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Ridici styl v kontextu podnikové kultury

Managing style in the context of organizational culture

Souhrn

Predmétem diplomové prace je problematika z oblasti managementu, fidiciho stylu
a podnikové kultury. V tivodni ¢asti prace jsou predstavena teoretickd vychodiska z oblasti
managementu, manazerské funkce a osobnost vedouciho pracovnika. Dale jsou
predstaveny styly vedeni lidi a charakteristika kultury podniku. V Givodu analytické ¢asti
prace jsou popsany soucasné trendy v oblasti vedeni, podnikové kultury a ndboru novych
zaméstnancl vychazejici z aktudlnich prizkumi. Déle jsou pfedstaveny tfi zkoumané
spolecnosti s odlisSnou podnikovou kulturou, u kterych byl zkouméan styl fizeni liniového
vedouciho a jeho podtizenych spolu s podnikovou kulturou pracovisté ve zvoleném useku
podniku. Pro ucely vyzkumu bylo vyuZito dotaznikové Setfeni a na zakladé zjiSténych
vysledkll byl u kazdého ze zkoumanych podnikl identifikovan styl fizeni uplatiiovany
vedoucim pracovnikem a vysledny fidici styl uplatiovany na zkoumaném pracovisti a
predstavena podnikova kultura pracovisté. Vysledky ziskané u zkoumanych podniki byly
porovnany komparativni metodou. S pomoci vahového hodnoceni zjisténych vysledki
bylo provedeno porovnani vzajemného vlivu fidiciho stylu na podnikovou kulturu u

zkoumanych podniki a vyhodnoceni zjisténych vysledki.

Klic¢ova slova: management, manazerské ¢innosti, podnik, podnikova kultura, fidici prace,
fidici styl, spokojenost zaméstnanct, typologie podnikovych kultur, typy fidicich styla,

vedeni lidi



Summary

The subject of the diploma thesis is the issues of management, style of management
and corporate culture. The introduction of the thesis presents the theoretical starting point
of management, managerial positions and the personality of the manager. It goes on to
present the style of leadership of people and the characteristics of corporate culture. The
introduction of the analytical part of the thesis describes the current trends in management,
corporate culture and recruitment of new employees based on current research. Three
investigated companies are then presented that have a different corporate culture
examining the style of management of the line manager and his subordinates as well as the
corporate culture of the workplace in a selected department of the business. A
questionnaire survey was used for the purpose of the research and based on the results
obtained in each of the investigated businesses the style of management was identified as
exercised by the manager, the resulting style of management exercised at the investigated
workplace and the corporate culture of the workplace presented. The results obtained from
the investigated businesses were compared with a comparative method. Using weighted
rating of the results obtained, a comparison was made of the interaction of the style of
management on corporate culture at the investigated businesses and the obtained results
assessed.

Keywords: business, corporate culture, employee satisfaction, management, managerial
activity, managerial work, people leadership, style of management, types of styles of

management, typology of corporate cultures
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1 Uvod

Lid¢é a prostredi, ve kterém ziji, se neustale méni. Stejné tak se spolu s lidmi vyviji a
méni podniky, ve kterych tito lidé pracuji. Soucasnym trendem je globalizace, kdy na trhu
pusobi nadnarodni spole¢nosti, které sebou prinaseji hodnoty ze zemi svého ptivodu a ty se
misi s hodnotami pracovniki dané narodni kultury. V disledku tohoto procesu vznikaji
pozadavky postupné reaguji a stdle cCastéji nabizeji zaméstnancim rizné benefity,
podnikaji aktivity v oblasti spole¢enské zodpovédnosti, chrani Zivotni prostfedi nebo se
soustied'uji na potifeby svych zaméstnanci. Pravé zaméstnanci totiz nesou hodnoty,
postoje, nepsané normy a pravidla, kterd spolu vzijemné sdili a podvédomé tak vytvareji
podnikovou kulturu spolecnosti, ve které pracuji. Manazefi, jakoZto vedouci pracovnici
nejsou pouze soucasti takové kultury, ale svymi schopnostmi a dovednostmi,
prosttednictvim svého fidiciho stylu na kulturu podniku védomé piisobi a do jisté miry ji
také ovliviyji. Stejné tak kultura podniku, tvofena vSemi zaméstnanci podniku, formuje
manazerovy hodnoty a postoje, tedy manazerovo chovani, které se nasledné odrazi v jeho
stylu fizeni zaméstnanct. Vliv fidicitho stylu na podnikovou kulturu a naopak vliv
podnikové kultury na styl fizeni tak lze povazovat za uzavieny kruh neustalého
vzajemného ovliviiovani. Podnikova kultura a manazertv fidici styl na sebe ale neplisobi
vzdy rovnomérné, zpravidla jeden nebo druhy faktor plsobi silngji. Vzajemné ovliviiovani
je dobie viditelné na cilené snaze manazera o zménu podnikové kultury, ktera neni
jednoducha. Pokud se manazer pokusi stanovit nova nepsana pravidla Se snahou
podnikovou Kkulturu zménit a ostatni ¢lenové podniku tyto hodnoty nepfijmou, nebudou
tato pravidla zastavat a dodrzovat. Podnikova kultura se nezméni, protoze jeji vliv na fidici
styl je silngjsi, nez vliv fidiciho stylu manazera na tuto kulturu. V kazdém podniku pracuji
jini lidé, stejn€ tak kazdy podnik jini lidé fidi a z toho diivodu je 1 podnikova kultura
kazdého podniku vice, ¢1 méné odliSna. To samé plati pro styl fizeni, ktery neni stejny ani
u vSech manazerd v ramci jednoho podniku. Je pak do zna¢né miry otazkou, jaké styly
fizeni jsou uplatiovany V podnicich v zavislosti na jejich podnikovych kulturach, jak se
navzajem fidici styl a podnikova kultura ovliviiuji a jak se jednotlivé podniky s odlisnou

podnikovou kulturou ve vztahu podnikové kultury a fidiciho stylu vzajemné lisi.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem prace je v teoretické casti struéné predstavit tématiku managementu a
manazera jako vedouciho pracovnika. Osobnost vedouciho pracovnika a Cinnosti, které
s fidici ¢innosti souvisi. Dale pfedstavit teorii vedeni lidi, fizeni podiizenych pracovnikii a
jednotlivé fidici styly, které k tomuto ucelu slouZi. Stru¢né charakterizovat podnikovou
kulturu a jeji jednotlivé typologie. Cilem analytické Casti prace je predstavit aktualni
trendy v oblasti vedeni lidi a podnikové kultury. Dale provést pruizkum na jednom
zvoleném liniovém pracovisti u tii vybranych zkoumanych podnikii s odliSnou podnikovou
kulturou. Na zakladé zjisténych vysledkd uréit s pomoci manazerské miizky tidici styl
uplatiiovany na pracovisti a charakterizovat podnikovou kulturu na zkoumaném pracovisti.
Nasledné porovnat vzajemny vliv fidiciho stylu na podnikovou kulturu a vliv podnikové

kultury na styl fizeni na zkoumanych pracovistich u v§ech tfi zkoumanych podniki.
2.2 Metodika

Teoreticka Cast prace, obsahujici teoreticka vychodiska feSené problematiky, bude
vypracovana formou deskripce vychazejici z odborné literatury. Analyticka Cast prace
bude vychazet ze studia dokumenti, odborné literatury, podnikovych materiald,
nestrukturovanych rozhovori a dotaznikového Setfeni, dale bude vyuzito metody
komparativni analyzy. V tivodu analytické ¢asti prace budou pifedstaveny tii zkoumané
podniky, ve kterych bude provadén prizkum prostiednictvim dotaznikového Setfeni.
Dotazniky bude na kazdém zkoumaném zvoleném liniovém pracovisti vyplnovat vedouci
pracovnik a jeho podfizeni pracovnici. Z toho diivodu bude vytvoten zvlastni dotaznik pro
vedouci pracovniky, ktery bude uveden v pfiloze Cislo 1, a dotaznik pro podiizené
pracovniky, dotaznik bude uveden v pfiloze ¢islo 3. Prvni ¢ast dotazniki bude v obou
ptipadech obsahovat modifikovany Test manazerského stylu (GRID) podle autora (Sulet,
2008), ktery bude v dotazniku pro vedouci pracovniky uzptusobeny ke zjisténi stylu fizeni
Z pohledu vedouciho pracovnika, a v dotazniku pro podfizené pracovniky uzplsobeny ke
zjisténi fidiciho stylu z pohledu podfizenych. Druhd ¢ast dotazniki bude pro vedouci

pracovniky 1 podfizené pracovniky obdobna a bude zaméfena na charakterizovani
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podnikové kultury a zjisténi demografickych udaji respondentli. Dotazniky budou
zpracovany pomoci technologie Google Forms a kazd4 ze zkoumanych spolecnosti obdrzi
identicky par dotaznikt, skladajici se z dotazniku pro vedouciho pracovnika a dotazniku
pro podfizené pracovniky. Tt zkoumané podniky tak obdrzi po dvou parech dotazniki se
ttemi pary internetovych odkazl, tak bude zamezeno vzajemnému promichani sbiranych
dat. Prvni c¢ast dotazniku pro vedouci pracovniky bude vyhodnocena pomoci
vyhodnocovaci tabulky pro styl fizeni, uvedené Vv ptiloze ¢islo 2, a prvni ¢ast dotazniku pro
podiizené pracovniky bude vyhodnocena pomoci bodovaci tabulky uvedené v piiloze ¢islo
4 a vyhodnocovaci tabulky pro styl fizeni uvedené v piiloze ¢islo 2. Na zaklad¢ tdaja
ziskanych z dotaznikového Setfeni bude pro kazdy ze zkoumanych podnikii identifikovan
styl fizeni zpohledu vedouciho pracovnika a vysledny fidici styl uplathovany na
pracovisti, zjiSténé hodnoty budou zaneseny do manaZzerské mtizky. OdliSnost pohledii na
styl fizeni ze strany vedouciho pracovnika a podfizenych bude slovné okomentovana. Dale
bude charakterizovana kultura podniku z pohledu vedouciho pracovnika a podiizenych
pracovnikl, vysledky budou zaneseny do tabulek a slovné okomentovany. Stejnym
zpiisobem budou zaneseny do tabulek a okomentovany i demografické udaje respondentt.
Takto zjisténé styly fizeni uplathované na pracovisti a vymezené podnikové kultury
jednotlivych zkoumanych podnikii budou porovnany metodou komparativni analyzy a

slovné okomentovany.

V posledni ¢asti prace bude porovnan vzajemny vliv fidiciho stylu na podnikovou kulturu
a naopak u zkoumanych podnikt. Z tohoto diivodu budou zjisténému vyslednému stylu
fizeni a dané podnikové kultufe u kazdého ze tfi zkoumanych podnikl ptidé€leny vahy,
Vv zavislosti na poméru vlivu, jakym na sebe fidici styl a podnikova kultura vzijemné
pusobi. Vysledné vahy budou zaneseny do tabulky, bude provedeno porovnani zjisténych
vzajemnych vliva tidicich styltt na podnikové kultury u zkoumanych podniki a vysledky

slovné okomentovany.

V zavéru prace bude provedeno zhodnoceni vysledkt a budou navrzena doporuceni pro
zkoumané podniky, dale budou potvrzeny, nebo vyvraceny stanovené hypotézy: H1:
Vedouci pracovnik vidi svoji fidici praci stejné, jako vidi jeho fidici praci podfizeni

pracovnici. H2: Styl fizeni ma vyznamny vliv na podnikovou kulturu.
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3  Teoreticka vychodiska

3.1 Management

Management mtizeme pielozit mnoha zpisoby, ve smyslu védni discipliny ho lze
chapat jako védu nebo teorii o fizeni. Tedy cCinnost, fidici prace, vykonavana k tomu
zvlasté poveérenymi lidmi, v podnicich a organizacich. Obecné¢ tak mizeme management

prelozit jako fizeni. (Pechova, Sisova, 2015)

Rizeni bezesporu patii mezi nejdilezitéjsi lidské ¢innosti. UZ od dob, kdy se lidé
zacali shlukovat a utvaret tak skupiny sestavené za ucelem dosazeni vytyCenych cil,
kterych by samostatné jako jednotlivci nedosahli, zacalo fizeni nabyvat na vyznamu a stalo
se tak nezbytnym pro zajiSténi koordinace individualnich usili jednotlivcl. S postupem
¢asu se spolecnost zacala mnohem castéji spoléhat na skupinové usili. Skupiny se vice
organizovaly a zvétSovaly a spolu snimi rostl i vyznam manazeri a managementu.

(Koontz, Weihrich, 1993)

Americkd manazerska asociace (AMA — American Management Association) na
zaklad¢ odborného zkoumani pfijala definici managementu jako kombinaci mezi ,,védou a
uménim* jak uskuteciiovat stanovené zamery, vést lidi, spravovat majetek a akumulovat
zisk. Existuji odliSné pfedstavy riznych autori na pomér mezi védou a uménim. Lze vSak
najit shodu, ze podil védy se pohybuje v intervalu mezi 20-30 % a ostatni, tedy 70-80 % je

spiSe umeéni. (Pechova, SiSova, 2015)

V soucasné dobé existuje mnoho rtiznych definic pojmu management. Opét vSak lze
najit shodu autorll v definici managementu, jako umeéni fidit ¢innosti podniku a dosahnout

stanovenych podnikovych cilti. (Pechova, Sisova, 2015)
Pojem management lze také chapat, jako proces systematického planovani,

organizovani, vedeni lidi a kontrolovani, smétujici k dosazeni stanovenych cilli organizace.

(Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001)
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3.1.1 ManaZerské funkce (¢innosti)

Nejtypictéjsi usporadani funkci zajistovanych v rdmci managementu.

e Planovani: volba ukold, urovani priorit tkolt a sestaveni poradi jejich realizace
s cilem dosahnout stanoveného cile.

e Organizovani: rozdélovani ukoli mezi ¢leny organizace nebo organizaéni utvary,
koordinovani ¢innosti a pfidélovani nezbytnych zdrojii pro dosazeni stanovenych
cili. Organizovani ma za cil vS§em pracovnikim vyjasnit jejich pozici v fidicim
procesu a jejich osobni piinos ke splnéni tikolu.

e Vedeni: proces motivovani, ovlivilovani podfizenych pracovnikii. Cilem vedeni je
motivovat pracovniky tak, aby vyvinuli maximalni usili k dosazeni stanovené¢ho
ukolu.

o Kontrolovani: porovnani aktualnich informaci se stanovenymi cili, umoziuje
napravit chyby v plnéni ukolu a stanovit kroky ke zlepSeni aktivit ¢lenti organizace.
(Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001) ManaZerska praxe vypovida, Ze Gsp&iné vedeni
podniku spociva predevsim ve zpétné vazbeé zprostiedkované kontrolovanim, které

musi byt pfiméfené v zavislosti na vyznamnosti stanoven¢ho cile. (Hron, Macdk,

2015)

3.2 Pojem manaZer

Na definici pojmu manazer neexistuje jednotny ndzor, obecné¢ se hovoii o
manazerech, jako o zvlastni skupiné lidi, ktera zajistuje fidici ¢innost v podnicich. Pojem
manazer byl v naSich podminkéch pfijat, aniz by byl pfesné vymezen jeho vyznam. Stejné
jako u nds neni ani ve svété vyznam pojmu manazer chapan zcela jednoznacné. V uz§im
pojeti pojem manaZer oznacuje vrcholové vedouci pracovniky podniku, tedy tzkou
skupinu vrcholovych (top) manazert, kteti fidi a odpovidaji za celkovou c¢innost
organizace.

Nejednd se tedy pouze o obecné oznaceni vedoucich pracovnikli, vedouci s niz§im
postavenim v ramci organizace maji své individualni pojmenovani v zavislosti na
vykonavané funkci. V SirSim pojeti aktivné fidit podnik nebo nékterou jeho dil¢i ¢ast

naptiklad i ,,mistrovsky usek* znamena maximalni vynalozeni usili a aktivni podileni se na

probihajicich ¢innostech.
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Kvalitni manazer je schopen zasdhnout do kterékoliv ¢innosti v podniku a zvladnout

situaci spravnym zptisobem a tak uvadét sva piani ve skutky. (Pechova, Sisova, 2015)

Manazefi piimo 1 nepiimo plsobi na jednotlivé pracovniky a pracovni skupiny,
motivuji je a tvaruji jejich schopnost podavat co nejoptimalnéjsi pracovni vykony. Maji
také zasadni vliv na spokojenost zaméstnancii v praci a vV organizaci, v niz pracuji. Snazi se
u svych podiizenych iniciovat a usmeériiovat rozvoj jejich pracovnich a osobnostnich

ptedpokladi. (Bedrnové, Novy a kol., 2007)

V kompetenci manazeru je plnéni takovych ukold, pfi kterych je vyzadovano fizeni
dalSich pracovniki a ¢lenli organizace. Existuji vSak velké rozdily v rozsahu a ndro¢nosti
téchto ukolli a v postaveni manazerd v rdmci organizace. Rozdily v Grovni manaZerské
hierarchie, tedy rozdily v postaveni manazerii vramci organizace napomahaji urcit
pozadavky a dovednosti nutné k tispéSnému plnéni stanovenych organizacénich cili na dané
urovni, a zaroven jsou motivujicim faktorem k osobnimu rozvoji manazera a sledovani

jeho kariérniho ristu. (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

Mezi manazerské povinnosti patii plnéni zdkladnich manaZerskych funkci
(plénovani, organizovani, vybér personalu a jeho rozmisténi, vedeni lidi, kontrola).
(Pechova, Sisova, 2015)

V zavislosti na postaveni manaZer v organizaci je lze rozdélit na liniové (niZsi),

stiedni a vrcholové (top manazery). (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

3.2.1 Rozdéleni manaZeru v zavislosti na postaveni v organizaci

e Liniovi manazZefi (niZ§i manazefi), nachdzeji se na nizsich tirovnich v ramci
manazerské hierarchie, dopravni dispecefi, vedouci mistrovského useku,
vrchni zdravotni sestry apod. Hlavni naplni jejich prace je vedeni
podiizenych zaméstnancl pii plnéni kazdodennich ukolt. V ramci této
¢innosti také provadéji kontrolu a operativné fesi problémy a napravuji

vzniklé nedostatky. (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001)
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e Stfedni manaZefri obvykle vedou liniové manazery, pfipadné¢ 1 fadové
podfizené, tedy podfizené pracovniky liniovych manazert. Koordinuji
sveétené ukoly smérem k nejlepSimu moznému dosazeni stanovenych cilii
organizace a tim napomahaji realizovat plany a strategické cile organizace.
V praxi nejastéjSimi nazvy téchto manazerskych pozic jsou: stavbyvedouci,
vedouci odboru, vedouci tseku, vedouci provozu apod. (Bélohlavek, Kostan,

Sulet, 2001)

e Vrcholovi manaZefi (top manazefi) zastupuji pocetné nejmensi skupinu
manazert. Hlavni naplni jejich prace je formulovani organizacni strategie,
zaroven vSak vykonavaji i ostatni manazerské ¢innosti (organizovani, vedeni
lidi a kontrola). Top manazeti tak odpovidaji za vykonost celé organizace.
V praxi jsou nejcastéj$imi nazvy téchto manazerskych pozic: generalni
teditel, feditel divize, naméstek feditele apod. (Bélohlavek, Kostan, Sulef,

2001)

Tabulka €. 1: Rozdé€leni ¢asu manazert v zavislosti na postaveni v organizaci

organizovani

organizovani

organizovani

Liniovy management

Stfedni managemet E Vrcholovy management

Zdroj: (Bélohlavek, Kostan, Suler, 2001) / viastni zpracovini

Jak zde jiZ bylo popsano, vSichni manaZzefi na rGznych pozicich organiza¢ni struktury
v ramci dané organizace vykondvaji Cinnosti spojené s planovanim, organizovanim,
vedenim podfizenych zaméstnancii, kontrolou prace svych podiizenych a mnoho dalSich
dil¢ich cinnosti cCasto operativniho charakteru v zéavislosti na feSeném problému.
Spolecnym prisecikem jejich Gsili je snaha o naplnéni stanovenych organizacnich cill. Je
vSak tfeba uvédomit si, Ze 1 manaZzefi jsou lidské bytosti a tak kvalita jejich prace zavisi

nejenom na kvalifikaci, ale pfedevs§im na osobnosti a dovednostech kazdého z nich.
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3.2.2 Obecna struktura osobnosti

Pro lepsi pochopeni osobnosti fidiciho pracovnika je nezbytné pochopit strukturu
lidské osobnosti obecné. Je nutné uvédomit si, ze praveé osobnost, vnitini rozpolozeni a
predpoklady jedince v roli manazera ovliviiuji manazeriv fidici styl, vztah ke svym
podiizenym a maji zasadni vliv na kvalitu fidici prace a dosahovani stanovenych cilii
organizace. Je také dllezité védét, ze osobnost neni podminéna kultufe spole¢nosti, naopak
dand podnikova kultura mtze pii vybérovém fizeni klast pozadavek nejenom na fidici
pracovniky ale i fadové zaméstnance, aby spliiovali osobnostni ptfedpoklady. Organizace
tyto pozadované piedpoklady miize pfi vstupnim pohovoru testovat napiiklad formou
vstupnich testll. Struktura osobnosti manazera tedy patfi mezi zasadni faktory ovliviiujici

tidici styl.

Jednotlivé charakteristiky lidské osobnosti 1ze shrnout do obecnéjsich mnozin, tedy
tzv. dimenzi. Zakladnimi dimenzemi lidské osobnosti pak podle autort Chadt, Pechova
(2014, s. 11) jsou:

a) vykonové charakteristiky

b) meotivaéni profil

c) profilujici vlastnosti osobnosti
A) Vykonové charakteristiky

Maji zdsadni vliv zejména pii praktickém uplatnéni v zivoté a praci, jsou zavislé
zejména na vrozenych pfedpokladech, jako jsou vlohy. Pokud se vlohy optimalné spoji
eskaluji vnadani, pokud nadani dosahne vyznamné velikosti, eskaluje v talent.
Ptedpoklady pro vykonéavani jakékoliv ¢innosti jsou nazyvany schopnosti, vyznamny
pfedpoklad pak tvoii vé€domosti. Ty lze dé€lit dle zplsobu ziskani na znalosti ziskané
vzdélavanim (explicitni) a znalosti ziskané na zdklad¢ praktickych zkuSenosti (tacitni).

