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Analyza stylu ridici prace manazZera

podnikatelského subjektu

Souhrn

Hlavnim cilem je provést rozbor pouzivanych metod fizeni, charakterizovat styly
a role vedoucich pracovnikl a posoudit, jaky to ma dopad na efektivnost vedeni piimych
podfizenych, na zdkladn¢ vlastniho zkouméni stylu a roli manazerské prace pomoci

dotaznikového Setieni a rozhovort s vybranymi manazery.

Diplomova prace je zaméfena na analyzu stylu fidici prace manazeri
podnikatelského subjektu. Prace je rozdélena na dvé hlavni ¢asti - ¢ast teoretickou a Cast

praktickou.

V prvni €asti jsou shrnuty ziskané teoretické poznatky, vychodiska, ktera se tykaji

managementu, osobnosti manaZzera, jednotlivych manaZerskych roli a styld.

Druha ¢ast prace je zamétfena na samotnou analyzu a vyvozeni zavért a doporuceni
pro efektivngj$i a kvalitnéj$i fidici praci manaZert. V této Casti jsou charakterizovany
vybrané spolecnosti a pracovni pozice manazerti a pfimych podtizenych pracovnikd.

V dalsi fazi praktické c¢asti jsou pomoci podkladovych dat ziskanych
z dotaznikového Setfeni od piimych podfizenych porovnany s odpovéd’'mi ziskanych
Z rozhovorli s manazery. Nasledné¢ je uvedeno zhodnoceni fidici prace jednotlivych

manazeru a vysledky ziskané z provedenych analyz.

Klicova slova: management, manazer, styl vedeni, motivace, dotaznikové Setfent,

pracovnici, analyza, podfizeny, nadiizeny



Analysis of the style of management executives of

the business entity

Summary

The main aim is to perform an analysis of the management methods used to
characterize the styles and roles, managers and assess how it has an impact on the
effectiveness of the management of direct reports, on the base of its own examination of
the style and the role of managerial work, using a questionnaire survey and interviews with

selected managers.

The thesis is focused on the analysis of the management style of the work of the
managers of the business entity. The work is divided into two main parts-theoretical and
practical part.

In the first section summarizes the theoretical knowledge, the background relating

to the management, the Manager's personality, individual managerial roles and styles.

The second part of the work is focused on the actual analysis and draw conclusions
and recommendations for more effective and better control the work of managers. In this
section are characterized by selected companies, and the jobs of managers and direct

subordinates.

In the next phase of the practical part are using the underlying data obtained from a
questionnaire survey from direct child compared with the replies obtained from interviews
with managers. Subsequently, the management assessment indicated the work of individual

managers and the results of the analyses carried out.

Keywords: management, manager, leadership, motivation, survey, personnel, analysis,

subordinate, superior



(I 1Y TR 10
2 Cilprace a metodika ..............ccoooviiiiiiiiiiii 11
2.1 CHLPIACE ..o 11
2.2 MEIOAIKA ... 11

3 Teoreticka vychodiska.................cccooiiiiiiiii 12
3.1 Vymezeni pojmu management @ MANAZET ........cecuverreerrreereeesreesneeneeenns 12
3.2 POJEM MaNagEMENt .........ccoveiiieiecic e 12
3.3 OSODNOSE MANAZETA ..evvvieuieiiiiieiie st eiee sttt b e iee e 13
3.3.1 Predpoklady manazera ...........ccccooeeiiriiiinic i 14
3.3.2  Vlastnosti USpESNEN0 MANAZETA ....c.vvivvirvveiiiiiiieie e 15
3.3.3  VYV0j Profese Manazera..........ccocververeereeniineesieesieseesieesieseesieenneens 19

3.4 ManazerskKe r0le ........oouiiiiiiiiiie e 21
3.4.1 MezilidSKE TOle.....cuiiiiiiiiiiii et 21
3.4.2 Informacni rol€.......cccoviiiiiiiiiiiee e 22
3.4.3 R0ZhodOVACI TOIE .....cuviiiiiiiicee e 23

3.5 Moderni manazerské role..........ccovvuiiiiriiiiiienie e 24
3.5.1 Role komunika¢niho manazera...........c.cccevvveriiieiiiiiicnic e 24
3.5.2 ROl MANAZEIa CaASU......coiueeiiiiiiieiieeiee ettt 25
3.5.3 Role manazera Cilll.........cccoooveiiiiiiiiii 25
3.5.4 Role Manazera ZMEN .........cccveiieiiiiiie i 26

3.6 Manazerske StYLY......cooveiiiiiiieiiiie e 26
3.7 Znalosti, dovednosti @ KOMPELENCE ........ccvevvveviecieieee e, 31
371 ZNAIOSH....ccvciieeiiecee e 31
3.7.2 DOVEANOSE ... 31
3.7.3  KOMPELENCE ..ottt 32

3.8 Motivy, potieby, hodnoty a poStoje ........cccocveririiieeniiiieeeee 34

4 VIASENE PIraCE .....oooiiiiiiiiii e 36
4.1 Vyber podniKill.......cccoviiiiiiiiiiiei e 36
4.1.1 Charakteristika podniku Xella CZ, S. 1. 0. coveovviviviiieceee e, 36
4.1.1.1 HiStorie SPOIECNOStL ...cevvviiieririiiee s 36
4.1.1.2  7ZNACKA YEIONE .eoiviiiiiiiiiieii sttt 37
4.1.1.3 Vybrany zavod v Hornich Pocaplech u Mélnika....................... 37



4.1.2 Charakteristika podniku Technicom technology, s. r. 0. ................. 38

4.1.2.1 BezpeCnostni SYSTEMY ......c.covveiieiiiiieiieiisiesesre e 39
4.1.2.2 Komunikacni SYStEMY ......ccccceeriririiiiiieiiiiesesresee e 40
4.1.2.3 Slaboproudeé systémy...........c.coveiiiiiiiiiiiii s, 40
4.1.2.4  Silnoproudé SYStEMY ........ccovveeriiiiiiiiiieiisiese e 40
4.1.2.5 Specializovand kovovyroba...........ccccoveviiiiiiiiiiiiiciic e 41

4.1.3 Charakteristika podniku MONDI, a. S. .....cccoviieriieiee e, 42
4.1.3.1 Mondi Coating Stt, a. S......cecvveververieeerieiseseeeeeee e, 42
4.1.3.2 Mondi Bags St&th, a.5.....ccccerererereieieieeieeesesese s 43
4.1.3.3 Mondi Bupak StEt S. I. 0..veevervrveerceereiieesseeiesesees s 44

5 Analyza stylu Fidici prace manazerii..............cccooooevieiiiicnicnine e 45
5.1 Provedeni analyzy stylu fidici prace manazera Petra..............ccoeeneeee. 45
5.1.1 Vyhodnoceni dotaznikového Seteni podfizenych manaZzera Petra.. 45
5.1.2 Vyhodnoceni rozhovoru s manazerem Petrem ............cccocceevvennnnne 48
5.1.3 Porovnani ziskanych vysledkii manazera Petra..............cccevenneee. 50
5.1.4 Zhodnoceni stylu fidici prace manazera Petra ...........c.cccocvvvrrvennne, o1

5.2 Provedeni analyzy stylu fidici prace manazera Jifiho...........cccccouernneee 52
5.2.1 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni podiizenych manazera Jitiho. 52
5.2.2 Vyhodnoceni rozhovoru s manazerem Jifim ...........cccvevevvenennennenn, 55
5.2.3 Porovnani ziskanych vysledkii manazera Jittho ...........cccecvrieennne, 57
5.2.4 Zhodnoceni stylu fidici prace manazera Jiffho .........cccevvviiiiennnn, 58

5.3 Provedeni analyzy stylu fidici prace manazera Jana.............cccccveeneeene. 58
5.3.1 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni podiizenych manazera Jana... 59
5.3.2 Vyhodnoceni rozhovoru s manazerem Janem ...........c.cccoceervennnenne 62
5.3.3 Porovnani ziskanych vysledkii manazera Jana .............c.ccocvvrvennnnn 64
5.3.4 Zhodnoceni stylu fidici prace manazera Jana ............ccccoevvvrinennnn, 65

6 Vysledky ziskané z analyz.................cccocooiiiiiiiii 67
T ZLAVEL ..o et 69
8 Seznam pouZitych Zdrojll............ccccooiiiiiiiiiiiiii 71
9 PHIIONY ..o 73



1 Uvod

V soucasné dobé¢ spousta firem upada do problémt, stagnuje nebo zastavuje svou
nez kdy diive. Reseni téchto obtiznych situaci je predevsim v rukach schopnych manazeri.
V poslednich letech se stale Castéji setkavame s pojmem manazer. Manazer je vedouci
pracovnik, ktery zodpovidd za chod organizace. Manazer vykonava svoji praci
prostiednictvim podfizenych. Muze fidit jak celou organizaci, tak pracovni tymy, Ci
jednotlivece, které motivuje, odménuje, reaguje na jejich chyby, zodpovida za jejich
odvedenou praci. Slova manazer nebo podnikatel mtize mnoho lidi vnimat jinak, ale ve své
podstaté se tyto dva pojmy v mnohém shoduji. Kazdy podnikatel je manazerem se zajmem
dovést firmu k tém nejlepsim vysledkiim. Ukolem kazdého manaZera je idit a vést podnik

tak, aby firma dosédhla maximalniho zisku za co nejmensi naklady.

Funkce manaZera je obtiZzna a ne kazdy ji miZe vykonavat. Jen néktefi maji v sobé
prirozenou autoritu a schopnost vést ostatni pracovniky. Aby mohl byt nékdo tspéSnym
manazerem, musi mit urcité vrozené a ziskané predpoklady. Vysokoskolské vzdélani je
u vedoucich pracovnikli samoziejmosti, 1 kdyz stdle vice zalezi na obecnych schopnostech,
jako je duslednost ¢i autorita, neZ na dosazeném stupni vzdélani. Nelze ocekavat, Ze
Cerstvy absolvent vysoké Skoly bude ihned vybornym manazerem. Ale dilezité jsou také

zkuSenosti s fizenim lidi. S manazery se lze setkat ve vSech oblastech ¢innosti lidi.

Hodné se piSe o manazerskych metodach a stylech vedeni, jak firmu co nejlépe
vést, aby dosahovala téch nejlepSich vysledki. Spravné vést podnik znamena v prvni fadé
ubranit se nastraham, které ndm do cesty stavi konkurence. Manazerska prace vyzaduje
zhodnotit realisticky, co je potieba zlepsit, inovovat nebo od ¢eho je lepsi upustit, ¢eho se
radéji vzdat.

VétSina organizaci si uvédomuje, Ze lidé patii k rozhodujicim faktorim jeji
Gspésnosti. Casto se stava, ze organizace chce podpofit rozvoj a vzdélani svych

zaméstnancu a doufa, ze se ji tento vklad v budoucnosti vrati.
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2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Cilem této diplomové prace je nejen seznamit Ctenaie s pojmem manazer, definovat
jeho osobnost, role v organizaci, vrozené a ziskané ptedpoklady a vlastnosti, které by m¢l
kazdy uspéSny manazer mit. Hlavnim cilem prace je provést rozbor pouzivanych metod
fizeni, charakterizovat styl fizeni vedoucich pracovnikl a posoudit dopad na efektivnost
vykonanych ¢innosti, strategickych zamért a vSeobecné nalezeni zpiisobi jak proces uceni
zkvalitnit ve vybranych firmach, aby manazetfi ziskali potfebné znalosti a porozuméli
prostiedi, ve kterém pracuji. Dale pak provést vlastni zkoumani stylu a metod manazerské

prace a poté vybrat a navrhnout optimalni styl fizeni.

2.2 Metodika

Metodika popisuje metody a postupy vyuzité pro zpracovani této diplomové prace a
je sestavend s ohledem na naplnéni zdmeéru prace a dosaZeni stanovenych cili.

K této praci bylo nejprve nutné shromazdit a prostudovat patfiéné materialy.
Shromazdéné informace byly zpracovany formou kompilace nazorii na dané téma a dale
formou literarni reSerSe, kterd je jednou z hlavnich ¢asti této diplomové prace. Tato
teoreticka ¢ast obsahuje teoretické poznatky, které se k danému tématu vazou, informaci
vazanych na management a jeho souvislosti. Tyto informace byly Cerpany z literarnich
zdroji.

Druhou hlavni ¢asti této prace je ¢ast praktickd, ve které budou teoretické poznatky
aplikovany na problémy mnou vybranych spolecnosti, zacinajici charakteristikou téchto

vvvvv

které vyusti do tvorby doporuceni jednotlivym manazerskym pracovnikim.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Vymezeni pojmu management a manazer

3.2 Pojem management

Chovani kazdé organizace je orientovano tak, aby vSechny jeji zdroje slouzily
k uéelnému a efektivnimu dosaZeni piedem stanovenych cili. Ukolem managementu je
vymezeni téchto cilil a pisobeni pii vyuzivani existujicich zdroji organizace v souladu se
stavem jejiho bezprostfedniho okoli.

Management je predevSim proces planovani, organizovani, vedeni, kontroly a fizeni
pracovnikll organizace a jimi vyuzivanych zdroji, jehoz plsobenim organizace sméfuje

k vyty¢enym podnikatelskym ciliim s vynalozenim minimalnich nékladu.

Dle P. F. Druckera a jeho knihy ,,Management — Tasks, Responsibilities, Practices*
z roku 1973 se da management vysvétlit i takto. Mimo jiné je tato ucebnice i dnes

povazovana mnoha odborniky za klicovou.

,»Vyklad pojmu ,,management” je zvlast¢ nesnadny. Pfedev§im jde o pojem
specificky americky a je obtizné ho vystiZzné pteloZit do ostatnich jazyktl, dokonce i do
britské anglictiny. Oznacuje nejen funkci, ale také lidi, ktefi ji vykondvaji. Oznacuje nejen

socialni postaveni a jeho stupei, ale také odbornou disciplinu a obor studia’*

V dal$im vykladu P. F. Drucker dodava: ,,Management je funkci, je disciplinou, je

navodem, ktery je tfeba zvladnout, a manaZefi jsou profesiondlové, ktefi tuto disciplinu

realizuji, vykonavaji funkce a z nich vyplyvajici povinnosti.*

DRUCKER, P. F., Management — Tasks, Responsibilities, Practices. 1973, s. 5.

2 Tamtéz, s.6.
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3.3 Osobnost manazera

Nejprve je nutné si objasnit, kdo vlastn¢ manazer je. EXistuje nepocet definic
,manazera“. Jednou z mnoha definic je definice: ,,Manazer je ¢lovék, kterému je svéfen

“3. ,ManaZer je samostatna profese,

tym spolupracovnikd, s nimiz realizuje stanovené cile
kdy pracovnik na zéklad¢ zvoleni, jmenovéni, povéfeni, ustaveni, zmocnéni aktivné
realizuje fidici ¢innosti, pro které je vybaven odpovidajicimi zptisobilosti, pravomocemi

a odpovédnostmi*

,Osobnost manaZera je jedinecnym spojenim psychickych rysi, které charakterizuji
jednotlivee. Urcuji zpusob, jakym proziva okolni déni, jednani v rozlicnych situacich
I zam@ry, kterych chce dosahnout. Vyrazné se projevuje ve vysledcich prace i vztazich
viéi jinym lidem*.®

Manazer je tedy piedstavitel spole¢nosti, ktery vede své podiizené, zabezpecuje
interpersonalni styky s lidmi ve spole¢nosti @ mimo spole¢nost, plni informaéni ulohu,
vystupuje jako podnikatel, fe$i problémy, jednd srliznymi organizacemi a hleda
kompromisy.

Kazdy manazer zaujima tfi role, jsou jimi vedouci, podfizeny a spolupracovnik a
vystupuje v nékolika typech vztahd - Vv nadfizeném vztahu, ve vztahu podfizeném, ve
vztahu ke spolupracovniklim, ale i vii¢i klientim ¢i vefejnosti. Dale se jeho konani miize

mit formalni a neformalni stranku, podle toho, jak manaZzer vystupuje a S kym jedna.

3 KHELEROVA, V. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 2010, s. 78.

4 VEBER, J. a kol. Management Zdklady moderni manazerské piistupy vykonnost a prosperita. 2009,
s. 20.

5 SULER, O. 5 roli manazera. 2008, s. 3.

13



3.3.1 Piedpoklady manaZera

Kazdy c¢lovék se nemlze stait manazerem, tato profese neni vhodna pro kazdého.
Aby se n¢kdo stal dobrym manazerem, musi mit urCité vrozené piredpoklady. Avsak

vrozené predpoklady sami o sob¢ nestaci. Velmi dulezité jsou piredpoklady ziskané.

Vrozené piedpoklady se nedaji ovlivnit nebo se daji ovlivnit jen minimalné. Mezi
n¢ fadime piedevs§im potiebu mit moc, pottebu nékoho fidit, rozhodovat a mit autoritu — to
je to, co nas zene kuptedu. Spousta z nas ma takovéto vlastnosti vrozené a takovy to
manazer je cilevédomy a nechce byt jen podfadnym pracovnikem, protoze by to
neuspokojilo jeho potieby. Manazer by mél byt pfirozené sebevédomy, mit organizacni
schopnosti, byt spravedlivy, mél by se umét vcitit do potieb svych spolupracovniki — tedy
mit dobfe rozvinutou empatii. Schopny manazer by mél mit smysl pro odpovédnost,

poctivost, umét piedvidat vyvoj a pruzné a rychle reagovat na zmény.

Ziskané predpoklady a dovednosti jsou ziskany predevsim vychovou, vzdélanim,
zkuSenostmi a znalostmi, které béhem zivota manazeti ziskaji. Jsou to tedy takové, které se
béhem zivota musime naucit. Pfedevs§im se jedné o vzdélani ekonomické. Dilezité je znat
1 teorii podnikani, metody v fizeni. Schopny manaZer by mél znat i zaklady psychologie
a sociologie. V manazerové odbornych védomostech nesmi chybét ani jazykové znalosti,

které jsou v dnesni dob& nevyhnutelnou zélezitosti.

,Byt dobrym manazerem neznamend pouze byt dobrym odbornikem. Dobry manazer
musi umét chapat druhé a musi byt schopen je vést. I ten nejvytizenéj$i manazer by mél se

svymi lidmi mluvit.*®

Velmi dilezitym piedpokladem je i to, Ze: ,,skuteéné¢ dobry vedouci umi ptiznat
1 své slabé stranky. Nikdo neni dokonaly, nikdo nemiize vynikat ve vS§em. Podstatné je ale

byt upfimny sam k sobé a umét si své slabiny piiznat. Podstatou tspéchu je pak obklopit se

6 KHELEROVA, V. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 2010, s. 82.
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takovymi spolupracovniky, kteti vynikaji pravé tam, kde ma manazer slabé stranky, opfit

se o né a delegovat na né piislusné ukoly.*’
Mezi schopnosti dobrého manazera patii piedevsim:

a) schopnost vyjednavat, dé¢lat kompromisy,

b) komunikativni dovednosti,

c) schopnost presvédcit a ovlivnit ostatni v zajmu dosazeni spole¢nych cild,

d) schopnost reagovat na zmény,

e) dobré organizaéni schopnosti,

f) tymova prace, schopnost rozdavat tikoly a dohlizet na jejich plnéni,

g) péce o soudrznost kolektivu — rozumét pracovnikim a tolerovat je,

h) analytické mysleni a dobry usudek.

