UNIVERZITA JANA AMOSE KOMENSKEHO PRAHA
BAKALARSKE KOMBINOVANE STUDIUM

2013-2016

BAKALARSKA PRACE

Klara Simkova

Analyza a komparace stylii vedeni v organizaci

Praha 2016

Vedouci bakalatfské prace: Prof. PhDr. Jan Bartak, DrSc.



JAN AMOS KOMENSKY UNIVERSITY PRAGUE

BACHELOR COMBINED (PART TIME) STUDIES

2013-2016

BACHELOR THESIS

Klara Simkova

Analysis and comparison of leadership styles in the

organization

Prague 2016

The Bachelor Thesis Work Supervisor: Prof. PhDr. Jan Bartak, DrSc.



r

Prohlaseni

Prohlasuji, ze ptedlozena bakalaiska prace je mym puvodnim autorskym dilem,
které jsem vypracovala samostatné. Veskerou literaturu a dalSi zdroje, z nichZ jsem

pii zpracovani Cerpala, v praci fadné cituji a jsou uvedeny v seznamu pouzitych zdroju.

Souhlasim s prezenénim zptistupnénim své prace v univerzitni knihovné.

V Praze dne 26.1.2016 Klara Simkova



Podékovani

Chtéla bych podekovat Prof. PhDr. Janu Bartakovi, DrSc. za profesionalni pfistup
pii vedeni této bakalarské prace, jeho ochotu a trpélivost béhem konzultaci a také za

cenné podnéty a piipominky.



Anotace
Predmétem této bakalaiské prace je analyza a komparace styli vedeni pouzivanych
liniovym managementem V organizaci. Prace je rozdélena na Cast teoretickou a Cast
praktickou. V teoretické Casti prace jsou shrnuty poznatky z teorie managementu v
oblasti stylii vedeni a jejich souvislosti s pracovnim vykonem zameéstnanct a jejich
spokojenosti v zaméstnani. Tyto poznatky tvoii teoretické vychodisko pro ¢ast
praktickou, ktera charakterizuje manazersky styl vedoucich pracovnikii ¢tyt vybranych
oddéleni a pokousi se najit souvislost mezi stylem vedeni a mirou spokojenosti
zaméstnancl na téchto oddelenich. Na zavér jsou uvedena doporuceni na zménu
chovani jednotlivych manazeri, kterd by mohla vést ke zvySeni spokojenosti

zamestnancu spole¢nosti.
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Annotation
The subject of this thesis is to analyze and compare leadership styles used by line
management in the organization. The thesis is divided into theoretical and practical part.
The theoretical part summarizes the findings of management theory regarding
leadership styles and their consequences to employee performance and their job
satisfaction. These findings form the theoretical basis for the practical part, which
characterizes leadership styles of line managers in charge of four selected departments
and tries to find a link between leadership style and the rate of employee satisfaction in
these departments. Conclusion of the thesis includes recommendations for change of the
behavior of those managers, which could lead to increase of employees’ satisfaction.
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UVOD

dobach. Na zaméstnance se piestalo pohlizet jako na pouhou pracovni silu a nakladovou
polozku nutnou pro zajisténi chodu organizace a stal se investici, ktera se pti
maximalnim vyuziti jejiho potencialu firm¢ mnohondsobn¢ vrati v podob¢ konkurenéni
vyhody. Zda bude potencial konkrétniho pracovnika ve prospéch organizace doopravdy

vyuzit, zavisi v nejveétsi mife na jeho nadfizenych.

Ukolem kazdého vedouciho pracovnika je vést své spolupracovniky tak, aby jim ¥izeny
usek dosahoval stanovenych cilt. Pistup jednotlivych manazerd k vedeni lidi je znacné
rozdilny a zavisi pfedev§im na osobnosti manazera, dale pak na slozeni zaméstnancd,
jejich pracovni naplni, typu organizace apod. Vzdy vsak plati, Ze manazersky styl
vedouciho pracovnika vyznamnym zptisobem ovlivituje vykon jim fizenych
zamé&stnancu a jejich pracovni uspokojeni a tim i prosperitu celé organizace. V dneSnich
firmach, které musi odoldvat silnému konkurenénimu tlaku, je na efektivni vedeni
zaméstnancu kladen velky diraz. Lidské zdroje piedstavuji pro kazdou organizaci ten
nejcenngjsi kapital, a proto jednim z ptedpokladii pro rist a rozvoj spole¢nosti je

vhodny manazersky styl.

Piedmétem této bakalafské prace je analyza stylii vedeni liniového managementu
jednotlivych oddéleni v ramci jedné organizace. Cilem prace je analyzovat pouzivané
styly vedeni manaZzerii na ¢tyfech riznych oddélenich jedné organizace, zatadit je do
klasifikace manazerskych stylti popsanych v odborné literatuie a zhodnotit jejich dopad
na efektivitu prace a spokojenost zaméstnanct na daném oddé€leni. Vystupem prace je
identifikace a porovnani manazerskych stylti jednotlivych vedoucich pracovniku, jejich
zasazeni do souvislosti S mirou spokojenosti podfizenych a také navrhy a doporucent,
co by mohli vedouci pracovnici na svém chovani zménit, aby zaméstnanci na jejich

odd¢leni pracovali efektivnéji a zaroven byli spokojené;jsi.

V teoretické ¢asti prace autorka shrnuje poznatky autorti manaZzerské literatury pocinaje
manazerskymi rolemi a funkcemi pfes motivacéni teorie a odlisné ptistupy manazerti

k podtizenym az po piedstaveni nejznaméjsich styli vedeni a jejich rozdilné klasifikace.
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V praktické ¢asti pak provadi autorka kvalitativni analyzu manazerského chovani Ctyt
zastupct liniového managementu ve vytipované organizaci, jejich porovnani a
zhodnocenti jejich dopadu na vykon a pracovni spokojenost jejich podiizenych.
Informace potiebné pro tuto analyzu byly ziskany pomoci pozorovani jednotlivych
manazerti béhem jejich interakcei s podiizenymi a prostiednictvim fizeného rozhovoru

s kazdym z nich. Ke stanoveni miry spokojenosti zaméstnanct jednotlivych oddéleni
byly pouzity vysledky kazdoroéniho prizkumu nazori zaméstnanci, ktery si organizace

nechava zpracovat externi firmou.
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TEORETICKA CAST

1 ROLE A FUNKCE MANAZERA

Rizeni zamé&stnancii V organizacich zaznamenalo v poslednich desetiletich vyrazné
zmény, predevsim odklon od direktivniho stylu fizeni, kde byli pracovnici svazani
striktnimi pravidly, ve prospéch inspirativniho vedeni lidi s dirazem na maximalni
vyuziti lidského potencialu. Jak zdlraznuji napt. Bartak (2011, s. 10) nebo Armstrong
(2012, s. 35), na zaméstnance se piestalo pohlizet jako na pouhého vykonavatele
zadanych ukolu a stal se tim nejcennéj$Sim zdrojem organizace, ktery dokaze zvySovat
svou hodnotu a pfispivat tak k rozvoji celé organizace v¢etné vytvaieni konkuren¢ni

vyhody.

Vedouci pracovnici maji piimy vliv na jednani svych podfizenych, vykonnost jedincti i
pracovnich tymu, spokojenost zaméstnanct a ve vétsiné ptipadi rozhoduji o jejich
profesnim rozvoji a kariérnim postupu. Kazdy, kdo se chce stat uspéSnym manazerem,
musi byt svymi podiizenymi akceptovan, ziskat si jejich divéru a predevsim autoritu,
kterd mlze pramenit z jeho odbornych znalosti, organiza¢nich schopnosti, osobniho
charismatu ¢i socialnich dovednosti. Jak konstatuji Dédina a Cejthamr (2010, s. 83), je
manazer obvykle posuzovan spise nez podle svého vlastniho vykonu podle vysledk
podfizenych zaméstnanct. Efektivni management rozviji tymovou spolupraci a

vV maximalni mozné mite se snazi propojit individualni a skupinové cile. Hlavni ulohu
manazera vystizn€ charakterizuje ve své praci napi. Drucker (In: Vodacek, Vodackova,
2013, s. 13), podle néhoz je manazer ,, vedouci pracovnik zodpovédny za dosahovani

cilit jemu sverenych organizacnich jednotek .

1.1 Klasické §koly managementu

Zacatek moderniho managementu je spojovan s obdobim prumyslové revoluce a
rozvojem délby prace, ackoli jeho kofeny mizeme hledat v historii mnohem dfive
napftiklad u stavitelii pyramid, pfi fizeni cirkvi nebo vojenskych operaci. Rozvoj
managementu je spojovan se ¢tyimi klasickymi sméry nazyvanych téz Skoly (Vodacek,

Vodagkova, 2013, s. 20-22; Castoral, 2009, s. 70-71):
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Védecké tizeni je charakterizovano zaméfenim na co nejefektivnéjsi postupy
pii vyrobé, stanovovani norem, diirazem na pracovni disciplinu a stimulaci
pracovnikll pomoci ukolové mzdy. Mezi nejznamé;jsi predstavitele tohoto sméru
jsou napt. F.W. Taylor, H.L. Gant, H. Emerson, z ¢eskych pfedstavitelti pak

piredevsim Tomas Bata.

Skola lidskych vztaht je postavena na psychologickych a socialnich
faktorech a zdlraziuje jejich vliv na préci lidi. Tento smér se poji se jmény E.
Mayo, M.P. Folletova, W.D. Scott a jini. Z této Skoly vychazi myslenka, ze lidé jsou

N4

tim nejcennéj$im kapitalem organizace.

Spravni fizeni zavedlo koncept celistvého a sladéného fizeni v rdmci
organizace, zduraziovalo koordina¢ni tlohu vedoucich pracovniki a definovalo
manazerské funkce. Za hlavni pfedstavitele této Skoly jsou povazovani H. Fayol, L.

Gulick nebo L. Urwick.

Byrokratické fizeni zdlraznuje pevné a jednoznacné rozdé€leni pravomoci a
odpovédnosti spojené s uspofadanim do organizacni struktury. NejzndméjSim
predstavitelem tohoto sméru je Max Weber. Jeho prace je vychodiskem i pro dnesni

pojeti organiza¢nich fadd a norem.

1.2 Soucasné sméry managementu

Moderni manaZerské piistupy jsou dle uznavané klasifikace ¢lenény do péti skupin

(Vodacek, Vodackova, 2013, s. 22-25; Castoral, 2009, s. 71-72):

Procesni pfistupy vychazi z klasického spravniho fizeni dle Henriho Fayola a
zaméiuji se na praktické uplatnovani manazerskych funkci v zajmu harmonického
fungovani organizace. K ptedstavitelim toho sméru patii napt. H. Koontz, H.

Weihrich ¢i G. Desser.

Psychologicko-socialni ptistupy navazuji na klasickou $kolu lidskych
vztahti dle Eltona Mayo. Soustfed’uji se na otdzky motivace a rozvoje pracovnikil a
vyuzivaji se zejména v persondlnim managementu pii vyberu a rozmist’ovani

pracovniki a pfi jejich ndsledném vedeni. NejznaméjSimi autory propagujicimi tento
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pfistup jsou A. Maslow, F. Herzberg, D. McGregor, R. Likert, V. VVroom, V. Pareto

nebo i D. Carnegie.

e Systémové pristupy spocivaji v analyze internich vztaha celého tidiciho
systému a uznani dileZzitosti vzajemného ptisobeni jednotlivych vnitinich Ciniteld,
na které nelze pohliZet izolovan¢. Jako ptredstavitele tohoto pojeti 1ze zminit tieba

R.L. Ackoffa, S. Beera, K.E. Bouldinga.

e Kvantitativni pfistupy se opiraji o matematické modely a algoritmické
postupy a jsou vyuzivany predevsim pii analytickych, rozhodovacich a
implementa¢nich manazerskych ukolech. Jako zastupce téchto ptistupti mizeme

jmenovat W. W. Coopera, G. B. Dantziga ¢i E.L. Arnoffa.

e Empirické neboli pragmatické pfistupy vychazeji piimo z poznatki
ziskanych béhem manazerské praxe, opiraji se o zkuSenosti a reakce organizace na
vnitini 1 vnéj$i zmeény. K neznaméj§im autorim patii P.F. Drucker, H. Mintzberg,

A.D. Chandler nebo P. Kotler.

1.3 Zakladni manazerské funkce

ManaZerskymi funkcemi rozumime typické ¢innosti, které manaZer pfi své praci
vykonava (Vodacek, Vodackova, 2013, s. 65). Podle preferenci konkrétniho manazera
¢i pozadavku podniku mize byt podil jednotlivych aktivit rizny, nicméné vSechny jsou
nedilnou soucasti procesu fizeni v kazdé organizaci a jejich cilem je dosaZeni cill, které
si organizace stanovila. V zajmu kazdé organizace je, aby podil téchto funkci byl pokud
mozno vyvazeny a aby byl vyznam vSech téchto funkci manaZzerem pochopen a

respektovan.

Za zakladatele koncepce manaZerskych funkci je povazovan Henri Fayol, ktery v roce
1916 definoval pét tzv. ,,funkci spravy®, a to: pldnovani, organizovani, pfikazovani,
koordinaci a kontrolu. Toto ¢lenéni nasledné rozsitil Lyndal F. Urwick, ktery k nim
pridal dalsi dvé funkce: zkoumani (rozbor) a komunikaci. Peter F. Drucker, ktery je

povazovan za zakladatele moderniho managementu, jako hlavni ¢innosti manazera
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jmenuje: planovani, organizovani, integrovani (vytvoreni vztahti spoluprace mezi lidmi)

a méfeni ¢ili kontrolu.

Soucasné pojeti manazerskych funkci je mezi riznymi autory odlisné. Napiiklad
Vodacek, Vodackova (2013, s. 68) rozdéluji manazerské funkce na sekvencni a
prub&zné. Podle jejich pojeti mezi tzv. sekvencéni manazerské funkce patii planovani,
organizovani, personalni zajisténi, vedeni lidi a kontrola. Nazev ,,sekven¢ni* ma
napovedet, ze se tyto ¢innosti realizuji postupné v urcité logické navaznosti.

V manazerské praxi se v§ak budou uvedené ¢innosti obvykle piekryvat a budou
manazerem vykonavany soucasné. Z tohoto hlediska nemusi byt termin sekvencni
manazerské funkce zcela vyhovujici. Dale Vodacek, Vodackova (2013, s. 68) uvadéeji
paralelni resp. pribézné manazerské funkce, kam zahrnuji analyzu, rozhodovani a

implementaci.

Prof. Castoral (2009, s. 74) ve své publikaci hovoii o druzich manaZerskych funkci
(pldnovani, organizovani, fizeni lidskych zdroji a kontrola) a fazich manaZzerskych
funkei (analyza, rozhodovéni a implementace). Tato terminologie je pravdépodobné
vystiznéjsi, nebot’ z ni jasné€ vyplyva to, co je znazornéno na obr. 1, tedy Ze kazda
manazerska funkce prochazi riznymi fdzemi a vznika tak jakasi matice. Navic pod
termin ,,fizeni lidskych zdroji* 1ze shrnout v§echny Cinnosti tykajici se fizeni
zamé&stnancl od vybéru pracovniki, pfes jejich motivovani a odménovani az po

komunikaci, a je tudiz zbyte¢né uvadét je zvIast.

Obrazek 1: Maticova struktura zakladnich manaZerskych funkci

Druhy
: manazerskych ; . e Rizenf lidsky
Faze fun)l:ci Planovani Organizovani Rizeni Ild§k""Ch Kontrola
manazerskych zdroju

funkci

Analyza probléma

Rozhodovani

Implementace

Zdroj: Castoral, 2009, s. 74
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e Planovani —zahrnuje stanoveni tkolu a postupti pro jejich dosazeni. Dle

organizacni urovn¢ délime plany na strategické, taktické a operativni.

e Organizovani — organizovanim rozumime proces pridélovani ¢innosti a zdroji

potiebnych k jejich zajisténi jednotliveim nebo organizacnim jednotkdm. Cilem je

zajisténi splnéni napldnovanych tkoli.

e Rizeni lidskych zdroji — jde 0 personalni zajisténi fizenych procesti
Vv organizaci. Patfi sem i ovliviiovani jednotlivct a pracovnich tymd tak, aby pinili

stanovené ukoly.

e Kontrola —je v zasadé porovnani plant a stanovenych cilti s dosazenymi
vysledky. Cilem kontroly je v€as zaznamenat odchylky od Zddouciho stavu a

ptistoupit k jejich néprave.

e Analyza —jako analyza je oznacovan dil¢i informacni proces vedouci
k pochopeni obsahu a ucelu dané sekven¢ni manazerské funkce. Vystupem jsou

podklady pro nasledné pribézné manazerské funkce.
e Rozhodovani —proces vybéru jedné z ptipustnych variant fesen.
e Implementace — pievedeni pfijatého rozhodnuti do reality.

(Vodacek, Vodackova, 2013, s. 69 - 73)

1.4 Koncepty manazerskych roli

Kromé konceptu manazerskych funkci existuje i koncept tzv. manazerskych roli.
Zatimco manaZzerské funkce popisuji konkrétni ¢innosti manazera, role naproti tomu

definuji funkci manaZera ve vztahu k jeho okoli a popisuji specifické formy chovani

manazera. Jednotlivé role se 1isi podle toho, zda jde o vztah k nadiizenym, podfizenym,

klientim ¢i vefejnosti, a maji odlisna pravidla a principy chovani.

Rolim manaZera se ve svych pracich detailn€ vénoval zndmy kanadsky autor Henry

Mintzberg, ktery rozdélil manazerské aktivity do deseti roli a tii skupin.
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Interpersondlni role jsou takové, které vyplyvaji z postaveni manazera

Vv organizaci:

¢ role vidci osobnosti — manaZer reprezentuje organizaci

¢ role vedouciho — manazer ma odpovédnost za plnéni tikolti a vedeni podiizenych

e role propojovatele — manazer vytvari vazby mezi organizaci a jejim okolim

Informacni role se tykaji zdroju a pfedavani informaci:

¢ role dohlizitele — manazer vyhledava a pfijima informace z vnitinich a vnéjSich
zdrojt

e role Sifitele informaci — manazer predava informace z vnéjsiho prostiedi do
organizace a informace z vnitiniho prostiedi svym podiizenym

e role mluv¢iho — manazer predava informace lidem mimo organizaci, napf.

dodavatelim, zakaznikim ¢i médiim

Rozhodovaci role zahrnuje strategické organiza¢ni rozhodovani a ptistup

k informacim

¢ role podnikatele — manazer iniciuje a planuje fizené zmény ke zlep$eni soucasné
situace

e role fesitele problémt — manazer reaguje na nepiedvidatelné udalosti a nezadouci
déni

e role rozd€lovatele zdroji — manaZer rozhoduje o piidélovani zdroju, jako jsou
penize, ¢as ¢i zaméstnanci, rozvrhuje praci a provadi kontrolu

e role jednatele — manazer se ucastni jednani, podepisuje smlouvy

(Mintzberg In: Dédina, Cejthamr, 2010, s. 34-35)

Autor Kae H. Chung ptidava k vySe uvedenym rolim jesté skupinu roli
administrativnich, ato v podobé ti dil¢ich roli (Vodacek, Vodackova, 2013, s.
160-161):

e role administratora

e role sledovani a kontroly ukold

e role spravce rozpocti
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Sulef ve svych publikacich tykajicich se manazerskych roli (2002, 2008) kromé role
interpersonalni, informaéni a rozhodovaci uvadi jest¢ roli organizaéni, ktera
zahrnuje planovani, formulaci organizac¢nich cild, kontrolu ¢i fizeni zmén, a roli
motivaéni, kam autor fadi hodnoceni vykonu, motivovani a odménovani

pracovnikd, jejich koucovani a delegovani ukoli.

S rozvojem modernich metod fizeni lidi jsou v odborné literatuie zminovany dalsi nové
role manazera, které souvisi pfevazné s tzv. ,,mékkymi dovednostmi® (soft skills), kam
fadime napt. komunika¢ni dovednosti, schopnost vyjednavani a feSeni konflikti,
schopnost navazovat a udrzovat kontakty, strategické mysleni, kreativitu, asertivitu,
schopnost sebereflexe a empatii, tj. schopnost porozumét emocim druhych lidi. (online,
cit. 2015-12-08). Tyto se téz nazyvaji interpersonalni dovednosti a maji pfimy vztah k
emocni inteligenci. Obecné jsou povazovany za doplnék k tvrdym (odbornym)
dovednostem, pro Gspesné zvladnuti manazerské (nebo i obchodni) profese vSak maji
vEtsi vyznam nez odborné znalosti. Napi. Kabatek (online, cit. 2015-12-04) ve své stati

uvadi nésledujici manazerské role:

e Role manaZera jako tvlrce tymu a uzivatele jeho potencidlu
Dilezitou dovednosti manazera je vyhledavani a rozpoznavani nejlepsich odbornika

pro danou oblast, jejich ziskani pro tym a jejich dalsi profesni rozvoj.

e Role manazera jako vizionafe a pevného bodu v tymu: Je
dualezité, aby manazer mél svoji vizi, kterou se svym tymem sdili, nebot’ lidé
nasleduji toho, kdo jim ukazuje, kam se maji dostat, a diskutuje s nimi o cesté

k tomuto cili.

e Role manazera jako trenéra a kouce svého tymu: Podstatnou
soucasti role manazera je role kouce jeho tymu. Kdyz manazer spravné koucuje,
poskytuje také stalou zpétnou vazbu svym podiizenym a motivuje je k dalsimu

zlepSeni jejich vykonu.

Roli, které by mél dobry manazer zastavat, bychom mohli vyjmenovat jest¢ mnohem

vice — napf. kazdy manazer, ktery chce mit se svymi podfizenymi dobry vztah, musi
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obcas fungovat i jako psycholog, byt schopen pracovniky vyslechnout a pfipadné jim

poradit nejen s pracovnimi, ale tfeba i s osobnimi problémy.