(Chadt, Pechova, 2014)

Schopnosti je mozné cClenit na obecné, tedy schopnosti, které je mozné vyuzit

Vv nekonecné fadé vSemoznych Cinnosti a schopnosti specidlni. Za specialni Ize povazovat
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schopnost, kterou lze vyuzit pouze pro omezené mnozstvi, nebo jedinou konkrétni ¢innost
(napf. sport, hrani na piano, zpév). DalSim vymezenim schopnosti, které je pouze jednim
Z moznych, umoznuje d€lit schopnosti na pohybové (motorické), smyslové (senzorické) a
rozumové (kognitivni, intelektové). Rozumové schopnosti pak byvaji oznaCovany za
oznacovanych jako ,inteligence”. Vztdhneme-li pojem k souboru dil¢ich schopnosti

jedince, miizeme rozumové schopnosti definovat jako ,,intelekt”. (Bedrnova, Novy a kol.,

2007)
B) Motivaéni profil

Samotné schopnosti k uspéchu nestaci, dilezitym faktorem pro jeho dosazeni se tak
stdvaji 1 motivacni vlastnosti. Vnitini pohnutka, tedy motiv ovliviiuje intenzitu smér a
pribéh jedincova jednani. Hnacim ,,motorem* tlacicim celkovou fyzickou a psychickou
silu Clovéka ke stanovenému cili je motivace, formovana vné&jSimi vlivy v podobé
stimulace. Jen velmi vzacné na jedince ptisobi jeden osamoceny motiv, nejcastéji se jedna
o komplex motivii. Mezi nejzakladnéjsi motivy pak patii: potfeby (Maslowova hierarchie
potieb), navyky (naucené cinnosti), zajmy (zamétfenost jedince), idedly a hodnoty

(vytvatreny v prubéhu socializace). (Chadt, Pechova, 2014)
C) Profilujici vlastnosti osobnosti

Mezi profilujici vlastnosti lidské osobnosti patfi temperament, postoje, charakter,

sebepojeti a Zivotni perspektivy. (Pechova, Sisova, 2015)

Temperament lze definovat jako vrozenou soustavu psychickych vlastnosti jedince
a jeho dusevni dynamiky uplatiujici se ve zplsobu jedincova reagovani, prozivani a
chovani. Temperament je tedy zakladni slozkou pii formovani povahovych ryst osobnosti

jedince. (Rymesova, Chamoutova, 2009)

Mezi zakladni charakteristiky temperamentu lze zafadit: intenzitu a rychlost
jedincova reagovani, odolnost viici podnétim, citlivost (prozivani jedince), naladovost
(ovladani emoci), vyrazovost (zplsob projevovani emoci — napjatost, uvolnénost atd.).

Temperamentové dimenze jsou dle H. J. Eysencka ¢lenény na: sangvinika (otevienost,
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stabilita), flegmatika (uzavfenost, stabilita), cholerika (otevienost, labilita) a melancholika

(uzavtenost, labilita). (Chadt, Pechova, 2014)

Obrazek ¢. 1: Zakladni temperamentové dimenze podle teorie H. J. Eysencka

LABILITA
naladovy nedutklivy
lzkostlivy neklidny
rigidni utocny
strizlivy drazdivy
pesimisticky vrtkavy
rezervovany impulzivni
nespolecensky ’ optimisticky
tichy | MELANCHOLIK | CHOLERIK | aktivni
INTROVERZE EXTROVERZE
et | FLEGMATIK | SANGVINIK | sbolatansiy
starostlivy pristupny
. hovorny
hloubav
y reaktivni
sebeovladajici nenliceny
spolehlivy gily
vyrovnany bezstarostny
klidny vede, fidi

STABILITA

Zdroj: (Bedrnova, Novy a kol., 2007)

Postoje, relativné stalé, kladné nebo zaporné hodnoceni, nazory, tendence a pristupy.
Jednani podobnym zptisobem V podobnych situacich. Postoje tedy vznikaji na zakladé
intenzivnich prozitkli, obdobnych zkusenosti, pfipadné¢ mohou byt pievzaty od jinych lidi.
Skrze postoje jedinec vyjadiuje svoji hodnotovou orientaci, soucasti postoji jsou také
predsudky (nepfiméfené stalé postoje). Postoje jsou pro svoji stalost pomérné tézko

vvvvvv

(Chadt, Pechova, 2014)

V rdmci managementu jsou dulezité predev§im postoje vici organizaci (podniku),
nadfizenym, spolupracovnikiim, sobé samému a své praci. Postoje motivuji a vytvaieji
spokojenost na pracovisti, nebo jsou naopak zdrojem odbyvéani prace, absence na
pracovisti, podvadéni, opusténi podniku. Postoje jsou meéfitelné a k tomuto ucelu jsou
vyuzivany tzv. postojové Skaly. Jednim z moznych typt Skal je adjektivni postojova Skala,
kde v dotaznikovém Setfeni pracovnik zatfadi sviij nazor mezi dvé adjektiva (dva poly),

naptiklad: dobry vedouci — §patny vedouci. (B&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001)
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Obrazek €. 2: Adjektivni postojova Skala

VEDOUCI

mimi | 1| (Y| [3||4]|5|[6]|]|7| erni

7~

Zdroj: (Belohlavek, Kostan, Suler, 2001 ) / viastni zpracovdini

Charakter, tedy skupina pomérn¢ stalych dusevnich vlastnosti jedince, projevuji se
a formuji ve vztahu Kk okoli a sobé¢ samému. Charakterové vlastnosti jsou casteéné
proménlivé, napiiklad vychovanost jedince (produktem socializace). Charakterové
vlastnosti také urcuji miru souladu jedincova jednani s obecné platnymi mravnimi

z4sadami (charakter x bezcharakternost). (Pechova, Sisova, 2015)

Sebepojeti, nebo také sebehodnoceni je pocitem vlastni hodnoty, vnitini obraz sebe
sama, tedy ,,idedlni ja*, sebepojeti také zahrnuje ocenéni vlastnich moznosti, dovednosti a
fyzickych 1 psychickych predpokladi vychazejicich ze zkuSenosti se sebou samym i
ostatnimi lidmi. Takové zkuSenosti jedinci umoZznuji pfiméfené reagovat na podnéty.

(RymesSova, Chamoutova, 2009)

Zivotni perspektivy piedstavuji skupinu osobnich ciléi, které jsou jedincem
povazovany za splnitelné. Stanovené osobni cile mohou byt pifiméfené redlnym
moznostem, piili§ vysoké nebo zbyte¢né nizké. Zivotni perspektivy jsou tizce spojeny

s motivaci jedince a jeho sebepojetim. (Chadt, Pechova, 2014)
3.2.3 Osobnost manaZera

Za osobnost je povazovan konkrétni jedinec se vSemi svymi psychickymi a

fyzickymi vlastnostmi. (Pechova, Sisova, 2015)

Osobnost jako pojem zahrnuje vSe ohledné chovani jedince a zptsobu jakym je toto
chovani uspofadano a koordinovano v moment€, kdy je jedinec konfrontovan se svym

okolim. Osobnost Ize také definovat na zéklad¢ ,,rysu*, tedy jako trvalou a stabilni stranku
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jedince, ktera ho odliSuje od ostatnich. Tyto rysy ptfedpokladaji urcity zptisob chovani

jedince v zavislosti na fad¢ riznych situaci. (Armstrong, 2002)
Velka pétice rysi dle Dearyho a Matthewse

e Neuroti¢nost - pocit uzkosti a strach, deprese, rozpacitost, neptatelstvi,

bezbrannost, piecitlivélost a vznétlivost.

e Extroverze — srdecnost, druznost, snaha o sebeprosazeni, pozitivni emoce,

vroucnost.
e Otevienost/'Vnimavost — porozuméni, sympatie, hodnoty a myslenky.

e Piijemnost — upiimnost, zodpovédnost, spolehlivost, ochota, ohleduplnost,

vstiicnost, skromnost.

e Svédomitost — smysl pro povinnost, fad a poradek, oddanost, sebekézen,

zpusobilost, rozvaznost. (Armstrong, 2002)

Na osobnich charakteristikach manazeri zalezi vice, nez u vsSech dalSich
zaméstnancl organizace. Diiraz na osobnost manazerti pirekracuje Cisté psychologicky
pristup, kdy je za osobnost povazovan kazdy jedinec. V potaz jsou brany takové
osobnostni charakteristiky, které lze oznacit svym zplsobem za mimofadné. Tyto
osobnostni charakteristiky jsou pak oznaCovany pojmem ,,0sobni kvalita®. Pojem obecné
vyjadiuje schopnost manazera ,,dat néco navic* schopnost prispét ke zvySeni kvality prace
dané organizace jako celku Dale vyjadiuje, jak jedinec v pracovnim procesu svymi
ptedpoklady odpovida pozadavkim na pracovni zafazeni v dané pracovni pozici.

(Bedrnova, Novy a kol., 2007)

Charakteristikami osobnich kvalit mohou byt Pracovni a osobni kompetence
vyjadiujici schopnost jedince uplatnit se v konkrétnich podminkach pracovniho zafazeni.
Dilezitym faktorem je dostatecnd sebedivéra, pfiméfené sebehodnoceni a odpovidajici
hodnoceni nastalé situace. Socialni kompetence, schopnost jedinct prosadit se
V socialnich vztazich, nejen mezi blizkymi, ale 1 na trovni svého spolecenského zarazeni.

Pozitivni uvazovani a proaktivni jednani umoznuji interpretaci vlastni Zivotni situace
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jako mnozstvi alternativ a vyzev, jedinec je také schopen nalézat pozitiva a kladné stranky
ve svém okoli, kladné stranky u lidi, procest a jevi. Nemusi ¢ekat na vnéjsi podnéty a ve
svém jednani vystaCi s vlastnimi vnitinimi socialn¢ Zadoucimi pohnutkami. Pracovni
ochota a vykonova motivace, jedinec vyjadiuje zdjem o praci a potiebu vysokého
pracovniho vykonu v zddoucim mnozstvi a kvalité¢. Vy$si hladina aspiraci a vlastniho
asili, projevem je vyssi troven zivotnich naroki, narokli na sebe sama s ptirozenou snahou
ptekazky. Schopnost sebekontroly, znamena jednat racionaln¢, umét ovladat svij citovy
zivot a prozivani, tedy ,,mit sebe sama pevné v rukach®. Rozvinuté etické a estetické
citéni, nejednat v rozporu se svym svédomim a mit smysl pro estetické rozméry Zivota.
Tvofivost, schopnost vidét nové zplsoby feSeni, objevovat a zkouSet nové pfistupy.
Pochopeni a tolerance, byt ochoten akceptovat ostatni lidi, snazit se je respektovat a
porozumét jim, a to i v ptipadé odlisnych vlastnosti, nazoru a ptistupti. Smysl pro humor,
byt schopen pohlizet na realitu i sebe sama s uréitym nadhledem. Zpisobilost stale na
sobé pracovat, tedy neustale vynakladat znacné Gsili na potlaceni vlastnich nedostatkli a

snazit se o sebevychovu a sebevzdélavani. (Bedrnova, Novy a kol., 2007)

Osobnost manazera lze tedy shrnout jako jedine¢né psychické rysy, které ho
charakterizuji jako jednotlivce. Maji zasadni vliv na kvalitu prace a vztah k ostatnim lidem.
Osobnost zcela evidentné urcuje, jakym zplisobem ¢loveék proziva okolni déni, jedna

Vv rliznych situacich a ovliviiuje zdmeéry, kterych chee cloveék dosahnout.

e Psychické rysy: schopnosti, dovednosti, znalosti, vlastnosti, potfeby, motivy,

postoje a hodnoty. (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

e Poznavani osobnosti lidi umozZinuje: predvidat chovéani lidi v riznych
situacich, hledat vhodné zpisoby jak lidi motivovat, odhadnout jejich
potencialni uspésnost v rtuznych profesionalnich funkcich. (Bélohlavek,

Kostan, Sulet, 2001)
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3.3  Ridici styl a vedeni lidi

V dneSnim globalizovaném svété vyznam vedeni a manazerli, jakozto vudct
neustale stoupa. Jiz dnes se od vedoucich pracovnikli ofekava naplnéni mnohem
komplexné&jsi role a v budoucnosti bude tento zabér jesté §ir$i. Prichazi doba globalni
odpovédnosti a budouci manazeii budou muset v této dobé podniky umét spravné vést.

(Zadrazilova a kol., 2011)

Ridici styl ozna¢uje individualni, vyhranéné vyuZzivani fidich metod, fidicich
néstrojii a postuptl typickych pro manazerské chovani. Zadny manazer viak ve své praxi
nevyuziva styl fizeni tak, jak je teoreticky popisovan, schopny manazer musi vzdy
dynamicky reagovat na vzniklou situaci a svijj styl fizeni ji p¥izptisobit. (Pechova, Sisova,
2015)

Styl tizeni (vedeni) tak vyjadiuje zpasob, kterym manazefi vedou své podiizené
pracovniky a ma zcela zasadni dopad na efektivitu prace, pracovnich skupin, organiza¢nich
oddéleni 1 celych podnikl. Z tohoto ditvodu bylo vzdy snahou vrcholového vedeni zjistit
zpiisob chovani jednotlivych vedoucich a zajistit zvySeni jejich pracovniho vykonu,
nehledé na to zda se jedna o privatni spolec¢nost, nebo statni instituci. (Bélohlavek, Kostan,
Sulet, 2001) Riizni autofi vedeni pfipisuji odli§ny vyznam, spoleénym priseéikem téchto
definic je ,,vliv*“. Prostfednictvim tohoto vlivu manazer svym uménim ovliviiuje lidi tak,
aby ochotné a nadSené dosahovali stanovenych organizacnich cili. Za idealni stav lze
povazovat situaci, kdy lidé pracuji nejenom pod tlakem vlivu nadiizeného manazera, ale
sami o sv€ vlastni vili ochotné, s nadSenim a sebediivérou vykonavaji svéfené ukoly.
Ochota a nadSeni je vyjadfena v horlivosti a usilovnosti zaméstnancti, kdezto sebedliivéra
reprezentuje jistotu a obratnost pii vyuzivani technickych schopnosti pracovnikli. Manazeti
svymi schopnostmi napoméhaji skupin¢ dosédhnout stanovenych cill, pfi tomto procesu
vSak nesmé&ji stdt mimo skupinu a pouze na ni ,.tlacit*. Manazerovo misto je vzdy pted
skupinou a jeho ukolem je ulehcovat ji cestu vedouci k dosazeni organizacnich cilt.

(Koontz, Weihrich, 1993)

V historickém vyvoji vedeni miizeme sledovat odborné nazory, které 1ze rozdélit do

Ctyf etap, ménicich se s odstupem zhruba dvaceti let. (B&lohlavek, 2005)
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V pocatcich teorie vedeni se pozornost soustfedila predev§im na definici ryst
uspé$nych manazeri. Teorie ryst piedpoklada, ze kazdy vedouci pracovnik disponuje
Skalou silnych osobnich kvalit a se schopnosti fidit se jiz jako takovy rodi. S novym
pristupem se lze setkat koncem 40. let 20. stoleti, kdy je uspésné vedeni podminéno
spravnym Stylem Fizeni, manazerské chovani je pak pomémné stalé. Manazer ma
k dispozici Gspé$né, méné uspésné a netspésné styly fizeni, tedy zpusoby chovani. Na
rozdil od Teorie rysii se UspéSny styl fizeni manazer mlZze naucit, nejedna se tedy o
vrozeny predpoklad. Koncem 60. let 20. stoleti postupné pievlada Kontingen¢ni, nebo
Situacionalisticky pristup, kdy je styl vedeni zaméfen na konkrétni situaci. Tedy
neexistuje obecné platny univerzalni styl vedeni, manazer vzdy nejprve musi spravné
analyzovat nastalou situaci a v zavislosti na ni pak zvolit spravny styl fizeni. Nové vedeni
(New leadership) je termin oznacujici soubor novych teorii vedeni lidi, ktery se objevuje
pocatkem 80. let 20. stoleti. Na rozdil od stavajicich raciondlnich pfistupt je noveé kladen
daraz na emocidlni stranku vedeni. Do popfedi vystupuje charisma manazera, tedy osobni
sila viidce, ktery ma schopnost motivovat podtizené pro svoji vizi. (Bélohlavek, Kostan,

Sulef, 2001)
3.3.1 Teorie rysi

Ve svych schopnostech, vlastnostech, zdjmech atd. se od sebe jednotlivei vzéjemné
lisi, tyto rozdilnosti osobnosti jednotlivet jsou pak souhrnné oznaCovany jako rysy
osobnosti. Existuje fada ryst charakterizujici uspésného vedouciho. (Bélohlavek, 2005)

Vybrana rozde¢leni ryst osobnosti dle jednotlivych autorti:

Dle Brymana jsou relativni rysy tspésnych vedoucich rozdéleny do tii skupin:

e Fyzické faktory — vyska, vaha, zjev, vék,
e Schopnosti — inteligence, znalosti, komunikativnost, atd.
e Rysy osobnosti — introverze-extroverze, konzervatismus, dominance, osobni

pfizplisobeni, sebediivéra, interpersonalni citlivost a emocionalni kontrola.

(Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001)
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Rysy, které rozlisuji ispé€sné vedouci od ostatnich podle Kirkpatricka a Lockeho

e Sebefizeni — (ambice, energie, vytrvalost),

e Silné prani vést,

e Cest a vniténi integrita,

e Sebeduvéra a emocionalni stabilita,

¢ Kognitivni schopnosti (véetné schopnosti zvladat nadmérné mnozstvi informact),

e Znalost oboru. (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

Clenéni ryst Gsp&$nych vedoucich dle Stogdilla a Manna: inteligence, sebediivéra,
dominance, aktivita a znalost orientovana na ukol. Z pfedpokladu teorie ryst, ze dobry

rrrrrr

pracovnik® personalni vybér. (Bé&lohlavek, Kotan, Sulef, 2001)
3.3.2 Styl vedeni

Ke konci 40. let 20. stoleti je teorie rystt na ustupu a pfichazi novy smér kladouci
duraz na zpusob chovani fidiciho pracovnika. Za typicky zptusob chovani manazera vuci
skupiné je nasledné povazovan styl vedeni. (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001) Smyslem
vedeni je motivovani a sméfovani usili pracovnikl organizace ke splnéni podnikového cile,
volba a uplatnéni optimalniho stylu vedeni izce souvisi s osobnimi kvalitami vedouciho

pracovnika. (Pechova, Sisova, 2015)

3.3.2.1 T¥i hlavni styly uvadéné dle klasické teorie vedeni

Autoritativni styl, kdy je rozhodovani pln¢ v rukou vedouciho, ktery ptidéluje svym
podiizenym ptesné specifikované ukoly a komunikace je vedena jednosmérné shora dola.
Kladem autoritativniho stylu je dosaZeni pomérné vysokého pracovniho vykonu, na druhé
stran¢ je vSak vyraznym zaporem utlumeni individualni iniciativy a motivace podtizenych.

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001)

Demokraticky styl, vedouci manazer deleguje vyznamnou cast svych kompetenci na
podiizené, ale rozhoduje v dulezitych a koneénych rozhodnutich. Komunikace probiha
obousmérné a prace je rozdélovana na zakladé skupinového rozhodnuti, na kterém vSichni

¢lenové participuji. Vyznamnym kladem je vnitini osobni motivace a iniciativa pracovnikli
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podilejicich se na rozhodovani, vznikd zde vSak i znacnd Casova ztrata vyplyvajici

z demokratického rozhodovani. (B&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001)

Styl laissez-faire, manazer zcela ponechava svoje fidici kompetence na podtizenych
pracovnicich a pracovni skuping, ta si zcela sama urCuje postup a rozdé€leni prace. Tento
styl je také oznacovan jako ,,volny pribéh a komunikace mezi ¢leny skupiny je pfevazné
horizontalni. Kladem stylu je volnost pracovniki, kteti mohou pracovat zcela dle svého
uvazeni a nemusi se ohlizet na nazor nadfizeného vedouciho, zapor nastdva v momente
bezcilného tapani v situaci, kdy by bylo vedouciho tieba. (Bé&lohlavek, Kostan, Sulet,

2001)
Vzijemny vztah mezi témito tfemi styly lze graficky vyjadfit kontinuem
s autoritativnim stylem na jedné strané, pies demokraticky styl az k laissez-faire na strané

opacné, znazornéném na obrazku ¢. 3.

Obrazek ¢. 3: Kontinuum styli fizeni

ﬁ

Autoritativni styl Demokraticky styl Volny prubéh

Zdroj: (Belohlavek, Kostan, Suler, 2001 ) / viastni zpracovaini

3.3.2.2 Cty¥i manaZerské styly Fizeni dle Likerta

Profesor Rensis Likert se spolu se svymi spolupracovniky na University of Michigan
témer tficet let zabyval studiem fidicich styli vedoucich pracovnikli. Na zakladé své
dlouholeté prace dospél k zajimavym poznatkiim napomahajicim pochopeni chovani
vedoucich pracovnikil. Dospél k nazoru, Ze manazefti jsou siln€ zaméteni na své podtizené
pracovniky, které se snazi udrzet v ¢innosti pomoci komunikace. Clenové tymu zaujimaji
podpurny postoj, vyznacovany spolenymi zajmy, cili a ofekavanimi. Jelikoz je tento

pfistup opfen o motivaci lidi, povazuje ho Likert za maximalné efektivni.

Pro lepsi pochopeni své koncepce Likert vymezil Ctyfi zakladni manazerské styly.

(Koontz, Weihrich, 1993)
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Definice ¢tyr zakladnich styla dle Likerta

e Autoritativné vykoristovatelsky styl, pro tento styl je typicky maly zijem
manazeri o své podiizené pracovniky, uplatiiuji metodu ,,cukru a bice®.
Pracovnici jsou povazovani pouze za pracovni silu a komunikace probiha
smérem od shora doli. Manazefi zastavaji nazor, Ze hrozba a sila je nejlepSim
zpusobem pro dosazeni pozadovaného ukolu zajisténi vykonu a discipliny.

