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Analyza stylu Fidici prace manaZeru podnikatelského
subjektu

Souhrn

Tato diplomova prace se zamétuje na analyzu manazerskych styld. Hlavnim cilem
prace je identifikovat a analyzovat manazerské styly a ruzné piistupy k vedeni vybranych
manazeru. Zhodnotit je a vytvotit doporuceni pro zvyseni efektivnosti téchto manazert. Prace
je rozdelend do dvou sekci. Prvni sekce je teoretickd Cast a popisuje zakladni terminy,
manazerskou praci a klasifikaci manazerskych styli. Druha sekce prace je praktickd cast. Na
zacatku obsahuje zakladni charakteristiky vybraného podniku a manazert. V dal$i ¢asti jsou
manazerské styly zkouméany pomoci dotazniki GRID a MBTI a zaroven pomoci osobnich
rozhovorti s manazery. Zavér prace obsahuje shrnuti poznatkli a doporuceni pro zlepseni

prace manazeru.

Klicova slova: manazer, fizeni, vedeni, styly fizeni, chovani manazerd, manazerska mitizka,

dotaznik, rozhovor, MBTI



Analysis of managerial styles within a business

Summary

This thesis focuses on analysis of the managerial styles. The main aim of the thesis is
to identify and analyze different managerial styles and approaches to leadership of selected
managers. Evaluate them and make recommendations to increase effectiveness of those
managers. The work is divided into two parts. The first section is theoretical part and
describes fundamental terms, managerial work and managerial styles classification. The
second section is practical part. At the beginning contains basic characteristics of chosen
business and managers. In the next part the managerial styles are examined through GRID and
MBTI questionnaires as well as individual interviews with the managers. The conclusion of
the thesis contains the summary of the findings and recommendations for improving the work

of managers.

Keywords: Manager, management, leadership, management styles, managers’ behavior,

managerial grid, questionnaire, interview, MBTI



(N 61 Y TP 10
2 Cilprace a metodika ............c.coooviiiiiiiiii 11
2.1 CHLPLACE .. 11
2.2 MELOAIKE ..o 11

3 LIerarni FeSerSe ..........cooiiiiiiiiiiiii i 12
3.1 ZaAKIadnd terMINY ..vvveiiiiiiiiie e 12
311 MANAGEMENT. ...ttt 12
0V B Vo F: /< (USSP RUPRPR 13
3.1.3  ManazZerské TIOVIE .......ceevviiiiiiiiieiee e 13

B L4 IMIOTIV .t 14
315 SHMULL .o 14
316 MOLIVACE ..o 14
317 SHMUIBCE ... 15
3.1.8  Maslowova teorie POLIED ....c.uevvviiiiiiiiiiie i 15

3.2 FUNKCE MANAGEMENTU.....ouiitiiieiieiieieee ettt 17
3.2.1  PIANOVANT ..eiviiiiiiiie ettt et 17
3.2.2  OTranIZOVANI......ccoveiiiiiiiieii it 17
3.2.3  Rizeni HASKYCh ZATOJl ....cvuvveveceieiceeeeieeee ettt 18
324 VRN et 18
3.25  KONOLOVANT ...t 18

3.3 Nové funkce MmanagementU..........ccuerverriiiirierieiesee e 19
3.3.1  Motivace a inspirovani zame&stnancl...........ccoecverieiierieeiiniineeseee e 19
3.3.2  DelegOVvAni PravomOC ........uieiiriiieieie ettt 19
3033 POUPOIA ...ttt bbbttt 20
3.34  KOMUNIKACE ......ccuiiiiiiiiiciiic e 20

3.4 OSODNOSE MANAZETA: ..veeuveeiriieiieisieesteeaieesteeateesteeasteesteeabeesseessteesseesbeesseesnseees 21
3.4.1  Indikator osobnostnich typli Myersové a Briggsoveé .........c.cccevviiiiiiinnnns 22

3.5 Styly manazerské Prace.........ccooiiiiiieiiiiiiiie e 27
3.5.1  Styl fizeni zaloZeny na VyuZivani pravomoCi ...........eecverveeruereeneeniesineniens 27
352 Teorie X ateOrE Y ..o 28
3.5.3  Likertovy systémy managementU ...........cccceruereenieiieriienieieneesieeie e 28
3.54  ManaZerskd miizka (Systém GRID) .......ccccooiiiiiiiiiiiiiiecee e 29
355  Situalnd VEedeni......cooouiiiiiiiieiie s 32
3.5.6  Teorie CeStA-TIKOL......c.ciiviiiiiriieieie e 33
3.5.7  Reddinovateorie 3D ... 35

4 PraKticka CASt ...........cooiiiiiiii 36
4.1  Predstaveni spolecnosti Steilmann...........cccocveriiiiiiiiiiiii 36



4.2 Vybrani ManaZeTl ........ccoiviiiiieiiiiisieii s 37

4.3 SDEE AAL...iiuiiiiiiieie bbb 37
431  Dotazniky GRID ......cccooiiiiiiiiiiiiiie i 38
4.3.2  Dotazniky MBTL......ccciiiiiiiiiiiiiii s 38
4.3.3  Ro0zhovor s manazerem "A'".......cccoviiiiiiiiiiie e 39
4.3.4  Rozhovor s manazerem "B".........ccccooi it 41
4.3.5  R0zhovor s manazerem "C".........ccceiiiieiienieee e 43
4.3.6  Rozhovor s manazerem "D".......ccccoiiiiiiiiiiiiiii e 45

5 Zhodnoceni vysledKii a dOPOruceni..............ccceivviiiiiiiiiie i 47

5.1  Zhodnoceni VYSIEdKT .......ccuviiiiiiiiiiiiiiiiciie e 47
5.1.1  Vyhodnoceni dotaznikli GRID .........cccccoiiiiiiiiiiiice e 47
5.1.2  Vyhodnoceni dotaznikit MBTI ..........cccoooiiiiiiiiiii e 48
5.1.3  Vyhodnoceni roZNOVOTT ........ccceiviiiiiiiiieiieiie e 51

5.2 DOPOTUCEI ...ttt b e nn e 53

T ZLAVEY ... bbbttt h et et 56
8 Seznam pouzZitych Zdrojil ............ccceiiiiiiiiiiiii e 57
O PFILONY ... I

9.1 Dotaznik: Indikator osobnostnich typti Myersové a Briggsové (MBTI) ............ I

9.2  Dotaznik: Manazerska miizka GRID ..........cccooiiiiiiiiiice e V

Seznam obrazku

Obrazek 1- MasloWOVa PYFaMITA.......c..oiiiiiiiieieieienie et 16
Obrazek 2 - Vlastnosti idedlniho manazera ............ccccoeeeiiiii 21
(8]0 V42 QR I 54 < W € 3 2 | D 2P 30
(0)0) 074 I T LU Lol 0 AT [ 4§ H 32
Obrazek 5 - Manazerska MITZKa ......vvveiiiiiiiiiiiiiiiie et e e saareees 47

Seznam tabulek

Tabulka 1 - Rozdéleni casu manazerti na riznych Grovnich ..o, 14
Tabulka 2 - 16 0SODNOSTNICH LYPUL....cuviiiieiiiiiiiiiieie e 24
Tabulka 3 - TeMPEIAMENTY ....cc.viiiieiiiecie et et sr e e be e b e re e 26
Tabulka 4 - Efektivnost Stylll VEAENT ........ccoiiiiiiiiiieie e 34
Tabulka 5 - Vysledek GRID dotaznikul .........ccoviieiiiiiiiiiiieiiseeeeee s 38
Tabulka 6 - Vysledky MBTI dotazniku.........ccccuviiiiiiiiiiiie e 38
Tabulka 7 - Vysledek GRID dotazniku .........cccviiiiiiiiiiiiiiciiiesieeeeee s 47



1 Uvod

Ve 21. stoleti se stava jednim z nejdilezitéjSich faktord v ekonomice lidsky kapital.
Lidskym kapitalem se rozumi soubor znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnikd. Podniky
veénuji znacné Usili na fizeni lidskych zdroji, nebot’ k dosazeni uspéchu podniku, je potieba
mit schopné zaméstnance, kteti do jisté miry formuji budoucnost dan¢ho podniku. Kli¢ovym
prvkem v organizaci jsou pak jednoznaéné manazefi, tedy vedouci pracovnici, jez fidi
zaméstnance a vyuzivanim jejich schopnosti, znalosti a dovednosti dosahuji plnéni cild
podniku.

Zpisob jakym manazeti tidi podiizené je ovlivnén nékolika faktory, mezi které patii
napiiklad, osobnost manaZera, osobnost podfizenych, znalosti a dovednosti manazera, kultura
firmy a dalS$i. Zpisob jakym manazefi fidi zaméstnance, se zabyva teorie managementu, jez
klasifikuje styly fizeni. Dnes existuje mnoho teorii jak nejlépe fidit zaméstnance, z nichz
muzou manazeti volit. Manazeti vétSinou adoptuji at’ uz védomé nebo podvédomé jeden ci
dva styly fizeni, jez vyuzivaji ve své kazdodenni praci s podiizenymi. Je jasné, ze nckteré
styly jsou efektivnéjsi nez jiné. Naskok pred konkurenci tak ma spole¢nost, kde se manazeti
snazi neustale zlepSovat a zaroven vychézi z nejnovéjsich psychologickych a sociologickych

poznatkil.
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2 Cil prace a metodika

2.1

2.2

Cil prace

Préace je rozdélena na teoretickou a praktickou Cast. V teoretické Casti je cilem
seznamit Ctenafe se zakladnimi pojmy, praci manazera a manazerskymi styly. Cilem
praktické casti diplomové prace je aplikovani poznatkd z teoretické Casti a provedeni
analyzy stylu fidici prace manazerti ve vybraném podnikatelském subjektu - spole¢nosti
Steilmann Praha, spol. s r. 0. Na zaklad¢ této analyzy vyvodit zavéry a pripadné

doporuceni na zefektivnéni fizeni.

Metodika

Diplomova prace je ¢lenéna na cast teoretickou a praktickou. Teoreticka ¢ést je
zalozena na studiu relevantni odborné literatury. Jsou zde popsany zakladni terminy,
manazerska prace a klasifikace manazerskych stylt.

V praktické ¢asti je vybran podnik Steilmann Praha a nasleduje jeho stru¢na
charakterizace. Pro sbér dat byli vybrani ¢tyfi manazefi, jedna Zena a tfi muzi. Na piani
manazerd jsou pro zachovani anonymity v praci oznacovani pouze pismeny "A", "B",
"C", a "D". K ziskani dat je vyuzito dvou metod, dotaznikd a fizeného rozhovoru.
Manazerim byl ptedloZzen dotaznik "Indikator osobnostnich typli Myersové a
Briggsové" neboli MBTI. Dale jim byl ptedlozen pielozeny dotaznik "The Blake and
Mouton Managerial grid - Leadership self assessment questionnaire" na zjisténi jejich
orientace na ukoly anebo lidi. Na zavér byla vyuzita metoda fizeného rozhovoru s
otevienymi otazkami.

Po ukonceni faze sbéru dat, nastala faze vyhodnocovaci, v které byly vysledky
dotaznikll a pohovory analyzovany. V této Casti jsou fidici styly manazer posouzeny a
klasifikovany. Zavér pak obsahuje srovnani ziskanych vysledkt a jsou zde navrzena

mozna opatieni pro zlepSeni manazeru.
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3 Literarni reSerse

3.1 Zakladni terminy

3.1.1 Management

Slovo management bylo do ¢eStiny pfevzaté z anglictiny. Do anglictiny se toto slovo
dostalo skrze italstinu z ptivodné latinského manus - ruka a agere - jednat. V ¢estiné se obcas
management pieklada jako 7izeni nebo vedeni.

Pojem management neni jednotné definovan. Kazdy autor vyuzivd trochu jiné
definice. Uved’'me si alespon par definic od riiznych autort.

Veber definuje management jako: Management /ze nejobecnéji charakterizovat jako
souhrn viech cinnosti, které je tireba udélat, aby byl zabezpecen chod organizace. ,, Ucelem
managementu je vytvdret organizace, které funguji. *“ (1)

Donnelly uvadi: Management lze chapat jako proces koordinovani cinnosti skupiny
pracovnikii, realizovanych jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych
vysledkii, které nelze dosahnout individualni praci. (2)

S ponékud podrobnéjsi definici pfichdzeji Knootz a Weihrich, ktefi nejdiive uvadéji
zakladni definici: Management je proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci
pracuji spolecné ve skupinach a ucinne dosahuji vybranych cilii. Tuto zakladni definici poté
roz§ifuji o téchto 5 bodd.

1. Jak manazeri uskutecnuji funkce rizeni a to planovani, organizovani,
personalistiku, vedeni a kontrolovani.

Jak je management aplikovan v ruznych druzich organizaci.

Jak je management aplikovan manazery na ruznych ridicich urovnich.

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

o ~ w0 N

Ze Fizeni je spojeno s produktivitou. To zahrnuje také efektivnost a ticinnost. (3)
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3.1.2 ManaZer

ManaZzer — samostatna profese, kdy pracovnik na zakladé¢ zvoleni, jmenovani,
povéfeni, ustaveni ¢i zmocnéni aktivné realizuje fidici ¢innosti, pro které je vybaven

odpovidajicimi zptisobilostmi, pravomocemi a odpovédnostmi. (1)
Postaveni manazera v procesu rizeni miizeme zndzornit schéematem:
zaméstnance - manazer - viastnik

V malych soukromych podnicich vSechny tfi pozice vykonaval jeden clovék. Pti
zvétSovani podniku bylo potieba prace dalSich lidi a vznikla pozice zaméstnance. Ve 20.
stoleti byly velké podniky fizeny cCasto jedinou osobou. Paklize se tato osoba stala
indisponovand, podnik se Casto dostal rychle do potizi, a tak vlastnici zacali najimat

manazery, aby za n¢ podnik vedly. (4)

3.1.3 Manazerské urovné

V rozsahu a obtiznosti tkoli, jeZ manazefi museji plnit, jsou zna¢né rozdily. Manazefi
se d¢li podle svého postaveni v organizace a podle népln¢ jejich prace na:

Liniovi manaZefi (niz$i manazeti) - Tito manaZefi se nachdzeji na nejnizsich trovnich

manazerské hierarchie. Jejich hlavni naplni prace je vedeni zaméstnanctl pfi plnéni rutinnich a
kaZzdodennich ukolli a vykonavani kontroly v provozu. Patfi sem ptedaci, mistfi, vedouci
dilen atd. Celkové se od nich ocekavaji dobré technické znalosti. Tito manazeti jsou v
podniku nejpocetné;si.