1.5 Urovné managementu

Manazeti se déli podle svého postaveni a funkce v organizaci na liniové, stiedni a

vrcholové (Castoral, 2009, s. 75; Managementmania, online, cit. 2015-12-21):

e Liniovi manazefi se nachdzeji na nizSich urovnich organizac¢ni struktury
podniku. Jak nazev napovida, jsou V tzv. ,,prvni linii* v kazdodennim blizkém styku
s fadovymi zaméstnanci i zdkazniky. Ukolem liniového managementu je vedeni a
kontrola pracovnikli béhem kazdodennich ¢innosti. Mezi liniové manazery fadime
napt. mistry ve skladech ¢i vyrobnich provozech nebo vedouci jednotlivych

administrativnich oddéleni organizace.

e Stfedni manazefi maji zodpovédnost za liniové manazery i fadové
zameéstnance. Stoji v ¢ele utvart, které zabezpecuji jednotlivé ¢innosti. Néplni jejich
prace je koordinovat stanovené ukoly tak, aby bylo maximaln¢ efektivné dosazeno
cild, jez si organizace vytyc€ila. Jsou jakymsi mostem mezi strategickymi cili a jejich
realizaci. Pfikladem stfedniho managementu muize byt vedouci supermarketu,

vedouci pobocky, stavbyvedouci, personalni manazer apod.

e Vrcholovi manazefti —tzv. top management - plni rozhodnuti vlastnik
spolecnosti a jsou odpovédni za vykon celé organizace. Jejich tikoly spocivaji
Vv planovani budoucich krokt, vytvareni organizacni strategie a vize, urovani
sméru, kudy se ma organizace ubirat a kontrole plnéni stanovenych cilti. Pfikladem

top managementu je generalni feditel organizace.

Pro efektivni fizeni organizace jsou bezpochyby dulezité vSechny tii urovné. Lidé
zastavajici funkce ve stfednim a vrcholovém managementu, na rozdil od téch tvoficich
management liniovy, maji obvykle odpovidajici vzdélani v oblasti managementu a
vedeni lidi a dokdZzi se vétSinou divat na dany problém ze §ir$i perspektivy nez liniovy
vedouci, ktery je naopak zdatny spiSe po odborné strance a jeho tihel pohledu je blize

nazorim fadovych zaméstnancii. Proto mezi nejnizsi a dvéma vys§imi tirovnémi
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manazert v nékterych ptipadech doslova zeje propast. Pro dosazeni cili organizaci a
zejména pii zavadéni zmén je proto velmi dilezité, aby vrcholové vedeni predev§im
ziskalo liniové manaZery na svou stranu, nebot’ jedin¢ tak mize dosdhnout podpory

vSech zaméstnanca.

1.6 Manazer vs. lidr

Podle Armstronga (2009, s. 3-4) je management chapan jako proces rozhodovani o
tom, co je potfeba udélat, a zajisténi, aby se to udé¢lalo — tedy proces definovani cild a
zajisténi vSech potiebnych zdrojt k jejich dosazeni. Primarnim t¢elem managementu je
zajistit organizaci zisk, vytvaret pfidanou hodnotu v podobé¢ vyrobkt ¢i sluzeb
zakaznikim, zajiStovat pracovni mista zaméstnancim a umoznit jim rozvoj a kariérni
rast. Naproti tomu leadershipem se rozumi proces inspirovani, ovliviiovani a
ukazovani sméru lidem, umeéni pfimét je, aby ze sebe pro dosazeni cile organizace

rrrrr

je docilit aktivniho zapojeni zaméstnancti.

Z vyse uvedeného je patrné, Ze manazer se zaméiuje prevazné na vysledky, zatimco lidr
na lidi. V roce 1989 Bennis (In: Armstrong, 2009, s. 8) identifikoval a publikoval

dvandct rozdilli mezi manazery a lidry, které dosti siln€ hovoti v neprospéch manazeri:

. Manazefi vykonavaji, lidf1 inovuyi.

. ManazZefi se ptaji jak a kdy, lidfi se ptaji co a proc.

. Manazefi se zamétuji na systémy, lidii se zamétuji na lidi.

. Manazefti délaji véci spravné, lidii délaji spravné véci.

. Manazefi udrzuji, lidii rozvijeji.

. ManazZefi se spol¢haji na kontrolu, lidii daveiu;i.

. Manazefi maji kratkodobou perspektivu, lidfi maji dlouhodobou perspektivu.

. Manazefti akceptuji status quo, lidfi vyzyvaji status quo.

© 00 N o O A W N P

. Manazefi se divaji na spodni hranici, lidii se divaji na horizont.
10. Manazeti napodobuji, lidii nove vytvareji.
11. Manazefti se snazi vyrovnat svym vzorim, lidfi jsou sami sebou.

12. Manazeti kopiruji, lidii ukazuji originalitu.
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V soucasné dobé¢, kdy je kladen diraz predev§im na schopnost vedoucich pracovniki

inovovat, fidit zmény a vést zaméstnance co nejefektivnéji, miize pisobit takovéto

striktni rozd€leni kompetenci ponékud nepatifiéné. Manazer, ktery by jen kopiroval a

napodoboval, by v zadné moderni firmé€ moc dlouho nevydrzel. Mozna by Bennistiv

popis manazera byl akceptovatelny na téch nejnizsich urovnich fizeni (tzn. napt. u

mistri v dilnach), kde jde predevsim o dohled nad fadovymi (a zpravidla méné

kvalifikovanymi) pracovniky. ManaZzefi na vyS$ich pozicich, maji-li v dnesnich

organizacich uspét, museji spliiovat i charakteristiku lidrt.

O néco pozitivngji nez Bennis definoval rozdily mezi managementem a leadershipem

v roce 1991 Kotter a sumarizoval je v nasledujici tabulce:

Tabulka 1: Rozdily mezi managementem a leadershipem dle Kottera

Management zahrnuje

Leadership zahrnuje

Zamgéfeni na fizeni sloZitosti pomoci planovani a
rozpoctu s cilem produkovat fadné vysledky,
nikoli zménu

Zaméfeni na vyvolavani zmén pomoci rozvoje
vizi do budoucna spolu se strategiemi jak vyvolat
zménu potfebnou pro naplnéni vize.

Rozvoj dovednosti pro dosazeni planu pomoci
vytvofeni organiza¢ni struktury a jejiho obsazeni
lidmi; vytvoreni lidského systému, ktery dokaze
prevést plany do skutecnosti tak piesné a
efektivné, jak je to jen mozné.

Spojeni lidi pomoci sdélovani informaci o novém
sméru a vytvareni koalic, které rozumi vizi a

roer

Zajisténi naplnéni planu prostfednictvim kontroly
a feSeni problému, porovnavani vysledku s
planem, identifikace odchylek a jejich napravy

Uziti motivace k energetizaci lidi, nikoli jejich
popostrkovani spravnym smérem jak obvykle ¢ini
kontrolni mechanismy, ale uspokojeni jejich
zakladnich potieb, smyslu soundlezitosti, touhy
po znani, sebetcty, pocit kontroly nad svym
vlastnim zivotem a schopnosti Zit podle jejich
idealt

Zdroj: Armstrong, 2009, s. 9

Jak uvadi Armstrong (2009, s. 9), Ize v zasadé konstatovat, Ze management se tyka

efektivniho vyuzivani vSech dostupnych zdroja vCetné téch lidskych, zatimco leadership

se soustfed’uje na to, dostat z lidi to nejlepsi, co Vv nich je. Pro Gspéch organizace je
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zapotiebi oboji, proto neni zadouci je od sebe oddélovat, ale naopak je propojit, tzn., ze

kazdy vedouci pracovnik by mél byt jak manazerem, tak i leaderem.

Principy leadershipu se ve svych dilech podrobné zabyval i znamy americky autor
Stephen R. Covey, jehoz bestseller ,,7 navyku skuteéné efektivnich lidi* a navazujici
publikace ,,8. navyk — Od efektivnosti k vyjimecnosti® vysvétluje, jak 1ze pomoci
dasledného dodrzovani jednoduchych principt postavenych na hodnotach diistojnosti,
spravedInosti, moudrosti a dobra uspét nejen Vv roli vedouciho pracovnika a stat se
opravdovym leaderem, ale dosahnout spokojenosti i v osobnim zivoté (Covey, 2010,
2013). Covey klade hlavni diraz na vyuzivani empatie, spravnou komunikaci v¢.

aktivniho naslouchéni a davéru.
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2 PRISTUP MANAZERU K PODRIZENYM

Moderni management povazuje praci s lidmi za hlavni ¢innost manazert. Klasickym
vychodiskem pro rtizné metody vedeni lidi je tzv. teorie X a 'Y vychazejici

Z Maslowovy hierarchie potieb, kterou v roce 1960 publikoval v knize ,,The Human
Side of Enterprise* americky odbornik Douglas McGregor (Vodacek, Vodackova,
2013, s. 119). Tato teorie je zalozena na dvou rozdilnych ptedpokladech o lidské povaze
a s ni souvisejicim chovanim v organizaci Jeden z téchto predpokladd se nazyva teorie

X, druhy teorie Y.

2.1 Teorie X

Teorie X vychazi z predpokladu, Ze lidé jsou ze své podstaty lini a je pro n¢ pfirozena
snaha vyhnout se namaze, kdykoli je to mozné. Své zaméstnani povazuji za nutné zlo,
slouzici k zajisténi obzivy. Pracovnim povinnostem se snazi vyhybat, za vysledky své
prace odmitaji ptevzit odpovédnost, nemaji zadné ambice. Motivaci je pro né vidina
socialni jistoty, snazi se vyhnout riziku a nasledkem toho jsou pasivni. Nelze ¢ekat, ze
udélaji vice, nez jim bylo vedoucim nafizeno. Pokud chce organizace s takovymi lidmi
doséhnout svych cili, musi vii¢i nim uplatiovat pfisny dohled a ptipadné neplnéni
pracovnich povinnosti nekompromisné trestat. Pro uspésné vedeni lidi je tedy podle
teorie X zapotiebi direktivni jednani s podiizenymi, adresné ukladani ukolt, disledna
kontrola pracovnich postupti i vysledkd, striktni pozadavky na dodrzovani discipliny,
motivace pomoci odmeén a trestdl (metoda cukru a bice), prosazovani autority vedouciho
dle firemni hierarchie apod. Toto vedeni zaméstnanct se v literatufe oznacuje jako
autoritativni, autokraticky ¢i direktivni styl vedeni. Jde o vedeni na zéklad¢ rozhodovani
manazera bez piispéni jeho spolupracovniku.

(Cejthamr, Dédina, 2010, s. 66; Vodacek, Vodackova, 2013, s. 119)

2.2 TeorieY

Teorie Y je protikladem teorie X a jejim principem je sladéni cili organizace
s individudlnimi cili zaméstnanct. Vychazi z opa¢ného predpokladu, ze prace je

ptirozenou lidskou potiebou a lidé maji dobry vztah ke svému zaméstnani 1 k
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organizaci, v niz pracuji. Ke své organizaci jsou loajalni, angazovani a ztotoziuji se

S jejimi cili a poslanim. Zaméstnani pro né€ neni jen nutnosti k zajisténi obzivy, ale i
ptilezitost pro uplatnéni jejich znalosti a dovednosti a rozvoj potencialu. Ochotné
piijimaji zodpovédnost za sva rozhodnuti a kvalitu odvedené prace. Cile si stanovuji
sami a sami jejich plnéni kontroluji. Podle teorie Y lze zaméstnance motivovat zejména
projevem divéry a poskytnutim vetsi autonomie pti plnéni ukold. Manazer fidici se
teorii Y preferuje demokraticky a participativni styl vedeni, ktery spo¢iva ve vytvoieni
prostoru pro plnou rozhodovaci autonomii vedenych spolupracovnikii.

(Cejthamr, Dédina, 2010, s. 66; Vodacek, Vodackova, 2013, s. 119-120)

I kdyZ je v modernim managementu preferovana spise teorie Y, jde vzdy spiSe 0 to
nalézt rozumnou miru kompromisu mezi obéma extrémy. Vedeni lidi vyzaduje tvrdé i
mékké metody v zavislosti na konkrétni situaci, osobnosti vedouciho i podfizenych
pracovniku, firemni kultuie organizace atd. Jako ptiklad uvadéji Vodacek, Vodackova
(2013, s. 113) nebo Dé&dina a Cejthamr (2010, s. 67) fizeni kolektivu méné
kvalifikovanych pracovnikt (vyrobni zavody, sklady, supermarkety), jejichZ prace
nenabizi velké vnitini uspokojeni, kde bude efektivnéjsi uplatiiovat direktivni styl fizeni
dle teorie X. Prizkumy potvrzuji, ze tento styl vedeni, kde jsou tikoly jasné rozdélené,
preferuji nejen fidici pracovnici, ale 1 jejich podtizeni. Intelektudlné vyspélejsim

zaméstnanciim bude naopak vice vyhovovat demokraticky styl vedeni podle teorie Y.

V praxi je styl vedeni vzdy ovlivnén také podminkami konkrétni situace. Prochazi-li
organizace krizi, bude se i demokraticky smyslejici manazer ptiklanét spiSe

k direktivnimu vedeni, nebot’ v obdobi krize neni pro diskuze s podiizenymi mnoho
prostoru. Na vedoucim pracovnikovi je aby rozpoznal, v jakych situacich a vici jakym

zamé&stnanciim je vhodné se bud’ tou, nebo onou teorii fidit.

2.3 Motivace, stimulace, manipulace

Na tomto misté by bylo vhodné kratce vysvétlit terminy motivace a stimulace,
popt. manipulace pouzivané v manazerské literature v souvislosti se stylem vedeni

tidicich pracovniki.
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Novy a kol. (2012, s. 226-232) definuje motivaci jako soubor vnitinich hnacich sil
¢loveka, které urcitym zpisobem ovliviiuji jeho chovani sméfujici k naplnéni uréitého
cile. Jako zdroje motivace jsou oznacovany faktory, které motivaci vytvareji, napf.
potieby, navyky, zajmy, hodnoty, idealy. Naproti tomu stimulace je zde definovana jako
proces védomého a zdmérného ovliviiovani chovani druhého ¢loveéka pomoci aktivnich
vngjsich zasaht, které mohou vést ke zméné jeho motivace. Autofi mezi né fadi napf.
hmotnou odménu, obsah prace, hodnoceni vykonu, pracovni podminky nebo pracovni

rezim.

Jednoduse vyjadiené srovnani nabizi Plaminek (2007, s. 15), podle néhoz motivace
vychazi z vnitinich pohnutek ¢lovéka, zatimco stimulace z vnéjsku — v zaméstnani
nejcastéji od organizace a nadtizeného. Vyhodou stimulace je podle tohoto autora jeji
pomérnd jednoduchost — dokud jsou nabizeny vyhody, 1ze ocekavat, Ze ukoly budou
plnény. Nevyhodou vsak je, ze ve chvili, kdy tyto vnéjsi stimuly pfestanou ptisobit,
zastavi se i plnéni tkolt. Oproti tomu ma motivace obrovskou vyhodu — je-li ¢lovek
skute¢né vnitin€¢ motivovan, vykonava svou praci i bez ptisobeni vnéjsich stimuld,
protoze jej to bavi a vnitiné napliuje. Pfijit na to, co jednotlivé zamé&stnance motivuje,
vSak neni jednoduché — je nutno za prvé védét, jak motivace funguje, a za druhé

doty¢ného ¢lovéka dobie poznat.

V manazerské praxi se ¢asto mluvi o motivovani zameéstnanct, ve skutecnosti jde ale o
stimulaci, nebot’ tato ¢innost je postavena na vné&jSich stimulech, tedy na odménéch,

popi-. trestech. Napi. Castoral (2009, s. 97-98) déli motivaci dvéma zpisoby:

e podle zpiisobu plisobeni na motivaci pozitivni (odména, pochvala) a negativni

(kritika, trest),

e podle charakteru plisobeni na motivaci vnéjsi, kterd je dana motivacnimi aktivitami
manazera €i organizace, a vnitini, kterd vychazi ze samotnych zaméstnanct tim, ze

délaji to, co chtéji délat, a aktivné rozviji své schopnosti a dovednosti.
V ptipadé€ vnéjsi motivace by vSak pravdépodobné bylo vhodnéjsi mluvit o stimulaci.

V literatufe se miizeme setkat také s terminem manipulace. Zatimco motivaci chapou

autofi Vodacek, Vodackova (2013, s. 123) jako vytvoreni ur¢itych podminek, které maji
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vliv na chovani zameéstnancl, manipulaci oznacuji snahu vedouciho pfimo ovliviiovat

jednani svych podtizenych.

2.4 Teorie motivace

Jak uvadi ve své publikaci Castoral (2009, s. 98), teorie spojené se zkouméanim
motivacnich pfi¢in analyzuji diitvody pro motivaci a uvadéji doporuceni, jak jednotlivé

motivacni postupy vyuzit.

Nejznaméjsi motivacni teorii je Maslowova hierarchie potfeb nazyvana téz

Maslowova pyramida. Tato teorie pfedpoklada, Ze potieby lidi Ize uspotradat do

cvwr

teprve prichazi na fadu potieby vyssi:

o fyziologické potieby — uspokojeni zékladnich potieb jako jsou jidlo, spanek, teplo,

mzda, zajisténi obzivy, pracovni podminky,
e potieba bezpeci a jistoty — jistota zamé&stnani, bezpecnost, ochranné pomucky,
e potieba sounaleZitosti — ¢lenstvi v Kolektivu, vztahy s kolegy,

e potieba uznani — spoleenské uznani a ocenéni, postaveni ve skuping, diivéra e své

schopnosti,

e potieba seberealizace — osobni rozvoj a spole¢enské uplatnéni.

Podobna je Alderferova teorie tii kategorii potieb, rozdil je v tom, Ze tato teorie

pracuje pouze se tfemi urovnémi, a to:

e potieba zajisténi existence,
e potieba zajisténi socidlnich vztaht,

e potieba zajisténi osobniho ristu.
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McClellandova teorie naproti tomu pracuje hlavné se socialnimi faktory:

e potieba sounalezitosti — uspokojivé pracovni podminky a vztahy,
e potieba prosadit se a mit vliv,

e potieba dosdhnout Gspéchu.

Herzbergova dvoufaktorova teorie vznikla na zaklad¢ empirickych

vyzkumt a pracuje se dvéma nasledujicimi faktory:

e Hygienické faktory — pracovni podminky a vybaveni pracovisté, vztahy na
pracovisti, firemni kultura, chovani managementu. Tyto faktory maji uréitou
limitujici hranici tolerance a pii jejim piekroc¢eni dochazi k nespokojenosti a

konfliktim v organizaci.

e Motivacni faktory — uznani, osobni rozvoj, seberealizace, samostatnost, kreativita.
Vedle uspokojovani lidskych potieb jsou motivacni faktory dileZzité pro zlepSovani

kvalita a zvySovani vykonu v pracovnich ¢innostech.
(Castoral, 2009, s. 99-101)

A¢ se rizné teorie motivace od sebe v detailech odliSuji, mySlenku uspokojovani
potieby €loveka néceho dosahnout, byt uznavan a citit, Ze si nas druzi vazi pro nase
schopnosti a zkusenosti, maji spoleénou. Covey v kapitole o delegovani (2013, s. 171)
oznacuje za nejvyssi formu motivace vyjadieni divéry. Kdyz lidi védi, Ze je jim
divéfovano, jsou ochotni vydat ze sebe to nejlepsi a dokézat tak, Ze si tuto divéru

opravdu zaslouzi.
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3 STYLY VEDENI

Stylem vedeni rozumime zpusob, jakym vedouci pracovnik reaguje na rtizné situace, jak
se chova ke svym podiizenym, jak ovliviiuje jejich chovani a jak je motivuje, popf.
stimuluje. Zvoleny styl ma rozhodujici vliv na efektivitu prace jednotliven i celych
tymu. Styl vedeni manaZera nezistava po celou dobu stejny, ale méni se v zavislosti na
situaci, kterou je v daném okamziku tieba fesit. Pro rozdilné situace se tedy hodi i

rozdilné styly vedeni, ma-li byt vedeni spolupracovnikti efektivni.

Stejné jako manazefi upiednostiiuji urcity styl vedeni, 1 kazdému z podtizenych
vyhovuje urcity zpiisob, jak se nechat vést. Existuji pracovnici, ktefi podéavaji
maximalni vykon a citi se bezpeénéji pod direktivnim vedenim, kdy dostanou od svého
nadfizeného jednoznaé¢né instrukce. U jinych zaméstnanci mize direktivni styl vést
naopak frustraci a rezignaci, protoZe tento styl vedeni potlaci jejich veskerou iniciativu
a nedovoli pln¢ vyuzit jejich potencial. Dobry manazer by mél poznat, jaky styl kazdy
Z jeho spolupracovnikt preferuje a sviij styl vedeni tomu v zajmu optimalizace

pracovniho vykonu pfizpusobit.

Na zvoleném stylu fizeni zavisi, jak efektivné bude pracovni tym plnit svoje tkoly, jaké
budou na pracovisti panovat vztahy, jak dobfe ¢i Spatné€ se lidé v zamé&stnani budou citit,
kolik ze svého potencidlu budou ochotni firme obé&tovat a na tom v dasledku zavisi
usp&ch manazera a potazmo uspéch celé organizace. Vedouci pracovnici by tedy v
zajmu dosazeni co nejlepsich vysledkti méli pec¢livé volit zptsob vedeni svych
podiizenych v zavislosti na osobnostnich charakteristikach pracovnikli a momentalni
situaci. Efektivni manaZer by mél byt zaroven i trochu psychologem a uplatiiovat uméni
empatie, aby byl schopen rozpoznat, jaky styl fizeni pouZit a jak rizné styly vhodné

kombinovat.
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3.1 Zakladni typy styli vedeni

V manazerské literatuie (napf. Vodacek, Vodackova, 2013, s. 250) jsou Vv SirSim pojeti

rozliSovany tii zakladni styly vedeni lidi:

e direktivni neboliautokraticky styl,
e demokraticky Ciparticipativni styl,

e liberalni styl nazyvany téz laissez-faire.

