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Hodnoceni stylu Fidici prace manaZeru

Abstrakt

Bakalafskd prace s ndzvem Hodnoceni stylu fidici prace manazerii se sklada
ze dvou Casti, a to teoretické a praktické. V teoretické ¢asti jsou vysvétleny pojmy
management, manazer, styly fidici prdce manazerti a manazerské teorie. Nalezneme zde
teoreticka vychodiska slouzici k uréeni stylu fidici prace manazera, k vyuziti manazerské
miizky a také informace k vyuziti manazerskych teorii.

V praktické Casti jsou aplikovany teoretické poznatky ziskané v praktické casti.
Jako prvni je v této Casti detailné rozebrana spole¢nost Cinema City Czech s. r. o. véetné
jeji organizaéni struktury. Analyza je provedena formou dotaznikového Setieni. Tohoto
dotaznikového Setfeni se zucastnili manazefi, supervizoii a také jejich podfizeni. Vysledky
jsou nasledné interpretovany vV manazerské miizce. Zavérem prace je porovnani vysledki
ziskanych dotaznikovym Setfenim 0d manaZert a supervizori s nazory podiizenych, jejich

zhodnoceni a nasledny navrh opatieni vedoucich ke zlepseni.

Kli¢ova slova: Management, manazer, manazerska miizka, styl fizeni, manazerské teorie,

delegovani, vedeni.



Evaluation of management style

Abstract

The bachelor thesis entitled "Evaluation of management style™ consists of two parts
— theoretical and practical. The theoretical part explains the concepts of management,
manager, styles of managerial work and managerial theory. Theoretical starting points for
determining the style of managerial work, for the use of the managerial grid and also

information for the use of management theories are presented here.

The theoretical knowledge gained in the practical part is then applied in the
practical part. Cinema City Czech s. r. 0. is the first company to be analysed in this section,
including its organizational structure. The analysis is performed in the form of
a questionnaire survey. Managers, their superiors and their subordinates took part in this
questionnaire survey. The results are then interpreted in the managerial grid. The
conclusion of the work is a comparison of the results obtained by a questionnaire survey
of managers, their superiors and subordinates, their evaluation and subsequent design

of measures leading to improvement in the field.

Keywords: Management, manager, managerial grid, management style, managerial

theories, delegation, leadership.
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1 Uvod

Spravné a Uspé$né tizeni organizace neni jednoduché a také to neni Cinnost, jez
by mohl vykonavat kdokoliv. Usp&$nost organizace zavisi predev§im na spravném vykonu
fidici prace manazert. Tit0o manaZefi musi na pracoviSti vytvaret pozitivni pracovni
atmosféru, avSak zaroven také musi zajistovat, aby doSlo ke spravnému plnéni predem
stanovenych tkold, a také musi dohlizet na odpovidajici pracovni moralku.

Manazer se spravné Fidici praci uéi po celou dobu vykonu své funkce, postupné
dochazi k vylepsovani fidiciho stylu. Kazdy manazer ma jiny fidici styl a nelze fici, ze
by konkrétni styl fizeni byl Spatny, nebo dobry. Hlavnim faktorem spravného fizeni
pracovniku je fizeni profesionalni, coz znamena piedev§im motivaci, delegovani, vedeni

lidi, planovani a kontrolu.

Tato bakalaiska prace ma dvé Casti, teoretickou a praktickou. V teoretické ¢asti jsou
vysvétleny a rozebrany zékladni pojmy, mezi néZ patii management, manazer, styly fizeni
manazerské prace a manazerské teorie. Nejdulezitéj§imi castmi jsou rozbor teorie
manazerské miizky a osobnosti manazera, diky kterym v praktické ¢asti mizeme urcit
manazerim jejich vlastni manazersky styl.

Praktickd c¢éast se zabyvd vyuzitim ziskanych poznatkl, predev§im poznatkl

0 manazerské miizce, kterd byla zvolena k vyhodnoceni tidaji ziskanych dotaznikovym

Setfenim provedenym ve spolecnosti Cinema City Czech s. I. 0., resp. Vv jeji pobocce Zlicin.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Tato bakalafska prace ma vice dil¢ich cilii. Jednim z nich je vymezeni teoretickych
pojmd, jako jsou management, manaZer, fidici styly a manazerské teorie, motivace,
delegovani. Dalim dil¢im cilem je charakteristika spole¢nosti Cinema City Czech s. r. o.
vcetné jeji organizacni struktury a popisu jednotlivych pozic.

Hlavnim cilem této bakalatské prace je porovnani a zhodnoceni stylu fidici prace
manazert. Na zaklad¢é vypoveédi manazeri a supervizor byl uren jejich manazersky styl
anasledn¢ byl porovnan s vypovéd'mi podfizenych. Diky tomu budou poté navrZzena
doporuceni, ktera povedou ke zlepSeni pracovniho prostiedi a nasledné 1 ke zlepSeni

pracovniho vykonu.
2.2 Metodika

Teoretické poznatky této prace byly ziskany na zakladé studia odborné literatury,
jez se zabyva problematikou managementu, konkrétné zaméfenou na fFizeni lidi

a manazerské styly.

Poznatky ziskané¢ v teoretické cCasti jsou posléze uplatnény v praktické C¢asti
bakalarské prace. Pro ziskani dat potfebnych k analyze a naslednému stanoveni fidich
styli manazeri bylo vyuZito dotaznikové Setfeni. Dotaznikové Setfeni se uskute¢nilo
ve spolecnosti Cinema City Czech s. r. 0. na pobocce Zli¢in. Tato pobocka je tvotfena
hlavnim manazerem, deputy manazerem, Supervizory a jejich podfizenymi. Dotaznik
byl distribuovan hlavnimu manazerovi, deputy manazerovi a supervizorim, nasledné byl
dotaznik distribuovan jejich podfizenym. Hlavnim cilem tohoto Setfeni bylo ziskat
podklady, diky nimz by bylo mozno zjistit styl fidici prace manazeri a supervizoru.
Vyhodnocenim dotaznikii bylo mozno stanovit dominantni a zdlozni styl fizeni téchto
manazerd a supervizorti. Zminéné podklady byly ziskany od samostatnych manazert
a supervizori a poté od jejich podfizenych. Nasledné doslo k porovnani a vyhodnoceni

vysledkt. Dotaznik, jenZ byl vyuzit pii praktické ¢asti, je pfilohou této bakalarské prace.

12



Teoreticka ¢ast

3 Management

3.1 Definice managementu

Management definujeme jako systém teoretickych a praktickych fidicich znalosti
a dovednosti jako mechanismus fizeni organizaci a cinnosti (funkci), které v ném
vykonavaji profesionalni fidici pracovnici, manazefi. Management na raznych urovnich
nafizuje, rozhoduje, kontroluje, fidi, koordinuje, radi, informuje a posuzuje (Hron, 2000).
Podstatou managementu je vSe potfebné obstarat a nasledné zafidit, aby podnik spravné
fungoval. Bylo by velkou chybou se domnivat, ze management je souborem pevnych
navodi. ZkuSenosti ukazuji, Ze nelze slepé kopirovat, ale dostupné informacni zdroje
tviiréim zptisobem zhodnotit a teprve pak v praxi pouzivat (Maxa, 2011).

Managementem rozumime planovani, organizovani, fizeni lidskych zdrojt, vedeni,
kontrolovani a rozhodovani (Maxa, 2011). Management je proces systematického
provadéni vSech manaZerskych funkci a efektivni uziti vSech zdroji podniku ke stanoveni

a dosazeni podnikovych cild (Maxa, 2011).
3.1.1 Procesy managementu podniku

Management je souhrn procest, které umoziuji planovat a organizovat pracovni
¢innost, vést lidi k jejich Ucelnému a efektivnimu provadeéni, kontrolovat vykon téchto
¢innosti a fidit chovani lidi a zplsoby vyuzivani prostfedkd, které vedou k dosazeni
urcitého cile (Maxa, 2011).

Mezi zakladni procesy managementu podniku fadime:

e Plianovani

Vyty€eni a urceni Cinnosti, aktivit, které musi v podniku uskute¢nit, aby doséahli

vyty¢eného cile. Tyto c¢innosti jsou sefazeny do casového ramce v daném potadi

a vymezené logikou jejich vyznamné navaznosti.
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¢ Organizovani
Smyslem je zajistit ve vnitinim prostiedi takové uspotfadani vsech zdroju, které ma
podnik k dispozici, aby kazdy ze zdroju byl co nejlépe vyuzit v zajmu dosaZeni vyty¢enych
cilt.
e Vedeni

Smyslem vedeni je zvolit takové ndstroje plisobeni na pracovniky, které je

presvédci o tom, Ze prijmou jeho cile za vlastni.
e Kontrola

Kontrola umoziiuje pasivné zjistit vznik odchylky mezi pldnem a skutecnosti

(Maxa, 2011).

3.2 Manazer

Manazer je nositelem procesu managementu, ktery ptsobi na lidi tak, aby bylo
dosazeno jejich urcitého chovani a ukoly byly optiméalné splnény. Manazerem je tudiz
kazdy lidsky jedinec, ktery ovliviiuje Zadoucim zplGsobem chovéani ostatnich, ktefi
se podileji na plnéni stanovenych cilt (Maxa, 2011).

Manazer je clovek, ktery svou praci, zejména organizovanim prace a pisobenim
na lidi ve svém okoli, dosahuje podnikovych cili (Sulef, 2008).

V plvodnim malém soukromém podniku, kde vlastnik byval jedinym
zaméstnancem, splyvala role zaméstnance, manazera 1 vlastnika. Jak se postupné podniky
zvétSovaly, vSechny tfi role se osamostatiovaly, az u velkych spole¢nosti doslo
Kk jednozna¢nému oddéleni a vzniku samostatné funkce manazera. Velké firmy byly
na pocatku 20. stoleti mnohdy vedeny jednou osobou, obvykle jejich majitelem. To byla
Casto tak velika osobnost, ze Uspéch firmy byl na ni ptimo zéavisly. Jako piiklad lze uvést
H. du Ponta, H. Forda, T. Bat'u. Tyto osobnosti fidily podnik téméf diktatorsky, ale jakmile
jejich vykonnost poklesla, podnik se okamzité¢ dostaval do potizi. Toto vedlo mimo jiné
k oddéleni vlastniki a manazer. Vznikla samostatna profese manazera, kterého si najima

vlastnik, aby pro né&j vedl podnik (Hron, 2000).
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3.2.1 Osobnost manazera

Osobnost je individudlni jednotka ¢lovéka, jednota jeho duSevnich vlastnosti a déji
zaloZzena na jednoté téla. Struktura osobnosti vyjadiuje urcitou skladbu psychickych
vlastnosti, uspotadany celek dispozic podmiiujicich psychické reagovani, tj. prozivani
a chovani (Hron, 2000).

Manazefi pracuji na nejriznéjSich pozicich a urovnich fizeni a je otazkou, zda se
divat na definici idedlniho manazera, nebo vychazet z potieby Uspé$sného manazera.
Abychom byli schopni urcitého srovnani, musime srovnavat v konkrétni rovin¢ dilci
hodnoty slozek osobnosti, jasné je rozpoznat, analyzovat a dokazat je métit nebo porovnat.