Stfedni manazeti - Uskutecnuji plany a strategické cile vedeni organizace tim, Ze

koordinuji vykondvané tikoly se zamérem dosazeni organizacnich cilii .Odpovidaji za vedeni
liniovych manazert. Patfi sem manaZeti zadvodu, vedouci ttvari, stavbyvedouci atd. Ocekava
se od nich hlavnég ziskavani a poskytovani informaci a pfipadné népady na zlepSeni provozu.

Vrcholovi manaZzefi (top manazefi) - Odpovidaji za celkovou vykonnost organizace.

Usmériiuyji a koordinuji vSechny cinnosti. Strategicky planuji a vytvateji koncepce pro
organiza¢ni jednotky. Skupina téchto manaZerti je nejméné pocetnd. Patii sem generalni

feditelé, prezidenti spolecnosti atd. (5)
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Tabulka 1 - Rozdéleni ¢asu manaZeri na riuznych trovnich

planovani
planovani
organizovani
planovani
organizovani
vedeni
organizovani
vedeni
vedeni
kontrolovéani
kontrolovani kontrolovani
, . , VRCHOLOVY
LINIOVY MANAGEMENT | STREDNI MANAGEMENT
MANAGEMENT

Zdroj: vlastni zpracovani podle Bélohlavek F., 2001

3.1.4 Motiv

Obecnym cilem motivu je dosazeni urcitého finalniho psychického stavu - nasyceni,; to
zpravidla miva podobnu vnitiniho uspokojeni, pocitu naplnéni z dosazeni cile motivu. Motivy
se daji délit na terminalni (cilové) a instrumentalni. U terminalnich motivd je vytyéen cil a
motiv trva, dokud tohoto cile neni dosazeno, mlZe se jednat naptiklad o povySeni.
Instrumentalni motivy jsou motivy, jimZ nejde pfifadit jasné vyhranény cil. K témto motiviim

patii tieba zajem o urcitou oblast, naptiklad literaturu. (6)

3.1.5 Stimul

Stimulaci rozumime vnéjsi piisobeni na psychiku ¢lovéka, v jehoz disledku dochézi k
ur¢itym zménam jeho Cinnosti prostiednictvim zmény psychickych procesu, pfedevSim pak
prostiednictvim zmény jeho motivace. Nekteti psychologové pojmy stimul a motiv striktné
nerozliSuji. AvSak zatimco motiv vychazi z psychiky samotného ¢lovéka, stimul je pilisobeni

na psychiku daného ¢lovéka z venci, nejcastéji jednanim jiného clovéka. (6)

3.1.6 Motivace

Jak uz se da odvodit z definice motivu, motivovat znamena: Ze cinnost, kterou od lidi

vyzadujeme, dame do souvislosti s jejich jiz existujicimi vnitrnimi potrebami. Toto je velmi
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slozité. Aby byl manazer schopny motivovat své zaméstnance, musi je velmi dobfe znat.
Paklize se mu to podaii, bude motivace lidi piisobit, dokud bude ¢innost, jez po nich pozaduje
v souladu s jejich motivy. (7)

Styblo o motivaci fika: Snad vsichni zameéstnanci, které chceme motivovat, potiebuji
verit tomu, Ze jejich prace ma smysl. Proto k vhodnym motivacnim ndstrojum patii znalost
vize a poslani organizace, jeji strategie a cile, a to spravnée vysvetlené pro zaméstnance na

konkrétni trovni rizeni. (8)

3.1.7 Stimulace

Pro stimulovani lidi, o nich nemusime védét tolik jako pro motivovani. Casto se
muzeme spolehnout na vSeobecny motiv finanéni odmény. Dokud budeme dodéavat stimul,
zameéstnanci budou pracovat v zdjmu organizace, paklize ale stimul pfestane, musime pocitat
s tim, ze se zadouci lidskd Cinnost brzo zastavi. VSeobecné je stimulace jednodusi nez

motivace, ale zaroven je povazovana za méné efektivni. (7)

3.1.8 Maslowova teorie potieb

Jedna se asi o nejznaméjsi motivacni teorii. V odborné literatufe byly pochybnosti,
zdali se da tak vSeobecnd teorie lidského jedndni vyuZit v manazerské praxi. ZkuSenosti ale
ukazali, Ze pfinasi fadu cennych podnéti.

Podstatou Maslowovy teorie je uspotfadani lidskych potfeb do pyramidy. Jednotlivé
stupn€ odrazeji dulezitost urcitych potieb. Fyziologické potieby nachézejici se na podstavci
je nejmén¢ dulezita. Potieby vysSich stupiii vstupuji do poptedi az po naplnéni potieb stupii

nizsich.
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Obrazek 1- Maslowova pyramida

potreby
seberealizace
a osobniho rozvoje

potfeby uznani a Ucty

potfeby sounalezitosti a lasky

potieby bezpedi

potfeby fyziologické

Zdroj: vlastni zpracovani podle Mikuléstik M., 2007

Poti‘eby fyziologické - zakladni potieby ¢loveka pro preziti. Jedna se naptiklad o hlad
nebo spanek.

Potieby bezpedi - Jednd se o bezpeci fyzické a také o bezpeci ekonomické. Zajisténi
ekonomického bezpec¢i pro rodinu a zabranéni nahlé zmeény pii ohroZeni socialniho a
ekonomického postaveni je pro vétSinu zaméstnanct velmi dulezité. Tato potreba se
aktivizuje zpravidla v obdobi ekonomickych a socialnich stagnaci.

Poti'eby sounalezZitosti a lasky - Mit misto kam ¢lovek patii, zapadnout do tymu, byt
milovan a milovat je pro ¢lovéka velmi diilezité. Deficit této potieby je povazovan za jeden z
faktori vyvolavajici frustraci. Proto je vhodné vénovat vztahtim na pracovisti pozornost.

Potieby uznani a tcty - Pro mnoho zaméstnancii je vyznamnym cilem dosahnout
uznani, prestize, statusu nebo sebeucty.

Potieby seberealizace a osobniho rozvoje - Na vrcholu pyramidy je nalezeni

uspokojeni z rozvoje osobnich vloh a dosazeni pocitu smysluplného zivota. (10)
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3.2 Funkce managementu

3.2.1 Planovani

Pfed tim, nez za¢ne manaZer néco tvofit, musi to naplanovat. Planovani je cilove
orientovany rozhodovaci proces, tedy proces, jez vytyCuje cile a postup jak jich dosahnout.
Trunecek uvadi ¢tyfi zdkladni faktory, které musi byt vzaty v tivahu a do planu zahrnuty:

e Planovani cill - to znamend budoucich stavii organizace, kterych se management
snazi dosahnout.
e Planovani akci - které znamenaji specifické cinnosti naplanované tak, aby bylo
dosazeno zvolenych cilu.
e Planovani zdroji - které predstavuji omezeni, limity, ve kterych se organizace miize
pohybovat.
e Planovani pravidel -zpiisoby realizace planii, které umoznuji konkrétnim osobam cilii
dosdahnout.
Soucasti efektivniho plénu je zaroven prostor pro zmény v piipadé, ze by doslo ke zméné
vnitfnich nebo vnéjSich podminek. Vhodné je, pokud jsou plany rovnou zpracovany v

nékolika variantach, které respektuji mozné budouci podminky. (11)

3.2.2 Organizovani
Jde o cilevédomou ¢innost, jejimZz kone€nym cilem je uspofadat prvky v systému,
jejich aktivity, koordinaci, kontrolu tak, aby pfispély maximalnim mérou k dosazeni
stanovenych cili systému. Vysledkem manazerské funkce organizovani jsou organizacni
struktury. (11)
Organizacni strukturou se mysli mechanizmus ke koordinaci aktivit ¢lend organizace.
Bélohlavek uvadi, ze organiza¢ni struktura umoziiuje:
e efektivni Cinnosti organizace a vyuziti zdrojii,
e sledovani aktivit organizace,
e pridéleni odpovédnosti za jednotlivé oblasti ¢innosti organizace cleniim a skupinam
clenu,
e koordinaci cinnosti riiznych slozek organizace a riiznych oblasti ¢cinnosti,

e sociadlni uspokojeni clenii, kteri pracuji v organizaci.(5)
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3.2.3 Rizeni lidskych zdroji

Manazetfi uskutectiuji cile podniku prostfednictvim podiizenych. V soucasné
ekonomice hraje lidsky kapital hlavni roli. Schopnost zajiSténi kvalitnich pracovniki je jeden
z kliCovych faktord vedoucich k uspéchu organizace. Manazefi by se méli zaroven snaZzit o
rozvijeni znalosti a dovednosti téchto pracovnikd. V neposledni fadé je soucasti fizeni

lidskych zdrojt také hodnoceni pracovniki a jejich odménovani. (11)

3.2.4 Vedeni

Vedeni je jedna z nejdilezitéjSich funkci managementu. Jednd se o piimé i nepiimé
usmériiovani a koordinaci chovani jednotliveii a kolektivii tak, aby bylo dosazeno cila
organizace. Pfimym vedenim se mysli ptikazy a instrukce, nepfimym vedenim pak motivace a

stimulace. (11)

3.2.5 Kontrolovani

Kontrolovani umoziluje organizaci zhodnotit, v jakém stavu se pravé nachazi.
Kontrolovani se da rozdélit do dvou pojeti. Prvnim pojetim je kontrola chapana jakozto
jednoduchy proces kontroly odchylky od plnéni planu. Druhy pohled chape kontrolu jako
systematicky proces, ktery je soucdsti fidici struktury. Zde se obcas vyuzivd terminu

controlling.
Kontrolni proces se déli na tyto faze:

o Ziskavani a vyber informaci pro kontrolu

e Ovérovani spravnosti ziskanych informaci
e Hodnoceni kontrolovanych procesii

e Zavery a navrhy opatieni pro ridici subjekt

e Zpétnad kontrola (kontrola kontroly (11)
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3.3 Nové funkce managementu

Ackoliv klasické funkce tvoii stale zaklad ¢innosti kazdého manaZzera, pro dosazeni co
nejlepsiho vykonu pracovnika v organizaci tyto funkce jiz dnes nestaci. Je potfeba vytvofit
podminky, které motivuji pracovniky, aby odvedli v z4jmu organizace co nejlepsi praci. K
tomu je potfeba Sir§i spektrum schopnosti nez pivodni ¢tyii funkce managementu. Mezi
funkce piesahujici tradi¢ni utkoly managementu se tfadi uloha motivovat a inspirovat
zaméstnance, delegovani pravomoci, podporovat své zaméstnance a spravné s nimi

komunikovat. (12)

3.3.1 Motivace a inspirovani zaméstnanci

I kdyz bude manazer velmi efektivni v rozdélovani prace a spravedlivy v odménovani
svych podfizenych, paklize nezvladne u svych podfizenych vyvolat zdjem a vzbudit nadSeni
pro praci v organizaci, nebude dosahovat maximalnich vysledkii. Nejlepsi manazery Ize
prirovnat ke katalyzatorim cinnosti organizace. Vytvareji presvedcive, pritazlivé a inspirujici
firemni vize - obrazy budouciho stavu organizace, které prendseji na své zaméstnance a jez je

vedou ¢i dokonce nuti k tomu, aby ze sebe vydali to nejlepsi. (12)

3.3.2 Delegovani pravomoci

Pro dosahovéani cili organizace museji manazefi spoléhat na schopnosti svych
zaméstnancl. Paklize manazer duvéfuje zaméstnancim pouze s rutinnima nebo
jednoduchyma zaleZitostma a vykonava vSechny naro¢né&jsi ukoly za né, ztraci sviyj Cas, jenz
by mohl byt alokovan efektivnéji a zaroven brani zaméstnanclim v jejich osobnim rozvoji.
Tim délaji Spatnou sluzbu jak podniku, tak i svym pracovnikiim. (11)

Spravné delegovani je sv&fovani ndrocnych tkoli s odpovidajicimi potfebnymi
pravomocemi. Manazer by nemél delegovat tikoly jenom pro to, ze je sim nechce d¢lat a
nemél by delegovat zaméstnanclim, ktefi si to vyloZené€ nepteji. Delegované ukoly by méli
pfinést zameéstnanci ur€ité uspokojeni a manazer by mél vytvaret prostedi, ve kterém budou
pracovnici projevovat zajem o zvySovani svych pravomoci, odpovédnosti a o uplatnéni svych
schopnosti. Zaroven by nemél byt pii delegovani zadan ptfesny a podrobny navod jak praci
vykonat. Usp&sni manazeti dovoluji svym zamé&stnancim vykonavat i naro¢nou a dilezitou
praci a umoziuji jim ji vykonavat samostatné. Pres obcasné obavy, zZe delegovanim
pravomoci na své podrizené je manazer prestava ridit, je pravdou opak. Co se méni, je pouze

zpiisob, kterym je ridi. (11)
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3.3.3 Podpora

Po dlouhou dobu bylo praci manazera vydavat rozkazy a dohliZet na jejich dodrZzovani
a vyvozovat piipadné personalni disledky za nesplnéné tkoly. V soucasné dob¢ uz neni praci
manazera byt hlidacim psem ale koucem a kolegou, jez své zaméstnance podporuje. Jednou z
hlavnich casti podpory je vytvafeni pifiznivého pracovniho prostfedi, v némz budou
odstranény vSechny piekazky, které by bréanili zaméstnanciim vykonavat svoji praci na
maximum. Dalsi ¢asti podpory je zajisténi odpovidajiciho zaSkoleni a tréninku a v zajisténi
pottebnych zdroji potfebnych k vykonu pozadovanych ¢innosti. Zaroven by se manazer mél
snazit vytvaret atmosféru otevienosti, kdy zaméstnanci nemaji obavu pfichadzet za manazerem
se svymi otdzkami anebo népady. Vidi-li zamé&stnanci Ze jim manazeti naslouchaji, maji vétsi

sklon uvazovat o novych vécech, o feSeni problémii, moznostech tspor atd. (11)

3.3.4 Komunikace

Komunikace patii ke klicovym funkcim moderniho managementu. V soucasné
ekonomice dochazi k rychlym zméndm, které vyzaduji vyssi rychlost komunikace. Manazefi
jsou prvkem, co spojuje rdzné organizac¢ni Casti podniku. Zaméstnancim musi byt
komunikovany aktudlni cile, v€etné€ soucasného stavu organizace na jeji cesté k témto cilim.
Pozvani na poradu ¢i informovani o finanéni situaci firmy miZe nejen zlepsit chod firmy, ale 1

posilit ditvéru a motivaci zaméstnancu. (11)
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3.4 Osobnost manazera:

Podminkou uspésnosti manazera je splnéni urcitych osobnostnich pfedpokladii pro
fidici ¢innost. UspéSny manazer by mél disponovat vlastnostmi, které se bézné d€li na
vrozené a ziskané studiem ¢i praxi. Vrozenymi je napiiklad temperament nebo inteligence.

Ziskanymi se pak vétSinou mysli odborné znalosti.