3.1.1 Direktivni (autokraticky) styl

Autokraticky styl fizeni je postaveny na piikazech popt. zdkazech a veskera rozhodnuti
se uskuteciiuji z mista vedouciho pracovnika. Direktivni vedouci béhem rozhodovani
nepfipousti zadnou diskusi S podfizenymi, komunikace zde probiha pouze vertikalné
shora dolti, podfizeni maji témet nulovou moznost vyjadrit své nazory. V takto vedené
pracovni skupiné mohou panovat velmi napjaté az neptatelské vztahy mezi jednotlivymi
¢leny. Zaméstnanci nejsou nijak zainteresovani na vysledcich své ¢innosti, takze délaji
pouze to, co musi. Takto fizena skupina vétSinou dosahuje vysoké vykonnosti, ktera je
vSak podminéna pfitomnosti vedouciho na pracovisti. To, nakolik bude tento styl vedeni
uéinny, zavisi ve velké mife na osobnosti a schopnostech vedouciho pracovnika.
(Bartak, 2011, s. 18-19; Cejhamr, Dé&dina, 2010, s. 113; Vodacek, Vodackova, 2013, s.
250)

Dle McGregorovy teorie XY (online, cit. 2015-06-21) se pracovni ¢innost zaméstnanct,
jejichz vedouci uplatiuje direktivni styl fizeni, omezuje na plnéni ptikazii. Pro iniciativu
samotného zaméstnance zde obvykle nebyva Zadny prostor. Tento styl fizeni vychazi z
teorie X, podle které:

e zaméstnanci neradi pracuji, a pokud mohou, praci se vyhnou,

e motivace zaméstnanci je zaloZena vngjSich stimulech (odmény a tresty),

e praci zaméstnanct je nutno neustale kontrolovat,

e zameéstnanci jsou rad¢ji fizeni, aby nemuseli ptevzit odpoveédnost,

e zameéstnanci jsou pasivni a projevuji odpor ke zménam.
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Urcitému typu lidi maze direktivni styl fizeni vyhovovat. Splni své ukoly piesné dle
zadani a ze zaméstnani odchazeji s takzvané ,,¢istou hlavou®. Tito pracovnici mohou
podavat i pomérné dobré vykony, coz ale zavisi na tom, zda je vedouci pfitomen na
pracovisti. V piipadé¢ jeho absence ztraci zaméstnanec pevnou pudu pod nohama, je
nejisty a nez, aby néco zkazil, ned€la radé€ji nic nebo pouze rutinni ukoly, na kterych nic
zkazit nelze. Samoziejmé existuji i lidé, ktefi v pracovnim nasazeni radi polevi v
okamziku, kdy nad sebou neciti onen bi¢. Naproti tomu iniciativni pracovnik, ktery chce
pfichazet s novymi napady, je pod direktivnim vedoucim obvykle velmi rychle
demotivovan, protoze vétS§inou nema Sanci svilj napad nadiizenému sdélit, a pokud uz
ano, je mu zahy vysvétleno, aby si hled¢l své prace a nevymyslel hlouposti. Direktivni
vedouci totiz obvykle nahlizi na své podtizené jako na pracovni silu, kterd ma pouze
plnit zadané tikoly, a odmité pfipustit moznost, ze by néktery z nich mohl pfijit

s myslenkou, ktera mtize pracovni postup vyrazné zefektivnit. S tim souvisi i vlazny

piistup autokratickych manazert ke kariérnimu ristu jejich podiizenych.

Zatimco autokraticky vedouci mize dosahovat uspokojivych vysledkl se zaméstnanci
typu ,,X“, zcela urcité neplati totéz pro zaméstnance typu ,,Y*“. Pouhé plnéni ptikazl
pracovniky nenapliuje, jejich potencial je potlacovan, dostavuje se frustrace a
zameéstnanec se brzy zacne poohlizet po jiném pracovnim misté¢, a¢ tieba prace samotna
jej bavi. Nékteti lidé, pokud napft. z néjakého dlivodu nemaji moZnost stavajici misto
opustit, se vyrovnavaji se situaci tzv. ,,Svejkovanim® ¢ili plnénim ptikazii ad absurdum a
nasledné se bavi tim, ze jejich nadiizeny, a¢ evidentné rozcileny, je nemtliZe potrestat,
nebot’ oni zadany ukol splnili pesné dle ptikazu. Direktivni zplsob vedeni je ptipadé
zamé&stnanct typu ,,Y* velmi kontraproduktivni, protoze vedouci neni schopen dostat z
téchto lidi to nejlepsi, co v nich je. Firma nevyuZziva naplno jejich potencidl a zvySena

fluktuace ji navic stoji penize.

Autorita direktivniho vedouciho byva postavena na jeho formalnim postaveni. Podtizeni
ho poslouchaji, protoze ,,je §¢f*, o jeho schopnostech ale mohou v nékterych ptipadech
pochybovat. Narazi-li néktery ze zaméstnanci pii plnéni pracovniho ukolu na problém,
se kterym si nevi rady, zdraha se Casto obratit se na nadfizen¢ho ze strachu, Ze mu bude

vytknuta neschopnost, popt. bude rovnou nasledovat pokarani a sankce. To mize mit za
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nasledek nespravné vypracovani zadaného tkolu, kterému by se dalo zabranit, pokud by

mezi zaméstnancem a vedoucim panovala vzajemna duvéra.

V tymu vedeném autokratickym vedoucim neziidka panuji napjaté vztahy, zaméstnanci
se staraji pouze o své vlastni ukoly, pomoc kolegovi nad ramec povinnosti je spise
vyjimkou. Autokraticky vedouci mélokdy chvéli, dobfe odvedenou praci povazuje za
samoziejmost. V piipadé pochybeni ¢i nedodrzeni terminu piichazi na fadu trest. Lidé
tak ziji v neustalém strachu a stresu a neziidka chybuji o to vice. Také se v tomto
ptipad¢ Casto setkavame se snahou svalit odpovédnost na nékoho jiného nebo chybu
zatajit a vyhnout se tak trestu. To pak miva za nasledek, Ze na chybu se piijde az v
chvili, kdy jiz napéchala dalekosdhlé skody. Pfipadné konflikty mezi pracovniky fesi
autokraticky vedouci rychle a rdzné€ dle vlastniho uvéazeni, obvykle nevénuje mnoho
¢asu zjistovani pohledii jednotlivych pracovnikii na pti¢inu konfliktu a neptipousti si,
ze by se on sam mohl mylit. To pak vede u zaméstnanci k pocitu kiivdy, nevrazivosti

mezi kolegy a dalSimu prohlubovani napjatych vztahti uvnitt pracovniho kolektivu.

AC¢ je pohled na autokraticky styl fizeni v souc¢asné dob¢ spiSe negativni, jsou situace,
kdy naopak jeding direktivni fizeni vede k dosazeni cile. Jedna se zejména o vSechny
krizové situace, kdy je tieba rozhodovat rychle a razné¢ a plnit ukoly bez zbytecnych

otazek a zdrZzovani.

3.1.2 Demokraticky (participativni) styl

Tento styl fizeni je v modernim managementu povazovan za nejvhodnéjsi pro vedeni
tym kvalifikovanych zamé&stnanct. Autorita vedouciho stoji na jeho znalostech a
dovednostech, nikoli na jeho formalnim postaveni. Vedouci pracovnik a jeho podfizeni
se vzajemn¢ respektuji, vSichni maji staly ptehled o ukolech a cilech skupiny a spole¢né
se podileji na rozhodovani. Komunikace je zde obousmérna, tedy jak smérem od
vedouciho k podfizenym, tak i opac¢né. Misto pouhého rozdavani piikaza se
demokraticky smyslejici manazer snazi podporovat iniciativu zaméstnanci a zabyva se
jejich navrhy. Clenové tymu jsou zainteresovani na vysledcich a maji pocit

sounalezitosti s tymem, ¢ehoz je pfi jejich vedeni efektivné vyuzivano. Skupina
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pracovniktl vedena participativnim stylem vykazuje vétsinou nizkou nemocnost a
dosahuje velmi vysokych vykond, které trvaji i béhem nepiitomnosti vedouciho.
(Bartak, 2011, s. 19; Cejhamr, Dédina, 2010, s. 113; Vodacek, Vodackova, 2013, s.
250)

Demokraticky styl fizeni vychazi z McGregorovy teorie Y (onling, cit. 2015-06-21),

ktera tvrdi, ze:

e prace je pro zaméstnance stejné prirozenou aktivitou jako zabava ¢i odpocinek,

e zameéstnanci radi pfijimaji samostatnost a odpovédnost, dokonce ji aktivné
vyhledavaji,

e zamgéstnanci maji dostatek vnitini motivace,

e zamgéstnanci se plné ztotoziiuji s cili organizace,

e zameéstnanci maji dostatek sebekazné a sebefizeni k plnéni cilii organizace,

e zamgéstnanci prokazuji aktivné tvofivy a inovaéni ptistup k feseni tkold.

Demokraticky styl fizeni plné€ rozviji potencidl zaméstnanct typu ,,Y*. Iniciativa a nové
napady jsou vitany, vedouci nechava své podiizené spolupodilet se na rozhodovani a, i
kdyz nakonec je to on sam, ktery vyda konecné rozhodnuti, vyslechne v§echny ndzory
zaméstnancl a dava jim najevo, Ze je bere v potaz. Vedouci nevydéava rozkazy, ale zada
své podtizené, aby dany tkol fesili dle svych nejlepSich schopnosti, popt. se jich pta,
jaky postup by byl dle jejich ndzoru pro feSeni daného problému ten nejefektivné)si.
Casto chvéli a povzbuzuje, a pokud zaméstnanec udéla chybu, je na ni sice vedoucim

upozornén, ale neni trestan, nybrz veden k tomu, aby se z ni do budoucna poucil.

Autorita demokratického vedouciho vyplyva spisSe nez z jeho formélniho postaveni

z jeho odborné zpusobilosti, schopnosti fesit problémy a uméni jednat s lidmi. Podfizeni
maji pocit, Ze potykaji-li se s problémem, ktery neumi sami vytesit, mohou se na svého
vedouciho kdykoli obratit a nebudou odmitnuti ¢i nebude poukazovano na to, jak jsou
neschopni. Demokraticky smyslejici manazer se spise nez pfimocare pracovnikovi
sdelit, jak mé spravné postupovat, snazi zamestnance nasmérovat a docilit toho, aby na
spravné teSeni pfisel sém. Tim podporuje jeho profesni rozvoj a ziskava jeho divéru a
docili také toho, ze se v budoucnu nebude potykat s chybami, které jeho podtizeni

udé¢lali jen proto, ze se bali nebo styd¢€li pozadat o radu.
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Pro takového vedouciho jsou zaméstnanci ochotni vydat ze sebe to nejlepsi. Finanéni
odmeéna prestava byt na prvnim misté a ocitd se tam uznani nadfizeného, moznost dostat
Demokraticky vedouci nema problém pftiznat, ze jeho podfizeny piisel s lepSim
napadem, naopak umoziuje zaméstnanci, aby profesné rostl a zdokonaloval se.
Zamgstnanci jsou pobizeni, aby se ucastnili Skoleni, které firma svym pracovnikiim

nabizi, a neni jim branéno v kariérnim postupu, dozral-1i néktery z nich pro vykon

o 24

Demokraticky styl fizeni je postaven na tymové spolupraci a synergii. U¢i zamé&stnance
nesoupeftit spolu, ale vzdjemné si pomahat a dopliiovat se, nebot’ kazdy vynika v né€em
jiném a osamoceny pracovnik nikdy nemtze dosahnout takovych vysledki jako dobie
fungujici tym. Atmosféra v pracovni skupin¢ vedené demokraticky byva pratelska a
pozitivni. Podfizeni se neobavaji postihu a k piipadné chyb¢ ¢i opomenuti se oteviené
pfiznaji, coz dava vétsi Sanci chybu napravit ve stadiu, kdy jeSté nenapéachala velkou

Skodu.

Na druhou stranu demokraticky styl vedeni nemusi byt vhodny pro zaméstnance typu
»X ‘. Pracovnici, ktefi ocekavaji ptid€leni jasn€ definovanych tikold (co se ma udé¢lat,
jak se to ud¢lat, do kdy se to ma ud¢lat) mohou byt ptistupem svého nadiizeného
zmateni a jejich vykon bude Spatny v podstaté jen diky tomu, Ze nevédi, co se vlastné
od nich chce. Néktefi pracovnici si ho také mohou vylozit tak, ze vlastné€ nic délat
nemuseji a demokratického pfistupu svého nadiizeného zneuzivat. Pro vétSinu provozii
s malo kvalifikovanym persondlem se tento styl fizeni ptili§ nehodi, protoze vede

k nizké produktivité a pokleslé pracovni moralce.

Také neni vhodné uplatiiovat demokratické vedeni ve chvilich krize, kdy hrozi velka
Skoda nebo dokonce ztraty na Zivotech (napft. u zdchrannych slozek), tedy vzdy, kdy je

potieba jasné rozdeleni pravomoci a odpoveédnosti a rychlé a razné rozhodovani.

34



3.1.3 Liberalni styl (laissez-faire)

Manazer uplatiiujici liberalni styl fizeni zasahuje do ¢innosti svych podtizenych jen v
minimalni mife a plni spise roli odborného radce. Rady vsak poskytuje svym
podiizenym pouze tehdy, je-li 0 né pozadan. V takto vedeném tymu pracovnikt neni
vyzadovano striktni dodrzovani norem a ptedpisii, presto kazdy ¢len tymu dobie zné své
ukoly. Komunikace je horizontalni mezi jednotlivymi ¢leny skupiny. Vyhodou je, ze
pracovnici mohou dé€lat véci podle sebe bez zasahli vedouciho, problémem vsak miize
byt jejich nejistota ve chvili, kdy je naopak tifeba néjakého razného zasahu manazera. Za
urcitych okolnosti mize byt také volnost vyplyvajici z liberalniho stylu vedeni
nékterymi ¢leny pracovni skupiny zneuzivana. (Bartak, 2011, s. 20; Cejhamr, Dédina,

2010, s. 113,; Vodacek, vodackova, 2013, s. 250)

Liberalni styl klade velké naroky na samostatnost a sebekazen zaméstnanct a urcité ho
nelze pouzit ve vSech organizacich. Uplatituje se spise v uméleckych a védeckych
profesich, mezi realitnimi makléfi, pojistovacimi poradci ¢i architekty — tedy tam, kde
zaméstnanec je dostatecné kvalifikovany, pracuje samostatné sdm za sebe a jeho
odmeéna je v pfimé zavislosti na pracovnim vykonu. V tomto piipad¢ vedouci skupinu
svych podiizenych pouze zastfesuje, nezasahuje do jejich kompetenci a rozhodovani
nechadva na pracovnicich. K pracovnimu vykonu zaméstnanct se vyjadiuje pouze

Vv pfipadé, Ze je na n&j piimo tazan. Pracovnici vykonavaji tkoly nezéavisle na vedoucim,

Vv piipad¢, ze si né¢im nevédi rady, obraceji se spise na své kolegy.

Liberalni vedouci dé€la rozhodnuti v minimalni mife, vétSinou nechava odpovédnost za
rozhodnuti na pracovnicich. To miiZze byt do zna¢né miry pro zaméstnance motivacni,
avSak n¢kdy mohou mit pocit, Ze vykovavaji praci za svého $éfa a klast si otazku, od
¢eho tam vlastné jejich nadfizeny je. Problém nastava, dojde-li ve skupiné fizené
liberalnim vedoucim ke konfliktu, nebot’ takovy vedouci obvykle neni ptili§ ochoten
konflikt konstruktivné fesit a byl by nejradéji, kdyby si to jeho podiizeni mezi sebou
vyrikali sami, coz ve vétsin€ ptipadi vede k eskalaci konfliktu a zhorSeni vztahti mezi

kolegy.
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Liberalni styl fizeni nelze v zddném ptipad¢ pouzit v kolektivech pracovniki s nizsi
kvalifikaci (napt. d€lnické profese), nebot’ pracovni vykon takové skupiny by byl velice

nizky a vedouci by nebyl podfizenymi dostatecn¢ respektovan.

3.1.4 Dalsi styly vedeni

V manazerské literatufe jsou krom¢ téchto tii zakladnich stylti uvadény dalsi (napf.

Bartak, 2010, s 45):

e Patriarchalni styl —tim, kdo rozhoduje a ma nejvétsi autoritu, je otec rodiny,
jejimiz ¢leny je bezvyhradné uznavan.

e Charismaticky styl —je uplatiiovan skrze lidra, ktery pomoci svého osobniho

charismatu dokaze ptimét podiizené k dobrovolné participaci na cilech organizace.

e Byrokraticky styl —narazime na n¢j predevSim ve statni sprave, kde se fizeni
opira o nafizeni, normy a piesn¢ dané pracovni postupy. Znakem tohoto stylu je

pfeorganizovanost, pfebujeld administrativa a tzv. odlidsténi prace.

e Integrujici styl —kombinuje v sob¢ autokraticky a demokraticky styl, tzn., Ze
nadfizeny pracovnik sice ptikazuje, jaky problém je tieba fesit, ale zaroven je

piistupny diskuzi s podfizenymi o zptisobu feSeni daného problému.
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3.2 Manazerska mrizka

Manazerska miizka je jednim z dal$ich zptisobd, jak popsat styly vedeni. Poprvé byla
publikovana v roce 1964 autory R.J. Blakem a J.S. Moutonovou v knize ,, The
Managerial Grid“. Manazerskou mfizku tvoti dvé proménné: zajem o vysledky a zajem

0 pracovniky.

Obrazek 2: Manazerskd miizka

VYSOKE

19 99

8 I J

7

=]

-

e 6

4

=5

L

o

54

3

2

1

s o 2 & % 3§ 6 7 _ 8 9 i
NIZKE ZAMERENI NA VYSLEDKY YYSOKE

Zdroj: GRIDGROUP, online, cit. 2015-07-13

Horizontalni osa pfedstavuje zajem manazera 0 vysledky, zatimco vertikalni jeho zajem
0 zaméstnance. Na kazdé ose se nachazi devét stupnil, kdy Cislo 1 pfedstavuje
minimalni zajem a ¢islo 9 maximalni zajem. Zajem o vysledky ukazuje, jak intenzivné
se vedouci zabyva dosahovanim organizac¢nich cilt. To zahrnuje ¢innosti jako
vyty€ovani cild, rozdélovani ukoli, vysvétlovani pozadavki, stanovovani pracovnich

postupt a procest, kontrola efektivity prace a produktivity jednotlivych podtizenych.
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Zajem o zaméstnance charakterizuje, nakolik se vedouci zabyva lidmi v organizaci,
Patii sem budovani divéry mezi vedoucim a pracovniky, podpora osobniho rozvoje
pracovniki, vytvareni dobrych pracovnich podminek, spravedlivé rozdélovani odmén

apod.

Rozeznavame pét zakladnich styla fizeni:

styl 1,1 — ochuzeny management (nizké zaméteni na vysledky i na zaméstnance),

e styl 1,9 — management venkovského klubu (nizké zaméfeni na vysledky, vysoké na
zameéstnance),

e styl 9,1 — autoritativni management (vysoké zaméteni na vysledky, nizké na
zamg&stnance),

e styl 9,9 — tymovy management (vysoké zaméfeni na vysledky i na zaméstnance),

e styl 5,5 — management uprostied cesty (stfedni zaméfeni na vysledky i na

zamg&stnance).

Dale jsou v literatuie uvadény dodate¢né styly vedeni, Z nichZ nejznamé;jsi jsou:
e paternalismus (styl 9+9) — kombinuje v sob¢ styly 1,9 a 9,1 a

e oportunismus — pouziva podle potieby kterykoli styl z miizky.

Kromé dominantniho manazerského stylu, ktery dany vedouci obvykle vyuziva, existuje
také tzv. podpirny styl, ke kterému se manazer uchyluje v okamziku, kdy pii snaze
dosahnout pozadovanych vysledkli jeho dominantni styl selze. Timto stylem miize byt
jakykoliv ze styli popsanych v manazerské mftizce.

(Cejthamr, Dédina, 2010, s. 68-71)

V nasledujicich podkapitolach budou jednotlivé styly popsany podrobnéji.

3.2.1 Styl 9,1 Autoritativni management

V pravém dolnim rohu mfizky se nachazi styl 9,1 charakteristicky vysokym zajmem o
vysledky spojenym s nizkym zajmem o zaméstnance. Tento styl vedeni vychazi z

predpokladu, Ze mezi cili organizace a potfebami zaméestnanct existuje rozpor a jestlize
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chceme dosahnout jednoho, to druhé musi jit stranou. Manazer vyuzivajici styl 9,1
povazuje potteby podiizenych za prekazku k dosazeni zadoucich vysledk a snazi se
tedy o vytvofeni takovych pracovnim podminek, kde pocity a postoje pracovnika budou
zcela potlaceny. Blake a Mouton (2015, s. 21-54) v pfislusné kapitole popisuji

autoritativni management nasledovneé:

Pti vedeni vyuziva manazer 9,1 své formalni autority vyplyvajici z jeho pozice

v hierarchii firmy. Jeho zodpovédnosti je planovat, ¥idit a kontrolovat praci podiizenych
tak, aby bylo v maximalni mife dosaZeno cilti organizace. Od podtizenych ocekava, ze
se budou chtit praci pokud mozno vyhnout, proto tvrdé trva na tom, aby délali piesné to,
co jim bylo nafizeno, a vyZzaduje absolutni poslugnost. Usp&ch & netspéch pracovni
skupiny méti vyhradné na zakladé ukazatelt jako je produktivita vyroby nebo zisk. Sam
sebe povazuje manazer za uspé$ného tehdy, jestlize dosahuje cilt, které si sam stanovil
a pokud citi, Ze ma nad podfizenymi stoprocentni kontrolu. Jeho nejvétsi obavou je
moznost, zZe by selhal.

Komunikace vedouciho s podfizenymi je pfevazné formalni, pfevazuje smér shora dolu.
Slouzi k udélovani ptikazi a nasledné kontrole, zda byly piikazy vykonany podle
predstav vedouciho. Komunikace opa¢nym smérem je omezena pouze na oznameni
vedoucimu, Ze tkoly byly dokoneny, popt. Ze vznikl neocekdvany problém. Sam
manazer je ustfednim bodem veskerych interakci v pracovni skupiné, zatimco mezi
¢leny skupiny je interakce minimalni — tzn., Ze tok informaci je vZzdy veden ptes
vedouciho pracovnika. Rozhodovani povazuje vedouci vyhradné za svou odpovédnost a
pravomoc. Rozhoduje sam na zaklad¢ ziskanych informaci, nazory podtizenych nebere

Vv potaz.

Vedouci 9,1 neustéle kontroluje praci svych podtizenych, aby mél jistotu, Ze ji
vykonavaji pfesné tak, jak bylo stanoveno. Je pfesvédcen o tom, Ze na podiizené neni
mozné se spolehnout. Velmi dba na ukaznénost zaméstnancti a striktni dodrzovani
ptedpist. Pro uplatnéni napadti podiizenych zde neni prakticky zadny prostor, kreativita
neni podporovana, ptilisné pfemysleni nad ukoly neni zddouci — podfizeni jsou

pouhymi vykonavateli rozkazii. Pokud dojde béhem pracovniho procesu k chybé,
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snahou manazera 9,1 je zjistit, kdo je za chybu zodpovédny, a doty¢ného pracovnika
potrestat. Timto postupem chce zajistit, Ze ostatni zaméstnanci nebudou ze strachu pied
trestem stejnou chybu opakovat. Stejné postupuje vedouci 9,1 v ptipad¢, Ze neni plnén

plan — pracovnici s nedostatecnym vykonem jsou sankcionovani, popt. propusténi.

Vznikne-li na pracovisti konflikt, manazer vyuzije svoji formalni autoritu k jeho
rychlému potlaceni a nepfipusti, aby konflikt zdrzoval podtizené nebo jeho samotného
od prace. Spor je rozhodnut dle uvazeni vedouciho, odlisné nazory na to, co bylo
pti¢inou konfliktu, vedouci neakceptuje. Takovy postup sice mize konflikt rychle a
efektivné ukoncit, ale nefesi podstatu problému. Konflikt mnohdy v pracovni skupiné

skryté pretrvava, opétovné vyplouva na povrch a miize vést ke snizeni efektivity prace.

