skalu

vnitfniho uspokojeni souvisejiciho s vykondvanou praci.

Tab. 10: Systém odménovani (Armstrong, 2009, 118).

PenéZni odmény NepenéZni odmény
Vytvafeni pracovnich mist a roli (odpoveédnost, autonomie, smysluplnost
Vnitfni prace, prostor pro vyuzivani a rozvoj dovednosti).
odmény Prilezitost dosahovat uspéchu a rozvijet se.

Kvalita pracovniho zivota.
Rovnovaha mezi pracovnim a mimopracovnim zZivotem.

Vnéjsi Mzda/plat a o - o
zaméstnanecké | Uznani, ocenéni (pochvala) a zpétna vazba.

vyhody.

Z vySe uvedené¢ho vyplyva, Ze pojem ,,odména“ ma pro kazdého jedince jiny vyznam. U
mnoha lidi budou penéZzni odmény stale zaujimat prioritni misto, ponévadz je mohou

bezprostiedné sménit za véci, které potfebuji i chtéji, ovS§em nékteti lidé mohou mit na

1% Je treba rozlisovat mezi pojmy plat a mzda. Zakon o platu plati pro nepodnikatelskou sféru a zdkon o mzdé pro
podnikatelskou sféru. Odménovani v nepodnikatelské sféfe byva, ve vét§iné ptipadl, centralné tfizené a prostor pro
vlastni rozhodovani managementu o odménovani je omezen zejména z divodi limitovanych finanénich pridéli.
V podnikatelské sféfe ma management velkou svobodu pfi odménovani zaméstnanci a na ném zavisi, jak u€inny systém
odménovani dokaze vytvorit (Blaha a kol., 2005, 157).
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penézich mensi zijem a mohou Iépe reagovat na nepenézni tj. vnitini odmény.
Nejvhodnéjsi se zda byt promyslena kombinace obou odmén, ale do jaké miry miize mit
tato kombinace pozitivni vysledek, bude zdlezet na vnitinich potfebach a aspiracich

pracovniki které, jak jsme jiz zminili, mohou byt zna¢né odlisné.

e Vposledni dobé se také vedou cCastéjsi diskuze o typu tzv. bonusovych odmén, tedy odmén
stanovenych nad ramec zakladni mzdy a vazanych na urcity, pfedem stanoveny vykon. V této
oblasti pfinasi zajimavy vysledek vyzkum Scotta a Adomdze z roku 2006 jehoz cilem bylo zjistit,
nakolik osobni vyznam ptisuzovany urcitému typu odmén ovliviiuje frekvenci s jakou lidé na tyto
odmény mysli, a jejich pracovni vykon. Vybérovy soubor byl rozdélen do dvou podskupin - u
pracovnikii prvni skupiny byl zaveden systém finan¢nich odmén za Gspéchy nad ramec vykonu
stanoveného povinnosti, u druhé skupiny S$lo o nabidku hmotnych odmén prostiednictvim
rozsahlého katalogu, ktery zahrnoval nadstandardni zbozi jako napt. horska kola, videokamery,
apod. Hmotna odmeéna, byla stanovena tak, aby odpovidala ekvivalentni financni ¢astce ve druhé
skuping. Vysledky vyzkumu potvrdily pifedpoklad naznaceny ve starSich vyzkumech - hmotnou
odmeénu si lze predstavit 1épe nez tu finanéni. Ukazalo se také, Ze lidé, ktefi za svou praci dostanou
finanéni odménu, utrati tyto penize Cast€ji za praktické véci, zatimco hmotnad odména muize
predstavovat véc, kterou by si normalné nekoupili, ale po které tfeba jiz dlouho touzi. Proto na ni

také mysli Castéji nez na penize, a tim usilovnéji pracuji, aby ji ziskali.

Casto oviem samotna vy$e mzdy nehraje podstatnou roli. Jeji zvyseni nema dlouhodobéjsi
motivacni ucinek, pracovnik si na novou vysi mzdy rychle ptivykne a do poptedi vystupuji
jiné faktory. Spokojenost/nespokojenost s platem vystupuje predev§sim v kontextech, kdy

pracovnik:

- srovnava svij plat s platy ostatnich zaméstnanct z hlediska vynalozeného usili,

- chape financni ohodnoceni jako reflexi piinosu pro organizaci vyjadienou
nadiizenym,

- vnimé financni ohodnoceni z hlediska vyznamu, prestize a spolec¢enského ocenéni
své profese (Stikar a kol., 2003,115).

Armstrong (2009) spravné upozoriiuje, ze reakce na politiku odménovani bude do znacné

miry zaviset na hodnotach a potfebach jedinct a na podminkéch jejich zaméstnani. Proto

zcela nejde generalizovat pficiny spokojenosti nebo nespokojenosti.

Organizace ma tedy k dispozici pomérné Siroky vybér moZnosti odmén a zvoleni konecné
struktury celkové odmény zaleZi na firemni filozofii, vykonavané préci, a také na povaze a

motiva¢nim profilu pracovnika. Ov§em nikdy by se nemély opomenout zékladni funkcni

faktory odmény, a to Ze odmeéna ma byt pfiméiend, spravedliva a motivujici.
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® Bloom (1999) studoval platy americkych hrac¢t baseballu v letech 1985 a 1993 a zjistil, Ze ¢im
rovnéjsi byly platy riznych hract v jednom tymu, tim lepsi vykony podavali jednotlivci i tymy. To
by znamenalo, Ze na platech ostatnich zalezi stejné jako na nasem vlastnim platu (Arnold a kol.,
2007, 330).

2.2.5.1.3 Pracovni vztahy a spolupracovnici

Clovék je bytosti spoledenskou a prakticky veskera jeho ¢innost, zvla§té pak pracovni,
probiha ve vztazich a vzajemnych interakcich s druhymi lidmi. Dilezitost vztahti popsal
napiiklad americky psycholog Schachter ve své motivaéni teorii sounalezitosti’®, v niz
zdlraziuje motivaéni vyznam socialnich aspektt lidského chovani. Pracovni vztahy maji
svou atmosféru pohody nebo napéti a tato dynamika vztahli miize vyznamné ovlivnit nasi
psychiku, a to kratkodobé i dlouhodobé. Tedy existuje zde urcité vzajemné plisobeni,
Vv jehoZ kontextu je ¢lovék ovlivitovan druhymi lidmi a zéroven svym jednanim podmiiiuje

zmény v jejich chovani.

Pracovni chovani probihd na pozadi socidlnich podminek, které se odraZeji v chovani
Clovéka. Socialni podminky pracovni skupiny, obsahuji sit' formalnich a neformalnich

vztahil. Co se tyka formalnich vztaht, jedna se o predem dany soubor norem a pravidel do

kterého jedinec vstupuje pfichodem do organizace. Neformalni vztahy si jedinec buduje

postupné na zdklad¢é svych subjektivnich preferenci vii¢i jednotlivym spolupracovnikiim.
Vytvati si tak sit’ kontaktl a vztahti, které mnohdy piekracuji i pracovni ramec. Pratelské a
kooperativni vztahy s ostatnimi spolupracovniky, ¢i s jinymi dilezitymi osobami, zlepsuji
pracovni klima, popfipad¢é napliluji potieby soundlezitosti. OvSem pokud jsou tyto vztahy
naruseny, mohou mit vliv na pracovnikiv pocit nespokojenosti a tim mohou negativné

ovliviiovat i pracovnikovu vykonnost.

Spatné pracovni vztahy definovali vyzkumni pracovnici na univerzité v Michiganu jako
vztahy, které obsahuji nizkou davéru, nizkou podporu a nizky zajem vyslechnout
problémy, nebo zabyvat se problémy, s nimiz jsou ¢lenové organizace konfrontovani.

Vétsina studii napt. Cartwright a Cooper,1997, Sparks a Cooper 1999, vyvodila zavér, ze

% Afiliaéni teorie je zaloZena na ptedpokladu obecné lidské tendence sdruzovat se, vstupovat do pozitivnich
interpersonalnich vztahtl, zvlasté pak s témi, se kterymi sdili spole¢ny zivotni (pracovni) prostor. Uvedené tendence m;.
posiluji socialni konformitu, 1ze tedy predpokladat, ze pokud se pracovnik dostane do kolektivu pracujiciho s plnym
nasazenim, bude v ramci zaclenéni do kolektivu téZ motivovan ke zvySeni svého pracovniho usili (konformita s ostatnimi
spolupracovniky).
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neduvéra spolupracovnikll je spojena s vysokou roli nejasnosti, Spatnou komunikaci a
psychickym vypétim ve formé¢ nizkého uspokojeni v zaméstnani a pocitu ohrozeni zdravi
spojeného se zaméstnanim (Arnold a kol., 2007, 399). V zaméstnani se setkavame se tiemi
rovinami Kritickych vztahti, které maji negativni dopad na pracovnika, a to napfic
hierarchickym spektrem: vztahy s nadfizenymi pracovniky, vztahy s podfizenymi
pracovniky a vztahy s kolegy. Kazdy z téchto problémovych vztahli, miize mit negativni
dopad jak na psychickou stranku pracovnikt, tak na jejich pracovni vykonnost a
vV kone¢ném dusledku i na celou organizaci. Mnoho manazerd vénuje zkvalitnéni
pracovnich vztahli zvySenou pozornost, ponévadz pochopili, Ze pravé dobré pracovni
vztahy jejich pracovnikli mohou nemalou meérou piispét k dosaZeni stanovenych cili
organizace. Coz potvrzuje i vysledek pokust Eltona Maye, ktery experimentoval s vlivem
pracovnich podminek na vykonnost pracovnikli a z vystupll experimentu zjistil, ze

nejsilngj$§im motivacnim Cinitelem v praci jsou lidské Vztahy21 (Cejthamr, Dédina, 2010).
2.2.5.1.4 Organizace prace

Vzhledem ke skuteCnosti, ze tato determinanta je Uizce spjata s osobnosti manaZera a
stylem vedeni, ktery preferuje, vnimaji ji pracovnici jako na nich nezavislou (vnéjsi) a
byvé Casto zdrojem pracovni nespokojenosti. Otazka zptuisobu vedeni pracovnika je snad
nejstar§i a stale atraktivnim tématem organizatniho chovani. Vedeni se vztahuje
k motivaci, mezilidskému chovani, procesu komunikace a je dulezité pfi Gsili o zmirnéni
pracovni nespokojenosti. V podstaté se jedna o vztah, kdy chovani vedouciho vyusti
v chovani podfizeného a ve vysledku ovliviiuje jak individudlni vykon, tak vykon celé

organizace.?

2.2.5.1.5 Fyzikalni podminky prace

Klasicky soubor téchto podminek tvoii prostorové feseni pracovisté (pfistup na pracoviste,
pohybové prostory, vyska pracovni plochy atd.), mikroklimatické podminky (teplota,
vlhkost ¢i rychlost proudéni vzduchu), osvétleni (osvétlenost, smér ¢i rovnomernost
osvétleni atd.), barevna Uprava pracoviSté (prostiedek signalizace, zlepSeni svételnych

podminek, zlepSeni psychiky pracovniki atd.), €istota ovzdusi (prach, plyny, pary), hluk,

! Viz kapitola 1.1.2.
*? Blize jsme se danému tématu vénovali v kapitole 1.
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vibrace a zafeni.”® Pokud jsou tyto faktory nepiiznivé, nevytvaieji jen nepohodu a
nespokojenost, ale mohou mit i negativni vliv na pracovnikliv zdravotni stav a to jak
duSevni, tak télesny. Z hlediska plisobeni fyzikalnich faktorti na duSevni rozpolozeni a

pohodu pracovnikli mohou ovliviiovat i mezilidské vztahy na pracovisti.

Vsechny vySe uvedené determinanty pracovni Spokojenosti/nespokojenosti
jsou dulezité a vzajemné propojené. I kdyz nékteré mohou mit ve vztahu k pracovni
spokojenost vyssi dilezitost nez jiné, tak i1 pfesto je zapotiebi se v pracovnim prostiedi

hloubé¢ji zaobirat kazdou z nich.

2.2.6 Kritické determinanty pracovni spokojenosti/nespokojenosti

Pokud se zaobirame pracovni spokojenosti nelze opomenout také pracovni nespokojenost.
Jestlize vyjdeme z Herzbergovy teorie, tak nespokojenost neznamena “mensi porci®
spokojenosti, nybrz je zptisobena jinymi podminkami, které nazyva ,faktory frustrace*
(Deiblova, 2005, 80). Frustraci lze definovat jako zvlaStni emocni prozitek souvisejici
S pocitem vlastni netspésnosti (Cakirpaloglu, 2012). Vznik frustrace souvisi s nemoznosti
uspokojeni potieb, ¢imz vznikld motivacni energie zlistavad nahromadéna a nevybita. Tento

stav miize v pracovnim procesu vést k demotivaci a pocitu zbytecnosti €1 neuzitenosti.

Deiblova (2005) k typickym frustratorim ptisobicim v pracovnim prostiedi fadi:

- nedostate¢né odménovani

- Spatné mezilidské vztahy

- nedostate¢ny status, Spatnou reputaci

- nedemokraticky styl fizeni

- Spatnou organizaci prace

- nepotrestané podvody ¢i nekvalitni praci druhych
- Spatné fyzické pracovni podminky

- nizkou bezpec¢nost prace apod.

Zajimavy pohled na vyvoj pracovni nespokojenosti pifinasi Staute (1997), ktery
upozoriiuje, ze nespokojenost mize zaméstnance Vést az K distancovani se od svych

pracovnich povinnosti. Tento stav nazyva "vnitini vypovédi® a vnima jej jako postupny

2 Podrobnéji se danou problematikou zabyvé napi. Kohoutek, Stépanik (1999): Psychologie préace a fizeni, 19-28, nebo
Provaznik a kol.(2002): Psychologie pro ekonomy a manazery, 153-157.

62



proces, kdy se zaméstnancova vnitini distanc od prace stale prohlubuje, az dospéje do
stavu, kdy zaméstnanec vykonava jen ty Cinnosti, které jsou nezbytn¢ nutné. V krajnim
ptipadé miize vést pracovnikova nechut’ k praci, az k jejimu uplnému odmitani. Typickymi
prvky chovani, takto postizeného pracovnika, je naptiklad zvySend nemocnost, sarkastické
poznamky, pasivita v ramci vlastni iniciativy, nizky pracovni vykon ¢i zadné profesni
plany. Pracovnik je s nastalou pracovni situaci nespokojen a nevéii na jakékoliv mozné
zlepseni naptiklad v navaznosti na ptedeslé, z jeho pohledu neucelné, upozoriiovani na
faktory podnécujici jeho nespokojenost nebo zjinych pro néj odiavodnénych a
opodstatnénych pohnutek. Ukoncit soucasny pracovni pomér nelze z divodu absence
srovnatelné nebo lepsi prace a piipadna nezaméstnanost je pro né&j nepiijatelna. Tedy
namisto vnéj$i vypoveédi dochdzi k té¢ vnitini, kterd se projevuje negativnim chovanim
pracovnika smérem k organizaci. Spector a Miles (2001) zjistily, Ze zatimco mezilidské
konflikty vedou ke kontraproduktivnimu chovani zaméfenému proti lidem, tak pocit
nespravedlivého zachazeni, jako celku, vede k zaméfeni proti organizaci. K podobnému
zavéru dospéli i Spector a Bruk-Lee (2006). V tomto piipadé miize vsak jit o pfeneseni cile
agrese, ktery je nedosazitelny (napi. vrcholovy management) na cil, ktery je k dispozici a

dosazitelny (in Wagnerova, 2011, 126).

Tedy pokud se chceme vyhnout negativiim, ktera sebou frustrace mnohdy spojena
s naslednou fluktuaci pracovniki pfinasi, méli bychom se vice vénovat motivacnim a

spokojenostnim faktorim u jednotlivych zaméstnanci. Nebot' lidsky kapital je

vvvvvv

Slovy Slavomila Hubalka, ,,Lidé budou ¢im dal ve vétsi mire opoustét pracoviste, kde Si

. Vv v . vy . v o ’ rec2d
sice slusné vydeélali, neméli tam ale pocit slusného zachazeni*".

2 \www.jakubhucin.cz/prace

63


http://www.jakubhucin.cz/prace

3 VYZKUMY V RAMCI PRACOVNI SPOKOJENOSTI A STYLU VEDENI

Nejnové&jsi vyzkumy (Cadova, 2014) provedené CVVM v &ervnu 2014 zaméfené na
spokojenost se zaméstnanim a na spokojenost s vysi piijmua dle jednotlivych ekonomicky
aktivnich subjekti (véetné nekvalifikovanych délnikl) ukazuji, Ze nejvice spokojeni jsou
podnikatelé¢ 76% (velmi a spiSe spokojen) a nejnizsi spokojenost vykazuji nekvalifikovani

délnici 31% (velmi a spise spokojen).

Tab. 11: Spokojenost se zamé&stnanim ¢i praci (vytiidéni podle druhu ekonomické aktivity v %)

Podnikatelé Vedouci Ostatni Kvalifikovani | Nekvalifikovani
zivnostnici odbornici zameéstnanci délnici délnici
(0SVQ) (ne déInici)

Velmi spokojen 38 37 13 10 3

Spise spokojen 38 43 49 42 28

Tak naptil 18 17 30 40 43

Spise nespokojen 5 3 6 6 21

Velmi nespokojen 1 0 2 2 5

Zdroj: http://cvvm.soc.cas.cz/media/com_form2content/documents/c1/a7265/f3/ eu140728.pdf

Obdobna situace v poloze spokojenosti je 1 u finanéniho ohodnoceni, kde nejvyssi
spravedlnost nebo pfiméfenost se mzdou je zaznamendna u podnikateli 59 % a nejvyssi

pocit podhodnoceni pocit'uji kvalifikovani délnici 74%.

Tab. 12: Pfiméfenost finanéniho ohodnoceni za praci (vyttidéni podle druhu ekonomické aktivity v %)

Podnikatelé Vedouci Ostatni Kvalifikovani | Nekvalifikovani
2ivnost1}1'ci odbornici zaméstnanci délnici délnici
(OSVC) (ne délnici)

Mnohem méné 8 14 23 25 19

O néco méné 30 39 43 49 48

Tak jak si zaslouzim 57 45 32 25 28

Vice nez si zaslouzim 2 2 0 0 0

Nevi 3 0 2 1 5

Zdroj: http://cvvm.soc.cas.cz/media/com_form2content/documents/c1/a7265/f3/ eu140728.pdf

Ve vyzkumech spole¢nosti Vodafone, kde jiz nebyli probandi ttizeni dle ekonomickych
subjektl, se vyzkumnici zaméfili na prumérny vzorek, na jehoz zdklad¢ dosli k zavéru, ze
Vv praci neni spokojeno 20% Cechil. Nejvétsim déivodem nespokojenosti jsou penize,
nespokojenost kvili platu ptiznava 75% ceskych zaméstnancti (Moderni fizeni, 9/2012, 5).
Dale na existujici rozdily, v souvislosti s pracovni spokojenosti, podle pracovniho zatazeni
a veékovych skupin, poukazuji Vysekalovd a Mike§ (2009), a to na zdklad¢ vyzkum
vypracovaného pro spole¢nost Accor Services CZ. Z vysledkti vyzkumu vyplyva, ze
Z dotazanych respondentl je s praci spokojeno celkem 66%. Mladsi zaméstnanci jsou

spokojeni méné, u zamé&stnancl do 25 let je nespokojena témét polovina 49%. Predmétem
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vyzkumu byly i jiné determinanty majici vliv na pracovni spokojenost, a to vliv vyse
odmén, pracovni podminky a pracovni atmosféra. S vysi odmén je spokojen kazdy Ctvrty
zamestnanec — nejvysS$i spokojenost je mezi manazery (52%). Platové ohodnoceni je
dilezité¢ predevsim pro mladé pracovniky, u starSich pracovnikli je dulezitéjsi jistota.
S pracovnimi podminkami je spokojeno 66% zaméstnanct a s pracovni atmosférou 57%.
Opét byla nizs§i spokojenost zaznamenana u fadovych pracovnik oproti manazerskym
pozicim. Vice nez polovina dotdzanych pfiznava, Zze jejich pracovni

J 4

spokojenost/nespokojenost se odrazi na jejich motivaci a efektivité prace.

Vyzkumy zaméfené na oblast pracovni spokojenosti, se vénuji také dalsimu dulezitému
faktoru, kterym je vedle mzdy 1 styl vedeni. Helclova (2013) uvadi soucasny prizkum
globalni poradenské spolecnosti Hay Group, ktery poukazuje na skute¢nost, Ze vice nez
ttetina (39%) evropskych lidrii si osvojila maximaln€ jeden dominantni styl vedeni a
zhruba jen c¢tvrtina z nich (23%) je schopna pouzit ¢tyfi nebo vice styli vedeni. Pokud se
na situaci zamétime ve sveétovém méfitku, tak v Evropé se na direktivni styl vedeni spoléha
vice nez jedna tietina (38%) lidri (v roce 2005 piitom pievazoval jen u 18% z nich),
vV Severni Americe pfevazuje u 23% lidrl a v pacifickém regionu u 24% lidrii. Neni tedy
ptekvapenim, Ze pouze 17% lidrti v Evrop€ dokdze pro své zaméstnance vytvofit klima
podporujici vysokou vykonnost a 13% klima povzbuzujici. Vice neZ polovina (56%)
evropskych lidri vytvaii demotivujici pracovni atmosféru. Pii pohledu na nas region
(Ceska republika, Slovensko, Mad’arsko) je ziejmé, Ze vysledky kopiruji vysledky
evropské - 30% lidrli vytvari pozitivni klima a 53% vytvaii demotivujici klima. Rozdil
mezi naSim regionem a Evropou je zietelny v dominanci direktivniho stylu, ktery preferuje
55% lokélnich lidrt. V celé Evropé mu pifitom dava piednost jen 38% lidri. Na
nespokojenost Vv oblasti chovani manazeri pokazuje i vyzkum spole¢nosti Krauthammer,
evropské tréninkové a koucinkové spoleCnosti, kterého se zucastnily osoby zastupujici
nejruznéj$i sektory. Tento vyzkum ukazal, ze ve vice nez v 50% ptipadd, nejsou
zaméstnanci spokojeni s chovanim svych manazerli, a to zejména v téchto manazerskych
dovednostech - vedeni lidi, uméni naslouchat, pfijimat nazory ostatnich ¢i poskytovani
zpétné vazby. Tedy ,,manazeri selhdavaji a ocekavani svych zaméstnancu nespliuji,"
komentuje tyto vysledky Ronald Meijers, ¢len piedstavenstva spole¢nosti Krauthammer.?
Pokud se zamétime na konkrétni nedostatky v chovani manaZerli, tak tyto nadm pfindsi

pruzkum spolecnosti SearchForce, ktery byl proveden mezi 500 ¢eskymi manazery ze

** Hospodatské noviny.(2007) http://ihned.cz/c3-22067190-000000_d-22067190-000000_d-22067190-chovani-
managementu-uspokojuje-jen-polovinu-zamestnancu
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sttednich a velkych firem s obratem piesahujicim 300 miliont korun, zkoumalo se chovani
majitelli firem a manazert. Na zéklad¢ vystupti z daného prizkumu byly identifikovany
nejcastéjSi diivody manazerského selhdni, a to neschopnost inspirovat a motivovat
podiizené, deficity v komunikaci s podfizenymi ¢i neschopnost ptrevzit zodpovédnost za
vlastni chyby. V potadi osobnostnich nedostatkii 22% manazerii vykazuje neschopnost
prevzit odpovédnost za vlastni chyby a vymlouva se na okolnosti. 16% $éfi neni schopno
efektivné tesit vlastni a cizi konflikt - je bud’ pasivni, nebo agresivni a 15% vedoucich
nema dostatecnou vytrvalost, kdyZ se objevi problémy, lehce se vzdavaji. Mezi slabiny
manaZert patii také neschopnost pifijimat kritiku, jedinec se citi ohrozen ve své autorité.
Manazerska role se neobejde bez kreativity a v praxi se také Casto setkavame s tim, Ze

v ’ A ¥ v v ’ oy 2
nedostatek sebevédomi zakryva osoba prehnang sebevédomym vystupovanim.?

Nevhodny styl vedeni a neadekvatni chovani manaZera milze mit negativni dopad na
mnoho oblasti organizace a jednou z nich je i fluktuace. Dle priizkumu spole¢nosti Jobs.cz,
ktery se tykal vztahl pracovniki s nadfizenymi manaZery, zvolilo plnych 52% respondentli
z 2 584 odpoveéd: ,Muj Séf a jeho chovani jsou duvodem, proc¢ si hledam nové
zaméstnani*, 6% respondentiim jejich §éf sice nesedi profesné ani lidsky, ale praci kvili
tomu z riznych divodi ménit nehodlaji27. Na obdobn¢ vysledky poukazuje 1 Pospisil
(2009) na zaklad¢ prizkumu provedeného spolecnosti Robert Half International, ktery byl
zaméfen na fluktuaci mezi ufedniky. Také tento prizkum ukazuje na nespokojenost
S managementem. Vice nez tfetina dotdzanych respondentli (35%) oznalilo za hlavni
davod svého odchodu ze zaméstnani Spatného $éfa. Dalsi diivody byly omezené moznosti
pracovniho postupu (33%), nedostatek uznani (13%), neodpovidajici vySe platu a bonust
(13%) a nuda (1%). Kdyz byl stejny prizkum provadén v roce 2004, pouze 23% urednikt
uvedlo, Ze jim Spatny management zpusobuje problémy. Dle Hajka (2007), ktery se
odkazuje na udaje z prizkumu HR Controlling 2007 spole¢nosti Pricewaterhouse Coopers,
je medianova hodnota celkové fluktuace v Ceské republice 14,8% a v né&kterych
spole¢nostech dosahuje i hodnot kolem 25%. Nedobrovolny odchod zaméstnancti pfitom
predstavuje jen nepatrnou cast (0,4%) z celého objemu fluktuace. Hajek analyzoval

udavané duvody fluktuace a shrnul, co je zakladni pfi¢inou odchodu zaméstnancti:

26 http://modernirizeni.ihned.cz/c1-63282850-proc-manazeri-nejcasteji-selhavaji
ZTpravo, http://www.novinky.cz/kariera/317606-tri-ctvrtiny-zamestnancu-si-nerozumi-s-nadrizenym.html
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e Nizka loajalita zaméstnanct? Manazef 1!

o Nizkd motivace zaméstnancii? Manazefi!

e Omezené moznosti osobniho rozvoje? Manazefti!

« Spatny styl vedeni a fizeni? ManaZefi!

e Vyvazenost pracovniho a osobniho zivota? Manazefi!
e Nedostatecné ohodnoceni? Manazefti!

Tedy da se tici, Zze zdkladni problém zaméstnanecké fluktuace tkvi ve Spatném vedeni, dle

Hajka lidé neopoustéji Spatné firmy, ale Spatné manazery.

Argylea a Hendersonova (in Nakone¢ny, 2005) se ve svém vyzkumu zaméfili na dalsi
z faktorti ovlivitujici spokojenost pracovniki, jimz jsou pracovni vztahy. Cilovou skupinou
respondentl byli d€lnici a zamérem vyzkumu bylo zjistit miru tésnosti a divéry vztaht
pracovnich i privatnich.

Tab. 13: Procento délnikd, ktefi uvadgji velkou nebo velmi velkou spokojenost s kontakty ve Etyfech
rozli¢nych typech kolegidlnich vztaht.

Privatni Pritel v Pracovni Neoblibeny
piitel zaméstnani kolega kolega
Spoluprace na spoleéném tkolu 73,3 53,2 34,6 15,2
Udélovani rad v prac. zalezitostech 64,5 43,6 37,9 34,4
ObdrZeni rad v prac. zalezitostech 61,3 457 26,3 16,1
Zertovani nebo skadleni 58,1 45,8 31,5 23,7
Popovidani si (tlachani) 67,7 56,0 28,3 17,3

Zdroj: Nakonecény, 2005, 104.

Z uvedeného vyplyva, Ze privatni pratelstvi jsou spojena s hlubsimi zazitky nezli pratelstvi

pracovni, ale velky dlraz je pracovniky kladen i na dobré vztahy v pracovni sféte.

Na dulezitost pracovnich vztaht u nadnarodnich firem poukazovaly jiz vyzkumy, které se
uskutec¢nily na pocatku tficatych let ve Spojenych statech, tyto kromé potvrzeni vyznamu
pozitivni zpétné vazby, zaroven poukazaly na dileZitost kvalitnich mezilidskych vztahti na
pracovisti, které maji mnohdy vétsi motivacni silu nez finanéni ohodnoceni a zlepSovani
pracovnich podminek. Dobré vzijemné vztahy a pfiznivé socialni klima je velmi silnym
motivaénim &initelem v praci.®® A s danym zjisténim souhlasi i lektor a poradce Roman
Setka (in Panczakova, 2010), jenz provedl priizkum spokojenosti agenturnich
zaméstnanct, ktefi dlouhodobé pracovali pro velkou mezindrodni firmu. Vysledky
prizkumu ukdzaly, Ze hlavnimi divody nespokojenosti jsou - Z4dnd nebo naprosto

nedostate¢nd zpétna vazba od nadfizenych, absence pochval, komunikace a informaci. A

2% http://www.jakubhucin.cz/prace.html
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tim popira presvédceni nékterych manazert o dilezitosti mzdy na fluktuaci zaméstnanct -
podle Branhama (in Panczakova, 2010) téméi 90 % manazeri véti, Ze jejich zaméstnanci
odchazeji z diivodu nabidky vyssiho platu nebo lepsich ptilezitosti. Ve spojitosti s pracovni
spokojenosti lze poukazat i na dilezitost komunikace mezi vedenim a pracovniky. Danym
problémem se zabyval jeden ze starSich vyzkumi zaméfeny na vytvaieni a fungovani
komunikaénich kanalti napti¢ organiza¢nim spektrem, uskutecnény The Cranfield Project
on European Human Resource Management v letech 1995-2000 (in Koubek, 2010, 339).
Tento vyzkum ukazuje na zajimavou skute¢nost ohledné¢ manudlnich pracovnikl, ktefi
V této oblasti, a zvlasté v ¢eskych zemich, zlistavaji na pomyslnych spodnich ptickach
informovanosti.

Tab. 14: Procentni podil organizaci, které oficidlné informuji jednotlivé kategorie pracovnikl o strategii a
finan¢nim hospodateni v organizaci.