(Pechova, Sigova, 2015)

e Autoritativné benevolentni styl, u toho stylu se prolind z4jem o podiizené
pracovniky s autoritafskym postojem. Manazer se snazi naslouchat svym
podiizenym, ale pouze aby se v jejich ocich stal oblibeny. Je ptfesvédcen, ze
podfizeni beztak fikaji pouze to, co che slySet. Pouzivad prevazné systém
odménovani misto trestii a v omezeném mnozstvi deleguje vybranym ¢leniim

pracovni skupiny. (Pechové, Sisova, 2015)

e Konzultativni styl, manaZer se nepifedstirané snazi naslouchat nazoriim svych
podiizenym, ovSem komunikace smérem nahoru je omezena na minimalni
uroven. Rozhodovani nadale probiha na manaZerské trovni fizeni. (Pechova,

Sisova, 2015)

e Participativni styl, snahou manaZerQ uplatiujicich tento styl vedeni je zapojeni
svych podtizenych pracovnikl do procesu rozhodovani. K motivaci pracovniki
je vyuzivano jediné pozitivni odménovani. Takto zapojeni lidé pak ochotnéji
spolupracuji na plnéni organiza¢nich tkoll, vedouci jim zcela divéfuje a

vyuzivéa delegovani. (Pechova, Sisova, 2015)

Na Likertovo tfidéni styli vedeni navazali Robert J. Blake a Jane S. Moutonova novym
pfistupem k definovani vedouciho stylu zvanym manaZerskd mtizka. Zde je zohlednéna
dalezitost manaZerova zajmu jak na lidi, tak na vyrobu. K ur€eni toho zajmu navrhli
Robert J. Blake a Jane S. Moutonova matici (mfizku) zobrazujici kombinaci riznych stylt

vedeni, ktera se vyuziva po celém svété. (Koontz, Weihrich, 1993)
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3.3.2.3 Manazerska mtizka (GRID) dle Blake a Mouton

Systém GRID je matici s dvéma osami, kde prvni osa zndzorfiuje manazerovu orientaci na
lidi a druha osa manaZerovu orientaci na ukoly, do téchto os jsou nasledn¢ umistény styly
vedeni a kombinaci miry manazerovi orientace na lidi, nebo tkoly Ize blize specifikovat

jeho styl vedeni. (B&lohlavek, 2005)

Obrazek €. 4: Manazerska mtizka (GRID)
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Zdroj: (Suler, 2008) / viastni zpracovani

Orientace na lidi vyjadfuje miru manaZerovi snahy o vytvofeni pozitivni atmosféry na
pracoviiti a uspokojeni potieb zaméstnanci. Ukolové orientovany manaZer pak vyviji
maximalni Gsili a spolu s nasazenim vysokého pracovniho vykonu se snazi o dosazeni
stanovenych cilii. (Bélohlavek, 2005) Nize jsou vysvétleny jednotlivé styly vedeni

znazornéné na obrazku ¢. 4.
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1,1 Volny pribéh manazer vydava minimalni usili k dosazeni jakéhokoliv cile, je
pasivnim ¢lankem a jeho jedinou snahou je udrzet sebe sama v organizaci. (Bélohlavek,

Kostan, Sulet, 2001)

1,9 Vedouci spolku zahradkara vynaklada své usili na uspokojovani potieb ostatnich
lidi, zaméfuje se na nastoleni pratelské organizac¢ni atmosféry a upfednostiiuje snesitelné
pracovni tempo. Vedouci pracovnik zaméfuje svoji pozornost na vytvareni dobrych vztaht

mezi viemi Cleny v organizaci, ¢asto i za cenu horSich pracovnich vysledka. (B&lohlavek,

2005)

9,1 Autorita — poslusnost, snahou manazera je dosahnout stanovenych vysledkt
nehledd na pocity a problémy svych podiizenych pracovniki. Ridici rozhodnuti opira o
SVoji moc V organizaci a trva na duisledném vykonavani svych rozkazi, pravidelné

kontroluje praci podiizenych a tresta nedostateéné pracovni vysledky. (Sulet, 2008)

9,9 Tymovy vedouci, vysledki je dosahovano prostfednictvim zaujeti lidi, pocit ,,byt
na jedné lodi* v ramci organizace posiluje vztahy diaveéry a spoluprace. Prostfednictvim
tymového pfistupu, participace, loajality pracovnikli a spolecného piistupu k feSeni

problému se manazer snazi dosahnout stanoveného cile. (Bélohlavek, 2005)

5,5 Organiza¢ni ¢lovék, optimalniho pracovniho vykonu dosahuje manazer
prostfednictvim kompromisu, tedy udrZovanim vyrovnaného poméru mezi potiebou plnit
stanovené¢ organizani Ukoly na jedné strané¢ a nutnosti udrzet pracovni moralku
podiizenych pracovnikll na druhé strané. Vedouci pracovnik je tedy ,.kompromisnikem*
konformnim vii¢i statutu quo a pfi svém rozhodovani se vzdy opira o organizacni normy a

natizeni. (Bélohlavek, Kostan, Suleft, 2001)

9+9 Paternalista, vedouci pracovnik pfistupuje ke svym podfizenym jako ,,rodic¢*.
Stiida orientaci na kol se zajmem o podfizené pracovniky. Pokud vykonavaji svéfené
ukoly svédomité v souladu s predstavou manazera, vedouci pracovnik pecuje o jejich
potieby, v opacném piipad¢, tedy poruSuji-li podiizeni pracovni kazen, neodvadi svoji

praci v dostate¢né kvalité, nastupuje tvrdy postih. (Sulet, 2008)

Oportunista sleduje pouze svlij osobni prospéch, k tomu vyuziva vSechny styly vedeni

tzv. neprincipidlnim zpisobem. Primarni snahou manaZzera je dosaZeni benefitl, nejcastéji
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ve form¢ karierniho postupu nebo navyseni mzdy. Pro tento ucel uplatituje zrovna takovy

styl vedeni, ktery je v organizaci aktualn¢ popularni. (Bélohlavek, 2005)

Kazdy z vyse uvedenych styla je vice ¢i méné vhodny Vv zavislosti na nastalé situaci,
obecné byl za idedlni styl povazovan tymovy, jako nejméné vhodny pak styl volny prib¢eh.
V zavislosti na nastalé krizové situaci s nedostatkem potiebného €asu a nutnosti rychlého
feSeni vSak bude jako nejlepSi uvazovan styl autorita-poslusnost. Naopak v ptipad¢, kdy
pracovni skupina bude s maximalnim osobnim nasazenim realizovat dulezity organizacni
ukol, a to 1 na ukor vlastniho volného ¢asu, je nejlepsim vhodnym stylem vedouci spolku
zahradkari. Kompromisni styl se osvéd¢i v situaci s nutnosti prosadit zaméstnanci nepfilis
vitané opatieni neslucujici se s jejich zajmy. Styl volného priib&hu je vhodny pro situaci,
kdy si skupina pracovnikid zkuSené poradi se sv€fenym ukolem a dosadhne pii tom
vybornych vysledka. (Sulef, 2008)

3.3.3 Situacionalistické (kontingen¢ni) vedeni

Teorie stylu vedeni u¢ila manaZery vést podle jednoho nauceného stylu, ktery byl
univerzalni a nejlepsi, pozdéji se vSak ukézalo, jak vyznamny vliv ma specificka situace na
styl fizeni. Pro skupinu vyzkumnych pracovnikti bude pravdépodobné nejlepSim stylem
volny prubéeh, zatimco odmitany autoritativni styl se jisté 0svéd¢i pro policejni jednotky,
nebo obdobné utvary. Situacionalistické vedeni tedy, na rozdil od pfedchozich teorii,
zdtraziiuje danou situaci jako takovou. Osobnost vedouciho tedy neni dulezita a jeho staly
styl vedeni muze byt naopak piekazkou, protoze opravdu dobry manazer zaujme vzdy styl
vedeni V zavislosti na té ¢i oné situaci. Pfi uplatiiovani situacionalistického pfistupu se
vedouci pracovnici vyucuji potiebnym znalostem, jak jednat v modelovych situacich.

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

3.3.3.1 Fiedleriv kontingen¢i pristup k vedeni

Freda E. Fiedlera a jeho spolupracovniky z University of Illinois 1ze povazovat za
zakladatele situacni teorie vedeni, pfedpokladem teorie je, ze lidé se nestavaji vedoucimi
pouze proto, ze disponuji pozadovanymi vlastnostmi, ale také pod vlivem rtznych

situaénich faktori a vztaht mezi ¢leny skupiny a vedoucim. (Koontz, Weihrich, 1993)
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Podle Fiedlera je efektivnost fidiciho pracovnika zévisld na vzijemném poméru dvou
proménnych, tedy stylu vedeni a stupni, jakym je vedouci schopen kontrolovat nastalou
situaci. Kontrola nastalé situace piedstavuje vliv fidiciho pracovnika a rozsah jeho kontroly
na jeho bezprostfedni pracovni okoli. Vedouci, ktery mé pln¢ pod kontrolou vystupy své
fidici prace, tedy lze predem odhadnout jeho pracovni vysledky, dosahuje vysoké trovné

kontroly. (Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001)

Dva styly vedeni dle Fiedlera
e Styl orientovany na ukol, vedouci soustfedi veskeré své Usili na splnéni
stanovené¢ho tkolu.
e Styl orientovany na vztahy, vedouci je zaméfen predevSim na vytvareni a

udrzovani dobrych vztahii v pracovni skuping. (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

Vedouci orientovani na ukol se vyznacuji vysokou vykonosti v extrémnich situacich,
oproti tomu vedouci orientovani na vztahy dosahuji vyss$i efektivnosti v klidovych
situacich. K méfeni téchto stylli vedeni lze vyuzit dotaznik nazvany dle Fiedlera LPC (last

preferred co-worker). (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

3.3.3.2 Situacni vedeni dle P. Herseye a K. Blancharda

Pti volb¢ fidiciho stylu P. Hersey a K. Blanchard zohlednili novou proménou,
zralost podtizenych pracovnikl. Zralost lze rozdélit na zralost pracovni, zahrnujici
dovednosti a technické znalosti nezbytné ke splnéni stanoveného ukolu a dale
psychologickou zralost vyjadfujici pfipravenost ptijmout odpovédnost za splnéni
stanoveného ukolu. (Sulet, 2008)

Ridici pracovnik by mél pfijmout nejenom styl vedeni piiméfeny zralosti
podiizenych, ale také takovy styl, ktery povede k rozvoji zralosti podfizenych pracovnik.
Existuji dvé dimenze chovani fidiciho pracovnika, lze je popsat jako vztahové chovani

(orientace na lidi) a direktivni chovani (orientace na ukoly). (Bélohlavek, 2005)
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Obriazek €. 5: Situacni vedeni
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Styly vedeni v zavislosti na zralosti pracovniki

Piikazovani, zralost pracovnikil je nizka, vedouci pracovnik je tedy musi piesné
instruovat a nasledné diisledné kontrolovat vykonavanou praci. (Sulef, 2008)
PiesvédCovani, pracovnici jiz jsou schopni samostatné prace a disponuji
odbornymi znalostmi na potiebné urovni, ale pifevazujici podil na celkovych
vysledcich ma jejich motivace. Manazer musi vénovat vice svého Casu na
vysvétlovani smyslu zaddvané prace a feSeni interpersonalnich vztahi. (Sulef,
2008)

Koucovani, pracovni i psychologicka zralost pracovniki je na vysoké urovni.
Manazer se tedy soustiedi na dalsi rozvoj svych podtizenych pracovnikii, pta se na
jejich nédzor pii feSeni problému a poskytuje jim pfiilezitost podilet se na
rozhodovani. (Sulet, 2008)

Delegovani, pracovnici jiz dosahli takového stddia pracovni i psychologické
zralosti, kdy jsou schopni plnit stanovené tikoly i bez manazera. Vedouci pracovnik
jim pak spiSe vypomaha pii feSeni mimotadnych udélosti a zbyva mu tak dostatek

volného Gasu na fedeni strategickych problémi. (Sulet, 2008)
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3.3.4 Nové vedeni (New leadership)

S postupnym vyvojem teorii fizeni se v 80. letech 20. stoleti zacinaji objevovat
nové nazory na vedeni souhrnné nazyvané Nové vedeni. (B&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001)
Piedchozi nazory na vedeni nezohlednovaly citovou stranku mezi manazerem a
podiizenym pracovnikem. Manazefi Casto maji vyznamny vliv na emocionalitu svych
podiizenych a tim dokazi ménit (transformovat) podnik i jeho okoli, takovy manazer je pak
oznacovan za transformacniho vedouciho. Transakénim vedoucim je pak oznafovéan
manazer, ktery vyuziva klasickych motivacnich prostiedki, tedy systému odmén a tresta.

(Bélohlavek, 2005)

3.3.4.1 Transakéni vedeni

Spociva ve vzajemné transakci (smén¢), ,,obchodu® mezi manazerem a podiizenym
pracovnikem, tedy jakési vymeéné ,,néco za néco®, transakcéni vedeni mize mit dvé formy.
Rizeni vyjimkou, v piipadé Ze podiizeny pracovnik nedodri stanovené pozadavky, porusi
pracovni kézen, nebo se jinak odchyli od normy a vznikne tak nezddouci stav, aplikuje
manazer vyjimecné opatfeni (pfefazeni pracovnika, nasazeni dalSich pracovnikd, sankci).
Podminéné odmény, forma vedeni zalozend na motivovani podfizenych pracovnikl
pfislibem, pokud dosahnou dobrych vysledkii. Vyhody mohou mit formu (financni,
hmotnou, ptidéleni lepsi prace nebo postaveni). Uginnost podminéné odmény spoéiva v
zéavislosti na pracovnikové pochopeni vztahu mezi pracovnimi vysledky a vyhodou.

(Bélohlavek, 2005)

3.3.4.2 Transforma¢ni vedeni

Styl vedeni zaloZeny na uspokojovani vysSich potieb podiizenych pracovnikd,
jejichz posileni vede ke zvySenému usili. Na rozdil od transakéniho vedeni, kde manaZzer
pracuje uvnitf dané podnikové kultury a pfijima jeji navyky a hodnoty, transformacni
manazer podnikovou kulturu svym piisobenim méni, stanovuje, zavadi a rozviji novou
podnikovou kulturu. (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001) Transformaéni manaZer se opira o
jasnou piredstavu budouciho stavu podniku, tedy vizi. Vedouci pak dokaze pomoci svych
zvlastnich prosttedkt o této vizi presvédCit své podiizené pracovniky, kteti ho pak
dobrovolné nasleduji. Zvlastnimi prostfedky manazera jsou: charisma, osobni ucta, citové

povzbuzeni a stimulace mysleni. (Bé&lohlavek, 2005)

33



3.4 Podnikova kultura

Podnik lze definovat jako skupinu lidi, ktefi usiluji o dosazeni spole¢nych cili
prostiednictvim spoluprace, kterd je vzajemné spojuje. (Kolman, Chylova, Michalek,
Glosikova, 2010) Podniky nejsou pouze vyrobnimi jednotkami, ale pfedev§im socialnimi
systémy. Kazdy podnik je pak soucasti specifického kulturniho systému, tedy ma svoji

specifickou podnikovou kulturu. (Sigut, 2004)

Podnikova kultura, tedy kultura organizace, ptedstavuje soubor nepsanych norem,
hodnot, postoji, domnének a presvédceni. Piestoze kultura podniku neni nikde pevné
stanovena, utvari zplisob chovéni a jednani lidi v podniku a zpiisoby vykondvani prace.
Hodnoty vyjadfuji to, o ¢em se vé&ii, ze je v chovani lidi a organizace dulezité, zatimco
normy predstavuji nepsand pravidla chovéani. Kultura podniku je definovana celou Skalou
abstraktnich pojmi, prestoze tyto normy, hodnoty atd. existuji v kazdém podniku,
nemuseji byt nikde sepsany a nemluvi se o nich. Clenové podniku podle nich jednaji, aniz
o nich pfemysli, pfesto ma podnikova kultura zasadni vliv na jejich chovani. (Armstrong,
2002) Podnikovou kulturu tedy tvoii pomérmné dlouhodobé udrzované a vSeobecné
pfijimané ptedstavy, ptistupy a hodnoty. (Pfeifer, Umlaufova, 1993) Manazeti Casto usiluji
o zménu kultury s pocitem, Ze se jedna o néco nezdravého. Nedefinovatelna, neuchopitelna
a jen velmi malo ovlivnitelna kultura podniku tak siln¢ odolava snaham o jeji zménu.

Manazerska prani pak ¢asto konc¢i pouze jako neuskute¢néné cile. (Bélohlavek, 2003)

Bedrnova, Novy a kol. (2007, s 430) uvadgji pro uptfesnéni vymezeni pojmu podnikova
kultura piehled definic od vybranych autort, ktefi se pojmem podnikova kultura zabyvaji:
,, Organizacni kulturu tvori zejména artefakty, perspektivy, hodnoty a domnénky, které jsou
sdileny cleny organizace. * (Dyer, 1985).
,, Organizacni kulturu lze chapat jako systéem hodnot a norem ucelového spolecenstvi
organizace. " (Heinen, 1987).
,, Organizacni kultura je vzorec zakladnich a rozhodujicich predstav, které urcita skupina
nalezla, ¢i vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz se naucila zvladat problémy vnéjsi
adaptace a vnitini integrace a které se tak osveédcily, Ze jsou chapany jako vSeobecné
platné. Novi ¢lenové organizace je maji pokud mozno zvlddat, ztotoznit se s nimi a jednat

podle nich. “ (Schein, 1969).
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., Splnéni ukoli, povinnost a poradek je mozné v organizaci zajistit prostrednictvim mixu
vlastnich presvédceni, organizacni ideologie, ritudali a mytu, které spojime pod etiketu

organizacni kultury. * (Pettigren, 1979).

Clenové kazdého podniku se pii své praci chovaji trochu odlisng. To, jaké chovani
je ofekavano od ¢lent podniku a jaké chovani bude hodnoceno kladné nebo zaporné uréuje
kromé jiného i kultura podniku, 1ze tedy fici, ze podnikova kultura ma normativni vyznam.
Pokud jsou vramci podniku tato jednoznacna kritéria pfijata vétSinou jeho Clent, lze
hovofit o silné podnikové kultuie. U silné podnikové kultury pak neni zapotiebi mnoha
nafizeni a pokynd, regulatorem se stdvd samotnd podnikova kultura. Naopak u slabé
podnikové kultury existuji vlivem absence norem chovani zna¢né odchylky a chovéni

jejich &lentl je nutné vyznamné regulovat. (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

Podnikovou kulturu podle autorti Bélohlavek, Kogtan, Sulef (2001, s. 77-78)
proliné n&kolik urovni, které 1ze rozdélit do Ctyt skupin:

a) Nadnarodni organiza¢ni Kkultura, formovana po staleti na zakladech
euroamerické civilizace a dnes rozSifena po celém svété. Jednd se tedy o
prumyslovou kulturu vyspélych statli, kde jsou rozdily na jednotlivych pracovistich
po celém svété relativné malé. (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2001)

b) Narodni kultura, typicka specifickymi odliSnostmi zapfi¢inénymi narodni tradici
urcitého statu. Na celém svété existuje nepieberné mnozstvi narodnich kultur, které
se od sebe vzajemné vice, ¢ méné odlisuji. (B&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001)

c) Kaultura vlastni organizace, vznikla rozdilnym chovanim lidi v ur€ité organizaci
ve srovnani s ostatnimi organizacemi v dané zemi. (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef,
2001)

d) Subkultury, existuji vramci jedné organizace, na Grovni Utvari nebo divizi.
Zahrnuji skupinu pracovnikil se spole¢nou néaplni prace, napt. kultura ucetnich.

(Bé&lohlavek, Kostan, Sulet, 2001)
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3.4.1 T¥iroviny organiza¢ni kultury podle E. Scheina

Edgar Schein vyvinul model podnikové kultury, ktery se fadi mezi nejznamé;jsi,
nejvyuzivanéjsi a nejcitovanéjsi modely soucasnosti. Scheinliv model rozliSuje tfi roviny,
n¢kdy také oznacované jako prvky podnikové kultury, rozdélené v zavislosti na mire, jak
je podnikova kultura prezentovana navenek a jak moc je pro vnéjSiho pozorovatele

viditelna. (Lukasova, Novy a kol., 2004)

TFi roviny podnikové kultury:

1 Artefakty, relativné snadno ovlivnitelna a nejviditelngjsi rovina. Artefakty jsou
nejvice na povrchu a zahrnuji vSechny vnéjsi projevy podnikové kultury, které 1ze
vnimat (vidét, slySet), zejména pii prvnim kontaktu s novou, jedinci dosud

neznamou Kulturou. (Lukasova, Novy a kol., 2004)

2 Zastavané hodnoty, pravidla a normy chovani, pro vnéjSiho pozorovatele
CasteCné védoma, caste¢né viditelna a ovlivnitelna rovina. SkuteCnosti, které
skupina povazuje za dilezité, tedy hodnoty, normy a pravidla maji regulacni
funkei. Definuji, jak se maji ¢lenové skupiny chovat v zavislosti na nastalé situaci.
Zastavané hodnoty, pravidla a normy chovani vznikaji pfevazn€ z minulych
uspésnych feSeni, kdy prevazné vedouci pracovnik navrhl feseni, které fungovalo, a
skupina sdilela Gspéch, pozd¢ji pfeménény ve spolecnou hodnotu. (Lukasova, Novy

a kol., 2004)

3 Zakladni predpoklady Schein povazoval za jadro podnikové kultury a piedstavuji
jeji nejhlubsi a neuvédomovanou rovinu. Funguji natolik automaticky a jsou tak
trvalé a odolné zmeéne, ze Clenové podniku nejsou o piipadné zmeéne téchto
predpokladii ani ochotni diskutovat. Pokud by k takové zméné byli pfinuceni, jsou
ochotni tyto ptfedpoklady branit, jelikoz naruSeni téchto ptredpokladii narusuje
emocni stabilitu ¢lend skupiny. Zmeéna zékladnich predpokladii podnikové kultury
je mimofadné obtizna, protoze i v pfipadé, Ze jednotlivec pfistoupi na zménu
predpokladli sdm u sebe, jakmile zjisti odliSny nézor u ostatnich ¢lenii skupiny,

postupné podlehne tlaku skupiny. (Lukasova, Novy a kol., 2004)
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3.4.2 Vybrané typologie podnikovych kultur
3.4.2.1 Typologie Rogera Harrisona a Charlese Handyho

Pravdépodobné prvni typologie organiza¢ni kultury, ktera vstoupila do povédomi
odbornikii, byla publikovana v roce 1972 Rogerem Harrisonem. Tato typologie definuje
Ctyfi nejcastéj$i druhy kultury: kulturu moci, kulturu roli, kulturu kol a kulturu osob.
V roce 1976 navazal na Harrisonovu praci Ch. Handy vydanim své knihy Understanding
Organizations, kde pomoci piktograml znazornénych na obrazku 6 niZe, popsal jednotlivé

typy kultur v zavislosti na organiza¢ni struktute podniku. (Lukasova, 2010)

Obrazek ¢. 6: Jednotlivé typy kultur v zavislosti na struktufe podniku dle Ch. Handyho

I ‘ |
kultura moci kultura Ukola (vykonu)
/|\|\
kultura roli kultura osob (podpory)

Zdroj: (Lukasova, Novy a kol., 2004) / viastni zpracovadni

Kultura moci, nejtypictéjsim piikladem takovéto kultury jsou malé, n¢kdy i rodinné
podniky s moci koncentrovanou ve stfedu pomyslné sité. Organizace prace je spiSe na
neformalni urovni, mocenské vztahy jsou jasné¢ definované a podnik je zcela fizen
vedoucim nebo majitelem, jeho normy a postoje jsou pro ostatni ¢leny podniku zcela
davéryhodné. (Brooks, 2003) Podle autort Lukasova, Novy a kol. (2004, s. 77) je kultura
moci nejcastéji zastoupena v podnicich zabyvajicich se financemi a obchodem, malych

podnicich a rodinnych firméch.
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Kultura roli, organizace je jiz roz¢lenéna do jednotlivych tusekl s jasn¢ definovanou
specializaci. Useky jsou fizeny mensim poétem manazert a pracovnici maji pracovni alohu
danou popisem prace, v organizaci je stabilni prostfedi a klade se diraz na efektivitu.
Zaméstnanci maji ve stabilnim prostiedi podniku pocit bezpeéi. (Brooks, 2003) Lukasova
(2010, s. 101) uvadi jako ptiklady organizaci s kulturou roli: statni spravu, armadu a velké

komeréni organizace.