Bohuzel, idedlni manazer neexistuje, ale mnozi se snazi idedlu pfiblizit. ,,Kazdy

skute¢ny vidce si musi vybudovat 5 atributii osobnosti: zdkladni charakter, lidské kvality,

dusevni kvality, vzhled a reprezentativni vystupovéni a vyzralost.*8

3.3.2 Vlastnosti uspésného manazera

Uspé&sny manazer spliiuje uréité predpoklady:
1. Je vzorem pro ostatni

MEél by jit vSem piikladem v tom, co dé€la a co hlasa. Lidé velice bedlivé sleduji, co

manazer sam plni a co po nich pozaduje.’

" KHELEROVA, V. Komunikacni a obchodni dovednosti manazera. 2010, s. 81.
8 VIERIA, E. WALTER. Obchodni manazer. 1994, s. 23.

9FOLWARCZNA, L. Rozvoj a vzdeélani manazeru. 2010, s. 15.
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2. Zna dobfe sam sebe

Manazer musi hlavné dobfe znat sdm sebe, aby se naucil porozumét ostatnim
a dokézal je spravné vést a motivovat. Pokud by byl manazer nejisty a nevyrovnany,
vybijel by si své nalady na spolupracovnicich, negativné by tim ovlivnil moralku, motivaci

a fungovani celého tymu. Neznalost sama sebe brani ve vyuziti vlastniho potencionalu.
3. Soustavné se vzdélava

Uspé&sny manaZer na sobé musi neustile pracovat, rozvijet své dovednosti
a vlastnosti. M¢l by si uvédomit, ze neni v lidskych silach védét vSechno a mél by si
dokazat prtipustit, ze udélal chybu. V dnes$ni dobé uz nestaci jen délat véci spravné,
manazer by se nemél bat experimentii a né¢eho nového. ManaZer by se mél vzdélavat na

24

Plati, ze ti co se stale uci, jsou pak sebevédomé;si.
4. M4 potéSeni ze zmény

Rizeni zmény je nezbytnou manaZerskou dovednosti. Je nezbytné zménu ptijmout
a ucit se z ni. Nestac¢i na ni pasivné reagovat, je nutné ji iniciovat, a také vytvaret. Manazer
by mél ukazovat pozitivni stranky zmény svym spolupracovnikiim, vysvétlit, co jim zmé&na
pfinese, a jejich obavy tak rozptylovat a udrZet ze stavajiciho systému to, co je spravné
a co funguje 1 v novych podminkach. Lidé se Casem nauci, Zze zména je kazdodenni
soucasti jejich prace.

5. Ma vizi

Uspé&sny manaZer by mél presné formulovat vizi, kam chce, aby jeho tym smétoval.
Clenové tymu potiebuji znat pozadovany (cilovy) stav, aby védéli, e jejich snaZeni je
v souladu s cili spole¢nosti. Je pro pracovniky velmi motivujici védét, jak jejich

individualni vykon pfispiva k celkovému tspéchu tymu. Proces vizi miiZze mit nékolik

10 FOLWARCZNA, L. Rozvoj a vzdélani manazeri. 2010, s. 16.
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podob. Manazer stanovy vizi sam, konzultuje svou vizi se ¢leny tymu a jejich pfipominky
zahrne do findlové podoby vize, nebo vytvari vizi se svymi Cleny tymu, moderuje

a usmérnuje diskuzi tymu o spolecné podobé vize.
6. Je si védom soucasného stavu véci

K tomu, aby tym uspésné smétoval k naplnéni vize, musi pracovnici tymu veédeét,
Vv jakém se momentaln¢ nachéazi spolecnost stavu. Manazeti neradi pfiznavaji, ze neni néco
v poradku a zamlCuji soucasny stav. Rozpor mezi stavajici situaci a cilovym stavem
vytvaii zadouci energii, kterd Zene vykon tymu kupiedu. Spolupracovnici potiebuji znat
soucasny stav, aby védéli, co je tfeba jesté udélat, aby doséhli stanovenych cili.

7. Chova se Cestné a eticky

Kazda spésna spolecnost mé své psané a nepsané pravidla, kodexy. Manazer je
nositel firemnich hodnot. Musi se chovat cestné a eticky, aby byl vzorem pro své
spolupracovniky. Lidé jsou velmi citlivi na to, aby se jejich nadtizeny choval spravedlivé
ke vSem ¢lenim tymu, aby nemél své oblibence a aby respektoval zédkony a firemni

pravidla. Dobry manazer se chova s respektem, nemanipuluje s nimi a cti pravidla slu§ného

chovani.
8. DokazZe myslet systémové
Myslet systémové znamena uvédomovat si, jak funguji jednotlivé procesy,
a dokazat oddélit pfi¢iny od nasledkd. VétSina pracovnich problémi je zpusobena
nefungujicimi systémy, nikoli lidmi. Lidské chovani je jen nasledkem systémové pticiny.
Tento zpusob mysleni odstrafiuje obvinovani a zaméfuje Se na feSeni problémd. Pfinasi
také souhrnny a dlouhodoby pohled na jadro problémii.'!

9. Dokaze efektivné komunikovat

ManaZzer musi umét vyjadiovat své mySlenky jasné¢ a jednoduse a takovym

zpusobem, ktery je srozumitelny pro ostatni. Mél by soucasné umét projevit skutecny

n FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélani manazeri. 2010, s. 20.
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z4jem o druhé. KdyZ manazer umi fikat véci s citem, spolupracovnici jeho sdéleni budou

vnimat a pochopi ho, i kdyz nebude zcela precizni. Dulezitou roli hraje i fe¢ t¢la, ktera

musi byt v souladu s obsahem sd¢leni. Kdyz obsah sdéleni nesouhlasi s feéi téla, vitézi

prave fec téla, a lidé obsahu sdéleni neveri.
10. Vystupovat korektné

Manazer musi dobfe ovladat sviij komunikacni projev. M¢él by dodrzovat urcity
dress code a vystupovat ve spoleCnosti tak, jak se patii jeho profesnimu postaveni.
Nezbytnym prvkem je dodrzovani termind, dochvilnost pfichodu, bonton pfi
predstavovani.

11. Dobre naslouchat

Dobry manazer musi koncentrované a pozorné poslouchat vypravéce a davat to
pfiméfené najevo. Projevit zdjem o vSe, o ¢em se hovofi. Ukazat, Ze je stfedem vasi
pozornosti.

12. Lidsky pristup k partnerim

Jednat s ptfiméfenym a decentnim humorem. Ten spravny manazer by mél soucitit

S problémem partnera, vZit se do néj.
13. Navazovat dobré kontakty

Na spravném navazani zavisi uspéSné obchodni jednani. ManaZer musi dobie védét,
kdo je jeho zakaznik, jaké ma zajmy a potieby, ¢emu dava piednost, jakému typu prodeje,
je potieba se prizptisobit moédnim trendim, tradicim, zvykim. Dtlezité jsou kontakty
1 dobré¢ vztahy na pracovisti mezi spolupracovniky a podtizenymi. Umét vyslechnout nadzor

druhého, poradit se, pomoct pii feSeni problému atd.'?

12 FOLWARCZNA, L. Rozvoj a vzdélani manazeri. 2010, s. 20
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14. Vybrat si spravné Zivotni vzory

Vzory v zivoté€ se imituji, i manazer ma n€kdy konkrétni vzor pro svou praci, ktery
ho mize motivovat k lepsim vysledkiim. Bohuzel i1 Spatny vzor mize mit negativni vliv na

praci manazera.'®

3.3.3 Vyvoj profese manaZera

Postaveni manazera v procesu fizeni mizeme znazornit schématem:
vlastnik — manaZer — zaméstnanec

Nékdy se namitd, Ze toto schéma je nepiesné, protoze manazer je vlastn¢ také
zaméstnancem. Manazer je specifickym zaméstnancem jak vysi platu, tak i kompetencemi

a zodpovédnosti.

V prvotnim malém soukromém rodinném podniku, kde vlastnik byval jedinym
zaméstnancem, Spojovala se role zaméstnance, manazera i vlastnika. Jak se postupné
podniky zvétSovaly, vSechny tii role se osamostatiiovaly, nejprve se oddélila profese
zamé&stnance, pozdé€ji u velkych podnikii doslo k oddé€leni a vzniku samostatné funkce

manazera.

Velké firmy byly na pocatku dvacatého stoleti mnohdy vedeny jedinou osobou,
obvykle jejich majitelem. S rozsifovanim podniku obvykle majitel — manaZer nestacil na
celé jeho tizeni a zacal si najimat spolupracujici, zpravidla podiizené vedouci (manazery).
Rada vlastnikli — manaZerti se viak dostala do krize (staid, nemoc), kdy uz nemohli
efektivné vykonavat fidici prace a byli nuceni si najmout vrcholové manazery, ktefi
v jejich zajmu podnik fidili. Tyto a jesté dalsi skutecnosti vedly k postupnému oddélovani

funkci vlastniki a manazerti. Vznikla samostatnd profese manazera, kterého si najima

13 FOLWARCZNA, L. Rozvoj a vzdélani manazeri. 2010, s. 21.
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vlastnik nebo vlastnici, aby vedl podnik. Vedeni podniku je ¢im dal tim vice svéfovano

profesionalnim manazerim.

Tento proces s sebou v minulosti pfinesl celou fadu probléml. Moc manazeri
zacala rust a bylo nutné hledat vhodné mechanismy kontroly manazert, resp. urcit vhodné
postupy pro vykon vlastnickych prav. S rozriistanim podniku dochézelo v fadach manazert
k postupné diferenciaci, kdy se vrcholové vedeni oddélovalo od funkéné orientovanych
vedoucich a od manaZeri bezprostfednd fidicich zaméstnance. Clenita struktura

managementu zpusobovala a dosud zptisobuje potiZze v komunikaci mezi riznymi
urovnémi manaZzeril, ve vyuzivani jejich potencialu, rozdéleni pravomoci a odpovédnosti
atd.

Klasicky pohled na chapani ulohy vlastnikli, manazeri a zaméstnancii ptredpoklada
nasledujici zaméfeni ¢innosti:

Vlastnici - rozhoduji a schvaluji strategické zaméry spolecnosti, dohlizi nad
¢innosti manazeru, zvlasté pak nad plnénim strategickych zaméru, sleduji vykonnosti
organizace (piedevS§im hodnoceni ekonomickych ukazatelll) apod.

ManaZeii - maji dominantni postaveni v fizeni spolecnosti, pfipravuji koncepce
rozvoje spolecnosti, fidi béZnou provozni ¢innost, zabezpecuji jeji financni zdravi atd.

Zaméstnanci - realizuji stanovené ukoly, cile, poskytuji ptislusné informace a dalsi

podklady nutné pro fizeni.

Manazerské kompetence by jiZ nemély byt vysadou uzkého okruhu specialistii, ale
Sirokého spektra pracovnikii v organizaci. Ti musi umét nejen zvladat danou pracovni
¢innost, ale musi byt odpovédni za jeji vysledky (zvlasté kvalitativni), postupné se soucasti

kvalifikace stava pocitacova gramotnost, jazykova vybavenost a zajem o nové védomosti.
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Zakladni stupné manaZera:
1. Nejniz8§i stupeii — manazefi v prvni linii. Jednd se o jeden stupeit nad

zaméestnancem. Sem muzeme zahrnout napiiklad provozni pracovniky ¢i mistry v dilnéch.
2. Stiredni stupen — téZ manazefi stfedni linie. Napiiklad feditel zavodi, jehoz
vys§i uroven.
3. Nejvyssi stupenn — téz oznacovan jako top manazeii. Zde se jednad predevsim
0 pozice generalnich feditelt ¢i fediteld holdingu. Tito manazeti vytvaieji politiku celych

organizacnich siti.*
3.4 Manazerské role

Kanadsky profesor managementu a profesor organizaci ve Francii, Henry
Mintzberg, provadél studie, jak vlastné manazefi vykonavaji svoji praci. Mintzberg uvadi,
Ze manazefi sviyj disponibilni ¢as vénuji deseti riznym manazerskym rolim, které rozdélil

do tfi oblasti dle predmétu aktivity:*®

A. Mezilidské role
B. Informacéni role
C. Rozhodovaci role

3.4.1 Mezilidské role

Mezilidské role, jsou vztahy, které vznikaji z manaZerova postaveni. Téz se daji
popsat jako interpersondlni aktivity. Snazi se pecovat o vztahy mezi lidmi, podiizenymi,
rozhoduje o odmeénach, fe$i spory atd. Tyto mezilidské role se napliuji, jak tvrdi

Mintzberg, pomoci téchto manazerskych roli:

14 VEBER, J. a kol. Management — zdklady, prosperita, globalizace. 2003. s. 21

1S CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. 2010, s. 34
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Role vidéi osobnosti — téz mize byt pojmenovan jako predstavitel spolecnosti.
Manazer vramci této role reprezentuje a symbolizuje spolecnost. Ucastni se
reprezentacnich akcei, zalezitosti ceremonidlni povahy, jako jsou podpisy dokumenti,

zahajovani provozu, ale mize se i jednat o setkani novych pracovnikd.

Role vedouciho — zde vystupuje manazer ve vztahu K podtizenym, skrze své
podiizené se snazi napliiovat cile spolecnosti. Dobry manazer také dba na osobni rozvoj
svych podiizenych, které motivuje, usmérmuje, zjistuje jejich silné a slabé stranky. Na
zakladé svéfeni moci manazerovi, ma pak manazer odpovédnost za plnéni utkoll a za
motivaci svych podiizenych.

Role spojovatele (propojovatele) — zde je ukolem manazera udrzovat vztahy mezi
utvary a vztahy mezi spole¢nosti a jejim okolim. Dale by m¢l manazer udrzovat vztahy

s jinymi manazery na horizontalni urovni.®

3.4.2 Informaéni role

Pfi vykonavani mezilidskych vztahti se manazer koncentruje na ziskavani informaci
z vn¢jsiho prostiedi a predava je dal. Muaze se jednat o informace o konkurenci, poptavce

po vyrobcich. Informacni role obsahuje dulezité informacni aktivity, které pfedstavuji sbér,

vvvvv

Role pozorovatele — tuto roli miZeme oznalit pojmem ,,monitor. Manazer
provadi tzv. monitorovaci roli, ktera obsahuje hledani a pfijimani informaci. Informace
mohou byt ziskavany z vnittnich nebo z vnéjSich zdrojli a manazer musi dbat na to, aby

informace byly vyznamné a uzite¢né.

Role Sititele informaci — v ramci této role manazer predava informace z vnéjsiho

prostfedi do spolecnosti (prostiednictvim role spojovatel) a informace z vnitiniho prostiedi

16 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. 2010, s. 34,
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predava dal, v ramci role vedouciho, na své podfizené. Jestlize manazer neni schopen
informace predat, nebo je pfedavat dal nechce, miize to mit negativni dopad na proces
delegace.

Role mluvéiho — manazer svym vystupovanim vytvaii image spolecnosti na
vetejnosti, héji jeji z4jmy, brani spolecnost pted napadenim z jinych stran. Déle zvefejiiuje

informace o planech, postupech, aktivitich a vysledcich.'’
3.4.3 Rozhodovaci role

Manazerské rozhodovani patii mezi podstatné dovednosti manazera a prezentuje
zakladni ¢ast ¢innosti manazera. Manazer rozhoduje predevsim o cilech, a jak téchto cilii
dosdhnout. Rozhoduje o volbé dodavateld, trzich, produkci vyrobkt, alokaci zdroj,

investicich, rozhoduje i1 v krizovych situacich.
Vlastni rozhodovani se dle Mintzberga dé&je prostiednictvim nésledujicich Etyf roli:

Role podnikatele — ,,znamena, Ze manazer muze iniciovat a planovat fizené zmény
prostfednictvim vyuzivani riznych pfilezitosti nebo feSenim probléml a piijimanim
opatfeni ke zlepSeni soucCasné situace. Manazer pak muze pii hledani zlepSeni hrat hlavni
roli, ale mize také delegovat odpovédnost na podfizené.“'® Manazer v roli podnikatele
hleda pftilezitosti a iniciuje projekty, které zlepsi soucasnou pozici podniku. Také dohlizi

na klicové projekty organizace.

Role freSitele problémi — manazer musi umét dobfe reagovat na necekané,
nepfedvidatelné a samovolné situace ¢i skuteCnosti, které ohrozuji dosahovani cilt
spoleénosti. Reseni problémil souvisi i s piekonavanim novych bariér. Téz mizZe tato role
byt oznafena jako role krizového manazera, kdy se manazer snazi ucinit opatieni

k naprave.t?

7 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. 2010, s. 35.
18 Tamtéz, s. 35.

19 Tamtéz, s. 35.
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Role alokatora zdroju — ucelem této role je hospodafeni se zdroji, jako jsou
penize, lidé, c¢as, moc a zafizeni. Manazer musi umét efektivné zdroje alokovat,
a zasazovat se o jejich maximalni vyuziti. Dale provadi ¢i schvaluje dilezité organizacni
rozhodnuti.

Role vyjednavace — neboli role jednatele znamena, ze se manaZer ucastni
vyznamnych jednanich s jedinci ¢i organizacemi (napiiklad se miize jednat o podepsani
nové smlouvy s odborovymi organizacemi).

Vyjednavani je velmi dilezitou soucdsti manazerovy prace opirajici se o jeho autoritu,
davéryhodnost, piistup k informacim a odpovédnost za rozdélovani zdroji.?°

Pro doplnéni je dobré uvést, Zze ke zminénému Mintzbergovu pojeti roli doplnil K.
H. Chung jesté kategorii administrativnich roli, mezi néz ftadi roli administratora
(processor of paperwork), sledovace a kontrolora tikolii (monitor of policies), a roli spravce

rozpoc¢tu (budget administrator).
3.5 Moderni manazerské role

Moderni pojeti manaZerskych roli se déli na ¢tyfi dil¢i role:

3.5.1 Role komunikaéniho manaZera

Talentovany manazer umi vést vnitini dialog, zarucit vlastni zpétnou vazbu, umi
ucinné predkladat vlastni mySlenky, umi vést porady, zvlada mnohostrannou komunikaci
¢i situacné piizpiisobivé vedeni rozhovoru.

Komunikace mliZe probihat Gistng, pisemné ¢i elektronicky.

