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Anotace

Bakalarska prace se zabyva tematikou manazerského vedeni lidi. Zejména se
koncentruje na model situacniho vedeni autorli Herseyho a Blancharda a v praktické
Casti zjistuje jeho pouzivani v praxi liniovych manazerll. Teoreticka ¢ast obsahuje
historicky pfehled jednotlivych teorii o vedeni lidi. Prakticka ¢ast prace zkouma styly
vedeni, které pouzivaji liniovi manazefi ve vybrané organizaci, a hleda zpUsoby, jak

zefektivnit chovani téchto manazerd.
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Annotation

The Bachelor thesis deals with the theme of managerial leadership. It focuses
on Herseys and Blanchards situational leadership model and explores its practical use
with linear managers. The theoretical part contains a historical evolution of leadership.
The practical part examines leadership styles used by linear managers in an

organization and is looking for ways to improve the behavior of these managers.
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The questionnaire survey, management, situational leadership, leadership

styles, decision-making model theory, leadership, team management.
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UvoD

Soucasny svét je velmi rozmanitym, az slozitym mistem pro Zivot. NaSe
spole¢nost je zaloZzena na spolupraci lidi. Je to nutné pravidlo pro uspokojeni nasich
potfeb v soukromém zivoté i napInéni cild vSech typu organizaci.

Kazda spole¢nost, obecné lidska, i spole¢nost typu ekonomické organizace,
pfid&luje svym &lentim urditou spoleenskou roli a pozici. Cim je cil organizace
jednoznacénéji zameéren, tim presnéji jsou rozdéleny jednotlivé role jednotlivych ¢lend.

Tak je tomu i v bance, ve které nyni jiz sedmym rokem autorka této bakalarské
prace pracuje. Posledni Etyfi roky pak na pozici vedouciho obchodniho tymu. Zde je jeji
hlavni pracovni naplni organizovani, vedeni a kontrolovani jednotlivych poradcli na
poboCce. Ve své praci se kazdodenné setkava s potfebou usmérnovat, fidit, vest,
chovani pracovniku tak, aby prostfednictvim jejich prace byl naplnén cil organizace.

Hlavnim problémem, ktery je v této bakalafské praci feSen je volba vhodného
stylu vedeni lidi liniovymi manaZzery v retailové bance.

| proto je teoreticka Cast této bakalafské prace zaméfena na vysvétleni rozdilu
mezi fizenim a vedenim, a zejména jsou zde charakterizovany rtzné styly vedeni.
VSechny zde popsané styly vedeni lidi méli v historii managementu své misto a vyuZiti.
| vdneSni dobé&, pfi rozmanitosti manazert i zaméstnancl, Ize jisté najit alespon
CasteCnou inspiraci pro vedeni lidi v konkrétnich podminkach a pfi specifickych
Cinnostech i takovych stylech, které jako celek jsou jiz pfekonany. Pfesto vSak autorka
prace, s ohledem na cilovou skupinu Setfeni v praktické casti této prace — liniové
manazery retailové banky, upfednostriuje zejména tzv. Situacni vedeni.

V uvodu praktické Casti autorka popisuje specifika ¢innosti liniového manazera,
Vedouciho obchodniho tymu v retailové bance a na zakladé poznatku z teoretické asti
této prace navrhuje (pfedpoklada) vhodné styly vedeni.

V praktické Casti je provedena analyza stylu vedeni vybranych liniovych
manazert banky a navrzeny moznosti jejich rozvoje. Analyzu stylu vedeni provedla
autorka této prace pomoci dotazniku a kratkodobého pozorovani. Dotaznik je zaloZen
na neanonymnim sebehodnoceni. Z tohoto divodu i pro moznost poskytnou zpétnou
vazbu konkrétnim manazerim, se nemuze jednat o anonymni Setfeni. Av8ak v této
praci je anonymita zaru€¢ena nahrazenim jmen manazeru pismeny.

Cilem této bakalaiské prace tedy je:

1. popsat razné styly vedeni,



2. navrhnout optimalni styl vedeni Fadovych pracovnika v retailovém
bankovnictvi,

3. analyzovat styl vedeni vybranych liniovych manazer( v retailovém
bankovnictvi a navrhnout moznosti jejich rozvoje v oblasti stylu vedeni.

Hlavni pfinos této bakalafské prace autorka spatfuje v nékolika aspektech.
Prvnim je zejména prehledné zpracovany prehled vyvoje styll vedeni a jejich
charakteristikami a popisem vyhod a zaporQ. Tato teoreticka ¢ast muze byt uziteCnym
zdrojem informaci pro zajemce o styly vedeni. DalSim dulezitym prvkem je analyza
stylu vedeni konkrétnich liniovych manazer(. Tito pracovnici od autorky prace dostali
zpétnou vazbu o jimi pouzivanych stylech i stru¢nou charakteristiku jejich pracovniho
tymu. Velmi kladné tito liniovy manazefi hodnotili zejména vytvofeny osobni profil
pouzivanych stylt vedeni a doporu€eni k moznych zménam v jejich Cinnostech, které
by mély vést k zefektivnéni jejich prace. V neposledni fadé je tato prace pfinosem i pro
pracovnici této banky, ktera je zodpovédna za rozvoj liniovych manazer(. | ta byla
seznamena s vysledky praktické Casti této prace a ty ji potvrdily spravnost uzivanych

postupd.
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TEORETICKA CAST

1. MANAGEMENT — MANAZERI — ZAKLADNI MANAZERSKE
CINNOSTI

Nelze se =zabyvat styly vedeni pracovnik(, pokud se alespon struéné
neseznamime s podstatou managementu.

Pojem manazer je bezpochyby spjat s terminem management.

Teorie managementu definuji management ,jako proces tvorby a udrzovani
prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupinach a ucinné dosahuji
vyty&enych cili“* Manazer je pak vniman jako &lovék, ktery je zodpovédny za Fizeni
procest a lidi v organizaci tak, aby do$lo k napInéni stanovenych cild 2,2

V sou€asné dobé se manazefi rozdéluji nejCastéji do tfi drovni. Vrcholovi
manazeri jsou takovymi fidicimi pracovniky, ktefi vytvareji zasadni koncepce,
usmérnuji a koordinuji v8echny ¢innosti v organizaci. Stfredni manazefi jsou nejCastégji
zodpoveédni za poskytovani a sbirani informaci. Mohou to byt vedouci rliznych utvar(
(nakupu, prodeje, personalistiky, ...). Liniovi manazefri stoji o stupinek nad vykonnymi
pracovniky a odpovidaji za praci skupiny. Jsou odpovédni za kazdodenni provadéni

prace vykonnych pracovnikd, nikoli za strategické zalezitosti.*®

Obrazek €. 1 — Manazefi a uroven managementu

/u-’rl:hulm:.' mnn::genmn\ > Strategicka uroven

Stredni management \ e Technicka tiroven

Liniovy, provozni management \ L .
£ S Operacni uroven
/ Vykonni pracovnici \

Zdroj°

' LOUKOTKA, J. Manazer a management. ALBRA, 1996, ISBN neuvedeno.

2 CIMBALNIKOVA, L. Management. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2008. ISBN 978-80-244-
2088-2.

® WIEHRICH, H., KOONTZ, H. Management. Praha: Victoria Publishing, 1993. ISBN 80-85605-45-7.

* VEBER J. a kol. Management. Zaklady — prosperita — globalizace. Praha: Management Press, 2002.
ISBN 80-7261-029-5.

> ARMSTRONG M. Rizeni lidskych zdroji. Nejnovéjsi trendy a postupy. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2007. ISBN 978-80-247-1407-3

® CIMBALNIKOVA, L. Management. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2008. ISBN 978-80-244-
2088-2.
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Tato prace bude vnimat manazera v urovni liniového fidiciho pracovnika. Jiz v
uvodu autorka pfedestfela, Ze takovym pracovnikem v bance je manazer nazyvany
Vedouci obchodniho tymu (VOT). Pravé ten fidi vykonné pracovniky, ktefi pfi
kontaktu s klienty rozhoduji o naplnéni cili banky. Tato Uroveri managementu se
zaméfuje na reSeni problému, které se vyskytuji v provozu organizace. Toto feSeni
problém0 manazer provadi kazdodenni praci s jemu podfizenymi pracovniky, které
vede tak, aby dosahovali stanovenych cili naplnénim strategie banky.

Cimbalnikova uvadi, Ze typické ¢&innosti, které manazer provadi, se daji
seskupit do nasledujicich kategorii.

1. Planovani — zahrnuje stanoveni a vybér cil(, uréeni zpusobl a prostfedkl pro
jejich dosazeni.

2. Organizovani — zahrnuje zfizeni takové struktury roli pro jednotlivé pracovniky, aby
byla jistota, ze vSechny ukoly jsou pfidéleny lidem, ktefi jsou schopni je splnit.
Vedeni — postup motivovani a ovliviiovani lidi, aby byli organizaci prospésni.
Kontrolovani — zahrnuje zjistovani stavu aktivit s cilem dosahnout jistoty, Ze jsou
v souladu s planem.’

Néktefi autofi vkladaji mezi Organizovani a Vedeni jeSté jednu manazerskou
¢innost, a to Personalistiku jako €innost zaméfenou na vybér pracovniki. S ohledem
na skuteCnost, Ze pfedmét této bakalarské prace (liniovy manazer retailového
bankovnictvi) se obvykle do vybéru pracovnikil zapojuje pouze okrajové, neni nutné

tuto manazerskou €innost nijak zvyraznovat.

Obrazek €. 2 — Manazefi a struktura manazerskych ¢innosti

/rcholovi
manaZefi

i Kontrolovani |

Planovani

Manazefi na
stfedni irovni

Organizovani

Manazefi na nejnizsi
arovni fizeni

Zdroj®
S ohledem na uvedena fakta, ktera zdlraznuji, Ze manazerska Cinnost Vedeni
je dominantni aktivita liniového manazera, je tato manazerska funkce zvolena za

hlavni oblast zajmu v této bakalarskeé praci.

" CIMBALNIKOVA, L. Management. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2008. ISBN 978-80-244-
2088-2.
8 WIEHRICH, H., KOONTZ, H. Management. Praha: Victoria Publishing, 1993. ISBN 80-85605-45-7.
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2. RIZENI VS. VEDENI

,Lidé nechtéji byt Fizeni. Chtéji byt vedeni. Kdo kdy slysel o svétovém rediteli?
Svétovy vudce, to ano. Politicky vidce, jisté. NabozZensky vidce. Vidce skautu. Vidce
komunity. Vidce pracujicich. Obchodni vedouci. Samozifejmé. Oni vedou ostatni.
Neridi je. Cukr vzdycky vyhraje nad biCem. Zeptejte se svého koné. Muzete ho dovést
k vodeé, ale nemizete mu naridit, aby se napil. Pokud chcete nékomu néco nafizovat,
nafizujte sobé. Udélejte to a budete na nejlepsi cesté k tomu, abyste prestali fidit a

zacali vést.”
John C. Maxwell®

Rada manazer( vi, Ze je rozdil mezi fizenim lidi a vedenim lidi. Tyto nazory
potvrzuje i manazerska teorie o vedeni lidi. V souladu s humanistickou teorii vedeni
lidi, ktera zdurazrfiuje vyznam seberealizace pracovnika, se Ize shodnout na tom, ze
fidit lidi znamena davat lidem instrukce, co maji délat. Pfedpoklada se, ze lidé neradi
pracuji, musi byt nuceni systémem odmén, vyhybaji se odpovédnosti a jsou radi fizeni.
Jejich vlastni iniciativa, chut a ochota délat néco pro organizaci sami od sebe je ve
vétsiné pripadd, pokud zadnou instrukci a pfikaz neobdrzi, na velmi nizké drovni.
Naopak snhaha o vedeni lidi pfedpoklada schopnost samostatného rozhodovani
zameéstnance, jeho vnitfni nastaveni na €innost, ktera bude sméfovat k cili. Znamena
to pracovat s jejich motivaci, chuti a zajmem a pouze je vhodné nasmérovat tak, aby
pracovali pro to, co potfebuje organizace. Schopnosti a dovednosti vést, usmérnovat,
stimulovat a motivovat jsou nedilnou souéasti této manazerské funkce. Rizeni lidi je
proces neustalého pfikazovani a pfesvédcovani o tom, co je nutné pro podnik udélat,
naopak umeéni vést souvisi s motivovanim lidi v tom smyslu, Ze jsou pro danou praci
sami zapaleni. *°

Vedeni lidi je tedy zakladni manazerska funkce, jejiz podstatou je motivovani
a ovlivilovani lidi tak, aby se podileli na dosahovani cill organizace, a dokonce radi.
Manazer musi védét, které okolnosti a prvky ovliviuji vice ¢i méné efektivné
dosahovani téch zadoucich vysledkl. Teorie motivace objasnuji, jak jsou
uspokojovany potieby lidi, a co se uvnitf nich odehrava pfed zaCatkem cinnosti a v

prabéhu prace béhem jejich motivovani.

o MAXWI;LL, J.C. Rozvijejte své vid¢Ei schopnosti. Praha: Pragma, 2001, 206 s. ISBN 80-7205-829-0.
9 SULER, 0., 5 roli manazera a jak je profesionalné zviadnout. Praha: Computer Press, 2008. ISBN 978-
80-251-2316-4.
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Motivacnich faktord a teorii motivace je velké mnozstvi. ProtoZze motivace neni
tématem této prace, jsou zde nyni uvedeny jen zakladni obecné motivacni faktory.
Mezi né se obvykle zafazuje:

e spolulcast,

e uvolnéni organizace prace, volnost pfi planovani €i vykonu prace,

e tymové, spole€né, zadavani prace, vykonavani ¢innosti ve skuping,
e rozSifovani a uprava vlastni ¢innosti, tj. hodnota pracovniho stylu a
e styl vedeni lidi manazerem.*

Ve vedeni prevliada interpersondlni hledisko managementu. VSichni
manazefi budou souhlasit s tim, Ze jejich nejvéti problémy pochazeji od lidi, z jejich
tuzeb a postojl, z jejich chovani jakozto individui ve skupiné. ProtoZe vedeni vyzaduje
nasledovani a lidé maji tendenci nasledovat toho, kdo slibuje, Ze uspokoji jejich
potfeby, pfani a touhy, je pochopitelné, Ze vedeni zahrnuje motivaci, styl a pfistupy

manazerd a v neposledni fadé také zpGsob komunikace.*?