Kultura ukoli, nékdy také oznacovana, jako kultura vykonu je orientovana piedevsim na
plnéni ukold a vykon, formalni piedpisy jsou spiSe aZ na druhém misté. Motivaci je pocit
radosti a uspokojeni z vykonané prace. (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2001) Lukasova (2010,

s. 102) uvadi jako piiklad ukolové orientované kultury reklamni agentury.

Kultura osob je zaloZena na jednotlivcich, ktefi jsou sttedem veskerého déni. Vznikaji zde
typicka spojeni nékolika lidi se spoleCnym zajmem, ktefi se stdvaji partnery a déli se o
naklady na vybaveni, pronajem prostor, provoz atd. Jako ptiklad kultury osob lze uvést

1ékare, architekty nebo pravniky. (Lukasova, Novy a kol., 2004)

3.4.2.2 Typologie organizac¢ni kultury podle T.E. Deala a A.A. Kennedyho

Podle T.E. Deala a A.A. Kennedyho mé& na podnik nejvyznamnéjsi vliv Sirsi
socidlni a podnikatelské prostiedi ve kterém firma plsobi. Na zaklad¢ téchto myslenek
vroce 1982 rozlisili ¢tyfi typy kultury podniku uvedené nize. Ty jsou podminény
charakteristikou trhu, tedy mirou rizika vychazejici z firemnich aktivit a rychlosti zpétné

vazby ze strany trhu (rychlosti odezvy na firemni aktivity). (Lukasova, 2010)

Obrazek ¢. 7: Typologie organizaéni kultury podle Deala a Kennedyho

< kultura kultura
-§ g "tvrdé prace" "drsnych hochia"
8¢
’:“. i "procesni" kultura
£ kultura "sazky na budoucnost"
mala velka
mira rizika

Zdroj: (LukdSovd, Novy a kol., 2004) / viastni zpracovdni
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Kultura drsnych hochu pfedstavuje prostfedi individualismu, ve kterém jedinci
podstupuji zna¢né riziko a potiebuji rychlou zpétnou vazbu reflektujici vysledky jejich
prace. V ramci karierniho rastu je mozné dostat se snadno na vrchol, ale i velmi rychle
spadnout dolu. Pro tyto malé kultury je vykon pracovnika hodnocen v zavislosti na jeho
poslednim tspéchu ¢i netispéchu, obecné vsak zadna selhani nejsou tolerovana. Podniky
stimto typem kultury exceluji prevazné V rizikovém prostiedi, ale pro dlouhodobé
investi¢ni projekty tato kultura vhodna neni. Jako piiklad podniku s kulturou drsnych

hochti Ize uvést reklamni agentury, filmovy primysl nebo stavebnictvi. (Lukasova, 2010)

Kultura tvrdé prace je specificka pro podniky, kde je minimalni riziko s rychlou zpétnou
vazbou. Zakladem kultury je prace a legrace, k dosazeni Gspéchu je nutné produktivné
vykonavat nerizikové ¢innosti. (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001) V kultufe tvrdé prace se
dobfe citi aktivni jedinci zaméfeni na vykon a legraci. Dlraz na vysoky vykon vsak nese
riziko upiednostinovani kvantity pied kvalitou. Obvyklymi podniky s kulturou tvrdé prace
jsou spolecnosti zaméfené na masovy prodej, napiiklad Burger King, Lidl, Bata.

(Lukasova, Novy a kol., 2004)

Kultura sazky na budoucnost se vyznacuje rozhodovanim, jehoz dusledky se projevi az
po dlouhé dobé. Typicky se jedna o velké primyslové organizace, jako jsou vyrobni
podniky, projektové podniky a letecké spole¢nosti. (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2001) Na
disledcich velmi rizikového rozhodovani zéavisi budoucnost podniku, jsou investovany
obrovské ¢astky a zpétna vazba, tedy zda tyto investice byly ziskové ¢i ztratové piijde az

po mnoha letech. (LukaSova, 2010)

Procesni kultura pfevlada v podnicich s miniméalnim rizikem a téméf neexistujici zp&tnou
vazbou. Typickymi organizacemi s touto kulturou jsou pojistovny, banky a statni sprava.
Zameéstnanci se soustiedi spiSe na zpiisob, jakym vykonavaji ¢innosti, Neéz nato co a proc¢
vlastné délaji. Z divodi neexistujici zpétné vazby pracovnici neznaji vlastni efektivnost a
maji sklon ochranovat systém, ve kterém puisobi a klast zbytecny diiraz na drobnosti.
Nejvyznavangj§imi hodnotami v procesni kultuie jsou technicka dokonalost, dodrzovéni
spravného postupu a diiraz na detaily. Podle autorti B&lohlavka, Kostana, Sulefe (2001, s.

80) procesni kultura vede k byrokracii.
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3.4.3 Vliv niarodnich Kultur riznych zemi na podnikovou Kkulturu

Urcit s naprostou presnosti vliv narodnich kultur na kulturu podniku bezesporu neni
snadny ukol. Mezi nejzajimavéjsi ptistupy snazici se tento vliv definovat patii prace Geerta
Hofsteda, ktery na zakladé rozsdhlého vyzkumu v mezindrodni organizaci pusobici ve
Ctyfech zemich svéta s vice jak sto tisici zaméstnanci definoval pét dimenzi ndrodnich
kultur. (Dédina, Odchazel, 2007)

1. Rozdéleni moci, Ize definovat jako hladinu akceptace, do které jsou méné
mocni ¢lenové kultury ochotni tolerovat nerovnost v rozlozeni vlivu a moci
ve spole¢nosti. (Zadrazilova, 2007)

2. Vyhnuti se nejistoté tika, do jaké miry jsou lidé emocionalné zavisli na
pravidlech a normach, podle kterych se mohou fidit v nejistych situacich.
(Zadrazilova, 2007)

3. Stupen individualismu, mira spolecenské preference kolektivni, nebo
naopak samostatné prace. (Dédina, Odchazel, 2007)

4. Maskulinni versus feministické hodnoty, urcuji hodnotové preference
spole¢nosti, kdy maskulinni kultury preferuji spiSe hrdinstvi, uspéch,
rozhodnost, vykonnost a soutéZivost. Naopak feministické kultury preferu;ji
péci o slabsi, kvalitu Zivota a mezilidské vztahy. (Zadrazilova, 2007)

5. Stupeii orientace na dlouhodobé cile, vyjadiuje schopnost koncentrace na
dosazeni dlouhodobych cili namisto cili kratkodobych, a to i za cenu

znacného sebezapteni. (Dédina, Odchazel, 2007)

Na zakladé programu GLOBE, kde byla dale rozvijena prace G. Hofsteda bylo
urceno devét zakladnich dimenzi popisujicich jednotlivé narodni kultury. Program GLOBE
se zabyval vyzkumem podnikové kultury ve vice nez osmi stech organizacich ve vice nez
Sedesati zemich. Zakladnimi dimenzemi podle GLOBE jsou: schopnost asertivniho
jednani, orientace na budoucnost, vyhybani se nejistot¢ a preference socidlnich a
ekonomickych jistot, rovnopravnost zen v dané zemi, rozdéleni moci ve spolecnosti,
stupent individualismu, stupeil individualismu v malych rodinach, orientace na vykon,
orientace na Clovéka a mezilidské vztahy. Na zakladé vyzkumu, byla kazda ze
zkoumanych zemi zafazena do jednoho ze tii stupiii dané dimenze. (Dédina, Odchézel,

2007)
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Tabulka €. 2: Ptehled jednotlivych zemi podle vyzkumu GLOBE

Dimenze Vysoky stupenn | Stredni stupen Nizky stupen
Spanélsko Egypt Svédsko
asertivita USA Irsko Novy Zéland
Recko Filipiny Swycarsko
2 Dansko Slovinsko Rusko
DAl stacen Kanada Egypt Argentina
budoucnost 8Yp e
Holandsko Irsko Polsko
e Rakousko Izrael Rusko
vyhybani se B .
2 & Dansko USA Madarsko
nejistote g s T
Némecko Mexiko Bolivie
.|Jizni Korea italie Svédsko
nerovnost postaveni e 2
Sen Egypt Brazilie Dansko
Maroko Argentina Slovinsko
Rusko Anglie Dansko
rozdélenimoci  |Spanélsko Francie Holandsko
Thajsko Brazilie JAR
: Recko Hong Kong Dansko
stupen e g
s s Madarsko USA Singapur
individualismu 5
Némecko Egypt Japonsko
stupen Egypt Japonsko Dansko
individualismuv |Cina Izrael Svédsko
malych skupindch [Maroko Katar Novy Zéland
USA Svédsko Rusko
orientace na vykon |Taiwan Izrael Argentina
Novy Zéland Spanélsko Recko
| T =
orientace na clovéka Endo:esne go'n dg ::ong geme‘c'l;i
a mezilidské vztahy | ='°" iR e
Malajsie Taiwan Francie

Zdroj: (Dédina, Odchazel, 2007) / viastni zpracovani

Odlisné zvyky jednotlivych narodnich kultur, staletimi zformované do nescetného
mnozstvi psanych i nepsanych pravidel a legislativnich norem, které museji ¢lenové
ostatnich narodd respektovat. Podniky se pfi svém rdstu snazi proniknout na zahrani¢ni
trhy, pro uspéSny vstup na tyto trhy se vSak musi vyrovnat s celou fadou drobnych
odlisnosti a zdanlivych bariér, jako jsou odlisny jazyk, ptedpisy, zvyklosti spotiebitelt,
cenové a platebni odliSnosti, cla, dané, odlisné pozadavky na kvalitu a slozeni produkta
atd. I pfes zna¢ny nartst nadnarodnich spolecnosti snazicich se o zavedeni jednotnych
norem v ramci svych jednotlivych narodnich pobocek, kazdy stat si zachovava sva narodni
specifika, kterd podnikovou kulturu nadnarodni organizace ptsobici v daném staté znacné
ovlivituji a odliSuji ji tak od ostatnich provozi nadndrodniho podniku v jinych zemich.

Podnikova kultura pak ¢asto reprezentuje kulturu narodni. (Dédina, Odchazel, 2007)
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3.4.4 Rozdily v podnikovych kulturach vybranych zemi

Francie vynika v byrokratickych systémech, podniky i stitni sprava maji striktni
hierarchii a centralni systém planovani. Francouzi jsou na svoji kulturu mimofadné hrdi a
nesndsi komoleni svého jazyka, pfestoze sami v cizich jazycich pfili§ nevynikaji. Pro
manazera je typické skoro az diktatorské chovani, nikdy na sobé nenecha znat, ze néco
nevi a své podiizené nenechava nahlizet do své prace. Loajalita k podniku stejné jako ke
statu je na vysoké Urovni a mimofadny vyznam maji neformalni kontakty. (Cejthamr,
Dédina, 2010)

Némecko je znamé jako synonymum kvality, timto zptisobem vidi Némci i sami
sebe. Praci berou velice vazné a formalni stranka véci ma vzdy zasadni vyznam, Némecko
tak 1 proto patfi nejenom mezi zem¢ s nejvétsim poctem norem v EU, ale 1 mezi zemé, kde
se naprosto vSechny striktné dodrzuji. Formalnost se projevuje i v oblékani, kdy manazer
oblek nikdy nesundava, pokud pracuje. Vyhrne-li si rukavy, je to znamkou, ze odpociva.
Némci od vedoucich vyzaduji, aby dokézali vzit za praci, a jsou presvédCeni, ze se nikdy
nemyli. Prestiz ¢lovéka je do zna¢né miry utvafena jeho tspéchem a ,,paradou’, ktera to
potvrzuje, tedy automobil, kancelat, styl oblékani atd. (Cejthamr, Dédina, 2010)

USA, manaZefi nejsou na jakoukoliv, tfeba 1 konstruktivni kritiku své fidici prace
zvykli. Oc¢ekavaji od svych podfizenych maximalni profesionalni vykon, na poradach jsou
Casté prezentace, kdy prevlada kvantita dat pred kvalitou. Typickym znakem této kultury je
vSudy pfitomny usmév, ktery vSak ne vZzdy znamend oteviené sympatie. Zajimavosti je
tykani, kdy i fadovy pracovnik oslovuje svého nejvyssiho nadfizeného slovy ,,Hello Tom*,
pfesto zde existuje mimotadné slozity systém norem chovani. Pokud bychom se tedy
setkali s manazerem této kultury, i pfes zdanlivé neformalni pfistup bychom zcela jisté
zpusobili ,,faux pas®. (Cejthamr, Dédina, 2010)

Japonsko je asi nejzajimavéjSim piikladem kulturnich rozdila vibec. Neuvéfitelny
perfekcionismus a totalni loajalita ke skuping, kde lidé pracuji, je skoro naboZenstvim.
Predpokladem je, Ze kazdy pracovnik se snazi pro svou praci udélat absolutni maximum ze
své vlastni vile. Manazefi Casto pracuji ve spolecnosti cely zivot a jejich kritika je
nemyslitelna. Nejzakladnéjsi pravidla japonské kultury jsou: nedélat nic, co piesahuje
ramec jedincovi funkce, ni¢im nezasahovat do kompetence n¢koho jiného a predev§im

nikdy nenarusit danou hierarchii spole¢nosti. (Cejthamr, Dédina, 2010)
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4 Analyticka Cast

4.1 Soucasné trendy v oblasti vedeni, podnikové kultury a novych

zaméstnancu

Ceska republika je malou otevienou ekonomikou, nejenom pro okolni staty
Evropské unie, ale de facto cely svét, se kterym je velmi silné provazana. Trh tak na Ceské
manazery klade stale vétsi naroky a bude stile vice nutné myslet globalné v lokalnich
souvislostech naseho malého trhu. Spoleénost PricewaterhouseCoopers Ceska republika,
s.r.o. realizovala v roce 2015 prﬁzkum nazori, ve kterém se ptala 151 generélnich feditelt
nasledujicich letech. (PricewaterhouseCoopers, ©2015) Vysledky prizkumu jsou

zobrazeny v grafu cislo 1.
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Zdroj: (PricewaterhouseCoopers, ©2015) / vlastni zpracovani
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podle 56 % generalnich feditelt éesk}'/ch podnikii myslet globaln¢ a rozumét souvislostem.
Mit vizi, nebo strategii pak povaZzuje za dileZitou schopnost 46 % dotdzanych, 46 %
povazuje za dilezitou schopnost inovace. Schopnost nastavit kulturu ve firmé&, stejné jako

aktivn¢ pracovat s rizikem, povazuje za dulezitou shodné vzdy 22 % fediteld. Zvladat
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krizové situace povazuje za diilezitou schopnost budoucich lidrti 20 % oslovenych a 17 %

si mysli, ze dilezitou schopnosti bude jit piikladem.

Jenom 9 % si mysli, Ze bude dilezité pfijmout vy$§i miru rizika a pouhych 5 %

dotazanych zastava nazor, ze se nic zdsadniho v pozadavcich na lidry v budoucnu nezméni.

Pozadavky na zaméstnavatele a kulturu podniku se neustale zvySuji a predstavy lidi
o svém idedlnim zaméstnani Se neustdle méni. Kvalitni zaméstnanci jsou motivovani
kvalitni podnikovou kulturou, na jejimz formovani se chtéji aktivné podilet. Ptestoze
podniky nabizi nesCetné mnozstvi riznych benefitli, pro potencidlniho zaméstnance
mobilni telefon, nebo stravenky nemusi byt rozhodujici faktor. Pro vice jak 75 % lidi je
dnes zasadni prostedi, ve kterém Ziji, a chtéji se podilet na jeho utvafeni. Rozdily mezi
velkymi a malymi podniky jsou pfitom pravé Vv podnikové kultufe zésadni. Velké, Casto
zahrani¢ni podniky, maji striktné danou podnikovou kulturu, vcetné pozadavkd na styl
oblékani zaméstnancii, nebo zplsob jakym vykondvaji svoji praci. Tato kultura je Casto
stanovena kdesi ,,nahote®, pfipadn¢ v mateiské spolecnosti a zaméstnanci nemaji Zadnou
Pfitom podnikova kultura zasadné ovliviiuje kvalitu odvedené prace. Lidé jsou ochotni
spise pfijmout podminky odlisné kultury, pokud jsou s t€émito podminkami seznameni hned
vavodu, kdy do zaméstnani nastupuji, naopak snahy ménit kulturu dlouhodobym
zaméstnancim vyjdou spiSe naprazdno. Jako nejlepsi zptsob, jak formovat kulturu u jiz
zavedenych zaméstnanct, je pak tyto zaméstnance do procesti zmény piimo zapojit, aby se
sami svymi napady podileli na kulturnim formovani. Naopak nejméné efektivnim
zpusobem snahy o zménu kultury je forma rozeslani hromadného e-mailu s mnoha novymi
pravidly, tyto e-maily ¢asto kon¢i v odpadkovém kosi, aniz by si nové hodnoty podniku
kdokoliv pofadné piecetl, natoz je piijal za své. Zajimavym trendem soucasnosti je
spolecenskd odpovédnost podnikii. VétSina lidi preferuje pracovat v takovém podniku,
ktery se néjakym zpiisobem podili na pomoci druhym nebo svému okoli. Takovy podnik
musi se svymi zaméstnanci komunikovat a dovolit jim aktivni Gi€ast na volbé dobro¢inné
¢innosti. Pokud tato komunikace chybi, hrozi, ze zaméstnanci se s danym typem pomoci
neztotozni a podnikem vynaloZené usili na zlepSeni vztahu se svymi zaméstnanci vyjde

nazmar. (AC Jobs, ©2013)
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V zévislosti na podnikovych kulturdch a benefitech nabizenych spole¢nostmi je
stale vice zaméstnanct ochotnych zménit svého zaméstnavatele. Zatimco velké spole¢nosti
lakaji predev§im na benefit a vyS$i mzdu, malé podniky nabizeji vEtsi zaméfenost na
mezilidské vztahy. V zavislosti na téchto skute¢nostech by podle zjisténi spolecnosti AC
Jobs v roce 2015 nejradéji az 66 % zaméstnanct zménilo svého zaméstnavatele z divodu
malého finan¢niho ohodnoceni. V malych firmach nabizejicich lepsi mezilidské vztahy, by
pracovalo az 40 % lidi 1 za cenu niz§i mzdy. Malé podniky patii mezi vyznamné
zaméstnavatele a béhem roku 2015 by mohly vytvoftit az 150 000 novych pracovnich mist.
Nejvyznamngjsimi lakadly jsou pro Cechy pii volbé nového zaméstnani podnikova kultura
nabizejici dostatek volného prostoru, ktery umozni zameéstnanci nastavit si flexibilni
pracovni dobu tak, aby pfi praci mohl zvladat i své osobni zaleZitosti. Podle prizkumu AC
Jobs by pruznou flexibilni pracovni dobu preferovalo 19 % dotazanych. Financni benefity
by preferovalo 18 % dotazanych, kdy se nejvétsi popularité tési stravenky. Zajimavym
trendem je nartst z4jmu o kurzy cizich jazykd, ty by uvitalo 13 % dotdzanych. Naopak
nejméné zadoucimi benefity, podle prizkumu, jsou piispévky na dopravu a bydleni,
moznost obCerstveni na pracovisti, podnikové plj¢ky nebo penzijni ptipojisténi. Preference
podnikovych benefith je také zavislda na délce zaméstnaneckého poméru v dané
spolecnosti. Zaméstnanci pracujici V podniku méné neZ rok, preferuji zejména financni
ohodnoceni a finan¢ni bonusy, zaméstnanci pracujici v podniku 1-5 let preferuji spise
jazykové kurzy a zaméstnanci, ktefi pracuji v podniku 5-10 let, uptfednostiiuji moznost
prace z domova. (AC Jobs, ©2013)

Flexibilni moZnosti pracovnich uvazki jsou trendem zaméstnaneckych preferenci 1
podle vyzkumu KPMG zroku 2013. Podle vyzkumu v soucasnosti néjakou formu
alternativniho pracovniho uvazku nabizi 61 % podnikli, moznost prace z domova tzv.
home office v soucasnosti vyuziva 12 % zaméstnancl, 76 % zaméstnancu by tento typ
uvazku uvitalo. Ze strany podnikti pak jsou nejéastéji nabizeny zkracené pracovni uvazky a
flexibilni pracovni doba. Zkraceny uvazek nabizi téméf tietina Ceskych podnikd, zajem ze
strany zaméstnancii je ovSem piekvapivé maly. Témét 50 % dotdzanych je spokojeno
s plnym tivazkem a zkuSenosti se zkracenym tvazkem Cesi nemaji dobré. Zaméstnavatel
Casto pozaduje stejné mnozstvi prace ve zkraceném tvazku, jako v uvazku plném, mzda je
ale niz8i. Zkraceny uvazek vyhovuje spiSe zendm, neZ muzim, Zeny diky nému mohou

snadnéji skloubit praci s péci o dit€. Tento komfort nabizi i tzv. home office, piestoze je o
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tento typ uvazku znaény zajem, nabizi ho pouze 28 % spolecnosti a k dispozici je zejména
u manazerskych pozic. Zajimavosti jist¢ je, ze vliv na preferenci typu Gvazku nema
vzdélani, pohlavi, nebo pracovni zarazeni, ale pouze vek.

