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Hodnoceni stylu rizeni ve sledované organizaci

Abstrakt

Bakalarskd prace se vénuje zhodnoceni styli fizeni vedoucich pracovniki ve
sledované organizaci. Prace je ¢lenéna na dvé ¢asti, teoretickou a praktickou. Teoreticka ¢ast
préce piiblizuje pojmy management, manazer, styly fizeni a v neposledni fadé zasvécuje do
problematiky motivace, koucovani a delegovani. V praktické Casti jsou ziskané teoretické
poznatky vyuzity pfi zpracovani kvalitativniho zkouméni. Zptsob vyzkumu je proveden
formou fizenych rozhovori zaméfujicich se na styly fizeni, delegovani, psychologii ¢i
motivaci daného manazera. Vystupy rozhovord jednotlivych manazerG jsou shrnuty a
komentovany v zavéru prace, kde je taktéz vypracovano doporuceni na zefektivnéni zpuisobu

vedeni.

Kli¢ova slova: manazer, manazerské role, manazerské funkce, styly fizeni, vedeni lidi,

delegovani, motivace



The Evaluation of the Management Styles in the Selected

Organization

Abstract

The bachelor thesis deals with the evaluation of management styles in the monitored
organization. The thesis is divided into two parts, theoretical and practical. The theoretical
part describes the concepts of management, manager, management styles and last but not
least, it introduces the issue of motivation, coaching and delegation. In the practical part, the
acquired theoretical knowledge is used in the processing of qualitative research. The method
of research is carried out in the form of structured interviews focusing on management styles,
delegation, psychology or manager's motivation. The outcomes of interviews of individual
managers are summarized and commented at the end of the thesis, where a recommendation

for streamlining the management method is also elaborated.

Keywords: manager, managerial roles, managerial functions, management styles,

leadership, delegation, motivation



| U 1Y/ T RO U O 10
2 Cil Prace @ MetOIKa ........coiveieiriiieise et 11
2.1 CHEPFACE oottt 11
2.2 MEIOAIKE ... 11

3 Teoretickd@ VYChOdISKa .........ccooiiiiiiiiiee e 12
R T B |V, =TT To T=] 01T o USRI 12

R T Y F: T ¥/ PP RRPPRPPPIN 14
3.2.1 Manazerska pSYChOlOZIC........cviiiiiiiiiiiiiiii e 14
3.2.2  ManazZerskeé T01€ ......uiuiiiieiiie it 15
3.2.3  ManazZersKa PraCe ......occcviiiieiiiiiesie e 17
3.2.4  Manazerskd KOmMuniKace.........ccouveevivreiiiie s 18

3.3 StYLY FIZENT v 19
3.3.1 \Y B VA ) ;1 1 11 o PSPPSRI 22

34 MOTIVACE. ... 23

R 20 T (010 170 )71 o | ST 24
3.6 DERIEJOVANT ....eeiicie ettt re e 26

4 VIASTNT PFACE .....c.eiieieceee ettt et e e re et e e te e e e 27
4.1  Charakteristika sledovaného podniku ............cccoceeveiierneiesieseece e 27
4.2 Zakladni charakteristika dotazovanych..........ccccccovviiiiieie s 28
4.3 Hodnoceni fizenych 10ZhOVOTT .........oiveiiiiiiiieiecc e 29

5 Shrnuti Fizenych rozhovorti a doporuceni..............cccoovveiieiiiinin i 34
O ZLAVEL ...ttt be et anre e 37
7 Seznam PouZité HEEratury ...........ccoooiiiiiiiiiiiic e 39
8 PHILONY ... 41

Seznam pouzitych obrazkiu

Obrazek 1: Manazerskd miiZ GRID ........ccccoiiiiiiiiii e
Obrazek 2: Maslowova pyramida POtEED.........ccoovviiiieiiiiiicieieeee e


file://///Users/danhornik/Desktop/Bakalářka/Závěrečná%20práce_Horník_Dan_NEW.docx%23_Toc35533026
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1 Uvod

Jaky styl by m&l manazer pii vedeni svych zaméstnancu uplatiiovat, aby dosahl
co nejefektivnéjSich vysledkt? Na tuto vyzkumnou otazku se jiz pokouselo odpovédét
mnoho odborniki. Proto je povazovana za jednu zklicovych otazek nejen
v ekonomické sféfe, ale téz v kazdodennim zivoté vSech jedinct, ktefi se na procesu
vedeni lidi podileji. Je to jeden ze stézejnich predpokladi pro dosazeni co nejvyssi
efektivity v procesu fizeni zaméstnancti. Vzhledem ke skutecnosti, ze je proces fizeni
vcelku rozsahly, se tato bakalaiska prace zamétuje na teoretické seznameni se styly

fizeni a jejich nasledné praktické vyuziti.

Pro dosazeni prvotfidnich vysledk je dulezité, jakym stylem fizeni dany manazer
cely proces managementu vede. Zaroven je ale dulezit¢é mit vzdy na paméti, Ze
K nejvyssi efektivnosti a nejlepsich vysledkit mizeme dosahovat jen tehdy, kdyz jsou
vSechny zucastnéné strany procesu nalezité 0 své roli informovany a dostate¢né

motivovany.

V teoretické casti jsou uvedeny zakladni pojmy vztahujici se k procesu fizeni,
které jsou postupné v této ¢asti popsany. Je zasadni, jaky styl fizeni si kazdy manazer
zvoli, jelikoz se od toho odviji vykony zaméstnanci a celého chodu podniku.
RozliSujeme ¢tyfi zakladni styly fizeni na nésledujici: direktivni, demokraticky,
participativni a liberdlni. Neni zcela mozné urcit, ktery zuvedenych stylu je
nejefektivnéjsi napiic vSemi odvétvimi, kazda sféra totiz vyzaduje specificky styl fizeni.
Hlavnim cilem teoretické ¢asti je podrobnéjsi analyza stylti vedeni prace. Vedlejsi cil

zjist'uje souvislosti mezi motivaci a efektivitou prace.
Prakticka ¢ast bakalaiské prace je taktéZ zalozena na Uvodni otazce, kterd je brana

jako stézejni a jeji vysledek poslouzi pro zvyseni efektivity procesu fizeni v konkrétnim

podniku.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil préace

Cilem bakalafské prace je zhodnoceni styli fizeni vedoucich pracovnikd ve
sledované organizaci a navrhnout vhodna doporuceni k efektivnimu zpisobu fidici

prace manaZzera.
2.2 Metodika

Bakalaiska prace byla rozvrzena na dvé Casti. Teoretickd ¢ast pojedndva o
prostudovani teoretickych podkladu a zpracovani literarni reSerSe pro zadané téma. Tyto
ziskané védomosti jsou aplikovany v navazujici praktické ¢asti. Tato ¢ast charakterizuje
zkoumanou spolecnost, jeji historii, postaveni na trhu a popis kompetenci vedoucich
zamé&stnancl. Vlastni vyzkum byl realizovan pomoci fizenych rozhovort, které jsou
zakladni formou kvalitativniho zkoumani, s vedoucimi pracovniky. Struktura dotazniku
byla vytvofena pomoci empirického modelu na pomyslné ¢asti. Vyhotovena data byla
ziskana z uskute¢nénych rozhovoru a nasledné provedena analyza aplikovanych styla
fizeni v podniku, vlivu soukromého zivota, delegovani, komunikacnich a motiva¢nich
metod. Na zakladé odpovédi respondent byl vypracovan zavér a nasledné doporuceni

zefektivnéni zplisobu vedeni.
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3  Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Management je systematicky proces zahrnujici planovani, organizovani, vedeni
lidi a kontrolovani, ktery je zaméteny na dosazeni cilti organizace. Z téchto cilt jsou
odvozovany zminéné aktivity a ukoly, které mohou byt jednotlivym manazerem
uptednostiiovany dle jeho schopnosti a osobnich preferenci nebo pozadavki podniku.
Nicméné veskeré aktivity organizace jsou nepostradatelnou soucasti procesu fizeni a
vzajemn¢ se propojuji. (Bélohlavek, a dalsi, 2001)

Rizeni je mozné formulovat jako uspofadany soubor poznatkd dle konkrétnich
hledisek, které jsou vétSinou odpozorované z praxe a zpracovany ve form¢e navodi pro
jednéani nebo stanoveny jako principy. Vyvozuje z poznatkd teorie a metod v oblasti
védnich obort (napf. ekonomie, matematiky, psychologie a dalsi), které

zakomponovava a rozviji na podminky fizeni. (Zaruba, 1991)

,,Management je védnim oborem, organizovanym souborem znalosti, jemuz je mozno
se ucit a ktery je snad mozno i vyucovat.

Peter Ferdinand Drucker

Management, slovo jako takové, je formovano z latinskych vyrazd ,,manus®
(ruka) a ,agere* (délat). OvSem, anglicky vyraz ,to manage“, ktery ma nckolik
vyznamu, napt. fidit, vést, ¢i vladnout, je dalsi mozné vysvétleni tohoto vyrazu.

(Prukner, a dalsi, 2014)

V pribéhu 20. stoleti je mozno vysledovat nasledujici vyvoj teoretickych
pristupt, které ve své publikaci popisuje Vitézslav Prukner:
e mechanicky ptistup (do 20. let)
- predstaviteli jsou naptiklad Max Weber, Lyndall Urwick a Henri Fayol
e Skola lidskych vztaht (20. — 30. léta)
- predstaviteli jsou naptiklad Elton Mayo a Tomas Bata
e humanisticky pristup (40. — 50. léta)
- predstaviteli jsou naptiklad E. H. Schein a Abraham Maslow
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e moderni nazory (60. — 70. léta)
- predstavitelem je napiiklad Ludvig von Bertalanffy
e postmoderni nazory (80. — 90. léta)

- predstaviteli jsou napfiklad Tom Peters a Gareth Morgen. (Prukner, a dalsi,

2014)

Management je charakterizovan a délen do 3 skupin:

e Liniovy management

Hlavni kol manazert prvni linie, tzv. niz§i manaZeii (mistfi vyrobnich jednotek
¢i vrchni sestry v nemocnicich) je vedeni zaméstnanci pii plnéni kazdodennich
ukolil a soucasné€ provadéji kontrolu, napravuji chyby nebo fesi problémy, které se
v daném provozu vyskytuji. (Bé&lohlavek, a dalsi, 2001)

e Stfedni management

Do stfedni linie fizeni spadaji manazeti zavodu a vedouct tvart, kteti odpovidaji
za tizeni liniovych manaZera, poskytuji a zarovein ziskavaji informace mezi nimi
a vedenim podniku. (Veber, 2004)

¢ Vrcholovy management

Jedna se o nejmensi manazerskou skupinu, kterd je sloZzena z generalnich feditelti
odpovidajicich za celkovou vykonnost organizace. Formuluji organizacni
strategie, ale také vykonavaji ostatni manazerské ¢innosti — organizuji, vedou lidi

a kontroluji plnéni cila. (Bélohlavek, a dalsi, 2001)

V dne$ni dobé se zadny vétsi organizacni celek neobejde bez specializované
¢innosti, kterou pfedstavuje problematika fizeni. Potfebnost fizeni je pocitovéana

v armade¢, na univerzitach, v umeéni, ve sportovnich organizacich a jinde. (Veber, 2011)

Beélohlavek ve své publikaci popisuje ¢innosti managementu takto:

e Planovani — vymezeni cilt a naznaceni cest, jimiz ma byt téchto cilt dosazeno
e Organizovani — vytvoreni vnitini struktury ur¢itého celku

e Vedeni — zformovani lidskych zdroji a jejich vyuziti k dosaZzeni potiebnyc cili
e Kontrolovani — kritické zhodnoceni reality a vytvofeni kontrolnich zavéra