™ CIMBALNIKOVA, L. Management. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2008. ISBN 978-80-244-
2088-2.
2 WIEHRICH, H., KOONTZ, H. Management. Praha: Victoria Publishing, 1993. ISBN 80-85605-45-7.
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3. STYL VEDENI

Styl vedeni je pojem, ktery vyjadfuje charakteristicky zplisob provadéni fidici
prace manazeru ve vztahu k Ffizenym pracovnikim v konkrétnich podminkach. Jde
zejména o prfistup manazera k pracovnikum, ktery pochazi ze znalosti manazera, jeho
zkuSenosti, autority a schopnosti plisobit na sebe samotného i své okoli, 0 pouziti moci
ve spojeni s formou jejiho uziti pfi vedeni ostatnich. Styl vedeni je chovani manazera,
které mlze podfizené zaméstnance povzbuzovat &i, ve Spatné formé&, od cinnosti
odvadét.

Pokud budeme sledovat historicky vyvoj, mizeme vidét, jak se postupné vyvijeji
pozadavky na osobu manazera a jeho schopnosti.

V teorii Fizeni lidi i manazerské praxi se rozliduji dva proudy:*®
e univerzalistické pojeti

e kontingencni (situacionalizované) pojeti

3.1. Univerzalistické pojeti

Univerzalistické pojeti stylu vedeni je zalozené na osobnostni charakteristice

manazera a zplsobu jeho chovani.

3.1.1. Teorie osobnostnich rysu

Prvni uspofadany pokus, na poc€atku 20. stoleti, jak proniknout do problému
vedeni, byl vyzkum nasmérovany na rozpoznani vlastnosti uspéSného manazera.
Zakladnim bodem této teorie je, ze vudci osobnost se od ostatnich odliSuje urcitym
souborem specifickych povahovych rysi nebo vzorcu chovani, které jsou danému
jedinci vrozené. Tato teorie tedy vychazi z prfesvédCeni, ze dobry vedouci se takto
rodi.

Bélohlavek ve své knize Management na str. 146 piSe, ze Bryman déli
vyznamné znaky uspésnosti fizeni lidi do tfi skupin:

o fyzické faktory: vyska, vaha, zjev, vék,
e schopnosti: inteligence, vyre¢nost, znalosti atd.,
e rysy osobnosti: konzervativismus, introverze-extroverze, dominance, osobni

pfizptsobeni, sebedtvéra, interpersonalni citlivost a emocionalni kontrola atd.”

3 BELOHLAVEK, F. Jak fidit a vést lidi. 4. vydani. Brno: CP Books, a.s., 2005, 100 s. ISBN 80-251-0505-
9, str. 14 - 15
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K rozpoznani vedoucich se spravnymi pfedpoklady se pouziva napf. Cattellv
dotaznik 16PF, Porterlv pétifaktorovy model osobnosti, Eysenckova typologie
osobnosti, nebo tzv. MBTI (Myers-Briggs Type Indicator).

Problémem této teorie je, Ze existuji lidé, ktefi pozadované charakteristiky maji,

a presto vid&imi osobnostmi nejsou.™

3.1.2. Osobni kvality a zplisob chovani

pracovnikti (manazeri nebo lidra), uplatriovany viaéi jejich spolupracovnikim

(podfizenym anebo nasledovnikum) pfi pracovnich aktivitach a pfi plnéni zadanych

(pfijatych) ukolti nebo cilli. Styl fizeni je projevem vztahu (respektu) k ostatnim

pracovnikum a zplsobem, jak dosahuje manazer spinéni ukol( (cilt) prostrednictvim

jejich prace.™> Souhrnné Ize tvrdit, ze styl fizeni je postup, jakym manazer vede své
pracovniky.

Od konce 40. let se pfichazi s jinym pohledem — efektivni manazer se projevuje
predevsSim spravnym zplUsobem chovani. Tato teorie zddrazhuje, Zze manazery je
nejlepsi klasifikovat podle jejich jedineénych hodnot a stylt chovani pfi vedeni.

Nedostatkem teorii stylu fizeni bylo, Ze vedly manazery k jednomu stylu vedeni,
ktery mél byt vSeobecné pouZitelny a idealni.

Klasicka teorie vedeni uvadi tfi hlavni styly:

e autoritativni styl, kde veSkeré rozhodovaci pravomoci jsou koncentrovany pouze
u vedouciho. Ten uklada zaméstnancim konkrétni Ukoly. Komunikace je jen od
vedouciho k zaméstnancim. Pfednosti je ziskani stalého a znacného vykonu
pracovniku, zaporem je ale snizeni az odstranéni vlastni podnétnosti a vnitfni
motivace jedinca.

e demokraticky styl, kde manazer pfenasi velky dil své dulezitosti, ma vSak stale
svou odpovédnost ve finalnich rozhodnutich. Skupina se podili na pfidélovani
prace jejim ¢lenum. Komunikace probiha obéma sméry, tedy i od zaméstnancl k
vedoucimu. Pozitivem je individualni zajem pracovnikd, ktefi se zapojuji do
rozhodovani, problémem vSak byva velka ztrata Casu, ktera pochazi z tohoto

demokratického rozhodovani.

4 BELOHLAVEK, F, KOSTAN P., SULER O. Management. 1. vydani. Praha: Computer Press,2006, 724
s. ISBN 80-251-0396-X, str. 151

5 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firméach. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2004, 172 s.
ISBN 80-247-0405-6, str. 77
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e styl laissez-faire (volny priibéh), kde manazer preda fizeni prace zcela svym

pracovnikim. Tym sam rozhoduje o prubéhu ¢innosti. Komunikace zde vétSinou

probiha mezi jednotlivymi Cleny skupiny. Kladem zde je, Ze pracovnici pfi své

Cinnosti aktivné vyuzivaji své zkuSenosti a iniciativné se zapojuji do feSeni

problémd. Negativem ale mlze byt kolektivni odpovédnost, &i chybéjici odborné

popf. manazerské dovednosti vykonnych pracovniku.

V moderni éfe se pfidava jesté jeden styl:

e liberalni styl — pouziva se pro fizeni tvir€ich a védeckych pracovniku
nachazi v roli konzultanta a poradce. Zaméstnanci jsou vysoce

Vyuzivaji flexibilni pracovni dobu.®

3.1.3. Kontinuum chovani (Tannanbaum, Schmidt)

. Vedouci se

motivovani.

Tannanbaum a Schmidt navrhli v praci z roku 1958 a aktualizované v roce 1973

tzv. kontinuum chovani pfi vedeni, které umozfiuje pochopit chovani lidi ve vztahu s

rozhodovanim. Hlavnim problémem v dilematu ,jak rozhodovat® je vzdy vztah mezi

uzitim autority manazera a uznavanim minéni tymu. V prabéhu tohoto pribéhu se

rozliSuje vétsi pocet styll veden

»17 18
i

Obrazek €. 3 — Kontinuum fidicich stylU

Rostouci dalezitost ukolu, ¢asovy stres

UPLATNOVANI AUTORITY MANAZEREM

OBLAST VOLNOSTI PRO PODRIZENE

Kvalita pracovniho tymu, znalosti, zkusenosti

1. 2

3.

4.

5.

6.

7.

Manazer Manazer

Manazer

Manazer

awyhlaSuje | .prodava®
svid
rozhodnuti

napady
avyzyva
k dotazim

avyhlasuje
svi
rozhodnuti

Manazer
predlozi
problém

a pozada
o
rozhodnuti
skupinu

Manazer
uréi
omezeni

Manazer
dovoli
podfizenym
Jednat v ramei
uréeném
nadfizenym

Zdroj*®

® BELOHLAVEK, F, KOSTAN P., SULER O. Management. 1. vydani. Computer Press,2006, 724 s. ISBN

80-251-0396-X, str. 151

" CIMBALNIKOVA, L. Management. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2008. ISBN 978-80-244-

2088-2.

18 CEJTHAMR, V., DEDINA J. Management a organizac¢ni chovani. 2., aktualiz. a rozS. vyd. Praha: Grada
Publishing, a.s., 2010, 352 s. ISBN 978-802-4733-487
9 CIMBALNIKOVA, L. Management. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2008. ISBN 978-80-244-

2088-2.
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Styly fizeni napsané vlevo vystihuji vedouci s vysokou mirou kontroly, styly
Dle drovné kontroly, kterou manazer ma, je mozné rozeznavat Etyri styly
vedeni:

e oznameni — manazer vSe feSi sam a pracovnikim vysledek jen pfeda a véfi, ze
vSe udélaji spravné,

e prodej — vedouci znovu vSe feSi sam, ale vykonné pracovniky se snazi ziskat k
tomu, aby vysledek jeho rozhodnuti pfijali a vykonali,

o konzultace — manazer ieSi vSe spolu s pracovniky,

e propojeni — manazer necha feSeni na pracovnicich, ale uréi hranice, které se
nesmi porusit.

Cejthamr a Dédina také piSi, ze podle Tannenbauma a Schmidta existuji tFi
okolnosti, které ovliviuji volbu spravného stylu vedeni, jsou to:

o Sily v reZii manaZera — chovani vedouciho ovlivni jeho viastni osobnost, znalosti a
zku$enosti (napf. duvéra v podfizené, sklony k vedeni apod.)

e sily v rezii podfizenych — podrizeni jsou ovlivriovani vlastnim oCekavanim o vztahu
k manazerovi (napr. zajem o problém a pocit jeho dilezitosti, pochopeni cilti
organizace Ci rozsah dalSiho vzdélani)

o sily zakotvené v situaci — chovani vedouciho oviliviiuje také okoli samotné (napfr.

typ organizace ¢&i tlak casu).?°

3.1.4. Ucta a struktura (Ohio)

V 60. letech byl proveden rozsahly vyzkum vyzkumniky z Ohia (Fleishman,
Harris, 1962). Tento vyzkum byl zaméfen na chovani lidi ve vedoucich pozicich a jejich
vliv na vykon podfizenych. Faktorovou analyzou byly zjistény dva hlavni prvky chovani
vedoucich:

e uznani — chovani zaloZzené na vzajemném respektu a davéfe. To je zaméfeno na
zajmy skupiny.
e struktura — manaZer organizuje praci skupiny. Stanovuje také ukoly tak, aby bylo

dosazeno co nejlepSiho vysledku.

%0 CEJTHAMR, V., DEDINA J. Management a organizacni chovani. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010, 352 s. ISBN 978-802-4733-487
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Z tohoto jsou pak odvozeny ¢étyri typy chovani vedoucich:
e nizké uznani a nizka struktura,
e nizké uznani a vysoka struktura,
e vysoké uznani a vysoka struktura,
e vysoké uznani a nizka struktura.
Idedlnim nadfizenym pracovnikem je ten, kdo vykazuje vysoké uznani i

vysokou strukturu.

Obrazek &. 4 — Ucta a struktura (Ohio)

vysoki
MIZKA LICTH '.."'T'Etjll-{.h
A YA LICTA
STHUKTLIRA My Y SR,
STHUKTUHRA
S0
Uk
fur i i
A MNIZKA UCTA '-.f"!'“f:-'il'lﬂﬂ.
A MNIZEA LICTA
STAUKTLIRA A, MIZE
STRUKTURA
nizka
tcta vysoka
Zdroj**
3.1.5. Lidé - vyroba (Michigan)
Blizky smér predchozimu Setfeni si vybrali i pracovnici z Michiganské

university, ktefi rozliSili chovani manazerti na orientované na pracovniky a
zaméfené na praci. Toto rozliSeni v zakladé odpovida jiz uvedenym prvkim uznani a
struktury, kdy zaméreni na lidi odpovida dimenzi uznani a orientace na praci odpovida
zaméfeni na tvorbu struktury. Optimalnim feSenim je pak prunik obou dimenzi.
Efektivni manazer je takovy, ktery ve spojitosti s vykonnymi pracovniky zaméfuje svou
aktivitu na pracovniky, vyuziva skupinovych forem rozhodovani a vedeni lidi a zarover

stanovuje vysoké cile pro vykon.