Obvykle se slozky osobnosti rozdéluji do tii zakladnich kategorii:
e Jaky clovek je a jak se projevuje — vlastnosti, chovani, charakter, temperament.
e Co ¢lovek umi — znalosti, dovednosti a kompetence.

e Co clovek chce a kam sméfuje — osobni motivy, jaké ma potieby, zdjmy, jaké

uznava hodnoty, jaké jsou jeho postoje (Lojda, 2011).

Temperament je soucdsti osobnosti. Temperament je souborem vrozenych
vlastnosti a zavisi na ném dynamika prozivani a emotivnosti jednani. V disledku se pak
projevuje tim, jak jedinec véci proziva, jak na né reaguje a jak se chova. Temperament lze
charakterizovat nékolika znaky. Prvnim znakem je intenzita a rychlost reakci ¢loveéka na
vnéj$i podnéty. Druhym vyznamnym znakem je schopnost nést zatizeni (odolnost) vici
silnym nebo dlouhodobé plisobicim podnétim. Tretim znakem je citlivost prozivani a s tim
souvisejici stalost a pohyblivost v raznych situacich. Poslednim znakem temperamentu

dobrého manazera je jeho vystupovani, to znamena vyraznost v jeho chovani (Lojda,

2011).

Temperament vyjadiuje nejobecnéjsi charakteristiku kazdého clove€ka, nejobecnési
a nejzékladngjsi charakteristiku jeho nervového systému. Pod pojmem temperament
rozumime zpusob citové vzruSivosti aktivity a reaktivity a celkového citového ladéni

osobnosti (Hron, 2000).

Navenek se temperament projevuje také neverbalnimi projevy, jakymi jsou mimika,
gestikulace, zplisob chiize, tempo fe€i a dalSi. Mezi typické znaky temperamentu patii

dominance, emocionalni labilita, extraverze a introverze (Lojda, 2011).
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3.2.2 Manazerské predpoklady

Podminkou tspéchu manazera je splnéni piedpokladid pro tidi ¢innost na dané
urovni. V zasadé¢ muzeme predpoklady rozdé€lit na ty, které jsou vrozené, a na ty, které
se mohou vychovou, vycvikem a vzdélanim ménit (Hron, 2000).

Radu let se fe$i otazka, jaké vlastnosti a piedpoklady musi usp&§ny manaZer mit,
zda se uspéSnym manazerem cCloveék stane narozenim, nebo postupnym ucenim
a ziskanymi zkuSenostmi. V dne$ni dobé je vSak velky vyznam kladen na ptedpoklady
ziskané. Manazer musi byt pfipraven na to, ze se se zménami vné&jSiho prostfedi museji

menit 1 zavedené postupy. Musi experimentovat, zkouSet nové véci a ucit se. Manazer,

rrrrr

(Urban, 2013).

Mezi vrozené piredpoklady patii temperament a inteligence. Ve styku s rtiznymi
lidmi, v riznych okolnostech skute¢ného Zivota se rozvijeji socialni schopnosti. To je
uméni porozumét tomu, co si jini mysli, citi, fikaji, uméji, ptredavat jinym vlastni pocity,
myslenky. Mezi intelektudlni dovednosti, které jsou vrozené a daji se Castecné ménit

vychovou, patii schopnost klast otazky, objevovat a fesit problémy (Hron, 2000).

Mezi ziskané vlastnosti patii rizné znalosti, jako je naptiklad ekonomicka teorie,

teorie podnikani, sociadlné psychologické znalosti, metody fizeni atd.

Ptfi hodnoceni manazera se zaméiujeme vedle osobnich charakteristik také na
charakteristiky ziskané. V prubéhu Zivota kazdy c¢loveék jako prvni nabude ur€itého
vzdélani, které si poté cely Zivot dopliuje. Pti vyuzivani znalosti nabytych pfi vzdélani pak
dosahuje uréitych dovednosti, které mu umoznuji vykonavat ur¢itou praci (Lojda, 2011).

Za znalosti povaZzujeme veSkeré teoretické informace a poznatky, které se daji
naucit. Pro potfeby vykonu manaZerské pozice jsou bez ohledu na fidici uroven potiebné

znalosti odborné a znalosti z managementu (Lojda, 2011).

Dovednosti jsou vnimany jako praktické navyky, které¢ se daji ziskat bud’ praxi,
nebo vycvikem. Pro jejich ziskani je zapotfebi Casu a uzce souviseji se schopnostmi
konkrétniho ¢lovéka. Vznik dovednosti je individudlnim procesem a zavisi na schopnosti
pfijimat a obohacovat se praktickymi zkusenostmi. S dovednostmi také uzce souvisi
zkuSenosti, které umoziuji zafixovani potiebnych dovednosti a navyki do podoby bézné

rutiny (Lojda, 2011).
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Podle J. S. Livingstona mizeme kvality rozhodné pro tspéch manazerti vyjadfit

ve tiech vzajemné provazanych rovinach:
e Potieba ridit
Jenom ti lidé, ktefi chtéji fidit ostatni a maji z této Cinnosti uspokojeni, se stavaji
uspeSnymi manazery.
e Potieba moci

Dobii manaZefi museji mit silny vliv na ostatni. Aby jej mohli mit, nemohou

spoléhat jen na svou autoritu, ale pfedevS§im na své SpiCkové znalosti, zkuSenosti

a dovednosti.
e Schopnost vcitit se

Skute¢ny manazer musi mit cit a pochopeni pro svého ,,protihrace. Musi si védét
rady s Casto se vyskytujicimi emocionalnimi reakcemi lidi v organizaci, aby s nimi mohl

ucinné spolupracovat (Hron, 2000).

Obrazek 1: ManazZerské vlastnosti

MANAZERSKE VLASTNOSTI
VROZENE ZISKANE
fidit -
— Ekonomicka teorie
Samim mit moc —— Teorie podnikani
Uméni vcitit se —— Socialné psychologicke
do potieb znalosti
spolupracovnikd — Metody fizeni
—— Dobra télesna
a dusevni kondice

Zdroj: Hron, 2000
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3.2.3 ManazZerska role a funkce

Kazdy manazer ma uvnitf podniku jednozna¢né vymezené role, které napliuje

aktivnim vykonavanim manazerské funkce (Maxa, 2011).

V manazerské funkci nesete odpovédnost za dosahovani vysledkl prostfednictvim
urcovani cilli, organizovani zdrojii, motivovani zameéstnancd, sledovani a hodnoceni

vykonnosti a rozvijeni schopnosti svych lidi i sebe sama (McGrath a kol., 2015).

Role manazera je pohledem statistickym, charakterizuje samotnou osobu manazera

a jeho postaveni v podnikové struktufe.

Piivodni pojeti manazerskych roli pochazi od kanadského teoretika Henriho

Mintzberga. Jde o 10 manaZerskych roli, které autor ¢leni do 3 skupin.
Skupina interpersonalnich roli (buduje kontakty vné i uvniti organizace):
e predstavitel organizace,
e vldce organizace,
e spojovaci ¢lanek (Maxa, 2011).

Manazer zde vystupuje v roli lidra, jedna s lidmi uvniti organizace, vede své
podiizené, taktéz je hodnoti a fesi rizné konflikty. Pokud jde o budovani kontakti vné
organizace, manazer v tomto piipadé vystupuje jako piedstavitel organizace a propaguje
sluzby a vyrobky své organizace ¢i vede rizna obchodni jednani.

Skupina informaénich roli (manaZer se ucastni vytvafeni, sbéru, pfenosu, tfidéni,
filtrace a vyuziti informaci — informacnich procest):

e monitorujici pfijemce,
e Sifitel informaci,
e mluv¢i organizace (Maxa, 2011).

Pokud se podivame na manaZera v roli pfijemce, mlizeme fict, Ze zpracovava
a hodnoti zjisténé informace, monitoruje a tfidi je. Dale je taktéz manaZer Sifitelem
informaci, kdy predava informace smérem do organizace, tedy komunikuje se svymi
nadfizenymi, podiizenymi nebo spolupracovniky. A jako posledni je mluv¢i organizace,
pfedava informace o firmé ven z organizace, tedy dodavatellim, zdkazniklim, poptipadé

jinym dal$im kontaktim.
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Skupina rozhodovacich roli (smétujici k dosazeni cili podniku):
e podnikatel,
e fesitel problémdu,
e alokator zdroju,
e vyjednava¢ (Maxa, 2011).

Manazer vystupujici v roli podnikatele vykondva podnikové funkce, stard se
0 ziskavani novych zdkaznikli a trhi. V roli feSitele problémi a vyjednavace fesi
veskeré problémy vzniklé jak uz uvnitt, tak vné firmy. Zabyva se tedy feSenim krizovych
situaci. V roli alokétora zdroji rozhoduje manaZer o umisténi zdrojli, rozSifovani vyroby,

umist'ovani zaméstnanct a 0 jejich vybéru.

v wr

3.2.3.1 Role manaZera podle tirovné fizeni

e Nejnizsi (zakladni) management
Manazer plni roli manazera prvniho stupné neboli manazera prvni linie, coz
V podnicich byvaji napf. mistii, vedouci dilen, vedouci oddé€leni, odbori. Ocekava se
od nich zajisténi bezvadného chodu jejich oddé€leni, schopnost zvladat kazdodenni ukoly,

kdy zodpovidaji za o¢ekavany vykon svého oddéleni (Maxa, 2011).
e Stfedni management

Manazer plni roli manazera druhého stupné neboli manazera druhé linie, coz
Vv podnicich byvaji manazefi, feditelé¢, vedouci zavodt, utvart, ktefi jsou bezprostiedné
podiizeni vrcholovému managementu a tvoii mezic¢lanek mezi zdkladnim a vrcholovym
managementem. Tito manaZefi vykonavaji zejména zprostfedkovatelskou funkci a funkci

kontrolni mezi zakladnim a vrcholovym managementem (Maxa, 2011).
¢ Vrcholovy (top) management

Manazer plni roli manazera nejvyssiho stupné, jde o tzkou skupinu manazerd, ktefi
vykonavaji rozhodujici funkce (voli pfedmét podnikédni, rozhoduji, co se bude vyrabét,
sjakymi zdroji — finan¢nimi, lidskymi, technickymi aj.). Na fidicich znalostech

a dovednostech top manazer( vyrazn¢ zavisi uspésnost podniku (Maxa, 2011).
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3.2.3.2 Role manazZera podle tirovné fizeni, kterou vyuziva

e Autokraticky manaZer

Manazer rozhoduje a piikazuje bez ohledu na navrhy a nameéty podfizenych,
nasledn¢ kontroluje plnéni. Tuto roli manazera plni v podniku, kde podfizeni nemaji
0 préci zdjem, snazi se ji vyhnout, nepfemysleji o praci, radé€ji dostanou pokyny a piikazy
(Maxa, 2011).

¢ Demokraticky manaZer

ManazZer bere ohledy na nazor svych podfizenych, diskutuje s nimi, nasloucha
jejich ndméthm, pripominkam, kritice, kone¢né rozhodnuti vSak manazer déld sam. Tuto
roli manazer plni v podniku, kde podfizeni maji zajem o praci, premysleji, snazi se ji
zlepsit (Maxa, 2011).

e Liberalni manazer

Manazer nepouziva piimych piikazl, vytvaii vhodné pracovni podminky, poskytuje

podporu, povzbuzeni, ochotné radi podifizenym, je jim na blizku. Tuto roli manaZer plni

Vv podniku, kde pracuji tviiréi pracovnici s vysokou motivaci, samostatnosti (Maxa, 2011).

