Ceska zemé&édélska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra rizeni

CESKA '
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA V PRAZE

Diplomova prace

Ridici styl v kontextu organiza¢ni kultury

Ondrej MatouSek

© 2015 CZU v Praze



CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE
Katedra fizeni
Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

Matousek Ondfej

Podnikani a administrativa

Nazev prace
Ridici styl v kontextu organizacni kultury

Anglicky nézev
Management style in the context of the corporate culture

Cile prace

Na zékladé empirického vyzkumu identifikovat ve sledované organizaci nejcastéji pouzivané fidici
styly, provést jejich charakteristiku a hodnoceni, popfipadé odhalit problémové oblasti a
navrhnout feseni.

Metodika

Metodicky postup bude zahrnovat aplikaci deskripce a analyzy vychoziho stavu. V syntetické ¢asti
bude zpracovan vlastni empiricky pramen.V zavéru bude pouzita metoda kritické interpretace
explorace vysledkd, véetné navrh( na zlep3eni stavajici situace.

Harmonogram zpracovani

1) Studium literatury - do bfezna 2013.

LR (20 stranek) - zpracovani téch &asti literatury, které bezprostfedné souvisi se zadanym tématem.
Nastudovani a osvojeni zakladnich pojma je duleZité pro vlatni zpracovani prace.

2) Volba cile a metod - do ¢ervna 2013

Na zakladé zpracovani LR formulace struéného a jasného cile. Popis metod , které budou pfi
zpracovani prace pouzity, véetné zplsobu zpracovani vysledkd.

3) Zpracovani prace - do konce bfezna 2014

Vlastni prace zahrnuijici - seznameni s organizaci ve které je provadén vyzkum (ndzev, pravni forma
podnikani,zaméfeni, struéné ekonomické hodnoceni, sou¢asnd situace v organizaci tykajici se
zkoumané oblasti). Vysledky zjisténi, jejich interpretace, grafické zpracovéni, navrhy na zlep3eni,
souhrn zjisténych vysledku a zavér.



Rozsah textové casti
50 -60 stran

Klicova slova -
Vedeni lidi, Fidici styl, typy individudlnich Fidicich styld, efektivnost fidiciho stylu, spokojenost
zaméstnancu, zpétna vazba.

Doporucené zdroje informaci

Adair,J. Jak fidit a vést druhé i sam sebe. Brno: Computer Press, 2002.ISBN 80-251-0784-1

Amstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10 vydani. Praha: Grada Publishing, 2002. 856 s., ISBN 80-247-0469-2
Bélohlavek, F. Desatero manazera. Praha: Computer Press, 2003. 90 s., ISBN 80-7226-873-2

Bélohlavek, F. Jak fidit a vést lidi. 1.vydani. Praha: Computer Press, 2000.92 s. ISBN 80-85839-45-8

Bedrnova, E.Novy, |. Psychologie a sociologie v fizeni firem, 1. vydani. Praha: Management aPress, 1998.559 s.ISBN
80-85943-57-3

Hron, J. Teorie Fizeni. 4. vydani Ceska zemédélska univerzita v Praze, PEF, 2009.135 s., ISBN 80-213-0695-5
Koontz,H., Weihrich,H. Management.1vydani. Praha:Victoria Publishing, 1993.659 s., ISBN 80-85605-45-7

SuleF, 0. Manazerské techniky. Olomouc: Rubico, 1995. ISBN 80-85605-45-7

Vedouci prace
Lhotska Bohumila, Ing.

Termin odevzdani

bfezen 2015
Elektronicky schvéleno dne 29.10.2013 Elektronicky schvéleno dne 5.12.2013
prof. Ing.lvana Tich4, Ph.D. Ing. Martin Pelikan, Ph.D.

Vedouci katedry Dékan fakulty



Cestné prohlaseni

Prohlaguji, Ze svou diplomovou praci "Ridici styl v kontextu organizaéni kultury"
jsem vypracoval samostatné pod vedenim vedouciho diplomové prace a s pouzitim
odborné literatury a dal$ich informacnich zdroji, které jsou citovany v praci a uvedeny v
seznamu literatury na konci prace. Jako autor uvedené bakalaiské prace dale prohlasuji, ze

jsem v souvislosti s jejim vytvofenim neporusil autorska prava tietich osob.

V Praze dne 25. 3. 2012




Podékovani

Rad bych touto cestou pode€koval Ing. Bohumile Lhotské za odborné vedeni, rady a
pfipominky pfi zpracovani diplomové prace.
Zaroven bych chtél podékovat manaZerim a zaméstnanctim jednotlivych firem za

vstiicny ptistup, poskytnuti informaci a ochotu pii vyplitovani dotazniki



Ridici styl v kontextu organiza¢ni kultury

Management style in the context of the corporate culture

Souhrn

Tato diplomova prace se vénuje problematice managementu, organizacni kultury a
uplatiiovanych stylii fizeni manazery podnikatelskych subjekt. Cilem této prace je
identifikovat ve sledovanych organizacich pouzivané styly fizeni a provést jejich
hodnoceni v souvislosti s organiza¢ni kulturou.

Prvni ¢ast prace obsahuje teoretickd vychodiska tykajici se managementu,
klasifikace fidicich styli a organizacni kultury. Je zde vystizena uloha fizeni a osobnost
manazera v 0rganizaci.

Druha, praktickd c¢ast struéné charakterizuje tfi vybrané podniky. Pomoci
dotaznikového Setfeni je u tfi manaZerii téchto firem definovdn preferovany styl fizeni.
Dotaznikové Setfeni je provedeno jak z pohledu podiizenych, tak ze strany manaZert
samotnych. Na zaklad¢ ziskanych vysledkii z obou pohledi, je stanoven vysledny fidici
styl manazera. Ziskané poznatky jsou déale doplnény o test osobnosti manazeri a
hodnoceni organizacni kultury kazdého podniku. V zévéru jsou shrnuty ziskané vysledky
dotaznikového Setfeni a prace navrhuje mozZna feSeni na zlepSeni stavajici situace fidici

prace vybranych manaZzer.

Klicova slova: Vedeni lidi, fidici styl, manaZer, typy individualnich ¥dicich styld,

efektivnost fidiciho stylu, organizacni kultura, spokojenost zaméstnancti, zpétna vazba.



Summary

This thesis deals with problems of management, organizational culture and using of
management styles in businesses. The main goal of this work is to identify used
management styles in monitored organizations and to make their evaluation in connection
with organizational culture.

First part of my thesis includes theoretical possibilities related to management,
classification of management styles and organizational culture. Here is seen the role of
management and the personality of manager.

Second part which is practical tries to simply characterize three businesses which
have been selected. The management styles that the managers use in their daily routine are
defined with the help of questionnaire. The questionnaires are done both in terms of the
views of employees and the views of managers. Based on the results from both sides of the
views the final manager style is determined. All the results are additionally added with the
test of manager personalities and the organizational culture of every business. At the end of
the thesis there is a summary of all the obtained results from questionnaires and the thesis

itself offers possible solutions how to improve current situation of the manager’s work.

Keywords: leadership, management style, manager, types of individual management

styles, effectiveness of the management style, corporate culture, employee satisfaction,
feedback
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1. Uvod

Management je pojem, se kterym se v dneSni dobé setkdvame stéle Castéji. Tento
vyraz se da pielozit jako fizeni, ale CeStina si jej natolik osvojila, Zze ho béZné pouziva.
Snad v zadné firmé ¢i vétsi organizaci se tomuto pojmu nevyhneme. Management snad
vice nez kterd jind védni disciplina cerpa z praxe. Podle toho, jak se v pribéhu let ménila a
vyvijela spolecnost, vyvijel se i management. Domaci, ale i celosvétové trhy jsou stale vice
konkurenéni, at’ uz se jedna prakticky o kterékoliv odvétvi. Dnesni tispéSné podniky si jsou
proto velmi dobie védomi, ze jednim z nejdulezitéjSich zdrojii konkuren¢ni vyhody, které
mohou mit k dispozici, jsou lidé. Pravé v tomto sméru nabiraji na dileZitosti pojmy
management a manazer. Manazer neboli vedouci pracovnik mad v popisu prace mnoho
¢innosti vyplivajicich z manazerskych funkci a jednou z nich je i vedeni lidi, vedeni svych
podifizenych. Nékdy mozna trosku mylnéd piedstava je takové, ze dobry manazer by me¢l
mit kvalitni vysokoskolské vzdélani a odborné znalosti. Coz je samo o sob¢é samoziejmé
pravda, ale neni to vSe, ¢im by mél dobry manazer disponovat. Pfedevs§im pravé proto, ze
manazer pracuje s lidmi a jejich pomoci se snazi dosdhnout stanovenych cild, mé¢l by v
kazdém pripadé mit vice neZ odborné znalosti, i uréité osobnostni vlastnosti. Mél by umét
motivovat své podiizené, usmérnovat je, dobfe komunikovat a disponovat spoustou dalSich
dovednosti.

Potteba fidit vznikala uz kdysi davno, kdyz lidé zjistili, ze vétsich cild jsou schopni
dosahnout pouze spolupraci. Stejné€ tak chtéji organizace v soucasnosti napliiovat své cile a
byt uspésné. Proto si dnesni tspéSné firmy své manaZery peclivé vybiraji. Manazer ma za
ukol predevsim koordinovat tym lidi a jejich pomoci dosahnout stanovenych cilti. Toho lze
dosahnout vice zplisoby a pouzivat ptitom rizné styly fizeni. Nékteré jsou vice ¢i méné
zamé&fené na ukoly, jiné na potieby lidi a dal$i zase kombinuji tyto dva sméry. Pfi¢emz
zfejm¢ Zadny styl fizeni nebude nikdy idedlni a zru¢ny manaZer musi umét pruzné
reagovat na vzniklé situace.

Velky vyznam na fizeni mé také organizacni kultura podniku, jejiz soucasti je zajisté
kazdy manazer. Firemni kultura je néco neuchopitelného a téZce definovatelného. Je to
svym zpusobem vSe co se v dané spolecnosti d€je a ¢im je charakteristicka. Je to pracovni
obéd, je to zptsob jednani, je to zpiisob oblékani, ale také sdileni urcitych hodnot, které
jsou vSem zameéstnanciim stejné. Organizacni kultura se v pribéhu ¢asu utvaii a méni. Ma

vliv na zaméstnance v organizaci, stejné tak jako samotni zaméstnanci spoluutvaii tuto
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kulturu. Tudiz i manaZzefi jsou jeji nedilnou soucasti a tato kultura urcitym zpisobem
zasahuje do jejich jednani a ovlivigje jejich zpasob fizeni. Jak se fika, Zadny uceny z nebe
nespadl a manazer se pfedevsim praxi a puisobenim v kultuie dané organizace, uci byti tim

spravnym vedoucim.
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2. Cil prace a metodika

Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je na zakladé nastudované odborné literatury a
vlastniho empirického vyzkumu identifikovat ve sledovanych organizacich pouzivané styly
fizeni, provést jejich charakteristiku, hodnoceni a porovnani. Dale zjistit, jaka panuje v
daném podniku organizacni kultura z pohledu jejich zaméstnanci, zda a do jaké miry
ovliviiyje styl fidici prace. Na zéklad¢ zjisténych vysledkti poptipadé odhalit problémové

oblasti fidici prace manazert a navrhnout mozna feSeni na zlep$eni stavajici situace.

Metodika

V prvni c¢asti diplomové prace je pouzita metoda sbéru sekundarnich dat. Ze
sekundarnich dat je vypracovana literarni reSerSe dle tematického zaméfeni prace. Jde
pfedevsim o vedeni, teoretické ptistupy k fidicim styliim a organizacni kulturu a jeji prvky.
Literarni reSerse je vypracovana na zéklad¢ studia dokumentti a odborné literatury, jez jsou

uvedeny v seznamu pouzitych zdroju.

V praktické Casti prace je realizovan vlastni empiricky vyzkum pomoci metody
dotaznikového Setfeni ve vybranych organizacich. Pfedmétem analyzy stylu fidici prace
jsou tfi manazeti z riznych podnikatelskych subjekti, liSicich se rozdilnym pifedmétem
podnikéani. Dotaznikové Setfeni se sklada ze dvou riznych dotaznikli a to dotazniku pro
vedouci pracovniky a dotazniku pro podfizené pracovniky. Dotazniky jsou anonymni.
Rozdany byly ve dvou pfipadech osobné prostiednictvim manazera v tisténé podobé a ve
tietim ptipad¢ elektronickou formou prostiednictvim E-mailu.

Dotaznik pro vedouci pracovniky

Sklada se ze dvou casti. Prvni ¢ast obsahuje test manaZerského stylu vedeni, ktery
vychédzi zteorie manazerské miizky a slouzi ke stanoveni dominantniho, poptipadé
zaloZniho stylu. Test je upraven na zdkladé€ standardizovaného testu manazerského stylu
podle publikace Oldficha Sulefe (2008). Obsahuje celkem 25 tvrzeni, kazdé tvrzeni pfitom
zahrnuje dvé alternativy reprezentujici rizné manazerské hodnoty. ManaZer rozdéli mezi

alternativy u kazdého tvrzeni vzdy 3 body podle jeho preferenci. Vyhodnoceni je
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provedeno pomoci vyhodnocujici tabulky (viz piiloha ¢. 4) a vysledny styl je zanesen do
manazerské miizky dle teorie GRID.

Druhé cast dotazniku zahrnuje test osobnosti vedouciho pracovnika. Tento test je
sestaven na zakladé publikace Davida Keirseyho a Marilyn Bates (2006). Obsahuje 70
kratkych vyrokli, které maji vzdy 2 moznosti. Manazer se bez dlouhého premysleni
rozhodne vzdy pro jednu moznost, ktera je mu bliz§i. Vyhodnoceni je opét provedeno
pomoci vyhodnocujici tabulky (viz pfiloha ¢. 5), na jejimz zaklad¢ je stanoven vysledny
0sobnostni typ.

Dotaznik pro podfizené pracovniky

Téz dotaznik pro podtizené se sklada ze dvou ¢asti. Prvni ¢ast je tvofena dotaznikem
na test manazerského stylu, tentokrdt z pohledu podfizenych pracovnikii. Dotaznik
obsahuje 25 tvrzeni, u kterych respondenti vyjadiuji miru souhlasu. Otazky jsou uzaviené
se Ctyfstupniovou skdlou odpoveédi — urcité souhlasim, spise souhlasim, spiSe nesouhlasim a
urc¢it¢ nesouhlasim. U kazdého z péti stylii miize vedouci dosahnout maximalné 25 bodu.
Vyhodnoceni je provedeno pomoci tabulky v piiloze ¢. 3.

Druha cast dotazniku pro podfizené je zaméfena na bliz§i poznani organizacni
kultury. Obsahuje 20 uzavienych otazek. Otazky urcujici charakteristiku respondentd jsou
polozeny az v zavéru z divodu vyssi participace pii vypliovani. Dotazniky jsou zcela
anonymni.

Primérni data z dotaznikového Setfeni jsou zpracovana pomoci kvantitativnich
statistickych metod. Na zaklad¢ vracenych vyplnénych dotazniki je provedena analyza dat
a nasledné syntéza zjiSténych vysledkl. Dale je pouzita metoda dedukce, jejiz pomoci vede

rrrrrr

daného manaZera v kontextu organiza¢ni kultury konkrétniho podniku.
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3. Teoreticka vychodiska

3.1 Pojeti managementu

Pojem management, ktery dnes jiz u nas zdomacn¢l a je bézné pouzivan, prekladame
Velkého vyznamu nabylo jiz od doby, kdy lidé zacali vytvaret spolecenské skupiny za
ucelem dosazeni cili, jichz nebylo mozné dosédhnout jako jednotlivci. Bylo nezbytné pro
zabezpeceni koordinace jednotlivel. S poftem a velikosti organizovanych skupin se
vyznam fizeni neustdle zvétSoval. Management ovSem neposkytuje pevné dané ndvody jak
fidit organizaci. Pfedstavuje soubor poznatki, které by mél manazer znat a umét vhodné
pouzit, kombinovat, popt. dal rozvijet. Pfi¢emz vic nez jiné discipliny ¢erpa z praxe a jeho

poznatku se v praxi dale vyuziva. (Veber, 2003)

Management ma nékolik vyznamd a fadu ruznych interpretaci. Veber (2003)
popisuje troji vyznam tohoto pojmu:
e specificka aktivita
e skupina fidicich pracovniki

e védni disciplina

Jako management neboli fizeni muZeme na jedné strané oznacit specifickou
aktivitu, jedna se tedy o oznaceni funkce. Na strané druhé jde o oznaceni skupiny Fidicich
pracovniki, ktefi tuto funkci vykonavaji. Management pfedstavuje téz védni disciplinu,
jez se od jinych védnich disciplin ponékud lisi. Poskytuje pouze doporuceni, kterd jsou
proménlivd vzhledem ke znacné souvislosti s neustdle se ménici realitou. Management
jako védni disciplina pfedstavuje soubor navodl a principli. Opira se o poznatky z oblasti

dalsich disciplin jako napf. ekonomie, psychologie, sociologie, atd. (Veber, 2003)
Dle Druckera (2008) je podstatou managementu né€kolik malo zakladnich principu:

e Management se tyka lidi a ma za ukol vyuzit jejich pfednosti a minimalizovat jejich

slabiny a tim dosédhnout kolektivni vykonnosti.
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Kazda organizace musi mit stanoveny zietelné, jednotici zaméry a jasné cile.
Ukolem managementu je tyto zaméry, hodnoty a cile promyslet, vytyovat a
ilustrovat

Management musi téz do organizace integrovat vycvik a rozvoj, tak aby zajistovala
svym zamé&stnanciim rust a rozvoj s ménicimi se potfebami a ptilezitostmi.

Kazda organizace musi byt zalozena na zdkladech komunikace a individudlni
odpovédnosti svych ¢lent. Ti musi znat a sdilet cile své organizace.

Vykonnost firmy a tim padem i jejiho managementu musi byt méfena a neustale
zdokonalovana.

Meéritkem uspésného managementu a uspésnych manazert jsou vysledky pouze ve

vnéj$im prostiredi, tedy spokojeny koncovy zakaznik.

Koontz a Weihrich definuji Management jako "proces tvorby a udrzovani prostied;,

ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupinach a ucinne dosahuji vybranych cili. Tato

zakladni definice vyzaduje rozsireni o to:

A\

vV V V V

311

Jak manazeri uskutecnuji funkce Fizeni a to pldnovani, organizovani,
personalistiku, vedeni a kontrolovani.

Jak je management aplikovan v riznych druzich organizaci.

Jak je management aplikovan manaZery na riiznych ridicich urovnich.

Ze cil viech manazerii je stejny: vytvdret prebytek (zisk).

Ze Fizeni je spojeno s produktivitou. To zahrnuje téz efektivnost a ucinnost."

(Koontz, Weihrich, 1993, str.13)

Manazerské funkce

Rizeni by mélo propojovat Utvary a pracovniky ve firmé jak na rlizném stupni fizeni

(ve sméru nadfizenosti a podfizenosti), tedy vertikalné tak i na stejném stupni fizeni, tedy

horizontalné, pomoci urcitych aktivit, které nazyvame manazerské funkce. Zvlastni

postaveni mezi nimi zaujima rozhodovani, které predstavuje soucast kazdé tidici ¢innosti.

(Veber, 2003)
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Jednotny nazor na to, co dnes tvofi manazerské funkce, nebo jaké jsou hlavni
manazerské ¢innosti, neexistuje. Jednotlivi autofi se ve svych publikacich na tuto tématiku
v nazorech lisi. Jednotna shoda nepanuje ani v samotném oznaceni manazerskych ¢innosti.
Vyskytuji se pojmy jako funkce, role nebo ukoly. Podle Vebera lze vymezit manazerskou
préci do dvou zakladnich skupin manazerskych aktivit:

1. Priifezové ¢innosti
- planovani

- organizovani

- fizeni lidskych zdroju
- komunikovani

- prace s informacemi
2. Cinnosti naplitujici fize managementu
- planovani

- impelementace

- kontrola

(Veber, 2003)

Podle Koontz a Weihrich (1998) piredstavuje strukturu pro organizovani znalosti
managementu pét manazerskych funkci a to: planovani, organizovani, personalistika,

vedeni a kontrolovani

Pro potieby této prace je stru¢né popsano prave téchto pét manazerskych funkci.

Planovani

Planovani je vychozim bodem vSech manaZerskych funkci. Zahrnuje stanoveni tkol
a cilt, kterych ma byt dosazeno a uréuje cesty a zptisoby jakymi se ma danych ukold a cilt
dosahnout. Jak jiz bylo zminéno vyse, soucasti planovani je téZ rozhodovani. Pti planovani
je tfeba brat ohled na disponibilni zdroje (financni, personalni, technické) organizace.
(Veber, 2003)

Planovani by se méli zucastnit manazefi na vSech stupnich fizeni. Vzhledem k tomu,

ze planovani mé pfimy vliv na efektivitu organizacnich Cinnosti 1 rozvoj organizace a
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manazeru, m¢l by kazdy manazer stanovovat cile odpovidajici jeho kompetenci a pozici v

podniku. M&l by téZ rozhodovat, jak bude tchto cilti dosaZeno. (Sulet, 2008)

Organizovani

Nemén¢ diillezitou manazerskou ¢innosti je organizovani. Jelikoz cili je dosahovano
predevsim prostfednictvim lidi, jde v organizovani o to, co nejlépe vyuzit lidskych zdroji,
ale také vyrobnich prostiedkli ke splnéni pozadovanych cili. Na vétSin¢ aktivit se musi
podilet vice lidi, proto vznikla potieba organizovani. Kazdy pracovnik v organizaci by tak
m¢él mit pridélenou takovou roli, aby maximalné ptispél ke skupinovému usili. Pficemz je
dalezité stanovit pravomoc, odpovédnost, néstroje, informace, ale také vymezeni vztahu k
ostatnim pracovnikim, aby mohl fadné plnit zadané Ukoly. Vysledkem takového
organizovani, je pak organizacni struktura, jakoZzto struktura roli zaméstnancii dané
organizace. U&elnost tkvi ve smyslu, Ze ukoly potiebné k dosazeni ciltl jsou piidéleny tém

lidem, ktefi jsou schopni plnit je co mozna nejlépe.(Veber, 2003)

Personalistika

Personalistika se vénuje ziskdvani novych zaméstnancii a udrzovani zaméstnanct
stavajicich, tak aby byly zadané ukoly plnény efektivné. Toho se provadi pomoci
identifikovani pozadavki na pracovni sily, seznamu disponibilnich lidi, ndborem,
vybérem, umistovanim, planovanim povolani, kompenzaci a Skolenim. (Koontz, Weihrich

1998)

vedeni

StéZejni uloha kazdého manazera, spocivajici jednak v ovlivilovani lidi ve sméru
kvalitniho a efektivniho plnéni stanovenych tkoli, tak aby byli prospésni organizaci pfi
plnéni cild. Jednak v podnécovani aktivity a iniciativy lidi, zvIasté pak jejich tvirciho a
podnikatelského ducha. Dobry manazer musi byt také vykonny vedouci a vést zaméstnance
k uspokojovani jejich potieb a ptfani. Pojem vedeni dnes zahrnuje spoustu podkritérii jako
napf. motivaci, styl a pfistupy manazer, komunikaci, ¢i rozvoj pracovnikl.(Koontz,

Weihrich 1998)
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kontrolovani

Kontrolni ¢innosti vyuzivaji manazefi na vSech urovnich fizeni, jako urcité formy
zpétné vazby, pomoci které maji ziskat objektivni pfedstavu o fizené realité (plnéni
planovanych zamér, stupni realizace pfijatych rozhodnuti). Podstatou kontroly je zméteni
dosazenych vysledkd, kritické zhodnoceni reality a zjiSténi ptipadné odchylky vzhledem k
cilim a planim. Na zakladé tohoto posouzeni jsou pfijimany patfi¢né kontrolni zavéry a v
piipadé€, Ze odchylka od standardu pfetrvava, je uplatiovana korekce.

Korigovany jsou ¢innosti pomoci osob, které jsou odpovédné za vysledky. (Veber, 2003)

Obrazek ¢. 1 - Struktura manazZerskych funkei

Taktické
/ fizeni

/ o ”
/ Operativni
/ fizeni

Zdroj: Koontz, Weihrich; 1998

3.1.2 Urovné managementu

vvvvv

manazerQ je pro organizaci velice dilezita, a proto jsou na né pti vybéru kladeny vysoké
naroky. Na kvalit¢ manaZerd zavisi mnoho aktivit, od sméfovani celého podniku, pies
hospodarskou situaci az tteba po spravné vedeni lidi. S rGstem podnikd a rozSifovanim
jejich Cinnosti, vzrostly také naroky na fizeni. Dnes délime manazery obvykle do tii

urovni: (Veber, 2003)

ManaZefi prvni linie - tvoii zdkladni Grovent manazert, ktefi stoji jen kousek nad

vykonnymi pracovniky. Patii sem napt. mistfi, vedouci dilen apod.
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Stiedni manaZefi - zahrnuji pocetnou skupinu fidicich pracovnikd, jejichz nejvétsi
podil ¢innosti zaujima ziskavani a poskytovani informaci. Do této skupiny patii vedouci
zavodu a rtiznych utvart (ndkupu, prodeje, vyroby, atd.)