2 CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. 2010, s. 35.
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3.5.2 Role manaZera ¢asu

Kazdy zpusobily manazer by se mél fidit ur¢itymi schvalenymi pravidly pro fizeni
svého Casu. Manazer, ktery chce mit Gspéch, musi efektivné€ zvladnout sviij pracovni ¢as.
Nejdalezitéjsi je si prvotné stanovit priority — nejprve vykonavat takové ukoly, které jsou

Manazer by si mél napsat seznam svych ukold a hierarchicky je usporadat dle
priorit — takovy seznam bude vychodiskem i pro pozd¢&jsi rozhodovani k delegovani ukold.
Do denniho planu by mél manazer zaclenit i casovou rezervu na nahlé a neptedpokladané
ukoly. Samoziejme sam manazer v§echny ukoly nezvladne a nestihne, proto ma pravomoc
delegovani a nékteré ukoly deleguje na své podiizené. Ukoly, které se v dany den

nestihnou, musi manazer evidovat a ndsledn¢ dohlizet na jejich splnéni a vyfizovani.
3.5.3 Role manaZera cilu

Manazer by se mél intenzivné zabyvat vytvafenim a vyvijenim vizi do budoucnosti
svéfeného utvaru a sladit je s nadfazenymi piedstavami o cilech firmy. Nejdilezitéjsi je
cile vymezit — jedna se napiiklad o cile osobni, tymové cile, cile spolupracovniku, cile

firmy, standardni cile, vykonnostni cile a inovacni cile.

Nezbytnym pojetim vyjadreni cili je jejich spravnd formulace pomoci nasledujicich

otazek:
e Co? = vyjadiuje obsah cile
e Kolik? = mnozstvi
e Kde? = cilova oblast
e Kdy? = termin

e Kdo? = odpovédnost
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ManaZer by m¢l samoziejmé respektovat organizacni zasady fizeni podle cila:
e participace (na navrhu, formulaci, projednavani),
e provéiovani (osobné, diskusi, komisi),

e pisemna evidence o stavu cili (hlaseni).

3.5.4 Role manaZera zmén

Kazda spolecnost se dnes ocitd v procesu nepietrzitych zmeén a tyto zmény je nutné
produktivné regulovat. Manazer zmén by mél jako vedouci pracovnik realisticky rozpoznat
situaci v oblasti, za kterou odpovida a systematicky a celistvé upravovat proces zmeén.
Prvni fazi v procesu fizeni zmén je urceni potfeby dané zmény. Nasleduje priprava a

realizace zmény a nakonec pfijeti zmény a jeji nasledni stabilizace.
3.6 Manazerské styly

Obdobn¢ jako je to s managementem a manazerem, i u manazerskych styla existuje
spousta definic a riiznych déleni podle riznych autori. VéEtSina autorit se shoduje na

zakladnich tfech stylech:
e autoritativni styl manaZerské prace
e demokraticky styl manaZzerské prace

e styl laissez-faire.?

Styl fidici prace manazera je jeho vizitkou. Zpravidla je jim chapan zpisob, ktery je
pouzivan pii vedeni lidi k motivovani, odménovani, fizeni a jejich rozvoji. Dalsi déleni

manazerskych styli podle autora Stybla jsou nasledujici:

2L VACHAL, J. Podnikové fizeni. 2013, s. 111.
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1. direktivni — striktni, nékdy az donucovaci jednani,

2. vizionaisky — koncentruje se na vyjasnéni smyslu podnikéani a komunikaci,
3. socialni — zduraznuje mezilidské vztahy a vytvafeni harmonie,

4. participativni — zaméfeni na spolupraci a spolurozhodovéani,

5. vykonovy — klade diiraz na maximalni vykonnost,

6. koucovani — orientace na dlouhodoby osobni rozvoj a rust.

Nejlepsi styl vedeni neexistuje. Kazdy z uvedenych stylti mé své silné stranky a své

slabiny. Napftiklad direktivni pfistup je vyhodny v obdobich krize, nicméné ptilisné
pouzivani tohoto stylu potlacuje iniciativu, tvofivost a inovativnost. Socialni pfistup je
vhodny ve vysoce stresujicich situacich nebo v situacich, kdy jsou zaméstnanci postihnuti
osobnimi problémy. Socialni pfistup je ucinnéjsi, kdyz je pouzit ve spojitosti se stylem
vizionaiskym, participativnim nebo koucovanim. Vykonny styl mize pfinést kratkodobe
dobré vysledky, dlouhodob¢ vSak nemotivuje, ale spiSe unavuje zaméstnance.

vvvvvv

k pouziti vzdy ten z nich, ktery je pro danou situaci nejvhodnéjsi. Typicky primérny
manazer se vSak orientuje jen ke stylim, které dokaze nejlépe a nejsnadnéji pouzivat.
Manazefi motivovani hlavné snahou o dosahovani vysledkli obvykle davaji ptfednost
udavani tempa v situacich s nizkym tlakem a stresem. Kdyz se tlak situace zvétsi,

prechézeji k direktivnimu stylu vedeni lidi.

,Podle studie 21 manaZert firmy IBM, kdy kazdy z nich vedl tym odpovédny za
specificky projekt globalniho vyznamu, bylo zjiSténo, Ze 11 top manaZerii vytvofilo ve
svém tymu silné energizujici klima. Ostatni manazefi vytvofili ve svych tymech klima,
které¢ bylo jejich spolupracovniky oznaceno jako neutrdlni nebo spiSe demotivujici. Za

jeden rok tymy se silnym, energizujicim klimatem vytvofily o 711 miliont dolart vic zisku
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nez tymy s neutralnim nebo demotivujicim klimatem (podle Harvard Business Review
6/2006). 22

Manazeti, ktefi ve svych tymech vytvofili neutralni nebo dokonce demotivujici
Klima, bylo pievladajicim vykonovym vedeni lidi. Tymy, jejichz klima bylo slabsi,
produkovaly vic kratkodobych vynost nez ostatni (avSak na tkor dlouhodobé ziskovosti).
Presto vétSina téchto vynost vznikla diky individudlni vykonnosti manazert tymi.
Manazeti téchto tymu napi. smlouvali sami se zakazniky misto, aby konstruovali

spole¢nost a vztahy ve svém tymu.

Naproti tomu manazefi tymu, kteti dokazali zformovat ve svych tymech
energizujici klima, dosahli trvalejSich vysledkt tim, ze pouzivali rizné styly podle urcité
situace. Tito manazefi byli zvlasté dobii v pouzivani stylu vizionarského, socidlniho a
participativniho, pfi ¢emz uzivali i kou¢ovani.?3

V minimalni mife se opirali o styl direktivni a vykonovy.

Misto toho, aby manazefi rozdavali nafizeni a spoléhali se na individualni efektivitu,
prezentovali vedenym tymm vizi a snaZili se o to, aby ji ¢lenové ptijali a ztotoznili se s ni.
Posléze sviij tym koucovali. Tito manazeti byli vice orientovani na spolupraci mezi lidmi
a na vytvoreni shody mezi ¢leny tymu. Kazdy z nasledujicich Sesti stylti vedeni lidi se hodi

pro urcity druh situaci a podminek.

Spravné vybrany styl vedeni lidi tvofi pracovni klima, které pomdha k ristu
vykonnosti. Direktivni styl znamend pifikaz a kontrolu a obcas se stdvd donucovacim,
natlakovym. ManaZer fika pracovnikiim, co maji délat, kdy to maji délat a nékdy také co se
stane, kdyz to neudé¢laji. Styl je vhodny v piipad€ krizového fizeni u zaméstnancti se
slabou vykonnosti. NedoporuCuje kreativitu ani iniciativu. Pouzivaji jej se zalibou

manazefi se silnou orientaci na vysledky, zejména pokud se dostanou do stresu.?*

22 STYBLO, J., Mzda a prdce. 2008, s. 44-50.
2 Tamtéz. s. 46.

% Tamtéz, s. 47.
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Vizionafsky styl ¢erpa aktivni podporu zaméstnance tim, ze jasné formuluje urcitou
vyzvu a odpovédnost, ktera z ni plyne a uvede ji do souvislosti se strategickym smérem
k cili, ktery spolecnost sleduje. Timto postupem nabyva pracovni zaujeti zaméstnanct
a energizuje se tym.

Socidlni styl zdiraziiuje zaméstnance a jejich emociondlni potieby vic nez
samotnou praci. Snazi se vyhnout rozporu. Tento styl vedeni je u¢inny, kdyz manazer vede
zamestnance, ktefi jsou v personalni krizi nebo ve vysoce stresové situaci jako je
kolektivni propousténi. Nejucinnéjsi je, pokud se pouzivd v kombinaci se stylem
vizionafskym, participativnim nebo s kou¢ovanim. Ziidkakdy byva efektivni sdm o sobé¢.

Participativni styl je demokraticky a orientovany na spolupraci. Manazefi zapojuji
své spolupracovniky do procesu fizeni a rozhodovéni. Tento styl podporuje budovani
davéry a formovani konsensu, a to zvlast¢ tehdy, jestlize se tym skldda z vysoce
kompetentnich 0sob, a kdyz manaZer tymu ma omezenou odbornou znalost véci nebo kdyz
postrada ptimou fidici pravomoc.

Vykonovy styl znamena vést prostfednictvim osobniho piikladu a vysoké osobni

vykonnosti. Manazefi pouzivajici tento styl maji vysoké pozadavky na vykonnost a kvalitu
prace a dokazi se postarat o to, aby tyto pozadavky byly uspokojeny a to i za tu cenu, Ze si
dany tukol uéini sami. Kratkodobé byvaji efektivni, ale z dlouhodobého hlediska
nemotivuji pfili§ zaméstnance. V oblibé je u manazeri siln¢ orientovanych na dosahovani
Spickovych vysledk.

Pii koucovani se manaZer angazuje v dlouhodobém profesionalnim vzrustu
a rozkvétu ¢loveka. Je to ucinny styl, ale ma stisnéné pouziti. Nicméné by kou¢ovani mélo
patfit ke stylu vedeni lidi kazdého Gispé$Sného manaZera.

Vedle stylti vedeni lidi existuji Cinitelé, které prispivaji k vykonnosti tim, Ze ptsobi
na klima na pracovisti. Patii k nim odpovédnost, flexibilita, zietelnost a pochopitelnost,

standardy, zaujeti pro tymovou praci a odmeény.

Odpovédnost vyjadiuje stupen, v némz lidé pracuji samostatné. V klimatu vysoce

efektivni spolecnosti lidé maji pocit vyznamné samostatnosti a odpovédnosti. Jakmile
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manazefti usiluji o vysledky, budou nadmérné pouzivat styl direktivni a vykonovy, omezuji

tim nebo potlacuji odpoveédnost a flexibilitu zaméstnancti.

Flexibilita znazoriiuje, zda pracovnici chapou pravidla a normy jako potiebné
a funk¢ni, nebo zda je pokladaji za pouhy produkt administrativy. Soucasné vyjadiuje
miru, v niz lidé véfi, Ze jejich kreativni myslenky jsou akceptovany. V klimatu vykonné
organizace je flexibilita nepostradatelna.

Jasnost a pochopitelnost znazornuji, zda lidé védi, co se od nich ocekava
a zda rozumi tomu, jak jejich usili navazuje na cile spole¢nosti. Dany faktor ma nejsilné;si
vliv na produktivitu. Manazefi, kteti dokazou zformovat zna¢ny Stupen transparentnosti,
Casto znacné pouzivaji styl vizionaisky, participativni a koucovani.

Normy piedstavuji stupen, v némz lidé chapou, ze firma podporuje vysokou
vykonnost, kterd je na dosazitelné hladiné. Manazeti zaroven vedou pracovniky
k odpovédnosti za to, Ze ze sebe vydaji jen to nejlepsi.?®

Zapaly pro tymovou praci vyjadiuji miru, v niz jsou lidé pySni, ze pati k urcitému
tymu nebo spolecnosti a maji pocit, Ze kazdy pracuje na spolecnych cilech. To plati tim

vice, ¢im vic jsou sdileny tymové hodnoty a ¢im vétsi je zaujeti zaméstnancii pro
vykonnost. Odmény vyjadiuji, zda a do jaké miry jsou lidé piesvédceni, Ze
dostavaji regulérné piisluSnou zpétnou vazbu o svych vysledcich, a Ze jsou podle toho
oceflovani a odménovani.
Pracovni klima se zna¢nou trovni jasnosti, pochopitelnosti, standardu a tymového
zaujeti je velmi siln€ motivujici. Pokud se klima stava neutralnim nebo demotivujicim, lidé

v takovém prostiedi zpravidla délaji jen minimum toho, co se od nich zdd4 a vykonnost

klesa.?®

25 STYBLO, J., Mzda a prace. 2008, s. 44-50.

2 Tamtéz, s. 48.
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3.7 Znalosti, dovednosti a kompetence

Krom¢ osobnostnich charakteristik manazera se musi také zohlednit pii jeho
hodnoceni ziskanych charakteristik. Kazdy ¢lovék v prubéhu svého zivota nejprve ziska
urc¢itého vzdélani, které se rozsifuje postupem casu dale s vékem a zkuSenostmi. Diky takto
nabitym zkuSenostem a dovednostem pak miize ¢lovék vykonavat urcitou praci. Pokud se

¢lovék naudi je vykonavat rutinné a s uspéchem, ziské tim odpovidajici kompetence.?’

3.7.1 Znalosti

Za znalosti se daji pokladat vSechny teoretické poznatky a informace, které se
mizeme naucit. Odborné znalosti a znalosti z managementu jsou nezbytné pro potieby
vykonu manaZzerské pozice bez ohledu na fidici Groven. V pribéhu casu se vSak stav
potieby vzdélani at’ uz odbornych znalosti nebo znalosti z managementu méni. Se stale
nabyvajicimi zkusenostmi dochdzi k pracovnimu zafazeni na vys§i manazerskou funkci
a tim dochazi také ke zvySujicim se pozadavkim na vzdélani a kompetence manaZzera, kdy
se manazer musi Srovnat se skutecnosti, Ze jeho odborné znalosti budou omezené.
V soucasnosti jsou vnimané potfeby manazeru a jejich trendy vSak uz nékde jinde. Pokud
se manazer pySni dobrym manazerskym vzdélanim, dokaze se ve firm¢ zadaptovat do tii
mésict na jakoukoli spolecnost, at’ uz nabizi vyrobky nebo sluzby. Takto pfijaty manazer
obvykle vypotiebuje svoji kreativitu do tfi let a je tedy potfeba ho vyménit. Ptiklady

z praxe tuto realitu jen potvrzuji. %
3.7.2 Dovednosti

Dovednosti se daji ziskat skolenim nebo praxi a jsou chapany jako skutecné zvyky,

které mlZe manazer ziskat pfi dostatku ¢asu. Uzce souvisi se schopnostmi konkrétniho

27 LOJDA, J. Manazerské dovednosti. 2011, s. 18.

2 Tamtéz, s. 18.
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Cloveéka. Obvykle plati tvrzeni, Ze nas nevzdélava vyhradné $kola, ale také néco, CO se
nachazi pifimo v kazdém z nas. Vznik dovednosti je tedy individudlnim procesem, ktery
zavisi na tom, jak dokdzeme pfijimat a obohacovat se praktickymi zkuSenostmi. Manazer

ke svému vykonu musi mit ¢innosti, které se zamétuji na nasledujici dovednosti:

e dovednosti, které maji osobni povahu, jako je poznani sama sebe, schopnost

reflexe a sebereflexe, tedy schopnost sebefizeni

e dovednosti koncepcni povahy, kam lze zatadit schopnost planovani a

sestavovani vizi a cild a s tim spojenou schopnost vyuZzivat piilezitosti

e dovednosti v tizeni lidskych zdroju, kde je nejdtlezitéjsi dovednost vést lidi,

motivovat je, vést vyjednavani a techniky delegovani

e dovednosti technického razu, jako je schopnost uplatiiovani manazerskych

technik, odbornost apod.?°
3.7.3 Kompetence

Kompetence jsou znazornénim schopnosti UspéSné zastavat, ale také ji ve
vymezeném Case, v pozadovaném rozsahu a kvalit¢ dovrSit. Kompetence formuluji
schopnost Cloveéka flexibilné jednat v souvislosti na ménicich se okolnostech. Mezi

zakladni manazerské kompetence patif:*
e schopnost samostatného rozhodovani,
e schopnost dotahnout véci do konce,
e schopnost reagovat na ménici se podminky,
e schopnost u¢eni a vzdéelani,

o flexibilita,

2 LOJDA, J. Manazerské dovednosti. 2011, s. 18.

%0 Tamtéz, s. 18.
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e inovovat pii feSeni tikold.
Neékdy se muzeme setkat s faktem, ze pracovnici si nejsou svych schopnosti
védomi, ba naopak se domnivaji, Ze tyto dovednosti maji, i kdyz jimi nedisponuji.
Pfijimame-li pracovnika na manaZzerskou funkci, mély bychom pi#i jeho hodnoceni
vnimat jednak jeho osobnostni rysy, ale také nezbytné kompetence, ale informace,
které mame k dispozici, vSak nejsou vzdy upotiebitelné, protoze vzdelani, kterého

jsme dosahli, ptfedstavuje informace z minulosti, které nic nefikaji o realnych

vvvvvv

e osobni a pracovni kompetence,

e socialni kompetence,

e sebekontrola,

e cetika v chovani,

e ochota k usilovné praci,

e Kreativita,

e tolerance a chapani jinych, smysl pro humor.
e rozhodovaci dovednosti

e schopnost ostatni vést

schopnost rozlisit piileZitosti, fesit nep¥iznivé situace atd.!

Kompetence miizeme studovat pomoci psychologickych testii, nebo pro zkoumani
kompetenci existuji takzvané assessment centra, kterd jsou zaloZena na skupinové
spolupraci formou manazerskych her, riznych simulaci a sebeprezentace, diky
kterym dochazi ke srovnani skutecnosti s ofekdvanim zameéstnavatele. DalSim

zpusobem, kterym muzeme studovat kompetence, jsou kariérni testy, pii kterych je

31| OJDA, J. Manazerské dovednosti. 2011, s. 18.
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manazer zkouSen na rtiznych tkolech, které nejsou bézné. V praxi se mize jednat o
kariérovou kotvu, jeZz je soubor subjektivné posuzovanych vlastnich kvalit nebo
motivl, podle kterych je mozné svou kariéry regulovat a rozvijet. Existuje pét
zékladnich kotev, mezi které patii technické a funkcni, manazerské kompetence,
jistota, kreativita a autonomie. Pfi testovani kompetenci odhalujeme takzvanou
kompetencni mezeru, ktera ztvarnuje rozdil mezi zadouci a pfitomnou mirou

kompetenci.
3.8 Motivy, potieby, hodnoty a postoje

Motivace vychazi z lidské potieby, kdy potieba je pocit ptebytku nebo nedostatku
néceho, co potifebujeme ke svému spokojenému zivotu. Potieby mohou byt biologické,
spolecenské, potfeba komunikace apod. Rozdéleni potteb do kategorii sestavil Abraham

Maslow.