Styl vedeni 9,1 vede k zavislosti podiizenych na vedoucim, submisivnosti, ptizpisobeni
se a ke strachu pouzit vlastni iniciativu. V reakci na styl 9,1 mize vzniknout mezi
zaméstnanci napéti, neptatelstvi a odpor k vedeni. Produktivita prace mize byt pod
stylem fizeni 9,1 v kratkodobém horizontu vysok4, ale dlouhodobé je diky vedlejsim
efektim neudrzitelnd, proto nelze tento styl povazovat v modernim managementu za

efektivni.

3.2.2 Styl 1,9 Management venkovského klubu

V levém hornim rohu mtizky najdeme styl 1,9, ktery je charakterizovan nizkym zajmem
0 vysledky a vysokym zajmem o zaméstnance. Dle autorti Blake a Mouton (2015, s. 55-
77) manazer praktikujici tento styl ptiklada nejvétsi vyznam spokojenosti svych
podiizenych. Vytvafi jim pracovni prostiedi, které vychazi vstiic jejich osobnim a
socialnim potfebam, na zaméstnance nevyviji zadny tlak, uplatiuje pouze minimalni
kontrolu a dba o to, aby na jim fizeném pracovisti panovaly pratelské vztahy. Snizenim
dirazu na vysledky minimalizuje vedouci riziko vzniku konflikti, nebot’ jeho nejvétsi
obavou je, ze by jeho podiizeni mohli mit vii¢i jeho osob¢ negativni pocity. Podfizeni
obvykle maji takového vedouciho radi, nemusi ho vSak za vSech okolnosti respektovat.
Vedouci je pro né nékym, kdo se zajima o jejich problémy a je vzdy pfipraven podat jim

pomocnou ruku. Za to pak manazer 1,9 od podfizenych ocekava, ze se k nému budou
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chovat loajaln¢ a plnit své tkoly, jak nejlépe umi. Sva rozhodnuti se snazi vedouci
prosadit pomoci piesvédcovani a vysvétlovani, ptikazy ptichdzejici od jeho nadfizenych

se snazi pfed podanim svym koleglim ,,zmékcit™.

Komunikace ve skupiné fizené stylem 1,9 je intenzivni, neformalni a ¢asto se tyka
mimopracovnich zalezitosti; formalni komunikace je minimalizovéna. Cile jsou
stanovovany podle pfani a pocitt zaméstnanct. Vedouci obvykle prizptisobuje své
nazory nazoram podiizenych, aby splnil jejich o¢ekavani. Jeho myslenky jsou spise
odrazem toho, co si mysli jeho spolupracovnici, nez jeho vlastnimi myslenkami.
Konfliktim se snazi manazer 1,9 pokud mozno vyhnout, protoze se jich obava. Pokud
uz konflikt nastane, snahou vedouciho je maximalné zmirnit jeho negativni dopady,
znepiatelené strany usmitit a domluvou je piimét ke shodé. Pokud dojde ke sporu mezi
manazerem a podfizenym, snazi se vedouci pracovnika piesvéd¢it po dobrém, nez aby
si vynucoval uposlechnuti. Nedojde-li ani potom ke shodg¢, vedouci ma tendenci
rozhodnuti sporu odlozit. Tento piistup mozna zabrani eskalaci emoci, mize vSak
zpusobit, ze podstata problému zlstava nevyfesena a problém setrvava ukryt pod

povrchem.

K chybam svych podtizenych je manazer 1,9 tolerantni, snazi vyhnout obviiovani nebo
kladeni zodpovédnosti za pochybeni na konkrétni osobu. Vychazi z toho, ze chybovat je
lidské, ze jeho spolupracovnici udélali vse, co bylo v jejich silach, a ze trest jako reakce
na pochybeni bude mit za nasledek strach a napéti mezi podiizenymi, coz v budoucnu
muze zpusobit dalsi problémy. Pokud je pochybeni malo vyznamné, vedouci jej

ptehlédne, aniz by na n&j pracovnika upozornil; je-li zavaznéjsi, manazer zamé&stnance

na jeho chybu jemné upozorni bez toho, aby udé¢lil trest.

Z dlouhodobého hlediska styl vedeni 1,9 mize sice vést k harmonii v mezilidskych
vztazich, produktivita prace vSak trpi. Dusledkem tohoto piistupu muze byt
nedodrZovani pravidel zaméstnanci, napt. pozdni pfichody na pracoviste, svévolné
prodluZzovani stanovenych piestavek, neomluvené absence atd. Tento styl vedeni neni
efektivni pro dosahovani vysoké vykonosti a zisku, ambicidzni zaméstnanci z oddéleni

casto odchdzeji, protoze jejich touha dosdhnout vysledkli neni pod manazerem 1,9
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naplnéna. Ve skutecnosti také neni dosazeno trvalych mezilidskych vztaht, protoze
ptic¢iny konfliktii nejsou odstranovany, ale spiSe maskovany. Organizace fizena stylem
1,9 nemiize byt v bézném trznim prostiedi konkurenceschopna a diive nebo pozd¢ji

dochazi k jejimu zaniku.

3.2.3 Styl 1,1 Ochuzeny management

V levém dolnim rohu mfizky je umistén manazersky styl 1,1, ve kterém se poji nizky
zajem 0 vysledky s nizkym zajmem o zaméstnance. Vedouci pusobi dojmem, jakoby
stal mimo déni v organizaci. Blake a Mouton (2015, s. 78-101) popisuji manazera 1,1
jako né€koho, kdo obvykle nechava dé¢lat podiizené jejich praci tak, jak jim to vyhovuje,
nebot’ vE&fi, ze své praci rozumi Iépe nez on. Manazer sam se snazi projevovat co
nejméné, tzv. nevycnivat z davu a mit co nejméné odpovédnosti. Pokud je to mozné,
snazi se vyhnout rozhodovani, ptikazy od vys$siho vedeni pfedava svym podiizenym

Vv nezménéné podobé, aniz by je néjakym zplisobem piizpisobil potfebam svého
pracovisté. Vedeni podiizenych se déje prostiednictvim udélovani pokynt, jejich plnéni

je vSak minimalné kontrolovéano.

Cilem vedouciho vyuzivajici styl 1,1 neni ani dosazeni vysledku ani potieba byt mezi
kolegy obliben, ale udrzet si svou pozici v organizaci. Snazi se byt co nejméné

v kontaktu s ostatnimi pracovniky, aby pokud mozno nemusel fesit zadné problémy a
délat zadna rozhodnuti. Porad vedeni se obvykle tGcastni spise jako poslucha¢, nez aby
se do diskuze aktivné zapojil. Je-1i na néco piimo dotdzan, odpovida co nejstruénéji
zpusobem, ktery nevyvolava dalsi diskuzi. Dostane-1i jim fizeny Gsek néjaky ukol,
vedouci 1,1 Casto pfichdzi s argumenty, pro€ to ¢i ono nelze zrealizovat. V ptipadé, Ze
je jeho oddéleni kritizovano, h4ji vedouci prfedevsim sam sebe a odpoveédnost za
neuspéch se snazi svalit na zaméstnance. Zavéry z porad vedeni svym podiizenym
pretlumoci, aby nemohl byt naicen z toho, ze s nimi nekomunikuje, do hlubsich diskuzi
se svymi kolegy se vSak nepousti. Dalo by se fici, Ze v podstaté funguje jako
komunikacni mezi¢lanek mezi dvéma organiza¢nimi irovnémi, pfidand hodnota zde

zcela chybi.
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Méné¢ zavazné chyby podfizenych manazer 1,1 nechava bez pov§imnuti, odpovédnost
za zavaznéjsi pochybeni piesouva plné na toho, kdo ho zptisobil, sam jakoukoli
odpovédnost odmitd. Zmény nebo zlepSovaci navrhy podfizenych povazuje manazer 1,1
za prit¢z. Takové navrhy obvykle skon¢i ,,v Supliku®, popf. jsou pfedany vyssimu
nadfizenému, aby mél vedouci tzv. ¢isty stil. Stiznosti zaméstnancti bud’ ignoruje, nebo
jejich feseni odklada. Za vsech okolnosti se snazi vyhnout konfliktu, obvykle

Vv

snazi se vzdy zustat neutralni a nevyjadfovat svlij nazor.

Jak konstatuji Blake a Mouton (2015, s. 101), je manazersky styl 1,1 v piikrém rozporu
s potfebami rozvoje organizace, schopni zaméstnanci bud’ odchazeji, nebo svého
pfimého nadfizeného obchazeji a reportuji nadiizenému svého vedouciho, pokud ten
takovou situaci akceptuje. Ochuzeny management miuize byt zapii¢inén nezdravou
firemni kulturou, pocitem nespravedlnosti, frustraci a rezignaci, napt. pokud je doty¢ny

pracovnik opakované vynechén pii povySovani.

3.2.4 Styl 5,5 Management uprostied cesty

Uprostted mtizky lezi manazersky styl 5,5, vyznacujici se sttednim z&jmem o vysledky
spojenym se stifednim zajmem o zaméstnance; za uspokojivé feseni je zde povazovan
kompromis. Vedouci si uvédomuje, Ze primarnim cilem organizace je generovat zisk,
ale Ze je zde i dalsi cil, a to udrzet si spokojené zaméstnance. V ptipadé stylu 5,5 jde o
balancovani mezi témito dvéma hledisky a dovednost stat n€kde uprostied. Vedouci ma
potfebu mit pocit sounaleZitosti s organizaci a se svymi kolegy, jeho cilem je vytvofit si
Z nich pratele, zaroven si vSak udrzuje urcity odstup a je si védom své odpovédnosti za
vysledky. Charakteristika managementu uprostied cesty dle autort Blake a Mouton
(2015, s. 102-129) je nasledujici:

Vedouci 5,5 se pti vedeni lidi opira o tradice a ptedpisy. Vyhyba se pfimému
nafizovani, svoji autoritu uplatiiuje prostiednictvim pravidel organizace. Vyuziva téz
vlastni zkuSenosti z minulosti. Sva rozhodnuti se snazi prodat podiizenym tak, aby své

ukoly splnili radi a znali divody, pro¢ se dana véc musi udélat. Manazer 5,5 dava
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zaméstnancim moznost vyjadfit svilj nazor a vytycuje takové cile, které jsou
akceptovatelné jak pro vedeni spole¢nosti, tak pro podfizené. Nikdy nevyviji na
podiizené vétsi tlak, nez jsou ochotni pfijmout, protoze potfebuje citit, Ze jsou na jeho
stran¢. Nesnazi se o nadstandardni vykon, cile nastavuje tak, aby si byl jisty, ze je jeho
tym dokaze splnit. Motivuje ho uznani a potieba vyhnout se selhani. Je vyznavacem tzv.
»status quo‘ — tedy snazi se zachovat stavajici stav, pokud je tento stav z hlediska
organizace vyhovujici. Uznani se pokousi dosdhnout respektovanim tradic a norem
organizace a vyhybanim se jednéni odchylujiciho se od zavedené praxe. Kreativni
mysleni proto neni silnou strankou manazera, ktery vyuziva styl vedeni 5,5. Na¢ ménit
néco, co funguje? Ke zlepSovacim nadvrhiim svych podfizenych se vSak vedouci stavi
vstticné, nebot’ si je védom toho, Ze kreativita ma svou cenu. Kazdy jejich ndpad

vyhodnoti a zda-1i se byt opravdu piinosny, pieda ho ke schvaleni vy§§imu vedeni.

Manazer 5,5 dava pii komunikaci se spolupracovniky piednost kontaktu ve formé jeden
na jednoho, protoze tak ma vice prostoru k vzajemnému pochopeni; nékdy vyuziva i
skupinova jednani, pii kterych se snazi vystupovat jako ¢len tymu. Ptfi hodnoceni
podiizenych pouziva tzv. sendvi¢ovou techniku, tj. napied vyzdvihne silné stranky
pracovnika, poté se vénuje jeho slabym strankdm a na zavér se opét vrati

k dovednostem, za néz lze zamé&stnance pochvalit. Vedouci 5,5 se vzdy snazi zajistit,
aby ¢lenové jeho tymu dobie znali svoji praci a védeli, co se od nich o¢ekava.
Zaméstnanec, ktery z nevédomosti udéla chybu, dostane druhou Sanci, pokud vS§ak
udéla stejnou chybu znovu nebo pokud jasné€ porusi stanovena pravidla, da se ze strany

vedouciho ocekavat reakce v podob¢ ud¢leni trestu.

Vznikne-li nutnost fesit konflikt, snazi se erpat z piedchozich zkusenosti nebo najit
n¢jaky precedens, ktery by mu pomohl najit spravné feSeni. Jeho cilem je byt nestranny,
postupovat diplomaticky a docilit toho, aby ani jedna ze stran neztratila tvar. I zde se
snazi opfit o pravidla, protoze tak se citi jist&ji. Nevrha se do konfliktni situace po
hlave, spiSe se snazi nechat znesvarené strany vychladnout a ziskat ¢as pro jejich
zapojeni do vzajemného jednani, kdy je mozné spojit dohromady navrhy jedné i druhé
strany. Nékdy pouziva také taktiku rozdéleni ¢i fyzické oddaleni zaméstnanct, kterych

se konflikt tyka, ¢imzZ se sniZi nap&ti mezi nimi. Tim je zazehnan otevieny konflikt a
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ob¢ strany citi jisté uspokojeni. Na druhou stranu takovato taktika netesi skute¢nou

pfi¢inu problému a ten mize na pracovisti skryté pretrvat.

Jak dale uvadgéji Blake a Mouton (2015, s. 102-129), fidi se vedouci 5,5 pievazné
formalnimi pravidly organizace, nicméné¢ sleduje také neformalni vztahy a toky
informaci na pracovisti, protoze ty mu sdéli cenné informace o tom, jak se zaméstnanci
ve firmé citi. To mu pak umoziuje v€as usmeérnit kolujici dezinformace, zmirnit
pripadné napéti, popi. se vyhnout tomu, ze by ud¢€lal n¢jaké nepopularni rozhodnuti.
Pokud z tohoto neformalniho systému vzejdou procedury, které se pti plnéni pracovnich
ukold osveéd¢i, vedouci udéla maximum pro to, aby se staly soucasti formalnich procest

V organizaci.

Tento styl fizeni je schopen udrZet organizaci v chodu po velmi dlouhou dobu, ackoli
diky dtrazu na pravidla maze pisobit ponékud byrokratickym dojmem. Na dne$Snim
dynamickém a konkuren¢nim trhu vSak existuje mnoho situaci, kdy se nelze spol¢hat na
tradice a zavedené procesy, kdy je naopak potieba zdravé riskovat, davat si velkorysé

cile, uplatiovat tvur¢i pfistup a zde management stiedni cesty neni zdaleka dostacujici.

3.2.5 Styl 9,9 Tymovy management

V pravém hornim rohu miizky se nachazi styl 9,9, pro ktery je typicky vysoky zajem o
vysledky a vysokym zajmem o zaméstnance. Tento styl na rozdil od vSech predeslych
neptedpoklada rozpor mezi pozadavky organizace a potiebami zaméstnanci, ale
vychazi z toho, ze dobrym managementem lze docilit souladu mezi zajmy zaméstnanct
a zajmy organizace. Jak v kapitole tykajici se tymového managementu konstatuji Blake
a Mouton (2015, s. 130-164), cilem vedouciho 9,9 je vytvotit podminky, které umoziuji
pracovniktim byt Kreativni a podporuji vysoké usili zaméstnanci prostiednictvim
efektivni tymové spoluprace. Manazer vyuzivajici tento styl se vZzdy pokousi najit
nejlepsi zpusob feseni pro danou situaci a jeho podtizeni musi byt piesvédceni o tom, ze
jejich napady prispivaji k dosazeni pozadovanych vysledkl. Takovéto vedeni dokaze
pfimét zaméstnance k tomu, aby ze sebe vydali to nejlepsi. Kazdy ¢len tymu nese

odpovédnost za spole¢ny vysledek. Mezi zaméstnanci, jejichz vedouci uplatiiuje styl
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9,9, vladne duvéra a vzajemna podpora a dokazi efektivné pracovat jak samostatné, tak
v tymu. Cile jsou stanovovany tak, aby byly pro podiizené motivujici; ikoly vyplyvajici
Z téchto cila jsou plnény tim nejefektivnéjSim a predevsim smysluplnym postupem.
Zakladnim pfedpokladem pro uspésné uplatiiovani stylu 9,9 je otevienost a oboustranna
vyména informaci. Cilem je, aby vSichni ¢lenové tymu byli schopni mluvit upfimné, a
to i tehdy, je-li sd¢leni negativni. Tato otevienost v komunikaci napomaha ke

zlepsovani mezilidskych vztahli na pracovisti.

Blake a Mouton (2015, s. 130-164) dale uvadéji, ze manazer inklinujici ke stylu vedeni
9,9 nedéla rozhodnuti pouze podle svého vlastniho presvédceni, ale snazi se ve
spolupraci s ostatnimi ¢leny svého tymu nalézt nejlep$i mozné feSeni. Rozhoduje se
bud’ na zakladé vlastniho tsudku, ma-li k dispozici dostate¢né mnozstvi relevantnich
informaci, nebo po konzultaci s odbornikem ze svého tymu, popi. vezme v tvahu
nazory vsech ¢lend pracovni skupiny, na které¢ bude mit rozhodnuti dopad. K pochybeni
podiizenych se manaZer stavi jako k moznosti efektivniho vzdélavani. Predpoklada, ze
chyby vznikaji kvili nedorozuméni ¢i chybnym vstupnim informacim, nikoli

Z nedbalosti ¢i dokonce umyslné. S kazdou chybou zachézi jako s ptilezitosti poucit se a
posunout se nékam dal. Jeho ukolem je zajistit napravu, a to tak, ze se bude zabyvat
pti¢inou chyby. Prestupky a prohtesky proti pravidlim vedouci projednava ptimo s
témi, kterych se tykaji, s cilem zjistit pfi¢inu problému, ne pouze doty¢ného

zaméstnance potrestat.

Podobné¢ je nahlizeno i na konflikt. | z konfliktu mohou vzejit nové napady i nova
feseni, zalezi jen na tom, jak je ke konfliktu pfistupovano. Konflikty fesi vedouci 9,9
pomoci piimé konfrontace zacastnénych stran. Jeho cilem je nalézt a prozkoumat dtivod
konfliktu, prodiskutovat ho se vSemi zainteresovanymi a za jejich ucasti najit feseni.
Své podiizené vede k tomu, aby o spornych zaleZitostech oteviené diskutovali a pokud
mozno vzniku konflikt pfedchazeli, a dojde-l1i i piesto ke konfliktu, situaci spole¢né
rozebrali a pokusili se najit feseni. Tento postup zajistuje nejefektivnéjsi feseni

konfliktl, protoze fesi ptimo jejich pticinu.
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Manazer 9,9 sam ptichazi s novymi myslenkami a maximalné podporuje kreativitu
svych spolupracovnikll. Vzdy je pfipraven vyzkousSet nové pristupy, zajima se o
moznosti jejich vyuziti a zkouma jejich potencidlni piinos. Nespoléha se metody, které
byly jiz v minulosti vyzkouSeny, neustale hleda nové cesty. Zaméstnanci vedeni pomoci
stylu 9,9 ptedstavuji pro svoji firmu konkurenéni vyhodu, protoze tento styl dokaze
vytézit maximum z lidského potencialu. Zatimco technologie a odborné znalosti
zamé&stnancu jsou v jednotlivych organizacich zhruba srovnatelné, efektivni
management, ktery podnécuje kreativni potencial a angazovanost zaméstnanct, piinasi
schopnost rychle se orientovat a piizptisobovat se neustale se ménicim podminkam
dnesniho trzniho prostfedi. Organizace fizena stylem 9,9 ma tedy ty nejlepsi

predpoklady k dosazeni dlouhodobého a trvalého rustu.

3.2.6 Kombinace zakladnich styli

Kromeé jiz zminénych péti zakladnich manazerskych styli popisuji Blake a Mouton také

dodatecné manazerské styly, které vznikly kombinaci stylti zékladnich.

3.2.6.1 Styl 9+9 Paternalismus

Tento styl vznikl spojenim zajmu o vykon ze stylu 9,1 a zajmu 0 zaméstnance ze stylu
1,9. Paternalisticky styl fizeni charakterizuji Blake a Mouton (2015, s. 165-168) jako
kontrolu podtizenych i péci o n€, podobné jako to funguje ve vztahu rodice a ditéte. Nad
pracovnimi zalezitostmi si manazer - paternalista snazi udrzet pevnou kontrolu, je
pfisny a ndro¢ny, zaroven vsak velkorysy a laskavy. Vzdy jedna v nejlep$im z4jmu
spolecnosti a véti, Ze on sam vi nejlépe, co je pro organizaci a jeji zaméstnance nejlepsi.
Manazer — paternalista chce na jedné stran¢ své podiizené 100% kontrolovat, ale také
jim chce ukazat svoji lidskou stranku a co nejlépe se o n¢ postarat. Pobizi je, aby
prevzali iniciativu a zodpovédnost, ale zaroven neni schopen tkoly skute¢né delegovat,
nebot’ si chce ponechat maximalni miru kontroly. Ve snaze své podiizené co nejvice
podpofit udili rady, bez ohledu na to, jestli doty¢ny zaméstnanec jeho radu skute¢né
potiebuje. To muze vést k zavislosti na jeho osobé&, nesamostatnosti podiizenych a

naruseni chodu oddéleni ¢i firmy v dobé jeho nepfitomnosti na pracovisti.
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Odmeénou za akceptovani tlaku na vykon jsou Vv paternalisticky zaloZzené organizaci
socialni jistoty, nejriznéjsi vyhody a zaméstnanecké benefity, které vSak nejsou ptimo
zéavislé na produktivité jednotlivych zaméstnanct a jsou obvykle piidélovany plosné. O
pocity a nazory zaméstnancu je projevovan jen minimalni zajem; zamestnanec pracujici
pod paternalistickym vedoucim se musi bezvyhradné podridit jeho autorité a smifit se

S plnénim ukold presné dle instrukci vedouciho. Jak v kapitole o paternalismu
zduraznuji Blake a Mouton (2015, s. 165-168), v disledku toho se u n¢kterych
zaméstnancll muze objevit nespokojenost, frustrace ¢i vzdor, ktery vsak sami v sob¢
potlacuji z diivodii nabizenych ekonomickych a socidlnich vyhod, protoze se citi byt

organizaci zavazani.