Home office preferuji spise lidé ve véku od 18 do 29 let, a to z 88 %, zatimco lidé
star§i 45 let pouze z 65 %. Tento trend souvisi s odliSnym zivotnim stylem a rozdilnou
trovni informaéni gramotnosti u jednotlivych generaénich skupin. (KPMG Ceska
republika, ©2015) Vysledky prizkumu KPMG na téma jaké formy pracovniho tvazku

nabizi Vas zamé&stnavatel, jsou zobrazeny v grafu 2.

Graf ¢. 2: Prizkum KPMG, jaky typ pracovniho tivazku nabizi V4§ zaméstnavatel?
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Zdroj: (KPMG Ceskda republika, ©2015) / viastni zpracovani

Podniky se v soucasnosti postupné omlazuji, nastupujici generace mladych lidi
Casto také piezdivand, jako ,,Y*, se od predchozich v mnohém lisi. MladSi generace na
rozdil od téch ptfedchozich bez probléml zvlada i nejmodernéjsi technologie, ovlada
socialni sit¢ a cizi jazyky, které zdokonaluje diky pravidelnému cestovani. Pro mladou
generaci je také typicka snaha o prubézné sebevzdélavani. Soucasna generace mladych lidi
je drzejsi a sebevédomé;jsi, zivot pro ni zacina az po praci a pokud opravdu tvrd€ pracuji,
tak jenom v piipadé, Ze jim prace dava skute¢ny smysl. Piesto podniky tuto generaci vitaji
a snazi se ji vychazet maximalné vstfic. Mladi lidé jsou totiz pro podnik pfisunem novych

napadu, ovladaji potfebné technologie a Casto dlouho nezménéné podnikové kultury se
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diky nim postupné¢ méni. Lze tedy predpokladat, ze pravé mladi lidé budou mit zésadni
dopad na vyvoj domacich podnikovych kultur, v roce 2025 budou mladi lidé, narozeni po
roce 1999 tvotit 75 % pracovniki na ¢eském pracovnim trhu. Podle AC Jobs mladi lidé
nejvice ohrozuji star§i zaméstnance v ekonomickych a technickych oborech, protoze tato
obdobi vytvoftila v letech 2013-2014 nejvice novych pracovnich mist pro absolventy.
Mladi lidé maji vyznamny dopad na pracovni trh jiz dnes, diky nepomérné vyssi kvalité
cizich jazykd, oproti star§im generacim se znalost ciziho jazyka stava uréitym standardem,
a tak i podniky, které znalost ciziho jazyka ke své praci v zasadé nepotiebuji, tuto

schopnost presto vyzaduji. (AC Jobs, ©2013)

Podle prazkumu spole¢nosti KPMG zroku 2013 potfddané¢ho na Vysoké Skole
ekonomické v Praze, Masarykové univerzité v Brn€ a Technické univerzité v Liberci, laka
absolventy prace v malych rodinnych podnicich. Rodinné podniky jsou tahounem nejenom
Ceské, ale i svétové ekonomiky. Celych 80 % svétového podnikdni vychazi pravé na
rodinné podniky v Ceské republice pak je podil rodinnych podnikii na celém narodnim
hospodarstvi okolo jedné ttetiny. Existuje zde tak zna¢ny potencidl ristu, ktery mohou
mladi lidé vyuzit. PfestoZe rodinné podniky nenabizeji vysoké platové ohodnoceni, mohou
nabidnout Uzké vazby, jasné vize a studenti maji zdjem o podniky, kde se pfevazna Cast
zisku investuje zpét do rozvoje, a jsou hospodaisky stabilni. Podle prizkumu si témét dveé
tretiny vysokoSkolakti ekonomickych obort dokazou predstavit, ze by pracovali
vV rodinném podniku a jako pozitivum takové prace vidi pravé stabilni prostiedi. Zbyla
tretina povazuje jako hlavni nevyhodu prace v malém podniku nizky plat a pfili§ uzaviené
prostiedi rodinného podniku, tedy obavu, zZe pozice v takovém podniku obsadi Clenové
rodiny a jejich zndmi a pro kvalifikovaného c¢lovéka ,,zvenci je Sance na vstup do
takového pracovniho kolektivu velmi mala. (KPMG Ceska republika, ©2015) Nazory

studentti na jejich postoj k praci v rodinnych podnicich jsou znazornény v grafu 3.

Na grafu 3 lze pozorovat, Zze 36 % studentli povazuje za piinosy prace v rodinném
podniku orientaci na dlouhodobé vysledky a udrzitelné podnikani. Jednodussi strukturu

vedeni rodinného podniku povazuje za ptinos 32 % dotdzanych studentd, vEtsi nezavislost

wewvr

S vétsi otevienosti prostiedi podniku povazuje za ptinos shodné vzdy 19 % studenti.
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Mensi pracovni tlak povazuje za klad 9 %, vétsi prilezitost k rustu 8 % a lepsi
platové ohodnoceni 5 % studentii. Jiné, blize neur¢ené klady rodinnych podnikl povazuji

za dulezité 2 % dotazanych.

Graf ¢. 3: Prizkum KPMG, jaka pozitiva vidi studenti na praci v rodinném podniku?
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Zdroj: (KPMG Ceskd republika, ©2015) / viastni zpracovani

rowr

Kultura podniku je z velké ¢asti tvofena stylem vedeni, narodni kulturou a postoji
zamé&stnancu. Tyto téi prvky Ize nazvat proménnymi, které na sebe vzajemné vice ¢i méné
pusobi. Kultura podniku je vyznamné ovlivnéna kulturou narodni, pfesto na ni ptisobi styl
vedeni, ktery miize byt pfimo tvofen stylem jiné narodni kultury, nebo z ni byt prevzaty.
Styl vedeni také v ur€ité mife ovliviiuje zaméstnance podniku, ti zase svymi pozadavky,
postoji a pranimi ovliviiuji styl vedeni, a tak 1 nepfimo kulturu podniku. Tento nekonecny
proces vzajemnych vlivli pak lze chépat, jako uzavieny kolob¢h, piesto mohou nastat
vyznamné revoluéni zmény, které kultury zcela proméni. Jak jiz bylo vyse v této praci
popsano, zameéstnanci, predev§im mladsi generace, ma zcela odliSné pozadavky, postoje,
znalosti a zivotni zkuSenosti, nez piedchozi generace. Vyvoj podnikové kultury
s pfichodem nové generace zameéstnanci lze ¢ekat ve vSech ekonomicky vyspélych
zemich, piesto se situace v Ceské republice zasadné 1isi od zemi zapadni Evropy. Ceské
republika, stejn¢ jako ostatni zemé byvalé vychodni Evropy, prosla pied 26 lety zasadni

zménou nejenom politického rezimu, ale také revoluci na trhu prace, kdy se zptsob
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vykonavané prace, a v§e co s nim souvisi, od zakladti zménil. Soucasna generace novych
zaméstnancu je tedy prvni generaci zaméstnanct nezatizenych stinem minulosti. I z tohoto
divodu jsou ocekavani od soucasné nastupujici generace zameéstnancl vysokd a lze také
usuzovat, ze tato generace bude pfedstavovat zcela zdsadni zménu pravé proto, ze sebou
nese Vv jistém smyslu zménu postojii a hodnot kultury narodni. Jiz dnes se tento stav za¢ina
v nékterych podnicich odrazet v odlisném pfistupu k praci. Jednoho dne se néktefi z nich
stanou vrcholovymi manazery a spolu s nimi se zméni 1 styl vedeni v podnicich, které

N 24

Zameéstnancu.

Jak jiz bylo vySe v této praci popsano, absolventi z mnoha riznych divodi jiz dnes
postupné méni kulturu ¢eskych podnikd, firmy se naopak snazi nalakat mladé zaméstnance
prostfednictvim nejriznéjSich benefitti a diky tomu tak pfedbéhnout konkurenéni podniky.
Podle prizkumu spole¢nosti Native PR: HR barometr 2015, zvefejnéném na konferenci
HR Management 2015, jsou nejcastéjSimi lakadly ¢eskych podnikli pro osloveni novych
zamé&stnancl: specifickd kultura podniku, stabilita podniku, moZnost kariérniho ristu,
dobré pracovni prostiedi a nabizené benefity. Nejcastejsi argumenty Ceskych podnikl pro

nabor novych zaméstnancti ve snaze piedbéhnout konkurenci jsou zobrazeny v grafu 4.

Graf & 4: Cim cht&ji byt eské podniky pro potencidlni zaméstnance atraktivngj$i nez

jejich konkurence?

® Podnikova kultura
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Zdroj: (Priizkum spolecnosti Native PR: HR barometr 2015) / viastni zpracovdni
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4.2 Charakteristika zkoumanych podniki

Nize jsou predstaveny tifi zkoumané spolecnosti s odliSnou podnikovou kulturou,
odli$nost je chapana z pohledu velikosti podniku, pivodu podniku, vlastnické struktury
podniku, pravni formy a predmétu podnikani. VSechny tyto spole¢nosti ptisobi na ¢eském
trhu a jejich zaméstnance tvoii pfevazné clenové ceské narodni kultury. Vyzkum byl
provadén prostiednictvim dotaznikovych Setieni v jednotlivych spole¢nostech, blizsi
specifikace a vyhodnoceni Setfeni jsou uvedena déle v této praci. Prizkum byl v kazdé
z uvedenych spole¢nosti provadén vzdy v jednom zvoleném pracovisti liniovych

vedoucich a jejich podiizenych pracovnik.

4.2.1 Podnik ¢islo 1. Advanced Technology Group s.r.o.

Advanced Technology Group s.r.o. je strojirensky podnik s ¢eskymi vlastniky se
sidlem v Praze, zalozeny v roce 1992, jehoz predmétem podnikani jsou specialni procesy
testovani, jako je naptiklad NDT (nedestruktivni testovani) materialt. Podnik se
specializuje na testovani svafovani, kontroly a inspekce kvality materialti a jejich celkovou
analyzu. Kromé samotné inspekcni Cinnosti podnik pofada Skoleni v oblasti principl
testovacich procest a vyhodnocovani zjisténych vysledkl. Inspekéni ¢innost podniku se
uplatiiuje nejenom pii vystavbé novych primyslovych areald, kontrolach kvality béhem
provozu a analyze zbytkové zivotnosti materidlii, ale také u certifikanich procesi, pfi

analyzach pro pojistovny a banky nebo investory.

Advanced Technology Group s.r.0. ma 85 zaméstnanca, ktefi diky vysoké kvalité
odvadéné prace vydobyli podniku velmi dobré jméno nejenom v Ceské republice, ale i ve
svété, a pomahaji tak reprezentovat Ceskou podnikovou a narodni kulturu u svych
obchodnich partnert a ve S$kolicich centrech v Iraku, Egypté, Srbsku a Bélorusku.
Advanced Technology Group s.r.o. je také spoluvlastnikem nékolika dcefinych
spolecnosti, které se zamétuji, stejné jako matefskd spolecnost, na praci s primyslovymi

materialy, z toho divodu se spolecnost prezentuje jako skupina ATG.

Nejzajimavéjsim prikladem jedné z dcefinych spole¢nosti je La Composite s.r.o.,
kterou Advanced Technology Group s.r.o. vlastni ze 100 %. Ta se v prazskych Letfianech

zamé&fuje na vyvoj, vyrobu a testovani kompozitnich materidli pro letecky a automobilovy
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prumysl. Mezi jeji vyznamné odbératele patii naptiklad spole¢nost Airbus, které skupina
ATG v soucasnosti dodava mimo jiné protipozarni oblozeni nakladovych dvefti u letouni

Airbus tady 320 a 330.

4.2.2 Podnik ¢&islo 2. Ceska pojistovna a.s.

Je jednou z nejstarSich organizaci poskytujicich pojisténi na Ceském uzemi. Jeji
vznik se datuje uz do roku 1827, kdy byly schvéleny stanovy Cisafsko-kralovského,
privilegovaného, ¢eského, spolecného nahrazujiciho Skodu ohném svedenou pojistujiciho
ustavu, pozd¢ji Prvni vzdjemné pojistovny. Jak jiz zndzvu vyplyva, zpocatku bylo
jedinym produktem pojisténi movitého majetku proti pozaru. Zajimavosti je, ze nejveétsi

pojistnou udalosti 19. stoleti byl pozar tehdy rozestavéného Narodniho divadla v Praze.

V soudasnosti, i po 188 letech, zistava Ceska pojistovna a.s. nejvyznamngjsim
poskytovatelem téméf vseho druhu Zivotniho i nezivotniho pojisténi a pojisténi malych,
stiednich a velkych podnikti. Mezi Sirokou vefejnosti je spole¢nost dobfe znama naptiklad
produktem povinného ruéeni na motorova vozidla. Od roku 2015 je Ceska pojistovna se
sidlem v Praze soucasti Generali CEE Holding B.V., ktery je jejim stoprocentnim
vlastnikem. Ceska pojistovna aktualné dava praci vice jak 10 000 lidem a svym vice nez

7 000 000 klientiim nabizi ptes 4 500 pobocek.

4.2.3 Podnik ¢islo 3. dm drogerie markt s.r.o.

Pfedmétem podnikédni spolecnosti dm drogerie markt s.r.o. je prodej
specializovaného drogistického zbozi. V Ceské republice zac¢ala piisobit jako 100% dcefina
spole¢nost dm drogerie markt GmbH Rakousko, kdyz v roce 1993 otevicla svoji prvni
prodejnu v Ceskych Bud&jovicich, kde ma spole¢nost i svoje sidlo. K 30.9.2015 spoleénost
provozuje 220 prodejen po celé Ceské republice, které zasobuje ze svého logistického
centra v Jihlave, a zaméstnava 2 485 lidi. Do pracovnich procest je integrovan systém
Work-Life-Balance, tedy systém umoziujici poskytovat zaméstnancim rovnovahu mezi

osobnim Zivotem a praci.
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Ve spolecnosti pracuje vysoky podil zen, témét 94 %. Spolecnost pak zejména
Z toho divodu nabizi ramcové podminky prace kladouci diiraz na skloubeni pracovniho a

rodinného Zivota a optimalizovany proces navratu zaméstnankyn z matetské dovolené.

Spolecnost je soucasti Siroké nadnarodni podnikové kultury formujici se jiz od roku
1976, kdy byla zalozena matetfska spole¢nost v Rakousku. V soucasnosti maji dcefiné
spole¢nosti plsobici v Ceské republice, Mad’arsku, Slovensku, Slovinsku, Chorvatsku,
Srbsku, Bosné a Hercegoviné, Rumunsku, Bulharsku a Makedonii celkem 1 092 prodejen
s 10 240 zaméstnanci. Cely koncern, véetné dm drogerie markt Némecko, je vSak daleko

vEtst, vytvari témét 50 000 pracovnich mist.

4.3  Analyza zkoumanych podniku

4.3.1 Analyza Fidiciho stylu a podnikové kultury v podniku ¢. 1

Pro ucely analyzy fidiciho stylu a podnikové kultury v podniku Advanced
Technology Group s.r.o. bylo zvoleno oddéleni lektort testovacich procest s celkovym
poctem Ctrnact zaméstnancd, ktefi budou v praci oznacovani jako ,,podfizeni pracovnici®.
Ridici praci vykonava jeden pracovnik, ktery bude z diivodu zachovani anonymity
oznacovan jako ,,vedouci pracovnik®. Dale pro zjednoduseni bude podnik Advanced

Technology Group s.r.0. oznacovan jako ,,podnik ¢. 1,

4.3.1.1 Charakteristika vedouciho pracovnika

Naplni prace vedouciho pracovnika v podniku ¢. 1 je planovani jednotlivych
skoleni testovacich procesti, komunikace s klienty, sestavovani ¢asovych harmonogrami
Skoleni, koordinace pracovnikli, obsahu a prubéhu skoleni, vedouci se také podili na feSeni
mimotadnych problému vzniklych pti planovani nebo potfadani Skolicich akci. VSechny
tyto Cinnosti vedouci vykonava dle stanovené struktury podniku. Mezi povinnosti
vedouciho také patii pravidelné mési¢ni porady, na kterych se fesi specifika chystanych
akci a rozdé€luji se ukoly jednotlivym pracovnikiim a stanovuje se ¢asovy harmonogram
akce. Na zakladé¢ dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, Zze vedouci pracovnik je muz ve

veku 31-40 let s vysokoskolskym vzdélanim a v podniku pracuje 6-8 let.
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4.3.1.2 Charakteristika pod¥izenych pracovniku

Pracovni naplni podiizenych pracovniki podniku €. 1 je lektorska a $kolici ¢innost
V oblasti testovani kvality zpracovani, zivotnosti a sloZzeni materiald. Podfizeni navstévuji
pracovisté klientl a instruuji zaméstnance klientskych podnikl, jak zachazet s méfici
technikou a jakym zptsobem zjisténa data vyhodnocovat. Pfipadné v zavislosti na povaze
pozadavkl klienta provadi samotné testovani a vyhodnocovani, posouzeni stavu zbytkové
Zivotnosti materiali a sestavuji znalecké posudky, dal§i provadéné cinnosti jsou blize
specifikovany vyse v této praci.

Na zaklad€ dotaznikového Seteni provedeného u 14 respondenti, tedy podtizenych
pracovnikli vedouciho pracovnika, byla zjisténa skladba pohlavi, véku, délky pracovniho
poméru a nejvysSiho dosazené¢ho vzdélani respondentl. Zjisténé Udaje jsou uvedeny

Vv nésledujicich tabulkéch.

Tabulka €. 3: Pohlavi podfizenych pracovniki podniku €. 1

Pohlavi Pocet respondentt Vyjadreni v %
muz 8 57
zena 6 43

Zdroj: viastni zpracovani

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze z celkového poctu ctrnacti dotdzanych
respondentti je 57 % muzi a 43 % Zen. Piestoze by bylo mozné oc¢ekavat prevazujici podil
muzi vzhledem k vysoce technické povaze naplné prace, ktera je pravé muzum blizsi, je
nevyzaduje od pracovnikll pouziti mechanické sily a tak neni problém, aby tuto zdanlivé

technicky naro¢nou ¢innost Zeny nevykonavaly.

Tabulka €. 4: Vék podtizenych pracovnikti podniku €. 1

Vék Pocet respondenti Vyjadieni v %
do 30 let 6 43
31-40 let 6 43
41-50 let 0 0
51 a vice let 2 14

Zdroj: viastni zpracovani
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Déle z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze mezi podiizenymi jsou dvé pocetné
vyrovnané skupiny pracovnikd s délkou pracovniho poméru do 3 let a mezi 31-40 lety, ob¢
tyto skupiny tvoii shodné 43 % pracovnikll. Ve v€ku mezi 41-50 lety neni na pracovisti
zadny pracovnik a ve v€ku 51 a vice let jsou na pracovisti dva lidé, tato vékova skupina

pak tvoii 14 % pracovniki. Lze tedy konstatovat, Ze 86 % pracovnikl je mladsich 40 ti let.

Tabulka €. 5: Délka pracovniho poméru podtizenych pracovnikti podniku ¢. 1

Délka prac. poméru | Pocet respondenti Vyjadfeni v %
do 2 let 3 21
3-5 let 6 43
6-8 let 1 7
8 a vice let 4 29

Zdroj: viastni zpracovani

Vétsina pracovniki, tedy 43 %, pracuje v podniku v rozmezi tfech az péti let.
Nasleduje 29 % pracovnikt, kteti v podniku pracuji vice jak osm let. Dva roky, nebo
méné, pracuje v podniku 21 % lidi a nejmensi skupinu z hlediska délky pracovniho poméru
Vv podniku tvoii 7 % lidi s délkou pracovniho poméru v rozmezi Sesti az osmi let. Lze tedy

konstatovat, ze 64 % lidi pracuje v podniku pét, nebo méné let.

Tabulka €. 6: Vzdé€lani podtizenych pracovnikd podniku ¢. 1

Dosazené vzdélani Pocet respondentii | Vyj.v %
nedokoncené zakladni vzdélani 0 0
zékladni vzdélani 0 0
sttedoskolské bez maturity 0 0
sttedoskolské s vyuénim listem 0 0
sttedoskolské s maturitou 1 7
vysokos§kolské 13 93

Zdroj: viastni zpracovani

Pracovniky tvoti z 93 % vysokoskolsky vzdélani lidé, pouze jeden pracovnik ma
sttedoSkolské vzdélani s maturitou a na celkovém poctu respondentil se tedy podili sedmi
procenty. Vysoky podil vysokoskolsky vzdélanych lidi na pracovisti Ize pficitat vysoce

odborné povaze vykondvané prace.
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4.3.1.3 Analyza Fidiciho stylu

Pro ucely zjisténi fidiciho stylu uplathovaného na pracovisti, bylo do dotaznika
zatazeno 25 otazek testujicich styl fizeni dle manaZerské miizky. Tyto otazky byly
zafazeny jak do dotazniku urceného pro vedouciho, tak i do dotazniku uréeného pro
podiizené pracovniky. Otazky jsou v obou dotaznicich typové stejné, u vedouciho
pracovnika sméfuji k analyze jeho vlastniho pohledu na styl fizeni, ktery uplatiuje,
zatimco u podfizenych sméfuji k analyze stylu fizeni, ktery je dle jejich nazoru uplatiiovan

vedoucim.

Tak bude zjistén styl fizeni, ktery vedouci podle svého subjektivniho nazoru
uplatiiuje, a styl fizeni, ktery je uplatinovan z pohledu podiizenych. Dale bude analyzovana
odli$nost pohledl na styl fizeni ze strany vedouciho a jeho podfizenych a na zakladé

zjisténych vysledki bude stanoven vysledny fidici styl uplatfiovany na pracovisti.

4.3.1.4 Vyhodnoceni Fidiciho stylu z pohledu vedouciho pracovnika

Pro zjisténi subjektivniho pohledu vedouciho na styl fizeni, ktery uplatituje, bylo
v dotazniku pro vedouciho pracovnika uvedeno dvacet pét otazek, obsahujicich vzdy dvé

mozna tvrzeni.