(Bélohlavek, a dalsi, 2001)
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3.2 ManazZer

Manazerti piimo a zprostiedkované plisobi jak na jednotlivé pracovniky, tak na
pracovni skupiny, podnécujici jejich pracovni ochotu a pro podani co nejlepSich
pracovnich vysledki formuluji jejich zpisobilost. Ovliviuji také jejich spokojenost
V préci a v organizaci, iniciuji a usmérniuji dalsi rozvoj jejich pracovnich a SirSich
osobnostnich piedpokladi. (Novy, a dalsi, 2007)

Efektivni manazefi se zamé&fuji na silné stranky, které neustale rozviji. Hodnoti se
objektivné a védi, v ¢em jsou dobii, také pro n€ neni novinkou, Ze v nékterych situacich
nevynikaji. Slabé stranky zohledn&ji, ale nikdy se nesnazi na nich stavét. Clovék vzdy
vynika v rizné oblasti, podle které by mél byt hodnocen, timpadem nemiiZze nastat
situace, aby byla osoba kompetentni ve v§ech odvétvi. (Drucker, 2008)

Uctinnost nebo cheeme-li také Gispé§nost plisobeni manaZera v organizaci je velmi
zavisla na fadé¢ faktord, kde nejvyznaméjsi skupinu tvoii subjektivni determinanty —
individualni ptedpoklady pro praci odbornou ¢i osobni a objektivni determinanty —

nejriiznéjsi parametry vnéjsich situaci. (Novy, a dalsi, 2007)

3.2.1 ManazZerska psychologie

., Manazeri jsou zajimavy fenomén. Jsou dobre placeni, maji obrovsky vliv a znacny
nedostatek selského rozumu. *
Henry Mintzberg

Toto odvétvi se zabyva nejen psychikou, ale hlavné¢ osobnosti a ¢innosti
pracovnikii a manazerll v procesu fizeni. VytyCenou soucasti fizeni je vedeni lidi
v organizaci, které je v dne$ni dobé cCasto pouzivano jako ekvivalent z anglického
jazyka — leadership. Soucasti vedeni lidi je plisobeni manazera na poznavani, prozivani
a jednani fizené skupiny pracovnikli. Pfinos manazerské psychologie do fizeni je
urCovan mnoha zplsoby, které naznacuji obsah a vyznam zminéného druhu
psychologie. Jedna z nejzakladnéjsi skutecnosti je, Ze vykonavatelem fidici funkce a
nositelem fidici profese je fidic pracovnik, neboli manazer, ktery reprezentuje zajmy a
zaméry hospodaiské organizace konkrétniho svéfeného tiseku a organizaci je na ngj
delegovana ur¢ita odpovédnost, pravomoc a divéra. VSechny tyto skute¢nosti vzbuzuji

roxr

odpovédnost vykonavané fidici funkce. (Novy, a dalsi, 2007)
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Psychologické, socialné psychické a socialni informace jsou hesla, ktera se tykaji
pracovnich ¢i mimopracovniho Zivota zaméstnanct a manazeru, jejich vztahd, potieb a

zajmu a jsou tedy pro vedouci pracovniky vyznamnymi zdroji informaci.
3.2.2 Manazerské role

Pti zkoumani ¢innosti, kterymi se manazeti béhem dne zabyvaji, miizeme zjistit,
ze vystupuji v n€¢kolika typech vztaht vii¢i nadfizenym, podtizenym, spolupracovnikiim
¢i vetejnosti. Deset roli, které jsou charakteristické pro manazerské ¢innosti rozdélil

Henry Mintzberg. (Mullins, 1991)

Interpersonalni role

Na trovni mezilidskych vztahl vystupuje manaZer jako predstavitel, vedouci a
spojovatel. V tomto piipad¢ se jedna o interpersonalni role.

Predstavitel reprezentuje organizaci navenek. Vystupuje predevsim jako nositel
role, neplanuje, nefesi problémy a nerozhoduje. Svou pfitomnosti vyjadiuje zdjem
podniku na urcité skupiné€ pracovnikii, uznani vysledkt prace nebo hodnotovu orientaci
podniku. Stimul pro vSechny ptitomny do dal$i prace je pravé to, ze generalni feditel
ptiSel osobné. (Bélohlavek, a dalsi, 2001)

Ve vztahu ke svym podiizenym vystupuje manaZer jako vedouci a realizuje tak
cile organizace. Své podiizené motivuje, usmériuje jejich praci a snazi se vysledovat
jak jejich silné stranky, tak pfilezitosti. Hodnoti vysledky jejich prace, formuluje ukoly
a nasledné¢ uvazuje o vhodnych formach jejich osobniho rozvoje. (Bé&lohlavek, a dalsi,
2001)

Roli spojovatele v kontaktech s jinymi manaZery stejné Urovné vykonava
manazer, ktery udrzuje vztahy mezi jednotlivymi Utvary a vztahy mezi organizaci

s jejim okolim. (Bélohlavek, a dalsi, 2001)

Informacni role

Informace, které manaZzer ziskava v interpersondlnich vztazich a které dale pfenasi
vychazeji z role informacni. Pusobi jako pozorovatel, Sifitel a mluv¢i.

Manazer vyhledava informace v roli pozorovatele, které jsou potiebné pro

pochopeni organizacniho zivota a dilezitych skute¢nosti z vnéjSiho svéta. Potfebné
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informace zisk&va jak z formalnich zdroji (porady, tisk), tak neformalnich zdroju
(rozhovory, recepce).

Jestlize ziska potfebné informace zvenci, manaZer je oznaCovan jako Siritel.
Ptedat informaci mtize jako prosty fakt nebo jim miize dodat potiebny hodnotici rozmeér.
Na kolik bude danou informaci povazovat za potiebnou a vhodnou pro ostatni, a zda ji
bude $itit dal, zalezi jen na ném.

Mluvei  reprezentuje firmu navenek nebo své oddéleni vici ostatnim.
Vystupovanim vytvafi organizaci image, haji jeji zajmy a brani ji pied napadenim

Z jinych stran. (B¢lohlavek, a dalsi, 2001)

Rozhodovaci role

Na zaklad¢ manazerovy autority a jeho pfistupu k informacim vytvari strategicka
organizani rozhodnuti. Manazer rozhoduje v rolich podnikatele, feSitele ruSivych
udalosti, distributora zdrojl a vyjednavace.

V pozici podnikatele manazer vymysli, vyvolava, projektuje zmény a nachazi
nové metody nebo piinosné aktivity. Ke zlepSeni stavajici reality vyuZziva ptileZitosti a
feSi problémy. Dilezitou ¢asti je zvadZeni rizika podnikatelskych aktivit, posouzeni
jejich budoucih uspéchu a ziskovosti.

Resitel rusivych udalosti je nucen reagovat na neo¢ekavané skutecnosti ohrozujici
dosahovéni cild. Manazefi jsou nuceni neustdle pirekondvat nové piekéazky, celit
nezadoucim tlaklim ¢i krizovym situacim, ztohoto divodi organizacni aktivity
vétsSinou neprobihaji hladce.

Penize, lidé, ¢as, moc nebo zafizeni jsou zdroje se kterymi hospodaii distributor
zdrojii. V této roli manazer dbd na spravedlivém pterozdéleni zdroji odpovidajici
organizaci, jejich optimalni nasazeni a maximalni vyuZziti.

Vyjednavac je charakteristickd role projevujici se v riznych typech jednani

s jednotlivci, Utvary nebo jinymi organizacemi. (Bélohlavek, a dalsi, 2001)
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3.2.3 Manazerska prace

Manazerska prace, a to predmét, rozsah a charakter, se do znacné miry budou liSit
Vv zavislosti na Girovni, na které manazer pracuje (top management X provozni uroven),
na charakteru manazerského mista (marketingovy manazer x vedouci metrologie), na
velikosti firmy, oblasti ptsobeni apod. Pii takové konkretizaci je velmi obtizné
vytypovat spole¢né rysy manazerské prace, které by se daly povazovat za v§eobecné. |
pres védomi, Ze se pohybujeme ,,na tenkém ledé®, se obecné rysy manazerské prace daji

shrnout do nésledujicich bodu:

e Kklasicka funkce (rozhodovani, planovani, kontrolovani, organizovani),
e prace s lidmi (uméni piesvédcit, zaujmout),

e vizionaf (zaméfeni na budoucnost),

e zvySovani vykonnosti,

e rozvoj znalosti. (Veber, 2011)

Manazerské funkce jsou chapany jako typické Cinnosti, které jsou k zajisténi
uspéchu manazerské prace vykonavany vedoucim pracovnikem ucelné a ucinng.
V fizeni plati, Ze dosazeni cili organizace a naplnéni tak hlavniho smyslu manazerské
prace je za piredpokladu vzajemné harmonizaci pii vykonavani manazerskych funkeci.

Zakladatelem koncepce manazerskych funkci a jeden z prvnich prikopniki

managementu je povazovan Henri Fayol, ktery definoval pét funkci, jimiZ jsou

e planovani — stanoveni budoucich cili a postupt jejich dosazeni

e organizovani — zabezpeceni zdroju

e piikazovani — zaddvani tikol a instrukci podiizenym spolupracovnikiim

e koordinace — slad’ovani ¢innosti spolupracovnikti

e kontrola — ovétovani planu, skutecnosti a pfijeti zavéru. (Vodacek, a dalsi,

2013)
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Odbornikd, kteti rozsirili koncepci manazerskych funkci H. Fayola je velké
mnozstvi, 1 presto je mozné nalézt Ceské zastoupeni. Klasifikace dle Vodacka a
Vodackové:

e sekvenéni (postupné) — planovani, organizovani, vybér a rozmisténi

spolupracovniki, vedeni lidi a kontrola

e paralelni (pribézné) — analyza fteSenych problémi, rozhodovani a

implementace. (Vodacek, a dalsi, 2013)

Autorita manazerské osobnosti je podepiena schopnosti jednat s lidmi a velmi
ptesahuje jakékoli formalni postaveni. Vedouci pracovnik, ktery se snazi o udrzeni
diistojného postaveni vyhradné tim, ze trva na udrzeni odstupu od svych podfizenych,
je na nejlepsi cesté k netispéchu. Nechat pracovniky, aby si délali, co chtéji, by bylo na
druhou stranu zna¢nou chybou a takovy nedostatek pevné ruky je pravé tak nicivi jako
prilis tvrdé vedeni.