J. Trunecek uvadi trochu jiny pohled a nastifiuje tii vzajemné propojené roviny:

Potieba fidit. Jen ti, co maji uspokojeni z fizeni ostatnich, se mizou stat
uspeéSnymi manazery.

Potfeba moci. Manazer musi mit vliv na ostatni, aby je mohl fidit.

Schopnost veitit se.  Manazer musi byt schopny pochopit emo¢ni reakce lidi v

organizaci. (11)

Zaroven uvadi graf vlastnosti idedlniho manaZera.

Obrazek 2 - Vlastnosti idealniho manaZera

MANAZERSKE
VLASTNOSTI
VROZENE ZISKANE ZNALOSTI
A DOVEDNOSTI
— EKONOMICKA TEORIE
RiDIT — TEORIE PODNIKANI
— POTREBA
MIT MOC
— SOCIALNE PSYCHOGICKE
ZNALOSTI
— UMENI VCITIT SE — METODY RiZENI
DO POTREB
SPOLUPRACOVNIKU L — DOBRA TELESNA A DUSEVNI
KONDICE

Zdroj: J. Trunecek, 1995
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J. Urban rozdéluje dimenzi odbornou a dimenzi personalni. Odbornd dimenze je
vétSinou specifikovand danym pracovnim mistem a organizaci. Persondlni rozmér je ale
universalni. Pruzkumy i zkuSenosti ukazuji, Ze nejcastéjsim dirvodem, pro¢ manazeri ve své
funkci selhavaji (pro¢ nejsou schopni dosahnout svych cilii, udrzet si svou pozici nebo ziskat
pozici vyssi), neni to, Ze nemaji dostatecné odborné ¢i technické schopnosti. Je jim to, Ze

postradaji schopnosti lidské. (12)

3.4.1 Indikator osobnostnich typi Myersové a Briggsové

Indikéator osobnostnich typi Myersové a Briggsové vychazi z vyzkumut psychiatra
Carla Gustava Junga, ktery zkoumal chovani lidi a usoudil, Ze rozdily v chovani lidi vychézeji
z urCitych vrozenych rysii osobnosti. Kazdy v bézném zivoté preferuje urCité psychické
funkce a urcity zplsob jednani, feSeni probléml a komunikovani. Mezi lidmi rtznych
preferenci mize dochazet k vzdjemnému nepochopeni. Typickym ptikladem muze byt setkani
introverta s extrovertem na autobusové zastavce. Extrovert by nejradéji navazal nezavaznou
konverzaci, napiiklad o pocasi, zatimco introvert by rad¢ji ¢ekal na autobus mlcky. Je jasné,
ze v této situaci bude vznikat urCité napéti. Praveé pro odstranéni napéti a neporozumeéni mezi
lidmi vytvorili Katherine Briggsova a Isabel Myersova metodu pro urceni osobnostniho typu,
jejimz tkolem je lidem pfiblizit jejich vlastni uvazovani, stejné tak jako uvazovani jinych lidi
a zlepsit vzajemné porozuméni. Jednd se o dotaznik Myers Briggs type indicator, jeZ je bézné
ozna¢ovan zkratkou MBTI.

Vysledek dotazniku je popisny a jednotlivé preference nijak nehodnoti. Neda se urcit,
ze by urCity styl smysleni byl lepsi nebo hor$i. Kazdy styl ma své silné stranky a slabé
stranky. Dobry manaZer si musi byt védom svych povahovych vlastnosti. M¢l by umét své
slabé stranky kompenzovat a silné stranky naplno vyuzivat. Zarovenn by mél umét jednat s

lidmi opa¢nych povahovych vlastnosti, aby na pracovisti nedochéazelo k nedorozuméni. (17)

Metodika MBTI vymezuje Ctyfi dvojce povahovych vlastnosti, bézné¢ znacenych

jednopismennou zkratkou z anglictiny:

Vnimani okolniho prostiedi: Introverze - (I) - Extroverze (E)

Introverti jsou orientovani primarné na jejich vnitini svét. Vice se soustfedi na napady
a koncepty, nez na lidi okolo nich. Pfi navazovéani vztahii mnohdy piisobi plaSe. Preferu;ji
hlubsi vztahy s par lidmi, nez mélké vztahy s velkym mnozstvim lidi. Vice jim vyhovuje tiché

a klidné prostiedi kde se miizou bez ruseni soustfedit na praci.
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Extroverti jsou povétSinou orientovani na vné&jsi svét, proto se také vice zamétuji na
lidi a redlné objekty. Jsou radi ve spolecnosti a jednoduse navazuji vztahy. Preferuji byt v
"centru déni" a obklopeni lidmi. Extroverti v nasi spole¢nosti pfevazuji, tvofi pfiblizné 75%
populace. Vzhledem k tomu, ze jednou z naplni prace manaZzera je komunikace s lidmi, da se

v§eobecné fici, Ze extrovertni povaha je pro né vhodnéjsi. (17)

Ziskavani informaci: Intuice (N) - Smysly (S)

Lid¢ s ptfevahou smyslového vnimani svéta se zamétuji na soucasnou situaci. Vice se
zamétuji na redlny svét okolo nich. Nemaji radi nové problémy, ke kterym nejsou stanovené
jasné pokyny. Véci radéji pouzivaji, nez zkoumaji, jak funguji. Oproti tomu lidé s ptfevahou
intuice upfednostiuji myslenky, teorie a fantazii nad skute¢nym svétem. SpiSe nez soucasnost
je pritahuje budoucnost, co miize byt a nastat. Radi zkoumaji, jak véci funguji a jak by se dali

vylepsit. Duvétuji intuici a radi fesi nové problémy. (17)

Intuitivni typy jsou: Smyslové typy jsou
Konkrétni Abstraktni

Realisticti Napaditi

Prakticti Odvozujici ze zkuSenosti
Empiricti Teoreticti
Tradicionalisticti Originalni

Zpracovani informaci: MySleni (T) - Citéni (F)

Tento rozmér vychazi z presvédceni, ze lidé se pii uvazovani a rozhodovani opiraji
bud’ o emociondlni citéni, nebo analytické mysleni. Lidé mysliciho typu preferuji rozhodovani
objektivni a neosobni. Pfi rozhodovani vyuzivaji striktné logiku. Vazi si férovosti a
spravedlnosti. Lidé citiciho typu se rozhoduji vice subjektivné, na zaklad€ svych osobnich
hodnot. Zaroven pii rozhodovani zohlediiuji dopad svych rozhodnuti na druhé. Vazi si

harmonickych vztahti a schopnosti odpoustét. Jsou velice tolerantni. (17)

Typy s pfevahou mysleni: Typy s pfevahou citéni:
Objektivni Subjektivni

Logicti Empaticti

Racionalni Soucitici

Kriticti Ptizplsobivy
Neustupni Tolerantni

Zvédavy Citlivi
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Zivotni styl: Usuzovani x Vnimani (J x P)

Vnimajici lidé preferuji véci v pohybu, oteviené, jez se muzou neustale ménit.
Zalezitosti uzaviraji az v momenté, kdy je to nezbytné nutné. To jim poskytuje vétsi pruznost
pfi feSeni problému. Zaroven ale v mnoha piipadech také rozhodnuti odkladaji, nechtéji nic
uspéchat a nechtéji se "vazat". Diky tomu lidé vnimajiciho typu, plni zdvazky dost ¢asto az na
posledni chvili.

Usuzujici osoby, preferuji definitivni rozhodnuti, uzaviené projekty a jasn¢ stanovena
pravidla. Diky tomu jsou ve své praci méné€ pruzni, ale zaroven jasné strukturovani. Vzdy jsou
schopni fict, jak daleko na projektu jsou a kolik prace jim zbyva. ManaZeti usuzujiciho typu

vzdy ocekavaji, ze podiizeni budou piesné plnit terminy, jak byly zadany. (17)

Usuzujici typ: Vnimavy typ:
Systematicky Otevieny

Planujici Spontanni

Metodicti Bezstarostny

S praci zacinaji brzo Pracuji az pod tlakem

Zkombinovani Ctyf charakteristik nam wvnikd 16 mozZzny kombinaci preferenci

shrnutych v nasledujici tabulce.

Tabulka 2 - 16 osobnostnich typu

Smysly Intuice
Mysleni Citéni Mysleni Citéni
Introverti Usuzovani ISTJ ISFJ INTJ INFJ
Vniméani ISTP ISFP INTP INFP
Extroverti Usuzovani ESTJ ESFJ ENTJ ENFJ
Vniméani ESTP ESFP ENTP ENFP

Zdroj: Vlastni zpracovani

Temperamenty

Pojem temperament zahrnuje ty vlastnosti osobnosti, které urcuji formu a priitbéh
duSevnich jevii jako doprovod chovani, ale také jako formu a priubeh chovani samotného.
Temperament je vrozeny a dé se v priibéhu Zivota ménit jen obtizné. Cim je ¢lovék stardi, tim
vice se jeho temperament stava neménnym. (9)

Teorie temperamenti metodologie MBTI navazuje na Jungovo uceni a dale ho rozviji.

Stanovuje Ctyfi typy temperamentu, pojmenované po feckych bozich. Kombinace smysli a
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vnimani (SP) patii do Dionysovského temperamentu. Lidé s preferenci smyslii a usuzovani
(SJ) spadaji do kategorie Epimétheovského temperamentu. Jedna se o dva temperamenty,
jenz, jsou v populaci nejvice zastoupeny. Odhaduje se, ze kazdy z nich ma asi 38% populace.
Nejvétsi konkrétni zastoupeni maji povahy ISFJ a ISTJ, kazda asi 12%.

Dva zbyvajici temperamenty jsou zastoupeny vzacnéji a kazdy z nich ma asi jen 12%
populace, tedy kazdy ze zbylych temperamentt, obsahujici ¢tyfi povahové typy ma v souctu
stejné zastoupeni, jako dva nejcastéjsi samostatné povahové typy ISFJ a ISTJ. Jedna se o
temperament Apollonsky, ktery maji lidé s pievahou intuice a citéni (NF). Poslednim
temperamentem je Prométheovsky temperament, do néjz patii kombinace intuice a mysleni
(NT). Z lidi s NT temperamentem je asi jenom jedna Ctvrtina introvertd. To ¢ini povahy INTJ

a INTP vubec nejvzacnéjsimi. (17)

Apollénsky temperament; Idealista - zahrnuje typy INFJ, ENFJ, INFP a ENFP

Idealisté jsou velmi dobfti v praci s lidmi, jsou empaticti a velmi komunikativni. Snazi
se o dobrou atmosféru a celkové zlepSovani svého okoli. Jsou zaméteni na budoucnost a na to
co muze byt, nez na to co zrovna je. Jejich nevyhodou je nizké pritbojnost a jen vyjimecné se
dostavaji do fidicich pozic. PakliZe se stanou manazery jejich typickym fidicim stylem je styl

liberdlni. (17)

Prométheovsky temperament; Racionalista - zahrnuje typy INTJ, ENTJ, ENTP, INTP

Racionalisté jsou velmi inteligencné zaloZeni lidé. DokaZzou velmi dobfe myslet
abstraktné a feSit komplikované tikoly. Podobné jako idealisti jsou vice zaméteni na potencial
v budoucnosti, nez na to co zrovna je. TouZi po osobni dokonalosti, neustale se snazi
vzdélavat a zlepSovat. Jsou k sobé neobvykle kriticti. V praci je zajimaji skute¢né dovednosti
a znalosti pracovnikil a nezajimaji se o dosaZené tituly ¢i postaveni. V komunikaci s lidmi
jsou nékdy az piili§ strozi, oprosténi od emoci, jez se u druhych nemusi setkavat s

pochopenim. (17)

Dionysovsky temperament; Hra¢i/Remeslnici - zahrnuje typy ISTP, ESTP, ISFP, ESFP

Dobfte se ptizpiisobuji situacim a rychle se u¢i novym vécem. Jsou impulzivni a délaji
Casto véci diiv, nez je promysli. Byvaji velmi zru¢ni a umélecky nadani. Jsou vice zaméfeni
na soucasnost a nNezajima se tolik o dlouhodobé cile. Jsou velice soutézivy a kdyz néco délaji,

chtéji v tom byt nejlepsi. (17)
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Epimétheovsky temperament; Strazci/Ochranci - zahrnuje typy ISFJ, ESFJ, ISTJ, ESTJ

Jsou tradicionalisti a radi se drzi zabéhnutych pravidel. Na rozdil od Idealistii a
Racionalistli uvazuji spise v ramci konkrétnich problémil. Neradi fesi abstraktni problémy a

neradi se odchyluji od planu. Jsou spolehlivy a loajalni. Maji radi pofadek a spotadanost. Radi

pomahaji druhym. Jejich nevyhodou je nékdy nizka flexibilita. (17)

Pro lepsi ptrehlednost jsou v nasledujici tabulce vyznaceny jednotlivé temperamenty

pomoci barevného stinovani.

Tabulka 3 - Temperamenty

Smysly Intuice
Mysleni Citéni Mysleni Citéni
Introverti Usuzovani ISTJ ISFJ INTJ INFJ
Vnimani ISTP ISFP INTP INFP
Extroverti Usuzovani ESTJ ESFJ ENTJ ENFJ
Vnimani ESTP ESFP ENTP ENFP

Zdroj: Vlastni zpracovani

Legenda:
Zelené:
Cervené:
Zluté:
Modfre:

Prométheovsky temperament; Racionalista
Epimétheovsky temperament; Strazci/Ochranci
Dionysovsky temperament; Hra¢i/Remeslnici

Apollonsky temperament; Idealista
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3.5 Styly manaZerské prace

Neexistuje styl vedeni, jez by mohl byt univerzaln¢ oznacen za nejlepsi. Kazdy ze
styll ma své silné stranky a slabé stranky. Zaroven pro rizné situace nebo rizné podiizené
muze byt nejlepsi jiny styl fizeni. V krizovych situacich se vyplati vice vyuzivat direktivniho
stylu vedeni, ale v dlouhodobém horizontu zplsobuje tento styl ztratu kreativity. Nejlepsi
manazetfi jsou si schopni osvojit vice styli vedeni a aplikovat ten, ktery je zrovna
nejvhodnéjsi. VéEtSina manazert, ale tuto schopnost neovlada a uchyluje se ke stylu, ktery je
pro n¢ nejjednodussi. Styl fizeni, jeZz manazer aplikuje, se d& rozpoznat pomoci
sociologického vyzkumu, nejcastéji pak dotaznikovymi metodami, rozhovory a pozorovanim.