Vrcholovi manaZeri - nejvyssi skupina manazeru, ktefi ptebiraji odpovédnost za
vlastniky. Davaji kone¢nd rozhodnuti a na jejich praci zaviseji konecné vysledky. Tito
manazeti vytvareji koncepce celych organizacnich jednotek, stanovuji strategie a cile,

jakymi jich dosahnout.(Veber, 2003)

3.2 0Osobnost a ¢innost manaZera v organizaci

Manazer je tidici pracovnik, urcuje, co, kdy a jak se bude na pracovisti vykonavat.
Prace kazdého manazera je komplexni Cinnost, ktera se skladad z rtznych aspektt. Pro
vykonavani manaZerské prace jsou tak potfeba nejen znalosti a schopnosti ale téz
osobnostni vlastnosti, ukazujici vztah manaZera k sobé samému i k druhym lidem. U
manazeru, predev§im pak téch vrcholovych, se ocekava, ze budou vudci osobnosti s
takovymi vlastnostmi, jako je sebejistota, duvéryhodnost, ptesvédcivost, apod. (Veber
2003)

Manazefi v organizacich fidi praci podfizeného firemniho useku nebo celé
organizace, nesou zodpoveédnost za tento Usek nebo za organizaci, disponuji uréitou
rozhodovaci pravomoci a k vykonu své prace potiebuji uréité znalosti, vlastnosti a

schopnosti. (Zuzak, 2003)

3.2.1 Pojeti osobnosti

Vzhledem k tomu, Ze osobnost je néco tak slozitého a nehmotného, je celkem
pochopitelné, Ze pro tento pojem neexistuje jedind spolecnd definice, kterd by byla bez
vyhrad pfijimana. Castou uvadénou definici, je pojeti Gordona Allporta, které ¥ika, Ze
lidské chovani ma dvé stranky: adaptivni a expresivni. Adaptivni stranka se projevuje
smérem zvenci dovniti a expresivni zevnitt ven, obe se pak vzdy objevuji soucasné jako
aspekty urcité ¢innosti, jako konkrétni projevy chovani. Jednou z nejpopularnéjSich metod
urceni osobnosti clovéka je typologie MBTI. Tato metoda nam dava obrazek o tom, jak se

lidé rozhoduji, co pokladaji za dulezité, ¢i jak se chovaji ke svému okoli, pfedevsim tedy k
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lidem. Typologie MBTI je ocenovana jak z hlediska manazerského stylu, tak z hlediska
individudlniho zplsobu feSeni problémi. Pomoci tohoto Setfeni lze najit navzijem
spolupracujici typy nadiizenych a podiizenych i slozeny efektivnich pracovnich tymd.
(Cakrt, 1996)

Lidé se od sebe [isi svymi individualnimi strankami, které nazyvame rysy osobnosti.
Tyto rysy ovliviiuji efektivni vykon manazerskych a odbornych cinnosti. Manazerovi jeho
osobnost pomaha vymezit si svij pracovni model, ktery urcuje zpusob vyuZivani casu a
organizovani viastni prace. (Suler, 2008, str. 3)

Zastavat post manazera vSak neni pro kazdého. Manazery se stavaji zpravidla lidé
s vrozenou potiebou né€koho fidit, stat v cele skupiny a pfitom maji potiebu moci a velkého
vlivu na ostatni. Dobfi manaZefi musi byt silné osobnosti se sebeduvérou, musi puisobit
presvédciveé. Zarovei ale byvaji sttedem pozornosti a jsou sledovéani a hodnoceni. Jedna se
o rys dominance osobnosti, kterou by vSak nemé¢li zneuzivat k projeviim nadfizenosti,
neomylnosti a povysSenosti. (Zuzak, 2003)

., Clovéka s urcitymi viastnostmi si nemiizeme ve firmé vychovat, ale pouze ziskat jiz
"hotového". Vlastnosti jsou proto predmétem uvah prvniho sledu, které probihaji pri
vybéru uchazecii o urcitou praci.” (Plaminek, 2002)

Na profil osobnosti manazera klade specifické naroky charakter a obsah fidici prace.
Uspé&$ny manazer musi znat potieby a nazory svych spolupracovnikii a podiizenych. Jeho
uspéch je podminén tim, jak dokazZe uspokojovat potieby pracovnikl a pracovnich skupin a

zaroven je vést k dosahovani podnikovych cili. (Pauknerova, 2006)

Jak uvadi Pauknerova (2006), osobnost manazera je tak pouze jednim z faktort,
které ovliviiuji troven jeho tidici prace. Celkove jsou zde uplatnény Ctyfi zékladni faktory:
e jeho osobnostni viastnosti
e postoje, potreby a osobni viastnosti clenu jim Fizené pracovni skupiny i profil této
skupiny
e zvlastnosti podniku - jeho poslani, organizacni struktura, skladba vyrobnich ukoli,
apod.

o celkové ekonomické a spolecenské prostredi
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3.2.2 Role manazera

Hlavni role manazera v systému firmy spoc¢iva predev§im v dosahovani stanovenych
podnikovych cilii prostfednictvim prace jinych lidi. Tim se také role manazera 1i$i od role
lidra (ktery cile stanovuje) i od role vykonavatelské (kterd spociva v bezprostfednim
vykonavani kol a dosahovani cilti). (Plaminek, 2002)

Plsobeni na ostatni lidi, jako naptiklad feSeni interpersonalnich zélezitosti,
komunikovani s okolim, dovednost planovat, organizovat, rozhodovat a fesit problémy na
zéklad¢ ziskanych informaci, motivovat a vést lidi atd. To vSe je soucasti pracovni napln¢
manazera. To jsou role, které musi dobry manazer umét efektivné ovladat. (Suleft, 2008)

Jednu z nejdilezitéjSich vlastnosti manazera proto predstavuje efektivni vedeni. Jeho
schopnost efektivné vést ostatni vytvari spolu s ostatnimi podstatnymi naleZitostmi
manazerského fizeni zéklad celkové manazerské prace. Pokud chtéji manazefi vyuzivat
lidské a materidlni zdroje pro dosazeni podnikovych cild, musi vykondvat veskeré
manazerské funkce. Znat svou ulohu v organizaci je tedy pro manazery diilezité a méli by

mit dostate¢nou volnost pro vykonavani manazerskych aktivit (Koontz, Weihrich, 1998)

3.3 Vedeni a rizeni

Management neboli fizeni a schopnost vést byvaji Casto ztotoznovany. Ano,
nejvykonngjs$i manazefi byvaji casto efektivnimi videi. Presto 1ze mezi t€émito pojmy najit
urcité odliSnosti. Jak je jiz feceno vySe, vedeni, jakoZto jedna z manaZerskych funkci, je
soucasti fizeni a lze tedy fici, Ze fizeni znamena vice nez vedeni.

Rizeni zahrnuje peélivé planovani, vytvafeni organizaéni struktury, ktera poméaha
lidem dosahnout cilii a obsazovani jednotlivych pozic nejschopnéjS$imi lidmi. VyZaduje téz
vytvareni a udrZzovani takového prostiedi, ve kterém jednotlivci spolupracuji za Gcelem
dosazeni spole¢nych cilli. Naproti tomu vedeni, jako jedna z fidicich funkci, je pfimo
proces ovliviiovani lidi takovym zplsobem, aby jejich Cinnost pfispivala k dosahovani
vyty€enych podnikovych cili. Vedeni je oblast, se kterou jsou Uzce spojeny dalsi védy,
zabyvajici se chovanim lidi, které zde nachéazeji vysoké uplatnéni. Jde napiiklad o lidské
faktory, motivaci ¢i komunikaci. (Koonzt, Weihrich, 1998)

Vidcovstvi ma pro fizeni zna¢ny vyznam, Koontz a Weihrich (1993) jej definuji

jako "umeéni nebo proces takového ovliviiovani lidi, aby se snaZili ochotné a nadsené
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dosahovat skupinovych cilii. Idealni by bylo, kdyby lidé nebyli povzbuzovani pouze k tomu,

aby jen pracovali, ale aby pracovali ochotné, s nadsenim a sebediiverou.”

3.3.1 Teorie X ateorieY

Tato teorie, jez formuloval americky profesor Douglas McGrogor, spociva vV tom, ze
rozeznava dva rizné zpiisoby fizeni lidi v organizaci. Jeden typ fizeni je oznacovan jako
"teorie X" a druhy jako "teorie Y". Teorie X charakterizuje lidi, ktefi neradi pracuji a
nemaji vztah ani k organizaci ani ke své praci. Musi byt neustdle motivovani predev§im
snahou uspokojovat niz§i materialni potteby. Toto fizeni vyZaduje piisné kontrolovani,
vyuzivani hmotné stimulace, odmén a trestli. Jde o vedeni lidi na takzvané "kratkém
voditku". Naproti tomu teorie Y pfistupuje k ¢loveku jako k osobnosti, kterd si v prubéhu
svych pracovnich zkuSenosti vytvaii zajem o praci a nachéazi v ni uspokojeni. Jde o fizeni

na "volném voditku". (Prazska, 1993)

Bélohlavek (1996) uvadi nékolik zakladnich piedpokladu teorie X:
1) Lidé jsou ve své podstaté lini a snazi se vyhnout prdci
2) Protoze lidé neradi pracuji, museji byt k praci prinuceni systémem odmén a trestii a
pri prdci museji byt kontrolovani
3) Existuje mala skupina lidi, pro které toto neplati. Ti jsou povoldani k tomu, aby ridili
a kontrolovali ostatni.
Oproti tomu, teorie Y je postavena na duvéte v ¢lovéka a pozitivnim vztahu k praci:
1) Pro clovéka je prace stejné prirozenou aktivitou jako zdbava nebo odpocinek
2) Clovék rad prijima samostatnost a odpovédnost
3) Schopnost samostatného rozhodovani je v populaci silné rozsirena, neni zdlezitosti
nékolika malo jedincii
4) Soucasné organizace nevyuzivaji tento potencidl jednotlivcii, snazi se je kontrolovat

a dirigovat
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3.4 Vybrané styly vedeni

Nazory a teorie na spravné vedeni lidi nebyli vzdy stejné a jednotné, ale v pribéhu
let se postupné vyvijely a ménily. Trend zkouméni se vyvijel ve sméru od vykonnosti
de€lniki k efektivnosti vedoucich. V zacatcich se podle Teorie ryst urcoval dobry vedouci
prostiednictvim osobnich kvalit. Pfes spravny styl fizeni a situacionalisticky piistup, ktery
zacal ptevladat v 60. letech, se v letech 80. objevila teorie Nového vedeni, kde je oproti

pfedchozim nazoriim zdlrazilovana emocionalni stranka vedeni lidi. (B€lohlavek, 1996)

3.4.1 Typologie Fidicich styli

3.4.1.1 Individualni styl Fizeni

Podle toho s jakou intenzitou preferuje vedouci pracovnik zajem o vyrobu ¢i zajem o

lidi 1ze vymezit n€kolik typt individualniho stylu fizeni. (Hron, 2006)

Obrazek €. 2 - Typy individualniho stylu Fizeni

zajem Autokraticky | Harmonicky | Tymovy
0 Byrokraticky Poradni
dkoly Lhostejny Sousedsky | Socialni

v

zé4jem o lidské potieby

Zdroj: Hron, 2006

Autokraticky styl: Pro autokrata jsou tkoly na prvnim misté. Zastdva nazor, ze
podtizeni nejsou dostate¢né schopni, vyhybaji se odpoveédnosti a k praci musi byt neustéle
donucovani i za pomoci sankci. Takovyto manazer stavi jedince nad kolektiv. Rozhoduje
se sam a upfednostnuje prevazné mladé schopné lidi. H4ji své nazory a tézko se da
presvédcit k jinym navrhiim.

Socialni typ: Vedouci projevuje maximalni zdjem o lidi a minimalni zdjem o ukoly.

Casto podléha tlaku svych podiizenych a dokaZe stanovovat pouze kratkodobé cile. Pfilis
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se neangazuje a vyhyba se rizikiim, proto ochotn¢ deleguje pravomoc. Vyhodou ale je, ze
umoziuje uplatnit se schopnym odborniktim.

Byrokraticky styl: Vedouci pracovnik se fidi pfedevS§im smérnicemi. Orientuje se
na ziskani moci, zakldda si na hodnosti, postaveni, titulech. Je pfisny a v konfliktech
zasahuje moci. Charakterizuji ho rysy jako formalnost a neosobni vztah k ukoliim a lidem,
neoperativnost.

Lhostejny styl: Jde o vedouciho pracovnika, ktery nema zajem ani o vyrobu a tkoly
ani o lidi. Jeho hlavnim cilem je pfedevSim udrzet se v organizaci. Vyhyba se problémtm,
a kdyz uz vzniknou, spoléhd na to, ze se n¢jak vytesi samy. Nerad rozhoduje, proto sva
rozhodnuti odkladéa. Tento styl fizeni se mize vyskytovat pouze uréitou dobu v né&jaké
neefektivni organizaci.

Tymovy styl: Tymovy styl se naopak vyznacuje vysokym zajmem jak o ukoly, tak 0
lidi. Zamétuje se na efektivitu vyroby pii respektovani potieb zaméstnancd. Pii fizeni
ur¢uje smér nikoliv konkrétni cestu. Vedouci pracovnik se snazi sloucit cile organizace s
témi osobnimi. Vytvaii tymy, umi naslouchat a pozorovat. Klade diraz na rozumové
rozhodovéni a dokaZze piijimat neobvykla rozhodnuti.

Harmonicky styl: Ridici pracovnik vyuziva svych podfizenych, na které vyviji
pouze piijatelny tlak. Ridi pevng, ale sluiné. Je schopen ustoupit svému rozhodnuti, aby
zabranil uvolnéni pracovni moralky. Manazer harmonického typu motivuje podiizené
odménami a pochvalami. Zaklada si na neformalnich vztazich a komunikaci.

Sousedsky styl: Vedouci pracovnik zastava nazor, ze lidi nelze k préci nutit. Snazi
se pfedevsim vytvofit dobry kolektiv a dosahnout spokojenosti podiizenych, apeluje na
jejich city. Neni zdatny v detailnim planovani a ma odpor ke kontrole

Poradni styl: Neuzndvd vztahy nadiizenosti a podfizenosti. Podfizeni jsou
nadfizenym rovni. ManaZer uplatiiujici sousedsky styl se zasazuje o osobni rist lidi a jejich

vzdé€lani. Projevuje se u néj sklon k jednostrannému feseni. (Hron, 2006)

3.4.1.2 Styl fizeni z hlediska identifikace vedouciho

Z hlediska identifikace vedouciho pracovnika s pozadavky nadiizenych nebo
podfizenych vychdzi dalsi ¢lenéni styll fizeni. Vyznam, ktery pracovnik pfiklada urcitym
pfedpokladiim je hlavnim posuzovacim hlediskem. RozliSuji se tfi styly fizeni. (Hron,

2006)
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Autoritativni styl — Vedouci soustfed’'uje moc i rozhodovani ve svych rukou, ptidéluje
lidem pfesn¢ definované tkoly, jeho hlavnim cilem je dosahovani uspéSnych vysledka
pomoci piikazovani a jednostranného rozhodovani. Komunikace je jednosmeérnd, shora
dolti. Vyhodou je dosazeni pravidelného a vysokého vykonu pracovnikil, na druhé strané je
vSak nevyhodou potlaceni individualni motivace pracovnikl a iniciativy, kterou by jinak

mohli vyvinout. (Bélohlavek, 1996)

Demokraticky styl — Vedouci si ponechava svou odpovédnost v kone¢nych rozhodnutich,
znaCnou Cast své autority vSak prenechava ve prospéch participativniho rozhodovani
skupiny. Komunikace v pracovni skupiné je dvousmérna. Piednosti tohoto stylu je, Ze
evokuje osobni zaujeti pracovniki, kteti se zcastiuji na rozhodovani. Nevyhodou znaéna

Casova ztrata, ktera vyplyva z demokratického rozhodovani. (Bélohlavek, 1996)

Styl laissez-faire — neboli volny pribéh se vyznacuje tim, Zze vedouci ponechava fizeni
prace plné na svych pracovnicich a svou autoritu pifenechava skupiné. Podiizeni si sami
fe$i rozdéleni a postup prace. Komunikace probiha pievazné horizontdlné — mezi

jednotlivymi ¢leny skupiny (Bé&lohlavek, 1996)

3.4.1.3 Styl Fizeni podle manaZerské mrizky

v

ManaZerska miiZzka neboli také teorie GRID je dobie znamy pfistup k definovani
vidcovského stylu, ktery na zaklad¢é vysledka predchozich vyzkumu rozvinuli Robert J.
Blake a Jane S. Mouton. Manazerskd miizka je dvourozmémé schéma. Na ose X je
znazornéna orientace vedouciho na tkoly a na ose Y orientace na lidi. Zdkladem této teorie

o wr Mrwv

je preneseni nékolika stylu fizeni do této miizky. (Koontz, Weihrich, 1998)
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Obrazek ¢. 3 — Teorie GRID
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Orientace na kol

Zdroj: Bélohlavek, 1996

V mfiZce jsou vyznaceny ndsledujici styly fizeni:

1,9 — Vedouci spolku zahradkara

vénuje se vztahlim mezi pracovniky, jde mu o uspokojeni potieb podiizenych a vytvoteni
pratelské organizacni atmosféry, casto na ukor pracovniho vykonu

9.9 — Tymovy vedouci

Zaklada si na vztazich divéry a spoluprace a vysledkd dosahuje skrze zaujeti lidi.
Orientuje se na dosazeni cile a tymovy pfistup, skupina stoji na participaci, oddanosti a
spolecném feSeni problémil.

1,1 — Volny prubéh

Vedoucimu jde hlavné o to, udrzet se v organizaci. K odvedeni pozadované prace vydava

jen minimalni Gsili. Vénuje minimalni pozornost tkoltim i lidem.

9,1 — Autorita — poslu$nost

Hlavnim cilem tohoto manaZera je splnéni pozadovaného ukolu. K tomu vyuziva svou moc
a autoritu. Praci zadavd formou rozkazli a nevénuje takika zddnou pozornost potfebam

podfizenych.
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5,5 — Organizaéni ¢lovék

neboli kompromisnik, pfi rozhodovani se fidi normami a nafizenimi, snazi se skloubit
zajem o lidi s potiebou plnit ukoly (B&lohlavek, 1996)

949 - Paternalista

Jde o manazera, stiidajiciho zdjem o lidi a orientaci na plnéni tkolt. Pokud jsou podtizeni
poslusni a loajalni, stard se manazer o jejich potieby. Pokud vSak dostatecné neakceptuji
jeho autoritu a nepodiizuji se, dokaze je za to tvrd¢ postihovat.

Oportunista

Jednd se o manazera, ktery pouziva vSechny vyse uvedené styly. Avsak vzdy pouze kvuli

svému vlastnimu prospéchu. (Sulet, 2008)

Obecné se za idealni povazuje styl #ymovy, naopak nejméné vhodnym je styl volny
pritbéh. To viak neplati absolutng. Zadny styl neni optimélni a vhodné mtize byt pouzivani
ruznych styli fizeni v zévislosti na urcité situaci. Naptiklad k vyfeseni krizové situace
bude nejspise nejvhodnéjsi styl autorita - posiusnost. V situaci, kdy zaméstnanci s tsilim
plni pracovni ¢innosti bez osobniho volna, bude zase vyhodnéjsi pouzivat styl vedouci

spolku zahradkarii a v jinych situacich zase jiny styl. (Sulef, 2008)

Doktor Plaminek na zaklad¢ vlastnich zkuSenosti s manazery a jejich podiizenymi
schvaluje u¢elnym, doplnit dvojici parametri, které pouzivaji R. Blake a J. Mouton, jesté o
dalsi dva parametry. Kromé jiz zminénych parametrii orientace vedouciho na ukoly a na
lidi se jedna o miru soustfedéni manazera na vlastni osobu a na formalni (procesni) aspekty
fizeni. Styly fizeni v upraveném schématu jsou vesmés identické jako v plivodni mftizce.
Teprve pii pokusu popsat a vysvétlit zmény fidicich styli pfijdou na fadu odlisné osy. Poté
se jedna o Ctyti nésledujici zakladni fidici styly.

r~r

e Direktivni Fizeni
e Formalni Fizeni
e Liberalni Fizeni
e Tymové rizeni

(Plaminek, 2002)
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3.4.2 Situacionalisticky pristup

Situacionalisticky neboli také kontingenc¢ni piistup vychazi z typologie fidicich styld,
kde narazi na problém, Ze ne v kazd¢ situaci je nejvhodnéjsi pouzivat tymovy styl, ktery je
podle teorie GRID preferovan jako nejlepsi. Tento piistup tedy klade dlraz na situaci jako
takovou, pricemz neni dilezitd osobnost vedouciho. Poukazuje na to, Ze pouzivani jednoho
dominantniho stylu rozhodné neni nejlepsi a spravny vedouci by m¢l zvolit takovy styl
fizeni, jaky si vyzaduje dana situace. Zakladem tohoto pfistupu je tedy znalost. Naucit se,

jak jednat v urcité konkrétni situaci. (Bélohlavek, 1996)

3.4.2.1 Fiedleriiv kontingen¢ni model

Prvni situacioanlisticky model vytvofeny v 50. letech Fredem Fiedlerem
ptedpokladal, Ze vedouci je efektivni tehdy, kdyz jsou v souladu dvé proménné: styl vedeni
a stupen kontroly situace. Fiedler rozlisil dva styly vedeni:

e styl orientovany na ukol - manazer se predn¢ zaméfuje na uspé$né dokonceni
ukolu
e styl orientovany na vztahy - prioritou manazera je zamé&fit se na vytvareni a

udrzovani dobrych vztaht v pracovni skupiné

Stupen kontroly situace vyjadiuje rozsah kontroly a velikost vlivu vedouciho na jeho
pracovni kolektiv. Kontrola situace je rozdélena do tfi dimenzi:

e vztahy mezi nadfizenym a ¢leny pracovni skupiny

e pozi¢ni moc (jak velkou moc trestat a odménovat ma vedouci)

e struktura tkolu (stupen, jez urcuje, jak pfesné pii plnéni tikolu postupovat)
Podle téchto parametri 1ze v riznych situacich urcit stupeni kontroly a adekvatni styl fizeni.

(Bélohlavek, 1996)

3.4.3 Nové vedeni

Ke konci 20. stoleti se v oblasti fizeni objevuji nové nazory. Tzv. nové vedeni se
vedle racionalnich prvkii zamétuje také na emociondlni a iraciondlni momenty. Vedouci uz

neni pouze UspéSnym manazerem, ktery dokdze efektivné fidit. Dnes je vedouci téz
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vidcem, ktery ziskava lidi. Autorem teorie Transak¢niho a transformacniho vedeni je
Bernard M. Bass, ktery podstatu tohoto pfistupu predstavuje ve své knize Leadership and
Performance Beyond Expectations. (Bélohlavek, 1996)

Transakéni vedeni

Transakéni vedeni funguje na principu vzijemné vymény mezi vedoucim a
podiizenym pracovnikem. Ten poskytuje sviyj talent, schopnosti, zkuSenosti a usili a je za
to vedoucim odménovan. Transakéni vedeni vyuziva dvou prostiedkli: podminéné odmeény

a fizeni vyjimkou. (Bélohlavek, 1996)

Podminénda odména - Vedouci stanovuji podfizenym cile, upfesiiuji Groven vykonu a
interpretuji jim to, co délaji spravné i jejich chyby. Za kazdy dobie splnény kol by mél
byt podiizeny pracovnik odménén, a to bud’ ve formé pochvaly, zvyseni mzdy ¢i povyseni.
Tento motivacni zplisob pomoci odménovani vede k rozvoji podfizenych. Transakcni
manazeii vyuzivaji také podminéného postihu

Rizeni vyjimkou - vedouci nepouzivéa piili§ negativnich mechanismi, do priibdhu plnéni
ukoll zasahuje pouze ve vyjimecnych piipadech. Pokud vSak nastane problém, vedouci
aplikuje postih, ¢i nahradi pracovnika. V kazdém piipad¢ se postih tyka jen aktivity a je
tieba respektovat osobnost podiizeného. Manazer by si mél zjistit pfic¢inu, ktera vedla k

neplnéni ukoll a povinnosti pracovnika. (Bé&lohlavek, 1996)

Transformaéni vedeni
Zatimco transak¢éni vedouci uspokojuje soucasné potieby pracovnikil, zakladem

transformacniho vedouciho je uspokojovat tzv. vyssi potieby, o kterych mozna podtizeni
ani nevi a rozvijet je k sebeaktualizaci a sebekontrole. Oproti transakénimu vedoucimu,
ktery pracuje uvnitt urcité organizacni kultury a vyuziva jeji prvky, transformacni vedouci
tuto kulturu pretvari, zavadi a rozviji nové kulturni pofadky. Transformace muze
dosdhnout tfemi zplsoby:

e zvySovanim povédomi o vyznamu vysledki prace

e ovliviovani pracovniki, aby své osobni zajmy prevedly na zajmy tymu, ¢i

organizace.

e zmeénou nebo rozsitenim jejich potieb. (Bélohlavek, 1996)
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Transformacni vedouci vyuziva mimo jiné nasledujicich prostredki.

Charisma - charismaticti viidci maji vysokou sebedivéru ve své kompetence, jSOU vysoce
oddani vlastnim nazoriim. Ze strany podiizenych se jim dostava neobycejné ucty, uznani,
obdivu a duvéry. Charismaticti vedouci svym jednanim povzbuzuji nadSeni k praci.
Inspirativni vedeni - stimuluje mezi podfizenymi nadSeni pro praci pomoci
emocionalnich prostfedkd a projevi. Podporuje vykonovou motivaci k plnéni naro¢nych
ukold. Podfizeny pracovnik musi véfit, ze Cinnosti, do kterych vklada své usili, jsou
spravne.