Nejen excelentni manazer, ale i prosty zaméstnanec Se dostane sluchu. Je
rozumné, ze ne vSechny nazory a napady je mozné uskutecnit. Nicméné to neomlouva
pristup, kdy jsou rovnou vhozeny do odpadkového kosSe. Veskeré navrhy, at’” dobré ¢i
Spatné, jsou opravnény byt vyslySeny a samotny manazer by mél byt schopen vysvétlit

z jakého diavodu je dany navrh neuskute¢nitelny. (Hagemannova, 1995)
3.2.4 Manazerska komunikace

Clovék je vpribshu celého Zivota v neustalém kontaktu s druhymi lidmi,
podobné jako v pracovnim procesu, kde je komunikace jedno z nejpodstatnéjsich slozek
fizeni. Zaroven zde dochazi ke vzajemnému pusobeni a ovliviiovani, které je v literatuie
oznacovano jako socialni interakce. V této interakci se mize jednat o plisobeni jedince
na druhého ¢lovéka nebo na skupinu lidi ¢i pracovnikt. Nejdilezitéjsi soucasti socialni
interakce je socialni percepce, kterd pojednava o vzajemném vnimani a poznavani
jedincu. V kazdé situaci se vzdy najde uréita komplikace, ktera komunikaci a socialni
interakci ztézuje. Ve firemnim prostiedi se rozdily pfedevsim umociuji socialni situaci
daného zaméstnance, nebot’ se mohou naptiklad vychylovat pracovni pozici ¢i
pohlavim. Pozoruhodny vyzkum byl proveden ve Spojenych Statech, jejimz cilem bylo
zjistit odlisnosti vnimani zen a muzi v manazerskych pozicich, kde jim byly promitnuty

dva kratké filmy zachycujici interakci manaZeri s podtizenymi. Z tohoto vyzkumu
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vyplynulo, ze vnimani Zen a muzi vV manazerskych pozicich bylo zavislé na potadi,
Vv jakém byly filmy pustény. To znamena, Ze pokud Vv prvni videonahravce prevazovaly
manazerky, tak obecenstvo zeny bralo za kompetentné&;jsi a naopak. Z tohoto ptikladu je
ziejma nezavislost na pohlavi. (Novy, a dalsi, 2007)

ManaZzer vyuziva nejen vné€jsi komunikaci, kterd se zaméfuje na zékazniky nebo
odbératele, ale hlavné wvnitini komunikaci ovliviiyjici mezilidské vztahy pifimo
Vv organizaci, rovnéz tak vztah pracovnikt k ni. Vnitini komunikace zahrnuje sdéleni
informaci na arovni spolupracovnikt (horizontalni komunikace), mezi nadfizenym a
podiizenym (vertikdlni komunikace) a napfi¢ jednotlivymi urovnémi managementu
(diagonalni komunikace). Dilezitost je kladena na komunikaci skrz individudlni stupen
fizeni, ponévadz predavani strategii, cilti, standardd ¢i vysledkt organizace je velmi
podstatne pro vSechny zaméstnance daného podniku. (Novy, a dalsi, 2007)

Aby byla komunikace efektivni a srozumitelna pro kazdého jedince je velmi
dulezité vytvofit strategii interni komunikace, kterd cely proces fidi. Tato strategie by
méla zahrnovat prvky vychazejici z analyzy:

- toho, co chce fici management,
- toho, co chtéji slySet pracovnici,

- problému, objevujici se v procesu komunikace. (Armstrong, 2007)
3.3 Styly Fizeni

Styl, ktery dany manazer vyuzivd pii své Cinnosti predstavuje postupy,
charakterizujici jeho rozhodovani a zvolené metody dosahovani vytycenych cilt. Jedna
se pfedevsim o formu vztahu manaZzera k podtizenym, vyplyvajic z osobnich znalosti,
zkuSenosti ¢i autority manazera pii vedeni ostatnich. Jiz v davné historii byly
uplatiiovany rtizné tidici styly, od fyzickych trestl pfes rizné hrozby az po prosby a
uplaceni. (Veber, 2011)
praci se setkdva s fadou rtznorodych situaci, které vyzaduji vhodné feSeni ve smyslu
vztahu manaZera a jeho podfizenym. ManaZer ma moznost volit takovy pfistup, kde se
napt. rozhoduje nezévisle na nazorech svych podtizenych nebo se naopak podili na az
kone¢ném rozhodnuti. Pokud hloubéji analyzujeme jednotlivé situace, které vyzaduji
rozhodnuti vedouciho, dojdeme k zavéru, Ze jednotlivé podminky v urcitych ptipadech

vyzaduji pouze urcity zpisob rozhodovani, avSak ve vétSiné piipadech jsou manaZzerska
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rozhodnuti takového charakteru, v kterych ma manaZer moznost volby zptsobu
rozhodnuti. V mnoha piipadech je vSak determinovan charakterem dané situace,
manazera, dle fady vyzkum, se povazuje vedouci, ktery je schopen modifikovat sviij
styl fizeni v zavislosti na riznych situacich, skupinach pracovnikti apod. (Veber, 2011)

Manazer by mél zpracovani cili provadét spolecné se svymi podiizenymi a
poskytnout jim maximum volnosti potfebné v dané situaci, aby byla zajisténa moznost
rozhodovani jich samotnych, jak jednotlive akoly budou vykonavat. Za ptedpokladu, Ze
podiizenym budou jasné cile a maji dostatek odvahy ptevzit odpovédnost, se mohou
chopit vlastni iniciativy. Ptiznivé zachazeni s lidmi napomaha k vybudovani jejich
sebedlvéry a ziskani srdce svych podiizenych, pokud mu neplijde pouze o hodnoty

v ro¢ni vysledovce. (Hagemannova, 1995)

Direktivni styl

Centralizovanost a direktivnost je pfednim znakem tohoto stylu. VeSkera
rozhodnuti v organizaci se uskute¢iuji z jednoho mista, a to vedouciho pracovnika. Styl
je stavén na rozkazech a ptikazech, které manazer deleguje na své podiizené. Pti svém
rozhodovani vyuziva striktné dané vyhlasky nebo smérnice a nepfipousti tak zadnou
diskuzi o svych rozhodnutich. Pracovnici fizeni direktivnim stylem maji velmi malo
svobody k vyjadifovani svych nazorti a podnétl, které by mohly pomoci v mnoha
oblastech (efektivita vyroby ¢i produktivita prace). Vztahy na pracovisti jsou velmi
napjaté, nevyrovnané a vzhledem k nezainteresovanosti k vysledkim své ¢innosti, je
mnohdy odvadéna nekvalitni prace. Vyuzivanim tohoto stylu neni ve snaze manazera
vytvofeni prostiedi vzajemné duvéry. (Veber, 2011)
Demokraticky styl

Aktivita a moznost dat prostor druhym jsou zakladnimi rysy demokratického stylu
vedeni. Spolupracovnikim jsou kladeny oteviené otazky, napft. ,,Co si o tom myslite?*
za pouziti druhé osoby mnozného ¢isla a pii ptinosu vlastniho nazoru, hovoii manazer
az jako posledni z diivodu vétsi vahy jeho slova a zachovani tak demokracie. (Svec)
Participativni styl

Rozvoj tymové prace je zasadnim faktorem participativniho stylu fizeni, kde je

manazer spiSe v pozadi, nepfili§ aktivni, davajic prostor druhym. Kladenim otazek a
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koucovanim je samotnd prace prenechéna podtizenym, na jejimz konci je diskutovani o

pribéhu a dosazeni cile préace. (Svec)

Liberalni styl

Manazer, ktery mé davéru ve schopnosti, samostatnost a zodpovédnost druhych,
a zéaroven je jeho prioritou mit s nimi dobré vztahy miize byt ozna¢ovan jako liberalni
vedouci. V takovém piipadé nechava vécem volny pribéh, spoléha na fakt, ze si druzi
poradi sami a jejich praci kontroluje velmi ziidka, protoze to povazuje za nedavéru.

(Bohotikova, 2012)

Kreitner a Kinicki uvadi tii styly klasické teorie vedenti, a to jsou autoritativni styl,
demokraticky styl a styl laissez-faire.
Autoritativni styl

Autoritativni styl se soustifed'uje na moc a rozhodovani, které je v rukach
vedouciho a definované tikoly jsou pfid€leny danym vedoucim. Vyhodou je dosazeni
pravidelného a vysokého vykonu pracovnikd, ba naopak nevyhodou je potlaceni
individualni motivace a iniciativy. (Kreitner, a dal$i, 1989)
Demokraticky styl

Demokraticky styl, kde vedouci deleguje pfevdznou ¢éast své autority si vSak
ponechava odpovédnost na konecna rozhodnuti. Na zdklad¢é participativniho
rozhodovani skupiny je prace ptfidélovana. Komunikace je obousmémé a velikou
vyhodou je osobni zaujéti pracovnikd, ktefi se spolecné zucastiiuji na rozhodovani.
Znacna Casova ztrata je ovSem nevyhodou tohoto stylu rozhodovani. (Kreitner, a dalsi,
1989)
Styl laissez-faire

Styl laissez-faire, kde manazer fizeni prace prenechava plné¢ na svych
pracovnicich je také nazyvano, styl volného pritbé¢hu. Skupina si sama fesi rozd€leni a
postup prace. Komunikace je v tomto piipadé ptevazné na horizontalni Grovni, tzn. mezi
jednotlivymi ¢leny skupiny. Vyhodou je volna ruka, kterou pracovnici maji pii své praci
a mohou si tak délat véci podle svého, aniz by jim do toho vedouci mluvil. Na druhé
stran€ je tato volnost hrozbou pii bezcilného tapani v situacich potieby néjakého

vedouciho. (Kreitner, a dal$i, 1989)
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., Zddlo se, Ze jen jeden ze styli vedeni je ten pravy a nejlepsi — styl demokraticky.
Zatimco osobnostni rysy byly vrozeny, demokratického stylu vedeni se lze naucit. Tak
se manazeri ucili ve vycvicich a workshopech, jak zviadat rizné situace v souladu
S ideou jediného spravného stylu vedeni. Teprve pozdeéji se ukdzalo, Ze kazdy

z uvedenych stylit ma své vvhody a soucasné nevyhody. “ (Bé&lohlavek, a dalsi, 2001)

3.3.1 Manazerska mriz

Jako dalsi typ hodnoceni stylu fizeni se fadi Manazerskd miiz (angl. managerial
grid), jejimZ autory jsou Robert Blake a Jane Mouton. Schéma, které se sklada ze dvou
0s — orientace na lidi a orientace na ukol — obsahuje n¢kolik styli fizeni:

Obrazek 1: Manazerska mriz GRID

5,5

zamé&fenina lidi

11 9,1

zaméfen( na vysledky

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2020

o 1,9 — vedouci spolku zahradkaii se zaméfuje na potieby lidi a uspokojeni
vztahi mezi nimi vedouci k pfijjemné, pratelské organizani atmosfére a
snesitelnému pracovnimu tempu. Ve vétsSing ptipadech jsou na ukor pracovnich
vysledkd vytvareny dobré pocity mezi kolegy a podiizenymi.

o 9,9 — tymovy vedouci je orientovany na dosazeni cile, tymovy piistup, skrze ktery
se snazi dosdhnout optimalnich vysledku. Je zde velmi dilleZity pocit vzajemného
sdileni, ktery vede ke vztahtim divéry a spoluprace.

o 1,1 — volny prabéh aplikuje vedouci, ktery vydava minimalni usili k odvedeni

potiebné prace, a to do miry udrzeni svého postu v organizaci.
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. 9,1 — autorita je vyuzivana manazerem pii fizeni organizace, ktery se spole¢né
s moci o dané charaktery opira. Dosahuje kontroly nad lidi, diktuje jim, co maji
délat a jakym zplisobem.

o 5,5 — organizacni €lovék spada do stfedni urovné orientace na vztahy a orientace
na uspokojivé splnéni ukolu. Mezi obéma orientacemi udrzuje balanc a dosahuje
tak pfiméteného vykonu.

o 9 + 9 — paternalista ma nejvyssi orientaci na lidi a vztahy s orientaci na ukol.
Jedna se vSak o odlisnost od stylu 9,9, jelikoz se nepfistupuje k podiizenym jako
ke skute¢nym kolegtim. Diiraz je kladena na loajalnost. (Blake, a dalsi, 1987)

V knize Management od Frantiska Bélohlavka se mizeme setkat s dal$i arovni
popisujici styl fizeni manaZera, a to oportunista, ktery pouziva vSechny styly
nestanovenym zpusobem, jelikoZ jeho cilem je osobni povySeni. (Bélohlavek, a dalsi,