Funkce manazera je pohledem procesnim, dynamickym. Zachycuje manazera pii
jeho fidici ¢innosti v podniku (Maxa, 2011).

U desitek klasifikaci, které se objevuji v literatufe, uvedeme pomérné jednoduché
avystizné c¢lenéni Harolda Koontze a Heinze Wichricha. Podle jejich ¢lenéni se
manazerské funkce tfidi na planovani, organizovéani, vybér a rozmisténi pracovnikl

(personalni zajisténi), vedeni lidi a kontrolu (Hron, 2000).
3.3 Planovani

Planovani je cilové orientovany rozhodovaci proces, ktery vychazi z urceni cild
a cest, jak téchto cilii dosdhnout. Zahrnuje stanoveni podnikovych cild, vybér vhodnych
prostiedkii a zplsoby dosaZeni a definovani ocekavanych vysledkl ve stanoveném case
ana pozadované urovni. Efektivni planovaci proces vytvaii prostor pro zmény, které
umozni podniku reagovat na zmény vnitinich a wvnéjSich podminek, a je tudiz

vvvvv 4

nejdulezitéj$im nastrojem dosahovani podnikovych cila (Maxa, 2011).
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Tvorba cili je zejména zalezitosti dialogu vrcholového vedeni s predstaviteli
nizSich Urovni tak, aby byly odstranény ptipadné disproporce nebo rozpory a zajistila se
realna moznost plnéni (Hron, 2000).

Podnikové cile jsou v podstaté dvojiho druhu: obecné a specifické. Za obecné cile
se vétSinou voli maximalizace zisku, maximalizace ekonomického rustu podniku,

maximalizace pfijmi, vysoka kvalita sluzeb atd.

Specifické cile jsou formulovany naptiklad jako minimalizace ztrat, maximalizace
zisku z jedné konkrétni akce, maximalizace vlastniho kapitalu, cile inova¢ni apod. (Hron,
2000).

Plan je definovan jako pfedstava ideélni cesty, po které se podnik pfemisti ze stavu
vychoziho do stavu cilového. Plan je vysledkem planovaciho procesu. Jeho klicovymi
body jsou vzdy cile, postupy, zdrojové predpoklady k jejich dosazeni, méfitka kontroly
a hodnoceni dosazenych vysledka (Maxa, 2011).

Planovani hraje dulezitou roli v podniku. Efektivni planovani ma fadu pozitivnich
vlivi, mezi které mizeme zafadit napiiklad zvySovani efektivity Cim jasngji
a srozumitelnéji jsou stanoveny cile a zajiStény potfebné zdroje, dochédzi diky jasné
definovanym méfitkiim kontroly a hodnoticim kritériim ke zvySeni efektivity planovani
podniku. Diky planovani dochazi ke sniZovani rizik, jeZ umoziuji pruzn€ reagovat

na zmeény, které ptisobi jak z vnéjsiho, tak vnitiniho prostiedi (Maxa, 2011).
3.4 Organizovani

Organizovani je manazerskou ¢innosti, kterd bezprostiedn¢ navazuje na planovaci
¢innost podniku. Podstatou organizovéani je vytvafet skupiny pracovnikd, tj. oddéleni,
utvard, tyml apod. povétenych plnénim urcitych planovanych tkold. Uvnitt podniku jsou
tak budovany potiebné pracovni a komunikacni vazby mezi pracovniky, oddélenimi, tymy
i mezi pracovniky uvniti jednotlivych utvard, oddé€leni a tymu, oznaCujeme je za
organizaéni strukturu (Maxa, 2011).

Zékladni logiku procesu organizovani nejlépe vyjadiuje tzv. Daliv systém
OSCAR: cile (Objectives), specializace (Specialization), koordinace (Coordination),

pravomoc (Authority), zodpovédnost (Responsibility) (Hron, 2000).

Hlavnim smyslem organizacni struktury je nalézt takové uspotfadani vazeb mezi

zdroji podniku, které zaruci, aby postup podniku ke stanovenym strategickym cilim byl
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ucelny a efektivni. Organizaéni struktura usporadava veskeré procesy podniku a poskytuje

jakousi jistotu, stabilitu jejich provadéni (Maxa, 2011).
3.5 Vedeni

Uméni ziskat, udrzet a vyuzivat schopné pracovniky je v managementu povazovano
za velmi dulezity faktor uspéchu. Nejcennéjsim kapitalem kazdého podniku jsou znalosti,

schopnosti, dovednosti a postoj pracovnika k podniku, ve kterém pracuje (Hron, 2000).

Zakladnim cilem je zajisténi efektivniho chodu managementu ve vSem, co se tyka

zaméstnavani, rozvoje lidi a vztahl, které jsou mezi managementem a pracovni silou

(Armstrong, 1999).

Jde o ovlivilovani lidskych zdroji tak, aby vesSkeré pracovni procesy vedly
k dosazeni vysoké urovné produktivity vyuzivanych zdroji a k zajisténi vysoké kvality
nabizenych produktii a sluzeb (Maxa, 2011).

Pfi vedeni lidi se projevuje pedagogicky pfistup vedouciho pracovnika
k podtizenym, snaha o slouceni osobnich cilt s cili organiza¢niho sytému, snaha se stmelit

kolektiv, vytvafeni tyma, uplatiovani dvousmérné komunikace (Hron, 2000).

Slovo vést znamena ,,jit v ¢ele a udavat smér cesty”. Da se tedy fici, ze vedeni
znamend vzit nékoho z mista, kde se pravé nachazi, a dovést jej nékam jinam. Vést
znamena véci meénit. Cheete-li presvédcit lidi, Ze vas maji nasledovat, musite za vSech

okolnosti vyzatovat sebedivéru (McGrath a kol., 2015).

Podle stupné pozornosti, kterou manazer vénuje svym podiizenym pracovnikim,
astupné pozornosti vénované plnéni ukolli rozliSujeme 5 zakladnich styld vedeni

pracovnikt (Maxa, 2011):
e Ochuzené vedeni
Pracovnici vyvijeji minimalni Usili k vykonu po nich poZadované prace
a management se stara o uchovani vlastnich pozic. Je to situace obvykla v ptipadech, kdy

je podnik pied zanikem nebo pied prodejem novému vlastnikovi (Maxa, 2011).
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e Vedeni spolecenského klubu
Manazefi se piili§ nezabyvaji pracovni vykonnosti a kvalitou vyrabéné produkce,
zato vSak intenzivné usiluji o udrzeni dobrych a pratelskych vztahi na pracovisti

a dosazeni plné spokojenosti pracovnikd. Na tomto principu funguji napi. nadace (Maxa,

2011).
e Autorita — poslusnost

Veskeré usili manazerti je zaméfeno na dosahovani vysoké produktivity prace
pii vysoké trovni konkurenceschopnosti produkce, pfi¢emz pracovnici jsou motivovani

pouze finan¢ni odménou a strachem ze ztraty zaméstnani. Je to napt. princip vedeni lidi

v armadé (Maxa, 2011).
e Tymové vedeni

Vzacny soulad osobniho zajmu pracovnikii na velkych vykonech a vysoké kvalité
produkce se shodnymi z4jmy managementu, ktery soucasné usiluje o uspokojeni nejen
existencnich, ale i1 socidlnich potfeb pracovnikli vytvafenim piiznivych podminek pro
seberealizaci (Maxa, 2011).

e Management lidskych zdroji

Idealni meta (mély by k ni sméfovat snahy manaZert pfi hledani nejvyhodné&jsiho
stylu). V této poloze panuje rovnovaha mezi pozadavky zajistit odpovidajici Giroven odbytu
nabizenych produktii a sluzeb a mezi pozadavkem udrzeni dobrych a ptatelskych vztaht
na pracovisti (Maxa, 2011).

Praveé diky této funkci umoziuji manazeti pracovniklim poznat, Ze mohou vyuzivat
svilj potencial, uspokojovat své potfeby a zaroven plnit podnikové cile. Motiva¢ni nastroje
zalozené na finanéni a hmotné strdnce se oznacuji jako vné&jSi. Proti tomu tedy stoji
nastroje vnitfni, nabizejici uznani, udrzovani pratelskych vztahli, nové zkuSenosti, mozZnost

vykonavat zajimavou a smysluplnou praci (Urban, 2013).

3.6 Kontrola

Pod pojmem kontrola rozumime vétSinou proces sledovani, rozboru a ptijeti zavera

v souvislosti s odchylkami mezi zamérem (planem) a jeho realizaci (Hron, 2000).

Principem kontroly je srovndni skutecnosti s ocekdvanim. Kontrola predstavuje

soustavné, kritické hodnoceni jevll a procesu jiz nastalych, nastavajicich nebo budoucich,
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tj. kritické hodnoceni — porovnani reality s podnikovymi plany, které pak tvoii zéklady
pro rozhodovaci procesy na vSech urovnich fizeni. Utelem kontroly je odhalovani
a zabranovani (pfedchdzeni) podvodu, odhalovani, ptedchazeni, omezeni Skod, pokut,
penale, respektovani pravnich pfedpisti a nafizeni podniku, ujisténi o spravnosti interni
dokumentace, zejména vykaznictvi (4€etnictvi, finan¢nich vykazi aj.), hodnoceni vysledka
prace, jejich pfi¢in, souvislosti, tendenci (Maxa, 2011).

Doporucuje se kazdy kontrolni proces rozdélit do jednotlivych fazi. VétSinou
muzeme rozlisit téchto pét fazi: ziskavani a vyber informaci, ovéteni spravnosti vychozich
informaci, kritické hodnoceni vSech kontrolovanych jevil a procest, ndvrhy na opatieni,

zpétnou vazbu, tedy kontrolu realizace navrhovanych opatieni (Hron, 2000).
3.7 Motivace

Motivy lze chapat jako faktory, které vzbuzuji, zamétuji a udrzuji chovani. Maji
stranku dynamogenni (vzbuzujici), direktivni (zamétujici) a emotivni (hodnotici vztah
pritazlivosti, neutralnosti nebo odpudivosti). Vztah motivii a motivace je vztahem

organické jednotky struktury a procesu (Hron, 2000).

Procesem motivace rozumime zaméfeni a aktivaci jednotlivce k urcité Cinnosti.
Vysledné chovani je urCovdno vztahem osobnosti a situace. Podminkami, které urcuji
smér, trvani a intenzitu chovani, jsou na stran€ osobnosti potieby, z4jmy, ideély, postoje aj.

a na strang situace role osobnosti ve skupiné apod. (Hron, 2000).

Zlaté pravidlo motivace uvadi, Ze neni dobré pfitesavat lidi k obrazu tuloh, ale spise
pfizpusobit Ulohy lidem. V praxi to mize znamenat vybirat Glohy pro jednotlivé lidi tak,
aby jim svym obsahem vyhovovaly. Daleko uzite¢né;si vyklad tikd, Ze také loha stejného,
zcela urcitého obsahu, mize byt zadana riznym zpusobem, ptizpisobenym konkrétnimu
¢lovéku, ktery ji mé vykonavat (Plaminek, 2018).

Ucelené teorie motivace pracovniho jednani nebyly doposud vytvoreny.

Rozhodujici ulohou pro potieby pracovni motivace hraje motivace A. Maslowa (Maxa,
2011).
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3.7.1 Teorie motivace podle Abrahama Maslowa

Maslow chapal ¢lovéka jako psychologicky organismus, ktery se snazi uspokojit
své zivotni potieby. Ty se neuspokojuji na stejné urovni, ale maji rlizny vyznam pro
¢lovéka a riiznou vahu pro jeho jednani (Maxa, 2011).