2 BELOHLAVEK, F., KOSTAN. P., SULER. O. Management. Olomouc: Rubico, 2001, prvni vydani. ISBN
80-85839-45-8
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Obrazek € 5: Orientace na praci a na lidi

lide lide

prace

prace

orientace na lidi

* orientace na praci

Zdroj*

Da se pfedpokladat, Ze manaZzer, ktery by se pfili§ zaméfil na lidi, a méné na
dosazeni co mozna nejvyssiho vykonu, by byl Uspésny v budovani pozitivnich vztah,
nikoli vSak dosahovani optimalniho zisku. Protoze vSak cilem kazdého podniku je
dosahovat vysokého vykonu a tim i zisku, bylo by takové vedeni dlouhodobé
problematické. Na druhou stranu se nelze dle mého nazoru ani zaméfit jen na vykon

bez zfetele na prospéch vykonnych pracovniki.

3.1.6. Teorie 4S (R. Likert)

Velmi znamé rozdéleni stylt Fizeni vypracoval v 60. letech 20. stoleti Rensis

Likert ktery rozved| mySlenku 4 manazerskych systému vedeni (tzv. teorie ,4S*)

e Vykoristujici autoritativni styl — komunikace probiha jen od manazZera k
podfizenym, motivaci je obava z trestu, vzdy rozhoduje vedouci.

e Benevolentni autoritativni styl — pfi komunikaci mezi vedoucim a pracovniky
dochazi pouze k malé zpétné vazbé, manazer k motivaci pouziva odmény, stale
vSak pfevazné rozhoduje manazer.

e Konzultativni styl — komunikace probiha obousmérng, jejim vysledkem je
intenzivni zpétna vazba, vedouci sva rozhodnuti pfed probere s ostatnimi
pracovniky.

e Participativni styl — typicka je volna komunikace mezi manazerem a zaméstnanci,

vSechna rozhodnuti jsou délana skupinové.

22 BELOHLAVEK, F., KOSTAN. P., SULER. O. Management. Olomouc: Rubico, 2001, prvni vydani. ISBN
80-85839-45-8
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Zavérem Likertovych zjisténi je poznatek, ze méné produktivni podniky se
zaméruji na pouzivani autoritativnich manazerskych styl, naopak nejproduktivnéjsi
firmy uzivaji konzultativni a participativni manazersky styl. Tyto opacné styly maji
rozdilné ucinky. Autoritativni styl sice maze firmé oCekavany vysoky vykon, ale za cenu
poslusnosti ze strachu, coz je dlouhodobé neudrzZitelné. Naopak participativni a
konzultativni styl dodava dlouhodobé uspokojivé vysledky, a to jak ze zfetele
zaméstnancu, tak i vykonl a vynosu.

Rensis Likert o¢ekaval i paty styl, kdy zcela vymizi formalni autorita a prosazuje

se pouze autorita neformalini.?®

3.1.7. Manazerska mrizka

Robert Blake a Jane Moutonova v osmdesatych letech vytvofili tzv. teorii GRID,
teorii manazerské mrizky.

Na zakladé vyzkumu, kdy byla prokazana dulezitost zajmu manazera na vyrobu
i pracovniky, navrhli autofi matici pro urCeni tohoto zajmu. Pouziva se jak pro vycvik
manazeru, tak i pro identifikaci riznych kombinaci stylll vidcovstvi.

Manazerska mfizka se tyka dvou prvk managementu — schopnosti Fidit vztahy
s lidmi (orientace na lidi) a schopnosti docilit, aby se realizovaly ukoly (orientace na
ukoly).?*

Obrazek &. 6 — Manazerska mfizka

(1.9) (9.9)

(5.5)

orientace na lidi

(1.1) 9.1)
orientace na Ukol

Zdroj®

Cimbalnikova piSe, ze ,Blake a Mountova identifikovali Ctyfi extrémni styly:

= CEJTHAMR, V., DEDINA J.. Management a organizacni chovani. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010, 352 s. ISBN 978-802-4733-487, str. 72

2 LOUKOTKA, J. ManaZer a management. Albra, 1996. ISBN neuvedeno

%5 CIMBALNIKOVA, L. Management. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2008. ISBN 978-80-244-
2088-2.
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e 1.9 ,vedeni zajmového klubu“, pozornost manaZera se soustfeduje pfedevsim
na vytvareni prijemnych mezilidskych vztahu, coz vede k volnému pracovnimu
tempu, vysledky ustupuji do pozadi.

= 9.9 tymovy pristup, zakladni snahou je zaujmout lidi pro spolec¢ny cil.
Problémy jsou predkladany k verejnému posouzeni, slovo kaZzdého pracovnika ma
svoji vahu. Zvysuje se tim motivace lidi a jejich ochota vynaloZit potfebné usili k
dosazeni cilt, stoupa vykonnost tymu pfi maximalnim respektu k individualité
¢lend.

= 1.1 laissez-faire, vedouci vydava minimalni asili. Nejde mu ani o lidi ani o
vysledek, jeho jedinym zajmem je udrzet si ,zidli*. Véci béZi samospadem, neni
Jjasny cil, nejsou rozdéleny ukoly, neni ziejma odpovédnost. Pred vznikajicimi
problémy jsou zavirany oci, konflikty nikdo neresi.

o 9.1 autoritativni diktatorsky pfistup, cilt je dosahovano prostrednictvim direktiv
a pfisné kontroly. Tvuréi a rozhodovaci proces spociva vyhradné na manaZzerovi,
pracovnici vykonavaji jeho prikazy.

Patym stylem je:

o 5.5 rutinni vedeni, vychazi z potreby nejit do konfliktu a pfitom udrzet uréitou miru
pracovni moralky. Nedélat si zle, ale prece jen néco vytvorit. Pomocnikem na
této cesté byvaji vyhlasky a normy.“®

Lze se setkat i s Sestou a sedmou charakteristikou stylu vedeni vyplyvajici ze
zameéfeni manazera na pracovniky ¢i vykon.

Sesty byva nazyvan Paternalisticky pFistup, nékdy téZ metoda bite a cukru.
Manazer, ktery pouziva tento styl, stfida svij zajem o lidi a orientaci na ukol. Snazi se
o vyborné vykony a uziva k tomu odmeény i tresty. Tento styl vedeni vychazi z teorie
uceni zpeviovanim. Sedmy styl ma nazev Oportunista. Tento manazer variabilné
meéni styl vedeni dle momentalni situace. Pouziva kterykoli styl z manazerské mfizky,

ale vzdy takovy, ktery vychazi z jeho zajmG a sméfuje k jeho prospéchu. #’

3.2. Kontingencni (situacionalistické) pojeti

Situacionalizované, nékdy téz nazyvané situani nebo kontingenéni pojeti je je

podlozené uvahou, ze pro rlznou situaci je vhodny rGzny styl vedeni. Na rozdil od

%6 CIMBALNIKOVA, L. Management. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2008. ISBN 978-80-244-
2088-2.

2" SULER, O. 5 roli manazera a Jjak je profesionalné zvladnout?. 1. vydani. Brno: Computer Press,
a.s.,2008, 240 s. ISBN 978-80-251-2316-4.
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predchozich teorii se poukazuje na skute¢né, probihajici, situace. Ideu, Ze pro kazdou
situaci je vhodny jiny styl vedeni, Ize nalézt i v manaZerské mfizce. JiZ tam bylo

uvedeno, Ze role tymového vedouciho nemusi byt v kazdé situaci tou nejvhodné;jsi.

3.2.1. Fidlerova kontingencni teorie

Kontingenéni (situacionalistickou) teorii vedeni rozpracoval Fred Fiedler

koncem 50. let minulého stoleti. OdliSuje dva styly vedeni:

e styl orientovany na ukol — dulezité je dokon&eni ukolu,

e styl orientovany na vztahy — pozornost je upfena na budovani dobrych vztah(
Vv pracovnim tymu.

Na zakladé svého vyzkumu vyvodil, Ze u€innost manaZzera ovliviiu;ji tfi situaéni

dimenze:

e vztahy mezi vedoucim a ¢leny skupiny, tj. stupen duveéry, obliba, loajalita, aj.,

e struktura ukoll — jasné stanoveni ukold, uréeni pravomoci, zodpovédnosti, aj.,

¢ pravomoci vedouciho — odmény, tresty, formaini autorita, podpora nadfizenych.

Ruzné varianty téchto okolnosti mohou pak byt pozitivni, neutralni nebo
nepfiznivé.

Podle téchto kritérii se urcil stupen kontroly a k nému adekvatné styl, jenz byl
vhodny do této pracovni skupiny. Vedouci, ktefi byli orientovani na ukol, byli vykonnéjsi
v extrémnich situacich a naopak vedouci, ktefi byli orientovani na vztahy, byl
efektivngjsi v situacich nevyhranénych.

Zduraziiuje se zde predevSim nutnost zhodnotit situaci a podle ni zvolit styl

fizeni. Dobry manazer nepouziva jediny styl vedeni, ale pfizpUsobuje se situaci.

3.2.2. Rozhodovaci model (Vroom a Yetton)

Rozhodovacim modelem se zabyvali Victor Vroom a Philip Yetton. Vybér stylu
vedeni zavisi na problému, ktery je pravé resen. Tak jsou rozliSeny tfi styly vedeni:
e A (autoritativni)
o  C (konzultativni)
e G (skupinovy)

= PfiCemz styly A a C se jesté dale déli.

Al — znamena, Ze Clovék se rozhoduje sam dle dostupnych informaci.
A2 — znamena, Ze vedouci ziska potfebné informace od svych podfizenych a rozhodne

sam. Muze své podrfizené informovat o problému, ale také nemusi.
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C1 — znamena, Ze vedouci probere problém jednotlivé s dullezitymi podfizenymi,
zachyti jejich postoje a myslenky, nekonfrontuje je spoleéné, a pak rozhodne sam.

C2 — znamena, ze vedouci probere problém se vSemi podfizenymi kolektivné a muze
¢i nemusi se nechat ovlivnit jejich nazory.

G2 — znamena, Ze vedouci probere problém kolektivné s celou skupinou a diskutuje o
feSeni. Reseni se tvori jako konsensus, manazer pfijme feSeni, které ma podporu celé
skupiny.

Pfi rozhodovani se zvazuji jesté dalSi okolnosti. Pfi Casové tisni je lepSi
alternativni styl, zalezi-li manazerovi spiSe na rozvoji pracovniku, voli vice participativni
styly.

Vybrat vhodny styl mize pomoci tzv. rozhodovaci strom. Uvadi se sedm
pravidel pro rozhodovani, které obsahuji otazku kvality a pfijatelnosti rozhodnuti:

e kvalita rozhodnuti
= pozadavek kvality
= dostatek informaci
= strukturovanost problému
e pfijatelnost rozhodnuti
= vyznam akceptovatelnosti
= akceptovatelnost pro podfizené
= sdileni organizacnich cili zaméstnanci
= pravdépodobnost konfliktu mezi spolupracovniky.

Pro rdzné situace je opét vhodné zvolit rizné styly rozhodovani. Nezalezi vSak
jen na konkrétni situaci, ale také na osobnostnich vlastnostech manazera a jeho
podfizenych.

Autofi svj model pozdéji prepracovali doplnénim péti hlavnich rozhodovacich
styld o 12 nahodnych proménnych.

e pozadavky na kvalitu

e pozadavky na angazovanost

¢ informovanost vedouciho

e  struktura problému

e pravdépodobnost angazovanosti
e shoda cilu

e konflikty mezi podfizenymi

e informovanost podfizenych

e tlak Gasu
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e geograficka rozptylenost
e motivaéni ¢as

e Vyvoj motivace

3.2.3. Styl vedeni ,,cesta — ukol“ (Robert House)

Tato teorie je zalozena na teorii expektance (ocekavani) dle V. Vrooma. Tyka
se motivace pracovniku. Zdurazriuje se, ze motivace vznika tehdy, kdyz je pracovni
vykon ohodnocen atraktivni odménou. Tato teorie se zabyva tim, jak manazefi mohou
ovlivnit:

o expektanci (o€ekavani) podfizenych,
e instrumentality odmén,
e valence odmén.

Chovani nadfizeného je pfijimano kladné, pokud prace pfinasi osobni
uspokojeni (odmény, sebezdokonalovani, uznani) nebo pfinasi budouci spokojenost
(zvySovani zisku firmy) nebo pfinasi odstranéni bariér branicich dobrému vykonu.