2001)

3.4 Motivace

Motivace je chépana jako hypoteticky proces, jehoz hlavnim znakem je
zamétovani a zpusob chovani. Uceni urCuje konkrétni zaméfeni na dany objekt, le¢
ucinek vnéjSich podnéti nelze vzdy naprosto jasné odliSit od u¢ink motivace a je tak
potieba odli§it dvé rtizné urovné fizeni. Rizeni tak miZe znamenat urditou cestu
k dosazeni konkrétnich objekti, anebo motivaci jedince, ktery je ve stavu hledani,

odchyleni od ostatnich a vykazuje tak, ze motivované chovani je zaméfeno na néco, CO

vvvvv

Psychickou a fyzickou aktivitu ¢lovéka motivace sméruje k vytyCenému cili.
Ptedstavy, zajmy nebo neuspokojené potieby vyvolavaji psychické napéti, které se stava
impulsem ke konkrétnimu chovani jedince. Pomoci stimulii a pobidek nebo systému
odmén a trestu je tvofen proces motivovani. Dllezitost procesu motivace pracovniki a
celého kolektivu v poslednich letech zavratnym tempem stoupla. Jednotlivé metody
motivace se pretvaieji v celé motivacni systémy, kde jejich filosofie se zaklada na

hmotnych a nehmotnych pobidkach. (Veber, 2011)
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Jednani c¢loveéka ovlivituje spousta potieb kolem ného, ze kterych vychazi
Maslowova teorie potieb sefazenych v hiearchickém uspotadani (viz obrazek 2).
Primarné se snazi ¢loveék uspokojovat své zakladni zivotni potieby a potieby rodiny.
Pokud dojde K jejich uspokojeni, ma po té zajem uspokojit potieby, které jsou na vyssi
arovni — potieby socialnich jistot a uznani. Potfebu seberealizace Maslow udava jako
nejvyssi postaveni mezi potfebami, které vyplyva z uspokojeni plného vyuziti vSech
schopnosti ¢loveka. (Veber, 2011)

Obrazek 2: Maslowova pyramida potieb

Potfeba uznani a tcty

Potreba sounalezitosti

Vedeni prostfednictvim motivace znamenad pak mobilizace vnitinich potieb
vnéj$imi impulsy. Manazer, ktery chce motivovat své spolupracovniky, mé za ukol
Vv nich aktivovat zaméfeni se na vykon a zregulovat u nich odpovidajici ,,vykonovou
hybnost“. (Nakonecny, 1992)

3.5 Koudovani

[ 4

Koucovani patii nepochybné k nejpisobivéjsim néstrojem rozvoje pracovniki.
Jedna se o rozvoj dovednosti pracovnika za pomoci vedouciho, ktery individualni
formou rozviji své zaméstnance. Aktivni Gcasti pracovnika u¢i vedouci novym vécem a

dovednostem, které je postaveno na tiech principech, jedna se o stanovovani
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pfiméfenych cili, zapojeni ucastnika kladenim otdazek a efektivni zpétnad vazba.

(Bélohlavek, 2005)

Stanoveni cila

Pti stanovovani cilii vedouci nevyuziva direktivni styl, ale spolecné
s pracovnikem se snazi urcit jednotlivé cile k dosaZeni konkrétniho kone¢ného cile.
Pracovnik mtze byt zainteresovan do urceni svych cilti a v tomto piipad¢ se da o¢ekavat
siln€j$i motivace onoho samého. V tomto piipadé dokaze on sam posoudit, nakolik je
pro n¢ho stanoveny cil dosazitelny ¢i nikoliv. Dosazitelnost téchto cilii je velmi
dilezitym momentem koucovani, jelikoz zde hraje hlavni roli pfiméfenost, obtiznost a
snadnost téchto cilt, kterd vyplyva z teorie motivace. Vsechny tyto aspekty by mély byt
rovnomérné rozlozené, aby daného pracovnika neodradily od provedeni. Velky zietel je
déan na postupném zadavani tikold, a to takovym zplisobem, Ze pfi kazdém splnéni cile

vvvvv

jednotlivych prekazek. (Beélohlavek, 2005)

Kladeni otazek

Princip kladeni otazek je zaloZen na navedeni pracovnika K optimalnimu zptsobu
plnéni tkolu. Ve své publikaci ,Jak fidit a vést lidi“ Bélohlavek udava nékolik
ptikladnych otazek, které ndm mohou napovédét zpasob kladeni, které bychom méli
vyuzivat v praxi.

o Namisto toho, aby vedouci fekl ,,Nedavejte do té malty tolik vody“, dotaze se
pracovnika ,,Kolik vody je na takové mnozstvi malty podle Vas potieba?*.

° Namisto toho, aby vedouci tekl ,,Pritahnéte ten kloub trosku vic*, dotaze se
pracovnika: ,,Co myslite, v jakém whlu by mél byt pro tuto praci kloub pritazeny?*.
Timto zpGsobem pokladani otazek je sdm pracovnik vtazen do uvazovani o daném

problému. Piikaz nadtizeného by musel bez ptemysleni akceptovat, namisto toho je

nucen o daném problému pifemyslet a sdm tak nalézt feSeni. Takova zkuSenost je
mnohem vzacnéj§i, protoze pracovnik dokaze pochopit smysl, pro¢ se prace vykonava
urCitym zpisobem a ne jinym. V naro¢néjSich ménicich se podminkach je diky
pochopeni, schopen pruznéji reagovat na zmény, které mohou nastat a jeho kvalita prace

se tak dostava na vyssi uroven. (Bélohlavek, 2005)
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Zpétna vazba

Jako dalsi prostiedek koucovani pracovnika je zahrnovana zpétna vazba, ve které
je dilezité byt konkrétni, aktualni a nehodnotit pracovnika, ale jeho vykon. Pfi
piedavani zpétné vazby se velmi Casto stava, ze je manazer piili§ obecny a podani tak
neni efektivni. UziteCnym nastrojem pii poskytovani zpétné vazby ndm poslouzi graf,
ktery je rozdélen na dvé osy ukazujici, jak by méla ucinna zpétna vazba vypadat.
Klasicka zpétna vazba je piedavana v rozhrani kladnd — zaporna a zustava tak

nespecificka. (Bélohlavek, 2005)
3.6 Delegovani

Pro rozvoj pracovniki a schopnost vykonavat naro¢néjsi ukoly je dulezité, aby
jejich vedouci své ukoly piedaval, jinak fe¢eno delegoval na své podtizené a uleh¢il tak
sve praci. Tento krok je vSak zaloZen na odhodlaném rozhodnuti, které musi manazer
zvazit v disledku piedani zodpovédnosti za vykonani daného tkolu, které doposud
vykondvali sami. Pravé tspora Casu je timto ziskana a brana jako nejvétsi vyhodou pii
delegovani. Volné na tuto vyhodu navazuje zména obsahu prace, kterd se méni zejména
béhem praci rutinniho charakteru, kdy se vedouci zbavuje mén¢ dulezitych aktivit a je
mu poskytnuta moznost zaméfit se na zalezitosti naplné jeho prace, na které nezbyvalo
prilis§ Casu. (B¢lohlavek, 2005)

Dale se rozviji kompetence pracovnikd, jejich motivace a pro povyseni na vyssi
funkci provéteni zpiisobilosti pracovnika. Avsak existuji i slabé stranky, které se pfi
delegovani objevuji: pocit nenahraditelnosti, nechut’ opustit néco, co dobfe umime,
nedivéra ve schopnosti pracovniki nebo obava z neoblibenosti. (Bélohlavek, 2005)

Je také velmi dulezité, aby manazer nezasahoval do situaci, kdy by cely proces
delegovani ztratil vyznam. Pokud je kol delegovan podfizené osob¢, manazer by nemél
zasahovat do feSeni tikoll a také je zpét piebirat do své pravomoci. V mnoha piipadech
je dulezité si uvédomit fakt, Ze za chyby spolupracovnikli manazer nese zodpovédnost,
pokud:

e jasné nevyty¢i dosahujici cile;
e nesdéli jim vSechny potifebné informace;

e nekontroluje prubéh plnéni vedouci ke splnéni cilt. (Veber, 2011)
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4  Vlastni prace

4.1 Charakteristika sledovaného podniku

Prakticka ¢ast této prace se odehrava ve spolecnosti specializujici se predevsim
na prodej kavovych napoju, ktera byla zaloZena v roce 1971 ve Spojenych statech
americkych, ve mésté Seattle. Vice nez 23 500 kavaren, z toho 50 kavaren v Ceské
republice, s¢ita tento nejveEtsi kavarensky fetézec, ktery se na ¢esky trh dostal v roce
2008. Kavarny jsou navrzeny tak, aby vytvarely pratelskou atmosféru, moznost
relaxace, pracovni schiizky ¢i setkani s prateli. Spolecnost se fidi poslanim: ,,Inspirovat
a povznasSet lidského ducha — zvlast’ s kazdym Salkem, zdkaznikem a prostiedim ve
kterém zijeme*.

Hierarchie spole¢nosti se nejvice podoba divizionalnimu systému, nebot’ kazda
provozovna je vedena konkrétnim vedoucim nazyvajici se Store Manager, ktery
vystupuje jako vlastnik dané pobocky, jehoz odpovédnost je zamétena na ekonomickou
a provozni oblast, rovnéz také na spokojenost zakaznikd na dané kavarné. PHimym
nadfizenym vedoucich pobocek je District Manager, jenz vystupuje jako vlastnik
regionalnich poboc¢ek a jejich adekvatniho fizeni vykonu. Rist operaci, generovani
zisku a neustalém zlep$ovani procesii ve viech regionech na tizemi Ceské republiky je
vedeno feditelem spole¢nosti, Regional Director. VSechny manazerské pozice maji
spole¢nou odpovédnost, a to zaméfeni na co nejvyssi spokojenost zékaznikli a rozvoj
ptislusnych zaméstnancu.

Store manager se na pozici dostava interni ¢i externi cestou. Internimu povyseni
zprvu piedchazi pohovor, kde komise, skladajici se vzdy z pfimého nadfizeného,
personalistou a zkusenym Store managerem, hodnoti kompetence pro danou pozici.
Jako nejzasadnéjsi kompetence jsou brany podnikatelské schopnosti, rozhodovani,
budovani a vedeni tymu, emoc¢ni inteligence a komunikace. Poté néasleduje dvou az tii
mé&sicni trénink, ktery zahrnuje piebrani pobocky, Gi¢ast na Skoleni zamétené na finance,
leadership, styly vedeni a pracovni pravo, tydenni schiizky s mentorem, ktery neustale
na trénujici osobu dohlizi a pfeddvd zpétnou vazbu a pozorovani chodu pobocky
(spokojenost zakazniki, kvalita servisu a rychlost prace). Externi nabor je téZ veden
pohovorem, avsak zde se jiz pfedpoklada, ze uchaze¢ jiz potfebné znalosti ma a souc¢asti

je tak ptipadova studie. V tomto ptipad¢ je trénink veden po dobu 6 — 9 mésicii z divodu
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zaskoleni na niz8ich pozicich. Béhem tréninku vyuziva skolici se osoba workbook a e-
learningové kurzy, které ho zasvécuji do standardi spole¢nosti, dané pozice a predavaji
mnoho rad. Ziskané dovednosti jak po internim, tak po externim naboru jsou ovéfeny
komisi u zavére¢né certifikace, tzv. review board. Zde je osoba prozkouSena

v teoreticke oblasti, a pfedevsim jeji praktické vyuziti.
4.2 Z&kladni charakteristika dotazovanych

Pro co nejptesnéjsi opodstatnéni stylu fizeni a motivace ve sledovaném podniku
byl vybran kvalitativni vyzkum na zakladé, kterého byl proveden fizeny rozhovor.
Rozhovoru se zGc¢astnilo pét vedoucich pracovniki, jejichz kompetence jsou na urovni
sttedniho managementu. Respondenti, u kterych byla zachovana anonymita, byli
vybrany na zakladé velikosti, naro¢nosti chodu kavarny a poctu zaméstnanct napfic
Prahou. ZkuSenost daného respondenta bylo taktéz zakladnim métitkem vybéru. Dil¢im
cilem rozhovoru je vyvedeni zkouSejici osoby mimo svoji komfortni zénu, pozorovat
tak pfitomné chovani a polozeni doplilujicich otazek pro hlubsi popis konkrétniho
tématu. Jedna se o manazery kavarenskych pobocek: Staroméstské namésti I,
Staroméstské namésti 11, Palladium, Palac Archa a Florentinum.