(8)

3.5.1 Styl fizeni zaloZeny na vyuZivani pravomoci

Jedna se o rozdéleni styll fizeni na zaklad¢ toho, s jakou intenzitou vyuzivaji vedouci

pracovnici svoji moc vici podiizenym
Autokraticky styl

Veskera rozhodnuti ¢ini manaZer. Vymezuje Ukoly a urCuje podrobny plan plnéni.
Komunikuje ve vertikalni podobég, kompletné prosazuje své nazory pomoci piikazti. Od
zaméstnancll pouze ocekava, ze budou informovat jak plni plan. Jakdkoliv kreativita,
individualita a seberealizace je potlacena. Podfizené manazer stimuluje na zakladé metody
cukru a bice, tedy odmény a postihu. Vyhodou tohoto stylu fizeni je mala ¢asova naroc¢nost, a

stabilni vykonnost.

Demokraticky (participativni) styl

Jo 4

Vedouci vytvaii podminky pro spoluti¢ast na feseni problému. Ukoly a postupy prace
rozdéluje ve spolupraci s podiizenymi. Neformalné koordinuje a kontroluje. Vyhodou je
prostiedi, v kterém jsou lidé iniciativni a motivovani. Nevyhodou je ¢asova naro€nost pfi

feSeni problémi, jelikoZ vyZaduji kolektivni ucast.
Laissez-faire (liberalni) styl

Styl, ve kterém ma prace volny prabéh. Skupina se tidi, rozhoduje a kontroluje sama.

Praci manazera je pouze podporovat pracovniky, informovat o dulezitych vécech, pomoct pfi
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pfekonavani piekazek a zprostfedkovavani komunikace. Vyhodou je moznost vysoké

kreativity a seberozvoje. Nevyhodou je pak potencialni dezorganizace a nizka efektivita. (9)

3.5.2 Teorie X ateorieY

Autorem teorie X a Y je profesor managementu na MIT, Douglas McGregor. Teorie
vychézi z pohledli manazer( na podstatu lidi a z toho vychazejici zpusob, jak lidi fidi.

Podle predstav o ¢lovéku dle teorie X, je ¢loveék od piirody liny a ma odpor k
jakékoliv praci. Proto musi byt k praci nucen. To je ¢inéno bud’ stimuly za splnénou préci,
nebo tresty za praci nesplnénou. Zaroven jsou tito lidé velice nespolehlivi, nesamostatni a
velice neradi pfijimaji odpovédnost. Musi byt neustdle vedeni a kontrolovani. Pokud tito
pracovnici nejsou dostate¢né fizeni, budou se snazit pouze o uspokojovani svych vlastnich
potieb a vlastnich cild, nikoliv potieb a cilti podniku.

Protikladem jsou ptedstavy o ¢lovéku, spadajici do teorie Y. Tato teorie predpoklada,
ze prace je pro Cloveéka pfirozena. Lidé povazuji praci za prilezitost pro seberozvoj,
nezavislost a moznost realizovat se. Vice nez finanéni odmeéna je pro ¢lovéka dillezité délani
prace, jez piinasi uzitek, moznost pracovat tvofivé nebo pocit dillezitosti. Lidé radi ptijimaji
odpovédnost a samostatnost v plnéni ukold. (6)

Manazer mé tendenci jednat s lidmi na zakladé prevazujiciho typu pohledu.

Tento pristup predstavuje spise popularni nez védeckou teorii. Je zaloZen na principu
tzv. sebenaplnujiciho proroctvi, kde ocekavani urcitého typu chovani - v tomto pripadé ze

strany nadrizeného - po case toto chovani u jeho podrizenych skutecné vyvola. (13)

3.5.3 Likertovy systémy managementu

Profesor Rensis Likert na University of Michigan po 30 let studoval chovani a styly

manazerd. Ze svych zavéra vytvoril koncepci Likert Ctyfi systémy managementu.
1. systém - exploativné autoritativni

Manazeti tohoto stylu nediivéfuji svym zaméstnanciim, a proto je motivuji témef
vyhradné negativné, tedy pomoci postihl a tresti. Odmeén vyuzivaji jen vzacné. Komunikace
probiha pouze vertikdln¢ smérem doli. Rozhodovani je vysoce autoritativni probihajici

zasadné na vrcholu.
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2. systém - laskavé autoritativni

Manazefi tohoto stylu diivéfuji svym podiizenim a spoléhaji na n&. Castedné uplatiiuji
delegovani, ale vzdy s kontrolou. Motivovani probiha jak formou trestt, tak 1 formou odmén.
Komunikace je vertikalni ale obousmérna. Manazer je ochotny poslouchat nazorim svych

podfizenych, ale rozhodnuti ¢inni vzdy sam.
3. systém - konzultativni

Tento styl podporuje obousmérnou komunikaci. Specifickd rozhodnuti jsou
delegovdna na niz8§i Urovné, zatimco dilezitd rozhodnuti jsou provddénd na nejvysSich
urovnich. Manazefi naslouchaji svym podfizenym a divéiuji jejich radam. Tresty se pouZzivaji

jen v nezavazné&jSich ptipadech, daleko vice se spoléha na pozitivni motivovani odménami.
4. systém - participativné skupinovy

Manazer zcela divétuje svym podiizenym. Participace na feSeni tkoli je zaloZena na
vysokém stupni tymové prace a komunikaci, ktera probiha jak mezi manazery, tak mezi
podiizenymi. Ukolem manazera je stanovit cile a vytvofit pfiznivé klima pro praci. Likert

doSel ve svych vyzkumech, Ze manazefti fidici timto stylem dosahuji nejlepSich vysledka. (11)

3.5.4 Manazerska mrizka (systém GRID)

Tento model hodnoceni manaZerského stylu vytvoril R. Blake a J. Mounton v roce
1964. Model v ptivodni podobé definuje 5 riiznych manaZerskych styli zaloZenych na z&jmu
o lidi a zajmu o vyrobu. Tyto styly jsou zaneseny do mfizky, kdy na ose X je zajem o vyrobu
a na ose Y je z4jem o lidi. Z4jem je hodnocen od bodu 1 - nejnizsi zdjem, az po bod

9 - nejvyssi zajem. (14)
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Obrazek 3 - Mrizka GRID

pozornost vénovana lidem
(0]
A
(92

pozornost vénovana cilim

(1,1) Ochuzujici manazer - nékdy také nazyvany volny pribéh. Vedouci se nezajima
ani o vyrobu ani o potfeby svych podfizenych. Hlavni starosti tohoto manaZera je nebyt
zodpovédny za Zadné chyby. Nesnazi se zefektivnit vyrobu, jelikoZ by to mohlo pfinést
problémy se zaméstnanci, ani se nesnazi menit vztahy se zaméstnanci, jelikoz by to mohlo
zpusobit problémy s vyrobou. Snazi se stat mimo konflikty a byt nestranny. Tento manazer
vétSinou neveii v zadny mozny kariérni postup a ani se neztotoziuje s cily organizace. Snazi
se pouze natolik, aby na svém misté piezil a nedostal se do problémd.

(1,9) Manazer venkovského klubu - zajima se pouze o zaméstnance a nezajima se o
vyrobu. Vénuje se potiebam lidi, aby vytvofil vztahy, které povedou k pratelské organizacni
atmosféte. ManaZer tohoto stylu chce byt hlavné oblibeny. Snazi se vyhybat konfliktim a
hleda kompromisy pfijatelné pro vSechny. Pokud by to porusilo mezilidské vztahy, miize dojit
i kK zavrhnuti navrhd na pozitivni inovaci v organizaci. Manazer spoléha, Ze spokojeni

zaméstnanci odvedou ocekavanou praci a dosahnou uspokojivé vyse produkce.
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(9,1) Autoritativni manaZer - diive nazyvany plantaznik. Hlavnim zajmem manaZzera
uplatniujici tento styl je maximalizace vykonu. Vénuje pouze minimalni pozornost potiebam
zamestnancl a povazuji je pouze za vyrobni prostiedek. Motivace je snizena pouze na Groven
soutézeni mezi pracovniky, kdo dosdhne vysSiho vykonu. Jakdkoliv kreativita je potlacena.
Vyuziva své autority k diktovani lidem, co a jak maji délat. Dusledné kontroluje své
pracovniky a tvrdé potlacuje jakykoliv odpor.

(5,5) Manazer uprostied cesty - ma stfedni zajem o vyrobu a stiedni zdjem o
zaméstnance. Manazer tohoto stylu balancuje mezi dosahovanim pracovniho vykonu na jedné
stran¢ a udrzeni moralky lidi na stran¢ druhé. To se jim ovSem ne vzdy potadné dafi. Snazi se
drzet odzkousenych technik a vyhyba se nevyzkousenym nebo riskantnim technikdm. Pfi
hledani kompromisnich feSeni Casto dochdzi ke konfliktiim, misto pfijimani spravnych
rozhodnuti.

(9,9) Tymovy manaZer - ma velky zajem jak o zaméstnance, tak o vyrobu. Snazi se
propojit zajmy zaméstnancli se zajmy organizace. Dosahuje maximalnich pracovnich
vysledkli motivovanim a zaujetim lidi. SnaZi se u zaméstnancii inspirovat oddanost.
Podporuje kreativitu. VyuZziva spolecného feSeni problému se zaméstnanci. ManaZzefi tohoto
stylu jsou otevieni vSem moznostem a jsou pruzni a citlivi na zmény.

Styl (1,1) ochuzujici manazer je povazovan za nejhor§i mozny a manazer praktikujici
tento styl organizaci vylozené Skodi. Styl (9,9) tymovy manaZer, je povazovan za idedlni.
Ovsem dosaZeni hodnoceni 9 na obou stupnicich je velice obtizné. VétSina manaZeri dosdhne
hodnoceni nékde okolo stiedu mtizky.

Dva dodatecné styly:

V roce 1991 byl pivodni model doplnén o dal§i dva styly, oportunisticky a
paternalisticky. Ty vzhledem k jejich specificnosti jiZ nejsou zaneseni do miizky.

Oportunisticky manaZer - vyuziva jakéhokoliv stylu v mfiZzce za ucelem dosazeni
vlastnich cilt, vétSinou lepsiho platu anebo povyseni. Napodobuje styl, ktery je v organizaci
zrovna zadany a nebo se prizptisobuje situaci, aby pro sebe dosahl maximalni vyhody. Pti
jednani s riznymi lidmi miiZe manazer vyuZzivat rozdilnych styld, a tudiZ nema fixni misto na
miiZce.

(9 + 9) Paternalista manaZer - kombinuje styl autoritativniho manazera se stylem
manazera venkovského klubu. Ma vysoky z4jem o dosahovéani vykonu 1 o lidi. Nejedna se
vsak o skute¢nou integraci jako u tymového manazera. Zaméstnanci nejsou chapani jako

skute¢ni kolegové na stejné urovni. Manazer se stavi do pozice "ja vim vSechno nejlip".
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Dobré a loajalni prace je odménovana ale neposlusnost nebo zpochybiiovani nazorti manazera

je trestano. (14)

3.5.,5 Situaéni vedeni

Tymovy styl vedeni nemusi byt v kazdé situaci ten nejvhodné&jsi. Spravny styl fizeni je
urCovany situaci a pracovniky. Ve védeckém vyzkumu mize byt vhodné vyuzit volnych styli
fizeni, které vice podpofi kreativitu. Zaroven se ocekava, ze védecky pracovnik bude sam
dostateéné¢ motivovany k vykonavani jeho vyzkumu. Naopak napiiklad v zachrannych
slozkach, kde jde Casto o lidsky zivot, neni ¢as na konzultovani kazdého nazoru a je lepsi
vyuzit autoritativnéjSiho ptistupu.

Pii volbé zpusobu vedeni hledime na zralost pracovnikii. Dostate¢né schopnosti a
motivaci fadime do zralosti pracovni. Kromé¢ této zralosti je jeste zralost psychologicka, ktera
spociva v tom, zdali je pracovnik pfipraven pfijmout odpovédnost za svéteny ukol. Optimalné
by mé¢l manazer volit zptsob vedeni, jez bude rozvijet zralost pracovnik.

Chovani manaZera popisujeme ve dvou dimenzich. Podobné jako v teorii GRID vyneseme na
osu Y zaméfeni na lidi, zde oznacené jako vztahové chovani a na osu X zaméfeni na ukoly,
zde oznacené jako direktivni chovani. Tyto osy jsou pak doplnéné o zralost pracovnikii.

Obrazek 4 - Situaéni vedeni

vztahové chovani

¥

direktivni chovani

Zralost <

Zdroj: Tunecek J., 1995
V pravém dolni rohu se nachazi styl prikazovani. Tento styl je vhodny pro lidi
nezraly, které je potieba pfi plnéni tkolu vést krok za krokem. Zaroven je na né potieba

neustale dohlizet.
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V pravém hornim rohu se nachdzi styl presvédéovani. S pifibyvajici zralosti
pracovnika, by se m¢l meénit i zptsob piistupu vedouciho. Vzhledem k tomu, Ze jiz pracovnici
dosahli urcité urovné dovednosti, mize se vedouci zajimat vice o interpersondlni stranku. V
této fazi jiz bude manazer vysvétlovat pracovnikim sva rozhodnuti a bude se je snazit
motivovat.

V levém hornim rohu se nachézi styl participovani. Jak se zaméstnanci postupné uci
dovednostem potiebnym pro plnéni ukolli a zaroven se stavaji motivovani pro praci bez
dohledu, vedouci muze nechdvat plnéni kol ¢im dal tim vic na nich a upoustét od
direktivniho fizeni.

V levém dolnim rohu se nachazi delegovani. V této fazi je pracovnik jiz zraly jak
odborné, tak 1 psychologicky. Zvlada plnit ukoly kompletné bez zasahii vedouciho. Vedouci
uz pouze pomahd v ptipad€ nesnazi a vénuje se strategickym cilim podniku.

Dle této teorie je hlavnim poslanim vedouciho rozvijet zralost u svych podtizenych,
rozvijet jejich dovednosti, dovednosti, sebediivéru a motivaci. V zavérecné fazi, tedy ve fazi

delegovani je jiz tym schopny plnit cile organizace samostatné. (15)

3.5.6 Teorie cesta-ukol

Teorie cesta-tkol je vystavéna na teorii expektance, ktera fika, Ze motivace vznika, je-
li pracovni Usili zavrSeno adekvatnim vykonem a tento vykon nasledovan odménou. Tato
teorie se zabyva tim, jak vedouci mohou ovlivnit:
e expektanci podrizenych
e instrumentality odmeén
® valence odmén
Chovani vedouciho je pfijimano, pokud je pracovnici chdpou jako cestu k budouci
spokojenosti, napiiklad dosazenim odmény, uznani atd. Chovani motivuje zaméstnance
pokud:
1. odstranuje bariéry, které brani plnéni ukolii
2. poskytuje navod a podporu, které pracovnici potiebuji

3. spojuje odménu se splnénim vkolu (16)
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Vedouci vyuziva n€kolika riznych stylii vedeni v zévislosti na situaci:

1. Direktivni. Vedouct narizuje a ukazuje cestu a podrizeni se nepodileji na rozhodovani

2. Podporujici. Vedouci je pratelsky a zajima se o své podrizené jako o lidi.

3. Participativni. Vedouci Zada a dostava od podrizenych napady a nazory, které pak
vyuziva v rozhodovani

4. Orientované na dosaZeni ciliu. Vedouci pro své podrizené vytvari podnétné cile a

projevuje jim diveru, Ze jsou schopni tyto cile splnit.(2)

Tabulka 4 - Efektivnost styli vedeni

Styl vedeni Situace, ve které je nejefektivnéjsi
Direktivni Pracovnici s vné&j$im mistem kontroly nebo s nizkou pracovni schopnosti

prace na nejasnych tkolech.