Individualizovana ucta - transformacni vedouci jednaji s podiizenymi v ptatelském a
neformalnim duchu. Vystupuji vii¢i nim jako sob& rovnym. Vénuji pozornost v§em ¢leniim
a nezapomenou pochvalit v pfipadé dobfe odvedené prace. Povzbuzuji jejich sebediivéru a
davaji jim moZnost uplatnit sviij talent. Vedouci také zna¢né vyuZzivaji delegovani.
Intelektualni stimulace - Vedouci se snazi rozvijet mysleni pracovnikd, jejich piistup k
feSeni problémt. Jde o schopnost nadiizenych ziskavat novy pohled na véc a ptenaset ho
na své podfizené. Intelektudlni stimulace se vyuziva predevsim, kdyz je feSen nejasny,

Spatné strukturovany ukol (B&lohlavek, 1996)

3.4.4 ManazZerské styly dle temperamentu

I kdyz mezi lidmi samoziejmé existuji podstatné rozdily, diky temperamentu se
sdruzuji do skupin s piekvapivé podobnymi vlastnostmi. Temperamenty néas vyznamné
ovliviiuji ve spousté ohledech. Od naSich nazord, vztaht k jinym lidem pfes ptistup k lasce
I milovani az naptiklad po to, jak se budeme oblékat. A¢ se to na prvni pohled nemusi zdat,
pomoci temperamentu mizeme byt schopni s piekvapivé velkou piesnosti predikovat
vlastnosti a reakce clovéka. Pro manazery je dulezité znat svij temperament. Mit
povédomi o tom, jak se jejich vlastni temperament promita do jejich jednani, pracovniho
stylu a zejména zplisobu prace s lidmi. Dobry manaZer by totiz nem¢l znat pouze povahu,
silné a slabé stranky svych podfizenych, nybrz i svij vlastni temperament. Stejné tak by
mé&l védét, co miize o¢ekavat od kolegl &i nadfizenych riznych temperamentt. (Cakrt,

2009)
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ManaZefi temperamentu SJ - "Strazci"

Jedna se o temperament typicky pro ¢lovéka prindlezejiciho k organizaci. Strazci se
vyznacuji pfedevsim svou spolehlivosti, loajalitou, ochotou pomoci i za cenu obéti, tictou k
autoritam, sporadanosti a pili. Mnohem vice nez jini respektuji pracovni postupy, piedpisy,
zavazné sluzebni poradky, pravidla a podnikovou hierarchii. Strazci byvaji nejsporadané;jsi
pracovnici. Myvaji vyvinuty smysl pro odpovédnost a vynikaji v peclivosti a spolehlivosti.
Pro to, aby pracovali efektivné, potfebuji manaZzefi tohoto temperamentu urCitou a casto
velmi podrobnou zpétnou vazbu. (Cakrt, 2009)

Na druhé¢ strané tito manazefi n€kdy rozhoduji ukvapené a maji problémy efektivné
reagovat na potiebné zmény. Ridi se predev§im tradici a zavedenymi postupy a
preventivné se obavaji, Ze by se tyto mohli zkazit nebo nepifijemné zménit. (Keirsey, Bates,

2006)

ManaZefi temperamentu SP - "Hradi"

Mezi hlavni znaky tohoto temperamentu patii volnost a nevdzanost. Manazefi s timto
temperamentem se soustfedi pfedevSim na pfitomnost, na to, co se déje tady a ted.
Vyznacuji se velkou sebediivérou a neohrozenosti, z ¢ehoz vychazi i to, Zze se jim dafi
pracovat i pod tlakem. Zpravidla dobie ¢eli krizovym situacim. Maji sklon k akci a neradi
na néco &ekaji. Casto dokazou svou "akénosti" strhnout ostatni. Aby dosahli toho, co
cht&ji, jsou hraéi schopni vynalozit veskeré usili. (Cakrt, 2009)

Slabou strankou hraéti je neochota planovat. Teorie a abstrakce je neoslovuji. Ziji
naplno soucasnosti a nepamatuji na sliby a dohody z minulosti, budoucnost je nezajima.
Miluji feSeni problémi, a pokud neni co fesit, dokdzou si sami problémy vyrobit. (Keirsey,

Bates; 2006)

ManaZefi racionalniho temperamentu NT - "Racionalové"

Racionalové se vyznacuji koncepéni praci, sviij intelekt uplatiiuji pii feSeni od
obecnych azZ po ty nejslozitéjsi ulohy. Pro manaZery NT je dillezita efektivita, jde jim o to,
jak vytézit z minima maximum. Byvaji otevieni zménam, ale musi byt presvédceni, ze jde
o zmény k lepSimu. Raciondlové se vyznacuji orientaci na budoucnost. Na druhé strané

jsou tito lidé neochotni se podfizovat autoritdm, jsou nevnimavi vici tradicim, ortodoxii,
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zvyklostem ¢i obycejim. Jejich slabinou je, Ze se mnohdy nedokazi vcitit do pocitl

druhych a fidi se zasadou "podle sebe soudim tebe". (Cakrt, 2009)

Manazeri idealistického temperamentu NF - "Idealisté"

Manazeti tohoto temperamentu maji predevsim nadprimérné mezilidské dovednosti.
V porovnani s ostatnimi byvaji komunikacné mnohem zdatngj$i. Radi rozdavaji ocenéni,
ale stejn¢ tak radi je 1 pfijimaji. Idealisty miizeme charakterizovat jako lidi, jejichz
skutecné ja spociva v hledani vlastniho ja. Snazi se dosdhnout integrity. Maji touhu zapsat
se do zivotd a paméti lidi, néco tu po sob¢ zanechat. Idealisté vénuji hodné ¢asu pozornosti
ostatnim, Ze jim pak nezbyva energie pro né samé. Casto nezvladaji krizové situace a
nepftili§ dobfe se vrovnavaji s kritikou. Kratkodobé mohou mit takovy manazeti i potize

zvladat své emoce, radost i hnév. (Cakrt, 2009)

3.5 Organizacni kultura

Stejné jako 1 jiné slozky managementu, tak i konkrétni vymezeni pojmu organizaéni
kultury se podle rtiznych autort lisi, i kdyZ rdmcove je chapana obdobnym zpiisobem.
Zobecnéné lze podle Lukasové a Nového (2004) chapat organizacni kulturu jako soubor
zakladnich ptredpokladii, postojl, norem chovéani a hodnot, které se projevuji v mysleni,
chovani i citéni ¢lenti organizace a ve vytvorech hmotné i nehmotné povahy, které se v

ramci organizace sdileji, a maji potencial se v pritbéhu casu ménit.

., Organizacni kulturu tedy lze pojmout jako nastroj, kterého muzZeme zameérné vyuzit

pri realizaci podnikovych cilit. Cim védoméji tento ndstroj budete budovat, tim jasnéjsi je

cesta K cili a vétsi pravdepodobnost jeho dosazeni. ** (Zadrazilova, Khelerova, 1994)

Kazdy clovek, ktery nastoupi do nové organizace, se v praci setkava se spoustou
novych véci, stejné tak s fadou véci, které jsou pro né&j nezvyklé ¢i mu piipadaji dokonce
divné. Jeho pracovni okoli na ng urcitym zplsobem ptlisobi. Urcitou chvili trva nez se
novy pracovnik v organizaci "zabydli". Stejné€ tak mohou byt ale z jednéni a ndzorti nového
pracovnika piekvapeni zaméstnanci stavajici, svoje jednadni, chovani a mnoho dalSich

povazuji jako normy organizace. Zpusob jakym spolu lidé ve firmé hovoii, jakym stylem
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vedou pracovni porady, ¢i jednani. V nékterych firmach se chlubi svymi provoznimi
manyry ¢i bezprostiednosti, jiné si zase zakladaji na Ufednické peclivosti. Ne¢kde se
upfednostiiuji uctivé pozdravy, jinde zase prospiva tykani. Cas a zptsob jakym si lidé
vychutnavaji kavu i pozvani a spolecné posezeni u obéda a mnoho dalsich zvyklosti, které
se v podniku uchytili, a stdvaji se normou chovani pracovnikii. To vse patii do organizacni

kultury. (Bélohlavek, 1996)

Armstrong (2002, s. 257) popisuje svou definici organizacni kultury nasledovné¢:
"Kultura organizace neboli podnikova kultura predstavuje soustavu hodnot, norem,
presvédceni, postoju a domnének, ktera sice asi nebyla nikdy vyslovné zformulovana, ale
urcuje zpiisob chovani a jednani lidi a zpiisoby vykondvani prdace. Hodnoty se tykaji toho,
o cem jsou lidé presvédceni, Ze je dulezité v chovani lidi a organizace. Normy jsou pak

nepsand pravidla chovani.”

Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 19) shrnuji definici firemni kultury nasledovné:
"Kultura firmy je souhrn predstav, pristupii a hodnot ve firmé vseobecné sdilenych a

relativné dlouhodobé udrzovanych"

3.5.1 Silna podnikova kultura

Organizac¢ni kultura ma normativni vyznam. Urluje, jaké chovani je od clent
organizace o¢ekavano, jaké chovani je pfipustné a jaké nikoliv. Jsou-li takto kritéria jasna
a srozumitelnd a pfijima-li je vétSina ¢lend organizace, miizeme hovofit o silné organiza¢ni
kultute. Takovato silnd podnikova kultura pak piebird regulacni funkci. Naopak ve slabé
organiza¢ni kultufe, kde nejsou normy chovani jednotné, je tfeba vice nafizeni a pokynd.
(Bé&lohlavek, 1996)

Silnd podnikova kultura ma tu schopnost, ovliviiovat charakter i pribéh vyznamnych
podnikovych jevl. O silné podnikové kultute 1ze hovoftit ve chvili, kdy se stane nedilnou
soucasti kazdodenniho jednani vSech nebo alesponl vétSiny zaméstnanct. Takova kultura
by méla spliiovat nasledujici kritéria:

a) Pregnantnost - oblasti organizac¢ni kultury musi jasné¢ davat vSem zaméstnanctim

najevo, jaké jednani je pozadovano, které aktivity jsou nutné, Zadouci, akceptovatelné a
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které jiz nikoliv. Toho lze dosdhnout, pokud ma v sobé kultura zakotven Siroky soubor
hodnot, standardii a symbolt.

b) RozSifenost - vSichni zaméstnanci musi byt s jednotlivymi prvky organiza¢ni kultury
nejen dobfe seznameni, ale musi se s nimi setkavat 1 v praxi.

c) Zakotvenost - vyjadiuje, do jaké miry jsou ve firmé zakotvené a piijaté hodnoty, vzory

a normy jednani. (Bedrnova, Novy, 1994)

Jak uvadi Ing. Khelerova, silnd organizac¢ni kultura s sebou muze ale pfinaset i urcita
nebezpedi. Jde napiiklad o zévislost managementu na kultufe a tim pomalej$i moznost
provést ur¢ité zmeny v této kulture. Dale zavislost pracovnikd na této kultufe, kdy maji
problém zvyknout si na zménu kultury, poptipadé kulturu jiné firmy nebo také nebezpeci
uniformity. Je proto dulezit¢é aby si pfedev§im management uvédomoval, Ze silna
organiza¢ni kultura musi neustale reagovat na zmény vnéjSiho prostiedi, musi se vyvijet a

nemuize tedy stagnovat. (Zadrazilova, Khelerova, 1994)

3.5.2 Prvky

Edgar Schein (1990,1992) roztfidil prvky organiza¢ni kultury na vytvory, zastdvané
hodnoty a zakladni pfedpoklady. (B&lohlavek, 1996)

Vytvory - neboli také artefakty, jsou vSechny projevy, které miizeme v organizaci
vidét, slySet nebo citit. Artefakty mohou byt materidlni povahy, jde napt. o architekturu
budov, vybaveni podnikil, propagacni materialy, oblékani a dalsi vytvory. Mezi artefakty
nehmotné povahy muizeme povazovat jazyk, zptisob oslovovani, historky a myty z

organizace, zvyky a ritualy. (B€lohlavek, 1996; Lukasova, Novy)

Zastavané hodnoty - Lidé jsou organizaci ovliviilovani a zaroven ji sami ovliviiuji.
Nekteti lidé ¢asem dokazi své hodnoty prosadit a ovlivnit skupinu, aby se chovala a fesila
veéci urcitym zpusobem. Hodnoty ukazuji co je dobré a co je S$patné, jsou soucasti
rozhodovani jednotlivee i celé organizace. Takové hodnoty se pak stdvaji normami, tedy

zastavanymi hodnotami. (Bélohlavek, 1996; Lukéasova, Novy)
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Zikladni predpoklady - jsou zafixované piedstavy, ze realita funguje uréitym zptsobem.
Protoze se razné jevy, udalosti ¢i feSeni probléml opakuji, povazujeme je Casem za
nezpochybnitelné a zcela samoziejmé. Takovy piredpoklad mize byt napiiklad, ze lidem ve
firm¢ se da vétit nebo, Ze vedouci jsou vzdy spravedlivi. (Bélohlavek, 1996; Lukasova,

Novy)

Lukasova a Novy (2004) mezi tyto prvky zafazuji jesté postoje a normy. Postoje
predstavuji vztah, ktery méme na zékladé¢ svych pociti k uritym osobam, vécem,
problémim ¢i udalostem.

Normy chovani jsou nepsana pravidla, které skupina jako celek akceptuje. Poskytuji
neformdlni ndvody, jak se v organizaci chovat, ¢i dokonce oblékat. Tyto normy vymezuji
co je akceptovatelné a co nikoliv a vytvafeji tak v organizaci prostiedi, které je

predvidatelné. (Armstrong, 2007)

Jiny pohled na ¢lenéni prvki pfindsi autorka Lenka Prazska (1993), kterd uvadi jako

prvky organizaéni kultury symboly, hrdiny, hodnoty a ritudly.

Symboly zahrnuji slova, pfedméty a gesta. Vyznam téchto symboli je odvozen
pfedevs§im ze zvykl. Na urovni organizace patii mezi takové symboly napf. slang, zkratky,
zpiisob oslovovani, zvyky nebo zplsob oblékani. Zakladnim a jednim z nejvyznamnéjSich
symboli je logo. Firemni logo mtize obsahovat znak, heslo ¢i barevné symboly. Pfedev§im
podle loga si lidé zapamatuji a vybavi dany podnik.

Hrdinové mohou byt lidé skutecni, ¢i imaginarni, jeZ slouZi pro zaméstnance
podniku jako model “idedlniho chovani a jako nositele tradice. Casto jimi byvaji tfeba
zakladatelé firmy. Jako ptiklad Ize uvést Tomase Bat'u nebo Henryho Forda.

Hodnoty piedstavuji obecné védomi toho, co je normalni a nenormalni, co je dobré a
co je Spatné. Jsou nejdilezitéjSim prvkem podnikové kultury. Hodnoty sdilené v podniku
maji vliv na pracovni moralku, soundlezitost pracovnikli s firmou, ale také na celkovou
orientaci firmy. Hodnoty by méli byt sdileny vétSinou pracovniki, urcité pak manazery na
vedoucich pozicich. Pravé nesoulad podnikovych hodnot a osobnich hodnot zamé&stnanct
muze vést Casto k jejich odchodu z firmy. Kazdé organizace mé své vlastni hodnoty, které

urCuji pravidla chovani uvnitt firmy, k zakaznikim a obchodnim partneriim. Hodnoty
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mohou byt naptiklad seri6znost, spolehlivost, ochota, rychlé vytizeni zalezitosti, Cestnost,
tymova prace a mnoho dalSich.

Ritualy jsou rizné spoleCensky nezbytné ¢innosti a projevy, formalni i neformalni
aktivity. Existuje mnoho aktivit a ¢innosti, které 1ze povazovat za ritualy. Mezi ritudly patii
¢innosti, pii kterych se dodrzuji stejnd pravidla jako napt. zplisob vypracovani strategie
podniku, pfijimani novych zaméstnanct ¢i jejich zaclenéni a uvedeni do kolektivu, zptisob
piijimani navstév nebo prube¢h pracovnich schiizi. Za ritudly Ize oznacit také akce, které se
pravideln¢ opakuji a jejich tkolem je zvysit soundlezitost pracovnikii. Mezi takové patii
napiiklad vyro¢ni schiize, vyhodnoceni nejlepsiho pracovnika roku atd. Mezi ritudly patii

zajisté i neformalni aktivity jako jsou nabizeni kavy, ¢i pozvani na obéd. (Prazska, 1993)

3.5.3 Typy organizaé¢ni kultury

Vymezeni typt organizacni kultury je véc zna¢né problematicka. Podnikova kultura
je totiz véc velice individualni. Kazda organizace ma jinou kulturu, kterd se v ¢ase uréitym
zpusobem méni, prochazi uréitym vyvojem a neni tedy viibec vhodna pro kategorizaci.
Piesto se objevuji rtizna ¢lenéni typi organizacni kultury, které ukazuji obsah této kultury

z riznych uhli pohledu a ve vztahu k riznym aspektiim organizace.

3.5.3.1 Typologie podle Charlese Handyho

Handy vychdazel z pavodniho ¢lenéni typologie Rogera Harrisona, které obsahovalo
Ctyfi typy. Na toto ¢lenéni pozdé&ji navazal a dale jej rozpracoval v souvislosti s
organiza¢ni strukturou firmy. Jednotlivé typy jsou znazornény prostfednictvim

jednoduchych piktogramt. (Lukasova, Novy, 2004)
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Obrazek ¢. 4 - Schematické znazornéni organizaé¢nich struktur podle Charlese
Handyho
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Zdroj: Lukasova, Novy, 2004

Kultura moci - tato kultura je zalozena na autorité urcitych osob, ktera je velice silna.
Organizaci fidi jedinec ¢i né€kolik malo jedincl, tGspéch zavisi na nich a na jejich
schopnostech.

Kultura roli - firma je sloZena z lidi, ktefi maji urCité pravomoci a postaveni. Od feditele,
pfes manazery aZ po délniky. KaZzdy zaméstnanec ma svou roli, ocekava se od néj tedy
urcité chovani, podle toho jakou pozici zastava. Takova organizace upiednostiuje
respektovani norem, dodrzovani stanovenych pravidel a postup. Neni pfili§ naklonéna
improvizaci.

Kultura vykonu - hlavni soustfedéni této kultury je vztazeno na Ukoly, kterych maji
jedinci nebo skupiny dosdhnout. Neklade velky diraz na normy. Hodnoti odborné znalosti
a dovednosti, v této kultufe funguje uspokojeni z prace jako dobry motivacni faktor. S
takovouto kulturou se miizeme setkat napt. v malych firméach.

Kultura podpory - nazyvana také kultura osob poskytuje prostor pro osobni rust a
seberealizaci. Lidé musi mit pocit, Ze do organizace patii. Uspokojovani individualnich
potieb zaméstnanct a dobré vztahy mezi nimi jsou typickym znakem této kultury. (Pfeifer,

Umlaufova; Bélohlavek 1996)
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3.5.3.2 Typologie podle Deala a Kenedyho

Oproti predeslé typologii, kterd je vztaZzena predevSim k organizacni struktuie,
vychézi toto ¢lenéni z toho, Ze je firma ovlivnéna podnikatelskym prostiedim, ve kterém se
nachdzi. Na tomto zéklad¢ identifikovali téz Ctyfi typy firemni kultury, jez vymezuji dva
zékladni aspekty trhu - mira rizika spojena s podnikatelskymi aktivitami a rychlost zpétné
vazby ze strany trhu. VSechny &tyfi popsané typy jsou pouze zjednoduSenim. Ve

skute¢nosti jen minimum firem odpovida presné témto typam.(Lukasova, Novy, 2004)

Obrazek ¢. 5 - Typologie organiza¢ni kultury podle T. E. Deala a A. A. Kennedyho
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=
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Zdroj: LukasSova, Novy; 2004

Kultura drsnych hochi - existuje ve firmach, kde panuje napéti a soupetivost. Jde o svét
individualistd, ktefi jsou zvykli podstupovat riziko, ale potfebuji rychlou zpétnou vazbu o
uspéchu ¢i neuspéchu svych aktivit. Radi soupefii a snazi se dosdhnout vysledkil za kazdou
cenu, snazi se vyuzit pfilezitosti, kterd uz nemusi piijit. Clenové této kultury nejsou
vytrvali ani trpélivi. Takovy pracovnici neumgji t&Zit z tymové prace. Cast&ji nez u jinych
se u nich objevuje syndrom "vyhoteni". S takovymi kulturami se mizeme setkat v oblasti
filmu, televize, reklamy ¢i kosmetiky.

Kultura tvrdé prace - je zaloZena na tymové praci spojené s legraci a zabavou, kde mira
rizika je nizka a zpétnd vazba trhu rychla. Jde o kulturu firem zamétenych na masového
konzumenta, kde tymovy vykon pii1 malo rizikovych ¢innostech vytvari objem a s tim
pfichazi ispéch. Takova kultura je ¢astd u prodejnich ¢ distributorskych firem. Uspéch je
pométfovan mnozstvim odvedené prace. Zaméstnanci se ale vice ztotoziuji z praci nez s

firmou.

38



Kultura sazky na budoucnost - se vyskytuje v takovych firmach, kde rizika rozhodovani
jsou velka, ale zpétna vazba se dostavi az po dlouhé dob¢. Dulezita rozhodnuti téchto firem
musi byt dikladné zvazena, protoZze neni mozné dovolit si chybu. Takova kultura se
uplatnuje ve spolecnostech, jez investuji velké Castky do vyvoje novych technologii ¢i
obfich vyrobnich systémil, jako napf. letecké spoleCnosti nebo farmaceutické firmy.
Pracovnici takové organizace jsou schopni fungovat pod tlakem, musi umét individualné
rozhodovat stejn¢ tak jako byt ochotni k tymové préaci. Organizace se téz vyznacuji
pomalym kariérnim posunem.

Procesni kultura - v organizacich s nizkym rizikem a témét zaddnou zpétnou vazbou.
Zaméstnanci se soustfedi spiSe na to, jak praci d€laji, nez na to, co délaji. V této kulture
jsou uznavany hodnoty jako sprdvny postup, diiraz na ptesnost, detaily. Hrdiny vytvareji
spiSe pracovni pozice nez samotni lidé. Procesni kultura se vyznacuje predvidatelnym

prostiedim, avsak s nizkou schopnosti reakce na zmény. (Lukasova, Novy, 2004)
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4. Vlastni zpracovani

4.1 Charakteristika firmy Keramika Soukup

Pravni forma: akciova spole¢nost
Rok zaloZeni: 1992

Predmét ¢innosti: velkoobchod a maloobchod obkladii, dlazeb a koupelnového vybaveni

Spolecnost Keramika Soukup vznikla v roce 1992 jako ryze ¢eska soukroma firma.
Firma se zabyva velkoobchodnim a maloobchodnim prodejem, kromé toho je také
vyznamnym partnerem predevsim zahrani¢nich developeri. Poskytuje komplexni servis od
vybéru obkladi a dlazeb, ptes zpracovani grafického navrhu, poradenstvi, az po kone¢nou
realizaci. Keramika Soukup nabizi Siroky sortiment koupelnovych i kuchyniskych dlazdic a
obkladl, interiérové a exteriérové dlazby, mozaiky, fasadni obklady, vodovodni baterie,
vany, dfezy, sprchy ¢i sanitdrni keramiku. Po dvaceti letech své existence patii spolenost
v objemu prodeje mezi piedni firmy nabizejici koupelnové vybaveni. V Cesku disponuje
ttemi vlastnimi prodejnami s velkymi vzorkovnami a to v Plzni, kde firma zacinala, v
Praze a v Horazd’ovicich. Pfitom je soucasti rozsahl¢ sit¢ partnerskych prodejen po celé
Ceské republice. Podilela se napiiklad i na rekonstrukci Zizkovské véze v Praze. V roce
1997 expandovala Keramika Soukup na slovensky trh, kde oteviela pobocku v Ziling. O
devét let pozdéji v roce 2006 oteviela pobocku také v Bratislave. V roce 2005 oteviela
spolecnost Keramika Soukup také pobocku dokonce ve Spojenych Arabskych Emiratech v
Dubaji. Tam se podilela naptiklad také na vystavbé né€kolika hotelti a rodinnych vil,

spolupracovala také na Lazenském sanatoriu v Kuvajtu.

4.2 Charakteristika firmy Faurecia Emision Control Technologies

Pravni forma: spolecnost s ru¢enim omezenym
Rok zaloZeni: 2000

Predmét ¢innosti: vyroba vyfukovych systémi

Spolecnost byla zalozena v roce 2000 jako soucast konsolida¢niho celku matetské

spole¢nosti Faurecia Group. Od roku 2013 sidli vyrobni zavod nové v Mladé Boleslavi -
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Bezdécing. Spolecnost se zabyva vyrobou a dodavkami vyfukovych systému predevsim do
spole¢nosti Toyota a Skoda Auto. S rokem 2013 bylo téZ spojeno zahajeni novych projekti
BMW N20 a Ford Vaporizer. Mladoboleslavska Faurecie ma celkové 253 zaméstnancu.

Spolecnost Faurecia je 6. nejvétsi svétovy vyrobce automobilovych dili. Provozuje vice
nez 320 vyrobnich zavodd a 30 vyzkumnych a vyvojovych center ve 345 zemich svéta.
Vétsina téchto zavodl pracuje na principu Just-in-time stejné jako Mladoboleslavska
Faurecie. Jeden ze Ctyf automobilt je vybaven produkty spolecnosti Faurecia. Ty se dé€li do

¢tyt hlavnich skupin.