Maslow ptredpoklada, ze neuspokojeni urcité potfeby na jakékoli urovni bréani
Clovéku postoupit na vyssi uroven. Potfeby lze rozdélit do dvou kategorii. Zakladni
potteby zahrnuji biologické potieby a zajisténi bezpeci. K ristovym potifebam patii
sounalezitost uznani a seberealizace. Maslow tvrdi, Zze ¢lovék umie, pokud nejsou
uspokojeny jeho zdkladni potieby, a zstava nespokojen, pokud neni naplnéna jeho potieba

sounalezitosti a uznani a pokud se nemuze plné realizovat (McGrath a kol., 2015).

Jedinec se bude citit motivovan k uspokojeni vysSich potieb pouze tehdy, jestlize
jeho niz$i potieby jiz byly uspokojeny (mira uspokojeni je individudlni). Pfistup ndm
pomuze pii uvahach, jakym zplsobem motivovat tym: napt. ten, kdo ma pocit
neuspokojeni fyziologickych potfeb (bydleni apod.), bude patrné motivovan vyssi mzdou.
Maslowova motivacni teorie se stala zakladem pro celou fadu pfistupt kK fizeni (Maxa,

2011).

Obrazek 2: Maslowova pyramida potieb

Sebe-
realizace
Uplatnéni celkového
potencialu jedince

Potieba uznani
Sebelcta a spokojenost (povést,
respekt za strany druhych)

Sounalezitost
Potfeba nékam patfit (pratelstvi, laska)

Bezpedi
Oproéténi od strachu (jistota, stabilita, organizace Zivota)

Biologické potieby

Zéaklady nutné k pieziti (potrava, teplo, odpocinek)

Zdroj: McGrath a kol., 2015
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3.8 Styly Fidici prace manaZera

Stylem fidici prace rozumime navykly zptsob realizace role vedouciho pracovnika,
navykly zptsob plnéni ukoll (obsahu role), zejména pak ukoll periodicky se opakujicich.
Vnitini strankou je zpusob jednani s lidmi v rozhodovani, ukladani tkoll, motivaci atd.
Vnéjsi strankou stylu fidici prace je uspotradat, organizovat pracovisté, ukoly a pracovni

dobu i uroven metod a feseni tkolu fidici prace (Hron, 2000).
3.8.1 Autokratické vedeni

Jde 0 dominantni fizeni a usmérnovani skupinové dynamiky jednou osobou, ktera
bez ohledu na nazory ostatnich ovliviuje, fidi a hodnoti ¢innost skupiny jako celku (Halik,
2008). Autokrat stavi na prvni misto svého zajmu vyrobni a pracovni tkoly. Jeho styl
fizeni vychazi z ndzoru, ze jeho podfizeni pracovnici nejsou dostate¢né schopni, vyhybaji
se odpovédnosti, nemaji ctizadostivost a Ze k praci je musi pfinutit neustalym dirigovanim
a sankcemi (Hron, 2000).

Podle Hrona (2000) k pozitivnim rysim tohoto stylu patii rychlost rozhodovani

a komunikace a z toho vyplyvajici rychlé reakce na zmény.
e PIné autokraticky styl autokratického rozhodovani

Séf se rozhodne, Ze ukol je pIné v jeho kompetenci a e ma dostatek sil i prostiedki
sdm jej splnit. Zpracuje n€kolik alternativ a rozhodne se, zda ptedlozi v ndvrhu vSechny,
nebo jen nékteré, ptipadné pouze jediné feSeni. Systém je zaloZen na zasadé ,,a ja sam,
vzdycky sam* (Halik, 2008).

o Casteéné autokraticky styl autokratického rozhodovani

Séf si pomoci tikolu podiizenym zajisti potiebné informace. Sam se viak ucastni

jejich ziskavani. Veskeré dil¢i informace se shromazd'uji u néj. Sadm provede jejich

sumarizaci, vyhodnoti je a rozhodne, které pouzije a které vytadi (Halik, 2008).
3.8.2 Konzulta¢ni vedeni

Jedna se o formu poradenstvi. Na misté pracovnikl konzultacni firmy se ale objevi
vami vybrani zaméstnanci, ktefi jsou ochotni na sebe pfijmout riziko spojené s konzulta¢ni

¢innosti (Halik, 2008).
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e Prvni alternativa konzulta¢niho vedeni

Manazer pohovofi, diskutuje o problému s kazdym jednotlivcem, aniz by svoléaval

poradu celé skupiny, které se budouci rozhodnuti dotkne (Maxa, 2011).
¢ Druha alternativa konzulta¢niho vedeni

Ke vzniklému problému manazer svola poradu celé skupiny pracovniki, jichz
se budouci rozhodnuti tyka (Maxa, 2011). Skupina ptedklada spoleéné jednotlivé
alternativy feSeni (Halik, 2008). Dle Maxy (2011) manazer zhodnoti a zvazi veskeré
naméty, napady, navrhy, pfipominky apod. Pii svém konetném rozhodnuti miize, ale

nemusi brat ohled na stanoviska druhych.
3.8.3 Tymové vedeni

Vhodné sestaveny tym odbornikii dokaze fesit slozitéjsi tikoly. Do cela je postaven
koordinator, osobnost respektovana celym tymem. Tento $¢f nezasahuje Zadnym zpiisobem
do rozhodnuti. Sestavuje tym, dopliiuje a ptipadné¢ méni jeho c¢leny, koordinuje ¢innost,
zajistuje skupiné potfebné podminky a je prostfednikem mezi ni a vedenim spolecnosti.

Je ptedlozeno feSeni, na kterém se shodnou vS$ichni ¢lenové (Halik, 2008).
3.8.4 Individualni styl Fizeni

Podle intenzity preference dvou kritérii (vyroby a péce o lidi) lze orientacné
vymezit nékolik typi individudlniho stylu fizeni.
e Lhostejny typ
Vedouci pracovnik bez vétsiho zajmu o vyrobu, o tkoly a vykony, ale 1 bez zajmu
0 lidi. Plni funkeci ,,posla shora* a jeho cilem je zajiSténi existence a vydrzet. Nerad

rozhoduje, proto rozhodnuti odklada. Muze v urcitou dobu existovat jen v nevykonném,

neefektivnim podniku (Hron, 2000).
e Byrokraticky styl

Pii tomto stylu fizeni plati pro vedouciho pracovnika ,smérnice nade vse*.
Pfifizeni se orientuje na ziskdni moci, zakladd si na hodnosti, titulech, postaveni.
V konfliktech zasahuje moci. Charakterizuji ho tyto zdkladni rysy — formalnost,

neoperativnost, neosobni vztah k ukolim a k lidem (Hron, 2000).
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e Sousedsky typ

Vychazi z ptedpokladu, ze budeme-li pecovat o dobré vztahy a spokojenost lidi,
odrazi se to pozitivné na vysledcich podniku. Vedouci pracovnik tohoto typu planuje
pouze Vv hrubych rysech, ma odpor ke kontrole a detailnim ukoliim a zastdva nazor, ze lidi
nelze k praci nutit. PInéni tikolti vymaha apelovanim na city (Hron, 2000).

e Harmonicky typ

Vyzaduje slusnou praci za slusSny plat. Pfi fizeni takovy vedouci vyuziva svych
podiizenych, naléha jen natolik, aby tlak byl piijatelny. Ridi pevné, ale sluiné. Nestavi
pfehnané vysoké cile, ale takové, které jsou urcené pro primérné lidi. Pti vedeni lidi
motivuje odménami a pochvalami, konflikty se snazi feSit spravedlivé a usiluje o sblizeni

obou stran konfliktu (Hron, 2000).
e Poradni typ
Typu poradnimu jde o rozvoj lidi, jejich vzdélani, o utvafeni a rozvijeni jejich
potfeb a z4jml. Neuznavaji se zde vztahy nadfizenosti a podfizenosti. Podfizeni jsou

odbornici, jsou si rovni s nadfizenymi. Pfi rozhodovani poradni typ vyuziva védecké

metody prace (Hron, 2000).

e Tymovy typ
Je orientovany na vysokou uroven zdjmu o vyrobu i péci o lidi. Cilem je dobra
produkce pii dobré moralce. Pii fizeni respektuje potieby lidi, planuje za spolutcasti lidi,

zdtraziluje sebekontrolu a sebetizeni (Hron, 2000).
3.9 Manazerské teorie

Béhem posledni stovky let se tisice manaZerd 1 akademickych pracovnikil snazily
pfijit na to, co z ¢lovéka déla skv€lého manaZera, a odhalit tajemstvi efektivniho fizeni.
Vysledkem jsou stovky manaZzerskych teorii, které si v fadé piipadi vzdjemné odporuji.
Teorii je takové mnozstvi, Ze vytizenym manazerim t0 V podstaté¢ znemoziuje probirat

se jimi a zjist'ovat, které z nich jsou opravdu piinosné. (McGrath a kol., 2015).
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3.91 TeorieXayY

Douglas McGregor zformuloval dvé odlisSné sady piredpokladi vysvétlujici,
€O Si manazefi mysli o svych zaméstnancich. Jde o dva extrémni pohledy, které lze

shrnout takto:

e Manazefi uznavajici teorii X jsou presvédceni, ze pro n¢ plati to, ze hlavnim
motiva¢nim faktorem je potieba vydélat penize, praci se pokud mozno vyhybaji,
nemaji ambice a nechtéji nést odpoveédnost, nezajimaji je potieby celého podniku.
Postradaji tvir¢i mysleni a brani se zménam.

e Manazeti vyznavajici teorii Y jsou vétSinou piesvédCeni, ze pro vétsinu
zaméstnancu plati, ze hlavnim motivaénim faktorem je uspokojeni z prace, aktivné
hledaji praci, jsou ambiciézni a stoji o odpovédnost, usiluji o napliovéani
podnikovych cild, jsou kreativni a vitaji zmény (McGrath a kol., 2015).

McGrath a kol. (2015) dale dodava, Ze jednani kazdého manazera vychazi z jeho
pohledu na lidskou povahu. Pro zastance teorie X bude zdkladem pfisnéd kontrola: peclivy
dohled na podfizené, presné dodrzovéani pravidel a hrozba sankci. Manazer zastavajici
teorii Y bude vytvaret prostedi, kde je oceniovano vynalozené Gsili, odménovana iniciativa

a nesetii se chvalou.
3.9.2 Metoda MBWA

Metoda MBWA znamena fizeni pomoci obchiizek na pracovisti (management
by walking about). O jeji popularizaci se vyznamné zaslouzili Mark McCormack a Tom
Peters. Jde o velmi jednoduchou myslenku. Aby manazefi nezistali izolovani ve vlastnim
svété a neztraceli kontakt se zaméstnanci a s dennodennim chodem podniku, musi opustit
své kancelafe a vypravit se na obchiizku — obejit vyrobni halu, dilnu, kancelaf ¢i jiné
pracoviste, naslouchat lidem a na vlastni o¢i sledovat, co se kde déje. Obchlizky miZzeme
chépat jako pftilezitost budovat divéru a porozuméni mezi vami a zamestnanci, naslouchat
vSemu, co lidé fikaji, a v€novat pozornost jejich pracovnim problémim a napadiim, nalézat
ptiklady nejlepSich postupi, které by se daly vyuzit v jinych ¢astech podniku, odhadovat
piiklady Spatnych postupll, jichZ je tfeba se zbavit, sledovat interakce jinych manaZerii

a vedoucich pracovniki se zaméstnanci (McGrath a kol., 2015).
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3.9.3 Styl vedeni podle studii Michiganské univerzity a univerzity Ohio

Ve 40. letech 20. stoleti Pfisla Michiganska univerzita s tvrzenim, ze styly vedeni
se daji rozlisit podle urcujiciho zaméfeni na ukol nebo na lidi. Vid¢i osobnosti, které
se zaméiuji spiSe na lidi, se snazi udrzovat dobré vztahy s podiizenymi a vyznavaji
participativni a demokraticky pfistup k vedeni. Vyznavaclm stylu zaméteného na tkol jde
spiSe o vysledky a vykony nez o pocity lidi, zaméfuji se na dosaZeni cile, pouzivaji
direktivni styl a kontrolu.