Je pouzivano nékolik styld vedeni:

o direktivni vedeni - pracovnici dostanou navod, co se ma udélat a jak se to ma
udélat, bez moznosti ovlivnéni,

e podporujici vedeni - soustfedéni na spokojenost pracovniku, pracovni vztahy a
prijemné prostredi,

e participativni vedeni - konzultuje problémy s pracovniky a bere jejich nazory v
potaz pfi rozhodovani,

e vedeni zaméfené na vykon — podporuje vykon pracovnikll chvalou a uznanim, ma
dlvéru ve své podfizené.

Cestu ke splnéni ukolu ovlivAuji tzv. kontingenéni faktory. Jsou to faktory, které
zpUsobuji, zZe urcity styl Ffizeni je vhodnéjSi nez jiny. V raznych situacich budou

efektivni razné styly vedeni.

Obrazek &. 7 Teorie expektace

Je hodnota
odmény

Te pravdipodobné | 2e
—| zasplnéni nkolu
dostanu odménu?

Takeé bude mé Je pravdépodobne,
pracovii sili? ze ukol splnim?

T

Zdroj*®

ekvivalentni mym
potiebam?

2 \lastni tvorba
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3.3. Nové vedeni — transakéni a transformachni styl

V 80. letech 20. stoleti pfichazeji nové nahledy na problematiku styld vedeni
celkové oznaCované jako Nové vedeni. Stavajici teorie hledaly takovy styl Fizeni
pracovniku, ktery povede k vy$§im vykonim diky vétsi efektivnosti prace. Tyto teorie
se snazily racionalné objasnit rozdily mezi UspéSnymi a neuspé&sSnymi vedoucimi.

Pfedchozi teorie vnimaji vedouciho pfedevsim jako manazera, ktery uspésné a
efektivné Fidil vykonné pracovniky. Novy vedouci je popisovan jako vudce, ktery
ziskava lidi a pfeménuje svét. Manazefi, které vnimaji podfizeni jako transformacni,
upfednostriujici transakéni styl.

Transakéni vedeni je zaloZen na vzajemné transakci — sméné mezi vedoucim
a pracovnikem, vyméné néco za néco. Transakcni vedeni mize mit formu:

e Rizeni vyjimkou — reakce na nezadouci stav, odchylku od normy
e Podminéné odmény — motivace pracovnikl pfislibem vyhod.

Transformacni vedeni vychazi z jasné predstavy budouci situace v organizaci,
ktera se nazyva vize. Je postaven na uspokojovani vySSich potfeb pracovniku, nabizi
moznost rozvoje k sebeaktualizaci, seberegulaci a sebekontrole. Je schopen pro ni
ziskat pracovniky a pfimét je k nasledovani. Transformacni vedouci vede pracovniky
pomoci specifickych nastroju: charismatu, osobni ucty, citového povzbuzeni,

stimulace mysleni.”®, *°

3.4. Situacéni vedeni

Paul Hersey a Keneth Blanchard prosazuji v 90. letech minulého stoleti novou
proménnou - zralost. Zralosti je mySlena pfipravenost splnit ukol a manazer voli
adekvatni styl vedeni v souladu se zralosti zaméstnancu.

Zralost muze byt pracovni, ta je dana dovednostmi a technickymi znalostmi a
psychologicka, ktera je dana pfipravenosti pracovnikid pfijmout odpovédnost za
plnéni Ukoll. Dobry manazer by mél rozvijet zralost pracovniku ve svém tymu tak, aby

byli schopni samostatné dosahovat dobrych vysledku

29 CIMBALNIKOVA, L. Management. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2008. ISBN 978-80-244-
2088-2.

%0 BELOHLAVEK, F., KOSTAN. P., SULER. O. Management. Olomouc: Rubico, 2001, prvni vydani. ISBN
80-85839-45-8
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Chovani vedouciho muze byt dvojiho typu: podpurné chovani (coz odpovida
orientaci na lidi) a direktivni chovani (které je v souladu se zaméfenim na vytvareni
struktury v organizaci nebo orientaci na &innosti). Protoze manazer voli styl vedeni
podle situace, ve které se nachazi, nazyvame tento styl vedeni lidi stylem situaénim.*

Na tomto principu pak sestavili diagram, ve kterém stanovili 4 styly vedeni.

Obrazek &. 8 — Situacni vedeni

A X~ A NG A NI
vysoke KOUCOVANI PODPOROVANI
. . zralost \ |  zralost
PODPL}R[\IE
CHOVANI
zralost zralost
DELEGOVANI PRIKAZOVANI
nizké
|
nizké vysoké

DIREKTIVN| CHOVANi
:32
Zdroj®

o Piikazovy styl se doporuCuje pro nezkuSsené, malo motivované skupiny.
Pracovnici potfebuji navody jak co udélat i permanentni kontrolu, aby cil skute¢né
splnili. Tento styl mize manazer pouzit, pokud potifebuje ¢leny skupiny zapracovat
do nového ukolu, €i pokud zatim ¢lenové skupiny nevi rady.

e Koucovani je vhodné se vzrlstajici zralosti, zejména pracovni, skupiny. Manazer
- kou€ pracovnikum predklada ukoly, poskytuje jim informace a stanovuje hranice.
Dava pracovnikim moznost hledat vlastni postupy. Kontroluje pribéh FeSeni,
pfipadné pak dava rady a orientuje pracovniky zadoucim smérem. V zadném
pfipadé vSak nevnucuje své napady. Manazer dava zpétnou vazbu, hodnoti
vysledky. Pozornost soustfeduje predevsim na interpersonalni vztahy. Tento styl
je vhodny, jestlize maji pracovnici jiz potfebné dovednosti, ale objevuji se u nich

napfiklad kompetenéni spory, které vedou k poklesu vykonnosti.

¥ PRASILOVA, M. Viybrané kapitoly ze S$kolského managementu pro pedagogické pracovniky. 1. vyd.
Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2006, 212 s. ISBN 80-244-1415-5.

%2 CIMBALNIKOVA, L. Management. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2008. ISBN 978-80-244-
2088-2.
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e Podporovani vyzaduje vysSi zralost skupiny, a to i psychologickou. Vedouci
predava pracovnikim vétsi miru odpovédnosti, snizuje svoje plsobeni i v oblasti
procesni. UlozZeni ukoll je volngjsi, ubyva mantineld. Vedouci vSak pracovni tym
stale motivuje, dodava mu sebedlvéry k samostatnéjsi praci a kontroluje kvalitu
¢innosti.

e Delegovani je nejvy§Sim stadiem prace se skupinou. Vedouci pracovni tym
obeznami s ukolem, poskytne mu zadouci informace a pfeda zodpovédnost za
splnéni Ukolu skupiné. Ta pracuje i na naro¢nych uUkolech sama a je schopna
samostatné vyfesit i konflikty. Vedouci se zapojuje pfi nenadalych komplikacich.

Silna stranka tohoto stylu fizeni je ve védomém pfizpisobeni manazerova

chovani konkrétnim situacim a zaméreni se na kontextové faktory.%, **

3.5. Styly vedeni dle urovné rozvoje podniku

S tvrzenim, Ze pro rizné faze vyvoje organizace jsou zadouci odliSné styly
vedeni, pfisli napf. Clarke a Pratt (1985). Cajthamr a Dédina popisuji tyto Ctyfi riizné
styly manazerského vedeni takto:

o bojovnik — vhodny pro rozvijejici se podnik, takovy vedouci musi byt schopen Fidit
tym a pridélovat prikazy,

o velitel tanku — vhodny styl vedeni pro dal$i fazi rozvoje podniku — rast, vedouci
musi byt v této fazi schopen vytvorit silny tym a vyvést podnik na vyuzitelné ¢asti
trhu,

e hospodar — uplatriuje se ve fazi zralosti, kdy je potfeba zajistit ekonomické i
personalni zdravé zaklady,

e mackadlo na citrony — v pripadé poklesu podilu na trhu musi vedouci vytézit
maximum, snazit se snizovat néklady a inovovat postupy.“*

Pojmenovani téchto styli manazerského vedeni odpovida jejich hlavnim

éinnostem.

V odborné literatufe se muzeme setkat s popisem i dalSich styld vedeni.

Namatkou uvedu Versatilni vedeni, Funkcionalni vedeni J. Adaira. Lze se také zabyvat

% DEDINA, J., ODCHAZEL J. Management a moderni organizovani firmy. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007, 324 s. Expert (Grada). ISBN 978-80-247-2149-1.

i WIEHRICH, H., KOONTZ, H. Management. Praha: Victoria Publishing, 1993. ISBN 80-85605-45-7.

% CEJTHAMR, V., DEDINA J.. Management a organizacni chovani. 2. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010, 352 s. ISBN 978-802-4733-487, str. 72

28



stylem vedeni v konkrétnich manazerskych aktivitach, jako je napfiklad styl vedeni
porad, styl FeSeni problému a konfliktd, styl vytvareni tymu €i uplathovani delegovani

pravomoci.
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4. VEDENIi TYMU

Obvykle neni naplni prace vedouciho vést jednoho konkrétniho ¢lovéka, nybrz
skupinu lidi ¢i pracovni tym.

Bélohlavek popisuje, Ze jednotlivymi rolemi v tymu se zabyval napfiklad Dr.
Meredith Belbin, ktery rozliSil osm kli€ovych roli v tymu. Pozdéji byl tento seznam
pfehodnocen a jedna role byla dopinéna.

Bélohlavek zdurazriuje, Ze v tymu je tfeba mit ,,Sirsi spektrum osob s ruznymi
charakteristikami — rolemi. Optimalné slozeny tym pak obsahuje vSechny nasledujici
typy roli:

o myslitel — kreativni ¢lovék, pfemy$li nad problémy, které se zdaji byt jinym
neresitelné, je zvidavy, rozvazny, introvertni,

e vyhleddvaé¢ zdroji — je schopen vyhledat a zajistit cokoli, je také zvidavy a
kreativni, ale je navic otevfeni, odvazny, pohotovy a impulzivni,

e koordinator — je odpovédny a zaméfeny na cil, nepostrada kazen a
systematicnost, projevuje se jako klidny, svédomity, citlivy a davérivy,

e formova¢ - cilevédomy a bojovny, pouZiva autoritativniho direktivniho
rozhodovani, je vytrvaly, narocny, vznétlivy a Kriticnost je mu vlastni,

e vyhodnocovatel — je opatrny a svédomity, udrzuje si nadhled a kriticky analyzuje
veSkeré navrhy v zajmu tymu a daného tkolu,

e tymovy pracovnik — nekonfliktni, otevieny a citlivy ¢lovek, ktery stavi nade vse
dobré vztahy a pohodu v tymu,

e realizator — svédomity a spolehlivy, ma rad postupy, normy a dodrzovani radu, je
dusledny, rozvazny a vytrvaly,

e dokoncovatel — je svédomity, dikladny a soustfedi se na detaily, projevuje se
peclivosti a dislednosti své prace,

e specialista — tato role doplnila 8 ptvodnich Belbinovych roli, je zaloZzena na
odbornych znalostech osobnosti, nevyznacuje se typickymi viastnostmi, mize mit
jakékoli z vy$e uvedenych.“®

Kazdy z téchto typl ma své prednosti i slabiny a je néCim pro svij tym
prospésny. Kazdy z popsanych typu je pak ale vhodné vést i motivovat jedine¢nym

zpusobem.

% BELOHLAVEK F. Jak vést svij tym. Vydani 1. Praha: Grada Publishing, a.s., 2008, 144 s. Vedeni lidi v
praxi. ISBN 978-80-247-1975-7, str. 51-62
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Styl fizeni je dulezitym znakem prace kazdého vedouciho. Ten se pfi svych
Cinnostech dostava do rozmanitych situaci, které vyZaduji odpovidajici formu FeSeni, a
to zejména ve vztazich mezi vedoucim a jeho podfizenymi. Vedouci se pfi svém
rozhodovani muze pohybovat od rozmezi direktivniho rozhodovani, kdy veSkeré
pravomoci ma v drZzeni pouze on, po rozhodovani kolektivni, pfi némz se ¢lenové
pracovniho tymu podileji na procesu i vysledku rozhodovani. Pfi rozboru jednotlivych
situaci, které vyZaduji rozhodnuti manaZzera, |ze dospét ke shrnuti, Ze urcité podminky
v nékterych pripadech vyzaduji pouze konkrétni zptusob rozhodovani. Obvykle ma vsak
manazer moznost zvolit si, jaky zplsob rozhodovani pouzije. Do jisté miry je vSak jeho
volba védomeé Ci podvédomé predurcena:

o charakterem okamZité situace — bézny rezim organizace, mimoradna situace;

e zavaznosti rozhodnuti — mnozstvi informaci o problému, velikost rizika problému,
mimofadnost nasledkl pfi chybném rozhodnuti;

e postoji podfizenych — mira vile &i odporu k respektovani vedouciho pracovniky;

e osobnimi vlastnostmi manazera - smiflivost, pedantstvi, demokraticky Ci
autoritativni pfistup atd.