V zavislosti na preferenci tvrzeni korespondentem, miize mezi tyto dvé alternativy
rozdélit vzdy maximalné tfi body v kombinacich: davam jednoznacnou piednost
alternativé A, tedy pfidéluji alternativé A 3 body; davam jednoznacnou piednost
alternativé B, tedy pfid¢€luji alternativé B 3 body; pfiklanim se spiSe k alternativé A, ale B
zcela nevylucuji, tedy prid€luji alternativé A 2 body a alternativé B 1 bod; pifiklanim se
spise k alternativé B, ale A zcela nevylucuji, tedy ptfidé€luji alternativé A 1 bod a alternativé
B 2 body. Takto respondentem ptidélené body byly sefteny pomoci vyhodnocovaci
tabulky uvedené v ptiloze ¢. 2. Vedouci pracovnik neuplatiiuje pouze jeden vyhranéni styl
fizeni, v praxi je uplatnovany fidici styl vzdy kombinaci, nebo pomérem mezi jednotlivymi
styly fizeni. Proto styl, ktery dosahl nejvyssiho bodového ohodnoceni lze povazovat za
hlavni fidici styl a styl s druhym nejvyss§im poctem dosazenych bodi je styl alternativni,

nékdy také nazyvany jako styl zalozni.
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Na zaklad¢ vyhodnoceni dotaznikového Setfeni stylu fizeni vedouciho pracovnika
podniku, bylo zjisténo, ze nejvyssiho poctu bodi dosahl styl 9,9 a zalozni styl byl
identifikovan jako 5,5. Vedouci pracovnik sam sebe tedy identifikoval, jako tymového
vedouciho, ktery uplatiuje styl fizeni orientovany na dosazeni stanoveného cile
prostiednictvim tymové spoluprace. Zaloznim stylem pak byl identifikovan styl: 5,5
nazyvany kompromisnik. Ziskané body pro jednotlivé styly fizeni jsou uvedeny v tabulce
¢islo 7, hlavni styl fizeni je v tabulce zvyraznén zelené a zalozni styl ¢erné. Vysledné styly

fizeni jsou zakresleny v manazerské miizce na obrazku ¢islo 8.

Tabulka €. 7: Ridici styl z pohledu vedouciho pracovnika podniku &. 1

Ridici styl 9,9 9+9 9,1 55 1,9 1,1
Ziskané body 19 15 12 17 9 3

Zdroj: viastni zpracovani

Obrazek ¢. 8: Manazerskéd mtizka fidiciho stylu z pohledu vedouciho podniku ¢. 1

0 1,9

5,5

orientace na lidi

11 9,1

orientace na ukol

Zdroj: viastni zpracovani

Zelenou barvou je vyznacen hlavni fidici styl, tedy 9,9 a zalozni fidici styl 5,5
¢ernou barvou. Jelikoz nazor vedouciho pracovnika na styl vykonavani své vlastni prace je

zna¢né subjektivni, byl styl fizeni identifikovan i z pohledu podfizenych pracovniku.
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4.3.1.5 Vyhodnoceni iidiciho stylu z pohledu podiizenych pracovniki

Pro zjisténi fidiciho stylu z pohledu podtizenych pracovniki bylo v dotazniku pro
podiizené pracovniky uvedeno dvacet pét otazek, kdy kazda obsahovala jedno tvrzeni, u
kterého respondent vyjadfoval miru svého souhlasu na Skale s moznostmi: urcité ano, spise
ano, spise ne, urCité ne. Ziskané odpoveédi byly obodovany pomoci bodovaci tabulky
uvedené v piiloze Cislo 4 a ziskané body byly nasledné secteny pomoci vyhodnocovaci

tabulky uvedené v prtiloze €. 2.

Na zaklad¢ takto ziskanych vysledki byly body pro jednotlivé styly od vSech
respondentll secteny. Jako hlavni styl fizeni z pohledu podfizenych byl na zakladé
vyhodnoceni vysledki Setfeni identifikovan styl 9+9 a zdlozni styl jako 9,1. Zjisténé body

pro jednotlivé styly fizeni jsou uvedeny v tabulce ¢islo 8.

Tabulka &. 8: Ridici styl z pohledu podtizenych pracovniki podniku &. 1

Ridici styl 9,9 9+9 9,1 55 1,9 1,1
Ziskané body 189 207 204 137 128 185

Zdroj: viastni zpracovani

Z uvedenych vysledkt je patrné, Ze podfizeni pracovnici maji na uplatiovany styl
tfizeni odliSny nazor nez vedouci, ktery fidici ¢innost vykonéava. Tato skute¢nost vychézi ze
zkresleného subjektivniho nédzoru vedouciho na svoji vlastni praci. KdyZ hodnotime sami
sebe, Casto se vidime jinak, neZ nas vidi druzi. V pifipadé vztahu mezi nadfizenymi a
podiizenymi pracovniky cCasto alespon jedna z uvedenych stran vidi praci druhé strany

,.Kritictéji®, nez dana strana vidi svou vlastni praci.

4.3.1.6 Vysledny ridici styl uplatiiovany v podniku

Vysledny styl fizeni, uplatiiovany v podniku byl ziskan souctem bodi ziskanych
z dotaznikového Setfeni zaméfeného na zjiSténi stylu fizeni z pohledu vedouciho
pracovnika a vyslednych bodii ziskanych z dotaznikového Setfeni zaméfeného na zjisténi
stylu fizeni z pohledu podtizenych pracovnikii. Na zéklad¢ takto ziskanych agregovanych
dat, byl scelkovym poctem 222 ziskanych bodid identifikovan jako hlavni fidici styl

uplatnovany na pracovisti styl 9+9 a jako styl zalozni s potem 216 bodu styl 9,1.
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Podle poctu ziskanych boda nasledovaly styly: 9,9 s 208 body, 1,1 se 188 body, 5,5
se 154 body a 1,9 s pouhymi 139 body.

Styl 9+9 paternalista, byl identifikovan jako hlavni, vedouci pracovnik tedy st¥ida
ukolovou orientaci s orientaci na lidi. Uplatiluje rodicovsky ptistup, tedy metodu ,,cukru a
bice“, kdy odménuje zaméstnance, ktefi plni stanovena oc¢ekavani a cile, a pecuje o jejich
potieby, na druhou stranu tvrdé trestd poruseni své autority. Zalozni styl 9,1 autorita —
poslusnost se vyznaCuje vysokym darazem na splnéni stanovenych ukol, vedouci
vyzaduje poslusnost a sva rozhodnuti opird o svoji autoritu, Spatné vysledky opét postihuje.

Je patrné, ze tyto dva fidici styly identifikované, jako vysledné se navzajem dopliuji.

Pro lepsi znazornéni jsou vysledné styly zakresleny v manazerské miizce na
obrazku ¢islo 9, kde je hlavni fidici styl 9+9 vyznacen zelenou barvou a styl zalozni, 9,1

barvou ¢ernou.

Obrazek ¢. 9: Manazerskéd miizka vysledného fidiciho stylu uplatiovaného v podniku €. 1

0 9,9

5,5

orientace na lidi

1,1

orientace na ukol

Zdroj: viastni zpracovani
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4.3.1.7 Analyza podnikové kultury

Podnikova kultura byla hodnocena pomoci dvaceti otazek uvedenych ve druhé ¢asti
dotazniku, ktera je pro vedouci pracovniky i podiizené pracovniky stejnd. Dvandact otazek
Z dvaceti bylo ve form¢ tvrzeni, u kterych mohl respondent vyjadfit miru svého souhlasu
pomoci Skaly: urCité ano, spiSe ano, spiSe ne, urcité ne. Tyto otdzky byly vyhodnoceny do
tabulek, ve kterych jsou zobrazeny vysledky dotaznikového Setfeni hodnoceni podnikové
kultury podfizenymi pracovniky spolu s vysledky dotaznikového Setfeni hodnoceni
podnikové kultury pro vedouci pracovniky a je tak dobie viditelnd odliSnost pohledu na
podnikovou kulturu ze strany podfizenych pracovniki a vedouciho. Vyhodnoceni
zbyvajicich osmi otazek postavenych formou vybéru jedné z nékolika moznosti bylo

provedeno formou slovniho zhodnoceni.

Tabulka ¢. 9: Podnik €. 1 — Vyhodnoceni otdzky: Znate cile spoleCnosti, ve které

pracujete?
Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadreni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 10 71
spiSe ano 4 29 X
spise ne 0 0
urcité ne 0 0

Zdroj: viastni zpracovani

Hlavni cile spole¢nosti znaji vSichni dotazani respondenti, 71 % odpovédélo na
otazku, zda cile znaji urcité ano a 29 % opovédelo spiSe ano. Vedouci pracovnik odpovedél
spiSe ano. Lze tedy prohlésit, Ze vedouci 1 podfizeni pracovnici jsou s podnikovymi cili

seznameni.

Tabulka €. 10: Podnik ¢. 1 — Vyhodnoceni otazky: Sdilite hodnoty spolecnosti, ve které

pracujete?
Odpovéd’ Pocet respondentu Vyjadieniv % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 5 36
spiSe ano 9 64
spiSe ne 0 0 X
urcité ne 0 0
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Vsichni dotazani podfizeni sdili hodnoty spolecnosti. Pro moznost urité¢ ano se

vyslovilo 36 % a pro moznost spise ano 64 %. Zajimavé je, ze jediny respondent, ktery

hodnoty spolec¢nosti nesdili je vedouci pracovnik.

Tabulka ¢. 11: Podnik ¢. 1 — Vyhodnoceni otazky: Jste spokojen/a s vybavenim svého

pracovisté?
Odpovéd’ Pocet respondentii Vyjadieni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 6 43
spiSe ano 7 50
spise ne 0 0 X
urcité ne 1 7

Zdroj: viastni zpracovani

S vybavenim pracovisté je urité spokojeno 43 % pracovniki, spiSe spokojeno je
50 % pracovnikil. Rozhodnou nespokojenost s vybavenim pracovisté vyjadiil pouze jeden
pracovnik. Zatimco podfizeni jsou z 93 % spokojeni s vybavenim pracovisté. Vedouci

oznacil odpoved’ spise nespokojen.

Tabulka €. 12: Podnik ¢. 1 — Vyhodnoceni otazky: Funguje ve Vasi spolecnosti interni

komunikace?

Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadfeni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 5 36
spiSe ano 9 64
spise ne 0 0 X
urcité ne 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Interni komunikace je v podniku na dobré Urovni, vSichni dotdzani pracovnici
odpovédeéli bud’ urcité ano 36 %, nebo spiSe ano 64 %. Za zajimavé lze povaZovat, Ze
problém v komunikaci vidi, jako jediny z respondentii, vedouci, ktery oznacil moZnost
spiSe ne. Rozdilnost ndzorii na kvalitu komunikace v podniku miZze zplsobovat nazor
vedouciho na komunikaci s jeho nadfizenymi, kterd nemusi byt na stejné urovni jako

komunikace s podtizenymi.
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Tabulka €. 13: Podnik ¢. 1 — Vyhodnoceni otazky: Vyuzivate ke komunikaci ve Vasi

spole¢nosti socidlni sité?

Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadfieniv % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 0 0
spiSe ano 0 0
spise ne 1 7
urcité ne 13 93 X

Zdroj: viastni zpracovani

Naprosta shoda vSech respondentli panuje u otazky pouziti socidlnich siti ke
komunikaci v podniku, kdy 93 % pracovniki, véetné vedouciho, zvolilo moznost uréité ne,

pouze jeden pracovnik oznacil moznost spise ne.

Tato skutecnost je pomérné piekvapujici, vzhledem k relativné mladému
pracovnimu kolektivu, kdy je 43 % pracovnikti mladsich 30 let, a zaméfeni podniku, které
je spiSe technologické. Tato skutecnost svéd¢i o pracovnim prostiedi vysoce orientovaném
na plnéni ukolti a naruSovani koncentrace pracovnikii mimopracovnimi aktivitami neni

zadoucl.

Tabulka €. 14: Podnik ¢. 1 — Vyhodnoceni otazky: Myslite si, Ze jsou VaSe schopnosti a

kvalifikace dostate¢né uplatnény?

Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadreni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 3 21
spiSe ano 6 43
spiSe ne 4 29
urcité ne 1 7 X

Zdroj: viastni zpracovani

VétSina pracovniku, tedy 64 %, zastdvd nazor, Ze jejich pracovni schopnosti a
kvalifikace jsou dostatecné uplatnéni. Opacny nézor zastavd 36 % dotazanych, ktefi si

spolu s vedoucim mysli, Ze jejich schopnosti a kvalifikace dostate¢né uplatnény nejsou.
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Tabulka ¢. 15: Podnik ¢. 1 — Vyhodnoceni otdzky: Citite se adekvatné financné

ohodnocen/a?
Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadfieniv % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 2 14
spiSe ano 5 36 X
spise ne 3 21
urcité ne 4 29

Zdroj: viastni zpracovani

Na otdzku finanéniho ohodnoceni panuje nejednoznaény ndzor, kdy se 50 %
dotdzanych, vcetné vedouciho pracovnika, citi finanéné¢ ohodnoceno dostateéné. Zbylych
50 % dotazanych se citi spise, nebo urcité nedostatecné finanéné ohodnoceno. Rozdilnost
nazorll muze byt zpisobena odlisnou ptedstavou jednotliveti ohledné velikosti mzdy, nebo

také nerovnosti ve velikosti mezd v zavislosti na délce pracovniho poméru, vykonu, atd.

Tabulka €. 16: Podnik €. 1 — Vyhodnoceni otazky: Mate moZnost kariérniho riistu?

Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadreni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 0 0
spise ano 3 21
spise ne 11 79
urcité ne 0 0 X

Zdroj: viastni zpracovani

Moznost kariérniho rastu v podniku je mald, 79 % dotazanych pracovnikl
odpovédelo spiSe ne a vedouci pracovnik nevidi Zzddnou moznost svého kariérniho rastu.
Pouze 29 % pracovnikl vidi moznost svého kariérniho rtstu jako spiSe moznou. Moznost

urcité ano, tedy jistou moznost kariérniho rastu, v podniku nezvolil zadny z respondent.

Tabulka €. 17: Podnik ¢. 1 — Vyhodnoceni otazky: Motivuje Vas pracovni prostiedi

spolecnosti?
Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadreni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 1 7
spiSe ano 5 36
spisSe ne 6 43
urcité ne 2 14 X

Zdroj: viastni zpracovani
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Vétsina dotdzanych, tedy 57 %, vcetné¢ vedouciho pracovnika zastdva ndzor, ze
pracovni prostfedi spole¢nosti neni dostatecné motivujici. Naopak pro 36 % dotazanych je

rostiedi spiSe motivujici a pro 7 % urcité motivujici.
p 3 3

Tabulka ¢. 18: Podnik ¢. 1 — Vyhodnoceni otdzky: Funguje ve Vasi spole¢nosti

komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi?

Odpoveéd’ Pocet respondenti Vyjadieniv % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 4 29
spiSe ano 9 64 X
spise ne 1 7
urcité ne 0 0

Zdroj: viastni zpracovani

Komunikace mezi nadtizenym a podiizenymi v podniku funguje na dobré urovni,
64 % dotazanych oznacilo moZnost - spiSe funguje, pro tuto moznost se vyslovil 1 vedouci
pracovnik a 29 % pracovnikll zvolilo moZnost - urcité¢ funguje. Jako spiSe nefunkéni

oznacilo komunikaci v podniku 7 % dotazanych pracovniki.

Tabulka ¢. 19: Podnik ¢. 1 — Vyhodnoceni otazky: Navstévujete rad/a mimopracovni

akce? (vano¢ni vecirky, oslavy, vyroci spole¢nosti...)

Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadfeni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 5 36
spiSe ano 2 14 X
spise ne 4 29
urcité ne 3 21

Zdroj: viastni zpracovani

Na oblibenost mimopracovnich akci panuje nejednoznacny nazor. Urcité rado,
nebo spise rado navstévuje tyto akce 50 % pracovnikll a vedouci spiSe rad. Zbylych 50 %

pracovniki tyto akce v oblibé pfili§ nema.
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Tabulka ¢&. 20: Podnik ¢. 1 — Vyhodnoceni otdzky: Je ve Vasi spolecnosti poZzadovan dany
dress code?

Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadfieniv % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 0 0
spiSe ano 0 0
spise ne 4 29
urcité ne 10 71 X

Zdroj: viastni zpracovani

Na zaklad¢ Setfeni je patrné, Ze styl oblékdni je ve spolecnosti uvolnény a
pracovnici ani vedouci podniku nemusi do své prace nosit podnikem piedepsany styl
obleCeni. Pracovnici i vedouci si tak sami voli styl oblékani v zavislosti na situaci,
v kancelatich prevazuje spiSe uvolnény styl, zatimco na Skolicich akcich, nebo pii

komunikaci s klienty a prezentaci spole¢nosti na venek je volen styl formalniho obleceni.

Dal§im pfedmétem zkouméani bylo, zda si zaméstnanci pii komunikaci
s nadfizenym vzajemné vykaji, pfipadné tykaji. Na otazku panuje 100% shoda, kdy
pracovnici, vetné vedouciho, uvedli, Ze si vzijemné tykaji. Dale bylo zjisténo, Ze se
V podniku nevyuZzivaji akademické tituly, tato skute¢nost koresponduje s predchozim
zjisténim. Spolecnost nepodnika aktivity v oblasti spolecenské zodpovédnosti a zaroven
nepofadd teambuilding. Vedouci i pracovnici se shodli, Ze spole¢nost nenabizi benefity.
Jako charakteristickou hodnotu podniku uvedlo 58 % pracovniki, véetné vedouciho,
orientaci na zakaznika, 21 % orientaci na kvalitu, 14 % orientaci na tkoly a 7 % tymovou
pracovnikl spolu s vedoucim, ze dobré vztahy na pracovisti. Odménovani uvedlo 14 % a
pracovni naplit 7 % dotazanych pracovnikt. Vedouci uvedl, Ze spolecnost, ve které pracuje
je orientovana spiSe na potieby lidi, tento nazor sdili i 64 % pracovnikd. Naopak 36 %
pracovnikl hlasovalo pro orientaci na ukoly. Nejednozna¢ny nazor koresponduje se

zjiSténym stylem fizeni 9+9, ktery se vyznacuje kombinaci obou orientaci.
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4.3.2 Analyza fidiciho stylu a podnikové kultury v podniku ¢. 2

Pro uéely analyzy fidiciho stylu a podnikové kultury v podniku Ceska pojistovna
a.s. bylo zvoleno oddéleni pojistovacich poradct s celkovym poctem devét zaméstnancu,
ktefi budou v praci ozna¢ovani jako ,,pod¥izeni pracovnici®. Ridici praci vykonava jedna
pracovnice, kterd bude z dGvodi zachovani anonymity oznacovana jako ,,vedouci
pracovnice”. Dale pro zjednoduseni bude podnik Ceska pojistovna a.s. oznatovan jako

,podnik ¢. 2.

4.3.2.1 Charakteristika vedouciho pracovnika

Vedouci pracovnice oddé€leni pojistovacich poradct je na zakladé tidaju zjisténych
z dotaznikového Setieni ve veku 41-50 let. Nejvyssi dosazené vzdélani je stfedoskolské s
maturitou a v podniku pracuje 8 a vice let. Vedouci pracovnice fidi své podiizené
v souladu s ptikazy nadfizenych a hodnotami podniku, zadava ukoly a stanovuje
podiizenym kvoty pro ndbor novych klientlh a ¢asovy limit pro jejich splnéni, ¢asové
harmonogramy nasledné kontroluje. Dale vedouci koordinuje harmonogram $kolicich akci

pro své podiizené a provadi celkovou kontrolu jejich prace.

4.3.2.2 Charakteristika podrizenych pracovniki

Pracovnici oddéleni pojistovacich poradcti maji na starosti jednotlivé klienty
pojistovny, kterym nabizeji a sjednavaji sluzby v oblasti obCanského pojisténi. Kazdy
z pracovnikli mé svoji individudlni skupinu klientl, které tyto sluzby poskytuje. VSichni
pracovnici musi pracovat v souladu s vnitinimi pfedpisy podniku a musi spliiovat
pozadavky, kladené¢ vedouci pracovnici. Mezi tyto pozadavky patii naptiklad stanovena
kvota na nabor novych klientll v piedem stanoveném obdobi, nebo povinnost informovat
své klienty o zmeénéach pojistnych podminek, opét v pfedem stanoveném casovém
harmonogramu. Pracovnici také musi povinné navstévovat Skoleni a skladat pravidelné

zkousky ze znalosti potiebnych pro vykon povolani.
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Na zéklad¢ dotaznikového Setteni provedeného u 9 respondenti, tedy podiizenych
pracovniki, byla zjisténa skladba pohlavi, véku, délky pracovniho poméru a nejvyssiho

dosazen¢ho vzdélani respondentd. Zjisténé udaje jsou uvedeny v nasledujicich tabulkach.

Tabulka €. 21: Pohlavi podfizenych pracovnikl podniku €. 2

Pohlavi Pocet respondentii Vyjadieni v %
muz 2 22
zena 7 78

Zdroj: viastni zpracovani

Na zaklad¢ udajii vyplyvajicich z dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, ze vétSinu
pracovnikil tvoti zeny, tedy 78 %, muzi jsou zastoupeni 22 %. Nelze prohlésit, Ze naplii
vykonéavané prace vyhovuje spiSe muziim, nebo Zenam, pomér muzl a zZen na pracovisti je

tak Cist¢ ndhodny.

Tabulka €. 22: Vék podiizenych pracovnikl podniku €. 2

Vék Pocet respondentt Vyjadieni v %
do 30 let 2 22
31-40 let 1 11
41-50 let 2 22
51 a vice let 4 45

Zdroj: viastni zpracovani

Dale bylo z dotaznikového Setfeni zjiSténo, ze vétsina, tedy 45 % respondentd, je
starSich 51 let. Ve veéku mezi 41-50 lety je 22 % respondentd, stejné jako 22 %
respondentt, ktefi jsou mladsi 30 let. Pouze jeden respondent je ve véku mezi 31-40 lety.

Celkem 67 % pracovniki je tedy strasich 40 let.

Tabulka €. 23: Délka pracovniho poméru podiizenych pracovnikii podniku €. 2

Délka prac. poméru | Pocet respondenti Vyjadieni v %
do 2 let 2 22
3-5 let 0 0
6-8 let 1 11
8 a vice let 6 67

Zdroj: viastni zpracovani
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Vétsina dotazanych, tedy 78 %, pracuje v podniku vice jak 6 let. V rozmezi 6-8 let
pracuje Vv podniku jeden respondent, 8 a vice let pracuje v podniku 6 dotazanych.
V rozmezi 3-5 let nepracuje v podniku zadny z respondentti a dva dotazani pracovnici

pracuji v podniku méné nez dva roky.