Organizace uplatiiujici paternalisticky styl vedeni se mtze po dlouhou dobu jevit jako
vysoce stabilni, s velmi nizkou mirou fluktuace. Zaméstnanci mohou na prvni pohled
pusobit dojmem oddanosti cilim organizace, avsak fizeni pracovniho vykonu ignorujici
nazory i schopnosti zaméstnancti produkuje rezignaci ¢i odchod ambicidéznich
zamestnancu a zavislost téch, ktefi zistanou, na vedoucim pracovnikovi provazenou

skrytym odporem, coz z dlouhodobého hlediska brzdi rozvoj organizace.

3.2.6.2 Styl ,,kyvadlo*

Zatimco paternalisticky manaZer pouziva prvky stylt 9,1 a 1,9 soubézné, vedouci
pracovnik uplatiujici ptistup ,,Kyvadla“ vyuziva tyto prvky nasledné. Podle autort
Blake a Mouton (2015, s. 168-170) vypada styl ,.kyvadlo® nasledovné: Manazer je
zaméfen na vyrobu a jedna s podiizenymi direktivné, coZ ma za nasledek nelibost a
nepratelsky postoj vii¢i vedoucimu, na coz vedouci pracovnik zareaguje piiklonem k
manazerskému stylu 1,9, zmirni tlak na podtizené a zvysi pozornost vénovanou
zamg&stnancim. To ma za nasledek jednak zlepSeni vztahil na pracovisti a zmirnéni
nap¢ti, ale také pokles produkce, takze manazer opét citi potiebu vratit se

k autoritativnimu stylu fizeni a cely cyklus se opakuje. Casto je tento styl vyuzivan,
potiebuje-li vedeni organizace ziskat zaméstnance na svou stranu, ¢ehoz se snazi docilit

tim, Ze jim ukaze svou lidskou tvar a pfestane tlacit na vykon. Ve chvili, kdy jiz
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podpora zaméstnancti neni pro vedeni organizace podstatnd, vraci se management

k vladeé tvrdé ruky. To obvykle zpisobuje nediivéru zaméstnanci vuci vedeni firmy.

3.2.6.3 Syl ,,vyvaZovani

Tzv. ,,vyvazovani je dalsi kombinaci styli 9,1 a 1,9, kterou ve své knize autoii Blake a
Mouton (2015, s. 170-172) popisuji. Muze byt vyuzivana napi. tak, Ze ve vykonové
oblasti je managementem uplatiiovan styl 9,1, zatimco V oblasti personalni je vyuzivan
styl 1,9. Ukolem personalniho atvaru je monitorovat naladu mezi zaméstnanci a
predchazet moznym projeviim nespokojenosti tim, ze nechaji pracovniky vypovidat a
uvolnit tak nahromadéné napéti. Princip vyvazovani mize fungovat i obracené, kdy
oblast vykonova maximalné vyuziva mékky styl 1,9, zatimco nepopularni rozhodnuti
ohledné propousténi ¢i povySovani ptichazeji od ,,tvrdého* personalniho tiseku
uplatiiujiciho styl 9,1. Hlavni nevyhodou tohoto rozdvojeného piistupu je, Ze na
odpovédnost za produkci a spokojenost zaméstnanct neni hledéno jako na dva

vzajemné propojené aspekty, ale jako na dvé zcela rozdilné zalezitosti, z nichz za

kazdou zodpovida n¢kdo jiny.

3.2.6.4 ,Statisticky“ styl 5,5

O néekterych manaZerech by bylo mozné fici, Ze jejich styl nelze jednozna¢né
identifikovat, protoZe pii vedeni lidi pouzivaji stejnou mérou vSechny styly popsané

v manazerské miiZce, podle toho, ktery styl je v danou chvili a pro daného zaméstnance
nejefektivnéjsi (Blake, Mouton, 2015, s. 173). Je-1i pracovnik neschopny, vedouci mu
neptidéluje zadnou dulezitou praci v souladu se stylem 1,1. Pokud je zamé&stnanec
snadno vyveden z miry, vedouci zmirni tlak na vykon a najde diivod, pro¢ ho pochvalit
a povzbudit s pouzitim stylu 1,9. Zaméstnance s Vysokym vykonem motivuje k jesté

k vyssimu vykonu pomoci stylu 9,9, naopak od pracovnika, ktery se nefidi jeho
pokyny, tvrdé vyzaduje disciplinu dle stylu 9,1. Takovyto manazer predpoklada, ze
kazdy ¢lovek je jiny a tudiZ vyZaduje i jiné zachazeni. V tomto jednéni neciti on sam
zadny rozpor, podiizenymi ale miize byt ,,rizny metr* vniméan velmi negativné.
ManazZer uplatiujici tento styl se nesnazi o Zddnou zménu ¢i posun, pouze se snazi

piizplsobit tomu, co se od néj o¢ekava v ramci zachovani ,,status quo*.
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3.2.6.5 Oportunismus

Oportunismus je manazersky styl, ktery vyuziva podle potfeby libovolny styl z miizky
(Dédina, Cejthamr, 2010, s. 70). Tento pfistup uplatiluje manazer, ktery se snazi
zamaskovat fakt, Ze sleduje pouze své osobni zajmy, nikoli cile organizace. K tomu, aby
jich dosahl, pouziva strategii, ktera mu v dané situaci nejvice vyhovuje a pomoci které

Z ni vytézi maximum pro svijj vlastni prospech. Jeho vykon je postaven na principu

,,N€co za n€co.

Blake a Mouton ve své publikaci ,,The New Managerial Grid“ (2015, s. 19-20)

hovoii o tzv. manazerské fasad¢. Zatimco vyse popsané manazerské styly jsou
autentické, tj. vedouci pracovnik ukazuje svou pravou tvar, nékteré chovani manazerd je
necestné. Takzvana manazerska fasdda ma za ukol skryt podvody, intriky a uskoky a

zabranit tomu, aby ostatni poznali, jaky cil manazer svym chovanim skute¢né sleduje.

3.3 Likertovy ¢tyri systémy managementu

Autorem této klasifikace stylti vedeni je profesor Michiganské univerzity Rensis Likert
(In: Vodacek, Vodackova, 2013, s. 251), ktery na zakladé odpovédi manazert z vice

nez dvou set organizaci navrhl ¢tyi'stupiiovy model manazerskych systému.

3.3.1 Systém 1: vykorist'ovatelsko — autoritativni styl

Jedna se v podstaté o synonymum autokratického stylu vedeni. Vedouci pracovnik o
vSem rozhoduje sam, podrizenym sdéluje své pozadavky obvykle formou piikazi a
oc¢ekava od nich, ze jeho ptikazy budou 100% plnény. Jakékoli diskuze se neptipousti,
ze strany vedouciho je vyZadovana tvrda disciplina. ManaZer vyuziva pievazné
negativni motivaci, tj. strach z trestu za nesplnéni tkolu ¢i chybu, motivaci
prosttednictvim odmén pouze vyjimecne. Komunikace probihd vyhradné smérem shora

dold, vedouci neprojevuje zadny zajem o nazory a iniciativu podiizenych pracovniki.
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3.3.2 Systém 2: benevolentné — autoritativni styl

Vedouci jedna prevazné autokraticky, ale umoznuje komunikaci zdola nahoru a
Castecné bere v potaz nazory a napady podiizenych. Motivace je vyuzivana pozitivni i
negativni, tj. odmény a tresty. Rozhodovaci pravomoci manazer deleguje jen

V minimalni mife a uplatiiuje pfisnou kontrolu.

3.3.3 Systém 3: konzultativni styl

Vedouci pracovnik spolupracuje a konzultuje problémy se svymi podfizenymi, vyuziva
jejich myslenky a ndzory, kone¢na rozhodnuti vSak déla sam. Spolupracovniky
motivuje spiSe pomoci odmén, piilezitostné vyuziva i tresty, méné zavazné chyby jsou
tolerovany. Manazer vyuzivajici tento styl podporuje obousmérnou komunikaci,

¢astecné deleguje rozhodovaci pravomoci, kontrola je vybérova.

3.3.4 Systém 4: participativni styl

Manazer ma plnou divéru ve své spolupracovniky, zajima se o jejich ndzory a tvircim
zpuisobem vyuziva jejich napady. Komunikace je obousmérna, podfizeni maji zna¢nou
rozhodovaci autonomii. Vedouci vyuziva hlavné pozitivni motivaci formou odmén a

podileni se na projektech, uplatiiuje vybérovou kontrolu.

Systém vedeni tizce souvisi s profesni a kvalifikacni urovni podfizenych, tj. vi¢i méné
kvalifikovanym zaméstnanctim je uplatiiovan styl s velmi malou nebo zadnou
autonomii a silnou kontrolou, naopak kvalifikovanym a intelektualné vyspélym

zamé&stnancll miZe byt poskytnuta vétsi autonomie a podil na rozhodovani.

Jak uvadéji ve své publikaci Vodacéek, Vodackova (2013, s. 251) Likert a jeho
spolupracovnici dosli k zadvéru, Ze rutinni manaZefi maji tendenci k vyuZzivani systému 1
a 2 a zamé&iuji zejména na kontrolu odvedené prace, zatimco jejich tvirci kolegové

(lidti) spiSe preferuji systémy 3 a 4 a jsou orientovani piedevsim na praci s lidmi.
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3.4 Situacionalisticka teorie

V soucasnosti vyzdvihovany tymovy styl vedeni nemusi nejvhodnéj$im stylem ve vSech
situacich. Pokud je nutné se rychle rozhodnout (napf. v ptipad¢ ohrozeni lidskych
zivotll) muze byt efektivnéjsi vedeni autoritativni. Jak konstatuje Bélohlavek (2000, s.
18) obecné neexistuje jeden nejlepsi styl vedeni, ale vybér nejvhodnéjsiho zpusobu
vedeni je uren aktualni situaci. V uvahu je nutno vzit pfedevsim zralost pracovnikd, tj.
jejich znalosti, dovednosti (tzv. pracovni zralost) a pfipravenost ptevzit odpovédnost za
splnéni daného ukolu (psychicka zralost). Manazer by mél volit takovy zpusob vedeni,

aby tuto zralost svych podtizenych rozvijel.

Chovani vedouciho je popsano ve dvou dimenzich: vztahové chovani (orientace na lidi)

a direktivni chovani (orientace na ukol), jak je znazornéno na nasledujicim obrazku.

Obrazek 3: Situaéni vedeni

T S3 S2

/TN
N

54 S1

vztahové chovani

direktivni chovani

Zralost <

Zdroj: Bélohlavek, 2000, s. 17

e Piikazovani: Zaméstnance, ktery si sam neumi s ikolem poradit nebo se teprve
zapracovava na novém misté, je tfeba vést krok za krokem, tedy piesné definovat,

co a jak je tieba udélat a neustale na néj pii praci dohlizet.

52



e PiesvédCovani: Zaméstnanec po pracovni strance jiz dosahl urcité urovné
dovednosti a nechce pouze bez rozmyslu piijimat pokyny. V té chvili by se m¢l
vedouci vice zaméfit na interpersonalni stranku tkolu, vysvétlovat sva rozhodnuti a

ziskat si zaméstnance pro aktivni plnéni tikolu.

e Participovani: Zaméstnanec se jiz naucil zvladat problémy vyplyvajici z jeho
prace sdm a mélo by byt ponechano na ném, jaky ptistup k jejich feseni zvoli.
Vedouci by m¢l byt k dispozici pro piipadnou radu a délat rozhodnuti spole¢né se

zaméstnancem.

e Delegovani: Zaméstnanec je zraly po odborné i psychologické strance, vSechny
ukoly zvlada samostatné, bez pomoci vedouciho. Manazer by mu mél ponechat
prostor pro samostatné rozhodovani a zasdhnout pouze v pfipadé mimotadnych

udalosti.

Dobry manazer by m¢l vzdy volit spravny styl vedeni v zavislosti na zralosti svych
spolupracovniku, ale také s ohledem na jejich osobnost a charakterové vlastnosti. Kazdy
¢loveék je jiny, jinak pfemysli, problémy fesi odlisSnym zpisobem. To miize v tymu
ptedstavovat vyhodu, protoze ptednosti jednoho pracovnika vyvazi nedostatky toho
druhého, nicméné odliSnosti mohou byt i zdrojem konfliktii. Proto je velmi dalezité, aby
manazer pii vedeni svych spolupracovniki pfihlizel i k jejich vlastnostem a charakteru.
Napi. Bélohlavek ve své dalsi publikaci (2012) popisuje 20 rozdilnych typi lidi, jejich
charakteristiku, projevy, silné stranky a nejéastéjsi problémy, které mohou zpusobovat,
a také navod, jak si s témito rozdilnymi typy jednat a vytézit z jejich ptitomnosti

Vv organizaci to nejlepsi. V piipadech, kdy vedouci pracovnik dokaZze rozdélit role

v tymu podle vlastnosti a schopnosti pracovniki tak, aby vSem ¢lentim vyhovovaly, a
tomu ptizpusobit i zptisob komunikace a motivace, jiz mizeme hovofit o opravdovém

manazerském umeéni.

3.5 Nové vedeni

Racionalni pfistupy k vedeni lidi hledaly optimalni styl fizeni, ktery by vedl k vyssi
efektivité prace a vysSim vykontim, ale opomijely emocionalni strdnku vztahu mezi

vedoucim a jeho podiizenym. Ta se dostava do popiedi v nové etapé. Dobry manazer

53



disponuje charismatem a silnou osobnosti, diky ¢emuz dokaze nadchnout zaméstnance
pro plnéni cilii organizace. Bélohlavek (2000, s. 18-20) uvadi rozdily mezi tzv.

transak¢énim a transformacénim vedenim.

3.5.1 Transakéni vedeni

Transak¢ni vedeni spociva ve vzajemné transakci (vyméné néco za néco) mezi
vedoucim a podiizenymi a uspokojuje soucasné potieby zaméstnancti. Pracovnici
poskytuji organizaci svoje znalosti, dovednosti, zkuSenosti a usili a jsou za to vedoucim
odmeénovani. Pokud své povinnosti vii¢i organizaci neplni, ¢eka je postih. Transak¢ni

vedouci vyuziva tradi¢nich motiva¢nich prostiedkli — odmén a tresti.

RozliSujeme dvé formy transakéniho vedeni:

e Rizeni vyjimkou: Vedouci zasahuje do prabéhu plnéni ukolti pouze v piipadé,
ze dojde k odchyleni od normy, pracovnici nedosahuji pozadovanych vysledku,
porusi pracovni kdzen nebo se objevi jiny neocekavany problém. Vedouci v tomto
ptipad¢€ pouzije vyjimecna opatieni jako je piefazeni pracovnika, nasazeni dalSich

pracovnikt do projektu ¢i udéli trest.

e Podminénd odména: Vedouci motivuje pracovniky pfislibem néjakych
vyhod, pokud dosahnou dobrych vysledkii. Odménou mtize byt pochvala, zvySeni
platu, mimotadna prémie, kariérni postup apod. Pisobeni podminéné odmény je tim

silnéji, ¢im jasnéji jsou zaméstnanci sdéleny pozadavky na jeho vykon.

3.5.2 Transformaéni vedeni

Na rozdil od transak¢niho vedeni je transformacéni vedeni zalozeno na uspokojovani tzv.
vyS§ich potfeb zaméstnancli. Transformacni vedouci pracuje s vizi, o které dokaze své
podfiizené piesvédcit, a rozviji v pracovnicich sebeaktualizaci a sebekontrolu
(Bé€lohlavek, 2000, s. 19). Transformacni vedouci vyuziva pro vedeni lidi nasledujici

prostiedky:
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e Charisma —je silny emocionalni vztah, ktery vedoucimu zajist'uje tctu, obdiv,
uznani, daveéru a oddanost ze strany podfizenych. Zaméstnanci véfi, Ze to, CO
vedouci d¢€la, je spravné. Manazer jde svym spolupracovnikiim ptikladem a dokéaze

je nadchnout pro budouci ukoly.

e Citové povzbuzeni —vedouci vyjadiuje divéru ve schopnosti pracovniki a
povzbuzuje je, coz stimuluje jejich motivaci k vyvinuti maximalniho usili ve

prospéch organizace.

e Osobni tcta — vedouci vystupuje vici podiizenym v roli otce, jedna s nimi
pratelsky a neformalné a chova se k nim jako k sobé rovnym. Kazdému zaméstnanci
se vénuje individudlné, ptidéluje zajimavé a narocné tkoly a vzdy oceni dobie

odvedenou praci.

e Intelektudlni stimulace — vedouci nuti své pracovniky hledat nové tvirci

ptistupy a feSeni problémi a méni tak jejich osobnost.

V manazerské praxi je dosud stale vyuzivano spise transakéni vedeni, nebot’ je pro
vedouci pracovniky jednodussi. Uplatiiovat transformacni vedeni klade na manaZera
naroky mnohem vyssi, vlozena investice se mu vSak bohaté vrati v podobé spokojenych

a efektivné pracujicich zaméstnanci.
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PRAKTICKA CAST

4 INFORMACE O ORGANIZACI

Organizace, ve které analyza manazerskych styli probehla, celosvétove patii mezi
predni poskytovatele logistickych sluzeb. Jednd se mezinarodni organizaci, ktera ptisobi
v Ceské republice jiz od roku 1992 a od této doby prosla mnoha zménami. V sou¢asné
dobé ma v CR 9 filidlek a zaméstnava cca 750 pracovniki. Hlavni ¢innosti firmy je
zajiStovani komplexnich logistickych sluzeb zakaznikiim od linkovych a celovozovych
pieprav pres velmi specifické prepravy drahého ¢i choulostivého zbozi az po skladovani

a s nim souvisejici sluzby.

Pro analyzu byli vybrani vedouci (liniovi manazeti) ¢tyt nejvétsich oddélenti filidlky,
ktera sidli v primyslové zon€ na okraji Prahy. Tato Ctyfi oddé€leni se vénuji vyhradné
zajiStovani provoznich véci a jejich ekonomické vysledky jsou jednoznaéné meftitelné.
Na pobocce sidli jesté obchodni oddé€leni a zakaznické centrum, jejichz napli prace je
poné¢kud odlisna, stejné jako zafazeni v organizacni struktufe organizace ¢i systém

odmeénovani a nelze je tedy s provoznimi oddélenimi plnohodnotné srovnavat.

Obrazek 4: Organizac¢ni struktura

Vedouci
pracovisté

Asistentka

vedoucing |je

pracovisté

| | | |

Vedouci Vedouci Vedouci Vedouci
oddéleni skladu skladu skladu
preprav sekce A sekce B sekce C

I—BFTE I—TFTE |—5FTE I—12FTE

Zdroj: Interni dokumentace spole¢nosti
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5 CILE PRUZKUMU

Cilem provedeného prizkumu je odhalit, jaky manazersky styl pievazuje u kazdého ze
¢tyf vedoucich pracovniki a nakolik se tento styl odrazi na spokojenosti a pracovnim
vykonu zaméstnancu jednotlivych oddéleni organizace. Na zaklad¢ téchto zjisténi bude
mozné nalézt prostor pro zlepSeni prace liniovych manazerti s lidmi na jim svéfenych

organizacnich jednotkach.

6 METODY PRUZKUMU

Hlavnimi vyzkumnymi metodami v této bakaldiské praci jsou pozorovani a fizeny
rozhovor s kazdym z manazerti. Diky tomu, ze autorka této bakalaiské prace béhem
trvani svého pracovniho poméru u organizace prosla vsemi dot¢enymi oddé€lenimi a
m¢éla moznost dlouhodobé spolupracovat s jejich vedoucimi, zurocila v této praci
nékolik let zkuSenosti s reagovanim liniovych manaZert na nejruznéjsi situace a jejich
chovanim vic¢i odliSnym typim lidi. Tyto informace ziskané pozorovanim tvofti
podstatnou ¢ast poznatkii popsanych v praktické ¢asti prace. Tyto poznatky jsou pak
doplnény o informace, které jednotlivi vedouci pracovnici sd¢lili autorce béhem
tizenych rozhovort, které byly pojaty spiSe neformalné nicméné se zamétenim na

ziskani informaci chybéjicich k doplnéni celkového obrazu manaZera.

Ke zjisténi nazord podiizenych na své vedouci i celou organizaci vyuzila autorka prace
vysledky kazdoroéniho prizkumu nazort zaméstnanci, ktery si organizace nechava
zpracovat externi firmou. Tento prizkum je realizovan prostfednictvim anonymniho on-
line dotazniku, kde zamé&stnanci vybiraji z péti riznych odpovédi tu, ke které se
nazorove nejvice priklanéji. Ukdzku dotazniku v¢. Skdly odpovédi je mozno najit

Vv ptiloze A této prace. Odpovedi jsou nasledné externi firmou zpracovany a
vyhodnoceny na trovni celé organizace, jednotlivych filidlek i jednotlivych oddéleni.
Poté jsou s nimi pracovnikem HR seznameni postupné vSichni zaméstnanci na cca
hodinovém workshopu, na kterém se sejde vzdy dané odd¢€leni. Zaméstnanci maji
moznost se k vysledkiim vyjadrit a poptipadé€ prednést navrhy na zlepSeni u téch témat,

ktera v dotazniku vykazovala nejnizsi spokojenost.
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7 ANALYZA STYLU VEDENI VEDOUCIHO
PRACOVNIKA C. 1

7.2 Zakladni udaje

Vek: 42 let

Pohlavi: zena

Délka pusobeni v organizaci: 11 let
Soucasna funkce: vedouci skladu (sekce A)
Uroveii: liniovy management

Pocet podtizenych: 7

7.2 Struktura podrizenych

¢ 3 administrativni pracovnice (3 Zeny) se stitednim vzdélanim s maturitou popf.
vys$§im odbornym se vénuji administrativnim ¢innostem souvisejicim s chodem
skladu.

e 4 skladovi operatofi (4 muzi) se sttednim vzdélanim s maturitou popt. vyuceni maji
za kol fyzickou manipulaci se zbozim a jeho kontrolu pomoci ¢te¢ek ¢arovych
koda.

e 3 az 5 stabilné najimanych agenturnich zaméstnancd, jejichz pocet kolisa
Vv zavislosti na objemu prace ve skladu - ¢asto se jedna o cizi statni ptisluSniky, u

nichz neni znamo nejvyssi dosazené vzdeélani.

7.3 Moznost kariérniho postupu manazerky

Diky absenci znalosti cizich jazykl a neochoté v tomto sméru pracovat na vlastnim
rozvoji je moznost postupu vedouci na vys$si pozice V ramci organizace prakticky

nulova.

7.4 Osobnostni charakteristika

Manazerka patii mezi kli¢ové zaméstnance spolecnosti a ve své specializaci je
vyznamnou nositelkou firemniho know-how. Diky tomu ma plnou podporu vyssiho

vedeni organizace a ptirozenou autoritu u svych podiizenych. Uvédomuje si svou
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odpovédnost a nekompromisné trva na dodrzovani vSech piedpisii a pracovnich
postuptl, a to 1 v pfipadech, kdy ma dodrzovani smérnic za néasledek snizeni efektivity
prace. Pti vzniku problému na pracovisti dokéze vzdy najit feSeni. V nékterych
piipadech pouziva vedouci postupy, které jsou ¢asové naro¢né a malo efektivni, na

druhou stranu tento nedostatek vyvazuje svymi mnohaletymi zkusenostmi v oboru.