Zavéry Setfeni v této oblasti tvrdi, Ze nejuspé&snéjSimi vedoucimi jsou ti, ktefi
dokazi pfizplsobit svuj styl fizeni riiznym situacim i skupinach pracovniki apod.*’

Jak uvadi Pavlica, ,efektivni manazeri, ktefi jsou zodpovédni za praci tymu, se
musi umét pruzné a pfiméfené pohybovat mezi protipdly nékolika dilezitych
dimenzi:

e osobni interakce vs. interakce na dalku,

e centralizace vedeni vs. decentralizace vedeni,

e podpora jednoty a vzajemné soudrznosti vs. podpora a vyuZivani riznorodosti a
konfliktd,

e skupinové rozhodovani vs. individualni rozhodovani,

e orientace na plnéni ukolu vs. orientace na udrzovani pozitivnich vztahd.

Clenové tymu by méli mit vyvaZeny rozsah osobni komunikace v rémci
spole¢né straveného Casu a komunikace zprostfedkované, jelikoZ nékteré zaleZitosti
by méli byt feSeny primo, jiné postaci fesit zprostiedkované, aby spolu nebyli ¢lenové

neustale.®

87 WIEHRICH, H., KOONTZ, H. Management. Praha: Victoria Publishing, 1993. ISBN 80-85605-45-7.

38 PAVLICA, K., JAROSOVA E., KAISER R.. Versatilni vedeni: dynamické rovnovéha manazerskych
dovednosti. Vyd. 1. Praha: Management press, 2010, 222 s. ISBN 978-80-7261-208-6, str. 159
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V ur€itych situacich je vhodnéjSi, aby bylo rozhodovani zcela v pravomoci
manazera. Jindy je naopak efektivnéjsi, dochazi-li k pfeneseni, delegovani, pravomoci
na vykonné pracovniky. Manazer muze napfiklad pfidélit ukoly i prostfedky a zdroje
konkrétnimu tymu, ale jejich faktické rozdéleni mezi jednotlivé ¢leny ponechat v jejich
kompetenci.

Dobry manaZer musi také pfispivat k budovani soudrznosti skupiny, ale jista
mira riznorodosti a feSené konflikty nelze povazovat za nezadouci. Vzdy by mél byt
ponechan prostor k vyjadieni svého nazoru.

Podle toho, v &i pravomoci jsou finalni rozhodnuti, 1ze tedy rozdélit metody
rozhodovani na skupinové a individualni. Mezi metody skupinového rozhodovani, tj.
rozhodnuti tymu jako celku, patfi konsenzus, hlas vétsiny i hlas menSiny, a mezi
metody individualniho rozhodovani se zarazuje rozhodnuti experta ¢€i autoritativni
rozhodnuti vedouciho tymu.

Je tfeba zdUraznit, ze by vzdy méla byt zajiSténa vyvazenost orientace na ukoly

a orientace na pozitivni vztahy.*

4.1. Faktory ovliviaujici volbu stylu vedeni

Volbu konkrétniho stylu fizeni muze byt podminéna subjektivnimi ¢i objektivnimi
faktory.

Jednim z faktorl je samotna osobnost manazera. Podle Plaminka by se
nemeél vedouci nutit do uzivani stylt, které pro néj nejsou pfirozené a které umi
pouzivat. S timto faktorem jsou spojeny i manazerovi télesné a dusevni pfedpoklady &i
zdravotni stav.

Volbu stylu vedeni bude také pFeduréovat kvalita vzdélani a mnozstvi
zkusenosti vedouciho.

Mezi dulezité faktory pro volbu stylu Fizeni budou také patfit charakter ukolu a
také prostredi, ve kterém manazer plsobi na pracovniky. A to v€etné konkrétni povahy
prostiedi (velikost, osvétleni, hluénost, rizikovost, atd.).

Manazer by mél volit styl vedeni také s védomim osobnosti podfizenych,
charakteru skupiny, kterou fidi. DalSim dalezitym faktorem, ktery ovliviiuje styl vedeni,

je samotny prib&h motivace.*

3 PAVLICA, K., JAROSOVA E., KAISER R.. Versatilni vedeni: dynamicka rovnovaha manaZzerskych
dovednosti. Vyd. 1. Praha: Management press, 2010, 222 s. ISBN 978-80-7261-208-6, str. 148- 162

“9 PLAMINEK, J. Tymova spolupréace a hodnoceni lidi. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, a.s., 2009, 128
s. ISBN 978-80-247-2796-7, str. 80
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KOMPENDIUM TEORETICKE CASTI PRACE

Teoreticka ¢ast pfinasi nahled do problematiky stylll vedeni. Stru¢né vymezuje
pojem management, popisuje zakladni manazerské &innosti, zabyva se rozdily mezi
fizeni a vedenim lidi.

Jeji hlavni ¢ast je zaméfena na historicky vyvoj stylll vedeni, kde jsou rozliSeny
dva zakladni pfistupy, a to univerzalistické a situacionalistické pojeti. V ramci téchto
dvou zakladnich konceptl je Ctenaf seznamen s dominantnimi teoriemi o stylech
vedeni.

Prakticka cast, ktera nyni nasleduje, je zaméfena urCeni styld vedeni
konkrétnich liniovych manazer( (VOT) v jedné oblasti (regionu) retailové banky a
nasledné navrhy k jejich pfipadnému zlepSeni. V uvodu praktické casti autorka
popisuje specifika ¢innosti liniového manazera, Vedouciho obchodniho tymu v retailové
bance a na zakladé poznatku z teoretické Casti této prace navrhuje (predpoklada)
vhodné styly vedeni. S ohledem na tuto kapitolu je Zadouci dukladné se seznamit
zejména s charakteristikou Situaéniho vedeni a teorii Rozhodovaciho modelu

popsanych v teoretické ¢asti prace.
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PRAKTICKA CAST

Jak jiz autorka uvedla v uvodu, pracuje v nejvétsi bance na ¢eském trhu, na
pozici vedouci obchodniho tymu. Vede napfimo celkem 17 poradcu, pokladniki a
podpor. Je zodpovédna jak za vykony podfizenych pracovnikud, tak i za celkovou
klientskou spokojenost a kvalitu poradenstvi. Kazdodenni praci autorky je motivace lidi,
nastavovani cill, disledna kontrola. Autorka je hodnocena jak za vykon tymu jako
celku, tak i za vykony jednotlivel — je tedy dulezité, aby vSichni jeji podFfizeni
dosahovali vyrovnanych a vysokych vykona.

Bankovni poradci a pokladnici, ktefi jsou pfimymi podfizenymi autorky této
prace, jsou v pfimém kontaktu s klienty. Ukolem kazdého poradce i pokladnika je splnit
nastaveny Ctvrtletni obchodni plan minimalné na 100%. VSichni poradci i pokladnici
pracuji pod kazdodennim tlakem a musi se vyrovnavat se stresem, ktery se logicky
zvySuje s tim, jak se zvySuji naroky na jejich praci a s tim, Zze se jim €asto nedafi plnit
plany.

Autorka jako liniovd manazerka je zodpovédna za vykon svého tymu jak z
hlediska pInéni plan(, tak také kvality prodeje a spokojenosti klientd.

V regionalni oblasti kde autorka pracuje, je takovych liniovych manazer(
(vedoucich obchodniho tymu = VOT) Sest.

Ukolem VOT je motivovat a rozvijet poradce v oblasti finanéniho poradenstvi
tak, aby byli schopni co nejlépe klientdm banky zmapovat jejich finanéni situaci, zjistit

jejich plany do budoucna a zajistit tak optimalni financni pokryti jejich potieb.
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5. NAVRH STYLU VEDENi RADOVYCH PRACOVNIKU
V RETAILOVEM BANKOVNICTVI

Tato bakalafska prace je zaméfena na styly vedeni. S ohledem na vy3e
uvedeny text je tedy nutné doporucit podrobnéjSi seznameni se se vSemi uvedenymi
faktory, které ovliviiuji vybér stylu vedeni.

Liniovy manazer v retailové bance vede obvykle 10 — 16 zaméstnancdq,
poradcll na prepazkach. Tento manazer prochazi vzdélavanim, které je zamérené
nejen na nabizené bankovni produkty, ale také vzdélavanim, které mu pomaha poznat
a pozitivné rozvijet vSechny slozky jeho osobnosti tak, aby mohl svou praci efektivné
vykonavat. Jednou ze vzdélavacich aktivit, kterou Vedouci obchodnich tymd v bance
prochazeji je i kurz zaméfeny na Situacni vedeni.

Jeho podfizenymi jsou vétSinou kvalitné odborné vzdélané osoby, motivované
fadou vnitfnich i vnéjSich faktorti a védomeé si vize a cile banky. Lze tedy pfedpokladat,
Ze pro usmérnovani Cinnosti téchto fadovych pracovniki bude manazer (Vedouci
obchodniho tymu) pouzivat praveé razné styly vedeni a nikoli pouhé fizeni.

S ohledem na proménlivé podminky, ve kterych je vedeni provadéno, je nutné
se priklonit k situacionalistickému pojeti vedeni, které pravé zdlraziuje potfebu
pfizpusobit styl vedeni aktualnim podminkam. Proménné faktory jsou predevSim
zpusobeny tim, ze VOT vede pracovniky, ktefi poskytuji sluzbu zakaznikim. Jde tedy
o to, Ze zakaznici jsou razni jak z hlediska svych pozadavkl, tak z hlediska svého
pFistupu. Stejny problém je i v samotnych zameéstnancich. | oni jsou rizné osobnosti
s riznymi potfebami, a proto musi manazer nalézt vzdy spravny styl vedeni
konkrétniho pracovnika v konkrétni situaci a navic také musi zvolit spravny styl
vedeni v okamziku prace s celym pracovnim tymem (napfiklad pfi poradé, pfi informaci
0 zménach, ...).

Z téchto dlvodl se jevi velmi uzite€nou a inspirujici predevSim teorie
Situaéniho vedeni. Ta pracuje s pojmem zralost, a to ve dvou oblastech — pracovni a
psychologicka. Ukolem manaZera je analyzovat zralost svych podfizenych a na
zakladé jeji miry (kvality) pak zvolit vedeni pracovniki ve spektru podpurného Ci
direktivniho vedeni.

Dale je vhodné opét pfipomenout teorii Rozhodovaciho modelu (Vroom a

Yeton), ktera opét zdurazhuje nutnost spravnych rozhodnuti v konkrétni situaci
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s ohledem na charakter, znalosti a zkuSenosti vedouciho a charakter, znalosti a
zkuSenostech jeho podfizenych.

Je-li pracovnik malo zkuSeny s produkty banky &i zplUsoby prodeje, & méné
motivovany, pak se nabizi Pfikazovy styl. Ten je mozné v praxi realizovat pfedanim
informaci o produktech, popisem vhodného chovani ve vzorovych situacich, C&i
nejCastéji (v souladu s principy vedeni) pfimou ukazkou spravného pracovniho postupu
liniovym manazZerem ¢&i zkuSené&jSim pracovnikem. Nasledné pak VOT provadi tzv.
naslech, tedy kontrolu fadového pracovnika pfi jeho ¢innosti a poskytne mu zpétnou
vazbu o spravnosti jeho prace. Je zde mozné aplikovat i Autokraticky styl vedeni,
v némz manazer sam rozhodne, uréi, kdo a co bude délat.

Pro pracovné zkuSené zaméstnance, ktefi vSak nékdy mivaji problém
s pristupem k novackim & méné vykonnym ¢lenim tymu, se jevi jako vhodny styl
Koucovani. Zde je nutné zamérit vedeni téchto zaméstnancu k védomi toho, Ze pfi
praci vtymu nemaji odpovédnost pouze individualni, ale t€Z tymovou. NejCastéjSim
prvkem je tedy motivace téchto pracovniki ke spolupraci s ostatnimi. K tomu, aby
predali své zkusenosti i dalSim ¢leniim tymu. U takovéto pracovni skupiny by mohl byt
vhodnym stylem i Konzultativni styl vedeni, kdy zku$eni pracovnici poskytuji
vedoucimu navrhy feSeni. Vedouci zde jedna s celou skupinou a navrhovana feSeni se
takto dostanou ke v§em pracovnikim.

Optimalni situace, v praxi nepfili§ ¢asta, je stav, kdy pracovni tym pfesné vi co
a jak délat a prfipadné problémy vzniklé individualni odliSnosti zakaznik( FfeSi
operativné vzajemnou vstficnou pomoci. VOT zde pak mulze fungovat jako
podporovatel, garant toho, Ze budou zajistény odpovidajici pracovni podminky a
zaroven jako osoba, u které je jistota, Ze praci tymu sleduje, protoze jeji jednotlivé
Cleny prubézné motivuje, usmériuje &i chvali. Jedna se tedy o takovy tym, kde je
mozné uplatnit Participativni (skupinovy) styl vedeni, pfi némz je problém feSen se
skupinou a dosahne se dohody o feSeni.