Kategorie pracovisté [CR1996 [CR1998 | VZE* | TzZ**
Informovani o strategii

Manazefi 96 95 96 85

Specialisté a technici 63 61 65 63

Administrativni pracovnici 37 34 44 34

Manualni pracovnici 29 30 37 24

Informovani o finanénim hospodai‘eni

Manazefi 98 95 95 86
Specialisté a technici 58 60 75 64
Administrativni pracovnici 43 49 62 49
Manualni pracovnici 29 29 53 39

*VZE prumér priazkumu za vyspélé zemée Evropy (Belgie, Dansko, Francie, Finsko, Irsko, Némecko(zapadni
¢ast), Nizozemi, Norsko, Spanélsko, Svédsko, Svycarsko a Velka Britanie)
**TZ je pramér za zemé (Bulharsko, Mad’arsko, Polsko)

Jak Ize demonstrovat na uvedenych vyzkumech, tak pro dosazeni pracovni
spokojenosti zaméstnanci se nelze soustfedit na zajiSténi a zdokonaleni jen urcitého
faktoru, nybrz se musi dbat na zajiSténi vSech faktorG (v poméru dle dileZitosti pro
pracovnika), které na spokojenost plisobi. Tedy je nutno na faktory spokojenosti pohlizet
jako na celek, a také tak s nimi pracovat. Nelze se soustfedit pouze na pracovni podminky
a opomenout napt. mzdové ohodnoceni a vztahy na pracovisti, nebo mit dobie zaplacené
zaméstnance ovSem pracujici v nevyhovujicich pracovnich podminkach se Spatnym a
nekorektnim pfistupem vedoucich — opét se vystavujeme riziku fluktuace a bohuzel
vétSinou téch schopnych zaméstnancli, ktefi nemaji problém s uplatnénim v jiné

organizaci.
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4 ZAVER TEORETICKE CASTI

V teoretické Casti nasi rigorézni prace jsme se zaobirali jednotlivymi terminy, teoriemi a
vyzkumy, které maji pfimou souvislost S nasim vyzkumnym zdmérem. Ptfedstavili jsme
velmi strucné historii podnikového vedeni, v¢etné jednotlivych styli vedeni a komparace
stylti vedeni muza a zen. Také jsme poukdazali na zakladni faktory, ovliviiujici styl vedeni,
a to osobnost manazera a motivaci, kterd zahrnuje i pracovni spokojenost. U osobnosti
manazera jsme se zaméfili jak na definice manazera a utvateni jeho osobnosti, tak i na
vymezeni zakladnich rysii uspéSné¢ho manaZera. RovnéZz jsme se vénovali motivaci
pracovnikil, nebot’ vedeni, které ma vizi a prostfedky k dosazeni téchto vizi, musi mit 1
motivované pracovniky, ktefi sdileji dany cil organizace a budou spolu s vedenim
postupovat k cili stejnym smérem a stejnym tempem. PonévadZz nemotivovani pracovnici,
kteti nesdili organiza¢ni cil, budou pro podnik nejen pomyslnou ,,brzdou, ale mohou i
necekané zmeénit smer a tim narusit cely podnikovy systém na jeho cesté k vytyCenému

cili.
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5 METODOLOGICKY RAMEC VYZKUMU
5.1 Problém, cil, hypotézy
5.1.1 Problém

Problém aplikace vhodného stylu vedeni, ktery by zajistil nejen motivaci, spokojenost a
stabilitu zaméstnanct, ale rovnéz i vykonnost a prosperitu firmy je v dneS$ni dob¢
vyznamnym bodem pro mnoho firem. V riznych pracovnich odvétvich uplatiuji vedouci
pracovnici ruzné styly vedeni, povétSinou v souladu s typem organizace a charakteristikou
vedenych pracovnikii. Pro na§ vyzkum jsme zvolili vyrobni prostfedi, kde pracovnici
vykonavaji jednotvarnou a strojov€ normovanou praci, a to nejen z divodu vlastnich
autor¢inych zkuSenosti, kdy nekolik let pracovala v daném prostfedi na manazerskych
pozicich, ale rovnéz z divodu neustdlého rozvoje a expanze zminénych provozi (napf.
automobilového ¢i plastikarského primyslu). V teoretické casti jsme se veénovali
podstatnym aspektim, které souvisi se stylem vedeni a jeho vazbou na motivaci a
spokojenost zaméstnanci. Ve vyzkumné c¢asti se cilené¢ zaméfujeme nejen na oblast
motivace a stanoveni zakladnich motivacnich faktort cilové skupiny, ale i na stanoveni
nej¢astéji uplatnovaného stylu vedeni liniovych manazerd v nami zkoumanych vyrobnich
provozech, a také na vybrané Cinitelé, které mohou se stylem vedeni souviset. Jednim
Znami vybranych faktorti je vék liniového manazera. Zajima nas, jestli vék liniového
manazera souvisi se stylem vedeni, ktery preferuje. Rovnéz se na danou determinantu
zaméfujeme z hlediska vnimanim stylu vedeni samotnymi dilenskymi pracovniky. Tedy
jestli hodnoceni stylu vedeni souvisi s vékem hodnoticiho pracovnika. Dale jsme se na
problematiku vnimani stylu vedeni nadifizeného pracovnika zaméfili z pohledu
intersexudlnich rozdili, kdy zkoumame, zdali bude zaznamenan rozdil ve vnimani stylu

vedeni z pohledu muzi a zen.

OvSem identifikace stylu vedeni je jen jednou Casti slozité problematiky vedeni, dalSi
z dilezitych faktord je i motivace a spokojenost zaméstnancti, a to nejen s uplatiiovanym
stylem vedeni, ale i celym podnikovym systémem. V naSem vyzkumu jsme se proto
rozhodli stanovit nejen styl vedeni, ktery je nejCastéji pouzivan pii vedeni vyrobnich
délniki v nami zvoleném prostiedi, ale rovnéz zjistit spokojenost zameéstnancli jak
S pracovnimi podminkami obecné, tak i stylem vedeni pfimého nadiizeného pracovnika
(mistra). Ponévadz spokojenost pracovniki, je jednim z dilezitych prvki, ktery povede
Kk objasnéni aplikace vhodného stylu vedeni u dané skupiny probandd.
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Vysledky vyzkumu mohou napomoci manazerim pii zvoleni patii¢ného stylu vedeni
a sestaveni funk&niho motiva¢niho systému, ktery pomize odstrafiovat negativni faktory,
které maji na pracovni nespokojenost nejvyssi vliv a aplikovat do praxe ty poznatky, které

povedou ke snizeni fluktuace a ke zvySeni vykonnosti a spokojenosti zaméstnancu.

5.1.2 Cil

Cilem nasi rigorézni prace je zjistit a popsat, jak vnimaji podfizeni-spolupracovnici
zpusob-styl vedeni u liniovych manaZeri (mistri)), a to na zakladé¢ administrace
Hemphillova dotazniku v sedmi vyrobnich podnicich s obdobnym vyrobnim programem.
Zaroven stanovit miru spokojenosti zaméstnancii s pfimym nadiizenym za pomoci
dotazniku DPOP. DalSim z naSich cill je ziskat poznatky o okolnostech, které pracovnici
povazuji za dulezité pro svou praci a o motivacnich faktorech, které maji vliv na jejich
pracovni spokojenost (DPOP) a rovnéz urcit korelaty a rozdily dotazniki HD a DPOP a
korelaty vybranych proménnych DPOP, HD, véku a seniority.

5.1.3 Hypotézy
Platnost hypotéz €. 1 az €. 4 ovétujeme zvIast’ pro soubor muzi a zeny.

HYPOTEZA 1: Existuje statisticky vyznamny vztah mezi skorem dileZitosti podminek a
okolnosti prace (DPD) a skorem vnimani stylu vedeni nadfizeného liniového manazera

(HD). Plati zvlast pro soubor muzi, resp. soubor Zen.

HYPOTEZA 2: Existuje statisticky vyznamny vztah mezi skérem spokojenosti se
skuteénymi podminkami a okolnostmi prace (DPS) a skérem vnimanim stylu vedeni

nadfizeného liniového manazera (HD). Plati zvlast’ pro soubor muz, resp. soubor Zen.

HYPOTEZA 3: Existuje statisticky vyznamny vztah mezi zvy3ujicim se vékem pracovnika
a skorem vnimani stylu vedeni nadfizeného liniového manazera (HD). Plati zvlast pro

soubor muzd, resp. soubor zen.

HYPOTEZA 4: Existuje statisticky vyznamny vztah mezi zvy$ujicim se vékem liniového
manazera a uplatiiovanym stylem vedeni (HD). Plati zv1ast’ pro soubor muzi, resp. soubor

zen.
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HYPOTEZA 5: Existuje statisticky vyznamny rozdil mezi primérnym skérem muzi a

primérnym skorem Zen u vnimani stylu vedeni nadiizeného pracovnika (HD).

5.2 Zkoumany soubor

Dotaznikové Setfeni bylo provedeno vsedmi riznych primyslovych podnicich,
s obdobnym vyrobnim programem, v ramci CR. Zkoumanym souborem byli vyrobni
d€lnici obsluhujici vyrobni stroje ve sménném provoze, jejichz prace spociva ve
vykonavani jednotvarnych a stereotypnich pracovnich tkontl, a to na zaklad¢ stanovenych

norem.

5.2.1 Popis prace souboru
Vzhledem k drobnym odliSnostem ve vykonavané praci dotazovanych probandt v
jednotlivych vyrobnich podnicich budeme popisovat konkrétni praci dle podnikd, ve

Kterych byl vyzkum uskuteénén.

Podnik ¢. 1: Jednd se o moderni vyrobni podnik zaméfeny na vyrobu a kompletaci
autosedacek. Vyrobni d€lnici pracuji na dvou samostatnych montdznich linkach, ve
ctyfsménném provoze, kde ma kazdy pracovnik pfesné stanovenou ¢innost a jeji frekvenci.
Tedy urcity ukon, ktery musi pracovnik za vyrobni sménu nékolikrat, opakované provést
(napft. vloZeni urcitého dilu sedacky na dané misto, ¢i upevnéni tchytli, polstrovani, potahti
atd.), tak aby bylo za pracovni sménu vyrobeno normou vymezené mnozstvi hotovych
vyrobkli. Vzhledem ke stanovené rychlosti chodu vyrobni linky, na niz je vazéan

normovany pocet hotovych vyrobki, jsou pracovnici placeni rezijni mzdou.

V dobé vyzkumu podnik zaméstnaval 148 vyrobnich délnikt (8 pracovnikli dlouhodobé
nemocnych). Dotaznik odevzdalo 130 respondentii (z toho 48 Zen a 82 muzili). Vzhledem
K vysokému poétu oznafenych odpovédi ,,nevim“ u Hemphillova dotazniku (tolerance
stanovena na 4 polozky) bylo z vyzkumu vytazeno 22 dotaznikli — z toho 8 Zen, 14 muzi.

Tedy pro vyhodnoceni jsme pouzili 108 dotaznikd (68 muzi a 40 Zen).
Celkem 8 mistrii (6 muzi a 2 Zeny).

Podnik ¢. 2: Jednd se o moderni vyrobni podnik zaméfeny na vyrobu, lakovéani a

kompletaci automobilovych plastli a dilcti. Prizkum byl uskute¢nén pouze na zavodé
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,vstiikovna®, z divodu monoténni a stereotypni prace, ktera zapada do kontextu nasich
pozadavkl ohledné dotazovanych probandd. Vyrobni operatoii pracuji ve tfisménném
provoze. Samotna prace spoc¢iva v odebrani hotového vylisku z lisovaciho stroje, ¢i z pasu,
na ktery jej odlozi rameno robotu. Pracovnici nasledné provedou vizuélni kontrolu vyrobku
(tj. zda vylisek odpovidd schvalenému referencnimu vzorku), opracovani piipadnych
pretokli a ulozeni hotového vylisku do piedepsaného obalu dle technologického postupu.
Vzhledem ke strojové nastavenym pravidelnym lisovacim cyklim, je pracovnik za vyrobni

sménu ohodnocen rezijni mzdou.

V dobé vyzkumu na zavodé pracovalo 83 vyrobnich délnik (6 pracovniki dlouhodobé
nemocnych), dotaznik odevzdalo 70 respondentt (z toho 26 Zen a 44 muzl). Vzhledem k
predeslym zkuSenostem s vétSim pocltem zaskrtnutych polozek ,,nevim* u Hemphillova
dotazniku, kvali kterym jsme museli v predchozim podniku nékteré dotazniky vytadit,
jsme upozornili zaméstnance, aby danou polozku vyuzivali co nejméné — Zadny z

dotaznikll nebyl vytazen.
Celkem 3 mistfi (2 muzia 1 Zena).

Podnik ¢. 3: Rovnéz se jednd o moderni vyrobni podnik, ktery je clenén do tii
samostatnych zavodu, prvni zavod se specializuje na vyrobu granulatu a zbylé dva zavody
na vyrobu plastovych dilcti pro automobilovy priimysl. Vyzkum jsme uskute¢nili pouze na
zavodech orientovanych na produkci plastovych vyrobki. Tyto dva vyrobni zavody maji
rozdilny vyrobni sortiment ovSem shodny vyrobni postup, tj. lisovani plastovych vyrobki
na lisovacich strojich. Vyrobni operatofi pracuji ve tfisménném provoze, jejich praci je
lisovani plastovych vyliskii na lisovacich strojich v pravidelnych casovych cyklech.
Samotna prace spociva ve vyjmuti hotového vylisku z lisovaciho stroje, ¢i jeho odebrani
z dopravniho pasu, na ktery jej odlozi rameno robotu. Dale jeho nasledné vizualni kontrole
(tj. lisaf kontroluje, zda vylisek odpovida schvalenému referenénimu vzorku, kontroluje se
celistvost, barevny odstin, stfibfeni, atd.), opracovani ptipadnych pietokii a uloZeni
hotového vylisku do piedepsaného obalu dle technologického postupu. Kazda prace je

znormovana a pracovnik je za danou sménu ohodnocen rezijni mzdou.

Podnik v dobé vyzkumu zaméstnaval 118 vyrobnich délnikd, dotaznik odevzdalo 76
respondentl (z toho 36 Zen a 40 muzl). 1 dotaznik byl vzhledem ke zvySenému poctu

polozek ,,nevim* u Hemphillova dotazniku vyfazen.
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Celkem 6 mistrii (4 muzi a 2 Zeny).

Podnik €. 4: Vyrobni podnik je ¢lenén do tfi samostatnych provozd. Prvni provoz je
zaméfen na lisovani technickych vyliskll, na druhém provoze probiha nasledna kompletace
a montaz vyliski a tieti provoz se specializuje na vyrobu lisovacich nastroji. Vzhledem
K rozdilnosti sménného provozu na jednotlivych provozech a odliSnostem v postupu
vykonavané prace, jsme do vyzkumného projektu zaclenili pouze prvni provoz, tedy
lisovnu. Vyrobni operatofi zde vykonavaji praci ve tfisménném provoze a samotnd prace
spociva v obsluze lisovacich stroji, které produkuji v pravidelnych casovych cyklech.
Proces lisovani jsme popsali u vySe uvedenych firem, tedy i zde se jedna o stereotypni a

normovanou praci, za kterou jsou pracovnici ohodnoceni rezijni mzdou.

V dobé vyzkumu bylo na daném provoze zaméstnavano 70 vyrobnich operatorti, dotaznik

odevzdalo 39 pracovnikii (z toho 22 Zen a 17 muzi). Zadny dotaznik nebyl vyfazen.

Celkem 3 mistfi (2 muzia 1 Zena).

Podnik €. 5: Jedna se o vyrobni a montdzni zavod ovladacich a fidicich systémt pro
automobilovy pramysl, ktery produkuje rovné€z vstiikolisové vyrabéné komponenty.
Vyrobni operatofi pracuji ve tfisménném provoze. Samotna prace spociva v produkci
plastovych dilcti na extruznich lisech, kdy pracovnik vklada jednotlivé komponenty do
listi, které jsou nasledné obstéiknuty plastem. Cili pracovnik vykondva monoténni praci a
vysledny pocet vyrobkt, ktery musi pracovnik za sménu vyrobit, je stanoven vyrobni

normou. Pracovnici jsou ohodnoceni tkolovou mzdou na zakladé stanovenych norem.

Nas vyzkum byl uskutec¢nén pouze na zavodé ,lisovna“. V dobé vyzkumu pracovalo na
zavode 75 vyrobnich operatori (2 pracovnici dlouhodobé nemocni), dotaznik odevzdalo 56

pracovnikil (z toho 27 Zen a 29 muzi). Zadny dotaznik nebyl vyiazen.
Celkem 3 mistfi (2 muzia 1 Zena).

Podnik €. 6: Vyrobni podnik je zaméfen na produkci polypropylenového granulatu
uréen¢ho pro automobilovy primysl. Granuldt je vyrabén na granulovaci lince, kterou
pracovnici obsluhuji ve tfisménném provoze. Na vstupu jsou do nasypky granulovaci linky
nasypany materidly potiebné k vyrobé pozadované¢ho vystupu, a to v pfesné stanovém
mnozstvi. Poté je vznikld smés dopravovana do Snekového vytlacovaciho stroje, kde

pfechézi v taveninu, kterd je ndsledné granulovana na granulacnim zafizeni a vsypavana do
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ptipravenych obald. Pracovnici na zakladé stanovenych norem musi vyrobit urcité

mnozstvi pozadovaného granuldtu, za néz jsou ohodnoceni rezijni mzdou.

V dobé vyzkumu podnik zaméstnaval 32 vyrobnich délnikti. Dotaznik odevzdalo 30

respondentii (z toho 3 Zeny a 27 muzii). Zadny dotaznik nebyl vyFazen.
Celkem 3 mistfi (3 muzi).

Podnik ¢. 7: Jedna se o vyrobni podnik, ktery se specializuje na vyrobu barev a natérii pro
automobilovy primysl. Pracovnici obsluhuji ve dvousménném provoze stroje na vyrobu
barev. Do vyrobniho stroje se za pomoci dopravnich trubek ptivadi potiebné komodity a
pracovnik samostatné¢ nastavuje piivod a presné mnozstvi jednotlivych komodit dle
vyrobniho postupu. Vysledné barva je stacend do predepsanych nadob, strojové oznacena
piislusnou etiketou a pracovnikem ulozena do ptipravenych obali. Pracovnici jsou, na

zéklad¢ stanovenych norem, za svou praci ohodnoceni rezijni mzdou.

Podnik v dobé vyzkumu zaméstnaval 25 vyrobnich d€lnikd, dotaznik odevzdalo 19

respondenti (z toho 12 Zen a 7 muzil). Zadny dotaznik nebyl vyfazen.

Celkem 2 mistfi (1 muz a 1 Zena).

5.2.2 Popis struktury souboru

Jednotlivé struktury dotazovaného souboru jsou popsany na podkladé tdaji dotazniku

DPOP.

Struktura souboru dle pohlavi

Tab. 15: Popis struktury souboru dle pohlavi - celkem

Absolutni Getnost Relativni ¢etnost
zeny 166 42%
muzi 232 58%
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Struktura souboru dle véku

Tab. 16: Popis struktury souboru dle véku - celkem

Absolutni Cetnost

Relativni ¢etnost

20-29 63 16%
30-39 228 57%
40-49 95 24%
50-59 12 3%
60 a vice 0 0%

Tab. 17: Struktura souboru dle véku pro skupinu Zeny a pro skupinu muzi — Podnik €. 1

7ZENY Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost MUZI Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost
20-29 10 25% 20-29 17 25%
30-39 22 55% 30-39 37 54%
40-49 6 15% 40-49 13 19%
50-59 2 5% 50-59 1 2%

60 a vice 0 0% 60 a vice 0 0%

Tab. 18: Struktura souboru dle véku pro skupinu Zeny a pro skupinu muzi — Podnik €. 2

7ENY Absolutni éetnost | Relativni ¢etnost MUZI Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
20-29 3 11% 20-29 12 27%
30-39 20 7% 30-39 25 57%
40-49 2 8% 40-49 5 11%
50-59 1 4% 50-59 2 5%
60 a vice 0 0% 60 a vice 0 0%

Tab. 19: Struktura souboru dle véku pro skupinu Zeny a pro skupinu muzi — Podnik €. 3

7ENY Absolutni éetnost | Relativni ¢etnost MUZI Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
20-29 8 22% 20-29 1 2%
30-39 22 61% 30-39 24 60%
40-49 6 17% 40-49 15 38%
50-59 0 0% 50-59 0 0%
60 a vice 0 0% 60 a vice 0 0%

Tab. 20: Struktura souboru dle véku pro skupinu Zeny a pro skupinu muzi — Podnik ¢. 4

7ENY Absolutni éetnost | Relativni ¢etnost MUZI Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
20-29 3 14% 20-29 0 0%
30-39 8 36% 30-39 9 53%
40-49 9 41% 40-49 7 41%
50-59 2 9% 50-59 1 6%

60 a vice 0 0% 60 a vice 0 0%
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Tab. 21: Struktura souboru dle véku pro skupinu zeny a pro skupinu muzi — Podnik €. 5

7ENY Absolutni Cetnost | Relativni ¢etnost MUZI Absolutni Cetnost Relativni ¢etnost
20-29 3 11% 20-29 0 0%
30-39 11 41% 30-39 17 59%
40-49 12 44% 40-49 11 38%
50-59 1 1% 50-59 1 3%

60 a vice 0 0% 60 a vice 0 0%

Tab. 22: Struktura souboru dle véku pro skupinu zeny a pro skupinu muzi — Podnik €. 6

7ENY Absolutni Cetnost | Relativni ¢etnost MUZI Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost
20-29 1 33% 20-29 4 15%
30-39 2 67% 30-39 17 63%
40-49 0 0% 40-49 5 18%
50-59 0 0% 50-59 1 4%

60 a vice 0 0% 60 a vice 0 0%

Tab. 23: Struktura souboru dle véku pro skupinu Zeny a pro skupinu muzi — Podnik ¢ 7

7ENY Absolutni ¢etnost | Relativni ¢etnost MUZI Absolutni ¢etnost | Relativni Cetnost
20-29 0 0% 20-29 1 14%
30-39 11 92% 30-39 3 43%
40-49 1 8% 40-49 3 43%
50-59 0 0% 50-59 0 0%

60 a vice 0 0% 60 a vice 0 0%

N4

Struktura souboru dle vzdélani

Tab. 24: Popis struktury souboru dle vzdélani - celkem

Absolutni Cetnost

Relativni ¢etnost

zakladni 11 3%

vyucéen(a) 165 41%

vyucen(a) S maturitou 177 44%

sttedoSkolské 11%

vysokoskolské 1%

Tab. 25: Struktura souboru dle vzdélani pro skupinu Zeny a pro skupinu muzi — Podnik €. 1
ZENY Absolutni Relativni MUZI Absolutni Relativni
Cetnost Cetnost Cetnost Cetnost

zakladni 2 5% zakladni 2 3%
vyuéena 14 35% vyuéen 16 23%
vyuéena s maturitou 15 38% vyuéen s maturitou 38 56%
sttedoSkolské 8 20% stiedoskolské 12 18%
vysokoskolské 1 2% vysokoskolské 0 0%
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Tab. 26: Struktura souboru dle vzdélani pro skupinu Zeny a pro skupinu muzi — Podnik €. 2

7ENY Absolutni Relativni MUZI Absolutni Relativni
cetnost Cetnost Cetnost Cetnost
zakladni 0 0% zakladni 2 4%
vyuéena 6 23% vyucen 28 64%
vyucena s maturitou 20 7% vyucen s maturitou 13 30%
sttedoskolské 0 0% sttedoskolské 1 2%
vysokoskolské 0 0% vysokoskolské 0 0%
Tab. 27: Struktura souboru dle vzdélani pro skupinu Zeny a pro skupinu muzi — Podnik €. 3
7ENY Absolutni Relativni MUZI Absolutni Relativni
Cetnost Cetnost Cetnost Cetnost
zékladni 1 3% zéakladni 0 0%
vyuéena 19 53% vyuéen 17 43%
vyucena s maturitou 13 36% vyucen s maturitou 20 50%
sttedoskolské 3 8% stiedoskolské 3 %
vysokoskolské 0 0% vysokoskolské 0 0%
Tab. 28: Struktura souboru dle vzdélani pro skupinu zeny a pro skupinu muzi — Podnik €. 4
7ENY Absolutni Relativni MUZI Absolutni Relativni
Cetnost Cetnost Cetnost Cetnost
zékladni 1 1% zakladni 0 0%
vyucena 6 27% vyucen 5 29%
vyucena s maturitou 12 55% vyucen s maturitou 11 65%
sttedoskolské 3 14% stiedoskolské 1 6%
vysokoskolské 0 0% vysokoskolské 0 0%
Tab. 29: Struktura souboru dle vzdélani pro skupinu zeny a pro skupinu muzi — Podnik €. 5
ZENY Absolutni Relativni MUZI Absolutni Relativni
Cetnost Cetnost Cetnost Cetnost
zéakladni 1 1% zakladni 1 3%
vyulena 19 70% vyucen 21 73%
vyuéena s maturitou 7 26% vyuéen s maturitou 6 21%
sttedoskolské 0 0% stiedoskolské 1 3%
vysokoskolské 0 0% vysokoskolské 0 0%
Tab. 30: Struktura souboru dle vzdélani pro skupinu zeny a pro skupinu muzi — Podnik €. 6
ZENY Absolutni Relativni MUZI Absolutni Relativni
Cetnost Cetnost Cetnost Cetnost
zakladni 0 0% zakladni 1 4%
vyuéena 1 33% vyuéen 10 3%
vyudena s maturitou 2 67% vyuden s maturitou 7 26%
sttedoSkolské 0 0% stiedoskolské 9 33%
vysokoskolské 0 0% vysokoskolské 0 0%

78




Tab. 31: Struktura souboru dle vzd€lani pro skupinu Zeny a pro skupinu muzi — Podnik €. 7

7ENY Absolutni Relativni MUZI Absolutni Relativni
cetnost Cetnost Cetnost Cetnost
zéakladni 0 0% zakladni 0 0%
vyuéena 2 17% vyucen 1 14%
vyucena s maturitou 9 75% vyucen s maturitou 4 57%
stfedoskolské 1 8% sttedoskolské 2 29%
vysokoskolské 0 0% vysokoskolské 0 0%

Struktura souboru dle délky pracovniho poméru

Tab. 32: Popis struktury souboru dle délky odpracovanych let - celkem

Absolutni ¢etnost

Relativni ¢etnost

do 1 roku 7%
od 1-5 let 64%
od 5 -10 let 28%
od 10 - 20 let 1%
od 20 let a vice 0%

Tab. 33: Struktura souboru dle odpracovanych let pro skupinu zeny a pro skupinu muzi — Podnik €. 1

7ZENY Absolutni Relativni MUZI Absolutni Relativni
Cetnost Cetnost Cetnost Cetnost
do 1 roku 3 8% do 1 roku 7 10%
od 1-5 let 18 45% od 1-5 let 24 36%
od 5 -10 let 18 45% od5-10 let 37 54%
od 10 - 20 let 1 2% od 10 — 20 let 0 0%
od 20 let a vice 0 0% od 20 let a vice 0 0%

Tab. 34 : Struktura souboru dle odpracovanych let pro skupinu zeny a pro skupinu muzi — Podnik ¢&. 2

7ZENY Absolutni Relativni MUZI Absolutni Relativni
Cetnost Cetnost Cetnost Cetnost
do 1 roku 3 12% do 1 roku 6 14%
od 1-5 let 21 81% od 1-5 let 30 68%
od 5 -10 let 2 7% od 5-10 let 8 18%
od 10 - 20 let 0 0% od 10 - 20 let 0 0%
od 20 let a vice 0 0% od 20 let a vice 0 0%

Tab. 35: Struktura souboru dle odpracovanych let pro skupinu Zeny a pro skupinu muzi — Podnik ¢. 3

7ENY Absolutni Relativni MUZI Absolutni Relativni
Cetnost Cetnost Cetnost Cetnost
do 1 roku 1 3% do 1 roku 1 2%
od 1-5 let 30 83% od 1-5 let 29 73%
od 5 -10 let 5 14% od 5-10 let 10 25%
od 10 - 20 let 0 0% od 10 - 20 let 0 0%
od 20 let a vice 0 0% od 20 let a vice 0 0%
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Tab. 36: Struktura souboru dle odpracovanych let pro skupinu Zeny a pro skupinu muzi — Podnik ¢. 4

7ENY Absolutni Relativni MUZI Absolutni Relativni
Cetnost Cetnost Cetnost Cetnost
do 1 roku 1 5% do 1 roku 0 0%
od 1-5 let 15 68% od 1-5 let 13 76%
od 5 -10 let 6 27% od 5-10 let 4 24%
od 10 - 20 let 0 0% od 10 - 20 let 0 0%
od 20 let a vice 0 0% od 20 let a vice 0 0%

Tab. 37: Struktura souboru dle odpracovanych let pro skupinu zeny a pro skupinu muzi — Podnik €. 5

7ENY Absolutni Relativni MUZI Absolutni Relativni
Cetnost Cetnost Cetnost Cetnost
do 1 roku 2 7% do 1 roku 1 3%
od 1-5 let 15 56% od 1-5 let 21 73%
od 5-10 let 10 37% od 5-10 let 6 21%
od 10 - 20 let 0 0% od 10 - 20 let 1 3%
od 20 let a vice 0 0% od 20 let a vice 0 0%

Tab. 38: Struktura souboru dle odpracovanych let pro skupinu Zeny a pro skupinu muzi — Podnik &. 6

7ENY Absolutni Relativni MUZI Absolutni Relativni
Cetnost Cetnost Cetnost Cetnost
do 1 roku 0 0% do 1 roku 4 15%
od 1-5 let 3 100% od 1-5 let 23 85%
od 5 -10 let 0 0% 0od 5-10 let 0 0%
od 10 - 20 let 0 0% od 10 - 20 let 0 0%
od 20 let a vice 0 0% od 20 let a vice 0 0%

Tab. 39: Struktura souboru dle odpracovanych let pro skupinu zeny a pro skupinu muzi — Podnik €. 7

7ENY Absolutni Relativni MUZI Absolutni Relativni
Cetnost Cetnost Cetnost Cetnost
do 1 roku 0 0% do 1 roku 0 0%
od 1-5 let 10 83% od 1-5 let 5 71%
od 5-10 let 2 17% od 5-10 let 2 29%
od 10 - 20 let 0 0% od 10 - 20 let 0 0%
od 20 let a vice 0 0% od 20 let a vice 0 0%

5.3 Aplikovana metodika

5.3.1 Hemphilliv dotaznik

Zdroj: SEDLAK, J.: Psychologické otazky personalnich ¢innosti. /U¢ebni text/ Ostrava, KORT 1968, s. 10 -

12.