J Manazer A je zena, 29 let, fidi pobocku Staroméstském namésti 1., u spole¢nosti
pracuje jako manazer 2 roky, nema piedchozi zkuSenosti s touto praci a ma 16
podtizenych.

o Manazer B je Zena, 28 let, fidi poboc¢ku Staroméstské namésti II., pracuje u
spole¢nosti jako manazer 3 roky, nema ptredchozi zkusenosti s touto praci a ma 40
podiizenych.

o Manazer C je muz, 28 let, ¥idi pobocku Palladium, pracuje u spole¢nosti jako
manazer 3 roky, nema piedchozi zkuSenosti s touto praci a ma 20 podtizenych.

o Manazer D je zena, 30 let, ¥idi pobocku Paldc Archa, pracuje u spole¢nosti jako
manazer 1 rok, nema ptedchozi zkusenosti s touto praci a ma 14 podiizenych.

o Manazer E je zena, 27 let, fidi pobocku Florentinum, pracuje u spole¢nosti jako

manazer 3 roky, nema piedchozi zkuSenosti s touto praci a ma 7 podiizenych.
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4.3 Hodnoceni Fizenych rozhovorii

1. Mezi zakladni styly Fizeni patii direktivni (koucujici), demokraticky
(podporujici) a liberélni styl (delegujici). Ktery z téchto styli vyuZivate nejvice pii
své praci? Jak byste popsal styl svého vedeni?

Pti pokladani této otazky se jiz predpokladala znalost terminologie ze Skoleni,
kterého se vedouci pobocek zucastiiuji béhem tréninku na danou pozici. Z tohoto
duvodu byla terminologie doplnéna o aktualné pouzivané nazvoslovi ve sledované
spole¢nosti, tedy koucujici, podporujici a delegujici styl. ManazZer A, B a D nejvice
vyuzivaji a preferuji direktivni styl. Tedy vice jak polovina manaZerd upfednostiiuje
styl, ktery je vpraxi zvelké ¢asti doplnén o koucujici prvky pii rozvoji svych
podfizenych. Velkou roli zde hraje vysoky pocet pracovniki s niz§i kompetenci, piesto
se jiz nééemu béhem své praxe naucili a maji tak urcité predpoklady rozvinuty na dobré
arovni. Demokraticky styl, ktery je popsan v teoretické ¢asti, vyuziva Manazer C a E.
Tito manazefi davaji prostor druhym a radi si poslechnou jejich nazory a myslenky.
Také se shoduji na vyuziti direktivniho stylu pouze dle potieby dané situace a
individualnosti podfizené osoby. Dotazovani u této otazky nerozebirali sviij styl vedeni

prilis do hloubky, ale spise z celkového zpétného pohledu.

2.  Jak se vyvijel styl Fizeni béhem Vaseho karierniho ristu?

Béhem kariéry Manazer A nepocituje silnou preferenci ke konkrétnimu stylu,
jelikoZ se pii svém vedeni zamétuje na individualni piistup a vyvoj je tak riznorody.
Direktivni styl na zacatku kariéry uptednostiiovali Manazeti C, D a E, ktefi chtéli mit
vSe pod kontrolou a nedavali tak prostor svym podiizenym k samostatnosti. Postupem
Casu a nabirdnim zkuSenosti se vSak jejich Uhel pohledu zménil a zminovany styl
pozvolna nahrazovali demokratickym stylem a koucujici styl vyuzivaji pouze
v naléhavych situacich. Je také zifejmé, Ze na vyvoj stylti fizeni téchto manazert ma vliv
organizacni kultura spolecnosti. V podnikatelské sféfe je obecné znamo, Ze hlavnim
cilem je ekonomicky zisk, v tomto ptipadé si vsak instituce zaklada na spokojenost
zékaznikli, a hlavné svych zaméstnancti. Z tohoto diivodu jsou vedouci pobocek
samovoln¢ sméfovany ke stylim jejichz zaméfenost je na rozvoj a spokojenost

podiizenych, a to demokraticky ¢i koucujici. Manazer B je opakem vySe popisujiciho,
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nebot’ u tohoto manazera se V priubéhu kariéry, podporujici styl ztraci a dava prednost

koucujicimu.

3. Myslite si, Ze soukromy Zivot ma vliv na vedeni lidi a vykonnost béhem Vasi
prace?

Vliv soukromého zivota pfi vedeni lidi Manazer C neguje, jelikoZ v pracovnim
prostiedi dokaze osobni problémy potlacit a nedavat jej najevo. Také si je védom vlivu
Spatné néalady na chod celé pobocky. Zbyli manazefi se shoduji, Ze soukromé problémy
ovliviuji jejich praci, v podobé nizké koncentrace, Spatné nalady ¢i mensiho pracovniho
vykonu. Nicméné¢ kazdy jedinec ma rizné psychologické predpoklady a je tak
piirozené, pokud osobni zivot, avSak v malé mife, postihuje jejich praci. I pies tento
negativni vliv se Manazer E zajima o soukromy zivot svych zaméstnancii a upevilovani
tak lidskych vztahti na pracovisti. VEtsi integraci rodinného a pracovniho Zivota vedouci
K vyss§i produktivité a kvalité Zivota je jednou z vyhod Zen na vysSich manazerskych

pozic. (Jarosova, a dalsi, 2016)

4. Podrizenym pracovnikim jsou poZadavky nejcastéji sdélovany
elektronickou formou skrze socialni sité. Myslite si, Ze tato forma je pro vedeni
tymu efektivni?

Podle odpovédi respondentti Ize fici, Ze vétSina manazeru se shodla na vyuzivani
elektronické formy, jako nejefektivnéjsiho zpsobu pii sdélovani piedpokladd,
z divodu Casové vytizenosti. Nahrava tomu také moderni doba, kdy socialni sité jsou
pro mnoho jedincti nezbytnou soucasti jejich kazdodenniho Zivota a pouzivani jej tak
vSechny manazery vychozi. Primérny v€k manazert stfedniho managementu je 28 let
a zaméstnancl na nizs§i urovni 22 let, a tak lze predpokladat, ze kazdy zaméstnanec
vyuziva alespon elektronickou posStu ke komunikaci se svétem. AvSak tato forma
komunikace je nejen neosobni, ale pfevazné zasahuje do mimopracovniho Zivota a na
nékteré jedince nemusi mit ptiznivi vliv. Je tak velmi dualezité davat si pozor na

nezahlceni pracovnimi informacemi béhem pracovniho volna.
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5. Jaky mate na koucovani nazor?

Dotazovani manazefi povazuji koucovani za jedno znejdialezitéjSich a
znamenitych nastroja, jak vést anebo rozvijet psychicky vyrovnané zaméstnance, ve
kterych vidi potencionalniho néstupce s faktem, Ze osoba vyuzivajici tento zpusob
vedeni svych podfizenych musi spravnym smérem vést myslenky a kroky koucujiciho
jedince. Poté shledavaji tento styl vedeni uziteCnym. I pfesto, Ze vétSina manazert
vyuziva direktivni styl vedeni vyplyvajici z otazky €. 1, u rozvoje svych podiizenych

vzdy vyuzivaji koucovani, diky kterému oni sami nabrali plno zkuSenosti.

6. Delegované ukoly je potieba kontrolovat. Jak si ovéiujete, Ze dany tikol byl
spInén ¢i nikoliv?

Ukoly jsou delegovany manaZery pobodek, ktefi maji vice jak 15 podtizenych,
ptevazné z divodu odlehceni z velkého tlaku terminovanych kol a nedostatku Casu.
Vsichni manazeti nepodcenuji fazi kontroly a pfezkoumani plnéni cili probihd na
zaklad¢ analyz a zpétné vazby od celého tymu. Prvni Etyfi manazefi preferuji osobni
prezentaci pfedem stanovenych cilii na tydenni bazi, naproti tomu Manazer E dava
pfednost namatkové kontrole u zkuSenych podiizenych. Avsak u neznalého jedince
tento manazer uptednostituje, stejn¢ jako ostatni dotazovani, osobni schiizku a probirani
vyvoje plnénych ukolt. Dulezitost vyuziti elektronické formy komunikace popisovana
Vv otdzce €. 4 Ize pozorovat na pobocce Staroméstské namésti II. fizenou Manazerem B,
ktery kontrolu plnéni mési¢nich cili provadi skrz elektronické komunika¢ni médium ve
spole¢né konverzaci. Manazeti nizsiho stupné managementu predavaji vedoucimu této
pobocky prozatimni vysledky na tydenni bazi, ptesnéji kazdé pondéli a ptipadna zpétna
vazba je obratem komunikovana nasledujici den. Ovsem pokud jsou zpozorovany
chyby, které se daji napravit, zminovany vedouci pobocky tesi problém s doty¢nym

podiizenym osobn¢ a véas.

7. Akceptujete fakt, Ze zadany uikol miZe byt splnén za delSi dobu, vysledek
miiZe byt horsi kvality nebo se mohou objevit vedlejsi u¢inky?

U této otdzky manazefi navazovali na pifedchozi a neuznavaji skute¢nost Spatné
splnéného ukolu v ptipadé zcela minimalniho vynaloZeného usili. ManaZeti C a D jsou
shovivavéjsi a uvedend fakta akceptuji, pokud se vSak neopakuji. Ptistup kazdého

J 24

manazera je dan stylem, kterym své podfizené fidi. Je pozorovano, Ze pii neplnéni ukold
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je automaticky vyuzivan direktivni styl a podfizeni jsou tak vystaveny tlaku, aby danou
¢innost provedli co nejdiive a spravné. Pokud se ovSem objevi situace, kdy je prace
podiizené osoby provadéna Spatnym zplsobem nebo se objevuji vedlejsi ucinky,
vedouci zde direktivni styl nepouziva. V tomto ptipadé nejvhodnéjsi zptisob pomoci
vidi ve vyuZiti podporujiciho stylu a dany problém tak odstranit. ManaZefi si vSak
Vv obou piipadech uvédomuji fakt, ze kazdy jedinec mtize pracovat v odlisSném tempu a

lidskost vychéazejici z poslani spole¢nosti, je tedy piesto klicova.