Autorka této prace se na zakladé svych pracovnich zkuSenosti domniva, ze styl
Delegovani neni v tomto konkrétnim pfipadé vedeni €asto pouZitelny, nebot charakter
prace bankovnich poradci neumozrfiuje prebirani nékterych organizacnich c&innosti
manazera. Tento styl vedeni by mohl pfipominat styl Laissez — faire (volny styl /volna
uzda/), kdy by Fizeni prace bylo zcela svéfeno pracovnikum, ktefi si sami rozhodnou o
produktu) potfebuji vykonni pracovnici jasné informace o charakteru jejich prace. Zde

neni prostor pro jejich kreativni feSeni situace. Zde se vyZaduje standardizované
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chovani vSech pracovniku, aby bylo v souladu s pro-klientskym pfistupem banky. Neni
zde obvykle splnéna nutna podminka piné samostatnosti pracovniki a maximalni

znalost problematiky.
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6. CiL PRAKTICKE CASTI

V praktické Casti této prace chce autorka urcit styl vedeni vSech liniovych
manazert (VOT) v jeji oblasti a nasledné navrhnout jejich pripadné zlepseni.

Setfeni se zabyva styly vedeni podle Situaéniho vedeni s piihlédnutim na teorii
Rozhodovaciho modelu. Tyto styly vedeni jsou zvoleny, protoze se jevi jako idedlni k
uplatnéni styld vedeni v retailovém bankovnictvi. Pracovnici v tymech jednotlivych
liniovych manazerd maiji velmi odliSné zkuSenosti i schopnosti. Proto vznika potfeba
pFizpusobit vedeni situaci.

Uzite€nost tohoto modelu zvyraziuje i skuteCnost, ze liniovy manazefi (VOT)
prochazi Skolenim na téma situaéniho vedeni. To tedy Setfeni dava schopnost
poskytnuti zpétné vazby v ovéfeni znalosti a dovednosti uzivat tento koncept.

Prakticka Cast této prace se zaméfuje zejména na to, zda u jednotlivych VOT
prevlada Prikazovy styl, styl zalozeny na Kou€ovani, styl Podporovaci, ¢i zda néktery
Z kolegu pouziva styl Delegovani.

Po zpracovani analyzy stylll vedeni autorka posoudi moznosti, které by mohly
napomoci zlepsit praci manazerd. K ziskanym informacim o pouzivaném stylu vedeni

se tak pfida hodnoceni vykonu jednotlivych manazer(.
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7. METODOLOGIE A VYZKUMNY SOUBOR

Zakladem Setfeni jsou dva zdroje informaci o kazdém z respondentd z fad
manazerq.

Nejlepsi technikou pro rozpoznani pouzivanych stylt vedeni je pravdépodobné
dlouhodobé sledovani v kazdodenni manazerské praxi. Pozorovani by umoznilo
popsat, které styly vedeni jsou uplathovany, v jakych situacich i to, zda jsou vyuzZivany
spravné. Pozorovani je ale technika zna¢né naro¢na na ¢as. Proto tato technika pro
zpracovani této bakalarské prace neni optimalné pouzitelna.

Jako vhodnéjS§i vyzkumnou techniku pro tuto praci autorka tedy zvolila
dotaznikové Setieni. Cilem Setfeni je zjistit, které ze Ctyf styld, popisovanych teorii
situaéniho vedeni, respondent pouziva. Dopodrobna se dotaznikovému Setfeni autorka
vénuje dale.

Druhym okruhem informaci je kratkodobé pozorovani jednotlivych VOT pfi
jejich bézné pracovni ¢innosti. Tyto tzv. naslechy jsou béZnou soucasti praxe, ktera ma
liniovym manazerim pfinést inspiraci do jeho prace od kolegl. Cil pozorovani pro tuto
praci zUstal respondentim skryty.

Vyzkumnym souborem je skupina Sesti liniovych manazerd (VOT) v nejvétsi
Ceskeé retailové bance v oblasti Mladoboleslavsko.

Tento relativné maly soubor vS8ak ma vyhodu v jeho pfistupnosti k Setfeni a
naslednému praktickému pfinosu vysledkl prace, které mohou byt uzite¢né oblastni
manazerce pfi jeji praci s témito liniovymi manazery.

Setfena skupina manazeru je tvofena samymi Zenami rdzného véku a délky

praxe. Jména manazerek budou v této praci nahrazena pismeny A — F.

7.1. Dotaznikové Setieni

Dotaznik je sestaven jako neanonymni zplsob hodnoceni sebe sama
(respondentky tedy hodnotily samy sebe).

Dotaznik byl ziskan od pracovnice banky, ktera pracuje na pozici kouce a je
zodpovédna za rozvoj lidskych zdrojua v bance.

Pfed rozeslanim dotazniku byla ovéfena jeho srozumitelnost. Dotaznik byl
zaslan oblastni manazerce, ktera shledala vSechny otazky jako srozumitelné a
smyslupiné.

Dotaznik byl zaslan v8em respondentkdm emailem. Rozeslany email je

Pfilohou &. 1. Dotaznik je Pfilohou €. 2.
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V dotazniku je stejné mnozstvi tvrzeni, které se vztahuji ke kazdému ze styll
situatniho vedeni. Dotaznik obsahuje 24 otazek. Kazda otazka je tvrzeni, které
poukazuje na specifické chovani v fidicim postaveni. Respondentky vybiraji ze Ctyf
variant, dle toho, do jaké miry se s tvrzenim ztotoznuiji:

e Rozhodné nesouhlasim (1 bod)
e SpiSe nesouhlasim (2 body)

e SpiSe souhlasim (3 body)

¢ Rozhodné souhlasim (4 body)

Bodové hodnoty jednotlivych odpovédi se pak pfifadi k jednotlivym otazkam do
matice a v kazdém jejim poli se sectou.

Matice vypada takto:

Obrazek €. 9 — Matice otazek pro jednotlivé styly vedeni

Koucovani Podporovani
Cislo otéazky: Cislo otazky:
3 2

7 6

11 10

15 14

19 18

23 22

Soucet = Soucet =
Delegovani Prikazovani
Cislo otazky: Cislo otazky:
4 1

8 5

12 9

16 13

20 17

24 21

Soucet = Soucet =

Zdroj: autorka prace, vlastni zpracovani, 2015

Soucty bodu v kazdém z poli matice pak ukazuji na Eetnost uziti konkrétniho

stylu vedeni.
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Tvrzeni v dotazniku tedy reprezentuji feSeni situaci z kazdodenni praxe
manazera. Mira souhlasu s timto tvrzenim pfedstavuje manazerovo obvyklé chovani v
takovéto situaci. Naznacuje tak jeho pfistupu k vedeni. Souhrn odpovédi proto dobfe
ukazuji na upfednostnéni nékterého ze stylu.

Druhy poznatek, ktery dotaznik pfinasi, je informace o vyrovnanosti pouzivani
styld. Dotaznik obsahuje velkou Sifi situaci z fidici praxe. Pokud v dotazniku dosahne
nevyrovnaného bodového skoére, budou pfevazovat body u jednoho stylu, da se
predpokladat, ze se bude jednat o jeho upfednostriovany styl vedeni. Pokud by
respondentka dotazniku pouzivala v§echny styly, ziska vyrovnany pocet bodl ve v§ech

stylech.

7.2. Vyzkumné otazky

Dotaznikové Setfeni umozni zodpovédét nasledujici otazky:
1. Které ze styll situaéniho vedeni ovladaji VOT?

Cilem této vyzkumné otazky je zjistit, které ze styldl VOT ovlada a odhalit, zda je
takeé pouzivaji i v kazdodenni praxi.

Pro zodpovézeni této otazky poslouzi odpovédi z vyde popsaného dotazniku.

DalSim vystupem z této otazky bude poznani efektivnosti firemniho Skoleni
situacniho vedeni. Za predpokladu, Zze manazefi ovladaji a pouzivaji vice styll
situaCniho vedeni, Ize toto Skoleni vnimat jako efektivni a ucinné. Jestlize bude u
jednotlivych VOT pfevazovat pouzivani jednoho stylu, pak pravdépodobné, Ze Skoleni
nesplnilo planované cile.
2. Uprednostnuji VOT nékteré ze stylti?

Smyslem této otazky je zjistit, jestli existuje shoda v uzivani nékterého ze styll
situaéniho vedeni vSemi dotazovanymi VOT.

Infformace opét ziskame zodpovédi VOT na otazky v dotaznik. Ty nam

poskytnou prehled o upfednostriovanych stylech jednotlivych VOT.
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8. ANALYZA VYSLEDKU

Po provedeni Setieni je potieba jeho vysledky zpracovat do formy, ktera umozni
vyvodit zavéry o pouzivani situaéniho vedeni mezi zkoumanou skupinou VOT.

Setfeni se zugastnilo celkem 6 liniovych manazerek (Vedoucich obchodnich
tymd = VOT). Vysledky dotaznikového Setfeni mezi témito manazerkami byly
zpracovany do podoby charakteristik stylu vedeni kazdé respondentky.

Profily slouzi zarover jako zaklad k rozpracovani odpovédi na vyzkumné otazky
a také jako zpétna vazba pro ucCastniky Setfeni. Autorka této prace na konec kazdé
charakteristiky doplnila kratké doporuceni pro mozné uplatnéni jiného stylu vedeni
kazdé z VOT. Tyto navrhy vychazejici ze zavérd autord modelu Situacniho vedeni
Herseyho a Blancharda.

8.1. Vedouci obchodniho tymu A

Z vysledkl dotazniku vyplyva, ze VOT A pouziva vSechny styly situaéniho
vedeni a jeho hlavnim stylem je Podporovani. Konkrétni bodové skére jednotlivych

styld ma takovéto:

Graf €. 1 — Bodové skore stylt vedeni VOT — A

Bodové skére stylt vedeni VOT - A

25
20
15 17

10

[Sal

Pfikazovani Podporovani Koucovani Delegovani

Zdroj: autorka prace, vlastni Setfeni, 2016

Bodové rozmezi pro kazdy styl je 6 — 24 bodd. VOT A ziskal za styl Pfikazovani
20 bodu, za styly Podporovani 23, Kou€ovani 17 bodl a u stylu Delegovani také 17
bodl. Tyto vysledky ukazuji upfednostnéni stylu Podporovani s podpulrnymi styly

Prikazovani a Kou€ovani popf. Delegovani.
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Tento VOT pouziva, ve shodé s teorii situaéniho vedeni, vSechny styly
vedeni. AvSak prevazujici styly Podporovani a Pfikazovani ukazuje na nizSi pracovni
zralost skupiny, ktera stale potfebuje relativné dost pfimych pokynu k €innosti.

Pozorovani ukazalo, ze tento VOT pracuje dobfe vnitfné motivovanou skupinou
pracovniku. S ohledem na skutec¢nost, ze tento VOT je jejich manazerem teprve kratce,
pouziva Pfikazovy styl zejména v situacich, kdy potfebuje zménit pracovni navyky
nékterych ¢lend tymu.

Doporuceni:

Pouzivat styl Kouéovani pfi vedeni lidi, ktefi jiz své ukoly zvladaji dobfe a
pomalu zaclinaji pracovat samostatné s minimem dozoru. Poskytovat témto
zaméstnancum prostor pro hledani vlastnich postup(, sledovat procesy jejich feSeni,
popf. radit a usmérnovat. Je nutné se vsak s témito vykonnymi pracovniky promluvit,
zda uréené ukoly takto samostatné zvladaji a zkontrolovat, jestli dosahuji urenych

vykond, pfipadné jim nabidnout pomoc.

8.2. Vedouci obchodniho tymu B

Z vysledkd dotazniku tohoto VOT lze vycCist, Zze také pouziva vSechny styly
situaCniho vedeni a jeho nejCastéjSim stylem je Pfikazovani. Bodové hodnoty

jednotlivych stylt u této manazerky vysly takto:

Graf ¢. 2 — Bodové skore stylt vedeni VOT — B

Bodové skdre stylt vedeni VOT - B
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Piikazovani Podporovani Koucovani Delegovani

Zdroj: autorka prace, vlastni Setfeni, 2016
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U VOT B ziskal styl Pfikazovani 23 bodu, styly Podporovani 19, Kou€ovani 20
bodu a styl Delegovani 15 bodl. Tyto vysledky znaéi preferenci stylu Pfikazovani s
podpUlrnymi styly Kou€ovani a Podporovani s ob&asnym Delegovanim.

Také tento VOT pouziva, ve shodé s teorii situacniho vedeni, vSechny styly
vedeni. AvSak prevazujici styly Pfikazovani a Kouc€ovani, stejné jako provedené
pozorovani prace VOT a ¢&lenl jeho tymu ukazuji na nerovhomérné slozeni tymu,
predevsim co se tyka délky praxe a tim ziskanych pracovnich zkuSenosti. Tento tym se
sklada z nékolika zkusenych pracovnikd, ktefi jsou skute€né koucovani VOT a fadou
novackd, ktefi potfebuji pro uspéch ve své praci konkrétni rady a priibéznou kontrolu
jejich prace.