Ucelem dotazniku je stanoveni stylu vedeni nadfizeného pracovnika, a to stylu vedeni

demokratického ¢i autokratického. Probandi odpovidaji na 16 poloZek pomoci tiistupnové
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Skaly (ano, ne, nevim), kdy voli vhodnou odpovéd’, ktera nejvice vystihuje chovani jejich
vedouciho pracovnika.

Vyhodnoceni je skérovano pomoci Sablony a vyslednd suma ukazuje na styl vedeni
nadfizeného pracovnika - ¢im vyssi skor, tim demokrati¢téjsi styl vedeni a ¢im nizsi skor,

v v

tim autokratictéjsi styl vedeni.

5.3.2 Struktura motivi z hlediska DPOP (DPOP - Dotaznik postoji k okoli prace)

Zdroj: Dolezelova, R., Vtipil, Z., (2005)., DPOP. Olomouc: Katedra psychologie FF UP.

Dotaznik je zaméfen na srovnavani pocateCnich ptedstav pracovnikii o kontextu a
podminkach, které pokladaji za dilezité pro vykonavani své prace a skute¢nych podminek
vykonéavané prace. Dotaznik 1ze roz¢lenit do tii pomyslnych ¢asti.

Proband jako prvni vyplni ¢ast, kterd se vztahuje k okolnostem a podminkam, jez poklada
pii1 své praci za dilezité, nebo naopak nevyznamné. Dand Cast obsahuje 25 tvrzeni, kdy
proband na péti stupnové Skale (1-zcela nedilezité, nezalezi mi na tom, 2-velice malo
dilezité, 3-malo dalezité, 4-dalezité, 5-velice dilezité¢) zaznamendva vzdy odpoveéd’, ktera
vystihuje dalezitost dan¢ho tvrzeni pro néj osobng. V druhé Casti dotazniki se proband
vyjadiuje rovn€z na péti stupnové skale k 25 otazkam, které se vztahuji ke spokojenosti
S podminkami a okolnostmi jeho soucasné prace.

Ve treti, posledni casti dotazniku se proband pomoci sefazovani vyroku dle osobni
dalezitost vyjadiuje k faktorim, které povazuje ve své praci za nejvice motivujici, dale
k davodiim setrvavani a vykonavani prace u dané spole¢nosti, rovnéz k podnétim které
vnima jako kritické v souladu s eventualnim opusténim organizace, ke kritériim, které si

pieje mit zahrnuty v platu a nakonec k preferovanému zdroji informaci.

5.4 Zpracovani vysledki

Sejmuta data byla statisticky zpracovana pomoci vypoctl Cetnosti, primérnych hodnot a
vyznamnosti rozdilu dvou priméra. Pro zjiSténi vysledkl statistické zavislosti dat jsme
pouzili statistickou metodu — Pearsoniv korelacni koeficient. Jednd se parametricky
statisticky test predpokladajici normalni rozloZeni a zjistujici t€snost vztahu proménnych a
jejich smér (kladny nebo zaporny). Oznacuje se ,,r a nabyva hodnot v intervalu (-1, +1).
Je-li r = -1, pak to znamend, Ze mezi proménnymi existuje vyrazn¢ protikladny vztah
(negativni korelace). Je-li r = +1, pak je mezi proménnymi pozitivni linedrni souvislost.

Pokud ob& proménné nejsou v zadné souvislosti, je korelacni koeficient r = 0. Vypoclty
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korelac¢nich koeficientli byly provedeny dle metodiky Pearson, Bravaise a vyhodnoceny
Vv programu Microsoft Excel pro Windows (verze Microsoft Office XP). Vysledek
vyznamnosti rozdilu miry spokojenosti s vlastni praci pro skupinu Zeny a muzi jsme
vypocitali pomoci parametrické metody Studentova T-testu. Pomoci T- testu zjistujeme,
zda existuje signifikantni rozdil mezi dvéma vybéry v aritmetickych primérech. Nejprve je
nutno pomoci F-testu stanovit rozdil mezi rozptyly sledovanych vybéri. Na zaklad¢
vysledku F- testu se rozhodneme, jaky typ Studentova t-testu pouzijeme. Pokud je P<0,05
existuje signifikantni rozdil mezi rozptyly vybéri a volime t-test s nerovnosti rozptylt. Pti
vysledku P>0,05 pouzijeme T-test srovnosti rozptyld. Vysledky vypoctiu byly taktéz
vyhodnoceny v programu Microsoft Excel pro Windows (verze Microsoft Office XP).

5.5 Organizace a priubéh Setieni

Dotazniky byly v jednotlivych firmach ptfedany vedoucim pracovnikiim s patficnym
objasnénim o pfijemcich dotaznikti (dé€lnici vykondvajici jednotvarnou praci), ucelu
dotazniki a form¢ odevzdavani dotaznikd. Veskeré informace byly v tisténé podobé i
soucasti jednotlivych dotazniki. Vyzkum probihal anonymni formou v rdmci eliminace
Zkresleni ¢i nevyplnéni odpovédi (napi. strach ¢i nejistota z moznych negativnich nasledka
Vv piipadé poukazani na riizné nedostatky v ramci firmy). Vyplnéné dotazniky vhazovali

pracovnici do pfedem piipravenych a zabezpecenych schranek. Vypliovani dotaznika bylo

provedeno v obdobi listopad 2014 — biezen 2015.

5.6 Pouzita symbolika v rigorozni praci
DPOP Dotaznik postoji k okoli prace

DPD  pfedstavy o zddoucich podminkdch a okolnostech prace, mira dulezitosti pro

pracovnika

DPS  spokojenost se skute¢nymi podminkami a okolnostmi prace, stupeii spokojenosti

pracovnika
HD Hemphilliv dotaznik

HV hladina vyznamnosti
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SEN
vVZ
VEK P

VEK M

seniorita, délka pracovniho poméru
vzdélani
vek pracovnika

vek mistra (liniového manazera)
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6 VYSLEDKY PRACE

6.1 Vyhodnoceni stylu vedeni liniového manaZera (mistra) dle Hemphillova dotazniku

Z vystupu Hemphillova dotazniku (dale jen HD) jsme ziskali udaje vztahujici se ke stylu
vedeni pfimého nadfizené¢ho dotazovanych probandi. Tento styl mize byt bud’ direktivni,
nebo demokraticky. HD se skladd z 16 tvrzeni, se kterymi zaméstnanci vyjadiuji svij

souhlas ¢i nesouhlas za pomoci odpoveédi ANO, NE.

Podnik ¢é. 1

Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) — skupina muzi

Tab. 40: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) muze, skupinou muzi - Podnik ¢. 1

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 [ 12 | 12 | 13 [ 14 | 15 [ 16
18 -30 2* 1
31-40 3 3 7 11 | 14 5 1 1 1
41-50 2 2 3
S1...

* Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku

Tab. 41: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniové manazerky (mistra) Zeny, skupinou muzi - Podnik ¢&. 1

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
18-30 1
31-40 3* 2 2
41 -50 1 1 1 1
S1...

* Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledkt v dotazniku
Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) — skupina Zeny

Tab. 42: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) muze, skupinou Zeny - Podnik ¢&. 1

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
18-30 1*
31-40 3 7 6 4 4 1
41 -50 3 2 1
S1...

* Absolutni Cetnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku

Tab. 43: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniové manaZerky (mistra) Zeny, skupinou Zeny - Podnik &. 1

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
18-30 1
31-40 2 1 1
41 -50 1 1 1
51...

* Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledkt v dotazniku
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Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) — celkem

Tab. 44: Vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) dle pohlavi — Podnik ¢. 1

Vysoce dlrekt'1 vni styl Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni Vysoce demokrfltlcky styl
vedeni vedeni
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Muzi 3* 6 16 19 21 15 5 2 1
Zeny 1 1 6 4 6 2
Celkem 3 7 17 25 25 21 7 2 1
*Absolutni etnosti dosazenych bodovych vysledkd v dotazniku
Vysoce dlrekt,l vai styl Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni Vysoce demokrfltlcky styl
vedeni vedeni
1 2 3 4 5 6 7 8 9 20 [ 11 [ 12 [T 13 [ 14 [ 15 | 16
Muzi 3%* | 7% | 18% | 22% | 24% | 17% | 6% 2% 1%
Zeny 5% 5% | 30% | 20% | 30% | 10%
Celkem 3% % 16% | 23% | 23% | 19% 6% 2% 1%
*Relativni Cetnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku
Graf 1: Rozlozeni Cetnosti vyskytu piislusného stylu vedeni na $kale HD — Podnik ¢. 1
25
20 B Muzi
15 y
10 Zeny
5
0 = H Celkem

Tab. 45: Celkovy ptehled stylu vedeni - Podnik ¢.1 ~ Graf 2: Relativni ¢etnost stylu vedeni - Podnik &. 1

Styl vedeni nadfizeného pracovnika 0%
Vysoce direktivni styl vedeni 9%
Direktivni styl vedeni 82%
Demokraticky styl vedeni 9%

¥ Vysoce direktivni styl vedeni ¥ Direktivni styl vedeni

s ; o
Vysoce demokratlcky Styl vedeni 0% W Demokraticky styl vedeni Vysoce demokraticky styl vedeni

V podniku ¢. 1 oznaCilo 9% dotdzanych respondentli styl vedeni u svého piimého
nadfizeného jako demokraticky a 91% respondentli oznalilo styl vedeni svého piimého
nadfizeného za direktivni. Na Sestndcti stupiiové Skale se vysledky pohybuji spiSe u
sttedové hranice v rozmezi hodnot 3 az 11. Zcela vyhranény direktivni styl vedeni pfimého
nadfizeného pracovnika byl oznafen u 9% dotazanych respondentli. Zcela vyhranény
demokraticky styl vedeni nadfizeného pracovnika nebyl zaznamendn Zadnym =z

dotazanych respondentt.
V podniku ¢. 1 prevlada direktivni styl vedeni.
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Podnik ¢€. 2

Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) - MUZI

Tab. 46: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) muze, skupinou muzi - Podnik ¢. 2

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 [ 11 [ 12 [ 13 [ 14 | 15 [ 16
18-29
31-40 1* 3 9 10 3 1
41-50 1 1 1
51...

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku

Tab. 47: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniové manazerky (mistra) Zeny, skupinou muzi - Podnik ¢. 2

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vék 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 [ 11 [ 12 ] 13 [ 14 | 15 [ 16
18-29
31-40 2* 6 2 2 1 1
41-50
51...

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledktl v dotazniku

Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) — ZENY

Tab. 48: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) muze, skupinou Zeny - Podnik ¢&. 2

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
18-29
31-40 3* 5 4 5 1
41-50 1 2 1 1 1
51...

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku

Tab. 49: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniové manazerky (mistra) Zeny, skupinou Zeny - Podnik ¢&. 2

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
18-29
31-40 1* 1
41-50
51...

*Absolutni Cetnosti dosazenych bodovych vysledkl v dotazniku
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Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) — celkem

Tab. 50: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) dle pohlavi — Podnik ¢. 2

Vysoce direktivni styl

Direktivni styl vedeni

Demokraticky styl vedeni

Vysoce demokraticky styl

vedeni vedeni
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Muzi 1 7 17 15 10 4
Zeny 2 6 3 1 2 1 1
Celkem 3 13 20 16 12 5 1

*Absolutni etnosti dosazenych bodovych

vysledkt v dotazniku

Vysoce direktivni styl

Direktivni styl vedeni

Demokraticky styl vedeni

Vysoce demokraticky styl

vedeni vedeni
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Muzi 2% | 13% [ 31% | 28% | 19% | 7%
Zeny 13% | 37% | 19% | 6% | 13% | 6% 6%
Celkem 4% 19% 29% | 23% | 17% 7% 1%

*Relativni Cetnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku

Graf 3: Rozlozeni ¢etnosti vyskytu pfislusného stylu vedeni na Skale HD — Podnik ¢&. 2

20

10

B Muzi

J .

8

Zeny

m Celkem

9

10 11

12 13 14

15 16

Tab. 51: Celkovy ptehled stylu vedeni - Podnik ¢. 2  Graf 4: Relativni ¢etnost stylu vedeni - Podnik &. 2

Styl vedeni nadfizeného pracovnika

Vysoce direktivni styl vedeni 23%
Direktivni styl vedeni 76%
Demokraticky styl vedeni 1%
Vysoce demokraticky styl vedeni 0%

1%

M Vysoce direktivni styl vedeni L]

¥ Demokraticky styl vedeni

0%

Direktivni styl vedeni
Vysoce demokraticky styl vedeni

V podniku ¢. 2 oznaCilo 1% dotdzanych respondentli styl vedeni u svého piimého

nadfizeného za demokraticky a 99% respondentll oznacilo styl vedeni svého piimého

nadfizeného za direktivni. Na Sestndcti stupiiové Skale se vysledky pohybuji spiSe u

sttedové hranice direktivniho stylu vedeni v rozmezi hodnot 3 az 9. Zcela vyhranény

direktivni styl vedeni nadfizeného pracovnika oznacilo 23% dotdzanych respondentd.

Zcela vyhranény demokraticky styl vedeni nadfizeného pracovnika nebyl zaznamenan

zadnym z dotdzanych respondent.

V podniku €. 2 prevlada direktivni styl vedeni.
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Podnik ¢. 3

Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) - MUZI

Tab. 52: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) muze, skupinou muzi — Podnik €. 3

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 [ 11 [ 12 [ 13 [ 14 | 15 [ 16
18-30 3 3 2 4
31-40 1* 4 1
41-50 5
51...

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku

Tab. 53: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniové manazerky (mistra) Zeny, skupinou muzi — Podnik ¢. 3

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vék 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 [ 11 [ 12 ] 13 [ 14 | 15 [ 16
18-30
31-40 1 3 3 3
41-50 1* 3 3
51...

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledktl v dotazniku

Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) — ZENY

Tab. 54: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) muze, skupinou Zeny — Podnik ¢. 3

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
18-30 5 1 2 6 1 1
31-40 1* 5 1
41-50 2 3
51...

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku

Tab. 55: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniové manazerky (mistra) Zeny, skupinou zeny — Podnik ¢. 3

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
18-30
31-40 2 1
41-50 1* 2 1 1
51...

*Absolutni Cetnosti dosazenych bodovych vysledkl v dotazniku
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Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) — celkem

Tab. 56: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) dle pohlavi — Podnik €. 3

Vysoce direktivni styl Vysoce demokraticky styl

. Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni ;
vedeni vedeni
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Muzi 2* 17 5 7 18 1 1
Zeny 2 5 4 1 1 2 3 4 3
Celkem 2 19 10 7 22 2 1 3 3 4 3

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledkt v dotazniku

Vysoce direktivni styl Vysoce demokraticky styl

. Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni .
vedeni vedeni
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Muzi 4% 33% | 10% | 14% | 35% | 2% 2%
Zeny 8% | 20% 16% | 4% 4% 8% | 12% | 16% | 12%
Celkem 3% 25% | 13% 9% 29% 3% 1% 4% 4% 5% 4%
*Relativni Cetnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku
Graf 5: Rozlozeni ¢etnosti vyskytu pfislusného stylu vedeni na Skale HD — Podnik ¢. 3
30 B Muzi
20
Zeny
10
0 f » -0 B '— B Celkem
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

Tab. 57: Celkovy ptehled stylu vedeni - Podnik ¢.3  Graf 6: Relativni ¢etnost stylu vedeni - Podnik &. 3

Styl vedeni nadfizeného pracovnika 4%

Vysoce direktivni styl vedeni 41%
Direktivni styl vedeni 42%
Demokraticky styl vedeni 13%

¥ Vysoce direktivni styl vedeni ¥ Direktivni styl vedeni

VySOCC demokr atiCk}" Styl vedeni 4% ¥ Demokraticky styl vedeni Vysoce demokraticky styl vedeni

V podniku ¢. 3 oznacilo 17% dotdzanych respondenti styl vedeni u svého nadiizeného
pracovnika za demokraticky a 83% respondentli oznacilo styl vedeni svého nadfizené¢ho
pracovnika za direktivni. Na Sestnacti stuptiové Skale se vysledky pohybuji v SirSim
spektru, a to od hodnot 2 po hodnoty 13. Ke zcela vyhranénému direktivnimu stylu vedeni
u svého nadfizeného pracovnika se ptiklonilo 41% pracovniki a 4% pracovnikll oznacilo

styl vedeni svého pfimého nadfizeného pracovnika za zcela vyhranény demokraticky styl.

V podniku €. 3 prevlada direktivni styl vedeni.
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Podnik €. 4

Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) - MUZI

Tab. 58: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) muze, skupinou muzi — Podnik ¢. 4

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 [ 11 [ 12 [ 13 [ 14 | 15 [ 16
18-30 4*
31-40
41-50 1 3
51...

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku

Tab. 59: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniové manazerky (mistra) Zeny, skupinou muzi — Podnik ¢. 4

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vék 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 [ 11 [ 12 ] 13 [ 14 | 15 [ 16
18-30 9*
31-40
41-50
51...

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledktl v dotazniku

Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) — ZENY

Tab. 60: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) muze, skupinou zeny — Podnik &. 4

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
18-30 2* 4 3
31-40
41-50 1 3 3 1
51...

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku

Tab. 61: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniové manazerky (mistra) Zzeny, skupinou Zeny — Podnik &. 4

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
18-30 5*
31-40
41-50
51...

*Absolutni Cetnosti dosazenych bodovych vysledkl v dotazniku
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Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) — celkem

Tab. 62: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) dle pohlavi — Podnik ¢. 4

Vysoce direktivni styl Vysoce demokraticky styl

. Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni ;
vedeni vedeni
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Muzi 3* 8 13 1
Zeny 14
Celkem 14 3 8 13 1

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku

Vysoce direktivni styl Vysoce demokraticky styl

. Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni .
vedeni vedeni
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Muzi 12% | 32% | 52% | 4%
Zeny 100%
Celkem 36% 8% 20% | 33% 3%
*Relativni Cetnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku
Graf 7: Rozlozeni ¢etnosti vyskytu piislusného stylu vedeni na §kale HD — Podnik ¢. 4
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Tab. 63: Celkovy ptehled stylu vedeni - Podnik ¢. 4  Graf 8: Relativni Cetnost stylu vedeni - Podnik ¢. 4

Styl vedeni nadiizeného pracovnika 0% 0%

Vysoce direktivni styl vedeni 36%
Direktivni styl vedeni 64%
Demokraticky styl vedeni 0%
L, B o ¥ Vysoce direktivni styl vedeni ¥ Direktivni styl vedeni
VySOCC demOkratICky Styl vedeni 0% W Demokraticky styl vedeni I'Vysoce demokraticky styl vedeni

V podniku ¢. 4 oznacilo 0% dotdzanych respondentli styl vedeni u svého piimého
nadfizeného za demokraticky a 100% respondentli oznacilo styl vedeni svého piimého
nadfizeného za direktivni. Na Sestnacti stupnové Skale se vysledky pohybuji v rozmezi
hodnot 3 az 8. 36% dotazanych respondentli oznacilo styl vedeni svého piimého
nadfizeného za zcela vyhranény direktivni styl. Zcela vyhranény demokraticky styl vedeni

nadtizeného pracovnika nebyl zaznamenan Zadnym z dotdzanych respondentt.
V podniku €. 4 prevlada direktivni styl vedeni.

91




Podnik ¢é. 5

Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) - MUZI

Tab. 64: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) muze, skupinou muzi — Podnik ¢. 5

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 [ 11 [ 12 [ 13 [ 14 | 15 [ 16
18-30
31-40 1* 5 4 1
41 -50
51... 2 2 1

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku

Tab. 65: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniové manaZerky (mistra) zeny, skupinou muzi — Podnik ¢. 5

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vék 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 [ 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16
18-30
31-40 1*
41-50 3 1
51... 1 4 3

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledktl v dotazniku

Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) — ZENY

Tab. 66: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) muze, skupinou Zeny — Podnik ¢. 5

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
18-30
31-40 5* 3
41-50
51... 2 9

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledkl v dotazniku

Tab. 67: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniové manazerky (mistra) Zeny, skupinou zeny — Podnik ¢. 5

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
18-30
31-40
41-50 1*
S1... 2 4 1

*Absolutni Cetnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku
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Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) — celkem

Tab. 68: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) dle pohlavi — Podnik €. 5

Vysoce direktivni styl Vysoce demokraticky styl

. Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni ;
vedeni vedeni
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Muzi 10 19 5 1
Zeny 3* 13 5
Celkem 3 23 24 5 1

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku

Vysoce direktivni styl Vysoce demokraticky styl

vedeni Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni vedeni
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Muzi 29% | 54% | 14% | 3%
Zeny 14% | 62% | 24%
Celkem 5% 41% § 43% 9% 2%
*Relativni Cetnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku
Graf 9: Rozlozeni Cetnosti vyskytu piislusného stylu vedeni na $kale HD — Podnik ¢. 5
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Tab. 69: Celkovy ptehled stylu vedeni - Podnik ¢. 5  Graf 10: Relativni ¢etnost stylu vedeni - Podnik ¢&. 5

Styl vedeni nadfizeného pracovnika 0% 0%

Vysoce direktivni styl vedeni 46%
Direktivni styl vedeni 54%
Demokraticky styl vedeni 0%

C 1, , B Vysoce direktivni styl vedeni M Direktivni styl vedeni
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Vysoce demOkratICky Styl vedeni 0% ¥ Demokraticky styl vedeni Vysoce demokraticky styl vedeni

V podniku ¢. 5 oznacilo 0% dotdzanych respondentli styl vedeni u svého piimého
nadfizeného za demokraticky a 100% respondentll oznacilo styl vedeni svého piimého
nadfizeného za direktivni. Na Sestnacti stupnové Skéle se vysledky pohybuji v rozmezi
hodnot 3 az 7. Zcela vyhranény direktivni styl vedeni oznacilo u svého piimého
nadfizeného 46% dotazanych respondentl. Zcela vyhranény demokraticky styl vedeni

piimého nadfizeného pracovnika nebyl zaznamenan Zadnym z dotazanych respondenti.

V podniku €. 5 prevlada direktivni styl vedeni.
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Podnik €. 6

Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) - MUZI

Tab. 70: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) muze, skupinou muzi — Podnik ¢. 6

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vék 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 ] 12 J 12 1314157 16
18 -29 1* 2 1
31-40 3 6 2 3 3
41-50 1 1 2 1
51... 1

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku

Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) — ZENY

Tab. 71: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) muze, skupinou zeny — Podnik ¢. 6

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 [ 11 [ 12 | 13 [ 14 [ 15 [ 16
18-29
31-40 2* 1
41 -50
S1...

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledkti v dotazniku

Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) — celkem

Tab. 72: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) dle pohlavi — Podnik &. 6

Vysoce direktivni styl Vysoce demokraticky styl

. Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni .
vedeni vedeni
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Muzi 1* 6 9 3 5 5 1
Celkem 1 6 9 3 5 5 1

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledkt v dotazniku

Vysoce dlrekt,1 vnistyl Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni Vysoce demokr‘fmcky styl
vedeni vedeni
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Muzi 3% | 20% | 30% | 10% § 17% | 17% | 3%
Celkem 3% 20% | 30% | 10% [ 17% | 17% 3%
*Relativni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku
Graf 11: Rozlozeni Cetnosti vyskytu piislusného stylu vedeni na skale HD — Podnik ¢. 6
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Tab. 73: Celkovy piehled stylu vedeni - Podnik ¢. 6 Graf 12: Relativni ¢etnost stylu vedeni - Podnik ¢. 6

Styl vedeni nadfizeného pracovnika 0% __—0%

Vysoce direktivni styl vedeni 0%

Direktivni styl vedeni 63%

Demokraticky styl vedeni 37%
Vysoce demokraticky styl vedeni | 0% m Domkratokp oy vl ¥y denpkruey st vede

V podniku ¢. 6 oznadilo 37% dotazanych respondent styl vedeni u svého piimého
nadfizeného za demokraticky a 63% respondentli oznacilo styl vedeni svého piimého
nadfizeného za direktivni. Na Sestnacti stupniové Skale se vysledky pohybuji v rozmezi
hodnot 5 aZ 11. Zcela vyhranény direktivni styl vedeni ¢i zcela vyhranény demokraticky

styl vedeni nebyl ozna¢en zadnym z dotdzanych respondent.

V podniku €. 6 prevlada direktivni styl vedeni.

Podnik ¢. 7

Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) - MUZI

Tab. 74: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) muze, skupinou muzi — Podnik ¢&. 7

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vék 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
18-30
31-40
41 -50 4* 1
S1...

*Absolutni Cetnosti dosazenych bodovych vysledkt v dotazniku

Tab. 75: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniové manaZerky (mistra) Zeny, skupinou muzi — Podnik &. 7

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vek 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
18-30
31-40 1* 1
41-50
S1...

*Absolutni Cetnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku
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Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) —- ZENY

Tab. 76: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) muze, skupinou Zeny — Podnik ¢. 7

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vik 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 [ 11 [ 12 | 13 [ 14 | 15 [ 16
18-30
31-40
41-50 2* 4
51...

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledkt v dotazniku

Tab. 77: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniové manazerky (mistra) zeny, skupinou Zeny — Podnik &. 7

Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni
vék 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 [ 11 [ 12 ] 13 [ 14 | 15 [ 16
18-30
31-40 2* 2
41-50 2
51...

*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledktl v dotazniku

Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) — celkem

Tab. 78: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) dle pohlavi — Podnik &. 7

Vysoce dlrekt} vnistyl Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni Vysoce demokr'fltlcky styl
vedeni vedeni
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Muzi 2 8 1
Zeny 1* 2 5
Celkem 1 4 13 1
*Absolutni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledkt v dotazniku
Vysoce dlrekt,l vai styl Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni Vysoce demokr‘fmcky styl
vedeni vedeni
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Muzi 18% | 73% | 9%
Zeny 13% | 25% | 62%
Celkem 5% | 21% | 69% | 5%
*Relativni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku
Graf 13: Rozlozeni Cetnosti vyskytu piislusného stylu vedeni na skale HD — Podnik €. 7
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Tab. 79: Celkovy piehled stylu vedeni - Podnik ¢. 7 Graf 14: Relativni ¢etnost stylu vedeni - Podnik ¢. 7

Styl vedeni nadiizeného pracovnika
Vysoce direktivni styl vedeni 0%
Direktivni styl vedeni 26%
Demokraticky styl vedeni 74%
Vysoce demokraticky styl vedeni 0%

0%

H Vysoce direktivni styl vedeni
¥ Demokraticky styl vedeni

0%

H Direktivni styl vedeni

Vysoce demokraticky styl vedeni

V podniku ¢. 7 oznalilo 74% dotazanych respondent styl vedeni u svého piimého

nadfizeného za demokraticky a 26% respondentli oznacilo styl vedeni svého piimého

nadfizené¢ho za direktivni. Na Sestnacti stupniové Skale se vysledky pohybuji ve stfedové

urovni hodnot 7 az 10. Zcela vyhranény direktivni styl vedeni ¢i zcela vyhranény

demokraticky styl vedeni nebyl oznacen zddnym z dotazanych respondentii.

V podniku ¢. 7 prevlada demokraticky styl vedeni.

Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manaZera (mistra) — komplexné za vSechny

podniky

Tab. 80: Hodnoceni vnimani stylu vedeni liniového manazera (mistra) - vSechny podniky

Vysoce dlrekt,l vaistyl Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni Vysoce demokr‘fmcky styl
vedeni vedeni
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Muzi 2% 21 28 63 71 55 25 18 9 2
Zeny 21 25 9 11 8 10 8 2 3 4 3
Celkem 2 42 53 72 82 63 35 26 11 |5 4 3
*Absolutni Cetnosti dosazenych bodovych vysledkt v dotazniku
Vysoce dlrekt,l vaistyl Direktivni styl vedeni Demokraticky styl vedeni Vysoce demokr::mcky styl
vedeni vedeni
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Muzi 1% 7% 9% | 21% | 24% | 19% | 9% 6% 3% 1%
Zeny 20% | 24% | 9% | 10% | 8% 9% 8% 2% 3% | 4% 3%
Celkem 1% 10% | 13% J 18% | 21% | 16% 9% 6% 3% 1% 1% 1%

*Relativni ¢etnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku
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Graf 15: Rozlozeni Cetnosti vyskytu pfislusného stylu vedeni na skale HD — v8echny podniky
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*Absolutni Eetnosti dosazenych bodovych vysledkil v dotazniku
**Relativni Cetnosti dosazenych bodovych vysledki v dotazniku

Graf 16: Relativni Cetnost stylu vedeni — viechny podniky
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Na zaklad¢ vystupt z HD lze fici, Ze v podnicich ve kterych jsme uskutecnili vyzkum,
prevlada direktivni styl vedeni, ktery je vedoucimi pracovniky uplatiovan v 88%.
Prevladajici direktivni styl vedeni, a to v raznych stupnich dimenze, byl zaznamenan u
Sesti z vySe uvedenych podniki - podnik €. 1 (91%), podnik €. 2 (99%), podnik €. 3 (83%),
podnik €. 4 (100%), podnik €. 5 (100%) a podnik €. 6 (63%). Vysoce direktivni styl vedeni
byl nejvice zastoupen v podniku €. 5 (46%) a v podniku €. 3 (41%). Naproti tomu
prevladajici demokraticky styl vedeni byl za pomoci vystupti z HD ur¢en pouze u podniku

¢. 7 (74%) a vysoce demokraticky styl vedeni byl zaznamenan jen u podniku €. 3 (1%).