Motivace manazeri vychazi ze specifickych potieb, které jsou pro toto povolani
charakteristické, jako je naptiklad podani co nejlepsiho vykonu. S vykonem je spojeno
i riziko, téz zdolavat prekazky a tesit obtizné tikoly. Odménou témto manazerim pak je
obdiv z dobfe odvedené prace, méné pak finanéni ocenéni. Dalsi charakteristickou
a dualezitou potfebou manaZerii je potfeba Cestnych vztahl a jejich udrZeni. Takovy typ
manazera ma rad kolem sebe lidi a rdd pracuje v tymu. K manazerské praci neodmyslitelné
patii touha po moci. Jsou radi, kdyz mohou usmérnovat ostatni pracovniky, nést za né
odpovédnost. Pro manaZzery je také charakteristické uvédoméni si vlastniho hodnotového
zebricku a podle toho o jaky osobnostni typ se jednd, lze manaZery rozdélit do osmi

zékladnich typii:

Teoreticky — za nejvyssi hodnotu povazuje poznani
e Ekonomicky - za nejvyssi hodnotu povazuje uzitek
e Socialni - za nejvyssi hodnotu povazuje vztah lasky
e Esteticky - za nejvyssi hodnotu povazuje krasu

e Politicky - za nejvyssi hodnotu povazuje moc
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e Nabozensky - nejvyssi hodnotou je pro ného hodnota
e Sportovni - za nejvyssi hodnotu povazuje zdravi

e Technicky- za nejvyssi hodnotu povazuje obsah prace?

32| OJDA, J. Manazerské dovednosti. 2011, s. 23.

35



4 Vlastni prace

4.1 Vybér podniki

Pro analyzu stylu fidici prace manazera jsem vybrala celkem tfi firmy. Prvni firmou
je spolecnost Xella CZ, s.r.o., druhou je Technicom TECHNOLOGY, s.r.0. a nakonec
Mondi Stéti, a.s.

Za kazdy podnik byl zloven jeden vedouci pracovnik, na kterého je prizkum
zaméten. Xellu zastupuje pan Petr, Technicom Technology zastupuje pan Jifi a firmu

Mondi pan Jan.
4.1.1 Charakteristika podniku Xella CZ,s.r. o.

4.1.1.1 Historie spolec¢nosti

Spole¢nost Xella vyrabi porobetonové stavebni materidly ve vice nez 30 zemich
celého svéta a prezentuje svétovou Spicku ve vyrobé porobetonu. Spolecnost Haniel Bau —
Indutrie pievzala v kvétnu roku 2002 spolec¢nosti YTONG a FELS. Od ledna byly vSechny
¢innosti spole€nosti v oblasti zdicich materialti realizovany pod novou firemni znackou
XELLA. Zacatkem roku 2004 vznik4 na Ceském trhu nova spolecnost Xella Porobeton,
s.r.0., ktera sloucila stavebni systétm YTONG a stavebni syst¢ém HEBEL pod jednu stiechu.
Obchodni nazev spole¢nosti se zménil v lednu 2007 na XELLA CZ, s.r.0. Podobnym
postupem byla tato zména uskute¢néna i v ostatnich zemich svéta, ve kterych spole¢nost
Xella pasobi. V Iét¢ 2008 se novymi majiteli spolecnosti staly dvé vyhlasené investi¢ni
spolecnosti PAI Partners (PAI) a Goldman Sachs Capital Partners (GSCP), kdy
nejvyznamnéj$im cilem majiteld je intenzivni rozvoj koncernu a posileni jeho trzni

postaveni.

Vznik pérobetonu lze datovat jiz od roku 1918. HruSovany u Brna je moravska
obec, ktera je neodmyslitelng spjata s d&jinami porobetonu v Ceské republice. V roce 1976

byl v HruSovanech u Brna otevien zavod na produkci porobetonu a byla to posledni 13.
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porobetonka v byvalém Ceskoslovensku. Osamostatnila se o tfi roky pozdéji a doslo k jeji

fizi se spolecnosti Ytong.

4.1.1.2 Znacka Ytong

Ytong se muze pochlubit neobyCejnou historii, jejiz uspéch a moc je spojena
s dlouhodobou tradici v podob¢ inovativnich technologii. Ytong se stal prvni znackou,
ktera poskytla i obyCejnym lidem stavét neobvykle tsporné domy. Spole¢nost nabizi
realizaci vyhtatého, ale usporného domova, nadstandartni sluzby a péci. Ytong je bila
tvarnice, kterd je vyrobena z vapna, pisku, cementu a vody. Uvniti obsahuje miliony
vzduchovych port, které ji také daly jméno: porobeton.

Poprvé byla primyslové vyrobena pied vice nez 80 lety v jihoSvédském mésté
Yxhultu. Nazev znacky je odvozen z mista vyroby a nazvu technologie: Yxhult
+ Gasbetong = YTONG. Ytong se stal prvni registrovanou znackou stavebniho materialu,

ktera zménila stavéni po celém svéte.

Dnes je Ytong jednou z nejsilngjSich stavebnich materialti na trhu. Stavebnictvi je
Vv soucasné dob€ plné jinych znacek stavebnich materiald, vSak historicky prvni znackou
stavebniho materidlu na svété vznikla teprve pred 70 lety a stal se ji pravé Ytong. Vyrobky
znacky Ytong jsou na nasem trhu velmi znamé a populérni. Ro¢ni objem materidlu Ytong
v CR dosahuje téméf 1. mil. m* a zaméstnava pies 300 pracovnikil ve tiech vyrobnich
zavodech — zavod v HruSovanech u Brna, Chlum¢an u Plzné€ a Hornich Pocaplech u

Mélnika.

Je zndma svym vystiznym Y podle mésta, kde vznikla a stejné tak zlutou barvou,
ktera vychazi z loga spolecnosti. Do Zluté folie jsou baleny tvarnice Ytong. Diky

rozsahlému mnozstvi materialt si 1ze dnes postavit dim z Ytongu od sklepa az po stiechu.

4.1.1.3 Vybrany zavod v Hornich Pocaplech u M¢lnika

V zati roku 1974 byla zaloZena vyroba porobetonu v Hornich Poc¢aplech u Mélnika.
Zavod byl postaven spole¢nosti Prefa Hyskov, n. p., spole¢né se tfemi dal§imi zavody na

vyrobu pérobetonu. Uéelem zavodu bylo pokryt svymi vyrobky tuzemi v té dob& jestd
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Stredoc¢eského kraje a uzemi hlavniho mésta Prahy. Spole¢nost se pieménila z Prefy
Hyskov, n. p. na Lehké stavebni hmoty Pdrobeton, a.s. Posléze zavod u M¢lnika ziskal
nezavislost. Zavod v Hornich Pocaplech byl vyprojektovan s vyrobni kapacitou

226 000 m? porobetonu ro¢ng.*

Pro moji analyzu jsem si vybrala pana Petra, ktery pro spole¢nost pracuje jiz 8 let
na pozici manazera udrzby a ma na starost 15 svych podfizenych - 8 pracovnikt pracuje na
pozici provozni zadmec¢nici a zbyvajicich 7 pracovniki pracuje jako provozni elektrikari. Na
prizkum budou odpovidat pfimy podfizeni pana Petra. V zavérecném zhodnoceni se
promitnou i ndzory zaméstnancti oddéleni vyroby a také vedeni zévodu v Hornich

Pocaplech.
4.1.2 Charakteristika podniku Technicom technology, s. r. o.

Spole¢nost Technicom TECHNOLOGY spol. s r.0. je mladistva ¢eska spole¢nost,
ktera se specializuje se na komplexni nabidku zahrnujici projekci, realizaci i servis
bezpecnostnich systémi, komunikacnich systémi, slaboproudych systému a silnoproudych
rozvodl. Nabidka spole¢nosti, pfedev§im nabidka bezpecnostnich systémi, je doplnéna
také zpusobilosti vyrabét a instalovat i specifické kovové komponenty jako jsou mfize,
vrata, brany, vesSkeré dopliiky oploceni a dal$i specifické prvky. Za velmi dulezitou slozku
nabidky firmy v oblasti bezpeénostnich systémt povazuji: vlastni sw aplikace pro
vizualizaci, integraci a fizeni souboru bezpec¢nostnich systémil se schopnosti integrace
1 velmi specifickych technologii; a vytvoreni osobitého servisniho zdzemi perimetrickym

technologiim systémi Magal Ltd.

3 www.ytong.cz. [online]. [cit. 2016-03-16].  Dostupné  z:

http://www.ytong.cz/cs/content/o-nas.php
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4.1.2.1 Bezpecnostni systémy

elektronické zabezpecovaci systémy (EZS)

perimetrické (obvodové - venkovni) zabezpecovaci systémy (PERIMETRIE)
napojovani na pult centralni ochrany (PCO)

vizualizacni a fidici centralizované nadstavby — firma nabizi vlastni feSeni
elektronicka ochrana zbozi

kamerové systémy (CCTV)

Specifickou aplikaci kamerovych systémil jsou méstské kamerové dohledové

systémy (MKDS), které umoziuji vizualni pohled a maji ochranny psychologicky efekt na

zvySeni bezpecnosti v danych oblastech a tim se podileji na sniZzeni miry zloCinnosti, ale

soucasn¢ vyvolavaji vétsi pocit bezpeci u vétSiny obyvatel.

elektricka pozarni signalizace (EPS)

systém detekce plynu (PDS)

stabilni hasici a samohasici zafizeni (SHZ)

evakuacni rozhlasy (AUDIO)
protipozarni dvefe, uzavéry a systémy omezujici ifeni ohné a koute
mechanické zabranné systémy (MZS) — mtize, brany, oploceni — vlastni vyroba
elektronické systémy kontroly vstupu, dochazky a obchlizkové systémy (EKV)

parkovaci vjezdové zavory lze vybavit fidicimi jednotkami a pfijimaci dalkového

ovladani

Pro fizeni prijezdu a povoleni vjezdu do areall, parkovist, cest a silnic provadi

spole€nost instalace automatické zavory.
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4.1.2.2 Komunikacni systémy

» telekomunikacéni systémy; telefonni Gstiedny (TEL) véetné IP telefonie (Voice over
IP)

* lokalni komunikacni systémy - domaéci telefony, intercomy, videovratny (DT)

* ozvucovaci systémy - objektové, mistni, evakuacni rozhlasy (AUDIO)

+ strukturované kabelaze - datové sit¢ (DTS)

* budovani mistnich telefonni siti - pokladky kabeli do zemé& véetn¢€ zemnich praci
» zajiStovani provoznich praci a udrzeb

4.1.2.3 Slaboproudé systémy

+ Strukturovana kabelaz — datova sit’ (DTS)

* Audio systémy (AUDIO)

* Spolecné TV antény, satelity (STA, SAT)

+ Kabelova televize (KTVe systémy jednotného ¢asu (JC)

» dalsi systémy

4.1.2.4 Silnoproudé systémy

Spole¢nost provadi silnoproudé¢ rozvody NN, elektrickd zafizeni do 1000V,

jednofazova i ttifazova, a to do jakychkoliv typa objekt.
» Pokladka vedeni
*  Uzemnéni siti
* Ochrana pted uderem blesku a pfed piepétim

* Montaz a instalace rozvadéca vé. domovnich
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* Instalace zasuvkovych a svételnych okruht
* Rozvody vefejného osvétleni

* Revize elektro

4.1.2.5 Specializovana kovovyroba

» vyroba a instalace bezpec¢nostnich mftizi

* vyroba a instalace kovovych dveti

» vyroba a instalace vjezdovych vrat a bran véetné jejich pohonti
* vyroba a instalace oploceni

Mezi dalsi ¢innosti spole¢nosti patii servis, revize, udrzba, pokladky kabelazi do
zem¢ a jadrové vrtani.

Spole¢nost Technicom technology, s. r. o. béhem mého prizkumu prosla
insolvenci, avSak mi nic nebranilo prizkum provést. Firma vznikla v roce 1993 jako
Technicom s.r.0. se sidlem v Roudnici nad Labem. V roce 2015 byla zaloZena nova firma
s nazvem Technicom TECHNOLOGY, s.r.0.3*

Analyza ve spolecnosti Technicom Technology bude zaméfena na pana Jifiho,
ktery se stara o blaho svych pracovniki a stejné tak jako v analyze ptedchozi firmy i zde se
bude v zavéreéném zhodnoceni bran zietel na nazory zaméstnancii z piibuznych odvétvich
podniku a také vedeni spole¢nosti. Ve spole¢nosti Technicom byl osloven pan Jifi, ktery ve

spolecnosti procuje jako manazer zakazek, avSak jen zakazky nejsou jeho néaplni prace. Se

% http://www.ttechnology.cz/. [online]. [cit. 2016-03-16]. Dostupné z:

http://www.ttechnology.cz/
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svymi podiizenymi pracuje i vterénu jako stavebni mistr. Na starost ma celkem
8 podiizenych — 2 odborné techniky v odvétvi elektro, 3 stavebni techniky, 2 techniky

-konstruktéry a 1 zasobovace.
4.1.3 Charakteristika podniku MONDI, a. s.

Spole¢nost Mondi Stéti, a. s. je pfednim svétovym vyrobcem papirovych materiald,
papiru a buni¢iny. Po&atky papirenského primyslu ve Stéti sahaji do roku 1949, kdy byla
zahajena vystavba plivodni papirny Sepap. V dalSich desetiletich se nazev a vlastnik
spolecnosti nékolikrat zménil. Svou velikosti je firma jednim z nejvyznamnéjSich
zaméstnavatelll naSeho regionu. Spolecnost koné lokalné na 100 pracovistich ve 30 zemich
svéta. Zéasadni provozy se nachazi ve stfedni Evrop¢, Rusku, Severni a Jizni Americe
a Jizni Africe. Tento mezinarodni obalovy a papirensky koncern zaméstnava zhruba

25 000 lidi s ustfedim ve Vidni v Rakousku.

Ve Stéti se nachazeji dalsi vyrobni zavody spole¢nosti Mondi a to Mondi Coating,

a. s., Mondi Bags, a. s. a Mondi Bupak, s. r. 0.

4.1.3.1 Mondi Coating Stéti, a. s.

Mondi Coating Stéti se zabyva vyrobou a vyvojem materiali s bariérovymi
vlastnostmi pro vyuziti v primyslovych, spotifebitelskych obalech, v oblasti stavebnich
izolaci nebo komponentil pro automobilovy primysl. Pfi vyrobé téchto materiald pouZziva
technologie extruze polymeri/kopolymerti a jejich nandSeni na substance papiru,

PET/BOPP/ALU folii.
Historie
1988 - 1. laminator pro vyrobky s uplatnénim v priimyslovych obalech
2001 - 2. laminator se zaméfenim na vyrobu produktl pro spotiebitelské baleni

2004 - 3. lamindator na rozsifeni vyrobniho sortimentu v oblasti primyslovych obalil

a automobilového primyslu
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2009 - 4. laminator s dvoubarevnou tiskarnou a moznosti soucasné extruze rtiznych
druht polymera (tzv. koextruze) a vybaveny odvijecim zafizenim na hlinikové folii

a miizce
4.1.3.2 Mondi Bags Stéti, a.s.

Spole¢nost Mondi Bags Stéti a.s. produkuje papirové pytle a odnosné papirové
tasky pro Siroké spektrum odbératelli z riznych primyslovych odvétvi. Vice nez 70 %
celkové vyroby pytli mifi k vyrobcim cementu a stavebnich omitkovych smési. Tasky
nachdzeji pouziti u vyrobcit steliv pro domaci mazlicky, vyrobcti dievéného uhli
a v obchodnich fetézcich.

Usilim spole¢nosti je umoziiovat zdkaznikiim komplexni feSeni v oblasti baleni

jejich vyrobkl, standardni kvalitu dodavaného zbozi a spolehlivy servis.

Vedeni spole€nosti také vénuje velkou pozornost péci o rist zaméstnancti a jejich
bezpeci pfi plnéni pracovnich ukolu.
Historie:
e Zafi 1957 - zaCatek vyroby papirovych pytlii v rdmci Severoceskych papiren
Stétd, s. p.
e Rijen 1996 -zaloZeni a registrace samostatné spole¢nosti Sepap Sack a.s.

e Leden 1997 - zména jména na AssiDomidn Sepap Sack a.s., 100 %

vlastnikem se stava Svédska spole¢nost AssiDomin

e Srpen 2000 - zména jména na Frantschach Industrial Packaging a.s.,

spolecnost je soucasti skupiny Frantschach

e Listopad 2004 - zména jména na Mongi Bags Stéti a.s., spole¢nost je

zaclenéna do skupiny Mondi

e Cerven 2007 - fize se spoleénosti Mondi Flexibles Stéti a.s., rozsifeni

vyrobniho sortimentu o odnosné papirové tasky
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4.1.3.3 Mondi Bupak Stéti s. r. 0.

Mondi Bupak je pfednim vyrobcem vysoce kvalitnich kartond z vinité lepenky
s dlouholetou tradici. Vyrabi inovativni a inteligentni obalova feSeni pro celou fadu
pramyslovych odvétvi, vCetné potravinového a spotiebniho primyslu. Portfolio produkt
obsahuje nejen standardni slotrované kartony a tvarové vysekavané obaly, ale i displeje
a obaly s velmi kvalitnim vicebarevnym flexo-potiskem, baleni s aplikovanou trhaci nebo
vyztuzovaci paskou, obaly s bariérou proti vlhkosti a olejim, vodéodolné slepeni vinité

lepenky.

Kvalita vyrobkt, péce o zivotni prostiedi a bezpecnost prace jsou soucasti firemni
politiky. Tyto cile zarucuje splnit sjednoceny systém kvality.

Zkuseny prodejni a servisni tym poskytuje plnou podporu svym zakaznikim.
Logistické sluzby splni vSechny obycejné i nadstandardni naroky na dodani vyrobka - od
piimych dodavek az po dodavky pies externi sklad.®®

Ve spolecnosti Mondi se analyza zaméfila na pana Jana, ktery ve spole¢nosti
pracuje jako manazer udrzby a manazer distribuce. Pod svymi kifidly ma celkem 30
pfimych podfizenych. Dotaznikového Setifeni se v tomto piipadé zucastnily 4 Zeny, které
pro pana Jana pracuji v logistice, jako dispecerky. 9 pracovnikl pracuje jako provozni
elektrikaf, 10 podfizenych jako provozni elektrikaf, 2 jsou specialisti — programatofi, 4
zaméstnanci pracuji jako specialisti MaR (méfeni a regulace) a nakonec 1 pracovnik pod

manazerem Janem pracuje jako metrolog.

35 http://www.mondijobs.cz/cs/desktopdefault.aspx/tabid-1907/ [online]. [cit. 2016-
03-16]. Dostupné z: http://www.mondijobs.cz/cs/desktopdefault.aspx/tabid-1917/
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5 Analyza stylu Fidici prace manaZeri

5.1 Provedeni analyzy stylu Fidici prace manaZera Petra

Pro analyzu stylu fidici prace bylo vyuzito dotaznikového Setfeni. Dotaznik je

uveden v piiloze ¢. 1 a byl rozdan vSem podfizenym pana Petra, kteti odpovidali zcela

anonymné, abychom ziskali co nejvérnéjSich odpovédi. Na zaklad¢é odpovédi byl dotaznik

vyhodnocen, analyzovan a zvolen styl fizeni. Ziskané odpovédi podiizenych byly dale

porovnany s odpovéd'mi ziskanych od jednotlivych manazert i na zakladé dotazniku pro

manazery uvedeného v piiloze €. 2.