Doporuceni:

Tomuto manazerovi je mozné doporucit, aby Pfikazovy styl vedeni nahradil
stylem Podporovani. V jeho tymu jsou zku3eni a motivovani pracovnici, ktefi jisté
sami vnimaiji nové pozadované principy chovani a jejich vysoka vnitfni motivace k praci
je povede ke snaze pozadavky plnit aktivné i bez konkrétnich pfikaz(. Bylo by tedy, dle
nazoru autorky prace, vhodné trochu ,povolit uzdu®, aby nedoslo ke ztraté motivace. Je
mozné nechat podfizené pracovat samostatné, nefesit s nimi kazdou ¢&innost do
detaill, ale sou€asné jim dat jistotu, Ze pokud potfebuji pomoc, nemuseji se bat si o ni

fict.

8.3. Vedouci obchodniho tymu C

Také tento vedouci obchodniho tymu pouziva vSechny styly vedeni.

Bodové hodnoty jednotlivych styll jsou u néj takovéto:

Graf €. 3 — Bodové skére stylu vedeni VOT - C
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Bodové skore styld vedeni VOT - C
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Zdroj: autorka prace, vlastni Setfeni, 2016

Prevazné uplathovanym stylem vedeni je zde Prfikazovani, nasledované
Podporovanim. Kouovani a Delegovani jsou také pouzivany, avSak méné Casto.

Tyto styly Fizeni jsou u tohoto VOT pouzivany zfejmé& kvali jeho malé
manazerské praxi. Byl vybornym prodejcem, ktery ziskal v nedavné dobé manazerskou
funkci u tymu, ktery dosahoval pouze primérnych vysledk. Svym podfizenym se
shazi nazorné ukazat, jak vykonavat konkrétni ¢innosti, aby se zvysil jejich uspéch. To
se potvrdilo i pfi pozorovani, kdy tento VOT ¢€asto pfimo zastaval funkci fadového
pracovnika, ktery sledoval jeho Cinnost. Zaroven také bylo zjevné, Zze VOT vyjadiuje
svym podfizenym zejména emocionalni podporu, Ze je motivuje a dodava jim
sebedlvéry.

Doporuceni:

PokraCovat v pouzivani stylu Podporovani a zaroven omezit pfimé fFizeni
napodobou vzoru rozvojem kompetenci jednotlivych pracovniki. Tento VOT by mohl
svou pozornost vice zaméfit na zvySeni vnitini motivace jednotlivych pracovnikl, coz
by mohlo vést k jejich snaze o samostatné pfinaseni a realizaci vlastnich napadu do
jejich prace. Zaroven Ize doporulit zaméfeni se na praci se zkusSenéjSimi
pracovniky, ktefi by se mohly stat kouci ¢i podporovateli méné zdatnych kolegl. Tim

se uleh¢i tomuto VOT a zaroven se zvysi soudrznost a kolektivni zodpovédnost tymu.

8.4. Vedouci obchodniho tymu D

Vedouci obchodniho tymu D, stejné jako jeho kolegové, pouziva vSechny styly

vedeni.
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Graf ¢. 4 — Bodové skore stylt vedeni VOT — D
Bodové skére styl( vedeni VOT - D
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Pfikazovani Podporovani Koucovani Delegovani

Zdroj: autorka prace, vlastni Setfeni, 2016

Vyrovnané jsou vysledky u styll Pfikazovani a Podporovani. Delegovani
pouze o jediny bod prekonalo Koucovani. Tento VOT ma nejmensi bodovy rozptyl mezi
jednotlivymi styly vedeni ze vS§ech dotazovanych manazer(.

Tento VOT, jako jediny z celé oblasti, ma na starost pracovniky, ktefi pracuji na
dvou riiznych poboc¢kach. Je velmi zkuSeny a mohl zasahovat do personalniho slozeni
svych pracovnich tymua. Na poboc¢ku, kde neni kazdodenné pFitomny, umistil zkusené a
vykonné podfizené. Na ty pouziva styly Delegovani a Kou€ovani. Druhy pracovni tym
je slozen pfevazneé ze zacinajicich pracovniku, ktefi vSak maji vnitfni ambice byt
vybornymi pracovniky. PFi vedeni téchto podfizenych je pouzivano stylli Pfikazovani a
Podporovani.

Doporuceni:

Je jediné pozitivni, ze VOT mohl spolurozhodovat o personalnim obsazeni
svého pracovniho tymu. V tomto konkrétnim pfipadé, byt jde atypickou situaci, je
uspésné fungovani vzdalengjsi pobocky zaloZzené pravé na moznosti delegovat, tedy
predat potfebné informace a pfenést ¢astecné zodpovédnost za pInéni Ukoll na
skupinu, ktera svym sloZzenim s vysokou pracovni i psychologickou kompetenci vse
zvladne. Tim zaroven ziskal VOT prostor na intenzivni praci s druhym tymem, kde
pfechazi od pfikazovani k podporovani. Lze pfedpokladat, Ze nasledovat, zejména u
nejlepSich pracovnikl, bude styl Kou€ovani. Tento VOT by mél dbat predevsSim na

udrzeni motivace a pozitivnich personalnich vztaht u delegované skupiny. Déle je
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vhodné se zaméfit na prenaseni vétSi zodpovédnosti, snizovani mnozstvi pfikazl u

pracovniku, ktefi jsou do této chvile vedeni Pfikazovacim stylem.

8.5. Vedouci obchodniho tymu E

Vedouci obchodniho tymu E je jediny z dotazovanych manazer(, u néhoz
Delegovani dosahlo vysoké hodnoty.

Nejvice bodu v dotazniku styl vedeni ziskal u styli Prikazovani a
Podporovani, vzdy 22. Tfetim je pak styl Delegovani s 20 body. Kou€ovani ziskalo

pouze 15 bodu.

Graf ¢. 5 — Bodové skore stylt vedeni VOT — E

Bodové skore styld vedeni VOT - E
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Pfikazovani Podporovani Kouéovani Delegovani

Zdroj: autorka prace, vlastni Setfeni, 2016

Pozorovani prace tohoto VOT a jeho pracovniho tymu ukazalo, Ze tento tym,
prestoze ho tvofi zaméstnanci s relativné dlouhou praxi, nepodava jako celek
odpovidajici vykon. Bylo evidentni, Ze fada pracovnik( se neumi, €i nechce,
samostatné rozhodovat o zpUsobu chovani k zakaznikovi. Vzdy spoléhaji na pomoc
manazera Ci jinych kolegu, pfestoze byli seznameni s optimalnimi strategiemi. Pravé
tito zaméstnanci snizuji celkovou vykonnost tymu. Na druhou stranu tento tym ma
nékolik vybornych €lenl jak po strance pracovnich dovednosti, tak i z hlediska
kolegialniho. Tito pracovnici jsou schopni podavat pomocnou ruku slabsim ¢lankim a
zaroven plnit své povinnosti na 100%. U nich manazer pouziva Delegovani. Tento
VOT, na rozdil od svych kolegu, neprovadi osobni hodnotici rozhovory, ale pouze
hodnoceni pracovniho tymu jako celku se vSemi ¢leny najednou. Pfi téchto poradach

se vyhyba negativnimu hodnoceni jakéhokoli pracovnika, pfevazuje vyhledavani
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pozitiv a motivace do dalSiho obdobi. Moznym divodem tohoto jednani je okolnost, Ze
tento VOT byl dfive jednim z Fadovych zaméstnancu tohoto tymu. Proto u ného
pfevazuje snaha o jakysi kamaradsky pfistup k pracovnikim.

Doporuéeni:

Zda se vhodné pokracovat v poskytovani samostatnosti zkuSenym a
vykonnym pracovnikim. Je nutné zvysit roven pracovnich kompetenci u téch
podfizenych, ktefi jsou v tuto chvili zavisli na konkrétnich navodech k praci. Pokud to
nezvladnou, pak nebude jiné feseni, nez je nahradit novymi zaméstnanci. Je tfeba vést
osobni hodnotici rozhovory s jasnym vyjadfenim nespokojenosti nad nizkou drovni
samostatnosti a naopak vyjadreni spokojenosti s tymovosti prace u kolegu, ktefi
pomahaji jinym. U slabych &lend tymu je nutné zjistit motivacni faktory k praci a
pracovat s témi, které povedou ke zvyseni vykonu. Samotnému manazerovi by autorka

prace doporucila kurz asertivity.

8.6. Vedouci obchodniho tymu F

v oblasti z pohledu dosahovaného vykonu.

Graf €. 6 — Bodové skore stylt vedeni VOT — F

Bodové skdre stylt vedeni VOT - F
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Zdroj: autorka prace, vlastni Setfeni, 2016

Nejcastéji uzivanym stylem vedeni u tohoto VOT je Podporovani se ziskem 24
bodl. Nasleduji Kou€ovani a Prikazovani s 20 body. Opakem je Delegovani.
Pfi pozorovani prace tohoto VOT bylo pfimo vzorové, jak pracoval

s jednotlivymi pracovniky. Pfikazovani v jeho praci spocivalo pouze v stanoveni
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individualnich tzv. planu plnéni a stanoveni termin spole¢nych aktivit. VétSina jeho
¢innosti byla zaméfena na sledovani, motivovani a podporovani pracovnikt. Velkou
pozornost vénoval VOT také poskytovani dostatku informaci jak strategickych o
budoucich zamérech banky, tak i vzajemné vyméné zkuSenosti jednotlivych
pracovniku o uspésnych strategiich, které pouzivaji pfi své praci s klienty banky. Velmi
dba na vytvareni pozitivnich personalnich vztahu vtymu (neformalni setkavani) i
kvalitniho pracovniho prostfedi, kdy zohledfiuje pfani zaméstnancl (umisténi
jednotlivych pracovnikl na prfepazkach, vybaveni prepazek &i kuchyriky, ...).

Doporuceni:

Pravdépodobné jedinym vyznamnym ukolem tohoto manazera je udrzeni

pozitivnich vztaht v pracovnim kolektivu a stale vysoké motivace k praci.
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9. SHRNUTI VYSLEDKU

Tato kapitola shrnuje Setfeni provedené mezi VOT v oblasti Mladoboleslavsko.
Na zakladé ziskanych informaci zde budou popsany odpovédi na stanovené vyzkumné

otazky.

1. Které ze stylt situa¢niho vedeni VOT ovladaji?

Cilem této vyzkumné otazky bylo zjistit miru pouzivani riznych styld vedeni
mezi Setfenou skupinou manazerek. Tyto manazefi prosly firemnim Skolenim na téma
situaCni vedeni a zavéry ziskané timto Setfenim pfispély k rozhodnuti, zda je toto
Skoleni ucinné.

Z popsanych charakteristik stylu vedeni jednotlivych manazerek je zfejmé, Ze
vSechny VOT se vyznaji ve v8ech stylech. Nékteré z manazerek konkrétni styly
upfednostniuji, ale Zadny z nich neni uplné nepouzivan.

Zavér je zobrazen v tabulce, ktera shrnuje bodové ohodnoceni jednotlivych

stylt z provedeného dotaznikového Setieni:

Tabulka €. 1 - Souhrn odpovédi respondentt

IMeNO - wslo otdzky A B C E F soucet za )
styl styl vedeni
Prikazovani 1,59,13,17,21 20 23 23 20 22 20 128
Podporovani |2,6,10,14,18,22 23 19 20 20 22 24 128
Koucovani 3,7,11,15,19,23 17 20 17 17 15 20 106
Delegovani 4,8,12,16,20,24 17 15 17 18 20 16 103

Zdroj: autorka prace, vlastni Setfeni, 2016

Je vhodné pfipomenout, ze kazdy styl mohl u respondentky ziskat 6-24 bodd,
dle miry jejiho souhlasu s tvrzenimi o manaZerskych ¢&innostech pfifazenych
k jednotlivym vyrokim. Celkovy soucet 6 bodl by ukazoval, Ze konkrétni VOT tento
styl vibec nepouziva nebo neovlada. Ktera z téchto moznosti je spravna dotaznik
neodhali, ale pro cil této otazky (uzivani Situaéniho stylu vedeni) je vysledek totozny.

Odpovéd na tuto otazku je tedy:

VSechny zucéastnéné VOT pouzivaji vSechny styly vedeni ze spektra
Situaéniho vedeni s vyraznou pfevahou styll Pfikazovani a Podporovani. Méné jsou
vyuzivany Koucovani a Delegovani. S ohledem na skute¢nost Zze mozny minimalni

pocet bodU, ktery Slo ziskat za odpovédi o uzivani konkrétniho stylu vedeni, bylo 6 a
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minimalni ziskany pocet bodu nékterym z VOT je 15 se zda, Ze vSechny ze stylu
vedeni jsou pouzivany ¢astéji, nez pouze zfidka.
Skoleni na téma Situaéniho vedeni, které prob&hlo pro tyto manazery, lze

povazovat za uéinné.

2. Uprednostnuji VOT nékteré ze stylti?

Cilem této otazky bylo odhalit moznou spole¢nou preferenci nékterého ze stylt
vedeni mezi zkoumanou skupinou manazerek. Spole€¢né upfednostfiovani konkrétniho
stylu by mohlo vést k ukazani na specifické modely v ramci situaéniho vedeni, které
jsou obzvlasté vhodné pro retailovou banku.