Nejvyssi bodové skore smérem ke stylu vedeni demokratickému byl dosazen ve vysi 13

cwwvr

smérem ke stylu vedeni direktivnimu byl dosaZen rovnéZ u podniku €. 3, a to u liniovych
manazert — tedy u muzi (¢i muze). Rovnéz u podniku ¢. 3 byl zaznamenan i nejsirsi

rozptyl v bodovém hodnoceni na skale HD.
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6.2 Struktura motivii z hlediska DPOP u vyrobnich délniki

Z vystupu Dotazniku postoji k okoli prace (dale jen DPOP) jsme ziskali udaje vztahujici

se k pocatecnim predstavam pracovnikli o kontextu a podminkach vykonavané prace a

udaje, které¢ vystihuji skutecnou realitu jejich prace. DPOP se sklada z 25 tvrzeni, ke

kterym se zaméstnanci vyjadiuji na péti stupiiové skale (stupné¢ DPD: 1 - zcela nedtlezité,

nezalezi mi na tom, 2 - velice malo dalezité, 3 - malo dulezité, 4 - dulezité, 5 - velice

dulezité; stupné DPS: 1 - naprosto nespokojen/a, 2 - velice malo spokojen/a, 3 - malo

spokojen/a, 4 - spokojen/a, 5 - naprosto spokojen/a). Jednotlivé vystupy prezentujeme jako

souhrn za vSechny podniky, ve kterych jsme vyzkum uskutecnili. Podrobné vystupy dle

podniki, k ndmi vybranym proménnym, jsou uvedeny v ptiloze ¢. 9.

Vysvetlivky pouzité symboliky:

DPD - predstavy o zZadoucich podminkach a okolnostech prace, mira dilezitosti pro pracovnika

DPS - spokojenost se skutecnymi podminkami a okolnostmi prace, stupen spokojenosti pracovnika

Tab. 81: Dilezitost dobrych vztaht s kolegy na pracovisti

DPD Absolutni ¢etnost 1 1 26 350 20
Relativni ¢etnost 0% 0% 7% 88% 5%
DPS Absolutni ¢etnost 0 1 38 348 11
Relativni ¢etnost 0% 0% 10% 87% 3%
Tab. 82: Spoluprace s kolegy na feSeni problému
DPD Absolutni ¢etnost 0 3 20 360 15
Relativni ¢etnost 0% 1% 5% 90% 4%
DPS Absolutni ¢etnost 0 0 94 295 9
Relativni ¢etnost 0% 0% 24% 74% 2%
Tab. 83: Pracovni podminky (napf. Cistota, osvétleni, hlu¢nost)
DPD Absolutni ¢etnost 0 1 30 342 25
Relativni ¢etnost 0% 0% 8% 86% 6%
DPS Absolutni ¢etnost 0 1 99 268 30
Relativni ¢etnost 0% 0% 25% 67% 8%
Tab. 84: Vybaveni pracovisté (napt. pracovni pomucky, pracovni material)
DPD Absolutni ¢etnost 0 2 39 295 62
Relativni ¢etnost 0% 1% 10% 74% 15%
DPS Absolutni ¢etnost 1 3 43 294 57
Relativni ¢etnost 0% 1% 11% 74% 14%
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Tab. 85: Dostateéna a véasna informovanost o déni ve firmé

DPD Absolutni Cetnost 0 2 85 256 55
Relativni Cetnost 0% 1% 21% 64% 14%
DPS Absolutni Cetnost 0 3 41 315 39
Relativni Cetnost 0% 1% 10% 79% 10%
Tab. 86: MozZnost uplatnéni svych znalosti a dovednosti
DPD Absolutni ¢etnost 1 4 89 259 45
Relativni Cetnost 0% 1% 23% 65% 11%
DPS Absolutni ¢etnost 0 65 41 248 44
Relativni etnost 0% 16% 10% 63% 11%
Tab. 87: Ptilezitosti a podminky pro vzdélavani v oboru
DPD Absolutni ¢etnost 0 50 39 239 70
Relativni etnost 0% 12% 10% 60% 18%
DPS Absolutni ¢etnost 0 6 63 280 49
Relativni Cetnost 0% 2% 16% 70% 12%
Tab. 88: Postaveni firmy v regionu a jeji povést
DPD Absolutni ¢etnost 1 3 24 288 82
Relativni ¢etnost 0% 1% 6% 72% 21%
DPS Absolutni ¢etnost 0 2 42 284 70
Relativni ¢etnost 0% 1% 11% 71% 17%
Tab. 89: Odpovidajici odborné a osobnostni piedpoklady pro vykon své prace
DPD Absolutni ¢etnost 2 2 74 255 64
Relativni ¢etnost 0,5% 0,5% 19% 64% 16%
DPS Absolutni ¢etnost 0 4 80 274 40
Relativni ¢etnost 0% 1% 20% 69% 10%
Tab. 90: Uroven spoluprace s jinymi utvary ve firme
DPD Absolutni ¢etnost 1 9 60 275 53
Relativni ¢etnost 0% 2% 15% 69% 14%
DPS Absolutni ¢etnost 0 9 86 273 30
Relativni ¢etnost 0% 2% 22% 69% 7%
Tab. 91: Dovednost oslovit druhé lidi a umét s nimi komunikovat
DPD Absolutni ¢etnost 0 6 67 260 65
Relativni ¢etnost 0% 2% 17% 65% 16%
DPS Absolutni ¢etnost 0 15 71 278 34
Relativni ¢etnost 0% 4% 18% 70% 8%
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Tab. 92: Spoluprace a vychazeni s nadiizenym pracovnikem

DPD Absolutni Cetnost 2 2 23 283 88
Relativni etnost 0,5% 0,5% 6% 71% 22%
DPS Absolutni Cetnost 0 3 76 295 24
Relativni Cetnost 0% 1% 19% 74% 6%
Tab. 93: Moznost projevit a uplatnit své nazory
DPD Absolutni ¢etnost 1 2 37 297 61
Relativni Cetnost 0% 1% 9% 75% 15%
DPS Absolutni ¢etnost 1 4 72 301 20
Relativni ¢etnost 0% 1% 18% 76% 5%
Tab. 94: Finan¢ni ohodnoceni vykonavané prace
DPD Absolutni ¢etnost 0 0 37 298 63
Relativni etnost 0% 0% 9% 75% 16%
DPS Absolutni ¢etnost 13 72 12 232 9
Relativni ¢etnost 3% 18% 18% 59% 2%
Tab. 95: Planovani profesni kariéry a ptilezitost k profesnimu ristu
DPD Absolutni ¢etnost 0 2 67 287 42
Relativni ¢etnost 0% 1% 17% 72% 10%
DPS Absolutni ¢etnost 8 70 67 243 10
Relativni ¢etnost 2% 18% 17% 61% 2%
Tab. 96: Samostatnost v rozhodovani a odpovédnost z vykonavané prace
DPD Absolutni ¢etnost 0 4 41 309 44
Relativni ¢etnost 0% 1% 10% 78% 11%
DPS Absolutni ¢etnost 1 10 128 236 23
Relativni ¢etnost 0% 3% 32% 59% 6%
Tab. 97: Uspokojeni z vykonavané prace
DPD Absolutni ¢etnost 0 2 41 322 33
Relativni ¢etnost 0% 1% 10% 81% 8%
DPS Absolutni ¢etnost 1 13 115 214 55
Relativni ¢etnost 0% 3% 29% 54% 14%
Tab. 98: Ptinos vykonavané prace pro firmu
DPD Absolutni ¢etnost 0 4 37 336 21
Relativni ¢etnost 0% 1% 9% 85% 5%
DPS Absolutni ¢etnost 0 8 121 241 28
Relativni ¢etnost 0% 2% 30% 61% 7%
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Tab. 99: Ocenéni a zhodnoceni vykonavané prace ze strany nadfizeného

DPD Absolutni Cetnost 1 1 26 367 3
Relativni Cetnost 0% 0% 7% 92% 1%
DPS Absolutni Cetnost 0 8 106 258 26
Relativni Cetnost 0% 2% 27% 65% 6%
Tab. 100: Firemni kultura a sdileni ve firmé& spole¢nych cilti a hodnot
DPD Absolutni Cetnost 0 3 85 301 9
Relativni ¢etnost 0% 1% 21% 76% 2%
DPS Absolutni ¢etnost 0 5 106 256 31
Relativni Cetnost 0% 1% 27% 64% 8%
Tab. 101: Individualni prostor pro vykonavanou praci
DPD Absolutni ¢etnost 0 1 90 274 33
Relativni ¢etnost 0% 0% 23% 69% 8%
DPS Absolutni ¢etnost 0 5 62 314 17
Relativni ¢etnost 0% 1% 16% 79% 4%
Tab. 102: Odborna pomoc ze strany nadfizené¢ho
DPD Absolutni ¢etnost 0 3 92 241 62
Relativni ¢etnost 0% 1% 23% 61% 15%
DPS Absolutni ¢etnost 0 6 91 278 23
Relativni ¢etnost 0% 1% 23% 70% 6%
Tab. 103: Organizace prace na pracovisti
DPD Absolutni ¢etnost 0 1 27 337 33
Relativni ¢etnost 0% 0% 7% 85% 8%
DPS Absolutni ¢etnost 0 12 58 309 19
Relativni ¢etnost 0% 3% 15% 78% 4%
Tab. 104: Moznost realizace vlastnich napadu
DPD Absolutni ¢etnost 0 2 72 298 26
Relativni ¢etnost 0% 0% 18% 75% 7%
DPS Absolutni ¢etnost 0 8 82 293 15
Relativni ¢etnost 0% 2% 21% 74% 3%
Tab. 105: Jistota a dlouhodoba perspektiva vykonavané prace
DPD Absolutni ¢etnost 0 1 27 326 44
Relativni ¢etnost 0% 0% 7% 82% 11%
DPS Absolutni ¢etnost 0 8 76 296 18
Relativni Cetnost 0% 2% 19% 74% 5%
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Za okolnosti, které povazuji pii své praci za nejvice dilezité, oznacili dotazani
pracovnici - spolupraci s kolegy na feseni problému (pro dilezité ¢i zcela dilezité je 94%).
Dale se pracovnici v 93% shodné vyjadiili pro dilezitost ¢i vysokou dulezitost hned
nékolika okolnosti jejich prace, a to — dobré vztahy s kolegy na pracovisti, postaveni firmy
V regionu a jeji povest, spoluprace a vychazeni s nadfizenym pracovnikem, ocenéni prace
ze strany nadfizeného, organizace prace na pracovisti a dlouholeta perspektiva vykonavané
prace. Rovnéz se pracovnici v 92% vyjadrili pro dilezitost ¢i vysokou dilezitost
pracovnich podminek. Naopak za nejméné dlilezité okolnosti své prace oznacili — uplatnéni
svych znalosti a dovednosti (pro dulezité ¢i zcela dilezité je 76%), odbornou pomoc ze
strany nadfizeného (pro dilezité ¢i zcela dualezité je 76%), individualni prostor pro
vykonavanou praci (pro dulezité ¢i zcela dalezité je 77%), informovanost o déni ve firmé
(pro dulezité ¢i zcela dualezité je 78%), piilezitost pro vzdélavani v oboru (pro dulezité ¢i

zcela dilezité je 78%) a firemni kulturu (pro dulezité ¢i zcela dilezité je 78%).

Nejvyssi spokojenost vyjadrili respondenti se vztahy s kolegy na pracovisti (spokojeno ¢i
zcela spokojeno je 90%), s informovanosti o déni ve firmé (spokojeno ¢i zcela spokojeno
je 89%), s vybavenim pracovisté (spokojeno ¢i zcela spokojeno je 88%) a s postavenim
vyjadrili pracovnici s oblasti finanéniho ohodnoceni (spokojeno ¢i zcela spokojeno 61%),
S planovanim profesni kariéry a piilezitosti k profesnimu rustu (spokojeno ¢i zcela
spokojeno 63%) a S moznosti samostatného rozhodovani a odpovédnosti z vykonavané

prace (spokojeno ¢i zcela spokojeno 65%).

Vystupy z dotazniku DPOP — dle pohlavi a jednotlivych podniki

Tab. 106: Vystupy z dotazniku DPOP za skupinu Zeny

ZENY Suma DPD Primér DPD Suma DPS Primér DPS
Podnik ¢. 1 3962 99,05 3915 97,88
Podnik ¢. 2 2267 87,19 2018 77,62
Podnik ¢. 3 3704 102,89 3597 99,92
Podnik ¢. 4 2233 101,50 2161 98,23
Podnik ¢. 5 2809 104,04 2670 98,89
Podnik ¢. 6 309 103,00 306 102,00
Podnik ¢. 7 1258 104,83 1240 103,33

(interval rozmezi bodii - minimum 25 bodl, maximum 125 bodt)
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Tab. 107: Vystupy z dotazniku DPOP za skupinu muzi

MUZI Suma DPD Priamér DPD Suma DPS Pramér DPS
Podnik ¢. 1 6763 99,46 6649 97,78
Podnik ¢. 2 3842 87,32 3409 77,48
Podnik ¢. 3 4091 102,28 4004 100,10
Podnik ¢. 4 1741 102,41 1681 98.88
Podnik ¢. 5 2981 102,79 2860 98,62
Podnik ¢. 6 2686 99,48 2646 98,00
Podnik ¢. 7 728 104,00 124 103,43

(interval rozmezi bodti - minimum 25 bod{, maximum 125 boda)
Tab. 108: Vystupy z dotazniku DPOP za podniky celkem
Celkem Suma DPD Primér DPD Suma DPS Priimér DPS
Zeny 16542 99,65 15907 95,83
Muzi 22832 98,41 21973 94,71
Celkem 39374 98,93 37880 95,18

(interval rozmezi boddl - minimum 25 bodi, maximum 125 bodt)

Ve vsech podnicich, ve kterych jsme aplikovali na§ vyzkum, je zaznamenana
niz8i mira hodnot spokojenosti oproti hodnotam dileZitosti. OvSem rozdil mezi piedstavou
zaméstnancli o podminkach a okolnostech jejich prace a pracovnimi podminkami
skuteCnymi neni vyrazny a samotnd spokojenost pracovnikli neklesd pod primérnou
hodnotu 97 bodt u jednotlivych podniki. Mimo podnik €. 2, kde hodnota spokojenosti
dosahuje 77 bodi oproti 87 bodim, kterou dosahla polozka diilezitosti (a to jak u skupiny
muzi— 77,48, tak u skupiny zeny 77,62).

Vysledky v celkovém kontextu, tedy suma za vSechny podniky ve kterych jsme uskutecnili
naS vyzkum, se celkem neli§Si od vystupti z podnikli jednotlivych. Rovnéz byla
zaznamenana vyS$i mira hodnot dualezitosti (98,93 bodti) a niz§i mira hodnot spokojenosti
(95,18 bodu). Tento rozdil ¢inni u zen 3,82 bodt a u muzi 3,70 bodu. Taktéz je zde i
patrnéd shoda mezi skupinou zeny a skupinou muzi ve vnimani hodnot dilezitosti a hodnot

spokojenosti.

6.3 Motivacni faktory
6.3.1 Motivacni faktory dle jednotlivych podniki

Soucasti dotazniku DPOP je 1 ¢ast, ve které respondenti sefazuji motivacni polozky dle

dilleZitosti, kterou jim ve své praci piisuzuji.
Struktura motivli u vyrobnich operatort:
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Jaky diivod by byl tim podstatnym, pro vas odchod z organizace?

Podnik ¢. 1

Podnik ¢. 2

Nevhodné pracovni podminky

Spatné chovani nadfizeného

Spatny pracovni kolektiv

Nevhodné pracovni podminky

Spatné chovani nadfizeného pracovnika

Nedostate¢né finan¢ni ohodnoceni

Neuspokojiva prace

Spatny pracovni kolektiv

Nedostateéné finan¢ni ohodnoceni

Nejista ekonomicka situace organizace

Nejista ekonomicka situace organizace

Neuspokojiva prace

N[OOI WIN|E-

Nedostatek prilezitosti pro postup

N0 WINF-

Nedostatek prilezitosti pro postup

Podnik ¢. 3 Podnik ¢. 4

1 | Nevhodné pracovni podminky 1 | Nevhodné pracovni podminky

2 | Spatné chovéni nadiizeného pracovnika | 2 | Spatné chovani nadiizeného pracovnika
3 | Spatny pracovni kolektiv 3 | Nedostate¢né finan¢ni ohodnoceni

4 | Nedostate¢né finan¢ni ohodnoceni 4 | Nejista ekonomicka situace organizace
5 | Nejista ekonomicka situace organizace 5 | Spatny pracovni kolektiv

6 | Neuspokojiva prace 6 | Neuspokojiva prace

7 | Nedostatek ptilezitosti pro postup 7 | Nedostatek prilezitosti pro postup
Podnik ¢. 5 Podnik ¢. 6

1 | Nevhodné pracovni podminky 1 | Nevhodné pracovni podminky

2 | Nedostatecné finan¢ni ohodnoceni 2 | Spatné chovani nadiizeného pracovnika
3 | Spatny pracovni kolektiv 3 | Nedostate¢né finan¢ni ohodnoceni

4 | Spatné chovani nadtizeného pracovnika | 4 | Spatny pracovni kolektiv

5 | Nejista ekonomicka situace organizace 5 | Neuspokojiva prace

6 | Neuspokojiva prace 6 | Nejista ekonomicka situace organizace
7 | Nedostatek piilezitosti pro postup 7 | Nedostatek prilezitosti pro postup

Podnik ¢. 7

1 | Neuspokojiva prace

Spatny pracovni kolektiv

Nedostate¢né finan¢ni ohodnoceni

2
3
4 | Spatné chovani nadiizeného pracovnika
5 | Nedostatek ptilezitosti pro postup

6+ | Nevhodné pracovni podminky

6+ | Nejista ekonomicka situace organizace
*Tyto dveé polozky ziskaly shodny pocet bodi.

Z uvedenych faktorii jsou pro pracovniky z péti firem (¢. 1,3,4,5,6) tim nejpodstatnéjSim
divodem vedoucim k opusténi organizace pracovni podminky. Ve zbyvajicich dvou
firmach ,,obsadily* pracovni podminky druhé a paté misto v pomyslném zebticku davodi
vedoucich k fluktuaci. Tedy pracovni prostfedi je pro pracovniky vyznamnym podnétem
majicim vliv na setrvani v pracovnim pomeéru. RovnéZ chovani vedouciho pracovnika ma
na fluktuaci u dotazovanych pracovnikii nezanedbatelny vliv. Nevhodné chovani
nadfizeného pracovnika zatadili pracovnici firmy €. 2 na pti¢ku prvni a pracovnici podnikli

¢. 3, 4 a 6 na pticku druhou. Dot4zani pracovnici pfikladaji i nemaly vyznam pracovnimu
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kolektivu, ktery v podniku ¢. 1 zafadili na pficku prvni. Mizeme tedy tvrdit, Ze pro

pracovniky jsou dulezité nejen pracovni podminky a spolupracovnici, ale i zptisob jakym

je s nimi jednéno a zachdzeno.

Které poloZky povaZujete v praci za nejvice motivujici?

Podnik ¢. 1

Podnik ¢. 2

Moznost soustavného vzdélavani

Praci v dobrém kolektivu

Zazemi zndmé spolecnosti

Seberealizaci

PruZnou pracovni dobu

1 | Pocit uznani 1 | Pocit uznani

2 | Vysledky vykonané prace 2 | Zazemi znamé spole¢nosti

3 | Seberealizaci 3 | Vysledky vykonané prace

4 | Praci v dobrém kolektivu 4 | Odpovédnost

5 | Penize 5 | Penize

6 | Kariéru 6 | Moznost soustavného vzdélavani
7 | Odpovédnost 7 | Pruznou pracovni dobu

8 8

9 9

10 10

Kariéru

Podnik ¢. 3

Podnik ¢. 4

1 | Pocit uznani 1 | Pocit uznani
2 | Vysledky vykonané prace 2 | Vysledky vykonané prace
3 | Zazemi znamé spolecnosti 3 | Zazemi znamé spolecnosti
4 | Odpovédnost 4 | Odpovédnost
5 | Praci v dobrém kolektivu 5 | Praci v dobrém kolektivu
6 | Seberealizaci 6 | Seberealizaci
7 | MozZnost soustavného vzdélavani 7 | Moznost soustavného vzdélavani
8 | Penize 8 | Penize
9 | Kariéru 9 | Kariéru
10 | Pruznou pracovni dobu 10 | Pruznou pracovni dobu
Podnik ¢. 5 Podnik ¢. 6
1 | Odpovédnost 1 | Praci v dobrém kolektivu
2 | Pocit uznani 2 | Penize
3 | Vysledky vykonané prace 3 | Odpovédnost
4 | Z4dzemi znamé spolecnosti 4 | Zézemi zndmé spolecnosti
5 | Praci v dobrém kolektivu 5 | Pocit uznani
6 | MoZnost soustavného vzdelavani 6 | Vysledky vykonané prace
7 | Seberealizaci 7 | Moznost soustavného vzdélavani
8 | Penize 8 | Pruznou pracovni dobu
9 | Pruznou pracovni dobu 9 | Kariéru
10 | Kariéru 10 | Seberealizaci

Podnik ¢. 7

Praci v dobrém kolektivu

Kariéru

Vysledky vykonané prace

Zazemi znamé spolecnosti

Pocit uznani

Seberealizaci

Penize

Pruznou pracovni dobu

Odpovédnost

Blo|o~No o |wmo|-

Moznost soustavného vzdélavani
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Za nejvyznamn¢jSi motivacni faktor oznacili dotédzani pracovnici ze ¢tyf podnikl (€.1, 2,

3, 4) pocit uznani. Rovnéz se pracovnici vyjadtili i pro dulezitost dobrych vztahd se

spolupracovniky, a to zejména zaméstnanci podniku ¢. 6 a 7, ktetfi danou determinantu

umistili na prvni pticku v uvedenych motivacnich faktorech. Nezanedbatelny vyznam

maji pro dotazané pracovniky i vysledky vykonané prace, které zaméstnanci podniku ¢.

1, 3, 4 zaradili na pricku druhou a pracovnici podniku 2, 5, 7 na pficku tieti. Naopak

pruznou pracovni dobu a kariéru nepoklada vétSina dotdzanych probandi za dulezity

motivacni ¢initel.

Jaké mate divody pracovat v této spole¢nosti?

Podnik ¢. 1 Podnik ¢. 2
1 | Nahoda 1 | Image firmy
2 | PrestiZz vykonavané prace 2 | Prestiz vykonavané prace
3 | Nedostatek jinych prilezitosti 3 | Jistota, stabilita firmy
4 | Platové podminky 4 | Nedostatek jinych prilezitosti
5 | Image firmy 5 | Nahoda
6 | Jistota, stabilita firmy 6 | Platové podminky
7 | Zivotni $ance 7 | Zivotni §ance
Podnik ¢. 3 Podnik ¢. 4
1 | Image firmy 1 | Image firmy
2 | Jistota, stabilita firmy 2 | Jistota, stabilita firmy
3 | Platové podminky 3 | Prestiz vykondvané prace
4 | Prestiz vykonavané prace 4 | Nedostatek jinych piileZitosti
5 | Nedostatek jinych prilezitosti 5 | Platové podminky
6 | Nahoda 6 | Nahoda
7 | Zivotni $ance 7 | Zivotni §ance
Podnik ¢&. 5 Podnik &. 6
1 | Jistota, stabilita firmy 1 | Platové podminky
2 | Image firmy 2 | Jistota, stabilita firmy
3 | Prestiz vykonavané prace 3 | Image firmy
4 | Platové podminky 4 | Nedostatek jinych ptilezitosti
5 | Nedostatek jinych ptilezitosti 5 | Prestiz vykonavané price
6 | Ndhoda 6 | Zivotni Sance
7 | Zivotni $ance 7 | Nahoda
Podnik ¢. 7
1 | Platové podminky
2 | Jistota, stabilita firmy
3 | Nedostatek jinych prilezitosti
4 | Nahoda
5 | Zivotni $ance
6 | Image firmy
7 | Prestiz vykonavané prace
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Za nejpodstatnéjsi divod byt zaméstnancem u dané spole¢nosti zafadili probandi

Z podnikii ¢. 2, 3, 4 image firmy, zaméstnanci podnikii ¢. 6 a 7 platové podminky a

zaméstnanci podnikd ¢. 1 a 5 ndhodu a stabilitu firmy. Jistota a stabilita firmy byla

zatazena zaméstnanci podnikt ¢. 3, 4, 6 a 7 na druhou pficku dulezitosti, ¢ili i tato

proménnd ma pro pracovniky zna¢ny vyznam. Naopak, za nejméné podstatny divod

zaméstnani u soucasné spoleCnosti, byla oznafena alternativa ,,zivotni Sance”, a to U

zaméstnanct hned z péti podniku (1, 2, 3,4 a 5).

Jaké kritéria si pirejete mit zahrnuty v platu?

Podnik ¢. 1 Podnik ¢. 2
1 Dosahovany vykon a vysledky prace 1 | Dosahovany vykon a vysledky
2 | Osobni schopnosti a dovednosti 2 | Dosazenou praxi
3 | Schopnost adaptovat se 3 | Schopnost adaptovat se
4 | DosaZena praxe 4 | Osobni schopnosti a dovednosti
5 | Specializace 5 | Vzdélani
6 | Vzdélani 6 | Specializaci
7 | Jazykové znalosti 7 | Jazykové znalosti
Podnik ¢. 3 Podnik ¢. 4
1 | Dosahovany vykon a vysledky prace 1 | Dosahovany vykon a vysledky
2 | Dosazena praxe 2 | Vzdélani
3 | Vzdélani 3 | DosaZena praxe
4 | Osobni schopnosti a dovednosti 4 | Schopnost adaptovat se
5 | Schopnost adaptovat se 5 | Osobni schopnosti a dovednosti
6 | Specializace 6 | Specializace
7 | Jazykové znalosti 7 | Jazykové znalosti
Podnik ¢. 5 Podnik ¢. 6
1 | Vzdélani 1 | Schopnost adaptovat se
2 | Dosahovany vykon a vysledky prace 2 | Osobni schopnosti a dovednosti
3 | Dosazend praxe 3 | Dosahovany vykon a vysledky
4 | Osobni schopnosti a dovednosti 4 | Dosazend praxe
5 | Schopnost adaptovat se 5 | Vzdélani
6 | Jazykové znalosti 6 | Specializace
7 | Specializace 7 | Jazykové znalosti
Podnik ¢. 7
1 Dosahovany vykon a vysledky prace
2 DosaZend praxe
3 Osobni schopnosti a dovednosti
4 Vzdélani
5 | Specializace
6 | Schopnost adaptovat se
7 Jazykové znalosti
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,Dosahovany vykon a vysledky prace™ je vzty¢né kritérium, které by zaméstnanci péti
podniki (1, 2, 3, 4, 7) zvolili za ,,m&fitko* majici podstatny vliv na vysi jejich mzdy. Dané
kritérium umistili zaméstnanci zbyvajicich dvou firem na misto druhé a tieti, a to za
vzdélanim a schopnosti se adaptovat. Tedy lze fici, ze vyrobni pracovnici nejen vnimaji
vykon a vysledky prace jako dulezity prvek jejich prace, ale i jako faktor, ktery by mél mit
vliv na vysi jejich mzdy. Naopak za nejméné vyznamné kritérium u této skupiny
pracovnikil v oblasti Ciniteli majici vliv na vysi jejich mzdy, byly urCeny jazykové

znalosti.

Jaky zdroj informaci preferujete?

Podnik ¢. 1 Podnik ¢. 2
1 | Porady a schiize 1 | Nasténky
2 | Nasténky 2 | Porady a schiize
3 Informator 3 | Informator
4 | Rozhlas 4 | Rozhlas
5 | Telefon 5 | Telefon
6 e-mail 6 | e-mail
Podnik €. 3 Podnik ¢. 4
1 | Porady a schiize 1 | Nasténky
2 | Nasténky 2 | Porady a schiize
3 Informator 3 | Informator
4 | Rozhlas 4 | Rozhlas
5 | Telefon 5 | Telefon
6 |e-mail 6 | e-mail
Podnik €. 5 Podnik ¢. 6
1 | Porady a schiize 1 | Porady a schize
2 | Nasténky 2 | Nasténky
3 Informator 3 | Informator
4 | Rozhlas 4 | Telefon
5 | Telefon 5 | Rozhlas
6 |e-mail 6 | e-mail
Podnik ¢. 7
1 Porady a schiize
2 Informator
3 Nasténky
4 Telefon
5 Rozhlas
6 e-mail
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Preferovanym zdrojem informaci jsou pro vétSinu dotdzanych probandi porady a schiize,
Které castnici naseho vyzkumu zafadili v péti podnicich (1, 3, 5, 6, 7) na prvni misto
v zebticku dtlezitosti. Ve zbyvajicich dvou firmach zaméstnanci upfednostiiuji za
informacni zdroj nasténky, avSak ,porady a schize“ zatradili na misto druhé. Nejméné

preferovany zdroj informaci je u vybranych pracovnikt ze vSech podniki e-mail.

Motivacni faktory komplexné za podniky

Jaky divod by byl tim podstatnym, pro vas odchod z organizace?

Podniky celkem
1 Nevhodné pracovni podminky
Spatné chovani nadiizeného pracovnika

Nedostate¢né finan¢ni ohodnoceni

Spatny pracovni kolektiv

Nejista ekonomicka situace organizace
Neuspokojiva prace

Nedostatek prilezitosti pro postup

N[O~ wWN

Které polozky povaZujete v praci za nejvice motivujici?

Podniky celkem

1 Pocit uznani
Vysledky vykonané prace
Zéazemi zndmé spoleCnosti
Odpovédnost
Préci v dobrém kolektivu
Seberealizaci
Penize
Moznost soustavného vzdélavani
Kariéru
Pruznou pracovni dobu

OO N|O|O AW IN

[EEN
o

Jaké mate diivody pracovat v této spole¢nosti?

Podniky celkem

1 Image firmy
Jistota, stabilita firmy
Prestiz vykondvané prace
Platové podminky
Nedostatek jinych ptilezitosti
Néhoda
Zivotni $ance

~Nogh~lwWN
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Jaké kritéria si piejete mit zahrnuty v platu?

Podniky celkem
1 Dosahovany vykon a vysledky prace
Dosazena praxe
Osobni schopnosti a dovednosti
Vzdélani
Schopnost adaptovat se
Specializaci
Jazykové znalosti

~N oo~ lWN

Jaky zdroj informaci preferujete?

Podniky celkem

1 Porady a schuize
Nasteénky
Informator
Rozhlas
Telefon
e-mail

OO BWN

Za nejpodstatnéjsi duvod, ktery by mohl vést K opusténi organizace, pracovnici
stanovili - nevyhovujici pracovni podminky. Na druhé misto zafadili Spatné chovani
nadiizeného pracovnika a na tieti misto umistili nedostate¢né finan¢ni ohodnoceni. Naopak

za nejméné zavazny divod, vedouci k fluktuaci, oznacili nedostatek piilezitosti pro postup.