Cty¥i obchodni oblasti spole¢nosti Faurecia Group

e automobilova sedadla
e vnitini systémy
e Technologie omezovani emisi

e automobilové exteriéry

Jako svétova extratiida v téchto oblastech podnikdni, poskytujici inovativni feSeni
problémt pro automobilovy priimysl, spolupracuje a dodavéa svoje produkty do spolecnosti
koncernu Volkswagen, PSA Peugeot Citroén, Renault-Nisan, Ford, General Motors, BMW
a dalsich. Faurecia spolupracuje na vyvoji vozu, které¢ jsou Cistsi, leh¢i, pohodIngjsi a 1épe

N

prizptsobivé. Jeji misi je vynalézt "zitiejsi" auto.

Stejné jako kazdy ¢lov€k ma svou individudlni osobnost, mé i spole¢nost Faurecie
svou vlastni firemni kulturu, ktera ji definuje a odliSuje od ostatnich. Vzhledem k plisobeni
ve 34 zemich svéta je organizace celkem pochopitelné multikulturni a tak je ve vétSiné
zavodll anglictina jednim z hlavnich pracovnich jazykl. Jako globélni spolecnost,
podporuje Faurecia decentralizovany pfistup k fizeni, ve kterém musi mit kazda zemé
schopnosti a zdroje potiebné k podnikani. Spole¢nost se neustale pfizpisobuje potiebam a
ocekavanim svych zdkaznikd. Zaméiuje se také na inovace vzhledem k zivotnimu
prostiedi, jako je Uspora paliva a sniZeni dopadu znecist'ujicich latek na Zivotni prostiedi.
Dlraz je kladen téZ na efektivitu, vykon, konkurenceschopnost a kvalitu ve vSech

oblastech. Kultura spolecnosti, jejiz soucéasti jsou vSichni zaméstnanci, se vyznacuje
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predevs§im neustdlym zlepSovanim, hleddnim novych alternativ a sméfovanim vpted vstfic
novym moznostem. Spolecnost Faurecie si zakladd na tom, aby jeji zaméstnanci byli hrdi

na to, ze prispivaji k rozvoji automobilli budoucnosti.

4.3 Charakteristika firmy Komer¢ni banka

Pravni forma: akciova spole¢nost
Rok zaloZeni: 1990

Predmét ¢innosti: poskytovani sluzeb v oblasti retailového, podnikového a investicniho
bankovnictvi

Komer¢ni banka je matefskou spolecnosti skupiny KB a je soucasti mezinarodni
skupiny Société Générale. Spole¢nost patfi mezi predni bankovni instituce nejen v Cesku,
ale i ve stiedni a vychodni Evropé. Komer¢ni banka patfi mezi nejvétsi bankovni instituce
v Ceské republice a prostiednictvim husté sité bankovnich poboéek, piimého bankovnictvi
a vlastni distribu¢ni sité, disponuje Sirokou nabidkou sluzeb v oblasti retailového,

podnikového a investi¢niho bankovnictvi

dalsi specializované sluzby banky:
e penzijni pfipojisténi
e stavebni spofeni
e faktoring
e spotiebitelské uvery

® pojisténi

O silné pozici banky na trhu jasné hovoii €isla. Jeji sluzby vyuzilo v roce 2013 1,6

miliont klientl na 399 pobockach a prostrednictvim 729 automatd.

Firemni kultura Komercni banky si zaklada na etickém jednani svych zaméstnanct,
spolecenské odpoveédnosti a dobrych vztazich s klienty. Od svych zaméstnanci vyzaduje
Cestnost, slusnost, svédomitost a konani v dobré vife. Pro své zaméstnance potada
spole¢nost pravidelna Skoleni, v jednani s klienty preferuje osobni ptistup. To znamena, Ze

kazdy zédkaznik banky ma ptidéleného svého bankovniho poradce. Tito poradci by méli své
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klienty znat, tak aby jim byli schopni poskytnout pro né ty nejlepsi sluzby. Zakladni
strategii této organizace je budovat se zaméstnanci i s klienty dlouhodoby profesionalni
vztah, ktery je zalozeny na oteviené a oboustranné komunikaci. Komer¢ni banka umoziiuje
zamestnancim jejich profesni rozvoj realizovany v souladu s jejich pfanimi a osobnimi

predpoklady.

4.4 Analyza stylu Fidici prace ,,ManaZera ¢. 1¢

Pro analyzu stylu fidici prace vedouciho pracovnika ve firm¢ Keramika Soukup byl
zvolen manazer prazské pobocky. Z diivodu zachovani anonymity bude tento vedouci
pracovnik v praci dale oznacovan jako ,,Manazer ¢. 1*. K analyzovani jeho stylu fizeni je
vyuZito dotaznikového Setieni. Jedna se o dotaznik pro podfizené pracovniky, jez obsahuje
test manazerského stylu vedouciho pracovnika. Dale pak dotaznik pro samotného

vedouciho, ktery obsahuje také test manazerského stylu doplnény o test osobnosti.

4.4.1 Pracovni naplih manaZera

Manazer pobocky je odpovédny za plnéni planu a obchodni vysledky pobocky. Ridi
a koucuje tym pobocky dle stanovené firemni struktury. Manazer ma za tkol tvorbu
obchodni strategie pobocky a podili se na tvorb& obchodniho planu. Do jeho naplné prace
téz patii kontakt a dohled nad TOP klienty, coZ obnasi i mimopracovni schiizky. Dennimi
povinnostmi manaZera je komunikace svedenim a nejblizSimi podiizenymi, jejich
koordinace a kontrola jejich ¢innosti. Do tydennich povinnosti pak patii obchodni porady
vedeni a obchodni porady s manazery jednotlivych oddéleni. ManaZer musi téz
komunikovat s ostatnimi oddélenimi ve spole¢nosti a informovat majitele o mimofadnych

stavech v regionu.

4.4.2 Charakteristika podrizenych ,,Manazera ¢. 1

Pro ucely zjisténi skladby podiizenych zaméstnancl byly v dotazniku pouzity otazky
tykajici se pohlavi, vékové struktury a let stravenych ve firmé. Tyto otazky byly polozeny
az v samotném zavéru dotazniku kvili zvySeni participace pii vyplhovani. V prazské

provozovné¢ firmy Keramika Soukup bylo dotdzdno 14 podifizenych 2z oddéleni
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velkoobchodu, maloobchodu a skladu spadajicich pod manazera této pobocky. Ciselné

vyjadreni ukazuji nasledujici tabulky.

Tabulka €. 1 - Pohlavi podiizenych ,,ManaZera ¢. 1¢

pohlavi pocet respondentli | procentualni vyjadfeni
Zena 3 21,4 %
muz 11 78,6 %

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Z celkovych ¢trnécti dotazanych respondentil je hned 11, tedy 78,6 % muzi a pouze
21,4 % dotazanych tvoii zeny. Toto slozeni zaméstnanci muze byt zpiisobeno také tim, ze
sortiment, ktery firma Keramika Soukup nabizi, vyzaduje vedle prodejnich schopnosti také

znacné znalosti technického sméru, které jsou bliz$i spiSe muzim nez Zendm.

Tabulka ¢. 2 - Vékové rozloZeni podfizenych ,,ManaZera ¢. 1%

vék pocet respondenttl | procentualni vyjadreni
do 30 let 3 21,4 %
31-40let 7 50 %
41 -50 let 3 21,4 %
nad 50 let 1 7,1%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Z celkového poctu dotazanych je piesné polovina ve véku mezi 31 - 40 lety. 21,4 %
respondentti pak spada shodn¢ do kategorie do 30 let a do kategorie 41 - 50 let. Z
dotazanych pracuje ve firmé pouze jeden ¢lovek nad 50 let. Toto veékové rozlozeni svéd¢i o
pomérné¢ mladém kolektivu. Nizké veékové rozdily spolupracovniki mohou vést k

efektivnéjsi komunikaci a lepSimu sdileni organiza¢ni kultury spole¢nosti.

Tabulka €. 3 - Délka pracovniho poméru podrizenych ,,ManaZera ¢. 1%

délka p. poméru | pocet respondentli | procentualni vyjadreni
do 3 let 8 57,1%
3-6let 5 35,7 %
6-10 let 1 7,1%
nad 10 let 0 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

44




Vzhledem k tomu, Ze prazska vzorkovna firmy Keramika Soukup je pomérné novou
pobockou, kterd je v provozu od roku 2007, je celkem logické, ze zadny z respondentii
nepracuje ve spolecnosti déle nez 10 let. Nejveétsi podil dotazanych tvoii ti s délkou
pracovniho poméru do 3 let, konkrétn€ 57,1 %. 5 pracovnikil, coz tvoii necelych 40 %
dotazanych, pracuje ve firm& mezi tfemi az Sesti lety. Pouze jeden zaméstnanec pak

pracuje v podniku déle nez 6 let.

4.4.3 Vyhodnoceni dotaznikového Seti‘eni pro podrizené

Prvni Cast dotazniki pro podfizené méla za ukol zjistit, jak podiizeni nahlizi na
svého vedouciho. Na zaklad¢é odpovédi jednotlivych zaméstnanct je zvolen preferovany a
zalozni fidici styl ,,Manazera ¢. 1“ podle teorie manazerské miizky neboli teorie GRID.
Ten styl, ktery dosahne u kazdého podiizeného nejvice bodu je identifikovan jako hlavni
styl fizeni a ten, ktery dosdhne druhého nejvyssiho poctu bodl, mizeme stanovit jako styl
zalozni. Vysledky vSak mohou byt zkreslené diky aktudlnim individudlnim vztahiim
podiizenych s vedoucim. Vyssi pocet respondenti by mél toto riziko eliminovat. Jaky styl
podle podfizenych jejich vedouci uplatiuje je znazornéno v nasledujici manaZzerské

mrizce.

Obrazek ¢. 6 - ManaZerska miizka ,,ManaZera ¢. 1“ podle podrizenych
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Jak mizeme vidét, v manazerské miizce jsou zvyraznény dva fidici styly. Tato
skutecnost je zplsobena tim, ze dotazani podiizeni dle svych odpovédi v dotazniku, nemaji
na fidici styl svého vedouciho jednotny nazor. VétSina vedoucich nepouziva pouze jeden
styl fizeni, ale kombinuje rtizné styly podle aktudlni nastal¢ situace. Presto vSak u
vedoucich identifikujeme jeden fidici styl, ktery je pouzivan nejCastéji, jednd se o
preferovany styl. Ten fidici styl, ktery pouziva vedouci jako druhy nejcastéji, je styl
zalozni.

V tomto ptipad¢ podle Sesti dotazanych zaméstnanct vySel jako preferovany styl
fizeni jejich vedouciho, styl autorita - poslusnost (9,1). Vedouci je siln¢ orientovany na
ukoly s minimalnim zajmem o lidi. Snazi se dosdhnout stanovenych cilli, jde mu pievazné
o vysledky, pficemz jen minimaln¢ zohlediiuje mozné dopady na zaméstnance. Takovy
vedouci uplatituje autoritu z titulu své pracovni pozice. Se svymi podiizenymi pftili§
nediskutuje, pouze udéluje ptikazy. Tymovy vedouci (9,9), jako preferovany styl fizeni
vysel u stejného poctu respondentti, tedy Sesti. Tymovy vedouci je obecné povazovan za
nejlepsi fidici styl. Takovy vedouci dosahuje vysledki skrze participaci pracovniki. Je
vysoce orientovany na dosazeni cill, kterych se snazi dosahnout pomoci tymového vykonu
a ziskani zaujeti podfizenych. Konflikty a problémy se snazi fesit se svymi podfizenymi a
vzdy chce dosahnout nejlepsiho feSeni pro vSechny strany. U dvou podfizenych dosahly
nejvyssiho poctu bodu shodné styly Tymovy vedouci (9,9) a Autorita - poslusnost (9,1).
Co se tyce stanoveni zdloZniho fidiciho stylu, byl hned u Sesti podfizenych stanoven
prekvapivé styl volny pribéh. Ctyfi podfizeni identifikovali jako zilozni ¥idici styl, styl

Organizaéni ¢lovek (5,5), neboli kompromisnik.

Tabulka €. 4 — Vyhodnoceni dotazniku pro podrizené

Fidici styl 9,9 9,1 5,5 1,9 1,1
celkovy pocet bodu 193 193 168 133 127
primérny pocet bodi 13,8 13,8 12,0 9,5 9,1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Secteme-li u jednotlivych péti fidicich stylit body za vSechny podiizené dohromady,
dosahuji shodné nejvyssiho poc¢tu 193 bodu opét styly Tymovy vedouci a Autorita -
posluSnost. Z tvrzeni identifikujicich fidici styl autorita - posluSnost, souhlasi naprosta

vétSina s tvrzenim c¢islo 1 - Vedouci trvd na tom, abyste splnil tkol, i kdyZ s nim
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nesouhlasite. 43 % respondentl s timto tvrzenim urcité souhlasi, stejnd ¢ast spiSe souhlasi
a pouze 14 % uvedlo, ze s danym tvrzenim spiSe nesouhlasi. S tvrzenim ¢islo 21 - Vedouci
po Vas vyzaduje vysoké pracovni nasazeni, urCit€¢ souhlasi 35,7 dotazanych, stejna ¢ast s
timto tvrzenim spiSe souhlasi. 28,6 % podftizenych pak spiSe nesouhlasi s tim, ze by po
nich bylo pozadovano vysoké pracovni nasazeni. VétSina dotdzanych podiizenych se také
shodla na tom, Ze jejich vedouci netoleruje nedodrzeni termind, kde s tvrzenim ¢islo 7 -
Vas vedouci netoleruje nedodrzeni termind, spise souhlasi 64 %. Ridici styl Tymovy
vedouci byl stanoven na zéklad¢ pfevazujiciho souhlasu piedev§im U tvrzeni ¢islo 12,13 a
20. S tvrzenim c¢islo 12 -Vedouci zohlediiuje Vasi aktivni ucasti pti feSeni pracovnich
problémt, urcit¢ souhlasi 35,7 dotazanych podiizenych, 28,6 % pak uvedlo, ze spise
souhlasi. Ze vedouci nezohlediuje aktivni Gidast svych podfizenych pii feSeni pracovnich
problémt, si mysli 35,7 % respondentl. Pti vedeni pracovni porady dba vedouci na to, aby
rozhodnuti byla pfijata na zakladé pochopeni a souhlasu, s timto tvrzenim urcité souhlasi
témet 43 % podtizenych. 28,6 % s timto tvrzenim spiSe souhlasi. Odpoveéd spise
nesouhlasim a nesouhlasim potom uvedlo shodné 14,3 % dotdzanych. S tvrzenim cislo 20 -
Pokud dojde ke sporu mezi Vami a vedoucim, spolecné urcite pfi€iny sporu a vytesite je,
vice ¢i méné souhlasi 64,3 % a méné ¢i vice nesouhlasi 35,7 % dotazanych podtizenych.
Na zékladé odpovédi podiizenych pracovnikli neleze tedy jednoznacné stanovit,
ktery styl fizeni povazuji u svého vedouciho jako preferovany, bude to ale jeden z dvojice
styli Tymovy vedouci a Autorita - poslusnost. Styl Volny pribéh nevySel podle Zadného
podfizeného jako preferovany fidici styl, ale pouze jako zalozni. Tento fakt miiZze byt
zpusoben tim, ze v pribéhu provadéni dotaznikového Setfeni vySlo najevo, Ze tento
vedouci se chystd firmu opustit. V nékterych situacich a ptipadech mohl tedy tento
manazer projevovat minimalni zajem jak o ukoly, tak o lidi, s vidinou toho, Ze z firmy brzy
odejde. Vzhledem k tomu, Ze styl Tymovy vedouci a styl Autorita - poslusnost byly u
podiizenych voleny shodné nejcastéji jako preferované, mizeme usoudit, ze ,,Manazer ¢.

1% v zavislosti na situacich kombinuje pfevazné tyto 2 styly.

4.4.4 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni pro nadrizené

Kvili pfesnéjsimu stanoveni stylu fizeni byl ,,Manazer ¢. 1* pozadan o vyplnéni testu
manazerského stylu vedeni, ktery je obsaZzen v prvni ¢asti dotazniku pro nadfizené. U

petadvaceti otazek vedouci rozdéloval body vzdy mezi dvé alternativy dané¢ho tvrzeni,
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podle toho, které je bliz§i jeho manazerskym hodnotdm. K vyhodnoceni slouzi
vyhodnocovaci tabulka (viz ptiloha ¢. 4). Jako preferovany fidici styl je stanoven ten, ktery
dosahl nejvice bodu. Styl s druhym nejvys$sim poctem bodu lze identifikovat jako styl

zéalozni. Dosazené bodové hodnoceni jednotlivych stylti uvadi tabulka €. 5.

Tabulka €. 5 — Vyhodnoceni testu manazerského stylu ,,ManaZera €. 1%

styl Fizeni 9,9 9,1 5,5 1,9 1,1
bodové hodnoceni 21 13 17 13 11
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Pti pohledu na tabulku mizeme vidét, Zze ,,Manazer ¢. 1* se celkem jednoznaéné
povazuje za tymového vedouciho. Tento styl u n¢j dosahl nejvyssiho poctt bodi. Druhy
nejvyssi pocet bodu 17, dosahl styl Organizacni ¢loveék neboli kompromisnik. Toto zjisténi
je celkem logické. Organizacni Clovék je podobny Tymovému vedoucimu. Snazi se
vybalancovat zajem o dosazeni vysledkii a zaroven se vénovat potfebam svych
podiizenych. Organizacni ¢loveék uplatiiuje autoritu, ale jen do té miry, aby nezhorsil
moralku zaméstnancl. Pii rozhodovani se snazi hledat kompromisy mezi splnénim cilti a
potfebami podiizenych. Tymovy vedouci se snazi zapojit podiizené do feSeni problému a
pomoci vytvareni dobré atmosféry, motivuje zaméstnance k vysSim vykonim, avSak
dilezita rozhodnuti provadi sam. Z tymového vedouciho vétSinou vyzatuje pfirozena
autorita. Podfizeni si svého vedouciho vazi, véfi mu, coZ podporuje pracovni nasazeni a

vykony celé pracovni skupiny.

4.4.5 Porovnani ziskanych vysledki

Porovname-li vysledky ziskané od podtizenych pracovnikli a samotného vedouciho,
zjistime, ze na preferovany ftidici styl pouzivany ,,Manazerem €. 1 nepanuje stoprocentni
shoda. AvSak nazory podtizenych s tim, jak se vidi sdm manaZer, jsou si velice blizké.
Vedouci sam sebe charakterizuje jako tymového vedouciho. Dle jeho podtizenych je
dominantnim stylem také Tymovy vedouci nebo styl Autorita - poslusnost. Vedouci ve
svych odpovédich uvadi, ze podporuje aktivni zapojeni svych podfizenych pii feSeni
pracovnich problému. Stejného nadzoru je i vétSina podiizenych. S tvrzenim, Ze vedouci

zohlednuje jejich aktivni Gi¢ast pfi feSeni pracovnich problému, urcit¢ souhlasi 5 ze 14ti
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dotazanych zaméstnanci a 4 pak spiSe souhlasi. Aby vyvolal u podtizenych zajem o praci,
vyuziva pracovni porady tak, aby od nich ziskal co nejvice informaci a na jejich zakladé
provedl to nejlepsi rozhodnuti. S vétSinou podiizenych se manazer shoduje také v tom, Ze
pokud mezi nimi dojde ke sporu, spolecné urci pticiny vzniklého sporu a vyiesi jej. 28,6 %
dotazanych s tim urcité souhlasi a 35,7 % pak spiSe souhlasi. To vSe jsou patrné znaky
tymového vedouciho. Vysledny fidici styl, ktery byl stanoven na zékladé¢ odpovédi

,»ManaZzera €. 1*“ a jeho podfizenych, je zndzornén v nasledujici manazerské miizce.

Obrazek €. 7 - Vysledna manaZerska mrizka ,,ManaZera €. 1¢
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Jedna se tedy o styl Tymovy vedouci, kdy je manazer silné orientovan jak na
dosazeni vysledkl, tak na zajmy a potieby svych podiizenych zaméstnanct. Jako zalozni
styl, tedy ten ktery manaZer pouzZiva jako druhy nejcastéjsi, Ize zvolit styl Autorita -
poslusnost (9,1), ktery polovina podfizenych urc¢ila dokonce jako styl preferovany. Podle
témet 86 % podiizenych trva jejich vedouci na tom, aby splnili zadany ukol, 1 kdyZ s nim
nesouhlasi. S tvrzenim, zda vedouci netoleruje nedodrZeni terminli spiSe souhlasi 9 ze 14ti
dotdzanych, jeden zaméstnanec pak s timto tvrzenim souhlasi urc¢ité. Zamestnanci si také

mysli, Ze po nich jejich vedouci vyzaduje vysoké pracovni nasazeni, coz uvedlo hned 10
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zamé&stnancl. Jen Ctyii podfizeni ze 14ti spiSe nesouhlasi s tim, ze by po nich bylo

vyzadovano vysoké pracovni nasazeni.

4.4.6 Typologie osobnosti MBTI

Pro dokresleni ucelengj$iho obrazu o fidicim stylu vedouciho, 0 tom jak se v
organizaci chova a projevuje, bylo pouzito dotazniku na test osobnosti. Kierseyho test
osobnosti rozeznava 16 osobnostnich typt. Test je zalozen na ctyfech dvojicich preferenci.
E znamena extraverzi, I znamena introverzi, dal$i dvojice tvori smysly (S) a intuice (N),
myselni (T) a prozivani (F), vniméni (P) a usuzovani (J). Pficemz vysledny typ je stanoven
podle toho, ktera preference pievazuje. Po seéteni bodl z vyhodnocovaciho archu v piiloze

¢. 5 bylo zjisténo, ze ,,Manazer ¢. 1* je typu ESFJ.

Obrazek ¢. 8 — Vysledny osobnostni typ ,,ManaZera ¢. 1%

IST) ISFJ INFJ INTJ

ISTP ISFP INFP | INTP
ESTJ ESFP | ENFP | ENTP

ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ
Zdroj: Zpracovéano podle Cakrt, 1996

Rik4 se, ze ¢lovék je tvor spoletensky, u ¢lovéka typu ESFJ to plati na 100 %, je ze
postarat, komunikuje s lidmi, stara se aby méli vSeho dostatek. NejenZe ma rad kontakt s
lidmi, ale neustale ho vyhledava, proto ho také dokaze ranit nezajem z druhé strany. V
populaci je ESFJ zastoupen asi tfinacti procenty. ESFJ je zastancem tradic v tom dobrém
slova smyslu, pamatuje si vyznamné udalosti, je svédomity a pofadny. Malo kdy se stane,
ze by se ¢clovek v jeho spolecnosti citil Spatn€. Jedinci ESFJ jsou silné loajalni a vétSinou
se nedostavaji do konfliktu, také proto, Ze dokaZi oteviené hovofit o problémech a fesit je.
Autorita je pro ¢lovéka tohoto typu nezpochybnitelna, rad se také drzi stanovenych plani a
Casovych harmonogramu. Je to Cloveék se srdcem na spravném misté, ale také potiebuje,
aby ho méli lidé radi. V jednani s druhymi neskryva své emoce, jak ty pozitivni, tak

bohuzel i ty negativni, coz vede k tomu, Ze také dokéaze rozsifit Spatnou naladu kolem sebe.
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Typologie MBTI stavi na ¢tyiech dvojicich preferenci. Nasledujici graf ukazuje pomér, ve

kterém jsou dané preference u ,,Manazera ¢. 1*

Graf ¢. 1 - Dvojice preferenci ,ManaZera ¢. 1¢ podle typologie MBTI
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Z vyse uvedeného grafu lze vycist patrnou pfevahu extraverze (E) nad intraverzi (1),
tedy manazer se vyznacuje spolecenskosti nez uzavienosti. Jednoznac¢na pievaha orientace
na smysly (S) pfed uplatiiovanim intuice (N) ukazuje dlraz na realisticky pfistup. Skére u
mysleni (T) a citéni (F) je velice vyrovnané. Prevaha citéni ukazuje, ze ,,Manazer ¢. 1
zohlediiuje pocity své i druhych a je schopen se vcitit do postaveni svych podfizenych.
Vzhledem k vyrovnanosti obou charakteristik, dokaZe manaZer ziejm¢ také dobie pracovat
s informacemi a na jejich zaklad¢ rozhodovat. Posledni dvojice charakteristik ukazuje
vyraznou pievahu usuzovani (J) nad vnimanim (P). To znamend, Ze vedouci ma radé¢ji
pofadek a dokoncenou praci, nezli vyckévani s rozhodovanim a ¢ekanim zda se véci sami
nevyvinou ke zdarnému konci. ESFJ patii do kategorie temperamentu nazyvaného jako

Epimetheovsky temperament.
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4.4.7 Analyza organizacni kultury spolec¢nosti Keramika Soukup

Ve druhé¢ casti dotazniku pro podiizené odpovidali respondenti na uzaviené otazky,

tykajici se hodnoceni organizac¢ni kultury v jejich organizaci.

Tabulka €. 6 - Odpovédi na otazku: Znate hlavni cile spole¢nosti?

Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 9 64,3
Spise ano 4 28,6

Spise ne 0 0
Urcité ne 1 7,1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Hlavni cile spole¢nosti Keramika Soukup znd naprosta vétSina dotdzanych
zaméstnancl. 64,3 % jich uvedlo, Ze cile spole¢nosti zna urcité a 28,6 % si mysli, Ze je

spiSe zna. Pouze 7,1 % respondentl je toho minéni, ze urcité nezna hlavni firemni cile.

Tabulka €. 7 - Odpovédi na otazku: Jste spokojeny/a se svym pracovnim prostiedim

(barvy, kvétiny, ...)?

Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 3 21,4
Spise ano 9 64,3

Spise ne 1 7,1
Urcité ne 1 7,1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

S vybavenim svého pracovisté je spiSe spokojeno 64,3 % dotazanych a 21,4 % jich je
spokojeno urc€ité. 7,1 % respondentl spiSe neni spokojeno se svym pracovnim prostiedim,
stejnd Cast urcité neni spokojena. Zaméstnanci se na svém pracovisti citi jednoznacné
dobfe, Cemuz pfispiva mimo jiné barevna pestrost provozovny. Pi{jemné pracovni

prostiedi pak zlepsuje jejich vztah k praci.
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Tabulka €. 8 - Odpovédi na otazku: Myslite si, Ze VaSe finan¢ni ohodnoceni odpovida

vykonané praci?

Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 1 7,1
Spise ano 7 50

Spise ne 3 21,4
Urcité ne 3 21,4

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Zamgéstnanci jsou spise spokojeni se svym finanénim ohodnocenim. To ukazuje, Ze
firma si svych zaméstnancl jakozto jednoho z nejvyznamnéjSich zdroji konkurencni
vyhody vézi. Cela polovina respondentti uvedla, ze jejich mzda spi$ odpovida vykonané
praci. 7,1 % si pak mysli, ze urcité. Na tuto otazku uvedlo, Ze spiSe nesouhlasi a urcité

nesouhlasi, shodn¢ 21,4 % respondentt.

Tabulka €. 9 - Odpovédi na otazku: Jste dostate¢né motivovani k pracovnim

vykonim?
Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 1 7,1
Spise ano 2 14,3
Spise ne 11 78,6
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Na tuto otazku panuje u dotdzanych podfizenych velkd shoda v tom negativnim slova
smyslu. 78,6 % respondenti uvedlo na otazku, zda jsou dostatecné motivovani k
pracovnim vykoniim, spise ne. Jen 21,4 % dotdzanych si mysli, Ze jsou néjakym zplisobem

dostate¢né motivovani.

Tabulka €. 10 - Odpovédi na otizku: Mate moZnost v zaméstnani uplatnit vasi

kvalifikaci a schopnosti?

Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 4 28,6
Spise ano 1 7,1

Spise ne 6 42,9
Urcité ne 3 21,4
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Odpovédi na tuto otdzku se u dotazanych podiizenych pomérné znacné rozchazi.
Nejvetsi cast, konkrétne 42,9 % uvedlo, Ze spiSe nemaji moznost v zaméstnani uplatnit
jejich kvalifikaci a schopnosti. 21,4 % uvedlo odpovéd urcit¢ ne. Naopak 28,6 %
podiizenych se domniva, Zze maji urcité moznost uplatnit jejich kvalifikaci a schopnosti a

7,1 % uvadi, ze spise ano.

Tabulka €. 11 - Odpovédi na otazku: Jste spokojeni se sou¢asnym stavem komunikace

V organizaci?

Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadieniv %
Urcité ano 2 14,3
Spise ano 1 7,1

Spise ne 10 71,4
Urcité ne 1 7,1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Velka cast dotazanych zaméstnancii neni spokojena se souCasnym stavem
komunikace v organizaci. Celkem 78,5 % uvedlo svou nespokojenost a pouze 21,4 % je s
komunikaci v organizaci spokojeno. Toto zjisténi musi byt pro manazera neakceptovatelné
a m¢l by se snazit o napravu. Dobrd komunikace ve vSech smérech, jak od podfizenych,
tak 1 od nadfizenych pfispiva k pracovni efektivité¢ a tim 1 k vytvoreni lepsi organizaéni

kultury.

Tabulka €. 12 - Odpovédi na otazku: Myslite si, Ze s Vami Vas nadrizeny komunikuje

dostatecné?
Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 2 14,3
Spise ano 3 21,4
Spise ne 8 57,1
Urcité ne 1 7,1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Podobny néazor jako na celkovou komunikaci v organizaci panuje i na komunikaci s
nadfizenym. 57,1 % podftizenych se domniva, ze s nimi jejich nadifizeny komunikuje spise
nedostate¢né, 7,1 % uvadi, ze komunikace od nadiizené¢ho je urcit¢ nedostatecna.
Komunikaci s nadfizenym pak povazuje za dostateCnou 35,7 % dotdzanych. Tato

skutecnost mtize ukazovat na komunikaci, jako jednu ze slabych strdnek manaZera.
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Tabulka €. 13 - Odpovédi na otazku

: Dostavate od nadrizenych zpétnou vazbu?

MozZnosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 1 7,1
Spise ano 5 35,7

Spise ne 7 50
Urcité ne 1 7,1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

S komunikaci souvisi i zpétnd vazba. I na tu prevazuji od podiizenych spiSe
negativni ohlasy, 1 kdyz ne tak vyrazné jako na samotnou komunikaci. Polovina
dotdzanych odpovédela na otazku, zda dostavaji od nadfizenych zpétnou vazbu, spise ne a
jeden respondent uvedl urcité¢ ne. Odpoveéd’ spiSe ano uvedlo 35,7 % dotazanych a jeden
uvedl odpovéd’ urcité ano. Nadpoloviéni vétSina tedy uvadi, Ze nedostava od nadfizenych

zpétnou vazbu k jejich vykonané praci.

Tabulka ¢. 14 - Odpovédi na otazku: Zicastiujete se rad/a firemnich akei (vano¢ni

velirky, détské dny, atd.)?

Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 6 42,9
Spise ano 4 28,6

Spise ne 3 21,4
Urcité ne 1 7,1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Do firemni kultury Keramiky Soukup nezpochybnitelné patii kazdorocni vanoc¢ni
vecirek a dalsi akce, které jsou mezi zaméstnanci oblibené. 71,4 % podtizenych uvedlo, Ze
se téchto akci zucastiiuje rado. 21,4 % odpoveédélo na tuto otdzku, spisSe ne a 7,1 % se
téchto akci urcité nezucastiiuje rado. Na rtiznych firemnich akcich se buduji vztahy mezi

zaméstnanci a to pfispiva k vytvareni pfijemné podnikové kultury.
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Tabulka €. 15 - Odpovédi na otazku

: Je atmosféra ve spolec¢nosti piijemna a

pratelska?
MozZnosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 2 14,3
Spise ano 10 71,4
Spise ne 14,3
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Co se tyka atmosféry ve spolecnosti, povazuje ji 85,7 % za pratelskou a pouze 14,3

% uvedlo, Ze atmosféra spiSe neni pratelska.

Tabulka €. 16 - Odpovédi na otazku: Zajimaji se nadrizeni o vaSe nazory a podnéty?

Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 1 7,1
Spise ano 4 28,6

Spise ne 7 50
Urcité ne 2 14,3

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Aby si zaméstnanci ve spole¢nosti ptipadali uziteni a potiebni, je dobré dat prostor
jejich kreativité¢. Dynamickd podnikova kultura by méla zohlediiovat jejich ndzory a
napady. V ptipadé¢ Keramiky Soukup si 50 % dotdzanych mysli, ze tomu tak spiSe neni.
14,3 % uvadi, Ze se podiizenych urcité nezajima o jejich nazory a podnéty. Opacného

nazoru je 35,7 % dotazanych podtizenych.

Tabulka €. 17 - Odpovédi na otazku: Organizace se orientuje stejné na potreby lidi

jako na dosaZeni ukolu?

Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 1 7,1
Spise ano 3 21,4

Spise ne 6 42,9
Urcité ne 4 28,6

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

V otdzce orientace na ukoly a potifeby lidi jsou dotazani spiSe toho ndzoru, Ze

spole¢nost se na tyto dva p¥istupy neorientuje stejné, coz si mysli 71,4 %. Ze je orientace
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na potieby lidi i na dosazeni ukola spiSe stejnd, si mysli 21,4 % a pouze 7,1 % se urcité

domniva, Ze se spole¢nost na oba pfistupy orientuje stejnou mérou.

Tabulka €. 18 - Odpovédi na otazku: Pomaha Vam organizace rozvijet mezilidské

vztahy?
Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 2 14,3
Spise ano 3 21,4
Spise ne 9 64,3
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

V rozvijeni mezilidskych vztahii si organizace podle velké ¢asti dotdzanych nevede
dobfte. 64,3 % si mysli, Ze spolecnost spiSe nepomaha rozvijet mezilidské vztahy. Naopak
spoleCnost urcité pomaha rozvijet mezilidské vztahy podle 14,3 % dotazanych a spise

pomaha podle 21,4 %.

Tabulka €. 19 - Odpovédi na otazku: PovaZuje se spoluprace v organizaci v§eobecné

za zakladni normu chovani a jednani?

Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 1 7,1
Spise ano 9 64,3

SpiSe ne 4 28,6
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Kladné¢ 1ze hodnotit, Ze vice jak 71 % oslovenych podtizenych povazuje spolupraci v
organizaci za zdkladni normu chovani a jednani. Tymovy vykon spolupracovnikli a
Tymovy styl fizeni manaZera pfispivaji ve velké mife ke spokojenosti vSech zucastnénych
stran a téz k efektivnimu dosahovéani produkce se zohlednénim lidskych potieb. 28,6 %

oslovenych odpovédélo na tuto otazku spise ne.

Z dalSich otazek v dotazniku mlZeme konstatovat, Ze vétSina dotdzanych

vvvvvv

otevienou komunikaci. Za dulezité povazuji téz tymovou praci a péci o zédkaznika. S tim

souvisi i1 fakt, ze podle nejvétsiho poétu z oslovenych zaméstnanct, vystihuje firmu
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predevs§im pracovni moralka, coz uvedlo hned 10 ze 14 dotazanych. Zakladatel firmy pan
Soukup vybudoval firmu sam tvrdou praci takika od nuly a na pracovni moralce svych
zamestnanci si zakladd. Na praci v Keramice Soukup si zaméstnanci nejvice ceni
pracovniho prostiedi, vztahli mezi kolegy a nadfizenymi, ale také samotné naplné prace.
Zameéry a cile znaji predev§im od svych spolupracovniki a vedoucich pracovniki. Jasné
vyjadfili zaméstnanci svllj nazor na problém v komunikaci, ten spatfuji nejvice mezi
jednotlivymi oddélenimi podniku a pak také s vedenim firmy, coz uvedla shodn¢ polovina

zameéstnancu.

4.5 Analyza stylu fidici prace ,ManaZera ¢. 2%

Pro analyzu stylu fidici prace vedouciho pracovnika firmy Faurecia byl zvolen
manazer neproduktivniho nakupu (Non Production Purchasing, dale jen NPP) pro region
Ceské republika. Z diivodu zachovani anonymity bude tento vedouci pracovnik v praci
dale oznacovan jako ,,Manazer ¢. 2“. K analyzovani jeho fidiciho stylu je stejné jako

(13

v piipad¢ ,,Manazera ¢. 1 vyuzito dotaznikového Setfeni. Jednd se o dotaznik pro
podiizené pracovniky, jez obsahuje test manazerského stylu vedouciho pracovnika. Dale
pak dotaznik pro samotného vedouciho, ktery obsahuje také test manazerského stylu

doplnény o test osobnosti.

4.5.1 Pracovni naplii manaZera

»Manazer ¢. 2* pracuje na pozici Regionidlniho manaZera NPP. Organiza¢né spada
NPP pod hlavni zédvod v Pafizi a zprostiedkovava nakupni sluzby jednotlivym zavodim.
Manazer vede tym ndkupcich, ktefi spravuji ndkupni proces NPP. Jeho ukolem je sledovat
a fidit vSechny zélezitosti tykajici se dodavatelli, dale optimalizovat ndkupni portfolio a
vést svilj tym ve sméru produktivity a tspory nakladd, stejné jako koordinovat jednotlivé
metody a postupy. Vedouci ma zodpovédnost za efektivitu nakupi a zabezpeceni

nakupnich operaci.
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4.5.2 Charakteristika podiizenych ,Manazera ¢. 2%

Stejné jako v piedchozim ptipadé€, byla i u podiizenych ,,Manazera ¢. 2 z firmy
Faurecia zjiSténa charakteristika respondentii, na kterou byli zaméfeny otazky v samotném

zaveru dotazniku. Dotazano bylo celkem 5 podfizenych zaméstnanct. Ciselné vyjadreni

ukazuji nasledujici tabulky.

Tabulka €. 20 - Pohlavi podiizenych ,,ManaZera ¢. 2%

pohlavi pocet respondentli | procentualni vyjadfeni
Zena 3 60 %
muz 2 40 %

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Pomér pohlavi mezi podfizenymi ,,ManaZera €. 1 je celkem vyrovnany. 60 %

podiizenych tvoii Zeny a 40 % muzi.

Tabulka €. 21 - Vékové rozloZeni podiizenych ,,ManaZera ¢. 2¢

vék pocet respondentti | procentualni vyjadreni
do 30 let 1 20%
31-40let 4 80 %
41 -50 let 0 0%
nad 50 let 0 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Z tabulky vidime, Ze vSichni podfizeni jsou v pomémé mladém véku. Ctyfem
zameéstnanciim je mezi 31 - 40 lety a jeden zaméstnanec je pak ve veku do 30 let. To také

potvrzuje, Ze Faurecia je dynamicka spolecnost pfitahujici mladé lidi.

Tabulka ¢. 22 - Délka pracovniho poméru podiizenych ,,ManaZera ¢. 2

délka p. poméru | pocet respondentli | procentualni vyjadreni
do 3 let 1 20%
3-6let 3 60 %
6-10let 1 20 %
nad 10 let 0 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Z dotazanych zaméstnanctl jsou v organizaci 3 v pracovnim poméru mezi 3 - 6 lety.

Jeden zaméstnanec pak pracuje ve spolecnosti do 3 let a téz jeden mezi 6 - 10 lety.
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4.5.3 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni pro podrizené

Stejné jako v ptipadé prvniho vedouciho, vyjadrfili prostfednictvim dotaznikii svij
nazor na fidici styl vedouciho, také podiizeni ,,Manazera ¢. 2. Na zakladé jejich odpovéedi
je zvolen preferovany a zéalozni fidici styl vedouciho podle teorie manazerské miizky. Styl
s nejvyssim dosazenym poctem bodu je identifikovan jako preferovany a styl s druhym
nejvyssim pocétem bodi potom jako zalozni. Hlavni styl uplatiiovany ,,Manazerem ¢&. 2 je

vyznacen na obrazku ¢. 9.

Obrazek ¢. 9 - ManaZerska miizka ,,ManaZera ¢. 2 podle podrizenych
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Ve vySe uvedené manaZerské miizce je zvyraznén fidici styl v pravém dolnim rohu,
tedy Autorita - poslusnost (9,1). Tento fidici styl jako preferovany styl vedouciho, zvolili
podle ptidéleného poctu bodi, 4 podiizeni z péti. To znamena, ze nazory podfizenych na
styl fizeni jejich vedouciho se shoduji a tento styl Ize podle nich oznadit za preferovany
styl fizeni ,,Manazera ¢. 2. Pouze podle jednoho podifizeného preferuje jeho vedouci
tymovy styl fizeni. Podfizeni tedy povazuji souhlasné svého vedouciho za autoritativniho,
zameifeného predevsim na dosahovani vysledkii. Autoritativné zaméteny vedouci dosahuje

kontroly nad lidmi pomoci ptikazl a natizeni. Jde mu o dosahovani co nejvétsi vykonnosti.
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Na zélozni styl fizeni ,,Manazera ¢. 2 uz ale nepanuje takova shoda. Piesto vétsi cast jeho
podiizenych, tedy 3, zvolili styl Organizacni ¢lovék (5,5), podle dvou podiizenych pak
vysel jako zéalozni fidici styl, styl Tymovy vedouci.

Na fidici styl Autorita - posluSnost ukazuji nasledujici tvrzeni, se kterymi podiizeni
ve velké mife souhlasi. 80 % dotazanych podfizenych pracovnik urcité souhlasi s
tvrzenim, ze jejich vedouci trva na tom, aby splnili ukol, i kdyz s nim nesouhlasi. Jeden
podiizeny, coz je 20 % dotazanych, pak s timto tvrzenim spise souhlasi. S tvrzenim ¢islo 2
- Pokud je vas navrh v rozporu s ndzorem vedouciho, upozorni Vas, ze o Vas navrh nestoji,
spiSe souhlasi 60 % podfizenych a 40 % s timto tvrzenim spiSe nesouhlasi. Jasny nédzor pak
vyjadrili podfizeni ,,Manazera ¢. 2 na dodrzovani termind. VSichni podfizeni urcité
souhlasi s tim, ze jejich vedouci netoleruje nedodrZeni stanovenych termint. Podle
podtizenych, po nich také vedouci vyzaduje vysoké pracovni nasazeni. S timto tvrzenim
urcité souhlasi 60 % podtizenych a 40 % s tim spiSe souhlasi. Podfizeni si téZ mysli, Ze na
né je vyvijen tlak ohledné dokoncovani prace. S tvrzenim ¢islo 23 - Vas nadfizeny na Vas
vyviji velky tlak ohledn¢ dokoncovani prace, spiSe nesouhlasi 20 %, tedy jeden podiizeny.

60 % s timto tvrzenim spiSe souhlasi a 20 % s tim pak souhlasi urcité.

Tabulka €. 23 — Vyhodnoceni dotazniku pro podrizené

Fidici styl 9,9 9,1 5,5 1,9 1,1
celkovy pocet bodu 57 94 47 36 14
primérny pocet bodi 11,4 18,8 9,4 7,2 2,8

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Celkovy soucet bodi u jednotlivych styld fizeni za vSechny podfizené dohromady
pouze potvrzuje vySe uvedené stanovisko. Nejvice bodil dosahl styl Autorita - poslusnost,
konkrétn¢ 94 bodt. Druhého nejvyssiho poctu bodi 57, dosdhl na zakladé odpovédi
podiizenych, styl Tymovy vedouci (9,9). O 10 bodi méné, tedy 47 ziskal fidici styl
Organizaéni ¢lovék (5,5) neboli kompromisnik. Preferovanym stylem ,,Manazera ¢. 2 je
tedy dle podfizenych jednoznacné styl Autorita - poslusnost. ZaloZnim stylem muliZe byt
jak Tymovy vedouci, tak Organizacni ¢lovék. Pouhych 14 bodd dosahl v souctu za vSech
pet podtizenych, styl Volny pribeh. To ukazuje na to, ze vedoucimu v zadném piipadé
nejde o to, se v dané organizaci pouze udrzet a jeho prace mu neni lhostejnd. Naopak mu

zaleZi na plnéni zadanych tkoli a stanovenych cilt.
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4.5.4 Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni pro nadfizené

Také ,,Manazer €. 2 ve spolecnosti Fauracia byl pozadan o vyplnéni dotazniku na
fidici styl vedouciho, aby bylo moZzné co nejpiesnéji stanovit vysledny fidici styl. Podle
toho jaké manazerské hodnoty u vedouciho pifevazuji, rozdéloval k danym tvrzenim
manazer vZzdy 3 body. A to v poméru 3 a 0 pfi jednozna¢né preferenci nebo 2 a 1 pfi
mirngj$i prevaze jedné ¢i druhé alternativy daného tvrzeni. Nejvice bodt dosahl fidici styl
Autorita - poslusnost (1,9). Dosazené bodové hodnoceni u jednotlivych fidicich styla

ukazuje tabulka ¢. 24.

Tabulka €. 24 - Vyhodnoceni testu manaZerského stylu ,,ManaZera ¢. 2%

styl fizeni 9,9 9,1 5,5 1,9 1,1
bodové hodnoceni 19 21 16 12 7
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Z tabulky je patrné, ze ,Manazer ¢. 2 tihne predevSim ke dvéma fidicim stylim.
Jako jeho preferovany styl Ize podle teorie GRID oznacit styl Autorita - posluSnost (1,9).
Pouze o dva body mén¢ dosahl v testu manazerského stylu, styl Tymovy vedouci (9,9).
Ten mizZeme tedy identifikovat jako styl zalozni. O tomto vedoucim miZeme fici, Ze je
orientovany predev§im na dosazeni zadanych ukolt, splnéni cild. Vzhledem k charakteru
spolecnosti, ve které pracuje, je pievazujici uplatiovani tohoto stylu pochopitelné.
Faurecia je velkou mezinarodni spolecnosti, ktera plsobi ve zna¢ném konkurenénim
prostiedi v oblasti automotive. ManaZer si je védom, Ze musi dosahovat vysledk a v takto
velké spolecnosti si nemuize dovolit vétsi zavahani. Proto stanovuje cile a pravidla a jejich
plnéni a dodrzovani vyzaduje od samého zacatku. Pracovni doba ,,Manazera ¢. 2* Casto
pfesahuje standardnich osm pracovnich hodin a je natolik vazan plnénim cill, Ze mu
mnohdy nezbyva Cas ani sily na to, vénovat vétsi pozornost svym podiizenym. Je také
jasného nazoru, ze pokud nelze jinak vyieSit nesouhlas podfizeného s jeho rozhodnutim,
musi toto rozhodnuti bez vyhrad potvrdit a striktn€ vyzadovat jeho uposlechnuti. Pfesto na
zakladé dosazenych bodil v testu manaZerského stylu vedeni, miZzeme vidét, Ze zaloZni
fidici styl Tymovy vedouci (9,9) dostal o pouhé 2 body méné, coz odpovida tomu, Ze
manazer se 1 ptes vysokou orientaci na vysledky snazi zohlediiovat potfeby a z4jmy svych

podiizenych a vést je tymovym zplisobem. Pii feSeni pracovnich problému dava také
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prostor svym podfizenym, aby u nich vyvolal vétsi zajem o praci a tim zvysil jejich

efektivitu.

45,5 Porovnani ziskanych vysledki

Z vyhodnoceni dotaznikového Setieni pro podfizené 1 pro nadiizené na urCeni
fidictho stylu vedouciho pracovnika vidime, Ze nazory podfizenych na fidici styl
vedouciho a minéni ,,Manazera ¢. 2“ o sobé samém se shoduji. Vysledny fidici styl,
stanoveny na zdakladé¢ odpovédi podiizenych a manazera samotného, je zobrazen v

nasledujici manazerské miizce.

Obrazek €. 10 - Vysledna manaZerska miizka ,,ManazZera ¢. 2

~m

=

]

= 11,9 9,9
S

E

5,5

2

G

: | 1,1

=

nizka Orientace na vysledky vysoka

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Jedna se tedy o styl Autorita - poslusnost (9,1). V piipadé ,,Manazera ¢. 2° jde tak o
vedouciho silné orientovaného na vysledky s minimalnim zijmem o problémy
podiizenych. Stejné tak jako se podiizeni shoduji v tom, Ze po nich jejich vedouci vyzaduje
vysoké pracovni nasazeni a netoleruje nedodrzeni termind, pfiklani se i manaZer k variantg,
ze pokud dojde k poleveni pracovniho nasazeni, popoZene podiizené, aby vcas splnili

ukoly. Jednoznac¢né si manazer stoji za tim, ze dobrych vysledkt 1ze dosahnout stanovenim
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cili podiizenym a vyzadovanim jejich plnéni hned od zacatku. Ve stejném duchu se
vyjadrtili 1 podfizeni, podle kterych vedouci urCité trva na tom, aby splnili tkol, i kdyz s
nim nesouhlasi. Autoritativni fizeni a vedeni lidi je tedy u ,,ManaZera ¢. 2 patrné. Jako
zélozni styl lze zvolit styl Tymovy vedouci (9,9), ktery vysel jako styl zalozni u dvou
podiizenych z péti a téz u samotného manazera. V piipadé¢ tymového vedouciho se
podfizeni a manazer shoduji pfedevsim v tom, Ze v pfipadé nesouhlasu podiizenych, se

vedouci snazi najit takové feSeni, které povede k porozuméni a souhlasu.

4.5.6 Typologie osobnosti MBTI

Vysledky z osobnostniho dotazniku doplni jiz ziskané informace téz u ,,Manazera ¢.
2. Postup vyhodnocovani je totozny jako u pfredchoziho manazera. Na zaklad¢
obdrzenych bodi ve vyhodnocovacim archu byl stanoven vysledny osobnostni typ tohoto

vedouciho, coz je typ ESTJ.

Obrazke €. 11 — Vysledny osobnostni typ ,,ManaZera ¢. 2

IST) ISFJ INFJ INTJ

ISTP ISFP INFP INTP
EST) ESFP | ENFP | ENTP

EST) ESFJ ENFJ ENTJ
Zdroj: Zpracovéani podle Cakrt, 1996

Typ ESTJ je velmi tzce spojen s vnimanim reality. Nema rad abstraktni teorie, ale
zamé&fuje se na Cinnosti, které generuji n¢jaky konkrétni vysledek. Jako manaZer je to
dobry organizator s vy$Sim smyslem pro detaily. Umi vytvafet navody a pfirucky, stejné
tak jako si libuje v jejich pouZivani. Jak se lidové tik4, takovy c¢lovék se umi prodat,
vyzdvihnout svoje silné stranky a prednosti. Typ ESTJ vystihuje také vysoka loajalita
k organizaci, v niz pracuje. Je velice spoleCensky a oteviené projevuje své nazory. V
organizaci tento manazer cti hierarchii, své chovani pfizpisobuje rolim, které v organizaci
lidé zastavaji a vztahim nadfizenosti a podtizenosti. ESTJ je dobry planovac, vétSinou ma
vSe dobfe zorganizované a jednd podle stanovenych pland, rozvrhii a pravidel. Manazer
tohoto typu se dobie uplatni pfedev§sim v dynamickém prostiedi. VyznaCuje se také

zodpovédnosti a dochvilnosti, coz také ocekava od ostatnich.
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Nasledujici graf ¢. 2 ukazuje, v jakém pomeéru jsou dané Ctyii dvojice preferenci u

,Manazera ¢. 2

Graf ¢. 2 - Dvojice preferenci ,,ManaZera ¢. 2¢ podle typologie MBTI
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Z grafu mizeme vidét, Ze u tohoto vedouciho ptevazuje jednoznacné Extraverze (E)
nad intraverzi (I). Stejné€ tak se manaZer fidi takika vyhradné smysly (S) neZ intuici (N).
Vyrovnanéjsi pomér naopak panuje mezi myslenim (T) a citénim (F). "Manazer ¢. 2"
rozhoduje pievdzné na neosobni roving, ale klade také urcity diiraz na citovou slozku.
Pomérmé jasn€ vyzniva téz poméer mezi usuzovanim (J) a vanimanim (P), coz znaci to, Ze
vedouci dava prednost uzavienym zalezitostem, o kterych si mize udélat urcity tsudek a
néjak se rozhodnout. Typ ESTJ spada stejné jako typ ESFJ do kategorie temperamentu
oznacovan¢ho jako Epimetheovsky temperament, kam spadaji lidé typu SJ. Tento
temperament je charakterizovan piedevs§im potiebou uziteCnosti a prospéSnosti. SJ si
zakladaji na metodickych postupech a maji potiebu nékam pattit a vykondvat s tim spojené

povinnosti.