8.  Jakym zpiisobem motivujete své podiizené?

Nejvetsi vnitini hnaci silou vSech pracovnikil je prace na spolecném cili. Cesta pfi
plnéni vytyCenych cili je v mnoha pfipadech nesnadna a z tohoto diivodu vedouci
motivuji své podiizené formou finan¢ni, materialni odmeény, osobni pochvalou, soutézi
nebo aktualné nejoblibenéjsi tzv. teambuilding. Manazer A zaklada motivaci na uznani
a opofe pi1 budovani kariérniho rstu podtizenych, ktery je spjaty s finan¢ni motivaci.
Manazer B souhlasné tyto typy motivace z krdtkodobého hlediska vidi jako rozumny
zpisob odmény, avSak dulezitéjsi je pro néj budovani divéry a odbourdni tak
ptipadného stresu ¢i pracovni vycerpanosti pro udrzeni dlouhodobé motivace svych
podfizenych. Nefinanéni odména je také preferovana u Manazera C, ktery uvadi jako
ptiklad pochvalu dobie odvedené prace pied celym tymem. U Manazera D a E je

motivace sméfovana z pohledu spokojenosti zaméstnancti na pobocce a jit piikladem.

9.  Co Vas motivuje v préaci?

Podstatnym motorem motivace samotnych manazert je dosahovani vytycenych
cili, spokojenost zdkaznikli a moznost osobniho rozvoje. Piesto nejpodstatnéjsi
motivaci jsou spolupracovnici. Kromé téchto, je pro Manazera D velkou motivaci byt
nejlepsi, zlepSovat sebe samotného a Gispésné certifikace trénujicich manazert, kde se

odviji dobtfe odvedena prace.

10. Je pro Vas autorita dilezitym faktorem pii vedeni lidi?

Respekt je diilezitym cinitelem pii vedeni tymu. Na tomto faktu se shoduji prvni
tf1 manazefi, kteti naopak nucenou autoritu, karani ¢i fyzické dispozice zpiisobujici stres
nevidi jako adekvatni pro uspéch a spokojenost celého kolektivu. Manazer D a E tyto

odpoveédi shodné doplnili o fakt, Ze autorita je dilezita, ale velmi zasadni, jakym stylem
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Ji manazer ziska, at’ uz dostatkem zkusenosti, jit ptikladem anebo nepiatelskou nucenou
autoritou. Ac¢koliv ma spole¢nost rozsahlé organiza¢ni schéma, bez ohledu na pracovni
pozici si vSichni zaméstnanci tykaji. Z tohoto diivodu miize byt velmi tézké si autoritu

vybudovat ¢i ziskat.
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5 Shrnuti Fizenych rozhovoru a doporuceni

Rizené rozhovory byly provedeny ve spoleénosti zaméfujici se na prodej
kavovych napoju. Pro analyzu styld fizeni bylo vybrano 5 vedoucich pracovnikd, ktefi
fidi pobocky napti¢ Prahou. Pobocky byly vybrany na zdkladé¢ kritérii vyplyvajicich
Z potteby vybéru ruznorodych kavaren. Jednalo se o velikost kavarny, pocet
zamé&stnancl a sekundarnim bodem pro vybér pobocky byla zkuSenost Store managera
ve sledované organizaci. Kompetence dotazovanych manazert jsou na Grovni stfedniho
managementu a s obsahem dotazniku byli seznameni pro upfesnéni tématu diskuze.
Spoleénost, ve které byli manazeti dotazovani, umoziuje jednotny systém $koleni na
zminénou pozici, a tak se mize zdat, Zze odpovédi fizeného dotazniku budou jednotné,
avSak v mnoha ptipadech byla tato domnénka vyvracena.

Pied provedenim fizenych rozhovort byl autor prace seznamen s dokumenty
popisujici pribéh Skoleni Store manageri a mohl tak 1épe ptedpokladat znalost
odbornych ekonomickych pojmt béhem vedeni dialogového rozhovoru. Skute¢nost, ze
autor ve sledované spolecnosti pracuje jiz patym rokem, znaéné pomohla k ptizptisobeni
dotazniku v dané problematice. Na zacatku dotazovani byl kazdy manaZer pozadan o
sdéleni veéku, doby vykondvajici aktualni pozici, ptedchozi zkuSenosti s danou pozici a
pocet podiizenych zaméstnanct.

Specializované Skoleni o stylech fizeni, které vSichni manaZzeti absolvovali je
dusledkem teoretickych znalosti a dilezitosti vyuziti v praxi. VSichni manazefi si tuto
skute¢nost uvédomuji a neustale ji za¢lenuji do kazdodenni pracovni rutiny. Nicméné
samotny vybér a nasledné vyuziti konkrétniho stylu vedeni, je dano také naro¢nosti
kavarny, individualnosti podtizenych, psychikou daného manazera a pracovnimi
zkuSenostmi.

Z analyzy vyplyva, ze direktivni, demokraticky a liberalni styl je vyuzivan vSemi
manazery, avSak u vétSiny vedoucich pobocek je pfevazné pouzivan direktivni styl
fizeni. Direktivni styl Manazefi C a E preferuji pouze v ptipadech prosazeni dilezitych
informaci anebo nastaveni cilu. Bylo také zjisténo, Ze v konkrétnich situacich a béhem
kariéry manazeti sviyj styl neustale meni a piizptsobuji, z cehoz vyplyva riznorodost a
narocnost této prace. Zpusob ptizptsobeni konkrétniho stylu dle dané situace je
nejvhodnéj$im feSenim, avSak pro manaZera velmi ¢asov¢ a psychicky naro¢né. Jelikoz

ma pod sebou kazdy dotazovany manazer ptiblizné¢ 15 podfizenych pracovniki je
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tomto ptipad¢ doporucuji zaméieni hlavné na demokraticky styl a prvky direktivniho
stylu vyuzivat v pfipadé naléhavosti situace. Napiiklad pii zadavani nejasnych ¢i
souhrnnych ukoli. Dotazovani se také jednoznaén¢ shodli na faktu, ze soukromy Zivot
ma vliv nejen na vykon jejich prace, ale také na jejich stylu vedeni.

Dalsim dilezitym faktorem pfi fizeni zaméstnanca je prolindni soukromého a
pracovniho prostiedi. Osobni problémy manazerd vV mnoha pfipadech ovliviuji
vykonnost a celkovou atmosféru pobocek. V tomto piipadé¢ se dotazovani na tomto
faktu shodli, ovSiem Manazer C své osobni problémy v pracovnim prostfedi nedava
najevo. Je pozoruhodné, Ze 80 % manazert i pies negativni vliv prolinani soukromého
Zivota s pracovnim, berou tuto skute¢nost za piijatelnou, ba naopak se o soukromy zivot
svych podfizenych zajimaji. Dle mého nézoru je pfiméfend integrace soukromého a
pracovniho zivota podstatnd a manazefi by neméli tyto dva svéty striktné oddélovat.
Ackoliv se mize zdat, ze odd¢leni je ku prospéchu, naopak ndm to mlze ptinést vice
stresu, neZ bychom ptedpokladali.

Spokojenost nejen zaméstnancu, ale také zakazniki je analyzovano a diskutovano
na manazerskych meetinzich s vy$si trovni managementu. Tyto setkéni se konaji na
mésicni bazi a manazefi z rGznych kavaren si zde ptredéavaji zkuSenosti, fesi aktualni
problémy nebo jsou formou pifednasky uceny novym oborovym vécem. Plnéni
aktualnich cilt nebo feseni vyskytujicich se problému je diskutovano na spoleénych
sezeni s podiizenymi, které jsou zpravidla organizovany jednou do mésice. Prokazalo
se, ze povinou soucasti manazerské prace ve sledované spoleCnosti je ucast na
popisovanych mési¢nich meetinzich.

Dulezitost faze koordinace a kontroly je pro spoleénost evidentni. Z vyzkumu
vyplyva, ze interni komunikace je nedilnou soucasti fizeni a manazerské prace. Na
zaklad¢é odpovédi respondentd se jako nejefektivnéjsi zplisob sdélovani predpokladii,
piedavani zpétné vazby ¢i jiné duvody pracovni komunikace jevi prostiednictvim
socidlnich siti. Celosvétové finanéni spolecnosti, které udavaji trendy vyuZziti této formy
komunikace tak potvrzuji uspéchanost této doby. Ani ve sledované spolecnosti tomu
neni jinak. Manazefi v mnoha situacich potfebuji obdrzet struéné jasné podklady od
svych podfizenych nebo naopak oni sami jsou nuceni predavat své ukoly nejrychlejSim
a nejefektivnéjSim zplsobem. Nejvice vyuzivanym socidlnim médiem byla

zpozorovana aplikace What‘sApp, kterou uzivatelé vyuzivaji na zakladé osobnich
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telefonnich cisel. Jelikoz je tato forma komunikace neosobni a muize vyustit ke
Spatnému pochopeni situace, jSOU manazefi Z tohoto diivodu nuceni rozliSovat vaznost
a potiebnost predani jakékoli informace skrz zminované komunikaéni médium a
dostavaji se tak do obtizné faze rozhodovani. V této ¢asti bylo zpozorovano, ze velké
negativum tkvi ve vyuziti elektronické formy komunikace, ptesnéji aplikace
What‘sApp. Pro zachovani rovnovahy je zapotiebi zamezit integraci pracovnich
problémil do osobniho prostiedi, navrhuji tak zmirnéni vyuziti této platformy a navysit
cetnost meetingli se vSemi Cleny nizStho managementu na tydenni bazi.

Pti plnéni cild, ukoll podfizenymi osobami je pro manazery dilezité védét, ze
dany jedinec zadani rozumi. V tomto pfipad¢ je nejvice vyuzivano koucovani a rozvoj
lidi je tak prioritni. Opacny piipad ma za nasledek vyuziti direktivniho stylu a objevuji
se zde také prvky metody cukru a bice.

Své pracovniky manazefi motivuji finanéni a materidlni formou odmény. Bylo
vypozorovano, ze je vice dulezité motivovat na zéklad¢ pochvaly, materidlni odmény
nebo tymové akci. Motivace pro Manazera D je byt nejlepsi, zlepSovat sebe sama a vidét
dobie odvedenou praci. Zaméteni na vykon je u tohoto manazera ve stejné roviné jako
zaméfeni na lidské zdroje. Dle mého nazoru je finan¢ni motivace z dlouhodobého
hlediska neefektivni a k tomuto nazoru se také ptiklani vSichni manazefi. Nastroju
motivace vyuzivaji manazefi nepieberné mnozstvi, napomahd tomu téZ poslani
spole¢nosti a celkova kultura. V tomto ohledu je dulezité, aby kazdy vedouci jedinec ve
svych zaméstnancich vyvolal zajem, ochotu a touhu aktivné se podilet na plnéni

¢innosti, které jsou v harmonii s cili firmy.
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6 Zavér

Hlavnim cilem této bakalafské prace bylo zhodnotit styly fizeni vedoucich
pracovnikl ve sledované spole¢nosti a nasledné stanovit doporuceni na zefektivnéni
vedeni podfizenych zaméstnancu.

Teoreticka ¢ast prace obsahovala zékladni pojmy vztahujici se k procesu fizeni.
V této Casti bylo seznameno s pojmy management a manazer. Dale byly popsany styly
fizeni, které jsou nedilnou soucasti kazdodenni prace vedouciho pracovnika.

Prakticka cast navazovala na poznatky ziskané v teoretické Casti a orientovala se
tak na analyzu vedeni jednotlivych manazeri. Na zacatku praktické Casti byla
charakterizovana spolecnost, ve které bylo uskutecnéno Setfeni. Nasledné byly
predstaveni vedouci pobocek, jejich ndpli prace, prabéh Skoleni a postaveni ve firmé.
Analyza stylu fizeni dotazovanych byla provedena na zaklad¢ fizeného rozhovoru, ktery
byl rozdélen do pomyslnych ¢asti sledované problematiky.