Tabulka €. 24: Vzd¢lani podiizenych pracovnikli podniku €. 2

DosaZené vzdélani Pocet respondenti | Vyj.v %
nedokoncené zakladni vzdélani 0 0
zakladni vzdé€lani 0 0
sttedoskolské bez maturity 0 0
sttedoskolské s vyuénim listem 0 0
stfedoskolské s maturitou 9 100
vysokoskolské 0 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Vsichni respondenti, tedy 100 % dotazanych, uvedli, jako své nejvyssi dosazené
vzdélani sttedoSkolské vzdélani s maturitou. Tuto skute¢nost lze pficitat neodborné povaze

vykonavané préce, kde je tato tirovenn dosaZzen¢ho vzdélani povazovana za dostacujici.
4.3.2.3 Analyza ridiciho stylu

Styl fizeni, ktery vedouci uplatiiuje podle svého subjektivniho nazoru, a styl fizeni,
ktery je uplathovan z pohledu podiizenych, bude zjistén totoznym zplsobem, jako u
podniku €. 1. Déle bude analyzovana odlisSnost pohledl na styl fizeni ze strany vedouci a
jejich podfizenych a na zaklad¢ zjisténych vysledkd bude stanoven vysledny fidici styl

uplatiiovany na pracovisti.
4.3.2.4 Vyhodnoceni Fidiciho stylu z pohledu vedouciho pracovnika

Styl fizeni z pohledu vedouciho pracovnika byl stanoven na zakladé vyhodnoceni
bodi z dotaznikového Setfeni. Postup vyhodnoceni je totozny s postupem popsanym u
podniku ¢. 1. Vedouci pracovnik neuplatiiuje pouze jeden vyhranéni styl fizeni, v praxi je
uplatiovany fidici styl vzdy kombinaci, nebo pomérem mezi jednotlivymi styly fizeni.
Proto styl, ktery dosahl nejvyssiho bodového ohodnoceni, 1ze povazovat za hlavni fidici
styl a styl s druhym nejvy$§im poc¢tem dosazenych bodu je styl alternativni, nékdy také

nazyvany jako styl zaloZni.
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Na zékladé vyhodnoceni dotaznikového Setfeni stylu fizeni vedouciho pracovnika
podniku bylo zjisténo, ze nejvyssiho poctu bodu dosahl styl 9,9, tedy tymovy vedouci.
Vedouci tedy vidi svoji fidici praci, jako orientovanou na dosahovani cili prostfednictvim
tymové spoluprace. Zaloznim stylem fizeni byl identifikovan styl 5,5 kompromisnik, tedy
styl charakteristicky hledanim rovnovahy mezi potfebami lidi a zaméfenim na tkoly, a to
cestou ustupkll a kompromisii, vedouci ¢asto opird sva rozhodnuti o podnikové normy a
nafizeni. Ziskané body pro jednotlivé styly fizeni jsou uvedeny v tabulce ¢islo 25, hlavni
styl fizeni je v tabulce zvyraznén zelené a zalozni styl ¢erné. Vysledné styly fizeni jsou

zakresleny v manazerské miizce na obrazku ¢islo 10.

Tabulka ¢&. 25: Ridici styl z pohledu vedouciho pracovnika podniku &. 2

Ridici styl 9,9 9+9 9,1 5,5 1,9 1,1
Ziskané body 23 13 5 17 10 7

Zdroj: viastni zpracovani

Obrazek €. 10: Manazerska mtizka tidiciho stylu z pohledu vedouci podniku €. 2

0 19

5,5

orientace na lidi

11 9,1

orientace na ukol

Zdroj: viastni zpracovani
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Zelenou barvou je vyznacen hlavni fidici styl, tedy 9,9, a zalozni tidici styl 5,5 je
vyznacen Cernou barvou. Jelikoz ndzor vedouci pracovnice na styl fizeni, ktery sama
uplatnuje, je znacné subjektivni, byl styl fizeni identifikovan i z pohledu podfizenych

pracovnikt podniku ¢islo 2.

4.3.2.5 Vyhodnoceni Fidiciho stylu z pohledu podf¥izenych pracovniki

Styl fizeni zpohledu podiizenych pracovnikli byl analyzovdn z vysledkl
dotaznikového Setfeni totoznym zplsobem jako u podniku ¢. 1. Na zdklad€ ziskanych
vysledk byly body piidélené jednotlivym stylim fizeni od vSech respondentd secteny.
Takto byl identifikovan hlavni styl fizeni z pohledu podtizenych pracovnikd vedouci
podniku ¢. 2. Nejvyssiho poctu bodi dosahl styl 9,9 a byl tedy identifikovan jako styl
hlavni a zaloznim stylem s druhym nejvys$im poctem bodu byl identifikovan styl 9,1.

Zjisténé body pro jednotlivé styly fizeni jsou uvedeny v tabulce ¢islo 26.

Tabulka &. 26: Ridici styl z pohledu podiizenych pracovnikii podniku &. 2

Ridici styl 9,9 9+9 9,1 5,5 1,9 1,1
Ziskané body 165 108 120 105 97 80

Zdroj: viastni zpracovani

Dotézani pracovnici identifikovali hlavni styly fizeni jako 9,9 a 9,1. Jako hlavni
fidici styl identifikovali také styl 9,9 a v nazoru na hlavni fidici styl se tedy shoduji
s vedouci pracovnici. Zalozni styl fizeni vSak identifikovali odlisn¢, a to jako styl 9,1
autorita — poslusnost. Vzhledem k tomu, Ze hlavni fidici styl byl identifikovan pracovniky i
vedouci totozné, lze prohlasit, ze vedouci pracovnice hodnotila svoji vlastni fidici praci

znaén¢ objektivné.

4.3.2.6 Vysledny Fidici styl uplatiiovany v podniku

Vysledny styl fizeni uplatiovany v podniku byl ziskdn souctem bodl
z dotaznikového Setfeni zaméfeného na zjiSténi stylu fizeni z pohledu vedouciho
pracovnika a bodu ziskanych z dotaznikového Setfeni zaméteného na zjisténi stylu fizeni

z pohledu podiizenych pracovniki. Na zakladé takto ziskanych agregovanych dat byl
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s celkovym poctem 188 ziskanych bodu identifikovan jako hlavni fidici styl uplathovany
na pracovisti styl 9,9 a jako styl zalozni pak s poctem 125 boda styl 9,1. Podle poctu
ziskanych bodu nasledovaly styly: 5,5 se 122 body, 9+9 se 121 body, 1,9 se 107 body a 1,1
S pouhymi 87 body.

Hlavni styl tizeni 9,9 tymovy vedouci je charakteristicky piesvéd¢enim vedouci, ze
tymova spoluprace je tim nejlep§im moznym zptsobem jak dosdhnout stanovenych cili.
Vedouci dosahuje pozadovaného vykonu skrze svoji osobitou schopnost ,,nadchnout lidi
pro dany ukol. Zalozni styl 9,1 autorita — poslusnost se vyznaéuje vysokym dirazem na
plnéni stanovenych ukold, vedouci vyzaduje poslusnost a sva rozhodnuti opird o svoji
autoritu, Spatné vysledky pak postihuje. Vysledny tidici styl je tedy kombinaci tymového
vedeni, kdy vedouci ma schopnost nadchnout podiizené pracovniky pro dany tukol, a
vedeni kladouciho diiraz na pfesné¢ dodrzovani stanovenych kol a pracovni vykon. Pro
lepsi znazornéni jsou vysledné styly zakresleny v manazerské miizce na obrazku ¢islo 11,

kde je hlavni fidici styl 9,9 vyznacen zelenou barvou a zalozni styl, 9,1 barvou ¢ernou.

Obrazek €. 11: Manazerska mtizka vysledného tidiciho stylu uplatiiovaného

v podniku €. 2

1,9

5,5

orientace na lidi

1,1 9,1

’

v

orientace na ukol

Zdroj: viastni zpracovani
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4.3.2.7 Analyza podnikové kultury

Dotaznikové Setfeni zaméfené na analyzu podnikové kultury bylo provedeno a
vyhodnoceno totoznym zpusobem jako u podniku ¢islo 1. Otazky byly vyhodnoceny do
tabulek, ve kterych jsou zobrazeny vysledky dotaznikového Setieni hodnoceni podnikové
kultury podfizenymi pracovniky spolu s vysledky dotaznikového Setfeni hodnoceni
podnikové kultury pro vedouci pracovniky, a je tak dobfe viditelna odlisnost pohledu na

podnikovou kulturu ze strany podfizenych pracovnikii a vedouci. Déle je uvedeno slovni

zhodnocenti zjisténych skutecnosti a hodnot preferovanych respondenty.

Tabulka €. 27: Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otazky: Znate cile spolecnosti, ve které

pracujete?
Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadfieni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 6 67 X
spiSe ano 3 33
spise ne 0 0
urcité ne 0 0

Zdroj: viastni zpracovani

Na zéklad¢ dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze vétSina respondentd, tedy 67 %,

véetné vedouci pracovnice, ur€ité znaji cile podniku. Odpovéd’ spiSe znam zvolilo 33 %

respondentl. VSichni respondenti, véetné vedouci pracovnice, tedy spiSe, nebo urcité znaji

cile podniku.

Tabulka €. 28: Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otazky: Sdilite hodnoty spolecnosti, ve které

pracujete?
Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadfreni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 3 33 X
spiSe ano 6 67
spiSe ne 0 0
urcité ne 0 0
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Vsichni respondenti, tedy 100 %, sdili hodnoty podniku, ve kterém pracuji. Urcité
sdili hodnoty 33 % dotazanych, véetn¢ vedouci pracovnice, a spise sdili 67 % respondent.
Oproti piedchozi otazce je zde viditelny opacny trend odpovédi, vétSina respondentii cile
podniku urcité znala, zatimco tyto cile urcité¢ sdili spiSe menSina dotdzanych. Pouze
odpovéd’ vedouci pracovnice je v obou piipadech shodna, tedy vedouci pracovnice cile

urcité zna a urcité je sdili.

Tabulka €. 29: Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otadzky: Jste spokojen/a s vybavenim svého

pracoviste?
Odpoveéd’ Pocet respondentii Vyjadieniv % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 0 0
spiSe ano 1 11 X
spise ne 8 89
urcité ne 0 0
Zdroj: viastni zpracovani
Vybaveni pracovist¢ neodpovida pozadavkim pracovnikli, jak vyplynulo

z dotaznikového Setfeni. V¢étSina respondentti, tedy 89 %, je spiSe nespokojeno
s vybavenim pracovisté. Naopak 11 %, spolu s vedouci pracovnici, je spiSe spokojeno,

urcité spokojen s vybavenim pracovi$té nebyl zadny respondent.

Tabulka €. 30: Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otazky: Funguje ve Vasi spolecnosti interni

komunikace?

Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadieni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 4 44
spise ano 4 44 X
spise ne 1 11
urcité ne 0 0

Zdroj: viastni zpracovani

Interni komunikace je v podniku na velmi dobré trovni, 88 % respondentii oznacilo
rovnym dilem moznost: urcité funguje, nebo spise funguje. Vedouci pracovnice oznacila

interni komunikaci také jako spiSe funkéni.
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Tabulka €. 31: Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otazky: Vyuzivate ke komunikaci ve Vasi

spole¢nosti socidlni sité?

Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadfieniv % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 0 0
spiSe ano 0 0
spise ne 0 0
urcité ne 9 100 X

Zdroj: viastni zpracovani

Na uplatnéni socidlnich siti pfi komunikaci v podniku panuje jednoznacny nazor,
100 % respondentd, véetné vedouci pracovnice, oznacilo moznost: ur€ité nepouzivame.
Tuto skutecnost lze ¢astecné pficitat vékovému rozlozeni, kdy je vétSina pracovnikl starsi

40 let. Tato v€kova skupina méné inklinuje k tomuto typu internetovych technologii.

Tabulka €. 32: Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otazky: Myslite si, Ze jsou VaSe schopnosti a

kvalifikace dostate¢né uplatnény?

Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadreni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 2 22
spiSe ano 7 78 X
spise ne 0 0
urcité ne 0 0

Zdroj: viastni zpracovani

VétSina respondentt, tedy 78 %, uvedla, Ze jejich schopnosti jsou spiSe uplatnény,
tento nazor sdili 1 vedouci pracovnice. Jako urcité uplatnény vidi své schopnosti 22 %

dotazanych pracovnika.

Tabulka ¢ 33: Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otdzky: Citite se adekvatné financné

ohodnocen/a?
Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadreni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 0 0
spise ano 2 22 X
spisSe ne 6 67
urcité ne 1 11
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Presto, Ze vétSina pracovnikd odpoveédéla, Ze jejich schopnosti jsou spise uplatnény,
citi se 67 % dotazanych pracovnikll spiSe neadekvatné finanéné ohodnoceno. Naopak
vedouci pracovnice, spolu s22 % dotazanych pracovniki, se citi byt spiSe adekvatné
finan¢n€ ohodnocena. Ve srovnani s ndzorem pracovnikl na pocit svého uplatnéni 1ze opét
pozorovat zcela opacny trend, kdy se vétSina pracovnikl citi byt neadekvatné financné
ohodnocena, pfesto, ze jsou jejich schopnosti dostatecné uplatnény. Platové ohodnoceni

pracovniki 1ze tedy ohodnotit jako nedostatecné.

Tabulka €. 34: Podnik €. 2 — Vyhodnoceni otazky: Méte moznost kariérniho rastu?

Odpoveéd’ Pocet respondentt Vyjadieniv % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 3 33 X
spiSe ano 6 67
spise ne 0 0
urcité ne 0 0

Zdroj: viastni zpracovani

Na zéklad€ vyhodnoceni dotaznikového Setfeni bylo dale zjisténo, Ze pracovnici 1
vedouci pracovnice maji moznost kariérniho ristu. Jako spise mozny hodnoti sviij kariérni
rust 67 % dotazanych pracovniki, jako urcit€¢ mozny vidi osobni kariérni riist vedouci

pracovnice spolu s 33 % dotazanych pracovnikd.

Tabulka €. 35: Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otazky: Motivuje Vas pracovni prostiedi

spolec¢nosti?
Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadieni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 0
spise ano 0 0 X
spiSe ne 5 56
urcité ne 4 44

Zdroj: viastni zpracovani

Pracovnim prostfedim podniku se citi byt motivovéana pouze vedouci pracovnice,
vétSina dotazanych pracovniki, tedy 56 %, se citi byt spiSe nemotivovano. Jako urcité

nemotivujici prostredi vidi své pracovisté 44 % dotazanych pracovnika.
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Tabulka ¢. 36: Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otazky: Funguje ve Vasi spolecnosti

komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi?

Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadfieniv % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 5 56 X
spise ano 4 44
spise ne 0 0
urcité ne 0 0

Zdroj: viastni zpracovani

Komunikace mezi nadiizenym a podfizenymi je na zakladé udaju zjisténych
z dotaznikového Setfeni na velmi dobré urovni. Vedouci pracovnice, spolu s 56 %
dotazanych respondentd, vidi Groven komunikace jako urcité dobou. Zbylych 44 %

respondentti pak jako spise dobrou.

Tabulka ¢. 37: Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otdzky: Navstévujete rdd/a mimopracovni

akce? (vano¢ni vecirky, oslavy, vyroci spole¢nosti...)

Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadreni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 0 0
spiSe ano 2 22 X
spise ne 7 78
urcité ne 0 0

Zdroj: viastni zpracovani

Mimopracovni akce nejsou v podniku pfili§ oblibené, jak vyplynulo z vysledkl
dotaznikového Setifeni. SpiSe nerado navstévuje mimopracovni akce 78 % dotazanych
pracovnikii. Naopak spiSe rado je navstévuje pouze 22 % dotazanych pracovniki, spiSe
rada je pak navstévuje také vedouci pracovnice. Zjisténé udaje odpovidaji faktu, ze za
mimopracovni akce pracovnici povazuji také pravidelnd Skoleni, zakon¢ena zkouSkami,

které nejsou v piiliSné oblib& pracovnikii.
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Tabulka €. 38: Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otazky: Je ve Vasi spole¢nosti pozadovan dany
dress code?

Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadfieniv % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 0 0 X
spise ano 4 44
spise ne 4 44
urcité ne 1 11

Zdroj: viastni zpracovani

Jako zajimavé lze oznalit odpovédi dotdzanych pracovnikd na otazku, zda je
V podniku poZadovan dany dress code. Odpovédi jsou prakticky rozdéleny takika rovnym
dilem, mezi spiSe ano a spiSe ne. Podle vedouci pracovnice je pak dress code urcité
vyzadovan. Na zaklad¢ nestrukturovanych rozhovorii bylo zjisténo, ze presné stanoveny
dress code na pracovisti neni. Lze tedy prohlasit, Ze respondenti nepochopili otdzku zcela
spravné. Pro vykon povoléani je potfebny urcity typ formalniho obleceni, ale normativné
stanoven neni. Tento stav odpovida nejednoznacné skladbé odpoveédi respondentd, kdy si

velmi pravdépodobné nebyli jisti vyznamem otazky.

Dale bylo zvysledkli dotaznikového Setfeni zjiSténo, Ze komunikace mezi
pracovniky 1 vedouci pracovnici probiha formou tykani, tuto skutecnost potvrdila i vedouci
pracovnice, ktera zvolila stejnou odpoveéd’. Podfizeni pracovnici spolu s vedouci pracovnici
nepouzivaji pfi komunikaci mezi sebou akademické tituly. Tato skutecnost odpovida
zjisténému nejvysSimu dosazenému vzdélani, kdy pracovnici ani vedouci pracovnice zadny
akademicky titul nemaji. Podle vysledkii dotaznikového Setfeni nema podnik aktivity
Vv oblasti spolecenské zodpovédnosti, tuto moznost zvolilo shodné¢ 100 % dotazanych
pracovnikd i vedouci pracovnice. Spole¢nost pravidelné potada teambuilding a razné
Skolici akce, které jsou pro pracovniky povinné. Pracovnici spolu s vedouci pracovnici
shodné¢ uvedli, ze jim spole¢nost nenabizi benefity ve formé mobilniho telefonu, auta,
stravenek apod. Na otazku, které hodnoty jsou pro Vasi spolecnost charakteristicke,
panovala jednozna¢na shoda mezi podfizenymi a vedouci, kteti zvolili odpovéd’: orientace
vztahy na pracovisti. Tato zjisténa skutecnost koresponduje se zjisténym stylem fizeni u

vedouci pracovnice, tymovy vedouci.
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Vv podniku vidi pracovni napln. Dale bylo zjisténo, Zze podle vedouci pracovnice a 78 %
dotazanych pracovnikii, se spole¢nost zaméfuje na potieby lidi, naopak 22 % dotazanych

pracovniku vidi orientaci podniku spiSe jako ukolové orientovanou.
4.3.3 Analyza fidiciho stylu a podnikové kultury v podniku ¢&. 3

Pro tcely analyzy fidiciho stylu a podnikové kultury v podniku dm drogerie markt
s.r.o. bylo zvoleno oddéleni marketingu a ndkupu Scelkovym poctem jedenact
zaméstnanct, ktefi budou v praci oznadovani jako ,,podiizeni pracovnici®. Ridici praci
vykonava jedna pracovnice, ktera bude z divodt zachovani anonymity oznacovana jako
,vedouci pracovnice”. Dale pro zjednoduseni bude podnik dm drogerie markt s.r.o.

oznacovan jako ,,podnik ¢. 3.
4.3.3.1 Charakteristika vedouciho pracovnika

Vedouci pracovnice odd€leni marketingu a nakupu je na zaklad€ dotaznikového
Setfeni ve v€ku 31-40 let. Nejvyssi dosazené vzdélani je vysokoSkolské a v podniku
pracuje v rozmezi 3-5 let. Vedouci koordinuje podfizené pracovniky, dohlizi na plnéni
harmonogramii piipravy marketingovych kampani a kontroluje praci podiizenych. Dale
koordinuje tkoly v oblasti ndkupu v souladu s pozadavky ostatnich oddéleni v rdmci

podnikové hierarchie.
4.3.3.2 Charakteristika podrizenych pracovniku

Pracovnici oddéleni marketingu a ndkupu pfipravuji marketingové akce pro
jednotlivé regiony (spoleénost rozdéluje prodejny v Ceské republice na Gtyii regiony,
kazdy region je pak v kompetenci samostatného manaZera). DohliZzeji na realizaci
marketingovych kampani, kterou nasledn¢ kontroluji. Dale spoluvytvareji skladbu
sortimentu Vv prodejnach. Jednotlivé prodejny se lisi prodejni plochou a stavebnimi
dispozicemi, nekteré prodejny maji Sirsi nabidku zbozi a jiné zase mensi. Pracovnici tak
vybiraji produkty ze zalistovaného sortimentu a v zéavislosti na prodejnich akcich a
dispozicich prodejny rozhoduji, které zbozi budou prodejny nabizet, a to nasledné pro tyto

prodejny objednavaji.
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Na zéaklad¢ dotaznikového Setfeni provedeného u 11 respondentt, tedy podtizenych
pracovniki, byla zjisténa skladba pohlavi, véku, délky pracovniho poméru a nejvyssiho

dosazeného vzdélani respondentu. Zjisténé tdaje jsou uvedeny v nasledujicich tabulkach.

Tabulka €. 39: Pohlavi podfizenych pracovnikl podniku ¢. 3

Pohlavi Pocet respondentii Vyjadieni v %
muz 0 0
zena 11 100

Zdroj: viastni zpracovani

Na zaklad¢ Setteni vyplynulo, Ze vSechny podfizené pracovniky tvoii 100 % Zen.
Tato skutecnost odpovidd povaze zaméfeni pfedmétu podnikéni spolecnosti, kdy prace
v oboru kosmetiky a drogerie je Zendm bliz§i nez muzim. Piesto je zvlastni, ze slozeni
pracovnikt je rovnych 100 % Zen, tedy ani jeden muz, kultura podniku je tedy vyznamné

orientovana nejenom na zZeny zakaznice, ale také na Zeny pracovnice.

Tabulka €. 40: Vék podiizenych pracovnikl podniku €. 3

Vék Pocet respondentt Vyjadieni v %
do 30 let 6 55
31-40 let 4 36
41-50 let 1 9
51 a vice let 0 0

Zdroj: viastni zpracovani

Vétsina respondentek, tedy 55 %, uvedla, Ze je mladSich 30 let. Druhou
nejpocetnéjsi skupinou jsou pracovnice ve véku 31-40 let, které¢ tvori 36% podil

v kolektivu. Pouze jedna pracovnice je strasi jednactyfticeti let.