5.1.1 Vyhodnoceni dotaznikového Seti‘eni podiizenych manaZera Petra

Pan Petr ma 15 pfimych podiizenych. V nésledujicich tabulkach jsou uvedeny

zakladni charakteristiky podfizenych pana Petra. Tabulka ¢. 1. udavé pohlavi, tabulka ¢. 2

udava vek respondentti a tabulka €. 3 vzdé€lani.

Tabulka ¢. 1: Pohlavi respondentli Pohlavi

v

muz

zena

15

0

Tabulka €. 2: Vek respondentti

Vék
21-40let |41-60let |61 letavice
3 11 1
Vzdélani
Tabulka &. 3: Vzd&lani respondenti vyuéen | maturita vy3si odbornd vysokoSkolské
11 4 0 0

Zdroj: vlastni

Z tabulky €. 1 je zfejmé, Ze podiizenymi pana Petra jsou pouze muzi. Nejvice muzi

je ve veku 41-60 let a to 73,3%, 20% tvoifi muzi ve véku 21-40 let a 6,7% patii pouze
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jednomu muzi ve véku 61 let a vice. Co se tyCe vzdélani, prevlada vyuceni a to s 73,3%,

pouze 26,7% ma stfedni $kolu s maturitou.

Dalsi otazkou dotazniku je jak pracovnici hodnoti spolecnost, pro kterou pracuji,
zda je spolehlivd a poskytuje dobré sluzby. 66,7% respondenti odpovédélo ano a 33,3%

odpovédélo spise ano. Ostatni mozné odpovédi zastaly prazdné.

Nasledovala otazka, jak pracovnici vnimaji svou praci, jak by ji zhodnotily. Vsichni
podiizeni se 100% shodli, ze jejich prace je napliiuje a Ze je dobie organizovana, 93,3%
podtizenych se domniva, Ze jejich prace je pro podnik vyznamna, 6,7% si naopak mysli,
Zze je nevyznamna. AvSak 40% respondentli oznacuje svou praci za stereotypni a
monoténni. Jako pestrou a bohatou ji zvolilo 60% dotazovanych muzt.  73,3%
dotazovanych muzl svoji praci vnima jako spolecensky vyznamnou a také stalou a jistou.
26,7% ji vnima jako spolecensky nevyznamnou, nestdlou a nejistou. Pro polovinu
respondentll je jejich prace fyzicky naroc¢nd, dalsi polovina 50% ji oznacili za nenaro¢nou.
Prace je velmi stresujici pro 46,7% dotazovanych, pro 53,3% je napln jejich prace

nestresujici.

Co se tyce pracovisteé, 40% pracovnikii ho vnimé za velmi reprezentativni, avSak
pro stejné procento je pracovisté celkem vkusné a vhodné. 20% dotazovanych muzi

oznacilo své pracoviste jako ne pfili§ vhodné.

Na otazku, jak jsou pracovnici spokojeni se schopnosti svého nadiizeného vést lidi
nejvice procent (53,3%) odpovédélo ,,spiSe ano*. 13,3% odpovédélo ,,ano*, 20% ,,spiSe
ne* a stejné procento 6,7% odpovédelo ,,ne* a ,,nevim®.

S motivaci je plné spokojeno (,,ano*) 53,3% respondentl tvrdi, Ze je schopen je
motivovat a inspirovat k vykonu, ,,spise ano* tedy 46,7% muza tvrdi, Ze jsou spokojeni
S motivovanosti ze strany svého nadiizeného a Ze nadtizeny je schopen je motivovat a také
je inspirovat k vykonu.

Zda maji volnost pfi vykonu prace, odpovedélo ,,spiSe ano“ 60% dotazovanych
muzi, ,,spise ne* 33,3% muzii a 6,7% odpovedélo, ze pti vykonu své prace volnost nemaji.

,»Spise ano* odpoveédelo hned vSech 15 respondenttl a to na otazku, zda je nadiizeny

zapojuje do rozhodovani a ptijima jejich ndzory. 86,7% respondenti odpovédélo, ze jim
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1 jejich spolupracovnikiim nadfizeny nasloucha, ,spiSe ano* odpovédélo 13,3%
respondentul.

Nadfizeny uptednostiuje (,,spiSe ano*) 53,3% individudlni praci pfed tymovou
podle nazoru svych podiizenych, 26,7% tvrdi, Ze spiSe neuptfednostiiuje individualni préci

nad tymovou a 20% nevi, kterou nadiizeny uptednostiiuje.

Co se tyka prace v tymech, je s tymovou praci spise spokojeno 40% dotazovanych,

spiSe nespokojeno je 26,7% dotazovanych a 33,3% odpovédélo ,,nevim*.

40% ptimych podfizenych pana Petra odpovédélo, ze ho ostatni pracovnici
respektuji, 33,4% si mysli, Ze ho spiSe respektuji, 13,3% tvrdi, ze spiSe nerespektuji

a 13,3% nevi, zda pana Petra respektuji ¢i nikoliv.

VétSina pracovnikil,, 73,3% je spokojena S komunikaci se svym nadfizenym
a s predavanim informaci spolecnosti a stejné procento odpovédelo, ze jeho rozhodnuti
mohou za zcela vyjimecnych okolnosti porusit, ale svij postup si musi zdivodnit. Zbylych
26,7% pracovnikti odpovédélo ,,spise ano“ na spokojenost s komunikaci s nadiizenym

a26,7% Ze jeho rozhodnuti je pro né zcela zdvazné.

Podiizeni pana Petra jsou z 60% informovani kazdy zvlast, o tom, co se jich
bezprostfedné tyka a 40% pracovnikil neni tfeba informovat kazdého zvlast, ale kazdy ma
moznost si potfebné informace u nadfizeného vyzadat. 26,7% zaméstnancti pana Petra je
spokojeno se zpétnou vazbou na jejich pracovni vykon, 46,6% zaméstnancti odpovédélo
“spiSe ano®, 13,3% odpovédélo ,,spiSe ne” a 6,7% neni spokojeno se zpétnou vazbou na

jejich pracovni vykon nebo a stejné procento nevi.

S odbornymi znalostmi manaZera Petra je spokojeno 46,7% dotazovanych
pracovnikil. Stejnych procent, tedy 26,7% ziskaly odpovédi ,,spiSe ano* a ,,nevim®. Kdyz
pracovnici vykonaji pro podnik néco mimotadného, jejich nadfizeny to umi ocenit. 70%
z nich odpovédélo, Ze s jejich vysledkem jsou seznameni i ostatni pracovnici a 30%

oznacilo odpovéd, Ze ziskaji mimofadnou finanéni odménu.

Mzda podle 33,3% dotazovanych odpovida jejich vykonu, naopak 66,7% tvrdi, ze
jejich mzda je nizsi, nez povazuji za vhodné. Podle 40% pracovniki je pan Petr odménuje

spravedlive, 33,4% odpovédelo, ze spisSe spravedlive, spiSe nespravedlivé odménuje podle
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13,3% pracovnikii a stejné procento si striktné mysli, Ze pan Petr dotyéného i s jeho

spolupracovniky odménuje nespravedlive.

V dalsi otdzce respondenti odpovidali, jak jim vyhovuje ¢i nevyhovuje pracovni
doba. S pracovni dobou je spokojeno 20% pracovnikd. ,,SpiSe vyhovuje” a ,.spise

nevyhovuje* oznacilo 33,3% a 13,3% pracovnikiim stanoveni pracovni doby nevyhovuje.

Pocit jistoty zaméstnani se procento respondentd shoduje hned u tfech odpovédi
a to u odpovédi ,,ano®, ,,spiSe ano* a ,,spiSe ne“. Tyto odpovédi ziskaly shodné 26,7%.

6,6% odpovédelo, ze nema jistotu zaméstnani a 13,3% nevi.

Pan Petr podle 53,3% pracovnikii neumi pracovat pod tlakem. 26,7% si mysli, Ze
spiSe neumi a 20% pracovnikli odpovédélo ,,nevim®. Shodné¢ procent, 33,3% podiizenych
odpovédéelo ,,ano“ a ,,spiSe ano“ na otazku zda se pan Petr umi omluvit a uznat svou

chubu.13,4% tvrdi, Ze nevi a 20% si mysli, Ze to pan Petr spiSe neumi.

Pravidla, normy a smérnice nadfizeny dodrzuje podle 86,7% dotazovanych

podiizenych. 13,3% podfizenych oznacilo odpovéd’ ,,nevim*.
5.1.2 Vyhodnoceni rozhovoru s manaZerem Petrem

Pti rozhovoru s panem Petrem §lo o to zjistit, jak o sam sebe vidi jako manaZera.
Otazky byly téméf shodné s témi z dotazniku pro podfizené (viz. piiloha ¢. 2), aby mohlo

dojit k naslednému porovnani.

Podfizeni pana Petra jsou pouze muzi, vétSina ve véku 41-60 let. Jak sam mlady
manazer fika, bylo pro ného zpoc¢atku t€zké si sjednat autoritu u muzi, kteti jsou starsi nez
on sam. Pan Petr se snazi svlij tym pracovnikill rozsifit o mladou a perspektivni krev, ktera
ma vyssi stupent dosaZzeného vzdélani v daném oboru. O samotné vzdélani panu Petrovi az
tak nejde, dulezité pro n¢ho je, aby pracovnik byl samostatny, Sikovny, aby sam hledal
pfipadné feSeni problému.

Pan Petr sam sebe oznacCuje za schopného vést lidi, 1 kdyZz sam tvrdi, ze prace
k vykonu. Preferuje spiSe volnost pii vykonu prace svych podfizenych, ale zaroven

dodava, Ze je potieba si podiizené Cas od Casu zkontrolovat. VétSinou své pracovniky
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zapojuje do rozhodovani, zalezi vSak na danych okolnosti, o jak naro¢nou a sloZzitou praci

se jedna. v nékterych ptipadech rozhoduje vedeni spolecnosti.

Upiednostiiuje spise individualni praci pied praci tymovou, ale pochopitelné jsou
pracovni tkony, které se bez tymové prace neobejdou. Pokud uz se jedna o praci tymovou,
je dulezité presné vybrat pracovniky, kteti spolu dany ukol provedou. Pan Petr je spokojen
s komunikaci se svymi podfizenymi a sam pfiznava, ze za zcela vyjimecnych okolnosti
mohou jeho rozhodnuti porusit, avsak jejich jednani musi zdtvodnit. I pracovnici z jinych

odvétvi firmy pana Petra respektuji jako nadfizeného.

Informace pfedavéd svym pracovnikiim manazer Petr nejCastéji dvéma zplsoby.
Opét podle typu dané prace, voli pan Petr moznost pfedani informaci. Nejcastéji se jedna
o pfedani informaci kazdému pracovnikovi zvlast podle charakteru pracovniho ukonu.
Pokud se jednd o néjakou rutinni praci, kterd se vykonavd ne zcela casto, ale
Vv pravidelnych intervalech, neni potfeba kazdého zvlast’ informovat, protoZe pracovnici uz
to znaji, tudiz védi, co maji délat. Pfipadné jsou schopni si tyto informace predavat mezi
s sebou. Manazer Petr se snazi davat svym podfizenych zpétnou vazbu na jejich pracovni
vykon, pokud je k tomu vice prostoru a ¢asu. Tento ¢as se béhem své pracovni naplné
snazi pan Petr nalézt.

S odbornymi znalostmi pana Petra jsou spokojeni nejen jeho pifimy podfizeni, ale
také pracovnici s ostatnich tisekll firmy a dokonce samotné vedeni. Béhem zpracovani této

VYV v

diplomové praci zvladl pan Petr usp&$né dokoncit vysokou Skolu.

Mzdu pan Petr rozdéluje spravedlivé a to podle vykonu pracovnik. Pokud
pracovnik vykond pro podnik néco mimotadného, miiZze byt finanéné odménén. VEtsSinou
se vSak jedna o odménu formou, jak sam manazer fika ,,pochvala pted nastoupenou
jednotkou®. Co se tyce pracovni doby, pfiznadva manaZer Petr, Ze obcCas se najdou jedinci,

kterym sménny provoz nevyhovuje, ale ¢asem si vSak zvyknou.

Pan Petr se snazi davat svym pracovnikiim pocit jistoty zaméstnani, protoze fika, ze
kdyby tuto jistotu neméli, prace by je nenapliovala, nevidéli by v ni budoucnost. Jak sam

fika, nedokaze pracovat ve stresu, potfebuje Cas si dané problémy v klidu promyslet,
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zhodnotit si pro a proti, aby nedochdzelo k ukvapenym zavérim. Pravidla, normy,

smérnice jako nadiizeny dodrzuje, nejen pro to, ze je ze zakona dodrzovat musi.
5.1.3 Porovnani ziskanych vysledkii manaZera Petra

Z vysledkti ziskanych z dotaznikli podfizenych manazera Petra a s odpovédi
z rozhovoru s panem Petrem je ziejmé, ze vysledky dotazniku a rozhovoru se od sebe
n¢jak vyraznéji nelisi.

Pracovnici s manazerem Petrem se shoduji, Ze je schopen je vést, motivovat
a inspirovat k vykonu. U volnosti pti vykonu prace se objevily mensi rozdily. VétSina se
shodla s panem Petrem, ze preferuje spiSe volnost, ale i vétsi procento dotazovanych tvrdi,
ze spiSe volnost nepreferuje. Do rozhodovani podle vSech respondentli je pan Petr spise
zapojuje, sam tika, ze jejich nazory pfijimé a do rozhodovéni je zapojuje. Pan Petr se jasné
vyjadfil, ze u svych podiizenych preferuje individuélni praci, polovina podtizenych to vidi,
ze spise upiednostiiuje, ale ¢tvrtina respondentd si mysli, Ze spiSe upfednostituje tymovou
praci. S respektem u ostatnich pracujicich neméa pan Petr problém, jak ukézal dotaznik
a rozhovor s manazerem. Podle pracujicich i podle manaZera Petra mezi nimi neni problém
ve vzajemné komunikaci. Pracovnici védi, Ze ve vyjime¢nych ptipadech mohou rozhodnuti
manazera Petra porusit, ale nasledné si své jednani musi zdtivodnit. Pan Petr své podfizené
informuje dvéma zpiisoby a ty se také nejCastéji objevovaly v odpovédich a to, Ze je
nejcastéji informuje kazdého zvlast' ¢i pracovniky neinformuje, pokud se jedna o rutinni
préci, pii jejim vykonu maji moZnost ziskat potfebné informace, které si mohou i predavat
mezi s sebou. Se zpétnou vazbou je vétsina pracovnikd spokojena a manazer se snazi tuto
zpétnou vazbu, kdyZz cas dovoli svym podiizenym poskytnout. Na odborné znalosti
manazera Petra si podfizeni nesté¢Zuji a dokonce muize byt na své védomosti pySny i pan
Petr, ktery jak jiz bylo zminéno, ziskal vysokoskolsky titul. Co se spravedlnosti tyce, za
spravedlivého se oznacil manazer sam, ale také vétSina jeho podfizenych. Nasli se
1 pracovnici, ktefi by svou mzdu vidéli vyss$i, tudiz si mysli, Ze je manaZer odménuje
nespravedlivé. Shoda nastala pfi otdzce odmény za mimotfadny vykon, kde nejcastéji
dochazi k ustni odméné pred ostatnimi pracovniky. S pocitem jistoty zaméstnani to neni

jednoznac¢né. Nékdo jistotu citi, jini ne, ale sim manazer tvrdi, Ze se tuto jistotu svym
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podiizenych snazi davat. Pracovnici 1 manazer Petr se shoduji v tom, Ze neumi pracovat
pod tlakem, ze se za svou chybu umi omluvit a ze pravidla, normy a smérnice pan Petr

striktné dodrzuje.

Ze ziskanych informaci je zcela jasné, ze podiizeni manazera Petra dobfe znaji,
védi, co si mohou dovolit a co od svého nadiizeného mohou ocekéavat. Stejné tak jako
podfizeni znaji svého nadiizeného i pan Petr své podiizené dobfe zna. Ve vétSing otazek se

nam odpovedi podiizenych a nadiizeného shoduyji.
5.14 Zhodnoceni stylu Fidici prace manaZera Petra

Diky dotaznikim vyplnénych pfimymi podiizenymi a rozhovoru se samotnym
manazerem Petrem je jasné, Ze pan Petr upfednostiiuje nejen participativni styl, ale také
styl socialni. Pan Petr je manazerem, ktery je demokraticky a orientovany na spolupraci,

zapojuje své spolupracovniky do rozhodovani a do procesu fizeni.

Z analyzy vyplynulo, Zze manaZer Petr svlij disponibilni ¢as podle manazerskych
roli (viz. kap. 3.4) vénuje mezilidskym rolim a to konkrétn¢ roli vedouciho. Pfi vykonavani
mezilidskych vztahti by se manazer mél soustfedit na ziskdni informaci z vnéjs$iho
prostfedi a predavat je dal. V tomto piipadé¢ manazer Petr zaujima roli Sifitele informaci.
Mezi zékladni dovednosti manazera patfi manaZerské rozhodovani, zde nadiizeny Petr
zaujima roli alokator zdroji, kdy musi umét efektivné zdroje alokovat. Podle moderniho
pojeti manazerskych roli (viz. kap. 3.5) pan Petr disponuje roli manazera ¢asu. Manazer

Petr sestavuje dlouhodobé plany, hierarchicky uspotadané ukoly podle priorit.

Pan Petr pozaduje od svych podfizenych, aby K praci ptistupovali zodpovédné,
a nejen diky tomu maji flexibilitu prace. Jak jiz bylo vySe zminéno, manazer Petr béhem
zpracovani diplomové prace ziskal vysokoSkolsky diplom. Studium bylo technického
sméru, ale 1 zde nechybély pfedméty, jako je management. Dovednosti se ziskavaji
vycvikem a praxi. Praxi sice pan Petr nema tak dlouhodobou, protoze se jedna o mladého
Clovéka, ktery si neddvno doplnil své vzdélani. Dovednosti pana Petra jsou spise
technického rdzu. Mezi kompetence manaZera Petra patfi hlavné osobni a pracovni

kompetence a schopnost vést ostatni. Pro manazery je typické uvédoméni si vlastniho
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hodnotového febiicku, podle toho o jaky osobnostni typ se jedna. V piipad¢ pana Petra se

jedna o osobnostni typ technicky, ktery za nejvyssi hodnotu povazuje obsah prace.

5.2 Provedeni analyzy stylu Fidici prace manaZera Jiriho

Stejnym zplisobem jako u pana Petra probihalo dotaznikové Setfeni i u manazera

Technicomu Jifiho. Dotazniky byly rozdany mezi podfizené a ze ziskanych odpovédi byl

analyzovén a zvolen styl fizeni. Opét se jednalo o Setieni anonymni pro piesnéjsi zpétnou

vazbu, ktera byla nasledné porovnana s rozhovorem s manazerem Jitim.