Podporujici Prace na stresujicich, frustrujicich nebo nepiijemnych tkolech.
Participaéni Pracovnici s vnitfnim mistem kontroly a pracovnici zaujati nejasnym
ukolem.

Orientovany na | Prace na nejasnych a neopakovatelnych tkolech
dosaZeni cilu

Zdroj: Bélohlavek F., 1996
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3.5.7 Reddinova teorie 3D

I tato teorie vychazi z orientace na lidi nebo na tkoly. Tu ovsem Reddin doplnil jesté o

ucinnost pouzivaného stylu fizeni, kde se projevuje organizacni struktura, celkové klima ve

firm¢, naroky prace, uplatiiované postupy a vSechny interpersonalni interakce. Teorii 3D lze

znéazornit do prehledné tabulky:

Povazuje spokojenost na
pracovisti za svoji prioritu (i z
davodu vlastni oblibenosti)

Vztahovy
Klade diraz na vztahy

, s , . , e Styly s vysokou
Styly s nizkou ucinnosti Zakladni styl Fizeni y,yv. vy ,
ucinnosti
Zbabélec ,
Boji se zménit systém, i . PostuPovy . By',—()kr atv iov
kdvby bl v dané situaci Je orientovany metodicky, Nesmlouvavy hlida¢ urcitych
y yprZspéénéjéi preferuje stabilitu. pravidel
ol bt g Podporovatel
Apostol libivosti Orientuje se na podporu a

rozvoj pracovniki jako
predpoklad dlouhodobého
kvalitniho vykonu.

Autokrat
Pracovniky pietézuje. V
kontrole a fizeni je

Ukolovy
Orientuje se pouze na plnéni
ukoll, bez ohledu na pracovni
atmosféru.

Tvirce
Je orientovany na ukol, ale
snaZzi se vytvaret motivacni
atmosféru a zvySovat

Vyhyba se sttetim a
konfrontacim, mnohdy pisobi
jako nerozhodny.

SnaZi se o respektovani lidi 1
pracovnich ukolt.

nekompromisni. L
p iniciativu.
Integrator

Kompromisnik Integrujici V rozhodovani a fizeni

podporuje spolupréci, a
vytvafi u podiizenych pocit
odpovédnosti za plnéni tikold.

Zdroj: vlastni zpracovani podle Mikulastik M., 2007
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4 Prakticka cast

Cilem praktické casti diplomové prace je aplikovani poznatkli z teoretické Casti a
provedeni analyzy stylu fidici price manazeri ve vybraném podnikatelském subjektu -
spolecnosti Steilmann Praha, spol. s r. 0. Na zéklad¢ této analyzy vyvodit zavéry a ptipadné

doporuceni pro manazery.

4.1 Predstaveni spolecnosti Steilmann

Pro zpracovani analytické Casti diplomové prace byla vybrana spole¢nost Steilmann
Praha, spol. s r. 0, jez je ¢eskou odnozi koncernu Steilmann Holding.

Spolecnost Steilmann Gruppe byla v Némecku zalozena v roce 1958 panem Klausem
Steilmannem. Jiz po 5 letech plisobnosti na trhu se spole¢nost stala nejvétsim vyrobcem
plastt v Némecku. Od 80. let pak jeden z nejvétsich evropskych odévnich podnikli v Evropé.
V roce 2006 ptevzala firmu spole¢nost Steilmann Holding AG.

Steilmann Holding se soustfedi na poskytovani komplexnich zakaznickych feSeni od
vyzkumu a vyvoje az po prodejni servis. Vyrobni zakladny mé skupina na 3 kontinentech a
dosahuje ro¢niho obratu 4 miliardy eur.

Steilmann Praha, spol. s r. 0. byl zaloZen v roce 1993 pani Annou Motlikovou, jez od
té doby stoji v Cele spoleénosti. Stejné¢ jako Steilmann Gruppe se v roce 2006 stala ¢lenem
Steilmann Holding AG. Steilmann Praha je vyhradnim importérem produktli koncernu
Steilmann do Ceské republiky a na Slovensko. Od roku 1999 také provozuje sit’ vlastnich
maloobchodnich prodejen Citajici v soucasnosti 19 pobocek. ZbozZi je ovsem dostupné i na
dal§ich mistech diky smlouvam s obchodnimi partnery. Diky tomuto systému jsou produkty
firmy Steilmann zastoupeny v nakupnich zonach, obchodnich domech ¢i specializovanych
obchodech v centrech jednotlivych mést. Steilmann Praha je dodavatelem profesniho obleceni
pro management a obchodni zastupce Skoda Auto, ING, Agrofert Holding, Hyundai Motor
Czech a dalSich. Steilmann Praha je také smluvnim partnerem mnoha sportovct, napiiklad
Ceské fotbalové reprezentace, AC Sparta Praha a Ceského Daviscupového tymu. Spoleénost

dosahuje obratu 180 milionii K¢.
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4.2 Vybrani manaZeri

Pro provedeni vyzkumu byli vybrani manazefi, jez tidi alesponn Ctyii podiizené.
Celkem bylo osloveno pét manaZzeru, z nichz souhlasili Ctyfi.

Vsichni manazeii maji vysokoskolské vzdélani ekonomického zaméfeni. Na piéani
manazeril zachovat anonymitu budou jednotlivy manazefi oznacovani pouze pismeny "A",
"B, "C", "D".

e Manazer "A" je 57lety muz. Pracuje V obchodnim odd¢€leni a pro spole¢nost pracuje
jiz 16 let. Jedna se o nejstar§itho manaZera v organizaci.
e Manazer "B" je 39lety muz pracujici v obchodnim odd¢€leni. Pro spole¢nost pracuje

15 let. Ke spole¢nosti nastoupil na pozici fadového zaméstnance hned po $kole a na

pozici manazera byl povysen pred 6 lety.

e ManaZerka "C" je 39let4 zena. Pracuje v ii¢etnim oddéleni a pro spole¢nost pracuje

10 let, na pozici nastoupila jiz, jako manazerka.

e Manazer "D" je 43lety muz. Pracuje v marketingovém oddéleni a ve spolecnosti

pracuje 8 let. Jako jediny nepochazi z Prahy.

4.3 Sbér dat

K ziskédni dat pro praktickou cast je vyuZito dvou metod: dotaznikli a fizeného
rozhovoru. Na uréeni osobnosti byl manazerim pifedlozen dotaznik "Indikator osobnostnich
typit Myersové a Briggsové" neboli MBTI (pfiloha 1). Dale jim byl predloZen pielozeny
dotaznik "The Blake and Mouton Managerial grid - Leadership self assessment questionnaire™
na zji$téni jejich orientace na cile anebo lidi (ptiloha 2).

Druhou metodou je strukturovany rozhovor. Vychdzi z pfedem ptipraveného seznamu
otazek, jez jsou pokladany v piesné daném potadi. Uéelem je ziskani kvalitativnich informaci
o fidicim stylu manaZerl. S manaZery probihaly rozhovory osobné, pii setkani v budové
spolecnosti. Manazefi byli ujiSténi o anonymité a souhlasili s nahravdnim rozhovoru, aby

pozd¢ji mohl byt piesné prepsan do diplomové prace.
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4.3.1 Dotazniky GRID

Teorie GRID byla zvolena pro zjisténi na kolik se manaZer orientuje na cile a na kolik
se orientuje na lidi. Teorii GRID vytvofili panové Blake a Mouton a je blize popsana v
teoretické Casti prace. Manazerum je piedlozen dotaznik "The Blake and Mouton Managerial
grid - Leadership self assessment questionnaire”. Jedna se o typizovany dotaznik, ale je nutné
zminit, ze se jednd o sebe-hodnotici dotaznik a tudiz zde mlze dochazet k subjektivnimu
zkresleni.

Manazerim byl dotaznik zaslan e-mailem spoleéné s instrukcemi pro vyplnéni. V
nasledujici tabulce je zaneseno skore dosazené jednotlivymi manazery v dotaznicich. Blize

jsou tyto udaje rozebrany v kapitole zhodnoceni vysledkli a doporuceni.

Tabulka 5 - Vysledek GRID dotazniku

Manazer Orientace na lidi | Orientace na cile
A 3,6 7,6
B 5,4 6,2
C 6,2 6,4
D 6,8 4.4

Zdroj: Vlastni zpracovani

4.3.2 Dotazniky MBTI

Pro zji$téni osobnostniho typu byl zvolen dotaznik "Indikator osobnostnich typl
Myersové a Briggsové" (MBTI). Jedna se o typizovany dotaznik metodiky MBTI ktera je
blize popsana v teoretické Casti prace. ManaZzerim byl dotaznik opét zaslan e-mailem

spole¢né s instrukcemi pro vyplnéni.

V nésledujici tabulce jsou zaneseny vysledky z dotazniku MBTL

Tabulka 6 - Vysledky MBTI dotazniku

Manazer Extroverze (E) Intuice (N) Mysleni (T) Usuzovani (J)
vs. Introverze (1) | vs. Smysly (S) vs. Citéni (F) vs. Vnimani (P)
A E N T J
B I S F J
C E S T J
D E S F J

Zdroj: Vlastni zpracovani
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4.3.3 Rozhovor s manazerem "A"

Jak byste popsal/a sviij styl Fizeni lidi?

Asi by se muj styl fizeni dal povazovat za autoritativni, ale myslim si, Ze ma autorita
je ptirozend. Vykonavam tuto praci jiz dlouho a pracuji s tymem vyrazné mladsich lidi, tudiz
si myslim, ze mé zkuSenosti a praxe vyvolavaji pfirozenou autoritu. Mnoho mych
podiizenych ma skvé€lé teoretické znalosti a urcit€¢ rad vyslechnu jejich nazory, ale mé
zkuSenosti z praxe ukazuji, Ze realita je Casto jind nez teorie z knih. Proto jim ddvam jasné

instrukce jak postupovat a na co si dat pii plnéni ukolt pozor.

Jakym zpiisobem a jak ¢asto se zaméstnanci komunikujete?

Osobn¢ komunikuji se zaméstnanci, jen kdyz jim zaddvam praci, nebo kdyz mi
prezentuji postup v plnéni tkold na poradach, jez mame jednou tydné. Vzhledem k mé
pracovni vytizenosti kdy jsem Casto na jednanich, probiha vétSina mé komunikace pomoci e-
mailt, jez mizu vyfizovat, kdyz mam cas. Samoziejmé, je-li to nutné tak mi muzou
zameéstnanci zavolat, nebo kdyz mé zastihnou tak za mnou osobné pfijit. Moje vytizenost je
taky jeden z dalSich diivodii, pro¢ se snazim stanovovat ukoly naprosto jednoznaéné a

detailné, usetfi mi to mnoho pozd¢jsich dotazi.

Seznamujete své zaméstnance s diivody svych rozhodnuti a s cili podniku?
M¢ rozhodnuti jsou vzdy v souladu s cili podniku a to je maximalizace zisku a pozice

na trhu. Véfim, Ze mym zaméstnanciim je to jasné.

Delegujete néktera prava a povinnosti na své podrizené?

VétsSinou k tomu nevidim diavod. Zaméstnanci ode mé dostavaji rizné ukoly, ale
vlastni praci si délam zasadné sam. Za svou praci nesu plnou zodpovédnost a po
zaméstnancich bych musel vSe dikladné kontrolovat, z mé zkuSenosti je jednodusi si danou

préci udélat sam.

Motivujete néjakym zpiisobem své zaméstnance?
Zaméstnanci dostavaji za svou praci mzdu, kterd si myslim, Ze je v nasi spole¢nosti

vice nez adekvatni. Za to ocekavadm jejich plné nasazeni. Za urcity druh motivace by se
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mozna dalo povazovat, ze kazdy mésic vyhlasuju nejlepsiho zaméstnance, vétim, ze to

vzbuzuje mezi zaméstnanci soupefivost, kterou povazuji za zadouci.

Kontrolujete praci svych zaméstnanci?
Jednou tydné je porada, kdy kontroluji, jak zaméstnanci pokro¢ili. Myslim si, Ze fadna
kontrola je zptisob jak piredchazet chybam, zaroven se ujistim, Ze zaméstnanec neni s plnénim

ukolu v ¢asovém skluzu.

Jak FeSite, udéla-li zaméstnanec chybu?

Uveédomuji si, ze kazdy mize délat chyby. Ale jak jiz jsem zminil u minulé otazky,
dikladna kontrola by méla piedejit vétsin€ chyb. Zaméstnanci by si méli praci sami po sobé
dikladné kontrolovat. Zaroven ja provadim kontroly na poradach. Diky tomu se nasemu
oddéleni vyznamné chyby naStésti vyhybaji a ty men$i feSim pokaranim pted ostatnimi
zamé&stnanci. VE&fim, Ze to je dostatecné pouceni, aby doty¢ny jiz chybu neopakoval.
Samoziejmé kdyby nastala velkd chyba tak by se musela asi feSit srazkami na mzd¢ anebo

krajné propusténim.

PakliZe vzniknou na pracovisti néjaké spory nebo konflikty, jak je FeSite?

Od zaméstnanci ocekdvam naprostou profesionalitu. Netoleruji jakékoliv osobni
spory, urdZzky nebo posmésky. Na pracovisti museji jit emoce z cesty. Zaméstnanci
nereprezentuji jenom sebe, ale zarovei celou spole¢nost. Vidim-li nepatiicné chovani, daného

zaméstnance konfrontuji, aby své chovani napravil.

Podporujete u zaméstnancti odborny a kariérni rast?
Od zaméstnancti ofekavam, Ze se budou sami vzd€lavat a rozvijet. O podpoie
kariérniho rhstu jsem ani nijak nepfemyslel, ale zakladem k povyseni je urcité nalezité plnéni

vSech kol a loajalita podniku.

Jakou mate predstavu o idealnim pracovniku?
Rozhodné od pracovnikl o¢ekavam profesionalitu, svédomitost a peclivost pi1 plnéni

ukoll. Zaroven mam rad zaméstnance, jez jsou schopni dobfe plnit ukoly, bez zbyte¢ného
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kladeni milionti otazek. Urcita soutézivost a chut’ zlepSovat se je urcité také dilezita. Loajalita

firmé je pak pro m¢ samoziejmost.

4.3.4 Rozhovor s manaZerem "B"

Jak byste popsal/a sviij styl Fizeni lidi?