Na zaklad¢ vlastniho Setfeni bylo vypozorovéano, Ze nejvyuzivanéj$Sim stylem
fizeni je direktivni styl, ktery je doplnén o prvky koucujiciho stylu. Pokud zaméstnanec
napiiklad nerozumi Ukolu vyuziti koucujiciho stylu a rozvoj tak jedince je pro manazery
prioritni. OvSem z divodu obsahlé naplni prace jsou manazeti v kratkych ¢asovych
usecich nuceni styl fizeni ménit. Objevuje se také separace soukromého a pracovniho
prostiedi, avSak které ma za nésledek nez4jem sdileni méné soukromych problému se
zbytkem tymu. V ramci uceleni tymu a kontrolovani jsou pofadany meetingy jednou do
mésice. V mnoha ptipadech jsou z divodu Casové vytizenosti vynechany a konany
pouze na Ctvrtletni bazi. Z tohoto divodu je nejvyuzivanéjsi cesta sdélovani informaci
prostiednictvim internetové socialni sité, ktera vSak naruSuje volny ¢as manaZera.
V pribéhu procesu fizeni jsou pracovnici motivovani jak finan¢nim, tak nefinanénim
zpusobem odmeénovani.

V ramci doporuceni je zaméfeni na integraci soukromého a pracovniho Zivota a
odbourani tak mozného stresu. Zmirnéni vyuziti elektronické komunikac¢ni platformy
What’sApp a zaroven navySeni meetingl, vedouci pobocky s manazery nizsi urovné
fizeni, na tydenni bazi. Rovnéz u podiizenych pracovniki vyvolavat touhu podileni se
na ¢innostech smétujici ke spoleénému cili formou nefinan¢nich odmén. Manazeti

vyuzivaji styl fizeni dle situaci, nicméné z diivodu fizeni dle jasné€ stanovenych pravidel,
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standardll a pfiméteného poctu lidi je adekvatni se predevSim zaméfit na demokraticky
styl vedeni s prvky kou¢ovaciho stylu.

Vysledky praktické Casti této prace muze byt ptinosem vedoucim pracovnikiim
sledované spole¢nosti, ktefi tak mohou zhodnotit aktualni situaci a zaméfit se na slabé
stranky. Déle ostatnim manazertim, kteti v tomto oboru zac¢inaji a mohou se tak ve svych

zacatcich inspirovat.
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8

P¥ilohy

Piiloha 1: Otazky Kk Fizenému rozhovoru s vedoucimi pracovniky

1.

10.

Mezi zakladni styly Fizeni patii direktivni (koucujici), demokraticky
(podporujici) a liberalni styl (delegujici). Ktery z téchto styli vyuzZivate
nejvice pri své praci? Jak byste popsal styl svého vedeni?

Jak se vyvijel styl Fizeni béhem Vaseho karierniho ristu?

Myslite si, Ze soukromy Zivot ma vliv na vedeni lidi a vykonnost béhem Vasi
prace?

Podrizenym pracovnikim jsou pozadavky nejéastéji sdélovany
elektronickou formou skrz socialni sité. Myslite si, Ze tato forma je pro
vedeni tymu efektivni?

Jaky mate na koucovani nazor?

Delegované ukoly je potieba kontrolovat. Jak si ovéiujete, Ze dany tikol byl
spInén ¢i nikoliv?

Akceptujete fakt, Ze zadany ukol miZe byt splnén za delSi dobu, vysledek
miiZe byt horsi kvality nebo se mohou objevit vedlejsi u¢inky?

Jakym zpiisobem motivujete své podiizené?

Co Vas motivuje v praci?

Je pro Vas autorita dilezitym faktorem pri vedeni lidi?
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Piiloha 2: Prepis Fizeného rozhovoru s vedoucimi pracovniky

1. Mezi zakladni styly Fizeni patii direktivni (koucujici), demokraticky
(podporujici) a liberalni styl (delegujici). Ktery z téchto styli vyuZivate nejvice
pri své praci? Jak byste popsal styl svého vedeni?

Manazer A: Nejcastéjsi styl svého vedeni vyuzivam jako direktivni i pfesto, ze jsem se

v pribéhu svého kariérniho rastu setkavala s negativni reakci na slovo ,direktivni®,

které podle mé zkresluje dany styl. Vedu direktivné ve smyslu, Ze dokazu svému tymu

presné nastavit cil a nastavit i pfesnou cestu pro jeho dosazeni. Kdyz jsem ja sama m¢la

direktivniho nadfizeného, byla pro mé¢ prace n¢kdy snazsi, ale v rdmci osobniho riistu

.....

navede na spravnou cestu.

Manazer B: Svijj styl vedeni bych popsala jako kombinaci pfevazné koucujiciho a
podporujiciho stylu. Sama se nejvice rozvijim a nejlépe pracuji praveé pod koucujicim
vedoucim, takze je pro mé tento styl nejptirozenéjsi. KouCovanim rozviji manazer své
podiizené a umoziuje jim umet hledat a vidét feSeni. Timto zplisobem se snazim
pracovat i se svymi manazery. Myslim, ze je ale nezbytné, aby manaZer pouZzivajici
koucujici styl mél pfirozenou autoritu, respekt a bohaté znalosti i zkuSenosti v dané
oblasti. Ne v kazd¢ situaci je ale mozné koucujici styl vyuzit, zejména u podfizenych,
ktefi se se svou pozici teprve seznamuji nebo naopak s podfizenymi, kteti neplni
pozadované tkoly vedouci ke spoleénému cili. V téchto ptipadech pouzivam styl

direktivni.

Manazer C: Pfevazn¢ pouzivam demokraticky. Pouze, je-li potieba zasdhnout a prosadit
néco, pouzivam direktivni. Bavim-li se s celym tymem a preddvam jim informace, tak
pouzivam bézné demokraticky, jelikoz si rad poslechnu jejich napady a myslenky. V
moment, kdy fesim s jednotlivymi manazery jejich odpovédnosti a nastavovani cili a

priorit, se snazim byt pro né spise kou¢em, nez-1i §éfem.

Manazer D: Netekla bych, Ze pouzivam jednotny styl. Zamyslim se nad tim, co v dané
situaci dany ¢lovek potrebuje a dle toho pfizpiisobim konkrétni styl. Ze zacatku vedu
direktivnim stylem, ukazuji, co pfesn¢ maji délat a poté prechazim do podporujiciho

stylu. Na konci jen pomaham, pokud potiebuje pomoct, protoze z chyb se ¢lovek uci
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nejlépe. Zadny styl dle mého nézoru neni $patny, je ale nutné umét spravny styl vyuzit

Ve spravny moment.

Manazer E: Styl mého vedeni je z nejvétsi ¢asti podporujici, nasledné delegujici. Ve
vyzadujicich ptipadech aplikuji také styl koucujici nebo direktivni. Vzdy je lepsSi
¢loveka pristihnout pii nécem, co déla dobie a pochvalit ho nez vyhledavat chyby. Taky
musim brat v potaz osobnosti jednotlivych zaméstnancti a jejich reakce na dany styl

vedeni.

2. Jak se vyvijel styl Fizeni béhem Vaseho karierniho ristu?

ManaZer A: Spravné vedeni je postaveno na komunikaci a komunikace je hodné o
individualnim pfistupu. V tomto ohledu se vyviji mtj styl vedeni. Rozpoznat a
pfizpusobit sdélovanim informaci/ocekavani jednotlivelim, tak, aby bylo vSe jasné a

pevné nastavene.

Manazer B: Rekla bych, Ze s kazdou novou pozici se styl mého vedeni lehce ménil. Na
pocatku to byl styl spiSe direktivni, jelikoZ jsem se sama praci s lidmi teprve ucila a
sbirala jsem zkuSenosti. S pozici People managera se styl zménil vice na podporujici,
jelikoz se zménila 1 naplit mé prace a ¢asti mé prace bylo byt oporou pro nase baristy.
Paradoxni je, ze na této pozici jsem misty pouzivala nejvice direktivni styl za celou svou
kariéru. Na pozici Store managera jsem svij styl vedeni chvili hledala, jelikoZ tato
pozice je zatim nejkomplexnéjsi ze vSech. Zaroven jsem zacala pouzivat mnohem vice

jiz zmiflovany koucujici styl.

Manazer C: Zacinal jsem s direktivnim stylem, ale velmi brzy jsem pfiSel na to, Ze to
opravdu tak dal byt nemuze a direktivni styl od t¢ doby pouzivam pouze ve vyjime¢nych
piipadech. Za posledni 2 roky jsem se velmi pifesunul a osveédéil se mi styl

demokraticky.

Manazer D: Na niZ§i pozici jsem netusila, e existuji konkrétni styly ¥izeni. Ridila jsem

se pokus omyl. Pfi postupu na vyssi pozici se mé fizeni zacalo podobat direktivnimu a

zaroven podporujicimu stylu. Neustdle jsem kontrolovala, nenechavala piistup k
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samostatnosti. Az na aktudlni pozici jsem se naucila se svymi zaméstnanci pracovat

individualné. Ptizptisobovat styly fizeni dle potieby.

Manazer E: Zajimava otazka. Ze zaCatku jsem byla velice, velice direktivni. Myslela
jsem, Ze lidé Casto nejlépe pracuji, kdyz maji vSechny informace, kdyZz znaji hranice a
mantinely. Myslela jsem si, Ze nejlepsi je jit piikladem a pak uz vse piijde samo. Bohuzel
jsem zapominala na to, ze lidé nejsou stejni a je zapotiebi k nim pfistupovat nestejnym

zpusobem.

3. Miyslite si, Ze soukromy Zivot ma vliv na vedeni lidi a vykonnost béhem Vasi
prace?
Manazer A: Myslim si, Ze idealné by mit vliv nemél. Ale vzdy alespon ¢aste¢né ma.

Vliv na vykonnost prace ma hlavné prostredi, kolektiv a spravna forma motivace.

Manazer B: Myslim si, Ze do ur€ité miry ano. Od mala na nas maji vliv rodice, Skola,
pratelé, okoli, které formuje naSi osobnost. Zaroven se kazdy narodime s jinymi
psychologickymi pfedpoklady. Na tomto v§em zavisi, jak budeme ptistupovat k praci a
jak povedeme druhé. Prace je soucasti naSeho zivota a myslim si, Ze kazdého do urcité
miry spokojenost v osobnim zivoté ovliviiuje i v zivoté pracovnim, at’ uz pozitivné nebo
negativné. U mé je toto propojeni pomérné velké. Kdyz jsem spokojend, tak mij
pracovni vykon stoupa. Kdyz ne, tak se snazim situaci zménit a fesit, jelikoz mi neptijde
spravné a profesionalni, aby mé osobni problémy ovliviiovaly lidi, se kterymi pracuji a

které vedu.
Manazer C: Troufam si tvrdit, Ze nema. Mam to §tésti pracovat ve spole¢nosti, kdy v
moment kdy jdu za bar a obsluhuji zdkazniky, dokdzu nechat veskeré své osobni

problémy mimo bar a vracet se k nim az po skonceni prace.

Manazer D: Myslim si, ze naladu si ¢lovek pfinasi z osobniho Zivota. Je pfirozené,

pokud osobni Zivot alespon z ¢asti zasahuje do pracovniho.
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Manazer E: Urcité ano, pokud budu mit doma né&jaky problém miize to byt diivod bud’
mé vetsi pracovni aktivity, protoZze budu chtit, aby to na mé nikdo nepoznal a nikdo se
m¢é na to neptal, nebo opacné — budu unavena a mé myslenky budou jinde a nebudu tak
schopna se plné soustiedit. To samé plati i o lidech se kterymi pracuji, pokud o nich nic

nevim, neni to dobry zacatek.