7.5 Pristup k podrizenym

Vedouci mé tendenci chovat se ke svym podfizenym spiSe jako rodi¢ k détem nez jako
vedouci pracovnik k zaméstnanciim a ke v§em pracovnikim pfistupuje stejné bez
rozdilu. Zaméstnance maximalné€ podporuje a v ptipade potieby je vzdy piipravena jim
s feSenim kol pomoci, poradit s pfipadnymi problémy a zajistit jim cokoli, co mohou
ke své praci potiebovat. Od podiizenych vyzaduje plnéni ukolti presné podle pokyni,
odli$ny postup navrzeny zaméstnancem obvykle neni vedouci akceptovan. Pti dobrém
pracovnim vykonu jsou podfizeni finanén¢ odménéni, nikdy se nestane, Ze by
vynalozené usili manazerka ptesla bez povsimnuti. V ptipad¢ potfeby nec¢ini vedouci
problém vystupovat direktivné a zvysit na podfizené hlas. Naopak, pokud zaméstnanci
pracuji piesné podle piedstav vedouci, chova se k nim kamaradsky a na pracovisti
udrzuje pratelskou a uvolnénou atmosféru. Za své podtizené se v pifipad€ nutnosti

dokaze postavit a hajit jejich zajmy.

7.6 Motivovani

Své spolupracovniky se snazi motivovat, ¢i pfesnéji fe€eno stimulovat obvykle formou
finan¢ni odmény bez ohledu na to, Ze pro nékteré zaméstnance nemusi byt finan¢ni
odmeéna hlavnim motivatorem. Od vSech svych podfizenych ofekava maximalni
pracovni nasazeni v¢. prace piescas, je-li to nutné; na druhou stranu v ptipadé mensiho
objemu prace umoziuje pracovnikiim diivéjsi odchody domt ¢i vyfizovani osobnich
zalezitosti v pracovni dob€. Nizké pracovni nasazeni, vyhybani se povinnostem,
neomluvené absence ¢i lajdactvi manaZerka netoleruje a takovéto jednani zaméstnancti
je okamzité feSeno — zprvu domluvou mezi ¢tyfma o¢ima, nedojde-li ani poté ke

zlepseni, nasleduje trest.
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7.7 Delegovani

Zameéstnanci oddéleni se vénuji pouze rutinnim ¢innostem, jakékoli nestandardni
zalezitosti fesi vedouci vyhradné sama, v piipadé nutnosti i v dob& svého volna. Zadné
dualezité ukoly na své podfizené nedeleguje, protoze je presvédcena o tom, ze by na né
svymi schopnostmi nestacili. V pfipad€ nepfitomnosti vedouci na pracovisti ji zadny

z podiizenych nezastupuje a jeji ukoly ¢ekaji na jeji navrat.

7.8 Vyporadani se s chybami

Chyby podiizenych jsou vedouci do urcité miry tolerovany, zaméstnanci jsou na svou
chybu pouze upozornéni bez naslednych sankci. Chybu se v§ak manazerka snazi
obvykle napravit sama misto toho, aby napravu nechala na zaméstnanci, ktery problém
zpusobil. Opakuje-li se stejna chyba nebo ma-li manazerka pocit, ze chyba vznikla
nedodrzenim daného pracovniho postupu ¢i nedbalosti zaméstnance, ptfichdzi na fadu
trest obvykle v podobé snizeni prémiové slozky mzdy. K tomuto kroku vSak vedouci

pfistupuje jen vyjimecné a velmi nerada.

7.9 Reseni konflikti

V ptipadé€ vzniku konfliktu mezi podiizenymi se vedouci snazi vzdy vyslechnout obé
strany a rozhodnout spor spravedlive, i za cenu toho, Ze je takovy piistup casove
naro¢ny. Pokud se vSak spor dostane do slepé ulicky a Zadna z nesvarenych stran
nechce ustoupit, vyuzije svou pfirozenou autoritu k raznému ukonceni sporu dle
vlastniho uvazeni. Vznikne-li konflikt mezi vedouci a n€kterym z podiizenych, snazi se
vedouci podfizeného pomoci argumentl ptesvédcit o spravnosti svého stanoviska, které

si ve vSech pfipadech nakonec prosadi.

7.10 Adaptace novych zaméstnanci

Povinnosti vedouciho pracovnika kazdého oddéleni je vypracovat pro nové ptichoziho
pracovnika adaptacni plan a ten odevzdat na oddéleni HR. Vlastniho procesu adaptace
se muze bud’ ujmout vedouci osobné, nebo jmenovat tzv. garanta, ktery se novému

zamestnanci vénuje a postupné ho zasvéti do vSech ¢innosti, které bude na pracovisti
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vykovavat. Vedouci skladu novym pracovnikiim vénuje podstatnou ¢ast svého cCasu a
kromé& povinného proskoleni bezpecnosti prace a pozarni ochrany se jim snazi predat co
nejvice informaci tykajicich se provozu skladu a specifik daného klienta. Prakticky
zacvik piimo ve skladu (v piipad¢ skladovych operatorii) pak pfenechava nékterému ze
zkusenych skladnikt, popt. nekteré z kolegyn v kancelafi, jedna-li se o nového
administrativniho pracovnika. Postup adaptace nového zaméstnance vedouci neustale

sleduje a kontroluje.

7.11 Podpora a rozvoj kariéry podrizenych

O vétsiné€ svych podtizenych je vedouci presvédcena, ze jejich schopnosti staci pouze
na plnéni kazdodennich ¢innosti ve skladu, které se viceméné¢ stale opakuji, podporu pro
kariérni rust svym podiizenym Vv zasad€ neposkytuje. Pokud ma vsak néktery z nich
zajem o n&jaké Skoleni nabizené organizaci, v Gi€asti mu nebrani a ndklady spojené

S ucasti na Skoleni schvali.

7.12 Identifikace stylu vedeni manaZera

Styl vedeni manazerky ¢. 1 se Vv klasickém pojeti nejvice blizi autokratickému stylu
ptip. dle Likerta benevolentné — autoritativnimu stylu. Pokud bychom chtéli tuto
manazerku umistit do manazerské mtizky, asi nejlépe by ji charakterizoval styl 9 +9,
tedy paternalismus. Z hlediska situacionalistické teorie vyuziva manazerka predevsim
prikazovani a piesvédcovani; z hlediska novych pohledi na fizeni pak inklinuje

k transak¢énimu vedeni.

7.13 Pozitiva vs. negativa

Ridici styl vedouci skladu bude pravdépodobn& vyhovovat pracovnikiim preferujicim
jasné zadavani ukoli bez prostoru pro vlastni myslenky a napady, ktefi nemaji velké
ambice, co se tyce kariérniho postupu, coz bude pravdépodobné vétSina zaméstnancii
pracujicich manuélné¢ ve skladu. Naopak zamé&stnanec touZici po samostatné praci a

wvewr

jiné, popt. zcela mimo organizaci nebo by seberealizaci v zaméstnani zcela rezignoval a
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své ambice naplioval prostiednictvim ¢innosti mimo organizaci. To v§ak znamena4, ze
vedouci skladu v takové chvili selhava ve své roli manazerky, plytvé potencidlem
schopného pracovnika nebo je pficinou jeho odchodu ke konkurenci. Vzhledem k tomu,
ze manazerka prakticky nedeleguje na své podiizené zadné ukoly, které by mohly
ptispét k rozvoji jejich dovednosti, ani je neneché podilet se na napravé chyb, zlstavaji
zaméstnanci na oddéleni viceméné stale na stejné urovni. Paradoxem je, ze vedouci si
¢as od Casu postézuje, Ze nemuze po svych kolezich chtit zadné ¢innosti nad rdmec
jejich povinnosti, protoze by nad¢lali vice Skody nez uzitku, a ona sama nemuze vse
zvladnout, otazkou vsak je, zda jsou vSichni jeji podiizeni skute¢né tak neschopni nebo
je jejich pasivita zptisobena prave paternalistickym stylem vedeni a neochotou vedouci

delegovat jakékoli jiné nez rutinni ukoly.

7.14 Mira fluktuace na oddéleni

SloZeni zamé&stnancu se béhem nékolika minulych let prakticky nezmeénilo kromeé
odchodu jedné pracovnice na mateiskou dovolenou a jejiho nahrazeni novou pracovnici,
jez byla pfijata z externich zdrojui. Na ptelomu roku 2014 a 2015 vsak doslo k
vyraznému zhorSeni atmosféry na pracovisti a béhem kratké doby (cca 3 mésice) odesli
ze skladu tfi zaméstnanci, z nichZ dva byli nahrazeni z internich zdrojl organizace
(pfesun z jiného oddéleni) a jeden byl pfijat tzv. z venku. Manazerka se citila za tento
stav odpovédna, povazovala ho za své osobni selhani ve funkci vedouci a dokonce
uvazovala o odchodu z organizace, coz ji v§ak bylo vys$§im vedenim s ohledem na jeji
kli¢ové znalosti a mnohaleté zkuSenosti rozmluveno. Po tomto vykyvu se situace na

pracovisti opét viceméne¢ stabilizovala.
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7.15 Mira spokojenosti zaméstnancu

Tabulka 2: Mira spokojenosti zaméstnancti na oddéleni €. 1 (v€. vedouci pracovnice)

Oddéleni/pracovisté Sklad A

pocet neodpovidajicich 0
pocet odpovidajicich 8
v % odpovédélo 100%
Mira
spokojeno
Oblasti prizkumu sti
Vedouci pracovnici 79%
Osobni rozvoj 90%
Komunikace 96%
Sluzby zdkaznikiim 91%
Strategie 88%
Sociélni odpovédnost 89%
Spoluprace 93%
Zmény na zaklad¢ prizkumu 62%
Pracovni podminky 95%
Zapojeni zam¢&stnancl 82%
ZlepSovani procest 79%
Priamér 86%0

Zdroj: Prizkum nazorti zaméstnancti, 2014

Nejvyssiho skore dosahla spokojenost zaméstnancti oddéleni v oblasti komunikace a
pracovnich podminek, nejslabSimi oblastmi jsou naproti tomu tradi¢né diivéra ve zmény
provedené na zéklad¢ prizkumu, dale zlepSovani procesti a hodnoceni vedouciho
pracovnika, kde je vysledek manazerky ve srovnani s jejimi dvéma kolegy ze skladu o
néco horsi. Tyto dva posledni ukazatele mohou svédc¢it o tom, Ze paternalisticky styl
vedeni a neochota manazerky akceptovat zmeény navrhované zaméstnanci ¢asti

zameéstnancu na oddéleni vadi.
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7.16 Doporuceni pro zlepSeni

Z dlouhodobé perspektivisty se fidici styl manazerky zda byt pomérné uspésny
vzhledem k pomérn¢ vysoké stabilizaci zaméstnanct na ji fizeném odd¢€leni, pomineme-
li vyjimecny vykyv na pielomu let 2014/2015. Ekonomické vysledky oddé€leni
dlouhodob¢ nejsou pfilis dobré, predevsim z diivodu vysokych provoznich naklada
skladu, které manazerka nemitize nijak ovlivnit, ale také z divodu pomérné vysokych
personalnich nékladi, coz evokuje otazku, zda jsou lidské zdroje na tomto odd¢€leni
efektivné vyuzivany a zda by tfeba nebylo mozné pocet lidi v administrativé o jednoho
snizit a postarat se o efektivnéjsi vyuziti pracovni doby zbylych zaméstnanci. Celému
odd¢leni by také mohlo prospét, kdyby vedouci zacala rozliSovat mezi ,,taznymi* a
,,chovnymi‘ zamé&stnanci a tomu piizptsobila metody jejich motivovani. Pokud by se
manazerka oprostila od pocitu, ze nikdo neudéla praci tak dobie jako ona a

piestala by jednak byt tolik zahlcena tikoly a zaroven by vedla své podiizené k vétsi

samostatnosti, ¢imz by na odd¢€leni 1épe fungovala zastupitelnost.
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8 ANALYZA STYLU VEDENI VEDOUCIHO
PRACOVNIKA C.2

8.1 Zakladni udaje

Vek: 33 let

Pohlavi: muz

Délka puisobeni v organizaci: 9 let
Soucasna funkce: vedouci skladu (sekce B)
Uroveti: liniovy management

Pocet podtizenych: 5

8.2 Struktura podrizenych

e 1 administrativni pracovnik (1 muz) se sttednim vzdélanim s maturitou se vénuje
administrativnim ¢innostem souvisejicim s chodem skladu.

e 4 skladovi operatofi (3 muzi, 1 Zena) se sttednim odbornym vzdélanim (vyuéni list)
maji za ukol fyzickou manipulaci se zbozim a jeho kontrolu pomoci ¢tecek ¢arovych
kodi.

e Agenturni zaméstnanci V poctu 2 az 4 jsou najimani nepravidelné v ptipad€ zvySené

potieby etiketovani zbozi.

8.3 Moznost kariérniho postupu manaZera

Vzhledem k pomérné rozsahlym znalostem v oblasti IT by se vedouci mohl uplatnit
také napt. na oddéleni IT podpory, vyrazné€jSimu kariérnimu postupu brani nedostatecna

uroven znalosti cizich jazyku.

8.4 Osobnostni charakteristika

Vedouci skladu zacinal v organizaci na pozici skladového operatora, diky svym
intelektudlnim schopnostem v§ak velmi rychle nahradil odchéazejiciho vedouciho skladu
na jeho pracovnim misté. Vedouci ma rozsahlé zkusenosti v oblasti logistiky skladu,

umi efektivné fesit jak standardni tak 1 velmi nestandardni problémy, témét nikdy se
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nestava, ze by si nevédél rady. V kazdém okamziku mé 100% ptehled o celém skladu.
Pti vsech ¢innostech souvisejicich s chodem skladu vzdy voli maximaln¢ efektivni
postupy s co nejmensi casovou narocnosti a nedrzi se za kazdou cenu piedpist a
smérnic, na druhou stranu ale také nikdy bezhlavé neriskuje. V ptipad¢€ nutnosti je diky

vvvvvv

operatoru.

8.5 Pristup k podrizenym

Vedouci skladu je pomérné uzavieny, se svymi podiizenymi komunikuje pouze

v souvislosti s praci a sdéluje jim vzdy jen to nejnutnéjsi. Instrukce udili v rozsahu, co
se ma udélat a do kdy se to ma udélat, pracovni postupy nechdva na samotnych
pracovnicich. O potieby podiizenych se piili§ nezajima, prostiedky pro vykonavani
prace jim zajisti az poté, co se na n&j n¢ktery ze zaméstnancl piimo obrati s konkrétnim
pozadavkem. Manazer pfili$ nerozliSuje, jak ktery zaméstnanec pracuje; vykon
zaméstnanct se nijak neodrazi na jejich finanénim ohodnoceni, proplaceny jsou pouze
odpracované piescasové hodiny. Vzhledem ke své uzaviené povaze déla vedoucimu
problém vystupovat direktivné i v ptipadech, kdy by byl takovy ptistup na misté; snazi
se spiSe podfizené piesvédcit, pro€ je danou véc nutné udélat, ac jde tieba o nepitijemny
ukol. Svou autoritu se snazi podpofit odvolanim se na natizeni od vysSiho vedeni
organizace, nicmén¢ zaroven dava podfizenym najevo, ze on sam s rozhodnutim vedeni
nesouhlasi. V zdsad€ nedokaZe na své podiizené popt. agenturni zaméstnance vyvinout

tlak, ktery by vedl ke zvySeni pracovniho tempa.

8.6 Motivovani

Dalo by se fici, ze vedouci své spolupracovniky v zasadé nijak nemotivuje.
Zameéstnanci vykonavaji ¢innost dle svého zafazeni a za to jim naleZi dohodnutd mzda -
ani vice, ani mén¢. Jedinym nabizenym stimulem jsou odmény za préci prescas, které
zaméstnancim dle mzdového fadu organizace nélezi. Manazer nijak nerozliSuje mezi
taznymi a chovnymi zaméstnanci, malokdy chvali ¢i kritizuje nebo vitbec poskytuje

podiizenym zpétnou vazbu k jejich pracovnimu vykonu.
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8.7 Delegovani

Na oddéleni ma kazdy pracovnik v¢. vedouciho ptid€lenou ¢ast prace, kterou
standardné vykonava. Béhem nepfitomnosti nékterého ze zaméstnanct jeho dil prace
vykonava vybrany kolega. Timto zplisobem funguje i zastup za vedouciho. Své ukoly
deleguje vedouci na podiizené pouze v piipadé své nepfitomnosti na pracovisti, jinak
jim pfenechava pouze jejich dil prace, coz jsou bézné kazdodenni ¢innosti souvisejici
s chodem skladu. Ukoly, které by mohly pfispét k rozvoji schopnosti podtizenych, jim

nezadava.

8.8 Vyporadani se s chybami

Na ptipadnou chybu vedouci dotyéného pracovnika upozorni, pfip. ho napomene, aby
se stejna chyba piisté jiz neopakovala, k sankcim se vSak neuchyluje. Obvykle nenecha
chybu napravit pracovnika, ktery se ji dopustil, ale ujme se népravy sam, aby mél
jistotu, Ze tentokrat bude vSe v potfadku. Pouze v ptipadég, Ze je sam zaneprazdnén, preda

nékterému z pracovnikl instrukce, jak napravu provést.

8.9 Reseni konflikti

Pt1 vzniku konfliktu mezi spolupracovniky se vedouci snazi pokud mozno do konfliktu
nevstupovat a nechat na podfizenych, aby si spory mezi sebou vyiesili sami, popf.
nechat konflikt takzvané ,,vySumét®. Pokud tato taktika selZe a konflikt eskaluje na
uroven, kterou jiz nelze ignorovat, pozada vedouci o pomoc svého pfimého

nadfizeného, ktery znesvaiené strany vyslechne a spor diplomaticky rozhodne.

8.10 Adaptace novych zaméstnancu

Vedouci skladu se v procesu adaptace novych zaméstnancli angazuje v minimalni
mozné mifte, coZ obvykle pfedstavuje vstupni proskoleni BOZP a PO na pracovisti a
vypracovani adapta¢niho planu. Zapracovani nového zaméstnance svétuje vzdy

nékterému ze svych spolupracovnikii a postup adaptace kontroluje pouze naméatkove.
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8.11 Podpora a rozvoj kariéry podrizenych

Kariérni postup svych spolupracovnikii vedouci nepodporuje, kazdoro¢ni hodnotici
pohovor, soucasti které¢ho je i1 otazka profesniho postupu, absolvuje se svymi
podiizenymi pouze formaln¢ s cilem dostat svym povinnostem a mit tuto pro néj
evidentné nepiijemnou zalezitost co nejrychleji za sebou. Nékterého ze svych
pracovnikd doporuc¢i na zménu zatazeni pouze v piipad¢ piimého dotazu svého

nadiizeného.

8.12 Identifikace stylu vedeni manaZera

.....

fizeni) z manazerské miizky, nebot’ manazer se snazi fidit zaméstnance na svém
odd¢lent jen tolik, nakolik je nutné, aby se ve své funkci udrzel. Pfi komunikaci

S podfizenymi se omezuje na instrukce, co je potieba udélat — ptikazovani. Jeho piinos
organizaci tkvi v jeho zkuSenostech a schopnosti efektivné fesit problémy a nenadalé

situace, nikoli v jeho manazerskych dovednostech.

8.13 Pozitiva vs. negativa

Styl vedeni manaZera skladu urc¢ité neni idedlni pro zaméstnance s nizsi kvalifikaci,
kterymi je vétSina skladovych operatord. Avsak diky tomu, ze vétSina zaméstnanci na
tomto oddé€lenti je v organizaci zaméstnana jiz dlouho a piesné zna své tkoly,
neptedstavuje fidici styl vedouciho pro organizaci problém, ackoli v n¢kterych
okamzicich by evidentné€ bylo mozné dosahnout na odd¢leni vyssi produktivity, pokud
by vedouci vyvinul na své podtizené alespoii n&jaky tlak. Spatné ekonomické vysledky
oddéleni jsou zpisobeny piedev§im vysokymi provoznimi naklady mimo vliv
vedouciho, nicméné mohou k nim pfispivat 1 personalni naklady zvysSené o naklady za
agenturni zaméstnance ptilezitostn€ najimané na etiketovani zbozi. Nelze vyloucit, ze
pfi vét§im dohledu nad efektivnim vyuZzivanim pracovni doby kmenovych zaméstnanct

by nebylo nutné tyto brigddniky najimat a platit.
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8.14 Mira fluktuace na oddéleni

Slozeni zaméstnanct na oddéleni je dlouhodobé¢ stalé, nékteti zaméestnanci jsou na

pracovisti vice nez 10 let. Odchod jednoho skladového operatora v nedavné dobé byl

wrwe

odd¢leni ptibyli z diivodu implementace nového byznysu; jeden byl piijat z vnéjsich

zdrojt, druhy byl na pracovisté pireveden z jiného odd¢leni.

8.15 Mira spokojenosti zaméstnancii

Tabulka 3: Mira spokojenosti zaméstnancti na odd¢€leni €. 2 (v€. vedouciho pracovnika)

Oddéleni/pracovisté Sklad B
pocet neodpovidajicich 0
pocet odpovidajicich 6
v % odpovédeélo 100%
Mira
Oblasti pruzkumu spokojenosti
Vedouci pracovnici 85%
Osobni rozvoj 89%
Komunikace 89%
Sluzby zékaznikiim 96%
Strategie 79%
Socialni odpovédnost 85%
Spoluprace 97%
Zmény na zakladé prizkumu 64%
Pracovni podminky 98%
Zapojeni zaméestnancti 76%
ZlepSovani procesii 84%
Primér 86%

Zdroj: Prizkum ndzorti zaméstnanct, 2014
Jak je vidét, ve srovnani s pfedchozi vedouci pracovnici doséhl tento manaZer o néco

vyssiho skoré v hodnoceni své osoby, coz mize pisobit jako paradox, vezmeme-li

V tvahu, Ze liberalni styl fizeni je obecné povazovan za nevhodny pro skupiny méné
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kvalifikovanych pracovniktl. V tomto ptipadé zifejmé manazer i jeho oddéleni tézi

z faktu, ze personalni obsazeni oddé€leni i pracovni napln zaméstnancti jsou dlouhodobé
stalé a pracovnikiim tudiz vyhovuje, kdyZ jsou ,,ponechani svému osudu®. Nejlépe
hodnotili pracovnici tohoto oddéleni pracovni podminky, spolupraci a sluzby
zakaznikim, nejméné opét veéri zménam provadénym na zaklad€ prizkumu nazort
zaméstnanct, coz je trend vyskytujici se naptic celou organizaci. Pomérné nizkého
hodnoceni také dosahlo zapojeni zaméstnancti, coz pravdépodobné piimo souvisi se

stylem vedeni.