65



4.5.7 Analyza organiza¢ni kultury spole¢nosti Faurecia

Ve druhé casti dotazniku pro podtizené odpovidali respondenti na uzaviené otazky,

tykajici se hodnoceni organizac¢ni kultury v jejich organizaci.

Tabulka €. 25 — Odpovédi na otiazku: Znate hlavni cile spolecnosti?

MozZnosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 1 20
Spise ano 4 80

Spise ne 0 0
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
Hlavni cile spole¢nosti Faurecia jsou zndmy vSem dotdzanym zaméstnanciim. Spise

ano odpovédelo na tuto otazku 80 % dotazanych a 20 % pak zna cile urcité.

Tabulka €. 26 — Odpovédi na otazku: Jste spokojeny/a se svym pracovnim prostiedim

(barvy, kvétiny, ...)?

Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 1 20
Spise ano 3 60

Spise ne 1 20
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Se svym pracovnim prostfedim je vétSina dotdzanych zaméstnancti spokojena. 60 %
respondentli uvadi, ze je spiSe spokojeno, 20 % je urcité spokojeno. Pouze 20 %
respondentll s vybavenim svého pracoviSté spiSe neni spokojeno. Pfijemné pracovni
prostiedi pomahaji vytvafet napfiklad kvétiny, které maji zaméstnanci ve svych

kancelarich.
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Tabulka ¢. 27 — Odpovédi na otazku: Myslite si, Ze VaSe finan¢ni ohodnoceni

odpovida vykonané praci?

MozZnosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 0 0
Spise ano 3 60
Spise ne 2 40
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Na odpovidajicim finanénim ohodnoceni se vSichni podiizeni ne Uplné€ shodli. Pfesto
vétSina, 60 % respondentd uvadi, Ze finanéni ohodnoceni spiSe odpovidd vykonané praci.
40 % dotazanych ale na tuto otdzku odpovida spiSe ne. Zaméstnanci jsou zafazeni v
uréitych mzdovych tarifech a jsou obdobi, kdy musi vyvijet vyrazn¢ vyS$i pracovni
nasazeni, s tim souvisi 1 autoritativni fidici styl vedouciho. Zaméstnancim pak muize
pripadat, ze finan¢ni ohodnoceni neodpovida jejich vykonané praci.

v

Tabulka ¢. 28 — Odpovédi na otazku: Jste dostateéné motivovani k pracovnim

vykonim?
Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 0 0
Spise ano 4 80
Spise ne 1 20
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

V této otazce se podiizeni ve velké mife shoduji. 80 % dotdzanych podiizenych
uvadi, Ze spise je dostate¢né motivovano k pracovnim vykontim a jen 20 % uvadi, ze spise
ne. Motivace predevSim pak ta vnitini vyrazné ovliviluje pracovni vykonnost. Z odpovédi

je vidét, Ze zaméstnanci jsou dostatecné motivovani.
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Tabulka ¢. 29 — Odpovédi na otiazku: Mate moZnost v zaméstnani uplatnit vasi

kvalifikaci a schopnosti?

MozZnosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 1 20
Spise ano 3 60

Spise ne 1 20
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Kvalifikaci a schopnosti nabyté vzdélanim a praktickymi zkuSenostmi muze v
zaméstnani spiSe uplatnit 60 % dotdzanych. 20 % si mysli, ze svou kvalifikaci a schopnosti

mohou ve své praci uplatnit ur¢ité a stejna ¢ast uvadi, ze spiSe nema moznost je uplatnit.

Tabulka ¢ 30 — Odpovédi na otiazku: Jste spokojeni se soucasnym Stavem

komunikace v organizaci?

Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 0 0
Spise ano 3 60
Spise ne 2 40
Urcité ne 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani, 2015

Dobra komunikace je zakladem toho, aby zadané ukoly byly plnény spravné, a také
prispiva k vytvareni dobré atmosféry ve spolecnosti. VétSina dotdzanych je sice spokojena
se soucasnym stavem komunikace, konkrétné¢ tedy 60 %, ale 40 % nespokojenych
podiizenych s komunikaci je pomérné velké Cislo 1 z relativné malého vzorku respondentd.

Tomuto problému by mél manaZer vénovat zna€nou pozornost.

Tabulka ¢. 31 — Odpovédi na otazku: Myslite si, Ze s Vami Vas nadrizeny komunikuje

dostatecné?
MozZnosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadieniv %
Urcité ano 2 40
Spise ano 3 60
Spise ne 0 0
Urcité ne 0 0
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Na komunikaci s nadfizenym panuje u zaméstnancl vyrazné pozitivnéjsi nazor, nez
na celkovou komunikaci. 40 % podfizenych si mysli, Ze s nimi jejich manazer urcité
komunikuje dostate¢né a zbytek dotdzanych, tedy 60 % povazuje komunikaci ze strany

svého nadfizeného také za spiSe dostateCnou.

Tabulka ¢. 32 — Odpovédi na otazku: Dostavate od nadrizenych zpétnou vazbu?

MozZnosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 0 0
Spise ano 5 100
Spise ne 0 0
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Jesté lepsi situace nez s komunikaci, panuje podle podfizenych u zpétné vazby.
VSsichni podfizeni jednohlasné uvedli, Ze od nadtizenych spise dostavaji zpétnou vazbu. To
je pro manaZzera pozitivni zprava, nebot’ zpétnd vazba pomaha zlepSovat pracovni vykon

zaméstnanct a tim plnit dosahovani cill, za coz je zodpovédny pravé manazer.

Tabulka €. 33 — Odpovédi na otazku: Zicastiiujete se rad/a firemnich akei (vano¢ni

velirky, détské dny, atd.)?

MozZnosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadieniv %
Ur¢ité ano 2 40
Spise ano 2 40

Spise ne 1 20
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Firemni akce jsou ve spolecnosti Faurecia podle odpovédi respondentii prevazné
oblibené. Dv¢ pétiny uvadi na otazku, zda se radi zacastiiuji firemnich akci, urcité ano.
Stejna ¢ast odpovédéla spiSe ano. Pouze 20 %, tedy jeden zaméstnanec uvedl, Ze se
firemnich akci zOcCastiiuje spiSe nerad. Ke spole¢nosti Faurecia jiz nckolik let patii
kazdoro¢ni vanoc¢ni ples s bohatou tombolou a pfijemnou hudbou, stejné jako dalsi firemni

akce.
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Tabulka ¢. 34 — Odpovédi na otizku: Je atmosféra ve spoleCnosti piijemna a

pratelska?
MozZnosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 1 20
Spise ano 4 80
Spise ne 0 0
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Atmosféru ve spoleCnosti povazuji vSichni dotdzani podiizeni za pfijemnou a

ptatelskou. Odpovéd’ urcité ano zvolilo 20 % a odpovéd’ spiSe ano 80 % dotazanych.

Tabulka €. 35 — Odpovédi na otazku: Zajimaji se nadFizeni o vaSe nazory a podnéty?

Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 0 0
Spise ano 3 60
Spise ne 2 40
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Prestoze ,,ManaZer €. 2 je autoritativniho typu, podle vétsi €asti podiizenych se
zajimé o jejich nazory a podnéty, coz uvedlo 60 % s odpovédi spiSe ano. Podle 40 %
podiizenych tomu tak ale spiSe neni. Problém muze nastat, kdyZz dojde k rozporu v
nazorech vedouciho a podtizenych. Pak vedouci uplatituje svoji autoritu a o takové navrhy

a nazory nestoji.

Tabulka €. 36 — Odpovédi na otiazku: Organizace se orientuje stejné na potreby lidi

jako na dosaZeni ukolu?

MozZnosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadieniv %
Urcité ano 0 0
Spise ano 4 80
Spise ne 1 20
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Dotazani podfizeni pracovnici se vesmes shoduji na tom, Ze organizace se orientuje

stejné¢ na potfeby lidi jako na dosazeni ukolu, coz si mysli 80 % dotazanych, ktery
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odpovédéli na otazku spise ano. Pouze jeden dotazany (20 %) si mysli, Ze se organizace na

tyto dva aspekty spiSe neorientuje stejné.

Tabulka ¢. 37 — Odpovédi na otazku: Pomaha Vam organizace rozvijet mezilidské

vztahy?
MozZnosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 0 0
Spise ano 3 60
Spise ne 2 40
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Otazka rozvijeni mezilidskych vztahit mlize mit izkou souvislost s komunikaci v
organizaci. Clovék je tvor spole¢ensky, a pokud neni komunikace ve spole&nosti optimalni,
zameéstnanci tézko rozvijeji vzajemné vztahy. To potvrzuje 40 % dotazanych podiizenych,
ktefi odpovéedéli spise ne na otazku, zda jim organizace pomaha rozvijet mezilidské vztahy.
60 % respondentil je ale opacného nézoru a uvadi, Ze jim organizace spiSe pomaha rozvijet

mezilidské vztahy.

Tabulka ¢. 38 — Odpovédi na otazku: PovaZuje se spoluprace v organizaci vieobecné

za zakladni normu chovani a jednani?

MozZnosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadieniv %
Urcité ano 2 40
Spise ano 3 60

Spise ne 0 0
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Spoluprace v organizaci, je podle vyjadieni vSech dotdzanych zaméstnancd,
vSeobecné povazovana za zakladni normu chovani. Podle 40 % se spoluprace za takovou
normu povaZzuje urcité a 60 % udava, Ze spiSe ano. Toto zjisténi Ize hodnotit velmi kladné.

Spoluprace a dosahovani synergie je pro kazdy podnik jednozna¢né pfinosem.

vvvvv

jako tymova prace, coz uvedlo vSech 5 dotdzanych a oteviend komunikace. Asi nejvice
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vystihuje organizaci produktivita prace. Faurecia jakozto mezinarodni spolecnost,
spolupracujici s mnoha vyznamnymi firmami v oblasti automobilového primyslu, musi
plnit svoje zavazky. Produktivita prace tak musi byt na co mozna nejvyssi urovni. Na praci
ve spolecnosti si zaméstnanci nejvice ceni moznost osobniho a profesniho ristu a také
spolecenské prestize, kterou spolecnost Faurecia disponuje. Cile a zdméry spolecnosti znaji
dotazani podtizeni pracovnici ptfedev§im od svych spolupracovniki. Co se tyCe kreativity a
zapojeni zaméstnanci, je na tom firma podle odpovédi zaméstnancii dobfe. VétSina jich
uvadi, Ze nové ndpady a podnéty jsou v organizaci podporovany a oceniovany. Jak bylo
zjisténo vyse, ne vSichni zaméstnanci jsou spokojeni se soucasnym stavem komunikace v
organizaci, konkrétn¢ se jedna hlavné¢ o komunikaci mezi jednotlivymi oddélenimi. To

uvedlo hned 80 % dotazanych.

4.6 Analyza stylu fidici prace ,,ManaZerky ¢. 3¢

Ve spolecnosti Komer¢éni banka byl analyzovan styl fidici prdce u manazerky
pobocky v Praze 5 na Smichové. Také tato vedouci bude z diivodu zachovéani anonymity
dale oznacovana jako ,Manazerka ¢. 3“. K analyzovani jejiho stylu fizeni je jako
v predchozich ptipadech vyuzito stejného dotaznikového Setfeni. Tedy dotaznik pro

podiizené i pro manazerku samotnou.

4.6.1 Pracovni naplii manaZera

»Manazerka ¢. 3 pracuje na pozici feditelky pobocky. Jeji ndplni prace je fizeni
celého kolektivu pobocky, tzn. mimo jiné vedeni, motivovani a koucovani pracovniho
kolektivu. Reditelka se stard o pfijimani novych bankovnich poradct, produktovych
specialistl i pracovnikd bankovni ptfepazky. Je také zodpovédna za pravidelné hlaseni

svym podfizenym na divizi, stejn¢ jako pfeddvani informaci ze shora svym podiizenym.

4.6.2 Charakteristika respondentii

Dotaznikového Setfeni v poboCce komercni banky na prazském Smichové se
zucastnilo celkem 8 podfizenych pracovnikii spadajicich pod vedouci této pobocky.

Zakladni charakteristika respondentil je uvedena v nasledujicich tabulkach.
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Tabulka €. 39 — Pohlavi podFizenych ,,ManaZerky ¢. 3¢

pohlavi pocet respondentl | procentualni vyjadfeni
Zena 3 37,5%
muz 5 62,5 %

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Tabulka ukazuje, Ze zastoupeni muzii a Zen v pobocce komercni banky je celkem
vyrovnané. Z dotdzanych respondentl mirn¢ pfevazuji muzi, kteti tvoii 62,5 % vSech

dotazanych. Zeny jsou potom zastoupeny z 25 %.

Tabulka €. 40 — Vékové rozloZeni podiizenych ,,ManaZerky ¢. 3¢

vék pocet respondenttl | procentualni vyjadieni
do 30 let 5 62,5 %
31-40 let 3 37,5%
41 -50 let 0 0%
nad 50 let 0 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Vé&kové slozeni respondentii ukazuje na velmi mlady kolektiv. Zadny z respondentii
neni star$i nez 40 let. Z osmi dotdzanych zaméstnanct jich je 62,5 % ve véku do 30 let a

37,5 % dotazanych zaméstnanct je ve véku mezi 31 a 40 lety.

Tabulka ¢. 41 — Délka pracovniho poméru podrizenych ,,ManaZerky ¢. 3

délka p. poméru | pocet respondenti | procentualni vyjadreni
do 3 let 5 62,5%
3-6let 2 25%
6-10let 1 12,5%
nad 10 let 0 0%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Délka pracovniho poméru ve firmé je u vétSiny dotdzanych zaméstnanci do 3 let.
Tuto moZnost uvedlo 62,5 % dotazanych. 25 % dotazanych pak pracuje ve firm¢ mezi 3 a
6 lety. Pouze jeden z dotazanych zaméstnanci, tedy 12,5 %, uvedl, Ze v organizaci pracuje
uz déle nez 6 let. Toto rozloZeni délky pracovniho poméru ukazuje, ze v Komer¢ni bance

muZe byt fluktuace zaméstnancli pomérné velika.
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4.6.3 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni pro podrizené

Také podfizeni ,,Manazerky €. 3“ vyjadiovali prostfednictvim dotaznikli svlij nazor
na fidici styl svého nadiizené¢ho. Na zakladé jejich odpovédi je stanoven preferovany,
popftipad¢ zalozni fidici styl vedouciho podle teorie manazerské miizky neboli GRID. Styl
s nejvyssim dosazenym poctem bodu je identifikovan jako preferovany a styl s druhym
nejvyssim pocCtem bodid potom jako zalozni. Preferovany styl manazerky podle

podiizenych zobrazuje nasledujici obrazek ¢. 12.

Obrazek ¢. 12 - ManaZerska miizka ,,ManaZerky ¢. 3“ podle podrizenych

119 9,9
5,5
: | 1,1

nizka Orientace na vysledky vysoka

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Z vysledkti dotaznikového Setfeni pro podfizené na styl vedeni jejich vedouciho
vypliva, ze u ,,ManaZerky €. 3* pfevazuje orientace na vysledky a jeji preferovany fidici
styl je tedy Autorita — poslusnost (9,1), vyskytujici se v pravém dolnim rohu manazerské
miizky. Tento styl jako preferovany styl vedouciho zvolili 4 z 8 dotdzanych podiizenych
zameéstnanct. U jednoho zaméstnance dosahl nejvyssiho poctu bodu styl Tymovy vedouci

(9,9). U dvou podiizenych dosahli shodné nejvySsiho poctu bodii styly Autorita —
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poslusnost a Tymovy vedouci. Jeden zaméstnanec pak nejvyssim poctem bodl ohodnotil

shodné styl Tymovy vedouci a Organizacni ¢lovek.

Tabulka €. 42 — vyhodnoceni dotazniku pro podrizené

fidici styl 9,9 9,1 5,5 1,9 1,1
celkovy pocet bodt 114 123 99 68 55
primérny pocet bodi 14,3 15,4 12,4 8,5 6,9

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Celkovy pocet dosazenych bodl za vSechny zaméstnance, potvrzuje, ze manazerka
dle nazoru podfizenych preferuje styl Autorita — poslusnost, ten dosahl v celkovém souctu
123 bodl. Druhy nejvyssi pocet bodl ziskal ve vyhodnocovaci tabulce styl Tymovy
vedouci, celkem 114. Tento styl 1ze tedy u ,,Manazerky ¢. 3“ identifikovat dle podtizenych,
jako styl zalozni. Z pomérné tésného rozdilu v dosazeném poctu bodii mezi témito dvéma
styly Ize usoudit, Zze manazerka dokaze své podfizené vést I tymovym zplisobem a tento
styl také Casto vyuziva. Predev§Sim u tvrzeni ¢. 17 — Pfi hodnoceni Vasi vykonnosti
poukaze vedouci na VaSe uspéchy a netspéchy a dohodne se s Vami, co bude cilem
zlepSeni, se podfizeni jednoznacn¢ shodli. Stimto tvrzenim urcité souhlasi 75 %
dotdzanych a 25 % pak s tvrzenim spiSe souhlasi.

Preferovany styl Autorita — posluSnost je identifikovdn na zdkladé prevazujicich
kladnych odpovédi u tvrzeni ¢islo 1, 2, 7, 21 a 23. 50 % oslovenych zaméstnancti urcité
souhlasi a 37,5 % spiSe souhlasi s tim, Ze vedouci trva na tom, aby splnili tkol, i1 kdyZ
s nim nesouhlasi. Podfizeni se také shoduji na tom, Ze jejich vedouci netoleruje nedodrzeni
termind. S timto tvrzenim spiSe souhlasi 62,5 % dotazanych, 25 % s tim dokonce urcité
souhlasi a pouze 12,5 %, tedy jeden podiizeny, uvedl, Ze s tim spiSe nesouhlasi. S tvrzenim
¢. 21 — Vedouci po vas vyZzaduje vysoké pracovni nasazeni, se vétSina oslovenych také
ztotoznuje. Urcité s timto tvrzenim souhlasi 62,5 % oslovenych podiizenych, 12,5 % spiSe
souhlasi a 25 % pak s timto tvrzenim spiSe nesouhlasi. VSichni podfizeni také souhlasi s
tim, Ze je na n€ ze strany nadfizené¢ho vyvijen velky tlak ohledné dokoncovani prace. 87,5

% s tim spiSe souhlasi a 12,5 % souhlasi urcité.
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4.6.4 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni pro nadrizené

Stejné¢ jako v predchozich pifipadech se i "Manazerka ¢. 3" z Komeréni banky
zucastnila dotaznikového Setfeni na stanoveni fidiciho stylu vedoucich pracovniku. Jak
muzeme vidét v nasledujici tabulce, u této manazerky dosahl nejvyssSiho poctu boda
celkem jednoznaéné styl Tymovy vedouci (9,9), ktery dosahl 26 bodi. Bodové hodnoceni

dosazené i u ostatnich fidicich stylli zndzornuje tabulka ¢. 43.

Tabulka €. 43 - Vyhodnoceni testu manaZerského stylu ,,Manazerky ¢. 3¢

styl fizeni 9,9 9,1 5,5 1,9 1,1
bodové hodnoceni 26 18 15 13 3
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

"Manazerka €. 3" se podle svych odpovédi povazuje za tymového vedouciho. Tento
fidici styl tak lze na zékladé dosaZenych bodi, které mizeme vidét ve vySe uvedené
tabulce, povazovat za styl preferovany. Manazerka vede na pobocce 25 zaméstnanci a
musi zajistit, aby o zékazniky bylo dobfe postardno a byly jim poskytovany kvalitni
sluzby. To znamend, Ze musi dosahovat vysoké vykonnosti skrze zaujeti svych
podiizenych a podporovat tymovy ptistup k praci, tak aby byla napliiovana spokojenost
zaméstnancl. Spokojenost zaméstnancti vede zpétné k vielému piistupu k zadkaznikim a
tim k poskytovani téch nejlepSich moznych sluzeb. Pravé tymovy vedouci je obecné
povazovan za nejlepsi styl fizeni, kdy je vedouci siln€ orientovan na plnéni tkoli, ale i na
lidské potieby. "Manazerka ¢. 3" davéa jednoznacné€ prednost feSeni spornych zaleZitosti,
tak aby vedli k porozuméni a souhlasu. Stejné¢ tak uvadi, Ze se jednoznacné snazi
porozumét podiizenym v piipadé jejich nesouhlasu a poté dosahnout jejich souhlasu. Pravé
kvili zvySeni efektivity podfizenych se je vedouci snazi aktivné zapojit pifi feSeni
pracovnich problémi a ucinit jim tak jejich praci smysluplngjsi. Pokud dojde ke sporu s
podiizenymi, dava jednoznacné piednost spolecnému urceni pfi€in a vyfeSeni sporu pied
tim, aby méla posledni slovo. Z tabulky mtizeme urcit také zalozni fidici styl manazerky.
Druhy nejvyssi pocet bodii dosahl styl Autorita - poslusnost (9,1). Ten tedy manazerka
nejspiSe pouzivd jako druhy nejcastéji. Tento styl uplatiiuje predevSim, co se tyka
dodrZovani termind a plnéni zadanych tkold, které tvrdé vyZaduje. Pouhé tfi ziskané body
u fidiciho stylu Volny prabéh (1,1) ukazuje na fakt, Ze "Manazerka €. 3" je siln¢€ loajalni k

organizaci a zaleZi ji na kvalité své odvedené prace.
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4.6.5 Porovnani ziskanych vysledkii

Porovnanim ziskanych vysledki od podfizenych pracovnikii i od samotné vedouci
zjistime, ze na fidici styl ,,Manazerky ¢. 3“ panuje nejednotnost nazorti. Podiizeni vidi
manazerku spiSe jako autoritativni, zamétfenou vice na dosahovani vysledk, ale sama
manazerka se povazuje spise za tymového vedouciho. Vysledny fidici styl ,,Manazerky ¢.

3% je zachycen v nasledujicim obrazku ¢. 13.

Obrazek ¢. 13 - Vysledna manazerska mrizka ,,ManazZerky ¢. 3¢
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nizka Orientace na vysledky wysoka

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Jak lze vidét, v manazerské miizce jsou zvyraznény dva styly fizeni, Tymovy
vedouci (9,9) a Autorita — poslusnost (9,1). To ukazuje na rozpor mezi nazory ,,Manazerky
¢. 3* a jejimi podiizenymi. Dle podtizenych ptevazuje u manazerky spiSe autoritativni styl
fizeni. Ob¢ strany se ale shoduji zejména v oblasti pracovniho vykonu. Kde se podtizeni
shodli, Ze po nich vedouci vyzaduje vysoké pracovni nasazeni a téz vyviji velky tlak
ohledn¢ dokoncovani prace, cemuz odpovidaji i odpovédi samotné manazerky. V ptipade¢,
ze podtizeny polevi v pracovnim nasazeni, popozene ho, aby v€as splnil stanovené ukoly.
Téz tvrdé vyzaduje od podtizenych, aby plnili to, co se od nich ocekava a pribézné je

kontroluje pifi plné€ni jejich povinnosti. Oproti podifizenym manazerka sebe vice
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nadhodnocuje a vidi se spise jako tymovy vedouci. Podfizeni souhlasi s vedouci v tom, ze
pokud dojde ke sporu, spole¢né¢ urci ptic¢iny a spor vyiesi. Podobné se ob¢ strany vyjadiuji
I K pracovnim poradam, které jsou vedeny tak, aby padlo to nejlepsi rozhodnuti na zakladé
pochopeni a souhlasu. Co se ty¢e komunikace a jednéni s manazerkou, shoduji se ob¢
strany spiSe na tymovém vedeni ze strany manazerky, ovSem k pfistupu k praci, plnény
povinnosti a dokoncovani zadanych ukoll pfistupuje manazerka nekompromisné a vice
autoritativné. Ze ziskanych vysledki Ize konstatovat, ze ,Manazerka ¢. 3 vyuziva
predevsim téchto dvou styli fizeni, které dokaze v zajmu efektivity vykonu svych

podiizenych vhodné kombinovat.

4.6.6 Typologie osobnosti MBTI

Také "Manazerka €. 3" byla stejné jako ptredchozi manazefi pozaddna o vyplnéni
osobnostniho dotazniku, jehoz vysledky doplni jiz ziskané informace. Postup
vyhodnocovani je totozny jako u ptedchozich dvou manazerd. Jako vysledny osobnostni

typ této vedouci, byl na zékladé jejich odpovédi, stanoven typ EST]J.