Béhem zpracovani této diplomové prace se firma dostala do insolvence. Tato

skute¢nost nastésti neméla na Setfeni vétsiho vlivu.

5.2.1 Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni podiizenych manazZera Jifiho

Vtomto piipadé se dotaznikového

V nasledujicich tabulkach jsou opét uvedeny zakladni informace o respondentech.

Setfeni

zudastnilo

8 podiizenych.

Tabulka ¢. 1: Pohlavi respondentii Pohlavi
muz Zena
8 0
o M o Vék
Tabulka €. 2: Vek respondentl -
21-40let |41-60let |61 letavice

3 5 0

Tabulka &. 3 dalani denti Vzdélani

abulka €. 3: Vzdélani respondentt vyuéen | maturita vyssi odborna vysokoskolské

6 2 0 0

Zdroj: vlastni
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Z tabulky ¢. 1 je zfejmé, ze podiizenymi pana Jifiho jsou pouze muzi. Nejvice
muzu je ve véku 41-60 let a to 62,5%, 37,5% tvoii muzi ve véku 21-40 let a ve veku 61 let
a vice zde neni zastoupen zadny pracovnik. Co se ty¢e vzdélani, prevlada vyuceni a to

s 75%, pouze 25% ma stiedni skolu s maturitou.

Vzhledem ktomu, ze je firma v insolvenci 37,5% pracovnikd pana Jifiho se
vyjadiilo odpovédi ,,nevim* na otazku zda hodnoti spolecnost spolehlivou a poskytujici
dobré sluzby. I ptes problémy, kterymi firma prochazi, oznacilo 12% pracovnikl firmu za

spolehlivou, shodné, 25% patii odpovédim ,,spiSe ano* a ,,spiSe ne®.

Vétsina pracovniki, 62,5% hodnoti svoji praci jako napliujici, 37,5% vSak prace
nenapliiuje. Zda je prace dobie ¢i Spatné€ organizovand, se pracovnici neshodli a jejich
odpovédi jsou 50 na 50. Pro 75% podfizenych je prace vyznamna pro podnik, bohatd
a pestrd. Naproti tomu si 25% podfizenych mysli, ze je nevyznamnd, stereotypni
a monotonni. Prace je spoleCensky uznavand, stala a jistd pro 62,5% muzi a neuzndvana,
nestala a nejista pro 37,5% muzi. Pro 75% pracovniku je jejich prace fyzicky naro¢na
a nesamostatnd, ale 25% muzi vidi svoji praci jako samostatnou a fyzicky nenaro¢nou.
87,5% pracovnikli odpovédé€lo, ze jejich prace je nestresujici, podle 12,5% je vSak prace
hodnocena jako velmi stresujici. VSichni pracovnici se shodli, ze jejich pracovisté je
celkem vkusné a vhodné nejen pro pfijimani navstev.

50% respondentit odpovédélo ,,spiSe ano na otdzku, zda je jejich manazZer Jifi
schopen vést lidi. ,,Ano* a ,,spiSe ne* odpovédelo 12,5% respondentli a 25% respondentil
odpovédélo ,,nevim®. Se schopnosti motivace je spiSe spokojeno 12,5% podtizenych, spise

nespokojeno je 62,5% podiizenych a nespokojeno je 25% podtizenych.

Pii vykonu priace ma polovina podfizenych pocit spiSe volnosti neZ neustilou
kontrolu. Ctvrtina podiizenych odpovédéla ,,SpiSe ne” a ta druha &tvrtina respondentd
odpovédéla ,,nevim®. Na otazku zda nadfizeny své podfizené zapojuje do rozhodovani
a piijima jejich nazory, odpovédelo 87,5% podtizenych ,,spiSe ne“, jasné ,,ne* odpovedélo
12,5% podiizenych. Avsak 62,5% odpovédélo ,,ano®, Ze jim nadfizeny naslouchd, 25%

,»Spise ano*“ a 12,5% odpovédelo ,,nevim*.

53



Nadfizeny Jifi upfednostiiuje podle 50% tymovou praci pred praci individudlni.
50% ostatnich respondentil, odpovédélo, Ze spiSe neupfednostituje individualni praci nez
tymovou. Se soudrznosti tymu je spokojeno 25% pracovnikil, spiSe spokojeno 37,5%

a spiSe nespokojeno je 25% pracovniki. 12,5% pracovnikl oznacilo odpovéd’ ,,nevim*®.

Podle dotazovanych muzl, ostatni pracovnici jejich nadfizeného pana Jifitho spise
respektuji. Tuto odpovéd oznacilo 50% dotazovanych muzi. Ostatnich 50% oznacilo
odpovéd’ ,,nevim®. 62,5% podtizenych pracovniki je spise spokojena s komunikaci s jejich
nadfizenym. Odpovédi ,,ano*, ,, spiSe ne* a ,,nevim* ziskaly 12,5%.

Vsichni muzi se shodli, Ze rozhodnuti manazera Jifiho je pro né zcela zdvazné a Ze
vSechny informace od svého nadfizeného ziskaji na pracovni porad€. Se zpétnou vazbou na
pracovni vykon je spokojeno 37,5% pracovnikd. 25% je spiSe spokojeno, stejné procento
odpovédélo, Ze je nespokojeno se zpétnou vazbou na jejich pracovni vykon a 12,5%
pracovniki nevi. S kvalitou odbornych znalosti jsou pracovnici spiSe nespokojeni a to ze
37,5%, Spise spokojeni jsou pracovnici, ktefi oznacili odpovéd ,spiSe ano“, kterou
zaSkrtlo taktéz 37,5% pracovnikl pana Jitiho. 25% na odborné znalosti pana Jifiho nemaji
nazor, tudiz jejich odpoveéd je ,nevim®. VSichni respondenti odpovédéli, ze pokud pro

podnik vykonaji néco mimotadného, jsou za to odménény. Forma odmény je financni.

Prvni polovina respondentll vinimé své platebni ohodnoceni jako odpovidajici jejich
pracovnim vykoniim a druha polovina vnima své platebni ohodnoceni jako niz$i, nez
povazuji za vhodné. 75% pracovnikli uvadéji, ze nadfizeny je ocenuje spise spravedlive.
Jasné ,,ano* oznalilo 25% respondentii. Se zplsobem stanoveni pracovni doby jsou
respondenti manazera Jifiho nespokojeni. 62,5% odpovédélo, Ze jim pracovni doba spiSe
nevyhovuje a 37,5% pracovnikl pracovni doba jasné nevyhovuje.

Pocit jistoty zaméstndni ma 37,5% podtizenych. 50% podiizenych ma spiSe pocit
jistoty a 12,5% podfizenych ma spiSe pocit nejistoty zaméstndni ze strany svého

nadfizeného.

87,5% pracovnikl oznacilo odpovéd’ ,,ano*, ze jejich manazer Jifi umi pracovat pod

tlakem a umi se rychle rozhodovat. Odpovéd’ ,,spiSe ano* ziskala 12,5%.
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Za svoji chybu se podle 62,5% pan Jifi umi omluvit a uznat svou chybu, ostatni
pracovnici jsou jiného nazoru. Pan Jifi se podle 37,5% pracovniki za svou chybu neumi

uznat svou chybu a neumi se za ni omluvit.

Pravidla, normy a smérnice vSak pan Jifi dodrzuje podle vSech dotazovanych

respondentt.
5.2.2 Vyhodnoceni rozhovoru s manaZerem Jirim

Diky rozhovoru s panem Jifim byl ziskdn jeho pohled na n¢ho samotného jako
nadfizeného, jak se jako nadfizeny chova ke svym podfizenym a jak si mysli, Ze ho
podfizeni vnimaji.

| v tomto podniku pod panem Jifim pracuji pouze muzi, vétSina ve véku 41-60 let.
VétSina téchto muzi ve firm€ pracuje uz mnoho let, téméf od vojny a od dokonceni
vzdélani, proto pan Jifi véfi, Ze jsou spolecnosti vé€rni a véii ji, ze vSechny problémy
ptekonaji.

Pan Jifi o sob¢ tvrdi, Ze je schopen své podiizené vést, inspirovat je k vykonu. Vic
nez kdyz diiv je si tim jist, protoZze zvladl vétSinu pracovnikl presvédcit, aby zstali
spolecnosti vérni, ze firma ma feSeni, jak se zprobléml dostat a naStésti vétSina
pracovnikli pro firmu i1 nadale pracuje. Nejvétsi motivaci je v soucasné dobé pfislib, ze
brzy bude zase 1épe a toto je momentalné velkou motivaci pro vSechny pracovniky, kteti

ve firm¢ pracuji nékolik let a s vedenim spole¢nosti maji takika rodinné vztahy.

Manazer Jifi se snazi svym podiizenym davat pocit volnosti pfi pracovnim vykonu,
vetSinou pracovnici pracuji v terénu, takZe Cas od Casu se pan Jifi nejen béhem kontrolnich
dnti jede podivat, jak se jejich pracovnikim dafi a zda zvladnou praci dodélat ve
smluveném terminu. Své podiizené vS8ak do rozhodovani nezapojuje, rad si je vyslechne,
ale vZdy mé posledni slovo. Tvrdi, Ze co ¢loveék to ndzor a kazdy vzdy pfijde s né€cim
jinym a jinak by dany problém fesil, proto si radé€ji rozhoduje sam a pracovnici jeho
rozhodnuti musi respektovat.

Uptednostituje u svym podiizenych spiSe tymovou nez individudlni praci a to

z ditvodu charakteru dané prace. VZzdy vétSinou minimalné ve dvou pracovnicich jezdi
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plnit zadané pracovni ukoly. Vzdy je potieba vice part rukou nez jen jednoho. Pracovnici
spolu musi spolupracovat a navzajem si poméhat. Manazer Jifi je 1 sam aktivnim
pracovnikem a rad jezdi do terénu, kde si na své podiizené dohlizi. Pfiznava, Ze kolikrat si
néktery pracovni tkon vykona radéji sam. Pan Jifi fik4, Ze nemd problém si sjednat respekt

1 u ostatnich podfizenych pracujicich ve spolecnosti.

S komunikaci se svymi pracovniky je manazer Jifi spokojen. Veskeré informace
o pracovnim ukonu pfedava svym podfizenym na pracovnich poradach pied tim, nez
odjedou danou praci vykonat. Jeho rozhodnuti je pro vSechny pracovniky zavazné a musi
ho pln¢ respektovat. Pokud by béhem vykonu narazili na problém, vzdy ho musi fesit se
svym nadfizenym. Postaci telefonicky, a pokud to situace vyzaduje, nadiizeny se dostavi
na dané misto, aby se mohl rozhodnout na misté, az kdyz dany problém vidi na vlastni o¢i.
Nic bez jeho souhlasu provadét nesméji. Svym podiizenym dava zpétnou vazbu okamzité

na misté pracovniho vykonu béhem kontrolniho dnu, kdy se zhodnoti odvedené prace.

Béhem své dlouholeté praxe ziskal pan Jifi fadu odbornych znalosti, avSak sam
tika, ze ke kazdému ukolu se musi pfistupovat jednotlivé, ne podle dané¢ho klic¢e. Vzdy se
S kazdym dal§im pracovnim ukolem nau¢i néemu novému, déale si své pracovni

dovednosti rozsifuje.

Podle slov manazera Jitiho se povazuje za spravedlivého a platebni ohodnoceni
jeho podtizenych odpovida jejich pracovnim vykonim. I tim se snazi ddvat pracovnikiim
pocit jistoty zaméstnani. Pokud pracovnik pro firmu udéld néco mimotadného, je finanéné

ohodnocen.

Pan Jifi pfizndva, Ze vétSinu pracovni doby pracuje pod tlakem. Nekdy je tlak
silngj$i nekdy mirngjsi, ale kazdy den je tlaku vystavovan. Sam tvrdi, ze umi pod tlakem
pracovat a Ze jeho rozhodnuti musi byt rychla. Neni zde prostor k né¢jakému dlouhodobému
hloubani nad situaci, musi se umét rozhodovat takika hned. S tim je spojeno i ob¢asné
uznani viny, se kterym nema problém. Umi pfiznat svou vinu a omluvit se za ni. Chybu
nasledné napravi. Podle svych slov pfisné dodrzuje veSkeré normy, pravidla, smérnice

nejen co se bezpecnosti prace tyce.
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5.2.3 Porovnani ziskanych vysledkiic manaZera Jiriho

| vpiipad¢ vysledki ziskanych z dotazniki od podfizenych pana Jifiho
a Z odpovédi ziskanych od samotného manazera je jasné, ze rozdily v odpovédich nejsou

nikterak rozdilné, az na n¢kolik malo ziskanych odpovédi.

Pan Jifi si je zcela jist, Ze své podfizené dokéze vést. S jeho nazorem se
neztotoziluje ¢tvrtina podiizenych. Polovina to vidi ne zcela jako jasné ,,ano®. Pfi vykonu
prace polovina podfizenych ma pocit volnosti, ¢tvrtina bud’ volnost spiSe nema anebo ji
nepocituje. S&m manazer Jifi odpoveédél, ze volnost svym pracovnikiim Uplné nedava.
Samoziejmé podle toho, jak si to dana situace vyzaduje. V otazce zapojovani podiizenych
do rozhodovani je zde shoda. Pan Jifi své podfizené, po vétSinou, do rozhodovani
zasahovat nenechd. Polovina podfizenych si mysli, Ze nadfizeny manazer Jifi
uptednostiiuje tymovou praci a polovina si mysli, Ze upfednostiiuje individualni. Sdm pan
Jiti v rozhovoru uvedl, Ze upfednostiiuje praci tymovou. To, zda Ostatni pracovnici
manazera Jittho respektuji je jedno polovin¢ dotazovanych, polovina odpovédéla, ze
respekt spiSe ma a pan Jifi to vidi, Ze u ostatnich pracovnikt si respekt umi sjednat. Jasnou
shodnou odpovédi byla otazka rozhodnuti, které je pro vSechny podiizené zcela zavazné
a ze informace ziskavaji na porad¢. Zde je jasné shoda s odpovéd'mi od manazera Jitiho.
Podle pracovnikll zpétna vazba neni uplné dostacujici, zde jasna odpoveéd’ nepievlada, ale
manazer Jifi to vidi zcela jasné, a to, Ze pracovnici zpétnou vazbu ziskaji hned na misté
vykonu dané prace. Co se tyCe odbornych znalosti, s témi je manaZer spokojen, vZdy se
s danym tukolem nauc¢i néfemu novému. Odpovéd’ od podfizenych neni jednoznacna,
nektefi tvrdi, Ze s jeho znalostmi jsou spiSe spokojeni a nékteti jsou spiSe nespokojeni. Ani
platebnich podminek nepanuje shoda. Polovina tvrdi, Ze mzda odpovid4 vykonu a polovina
respondentll vidi své platebni ohodnoceni niz8i nez je odvedena prace. Presto Jifiho
vnimaji jako spravedlivého a Cloveéka, ktery se snazi davat jim pocit jistoty zaméestnani.
Podle manazera Jitiho je vSak platebni ohodnoceni v souladu s vykonem prace a oznacuje
se za Cloveka v tomto ohledu spravedlivého a snazi se davat svym podfizenym pocit jistoty
zaméstnani. Praci pod tlakem pan Jifi zvlada 1 podle nazoru vétSiny jeho podiizenych.
V¢étsi polovina respondentii tvrdi, ze se za svou chybu umi manazer omluvit, ale vetsi

ttetina odpovédéla, ze uznat chybu neumi a neumi se za ni omluvit. Pan Jifi odpovédél, ze
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s uznanim chyby nemd zadny problém. Umi chybu pfiznat a omluvit se za ni. V otdzce
dodrzovani pravidel, norem a smérnic se vSichni zicastnéni shodli a to, Ze vSe je striktné

dodrzovano.

5.2.4 Zhodnoceni stylu Fidici prace manaZera Jiiiho

U odpovédi ziskanych od podfizenych manazera Jifiho a odpovéd'mi ziskanych
pfimo od samotného pana Jifiho vyplyva, Ze styl vedeni pana Jifiho lze charakterizovat
jako styl vykonny — klade diraz na maximalni vykonnost svych podiizenych. Vzhledem
K tomu, Ze pan Jifi ve spolenosti pracuje mnohem déle nez jeho podiizeni, vede své
podiizené podle své osobni vykonnosti, ma vysoké naroky na kvalitu prace i za tu cenu, ze

s dany ukol provede sam.

Podle kapitoly 3. 4. manazerskych roli mezilidskych zaujima manazer Jifi roli
spojovatele, udrzuje vztahy s ostatnimi utvary a s jinymi manazery. Z informacnich rolich
patii panu Jifimu role Sifitele informaci, kdy pfedava ziskané informace do organizace.
Rozhodovaci roli pana Jitiho je role feSitele problémt. V terénu je zvykly na rychlé
jednéni na néco neocekavaného, nepiedvidatelného a na nechténé situace ¢i skute¢nosti, ke
kterym miiZe pfi vykonu prace dochézet. Moderni manaZerskou roli disponuje manaZzer Jan

roli manazera cilti. Cile jsou pro manazera Jifiho prioritou.

DalSim dtlezitym bodem, ktery musi podiizeni spliiovat je podle manaZera Jifiho
zodpovédnost k praci. Své znalosti a dovednosti ziskal pan Jifi dlouholetou praxi u této
spolecnosti. Za hlavni manazerskou kompetenci povazuje schopnost dotdhnout véci az do

konce. Nejdulezitéjsi kompetenci manazera je podle Jifiho ochota K usilovné praci.

Manazer Jiii je ndbozensky osobnostni styl. Je pro n€ho nejvyssi hodnotou pravé hodnota.

5.3 Provedeni analyzy stylu fidici prace manaZera Jana

Opét jako v ptredchozich dvou pfipadech i podfizeni pana Jana odpovidali na
dotazniky. Pan Jan ma 30 podfizenych. V tomto poslednim Setfeni se konecné objevuji

I 4 Zeny. Na zaklad¢ odpovédi byl styl fidici prace analyzovan a zvolen jako tomu bylo
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u piredchozich manazert. I s panem Janem byly porovnany informace ziskané rozhovorem

s nim s informacemi ziskanych od jeho podiizenych.
5.3.1 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni podFizenych manaZera Jana

U pana Jana se ndm konecné objevuji také zeny. Celkovy pocet respondentt je 30.

V nasledujicich tabulkach jsou opét uvedeny zakladni informace o respondentech.

Tabulka €. 1: Pohlavi respondenti

Pohlavi
muz Zena
26 4
“ « X Vék
Tabulka €. 2: Vék respondentil -
21-40let |41-60let |61letavice
13 15 2
5 o . Vzdélani
Tabulka €. 3: Vzdélani respondentl " . wer . ” .
vyucen | maturita vys$si odborna vysokoskolské
7 16 5 2

Zdroj: vlastni
V tabulkach se nam konecné objevuji také Zeny. 1 kdyZ muzi opét prevladaji
S 86,7%, pracuje pod vedenim pana Jana celkem 4 Zeny zastupujici 13,3%. V¢ek je
Vv piipadé¢ prvnich dvou kategorii celkem vyrovnany. Vék mezi 21-40 lety zastupuje 43,3%

a v€k mezi 41-60 lety 50%. I zde pracuje 6,7% pracujicich ve véku 61 let a vice.