Demokraticky a vysvétlujici. Vzdy se snazim zaméstnancim danou problematiku
nebo ukol dukladné vysvétlit a vzdy je zahrnuju do rozhodovani. Jak se tika, vic hlav vic vi.
Konkrétni vedeni jednotlivych zaméstnancti pak zéalezi znaéné¢ na daném jedinci, jeho
osobnosti a zkuSenostech. Jsou zaméstnanci, ktefi jsou ve spole¢nosti novi a museji byt
pfesnéji instruovani a Castéji kontrolovéani a jsou zaméstnanci, s nimiz se zndm jiz dlouho a

plné jim daveétuji, Ze svoji praci zvladnou sami, bez mého dohledu.

Jakym zpiisobem a jak ¢asto se zaméstnanci komunikujete?

Podle potfeby. Nemame nijak pevné stanovené schiizky, kdokoliv miize piijit do mé
kancelafe a kdykoliv se s ¢imkoliv na m¢ obratit. Celkové se da fict, ze jsem Clovek, co
preferuje osobni jedndni nad telefony nebo e-maily. Paklize je potfeba se zamé&stnanci néco
fesit, tak za nimi ptijdu, nebo je pozvu k sobé do kancelate, je-li to nutné, klidn¢ i n€kolikrat

denné€. Myslim, Ze osobné¢ si dany problém vysvétlime nejlépe.

Seznamujete své zaméstnance s diivody svych rozhodnuti a s cili podniku?
Jak jsem jiz zminoval, dany problém se snazim zaméstnanciim dikladné vysvétlit, coz
zahrnuje 1 vysvétleni cild, jichz se praveé snazime dosdhnout. K rozhodnuti pak vétSinou s

podiizenymi dosp&jeme spolecné, tudiz znaji jeho divody.

Delegujete néktera prava a povinnosti na své podrizené?
Urcité ano, obzvlasté na mé zkuSenéjsi podiizené. KdyZ se nemusim zabyvat leh¢imi

ukoly, miizu se pln€ soustiedit na ty sloZzitéjsi.

Motivujete néjakym zpiisobem své zaméstnance?
Své podiizené se snazim Casto chvalit a povzbuzovat. Véfim, ze osobni pochvala je

skvely motivator a zaroven zlepSuje atmosféru v kolektivu.
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Kontrolujete praci svych zaméstnanci?

To zalezi na typu prace a na konkrétnim zaméstnanci. Jsou zaméstnanci, které znam
dlouho a pln¢ jim divétuji a jsou zaméstnanci, které radsi obc¢as zkontroluji. Byl bych nerad,
kdyby dochazelo k né¢jakym zbyte¢nym chybam. Na druhou stranu si nemyslim, ze by néjaké
pedantské kontroly byly potieba. Moji podiizeni védi, Zze se na m¢ mizou kdykoliv obratit,

maji-li s ¢imkoliv problémem.

Jak resSite, udéla-li zaméstnanec chybu?

Véiim, ze nikdo nedéla chyby naschval. Nevidim divod za to né€koho postihovat.
Vétsinou se pouze snazim danou chybu napravit, nebo je-li to mozné, nechat danou chybu
napravit zaméstnance co ji zpusobil. Tim se m& moznost poucit, aby se jiz stejné chyby v
budoucnu nedopustil. Samoziejmé se bavime o béznych chybach, kdyby zaméstnanec
zpusobil néco opravdu velkého, tak by byl asi propustén, ale to uz bych nefesil ja, ale mi

nadfizeni.

PakliZe vzniknou na pracovisti néjaké spory nebo konflikty, jak je FeSite?
Na nasem pracovisti naSté€sti moc sport nevznika. KdyZ néjaky vznikne, tak se snazim
si 0 tom s ucCastniky promluvit a vyjasnit si, co ke sporu vedlo a jak ho budeme fesit. To

vétSinou staci k rozpusténi napé€ti na pracovisti.

Podporujete u zaméstnanci odborny a kariérni rast?
Rad preposildm ostatnim rizné zajimavé odborné clanky, takze do jisté miry
podporuji odborny rist. Nemyslim si, ze ovliviiovani kariérniho rastu je v mych

pravomocech.

Jakou mate predstavu o idealnim pracovniku?
Podle mého by m¢l byt spoleCensky, inteligentni, systematicky, samostatné uvazujici a
otevieny. Urcit¢ by mél mit zajem dobie vychazet s lidmi na pracovisti a odvadét dobte svoji

praci. Hlavné by nemél byt liny, lenost nemuzu vystat.
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4.3.5 Rozhovor s manazerem "C"

Jak byste popsal/a sviij styl Fizeni lidi?

Na jednu stranu pratelsky, na druhou stranu pfisny. Snazim se vyjit se vSemi svymi
podiizenymi a motivovat je do prace. Clovék travi na pracovisti znanou ¢ast svého Zivota a
tak povazuji dobré vztahy za zéklad. Na druhou stranu v oblasti uCetnictvi neni prostor pro

chyby a je potieba byt peclivy a ptisny.

Jakym zpiisobem a jak ¢asto se zaméstnanci komunikujete?

Se zaméstnanci komunikuji nékolikrat denné osobné, paklize nejsem dostupnad v
podniku, mizou se na m¢ obratit telefonicky, v pfipad¢€ nutnosti i mimo moji pracovni dobu.
Dobrou komunikaci v podniku povazuju, za jeden z hlavnich klici k uspéchu. Vzdy

nasloucham nazoru podfizenych a zahrnuji ho do svého rozhodovani.

Seznamujete své zaméstnance s diivody svych rozhodnuti a s cili podniku?

Urcité. Neocekavam od svych podiizenych, ze budou pouze plnit rozkazy. Takové
prostiedi by pravdépodobné bylo dosti demoralizujici. Vzdy se snaZim podiizenym alespon
rdmcoveé vysvétlit, pro¢ dané rozhodnuti ¢inim a ¢eho se s nim snazim dosahnout. Cilem
podniku je jisté dlouhodoba prosperita, coz je urCité v souladu se zajmy zaméstnancd, chtéji-li

si udrZet misto.

Delegujete néktera prava a povinnosti na své podrizené?
Rozhodné. Vzdy si provéfim silné a slabé stranky a podle toho deleguji prava a
povinnosti. Mn¢ to ulehCuje praci a podiizenym to napomahd v jejich osobnim rozvoji a

umoziuje jim to ziskat nové zkuSenosti. Ja pak pouze kontroluji, ze odvedli praci dobfe.

Motivujete néjakym zpiisobem své zaméstnance?

VyuZzivam jak pozitivni tak negativni motivace. Za dobré plnéni tkolll vZzdy chvalim a
1 se pfimluvim u vedeni za prémie. Za neplnéni ukold nasleduje domluva, v zavaznéjSim
pfipadé 1 srazka ze mzdy. Celkové povazuji pozitivni motivaci za u¢innéjsi, ale pfece jenom

pracujeme s ucetnictvim a dopusteéni se chyb je opravdu nezadouci, jde zde o velké castky.

43



Kontrolujete praci svych zaméstnanci?

V¢éfim, ze mi podiizeni jsou schopni odvadét svoji praci dobfe. Ja ovSem jako vedouci
nesu urcitou odpovédnost za jimi vykonanou praci a tak se je snazim pribézné kontrolovat.
Samoziejmosti jsou pak kontroly béhem ucetniho auditu nebo béhem uzévérky a podobné.

Ale to uz asi vic souvisi s povahou prace.

Jak FeSite, udéla-li zaméstnanec chybu?

Chybovani je lidské, ale kdyz pracujete s penézi a pocitate tieba platy zaméstnancim,
tak veSkeré chyby jsou dosti neStastné. Vzdy zjist'uji, jak chyba vznikla, paklize to bylo
pouze z nepozornosti, tak to konéi vétSinou pokaranim. Paklize tfeba doslo k neznalosti
problému, tak se snazim danému zaméstnanci problematiku vysvétlit, aby nedoslo k dalSim

chybam. Jak jsem jiz zminovala, ve vyjime¢nych ptipadech mtize dojit i na néjakou srazku ze

wevr

PakliZe vzniknou na pracovisti néjaké spory nebo konflikty, jak je FeSite?
Vyslechnu ob¢ strany a snazim se najit pricinu konfliktu a tu pak vyftesit. Celkové ale

na naSem pracovisti panuje pratelska atmosféra.

Podporujete u zaméstnancii odborny a kariérni rist?

Vzhledem k tomu, Ze oblast ucetnictvi se neustdle méni tak odborny rist je nutnosti.
Snazim se své podiizené vzdélavat a samoziejmosti jsou Skoleni pfi zménach v zakonech a
podobné. Bohuzel kariérni riist podiizenych by znamenal, Ze by dostali moje misto, tudiz ho

nepodporuji.

Jakou mate predstavu o idealnim pracovniku?
Urc¢ité ocenuji spolehlivost a samostatnost. Dale by mél byt chytry a schopny se rychle

ucit.
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4.3.6 Rozhovor s manazerem "D"

Jak byste popsal/a sviij styl Fizeni lidi?
Pravdépodobné demokraticky, rozhoduji se spolecné se spolupracovniky. Ackoliv
jsem nadfizeny, tak se svymi podiizenymi se znam dlouho a velmi dobie, tudiz spolu jedname

jako bychom si byli rovni.

Jakym zpiisobem a jak ¢asto se zaméstnanci komunikujete?
Sedime ve stejné mistnosti, tudiz komunikace probiha neustale. Vzhledem k tomu, ze

jsme nejen spolupracovnici, ale i kamaradi, tak se stykdme i mimo pracovni dobu.

Seznamujete své zaméstnance s diivody svych rozhodnuti a s cili podniku?
Vzhledem k tomu, Ze vSechny problémy feSime spolecné, tak jsou vSem divody
rozhodnuti zfejmé. Vylozen¢ o cili podniku jsme se nebavili, ale povazuji za samoziejmé, ze

vSichni chceme, aby podnik prosperoval a vydélaval.

Delegujete néktera prava a povinnosti na své podrizené?
Praci nedeleguji. Je to moje prace a mél bych ji udélat ja. Nechci svymi ukoly

zatéZzovat ostatni.

Motivujete néjakym zpiisobem své zaméstnance?
Casto chvalim za dobfe odvedenou praci a celkové se snazim, aby na pracovisti
panovalo dobré klima. Vé&fim, ze kdyZ je na pracovisti dobra nélada, tak jsou zaméstnanci

efektivnéjsi a kreativnéjsi.

Kontrolujete praci svych zaméstnanci?

Tak samoziejmé, Zze je nckdy potieba provést néjakou kontrolu. Ale jinak
zaméstnancim pod ruce nijak nekoukam. Vim, Ze odvadéji svoji praci nejlépe, jak mohou.
Zaroven diky dobrym vztahim na pracovisti se v pfipadé néjakého problému neboji zeptat

nebo mé piimo poprosi, abych jim néco zkontroloval.

Jak FeSite, udéla-li zaméstnanec chybu?
SnaZzime se chybu spole¢né€ napravit. Vétim, Ze zaméstnanci davaji do své prace vse a
chyb se dopoustéji jen vyjimecné. Nevidim diivod je za to trestat. Akorat by to zhorsilo

vztahy, coz by v disledku mohlo vést k n¢jaké nervozité a dal§im chybam.
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PakliZe vzniknou na pracovisti néjaké spory nebo konflikty, jak je reSite?

Jak jsem jiz tikal, zndme se mezi sebou velmi dobfe a dlouho. Samoziejmé obcas se
vyskytne né&jaka pre, ale vesmés nic co bychom si béhem chvilky nevytikali. Zadné velké
konflikty jsem feSit nemusel. Samoziejmé, ze kdyby ndhodou néjaky takovy konflikt nastal,

tak bych ho razn€ ukoncil. Osobni rozepie nikdy nevedou k nicemu produktivnimu.

Podporujete u zaméstnanci odborny a kariérni rast?
VSsichni se snazime na pracovisti vzdélavat a jit takzvan¢ s dobou. Pfece jenom se v
marketingu objevuji nové zajimavé studie, jeZ ndm mohou pomoci dosahovat lepSich

vysledkd. Kariérni riist nijak nefeSime.

Jakou mate predstavu o idealnim pracovniku?

Idedlni pracovnik by mél urcité zapadnout do jiz stdvajiciho kolektivu. Byt kreativni a
snazit se prispét svymi napady k rozvoji spolecnosti. Samoziejmé by mél byt inteligentni a

celkové schopny.
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5 Zhodnoceni vysledki a doporuceni

5.1 Zhodnoceni vysledki

5.1.1 Vyhodnoceni dotaznikii GRID

Na zakladé predeslych Setfeni, lze konstatovat nékolik fakth. Za¢néme dotazniky

GRID. Pro ptehlednost znovu uvadim tabulku s vysledky naméfenymi v dotaznicich.

Zaneseme -li si vysledky dotazniku GRID do grafu, uz na prvni pohled je vidét, ze se

Tabulka 7 - Vysledek GRID dotazniku

Manazer Orientace na lidi | Orientace na cile
A 3,6 7,6
B 54 6,2
C 6,2 6,4
D 6,8 4.4

Zdroj: Vlastni zpracovani

jednotlivi manazefi mezi sebou vyznamné lisi.

Obrazek 5 - ManaZerska mrizka

Orientace na cile

4 5 6 7

Orientace na lidi

@ Manazer A
@ Manazer B
@ Manazer C

@ Manazer D

Zdroj: Vlastni zpracovani
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v

hodnoceni, jez bylo naméfeno mezi vSemi zkoumanymi manaZzery, vezmeme-li v potaz obé
stupnice. Je vyznamné orientovany na cile. Dosahuje zde 7,6 bodi z maximalnich 9, tedy
velmi vysokého hodnoceni. Jedna se o celkové nejvyssi naméfené Cislo z obou Skal. Oproti
tomu si vede nejhuife v orientaci na lidi, kde dosahuje velmi podprimérnych 3,6. Zde se jedna
o vibec nejnizs§i naméfené Cislo v celém vyzkumu. Tento manazer spadd do kvadrantu

autoritativniho manazera, nékdy také nazyvaného "plantaznik".

Manazer "B" a "C" jsou si v hodnoceni velice blizko. Oba jsou nadprimérni jak v
orientaci na cile, tak orientaci na lidi. Manazer "B" v orientaci na lidi dosahuje 5,4 bodu a v
orientaci na cile 6,2 bodu. Manazer "C" dosahuje v orientaci na lidi 6,2 bodu a v orientaci na
cile 6,4 bodu. Jelikoz v orientaci na cile nedosahuji oba manazeti tak vysokych hodnot jako
manazer "A" a v orientaci na lidi tak vysokych hodnot jako manazer "D", neni mozné
jednoznaéné urcit i pres jejich celkovou nadprimérnost, ze by byli lepSimi. Co ovSem
muzeme jednoznacné urcit je, Ze si manazer "C" vede 1épe nez manaZer "B" jelikoZ se na ose
Y nachézi vySe a na ose X déle. Z hlediska teorie GRID se tito manaZzeti se neuchéazeji pobliz
sttedu 5;5 a tudiz, bych je stale fadil mezi manazery uprostied cesty. Oba manazeti vSak maji

nakro¢eno k hodnoceni 9;9, tedy tymovému manazeru, obzvlast pak manazer "C".