4. Podfizenym pracovnikiim jsou poZadavky nejcastéji sdélovany elektronickou

formou skrz socialni sité. Myslite si, Ze tato forma je pro vedeni tymu efektivni?
Manazer A: Podfizenym sdéluji své pracovni pozadavky nejcastéji osobné a pokud
mozno, na denni bazi. Jako nejefektivné;si vyuZiti vidim skrz WhatsApp komunikaéni

aplikaci.

Manazer B: Nejradéji osobné, jelikoz mi to piijde nejefektivnéjsi z hlediska casu,
obsahu 1 formy. Ne vzdy je to ale mozné, a tak vyuzivam 1 telefon a What's up.
Komunikaci mailem vyuzivdm minimaln¢, v dneSni dob¢€ uz jsou rychlejsi kanaly pro
komunikaci. Komunikuji s kazdym individualné nebo ve skuping, pokud se to tyka vice
lidi, vzdy podle potfeby. Miniméln¢ vSak asponl jednou tydné¢ komunikuji aktudlni

informace a zjist'uji aktudlni stav véci.

Manazer C: Nékolikrat do mésice po E-mailu / ptispévkem na FB nebo Whatsapp a pak

ustné 1x mesicné pfi meetingu a pripadné pii osobnim setkani.

Manazer D: Preferuji osobni ptedani pozadavkd, jelikoz se jedna o nejefektivnéjsi styl
ptedani. Elektronickou formu vyuzivam pfi rozsahlych ,,pozadavkia‘ (teorie), ponévadz

tato forma je Casove¢ narocna.

Manazer E: Ptes socialni sité sdéluji své pozadavky baristim kazdy tyden az 14 dni.
S manazery komunikuji Cast&ji, az skoro na denni bazi a také pies socialni sit¢, aby
komunikaci zachytili v§ichni manazery a neopakovali se chyby hromadné.

+ probihé vzdy pravidelny mési¢ni meeting
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5. Jaky mate na koucovani nazor?
Manazer A: Pokud jde o koucovani manazerskych dovednosti, fekla bych, Ze je to velmi
dilezité pro budovani potencionalnich leaderd. Velmi negativné€ vnimam situaci, kdy se

neékdo snazi praktikovat koucovani ohledné¢ mé osobnosti.

Manazer B: Skvé€ly nastroj vedeni svych zaméstnanct, kde vidim jejich potenciondlni

o

rust.

Manazer C: Podle mého nazoru by kazdy dobry manazer mél byt kouc¢em a kazdy dobry
kou¢ manazerem. Je to vlastnost, kterou bohuzel ne kazdy skvéle ovlada. V moment,
kdy né€kdo dokaze spravnym smérem vézt myslenky a kroky toho koho koucuje, je to

podle mého nazoru nejefektivnéj$i moznost rozvoje.

vvvvv

protoze to dava lidem prostor se rozvijet, zaroven nejefektivné;si, ale ne kazdy manazer
muze umét koucovat. Velmi €asto zapominaji, Ze museji jit prikladem a byt tu pro své

podiizené.

Manazer E: Kdyz né¢kdo koucovat umi, miize to skvél¢ fungovat na clovéka ktery je

psychicky vyrovnany a chce byt koucovan.

6. Delegované tkoly je potieba kontrolovat. Jak si ovérujete, Ze dany ukol byl
spInén ¢i nikoliv?

Manazer A: Splnéni ukoll kontroluji osobné a také za pomoci analyz.

Manazer B: Komunikaci s ¢lovékem, ktery mél dany tikol na starosti a zpétnou vazbou

od zbytku tymu.

ManaZzer C: Pravidelnou zpétnou vazbou na vykon manager spolu s pravidelnym

Follow upem, ktery je pravé zaméten na dané ukoly a jejich vyhodnoceni.

Manazer D: Na tydenni béazi kontroluji plnéni kol svych podfizenych. Pokud je

nezkuseny ¢loveék nebo zacinajici na nové pozici - kontroluji Castéji v rAmci sezeni.
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dobu probihd z mé strany pouze namatkova kontrola. U nové nastupujicich partnert

probiha vSak kontrola okamzita a pravidelna.

7. Akceptujete fakt, Ze zadany kol miiZe byt splnén za delSi dobu, vysledek miiZe
byt horsi kvality nebo se mohou objevit vedlejsi ucinky?

Manazer A: Pokud nebylo pro splnéni ukolll vynalozené max. usili tak NE.

Pokud je komunikovéno, ze se dany kol nedaii splnit, nebo jsou ptekazky pro splnéni,

tak ANO.

Manazer B: Ano, i kdyzZ je to n€kdy pomérné tézké, jelikoz mate jistd o€ekavani a vite,
jak byste to udélal sam. Myslim, Ze v téchto ptipadech je dilezité si uvédomit, ze kazdy
pracujeme jinak, pfichdzime s jinymi feSenimi a Ze to naSe feSeni nemusi byt vzdy to
nejlepsi. A taky to, Ze na podiizeného delegujeme Ukoly, které¢ ho budou rozvijet, a to

trva kazdému jinak.

Manazer C: Kazdy se nékdy mize pomylit anebo nedorucit stanovenou véc na sto
procent, ale pokud se to stiva ¢asto anebo se z toho doty¢ny nepoudi, je potieba

samoziejme podniknout nutné opatieni a kroky k tomu, aby se tomu zamezilo.

Manazer D: V situacich, kdy se ¢lovek uéi je pfirozené, Ze se objevi chyby a vysledek
nebude stoprocentni. Pro mé je dulezité, aby doslo k pouceni a nedochazelo k opakovani
té samé chyby.

Manazer E: Urcité ano, vZzdy je nutné se zamyslet nad tim, jestli byl ukol spravné
definovan, jestli jedinec, ktery ukol provadél pochopil zadani a samoziejme je dilezité
zohlednit individualitu a kreativitu lidi jako takovych. Pokud ale ¢lovék rozumél zadani
a vysledek je horsi kvality nebo dokonce nedostacujici je tfeba mu predat ptislusnou

zpétnou vazbu.
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8. Jakym zptusobem motivujete své podiizené?

Manazer A: Individualné. Zpétnou vazbou, uznanim a kariérnim rozvoje (finance).

Manazer B: V prvni fad¢ davérou, kterou si spolu vybudujeme. Myslim, Ze toto je
nezbytné pro fungovani kazdého vztahu, osobniho i pracovniho. Pokud podfizeny neciti
pocit divéry a jakési opory, citi se ve stresu. Kratkodob¢ to miize pifinaset vysledky,
jelikoz se pod tlakem bude vice snazit. Dlouhodobé je to ale neudrzitelné, jelikoz se
timto zptisobem miize vycerpat a prace jej mize demotivovat. Zaroven pokud ja nemam
divéru ve své podiizené, tak je o to vice kontroluji, coZ neni pfijemné mné ani jim. Také

je dualezité pracovat s kazdym individudlng.

Manazer C: Pfevdzné nefinan¢ni strankou véci jako naptiklad ,,hecovanim® se na
sménach, pochvalou pfed ostatnimi, anebo osobnim rozvojem. Samoziejmé pouzivam i
finanéni motivaci, ktera se nejcastéji vztahuje na finan¢ni bonus za dobie vykonanou

préci, odménu formou poukazu, anebo hmotnou odménu formou jidla/piti.

Manazer D: Vyuzivdm materidlni a finanéni motivaci. Z dlouhodobé hlediska je dle
mého nazoru velmi neefektivni, jelikoz poté vyprcha. Pro mé je dilezité mit motivovany
tym z hlediska spokojenosti na kavarné. Mit prostiedi, ve kterém se vSem
zaméstnancim bude dobie pracovat. Spole¢né zazitky, uspéchy a piipadné oslavy.

Pokud ma tym dobré pracovni prostiedi, 1épe dosahuje predem urcenych vysledkt

Manazer E: Za dobu, co s lidmi pracuji a sleduji jejich chovani na mé chovani jsem se
naucila, ze je dulezité jit prikladem, udrzet lidi spokojené a informované. Pokud védi,
co se od nich oc¢ekava a jaky je pak nas spole¢ny vysledek Casto staci pouze Ze za sebou

vidi ten velky kus prace, ktery udélali nejen oni jako lidé ale také nase kavarna.

9. Co Véas motivuje v préaci?

Manazer A: Prostiedi, kolektiv a splnéné cile.

Manazer B: Nejvice lidé, se kterymi pracuji. Pokud neni dobry kolektiv, tak 1 sebelepsi
prace muze byt demotivacni. Zaroven v praci musim vidét néjaky smysl. Taky moznost

na sob¢ pracovat a vidét za sebou urcité vysledky.
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Manazer C: Vidina dobie odvedené prace, kterd se odrazi na celkovém dosazeném
vysledku kavarny spolu se spokojenosti nasich zakazniki, kterou pravidelné zjistujeme
pomoci dotaznikl. Dal§i motivaci je pro mé moznost osobni rozvoje v ramci firmy a

vidina postupu po pozicich vys a vys.

Manazer D: Diky této pozici se ma finan¢éni motivace pteklenula do motivace ,,byt
nejlepsi®, zlepSovat sebe sama, dosahovat vytyCenych cilii a pfi Uspésné certifikace

podfizenych, kde se odrazi ma prace.

Manazer E: Upifimnost, ohleduplnost, zajem a v neposledni fad¢ jsou to rozzafené
usmeévy naSich zédkazniki a jejich pozitivni zpétna vazba jak na nase produkty, tak na

nas jako tym.

10. Je pro Vas autorita dilezitym faktorem pri vedeni lidi?
Manazer A: Neuzndvam nucenou autoritu, kde pracovni postaveni ani fyzické dispozice
na mne nemaji vliv. Velmi dulezité jsou autority, které uznavam vzhledem ke

zkuSenostem a znalostem.

Manazer B: Jednoznacné. Kazdy vedouci by mél mit autoritu. Je jen na ném, jak si ji
by mél byt vzdy oboustranny. Nemiizu chtit po nékom, aby mé respektoval, kdyz

nerespektuji ja jeho.

Manazer C: Uréité. Ale ne autorita ziskana strachem, ale respektem. Spravny leader by
mél svlyj tym vézt piikladem a chtit po nich pouze véci které déla on sam. Mame pro to

krasné moto: ,,Leading by example*.
Manazer D: Autorita je pii vedeni velmi dulezita, ale je zasadni, jakym stylem ji ziskas.

Bez autority miij nazor nema zadnou vahu. Nejlepsi cestou, jak ji ziskat, je miti dostatek

zkuSenosti a jit tak svym podiizenym ptikladem.
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Manazer E: Ano, myslim si ale, ze je spoustu typt autorit a spoustu zpisobd, jak si ji
ziskat.

Vzdy je ale dulezité mit na paméti ze autorita nabytd karanim, stresem, strachem
Z finan¢niho trestu a ovlivilovanim lidi jen ve sviij prospéch neni dobra — jelikoz ve
chvili dojde-li na tzv ,Jlamani chleba“ ¢lovék za vami nepujde, popiipadé neudéla
zadany ukol, nejste totiz pfirozena autorita ale autorita néjakym zplisobem vynucena.
Proto je vzdy lepsi zaméfit se na ptirozenou autoritu — ta se buduje sice mnohem delsi

dobu, ale vydrzi jakékoli ,,Jaméni chleba®.
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