Univerzita Ohio tuto zakladni teorii rozvinula a pfisla S argumentaci, ze zaméteni
na pracovniky a na ukol pfedstavuje dvé rizné dimenze a v kazdé z nich se miize mira
zaméteni pohybovat od nizké po vysokou. Tim bylo mozné rozlisit ctyti styly vedeni:

1. vysoka mira zaméfeni na pracovniky i na tikoly,

2. vysokd mira zaméteni na pracovniky, nizké zaméteni na ukol,
3. nizkd mira zaméfeni na pracovniky i na ukoly,
4

nizka mira zamé&feni na pracovniky, vysoké zaméteni na kol (McGrath a kol.,

2015).

Obrazek 3: Styl vedeni podle studii Michiganské univerzity a univerzity Ohio
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Zdroj: McGrath a kol., 2015
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3.9.4 ManazZerska mrizka Blakea a Moutonové

Zakladni pohled na manazerské styly piedurcila prace The Managerial Grid, jiz
v roce 1964 publikovali Robert J. Blake a Jane S. Moutonova. Jejich manazerska mfizka
charakterizuje Ctyfi, resp. pét zékladnich styld fizeni podle zaméfeni manaZera na dva
klicové faktory — na vyrobu a na lidi (Plaminek, 2018).

Miizka je bazi pro srovnani manazerskych stylti z hlediska zajmu o vyrobu a zdjmu
0 zamgstnance. Zajem o vykon se projevuje dirazem na dokonceni ukoll, dosazenim
vysoké urovné vyroby ¢i zisku, nalezneme ho na horizontdlni ose. Zajem o zaméstnance
je charakteristicky durazem kladenym na podfizené a jejich potfeby a nalezneme ho na
vertikalni ose. Ob¢& osy jsou rozdélené na devét dilki zndzoriujicich riznou miru
manaZerova zajmu o zaméstnance a vyrobu. Ctyfi rohy a stied miizky vytycuji pét
zakladnich kombinaci miry zdjmu o vyrobu ¢i vykon spojenou s mirou zajmu

0 zamé&stnance (Cejthamr a kol., 2010).

Mrw

Obrazek 4: ManazZerska mrizka Blakea a Moutonové
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Zdroj: vlastni zpracovani
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e 11— Volny priibéh
Jde o manazera, ktery neprojevuje priliSnou snahu o dosazeni tkoli ani o vytvofeni
pfijemného prostfedi pro pracovniky. Vydava zpravidla minimalni tsili k odvedeni
pozadované prace potiebné k udrzeni svého &lenstvi v organizaci (Sulet, 2008).
e 19— Vedeni spolku zahradkara
Manazer, ktery se starostlivé vénuje potiebam lidi. Jeho prioritnim zajmem je
vytvoreni pfijemné a pratelské atmosféry na pracovisti s nendro¢nym pracovnim tempem.
Pozornost vénuje vytvaieni dobrych mezilidskych vztahli, ¢asto na ukor pracovnich
vysledka (Sulet, 2008).
e 9,1 - Autorita — poslusnost

Manazer usilujici o vysledky bez ohledu na pocity a problémy lidi. Opira se o moc
a autoritu, vyzaduje poslusné vykonavani svych piikazt, provadi pfisnou kontrolu a tresta
neuspokojivé vysledky (Sulet, 2008).
e 9,9-Tymovy vedouci
Manazer orientovany na dosazeni cile S presvédCenim, Ze optimalniho vykonu
se lze dobrat jen prostiednictvim efektivni tymové spoluprace. Pracovnich vysledkl

dosahuje prostiednictvim schopnosti piesvédéit a ziskat lidi pro spoleény ukol (Sulef,
2008).
e 55— 0rganizaéni €lovék
ManaZer dosahujici pfiméfeného vykonu bud’ cestou uUstupkid a vyjednavani
vedenych snahou o nalezeni rovnovahy mezi potfebou splnéni tikolii a vyhnuti se vyvolani
negativnich reakci lidi, nebo cestou opory o normy a nafizeni (Sulef, 2008).
e 9+9 — Paternalista
Manazer stfidajici zajem o lidi a orientaci na ukol. K pracovnikiim pfistupuje jako
rodi¢ k détem — jsou-li poslusni, loajalni, stara se o jejich potieby, nepodiizuji-li se vSak
jeho autorité, tvrdé je postihuje (Sulef, 2008).
McGrath a kol. (2015) tvrdi, ze jediny styl nebude vhodny pro vSechny situace.
Musime byt flexibilni a upravovat sviij manazersky styl podle aktualnich potieb a zmén
okolnosti. Za idedlni byl povazovan styl tymovy, za nejmén¢ vhodny styl volny pribéh.

Zalezi viak na situaci — Kazdy styl mtize byt vhodny v uréité situaci (Sulet, 2008).
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3.10 Management lidskych zdroji

Maxa (2011) konstatuje, Ze idealni metou zakladnich styld vedeni lidi je
management lidskych zdrojii aneb fizeni lidskych zdroji. Hlavnim cilem fizeni lidskych
zdroji je aktivni a cilevédoméd podpora plnéni poslani podniku na principu souladu,
rovnovahy mezi pozadavky na zajisténi zddouci tirovn¢ odbytu produkti a sluzeb podniku
(tj. prosperity podniku) a pozadavky na udrzeni dobrych a pratelskych vztahti na
pracovisti, resp. zajiSténi pracovni spokojenosti lidskych zdroji. Cilem fizeni lidskych
zdrojii podniku je zabezpeceni:

e Kuvantitativni stranky (pocet, struktura, kvalifikace).

e Kvalitativni stranky (vykonnost, produktivita, rentabilita personalnich nakladd,

tvofivost, motivace a identifikace s cili podniku) (Maxa, 2011).
Odpovédnost za tizeni lidskych zdroji podniku maji:
¢ Vedouci pracovnici, tj. manazZeri podniku (tzv. vykonni manaZeri)

Plsobi na celou fadu oblasti personélni prace, jako jsou popisy pracovnich mist,
organizace prace, styl vedeni, zplsob a formy motivace, vytvoreni kultury a jeji
uplatnovani, uplatnéni systému odmeénovani, pracovni podminky, hodnoceni vykonu
a pracovniho chovani, moznost osobniho riistu a rozvoje pracovnikii podniku, image,
kterym se podnik prezentuje svym pracovnikiim, klientim, dodavateliim, Siroké vetfejnosti.

e Oddéleni, utvar rizeni lidskych zdroji (personalni oddéleni)

Zajist'uje servis a podporu vykonnym manazerim v oblasti fizeni lidskych zdroju.
Naptiklad organizuje vybérovd fizeni na uvolnéna pracovni mista dle pozadavkl
manazerl, archivuje pracovnépravni dokumentaci (pracovni smlouvy, vykazy prace,
zapoctové listy apod.), vede agendu persondlni prace podniku (hodnoceni pracovnikd,
vzdélavani, bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci apod.), zpracovava a vede agendu mezd,

odmén, bonust, benefiti (Maxa, 2011).
3.11 Delegovani

Delegovani je jednou z technik, které umoZiuji manaZerim se plné soustfedit
na plnéni podstatnych tkol, jez jsou od nich vyzadovany. Delegovani usnadiiuje
manazerovi efektivné vyuZzivat svij Cas a pomoci techniky vedeni lidi pak zvySovat

vykonnost svého tymu (Lojda, 2011).
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Delegovani ma velmi dulezitou roli, nebot’ spravné delegovani (jinymi slovy feceno
efektivni systém délby prace v organizaci, v oddéleni tymu) je klicovym ptedpokladem
vyuziti ¢asu manazera (Maxa, 2011).

Vlastni proces delegovani zahrnuje:

e Vécnou stranku, kdy je feSena otazka ,komu* a ,.co” delegovat, coz predpoklada

dokonalou znalost svych pracovnikt, predevsim z hlediska jejich predpokladt.

e Formalni stranku, kterd tesi otazku ,,jak* delegovat a piedpokladd struktury

osobnosti podiizenych pracovnika (Hron, 2000).

Delegovani je proces, pii kterém manazer ptedava vykonani ukolu nékomu jinému.
Pfitom soucasné udili odpovidajici pravomoci a nastavuje pravidla pro sdileni
odpovédnosti. ManaZerovi ziistdva kone¢na odpovédnost za splnéni tkolu. Delegovani je
oboustrannym procesem, kdy se postupné na zdklad€ dlouhodobégjsi spolupriace muize

hloubka a mira delegovani zvySovat (Lojda, 2011).

Ptedmétem procesu delegovani jsou jednotlivé prvky, mezi néz patfi:

jednotlivé ¢innosti,

ukoly,

oblasti rozhodovani,

pravomoc (Hron, 2000).
3.11.1 Vyhody delegovani

Delegovani vytvafi manaZerovi c¢asovy prostor pro plnéni rozhodujicich
a dalezitych aktivit souvisejicich s cili organizace (Lojda, 2011). Maxa (2011) dodava, ze
hlavni vyhodou delegovani je tuspora Casu, zména obsahu prace, rozvoj kompetenci

pracovnikd, testovani (hodnoceni) pracovnikil, motivovani pracovnikd.
3.11.2 Cil delegovani

Cilem delegovani je zvySovani efektivnosti organizace, zlepSeni vyuZivani kapacity
organizace, motivace zaméstnancli k vyS§im pracovnim vykonlim, pozitivni ovlivnéni
firemni kultury, rist kompetenci pracovnikii, vytvofeni Casového prostoru pro dalsi

manazerské ¢innosti.
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Delegovani bude ucinné tehdy, pokud ho manazer umi vyuzivat a ma pro
to pottebné znalosti, dovednosti a kompetence. ManaZer musi byt schopen rozeznat tkoly,
které pted nim stoji, a musi je umét jednoduse popsat. Musi chapat, o c¢em ukol je, proc je

ho tifeba vykonat (Lojda, 2011).
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Prakticka ¢ast
4 Charakteristika zkoumané spole¢nosti

V prvni, teoretické ¢asti této bakalaiské prace byla vysvétlena veskera teoreticka
vychodiska tykajici se hodnoceni stylu fidici prace manazert. V ¢asti druhé, praktické
se vychazi z poznatku hodnoceni stylu fidici prace manaZzerd.

Nejprve bude charakterizovana vybrana spolecnost Cinema City Czech s. r. o.
Objasnéna bude piedevs$im organizaéni struktura spole¢nosti a popsany jednotlivé funkce
Vv organizacni struktufe.