Spole¢nost Mondi je spolehliva pro 76,7% pracujicich podfizenych manazera Jana.
23,3% spolecnost vnima jako spise spolehlivou a poskytujici dobré sluzby.

83,3% pracujicich pod panem Janem uvadi svou praci jako napliujici, nenapliiuje
16,7%, dobie organizovana je pro 93,3% zaméstnancii, Spatn¢ organizovana je pro 6,7%

zaméstnancl pracujicich pro pana Jana. Jako vyznamnou ji vidi 80% podtizenych, 20% ji
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vnima jako nevyznamnou. Bohata, pestra, stald a jista je prace pro spolecnost Mondi pro
86,7% pracujicich podfizenych pana Jana a 13,3% ji oznacilo za stereotypni, monotdnni,
nestalou a nejistou. Jako spolecensky uznavanou ji oznacilo 73,3% pracovniki, 26,7% ji
vSak vnima jako spoleCensky neuznavanou. Samostatna je prace pro 70% muzl a zen
pracujicich pro manazera Jana, 30% ji vidi jako nesamostatnou. Fyzicky naroc¢na je pro
66,7% pracovnikill, nenaro¢nou ji oznacilo 33,3% pracujicich. 90% podtizenych pana Jana

odpovédélo, ze je prace nestresuje, avSak pro 10% je velmi stresujici.

Své pracovni plisobisté je velmi reprezentativni pro 63,3% pracujicich, 36,7% se

vyjadtilo o svém pracovisti, ze je celkem vkusné a vhodné.

60% pracujicich pro pana Jana si mysli, Ze je spiSe schopen vést lidi. Jasné ,,ano*
odpovédélo 16,6% z dotazovanych. Avsak 10% ho vidi jako spiSe neschopného vést své
podiizené, 6,7% odpovédelo jasné ,ne“ a stejné procento ziskala i odpovéd’ ,,nevim®.
Schopnost motivovani pana Jana vidi jako spravnou 66,7%, odpoved’ ,,spiSe ano* oznacilo

23,3% respondentti a 10% si mysli, Ze spiSe motivovat neumi.

Pti vykonu prace pievladd neustdld kontrola nad volnosti. 73,3% respondentil
odpovédélo, ze nemaji volnost, ale neustalou kontrolu a 26,7% odpovédé€lo, ze maji spise

neustalou kontrolu nez volnost.

Nadfizeny Jan podle 66,7% nepfijima vibec nazory svych podfizenych a do
rozhodovéni je nezapojuje, 33,3% oznacilo odpovéd ,,spise ne*. Podle 10% pracujicich jim
manazer Jan naslouchd, spiSe nenaslouchd si mysli 53,3%, jasné ,,ne* odpovédélo 23,3%

pracujicich a 13,4% odpovédelo ,,nevim*.

Na otdzku zda nadfizeny uptednostiiuje individudlni prace pied praci tymovou,
odpovédelo 53,3% podtizenych ,,ano* a 40% odpovédelo ,,spiSe ano*.6,7% podiizenych
nevi, kterou upfednostiiuje vice. Se spolupraci s kolegy je spiSe spokojeno 46,6%
dotazovanych., 30% je spiSe nespokojeno, 16,7% je nespokojeno a 6,7% oznacilo odpoveéd’
»hevim“. Pracovnici ostatnich odd€leni manazera Jana spiSe respektuji, tuto odpoveéd
oznacilo 56,7% ptimych podtizenych, podle 16,6% ho ostatni pracovnici spiSe nerespektu;i

a 26,8% ptimych podfizenych je bez nazoru, tudiz oznacili odpoveéd’ ,,nevim*.
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U otazky komunikace nadfizeného se svymi podiizenymi se dotazovani
v odpovédich hodné 1isi. Pro 23,3% respondentl s nimi spiSe umi nadfizeny komunikovat,
spiSe nespokojeno je 33,3% respondenttl, nespokojeno s komunikaci je 26,7% respondentli

a 16,7% oznacilo odpoveéd’ ,,nevim*.

V tomto podniku se vSech 30 dotazovanych respondentii shodlo v otazce, jak
vnimaji rozhodnuti svého pfimého nadiizené¢ho. VSichni respondenti shodné odpovédéli,
ze rozhodnuti pana manazera Jana je pro n¢ zcela zavazné. Informace nadfizeny svym
podfizenym pifeddavd pievazné na pracovni poradé, tuto odpovéd oznacilo 60%
respondentl, zbylych 40% oznacilo odpovéd’, Zze informace nadfizeny zpracuje pisemné

a nechd je mezi nimi kolovat.

Se zpétnou vazbou na pracovni vykon je nespokojeno 76,7% pracujicich manazera
Jana, spiSe nespokojeno se zpétnou vazbou na sviij pracovni vykon je 23,3% pracujicich.
Kvalitni odborné znalosti m& manazer Jan podle 46,6% respondentd. 26,7% si mysli, Ze
spiSe ma kvalitni odborné znalosti, pro 6,7% pracujicich nema patiicné znalosti a 20%

respondentl nevi, zda tyto odborné znalosti manazer Jan ma ¢i nikoliv.

Pokud pro spolecnost vykond podfizeny néco mimoradného, podle 46,6%
pracujicich to pan Jan nijak netesi. Podle 53,3% pan Jan seznami s mimotadnymi vysledky
pracujiciho ostatni pracovniky. Se mzdou je spokojeno 53,3% pracujicich podfizenych,
naopak nespokojeno se mzdou, kterd neodpovida jejich pracovnim vykonim, je 10%

podtizenych. Podle 36,7% je mzda nizs$i, nez povazuji za vhodné.

Za spiSe spravedlivého ma pana Jana 56,7% podtizenych, 23,3% pracujicich ho vidi
jako spiSe nespravedlivého, 13,3% tvrdi, Ze je pan Jan nespravedlivy a 6,7% respondentti
nema nazor na spravedlnost manaZera Jana.

Stanoveni pracovni doby vyhovuje 16,6% pracovniki, spiSe vyhovuje 60%, Spise
nevyhovuje 13,4% a 10% stanoveni pracovni doby nevyhovuje. 40% podiizenych piimy
nadfizeny neddvd ani pocit jistoty zaméstnani. SpiSe jako nejistotu to vidi i 53,3%

podiizenych. Védomi jistotou zaméstnani je 6,7% podfizenych manaZera Jana.
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Pana Jana vidi 50% pracovnikil jako schopného pracovat pod tlakem a schopného
rychle reagovat na zmény, jako spiSe schopného ho vnima 36,7% pracujicich a 13,3%

pracujicich nemaji ndzor, zda tlak na svou osobu pan Jan zvlada ¢i nezvlada.

Podle 20% respondentl se nadfizeny neumi za své chovani omluvit, a neumi uznat
chybu, spise se neumi omluvit a uznat chybu podle 50% a 30% si mysli, ze naopak spise
umi uznat chybu a omluvit se. Pravidla, normy a smérnice dodrZzuje manazer Jan podle
70% dotazovanych, 30% dotazovanych pracovnikii manazera Jana odpovédélo ,,spise

(13

ano®.
5.3.2 Vyhodnoceni rozhovoru s manaZerem Janem

I u posledniho manazera §lo o to, zjistit, jaky je na své podfizené, jak se k nim
chova, komunikuje, odménuje a inspiruje. Opét byly kladeny otazky podobné tém

zZ dotazniku, ktery vypliiovali podfizeni pana Jana.

Vyplnéni dotazniku se konecné v pfipadé¢ manazera Jana zucastnily 1 4 Zeny. Ve
spole¢nosti Mondi pod panem Janem pracuji pfevazné zaméstnanci ve véku od 21-40let

a 41-60 let. I zde vSak nechybi zastupci starsi 61 let.

Pan Jan je velice pfisny, cilevédomy pan ve stiednich letech, ktery uz vi, co od
svych zaméstnanct chce a jde si nekompromisné za tim. Nékteti zaméstnanci pod panem
Janem dlouho nepracuji. Bud’ to jsou ve své profesi natolik dobfti, Ze povysi, pokud se
naskytne volné pracovni misto, ¢i se pfesunou na jiné pracovni misto pod jiného ptimého
nadfizeného, nebo firmu opusti.

Podle pana Jana, je pro podiizené nejvétsi motivaci to, Ze maji dobrou praci, které
by si méli vazit. Pokud zaméstnanec nepracuje, tak jak by mél a jeho pracovni necinnosti

je nékdo ptfitomen a ohlasi to nadfizenému, je financné za tuto informaci odménén.

Podfizeni pana Jana zaddnou volnost k pracovnimu vykonu nemaji. Musi striktné
dodrzovat to, co jim pan Jan zada. Zadné jiné mozné feSeni pracovniho tkonu neexistuje,
nez ty fesSeni, které stanovi pan Jan. Své podfizené rozhodné do rozhodovani nezapojuje,

netvrdi, Ze si nazory svych zaméstnanct ¢as od ¢asu nevyslechne, ale vétSinu rozhodnuti
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musi provést hned a to od stolu. Pracovnikiim pry nic jiného nezbyva nez jeho rozhodnuti

respektovat a svou praci vykonavat tak, jak si manazer Jan pieje.

Kazdy pracovnik pracuje sdm za sebe. Pan Jan uptednostiiuje individualni praci
pied tymovou. Obcas se vSak namane prace, ktera se bez tymu neda zvladnout. S tim pan
Jan nemd zadny problém. Své zaméstnance znd, vi, kdo je schopnéjsi ¢i se 1épe hodi na
danou praci. Dokaze sestavit tym tak, aby se dopliovali a spole¢n¢ kol zvladli co nejlépe
a co nejrychleji. S ostatnimi pracovniky jinych oddéleni nema Zadné zavazné problémy.
Béhem plnéni nékterych ukolll ¢i probléml musi oslovit podfizené jiného piimého
nadfizeného. S respektem tudiz jak sam tvrdi nemé problém, zaméstnanci ho respektuji
napii¢ oddélenimi spolecnosti Mondi.

Komunikaci se svymi podfizenymi vnima jako kladnou bez vétSich komplikaci.
Jeho rozhodnuti je vSak pro vSechny zaméstnance zdvazné a musi ho striktn€ dodrZzovat.
Informace o pracovnich povinnostech pfedavé svym podfizenym na pracovnich poradach

a obcas také pisemné. Zalezi pry na dané situaci a jak dané problém ,,hofi‘.

Na poradach manaZer Jan informuje 1 o vysledcich pracovnich ¢innosti svych
podiizenych. Co se ty¢e mimotadné aktivity nékterého ze zaméstnancli, musi to byt
opravdu néco velkého, aby o tom na poradé¢ ptfed ostatnimi zaméstnanci hovoftil. Porady
musi byt jasné a k danému tématu. Neni ¢asu na velké chvély a debaty. Odbornych znalosti
ma pan Jan pry dostatek k tomu, co vykonava a kdyZ by bylo potieba, nedéla mu problém

se dale vzdélavat.

Manazer Jan se vidi jako spravedlivy ¢lovek, ktery mzdu ptidéluje dle pracovnich
vykont a to vzdy spravedlivé, vzdy odpovida tomu, co pracovnik vykonal. Zptsob, kterym
je stanovena pracovni doba podfizenych, je téZ manaZer spokojen. Firma Mondi ma
neptetrzity provoz. ManaZer Jan tvrdi, ze svym zaméstnanciim nedava n¢jak vice na
védomi jistotu zaméstnani. Jak sdm tvrdi, nemize svym zaméstnancim zarulit trvalé
pracovni misto ve spolec¢nosti, nebot’ méa zkusenost, kdy v roce 2008 spole¢nost Norske
Skog St&ti ukonéila svou &innost, vyrobu novinového papiru z rozhodnuti vrcholového

vedeni firmy Norske Skog.
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Préace pod tlakem je jak sam manazer tikd ,,dennim chlebem®. Po letech svych
zkuSenosti ve spole¢nosti Mondi si vSak na stres zvykl, a¢ sam ftika, ze ten tlak se
neustale zvysuje. Snazi se reagovat nejen co nejrychleji, ale tak, jak je to nejvice
prospésné pro firmu.

Pii pfedavani informaci svym podfizenym pfiznava, ze obcas dojde ke
komunika¢nimu Sumu, zaméstnanci ptesné nepochopi to, co se od nich o¢ekava a stoji
si za svym, tak se obCas dostane pan Jan do pozice, kdy ho néktefi zaméstnanci
vnimaji jako ¢lovéka, ktery neumi uznat svou chybu. Sam tvrdi, Ze pokud je 100%
chyba na jeho stran¢, omluvi se a uzna svou chybu. Dodrzovani pravidel, norem

a smérnic je pro manazera Jana samoziejmosti.
5.3.3 Porovnani ziskanych vysledkii manaZera Jana

I u posledniho manazera Jana doSlo k porovnéani vysledkii ziskanych od jeho
pfimych nadfizenych ve formé dotazniku a informaci od manazera samotného formou
rozhovoru. Taktéz v tomto piipadé¢ se odpovédi az na nckolik mélo z nich vyraznéji
nelisily.

S vedenim svych podfizenych nemd pan Jan sebemensi problém, to si mysli
1 vétSina jeho podtizenych, avSak naSlo se i n€kolik procent respondentti, ktefi s vedenim
nejsou spokojeni. Podle vétSiny pracovnikll je pan Jan schopen své podfizené motivovat,
on sam tvrdi, Ze nejveétsi motivaci je pro né to, Ze maji praci. Pomalu jasna shoda vznikla
pfi porovnani otazky neustalé kontroly. Pracovnici jsou pod neustalou kontrolou a volnost
prace nemaji. Pan Jan dodéava, Ze pracovnici musi striktné dodrZovat to, co jim manazer
Jan zada. TaktéZ je nezapojuje do rozhodovani a nepfijima jejich ndzory. VétSina
podiizenych dokonce odpovédéla, Ze jim jejich nadfizeny nenasloucha. Nadfizeny
odpoveédél, ze Cas od Casu si ndzor svych podiizenych vyslechne, ale do rozhodovani je
Vv zadném piipad€ nezapojuje. V otdzce tymové nebo individudlni prace, jak podfizeni, tak
nadfizeni se shodli, ze prevlada prace individualni. Polovina pfimych podfizenych pana
Jana tvrdi, Ze pracovnici ostatnich oddé€leni ho spise respektuji, vice jak Ctvrtina je vSak
bez nazoru. ManazZer Jan tika, Ze pracovnimi napii¢ odvétvimi ho museji respektovat.

Stoprocentni shoda nastala u otazky, jak podfizeni vnimaji rozhodnuti svého nadfizeného.
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Vsichni odpovédéli, ze musi vSe striktné dodrzovat, je pro n¢ rozhodnuti manazera Jana
zcela zavazné. Informace podiizeni ziskdvaji podle manazera hlavné na pracovnich
poradach a n¢kdy i pisemnou formou. Ob¢ tyto moznosti zaskrtli v dotazniku i podiizeni
pana Jana. Zpétnd vazba je pro pracovniky nedostacujici, spiSe zadna. Manazer pry
o vysledcich svych podfizenych informuje na poradach vedeni, ale pfimo své podfizené
nikoliv. Pro vétSinu respondentii ma manazer patiicné védomosti k vedeni lidi, avSak
neceld Ctvrtina nevi, zda patfiné znalosti ma ¢i nemd. Podle samotného manazera jsou
jeho znalosti, k tomu co vykonava dostacujici. Par procent ptes polovinu pracovniku tvrdi,
ze pokud pro podnik vykonaji néco mimotfadného, s vysledky jsou také seznameni ostatni
pracovnici. AvSak neceld polovina tvrdi, Ze to nadfizeny nijak netfe$i. Manazer Jan své
podiizené chvali za néco mimotaddného jen ve velice vzacnych piipadech. Ptes polovinu
pracovnikl je s vysi své mzdy spokojeno a jejich mzda odpovida vykonu naopak vétsi
¢tvrtina je s vysi nespokojena a tvrdi, Ze neodpovida vykonu. Pan Jan o sob¢ tvrdi, ze je
spravedlivy ¢lovék. Takovou jistotu jeho podfizeni nemaji, vétSina sice oznacila, Ze ho vidi
jak spiSe spravedlivého, ale pro skoro ¢tvrtinu je spiSe clovékem nespravedlivym. Se svou
praci pod tlakem je si manazer jisty. Pry mu stres v praci nedéla vétSich problémi. Coz si
mysli pfesna polovina respondenti. Uznat chybu a omluvit se za ni spiSe neumi manazer
podle poloviny respondentt, skoro ¢tvrtina oznacila jasné ,,ano*. Objevila se 1 odpoved,
kterd s tvrzenim vétSiny respondentli nesouhlasi a to ptes Ctvrtinu si mysli, Ze se spiSe umi
omluvit a uznat chybu. Manazer Jan si je jist, ze umi uznat chybu a umi se za své Spatné
rozhodnuti omluvit. Skoro tfi ¢tvrtiny pracovnikii uvedlo, Ze pravidla, smérnice a normy
pan Jan dodrzuje. Nedodrzuje, si mysli vice jak Ctvrtina pracovnikll. Pro manaZera Jana je

dodrZovani samoziejmosti.
5.3.4 Zhodnoceni stylu Fidici prace manaZera Jana

Pan Jan je diky vysledkim ziskanych z dotaznikl a z rozhovoru s jeho osobou je
manazerem, ktery upiednostituje direktivni styl vedeni. Jeho podtizeni ho musi respektovat

a striktné dodrzovat rozhodnuti svého nadfizeného.

Manazer Jan ma pry dostatecné znalosti a dovednosti k vykonu jeho profese, hlavné

wewvr

tedy dovednosti v fizeni lidskych zdroju, kde je nejdulezitéjsi vedeni lidi, motivovani,
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ovladani vyjednavani a metody delegovani. Hlavni manazerskou kompetenci manazera
Jana je ochota K usilovné praci. Dle odpovédi ziskanych od manazera Jana je dle

hodnotového zebiicku politicky osobnostni typ, ktery za nejvyssi hodnotu povazuje moc.

Mezilidskou manazerskou roli odpovidd manazerovi Janovi role viidéi osobnosti.
Reprezentuje organizaci a zucastiiuje se akci, zalezitosti, jako jsou podpisy dokumentu,
zahajovani provozu apod. Roli informac¢ni zastupuje v pfipad¢ pana Jana role mluvciho
— zvetejiuje informace o planech, postupech, aktivitach a vysledcich. Jasnou rozhodovaci
roli je role podnikatele. Manazer Jan iniciuje ¢i planuje fizené zmény, piijima opatfeni pro
zlepseni soucasné situace a deleguje podfizené. Moderni manazerskou roli zastupuje roli
komunika¢niho manazera, ktery umi vést porady a umi ucinné prezentovat svoje

myslenky.
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6 Vysledky ziskané z analyz

Na pracovniky v organizacich pusobi rizné druhy faktorG. Manazeii disponuji
riznymi nastroji, S jejichz pomoci vedou své zaméstnance a také cely podnik k lepSim
vysledkiim. Lid¢ v organizacich vytvaii vysledky organizace, aby pracovnik podaval ty
nejlep$i vykony, musi byt spravné motivovan a musi byt spokojeny s vedenim
V organizaci.