Obrazek ¢. 14 — Vysledny osobnostni typ ,,ManaZerky ¢. 3¢

IST) ISFJ INFJ INTJ

ISTP ISFP INFP | INTP
ESTJ ESFP | ENFP | ENTP

ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ
Zdroj: Zpracovéano podle Cakrt, 1996

Jako vedouci typu ESTJ se bude manazerka v komer¢ni bance opirat predevSim o
tradice, na kterych si zaklada. Jeji organizacni schopnosti budou nejspiSe na velice dobré
urovni. Od svych pracovnikd bude vyzadovat velké pracovni nasazeni, ale na oplatku si
takovych zaméstnanci bude velice vazit. Na manazera typu ESTJ je vzdy spolehnuti a jeho
podfizeni v&di, co od n€ého mohou ocekavat. Je loajalni k organizaci a cti jeji hodnoty.
Snazi se zasadit o stabilitu spolecnosti. Tim, ze je ESTJ tradicionalista, ma ovSem n¢kdy
potiZe, pruzné reagovat na zmény. Casto také na spoustu véci nahlizi pfehnané negativné.

Konkrétni pomér ¢tyt dvojic preferenci "ManazZerky €. 3" ukazuje nasledujici graf.
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Graf ¢. 3 - Dvojice preferenci ""Manazerky ¢. 3" podle typologie MBTI
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Také "Manazerka ¢. 3" se v situacich chova jednoznacné vice oteviené neboli
extravertn¢ (E) nez uzavien¢ neboli introvertné (I). Z grafu vidime, Ze skore pro N se
rovna nule. To znamend, Ze manazerka odpovédéla na vsechny otazky vztahujici se ke
smyslim a intuici ve prospéch smysli. I pomér mezi myslenim (T) a citénim (F) ukazuje
pomérné znacnou pirevahu mysleni. Z toho vyplyva, Ze manaZerka se chova predevSim
racionalné¢ a rozhoduje na zaklad¢ informaci a logického uvazovani. Pomér mezi
usuzovanim (J) a vnimanim (P) je v poméru 17:3 pro usuzovani. Pro ¢lovéka s prevahou
usuzovani je typické, ze si rad stanovuje terminy a snazi se mit véci vyfesené. Stejné jako

predchozi manazeti patii 1 "Manazerka ¢. 3" do kategorie Epimetheovsky temperament.

4.6.7 Analyza organizacni kultury spole¢nosti Komer¢éni banka

rowr

Druha ¢ast dotazniku pro podfizené je zaméfena na hodnoceni organizacni kultury

V jejich spolecnosti, kde odpovidali na uzaviené otazky.
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Tabulka ¢. 44 - Odpovédi na otizku

: Znate hlavni cile spole¢nosti?

MozZnosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 7 87,5
Spise ano 0 0

Spise ne 1 12,5
Urcité ne 0 0

Hlavni cile spole¢nosti zna naprosta vétSina dotdzanych zaméstnanci. Pouze 12,5 %
dotazanych tyto cile spiSe nezna a zbylych 87,5 % uvadi, ze cile spolecnosti zna urcité. To

ukazuje na fakt, ze firma si zakladd na tom, aby zaméstnanci znali jeji cile a byli tak co

nejvice ztotoznéni s firmou a jeji firemni kulturou.

Tabulka ¢. 45 — Odpovédi na otazku: Jste spokojeny/a se svym pracovnim prostiedim

(barvy, kvétiny, ...)?

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 1 12,5
Spise ano 3 37,5

Spise ne 3 37,5
Urcité ne 1 12,5

Na otazku spokojenosti s pracovnim prostfedim se ndzory oslovenych zaméstnanci
pomérné vyrazné rozchazi. Nejvice, tedy 37,5 % je se svym pracovnim prostfedim spiSe
spokojeno, stejnd cast dotdzanych je ale spiSe nespokojena. 12,5 % je pak se svym
pracovnim prostfedim urcité spokojeno a opét stejna cast urcit€¢ nespokojena. Tyto rozdily

mohou souviset s vybavenim jednotlivych kancelafi, ¢i ¢asti velkych kancelafi, jako napf.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

vybavenost kvétinami nebo predevsim pfistup k oknu a urcité soukromi.
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Tabulka ¢. 46 — Odpovédi na otazku: Myslite si, Ze VaSe finan¢ni ohodnoceni

odpovida vykonané praci?

MozZnosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 0 0
Spise ano 3 37,5
Spise ne 5 62,5
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Se svym finanénim ohodnocenim v Komer¢ni bance jsou respondenti spiSe
nespokojeni, tuto moznost uvedlo hned 62,5 % dotdzanych zaméstnanci, 37,5 %
dotazanych je naopak se svou mzdou spiSe spokojeno. Otazka mzdy je vzdy velice citliva a
nespokojenost nemusi nutné¢ znamenat Spatné finan¢ni ohodnoceni, protoze na to si

zameéstnanec rychle zvykne a nasledné je s nim méné a méné spokojen.

Tabulka ¢. 47 — Odpovédi na otiazku: Jste dostatecné motivovani k pracovnim

vykonim?
Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 1 12,5
Spise ano 5 62,5
Spise ne 2 25
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Motivace V této organizaci se jevi na dostatecné tirovni. 62,5 % podfizenych uvadi,
ze je spiSe dostatecné motivovano k pracovnim vykoniim. 12,5 % je pak urcité dostatecné
motivovdno a cCtvrtina dotazanych podiizenych si mysli, Zze spiSe neni dostatecné

motivovana.
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Tabulka ¢. 48 — Odpovédi na otazku: Mate moZnost v zaméstnani uplatnit vasi

kvalifikaci a schopnosti?

MozZnosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 0 0
Spise ano 8 100
Spise ne 0 0
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Absolutni shoda panuje u podfizenych v otazce uplatnéni kvalifikace a schopnosti.
Vsech 8 dotazanych uvadi, Ze spiSe ma moznost svou kvalifikaci a schopnosti v Komeréni
bance uplatnit. CoZ potvrzuje, ze prace v bankovnim sektoru vyzaduje patfi¢né vzdélani a

schopnosti, které je mozno déle rozvijet.

Tabulka ¢ 49 — Odpovédi na otiazku: Jste spokojeni se soucasnym stavem

komunikace v organizaci?

Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 0 0
Spise ano 6 75
Spise ne 2 25
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Komunikace v organizaci se podle dotazanych zaméstnancti jevi celkem pozitivné.
Spokojenost se soucasnym stavem uvedlo 75 % respondentl, ktefi na otazku zvolili
odpovéd’ spiSe ano. Zbylych 25 % pak se souCasnym stavem komunikace v organizaci

spiSe neni spokojeno.

Tabulka ¢. 50 — Odpovédi na otazku: Myslite si, Ze s Vami Vas nadrizeny komunikuje

dostate¢né?

Moznosti odpovédi

Pocet odpovédi

Vyjadreni v %

Urcité ano 2 25
Spise ano 6 75
Spise ne 0 0
Urcité ne 0 0
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Co se tyka komunikace s nadfizenym, vyjadiuji se zaméstnanci jesté pozitivnéji.
VSsichni dotdzani si mysli, Ze s nimi jejich nadfizeny komunikuje dostatecné. 75 % uvedlo
moznost spiSe ano a 25 % moZnost urcit¢ ano. Tento stav je pro nadiizené¢ho dobrym
vysvédCenim a miize s nim byt tedy spokojen. Komunikace je zaklad tispéchu a predpoklad

pro efektivni vykondvani své prace.

Tabulka €. 51 — Odpovédi na otazku: Dostavate od nadrizenych zpétnou vazbu?

Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadieniv %
Urcité ano 6 75
Spise ano 2 25

Spise ne 0 0
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Také zpétnou vazbu od nadiizeného hodnoti vSichni osloveni podiizeni kladné.
Zpétnou vazbu od nadfizenych urcité dostava 75 % respondentt a 25 % uvadi, ze zpétnou
vazbu také spiSe dostavaji. Pokud podtizeni dostavaji od nadfizenych pravidelnou zpétnou
vazbu o svych vykonech, mohou svou praci vykonavat 1épe a predev§im védi o svych

nedostatcich a védi, v ¢em se mohou a maji zlepSovat

Tabulka €. 52 — Odpovédi na otiazku: Zucastiiujete se rad/a firemnich akei (vanocni

velirky, détské dny, atd.)?

Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 2 25
Spise ano 5 62,5

SpiSe ne 1 12,5
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Vétsina oslovenych zaméstnancti Komercni banky se rada zucastiuje spolec¢enskych
firemnich akci. Pouze 1 zaméstnanec z 8 uvedl, Ze se spiSe nezucastiuje téchto akci. 5
zamé&stnancl uvedlo na otdzku moZnost spiSe ano a 2 dotdzani se urcité zucastiuji radi

firemnich akci.
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Tabulka €. 53 — Odpovédi na otizku: Je atmosféra ve spoleCnosti piijemna a

pratelska?
MozZnosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 1 12,5
Spise ano 6 75
Spise ne 1 12,5
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Atmosféru ve spolec¢nosti hodnoti naprosta vétSina dotdzanych jako piijemnou a
ptatelskou. Nejvice, 75 % dotdzanych uvedlo na otdzku, zda je atmosféra ve spolecnosti
pfijemnd a ptatelskd, moznost spiSe ano. 12,5 % poté zvolilo moznost urcité¢ ano a stejna

¢ast uvedla moznost spise ne.

Tabulka €. 54 — Odpovédi na otazku: Zajimaji se nadfizeni o vase nazory a podnéty?

Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 1 12,5
Spise ano 4 50

Spise ne 3 37,5
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

Podle 50 % oslovenych podfizenych se jejich nadfizeni spiSe zajimaji o ndzory a
podnéty zaméstnanci. 12,5 % zvolilo moZnost urcit€ ano. AvSak jsou v organizaci také
zamé&stnanci, ktefi si mysli opak. Ze se nadfizeni nezajimaji o nazory a podnéty

zameéstnanct si mysli 37,5 % dotazanych, kteti na otdzku odpovédéli spise ne.

Tabulka ¢&. 55 — Odpovédi na otazku: Organizace se orientuje stejné na potieby lidi

jako na dosaZeni ukolu?

MozZnosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadieniv %
Uréité ano 0 0
Spise ano 2 25
Spise ne 3 37,5
Urcité ne 3 37,5

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015
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Z odpovédi zaméstnanct je patrné, Ze se organizace neorientuje stejné na potieby lidi
jako na dosazeni ukolu. Shodné 37,5 % dotdzanych uvadi odpovéd’ spise ne a urcité ne. 25

% si pak mysli, Ze se spolecnost na tyto dva aspekty orientuje spiSe stejné.

Tabulka €. 56 — Odpovédi na otizku: Pomaha Vam organizace rozvijet mezilidské

vztahy?
MozZnosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 0 0
Spise ano 4 50
Spise ne 4 50
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

V otazce rozvijeni mezilidskych vztahli panuji mezi zaméstnanci dva rozdilné
nazory. Podle 50 % respondentli organizace svym zaméstnancim spiSe pomaha rozvijet

mezilidské vztahy, ale druhd polovina dotdzanych si mysli, Ze tomu tak spisSe neni.

Tabulka ¢. 57 — Odpovédi na otazku: PovaZuje se spoluprace v organizaci vSeobecné

za zakladni normu chovani a jednani?

Moznosti odpovédi Pocet odpovédi | Vyjadreniv %
Urcité ano 1 12,5
Spise ano 7 87,5

SpiSe ne 0 0
Urcité ne 0 0

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2015

K otazce spoluprace se vyjadiuji vSichni osloveni zaméstnanci kladné a shodné.
Spolupraci v organizaci lze podle vSech oslovenych povazovat za zakladni normu chovéni
a jednéni. Na otazku odpovédelo 87,5 % spisSe ano a 12,5 % pak urcité ano. Podle odpovédi
dotazanych je spoluprice v organizaci povazovana za zdkladni normu chovani. To
Znamend, ze je pfijimana a dodrZzovana vétSinou zaméstnancl, coz piispiva k vytvoreni

siln¢ firemni kultury.

vvvvv

kvalitu poskytovanych sluzeb a péfi o zakaznika, coz logicky vypliva z pfedmétu

podnikdni Komer¢ni banky. Zaméstnanci si dale mysli, Zze jejich organizaci nejvice
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vystihuji aspekty jako divéra, produktivita prace ¢i komunikace a informovanost. Divéru
jako jeden z nejvice vystihujicich aspekti uvedlo hned 6 z 8 respondentt. To ukazuje na
fakt, ze na duvéte si v organizaci velmi zakladaji. Pokud si zaméstnanci davétuji mezi
sebou, ale také s vedenim, pfispiva to k vytvofeni dobrého klimatu a upevnéni tohoto
aspektu mezi vSemi zaméstnanci pak vede k vytvoreni silné podnikové kultury. Na praci ve
spoleCnosti si zaméstnanci nejvice vazi moznosti osobniho a profesniho ristu, ale také
spolecenské prestize firmy. Komercéni banka, jakozto jedna z nejvétSich bankovnich
instituci v Ceské republice, predstavuje atraktivniho zaméstnavatele. Co se tyka znalosti
zaméra a cil spolecnosti, vétSina dotdzanych uvedla, Ze je znd z jinych podnikovych
zdroji, popt. od vedoucich pracovniki. Ve spolecnosti také vitaji kreativitu zaméstnanct.
6 z8 dotazanych uvedlo, Ze jsou nové ndpady, mySlenky a podnéty ocenovany a
podporovany, 2 zaméstnanci uvedli, zZe jsou dokonce vyZzadovany a odménovany. Pokud se
jednd o komunikaci, zdaji se byt nejvétsi problémy mezi jednotlivymi oddélenimi

v podniku.
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5. Shrnuti poznatkii z provedenych analyz

Predmétem vyzkumu byli tfi manazefi zriznych firem. Ackoli se vybrané
organizace 1i§i svym pfedmétem podnikatelské ¢innosti, mizeme z vysledkl provedenych
analyz v souhrnu konstatovat, ze mezi sledovanymi manazery se v zasad¢ uplatnuji dva
fidici styly. Jedna se dle teorie GRID o styl Autorita — poslusnost a styl Tymovy vedouci.

U ,Manazera ¢. 1“ byl jako jeho preferovany styl fizeni, stanoven styl Tymovy
vedouci, v manazerské mifizce predstavujici hodnotu 9,9. Styl Tymovy vedouci je
vSeobecné povazovan za nejlepsi. Tento styl byl stanoven na zaklad¢ sebereflexe
samotného manazera, ktery tento styl dle dotaznikového Setfeni povazuje za sviij
preferovany. To z ¢asti potvrdili téz manazerovi podfizeni. Dle dotaznikového Setieni
polovina podiizenych shledava preferovanym stylem manazera také styl Tymovy vedouci,
ale druha polovina styl Autorita — poslusnost. Oba tyto styly dosahly dle podtizenych ve
vysledku shodné nejvyssiho poctu bodli. Vedouci podle nich dba na to, aby rozhodnuti
byla pfijata na zaklad¢ pochopeni a souhlasu, hodnoceni vykonnosti a spory fesi spole¢né
S podfizenymi. Na druhé strané ale vedouci také vyzaduje po svych podfizenych vysoké
pracovni nasazeni a plnéni tkoli i pfes jejich nesouhlas. Temperament také do jisté miry
odpovida fidicimu styl manaZzera. Typ ESFJ respektuje pracovni postupy a piedpisy,
autorita je pro n¢j nezpochybnitelna. Pfevaha slozky citéni ale také ukazuje, Ze je manazer
schopen zohledilovat pocity svych podiizenych a vcitit se do jejich postaveni. Organizacni
kulturu Keramiky Soukup Ize charakterizovat jako kulturu s pfevazujicim zaméfenim na
dosahovani vykonil a pracovni moralkou na prvnim misté, avSak s pratelskou atmosférou,
kde je spoluprace zakotvena jako jedna ze zakladnich norem chovani. Lze tedy
konstatovat, ze fidici styl ,,Manazera €. 1 zapada do kontextu dané organiza¢ni kultury.

V ptipad¢ ,,ManaZera ¢. 2 byl jednoznacné identifikovan fidici styl Autorita —
posluSnost. Tedy styl charakterizovany pfevazujicim zaméfenim na ukoly nez na potieby
lidi. V manazerské mtizce znazornén Cislem 9,1. Na tom, Ze manazer preferuje tento styl,
se shodli jak jeho podfizeni, tak manazer samotny. Dle vysledkd dotaznikového Setieni
zvolili podfizeni tento styl jednoznacné pied stylem Tymovy vedouci. U samotného
vedouciho uz byla tato ptevaha dle bodového hodnoceni mensi. Na stejny zaveér poukazuje
téz vysledek testu osobnosti. Dle temperamentu spada vedouci do kategorie SJ, jehoz

silnou strankou je vytvafeni pravidel, dodrzovéani postupli a uméni rozhodovat. Prokazuje
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téz vysokou loajalitu k organizaci. Z hodnoceni organiza¢ni kultury spole¢nosti Faurecie
lze vyvodit, ze se jednd o pomérné silnou podnikovou kulturu. Dle oslovenych
zaméstnancu jde o kulturu s ptatelskou atmosférou, kde je uplatiovana tymova prace.
Zamgéstnanci jsou dostateCn€ motivovani a dokonce i pobiranou mzdu povazuji prevazné
za dostatecnou. Velice kladn¢ 1ze hodnotit oblast komunikace. Ackoliv se v dotaznikovém
Setfeni shodli podfizeni s manazerem na tom, ze uplatiiuje pfedevSim autoritativni styl
fizeni, s celkovou komunikaci v organizaci i se samotnym vedoucim jsou spokojeni. Tuto
skutecnost lze vysvétlit nékolika zptisoby. Na jedné strané¢ vybornymi manazerskymi
schopnostmi vedouciho, ktery dokaze svou komunika¢ni zdatnost a charisma pfetavit ve
vyhodu a jesté tak podpofit svou autoritu. Druhé mozné vysvétleni je, ze podfizeni jsou
siln¢ loajalni k organizaci, jsou si védomi nutnosti plnéni svych cili a akceptuji tak
autoritativni chovani manazera.

Jednoznacné nelze stanovit styl u ,,Manazerky ¢. 3“. Je mozné fici, Ze ta sama sebe
oproti podfizenym nadhodnocuje. Dle vysledkli se povazuje za Tymového vedouciho,
zatimco podle ndzorti podfizenych u ni pfevazuje jako preferovany, styl Autorita —
posluSnost. Dle typologie osobnosti patfi manazerka k typu ESTJ stejné jako druhy
vedouci. Manazefi tohoto typu mirn€ tihnou k autoritativnimu stylu fizeni, vyzaduji vysoké
pracovni nasazeni, na druhou stranu si ale takovych podfizenych vazi a jsou dobrymi
organizatory. I piesto, Ze nelze u této manazerky jednoznacné stanovit preferovany styl
fizeni, je zfejmé, ze se snazi svij styl fizeni pfizptsobovat situacim v souladu s organiza¢ni
kulturou spolecnosti. Pfedev§im co se tyCe motivace a komunikace, o cemz svédci
odpovédi podfizenych v dotazniku na hodnoceni firemni kultury. Ti jsou s t€émito aspekty
prevazné spokojeni. Dale hodnoti atmosféru v organizaci jako ptfijemnou a ptatelskou, kde
se spoluprace, bere jako norma chovani a mohou pfitom uplatnit svou kvalifikaci a

schopnosti.
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5.1 Navrhy na zlepSeni stavajici situace

Lidé se mohou neustale zlepSovat v tom, co d¢laji a ziskavat nové schopnosti a
zkusenosti. To plati 1 pro vySe uvedené manazery vybranych firem. Za nejlepsi fidici styl je
vSeobecné povazovan Tymovy vedouci a tohoto stylu by se vedouci méli v nejlepSim
piipadé snazit dosahnout. ,,Manazer €. 1* a ,,Manazer ¢. 3* tohoto stylu dosahuji, avSak ne
zcela jednoznaéné. Ze strany podfizenych jsou hodnoceni téz jako autoritativni. Horsi
hodnoceni ze strany podfizenych je lepsi nez naopak. Vedouci tak alespon vidi, Ze maji
n¢jaké mezery a je potieba na nich pracovat.

Ptestoze ,Manazer ¢. 1“ preferuje styl Tymovy vedouci, je zcela jednoznacné
ovlivnén ne pfili$ silnou podnikovou kulturou pfedevsim v oblasti motivace a komunikace.
V piipad¢ tohoto vedouciho je vhodné zamétit se na komunikaci jak s podfizenymi tak
hlavné¢ s vedenim podniku, kde by m¢l ptsobit jako jakysi meziclanek. Vice se otevfit, dat
vEtsi prostor diskusi a ve spolupraci s vedenim tak zvysit motivaci zaméstnanct. Z pocatku
napiiklad hmotnymi stimuly, napf. v podob& prémii ¢i osobniho ohodnoceni a poté se
snazit vyvolat v nich zaujeti pro praci a dosahnout tak vnitini motivace zaméstnanct a tim
jejich lepsi vykonnosti. V oblasti odménovani a motivace lze navrhnout zapojeni
incentivnich programi, které posiluji loajalitu pracovnikli k organizaci, pfispivaji
K uplatiiovani tymové prace, ¢imz zvySuji pracovni vykonnost. Incentivni program je
vhodné zvolit pro cely pracovni kolektiv, tak aby nedochazelo k demotivaci ostatnich
¢lenli, v pfipadé odménovani jednotlivcd. Incentivni program muze byt ve formé
jednodenniho zajezdu napt. za splnéni urCité vySe kvartalnich trzeb v maloobchodu ¢i
velkoobchodu.

Jediny ,,Manazer €. 2* je jednozna¢né hodnocen jako autoritativni. Na druhou stranu
ale plsobi ve firmé se silnou organiza¢ni kulturou, kde jsou upevnény hodnoty jako
komunikace a spoluprace. Tato kultura tim padem ptebird regulacni funkci a manazer se
muze trochu vice zaméfit na své podiizené. V piipadé tohoto vedouciho je vhodné
navrhnout Skoleni v oblasti koucinku. Zvysit zajem o podfizené 1ze naptiklad zavedenim
neformdlnich hodnoticich rozhovort, kde by na jedné stran¢ vedouci hodnotil vykonnost
podiizenych a ti by se na druhé strané¢ mohli vyjadrit k nedostatkiim v praci vedouciho a
vyjadfit svoje postoje a ocekavani do budoucna.

»ManaZzerka €. 3 je ze strany podfizenych hodnocena také vice autoritativné, nez se

vidi ona sama. Vzhledem k tomu Zze tidici styl manazerky je na rozhrani mezi tymovym a
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autoritativnim, nemélo by pro ni byt obtizné naucit se vice prvkim tymového vedeni.
Navrhnout 1ze proto kurz manazerskych dovednosti organizovany externi firmou, tak aby
manazerka ziskala nezaujaty pohled na svou praci. Efektivnost svého vedeni muze
manazerka zvysit, bude-li davat prostor nazorim svych podfizenych a zvySovat jejich
participaci na pracovnich rozhodnutich. Pfinosem pro manazerku muize byt i poskytnuti
vétsSiho prostoru podiizenym pii poradach a nazorové rozepie se pokusit fesit spolecné a
dosahnout dohody. Jsou to totiz pravé bankovni poradci, ktefi se dennodenné setkavaji se

svymi klienty a nejlépe znaji jejich potieby.
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6. Zavér

vvvvvv

vvvvvv

néjaky styl své fidici prace. Existuje nékolik typologii fidicich styld, ale zadna z nich neni
dokonald, stejné tak neni idedlni Zadny konkrétni styl. Kazda situace vyzaduje jiny piistup
k vedeni lidi a vedouci pracovnik tak své styly fizeni muze ménit a pfizpusobovat
Vv zavislosti na situaci. Styl fizeni je ovliviiovan jak osobnosti kazdého manazera, tak i jeho
schopnostmi a dovednostmi. V kazdém ptipadé by mél ale manazer znat své podiizené,
veédét jak vykondvaji svou praci, co je nejvice motivuje a jak jsou na svém pracovisti
spokojeni.

Z hlediska vysledki prace byly na zaklad¢ vlastniho empirického vyzkumu
identifikovany ve sledovanych organizacich pouzivané styly fizeni. Vysledné styly jsou
definovéany podle teorie GRID a vyznaceny v manaZerské miizce. U ,,ManaZera €. 1* byl
vyhodnocen jako preferovany styl fizeni — Tymovy vedouci (9,9), u ,,Manazera ¢. 2 —
Autorita — poslusnost (9,1) a u ,,Manazerky ¢. 3“ nebyl preferovany styl jednoznaéné
stanoven, ale jedné se o jeden ze styli Tymovy vedouci a Autorita — posluSnost. Témto
preferovanym styliim do zna¢né miry odpovidaji také osobnostni typy manazerd, zjisténé
pomoci testu osobnosti. Uplatiované fidici styly, které manazefi vybranych firem
preferuji, se neshoduji, avSak pohybuji se u vSech tii manazeri mezi styly Autorita —
posluSnost a Tymovy vedouci. Ackoli se zvolené subjekty lisi svym predmétem podnikéni,
preferuji zkoumani manaZzeti tymovy styl. Popfipad¢ inklinuji k autoritativnimu vedeni,
zalozeném na vysoké orientaci na ukoly, spiSe nez ke vstficnému vedeni, zaloZeném
predev§im na potieby lidi. Toto zjisténi koresponduje se soucasnou situaci v trznim
prostiedi. Drtiva vétSina podnikd je zaméfena na maximalizaci zisku a soustfedéni se na
cile a dosahovani maximalni vykonnosti je pro vétSinu podniki prioritou. S fidicim stylem
manazera souvisi téZ organizacni kultura firmy, ve které pracuje. Nejen manazefi, ale také
vSichni zaméstnanci se podileji na spoluvytvareni organizacni kultury. Na druhé¢ strané tato
kultura zpétné ovlivituje fidici styl manazert. V nékterych piipadech méné, v jinych zase
vice. Ve vSech zkoumanych spolenostech patii podle odpovédi respondentl
k nejdilezitéjs$im hodnotam kvalita poskytovanych sluzeb a tymova prace, coz

koresponduje s preferovanymi styly fizeni. Fakt, ze ve vSech tfech spole¢nostech znaji
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témet vSichni dotdzani zaméstnanci cile své spolecnosti, ukazuje na silnou organizac¢ni
kulturu. Také troven motivace a komunikace toto tvrzeni podporuje. S vyjimkou firmy
Keramika Soukup, kde tvoii tyto dva aspekty problémovou oblast, coz naopak ukazuje na
nepfili§ silnou firemni kulturu. Piedev§im pak komunikace mezi jednotlivymi oddélenimi
podniku je dle respondenti problémova. A prestoze manazer pobocky této firmy je
hodnocen jako tymovy vedouci, mize byt ovliviiovan organiza¢ni kulturou pravé v oblasti
komunikace a motivace, kdy mu bude Spatna uroven téchto aspektli branit v provadéni
zmen.