Cinema City International N. V. patii mezi nejvétsi provozovatele multiplext
ve stfedni a vychodni Evropé a také v lzraeli. V souc¢asné dobé ma Cinema City nejvice
pobodek v Polsku. V Ceské republice se aktulné nachazi 12 multiplext a 1 megaplex.
Z toho 5 multiplexi se nachazi v Praze. Také se zde nachazi jediny megaplex v republice,
a to na Chodové. Cinema City international N. V. v soucasnosti patii spolecnosti

Cineworld Group.

Obrazek 5: Logo Cinema City

CINEMA
CITY

Zdroj: CinemaCity, 2021

Cineworld Group je britska spole¢nost, ktera je v dnesni dob&é druhou nejvétsi
spolecnosti provozujici multiplexy na svété. Pod jejich spolecnost spadaji kina Cineworld
a Picturehouse ve Velké Britanii a Irsku, Cinema City ve stfedni a vychodni Evropé, Yes

Planet v Izraeli a Regal Cinemas v USA.
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4.1 Organizacni struktura

Diky spole¢né obchodni a marketingové strategii a podobnym zvyklostem v oblasti
obchodu je spole¢nost Cinema City Czech s. r. 0. sjednocena se spolecnosti Cinema City
Slovakia s. r. 0. V ramci organizac¢ni struktury Cinema City Czech s. r. o. pracuji

na vedoucich pozicich manazefi, zastupci manazerQ a supervizofi.

Hlavnim pfedstavitelem je feditel spolecnosti, vedle kterého stoji financ¢ni feditel,
jenz neni uveden v organiza¢ni struktuie. Spole¢nost zaméstnava 98 osob, které spadaji

ptimo pod Cinema City Czech s. r. o.

Obrazek 6: Organizacni struktura Cinema City
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Zdroj: vlastni zpracovani

V kazdém z kin v Ceské republice jsou riizné pozice, mezi které patii uvadég,
obsluha popcornového baru a kavarny (kavarna je pouze na nékterych pobockach)
a pokladni. Cinema City se odliSuje od vétSiny spolecnosti tim, Ze nema vlastni personalni

oddéleni. O vybér zaméstnancli na uvedené pozice se stard externi personalni agentura,
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ktera je zajiStovana formou outsourcingu. Spole¢nost dale spolupracuje S externimi
firmami, které zajiSt'uji tiklid a technickou spravu objektu.

Reditel provozu pro CR a Slovensko — a zaroveii jednatel spole¢nosti. Hlavni
néaplni prace je fizeni spolenosti a odpovédnost za celkovy chod kin celé Ceské republiky
a Slovenska, dale komunikace a reporting s mezinarodnim vedenim firmy a matefskou

spolecnosti.

Property manaZer — hlavni naplni prace je zodpovédnost za technicky stav vSech
kin. Pfipravuje rizné projekty, rekonstrukce a opravy zédvad pomoci externi firmy, ktera
zajiStuje technickou spravu objektu.

District manaZer — ve spolecnosti pusobi tii district manazefi, kteti zodpovidaji
za provoz svétenych kin a zodpovidaji za jejich chod a vysledky. Dohlizi na dodrzovani
vsech internich pravidel. District manazer je jediny ptimy nadfizeny manazeri kin, také je
dalezitym komunikac¢nim prvkem mezi feditelem spole¢nosti a vedoucimi provozu.

Technik — je spravce technického vybaveni promitacich prvkd, na starosti ma
ptevazné opravu technickych zavad na promitacich zafizenich a jejich udrzbu.

IT oddéleni — jejich hlavni naplni prace je sprava sité a pocitacovych zatizeni, dale
také pfipadné zasahy do systému pro specidlni akce, jako je napiiklad zména cenikd,
ptidélavani tlacitek do systému.

Food and Beverages manager — hlavni naplni prace je komunikace s dodavateli
zbozi, které se prodava na popcornovém baru ¢i kavarné. Objednava zbozi, urcuje, jaky
sortiment se bude prodavat a dohlizi na kontrolu mési¢nich inventur vSech kin. Déle také

r~r

dohlizi na plnéni hygienickych podminek.

Marketingové oddéleni — rozhoduje o riznych marketingovych aktivitach,
reklamnich kampanich a eventech. Dale také komunikuje se zdkazniky ptes socialni sité

a komunikuje a navazuje spolupraci s influencery.

Operational coordinator — tato pozice je velmi dulezita pro feditele spole¢nosti.

v

Zajistuje koordinaci vSech ¢innosti napfic firemni strukturou.

Booking coordinator — hlavni naplni prace této pozice je komunikace s filmovymi

distributory, tvorba filmovych plant, propagace filmovych materiald.

Cinema manaZer — jednd se o pozici hlavniho manazera kina, jemuz se
zodpovidaji vSichni zaméstnanci konkrétni pobocky. Hlavni manazer ptebira zodpovédnost

za chod svéteného multikina. Zodpovida taktéz za zauCovani a Skoleni zaméstnancti nebo
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dodrzovéani zasad pozarni ochrany a bezpecnosti prace. Také zodpovida za spravnost
dennich inventur a dennich trzeb. Podfizenymi pracovniky mu v rdmci multikina jsou
zastupce vedouciho provozu a poté supervizor.

Supervizor — je odpovédny za praci podfizenych. Vede podiizené a zadava jim
ukoly, taktéz tyto splnéné ukoly kontroluje, poptipad¢ nafizuje napravu. Kontroluje
vykonavanou praci podiizenych. Zodpovida se manazerovi a deputy manazerovi, jimz také
predava informace ohledné¢ vykonu prace podiizenych. Ma funkce i na pracovisti, mezi

které patii napiiklad starost o zbozi (pfijem, expirace zbozi), provadéni inventur aj.
4.2 Analyza stylu Fidici prace manaZeru

Pro analyzu hodnoceni fidici prace manazerii ve spolecnosti je vyuzit model
manazerské mtizky, ktery vytvotili J. S. Moutonova a R. J. Blake. Diky této metodé¢ lze
popsat, jakym fidicim stylem se manaZer nebo supervizor charakterizuje, a nasledné jsou
vyhodnocené fidici styly danych manazeri porovndny s nazory podfizenych. Po zjisténi
obou nazoru bude vyhodnoceno, zda dany manazer ¢i supervizor charakterizuje sviyj fidici
styl stejné jako jeho podfizeni, ¢i naopak, a navrzena mozna opatieni, ktera by vedla
ke zméné fidiciho stylu manazera ¢i supervizora. Diky této zméné by mohlo dojit

ke zlepseni vztaht a zlepSeni vykonu prace podtizenych.
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5 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Obrazek 7: Umisténi hlavniho manaZera v manazerské mriZce

1,9 9,9
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Orientace na lidi

XX

1,1 9,1

Orientace na wykon

X Madfizeny — hlawni styl
Nadfizeny — zaloZni styl

X podfize ny

Zdroj: vlastni zpracovani

Hlavni manazer se na zakladé dotaznikového Setfeni ztotoZziuje se sStylem
,, paternalista“ (9+9). Styl tizeni ,, paternalista* vznika na zakladé kombinace 1,9 a 9,1.
Tento styl fizeni je dominantni, av§ak ma také styl zalozni, kterym je ,, tymovy vedouci
(9,9). Hlavni manazer ke svym podfizenym pfistupuje jako rodi¢ k ditéti. K pracovnikim
se chova tak, jak se oni chovaji k nému. Pokud praci vykonavaji tak, jak maji, vyhnou
se trestu, pokud vSak nerespektuji jeho autoritu, tvrdé je potrestd. Usiluje o vyborné
vysledky, ale také mu zélezi na tom, jak se citi jeho zaméstnanci. Manazer tvrdi, Ze pokud
dojde k selhani ze strany zaméstnance a dojde ke konfrontaci, vzdy se nejprve ujisti,
0 koho se jednd, a zamysli se nad tim, kolik chyb dany zaméstnanec udé€lal a o jak velkou
chybu se jedna, a poté podle situace vyhodnoti trest. Pokud dojde k trestu, nejprve

zameéstnance Vyslechne, pro¢ se tak stalo, a poté poda jasné vysvétleni toho, jak mélo byt

vie splnéno, a zajisti sjednani napravy. Ukoly stanovuje jasné a dba na jejich plnéni.
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Podtizeni hlavniho manaZera hodnoti totozné, jako hodnoti on sdm sebe, dochazi
tedy ke shod¢ manazera a podfizenych pii ndzoru na styl fizeni manazera. Shodli se tedy
na tom, ze hlavnim stylem hlavniho manazera je , paternalista“ a zaloznim stylem je
., tymovy hrac*. Podiizeni tvrdi, Ze je manazer pii konfrontovani podiizenych s chybou
ptisny, avsak chépou, ze pokud pochybili, nemohou oc¢ekévat nic kladného. Nejvice si ceni

jeho piistupu na schiizich, kdy rad vyslechne vSechny navrhy a pfipominky.

Obrazek 8: Umisténi deputy manaZera v manaZerské miizZce
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Zdroj: vlastni zpracovani

Deputy manazer se na zaklad¢ dotaznikového Setfeni ztotoziuje stejné jako hlavni
manazer se stylem ,,paternalista® (9+9), rozchazi se s nim vSak zaloznim stylu, kdy
zaloznim stylem deputy manazera je , organizacni clovek* (5,5). Deputy manazer stejné
jako hlavni manazer pfistupuje k zaméstnancim jako rodi¢ k ditéti, avSak jelikoz jeho
zaloznim stylem je ,,organizacni clovek*“, pti feSeni situaci reaguje jinak a snazi se spiSe
vyjit vstiic zaméstnancim a téZ se snazi dosdhnout souladu mezi nazory nadfizené¢ho
a podfizeného, aby se vyhnul konfliktim. Pfi fidici praci vyuziva zab&hlé a vyzkouSené

metody, které nerad méni za nové a nevyzkousené.
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Podfizeni deputy manazera fadi ke stylu ,, paternalista* (9+9), shoduji se tedy se
svym nadfizenym. Ke shodé¢ dochézi i u jeho zalozniho stylu, ktery urcili jako
,,organizacni clovek* (5,5). Podfizeni se shoduji, Ze manazer zaméstnancim pii feSeni
riznych situaci vétSinou vyjde vstfic a vzdy se snazi spolecné domluvit a dohodnout se,
aby nedochazelo ke konfliktim. Také tvrdi, Ze se k nim deputy manazer chova velice

pratelsky a umi udélat praci piijemnéjsi, av§ak kdyz néco nesplni, potresta je.

Obrazek 9: Umisténi supervizora A v manazZerské mriZce
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Zdroj: vlastni zpracovani

Supervizor A se na zakladé dotaznikového Setfeni ztotoziiuje se stylem
,,organizacni clovek* (5,5). Tento styl fizeni je dominantni, avS§ak ma také styl zalozni,
kterym je ,, tymovy vedouci* (9,9). Od supervizora A nelze ocekavat vynalozeni velkého
usili k ziskani vyjimec¢nych vysledkd, avS§ak mizeme se na néj stoprocentné spolehnout,
Zze pii plnéni tkoli nezanedba nic podstatného. Pokud ma dojit ke zméné, reaguje
negativné, protoZe nema rad zmény a vyuziva rad¢ji zabehlé a vyzkousené metody.