V piipadé manazera Petra se neda jednoznaéné ur€it, jaky manaZersky styl
ptevlada. Pan Petr je manaZer kombinace socialniho a participativniho manaZzerského stylu
vedeni. Pan Petr své podiizené zapojuje do rozhodovéni, do procesu fizeni, spolupracuje
Snimi, nemd problém se svymi podfizenymi komunikovat. Vedouci by mél vyuzivat
principy tymové prace a spoluprace, systém porad a projektové fizeni. Pan Petr se musi
naulit sestavovat tymy pro feSeni problému, specidlnich ukoll a projektd. AC sadm
preferuje spiSe individudlni zpisob prace, je potieba dany problém nejprve probrat v tymu
a pak se jednotlivé do prace pustit. Rozdilné individualni schopnosti pracujicich podporuji
inovacni kapacitu tymu. Pracovnici manazera Petra by méli byt zapojeni do tvorby

koncepce spole€nosti, jejiho fizeni, feSeni problému a hledani ptilezitosti ke zlepSeni.

ManaZer Jifi podle manaZerskych styli autora Stybla jednoznacné vede své
podiizené vykonnym stylem vedeni. Sam sebe svym dava za vzor svym podiizenym. Jeho
pracovni nasazeni je opravdu obdivuhodné a to samé pracovni nasazeni pozaduje i1 od
svych podfizenych, coz z kratkodobého hlediska je pfinosem, ale z hlediska dlouhodobého,
je to pro pracovniky demotivujici. Pan Jifi by na své podiizené nem¢l tolik tlacit a nemél
by jim sebe davat za ptiklad, podle kterého se maji tidit. MiZe si tak vypéstovat u svych
podfizenych nezajmu nejen o n€ho samotného, ale i o pracovni vykon, o to vice, kdyz je
s praci svych podfizenych ne uplné spokojen a hned se aktivné€ zapoji do prace a vlastné si
to radéji udéla sam. Podfizeni pak ztraci zdjem o danou praci, a pokud je néjaky pracovni
vykon opravdu nenadchne, védi, Ze si to ptipadné nadiizeny za n€ provede sam. To se
ovSem odrazi do finan¢niho hodnoceni, ¢ehoz si jsou vSichni pracovnici védomi. Chtélo by

to svym podiizenym dat vice volnosti, aby se mohli seberealizovat.
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Posledni manazer, manazer Jan pouziva direktivni styl manazerské prace. Manazer
je velice aktivni v tom, co d€ld a soustied’uje se piedevsim na svlij nazor a pojeti. Vydava
ptikazy a rozkazy. Casto hovoii v prvni osobné jednotného &islo (ja chei) a druzi takika
nemaji Sanci cokoliv fici. Direktivni styl vedeni by mél manazer Jan vyuZzivat hlavné
tehdy, hrozi-li n¢jaka krize. Mél by dat svym podiizenym prostor pro vyjadieni nazoru,
prostor pro osobni rist. DalSim nedostatkem manazera Jana je nedostatecnd zpétna vazba
na pracovni vykon podiizenych pracovnikd. Pro dosahovani lepSich vysledkti, motivaci
zaméstnanct je dulezité, aby veédéli, jak si pii praci stoji, jak se jim dafi, vzhledem k tomu,
Ze pan Jan své podiizené odménuje za mimotadny vykon opravdu ve zcela vyjimecnych
ptipadech, zpétnd vazba je tudiz pro zaméstnance pana Jana piinosnd. Pro dobro svych
podiizenych by se manazer Jan mél vice zaméfit na praci svych podfizenych, nesousttedit
se pouze na ty mimotradné vykony, ale umét ocenit i ty méné mimoradné. Na pracovisti
pak nebude vladnout takové napéti a zaméstnanci se budou vice snazit, budou vice

motivovani a jejich pracovni klima bude Cist$i a pozitivni.
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[ Zavér

Kdo je manaZzerem v pravém slova smyslu? ManaZzerem je zpravidla vedouci
pracovnik ¢i nadfizeny pracovnik, ktery provadi management. Je to takova osobnost, ktera
ma vyznamnou pravomoc i zodpovédnost a disponuje vyznamnymi zdroji. Rlzni autofi se
neshoduji v tom, zda mezi tyto zdroje musi patfit i podfizeni, ale Ize se domnivat, Ze ve
vétsiné piripadi ma manazer podiizené pracovniky. Mezi manaZery lze nalézt skupiny
vedoucich pracovnikli, feSici problémy odliSného typu a majici rozdilnou uroven

delegovanych kompetenci.

Termin manaZzer se zacal pouzivat predevS§im v anglosaskych zemich k oznaovéani
vsech osob zodpovidajicich za chod organizace nebo sluzby, at' se jedna o podnikani,
vetejnou spravu, nebo o spolecenské ¢i neziskové organizace. V podnikatelské sféte je za
manazera povazovan ten, kdo fidi a provozuje podnik jménem, a v zajmu jednoho nebo

vice vlastnik této organizace.

V malych firmach a nékterych stfednich firmach je vlastnik soucasné hlavnim
manazerem organizace. Historicky trend vSak sméfuje k oddé¢leni fidici funkce od
vlastnictvi. Vrcholovi manaZeti zodpovidaji za pfijimani a zavadéni rozhodnuti pfi rozvoji
organizace. Podléhaji vlastnikovi ¢i pfedstavitelim vlastnikl. Existuji 1 dalS$i druhy
a kategorie manaZerl. Jejich zodpovédnost se omezuje na urcité ¢innosti, organizacni
jednotky ¢i urovné.

Pojem manazer je velmi Siroky. Je proto nezbytné zjistit, co dana osoba skutecné
dél4, a nezamétovat se pouze na to, jak se nazyva funkce, kterou vykonava.

Potad plati, Ze manazeti se uéi fidit pfedev§im pozorovanim svych vlastnich
nadfizenych a kolegt. Tento pfistup funguje pro kratkodobé plnéni cili. Z dlouhodobého
hlediska piili§ u¢inny neni, protoze nepracuje S vyuZzitim a potencialem zaméstnancu.

Pojem vedeni lidi stejné jako pojem management a manaZer neni v manazerské
literatufe jednotné interpretovan. Na jedné strané je vedeni jednou z dilezitych funkci
manazera, kterd v presvédCovani pracovnikli manazerem tak, aby byly splnény stanovené
zamery, ukoly a cile spolecnosti. V podstaté mizeme pojem vedeni lidi oznacit jako

synonymum k pojmu ovlivitovani a usmérnovani podtizenych. Na druh¢ strané se mizeme

69



setkat s praktikami, které se od téch klasickych fidicich praktik odliSuji. Tradi¢ni vedeni je
zalozené na organizovani, planovani, vybéru zaméstnancii a kontrole. Dale pak na
sledovani, zda bylo dosazeno stanovenych vysledkti. Naproti tomu jsou zalozeny pfistupy
vedeni na stanoveni zaméru, vize budoucnosti, zapojeni lidi, k ¢emuz slouzi komunikace
se vSemi zucCastnénymi, jejich motivovani a inspirovani k dosazeni cilti organizace.
Manazeti se musi neustdle vzd€lavat, Skolit, aby jejich vedeni bylo co
nejefektivnéj$i. Nesméji pfi tom zapominat, Ze podfizeny jsou velice diilezitou sloZzkou
organizace, jsou zdkladnim kamenem kazdé spolecnosti, proto je dlilezitad motivace a jejich
osobni rozvoj, pokud ma manazer zdjem o dobfe fungujici spolecnost, pozitivni pracovni

klima, efektivni spolupraci a o dobry vykon svych podiizenych.
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9 Prilohy

Pfiloha ¢. 1

Dotaznik pro podfizené pracovniky manazera

Dobry den,

Vézeny pane, VaZzena pani,

timto dotaznikem bych Vas chtéla poprosit o spolupraci pii tvorbé mé diplomové

prace na téma ,,Analyza stylu fidici prdce manazera v podnikatelském subjektu.

Otazky v dotazniku se tykaji zhodnoceni prace VaSeho manazera, jak jste ¢i nejste

s jeho praci spokojeni. Jednd se o zcela anonymni Setieni a ziskané informace budou

slouzit pouze ke zpracovani analytické ¢asti mé diplomové prace.

Predem dékuji za Cas a ochotu vyplnit tento dotaznik.

1. Vase pohlavi?

@)
@)

muz
zena

2. Kolik Vam je let?

o

©)
@)
@)

do 20 let
21-40 let
41-60 let
61 let a vice
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Vase nejvyssi dosazené vzdélani je?
zékladni

vyucen(a)

stfedni s maturitou

vyss§i odborné

vysokoskolské

O

o O O O

Hodnotite spole¢nost, pro Kkterou nyni pracujete jako
a divéryhodnou, poskytujici dobré sluzby?

ano spise ano spise ne ne

Kdybyste mél (a) zhodnotit svou praci, ekl (a) byste, Ze:

a) Vas napliuje nenapliiuje

b) je dobie organizovana Spatné organizovana

C) vyznamna pro podnik nevyznamna pro podnik
d) bohata a pestra stereotypni a monotonni
e) spolecensky uznavana spolecensky neuznavana
f) stalaajista nestala a nejista

g) samostatna nesamostatna

h) fyzicky naro¢na nenaroc¢na

1) velmi stresujici nestresujici

Vase pracovisté hodnotite jako:
a) velmi reprezentativni
b) celkem vkusné a vhodné
) ne pfili§ vhodné
d) velmi zanedbané

spolehlivou

nevim

Jak jste spokojen (a) se schopnosti Vaseho piimého nadrizeného vést lidi?

ano spise ano spise ne ne

nevim

Jak jste spokojen (a) se schopnosti vaseho piimého nadiizeného motivovat

a inspirovat Vas k vykonu?

ano spise ano spise ne ne
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9. Pri vykonu prace mate spiSe volnost nezZ neustalou kontrolu?

ano spiSe ano spiSe ne ne nevim

10. Zapojuje Vas nadrizeny do rozhodnuti a prijima Vase nazory?

ano spiSe ano spiSe ne ne nevim

11. Nasloucha Vam V4as nadrizeny? Vasim spolupracovnikiim?

ano spiSe ano spiSe ne ne
nevim
12. Uprednostiiuje Vas nadrizeny individualni praci pred tymovou?
ano spise ano spise ne ne nevim

13. Jste spokojen (a) se spolupraci s kolegy a soudrznosti vaSeho tymu?

ano spise ano spise ne ne nevim

14. Respektuji Vaseho nadfizeného ostatni pracovnici?

ano spise ano spise ne ne nevim

15. Jak jste spokojen (a) s komunikaci s nadfizenym a piedavanim informaci ve
vasi spole¢nosti?

ano spiSe ano spiSe ne ne nevim
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16. Rozhodnuti vaseho pirimého nadrizeného je pro Vas:
a) zcela zavazné
b) miuzete za zcela vyjimeénych okolnosti porusit, ale sviij postup si musite
zdivodnit
C) neni zcela zavazné

Kdyz

17. Nadtizeny Vas informuje:
a) kazdého zvlast’, o tom, co se ho bezprostiedné tyka
b) vsechny informace pfedava na pracovni poradé
¢) informace zpracuje pisemné a necha je kolovat
d) neni tfeba zvlast informovat, ale kazdy ma moznost si potiebné
informace vyzadat

18. Jste spokojen (a) se zpétnou vazbou (hodnoceni a podani) na Vas pracovni
vykon?

ano spiSe ano spiSe ne ne nevim

19. Jste spokojen (a) s kvalitou odbornych znalosti Vaseho piimého nadrizeného?

ano spiSe ano spiSe ne ne nevim

20. Kdyz vykonate pro podnik néco mimoradného, oceni to Vas nadrizeny?
a) ano, dostanu mimotadnou finan¢ni odménu
b) ano, s mym vysledkem jsou seznameni ostatni pracovnici
) nijak to nadfizeny nefesi
d) nemohu posoudit, nic z toho mé& nenapliuje

21. Mzda:
a) odpovida vykoniim
b) je nizsi, nez povazuji za vhodné
c) neodpovida vykonim

22. Ocenuje Vas a VaSe spolupracovniky spravedlivé?

ano spise ano spise ne ne nevim
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23. Zpusob stanoveni pracovni doby:
a) vyhovuje
b) spise vyhovuje
C) spiSe nevyhovuje
d) nevyhovuje

24. Dava Vam Vas nadrizeny pocit jistoty zaméstnani?

ano spiSe ano spiSe ne ne nevim

25. Umi Vas nadrizeny pracovat pod tlakem, umi rychle reagovat na zmény?

ano spise ano spise ne ne nevim

26. Umi uznat svou chybu a omluvit se?

ano spiSe ano spiSe ne ne nevim

27. DodrZuje Vas nadiizeny pravidla, normy, smérnice, apod.?

ano spiSe ano spiSe ne ne nevim

77



Piiloha ¢. 2

Otazky pro rozhovor s manazery

Dobry den,
Vézeny pane,

timto rozhovorem bych Vés chtéla poprosit o spolupréci pfi tvorbé mé diplomové

prace na téma ,,Analyza stylu fidici prdce manazera v podnikatelském subjektu.

M¢ otazky se tykaji zhodnoceni Vasi prace, vedeni Vasich podtizenych, jaky styl
vedeni preferujete, jak zaméstnance motivujete apod. Jedna se o zcela anonymni Setieni
a ziskané informace budou slouZit pouze ke zpracovani analytické ¢asti ma diplomové

prace.

Ptedem dé&kuji za ¢as a ochotu odpovédet na mé otazky.

Tereza Bilkova

Cesk4 zemé&délska univerzita v Praze

1. Jste schopen vést a motivovat Vase podiizené?

ano spiSe ano spiSe ne ne nevim

2. Pii vykonu prace preferujete volnost pro své podrizené nebo neustalou
kontrolu?

ano spise ano spise ne ne nevim
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3. Zapojujete své podrizené do rozhodovani a pFijimate jejich nazory?

ano spiSe ano spiSe ne ne nevim

4. Naslouchate Vasim podrizeny?

ano spiSe ano spiSe ne ne nevim

5. Uprednostiiujete individualni praci nebo praci tymovou?

ano spise ano spise ne ne nevim

6. Respektuji Vas pracovnici z jinych oddéleni, pracovist’ apod.?

ano spiSe ano spiSe ne ne nevim

7. Jste spokojen s komunikaci se svymi podiizenymi?

ano spiSe ano spiSe ne ne nevim

8. VaSe rozhodnuti je pro vase podiizené:
d) zcela zavazné

e) mohou za zcela vyjimeénych okolnosti porusit, ale sviij postup si musi
zdivodnit

f) neni zcela zavazné

9. Jakym zpusobem informujete své podiizené?
e) kazdého zvlast’, o tom, co se ho bezprostiedné tyka

f) vSechny informace pfedavate na pracovni poradé
g) informace zpracujete pisemn¢ a nechate je kolovat
h) neni tfeba zvlast informovat, ale kazdy ma moznost si potiebné

informace vyzadat
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10. Davate svym zaméstnancim zpétnou vazbu na jejich pracovni vykon?

ano spiSe ano spiSe ne ne nevim

11. KdyZ podiizeny vykona pro podnik néco mimoradného, umite to ocenit,
pripadné jak?

e) ano, dostanou mimofadnou finanéni odménu
f) ano, s vysledkem jsou seznameni ostatni pracovnici

g) nijak to nefeSim

12. Jsou VaSsi podiizeni spokojeni se stanovenim pracovni doby?

ano spiSe ano spiSe ne ne nevim

13. Myslite si, ze jste spravedlivy, Ze pridélujete mzdu svym podiizenym
spravedlivé a odpovida jejich vykoniim?

ano spise ano spise ne ne nevim

14. Davate svym podrizenym pocit jistoty zaméstnani?

ano spiSe ano spiSe ne ne nevim

15. Umite Vas pracovat pod tlakem, umite rychle reagovat na zmény?

ano spiSe ano spiSe ne ne nevim

16. Umite uznat svou chybu a omluvit se za ni?

ano spise ano spise ne ne nevim
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17.

18.

19.

20.

Dodrzujete pravidla, normy, smérnice, apod.?

ano spiSe ano spiSe ne ne nevim

Vase vedeni je: (mtiZete vybrat vice moZnosti)

striktni, nékdy az donucovaci jednéni,
soustfed’ujete se na vyjasnéni smyslu podnikéni a komunikaci,
zduraznujete mezilidské vztahy a vytvareni souladu,

1.
2.
3.
4. orientujete na spolupraci a spolurozhodovani,
5. kladete diiraz na maximalni vykonnost,

6.

orientujete na dlouhodoby osobni rozvoj a rist.

Vidite se pri ziskavani informaci jako:

manazer, ktery provadi tzv. monitorovaci roli, kterd zahrnuje hledani a pfijimani
informaci

manazer, ktery predava informace z vnéjsiho prostiedi do organizace a informace
z vnitiniho prostiedi predava dal

manazer svym vystupovadnim vytvafi image firmy na vetejnosti, haji jeji zajmy,

bréani organizaci pfed napadenim z jinych stran.

Jaka je vasSe mezilidské manaZerska role? Vidite se jako:
manazer, ktery symbolizuje a reprezentuje organizaci

manazer, ktery skrze své podfizené napliuje cile organizace, dbd na rozvoj
podfizenych

manazer, ktery udrZuje vztahy mezi Gtvary a vztahy mezi organizaci a jejim okolim
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21. Jaka je VaSe rozhodovaci manaZerské role? Vidite se jako:

e manazer, ktery hraje hlavni roli pfi hleddani a zlepSovani soucasné situace
Vv organizaci

e manazer, ktery umi dobie reagovat na zmény

e manazer, ktery umi hospodafit se zdroji, umi je efektivn¢ alokovat a maximaln¢
vyuzit

22. Jaka jste moderni manaZerské role?

e manazer, ktery umi vést vnitini dialog, zajistit vlastni zpétnou vazbu,
prezentovat vlastni mySlenky

e manazer, ktery efektivné zvlada svlij pracovni Cas, stanovuje si denni plany,
nejprve si stanovuje priority

e manazer, ktery vyviji vize do budoucnosti, umi je sladit s cilem spolecnosti

23. Jaky jste osobnostni typ?

e zanejvyssi hodnotu povazujete poznani

e zanejvyssi hodnotu povazujete uzitek

e zanejvyssi hodnotu povazujete vztah lasky

e zanejvyssi hodnotu povazujete krasu

e zanejvyssi hodnotu povaZujete moc

e nejvySsi hodnotou je pro Vas hodnota

e zanejvyssi hodnotu povazujete zdravi

e zanejvyssi hodnotu povazujete obsah prace
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