V oblasti fizeni a vedeni lidi ukazuje praxe stale mnoho nedostatkii. Vedeni firem by
mélo neustale pracovat na vzdélavani a Skoleni svych manazeri. Vedeni lidi je disciplina
podléhajici neustdle se ménicim trendim. Diky souvislosti s mnoha dalSimi aspekty,
firemni kulturou a také v zéavislosti na osobnosti manazera, je velmi obtizné dosahnout
idealniho stylu fizeni. Management je tak stale se vyvijejici obor, ve kterém se manazefi

musi béhem své praxe neustale vzdélavat.
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8. Piilohy

Piiloha €. 1 Dotaznik pro podrizené pracovniky

Vazeni respondenti,

obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni nasledujicich dotaznik(, které budou podkladem
pro zpracovani diplomové prace na téma "Styl fizeni v kontextu organizacni kultury". Prvni
dotaznik se tykda analyzy fidiciho stylu Vaseho vedouciho a druhy pozndni organizacni kultury Vasi
spole¢nosti. Dotaznik je zcela anonymni. VaSe odpovédi budou pouZity vyhradné pro ucely

diplomové prace.

Predem dékuji za Vas ¢as straveny vyplriovdnim téchto dotaznikd.

Bc. Ondrej Matousek

Test manazerského stylu vedeni

Instrukce pro vyplnéni

U nasledujicich tvrzeni zaskrtnéte policko, které nejlépe vystihuje Vasi miru souhlasu s danym
tvrzenim

Urcité | Spise Spise Urcité
souhlas | souhl | nesouh | nesou
im asim lasim hlasim

Vedouci trva na tom, abyste splnil/a Gkol, i kdyZ s nim
nesouhlasite

Pokud je vas ndvrh v rozporu s ndzorem vedouciho, upozorni
Vas, Ze 0 VA&s navrh nestoji

Vedouci Vam sdéli, co se od Vas ocekdva, ale uvédomuije si,
Ze nejste schopni vidy vse splnit

Pokud s vedoucim nesouhlasite, snazi se Vas vedouci najit
takové feseni, které vede k porozuméni a souhlasu

Vas vedouci s vami individualné probere ukol a na zakladé
Vasich ndvrhi vytvofi plan prace

Pokud byste malo pracoval/a, Vas vedouci by se moc
nesnazil s tim néco délat

7 | Vas vedouci netoleruje nedodrZeni termin(

8 | Vedouci akceptuje pracovni tempo, které si sdm/a zvolite

Za dobré vysledky Vas vedouci chvali a za $patné pfilis
nekritizuje
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Kdyz nesouhlasite s rozhodnutim vedouciho, vysvétli Vam

10 | davody tohoto rozhodnuti, ale s litosti oznami, Ze musi byt
splnéno

1 Pokud neni mozné nijak vyfesit V4s nesouhlas s rozhodnutim
vedouciho, Vas vedouci toto rozhodnuti odlozi

" Vedouci zohlednuje Vasi aktivni Ucasti pfi feSeni pracovnich
problém{

" Pti vedeni pracovni porady dba vedouci na to, aby
rozhodnuti byla pfijata na zakladé pochopeni a souhlasu

1 Vas vedouci se stard o Vase uspokojeni z prace
povzbuzovanim a vytvarenim dobrého klimatu

5 Vedouci nestanovuje pfilis vysoké, ani nizké, ale pfimérené
cile

1 Vedouci stanovuje jen takové cile, které jste ochotni
pfijmout
PFi hodnoceni Vasi vykonnosti poukaze vedouci na Vase

17 | Uspéchy a neuspéchy a dohodne se s Vami, co bude cilem
zlepseni
Pokud nevykonavate praci urcitym zplisobem, vedouci Vam

18 | ukaze, ze pravidla jsou prospésna vsem a pozadda Vas o
dodrzovani ur¢eného postupu

19 Vas vedouci provede zménu jen tehdy, pokud to nenarusi
rutinni provoz

20 Pokud dojde ke sporu mezi Vami a vedoucim, spolec¢né
uréite priciny sporu a vyresite je

21 | Vedouci po Vas vyzaduje vysoké pracovni nasazeni

- Vedouci V3s kontroluje, pouze pokud se objevi kritické
problémy

- Vélé nadfizeny na Vas vyviji velky tlak ohledné dokoncovani
prace

24 | Vedouci Vas motivuje k lepsim pracovnim vykoniim

25 | Vas nadfizeny haji zajmy Vasi pracovni skupiny

Hodnoceni organizacni kultury

Urcité
ano

Spise
ano

Spise
ne

Urcité
ne

Znate hlavni cile spole¢nosti?

Iste spokojeny/a se svym pracovnim prostredim (barvy,
kvétiny, ...)?

Myslite si, Ze Vase finan¢ni ohodnoceni odpovida vykonané
praci?
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4 | Jste dostatecné motivovani k pracovnim vykondm?

s Mate mozZnost v zaméstnani uplatnit vasi kvalifikaci a
schopnosti?

¢ | Iste spokojeni se sou¢asnym stavem komunikace v organizaci?

; Myslite si, Ze s Vami Vas nadfizeny komunikuje dostatecné?

¢ | Dostavate od nadfizenych zpétnou vazbu?

o Zucastiiujete se rad/a firemnich akci (vanocni vecirky, détské
dny, atd.)?

0| e atmosféra ve spolecnosti pfijemna a pratelska?

1 Zajimaji se nadtizeni o vaSe nazory a podnéty?

b Organizace se orientuje stejné na potreby lidi jako na dosazeni
ukolu?

13 | Pomahd Vam organizace rozvijet mezilidské vztahy?

1 PovaZuje se spoluprace v organizaci vSeobecné za zékladni
normu chovani a jednani?

15. Které hodnoty jsou podle Vas ve spolec¢nosti nejdllezitéjsi? (vyberte 2 odpovédi)
(J oteviena komunikace
(3 kvalita poskytovanych sluZeb
O tymova prace
(3 péce o zdkaznika
3 respektovani jednotlivce
(J jednotnost postoj
3 pInéni ukol

16. Ktery z nasledujicich aspektl je pro Vasi organizaci nejvice vystihujici? (vyberte 2 odpovédi)
(O pracovni moralka
(3 rozvoj lidskych vztah(
O divéra
3 flexibilita
O produktivita prace
(O komunikace a informovanost
O otevienost vi&i zméné

17. Ceho si nejvice cenite na praci ve spole¢nosti? (vyberte 1 odpovéd)
(J spolegenska prestiz
(3 vztah mezi kolegy a nadfizenymi
O plat/benefity
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O moznost osobniho a profesniho riistu
(3 zajimava naplf prace
O pracovni prostiedi

18. Odkud znate zaméry a dlouhodobé cile vasi spolecnosti?
3 od vedoucich pracovnikd
(3 od spolupracovniki
(3 z jinych podnikovych zdrojd
(3 zdméry a cile nezndm

19. Nové napady, myslenky a podnéty jsou v organizaci
O vyzadovany a odmériovany
O podporovany a ocefiovany
3 jsou formalné pfijaty, ale nerealizovany
(3 nejsou o&ekdavany ani podporovény

20. Kde vidite nejvétsi problémy v komunikaci?
3 s vedenim firmy
(O mezi nadfizenymi a podfizenymi
O meazi spolupracovniky
(J mezi jednotlivymi oddélenimi v podniku

21. Vase pohlavi
3 Zena
O muz

22. Vék
O do 30
0 31-40
0 41-50
(3 vice nez 50

23. Kolik let pracujete ve spolecnosti?

Odo3
(03-6let
(6-10let

3 vice ne? 10 let
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Priloha €. 2 Dotaznik pro vedouci pracovniky

Vazeni vedouci pracovnici,

obracim se na Vas s prosbou o vyplnéni nasledujicich dotaznikd, které budou podkladem
pro zpracovani diplomové prace na téma "Styl fizeni v kontextu organizacni kultury". Dotazniky
jsou zcela anonymni. Prvni dotaznik se tyka analyzy fidiciho stylu vedoucich pracovnikd. Druhy
dotaznik se tyka zjisténi Vaseho temperamentového zaloZeni. VaSe odpovédi budou pouZity

vyhradné pro Ucely diplomové prace.

Predem dékuji za Vads Cas straveny vyplfiovdnim téchto dotaznika.

Bc. Ondrej Matousek

Test manazerského stylu vedeni

Instrukce pro vyplnéni

Kazdé z nasledujicich 25 tvrzeni obsahuje dvé alternativy, které reprezentuji rozdilné manazerské
hodnoty. VZdy se rozhodnéte, kterd z alternativ je blizsi Vasemu uvazovani. Neexistuji zadné
spravné a Spatné odpovédi, odpovidejte prosim tak, jak byste se v dané situaci zachoval/a

U kazdého tvrzeni mlizete mezi alternativy rozdélit 3 body v nasledujicich kombinacich:

Davate jednoznacné prednost alternativé A pied B: A 3
BO
Davate jednoznacné prednost alternativé B pred A: A0
B3
Priklanite se spise k alternativé A pred B: A_2
B_1
Priklanite se spise k alternativé B pred A: A1
B_2

1. V pfipadé, zZe podtizeny polevi v pracovnim nasazeni

A __ popozenete ho, aby vcas splnil stanovené ukoly.
B __ povolite mu zvolnit, aby nacerpal nové sily.
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2. KdyzZ vedouci planuje néjakou cinnost a dostane od podiizenych navrhy, mél by pouzit

Aty ndvrhy, které se zdaji pfijatelné, a podékuje vsem, ktefi néjaky navrh prednesli.
B __ zpodatku v néjaké podobé visechny navrhy, at uz jsou nebo nejsou dobré.

3. Vedouci s nejlepSimi vysledky

A __ sdéli podfizenym, co se od nich oc¢ekdava a to tvrdé vyZaduje
B __ sdéli podfizenym, co se od nich ocekdva, ale akceptuje, Ze nebudou schopni vse splnit.

4.V pripadé, Ze podfizeny s vedoucim nesouhlasi, mél by vedouci

A __ prosazovat spornou zalezitost jen v kritické situaci.
B __ otevfit spornou zélezZitost a pokusit se najit takové reseni, které by vedlo k porozuméni a
souhlasu.

5. Praci byste planoval tak, ze

A __ predloZite podfizenym dany ukol a umoznite jim, aby jej splnili jim vyhovujicim zplsobem
B __ ukol proberete s kazdym podfizenym individualné a na zakladé diskuse vytvofite plan

6. Aby si podtizeny ziskal Vase uznani, mél by vam hlasit

A véci, u kterych byste mél byt seznamen s podrobnostmi, at uz jsou v pofadku nebo ne.
B pouze ty véci, které nejsou v poradku a vyzaduji Vas primy zdsah

7. Kontrolu byste provadél

A pouze kdyby se objevili kritické problémy, jinak si mohou podfizeni délat viceméné podle
svého
B __ prubéiné a neustale zjistoval, jak jsou plnény zadané Ukoly

8. Pokud s Vami podfizeny v nécem nesouhlasi, mél byste se snazit porozumét

A boddm, ve kterych se shodujete, stejné jako bod({im, ve kterych se rozchazite, a potom
dosahnout souhlasu podfizeného.

B __ bodlim, ve kterych nejste jednotni, a potom po vysvétleni pfesvédcit podfizeného o tom, Ze
Vas nazor je spravny.

9. Co se tyce pracovniho tempa, Vase podiizené

A byste nechal, aby si zvolili vlastni pracovni tempo, které jim bude vyhovovat

B __ byste poZadal o stanoveni pracovniho tempa, které jim pomdZe vytvofit pozitivni vztah k
praci

10. Pokud podfizeny nesouhlasi s Vasim rozhodnutim

A __ vysvétlite mu dlvody tohoto rozhodnuti a poté s litosti sdélite, Ze toto rozhodnuti musi byt
splnéno
B oznamite podfizenému, Ze rozhodnuti plati.
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11. Kdyz neni mozné jinak vyresit nesouhlas podfizeného s rozhodnutim vedouciho, mél by
vedouci

A odlozit toto rozhodnuti.
B __ potvrdit toto rozhodnuti.

12. Abyste zvysil efektivitu zaméstnanct

A __ podporoval byste jejich aktivni zapojeni pfi feSeni pracovnich problémua
B __ budete dbat o jejich dobré pracovni vztahy.

13. Podfizeni budou lépe pracovat

A pokud se budete starat o vytvareni dobrého klimatu a budete je povzbuzovat.
B __ jestlize jejich usili bude zalozeno na uplném pochopeni toho, co je v sazce.

14. Dojde-li k poruseni predpisti, mél by vedouci

A okamzité podniknout takova opatieni, aby se to jiz neopakovalo.
B __ nechat podfizené poucdit se z vlastnich chyb.

15. S podfizenymi byste se mél setkavat predevsim kvtili

A __ stanoveni pracovnich cill, postupl a zpUsobl vykonavani prace
B __ poskytnuti moZnosti podilet se na feseni danych ukol( a problém

16. Kdyz védouci planuje praci, mél by
A __kazdému jednotlivé fict, jak by svou praci mél vykonavat a stanovit individualni odpovédnost.

B __ setkat se s kazdym jednotlivé a praci naplanovat zplsobem, jakym ji podfizeni chtéji
vykonavat.

17. Vedouci by mél

A __ respektovat, Ze prace je pro lidi narocna a dohlédnout, aby plnili alespon ty nejdilezitéjsi
ukoly
B __ ucinit podtizenym jejich praci smysluplnéjsi a tim dosadhnout vyssi efektivity

18. Cile by méli byt stanoveny
A __ pfimérené.
B __ tak vysoké, aby podftizeni byli ochotni je pfijmout.

19. Vedouci by mél p¥i hodnoceni vykonnosti podfizeného

A __ zvazit prednosti a nedostatky podtizeného, urcit slaba mista, ktera vyZaduji zlepseni a
definovat, silné stranky.

B _ ujistit se, Ze podrizeny chape provadéni hodnoceni na zakladé faktl a to, Ze odhaluje pficiny
jeho Uspéchl a nedspéchl, poté se s nim dohodnout na cilech vedoucich ke zlepseni.
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20. P¥i sledovani postupu prace podiizeného by vedouci mél

A __ podfizeného nechat samotného, protoze jestlize se objevi problémy, dozvi se to obvyklymi
cestami.
B _ zUstat s podrizenymi v kontaktu a ujistit se, Ze chapou, Ze je to pro jejich dobro.

21. Dobrych vysledki Ize dosahnout
A __stanovenim cil(l podfizenym a pozadanim je o pomoc, kdyz nejsou plnény.
B __ stanovenim cilli podfizenym a vyZzadovanim jejich plnéni hned od zacatku.

22. Abyste zainteresoval podfizené, je dobré, vyuzit pracovni porady k tomu,

A abyste dostal dostatek informaci, na jejichz zakladé udélate to nejlepsi rozhodnuti o tom, jak
praci vykonat.
B __ aby se probrala rozhodnuti o tom, jak se ma prace vykonat.

23. Pokud podfizeni nedodrzuji stanovené terminy, mél by vedouci

A ihned nezasahovat, protoze lidé obvykle zadany ukol stejné spini.
B __ vysvétlit podfizenym, Ze terminy jsou zdvazné a pozadat je o jejich dodrZzovani.

24. Odpor ke zméné mizZete zmirnit

A __ zdUraznénim pozitivnich aspektd zmény.
B _ tim, Ze ji neprovedete, pokud by to narusilo rutinni provoz.

25. Pokud mezi Vami a podfizenym dojde ke sporu
A __ spolecné urcite pfi€iny sporu a vyresite jej.
B __ mél byste mit posledni slovo.

Test osobnosti

Instrukce pro vyplnéni

Nasledujici vyroky maji vidy dvé moznosti (a nebo b). Na kazdou otdzku odpovézte a nebo b bez

dlouhého premysleni, podle toho co je Vam blizsi. Neexistuji Zddné spravné ani Spatné odpovédi.

1. na spolecenskych akcich se bavite:
a) s hodné lidmi, i témi, které neznate
b) jen s par zndmymi a kamarady

2. Jste vice:

a) realista
b) filozof
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3. Vétsi vahu davate:
a) faktim

b) metaforam a obraznym vyjadifenim

4. S lidmi jednate zpravidla:
a) narovinu
b) opatrné a rozvainé

5. Castéji jednate:
a) vécné, s odstupem
b) citové a emotivné

6. Praci vykondvate radéji:
a) v predem stanoveném terminu
b) zrovna kdyZ mate ¢as

7. Dulezita rozhodnuti provadite:
a) promyslené
b) impulzivné

8. Na vecircich a podobné:
a) zUstavate mezi poslednimi a plni energie
b) odchazite mezi prvnimi a bez energie

9. Jste spiSe:
a) prakticky ¢lovék
b) hloubavy ¢lovék

10. Vice vas lakaji:
a) jasna fakta
b) ne zcela jasné myslenky

11. S lidmi jednate radéji:
a) pfimo a oteviené
b) vrele a mile

12. P¥i seznamovani s novymi lidmi jste:
a) ostychavi, neosobni
b) otevreni, pratelsti

13. Véci zpravidla fesite:

a) vcas, dodrzujete terminy
b) svym tempem
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14. Vadi vam vice kdyz:
a) nemate dokoncenou praci
b) nemate co délat

15. Ve vasem okoli:
a) sledujete aktudlni déni
b) o vécech kolem se dozvidate az se zpoZdénim

16. Zajimaji Vas vice:
a) konkrétni zaleZitosti
b) koncepty, teorie

17. Upfednostiujete:
a) konkrétné popsané myslenky
b) pouZivani analogie

18. Jste spise:
a) nestranni
b) soucitni

19. Kdyz nékoho posuzujete, vsazite spiSe na:
a) neosobni vztah
b) citovou angazovanost

20. Davate prednost situaci kdy:
a) jsou véci jasné dané
b) existuje volnost v jednani(rozhodovani)

21. Vice Vas vystihuje:
a) rychla dohoda
b) vahani s definitivnim dohodnutim

22. Pii telefonovani:
a) mluvite spontanné
b) mate predem rozmyslené, co fici

23. Fakta:

a) hovoti sama za sebe

b) zpravidla potfebuji interpretaci
24. P¥i praci radéji vyuzivate:

a) praktické informace
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b) abstraktni myslenky

25. Vase reakce jsou vétsinou:
a) chladné, racionalni
b) vrelé, citové zalozené

26. Jste spise:
a) vice spravedlivi nez soucitni
b) vice soucitni nez spravedlivi

27. Naplanované cinnosti:
a) plnite podle planu
b) casto odkladate

28. Preferujete:
a) psané dohody
b) Ustni dohody

29. Ve spolecnosti:
a) jste ten kdo oslovuje druhé
b) vyckavate, az Vas nékdo oslovi

30. Tzv. "zdravi rozum":
a) je vhodné obcas pouzivat
b) muizZe byt zavadéjici

31. Déti zpravidla:
a) nejsou schopni Vam dostate¢né pomoci
b) nemaji takovou fantazii

32. Jste spise:
a) tvrdohlavi
b) soucitni

33. Byvate vice:
a) pfisni nez laskavi
b) laskavi nez pfisni

34. Tihnete vice k tomu:

a) sv(j Cas a Cinnosti si bedlivé organizovat
b) nechat si manipulacni prostor pro rlizné moznosti
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35. Vyse na zZebficku Vasich hodnot stavite:
a) véci jednoznacné vymezené
b) véci nestalé, proménlivé

36. Kontakt s novymi lidmi Vas:
a) potési, povzbudi
b) unavi, vyCerpd

37. Nad pfipady se zamyslite spise:
a) konkrétne
b) abstraktné

38. Pritazlivéjsi je pro Vas:
a) presné vnimani reality
b) vytvareni vlastnich predstav

39. V zaméstnani Vas vice uspokoji, kdyz:
a) o problematickém pripadu podrobné diskutujete
b) ve slozZitém ptipadu dosahnete dohody

40. Naslouchate vice:
a) rozumu
b) srdci

41. Radéji vykonavate praci:
a) konkrétné zadanou
b) pravidelné se opakujici

42. Uprednostiujete:
a) rad a poradek
b) rdzné stavy, podle situace

43. Udrzujete zpravidla:
a) kratkodoby kontakt s vice zndmymi
b) trvalé styky s nékolika malo prateli

44, Lakaji Vas vice:
a) zasadni informace
b) spolehlivé predpoklady

45, Zajimate se vice o:

a) produkci
b) vyzkum
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46. Radéji jednate:
a) neutralné
b) na osobni roviné

47. Vice si na sobé cenite své:
a) pevnosti a neochvéjnosti
b) oddanosti a loajality

48. Davate prednost:
a) podlozenym tvrzenim
b) hypotézam

49. Citite se lépe:
a) po dllezitém rozhodnuti
b) pred vynesenim rozhodnuti

50. Kdyz se bavite s cizimi lidmi:
a) dokaZete bez problém{ udrZovat konverzaci
b) mate Casto pocit, Ze neni o ¢em se bavit

51. V praci radéji resite:
a) specialni ukol
b) rutinni pfipady

52. SpiSe u Vas prevazuje:
a) prakti¢nost pred vynalézavosti
b) vynalézavost pred prakti¢nosti

53. Castéji jednate:
a) rozumné
b) v emocich

54. S lidmi komunikujete:
a) narovinu
b) opatrné, berete v potaz city druhych

55. IJste spise:
a) peclivy
b) neporadny

56. KdyzZ jednate o néjaké zaleZitosti, snazZite se:

a) o jeji co nejrychlejsi vytizeni
b) oddalovat vyfizovani dané zalezitosti
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57. Pokud u Vas zazvoni telefon:
a) snazite se ho hned vzit
b) doufate, Ze ho zvedne nékdo jiny

58. Na sobé si vice vazite:
a) rozumového uvazovani
b) kreativity a predstavivosti

59. Oslovuiji vas vice:
a) zakladni vyznamy
b) vedlejsi vyznamy

60. Pokud néco ¢i nékoho hodnotite, byvate spise:
a) neutralni
b) shovivavi

61. UvaZujete vice:
a) raciondlné
b) dobrosrdecné

62. Svlij program radéji:
a) planujete predem
b) prizplsobujete podle aktudlni situace

63. Mate radéji situace:
a) stereotypni
b) nepredvidatelné

64. Ve vztahu k ostatnim:
a) jste spiSe otevreni, poustite si lidi blize k télu
b) jste spiSe rezervovani

65. Vice vas inspiruje:
a) prakticka zkusenost
b) poeticka fantazie

66. Kdyz pisete, vyjadfujete se spise:
a) konkrétné

b) obrazné

67. Pfevainé byvate:

a) objektivni

b) soucitni
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68. Pfevazuje u Vas vice:
a) spravedlnost nezZ shovivavost
b) shovivavost nez spravedinost

69. Sva rozhodnuti:
a) délate pohotové
b) casto oddalujete

70. V normalnich situacich se chovate vice:
a) rozvainé nez spontanné

b) spontanné nez rozvainé

Piiloha €. 3 Tabulka k vyhodnoceni manaZerského stylu dle podrizenych
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Bodové ohodnoceni:

Mmira souhlasu ptidélené body
urcité souhlasim 5

spise souhlasim 3
spiSe nesouhlasim 1
0

ur¢ité nesouhlasim

Priloha ¢. 4 Tabulka k vyhodnoceni manaZerského stylu dle vedoucich

9,9 9,1 5,5 1,9 1,1
1 A B
2 A B
3 A B
4 B A
5 B A
6 A B
7 B A
8 A B
9 B A
10 B A
11 B A
12 A B
13 B
14 A B
15 A B
16 A B
17 B A
18 A B
19 B A
20 B A
21 B A
22 A B
23 B
24 A B
25 A B

celkem
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Piiloha €. 5 Tabulka k vyhodnoceni testu osobnosti

al|b a a|b
1 3 4 5 6 7
8 9 10 11 12 13 14
15 16 17 18 19 20 21
22 23 24 25 26 27 28
29 30 31 32 33 34 35
36 37 38 39 40 41 42
43 44 45 46 47 48 49
50 51 52 53 54 55 56
57 58 59 60 61 62 63
64 65 66 67 68 69 70
5 6
E—
6
S N T F

1 Kazda otazka je ohodnocena jednim bodem bud’ pro odpovéd’ a nebo b. Body jsou
seCteny dle instrukei v tabulce.
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