Vedouci obchodnich tyma, ktefi byli respondentkami dotazniku této prace,
shodné upfednostiuji styly Pfikazovani a Podporovani, vyrazné méné (s jedinou
vyjimkou) pak Kou€ovani a Delegovani.

Tyto zavéry potvrdilo i kratkodobé pozorovani prace jednotlivych VOT a jejich
tyma. Zavéry z pozorovani se promitly do hodnoceni jednotlivych VOT v jejich
profilech.

Je vSak nutné upozornit na vyrazné rozdily ve slozeni jednotlivych pracovnich
tymd i fakticky zplsob provadéni konkrétnich manazerskych ¢&innosti. To se
nejzietelnéji odhalilo pfi pozorovani prace jednotlivych manazer( a jejich tymda.

Proto nelze zavéry z dotaznikového Setfeni brat jako nutné doporuceni pro

manazerskou praci.
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10. DOPORUCENI PRO PRAXI

Soucasti vyse fedenych vyzkumnych otazek je nékolik doporuéeni.

Doporuéeni jednotlivym manazerkam

Kazdé z VOT, ktera se Setfeni zucastnila, byl pfedan jeji profil z kapitoly 2.6 této
bakalafské prace s osobnim vysvétlenim a v pfipadé potfeby pak také s dalSim
komentafem. Tento profil slouzi jako informace o vnimaném stylu vedeni manazery.
Muze jim pomoct uvédomit si, jaké styly vedeni pouzivaji ve své kazdodenni praxi.

Soucasti kazdé charakteristiky jsou i zakladni doporuéeni, kterd by mohla
manazerkam pomoci vykonavat jejich praci efektivnéji. Tato doporuceni obsahuje
kapitola 8. Doporu¢eni mohou pfinejmendim vést k zamysSleni nad postupy, nad
kterymi by se VOT mozna ani jinak nezamyslela a v odborné literatufe je uznavan za
dobry pfistup k vedeni.

Vysledky Setfeni byly také pfedany pracovnici, ktera se zabyva koucinkem
VOT. Je vhodné, aby tato pracovnice provedla kontrolni pozorovani stylu vedeni
jednotlivych VOT. Toto pozorovani, nasledny rozbor s pozorovanymi, pfispéje ke
spravnému vnimani styll vedeni s ohledem na konkrétni feSenou situaci. Bylo by také
mozné provést cca za 1 rok kontrolni Setfeni, které ukaze, zda jsou VOT schopné
svym stylem vedeni reagovat na mozné zmény ve svych tymech.

Skoleni na téma Situaéniho vedeni

Jednou z moznosti pro ovlivnéni styld vedeni manazerek je Skoleni
manazerskych dovednosti, zaméfené na Situacni vedeni.

Z vysledku Setfeni mezi VOT Ize konstatovat, Ze Skoleni je funkéni v moznosti
osvojeni si v8ech Ctyf styli Situaéniho vedeni. Jedna se tedy o vhodny zplsob
vzdélavani vSech VOT.

Zda se vhodné, aby tento vzdélavaci prvek byl dopinén dalsi aktivitou. Tou by
mohlo byt setkani liniovych manazeru, ktefi absolvovali uvodni Skoleni. Zde by mélo
dojit k vyméné praktickych zkuSenosti s uzivanim jednotlivych styld vedeni
v konkrétnich situacich ¢&i s rlznymi typy zaméstnancu (odliSné pracovni kompetence,
rlzna uroven motivace, mensi Ci vétsi tym, ...).

Je také mozné, aby jednotlivé VOT se CEleny svého tymu probiraly, jaky styl
chovani VOT bude vnimam pracovnikem pozitivné. Tento postup by mohl slouzit jako

pomucka pfi kvalifikovani situace manazerem a jeho ur€ovani, ktery ze styld pouzit.
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ZAVER

Tato bakalafska prace na téma UrCeni stylu vedeni a jeho prakticka aplikace v
tymu vybranych manazer( v retailovém bankovnictvi se zabyvala charakteristikou
rlznych styld vedeni a Setfenim mezi liniovymi manazery vybrané oblasti nejvétsi
retailové banky na Ceském trhu.

Cilem této bakalarské prace bylo popsat rizné styly vedeni, navrhnout
optimalni styl vedeni fadovych pracovnikl v retailovém bankovnictvi a analyzovat styl
vedeni vybranych liniovych manazer( v retailovém bankovnictvi a navrhnout moznosti
jejich rozvoje v oblasti stylu vedeni.

V teoretické &asti prace autorka shrnula dosavadni zakladni vyvoj poznatk( o
vedeni pracovnik(l. Lze doporucit vSem Ctenafim této prace podrobnéjSi seznameni
s témito teoriemi, Ci rozsSifeni prehledu o dalSi teorie, které Ize dohledat v odborné
literature.

Soucasti teoretické €asti prace je i charakteristika zakladnich principt vedeni
tymu, popis faktort ovliviiujicich volbu stylu vedeni pracovnik(l a zejména navrh stylu
vedeni pracovnik( v retailovém bankovnictvi. S ohledem na charakter ¢innosti téchto
pracovniku zvolila autorka této bakalarské prace jako vychozi zakladni styl vedeni
teorii Situaniho vedeni.

V praktické Casti prace bylo provedeno Setfeni zaméfené na pouZzivany styl
vedeni vybranych liniovych manazert konkrétni oblasti v retailové bance. Hlavnim
cilem této Casti bakalarské prace bylo provézt analyzu stylu vedeni vybranych liniovych
manazerl pomoci dotaznikového Setfeni a kratkodobého pozorovani a navrhnout
moznosti jejich rozvoje v oblasti stylu vedeni.

Setfeni ukazalo, Ze tito liniovy manazZefi pouzivaji véechny styly situaéniho
vedeni, coz mize byt dusledek absolvovaného Skoleni, €i spiSe nutnost variabilniho
pFistupu k zaméstnancim z divodu proménlivosti v8ech podminek pro praci
manazerl. Kazdému z manazeru, ktery se Setfeni uc€astnil, byl vypracovan jeho profil,
kde je popsan jeho styl vedeni a kde také nalezl zakladni doporuceni k zefektivnéni
jeho prace.

V této Casti bakalaiské prace se podafilo odpovédét na obé vyzkumné otazky.
Odpovéd na otazku ,Ktery ze stylu situaéniho vedeni ovladaji VOT? zni ,VSichni
zucCastnéni manazefi ovladaji a pouzivaji vSechny Ctyfi styly situaCniho vedeni.”.
Néktefi z manazera urcité styly upfednostiuji, ale Zadny z nich neni zcela nepouzivan.

Druha otazka ,Upfednostriuji VOT nékteré ze stylG?“ byla zodpovézena takto: ,Vedouci
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obchodnich tyma, ktefi byli uastniky Setfeni, shodné upfednostiuji styly Pfikazovani a
Podporovani, vyrazné méné (s jedinou vyjimkou) pak Kouc€ovani a Delegovani.”.
Uvaha, zda spoleéné preferované styly vedeni by mohly byt posouzeny jako
nejvhodnéjSi obecné pouzitelné pro tuto manaZerskou praci, byla odmitnuta
s poukazem na vyrazné rozdily ve slozeni jednotlivych pracovnich tymd i fakticky
zpusob provadéni konkrétnich manazerskych ¢innosti. Nalezeni kvalitni odpovédi na
tuto otazku by bylo nutné pfedmétem jiného vyzkumu, tentokrat v roviné celé
organizace. Zavérem praktické Casti této prace bylo shrnuti ve formé dvou doporuceni.

Za prakticky pfinos této bakalarské prace Ize jisté povazovat poskytnuti zpétné
vazby vS§em liniovym manazerim, ktefi se UcCastnili Setfeni i navrh dalSiho postupu
rozvoje kompetenci v oblasti pouzivani Situacniho stylu vedeni.

Pro samotnou autorku této prace bylo zpracovani tohoto tématu velmi
obohacujici pro jeji manazerskou praxi. A to nejen seznamenim se s velkym
mnozstvim teorie na téma vedeni lidi, ale zejména jinym uhlem pohledu na provadéni
manazerskych ¢innosti diky provedenému Setfeni mezi kolegy manazery.

Cil prace byl splnén. Autorka se domniva, ze jednim z pozitiv této bakalarské
prace je jeji prakticka uziteCnost, dana konkrétnosti vyzkumného Setfeni a navrhem
konkrétnich opatfeni a doporuceni, jejichz realizace by méla vést ke zlepSeni prace

liniového manazera v retailové bance.
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Priloha €. 1 Odeslany email uc¢astnikiim Setreni
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Pfiloha ¢. 2 — Dotaznik Styly vedeni

Styly vedeni a jejich pouditi
Dobry den.
Dotaznik, ktery jste pravé oteviela, se zabyva vyzkumem styld vedeni mezi VOT nadi banky.

Setfeni vaniklo jako soufdst mé bakaldfske price, kterd ma za dkol analyzovart styly vedeni pouiivané
WOT.

Wyplnéni dotazniku trvd 10 - 15 minut. Kaidy Otastnik tohoto Setfeni potom dostane zpravu s
wysledky, kde se dozvi, které ze styld poufiva. Ve zprave bude i kratké doporufeni pro dalii rozvoj
manaierskych dovednosti.

W mé hakalaiské praci budou vase jména nahrazena pismeny.
Wyplite prosim priloZeny formular a odetlete ho zpét co nejdive.
Veem Giastnikim Setfeni velmi d&kuji.

Monika Peskova

Wake jméno:
WaE e-mail

Voie e-mailovd odresa, no kterow budou dorudeny visledky dotozniku.

Poufivané styly vedeni

Tato East dotazniku sloufi k uréeni, kieré ze &ty styld vedeni pouZivate v kaidodenni praxi a s jakou
tetnosti.

Predstavte si situaci odpovidajici kafdému z nasledujicich tvrzeni a svoji b&Znou reakci v 18to situaci.
Pro hodnoceni poufijte nasledujici stupnici:

Tvrzeni popisuje me b&Zné jednani:
1 {rozhodné nesouhlasim)

2 (spige nesouhlasim)

3 (spi¥e souhlasim)

4 {rozhodné souhlasim)

Ma otazky odpovidejte sviZng, nejpfesnéjii vysledek byva automaticka reakce po kratkém zamysleni
nad tvrzenim. Je nutné odpoveédét na viechny otdzky.

Odpoved oznadte kiifkem do piisluiného pale (napf.)

1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | [ | | rozhodné souhlasim




10.

11.

12,

Pravidelné kontroluji vysledky svého tymu za dfelem zhodnoceni jejich pokroku.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim

Poiadam aktivity, které vedou k pochopeni a rtotoInéni s vizi a poslanim nasi banky.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim

Urcuji Eleny tymu, ktefi maji za kol prezentovat tymu zmény, které se jich tykaji (uréim
nékohe, kde informuje ostatni o novém produktu, opakem je ujmout se proskoleni sam).
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim

UrZuji, za co je kdo v tymu odpovédny, zplsob spinéni téchto povinnosti nechdm na nich.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim

Ujistuji se, fe viichni v mém tymu rozumi pravidlim a procedurdam v bance.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim

Projevuji uznani za dobre odvedenou praci povzbuzenim a podporow.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim

Diskutuji zm&ny v postupech a pravidlech {doba a prib&h spoleénych aktivit, skoleni apod.)
se syym tymem, nei provedu takovouto zménu.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim

Probiram s tymem strategii banky.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim

Vyswitluji a pfedvadim, jak spravné délat viechny aktivity, co déla maj tym.
1 2 3 4
rozhedné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim

Pravidelné se setkdvam se cleny svého tymu kK prodiskutovani jejich potieb.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim

Vyhybam se odsouzeni a predasnému hodnoceni napadd a ndvrhd mého tymu.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim

Chci po élenech svého tymu, aby uvaZfovali do budoucna a vytvareli si dlouhodobé plany
pro jejich podnikani.

rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim




13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.

249,

UrEuji standardy vykonu Zleni svého tymu.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim

Vysvétluji vyhody dosaZeni vysokych pracovnich cild.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rezhodné souhlasim

Snazim se zapojit daléi cleny tymu do vice aktivit.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim

Zdiraziuji dilefitost kvality sluzeb, ale nechavam tym, aby si sdm nastavil jeji kontrolu.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhedné souhlasim

Podrobné kontroluji prib&h price svého tymu.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rezhodné souhlasim

Pravidelné se setkdvam se fleny swého tymu k prodiskutovdni jejich cild do budoucna a
zhodnoceni plnéni diive stanovenych cild.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim

Davam clendm tymu prostor ke zkouSeni novych postupd a ndpadi.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim

Chci od £lend svého tymu, aby si sami stanovili cile a pracovni akoly.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rezhodné souhlasim

Planuji 5 kaZzdym Clenem tymu aktivity na pristi tyden.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim

Zaméiuji se na prileZitosti a ne na problémy.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim

Vyhybam se hodnoceni problémid, kdy? jsou teprve rozebirdny.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim

Ujistuji se, fe milj tym dostdva vias viechny potiebné informace.
1 2 3 4
rozhodné nesouhlasim | | | | | rozhodné souhlasim
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