8.16 Doporuceni pro zlepSeni

Oddéleni by urcité¢ velmi prospélo, kdyby se vedouci vice vénoval praci manazerské a
méng¢ praci administrativni, jiz v soucasné dob¢ vénuje vétsinu doby stravené na
pracovisti. Vedouci by se mél vice zaméfit na kontrolu jak kmenovych zaméstnanci,
tak agenturnich pracovnikii co se tyce efektivniho vyuzivani pracovni doby, nebot’

V tomto sméru ma jim fizené odd¢leni velké rezervy a personalni naklady jsou diky
nutnosti najimani agenturnich zaméstnanci zbytecné vysoké. Také by bylo vhodné,
kdyby manaZer zacal rozliSovat mezi taznymi a chovnymi zaméstnanci a zohlednil toto
rozdé¢leni pfi jejich odménovani, protoze jeho soucasna politika odménovani (vSem
stejné) je jednak nespravedliva a jednak demotivujici pro pracovniky, ktefi se snazi
pracovat co nejlépe. S tim souvisi 1 motivovani a podpora rozvoje podiizenych, zejména
téch pracujicich na administrativnich pozicich — urcité by si v tomto sméru zaslouzili

vétsi pozornost, nez se jim momentalné od jejich nadfizeného dostava.

70



9 ANALYZA STYLU VEDENI VEDOUCIHO
PRACOVNIKA C. 3

9.1 Zakladni udaje

Vek: 41 let

Pohlavi: Zena

Délka plsobeni v organizaci: 8 let
Soucasna funkce: vedouci skladu (sekce C)
Uroveti: liniovy management

Pocet podtizenych: 12

9.2 Struktura podrizenych

e 2 administrativni pracovnici (1 muz, 1 zena) se stfednim vzdélanim s maturitou
se vénuji administrativnim ¢innostem souvisejicim s chodem skladu.

e 8 skladovych operatort (5 muzt, 3 Zeny) se stiednim odbornym vzdélanim
(vyuéni list, popt. maturita) ma za kol fyzickou manipulaci se zbozim a jeho
kontrolu pomoci ¢tecek carovych kodu.

e 1 az 4 dlouhodobé€ najimani agenturni zaméstnanci, jejichZ pocet kolisa

Vv zavislosti na objemu prace ve skladu.

9.3 MozZnost kariérniho postupu manazerky

Diky velmi dobré urovni znalosti anglického jazyka a schopnosti rychle se uc¢it mize
manazerka pracovat prakticky na jakémkoli odd€leni organizace. Postupu na vyssi

manazerské pozice ji brani jednak nedostatek sebevédomi, jednak jeji pomérné uzka
specializace v ramci organizace. Na obou téchto nedostatcich manazerka v souc¢asné
dobé intenzivné pracuje a ochotné piijima i narocnéjsi ukoly, které nesouvisi s jejim

soucasnym pracovnim zafazenim.
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9.4 Osobnostni charakteristika

Manazerka do organizace nastoupila na pozici skladového referenta a za dobu svého
pusobeni na oddéleni nasbirala fadu zkusenosti se skladovymi procesy pro rtizné
klienty. Ve své stavajici funkci je teprve kratce a nema s vedenim lidi mnoho
zkusenosti. Vedouci je pomérné uzaviena, nicméné co se tyce pracovnich zélezitosti je
schopna efektivné komunikovat jak se zakazniky, tak se svymi kolegy na pracovisti.
Nepodléha stresu, vzdy si ukaze urcit priority a pracovat na nékolika ukolech najednou,
aniz by tim utrpéla kvalita jeji prace. Pfi feSeni probléma ma tendenci Cerpat ze svych

vvvvvv

inovovani. Ukoly vyplyvajici z jeji pozice se snazi plnit vzdy na 100%, v piipadé

ro~r

pochybnosti zada o radu svého nadiizeného nebo zkusené;si kolegy.

9.5 Pristup k podrizenym

Vici podiizenym se manazerka chova pratelsky, pfitom si vSak stale udrzuje urcity
odstup a komunikuje s nimi vyhradné o pracovnich zalezitostech. Vzhledem k jeji
osobnostni charakteristice nedokaze vedouci vystupovat direktivné, spise se snazi
podtizené presvédcit, ziskat je svou stranu a jit jim pifikladem. VeSkerymi dostupnymi
prostfedky se snazi docilit toho, aby jeji spolupracovnici dodrzovali psana i nepsana
pravidla, ktera v organizaci plati. Svym kolegiim naslouché a ptihlizi k jejich ndzortim a
argumentiim, pokud ma pocit, Ze danému problému rozuméji 1épe neZ ona sama,
akceptuje jejich navrhy, je si vSak védoma toho, Ze odpovédnost za kone¢na rozhodnuti
je nani. VZdy dba o to, aby podiizeni méli vSechny pottebné informace i pomiicky,
které ke své praci potiebuji, nepfistupuje k nim vSak jako rodic, ale spis jako partner,
ktery ma vétSi odpovédnost. Protoze vedouci skladu netravi mezi podiizenymi piilis
¢asu, muze byt nékdy od déni v kolektivu ponékud odtrzena a nemusi v€as zaznamenat

zménu nalady, popt. hrozici konflikt.

9.6 Motivovani

Vedouci skladu se snazi rozliSovat mezi taznymi a chovnymi zaméstnanci a tomu
piizplsobit odménovani 1 motivovani. K motivovani ¢i spiSe stimulovani pouziva

manazerka standardni prostfedky vyuZzivané v organizaci, zejména pochvalu a finan¢ni
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odménu, pokud podtizeni odvedou dobrou praci. Také vyuziva metodu pieneseni

odpovédnosti za urcité ukoly, kdy kazdy ze spolupracovniki je ,,specialistou’ na urcity
druh prace a je odpovédny za to, ze ukoly z ni vyplyvajici budou v€as a fadné splnény.
S kazdym ,,specialistou* konzultuje, jak by se dala jeho prace zjednodusit a zefektivnit

a co by on sdm na pracovnim procesu zmenil.

9.7 Delegovani

Vedouci deleguje na své podiizeni viceméné pouze rutinni ukoly, popf. ¢innosti, ve
kterych jednotlivi podfizeni vynikaji a dokazi si s nimi poradit 1épe, nez sama vedouci.
Reseni nestandardnich situaci a komunikaci s Klienty zaji$tuje manazerka osobng, stejné
jako kontrolu ekonomickych vysledkti oddéleni. Zalezitosti, za néz odpovida, chce mit
manazerka 100% pod svou kontrolou, v§echny reporty vytvarené kolegy peclivé
kontroluje a ptipadné nedostatky sama opravuje, aby méla jistotu, Ze bude vse

Vv poradku.

9.8 Vyporadani se s chybami

Bezvyznamné chyby obvykle manazerka ptejde bez reakce smérem k podiizenym,
vzdy nalézt jednak pfic¢inu chyby, jednak zjistit, kdo je za tuto chybu odpovédny.

S timto pracovnikem pak podrobné probere, pro¢ k chybé doslo a jak ji do budoucna
predejit. Nasledné jsou pouceni vSichni zaméstnanci oddéleni. Opakuje-li se stejna
chyba, nasleduje kritika jednani pracovnika, ktery se ji dopustil. K finanénim ¢i
disciplindrnim trestim se vedouci obvykle neuchyluje, pouzivé je pouze v ptipadech
prokazatelného svévolného poruSeni pracovniho postupu nebo hrubé nedbalosti.

Nekompromisné je postihovan ptipadny pokus o podvod ze strany podfizenych.

9.9 Refeni konfliktii

Konflikty mezi spolupracovniky se snazi vedouci fesit smirem obou stran konfliktu a
domluvou pfimét ucastniky konfliktu, aby si mezi sebou vse vyfikali. S podiizenymi

otevien¢ mluvi o pfic¢inach konfliktu a snazi se od nich ziskat vS§echny informace
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potiebné K proniknuti k podstaté konfliktu. Tento postup sice prispiva k dobrému vztahu
mezi vedouci a podfizenymi, nebyva vSak vzdy efektivni, nebot’ kazdy z ucastniki
konfliktu ho popisuje ze svého thlu pohledu a je tedy velmi tézké, ne-li nemozné, dojit
K jednozna¢nému zavéru. Dostane-li se manazerka do situace, kdy si nevi s konfliktem

rady, pozada o pomoc svého ptimého nadiizeného.

9.10 Adaptace novych zaméstnanci

Pti adaptaci novych zaméstnancti postupuje vedouci dle norem danych organizaci. Pro
prichoziho pracovnika vypracuje adaptacni plan a nového kolegu nasledné svéti do péce
garanta, aby mu vysvétlil a ukazal vSechny pracovni postupy na pracovisti. Pokrok
nového zaméstnance pravidelné sleduje a nekolikrat béhem adaptacni doby s nim
provede pohovor za G¢elem zjisténi, jak je pracovnik v kolektivu spokojen a zda

porozum¢l vSem pracovnim procestim.

9.11 Podpora a rozvoj kariéry podrizenych

Manazerka vzdy dba o to, aby jeji spolupracovnici méli ptehled o vSech skolenich, které
se v organizaci konaji, aktivné je vSak na $koleni nevysilé s vyjimkou povinnych
Skoleni v oblasti BOZP a PO, popf. Skoleni fidi¢i referentti a obsluhy VZV. V ramci
kazdoro¢nich hodnoticich a motivac¢nich pohovori s kazdym s podiizenych
prodiskutuje jeho zajem a moznosti kariérniho postupu v ramci organizace a

v

V tomto sméru je vedouci dosti opatrna a snazi se byt co nejvice realisticka.

9.12 Identifikace stylu vedeni manaZera

Manazerka se snaZi o aplikovani demokratického stylu vedeni, nékdy vSak sklouzava
spise ke stylu laissez-faire. Dle Likertovy teorie vedouci nejvice vyuziva konzultativni
styl. Pokud bychom chtéli popsat styl vedeni manazerky pomoci manazerské miizky,
nejlépe by ji charakterizoval styl 5,5 (status quo), nebot’ vedouci se snazi udrzet

stavajici stav a piili§ nevybocovat ze stanovenych norem. Z pohledu situacionalistické
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teorie vyuziva manazerka nejvice pfesvédc¢ovani a participovani, z hlediska nového

vedeni se pak priklani spiSe k transak¢nimu vedeni ,,néco za néco®.

9.13 Pozitiva vs. negativa

Manazerka se snazi jednak dosahovat dobrych vysledkii odd€leni a zaroven mit se
svymi podiizenymi pratelské vztahy, cehoz se snazi obvykle docilit formou
kompromisu. Ekonomické vysledky oddéleni jsou dlouhodobg a stabilné nadprimérné,
vztahy na pracovisti az na vyjimecné vykyvy dobré. Vedouci se snaZzi tento stav spise
udrzovat, nez aby pfemyslela 0 tom, zda by oba ukazatele nemohly byt jesté lepsi a zda

je mozné celé oddéleni posunout nékam dal.

9.14 Mira fluktuace na oddéleni

Slozeni zaméstnanct na oddéleni je viceméne¢ stalé. Vétsim vykyvem bylo zhorSeni
atmosféry mezi pracovniky skladu, nasledny odchod zkuSeného sménového mistra
zacatkem roku 2015 a jeho nahrazenim jednim ze skladnikl. Poté se situace na oddéleni
vyrazn¢ zklidnila. V poloving roku 2015 odesla jedna pracovnice do starobniho
dichodu a v dasledku tibytku objemu prace na oddéleni nebyla nikym nahrazena.

Z téhoz diivodu byli dva zaméstnanci skladu pfesunuti na jiné oddéleni v ramci

organizace a pocet podiizenych se tak béhem roku 2015 celkem vyrazné snizil.
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9.15 Mira spokojenosti zaméstnancu

Tabulka 4: Mira spokojenosti zaméstnancti na oddéleni €. 3 (v€. vedouci pracovnice)

Oddéleni/pracovisté Sklad C

pocet neodpovidajicich 0
pocet odpovidajicich 13
v % odpovédélo 100%
Mira
Oblasti prizkumu spokojenosti
Vedouci pracovnici 88%
Osobni rozvoj 93%
Komunikace 92%
Sluzby zdkaznikiim 92%
Strategie 82%
Socialni odpovédnost 88%
Spoluprace 91%
Zmény na zakladé prizkumu 68%
Pracovni podminky 89%
Zapojeni zaméestnancl 84%
ZlepSovani procest 87%
Primér 87%

Zdroj: Prizkum nazorti zaméstnanct, 2014

Co se tyc¢e hodnoceni vedouciho pracovnika, dosdhla manaZerka nejvyssiho skore mezi
svymi kolegy, coz mliZze vypovidat o tom, jeji styl vedeni zaloZeny na dobrych vztazich
a zachovani stavajiciho stavu podiizenym nejvice vyhovuje, coz ale na druhou stranu
nemusi znamenat, Ze je nejlepsi pro rozvoj oddéleni. Ve srovnani se svymi kolegy ze
sousednich oddéleni jsou spolupracovnici této manazerky nejméné spokojeni s tirovni
spolupréce a s pracovnimi podminkami, coZ je zfejme zpiisobeno faktem, ze v této sekci
skladu zaméstnanci nejvice ¢asu travi praci se ¢teCkami ¢arovych kodi a nejvice se tak
potykaji s technickymi problémy, které jsou ze strany IT podpory ne vzdy vcas a

efektivné feSeny, coz logicky vede k frustraci pracovnikd.
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9.16 Doporuceni pro zlepSeni

Vedouci samotné i celému oddé€leni by mohlo prospét, kdyby manazerka byla o néco
méné opatrna, nelpéla tolik na jiz vyzkousenych postupech, ptisobila sebevédoméji,
nasla odvahu vymyslet a zkouSet nové postupy a nebala se v piipadé potieby prosadit
své nazory a rozhodnuti 1 pfes odpor zaméstnanct. Také by mohla byt v uzsim kontaktu
se svymi podiizenymi, aby mohla 1épe reflektovat jejich potieby, piip. byla schopna
vcas odhalit pfipadné vzrustajici napéti ve vztazich mezi zaméstnanci a mohla tak

ptedejit vyhroceni situace v konflikt.
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10 ANALYZA STYLU VEDENI VEDOUCIHO
PRACOVNIKA C. 4

10.1 Charakteristika manazera

Vek: 36 let

Pohlavi: muz

Délka puisobeni v organizaci: 8 let

Soucasna funkce: vedouci prepravniho oddé€leni
Uroveti: liniovy management

Pocet podiizenych: 8

10.2 Struktura podrizenych

Osm administrativnich pracovnikt (5 muzi, 3 Zeny) se sttednim vzdélanim s maturitou,
popft. s vyssim odbornym ¢i vysokoskolskym vzdélanim se vénuje dispecerské a

administrativni ¢innosti.

10.3 Moznost kariérniho postupu manazera

Vedouci oddéleni ma rozsahlé znalosti a zkuSenosti v oblasti mezinarodni kamionové
prepravy, je drZitelem titulu bakalaf a je schopen dorozumét se v anglickém jazyce, byt
V tomto sméru by se nasel prostor ke zlepSeni. Ze své pozice vedouciho oddéleni ma
realnou moZnost postoupit na pozici produktového manaZera popt. vedouciho
pracovisté (filialky), kterého v soucasnosti v ptipadé jeho neptitomnosti zastupuje.

V obou ptipadech by piechod na nékterou z téchto pozic predstavoval kariérni posun

z trovné liniového managementu na uroveil managementu stfedniho.

10.4 Osobnostni charakteristika

Vedouci ptepravniho oddéleni nastoupil do organizace pfed osmi lety na pozici
dispecera. Behem velmi kratké doby se diky svému piehledu v oblasti kamionové
piepravy, schopnosti zvladat stres a ochoté ptijimat narocné ukoly vypracoval na pozici

vedouciho oddéleni. Je schopen efektivné komunikovat s dopravci, zékazniky, svymi
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spolupracovniky, kolegy z jinych oddéleni i vedenim organizace. M4 velmi dobry
ptehled o tom, co se déje na jim fizeném odd¢€leni pfeprav i na ostatnich oddélenich
zabyvajicimi se piepravami na jinych pracovistich organizace. Diky zahlceni ukoly vSak

pusobi vedouci obcas nedutklivé a na zadosti kolegti z jinych odd¢€leni, které ho

vvvvvv

10.5 Pristup k podrizenym

Vedouci pristupuje ke svym podiizenym spise jako ke svym partnertim, z nichz kazdy
prispiva svym dilem k Gspéchu (ptipadné i netispéchu) oddéleni. Pfedava svym kolegt
veskeré informace, které pro né¢ mohou byt dillezité, a dba o to, aby védéli, co se ve
firmé prave déje. Vyzaduje, aby kazdy ze zaméstnanct plnil 100% svou ¢ast tikold, a
pokud si s né¢im nevi rady, pfip. se ocitne v ¢asové tisni, aby mu toto skutecnost
neprodlené oznamil a vedouci tak mohl na nezddouci situaci ihned reagovat. Manazer
ochotné pomize podiizenému s piipadnym problémem a vysvétli mu, jak spravné
postupovat, nasledné vSak vyzaduje, aby si tento postup pracovnik zapamatoval a pristé
umél stejny problém vytesit sam. Pokud doty¢ény pracovnik vyzaduje i napodruhé
pomoc se stejnym problémem, vedouci vyjadii svou nespokojenost s tim, Ze pracovnik

neucinil Zadny pokrok, a to pfimo na pracovisti pfed ostatnimi zaméstnanci.

10.6 Motivovani

Vedouci pouzivé jednak stimula¢ni prostiedky zavedené v ramci celé organizace (napf.
finan¢ni odména za nahlaSeni potencidlniho zakaznika ¢i zaméstnance), jednak
motivuje své kolegy 1 tim, Ze je nechd spolupracovat na novych projektech a umozni jim

pracovat na zajimavych tkolech.

10.7 Delegovani

Kazdy z pracovnikii odd€leni ma piidélen urcity segment trhu, o ktery se stara, musi byt
vSak schopen i prevzit praci za své kolegy, kteti jsou mimo pracoviste z divodu
dovolené nebo nemoci. Takto vlastné vSichni zaméstnanci oddéleni umi veskeré

¢innosti, které se na odd¢€leni provadeji, byt maji svoji specializaci. Diilezité a
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nestandardni zalezitosti fesi vedouci vzdy osobné, podiizenymi se necha zastupovat
pouze Vv piipadé své nepiitomnosti na pracovisti a svétuje jim obvykle pouze méné
naro¢né ukoly. Vyjimeéné povéfuje zaméstnance i nestandardnimi ukoly — napi. pokud
je néktery z podiizenych schopen komunikovat v jazyce, ktery vedouci neovlada,

prenecha mu komunikaci s dopravcem ¢i zékaznikem.

10.8 Vyporadani se s chybami

Pokud néktery z podiizenych udéla chybu, je mu tato chyba vytknuta pifimo na
pracovisti v piitomnosti ostatnich kolegli. Nasledn¢ je pracovnik vyzvan, aby
vedoucimu vysvétlil, pro¢ k této chybé doslo, jak bude postupovat, aby minimalizoval
jeji nasledky, a co udéla pro to, aby se stejna chyba v budoucnu nemohla opakovat.
Népravu chyby neché vedouci na doty¢ném pracovnikovi, a pokud se mu podaii tuto
chybu napravit, je vedoucim pochvalen. K sankcim se vedouci uchyluje jen vyjimecné a
pouze Vv piipadech, ze k chybé doslo z nedbalosti nebo pracovnik stejnou chybu
opakoval. Pfipady poruseni pracovni kazné se vedouci zprvu snazi fesit s podiizenymi
domluvou, pokud se piistup pracovnika nezlepsi, je postupovano formaln¢ dle
pracovniho fadu organizace, tj. nasleduje pisemna vytka, pfip. propusténi neukdznéného

pracovnika.

10.9 Reseni konflikti

Vzhledem k tomu, Ze vedouci je ¢asové velice vytizeny, nema mnoho prostoru, aby se
zabyval spory mezi kolegy. Snazi se tedy vést své spolupracovniky k tomu, aby
ptfipadné konflikty uméli zvladnout sami a vedouci tak nebyl nucen zasahovat.

V ptipad¢ vzniku konfliktu mezi riznymi oddélenimi organizace vedouci haji vzdy

zajmy svych kolegli a dokaZe se za né postavit.

10.10 Adaptace novych zaméstnancii

Vedouci oddéleni mezinarodnich pieprav vzhledem ke své ¢asové vytizenosti vzdy voli
variantu garanta, nebot’ sdm nema témet Zadny prostor se novému zaméstnanci vénovat

a jeho ucast v adaptacnim procesu konc¢i uvitanim pracovnika na pracovisti, povinnym

80



proskolenim v oblasti BOZP a PO a vypracovanim adapta¢niho planu. Proces adaptace
vSak bedlivé sleduje a zasahuje do néj v pfipad¢, ze podle jeho ndzoru neni postup
adaptace dostate¢né rychly a u¢inny a novy zaméstnanec neni béhem kratké doby

schopen plnit tkoly vyplyvajici z jeho pozice.

10.11 Podpora a rozvoj kariéry podrizenych

Vedouci dba na to, aby vSichni zaméstnanci v€as absolvovali veskera skoleni a e-
learningové kurzy, které jsou pro n¢ povinné. Aktivné také posila své spolupracovniky
na Skoleni, ktera by dle jeho ndzoru mohla byt pro n€ uzite¢na. Piipadné zadosti ze
strany zamé&stnancii o nepovinna $koleni, které firmy nabizi, posoudi a vétSinou schvali,
pokud se z jeho thlu pohled nejedna o vylozenou ztratu ¢asu a béhem nepiitomnosti
zaméstnance je zajistén hladky chod odd¢€leni. Béhem kazdoro¢nich hodnoticich
pohovorti projedna se svymi spolupracovniky jejich pracovni vysledky, moznosti
postupu a ambice. Talentované kolegy doporuci na tcast v development centru, které
organizace 2x ro¢n¢ porada, piip. navrhne mozny kariérni posun. Vzhledem k tomu, Ze
se vedouci nachazi v neustalé ¢asové tisni a nema piili§ prostoru se kazdému ze svych
podiizenych vénovat, se vS§ak mize stat, Ze snaha n¢kterych zaméstnanct zlistane

nepovs§imnuta, coz pro n€¢ mize byt demotivujici.