Manazer "D" tvoii ur€ity protipél manaZzera "A". Ma ze vSech manazert nejlepsi
hodnoceni na Skale orientace na lidi, kde dosahuje neprimérnych 6,8 bodu. Oproti tomu je
lehce podprimérny v orientaci na cile, kde dosahuje pouze hodnoty 4,4. Zatadit tohoto
manazera je pomérné tézké. Nachdzi se v kvadrantu manaZera venkovského klubu, avSak
vzhledem k tomu, Ze orientace na cile jeSté neni nijak vyrazné nizka, klasifikoval bych ho do

kategorie manaZera na stfedni cesté.

5.1.2 Vyhodnoceni dotazniki MBTI

Manazer "A" spada do osobnostniho typu ENTJ. Tedy extrovert, s ptevahou intuice
nad smysly, mySleni nad city a usuzovani nad vniménim. Spadd do Prométheovského
temperamentu, ktery se vyznacuje racionalitou a orientaci na potencidl a budoucnost. Touzi
po osobni dokonalosti, neustdle se snazi vzdélavat a zlepSovat. V komunikaci s lidmi jsou lidé
Prométheovského temperamentu n¢kdy az pftilis strozi, oprosténi od emoci, jez se u druhych

nemusi setkavat s pochopenim.
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Konkrétné¢ charakter ENTJ by se dal jednim slovem vyjadfit jako velitel. Toto
oznaceni si zasluhuji pro jejich vrozenou touhu vést a mit vSe pod kontrolou. Maji pfirozené
nutkdni organizovat lidi pro dosahovani vzdéalenych cili. Radi vyhledavaji spory a
konfrontace za ticelem testovani svych ndzor a snahou naucit se néco nového. Vychazeji z
toho, Zze maji pravdu, dokud jim nékdo nedokaze opak. Ne vSichni spolupracovnici ovsem
museji mit pro tento az agresivni Styl jednani pochopeni. Tento zptisob mtze byt efektivni,
najde-li se v okoli ENTJ n¢kdo ochotny se mu postavit. Paklize se nikdo takovy nenajde, maji
ENTJ tendenci podléhat pocitu neomylnosti. Paklize se jim ovSem nékdo postavi a
argumentacni boj vyhraje, ziska od ENTJ obdiv a tctu.

Byvaji naprosto loajalni své praci. Jsou velice tvrdi k sob€ i k ostatnim. Sviij uspéch
méii tim, ¢eho dosahli a ne tim, jak jsou oblibeni. Jejich vyfe¢nost je nékdy az na hranici
arogance a maji tendenci se rozhodovat velice neosobné. Pak jsou Casto ptekvapeni, ze jejich
jednéani nékoho ranilo. Nechape, pro¢ si néktefi lidé jeho ostry a konfrontacni styl berou
osobné, sam ho chape pouze jako nastroj pro dosazeni nejlepsiho vysledku.

Maji radi zaméstnéani, kde musi Celit narocnym tkolim. Maji tendenci byt netrpélivy,
pakliZze véci nejdou podle jejich predstav.

Jejich hlavni slabinou je pravé komunikace s lidmi, hlavné s lidmi introvertniho
charakteru, jez nemaji tendenci se sami prosazovat, a jsou ENTJ mnohdy zastraseny. Lidi s
touto povahou nejsou zvykli moc chvalit ostatni. Odvadéni dobrych vysledkil povazuji za
samoziejmé. Pod tlakem mnohdy odmitaji kritiku. Zaroven jako lidé zamé&feni do budoucnosti

mnohdy nevnimaji problémy, jez se miizou vyskytovat v ptitomnosti. (17)

Manazer "B" spadd do osobnostniho typu ISFJ. Tedy introvert s pfevahou smysli,
citéni a usuzovani. Spada do epimétheovského temperamentu. Temperamentu tradicionalisti,
ktefi se radi drzi zabéhnutych pofadkd. Lidé tohoto temperamentu neradi fesi abstraktni
problémy a preferuji konkrétni situace. Jsou spolehlivi a loajalni. Radi pomahaji druhym.

Ze vSech introvert se ISFJ maji nejmens$i problémy chovat ve spole¢nosti jako
extroverti. Jejich hlavni touhou je byt napomocny a uzitecCny. Praci povazuji skoro az za
zabavu a tkoly vzdy dotahuji do konce. To je ¢ini neobycejné spolehlivymi.

Podporuji a snazi se rozvijet ostatni. Snazi se, aby prace v tymu probihala hladce, a
zamé&fuji se na vzajemnou podporu a harmonii. Zastavaji otevieny a povzbuzujici postoj. Tim
vytvareji pocit sounalezitosti. Maji radi stabilitu a néasleduji stanovena pravidla a postupy.

Dobfte pracuji s detaily a nevadi jim rutinni prace.
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Jejich nejvétSim slabym mistem je nizkd pribojnost. Maji problém fungovat v
situacich, které nejsou prehledné a v nestabilnim prostiedi. Nékdy i malé problémy v nich
muZzou vyvolat starostlivost, maji tendence piehanét a ptipravovat se na nejhorsi. Nehodi se

na praci krizovych manazert. Zaroven byvaji velmi malo inovativni. (17)

Manazer "C" spada do osobnostniho typu ESTJ. Tedy extrovert s pievahou smysli
nad intuici, mysleni nad citénim a usuzovanim nad vnimanim. Stejn¢ jako ptfedesly manazer
spada do epimétheovského temperamentu.

Lidé s povahou ESTJ byvaji velice racionalni a prakticti, v uzkém kontaktu s realitou.
Maji sttizlivy ptistup ke vsemu, co délaji a preferuji rychlé a hmatatelné vysledky.

Jednd se o pfirozené administratory a jsou organiza¢né vyjimecné schopni. Jsou
zodpovédni a vénuji velkou péci detailim. Od ostatnich ¢ekaji totéz. Vedou své podiizené k
dodrzovani procedur, coz je Cinni vysoce vykonnymi vedoucimi pracovniky. Jsou velmi
spolehlivy, predvidatelni a loajalni. Cti hierarchii, av§ak autoritu neodvozuji z osobnosti, ale z
roli a ukolll v daném systému. Podporuji tymovou spolupraci a dobrou atmosféru, oboji
povazuji za potiebné pro dosahovani vysoké vykonnosti, které si vazi nejvice.

Nékdy byvaji pomérné malo vnimavy vici postojiim ostatnich. Obfas mizou mit
problém vyslechnout druhé u problému, u nichz jsou pfesvédceni, Ze na né nikdo nemize znét
odpovéd’, anebo nevéti li, Ze jsou pracovnici dostatecné kompetentni se k danému problému

vyjadiovat. Nékdy podléhaji az ptilisné potiebé ostatni kontrolovat. (17)

Manazer "D" spadd do kategorie ESFJ. Tedy clovek extrovertniho zameéteni. S
pfevahou smysld, citéni a usuzovéni. Stejné¢ jako piredeSli dva manaZefi spada do
epimétheovského temperamentu.
ktefi se snazi o dosaZzeni harmonie ve skupin€. Maji pomérn¢ malou potiebu vést, je pro né
primarni byt ve skupiné oblibeny. Nevahaji pomoci s jakymkoliv problémem a né€kdy na sebe
berou praci druhych.

Jejich povaha je orientovand na pfitomnost a konkrétni problémy. Neradi fesi
abstraktni problémy a mnohdy maji zna¢né pesimistické ocekdvani budoucnosti. Jako
manazefi se vyznacuji ur€itymi specifiky. K podniku jsou naprosto loajalni a praci odvadéji
velice pecliveé, a zodpoveédné. Preferuji, kdyz lidi fesi véci profesiondlné a bez prutahti. Mivaji
problémy, paklize zamé&stnanci zplsobuji n¢jaké konflikty. Tém se ESFJ snazi vyhnout za

kazdou cenu.
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Slabosti ESFJ je jejich az prilisna davéra v lidi, kterd mize byt ¢asto zneuzita. Neékdy
jsou az moc obétavi a ve vypjatych situacich ustupuji druhym. Dobré vztahy jsou pro né

vSechno a snaZi se vyhybat konfrontacim i v piipadech kdy vi, ze maji pravdu. (17)

5.1.3 Vyhodnoceni rozhovori

Pfi zaméfeni na rozhovory je u manazera "A" naprosto ocividny Autokraticky styl
vedeni. Hned z odpovédi na prvni otazku je patrné, Ze ackoliv vyslechne nazory podiizenych,
povazuje své znalosti a praxi za nadfazené nazorim podiizenych. Z hlediska Likertovych
systémi se jedna o exploativné autoritativni styl. Manazer "A" povazuje plat zaméstnanci za
dostateCnou odménu a nepovazuje dal$i za nutnou. Svym zaméstnancim nevé&ii, aby jim
delegoval svoji pravomoc, a zaroveil je Casto kontroluje, jestli délaji svoji praci spravng. Z

hlediska Reddinovy teorie 3D by se dal zatfadit mezi Autokraty. To je ovSem styl s nizkou

ucinnosti a z hlediska této teorie vychdzi mezi vSemi manazery nejhuie.

Manazer "B" pak zcela jisté spadd do demokratického stylu fizeni. Svym podiizenym
vysvétluje vSechny tkoly i cile. Zarovein bere nazory svych podiizenych velmi vazné.
Zaméstnance Casto chvali a tresta jen vyjimecné. Z hlediska Likertovych systémut bych tento
styl fizeni zafadil mezi konzultativni a z hlediska Reddinovy teorie 3D mezi integratory.
Zaroven se svymi zamé&stnanci zachazi podle jejich osobnosti a zkuSenosti, tudiz se da fici, Ze

do urcité miry aplikuje situacni fizeni.

Manazer "C" je manazer, jez se snazi k zaméstnancim pristupovat pratelsky ale
zaroven pfisné. Snazi se svym zaméstnancim vysvétlovat své rozhodnuti a nasloucha jejich
nazorim. Velmi Casto deleguje a véfi zaméstnancim, Ze budou plnit tkoly svédomité, avSak
pro jistotu zaméstnance prabézné kontroluje. Jako jediny z vedoucich je ochotny se pfimluvit
o prémie, paklize jeho podfizeni pracuji dobie. Jako jediny vedouci se také snazi své
podiizené¢ piimo vzdélavat, i kdyz to je moznad CasteCné ovlivnéno rychle ménicim se
prostiedim ucetnictvi. Z hlediska Reddinovy teorie 3D bych zaradil manazera "C" do
kategorie Tvlrce. Vedouciho, jeZ je primdrné orientovany na ukoly ale snaZi se vytvaret

motivacni atmosféru a zvySovat iniciativu zaméstnancd.

Manazer "D" je se svymi podiizenymi kamarad. To se znacné promita do jeho fidiciho
stylu, kdy obcas cile ustupuji do pozadi dobrym pracovnim vztahiim. Pozitivem ovSem urcité

je dobra pracovni atmosféra. Tento styl fizeni se pravdépodobné nachazi nékde mezi
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demokratickym stylem a stylem liberalnim. Manazer nerad deleguje ukoly na své
zaméstnance, aby je nezatézoval praci navic. Z hlediska Reddinovy teorie 3D bych tento styl

zaradil do Vztahového. Tedy styl s primérnou G¢innosti.
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5.2 Doporuceni

Z analyzy se ukazalo, ze néktefi manazeti maji fidici styl, jenZ neni povazovan za
pravé optimalni. U manazera "A" je potieba vice se zaméiit na lidi a naslouchat
zamé&stnancim. Jednd se o nejstarSiho manazera, jenz pracuje s mladymi lidmi. Pravé mladi
lidé, mizou ptinést do podniku nové pohledy na véc, manazer je vSak casto ignoruje. V
povaze tohoto manazera je vyhledavat argumentacni konflikty a respektuje pouze lidi, jez jsou
schopni se mu plné postavit. Toto ovSem miize byt problém, pracuje-li s introverty, ktefi se
mu postavit nedovazi.

Urcité je také potieba zaméfit se na Cetnost a formu komunikace. Z rozhovoru
vyplynulo, Ze je manaZer mnohdy tézko zastizitelny pro své podiizené a celkové probiha
komunikace spiSe smérem od manazera na zaméstnance. Dal$im v fad¢ problémt je nedivéra
pii delegovani pravomoci. Pravé delegovani by mohlo snizit vytizenost manazera, aby byl k
dispozici pro komunikaci.

Manazerovy bych doporucil, aby pomoci delegovani snizil svoji pracovni vytizenost a
Castéji se setkaval se svymi podiizenymi. Bylo by vhodné, kdyby vyslechl ndzory vSech a
zaroven polozil n¢jaké doplitujici otazky, aby ziskal i ndzory od lidi, jenZ jinak mlzou byt
jeho pomérné ostrym stylem jednani zastraSeni.

Poslednim doporucenim je, aby se manaZer zaméfil na motivaci. ManaZefi tohoto
povahového typu maji tendence byt velice kriticti. Svoji kritiku vyjadiuji bez jakychkoliv
emoci nebo okolki. Z jejich pohledu se jedné o Cisté profesiondlni véc, avS§ak mnozi si tuto
kritiku mizou brat osobné. Zaroveint manaZer zminuje, ze kdra zaméstnance pred ostatnimi, to
je zcela nevhodné, kritika by se méla vzdy dit mezi ¢tyfma ofima. Manazer by m¢l zacit
chvalit dobfe odvedenou praci a nepovazovat ji za samoziejmost a kritiku provadét v
soukromi. Mnohdy pér dobrych slov dokdZze vyznamné zvysit moralku zaméstnanct a zlepSit

vztahy.

K manazeru "B" nemam vyznamné vytky. Jeho styl fizeni se d4 oznacit za efektivni.
Obzvlasté ocenuji individudlni piistup k jednotlivym zaméstnancim. Moznd by zde byl
prostor pro lepsi odborné rozvijeni podiizenych. Dale manazer uvadi, ze preferuje osobni
jednani. Toto je naprosto pochopitelné, ale je potfeba zvazit, zdali v nékterych situacich
neustalé zvani zaméstnancti do kancelare, nebo dochédzeni za nimi neplyvé zbytecné casem na

néco, co by mohlo byt vyfizeno ptes telefon nebo e-mail.
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Z hlediska povahového typu podle metodologie MBTI by se mél manazer zamyslet,
zdali n€kdy neni malo pribojny, obzvlaste v situacich na které neni zvykly. Zaroven by si mél
uvédomit, ze problémy jsou piirozenou soucasti prace a neni potieba se u kazdého z nich
strachovat. V tomto ohledu miiZze pomoct stanoveni néjaké osnovy feSeni béznych problému a

podlé té postupovat a zaroven nezamétrovat se v myslenkach primarné na mozné nasledky.