Podtizeni supervizora A tadi ke stylu ,, autorita“ (9,1), jako jeho zalozni styl urcili

styl ,,organizacni clovek*. Podiizeni se tedy neshoduji se stylem, ktery supervizor uréil
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za sviyj. Shoduji se zde na stylu ,,organizacniho clovéka*, avsak tento styl urcili pouze
jako zalozni. Podfizeni tvrdi, Ze supervizor A vyzaduje stoprocentni plnéni ukoll a také

provadi prisnou kontrolu.

Obrazek 10: Umisténi supervizora B v manaZerské mviZce
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Zdroj: vlastni zpracovani

Supervizor B se na zakladé¢ dotaznikového Setfeni ztotoZziuje se stylem
,paternalista” (9+9). Supervizor B se ztotoziiuje s Upln¢ stejnym stylem dominantnim
I zaloznim jako hlavni manazer. Zalozni styl je tedy ,, tymovy vedouci* (9,9). Stejné jako
hlavni manaZer a deputy manazer supervizor B pfistupuje ke svym podiizenym jako rodi¢
k ditéti. Supervizor B tvrdi, ze pokud zaméstnanci pracuji tak, jak maji, a nedavaji zadné
podnéty k tomu, aby byli namatkové kontrolovani, nevznikne zde zadny konflikt. Pokud
vSak dojde k poruSeni pracovnich povinnosti, tvrd€ je potrestd a posléze je po stanovenou
dobu kontroluje. Supervizor B je nestranny a ke kazdému pfistupuje stejné, klade diraz

na plnéni ukoli, avsak za splnéni tkoli zaméstnance pochvali.

Podfizeni ur¢ili, Ze dominantni styl supervizora B je ,, tymovy vedouci” a jeho

zaloznim stylem je ,, paternalista“. V tomto pfipadé zde doslo k zdméné dominantniho
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stylu se zdloznim. Podfizeni si ceni na supervizorovi predev§im tymového ducha.
Naptiklad ma-li byt splnén né&jaky tkol, rozdéli v§em praci, a pokud nékdo néco nevi
nebo nechape, rad se zapoji a ukaze, jak dany tkol vykonat, popfipadé napomize
S plnénim a nasledn¢ ocekéava, ze podiizeni ptfijdou ohlésit, ze je kol splnén. Poté

probé&hne kontrola a pod€kovani za splnéni ukolu.
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6 Shrnuti vysledkii a navrhovana doporuceni

Po vyhodnoceni dotaznikového Setfeni lze konstatovat, ze se ve spolecnosti
nenachdzi manazer, ktery by praktikoval styl, nachazejici se v levé ¢asti manazerské
miizky. Manazerské styly, které se v této Casti mtizky nachézi, jsou styly, jez se povazuji
za dlouhodobé neuspésné a lze je vyuzivat jen n&jaky cas.

U dvou manazerti ze Ctyf doSlo ke shodé manaZera s podfizenymi pii urCovani
jeho stylu fizeni a u jednoho z manazerd byla zaznamenana zna¢na neshoda manaZera
s jeho podfizenymi.

e Hlavni manaZer

V piipad¢ hlavniho manazera doslo k naprosté shod¢ pti hodnoceni vyuzivaného
fidicitho stylu hlavniho i zalozniho mezi hodnocenim manazera a hodnocenim jeho
podiizenych. Hlavnim stylem hlavniho manazera je ,, paternalista“ a jeho zaloznim stylem
je ., tymovy vedouci®. Diky kombinaci téchto dvou styld, které se skvéle dopliuji, neni
hlavnimu manazerovi co vytykat. Na efektivitu fizeni poboc¢ky ma velky vliv slozeni jeho

tymu, kde jsou zkuseni pracovnici, ktefi maji ptehled o déni ve firmé¢.
e Deputy manaZer

U deputy manaZera doSlo stejné jako u hlavniho manazera K naprosté shodé
pfi hodnoceni vyuZzivaného ftidiciho stylu hlavniho i zaloZniho mezi hodnocenim manaZera
a hodnocenim jeho podtizenych. Hlavnim stylem deputy manazera je ,, paternalista“ a jeho
zalozni styl, tj. styl, ktery dopliuje hlavni styl, je ,,organizacni clovék*. Pracovnici
na svém manazerovi ocenuji pfedevSim jeho pratelsky piistup a také jeho ptistup k feSeni
problému, kdy se snazi najit soulad mezi svymi nazory a nazory podtizenych. Jelikoz jeho
zaloznim stylem je ,, organizacni c¢lovék ™, dochazi obcas z jeho strany k tGstupkiim vici
zaméstnanciim. V z4jmu zlepSeni splnéni stanovenych cilit by nebylo na skodu v nékterych
ptipadech ustoupit od ptatelského vztahu a nastolit autoritu a poradek, takze by doslo

ke zkvalitnéni plnéni zadanych ukolt.
e Supervizor A

Tento supervizor vyuziva stylu ,,organizacniho cloveka* a zaloznim stylem je
., tymovy vedouci . V o€ich podiizenych vSak plsobi jako autorita. Podfizeni tvrdi, Ze jim
chybi prostor pro vyjadfeni vlastniho ndzoru, a pokud ho vyjadii, neni vyslySen.

Doporuceni pro tohoto supervizora je zlepSeni komunikace s podfizenymi a projeveni
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vétsiho zajmu o podiizené. Zaroven podiizeni podotkli, ze kvuli pfisnym kontrolam
vykonu prace nemaji tolik motivace, proto by bylo mozno doporucit vlozit vice davéry

V samotné zameéstnance.
e Supervizor B

U supervizora B doslo k vyméné dominantniho stylu a stylu zaloZzniho. Supervizor
B urcil dotaznikovym Setfenim svym hlavnim stylem styl , paternalista“ a zaloznim
stylem ,,tymovy vedouci”, podiizeni jej vSak urCili pravé naopak. Podiizeni vidi
v supervizorovi B spiSe ,,tymového hrdace”. Jelikoz dochazi k prolinani stylu
., paternalisty “ a ,, tymového vedouciho *“ neni zde nic, co by se dalo vytknout, protoze diky
této kombinaci dochdzi k efektivnimu vedeni podiizenych. Doporuc¢eno bylo nejenom
zlepseni vedoucich pozic sebevzdélanim a sebeuvédoménim, ale také ucast na Skoleni,
které by bylo vedeno osobou odborné zptisobilou v oblasti fizeni lidskych zdroji. Skoleni
by se zlcastnili vSichni zaméstnanci na vedoucich pozicich bez ohledu na to, jaké byly

jejich vysledky z dotaznikového Setfeni.
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7 Zavér

Ridici styl prace lze uréit jako zptisob, kterym manaZer piisobi na své podiizené,
vede je, fidi, usmériiuje a motivuje ve vykonavani prace.

Manazerské styly musi pruzné reagovat na vnéj$i zmény a zmény potieb lidi, proto
je mozné s urcitosti fict, Ze manazerské styly se stale vyvijeji a v historii prosly mnoha
zménami.

Ridici styl manaZerti nezavisi pouze na ziskanych schopnostech &i zkugenostech,
dulezitou soucasti jsou dovednosti, které se nelze naucit. Této problematice je vénovana
teoreticka cast bakalaiské prace. Poznatky ziskané v této Casti bakalaiské prace byly
vyuzity a aplikovany na vybranou spolecnost Cinema City Czech s. 1. 0., konkrétné na jeji
pobocku ve Zli¢ing.

Po provedeni dotaznikového Setfeni byly ziskdny vysledky potiebné k urceni
fidicich stylt manazerti. Pfi dotaznikovém Setfeni byly porovnavany vysledky hodnoceni
manazeri a jejich podiizenych. Na zakladé téchto vysledkl pfineslo Setieni ve dvou
ptipadech ze ¢tyi Gplnou shodu. Hlavni manazZer se ztotoZziuje se stylem ,, paternalista”
atakto jej urcili i1 jeho podfizeni. Tento styl je doplnén stylem ,,tymového vedeni*.
U deputy manazera doslo také k uplné shod¢é jeho nazoru a nazoru podiizenych,
kdy se shodli na stylu fizeni ,, paternalista“ a zaloznim stylu ,,organizacni clovék*.
U tohoto manazera byly zjiStény mirné nedostatky, a to pfedev§im v oblasti dislednosti
a autority. U supervizora A doslo k neshodé¢ vysledki s nazory podtizenych. Supervizor A
se ztotoznuje se stylem , organizacni clovek®, avSak podiizeni jej tfadi ke stylu
,,aUtoritativnimu*. Byly zde zjistény mirné nedostatky, a to pfedev§im v komunikaci
aVvmalé divére vici zaméstnancim. V jednom piipad€ ptinesly vysledky céstecnou
shodu, kdy doslo k vyméné¢ dominantniho stylu se stylem zaloznim. Supervizor B
se ztotoznuje se stylem , paternalista“ a jeho zaloznim stylem je ,,tymovy vedouci*.
Zamgéstnanci tyto styly urcili opacné. VSe bylo probrano s vedenim spolecnosti a spole¢né
jsme dosli k zavéru, kdy kazdému manazerovi a supervizorovi byla dana doporuceni piimo
ur¢end K sebevzdélani a zdokonaleni vedeni, ktera povedou ke zlepSeni vztahi na
pracovisti a zlepSeni vykonu prace. Dale bylo doporuceno zorganizovat Skoleni pro
vSechny zaméstnance ve vedoucich pozicich, které by bylo vedeno HR manazerem

spolecnosti.
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Nelze tvrdit, ze by néktery ze styli fizeni, s nimz se ztotoziuji manazefi nebo
supervizofii, byl Spatny nebo netcinny. Kazdy fidici styl je spravny, dilezité je védet, kdy
jej vyuzit, a také umét urcit, jestli je dany styl vhodny pro dlouhodobé vyuziti. AvSak
dlouhodobé nejvice vyuzitelné jsou styly fizeni, které se nachazeji vpravo v manazerské

miizce, kde se objevili vSichni dotazovani manazefi a supervizofi.
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9 Prilohy

Piiloha A Dotaznik (test manaZerského stylu)

Dobry den,

jak viichm jisté vite, jsem studentkou 3. roéniku Provozné ekonmomucké fakulty Ceské
zemédélské univerzity v Praze. Studuji obor Vefena sprava a regionalni rozvoy a v soucasné
dobé pracuji na své bakalafské praci na téma , Hodnoceni stylu fidici prace manazeni”.

Timto bych vis rada pozidala o chvilku volného &asu, ktery uréité kazdy z vas v dnedni dobé
ma a poprosila bych vas o vyplnéni dotazniku, diky kterému ziskam podklady pro svou
praktickou ast bakalafské prace.

V dotazniku se nachazi 36 tvrzeni, phidemz kazdé z mch ma dvé moZznost odpovédi, které
reprezentuyi rozdilné manazerské pohledy na danou situaci. Vasim ukolem bude vyjadit,
které z odpovédi davate pfednost.

Pro kazdého manaZera & supervizora budete dotaznik vypliiovat zvlast, proto prosim
o trpélivost a uvazené rozhodovani pi1 voleni danych odpovédi. Odpovéd: volte ty, které
daného manazera, supervizora charaktenzuji nejvice.