Déle respondenti sefazovali motivacni faktory dle dulezitosti, kterou jim pii své praci
piisuzuji. Dotdzani pracovnici stanovili za nejvice motivujici polozku - pocit uznani. Na
druhé misto zatadili vysledky vykonané prace a treti pricku obsadila polozka — zdzemi

Vv

pruzné pracovni dobé.

Za nejpodstatnéjsi divod byt zaméstnancem u stavajici spole¢nosti, uvedli pracovnici -
image firmy. Na druhé misto zafadili jistotu a stabilitu firmy a na tfeti misto prestiz
vykondvané prace. Diivod ,Zivotni Sance® umistili pracovnici na pomyslnou posledni

picku.

Pracovnici rovnéz tadili dle dulezitosti kritéria, ktera by si pfali mit zahrnuty v platu. Na

prvni tfi mista dosadili - dosahovany vykon a vysledky prace, dosazenou praxi a osobni
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schopnosti a dovednosti. Kritérium ,,jazykové znalosti* zafadili pracovnici na posledni

misto.

A zdrojem informaci ktery preferuji pro predavani informaci jsou - porady a schiize,
nasténky a informator. Za nejmén¢ uplatnitelny zdroj informaci v rdmci vykonavané prace,

oznacdila dana skupina probandi — e-mail.

6.4 VYBRANE KORELATY A ROZDIiLY V PROMENNYCH
6.4.1 Vybrané korelaty v ramci souboru Zen a muzi

Kritickd hodnota ,,r*u vybranych hladin vyznamnosti:

Pocet pracovnikti 95% 99%
P=0,05 P=0,01

232 (muzi) 0,129 0,169

166 (Zeny) 0,152 0,200

P = hladina vyznamnosti

HD SUMA HD HD SUMA HD HD SUMA HD HD SUMA HD

DPD SUMA DPD DPD SUMA DPD DPS SUMA DPS DPS SUMA DPS
korelace Zeny -0,081 korelace muzi 0,043 korelace Zeny -0,012 korelace muzi 0,080

sen SUMA sen sen SUMA sen sen SUMA sen sen SUMA sen

DPD SUMA DPD DPD SUMA DPD DPS SUMA DPS DPS SUMA DPS
korelace Zeny 0,152 korelace muzi 0,087 korelace Zeny 0,102 korelace muzi 0,152

Vék P SUMA vék Vék P SUMA vék Vék P SUMA vék Vék P SUMA vék

DPD SUMA DPD DPD SUMA DPD DPS SUMA DPS DPS SUMA DPS
korelace Zeny 0,098 korelace muzi 0,127 korelace Zeny -0,006 korelace muzi 0,130

Vék P SUMA vék Vék P SUMA vék Vék M SUMA vék Vék M SUMA vék

HD SUMA HD HD SUMA HD HD SUMA HD HD SUMA HD
korelace Zeny 0,140 korelace muzi -0,060 korelace Zeny 0,004 korelace muzi 0,016

Popisky statisticky vyznamnych korelatt na 5% a 1% hladin€ vyznamnosti (dale jen HV).
Skupina zeny:

S délkou trvani pracovniho poméru zesiluje zaméfeni na dilezitost podminek a okolnosti vykonavané prace,
0,15 na 5% HV.

112




Skupina muzi:

S délkou trvani pracovniho poméru zesiluje zaméfeni na spokojenost se skutecnymi podminkami a
okolnostmi vykonavané prace, 0,15 na 5% HV.

S vyssim vékem pracovnika zesiluje zaméfeni na spokojenost se skuteénymi podminkami a okolnostmi

vykonavané prace, 0,13 na 5% HV.

6.4.2 Rozdily vybranych proménnych

1) Pomoci Studentova t-testu zjistujeme, zda existuje statisticky vyznamny rozdil mezi

pramérnym skérem muzi a primérnym skérem zen v dilezitosti podminek a okolnosti

prace.

Dvouvyberovy F-test pro rozptyl:

Muzi Zeny
Stf. hodnota 98,38961 99,72727
Rozptyl 51,20407  45,90687
Pozorovani 232 166
Rozdil 231 165
F 1,11539
P(F<=f) (1) 0,22843
F krit (1) 1,272651

P>0,05

Neexistuje signifikantni rozdil mezi rozptyly sledovanych vybéri, proto pouzijeme

Studentiiv t-test s rovnosti rozptylt.

Dvouvybéerovy t-test s rovnosti rozptyli:

Muzi Zeny
Stf. hodnota 98,38961  99,72727
Rozptyl 51,20407  45,90687
Pozorovani 232 166
Spole¢ny rozptyl 48,99914
Hyp. rozdil stt. hodnot 0
Rozdil 394
T Stat -1,87479
P(T<=t) (1) 0,030781
t krit (1) 1,64873
P(T<=t) (2) 0,061561
t krit (2) 1,966005

|T Stat | < t krit (2)

-1,87 < 1,97

113



Na zaklad¢ vysledku Studentova t-testu, ktery neprokazal signifikantni rozdil v primérech
sledovanych vybért, mizeme tvrdit, Ze neni vyznamny statisticky rozdil mezi podminkami

a okolnostmi prace dulezitymi pro pracovniky (DPD) pro skupinu Zeny a skupinu muzi.

2) Pomoci Studentova t-testu zjisStujeme, zda existuje statisticky vyznamny rozdil mezi
praimérnym skérem muzii a prumérnym skorem zen u spokojenosti se skuteCnymi

podminkami a okolnostmi prace.

Dvouvyberovy F-test pro rozptyl:

Muzi Zeny
Stf. hodnota 94,64069 95,92121
Rozptyl 95,99642 78,58522
Pozorovani 232 166
Rozdil 231 165
F 1,221558
P(F<=f) (1) 0,085972
F krit (1) 1,272651

P >0,05

Neexistuje signifikantni rozdil mezi rozptyly sledovanych vybért, proto pouZijeme

Studentiiv t-test s rovnosti rozptylt.

Dvouvyberovy t-test s rovnosti rozptylii:

Muzi Zeny
Sti. hodnota 94,64069 95,92121
Rozptyl 95,99642 78,58522
Pozorovani 232 166
Spoleény rozptyl 88,74912
Hyp. rozdil stt. hodnot 0
Rozdil 394
T Stat -1,33354
P(T<=t) (1) 0,091563
t krit (1) 1,64873
P(T<=t) (2) 0,183127
t krit (2) 1,966005

|T Stat | < t krit (2)
|-1,33| < 1,97
Na zakladé¢ vysledku Studentova t-testu, ktery neprokézal signifikantni rozdil v primérech

sledovanych vybért, mizeme tvrdit, Ze neni vyznamny statisticky rozdil mezi spokojenosti
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se skute¢nymi podminkami a okolnostmi prace dilezitymi pro pracovniky (DPS) pro

skupinu zeny a skupinu muzi.

3) Pomoci Studentova t-testu zjisStujeme, zda existuje statisticky vyznamny rozdil mezi

vnimanim stylu vedeni nadtizeného pracovnika (HD) pro skupinu Zeny a skupinu muzi.

Dvouvyberovy F-test pro rozptyl:

Muzi Zeny
St. hodnota 6,186147 5,848485
Rozptyl 4,691286 3,775684
Pozorovani 232 166
Rozdil 231 165
F 1,2425
P(F<=f) (1) 0,069199
F krit (1) 1,272651

P >0,05

Neexistuje signifikantni rozdil mezi rozptyly sledovanych vybéri, proto pouZijeme

Studentiv t-test s rovnosti rozptylt.

Dvouvybéerovy t-test s rovnosti rozptylii:

Muzi Zeny
Stf. hodnota 6,186147 5,848485
Rozptyl 4,691286 3,775684
Pozorovani 232 166
Spole¢ny rozptyl 4,310172
Hyp. rozdil stt. hodnot 0
Rozdil 394
TStat 1,595643
P(T<=t) (1) 0,055685
t krit (1) 1,64873
P(T<=t) (2) 0,11137
t krit (2) 1,966005

|T Stat | <t krit (2)

11,60] < 1,97

Na zakladé¢ vysledku Studentova t-testu, ktery neprokézal signifikantni rozdil v primérech
sledovanych vybérl, mizeme tvrdit, Ze neni vyznamny statisticky rozdil mezi vnimanim

stylu vedeni nadfizeného pracovnika (HD) pro skupinu Zeny a skupinu muzi.

115



6.4.3 Vybrané korelaty a rozdily u podniku ¢. 1 a podniku ¢. 3

U podniku ¢. 1 a podniku ¢. 3 jsme se vzhledem k relativné vysokym ¢etnostem muzii i zen

rozhodli vypocitat vybrané korelaty a rozdily samostatné. A to z divodu moznosti srovnani

vyslednych korelatd a rozdilti pfi eliminaci zaméstnanct na jednotlivé respektive vybrané

podniky a korelatii a rozdili za podniky celkem. Tedy za vSechny respondenty podnikd, ve

kterych jsme uskutecnili na§ vyzkum.

Kritickd hodnota ,,r*u vybranych hladin vyznamnosti:

Pocet pracovnikli 95% 99%
P=0,05 P=0,01
Podnik ¢. 1:
68 (muzi) 0,234 0,306
40 (zeny) 0,304 0,393
Podnik ¢. 3:
40 (muzi) 0,304 0,393
36 (zeny) 0,320 0,413
P =hladina vyznamnosti
Podnik €. 1 Podnik ¢. 3 Podnik ¢. 1 Podnik ¢. 3
DPS SUMA DPS SUMA DPS DPS SUMA DPS SUMA DPS
HD SUMA HD SUMA HD HD SUMA HD SUMA HD
Korelace Zeny 0,178 -0,360 Korelace muzi -0,139 -0,105
Podnik ¢. 1 Podnik ¢. 3 Podnik ¢. 1 Podnik ¢. 3
DPD SUMA DPD SUMA DPD DPD SUMA DPD SUMA DPD
HD SUMA HD SUMA HD HD SUMA HD SUMA HD
Korelace Zeny 0,044 -0,347 Korelace muzi -0,096 0,045
Podnik ¢. 1 Podnik ¢. 3 Podnik ¢. 1 Podnik ¢. 3
Vék M SUMA vék SUMA vék Vék M SUMA vék SUMA vék
HD SUMA HD SUMA HD HD SUMA HD SUMA HD
Korelace Zeny 0,212 0,049 Korelace muzi 0,067 0,009
Podnik ¢. 1 Podnik ¢. 3 Podnik ¢. 1 Podnik ¢. 3
Vék P SUMA vék SUMA vék Vék P SUMA vék SUMA vék
HD SUMA HD SUMA HD HD SUMA HD SUMA HD
Korelace Zeny 0,082 0,466 Korelace muizi -0,175 -0,136
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Podnik €. 1 Podnik €. 3 Podnik €. 1 Podnik €. 3

Sen SUMA sen SUMA sen Sen SUMA sen SUMA sen

HD SUMA HD SUMA HD HD SUMA HD SUMA HD
Korelace Zeny 0,089 0,070 Korelace muzi -0,050 -0,215

Podnik ¢. 1 Podnik ¢. 3 Podnik ¢. 1 Podnik ¢. 3

Sen SUMA sen SUMA sen Sen SUMA sen SUMA sen

DPD SUMA DPD SUMA DPD DPD SUMA DPD SUMA DPD
Korelace Zeny 0,105 -0,020 Korelace muzi 0,026 -0,067

Podnik €. 1 Podnik €. 3 Podnik €. 1 Podnik €. 3

Sen SUMA sen SUMA sen Sen SUMA sen SUMA sen

DPS SUMA DPS SUMA DPS DPS SUMA DPS SUMA DPS
Korelace Zeny -0,047 -0,285 Korelace muzi 0,211 -0,166

Popisky statisticky vyznamnych korelat na 5% a 1% hladin¢ vyznamnosti.
Skupina Zeny (podnik €. 3):

S vys§i mirou zaméfeni na dilezitost podminek a okolnosti vykonavané prace je spojeno vnimani stylu
vedeni jako spiSe autokratického, -0,35 na 5% HV.

S vyssi mirou spokojenosti se skuteénymi podminkami a okolnostmi vykonavané prace je spojeno vnimani
stylu vedeni jako spise autokratického, -0,36 na 5% HV.

S vy$8im veékem pracovniku je spojeno vnimani stylu vedeni jako spise demokratického, 0,47 na 1% HV.

T- test

1) Pomoci Studentova t-testu zjiStujeme, zda existuje statisticky vyznamny rozdil mezi

vnimanim stylu vedeni nadfizeného pracovnika pro podnik ¢. 1 a podnik €. 3.

Dvouvybérovy F-test pro rozptyl
Soubor 1 Soubor 2

Stf. hodnota 6,564815 5,789474
Rozptyl 2,52847 8,888421
Pozorovani 108 76
Rozdil 107 75
F 0,284468

P(F<=f) (1) 1,55E-09

F krit (1) 0,707554

P> 0,05

Neexistuje signifikantni rozdil mezi rozptyly sledovanych vybérli, proto pouZijeme

Studentiiv t-test s rovnosti rozptyli.
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Dvouvybérovy t-test s rovnosti rozptylii

Soubor 1 Soubor 2
Stt. hodnota 6,564815 5,789474
Rozptyl 2,52847 8,888421
Pozorovani 108 76
Spole¢ny rozptyl 5,149329
Hyp. rozdil stt. hodnot 0
Rozdil 182
T stat 2,282061
P(T<=t) (1) 0,011822
t krit (1) 1,65327
P(T<=t) (2) 0,023643
t krit (2) 1,973085

[T Stat [ > t krit (2)

12,28] > 1,97

Na zaklad¢ vysledku Studentova t-testu, ktery prokazal signifikantni rozdil v primérech

sledovanych vybérli, mizeme tvrdit, Ze existuje vyznamny statisticky rozdil mezi

vniméanim stylu vedeni nadfizeného pracovnika (HD) pro podnik ¢. 1 a podnik ¢. 3.

Z danych vysledkt vyplyva, Ze zaméstnanci jednotlivych podnikii nevnimaji styl vedeni

svého nadiizeného pracovnika stejné, tj. podnik €. 1 vidi tento styl jako vice demokraticky

nez je tomu u podniku ¢. 2. Muzeme tedy zaznamenat urcité rozdily ve vnimani stylu

vedeni napti¢ vybranymi podniky.

2)Pomoci t-testu zjiStujeme, zda existuje statisticky vyznamny rozdil mezi pramérnym

skérem podniku ¢. 1 a primérnym skorem podniku €. 3 u spokojenosti se skute¢nymi

podminkami a okolnostmi prace.

Dvouvybérovy F-test pro rozptyl

Soubor 1 Soubor 2

Stf. hodnota 97,81481 100,0132
Rozptyl 29,25511 19,82649
Pozorovani 108 76
Rozdil 107 75
F 1,475556

P(F<=f) (1) 0,037268

F krit (1) 1,431282

P <0,05
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Existuje signifikantni rozdil mezi rozptyly sledovanych vybért, proto pouzijeme Studentliv

t-test s nerovnosti rozptyli.

Dvouvybérovy t-test s nerovnosti rozptyli
Soubor 1 Soubor 2

Stt. hodnota 97,81481 100,0132
Rozptyl 29,25511  19,82649
Pozorovani 108 76
Hyp. rozdil stt. hodnot 0

Rozdil 177

T stat 3,014671

P(T<=t) (1) 0,001475

t krit (1) 1,653507

P(T<=t) (2) 0,002951

tkrit (2) 1,973458

|T Stat | > t krit (2)
|3,01] > 1,97

Na zaklad¢ vysledku Studentova t-testu, ktery prokazal signifikantni rozdil v primérech
sledovanych vybéri, mizeme tvrdit, ze existuje vyznamny statisticky rozdil mezi
spokojenosti se skutecnymi podminkami a okolnostmi prace (DPS) pro podnik ¢. 1 a
podnik ¢. 3. Zaméstnanci podniku ¢. 3 vykazuji v daném ohledu vyssi spokojenost ve
srovnani se zaméstnanci podniku ¢. 1. Z danych vysledkd vyplyva, ze zaméstnanci
jednotlivych podnikli nevnimaji redlné podminky a okolnosti jejich prace shodné, a ze
miZzeme zaznamenat urCité rozdily ve spokojenosti s podminkami a okolnostmi prace

napii¢ vybranymi podniky.

Vystupy korelaci u podniku ¢. 1 (40 Zen, 68 muzii) a podniku ¢. 3 (36 zen, 40
muzll) ukazuji, Ze u skupiny zen podniku €. 3 bylo dosazeno vyznamné korelace mezi DPD
a HD (r = -0,35 na 5% HV). CoZ znamena, ze S vy$§i mirou zaméfeni na dilezitost
podminek a okolnosti vykonavané prace je spojeno vnimani stylu vedeni jako spiSe
autokratického. Rovnéz u stejné skupiny Zen byla zaznamenana korelace mezi DPS a HD,
tedy spokojenost se skute¢nymi podminkami a okolnostmi vykonavané prace je spojena s
vnimanim stylu vedeni jako spiSe autokratického (r = -0,36 na 5% HV). Dale se ndm u
skupiny Zen z podniku ¢. 3 potvrdila vyznamnd korelace mezi vékem pracovnic a
vnimanim stylu vedeni jako spiSe demokratického (r = 0,47 na 1% HV). U skupiny muzi z

vybranych podnikd, jsme na nami zvolenych hladindch vyznamnosti nezaznamenali
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zadnou vyznamnou korelaci. U korelaci, které jsme ovétovali za vSechny podniky celkem
(166 zen, 232 muzil), se na nami zvolenych hladinach vyznamnosti potvrdila korelace mezi
DPD a délkou trvani pracovniho poméru (r = 0,15 na 5% HYV), a to u skupiny zeny. Tedy
lze tici, ze S délkou trvani pracovniho poméru zesiluje u Zen zaméieni na dilezitost
podminek a okolnosti vykonavané prace. U skupiny muzi se ndm potvrdila vyznamna
korelace mezi DPS a vékem pracovnika (r = 0,13 na 5% HYV), z ¢ehoz vyplyva, ze u muzu
s vy$$im vékem zesiluje zaméteni na spokojenost se skutecnymi podminkami a okolnostmi
vykondvané prace. Rovnéz se nam u skupiny muzi potvrdila vyznamna korelace mezi
spokojenosti se skute¢nymi podminkami a okolnostmi vykonavané prace a délkou trvani

pracovniho poméru (r = 0,15 na 5% HV).

Pomoci Studentova t-testu, jsme zjiStovali, zda existuje statisticky vyznamny rozdil mezi
vnimanim stylu vedeni nadfizeného pracovnika pro podnik ¢. 1 a podnik ¢. 3. Zde jsme
zaznamenali vyznamny signifikantni rozdil v pramérech sledovanych vybéru (|2,28| >
|1,97). Tedy z vystupu je patrno, ze zaméstnanci vybranych podnikti nevnimaji styl vedeni
svého nadfizen¢ho pracovnika stejné¢ a jsou patrné rozdily v piiklonu ke stylu vedeni
direktivnimu ¢i demokratickému. Tento rozdil se ndm ovSem nepotvrdil pfi srovnavani
rozdili vnimani stylu vedeni muzii a Zen za vSechny podniky, ve kterych jsme uskutec¢nili
nas vyzkum, kdy jsme nezaznamenali zadny signifikantni rozdil v pramérech sledovanych
vybért. Tedy i1 zde se projevuje rozdil ve vnimani stylu vedeni nadfizeného pracovnika
mezi skupinami zaméstnanct jednotlivych podniki, a také urcitd shoda ve vnimani stylu
vedeni mezi skupinou muzi a zeny komplexné za vSechny podniky, ve kterych jsme
realizovali na§ vyzkum. Dale se nam potvrdil vyznamny statisticky rozdil mezi
spokojenosti se skute¢nymi podminkami a okolnostmi prace pro podnik ¢. 1 a podnik €. 3
(13,01] > |1,97]). Tento rozdil se nam ale nepotvrdil pfi srovnavani rozdilii mezi praimérnym
skorem muzii a primérnym skérem zZen u spokojenosti se skute€nymi podminkami a
okolnostmi prace za vSechny podniky. Tedy dané vysledky poukazuji na nazorovou shodu
u skupiny muzi a Zeny pti vnimani skute¢nych podminek a okolnosti jejich prace a zaroven
poukazuji na urcity rozkol pfi vnimani této proménné zaméstnanci jednotlivych podniki,

respektive podniku €. 1 a podniku €. 3.
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6.5 Vyhodnoceni platnosti hypotéz

HYPOTEZA 1: Existuje statisticky vyznamny vztah mezi skorem dileZitosti podminek a
okolnosti prace (DPD) a skorem vnimani stylu vedeni nadfizeného liniového manazera

(HD). Plati zvlast’ pro soubor muzi, resp. soubor zen.
Zeny: vzhledem k vysledkiim vyzkumu se hypotéza NEPOTVRDILA.

Muzi: vzhledem k vysledktim vyzkumu se hypotéza NEPOTVRDILA.

HYPOTEZA 2: Existuje statisticky vyznamny vztah mezi skorem spokojenosti se
skutenymi podminkami a okolnostmi prace (DPS) a skoérem vnimanim stylu vedeni

nadiizeného liniového manazera (HD). Plati zvlast’ pro soubor muzi, resp. soubor zen.
Zeny: vzhledem k vysledkiim vyzkumu se hypotéza NEPOTVRDILA.

Muzi: vzhledem k vysledktim vyzkumu se hypotéza NEPOTVRDILA.

HYPOTEZA 3: Existuje statisticky vyznamny vztah mezi zvySujicim se vékem
pracovnika a skorem vnimani stylu vedeni nadfizeného liniového manazera (HD). Plati

zvlast’ pro soubor muzi, resp. soubor Zen.
Zeny: vzhledem k vysledkiim vyzkumu se hypotéza NEPOTVRDILA.

Muzi: vzhledem k vysledktim vyzkumu se hypotéza NEPOTVRDILA.

HYPOTEZA 4: Existuje statisticky vyznamny vztah mezi zvySujicim se vékem liniového
manazera a uplatiovanym stylem vedeni (HD). Plati zvlast pro soubor muzi, resp. soubor

zen.
Zeny: vzhledem k vysledkiim vyzkumu se hypotéza NEPOTVRDILA.

Muzi: vzhledem k vysledkiim vyzkumu se hypotéza NEPOTVRDILA.
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HYPOTEZA 5: Existuje statisticky vyznamny rozdil mezi primémym skérem muzi a

primérnym skorem Zen u vnimani stylu vedeni nadiizeného pracovnika (HD).
Na zaklad¢ ziskanych vysledka se hypotéza NEPOTVRDILA.

Vysledné korelace a rozdily argumentujici k jednotlivym hypotézam — viz str. 112-116.
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7 DISKUZE

Vystupy z ptedlozené prace zachycuji uplatiovany styl vedeni liniovych manazert
(mistrd) v sedmi vyrobnich podnicich, v ndvaznosti na pracovni motivaci a spokojenost

vyrobnich pracovniki.

Rigoroézni praci lze rozdelit na dvé hlavni ¢asti, a to Cast teoretickou a ¢ast zaméfenou na
samotny vyzkum. V teoretické ¢asti jsme usilovali o shromazdéni a utiidéni jednotlivych
psychologickych teorii a poznatki v souladu s cili nasi rigor6zni prace. Zaméfili jsme se na
vyklady a vyvojové etapy podnikového vedeni vcetné chronologického prehledu vyvoje
teorii uspéSného vedeni. Dale jsme prezentovali vybrané styly vedeni popsané v odborné
literatuie. A neopomenuli jsme bliZze specifikovat jednotlivé faktory, které styl vedeni

ovliviiuji - tedy osobnost manaZera a motivaci, ktera zahrnuje 1 pracovni spokojenost.

Rovnéz jsme uvedli 1 nékteré vyzkumy aplikované v oblasti naseho vyzkumného zajmu.

Je nutno podotknout, ze vramci celkové sloZitosti a rozsdhlosti témat organizacniho
vedeni, stylu vedeni, osobnosti manaZera a pracovni motivace se jednd o velmi
zjednoduseny pohled na celkovou problematiku, ale snazili jsme se, aby dany vyklad pojal

hlavni determinanty, které byly v souladu s cili a zaméry nasi rigor6zni prace.

V druh¢ Casti prace jsme se zamétili na zpracovani vystupti z dotaznikového Setfeni,
které bylo uskutecnéno v sedmi vyrobnich podnicich. Pro ziskani idajii jsme pouzili dva
dotazniky: Hemphilliv dotaznik — HD, pro stanoveni stylu vedeni nadfizeného pracovnika
(mistra) a Dotaznik postoji k okoli prace — DPOP, pro zjisténi realné spokojenosti
s dilezitymi pracovnimi faktory vymezené skupiny pracovniki. Celkem jsme rozdali 535
ks dotaznikli, odevzdano bylo 421 ks (79%). Z dan¢ho poctu bylo vyfazeno, z divodu
vétSitho poctu zaskrtnutych polozek ,nevim* u HD, celkem 23 ks dotaznikd. Tedy
K nasemu vyzkumnému ucelu jsme vyuzili 398 ks dotaznikl. Piedpokladame, Zze niz$i
stran, coz mohlo byt pro pracovniky psychicky 1 ¢asové naro¢né. Dal§im diivodem mohl
byt i fakt, ze vzhledem k eliminaci zkresleni udaji byl vyzkum anonymni, tedy z pohledu

pracovniki 1 ,,nepovinny*.

Pfi vyhodnocovani ziskanych dat v rdmci stanovenych hypotéz, byl soubor rozdélen na
skupinu Zeny a skupinu muZzi, ponévadz nas zajimalo, zda se prokaZze urcita rtznost

pohledu na dulezitost jednotlivych faktorti, které souvisi s jejich vykondvanou praci. U
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hypotézy €. 1, kdy predpokladame statisticky vyznamny vztah mezi skorem dilezitosti
podminek a okolnosti prace a skorem vnimani stylu vedeni nadiizeného liniového
manazera se hypotéza nepotvrdila, a to jak pro skupiny muzi, tak i pro skupinu Zeny.
Ovsem pfi ovérovani dané hypotézy u vybranych podnikd (podnik ¢. 1 a podnik €. 3) se
nam potvrdila korelace (-0,35 na 5% HV) u skupiny Zen podniku ¢. 3. Tedy z daného
vysledku mizeme usuzovat na skutecnost, ze muzi a zeny komplexné za vSechny podniky,
ve kterych jsme realizovali nd§ vyzkum, nevnimaji styl vedeni nadfizeného pracovnika
vV navaznosti na individualni pfedstavu o dutlezitosti pracovnich podminek a okolnosti
prace. Tedy styl vedeni je v daném kontextu nezavisly faktor, ktery nebude ve vétsi mire
korelovat se subjektivni pfedstavou pracovnikli o pracovnich podminkach a okolnostech
vykonavané prace. Nicméné v souvislosti s rozdélenim respondentt dle jednotlivych
vybranych podniki, mizeme u skupiny pracovnikii, respektive Zen podniku ¢&. 3,
zaznamenat spojeni mezi vyS$§i mirou zaméfeni na dilezitost podminek a okolnosti
vykonavané prace a vnimanim stylu vedeni jako spiSe autokratického. Coz mize byt
disledkem osobitého stylu vedeni nadfizeného pracovnika, popiipadé kolektivni
individualnosti urcité skupiny pracovnikii, ktera miize ovlivilovat jejich vnimani dané

problematiky. U hypotézy ¢&. 2, kdy piedpokladame statisticky vyznamny vztah mezi

skérem spokojenosti se skutenymi podminkami a okolnostmi prace a skérem vnimani
stylu vedeni nadiizeného liniového manazera, se hypotéza nepotvrdila ani pro jednu
skupinu probandi. Pouze u podnikt ¢.1 a €. 3, kde jsme hypotézu vzhledem k vyS$imu
poctu probandii zkoumali 1 samostatné, se ndm hypotéza potvrdila pro skupinu zZeny
podniku ¢. 3 (-0,36 na 5% HYV), ve spojeni S vnimanim stylu vedeni jako spise
autokratick¢ho. OvSem 1 piesto mizeme tvrdit, ze jak skupina Zeny, tak skupina muzi
vétsinou nespojuji spokojenost ¢i nespokojenost se skuteCnymi pracovnimi podminkami se
stylem vedeni svého pfimého nadiizené¢ho. U hypotézy €. 3, kdy predpokladame statisticky
vyznamny vztah mezi zvySujicim se v€kem pracovnika a skérem vnimani stylu vedeni
nadfizeného liniového manazera, se rovnéz hypotéza nepotvrdila ani pro jednu skupinu
pracovnikli. Opét pouze u podniku €. 3, se nam hypotéza potvrdila pro skupinu zeny (0,47
na 1% HV), ve smyslu vnimanim stylu vedeni jako spiSe demokratického. Tedy i zde se
projevila urcitd ndzorova rozdilnost zaméstnancl napfi¢ jednotlivymi podniky. Ale i tak
milZeme fici, Ze pro hodnoceni stylu vedeni nadfizeného pracovnika neni vék hodnotitele
dilezity. U hypotézy €. 4, kdy predpokladame statisticky vyznamny vztah mezi zvySujicim
se veékem liniového manaZera a uplatiovanym stylem vedeni, se hypotéza rovnéz

nepotvrdila. Na zdkladé vyslednych udaji mizeme tvrdit, Ze zvySujici se vek liniového
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manazera nema vyrazngjsi vliv na jim uplatiiovany styl vedeni. Tedy zvoleny styl vedeni
budou vyraznéji ovliviiovat jiné pracovni okolnosti ¢i osobnostni determinanty nezli vék
vedouciho. U hypotézy ¢. 5, kdy predpokladame existujici statisticky vyznamny rozdil
mezi pramérnym skérem muzl a zen ve vnimani stylu vedeni nadfizeného pracovnika, se
nam hypotéza rovnéz nepotvrdila. Avsak pii oveétovani prislusného rozdilu u podniku ¢. 1
a podniku €. 3, jsme zaznamenali vyznamny signifikantni rozdil v primérech sledovanych
vybéra (|2,28| >|1,97|). Z vystupd je patrno, ze muzi a Zeny vnimaji styl vedeni svého
nadfizené¢ho pracovnika shodné, tedy nejsou zde patrné zadné intersexualni rozdily. AvSak
v souvislosti s jednotlivymi podniky mizeme rozdilnost ve vnimani stylu vedeni pfimého

Mrwe

vlastnostmi liniového manazera, vyrobni orientaci ¢i organiza¢ni kulturou danych podnikd.