Manazer "C" je také pomérné¢ blizko optimalniho stylu fizeni. Ackoliv to mize byt
¢astecné urceno financnim prostiedim, kdy manazer nese zodpovédnost za ucetnictvi, je zde
relativné nizsi divéra v zaméstnance. Toto je pravdépodobné vyvoladno systémem, kdy za
praci zaméstnanct nese kompletni odpovédnost manazer. Zde bych doporudil, aby zaroven s
praci byla na zaméstnance pfevadéna i odpoveédnost a pravomoc.

Urcité u tohoto manazera ocefiuji odborné rozvijeni podfizenych. V tomto ohledu by
se ostatni manazefi m¢li od manazera "C" ucit.

Vzhledem k povaze manazera dle MBTI by se m¢l manazer zaméfit na naslouchéni
zaméstnancim v ptipadech, kdy jejich nazor neni v souladu s jeho. Mél by se stat vnimavéjsi
k jejich postojiim a véfit, Ze jsou dostateéné kompetentni k feSeni problému. Zaroven by mél

manazer uvazit, zdali nepodléhd az ptiliSnému nutkani zaméstnance kontrolovat.

U manazera "D" je situace opét pon€kud horsi. Myslim, Ze je na povazenou az pfili$
pratelsky pfistup k podfizenym. Sdm manaZer je povazuje za kamarady. Negativa tohoto
pristupu jsou vidét v odpovédi na chyby zaméstnancti, kdy manazer zminuje, ze zaméstnance
neceka zadny postih ani za vyznamné chyby. To 1 odpovidd MBTI charakteristice, kdy osoby
ESFJ nejsou nékdy schopné Cinit t€Zka rozhodnuti, jez by mohly poskodit dobré vztahy.
Myslim, Ze tento styl fizeni miZe fungovat, jsou-li vSichni podfizeni pln¢ profesionalni a vSe
v podniku funguje jak ma. Paklize ov§em vzniknou néjaké problémy, manazer pravdépodobné
nebude schopen situaci fesit a buse se ji snazit vyhnout.

Dale je na povazenou pfistup pii delegovani, kdy manazer nerad ptiddva praci svym
zamg&stnanciim - kamaradim. ManaZer by si mél jasné stanovit praci, kterou musi délat sam a
praci kterou miize svéfit nékomu jinému. Paklize se vyskytne v situaci, kdy ma prace moc a
podfizenym.

Manazer "D" by se mél naucit, ze feSeni konfliktl je ucinné€jsi, nezli jejich obchézeni

nebo ignorovani. Pratelsky piistup k zaméstnanctiim je v potradku, ale na pracovisti musi byt

54



jasné stanovena hierarchie. Pti vzniku obtizi, je potfeba aby manazer "D" byl pfipraven celit
problémim a ptipadné Cinit tvrdsi rozhodnuti.

Celkové bych organizaci doporucil implementaci systému kariérniho ristu, jez by
mohl vést k lepsi motivaci pracovnikl a ktery v organizaci dle odpovédi manazeru kompletné
chybi. Zaroven se zdd, ze podniku chybi hlubsi dlouhodobé vize, jez by urovala smér,
kterym se podnik chce vydat a pomahala by u pracovnikll vzbudit pocit, ze "tdhnou za jeden

provaz".
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[ Zavér

Styly fizeni a prostfedi, v némz organizace existuje, se neustale vyvijeji. Ma-li
spoleCnost prosperovat, museji manazefi neustale vyvijet snahu zlepSovat se. V préci jsem
hodnotil fidici styly Ctyf manazert. Vychazel jsem primarn¢ z teorie GRID a ¢astecné z teorie
osobnosti MBTI. Dale jsem vyuzil rozhovort pro ziskani kvalitativnich dat o stylu fidici
prace jednotlivych manazert. Ze ziskanych odpovédi byly zpracovany vysledky a doslo
k analyze jednotlivych styli. Nejde piesné urCit, ktery styl je lepsi a ktery horsi, jelikoz to
nezavisi pouze na manazerech, ale také na podtizenych a okolnostech. | tak ale vyplynulo, Ze
ncktefi manazeti maji piistup k fidici praci lepsi a dalo by se fici zodpovédnéjsi nez jini.
Existuje par zédsad, jez by se m¢li vSichni manazeti drzet. Divéra v zaméstnance, snaha o
jejich pochopeni a rozvoj jsou urcité zakladem spolecnosti, jez ma Sanci uspét ve vysoce
konkurenénim svété 21. stoleti. K tomu musi byt manazer dobrym psychologem, musi mit
potfebu tidit a zaroveint musi mit odborné znalosti a zkuSenosti.

Pti vypracovavani této prace jsem ziskal mnoho novych poznatkli a doufam, ze

pfinese uzitek manazerim spolec¢nosti Steilmann Praha.
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9 Ptilohy

9.1 Dotaznik: Indikator osobnostnich typi Myersové a Briggsové (MBTI)

U kazdé polozky bez velkého pfemysleni zakrouzkujte bud’ a, nebo b. Pokud citite, Ze pro vas
plati obé¢ varianty, rozhodnéte se pro tu, ktera vam vice vyhovuje, popt. vynechejte tu, ktera
vam vice nevyhovuje, 1 kdyby rozdil byl pouze nepatrny.
1. Radé&ji:

a) fesite novy a komplikovany problém

b) pracujete na né¢em, co jste jiz d¢lali diive
2. Radi:

a) pracujete sami v tichém prostiedi

b) jste tam, kde ,,se néco déje*

3. Pii posuzovani jinych se fidite spise:
a) zakonitostmi nez okamzitymi okolnostmi
b) okolnostmi nez trvalymi zakonitostmi

4. Mate sklon vybirat si:
a) spiSe peclivé
b) ponékud impulzivné
5. Ve spole¢nosti, na vecirku apod. se zpravidla bavite:

a) s nékolika malo lidmi, které dobfe znate
b) s mnoha lidmi, véetné téch, které znate malo nebo viibec ne

6. Jako teditel/ka firmy byste od svych podtizenych ptivital/a spise:
a) zpravu o tom, jak jejich oddé€leni piispélo firmé jako celku
b) zpravu o tom, jak si jejich oddéleni vedlo samo o sobé

7. Ptedpokladejte, Ze jste manazer/ka a potfebujete pfijmout svého asistenta. Jak byste
postupovall/a:

a) uvazoval/a bych, jak se nase osobnosti shodnou nebo budou dopliovat

b) zvazoval/a bych soulad mezi popisem prace a uchazeCovymi schopnostmi

8. Kdyz na néem pracujete:
a) radg&ji véci dokoncite a dostanete se k uréitému zavéru
b) casto ponechavate konec otevieny pro ptipadné zmény

9. Na vecircich ve spolecnosti:
a) se vétSinou rad¢ji zdrzite déle, protoze tak se zpravidla 1épe pobavite
b) odchazite co nejdiive, zdrzite se jenom, abyste neurazili, protoZe vas to vycerpava

10. Zajima vas vice:
a) to,cobyloacoje
b) co mize byt

11. KdyZ poslouchate, jak nékdo hovoti o n&jaké zalezitosti, obvykle se pokousite:
a) vztahnout to na své vlastni zkuSenosti a porovnavat, zda to odpovida
b) hodnotit a analyzovat danou informaci

12. Kdyz na néem pracujete, jste radéji:
a) kdyz mate prehled a udrzite si véci pod kontrolou
b) muzete zkouset rizné moznosti



13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Kdyz vam zvoni v kancelafi nebo doma telefon, obvykle:
a) to povazujete za ruSeni
b) nevadi vam ho zvednout

Je horsi:
a) ,,mit hlavu v oblacich*
b) ,,drzet se pti zdi*

Ve vztahu k ostatnim jste spiSe:
a) objektivni
b) osobni

Vadi vam vice, kdyz:
a) je vice véci rozpracovanych
b) uz je vSechno hotovo

Kdyz n€kam telefonujete:
a) nebojite se, ze na néco zapomenete
b) pfipravite si, co budete fikat

Kdyz diskutujete o problému se svymi kolegy, je pro vas snadné:

a) vidét véci v ,,8irSim ramci

b) postichnout zvlastnosti a specifické rysy dané situace

Ktera slova vés popisuji 1épe? Jste spise:

a) analyticky typ

b) vcitujici se typ

Casto:

a) kdyZ néco zacinate, vSe si pfedem sepiSete a naplanujete, protoze vétsinou nesnasite,
kdyz pozdéji musite néco podstatné ménit

b) neplanujete a nechavate véci vyvijet se tak, jak se k nim postupné dostavate

Ve spolecnosti jinych lidi spiSe:
a) zacinate rozhovor sami
b) pienechavate iniciativu druhym

Kdyz pracujete na pfidélené praci, mate tendenci k:
a) plynulé a nepietrzité praci
b) praci s velkymi vydeji energie a naslednymi "prostoji"

V jaké situaci se citite 1épe:
a) prehledné, strukturované, s pevnym rozvrhem
b) proménlivé, nestrukturované, s piekvapenim

Je horsi:
a) byt nespravedlivy
b) nemit slitovani

Rekli byste o sobg, Ze vasi silnou strankou je spise:
a) smysl pro realitu
b) predstavivost

Kdyz zazvoni telefon:
a) spéchate, abyste jej zvedli jako prvni
b) doufate, Ze jej zvedne n¢kdo jiny



27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

Moje jednani vede a tidi vice:
a) hlava
b) srdce

Vice obdivu si zaslouzi schopnost:
a) umét si véci piedem dobie zorganizovat a byt metodicky/a
b) rychlé adaptace a vyjit s tim, co pravé je

KdyzZ vés napadne nova myslenka, obvykle:
a) pro ni vzplanete
b) radéji o ni hloubate trochu déle

Rekli byste, Ze jste spise:

a) duavtipni

b) praktiéti

Radg¢ji slysite:

a) konecny a neménny vyrok
b) zkusmy a piedbézny vyrok

Je vEtsi chyba byt:
a) tolerantni a smitlivy
b) nekompromisni a kriticti

Jste spise:
a) ranni ptace
b) noc¢ni sova

Na jednanich vas pohorsuji spise lidé, ktefi:
a) prichazeji s mnoha nejasné nacrtnutymi, nepromyslenymi napady
b) prodluzuji jednani mnoha praktickymi podrobnostmi

Pii praci davate vétSinou prednost tomu, zabyvat se:
a) idejemi, principy, myslenkami

b) lidmi, osobami, aktéry

O vikendech mate tendenci:

a) planovat, co budete délat
b) nechate, aby se véci vyvinuli, a rozhodujete se v prub&hu udalosti

Pfi jednénich mate sklon:
a) rozvijet své myslenky v pribéhu toho, jak mluvite
b) hovorite pouze po pozorném rozvazeni toho, co chcete sdélit

Kdyz néco ctete, obvykle:

a) se soustfed’ujete ve svych tivahach na to, co je v daném textu napsano

b) ctete mezi fadky a vztahujete slova i k jinym namétim a tématim

Kdyz se mate rozhodnout ve spéchu, ¢asto:
a) se citite nepiijemné a piejete si ziskat vice informaci

b) jste schopni se rozhodnout i s udaji, které mate v danou chvili k dispozici

Radg¢;ji byste pracovali pro organizaci, kde:
a) byste méli praci s intelektualni motivaci
b) byste byli zaujati jejimi cili a poslanim



41.

42.

43.

44.

45.

46.

47.

48.

Co vam imponuje vice:
a) logicky, bezrozporné, konzistentni mysleni a uvazovani
b) dobré, vielé, harmonické mezilidské vztahy

V pisemném projevu davate prednost:
a) vécnému stylu
b) obraznému, metaforickému stylu

U dvefti ndhle zazvoni zvonek. Jste spise:
a) podrazdéni, kdo to k vam zase "leze"
b) potéseni, Ze se na vas nékdo piisel podivat

Davate piednost tomu:
a) nechat véci, aby se samy jen tak piihodily
b) zajistit, aby vSechno bylo pifedem piipraveno

Charakterizuji vas spiSe:
a) cetné, spise letmé a povrchni kontakty a vztahy s vice lidmi
b) trvalé, pevné a dlouhodobé vztahy a kontakty s nékolika malo lidmi

Citite se zpravidla 1épe:
a) po kone¢ném rozhodnuti
b) kdyz jsou véci jesté otevieny

Spolehnete se spiSe na svou:

a) zkusenost

b) intuici a tuseni

Jste si jisté)si:

a) pii logickych tisudcich - spravné / nespravné
b) pii hodnotovych soudech - dobré / $patné



9.2 Dotaznik: Manazerska mrizka GRID

Nize je seznam tvrzeni o vedeni. Kazdé pozorné prectéte a podle nasledujici stupnice rozhodnéte,
jak moc se dané tvrzeni da aplikovat na vas.

Viibec Castecné Uplné
0 1 2 3 4 5

1. Podporuji mij tym, aby se Gcastnil, kdyz pfijde Cas na rozhodovani a snazim se
implementovat jejich napady a navrhy.
3. Blizce monitoruji ¢asovy plan k zajisténi, ze tkol nebo projekt bude dokoncen vcas.
4. Bavi mé trénovat lidi na novych tikolech nebo procedurach.
6. Podporuji své zaméstnance, aby byli kreativni v jejich praci.
7. Kdyz vidim komplexni kol na dokoncenti, ujistim se, ze je zachycen kazdy detail?
8. Shledavam jednoduchym provadéni n¢kolika komplikovanych tkoli ve stejnou dobu.

9. Bavi mé ¢ist ¢lanky, knihy a Zurnaly o trénovani, viidcovstvi a psychologii a nasledné

implementovani ziskanych poznatkii do praxe.
10. Pfi napravovani chyb druhych, neobavam se, Ze ohrozim vztahy.
11. Spravuji sviij ¢as velmi efektivng.

12. Bavi m¢ vysvétlovani sloZitosti a detailti komplexnich kol nebo projektlh mym

zameéstnanciim.

____13. Je pro mé ptirozené rozdélovani velkych projekti do malych zvladatelnych tkolt.
_____14. Nic neni dtlezitéj$i nez budovani skvélého tymu.

____15. Bavi m¢ analyzovat problémy.

__16. Respektuji osobni hranice jinych lidi.

17. Je pro me ptirozené radit svym zaméstnanctim pro zlepSeni jejich vykonu nebo

chovani.

18. Bavi mé¢ ¢ist ¢lanky, knihy a odborné ¢asopisy o mé profesi; a potom implementuji

nové procedury, které jsem se naucil/a.