10.12 Identifikace stylu vedeni manaZera

Styl vedeni manaZera se nejvice bliZzi demokratickému stylu, popf. participativnimu
stylu dle Likerta s prvky autokratického tizeni. V manazerské miize bychom ho zasadili
nékam mezi body 9,9 tedy tymovy vedouci a 9,1 autoritafské fizeni. Inklinace

k autoritafstvi je vSak zplisobena spiSe stresem z nedostatku ¢asu neZ osobnosti
vedouciho. Z hlediska situacionalistické teorie, uplatiiuje vedouci vse od ptikazovani po
delegovani v zavislosti na konkrétni situaci a pracovni zralosti daného pracovnika.
Manazer si sice snazi své podiizené povzbuzovat a motivovat, pfip. ziskat je pro svou
vizi, postrada vsak potfebné charisma a spise balancuje n¢kde na pomezi mezi

transak¢énim a transforma¢nim vedenim.
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10.13 Pozitiva vs. negativa

Vedouci ptepravniho oddéleni se snazi v praxi aplikovat prvky demokratického vedeni
S co nejvetsi participaci zaméstnancu, které je povazovano za nejvhodnéjsi fidici styl
pro kvalifikovangjsi zaméstnance. Ekonomické vysledky oddéleni kolisaji dle aktualni
situace na trhu a nelze je zcela ovlivnit pracovnim nasazenim zaméstnanct. Vzhledem
K tomu, ze vySe pohyblivé slozky mzdy je dle prémiového fadu organizace vazana na
ekonomické vysledky oddéleni, nedafi se vzdy vedoucimu odméiovat své
spolupracovniky podle jejich pile. Tato skute¢nost je vSak zcela mimo vliv vedouciho a
je bohuzel pravdou, zZe vyse mzdy je nejcastéjsi pri¢inou odchodua kvalitnich

zaméstnancu z oddéleni.

10.14 Mira fluktuace na oddéleni

Oddéleni pieprav ma dlouhodobé zdravou miru fluktuace, obvyklou v tomto odvétvi,
nicmén¢ béhem posledniho roku byl zaznamenan jeji mirny narist a nékolik zkusenych
dispecert odeslo ke konkurenénim firmam z diivodu nespokojenosti s vys$i mzdy.
Bohuzel tuto vysi mize vedouci ovlivnit jen minimalné. Benefity, které organizace
nabizi, dobry kolektiv a dal$i vyhody zminéné zaméstnance bohuzel nepiesvédcily

k setrvani ve firmé.

82



10.15 Mira spokojenosti zaméstnancu

Tabulka 5: Mira spokojenosti zaméstnancii na odd¢leni €. 4 (v€. vedouciho pracovnika)

Oddéleni/pracovisté Pieprava

pocet neodpovidajicich 3
pocet odpovidajicich 6
v % odpovédélo 67%
Mira
Oblasti prizkumu spokojenosti
Vedouci pracovnici 71%
Osobni rozvoj 75%
Komunikace 78%
Sluzby zdkaznikiim 82%
Strategie 77%
Socialni odpovédnost 76%
Spoluprace 80%
Zmény na zakladé prizkumu 55%
Pracovni podminky 88%
Zapojeni zaméestnancl 72%
ZlepSovani procest 84%
Primér 76%

Zdroj: Prizkum nazorti zaméstnanct, 2014

UzZ mira Ucasti (pouhych 67% ve srovnani se 100% mezi pracovniky skladu) hovoti o
tom, Ze pracovni spokojenost zaméstnanctli tohoto oddéleni se pohybuje zcela v jinych
dimenzich, nez je tomu u zaméstnanct skladu. Oddé€leni preprav se od predeslych tii
oddélenti 1181 jednak povahou prace a mirou stresu, kterd je zde vyrazné€ vyssi nez ve
skladu, a také sloZenim zaméstnancti, protoze dispecerska ¢innost vyzaduje
kvalifikovangjsi pracovniky se znalosti cizich jazykd. Vzhledem k tomuto faktu, nelze
vysledky tohoto oddé€leni s pfedchozimi vysledky plnohodnotné srovnévat, na druhou
stranu je vSak zajimavé zamyslet se nad tim, ¢im je tato rozdilnost zpiisobena. Dosazené
skore je u vSech polozek vyrazné nizsi nez v predchozich piipadech — mohli bychom
fici, ze toto odd¢leni se piiblizilo pracovnikiim skladu pouze v kategoriich ,,Pracovni

podminky* a ,,ZlepSovani procesi*. Pomérné nizk4 mira spokojenosti je v tomto
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ptipad¢ zptisobena pravdépodobné spise vysokou mirou stresu, nez stylem vedeni, ktery
se blizi tymovému managementu — tedy stylu, ktery je obecné povazovan za idealni pro

vedeni tymu kvalifikovanych zaméstnanci.

10.16 Doporuceni pro zlepSeni

Manazer oddéleni se sice snazi uplatiovat demokratické vedeni a tymovy management,
ale po vétsinu pracovni doby se nachazi v ¢asové tisni, coz se promita i do jeho
manazerského chovani. Vedouci by mohl zkusit zapracovat na svém time
managementu, tj. rozdéleni svého ¢asu mezi v§echny své povinnosti, nebot’ na to, aby se
svym podiizenym skutecné vénoval, se mu ¢asu vyrazné nedostava a pod ¢asovym
tlakem se obcas stava, ze svého kolegu, ktery s nim chce projednat n¢jakou zélezitost,
odbyde, coz je pro jeho podfizené jiste frustrujici. Mira stresu, jemuZz jsou zaméstnanci
oddéleni vystaveni, je dlouhodobé velmi vysoka, jak je v dispecerské ¢innosti bézné,
vedouci pracovnik by vSak mél byt tim, kdo stres spiSe tlumi, nez vyvolava. Také by
bylo vhodné, aby vedouci udéloval kritiku mezi ¢tyfma o¢ima, nikoli v pfitomnosti

ostatnich zaméstnancd, jak se v soucasnosti d¢je.
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11 SHRNUTI

V piehledu nize jsou v tabulce shrnuty poznatky tykajici se manazerskych styla ¢tyf

vybranych vedoucich a zakladnich tdajt o jejich podiizenych.

Tabulka 6: Shrnuti poznatkt ziskanych analyzou

Vedouci pracovnik ‘ 1 2 3 4
Pohlavi zena muz Zena muz
Vek 42 33 41 36
Délka pisobeni v organizaci 11 9 8 8
. ochuzeny management tymovy
paternalismus b
management | uprostfed cesty | management
benevolentné- konzultativni articipativni
Dominantni manazersky styl autoritativni liberalni styl p P
styl styl
styl
prikazovani, ” L presvédéovani, | piikazovani az
N ax prikazovani e .,
presvédcovani participovani delegovani
Pocet podtizenych/z toho Zen 7/3 5/1 12/4 8/3

uplné stredni /

uplné stredni /

uplné stredni /

uplné stredni /

Vzdélani podiizenych < N N vyssi odborné /
vyucen vyucen vyucen - .
vysokoskolské
- v, manualni prace | manualni prace | manualni prace | administrativa /
Cinnost podfizenych S - o - S . ..
[ administrativa | / administrativa | / administrativa dispe¢ink
Mira stresu stiedni stiedni stiedni vysoka
Mira fluktuace nizka nizka nizka stiedni

Sklad A

Sklad B

Sklad C

Oddéleni/pracovisté

Preprava

zaméstnancii na oddéleni 8 6 13 9
pocet neticastnicich se prizkumu 0 0 0 3
pocet Gcastnicich se pruzkumu 8 6 13 6
v % odpovédelo 100% 100% 100% 67%
Oblasti prizkumu ‘ Mira spokojenosti

Vedouci pracovnici 79% 85% 88% 71%
Osobni rozvoj 90% 89% 93% 75%
Komunikace 96% 89% 92% 78%
Sluzby zékaznikiim 91% 96% 92% 82%
Strategie 88% 79% 82% 7%
Socialni odpovédnost 89% 85% 88% 76%
Spoluprace 93% 97% 91% 80%
Zmény na zékladé prizkumu 62% 64% 68% 55%
Pracovni podminky 95% 98% 89% 88%
Zapojeni zaméstnanctl 82% 76% 84% 2%
ZlepSovani procesi 79% 84% 87% 84%
Primér 86% 86% 87% 76%

Zdroj: Kvalitativni analyza autorky & prizkum nazord zaméstnanci 2014
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Z ptehledu vyse vyplyva, ze hlavnim faktorem, ktery v pfipadé€ tohoto konkrétniho
pracoviste nejvice ovlivituje pracovni spokojenost zaméstnanci, neni ani tak styl vedeni
jako napln prace, vzdé¢lani, tj. v pfeneseném vyznamu Groven intelektovych schopnosti
pracovnikil, a zejména mira stresu, se kterou se na pracovisti setkdvaji. Zatimco vedouci
pracovnici ¢tyt vybranych oddéleni se 1isi jak pohlavim, vékem, poctem podiizenych i
manazerskym stylem, na vSech odd¢lenich skladu je primérna mira spokojenosti
zamestnancl témer stejna, byt se v jednotlivych méfenych ukazatelich mirné lisi,
zatimco mira spokojenosti na prepravnim odd¢€leni s odliSnym slozenim zaméstnanci a
vyrazné vyssi mirou stresu je celkové o 10% nizsi. Do vysledku se téz s velkou
pravdépodobnosti promitl fakt, ze z prepravniho oddéleni se prizkumu zacastnily pouze
dvé tfetiny zaméstnancii, zatimco ve vSech skladech byla ucast stoprocentni.

K ptiznivéjSimu vysledku skladii mohla téz ptispét skute¢nost, Ze zaméstnanci bez
vlastniho pfistupu k PC (tedy skladnici, kterych je vétSina) vypliuji on-line dotaznik

v kancelafi administrativy, ¢asto pfimo na pocitaci vedouciho pracovnika, coz mize
vést k tomu, Ze ze strachu voli spise souhlasné odpovédi, byt samoziejmé i v téchto

ptipadech je zachovana naprosta anonymita.

Na zakladé poznatki z teorie managementu se vzhledem ke slozeni podtizenych jako
nejvhodnéjsi jevi manazersky styl vedouci pracovnice €. 1 (vedeni tymu skladnikti /
paternalismus) a styl vedouciho pracovnika ¢. 4 (vedeni tymu dispecert / tymovy
management). ManaZerské styly vedoucich pracovniki €. 2 a 3 (ochuzeny management
a management uprostied cesty) nejsou pro vedeni tymu skladovych operatorti
nejvhodné;si, oba sklady vSak funguji pomérné tispésné hlavné diky stabilni sestave
pracovnik, ktefi znaji svou praci a vykonavaji ji v ramci moZnosti co nejlépe vymeénou

za to, Ze ,,maji klid*.

Vysledky prizkumu ndzorli zaméstnanct s touto teorii zcela nekoresponduji, coZ je
vSak pfirozené nebot’ to, jak podiizeni svého vedouciho a celou organizaci hodnoti, a to,
jak efektivné dotycny manazer své oddé€leni fidi, popft. jak dalece organizace dosahuje
svych cilt, jsou dvé rozdilné véci, ackoli samoziejme je v zajmu kazdé organizace

udrzovat je pokud mozno v souladu.
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Jako zakonceni praktické ¢asti byla pomoci SWOT analyzy provedena komparace
jednotlivych manazeri zaméfena na moznosti jejich dal§iho profesniho rozvoje a

piipadného kariérniho postupu (viz. tabulka 7).

Tabulka 7: Komparace manazeri se zaméfenim na jejich mozny profesni rozvoj

Silné stranky "S" Slabé stranky "W"

Manazer €. 1: organizac¢ni schopnosti, dlouholeté | Manazer €. 1: neschopnost dorozumét se v

zkusenosti, know-how, pfirozena autorita, cizim jazyce, neochota pracovat na svém
schopnost héjit zajmy podfizenych, skute¢ny zajem | rozvoji, Ipéni na dodrzovani predpisi i za cenu
o problémy podtizenych horsi efektivity prace
Manazer €. 2: zkuSenosti, Schopnost poradit si i v | Manazer €. 2: maly zajem o podiizené, slabé
nestandardnich situacich, znalosti v oblasti IT, manazerské dovednosti, nedostateCna
schopnost volit maximalné efektivni pracovni komunikace, uzavienost, neschopnost
postupy vystupovat direktivné, je-li to tieba
Manazer ¢. 3: dobra Groven znalosti cizich jazykl, | Manazer ¢. 3: uzavienost, plachost, nizké
schopnost a ochota ucit se novym vécem, sebevédomi, neochota riskovat, spoléhani
schopnost efektivné pracovat na vice ukolech pouze na ovétfené postupy a piedchozi
najednou zkuSenosti, chybégjici schopnost premyslet
kreativné a ochota zkouset nové véci
Manazer €. 4: vzdélani, znalost cizich jazykd, ManaZzer €. 4: necitlivost vii¢i podtizenym,
zkuSenosti, dobry piehled v oboru, schopnost obcasna podrazdénost z divodu prace pod
zvladat stres, ochota pfijimat vyzvy casovym tlakem a zahlceni ukoly

Piilezitosti "O"

Manazer €. 1: moZnost vyuzit nabyté zkuSenosti ManaZer ¢. 1: osobni stagnace, nemoznost
pti spolupraci na projektech implementace nového | podilet se na zahrani¢nich projektech,
byznysu ve skladovani, neni-li vyzadovana znalost | nemoznost uplatnit se v jiném oboru podnikani

cizich jazykd, ptesun do nového "nezab&éhnutého" | firmy, vyssi riziko ztraty zaméstnani
skladu

Manazer €. 2: moznost kariérniho postupu na Manazer ¢. 2: sniZzena pracovni moralka
nekterou z pozic vyZadujicich pokrocilou znalost | podtizenych, nizka produktivita prace, moznost
informacnich systémn, kde by mozna pracovnik zruseni oddéleni kviili neptiznivym

vyuzil své znalosti a dovednosti 1épe, nez na ekonomickym vysledkiim spojena se ztratou
soucasné pozici zameéstnani

ManaZer €. 3: moznost piejit na kterékoli jiné ManaZzer €. 3: stagnujici oddéleni z divodu

oddéleni v ramci spole¢nosti (horizontalni posun), |lpéni manazerky na postupech osvédcenych z
uplatnéni pfi spolupraci na zahrani¢nich projektech, | minulosti, rutinni pracovni procesy, moznost

moznost pracovat na naroc¢néjSich ukolech se zhorSeni ekonomickych vysledkti odd. v
zahrani¢nimi partnery budoucnosti

Manazer ¢. 4: moznost dalsiho rozvoje Manazer €. 4: odchod schopnych pracovnikil z
ptepravniho oddéleni, spoluprace s novymi oddéleni kvili kombinaci vysoké miry stresu a

dopravci, ziskani novych zdkaznikl, uplatnéni pfi | pomérmné nizké mzdy, zvySujici se
novych projektech, moznost kariérniho postupu na | nespokojenost ostatnich pracovnikti spojend s

4

uroven stfedniho managementu nizs§i produktivitou prace

Zdroj: SWOT analyza autorky prace provedena na zaklad¢ zjisténych informaci
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ZAVER
Cilem této bakalatské prace bylo analyzovat a porovnat styly vedeni liniovych
manazera ve vybrané organizaci, zhodnotit jejich dopad na pracovni spokojenost
zaméstnanct dotCenych oddé€leni a navrhnout zmény v chovani manazera, které by
mohli ptispét ke zlepSeni spokojenosti jejich podiizenych a tim i zvySeni efektivity
préace. Teoretickym vychodiskem pro kvalitativni analyzu autorky této prace jsou
poznatky tykajici se manazerskych funkci, roli, motivacnich teorii a zejména klasifikace
jednotlivych stylti vedeni popsanych v odborné literatuie, kterou se v praci pokusila

vyuzit k identifikaci styla fizeni jednotlivych manazert.

Dale se autorka snazila najit souvislosti mezi manazerskym chovanim vedoucich
pracovnikll a mirou spokojenosti zaméstnancti na jimi fizenych oddélenich a navrhnout
pfipadné zmény v tomto chovani, které by mohly pomoci tuto miru zvysit. Na zavér
jsou vsechny ziskané udaje shrnuty a porovnany mezi sebou. Diky tomuto souhrnnému
prehledu mohla autorka ucinit zavér, ze ve vybrané organizaci celkovou spokojenost
zameéstnanct ovliviuji vice jiné faktory, nez je styl vedeni vedoucich pracovniki, a to
zejména mira stresu a slozeni pracovnikli. Nicméné v dil¢ich ukazatelich se jiz mirné
rozdily v mife spokojenosti souvisejici s fidicim stylem projevily. Tato zjiSténi vSak
plati pouze pro vybranou organizaci a nelze je v zadném piipadé z divodu pomérné

malého vzorku respondentii zobeciiovat.

Obecnym trendem vsak je, Ze liniovy management v organizacich vétSinou tvofi lidé,
kteti maji odpovidajici kvalifikaci po odborné strance, ale chybi jim vzdélani po strance
personalni a mnohdy i emocni inteligence. Vedoucim oddéleni se obvykle stava
nejvykonngjsi ze zameéstnancii, ktery svymi odbornymi znalostmi a schopnostmi pred¢i
ostatni, ale mala pozornost je vénovana tomu, nakolik je schopen vést tym svych kolegt
a napliovat roli manazera. Takovy pracovnik, neni-li pfirozenym vidcem a je-li
ponechéan napospas svému osudu, miZe ve své nove roli selhat, protoZze nema potiebné
dovednosti k vedeni lidi, nedokaze v praxi vyuzivat uméni empatie a spravné
komunikovat — stru¢né feceno disponuje prevazné tvrdymi dovednostmi na tkor téch
mékkych, které jsou pro préci s lidmi klicové. Je proto diilezité, aby liniovy
management mé&l maximalni podporu od vyssiho vedeni organizace, mél mozZnost se

Vv oblasti vedeni lidi vzdélavat a nasledné uplatiiovat nabyté védomosti v praxi.
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Efektivngjsi nez klasicka Skoleni je obvykle podpora ptimého nadfizeného v podobé
mentoringu a koucinku, kdy je misto poznatk z teorie mozno diskutovat realné situace
Vv realném case piimo v prostredi, kde se manazer i jeho podfizeni pohybuji. Takovato
podpora ze strany vy$Sich manazerti mize byt sice ¢asové naro¢na, ale tento vklad se
organizaci rozhodn¢ vyplati, vezmeme-li ivahu, Ze liniovy management je

V nejtésnejSim kontaktu se zaméstnanci a je tim, kdo je mize nejvice ovlivnit at’ uz

v kladném nebo zaporném slova smyslu. Investice do rozvoje ¢lent liniového
managementu by méla pro moderni organizaci znamenat zaroven i investici do jeji

budoucnosti.
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10.

11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.

19.
20.
21.

22.

Piiloha A — Prizkum nazora zaméstnanci (on-line dotaznik):

Jako zékaznik nasi spole¢nosti bych byl(a) velmi spokojen(a) s kvalitou produktd a
sluzeb, které jsou mi poskytovany.

M¢ odd¢leni poskytuje sluzby a produkty, které¢ usnadiuji nasim zakaznikim zivot.

Jsem povzbuzovan k tomu, abych pro zakazniky hledal feSeni Setrna k zivotnimu
prostiedi.

Doporucil(a) bych nasi organizaci jako skvélého zaméstnavatele.
Neuvazuji o tom, ze si budu hledat novou praci v jiné spolecnosti.
Jsem hrdy(4) na to, Ze pracuji pro nasi organizaci.

Celkové jsem s praci v nasi organizaci spokojen(a).

Muj ptimy nadiizeny mi ddva najevo, Ze si m¢ ceni a vazi.

Muj pfimy nadfizeny mi jasné vysvétli, co ode mé ocekava.

Muj ptimy nadiizeny mi v poslednich tfech mésicich poskytoval pravidelnou zpétnou
vazbu k mému pracovnimu vykonu.

Hodnoceni mého pracovniho vykonu je natolik vystizné, ze piesné€ vim, jak si ho mam
udrzet nebo jej jesté dale zlepsit.

Muj ptimy nadfizeny se zajima o to, co m¢ motivuje.

My pfimy nadiizeny mé podporuje v budovani profesni kariéry.
My ptfimy nadfizeny plni povinnosti vyplyvajici z jeho pozice.

My pfimy nadiizeny se ke mné€ chova s respektem.

Celkové jsem spokojen(a) s mym piimym nadiizenym.

Vedeni nasi organizace mi dava jasn¢ najevo, ze vi, kam smétujeme.

Nase organizace vykonava nezbytné zmény nutné k zajisténi efektivni
konkurenceschopnosti.

Mam divéru v budoucnost nasi organizace.
Dokazal(a) bych vysvétlit strategii a vizi nasi organizace novému spolupracovnikovi.
Dostavam informace a sdéleni potiebné k efektivnimu vykonu mé prace.

Atmosféra v nasi organizaci je oteviend a naklonéna oboustranné komunikaci.



23.

24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.

35.

36.

37.

38.
39.

M1y pfimy nadfizeny zajistuje, ze dostdvam dulezité informace pro svou préaci, které si
sdm/sama nemohu opatfit.

Celkové jsem spokojen(a) s vyménou informaci a komunikaci na mém pracovisti.
Ve své praci mam prostor vyuzit svij talent, schopnosti a odborné znalosti.

Nase organizace mi nabizi moznosti ucit se a rozvijet se.

Na mém odd¢leni se dokazeme poucit z chyb.

Spoluprace mého oddéleni s ostatnimi odd€lenimi probiha dobte.

Na mém odd¢leni si vyménujeme zkuSenosti a znalosti.

Celkové¢ jsem spokojen(a) se svymi spolupracovniky.

Na mém odd¢leni se snazime o neustalé zlepSovani pracovnich procest.

Nase organizace m¢ podporuje v jednani, které je socialné zodpoveédné.

Na mém odd¢leni provadi kazdy jednotlivec opatifeni k ispofe energie.

Jsem ptesvédcen(a) o tom, ze na zdkladé tohoto priizkumu dojde k pozitivnim zménam.

Na mém odd¢leni provadime opatfeni vyplyvajici z posledniho prizkumu ndzort
zameéstnancu.

Nase organizace se stard o bezpe¢nost prace na pracovisti.

Mam pristup ke zdrojim, které potiebuji k tomu, abych vykonaval(a) svou praci
efektivné.

Celkové jsem spokojen(a) se svymi fyzickymi pracovnimi podminkami.

Celkové jsem spokojen(a) s druhem prace, kterou vykonavam.

MozZné odpovédi Cislo odpovédi
Rozhodné nesouhlasim 1
Nesouhlasim 2
Nemam vyhranény nazor 3
Souhlasim 4
Rozhodné souhlasim 5
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