Ziskané vystupy z Hemphillova dotazniku a Dotazniku postoji k okoli prace, jsme se
snazili pfehledné zpracovat v kapitolach 6.1, 6.2 a 6.3. Nyni bychom se radi zamétili na
vzajemnou spojitost jednotlivych vystupit v souladu s cili nasi rigorézni prace. Jednim z
naSich hlavnich vyzkumnych z4jmu bylo urcit pfevazujici styl vedeni liniovych manazert,
ktery je nejcastéji uplatihovan pii vedeni vyrobnich délniki, a to v ndvaznosti na vystupy
z DPOP, které vypovidaji o spokojenosti s praci zkoumanych probandl, vcetné
spokojenosti s vedoucim pracovnikem. Ziskané vysledky z HD nam ukazuji, Ze v nami
zvolenych podnicich pievlada direktivni styl vedeni, ktery je vedoucimi pracovniky
uplatnovan v 88%. Pievladajici direktivni styl vedeni, a to v raznych stupnich dimenze, byl
zaznamenan u Sesti z vySe uvedenych podnikll - podnik €. 1 (91%), podnik €. 2 (99%),
podnik €. 3 (83%), podnik €. 4 (100%), podnik ¢. 5 (100%) a podnik €. 6 (63%). Naproti
tomu u podniku ¢. 7 ur€ilo 74% pracovniki prevladajici styl vedeni jejich mistra za
demokraticky. U poslednich dvou firem, je moZzno zaznamenat klesajici tendenci
v direktivnosti uplatiiovaného stylu vedeni nadiizeného pracovnika. MiZzeme predpokladat,
ze do vysledk téchto poslednich dvou firem se patrné promitl mirné odliSny vyrobni profil
a proces zvolenych podnikli. Tyto posledni dva podniky byly vybrany tak, aby i zde byla
délnickymi pracovniky vykonavana strojovd, stereotypni a normovand prace, ale ve
volngj$im pracovnim tempu, tedy povaha prace nevyzaduje striktni setrvani zaméstnancl u
vyrobnich strojii, od kterych se nesmi v prubéhu pracovni smény vzdalit. Dalsi odliSnosti
byl 1 vyrazné niz8i pracovni kolektiv. Zatimco u ptedeslych péti podnikil s¢ital pracovni
kolektiv vzdy nad 70 pracovnikii, u poslednich dvou firem byl celkovy pocet vyrazné nizsi

— ato 32 (podnik €. 6) a 25 (podnik ¢. 7). Tedy je zde vyssi pravdépodobnost tésnéjsi
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vzéjemné interakce mezi jednotlivymi zaméstnanci. Posledni podnik se navic od
predeslych firem li§i v provozni sménnosti, zatimco v prvnich Sesti firméach byl ¢tyf nebo
ttisménny provoz, tak posledni sedmy podnik vyrabi pouze ve dvousménném provoze. A
dalsi odlisnosti podniku ¢. 7 je i men$i a klidn€j$i vyrobni provoz. Mirné uvolnéni
zvolenych kritérii bylo zamérné, ponévadz jsme chtéli zjistit, zdali volnéj$i pracovni
proces, bude mit vliv na uplatiovany styl vedeni. Dalo by se fici, Ze se na$ piedpoklad
castené potvrdil. OvSem je nutno podotknout, ze nelze s urcitosti tvrdit, Ze s volnéj$im
pracovnim rezimem je vice uplatiovan demokraticky styl vedeni. K vyvozeni patficného
zavéru bychom museli uskutecnit rozsahlejsi vyzkum, ktery by scital n€kolik vyrobnich
podnikll s riznym vyrobnim zaméfenim a s rozmanitymi vyrobnimi postupy. OvSem
miuzeme piedpokladat, Ze klidn€jsi vyrobni program a prostiedi, poskytuje vétsi moznost
uplatnit styl vedeni s¢itajici vice demokratickych prvki. Rovnéz velikost kolektivu mize
Casto sehrat svou roli, kdy pfi vedeni menSiho kolektivu lze aplikovat 1 individudIné;jsi
motivacni ptistup k jednotlivym pracovnikiim. DalSim z vyraznych faktord, na ktery ma
vliv povaha a proces vykonavané prace je zpusob informovanosti pracovnikii o déni ve
firm¢. U vétSich vyrobnich podnikii je k informovanosti vyrobnich operatori vice
vyuzivano porad, nastének ¢i podnikovych periodik. Ponévadz pii stfidani jednotlivych
smén neni pro piedavani rozsahlejSich informaci prostor, a to vzhledem k nutnosti
plynulého a rychlého piedani vyroby. U menSich pracovnich kolektivli pracujicich
v mensim a klidn€j$Sim pracovnim prostiedi, 1ze skupinové promlouvat k celému souboru
pracovnikil 1 v pribéhu smény. Zde je moznost nejen kontinudlniho podavani informaci o
podnikovém déni, ale rovnéz 1 zpétné vazby cilové skupiny na dané informace, coz ma
mnohdy za nasledek pfesnéjsi informovanost zaméstnanci, kterd povede k vySsi

identifikaci zamé&stnanct s firmou.

Na vétsi kooperaci mezi mistrem a zaméstnanci u demokratického stylu vedeni ndm
ukazuji i n€které polozky z Hemphillova dotazniku (viz ptilohy ¢. 7 a €. 8). Kde naptiklad
s polozkou ,radi se s podrizenymi, objasnuje své zameéry, situace a cile* souhlasi 54%
dot4dzanych respondentl ze Sesti firem, kde byl urcen ptevazujici direktivni styl vedeni.
Zatimco u firmy ¢. 7 (demokraticky styl vedeni) s danou poloZkou souhlasi jiz 95%.
Taktéz s polozkou ,,v wrcitych situacich svolava podrizené, aby prodiskutoval urcité
zalezitosti ,,vyjadtilo svlij souhlas 79% pracovnikd podniku €. 7 a pouze 37% pracovniki
z podnikt s ptevladajicim direktivnim stylem vedeni. A naopak s polozkou ,,odmitd

vysvétlovat svoje pocinani a ditvody rozhodovani* souhlasi 72% dotazanych respondentti
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ze Sesti firem, kde byl urcen direktivni styl vedeni a pouze 11% respondentt z firmy ¢. 7
(demokraticky styl vedeni). Rozdilnost pohledu, dle stylu vedeni, jsme zaznamenali i U
polozky ,.centralizuje moc ve svych rukou, vede , tvrdé” az diktatorsky* kde u firem
s direktivnim vedenim vyjadiilo sviij souhlas 78% pracovniki a u firmy s vedenim
demokratickym souhlasi 0% respondentti. Tedy muZzeme registrovat urCité odliSnosti ve
stylu vedeni, které mohou byt zapti¢inény individualni podobou vyrobniho prosttedi, jeho
rozsahlosti, hlukem a technickym vybavenim. Ovsem, jak jsme jiz vySe uvedli, naSe zavéry

se pohybuji pouze vrovin¢ predpokladli, a to vzhledem k nizkému pocétu probandi

Z podniku €. 7.

V navaznosti na uréeni pfevazujiciho direktivniho stylu vedeni liniovych manazera
(mistrl), vnami zvolenych vyrobnich organizacich, nds rovnéz zajimala spokojenost
pracovnikil s vedoucim pracovnikem uplatitujicim direktivni styl vedeni. K danému tucelu
jsme vyuzili vybrané polozky z dotazniku DPOP (viz pfiloha €. 9). Prvni proménna
»Spoluprace a vychazeni s nadrizenym pracovnikem “ ndm ukazuje na 80% spokojenost ¢i
naprostou spokojenost dotazanych pracovnikii. Dokonce u firem €. 4 a ¢. 5, kde byl
zaznamenan 100% direktivni styl vedeni, byla zaznamenana i 100% spokojenost se
spolupraci s nadfizenym pracovnikem u obou podnikii. Tedy nelze fici, ze by direktivni
styl mél negativni vliv na kvalitu spoluprace zaméstnanct s nadfizenym pracovnikem.
Rovnéz u polozky ,,0ceneni a zhodnoceni vykondvané prace ze strany nadrizeného*
doséhla spokojenost ¢i naprosta spokojenost pracovnikt 71%. Tedy byt direktivni vedouci,
neznamend zanedbdvat zpétnou vazbu k pracovnikim v oblasti ocenéni a zhodnoceni
jejich vykonané prace, coz je velmi piinosné pro podporu a motivaci zaméstnancii. Dalsi
Z oblasti naseho zajmu bylo zhodnoceni ,,odborné pomoci ze strany nadiizeného®, kde se
pracovnici jednotlivych podnikll vyjadiili pro 76% souhrnnou spokojenost ¢i naprostou
spokojenost. U této polozky (mimo podnik ¢. 2) nespadla udavana hodnota spokojenosti
pracovnikl pod 80%, coZ znamena, Ze vedouci uplatiujici direktivni styl vedeni jsou brani
pracovniky za odborniky, a to odborniky, ktefi uméji navic svym podiizenym
zaméstnanciim i patficné pomoci a poradit. Posledni poloZkou, na kterou jsme se zaméfili,
byla ,,0rganizace prdce na pracovisti‘ ponévadz i tato je (nebo by méla byt) zajiStovana
vedoucim pracovnikem. Zde se pracovnici vyslovili pro 82% spokojenost ¢i naprostou
spokojenost. Opét spokojenost pracovnikii jednotlivych podnikdi (mimo podnik ¢&. 2)
nepropadla pod pomyslnou hranici 80% spokojenosti. Tedy lze fici, Ze s organizaci prace

jsou pracovnici vesmeés spokojeni.
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Z vysledkl je patrné, ze zaméstnanci i pfes uplatiovany direktivni styl vedeni projevuji
spokojenost s vedoucim pracovnikem. Spokojenost s vedoucim pracovnikem byla
zaznamenana ve vSech ndmi vybranych firmach, mimo podnik €. 2. Tedy nelze tvrdit, Ze
by direktivni styl vedeni mél negativni dopad na spokojenost pracovniki délnickych
profesi s pfimym nadfizenym, mistrem. OvSem, jak jsme jiz vySe uvedli, ne u vSech
podnikli byla vyjadiena spokojenost s vedoucim pracovnikem. U jiz zminovaného podniku
¢. 2 byla zaznamenana nespokojenost s vybranymi proménnymi z dotazniku DPOP.
V tabulce (viz ptiloha €. 6) lze piehledné vidét nizké procentualni vysledky u vybranych
proménnych. Otazkou zlstava, co je pti¢inou tak vysoké nespokojenosti u daného podniku,
ponévadz tato nespokojenost se projevuje nejen ve spolupraci s nadiizenym pracovnikem
(13% spokojeno), ale i v dalsich pracovnich oblastech, jako jsou pracovni podminky (1%
spokojeno), mzda (1% spokojeno) ¢i uspokojeni z prace (1% spokojeno). Mohli bychom
pfedpokladat, ze za nespokojenosti zaméstnancii stoji direktivni styl vedeni liniového
manaZzera (mistra), ovSem toto tvrzeni se dostava do rozporu se skutecnosti, Ze u podnikd,
kde byl zaznamenan dokonce 100% direktivni styl vedeni (podniky ¢. 4 a ¢. 5) byla
zaznamenana 1 100% spokojenost se spolupraci a vychdzenim s nadiizenym pracovnikem.
Rovnéz se nam nepotvrdila korelace mezi spokojenosti s okolnostmi prace a stylem vedeni
nadiizeného pracovnika (viz hypotéza ¢. 2). Tedy nelze tvrdit, Ze u podniku ¢. 2 je pfi¢inou
nespokojenosti pracovnikl direktivni styl vedeni, i kdyz danou alternativu nemiizeme zcela
zavrhnout. Ponévadz jak napsal Hajek (viz s 63), vétSina nespokojenostnich faktort
prameni ze Spatné¢ho vedeni. Na danou problematiku je nutno tedy pohlizet komplexn¢ a ke
stanoveni objektivnich pfi¢in nespokojenosti zaméstnanct piislusného podniku by bylo
zapotiebi u¢init rozsahlejsi prizkum a hlubsi analyzu, protoze mnohdy tato nespokojenost
muze pramenit Z riznych podnéti. OvSem nelze nespokojenostni impulsy podcenovat,
soucasti DPOP byla i ¢ast, kdy se mé&li zaméstnanci vyjadrit k jednotlivym faktortim, které
pokud by nespliiovaly jejich ptedstavu, by vedly k odchodu =z organizace. Za
nejpodstatnéjsi diivod, ktery by mohl vést k opusténi organizace, pracovnici podniku ¢. 2
stanovili — $patné chovani nadiizeného pracovnika, na druhé misto zafadili nevyhovujici
pracovni podminky a na tfeti misto umistili nedostatecné financni ohodnoceni. Tyto
faktory jsou zéaroven i témi, se kterymi vyjadtili pracovnici vysokou nespokojenost. Jediny
pozitivni rys je pracovni kolektiv, ktery byl v diivodech umistén na ctvrtém misté a se

kterym pracovnici vyjadrili 86% spokojenost ¢i naprostou spokojenost.
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Pokud se na pri¢iny opusSténi organizace podivame v ramci pruméru vSech nami
zkoumanych podnikd, tak opusténi organizace z divodu Spatného chovani vedouciho
pracovnika umistili zkoumani pracovnici na druhé misto v pomysiném Zzebticku divodi
K opusténi organizace, ihned za nevyhovujici pracovni podminky. Tedy nelze dileZitost
chovani vedouciho pracovnika vii¢i svym podiizenym podcenovat. Tak jak ma vedouci
vliv na zvySeni a podporu motivace pracovniki, tak zaroven miize svym chovanim ptispét
ke zvysené demotivaci ¢i dokonce fluktuaci zaméstnancli. Na spojitost Spatného vedeni a

fluktuace poukazuji i nékteré ndmi uvedené vyzkumy v kapitole €. 3.

Zavérem lze ftici, Ze ve vyrobnich podnicich, kde pracovnici vykonavaji
jednotvarnou a strojov€ normovanou praci, uplatiiuji liniovi manazeti (mistfi) ve véts$i miie
direktivni styl vedeni, ktery je vyrobnimi délniky ptijiman a akceptovan. Tedy neznamena,
7e by tento styl vedeni mél vliv na nespokojenost pracovnikli s pfimym nadtizenym.
V dalSim vyzkumu by bylo vhodné srovnat styl vedeni u podnikl s odliSnym vyrobnim
programem, ktery vyzaduje 1 rozlicné pracovni postupy, v ndvaznosti na pracovni

spokojenost zkoumanych pracovniki.
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8 ZAVER

Z vysledku praktické Casti nasi rigordzni prace vyplyva nasledujici. U vysledka korelaci a
rozdili, které jsme porovnavali v rimci nami stanovenych hypotéz u soubortt muzi a Zeny
komplexné za vSechny podniky, se neprokazal statisticky vyznamny vztah. Porovnavané
proménné jsou tedy na sob& nezavislé. OvSem nékteré vyznamné korelaty se na nami
zvolenych hladinach vyznamnosti potvrdily. Pro skupinu Zeny se potvrdila korelace mezi
DPD a délkou trvani pracovniho poméru (r = 0,15 na 5% HV), a pro skupinu muzi se
potvrdila vyznamna korelace mezi DPS a v€kem pracovnika (r = 0,13 na 5% HV) a
korelace mezi DPS a délkou trvani pracovniho poméru (r = 0,15 na 5% HV). Rovnéz se
potvrdily nékteré vyznamné korelaty a rozdily u podniku ¢. 1 a podniku ¢. 3, Které jsme
vzhledem Kk relativné vysokym ¢etnostem muzi i Zen vyhodnocovali samostatné. Vystupy
korelaci u podniku ¢. 1 a podniku ¢. 3 ukazuji, ze u skupiny zen podniku ¢. 3 bylo
dosazeno vyznamné korelace mezi DPD a HD (-0,35 na 5% HV). U stejné skupiny zen
byla zaznamenana i korelace mezi DPS a HD (r = -0,36 na 5% HV), a taktéZz se nam u
skupiny Zen z podniku €. 3 potvrdila vyznamna korelace mezi vékem pracovnic a HD (r =

0,47 na 1% HV).

Pomoci Studentova t-testu, jsme ovétovali, zda existuje statisticky vyznamny rozdil mezi
vnimanim stylu vedeni nadfizeného pracovnika pro podnik ¢. 1 a podnik ¢. 3. Zde se nam
potvrdil vyznamny signifikantni rozdil v primérech sledovanych vybéru (|2,28| >|1,97|).
Tento rozdil se nam ovsem nepotvrdil pti srovndvani rozdilti vnimani stylu vedeni muzi a
zen za podniky celkem (hypotéza €. 5), kdy jsme nezaznamenali zadny signifikantni rozdil
v prumérech sledovanych vybéra (|1,60| < |1,97|). Dale se nam potvrdil vyznamny
statisticky rozdil mezi spokojenosti se skute¢nymi podminkami a okolnostmi prace pro
podnik ¢. 1 a podnik ¢. 3 (|3,01| > |1,97|). Tento rozdil se ndm ale rovnéz nepotvrdil pii
srovndvani rozdill mezi primérnym skorem muzii a primérnym skérem zen u dané

proménné (DPS) za vSechny podniky celkem (|-1,33| < |1,97]).

Nejcastéji uplatnovanym stylem vedeni vyrobnich délnik obsluhujicich vyrobni stroje a
vykondvajicich jednotvarnou a normovanou préaci, je direktivni styl vedeni (88%).
Prevladajici direktivni styl vedeni byl zaznamenan u Sesti podnikl - podnik ¢. 1 (91%),
podnik €. 2 (99%), podnik €. 3 (83%), podnik €. 4 (100%), podnik ¢. 5 (100%) a podnik €.
6 (63%). Vysoce direktivni styl vedeni byl nejvice zastoupen v podniku €. 5 (46%) a v
podniku €. 3 (41%). Naproti tomu pievladajici demokraticky styl vedeni byl uren pouze u
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podniku ¢. 7 (74%) a vysoce demokraticky styl vedeni byl zaznamenan jen u podniku ¢. 3
(1%).

Z udaji vyzkumu jsme také ziskali prehled o okolnostech, které povazuji pracovnici pii
své praci za nejvice dulezité. Témito okolnostmi jsou: spoluprace s kolegy na feSeni
problémi (94%), dobré vztahy s kolegy na pracovisti (93%), postaveni firmy v regionu a
jeji povést (93%), spoluprace a vychazeni s nadiizenym pracovnikem (93%), ocenéni prace
ze strany nadfizeného pracovnika (93%), organizace prace na pracovisti (93%), dlouholeta
perspektiva vykonavané prace (93%) a pracovni podminky (92%). Naopak za nejméné
dalezité okolnosti své prace zaméstnanci oznacili — uplatnéni svych znalosti a dovednosti
(76%), odbornou pomoc ze strany nadiizeného (76%), individudlni prostor pro
vykonéavanou praci (77%), informovanost o déni ve firmé (78%), ptilezitost pro vzdélavani

Vv oboru (78%) a firemni kulturu (78%).

Z dotaznikového Setieni jsme ziskali i vystupy vypovidajici o spokojenosti pracovnikt se
stavajicim kontextem a podminkami jejich prace. Nejvyssi spokojenost zaméstnanci
vyjadiili se vztahy s kolegy na pracovisti (90%), s informovanosti o déni ve firm¢ (89%),
spokojenost byla zaznamenana S oblasti finanéniho ohodnoceni (61%), s planovanim
profesni kariéry (63%) a smoznosti samostatného rozhodovani a odpovédnosti
z vykonavané prace (65%). V celkovém kontextu, tedy suma za vSechny podniky, byla
zaznamenana vyS$i mira hodnot dualezitosti (98,93 bodti) a niz§i mira hodnot spokojenosti

(95,18 bodit). Tento rozdil ¢inni u zen 3,82 boda a u muzi 3,70 bodu.

Pracovnici se v ramci DPOP vyjadrili 1 k faktortim, které maji pfimou spojitost s 0Sobnosti
vedouciho, tedy i se stylem vedeni. 80% spokojenost ¢i naprostou spokojenost projevili s
polozkou ,spoluprice a vychazeni s nadfizenym pracovnikem®, 71% spokojenost Ci
naprostou spokojenost s ,ocenénim a zhodnocenim vykonavané prace ze strany
nadfizeného®, 76% spokojenost ¢i naprostou spokojenost s ,,odbornou pomoci ze strany
nadfizeného* a 82% spokojenost €i naprostou spokojenost s ,organizaci prace na

pracovisti®.

Soucasti DPOP bylo 1 sefazovani motivacnich faktord, a to dle dulezitosti, kterou jim pfi
své praci zaméstnanci prisuzuji. Nejvice motivujici poloZkou je pocit uzndni, na druhé
misto pracovnici zafadili vysledky vykonané prace a tfeti pficku obsadila polozka — zdzemi

znamé spolecnosti. Za nejpodstatnéjsi divody, které by mohly vést k opusténi organizace,
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pracovnici stanovili - nevyhovujici pracovni podminky, S$patné chovéani nadfizené¢ho
pracovnika a nedostate¢né finanéni ohodnoceni. Tti hlavni divody, které vedly
K pracovnimu poméru probandii u stavajici spole¢nosti, jsou - image firmy, jistota a
stabilita firmy a prestiz vykonavané prace. Kritéria, ktera by si pracovnici prali mit
zahrnuty v platu, jsou tyto - dosahovany vykon a vysledky prace, dosazena praxe a osobni
schopnosti a dovednosti. A zdroje informaci, které pracovnici preferuji, jsou — porady a

schiize, nasténky a informator.

Tedy lze fici, ze u délnikli vykonavajicich monoténni a strojové normovanou praci
je vétSinou uplatiovan direktivni styl vedeni, ktery je délniky pfijiman a nema negativni

vliv na jejich spokojenost s nadfizenym pracovnikem.
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9 SOUHRN

Rigorézni préci, ve které bylo nasim zdmérem zjistit vnimani stylu vedeni liniovych
manazer (mistrit) ve vyrobnich podnicich ve vztahu k pracovni motivaci a spokojenosti
pracovniki, lze rozdélit na dvé Césti - Cast teoretickou a Cast zaméfenou na samotny

vyzkum.

Teoretickou ¢ast jsme uspotadali v souladu s cili nasi rigor6ézni prace. Zaméfili jsme se na
pojem vedeni jakozto vzty¢ného pilife nasSi prace. V prvni kapitole jsme se z divodu
nejednotnosti pii vykladu pojmu ,,vedeni vénovali jednotlivym definicim dan¢ho pojmu a
pokusili se priblizit ndzorovou shodu, ¢i rozkol vybranych odbornych autorti. Déle jsme se
zaméfili na historii vyvoje védeckého fizeni v podnikové praxi, a to od prikopnickych
zaCatkli Fredericka Taylora, Cili od klasickych teorii fizeni, pfes teorie humanisticke,
empirické, teorie socidlnich systémi, moderni teorie fizeni aZ po postmoderni teorie fizeni.

Tyto teorie jsme v kratkosti predstavili a vyzdvihli jednotlivé autory, ktefi je prezentuji.

Rovnéz jsme ve stru¢nosti piipomenuli vyvoj nazori na uspéSné¢ vedeni, v némz lze
zaznamenat nékolik etap. Na pocatku vznikla teorie orientovana na charakteristické rysy
leaderti, ktera stavéla na vrozenych kvalitdch vedoucich pracovniki. Poté nastupuje piistup
zaméteny na chovani vedoucich pracovniki, ktery se opird o ptedpoklad, Zze uspésSnému
stylu fizeni se Ize nauit a v zavéru Sedesatych let zaCind dominovat situani a
kontingencni ptistup, jenz klade diraz na situaci, ne na typ osobnosti. Na tyto vyklady
navazuje nova teorie vedeni nazvana - Nové vedeni. Tento smér se zamétuje predevsim na
charisma, silu osobnosti vidce a je také zdiraznovana emociondlni stranka vedeni lidi.
Dals$im podstatnym tématem, kterym se zabyvame v ramci nasi prace, je styl vedeni.
V manazerskych literaturach je popsdno mnoho alternativnich forem styli vedeni. V nasi
praci jsme pfiblizili n€které zdkladni styly vedeni napiiklad kontinuum autoritativni,
demokraticky a liberdlni styl vedeni ¢i Likertovu teorie ¢tyf systémi, ktera stanovuje tyto
zakladni styly chovani: vykofistovatelsko — autoritativni styl, benevolentné — autoritativni
styl, konzulta¢ni styl a styl participacni. Rovnéz jsme predstavili, a stru¢né popsali, nékteré
vybrané modely stylii vedeni naptiklad manazerskou miizku GRID, kontinuum chovani
vedouciho, model kontingen¢niho vedeni, rozhodovaci model ¢i model situa¢niho vedeni.
Tedy urcity vybér modeli styli vedeni, které lze uplatiiovat nejen dle osobnostnich
charakteristik manazera, ale také podle situace nebo urovné vedeni. V souladu s cili nasi

prace jsme se také okrajové zaobirali komparaci styli vedeni muzli a Zen a struéné se
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vénovali problematice organiza¢ni kultury a jejimu vlivu na styl vedeni. Rovnéz jsme
vymezili zakladni faktory, které ovliviiuji styl vedeni. Mezi tyto faktory patii pfedev§im
0osobnost manazera a motivace. U prvniho zminovaného faktoru tj. osobnost manazera
jsme se zaméftili na rozdilny vyklad pojmi manazer a lidr dle jednotlivych vybranych
autord. Dale jsme se vénovali osobnosti manazera, jakozto vyznamnému prvku majicim
vliv na styl vedeni. A to od utvafeni a vyvoje osobnosti, pies rysovou teorii, aZ po
vymezeni manazerskych ryst a stanoveni osobnostniho profilu Gspé$ného manazera na
zakladé osobnostnich charakteristik uvadénych vybranymi autory. Zaroven jsme
neopomenuli v kratkosti popsat manazerské dovednosti. V souladu s cilem nasi prace jsme
se vénovali také jednotlivym typim manaZzert, a to zejména manazerim liniovym, kde
jsme se orientovali nejen na obsah jejich prace, ale 1 na osobnostni znalosti a schopnosti, a
také na kooperaci mezi liniovymi manaZery a personalnim utvarem jakoZto vyznamného
prvku uspé€Sného fungovani organizace. V teoretické casti jsme se zabyvali i druhym
zminovanym faktorem, ktery ma vliv na styl vedeni, a to motivaci. Uvedli jsme klicové
motivacni faktory ve vztahu ¢lovéka k pracovnimu prostiedi. Vzhledem ke slozitosti a
rozsahlosti celkového motivacniho systému, jsme se dotkli pouze zékladnich bodu, tedy
urcité kostry, v oblasti pracovni motivace. Predstavili jsme vybrané teorie pracovni
motivace, na kterych lze ukézat riiznost pohledii na otdzku motivace. Také jsme v kratkosti
zminili téma pracovni spokojenosti zaméstnanctli, jakozto vyznamné a neopomenutelné
¢asti motivac¢niho systému. Nastinili jsme problematiku pracovni spokojenosti a poukazali
na jeji zakladni determinanty, naptiklad obsah prace ¢i toliko diskutovanou odménu za
praci. Taktéz jsme poukdazali na dalezitost pozitivnich pracovnich vztahli napfi¢ vSemi
podnikovymi irovnémi a vénovali se i organizaci prace, kterd je uzce spojena s osobnosti
manazera a stylem vedeni ktery preferuje. V kratkosti jsme upozornili i na faktory plisobici
na pracovni nespokojenost - frustratory a jejich mozného negativniho vyusténi.
V neposledni fad¢ jsme na zdkladé¢ vyzkumi deklarovali vliv mzdy, pracovnich vztaht a
stylu vedeni na pracovni spokojenost. Rovnéz jsme se na zakladé¢ vyzkumi zaméfili i na
negativni dopady, nevhodné zvolen¢ho ¢i uplatihovan¢ho stylu vedeni nadiizeného
pracovnika, na pracovni fluktuaci. Jak jsme demonstrovali na uvedenych vyzkumech, tak
pro dosaZeni pracovni spokojenosti zaméstnanci se nelze soustfedit na zajiSténi a
zdokonaleni jen urcitého faktoru, nybrz je nutno na faktory spokojenosti pohliZet jako na

celek, a také tak s nimi pracovat.
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Je ovSem nutno podotknout, Ze se jedna o velmi zjednoduSeny pohled na celkovou

problematiku.

Ve vyzkumné casti jsme popsali problém a cil vyzkumu, jimz bylo stanoveni
preferovaného stylu vedeni u liniovych manazerG (mistrl) ve vyrobnich podnicich a
zaroven urceni miry pracovni spokojenosti zaméstnancl. DalSim z nasich vyzkumnych
zameri bylo vymezeni zakladnich motivacnich faktort, které maji vliv na pracovni

spokojenost pracovnikd. Na zaklad¢ vytyceného cile jsme definovali pét hypotéz.

Vlastniho vyzkumu se zcastnilo 398 dospélych respondentli ze sedmi soukromych
vyrobnich podnikl. Zkoumanym souborem byli vyrobni délnici pracujici ve sménném
provoze, ktefi obsluhuji  vyrobni stroje a jejichz prace spocivd  ve
vykonavani jednotvarnych pracovnich tkonti, a to na zakladé stanovenych norem. Data
K vyzkumu jsme sbirali pomoci dvou dotazniki - Hemphillova dotazniku a Dotazniku
postoji k okoli prace. Pfi rozboru vysledkli vyzkumu jsme pouzili statistické metody —
Pearsontiv korela¢ni koeficient a Studentiv t-test. Ve vysledcich prace jsme na zakladé
vystupu z Hemphillova dotazniku stanovili pfevladajici styl vedeni. Za pomoci Dotazniku
postoji k okoli prace jsme urcCili udaje, které ukazuji na dulezitost, kterou prikladaji
zaméstnanci kontextu a podminkam vykonavané prace a udaje, které vystihuji aktualni
vnimani podminek jejich prace. Rovnéz jsme prostiednictvim uvedeného dotazniku
stanovili zdkladni motivaéni faktory ucastnikii vyzkumu. Pro vétSi prehlednost jsme

vysledna data tabulkové zpracovali.