U kazdého tvizeni miizete mez1 odpovédi rozdélit 3 body v nasledujicich kombmnacich:

a. Jednoznaéné preferujete vanantu Apifed BA.....3B......0

b. SpiSe preferuyjete vanantu Apfed BA.....2B...... 1

¢. Jednoznaéné preferujete vananu Bpfed AA ... 0B...... 3
d. Spise preferujete vanantu Bpied A A...... | § - JOR 2

Vzdy vyuzijte pouze tyto zpiisoby hodnoceni, dékuji.

Jesté yednou dékuji za trpélivost a vyplnéni dotazniku.
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Dotaznik je zcela anonymni a ziskané adaje budou vyuZity a prezentovany pouze ve zminéné
bakaldfské praci.

1. Kdy# podiizeny nesouhlasi, mél by vedouci
A zmémt postoy, aby udrzel dobrou spolupraci.
B __ dohlédnout, aby podiizeny pifikazy splnil.

2. KdyZ vedouci planuje méjakou Cinmost a dostane od podiizenych navrhy, mél
by pouzit

Aty navrhy, které se zdaji piyatelné, a podékuje viem, ktefi néjaky navrh piednesli.

B __ zpotatku v né&jaké podobé viechny navrhy, at’ uZ jsou nebo nejsou dobré.

3. Kdyz podfizeny prednese navrh, ktery je v rozporu s nizorem vedouciho, ten by mel
A nivrh vyslechnout, ale prosadit spravnost svého nizoru.
B podiizeného upozomit, Ze aZ bude jeho radu potiebovat, da mu védét.

4. Vedouci, ktery ma nejlepsi vysledky, je takovy, ktery fekne podiizenym, co se od nich
ocekiva

A __ atoto tvrdé vyzaduje

B __ ale uvédommye s1, Ze dokud jsou hidé lidm, nebudou schopm vie beze zbythku splmt.

5. Kdyz podrizeny s vedoucim nesouhlasi, mél by vedouci
A neprosazovat spormou zileZitost, ledaze by doilo ke knitické situaci.

B __ oteviit spomou zileZitost a pokusit se najit takove fedeni, které by vedlo k porozuméni a
souhlasu.
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6. Vedouci, ktery skute¢né rozumi lidem, bude praci plinovat tak, 7e

A podfizenym predlozi celkovy obraz tikolu a pobidne je, aby vikol provedh zpisobem,
ktery jim bude nejlépe vyhovovat.

B __ s kazdym z podfizenych individualné probere tikol, ziska od nich nivrhy a na jejich
zakladé vytvofi plan.

7. Vedouci by si mél uvédomit, Ze jestliZe se lidé pokouseji délat co nejméné,
A méli by byt tvrd® popohnini, 1 kdyby to mélo byt zdrojem nespokojenosti.
B __ neds se s tim mnoho délat.

8. Aby si podiizeny ziskal nejvysi uznini svého vedouciho, musi mu hlisit
A véa, kieré vedouci potiebuje znit do hloubky, at’ uz jsou v pofadku, nebo ne.
B jen véc, které nejsou v pofadku a vyzadwi piimy zisah vedouciho.

9. Vedouci by méli vykonivat kontrolu takovym zpusobem, Ze

A _ podiizeni si viceméné délaji podle svého a kontrola zaéne byt nutnd, jediné kdyby
se objevily kntické problémy.

B se provadi detailni hlaSeni.

10. Kdyz podfizeny nesouhlasi s vedoucim, ten by mu mél naslouchat, aby porozumél

A bodim, ve kterjch jsou zajedno, stejné jako bodiim, ve kterych se rozchazeji, a potom
dosidhnout souhlasu podfizeného.

B bodiim, ve kterych se rozchazeji, a potom po vysvétleni pfesvEdéit podfizeného o tom,
Ze nazor vedouciho je spravny.

11. Vedouci se mizZe vyhnout potizim

A __ akceptovanim pracovniho tempa, které si podiizeni sami zvolili.

B __ pozadinim podfizenych, aby s1 sam stanovil své vlastni pracovni tempo, aby s1 tak
vytvoiili pozitivni vztah ke své prici.
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12. Kdyz podrtizeny dostava specialni iikol, mél by vedouci

A __ stanovit postup splnéni ukolu véetné ¢asového vymezeni a netolerovat zadné odchylky.

B __ rozdélit ukol na diléi kroky tak. aby postup mohl byt ocenén a vedouci mohl pfijmout
fipadni opatfeni

13. Pri hodnoceni vykonnosti je nezbytné, aby vedouci

A __ soustavné dohlizel na podfizené, coz je v jejich nejlep$im zajmu, protoze jim miize
pomoci vyhnout se opakovani chyb a nedostatkil v praci.

B __ chvalil podfizené za dobré vysledky a zdrzel se knitiky.

14. KdyzZ podrizeny nesouhlasi s rozhodnutim vedouciho, mél by vedouci

A vysvétlit divody tohoto rozhodnuti 2 potom oznamit, Ze a¢ je mu to lito. toto rozhodnuti
musi byt splnéno.

B __ oznamit podiizenému, Ze rozhodnuti plati.

15. Kdyz neni mozné jinak vyreSit nesouhlas podiizeného s rozhodnutim vedouciho, mél
by vedouci

A odlozit toto rozhodnuti.

B __ potvrdit toto rozhodnuti a podiizenému dit na védomi, Zze oceni, jestlize je bude
akceptovat.

16. Efektivni spoluprice podiizenych mize byt dosazeno
A jejich aktivni icasti pfi feSeni pracovnich problémmi.
B __ tim, Ze se jim da najevo, ze lidé jsou na prvnim misté.

17. Pri vedeni pracovni porady by vedouci mél

A __ naslouchat podfizenym, aby ziskal jejich podporu, piiCemz zavéretné rozhodnuti udéla
sam.

B __ dbat na to, aby rozhodnuti byla piijata na zakladé pochopeni a souhlasu.

18. Lidé budou lépe pracovat
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A __ jestlize se vedouci bude starat o jejich uspokojeni z prace povzbuzovanim a vytvifenim
dobrého klimatu.
B __ jestlize jejich usili bude zaloZeno na uplném pochopeni toho, co je v sazce.

19. Jestlize dojde k poruseni predpisu, vedouci by mél
A __ podniknout okamzité opatieni, aby bylo jasné, Ze se to nebude opakovat.
B __ nechat to byt, protoze nejlépe se lidé pouci z vlastnich chyb, které sami odhali.

20. Hlavnim ucelem setkani s podfizenymi by mélo byt
A stanoveni cilli, uréeni postupu préce a rozhodnuti, jak bude prace vykonana.
B __ poskytuti pfilezitost: u¢astnit se, davat navrhy.

21. Pii planovani prace by vedouci mél

A _ stanovit individudlni odpovédnost a kazdému jednotlivé fict, jak by svou pract mél
udélat.

B __ setkat se s kazdym jednotlivé a praci naplanovat zptisobem, jakym ji podfizeni cht&ji
vykonavat.

22. Vedouci by mél

A __ pochopit, ze lidem se nechce tvrdé pracovat, a proto by mél dohlédnout, aby udélali
alesponi tolik, aby se s tim vystaéilo.

B __ dosahnout vysii produktivity tim, Ze praci uéini podfizenym smysluplnéjsi.

23. Pri hodnoceni individualni vykonnosti by vedouci mél

A __ projevit uznani nad tim, co podiizeny udélal, aby splnil, co se od né oéekavalo, a ujistit
se, ze podiizeny chape, co se od néj oekava v budoucnu.

B __ provést vécnou diskusi nad fakty.
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24. Cile by mély byt stanoveny
A ne piili§ vysoké, am nizké, aby podiizeni védél:, Ze jsou piiméfené.
B __ jen tak vysoké, aby podiizeni byli ochotni je piijmout.

25. Pii disciplindrnim fizeni by vedouci mél
A byt diplomaticky a povzbudit podiizeného poukizinim na jeho silné stranley.
B sdélit své vyhrady a dohlédnout, aby se podiizeny zacal opét snazit.

26. Pri hodnoceni vykonnosti podiizeného by vedouci mél

A zvant pfednost a nedostatky podfizeného, uréit slabd mista, kterd vyzadui zlepieni, a
definovat, co d&la podiizeny dobfe.

B _ ujistit se, Ze podiizeny chape, #e hodnoceni je udélano na zakladé fakti a ze ukazuje
piitiny jeho tispéchii a netispéchil, a pak se s nim dohodnout na tom, co bude cilem zlepSeni.

27. Pri sledovini postupu price podiizeného by vedouci mél

A _ podiizeného nechat samotného, protoZe jestlize se objevi problémy, dozvi se to
obvyklym cestarm.

B zistat s podfizenymi v kontaktu a ujistit se, Ze chapou, Ze je to pro jejich dobro.

28. Pri uvedeni podiizeného do price, ktera je pro néj novi, by vedouci mél

A _ pracovnikowvi sdéht _co, kde a jak* s pofetnymm povzbudivinm poznamlcam
a vyjadienim viry, Ze se to rychle nau&i

B _ pracovat s podiizenymi, aby mohli stanovit vzijemna ofekavani ohledné wykonnosti,
podpofit miciativu pracovnika a podrobit kritice navrhy, jak méfit postup.

29. Jednou z cest, jak dojit k dobrym vysledkim, je stanovit podiizenym cile

A __ apoZadat je o pomoc, kdyZz nejsou plnény.
B __ aujistt se, Ze jsou plnény hned od zalatku.
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30. Spolehlivym zpiisobem, jak zainteresovat podiizené, je pouZit pracovni porady
k tomu,

A aby vedouci dostal dostatek informaci, na jejichz zikladé udéla to nejlepéi rozhodnuti o
tom, jak praci vykonat.

B __ aby se probrala rozhodnuti o tom, jak by méla byt prace udélana.

31. Pii pi‘edstaveni nadchizejicich zmén by vedouci mél

A pfesvédéivym zplsobem poukizat na potfebu podpory ze strany zaméstnanci
a zdiraznit vvhody toho, kdyz zam&stnanci s podnikem spolupracuji.

B oscbné podékovat pracovnikiim za podporu.

32. Kdyz podi‘izeni nevykonivaji prici uréenym zpisobem, vedouci by mél

A ponechat chvili sifuact jen s tim, ze hdé obvykle nakonec udélaji, co se od mch ofekava.
B ukazat podfizenym, Ze stanoveni pravidla jsou prospéini viem, a poZadat je
o dodrzovani uréeného postupu.

33. Kdyz se mezi podiizenymi objevi konflikt, vedouci by mél
A zabramt zaujeti pozice, ktera by mohla podpofit spor.
B __ ukonfit konflikt a podékovat lidem za to, Ze vyjadiili své nazory.

34. Prio planovani prace by vedouci meél

A vtihnout podfizené spolefnym probranim plinu, aby jim tak umoZnil souhlasit
se zpisobem, jakym bude prace vykonivana.

B vélenit do planu tolik ndvrhii podfizenych, kolik je mozné, aby ziistal zachovan zikladni
stanoveny postup.

35. Vedouci miZe zmirnit odpor ke zméné

A zdiiraznénim pozitivnich aspekti zmény.

B tim, Ze j1 provede, jen pokud je to moZné bez narufeni rutinniho provozu.
36. Jestlize dojde ke sporu mezi vedoucim a podiizenym, vedouci by mél
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A spoleéné s podiizenymi oteviené uréit piiciny sporu a vyfesit je.
B mit posledni slovo.

Zdroj: Sulef, 2008
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