Na zaklad¢ udajt, ziskanych z vystupt dotaznikti, byly zjistény nasledujici skutecnosti.

Nejcastéji uplatiovany styl vedeni délnickych pracovnikli vykonavajicich monotdnni,
strojov€é normovanou praci je direktivni styl, a to v 88%. Prevladajici direktivni styl vedeni
byl zaznamendn u Sesti zvySe uvedenych podnikli. Naproti tomu pievladajici

demokraticky styl vedeni byl ur¢en pouze u podniku €. 7.

Okolnosti prace, které probandi povazuji pti své praci za nejvice dilezité jsou - spoluprace
S kolegy na feSeni problému, dobré vztahy s kolegy na pracovisti, postaveni firmy
Vv regionu a jeji povést, spoluprace a vychazeni s nadfizenym pracovnikem, ocenéni prace
ze strany nadtizeného, organizace prace na pracovisti a dlouholetd perspektiva vykonavané
prace. Naopak za nejméné diileZité okolnosti své prace pracovnici oznalili - uplatnéni

svych znalosti a dovednosti.
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Skutecné okolnosti prace, u kterych byla zaznamenana nejvyssi spokojenost zkoumanych
pracovnikd, jsou tyto - vztahy skolegy na pracovisti, informovanost o déni ve firme¢,

A4

pracovnici s oblasti financniho ohodnoceni.

Soucasti DPOP bylo i sefazovani motivacnich faktord, a to dle dulezitosti, kterou jim pii
své praci zaméstnanci piisuzuji. Zakladni faktory, které probandi pokladaji pti své préci za
nejvice motivujici jsou - pocit uznani, vysledky vykonané prace a zidzemi zndmé
spolec¢nosti. Za divody, které¢ by mohly vést k opusténi organizace, pracovnici stanovili —
nevhodné pracovni podminky, Spatné chovani nadfizeného pracovnika a nedostate¢né
finanéni ohodnoceni. Kritéria, ktera by si piali mit zahrnuty ve mzdé - dosahovany vykon a
vysledky prace, dosazenou praxi a osobni schopnosti a dovednosti. Za divody byt
zaméstnancem u stavajici spole¢nosti, uvedli pracovnici - image firmy, jistotu a stabilitu
firmy a prestiZz vykondvané prace. Ze zdroji informaci, které preferuji, oznacili pracovnici

— porady a schilize, ndsténky a informatora.

Rovnéz z nasich vystupti vyplynula neexistence statisticky vyznamného rozdilu ve vnimani
stylu vedeni nadtizeného pracovnika skupinou Zeny a skupinou muzi, a taktéz neexistence
statisticky vyznamného rozdilu v pozadavcich na pracovni podminky a ve vnimani reality

skutecnych pracovnich podminek a okolnosti prace pro kategorii zeny a kategorii muzi.

Z korelaci, které jsme zvlast vyhodnocovali pro skupinu Zeny a muzi komplexné za
vSechny podniky, se prokazal statisticky vyznamny vztah na nami zvolenych hladinach
vyznamnosti u korelace mezi DPD a délkou trvani pracovniho poméru (r = 0,15 na 5%
HV), a to u skupiny Zeny. U skupiny muzi se nam potvrdila vyznamna korelace mezi DPS
a vékem pracovnika (r = 0,13 na 5% HV) a vyznamna korelace mezi DPS a délkou trvani

pracovniho poméru (r = 0,15 na 5% HV).

Vybrané korelace a rozdily jsme vyhodnocovali zvIast’ i pro podnik €. 1 a podnik €. 3, a to
vzhledem K relativné vy$§imu poétu zkoumanych probandi. Zde se nam potvrdila u
skupiny Zen pracujicich v podniku €. 3, vyznamna korelace mezi DPD a HD (r = -0,35 na
5% HV), DPS a HD (r = -0,36 na 5% HV) a dale se nam u stejné skupiny zen z podniku ¢.
3 potvrdila vyznamna korelace mezi vékem pracovnic a HD (r = 0,47 na 1% HV). Rovnéz
se potvrdil vyznamny signifikantni rozdil ve vnimani stylu vedeni nadiizeného pracovnika
u podnikt €. 1 a ¢. 3 (|2,28] >|1,97]) a vyznamny signifikantni rozdil mezi spokojenosti se

skute¢nymi podminkami a okolnostmi prace pro podnik €. 1 a podnik ¢. 3 (|3,01| > |1,97)).

136



Ziskané vystupy z nami provedeného vyzkumu maji pro manazery Sirokou Skalu
uplatnéni, a to nejen v oblasti stylu vedeni liniovych manazerd, ale i v souvislosti s oblasti

motivace a spokojenosti u vedené skupiny pracovnikd.
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Piiloha &. 1: Cesky abstrakt rigorozni prace
Vysoké skola: Univerzita Palackého Olomouc Fakulta: Filozoficka

Katedra: Psychologie Skolni rok: 2015/2016

ABSTRAKT RIGOROZNI PRACE

Nazev rigorozni prace: Styl vedeni a motivace pracovnikii ve vyrobnich
podnicich

Autor prace: Mgr. Alena Lasovska

Pocet stran a znaku: 142, 276 154
Pocet priloh: 11

Pocet tituli pouzité literatury: 82
Abstrakt rigorézni prace:

Tato prace se zabyva identifikaci stylu vedeni, ktery je uplatiovan pii vedeni vyrobnich
dé€lnik jejich pfimym nadfizenym, tedy mistrem, a to v ndvaznosti na spokojenost danych
pracovnikil jak s praci, tak s pfimym nadfizenym. Teoretickd Cast prace je zaméfena na
vymezeni zakladnich stylti vedeni, v€etné jednotlivych faktort, které styl vedeni ovliviiuji
- tedy osobnosti manaZera a motivace, kterd zahrnuje i pracovni spokojenost. Rovnéz jsou
prezentovany vybrané kritické determinanty, které mohou ovlivnit pracovni spokojenost ¢i
nespokojenost, a také nékteré¢ vyzkumy aplikované v oblasti naseho vyzkumného zajmu.
Vyzkumna cast prace obsahuje metodologicky ramec vyzkumu, problém, cil a hypotézy,
popis zkoumaného souboru, aplikovanou metodiku a vysledky prace. Cilem vyzkumu bylo
stanovit preferovany styl vedeni u liniovych manaZeri (mistri) ve vyrobnich podnicich,
ziskat poznatky o okolnostech, které pracovnici povazuji za dilezité pro svou praci a urcit
miru spokojenosti s danymi okolnostmi. Dal§im z cilii bylo vymezit motivacni faktory,
které maji vliv na pracovni spokojenost vyrobnich délnikli a stanovit statistickou miru

shody spokojenosti s pracovnimi podminkami, a to pro skupiny Zeny a skupinu muzi.

Kli¢ova slova:

délnik vedeni manazer
styl vedeni pracovni motivace spokojenost
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Piiloha €. 2: Cizojazy¢ny abstrakt rigordzni prace
University: Palacky University Olomouc Faculty of Arts

Department: Psychologie Academic year: 2015/2016
ABSTRACT OF RIGOROUS THESIS

Title of rigorous thesis: Management style and motivation of employees in
production plants

Author: Mgr. Alena Lasovska

Number of pages and characters: 142, 276 154
Number of appendices: 11

Number of references: 82

Abstrakt of rigorous thesis:

This thesis deals with identification of management style applied at leading of production
workers by their direct manager, (foreman) in connection with satisfaction of given
workers with both, the very work and their foreman too. The thesis theoretical part is
focussed on determination of basic management styles including particular factors
influencing the given management style - therefore the personality of the manager and
motivation including also the satisfaction with work. Also selected critical denomination
points are presented that may influence the satisfaction or dissatisfaction with work and
some researches applied within the field of our experimental interest. The thesis
experimental part includes methodological frame of the research, questions, objectives and
hypothesis, description of experimented file, applied methodology and results of the work.
The objective of this research was to set preferred management style with line managers
(foremen) in production plants, to obtain knowledge of circumstances which workers
consider important for their work and to define the satisfaction rate with given conditions.
Another objective was to determine motivating factors that have influence on working
satisfaction of production workers and to set satisfaction statistical conformity rate with

working conditions for both groups, men and women.

Key words:
the workman the management the manager
the management style the work motivation the satisfaction
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Priloha ¢. 3: Kritické hodnoty koeficientu korelace

Tab. lll Kritické hodnoty koeficientu korelace
{pro oboustranny test)

n2\p 0,1 0,05 0,02 0,01 0,002 0,001
1 0,988 0,997 1,000 1,000 1,000 1,000 1
2 0,900 0,850 0,980 0,990 0,998 0,999 2
3 0,805 0,878 0,934 0,959 0,986 0,991 3
4 0,729 0,811 0,882 0,917 0,963 0,974 4
5 0,669 0,754 0,833 0,875 0,935 0,951 5
6 0,621 0,707 0,789 0,834 0,905 0,925 6
7 0,582 0,666 0,750 0,798 0,875 0,898 7
8 0,549 0,632 0,715 0,765 0,847 0,872 8
9 0,521 0,602 0,685 0,735 0,820 0,847 9
10 0,497 0,576 0,658 0,708 0,795 0,823 10
11 0,476 0,553 0,634 0,684 0,772 0,801 14
12 0,458 0,532 0,612 0,661 0,750 0,780 12
13 0,441 0,514 0,592 0,641 0,730 0,760 13
14 0,426 0,497 0,574 0,623 Q711 0,742 14
16 0,412 0,482 0,558 0,606 0,694 0,725 15
16 0,400 0,468 0,543 0,590 0,678 0,708 16
17 0,389 0,456 0,529 0,575 0,662 0,693 17
18 0,378 0,444 0,516 0,561 0,648 0,679 18
19 0,369 0,433 0,503 0,549 0,635 0,665 19
20 0,360 0,423 0,492 0,537 0,622 0,652 20
21 0,352 0,413 0,482 0,526 0,610 0,640 21
22 0,344 0,404 0,472 0,515 0,599 0,629 22
23 0,337 0,396 0,462 0,505 0,588 0,618 23
24 0,330 0,388 0,453 0,496 0,578 0,607 24
25 0,323 0,381 0,445 0,487 0,568 0,597 25
26 0,317 0,374 0,437 0,479 0,559 0,588 26
27 0,311 0,367 0,430 0,471 0,550 0,579 27
28 0,306 0,361 0,423 0,463 0,541 0,570 28
29 0,301 0,355 0,416 0,456 0,533 0,562 29
30 0,296 0,349 0,409 0,449 0,526 0,554 30
35 0,275 0,325 0,381 0,418 0,492 0,519 35
40 0,257 0,304 0,358 0,393 0,463 0,490 40
45 0,243 0,288 0,338 0,372 0,439 0,465 45
50 0,231 0,273 0,322 0,354 0,419 0,443 50
60 0,211 0,250 0,295 0,325 0,385 0,408 60
70 0,195 0,232 0,274 0,302 0,358 0,380 70
80 0,183 0,217 0,257 0,283 0,336 0,357 80
90 0,173 0,205 0,242 0,267 0,318 0,338 90
100 0,164 0,195 0,230 0,254 0,303 0,321 100
120 0,150 0,178 0,210 0,232 0,277 0,204 120
150 0,134 0,159 0,189 0,208 0,249 0,264 150
200 0,116 0,138 0,164 0,181 0,216 0,230 200
250 0,104 0,124 0,146 0,162 0,194 0,206 250
300 0,095 0,113 0,134 0,148 0,177 0,188 300
400 0,082 0,098 0,116 0,128 0,154 0,164 400
500 0,073 0,088 0,104 0,115 0,138 0,146 500
1000 0,052 0,062 0,073 0,081 0,098 0,104 1000
2000 0,037 0,044 0,052 0,058 0,069 0,073 | 2000
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Piiloha €. 4: Vystupy z dotaznikit DPOP a HD pro skupinu muzi a Zeny

Podnik ¢. 1
ZENY
vék \74 sen DPD DPS HD
1 35 3 8 97 98 7
2 35 2 3 102 96 9
3 25 1 1 87 96 5
4 25 2 8 92 96 4
5 35 3 3 95 89 8
6 45 4 8 90 95 8
7 25 2 8 104 100 6
8 35 3 3 95 98 8
9 45 2 3 102 97 5
10 55 2 8 99 98 5
11 25 3 3 97 98 8
12 35 5 8 117 101 5
13 35 3 8 95 97 7
14 45 4 8 105 104 6
15 35 3 8 98 99 4
16 35 3 3 100 100 6
17 35 3 8 91 86 6
18 25 2 8 98 97 7
19 35 1 1 99 107 9
20 35 3 3 95 90 8
21 45 3 3 105 97 6
22 25 4 3 103 101 5
23 55 2 3 105 95 7
24 35 4 8 95 94 8
25 35 4 8 110 97 7
26 25 2 3 102 99 6
27 35 2 3 94 93 4
28 25 2 3 99 103 10
29 25 2 3 99 93 5
30 35 3 8 103 103 8
31 35 2 3 104 100 5
32 45 3 3 98 106 9
33 35 4 8 104 100 6
34 35 3 8 100 102 8
35 35 2 3 94 97 5
36 45 3 8 96 96 8
37 35 4 8 99 100 8
38 35 3 8 96 97 4
39 25 2 1 98 102 6
40 35 4 3 100 98 7
3962 3915 263
Podnik ¢. 2
ZENY
vék \74 sen DPD DPS HD
1 35 3 3 85 79 5
2 35 2 8 76 77 7
3 35 2 1 87 75 4
4 25 2 1 86 77 4
5 35 3 8 90 71 7
6 25 2 1 94 82 6
7 35 2 3 91 75 7
8 35 2 3 90 81 5
9 35 2 3 90 78 4
10 35 2 3 81 73 8
11 35 2 3 90 85 6
12 35 3 3 84 82 7
13 35 3 3 88 87 5
14 55 3 3 87 76 6

MUZ1
vék \74 sen DPD DPS HD
1 25 2 3 98 97 10
2 25 3 8 101 96 5
3 25 2 1 99 95 7
4 35 2 3 109 89 6
5 55 3 8 97 90 8
6 35 3 8 102 100 7
7 45 3 8 86 92 8
8 35 3 8 109 100 9
9 35 2 8 94 95 6
10 35 3 8 102 101 9
11 35 3 8 97 95 7
12 35 3 3 99 96 6
13 25 2 1 100 104 8
14 35 3 3 91 85 7
15 45 3 3 90 96 6
16 35 4 8 97 100 7
17 35 2 3 98 97 5
18 25 3 3 110 99 6
19 35 2 1 94 91 9
20 35 3 8 86 97 11
21 35 3 8 100 109 5
22 35 3 3 102 97 5
23 25 3 8 99 106 4
24 35 4 8 105 94 7
25 35 4 8 108 105 7
26 25 4 3 107 101 7
27 45 4 8 101 101 8
28 35 3 8 108 105 7
29 35 3 1 101 96 8
30 35 2 8 101 99 6
31 35 3 3 97 102 5
32 25 2 3 102 102 8
33 45 2 8 98 90 5
34 35 4 8 90 83 7
35 45 3 8 102 100 6
36 35 3 8 101 97 7
37 25 3 8 95 102 7
38 25 2 3 105 100 5
39 25 3 8 106 103 7
40 35 3 8 97 99 7
41 45 4 8 105 103 6
42 35 3 3 97 94 4
43 35 3 3 94 100 6
44 35 3 8 97 98 5
45 35 4 8 97 99 6
46 35 3 3 106 103 5
47 35 3 3 98 100 7
48 35 3 3 97 99 5
49 35 2 3 93 100 3
50 35 3 8 102 100 3
51 35 3 3 88 98 7
52 35 3 3 98 97 6
53 35 2 1 116 99 8
54 35 2 8 97 97 8
55 25 3 8 109 95 6
56 45 3 3 99 99 7
57 45 4 8 96 97 7
58 45 3 8 107 107 4
59 45 3 8 99 105 9
60 45 4 8 100 99 3
61 25 2 3 93 106 6
62 25 1 1 101 94 6
63 35 3 8 102 102 8
64 45 4 8 99 102 8
65 45 4 8 97 88 6
66 25 3 8 88 98 8
67 25 1 1 107 70 8
68 25 2 3 97 94 6
6763 6649 446
MUZI
vék vz sen DPD DPS HD
1 25 2 1 88 77 4
2 35 2 3 86 80 4
3 35 2 3 88 80 5
4 35 2 3 88 78 7
5 25 2 3 89 76 5
6 45 2 3 88 76 6
7 45 2 3 91 79 5
8 25 1 1 92 89 3
9 25 2 1 87 75 5
10 35 3 3 95 81 3
11 35 3 8 86 76 6
12 35 3 8 89 74 7
13 35 3 8 90 78 4
14 45 3 8 89 79 5
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15 45 3 3 93 71 8 15 35 2 8 86 74 4
16 35 2 3 85 75 5 16 25 2 3 86 79 6
17 35 2 3 86 78 7 17 35 2 3 86 73 5
18 35 2 3 86 80 6 18 35 2 3 94 82 6
19 35 2 3 88 80 6 19 35 2 3 88 80 8
20 35 2 3 91 84 5 20 35 2 3 91 79 5
21 35 2 3 84 75 5 21 35 2 3 90 78 8
22 35 2 3 81 77 6 22 35 2 3 85 78 6
23 35 2 3 88 75 4 23 35 2 3 78 79 7
24 25 2 3 86 78 5 24 25 1 3 83 74 7
25 45 2 3 87 71 7 25 45 3 3 88 78 6
26 35 2 3 93 76 5 26 55 3 3 87 77 5
2267 2018 150 27 25 2 3 82 78 4
28 25 2 3 86 76 5
29 35 3 3 82 70 7
30 35 3 3 84 74 6
31 35 3 3 92 80 9
32 25 3 3 91 79 4
33 35 2 3 87 74 4
34 35 2 3 87 71 4
35 35 2 3 85 77 6
36 35 2 3 91 74 7
37 35 2 3 89 79 4
38 35 2 3 92 79 5
39 35 3 8 88 78 6
40 25 2 1 89 74 8
41 55 4 8 82 76 3
42 45 3 8 85 78 6
43 25 2 1 74 78 5
44 25 2 1 88 85 5
3842 3409 240
Podnik ¢. 3
ZENY MUZI
vék \74 sen DPD DPS HD vék vz sen DPD DPS HD
1 45 3 3 103 99 5 1 35 2 3 100 96 12
2 25 3 3 104 98 3 2 35 2 8 104 103 12
3 35 3 8 103 95 3 3 35 2 3 102 101 13
4 35 3 3 105 103 3 4 35 2 3 104 100 4
5 25 2 3 107 101 3 5 45 3 3 103 100 6
6 35 2 3 102 97 6 6 45 3 8 94 89 11
7 45 2 3 99 103 6 7 45 3 3 105 101 11
8 35 3 3 104 94 4 8 35 2 3 102 100 12
9 35 3 3 102 95 3 9 35 3 3 106 104 13
10 35 2 3 103 97 6 10 35 3 3 106 96 13
11 35 2 3 103 94 5 11 35 2 3 103 100 11
12 35 4 8 99 81 10 12 35 2 3 102 103 8
13 45 4 8 107 102 10 13 35 3 8 106 97 4
14 45 3 3 98 89 12 14 35 3 8 102 105 3
15 35 2 3 101 104 4 15 35 2 3 101 99 6
16 35 3 3 104 98 3 16 45 3 3 99 101 6
17 25 2 3 104 103 4 17 35 2 3 102 105 6
18 25 2 3 105 104 3 18 45 4 8 101 89 4
19 35 3 3 106 104 4 19 25 2 3 95 95 3
20 35 3 8 104 102 3 20 45 3 8 103 100 3
21 35 2 3 102 101 3 21 35 2 3 102 89 6
22 25 2 3 103 102 3 22 35 2 3 98 95 5
23 25 2 1 103 102 5 23 35 3 8 103 98 3
24 35 2 3 103 105 6 24 35 3 3 102 99 3
25 35 2 3 101 100 7 25 35 3 1 103 101 6
26 45 3 3 103 102 6 26 45 3 3 102 104 6
27 35 2 3 101 102 6 27 45 3 3 103 104 6
28 35 2 3 102 103 6 28 35 2 3 102 102 6
29 35 3 3 102 102 3 29 35 2 3 102 104 6
30 25 2 3 104 103 6 30 45 3 3 104 103 3
31 35 2 3 105 103 6 31 35 2 1 105 100 6
32 25 1 3 103 100 5 32 35 2 3 104 102 4
33 35 2 3 102 103 6 33 45 3 3 102 101 3
34 45 3 3 103 100 7 34 45 3 3 104 103 5
35 35 4 8 101 103 2 35 35 3 3 104 102 4
36 35 2 3 103 103 10 36 35 3 8 104 104 2
3704 3597 187 37 45 4 8 99 100 5
38 45 4 8 105 104 3
39 45 2 3 103 103 6
40 45 3 3 100 102 4
4091 4004 253
Podnik ¢. 4
ZENY MUZI
vék \74 sen DPD DPS HD vék vz sen DPD DPS HD
1 35 3 3 101 98 7 1 35 2 3 102 98 3
2 45 3 8 103 103 8 2 35 2 3 102 100 3
3 45 3 3 99 100 5 3 35 2 3 104 100 3
4 45 3 3 99 97 7 4 55 3 8 100 98 3
5 25 2 3 98 95 5 5 35 2 3 102 97 7
6 35 3 8 103 95 6 6 45 3 8 101 97 7
7 55 4 8 103 101 6 7 35 3 3 102 97 7
8 45 3 3 102 90 7 8 35 3 3 101 101 7
9 35 2 3 101 100 5 9 35 3 8 102 97 7
10 45 3 3 101 99 7 10 45 4 8 103 100 6
11 45 2 3 101 99 6 11 35 3 3 104 98 7
12 45 3 3 102 101 6 12 45 3 3 104 98 7
13 35 4 8 101 100 6 13 45 2 3 103 100 3
14 35 3 3 104 97 7 14 45 3 3 103 97 3
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15 55 4 8 99 93 6 15 45 3 3 105 101 3
16 25 1 1 101 92 3 16 35 3 3 101 100 3
17 25 2 3 99 100 3 17 45 3 3 102 102 3
18 45 2 3 105 104 3 1741 1681 82
19 35 2 3 103 99 3
20 35 3 3 104 100 6
21 45 3 8 100 99 7
22 35 3 3 104 99 3
2233 2161 122
Podnik ¢. 5
ZENY MUZ1
vék vz sen DPD DPS HD vék vz sen DPD DPS HD
1 25 1 3 103 99 5 1 45 2 3 102 95 4
2 25 2 3 100 104 5 2 35 2 3 104 95 4
3 55 2 3 99 93 5 3 35 2 3 104 105 6
4 45 3 3 105 98 4 4 35 2 3 103 93 5
5 35 2 1 104 99 5 5 35 2 3 102 94 5
6 25 2 1 103 98 3 6 35 2 3 103 101 5
7 45 2 3 106 98 4 7 35 2 3 103 101 5
8 45 2 3 103 103 4 8 35 2 3 100 104 4
9 45 2 3 104 106 5 9 35 2 3 107 102 3
10 35 2 3 105 97 4 10 35 2 3 103 100 4
11 35 2 3 101 98 4 11 35 2 3 101 96 4
12 35 2 3 102 95 4 12 35 2 3 102 97 4
13 35 2 3 104 103 4 13 55 2 3 103 96 6
14 35 2 3 99 95 4 14 35 2 3 103 99 5
15 35 2 3 103 105 5 15 35 2 3 103 103 5
16 35 2 3 107 103 5 16 35 2 3 100 99 5
17 35 2 3 103 94 5 17 45 2 3 103 92 4
18 45 3 8 120 109 3 18 45 2 3 100 98 4
19 45 3 8 103 103 4 19 45 2 3 103 97 5
20 45 3 8 104 95 4 20 35 3 3 103 97 4
21 45 3 8 103 103 5 21 45 1 3 103 93 6
22 45 3 8 102 90 5 22 35 2 1 101 98 4
23 35 2 8 103 96 4 23 45 4 15 104 98 6
24 35 2 8 104 96 5 24 45 2 8 104 102 5
25 45 3 8 104 102 4 25 45 3 8 103 102 5
26 45 2 8 105 93 5 26 45 3 8 104 104 6
27 45 2 8 110 95 5 27 45 3 8 101 98 4
2809 2670 119 28 35 3 8 103 103 5
29 45 3 8 106 98 7
2981 2860 139
Podnik ¢. 6
ZENY MUZI
vék vz sen DPD DPS HD vék vz sen DPD DPS HD
1 25 2 3 104 101 7 1 35 2 3 100 101 7
2 35 3 3 102 104 11 2 35 3 3 77 71 9
3 35 3 3 103 101 7 3 45 4 3 102 102 9
309 306 25 4 45 2 3 99 98 7
5 35 4 3 98 94 10
6 25 2 3 100 99 10
7 35 4 3 105 100 10
8 45 4 3 88 80 10
9 35 4 3 100 100 6
10 35 4 1 98 102 9
11 35 2 3 107 102 6
12 35 3 3 106 108 7
13 25 4 1 103 109 6
14 55 1 3 103 104 8
15 45 2 3 103 101 9
16 35 3 1 102 105 10
17 45 4 3 100 98 6
18 35 3 3 103 102 7
19 25 2 3 103 103 5
20 35 4 3 103 98 6
21 35 2 1 81 82 8
22 35 3 3 100 88 8
23 35 3 3 98 100 7
24 35 3 3 103 100 9
25 35 2 3 101 98 7
26 35 2 3 102 102 7
27 25 2 3 101 99 6
2686 2646 209
Podnik ¢. 7
ZENY MUZI
vék vz sen DPD DPS HD vék vz sen DPD DPS HD
1 45 3 3 106 106 8 1 45 4 8 104 105 9
2 35 3 3 105 104 9 2 45 4 8 104 105 9
3 35 3 3 106 100 9 3 35 2 3 105 105 10
4 35 3 3 104 105 9 4 45 3 3 101 100 9
5 35 3 8 105 104 8 5 35 3 3 106 103 9
6 35 3 8 106 102 9 6 35 3 3 105 103 7
7 35 4 3 105 102 9 7 25 3 3 103 103 9
8 35 3 3 104 101 9 728 724 62
9 35 3 3 105 105 8
10 35 3 3 104 104 9
11 35 2 3 102 103 9
12 35 2 3 106 104 8
1258 1240 104
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Piiloha €. 5: Motivacni polozky DPOP dle dilezitosti pro pracovniky

Motivacni faktory:
Podnik | Podnik | Podnik | Podnik | Podnik | Podnik | Podnik Celkem
é1 ¢.2 ¢3 ¢4 [ ¢.6 &7
1 |zazemi znamé spolecnosti 721 247 318 119 207 151 86 1849 3
2 | odpovédnost 666 364 375 154 180 126 165 2030 4
3 | moznost soustavného vzdelavani 676 422 512 267 296 177 329 2679 8
4 | penize 596 377 535 301 419 116 109 2453 7
5 | pruznou pracovni dobu 816 464 607 314 466 204 133 3004 | 10
6 |praci v dobrém kolektivu 567 471 380 206 278 112 42 2056 | 5
7 | kariéru 611 541 570 311 468 214 58 2773 9
8 | seberealizaci 528 | 485 | 499 242 365 229 102 2450 | 6
9 | vysledky vykonané prace 420 300 210 117 202 163 85 1497 2
10 | pocit uznani 339 179 174 114 199 158 101 1264 1
1 |image firmy 441 111 179 99 136 79 109 1154 1
2 |]istota, stabilita firmy 453 215 226 114 116 66 34 1224 2
3 |platové podminky 440 394 293 185 250 65 32 1659 4
4 | zivotni Sance a77 419 389 226 318 160 92 2081 7
5 |nahoda 387 367 388 193 287 168 80 1870 6
6 |nedostatek jinych prilezitosti 437 302 357 140 254 142 64 1696 | 5
7 | prestiz vykonavané prace 400 193 296 135 207 160 116 1507 3
1 | $patné chovani nadiizeného 410 151 223 109 207 58 65 1223 | 2
2 |nedostatecné finan¢ni ohodnoceni | 437 312 280 124 175 106 60 1494 3
3 | Spatny pracovni kolektiv 405 316 265 185 185 140 50 1546 | 4
4 | neuspokojiva prace 435 327 411 232 326 150 24 1905 6
5 | nedostatek prilezitosti pro postup 540 376 419 227 346 175 107 2190 7
6 |nejista ekonomicka situace 460 319 372 161 262 164 115 1853 5
7 | nevhodné pracovni podminky 325 159 158 54 71 47 115 929 1
1 |vzdélani 493 | 297 | 279 | 126 | 126 | 140 | 67 | 1528 | 4
2 | dosazena praxe 426 | 261 | 277 | 148 | 144 | 115 42 1413 | 2
3 | osobni schopnosti a dovednosti 368 286 297 156 230 90 62 1489 3
4 | specializace 428 | 317 | 346 | 184 | 292 | 148 | 103 | 1818 | 6
5 | schopnost adaptovat se 411 | 278 | 309 | 149 | 272 55 106 | 1580 | 5
6 |jazykové znalosti 672 | 398 | 509 | 255 | 376 | 199 | 133 | 2542 | 7
7 | dosahované vysledky prace 226 | 123 | 111 74 128 93 19 774 | 1
1 |porady a schiize 134 144 91 70 84 37 20 580 1
2 | nasténky 215 100 172 52 110 55 54 758 2
3 | informator 341 221 231 128 161 92 41 1215 | 3
4 |rozhlas 436 | 265 | 298 144 | 218 118 75 1554 | 4
5 |telefon 535 349 381 199 273 151 95 1983 5
6 |e-mail 607 391 442 226 330 177 114 2287 6
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Priloha €. 6: Vybrané proménné z DPOP

Vybrané faktory udavajici spokojenost ¢i naprostou spokojenost

Podnik | Podnik | Podnik | Podnik | Podnik | Podnik | Podnik
¢.1 €.2 ¢.3 ¢.4 ¢.5 €.6 €. 7
Dobré vztahy s kolegy na pracovisti 81% | 86% | 99% | 97% | 91% | 93% | 100%
nggf;?;:; vychdzeni s nadfizenym 88% | 13% | 97% | 100% | 100% | 90% | 100%
Financ¢ni ohodnoceni vykonavané prace 80% 1% 75% | 64% | 61% | 60% | 100%
Uspokojeni z prace 82% 1% 87% 72% 73% 87% 95%
g:;?jg:hih"dnoceni prace ze strany 80% | 3% | 89% | 92% | 79% | 93% | 100%
Odborna pomoc ze strany nadtizeného 81% 17% 92% 95% 91% 84% 95%
Organizace prace na pracovisti 81% 51% 93% 95% 95% 80% | 100%
Pracovni podminky 83% 1% 92% 100% | 96% 97% 79%
Uroven spoluprace s jinymi ttvary ve firmé 84% 4% 96% | 97% | 9%6% | 87% | 95%
Styl vedeni
Podnik | Podnik | Podnik | Podnik | Podnik | Podnik | Podnik
¢.1 ¢.2 ¢.3 c.4 ¢.5 €.6 c.7
Direktivni styl vedeni 91% 99% 83% 100% | 100% | 63% 26%
Demokraticky styl vedeni 9% 1% 17% 0% 0% 3% 74%
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Vystupy z HD pro podni

Priloha ¢. 7

Mistr - muz Mistr - Zena
Ano Ne Nevim Ano Ne Nevim
absolutni | relativni | absolutni | relativni | absolutni | relativni absolutni | relativni | absolutni | relativni | absolutni | relativni
Getnost | detnost | detmost | etnost | detnost | detnost Getnost Cetnost Getnost detnost Cetnost Cetnost
1 |vytyduje sdm tikoly, nedovoli, aby se podiizeni podileli na rozhodovani 186 66% 82 29% 14 5% 40 41% 55 57% 2 2%
2 |centralizuje moc ve svych rukou, vede ,tvrds* aZ diktatorsky 222 79% 49 17% 11 4% 1k 7% 22 23% 0 0%
3 |radi se s podfizenymi, objasiiuje své zaméry, situace a cile 154 | 55% 107 | 38% 21 7% 52 54% 41 42% 4 4%
4 |vitd nédvrhy podfizenych a snaZi se, aby je uvedl do Zivota 189 67% 75 27% 18 6% 35 36% 57 59% 5 5%
5 ijima kritiku vlastniho jednani, dovede na ni spravné reagovat 111 39% 149 | 53% 22 8% 37 38% 53 55% 7 7%
6 s podiizenymi jedna a mluvi zplisobem, ktery nepodnécuje ke kladeni otdzek 162 57% 92 33% 28 10% 62 64% 29 30% 6 6%
7 |v uréitych situacich svoldva podfizené, aby prodiskutoval ursité zaleitosti 121 43% 138 | 49% 23 8% 20 21% 71 73% 6 6%
8  |je nekompromisni 211 75% 46 16% 25 9% 86 89% 6 6% 5 5%
9 |informace si ponechdva pro sebe a poskytuje jen ty pro nejbliz§i etapu price 2078 577 % 30 11% 35 12% 84 87% 7 7% 6 6%
10 |snaZi se ziskat souhlas podfizenych, neZ uvede riizné véci do praxe 93 33% 173 61% 16 6% 27 28% 62 64% 8 8%
11 |odmita vysvétlovat svoje podinani a diivody rozhodovani 195 69% 79 28% 8 3% 76 78% 17 18% 4 4%
12 |dovede pohovofit s podtizenymi o jejich problémech, pracovnich i osobnich 191 68% 77 27% 14 5% 79 82% 7 7% 11 11%
13 |méni Gkoly podiizenych nebo skupiny, aniZ by je s nimi pfedem prohovofil 148 53% 114 | 40% 20 7% 39 40% 52 54% 6 6%
14 |je mozné se pred nim vyjadfovat oteviens a s diivérou 148 53% 122 | 43% 12 4% 49 51% 43 44% 5 5%
15 |pravidelng informuje o v&cech, které se tykaji skupiny 170 60% 86 31% 26 9% 59 61% 33 34% 5 5%
16 |zpravidla sim a detailng uréuje metody a tkoly 255 91% 21 7% 6 2% 79 82% 14 14% 4 4%
Mistfi .- celkem
Ano Ne Nevim
absolutni | relativni | absolutni | relativni | absolutni | relativni
Cetnost Cetnost | Cetnost | detnost Cetnost Cetnost |
1 |vytyCuje sim tikoly, nedovoli, aby se podiizeni podileli na rozhodovéani 226 60% 137 | 36% 16 4%
2 |centralizuje moc ve svych rukou, vede ,tvrd&* aZ diktatorsky 297 78% 71 19% 11 3%
3 |radi se s podfizenymi, objastiuje své zdméry, situace a cile 206 54% 148 | 39% 25 7%
4 |vitd ndvrhy podfizenych a snaZi se, aby je uved! do Zivota 224 59% 132 | 35% 23 6%
5 |pfijima kritiku vlastniho jednani, dovede na ni spravné reagovat 148 | 39% | 202 53% 29 8%
6 |s podiizenymi jednd a mluvi zplisobem, ktery nepodn&cuje ke kladeni otazek 224 59% 121 32% 34 9%
7 |v urtitych situacich svoldva podiizené, aby prodiskutoval uréité zaleitosti 141 37% 209 | 55% 29 8%
8 |je nekompromisni 297 78% 22 14% 30 8%
9 |informace si ponechava pro sebe a poskytuje jen ty pro nejblizsi etapu préce 301 79% a7 10% 41 11%
10 |snaZi se ziskat souhlas podtizenych, neZ uvede riizné véci do praxe 120 | 32% | 235 62% 24 6%
11 fodmitd vysvétlovat svoje podinani a ditvody rozhodovéni 271 72% 96 25% 12 3%
12 |dovede pohovofit s podiizenymi o jejich problémech, pracovnich i osobnich 270 71% 84 22% 25 7%
13 |méni Gkoly podiizenych nebo skupiny, aniZ by je s nimi pfedem prohovofil 187 49% 166 | 44% 26 7%
14 |je mozné se pied nim vyjadfovat oteviens a s divérou 197 52% 165 44% 17 4%
15 |pravidelng informuje o v&cech, které se tykaji skupiny 229 61% 119 | 31% 31 8%
16 |zpravidla sam a detailng urduje metody a tikoly 334 88% 35 9% 10 3%
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Vystupy z HD pro podnik €. 7 (demokraticky styl vedent)

Priloha ¢. 8

Mistr - muz Mistr - Zena
Ano Ne Nevim Ano Ne Nevim :
absolutni | relativni | absolutni | relativni | absolutni | relativni absolutni | relativni | absolutni | relativni | absolutni | relativni
Getnost etnost Getnost etnost etnost Cetnost Cetnost Cetnost Setnost detnost Cetnost Cetnost
1 |vytytuje sam tkoly, nedovoli, aby se podfizeni podileli na rozhodovani 11 100% 0 0% 0 0% 8 100% 0 0% 0 0%
2 |centralizuje moc ve svych rukou, vede , tvrdé* az diktatorsky 0 0% 11 100% 0 0% 0 0% 7 88% 1 12%
3 |radi se s podiizenymi, objasfiuje své zaméry, situace a cile 11 100% 0 0% 0 0% 7/ 88% 0 T 0% sl 12%
4 |vitd ndvrhy podfizenych a snaZi se, aby je uvedl do Zivota 11 100% 0 0% 0 0% 7 88% 1 12% [N 0% =
5 |pfijima kritiku vlastniho jednani, dovede na ni spravng reagovat 0 0% 10 91% 1 9% 2 24% 3 38% 3 | 38%
6 |s podiizenymi jednd a mluvi zplisobem, ktery nepodnécuje ke kladeni otdzek 11 100% 0 0% 0 0% 4 50% 4 50% 0 \ 0%
7  |v urditych situacich svolavé podiizené, aby prodiskutoval urgité zleZitosti 10 91% 1 9% 0 0% 5 62% 3 38% 0 0%
8  |je nekompromisni 2 18% 9 82% 0 0% 2 25% 6 75% 0 | 0%
9 |informace si ponechdvé pro sebe a poskytuje jen ty pro nejblizsi etapu prace 10 91% 1 9% 0 0% 5 62% 3 38% 0 /0%
10 |snazi se ziskat souhlas podiizenych, neZ uvede riizné véci do praxe 11 100% 0 0% 0 0% 5 62% 3 38% 0 0%
11 |odmita vysvétlovat svoje podindni a diivody rozhodovani 1 9% 10 91% 0 0% 1 12% i 88% 0 0%
12 |dovede pohovotit s podiizenymi o jejich problémech, pracovnich i osobnich 1 9% 9 82% 1 9% 3 38% 4 50% 1 12%
13 méni tkoly podiizenych nebo skupiny, aniz by je s nimi pfedem prohovofil 9 82% 2 18% 0 0% 6 75% 2 25% 0 0%
14 |je moZné se pied nim vyjadfovat oteviensd a s diivérou 1l 100% 0 0% 0 0% 6 76% 1 12% 1 12%
15 |pravidelng informuje o vécech, které se tykaji skupiny 10 91% 1 9% 0 0% 6 76% 1 12% 1 12%
16 |zpravidla sam a detailng urtuje metody a ukoly 10 91% 0 0% 1 9% S 62% 0 0% 3 38%
Mistfi - celkem
Ano Ne Nevim
absolutni | relatrvni | absolutni | relativni | absolutni | relativni
Cetnost Cetnost Cetnost detnost Cetnost | Cetnost
1 |vytytuje sam tikoly, nedovoli, aby se podiizeni podileli na rozhodovani 19 100% 0 0% 0 0%
2 [centralizuje moc ve svych rukou, vede ,tvrd&* az diktatorsky 0 0% 18 95% 1 5%
3 |radi se s podiizenymi, objasfiuje své zaméery, situace a cile 18 95% 0 0% 1 5%
4 |vita navrhy podfizenych a snaZi se, aby je uvedl do Zivota 18 95% 1 5% 0 0%
5  |pfijima kritiku vlastniho jedndni, dovede na ni spravng reagovat 2 11% 13 68% 4 21%
6 |s podiizenymi jedna a mluvi zpiisobem, ktery nepodnécuje ke kladeni otazek 15 79% 4 21% 0 0%
7 |v urditych situacich svolava podiizené, aby prodiskutoval ur¢ité zalezitosti 15 79% 4 21% 0 0%
8  |je nekompromisni 4 21% 15 79% 0 0%
9 |informace si ponechdvé pro sebe a poskytuje jen ty pro nejblizsi etapu prace 15 79% 4 21% 0 0%
10 |snaZi se ziskat souhlas podfizenych, nez uvede riizné véci do praxe 16 84% 3 16% 0 0%
11 |odmitd vysvétlovat svoje po¢indni a diivody rozhodovani 2 11% 17 89% 0 0%
12 |dovede pohovorit s podiizenymi o jejich problémech, pracovnich i osobnich 4 21% 13 68% 2 11%
13 |méni tkoly podfizenych nebo skupiny, aniz by je s nimi pfedem prohovoril 15 79% 4 21% 0 0%
14 |je mozné se pred nim vyjadiovat oteviend a s diivérou 1 90% 1 5% 1 5%
15 |pravidelng informuje o v&cech, které se tykaji skupiny 16 84% 2 11% 1 5%
16 |zpravidla sam a detailng urduje metody a ukoly 15 79% 0 0% 4 21%
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Piiloha €. 9: Vybrané vystupy z DPOP, dle jednotlivych podnikt

Spoluprace a vychazeni s nadiizenym pracovnikem

Piedstava o okolnostech prace Zcela Velmi malo Malo Diilezité Velice
nediileZité duilezité dilezité dilezité
Podnik Absolutni Cetnost 2 2 7 78 19
¢ 1 Relativni Cetnost 2% 2% 6% 2% 18%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 10 27 33
¢ 2 Relativni ¢etnost 0% 0% 14% 39% 47%
Podnik Absolutni ¢etnost 0 0 3 63 10
¢ 3 Relativni Cetnost 0% 0% 1% 83% 13%
Podnik Absolutni ¢etnost 0 0 0 33 6
¢ 4 Relativni ¢etnost 0% 0% 0% 85% 8%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 0 44 12
¢ 5 Relativni ¢etnost 0% 0% 0% 79% 21%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 3 24 3
¢ 6 Relativni ¢etnost 0% 0% 10% 80% 10%
Podnik Absolutni ¢etnost 0 0 0 14 5
&7 Relativni Cetnost 0% 0% 0% 74% 26%
Absolutni ¢etnost 2 2 23 283 88
CELKEM Relativni Setnost 0,5% 0.5% 6% 71% 22%
Skute¢né okolnosti prace Naprosto Velmi malo Malo Spokoien Naprosto
nespokojen spokojen spokojen POKoJ spokojen
Podnik Absolutni ¢etnost 0 0 13 86 9
¢ 1 Relativni ¢etnost 0% 0% 12% 80% 8%
Podnik Absolutni ¢etnost 0 3 58 9 0
¢.2 Relativni ¢etnost 0% 4% 83% 13% 0%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 2 67 7
¢ 3 Relativni ¢etnost 0% 0% 3% 88% 9%
Podnik Absolutni ¢etnost 0 0 0 38 1
¢. 4 Relativni ¢etnost 0% 0% 0% 97% 3%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 0 52 4
¢ 5 Relativni ¢etnost 0% 0% 0% 93% 7%
Podnik Absolutni ¢etnost 0 0 3 26 1
¢. 6 Relativni ¢etnost 0% 0% 10% 87% 3%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 0 17 2
¢.7 Relativni Cetnost 0% 0% 0% 89% 11%
Absolutni Cetnost 0 3 76 295 24
CELKEM Relativni ¢etnost 0% 1% 19% 74% 6%
Ocenéni a zhodnoceni vykonavané prace ze strany nadrizeného
Pi‘edstava o okolnostech prace Zcela Velmi malo Malo Diilesité Velice
nediileZité dilezité dilezité diilezité
Podnik Absolutni Cetnost 1 0 15 89 3
¢ 1 Relativni Cetnost 1% 0% 14% 82% 3%
Podnik Absolutni Cetnost 0 1 8 61 0
¢.2 Relativni Cetnost 0% 1% 12% 87% 0%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 1 75 0
¢.3 Relativni Cetnost 0% 0% 1% 99% 0%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 0 39 0
() Relativni Cetnost 0% 0% 0% 100% 0%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 1 55 0
¢.5 Relativni Cetnost 0% 0% 2% 98% 0%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 1 29 0
¢.6 Relativni Cetnost 0% 0% 3% 97% 0%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 0 19 0
¢.7 Relativni Cetnost 0% 0% 0% 100% 0%
CELKEM Absolutni Cetnost 1 1 26 367 3
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Relativni Cetnost 0% 0% 7% 92% 1% |
Skute¢né okolnosti prace Naprosto Velmi malo Milo - Naprosto
nespokojen spokojen spokojen Spokojen spokojen
Podnik Absolutni ¢etnost 0 2 19 79 8
¢ 1 Relativni ¢etnost 0% 2% 18% 73% %
Podnik Absolutni Cetnost 0 6 62 2 0
é2 Relativni Cetnost 0% 9% 88% 3% 0%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 8 61 7
¢ 3 Relativni ¢etnost 0% 0% 11% 80% 9%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 3 34 2
[} Relativni ¢etnost 0% 0% 8% 87% 5%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 12 44 0
¢ 5 Relativni ¢etnost 0% 0% 21% 79% 0%
Podnik Absolutni ¢etnost 0 0 2 24 4
¢ 6 Relativni ¢etnost 0% 0% 7% 80% 13%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 0 14 5
&7 Relativni ¢etnost 0% 0% 0% 74% 26%
Absolutni ¢etnost 0 8 106 258 26
CELKEM Relativni &etnost 0% 2% 27% 65% 6%
Odborna pomoc ze strany nadrizeného
Piedstava o okolnostech prace Zcela Velmi malo Malo Ditlezité Velice
nediileZité duilezité dilezité dilezité
Podnik Absolutni ¢etnost 0 1 14 90 3
¢ 1 Relativni Cetnost 0% 1% 13% 83% 3%
Podnik Absolutni ¢etnost 0 2 65 3 0
¢.2 Relativni ¢etnost 0% 3% 93% 4% 0%
Podnik Absolutni ¢etnost 0 0 6 49 21
¢ 3 Relativni ¢etnost 0% 0% 8% 64% 28%
Podnik Absolutni ¢etnost 0 0 3 32 4
¢. 4 Relativni ¢etnost 0% 0% 8% 82% 10%
Podnik Absolutni ¢etnost 0 0 1 41 14
¢ 5 Relativni ¢etnost 0% 0% 2% 73% 25%
Podnik Absolutni ¢etnost 0 0 3 14 13
¢. 6 Relativni ¢etnost 0% 0% 10% 47% 43%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 0 12 7
&7 Relativni ¢etnost 0% 0% 0% 63% 37%
Absolutni Cetnost 0 3 92 241 62
CELKEM Relativni Cetnost 0% 1% 23% 61% 15%
Skutecné okolnosti prace Naprosto Velmi malo Mailo . Naprosto
nespokojen spokojen spokojen Spokojen spokojen
Podnik Absolutni ¢etnost 0 0 20 81 7
¢ 1 Relativni ¢etnost 0% 0% 19% 75% 6%
Podnik Absolutni Cetnost 0 5 53 11 1
¢.2 Relativni Cetnost 0% 7% 76% 16% 1%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 6 61 9
¢ 3 Relativni ¢etnost 0% 0% 8% 80% 12%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 2 35 2
() Relativni Cetnost 0% 0% 5% 90% 5%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 5 50 1
¢.5 Relativni Cetnost 0% 0% 9% 89% 2%
Podnik Absolutni Cetnost 0 1 4 25 0
¢.6 Relativni Cetnost 0% 3% 13% 84% 0%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 1 15 3
¢ 7 Relativni Cetnost 0% 0% 5% 79% 16%
Absolutni Cetnost 0 6 91 278 23
CELKEM Relativni Cetnost 0% 1% 23% 70% 6%
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Organizace prace na pracovisti

Piedstava o okolnostech prace Zcela Velmi malo Malo Diilezité Velice
nediilezité duilezité dilezité dilezité
Podnik Absolutni ¢etnost 0 0 8 86 14
¢ 1 Relativni Cetnost 0% 0% 7% 80% 13%
Podnik Absolutni ¢etnost 0 1 10 59 0
¢.2 Relativni Cetnost 0% 1% 14% 85% 0%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 2 68 6
¢ 3 Relativni Cetnost 0% 0% 3% 89% 8%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 1 36 2
¢4 Relativni ¢etnost 0% 0% 3% 92% 5%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 1 48 7
¢ 5 Relativni Cetnost 0% 0% 2% 86% 12%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 5 22 3
¢ 6 Relativni ¢etnost 0% 0% 17% 73% 10%
Podnik Absolutni Cetnost 0 0 0 18 1
&7 Relativni ¢etnost 0% 0% 0% 95% 5%
Absolutni ¢etnost 0 1 27 337 33
CELKEM Relativni &etnost 0% 0% 7% 85% 8%
Skute¢né okolnosti prace Naprosto Velmi malo Milo Spokoi Naprosto
nespokojen spokojen spokojen pokojen spokojen
Podnik Absolutni ¢etnost 0 0 20 80 8
¢ 1 Relativni Cetnost 0% 0% 19% 74% 7%
Podnik Absolutni ¢etnost 0 11 23 36 0
¢.2 Relativni Cetnost 0% 16% 33% 51% 0%
Podnik Absolutni ¢etnost 0 0 5 67 4
¢ 3 Relativni Cetnost 0% 0% 7% 88% 5%
Podnik Absolutni ¢etnost 0 0 2 35 2
¢ 4 Relativni Cetnost 0% 0% 5% 90% 5%
Podnik Absolutni ¢etnost 0 0 3 53 0
¢ 5 Relativni ¢etnost 0% 0% 5% 95% 0%
Podnik Absolutni Cetnost 0 1 5 23 1
¢. 6 Relativni ¢etnost 0% 3% 17% 7% 3%
Podnik Absolutni ¢etnost 0 0 0 15 4
&7 Relativni ¢etnost 0% 0% 0% 79% 21%
Absolutni Cetnost 0 12 58 309 19
CELKEM Relativni Cetnost 0% 3% 15% 78% 4%
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Piiloha €. 10: Hemphilltiv dotaznik

HEMPHILLUV DOTAZNIK

Timto dotaznikem zjistujeme typ vedeni Vaseho pfimého nadfizeného (mistra). Prali bychom si, abyste na
dané otazky odpovédél (a) pravdivé, podle svych zkusenosti.

Souhlasite-li s polozkou, zatrhnéte ,,ano”, nesouhlasite-li, zatrhnéte odpovéd ,ne“. V pfipadé, Ze v jeho
zpUsobu vedeni se néktery prvek nevyskytuje nebo se nem(iZete rozhodnout, reagujte odpovédi ,0“(této
moznosti se snazte vyuzit co nejméné). Chcete-li se vyjadrit Sifeji k nékteré otazce, ucinte tak v poznamce —
nezapomente oznacit, ke kterému bodu, poloZce se Vase vyjadreni vztahuje.

1. | vytyCuje sam ukoly a zpUsoby postupu, uréuje, kdo s kym musi ANO NE 0
spolupracovat, nedovoli, aby se podrizeni podileli na rozhodovani

2. centralizuje moc ve svych rukou, vede ,tvrdé” aZ diktatorsky ANO NE 0

3. | radise s podfizenymi, objasniuje své zaméry, situace a cile ANO NE 0

4.  vita navrhy podfizenych a snazi se, aby je uvedl do Zivota ANO NE 0

5.  pfijima kritiku vlastniho jednani, dovede na ni spravné reagovat ANO NE 0

6. | s podfizenymi jedna a mluvi zplisobem, ktery nepodnécuje ke kladeni ANO NE 0
otazek

7.  vurcitych situacich svolava podfizené, aby prodiskutoval urcité ANO NE 0
zalezitosti, bere na védomi pfipominky, podfizuje se vétsiné

8.  je nekompromisni ANO NE 0

9.  informace si ponechava pro sebe, poskytuje podfizenym jen ty, které ANO NE 0
se tykaji nejblizSich etap prace

10. | snaii se ziskat souhlas podFizenych, nez uvede rzné véci do praxe, ANO NE 0
zalezi mu na souhlasu podfizenych

11. | odmita vysvétlovat svoje pocinani a divody rozhodovani ANO NE 0

12. | dovede si udélat ¢as na to, aby si pohovofil s podfizenymi o jejich ANO NE 0
problémech, pracovnich ¢i osobnich

13. | méni ukoly podfizenych nebo skupiny, aniz by je s nimi pfedem ANO NE 0
prohovofil

14. | méni ukoly podfizenych nebo skupiny, aniz by je s nimi predem ANO NE 0
prohovofil

15. | pravidelné informuje o vécech, které se tykaiji skupiny, o dosazenych ANO NE 0
Uspésich, o vztazich k jinym utvarim organizace

16. | zpravidla sdm a detailné urcuje metody a ukoly, ddva malo prostoru ANO NE 0
pro samotné rozhodovani a projevy iniciativy

Poznamky:

Pramen: SEDLAK, J.: Psychologické otazky personalnich &innosti. /U&ebni text/ Ostrava, KORT 1968, s. 10 - 12.
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Priloha ¢. 11: Dotaznik postojii k okoli prace (DPOP)

DOTAZNIK

V této Casti dotazniku je uvedeno 25 otazek, které souvisi s pracovnim procesem a Vas$i praci.
Otazky se zaméfuji na podminky a okolnosti, které mohou byt pfi Vasi praci dulezité nebo

nevyznamné. Jejich dllezZitost je pro kazdého jina, a proto se pokuste vyjadfit svUj pohled.

Prosim, pozorné si prectéte kazdou otazku a oznacte na stupnici 1 — 5 za jak dllezitou ji pro svou

praci povazujete.
Stupnice hodnoceni:

zcela nedUlezité, nezalezi mi na tom
velice malo dulezité

malo dulezité

dalezité

velice dllezité, hodné mi na tom zalezi

arLDPE

Podminky a okolnosti VaSi prace

Pro svou praci povazuji za dulezité Dulezitost

1. dobré vztahy se spolupracovniky na pracovisti 213 |4
2. mit mozZnost spolupracovat s kolegy, spolupracovat na feSeni problém0 213 |4
3. pracovat v pfijemnych pracovnich podminkach (Cistota, osvétleni, hlu¢nost...) 213 |4
4. mit dostate¢nou podporu firmy ve vybaveni pracovisté (pracovni pomucky, materidl, 513 la
vybaveni, apod.)

5. byt v€as a dostatecné informovan o déni ve firmé 213 |4
6. mit moZnost v dostate¢né mife uplatnit své znalosti a dovednosti, vyuzit sv(j potencial 213 |4
7. mit pfilezitost a podminky pro vzdélavani v oboru (Skoleni, kurzy, seminare, staze, ...) 21314
8. postaveni firmy v regionu a jeji povést 213 |4
9. mit odpovidajici odborné a osobnostni pfedpoklady pro vykon své prace 213 |4
10. vychazet a spolupracovat s jinymi Utvary ve firmé 213 |4
11. mit dovednost oslovit druhé lidi a umét s nimi komunikovat 213 |4
12. spolupracovat (vychazet) s nadfizenym pracovnikem 213 |4
13. mit moznost oteviené projevit své nazory a postoje 213 |4
14. byt dostatec¢né finan¢né ohodnocen za odvedenou praci 213 |4
15. planovat svou profesionalni kariéru a mit pfilezitost k profesnimu rustu, 5134
sluzebnimu postupu

16. samostatné rozhodovat a mit dostateénou odpovédnost 213 |4
17. aby mé naplh vykonavané prace uspokojovala 213 |4
18. aby to co délam, bylo pfinosem pro firmu 213 |4
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19. aby se k ni vedouci vyjadfil a zhodnotil dosazené vysledky

20. sdileni spole¢nych cild a hodnot ve firmé

21. mit moznost pracovat na zadanych ukolech samostatné

22. mit zajisténou kvalifikovanou pomoc od svého nadfizeného

23. mit na pracovisti dobrou organizaci prace

24. realizovat své napady pfi feSeni tkoll

25. jistotu a dlouhodobou perspektivu prace

Nasledujicich 25 otazek se vztahuje ke spokojenosti s podminkami a okolnostmi Vasi prace.
Pokuste se nyni vyjadfit na stupnici stejného rozsahu 1 — 5, jak jste s nimi ve firmé& spokojen (a).

Stupnice hodnoceni:

1. naprosto nespokojen (a)
2. velice malo spokojen (a)
3. malo spokojen (a)

4. spokojen (a)

5. naprosto spokojen (a)

Podminky a okolnosti VaSi prace

Jsem spokojen (a)

spokojenost

1. se vztahy s kolegy

2. s Urovni spoluprace mezi kolegy, s moznosti spolupracovat na feSeni probléma

3. s péci firmy o pracovni podminky zaméstnancu (Cistota, osvétleni...)

4. s podporou firmy, vybavenim pracovisté a pracovnimi pomuckami

5. s mnozstvim a v€asnosti poskytovanych informaci ve firmé (s pfistupem k informacim)

6. s vyuzitim mého potencialu, ziskanych znalosti a dovednosti ve své praci

7. s moznosti vzdélavat se a s péci firmy o rozvoj svych zaméstnanct

8. s postavenim firmy v regionu a jeji povésti

9. se svymi odbornymi a osobnostnimi pfedpoklady pro zastavanou pracovni pozici

10. s urovni spoluprace mezi jednotlivymi utvary

11. se zplsobem komunikace s ostatnimi kolegy

12. se spolupraci a vztahem s vedoucim pracovnikem

13. s moznosti projevit a uplatnit své nazory a postoje

Strana 2 (celkem 4)

165




14.

s finanénim ohodnocenim vykonané prace

15.

s moznosti rozvoje vlastni kariéry a profesionalniho ristu

16.

s pravomoci rozhodovat a odpovédnosti za praci

17.

s naplni vykonavané prace

18.

s vyuzitim (uZiteGnosti) mé prace ve spole¢nosti

19.

S ocenénim, uznanim a hodnocenim mé prace

20.

s firemni kulturou, se vztahem kolegl ke spole¢nym cilim a hodnotam

21.

s individualnim prostorem pro vlastni jednani

22.

s odbornou pomoci ze strany nadfizeného

23.

S organizaci prace na pracovisti

24,

s moznosti realizovat vlastni napady

25.

s jistotou a dlouhodobou perspektivou zaméstnanosti

V nasledujicich otazkach se pokuste sefadit jednotlivé polozky podle dllezZitosti, kterou jim ve své

praci pfisuzujete. K polozce pfipiste &islo pofadi od 1 — nejvice dilezité... atd.

1. Které polozky povazujete ve své praci za nejvice motivujici?

poradi

. zazemi znamé spole€nosti

. odpovédnost

. moznost soustavného vzdélavani

penize

. pruznou pracovni dobu

. praci v dobrém kolektivu

. kariéru

. seberealizaci

. vysledky vykonané praci

10. pocit uznani

1

1. jiné:

2. Jaké mam davody pracovat v této spole¢nosti?

poradi

. image firmy

. jistota, stabilita firmy

. platové podminky

. zivotni Sance

nahoda

. hedostatek jinych pfileZitosti

. prestiZz vykonavané prace

. jiné duvody:
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3. Jaky dlivod by byl tim podstatnym, pro Vas odchod z organizace?

poradi

1. Spatné, nekorektni chovani pfimého nadfizeného
2. nedostate¢né finan¢ni ohodnoceni

3. Spatny pracovni kolektiv

4. neuspokojiva prace
5
6
7

. hedostatek pfileZitosti pro postup
. hejista ekonomicka situace a poslani organizace
. hevhodné pracovni podminky

8. jiné:

4. Jaka kritéria si pfejete mit zahrnuty v platu?

poradi

1. vzdélani

2. dosazena praxe

3. osobni schopnosti

4. specializaci

5. schopnosti adaptovat se

6. jazykové znalosti

7. dosahovany vykon a vysledky prace
8. jiné:

5. Ktery zdroj informaci preferujete?

poradi

. informator

. e-mail

. rozhlas

. hasténky

. porady a schlize
. telefon

. jiné:

N[OOI WIN|F

VasSe pfipominky a poznamky:

Zdroj: Dolezelova, R.,Vtipil, Z.,(2005), DPOP. Olomouc: Katedra psychologie FF UP.

Strana 4 (celkem 4)

167