Tabulka €. 41: Délka pracovniho poméru podtizenych pracovniki podniku €. 3

Délka prac. poméru | Pocet respondenti Vyjadieni v %
do 2 let 3 27
3-5 let 5 46
6-8 let 0 0
8 a vice let 3 27

Zdroj: viastni zpracovani
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Dale bylo zjisténo, ze v podniku ¢. 3 pracuje nejvice (46 %) pracovnic v rozmezi 3-
5 let. Dale tfi pracovnice osm a vice let a tfi pracovnice do dvou let. Tedy 73 % pracovnic

pracuje vV podniku méné nez 5 let.

Tabulka €. 42: Vzdélani podiizenych pracovnikli podniku ¢. 3

DosazZené vzdélani Pocet respondenti | Vyj.Vv %
nedokoncené zakladni vzdélani 0 0
zakladni vzdé€lani 0 0
sttedoskolské bez maturity 0 0
sttedoskolské s vyuénim listem 0 0
stfedoskolské s maturitou 3 27
vysokoskolské 8 73

Zdroj: viastni zpracovani

Na otazku, jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani odpovédélo 73 % respondentek
vysokoskolské a 27 % respondentek uvedlo stfedoskolské vzdélani s maturitou. Vzhledem
k pievaze vysokoSkolsky vzdélanych pracovnic lze prohlasit, Zze podnik pro oddé€leni

marketingu a ndkupu preferuje spiSe pracovniky s vyssi tirovni dosazen¢ho vzdélani.
4.3.3.3 Analyza ridiciho stylu

Styl fizeni, ktery vedouci uplatiiuje podle svého subjektivniho ndzoru, a styl fizeni,
ktery je uplatiovan z pohledu podfizenych, bude zjistén totoznym zplsobem, jako u
podniku €. 1. Déle bude analyzovana odliSnost pohledl na styl fizeni ze strany vedouci a
jejich podiizenych a na zakladé zjisténych vysledklii bude stanoven vysledny fidici styl

uplatiiovany na pracovisti.
4.3.3.4 Vyhodnoceni Fidiciho stylu z pohledu vedouciho pracovnika

Styl fizeni z pohledu vedouciho pracovnika byl stanoven na zakladé vyhodnoceni
bodi z dotaznikového Setfeni. Postup vyhodnoceni je totozny s postupem popsanym u
podniku ¢. 1. Vedouci pracovnik neuplatituje pouze jeden vyhranéni styl fizeni, v praxi je
uplatiovany fidici styl vZdy kombinaci, nebo pomérem mezi jednotlivymi styly fizeni.
Proto styl, ktery dosahl nejvyssiho bodového ohodnoceni, 1ze povazovat za hlavni fidici
styl a styl s druhym nejvyS$im po¢tem dosazenych bodu je styl alternativni, nékdy také

nazyvany jako styl zaloZni.
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Na zaklad¢ vyhodnoceni dotaznikového Setfeni stylu fizeni vedouciho pracovnika
podniku bylo zjisténo, ze nejvyssiho poctu bodu dosahl styl 9+9, tedy paternalista.
Vedouci se tedy vidi jako osoba stiidajici orientaci na tkoly spolu s orientaci na lidi. Jako
zéalozni styl byl pro vedouci identifikovan styl 9,9 tymovy vedouci. Zalozni styl fizeni, tedy
druhy nejcastéji vyuzivany, je typicky orientaci na tymovou spolupraci. Vedouci
pracovnice tedy stfida orientaci na tukoly s orientaci na lidi, zaroven vsak preferuje
tymovou spolupraci jako prostfedek k dosahovani stanovenych cilti. Ziskané body pro
jednotlivé styly fizeni jsou uvedeny v tabulce ¢islo 43, hlavni styl fizeni je v tabulce
zvyraznén zelené a zalozni styl cerné. Vysledné styly fizeni jsou zakresleny v manazerské

mfiizce na obrazku &islo 12.

Tabulka &. 43: Ridici styl z pohledu vedouciho pracovnika podniku ¢. 3

Ridici styl 9,9 9+9 9,1 5,5 1,9 1,1
Ziskané body 15 19 12 12 10 7

Zdroj: viastni zpracovani

Obrazek ¢. 12: Manazerska miizka fidiciho stylu z pohledu vedouci podniku ¢. 3

A

5,9

orientace na lidi

Ve

orientace na ukol

Zdroj: viastni zpracovani
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Zelenou barvou je vyznacen hlavni fidici styl, tedy 9+9, a zalozni fidici styl 9,9
¢ernou barvou. Jelikoz nazor vedouci pracovnice na styl fizeni, ktery sama uplatiiuje je

zna¢éné subjektivni, byl styl fizeni identifikovan i z pohledu podfizenych pracovnik.
4.3.3.5 Vyhodnoceni Fidiciho stylu z pohledu pod¥izenych pracovniki

Styl fizeni zpohledu podiizenych pracovnikli byl analyzovan z vysledkl
dotaznikového Setfeni totoznym zplisobem jako u podniku ¢. 1. Na zéklad¢ ziskanych
vysledkt byly body pfidélené jednotlivym stylim fizeni od vSech respondenti secteny.
Takto byl identifikovan hlavni styl fizeni z pohledli podfizenych pracovnikli vedouci
podniku ¢. 3. Nejvyssiho poétu bodiu dosahl styl 9+9 a byl tedy identifikovan, jako styl
hlavni, a zaloznim stylem s druhym nejvyssim poétem boda byl identifikovan styl 9,9.

Zjisténé body pro jednotlivé styly fizeni jsou uvedeny v tabulce ¢islo 44.

Tabulka &. 44: Ridici styl z pohledu podiizenych pracovnikii podniku &. 3

Ridici styl 9,9 9+9 9,1 55 1,9 1,1
Ziskané body 173 178 123 138 119 94

Zdroj: viastni zpracovani

Pracovnice identifikovaly fidici styly 9+9 a 9,9 a v ndzoru na fidici styl se tedy
shoduji s vedouci pracovnici, kterd jako fidici styly své vlastni prace identifikovala také
styly 9+9 a 9,9, vedouci pracovnice tedy hodnotila svoji vlastni fidici praci velmi

objektivne.
4.3.3.6 Vysledny Fidici styl uplatiiovany v podniku

Vysledny styl fizeni uplatiovany v podniku byl ziskdn souctem bodl
z dotaznikového Setfeni zaméfeného na zjiSténi stylu fizeni z pohledu vedouciho
pracovnika a bodu ziskanych z dotaznikového Setfeni zaméteného na zjisténi stylu fizeni

z pohledu podfizenych pracovniki.

Na zaklad¢ takto ziskanych agregovanych dat byl scelkovym poctem 197
ziskanych bodt identifikovan jako hlavni fidici styl uplatiovany na pracovisti styl 9+9 a
jako styl zalozni pak s poctem 188 bodu styl 9,9. Podle poctu ziskanych bodu nasledovaly
styly: 5,5 se 150 body, 9,1 se 135 body, 1,9 se 129 body a 1,1 s pouhymi 101 body.
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Vysledny hlavni a zalozni fidici styl odpovida vyslednému stylu fizeni identifikovanému

vedouci pracovnici i stylim identifikovanym podiizenymi pracovnicemi.

Styl 9+9 paternalista, byl identifikovan jako hlavni, vedouci pracovnice tedy stiida
ukolovou orientaci S orientaci na lidi. Uplatiiuje rodicovsky pfistup, tedy metodu ,,cukru a
bice“, kdy odménuje zaméstnance, ktefi plni stanovena oc¢ekavani a cile, a pecuje o jejich
potfeby, na druhou stranu tvrdé trestd poruseni své autority. Zalozni styl 9,9 tymovy
vedouci je charakteristicky pfesvéd¢enim vedouci, Ze tymova spoluprace je tim nejlepSim
moznym zpusobem, jak dosdhnout stanovenych cili. Vedouci dosahuje poZzadovaného

vykonu skrze svoji schopnost ,,nadchnout™ lidi pro dany ukol.

v

Pro lepsi zndzornéni jsou vysledné styly zakresleny v manazerské miizce na
obrazku ¢islo 13, kde je hlavni fidici styl 9+9 vyznacen zelenou barvou a zalozni styl, 9,9

barvou ¢ernou.

M7 v

Obrazek €. 13: Manazerska mtizka vysledného tidiciho stylu uplatiiovaného

v podniku ¢. 3

| 22

5,5

orientace na lidi

Al

orientace na ukol

Zdroj: viastni zpracovani
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4.3.3.7 Analyza podnikové kultury

Dotaznikové Setfeni zaméfené na analyzu podnikové kultury bylo provedeno a
vyhodnoceno totoznym zpiisobem jako u podniku ¢islo 1. Otazky byly vyhodnoceny do
tabulek, ve kterych jsou zobrazeny vysledky dotaznikového Setfeni hodnoceni podnikové
kultury podfizenymi pracovniky spolu s vysledky dotaznikového Setfeni hodnoceni
podnikové kultury pro vedouci pracovniky, a je tak dobie viditelna odliSnost pohledu na
podnikovou kulturu ze strany podfizenych pracovnic a vedouci. Déle je uvedeno slovni

zhodnocenti zjisténych skutecnosti a hodnot preferovanych respondenty.

Tabulka €. 45: Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otdzky: Znate cile spoleCnosti, ve které

pracujete?
Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadfieni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 7 64 X
spiSe ano 4 36
spise ne 0 0
urcité ne 0 0

Zdroj: viastni zpracovani

Vsichni dotdzani respondenti, véetné¢ vedouci pracovnice uvedli, Ze znaji cile
spolecnosti. Urcité zna cile spolecnosti 64 % dotazanych a vedouci pracovnice. Odpovéd’

spiSe znam zvolilo 36 % respondentd.

Tabulka €. 46: Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otazky: Sdilite hodnoty spolec¢nosti, ve které

pracujete?
Odpovéd’ Pocet respondentu Vyjadieniv % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 6 54 X
spiSe ano 5 46
spise ne 0 0
urcité ne 0 0

Zdroj: viastni zpracovani

Bylo zjiSténo, Ze podnikové hodnoty sdili vSichni respondenti, 54 % dotdzanych

respondentll oznacilo odpovéd’, urcité sdilim, tuto odpovéd’ zvolila 1 vedouci pracovnice.
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Spise sdilim, oznacilo 46 % dotazanych pracovnic. Pracovnici spolu s vedouci tedy

hodnoty nejenom znaji, ale také je shodné zastavaji.

Pracovni kolektiv, ktery hodnoty spole¢nosti sdili, hodnoty aktivné zastava,
prosazuje je a pii své praci se podle nich chova, nasledné¢ aktivnéji hodnoty pomaha
utvaret. Lze tedy predpokladat, ze pracovnici maji vétsi vliv nejenom na utvareni takovych

hodnot, ale i na styl fizeni, kterym je jejich prace vedena.

Tabulka €. 47: Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otadzky: Jste spokojen/a s vybavenim svého

pracoviste?
Odpoveéd’ Pocet respondentt Vyjadieniv % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 10 91 X
spiSe ano 1 9
spise ne 0 0
urcité ne 0 0

Zdroj: viastni zpracovani

S vybavenim pracovisté¢ je uréit¢ spokojeno 91 % dotadzanych, vcetné vedouci

pracovnice. Pouze jedna pracovnice zvolila mozZnost spiSe ano.

Tabulka €. 48: Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otazky: Funguje ve Vasi spolecnosti interni

komunikace?

Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadreni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 5 46 X
spiSe ano 5 46
spiSe ne 1 9
urcité ne 0 0

Interni komunikace je v podniku na dobré urovni, jak vyplynulo z dotaznikového

Setfeni. Urcité ano zvolilo 46 % pracovnic, spolu s vedouci. SpiSe ano oznacilo taktéz 46 %

Zdroj: viastni zpracovani

dotazanych pracovnic, pouze jedna dotazana vidi interni komunikaci jako spiSe $patnou.
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Tabulka €. 49: Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otazky: Vyuzivate ke komunikaci ve Vasi

spole¢nosti socidlni sité?

Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadfieniv % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 4 36 X
spise ano 3 27
spise ne 1 9
urcité ne 3 27

Zdroj: viastni zpracovani

Nejednotny nazor panuje ohledné otazky vyuzivani socialnich siti v podniku.
Vedouci pracovnice, spolu s36 % dotazanych, socialni sité ur€ité pouziva a 27 %
pracovnic socialni sité spiSe pouziva, naopak 36 % pracovnic sité spiSe, nebo urcité

nepouziva.

Na zéklad€ rozmanitosti odpovédi Ize pfedpokladat benevolenci podnikové kultury
V otdzce vyuzivani internetovych néstrojii a je tedy na kazdé pracovnici, zda tento nastroj
bude, nebo nebude vyuzivat. Tato skute¢nost odpovida predpokladiim, kdy pravé mladsi
generace pracovnikll kK t€émto nastrojim inklinuji a v podniku je pravé mladsich pracovnic

vyznamny podil.

Tabulka €. 50: Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otazky: Myslite si, Ze jsou VaSe schopnosti a

kvalifikace dostate¢né uplatnény?

Odpovéd’ Pocet respondentu Vyjadreni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 2 18
spise ano 8 73 X
spiSe ne 1 9
urcité ne 0 0

Zdroj: viastni zpracovani

Bylo zjisténo, ze vétSina dotazanych, tedy 91 %, vcéetné vedouci pracovnice,

zastava nazor, ze jejich schopnosti a kvalifikace jsou dostate¢né uplatnény. Pouze jedna

dotdzana zvolila moznost spise ne.
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Tabulka ¢. 51:

Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otazky: Citite se adekvatné¢ financné

ohodnocen/a?
Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadfieniv % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 3 27 X
spiSe ano 6 54
spise ne 2 18
urcité ne 0 0

V souladu s ptedchozi otazkou se vétSina dotazanych, tedy vice jak 80 %
respondentli, spolu s vedouci pracovnici citi byt dobie financné ohodnocena. Pouze dvé

pracovnice zvolily moznost spiSe Spatné finanéné¢ ohodnocena. Platové podminky jsou

Zdroj: viastni zpracovani

Vv podniku tedy na dobré tirovni a pracovnici, véetné vedouct, jsou s nimi spokojeni.

Tabulka €. 52: Podnik €. 3 — Vyhodnoceni otazky: Méte moznost kariérniho ristu?

Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadieni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 5 46
spiSe ano 4 36 X
spise ne 2 18
urcité ne 0 0

Zdroj: viastni zpracovani

V podniku je také vysoka moznost kariérniho ristu. Uréité mozny vidi svij kariérni

rust 46 % dotazanych, jako spiSe mozny vidi sviij kariérni rist vedouci pracovnice a 36 %

dotazanych pracovnic. Pouze dv¢ pracovnice vidi sviij kariérni rist jako spiSe nemozny.

Tabulka ¢. 53: Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otazky: Motivuje Vas pracovni prostiedi

spolecnosti?
Odpovéd’ Pocet respondenti Vyjadreni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 5 46 X
spiSe ano 5 46
spisSe ne 1 9
urcité ne 0 0
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VétSina respondentli se citi byt motivovana prostfedim spolecnosti, 46 %

dotdzanych, vcetné¢ vedouci pracovnice, odpoveédélo urcité ano a 46 % dotdzanych spise

ano. Pouze jedna pracovnice zvolila moznost spise ne.

Tabulka €. 54: Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otazky: Funguje ve Vasi spoleCnosti

komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi?

Odpoveéd’ Pocet respondenti Vyjadieniv % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 5 46
spiSe ano 5 46 X
spise ne 1 9
urcité ne 0 0

Zdroj: viastni zpracovani

Komunikace mezi nadfizenou a podiizenymi v podniku funguje, jak vyplynulo
z vyzkumu, na velmi dobré urovni. Ur¢ité funguje podle 46 % dotazanych a spise funguje
rovnéz dle 46 % dotdzanych a vedouci pracovnice. Pouze jedna dotdzana zastava nazor, ze

komunikace spiSe nefunguje.

Tabulka ¢. 55: Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otazky: Navstévujete rad/a mimopracovni

akce? (vano¢ni vecirky, oslavy, vyroci spole¢nosti...)

Odpovéd Pocet respondenti Vyjadfeni v % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 4 36 X
spiSe ano 6 54
spiSe ne 1 9
urcité ne 0 0

Zdroj: viastni zpracovani

Vice jak 90 % respondentii rddo navstévuje mimopracovni akce. Vedouci zvolila
moznost urcité¢ ano, stejné jako 36 % dotdzanych pracovnic. VétSina, tedy 54 %
dotazanych pracovnic, navstévuje mimopracovni akce spiSe rada a pouze jedna pracovnice

spiSe nerada.
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Tabulka €. 56: Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otdzky: Je ve Vasi spolecnosti pozadovan dany
dress code?

Odpovéd Pocet respondenti Vyjadfieniv % Odpovéd’ v. pracovnika
urcité ano 1 9
spiSe ano 5 46 X
spise ne 2 18
urcité ne 3 27

Zdroj: viastni zpracovani

Na zékladé dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, Ze v podniku je vyzadovan dany
styl oblékani. Moznost urcité, nebo spiSe ano oznacilo 64 % respondenti, stejné jako
vedouci, podle které je dany styl oblékani spiSe vyzadovan. Naopak podle 45 %
dotazanych pracovnic je styl oblékani volny, bez ptedepsanych stanov. Lze tedy prohlasit,
ze styl oblékani neni pfesné definovan, ptesto je na pracovisti v ramci podnikové kultury

»hepsanym* pravidlem nosit urcity druh obleceni.

Dale bylo zjisténo, Ze pracovnice si pi1 komunikaci s nadfizenou vzajemné tykaji.
Na otazku panuje 100% shoda, kdy pracovnice, véetné vedouci, uvedly, ze si vzidjemné
tykaji. Nazor na vyuzivani akademickych tituli je nejednoznaény, vedouci pracovnice

spolu s 45 % pracovnic uvedly, Ze se tituly v podniku ur¢ité, nebo spise vyuZzivaji.

Naopak 45 % respondentek uvedlo, ze spise, nebo urcité ne. Akademické tituly se
Vv podniku vyuzivaji podle potiteby, ale jejich vyuzivani normativné stanoveno neni.
Spolecnost ma také fadu aktivit v oblasti spoleCenské zodpovédnosti, na tento nazor panuje

jednoznacna shoda u vSech pracovnic i vedouci.

Spolecnost také potada teambuildingy, moznost urcité potada, nebo spiSe potrada,
oznacilo 73 % respondentek, véetné vedouci pracovnice. Tyto akce maji vyznamny vliv na
utuzovani kolektivu a napomahaji lepsi teamové spolupraci. Podle prizkumu spolecnost
také nabizi rtizné benefity, jako jsou stravenky atd., na tento nazor panovala rovnéz
jednozna¢na shoda u vSech respondentek i vedouci pracovnice. Jako charakteristickou
hodnotu podniku zvolilo 100 % respondentek a vedouci moznost: orientace na zakaznika.
Tato hodnota koresponduje s pfedmétem podnikani spole¢nosti a jasné potvrzuje kulturu

podniku s vysokou orientaci na potfeby zakaznika.
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atraktivita zaméstnavatele. Stejnou moznost vSak zvolila pouze jedna respondentka, dale
jsou rovnym dilem zastoupeny nazory: dobré vztahy na pracovisti a pracovni napln.

vvvvvv

prace, kterou vykonavaji.

Nejednoznaény nazor panuje i na otazku, zda se spolecnost zaméfuje vice na
potteby lidi, nebo plnéni ukoll. Podle vedouci se podnik zamétuje na potieby lidi. Podle
64 % dotazanych respondentek se spole¢nost zaméfuje na plnéni ukold, 36 % naopak
zvolilo moznost potieby lidi. Nejednozna¢noSt nazorti na tuto otazku potvrzuje platnost
identifikovaného vysledného stylu vedeni uplatiovaného na pracovisti, tedy 9+9
paternalista. Styl vedeni, pro ktery je typické, Ze vedouci stfidd zaméteni na plnéni tkolt

se zaméfenim na potteby lidi.
4.4 Komparativni analyza jednotlivych podnikii

Na zékladé¢ udaji zjisténych z  vyhodnoceni dotaznikového  Setfeni,
nestrukturovanych rozhovorii a podnikovych materiali bylo provedeno komparativni
vyhodnoceni udaji zjisténych pro jednotlivé podniky. Dale bylo provedeno porovnani

vzajemného vlivu stylu fizeni na podnikovou kulturu a naopak u jednotlivych podnikd.
4.4.1 Porovnani vysledki dotaznikového Setieni u jednotlivych podniki

Na zéklad¢ udajii zjisténych z dotaznikového Setfeni byla provedena komparativni
analyza jednotlivych podnikti, zjist€né udaje jsou pro lepSi prehlednost zpracovany do

tabulky ¢. 57 uvedené nize.

Ptestoze jsou podniky uvedené v tabulce 57 vzajemné odlisné, maji odliSnou
vlastnickou strukturu, piivod a pfedmét podnikani, 1ze pozorovat u vSech tfi zkoumanych
podnikli shodné znaky. VSichni pracovnici a vedouci znaji cile podniku, ve kterém pracuyji,
a vSichni pracovnici tyto cile také sdili. Vyjimku tvoti pouze vedouci podniku €. 1, ktery
nesdili cile podniku, ve kterém pracuje. Jak bylo dale zjisténo, kvalita vybaveni pracovisté
je podle pracovnikil spiSe nedostatecnd, pouze v podniku €. 3 jsou pracovnici s vybavenim

svého pracovisté spokojeni.
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Tabulka €. 57: Komparativni analyza jednotlivych podniki

1. 2. 3.

Nazev podniku Advanced Technology Group Ceska pojistovna dm drogerie markt
Pravni forma s.r.o. a.s. S.r.0.
Plvod podniku Cesky Cesky némecky
Pfedmét podnikani primysl a primyslova vyroba sluzby prodej
Pocet ;?vra‘covmku navybraném 14 9 1
pracovisti
Styl fizeni na pracovisti 9+9 paternalista 9,9 tymovy vedouci 9+9 paternalista
Pohlavi vedouci/ho mu? Jena Zena
PrevaZujici vzdélani pracovniku vysokoskolské stfedoskolské s maturitou vysokoskolské
Znaji pracovnici cile podniku urcité ano urcité ano urcité ano
Zna vedouci cile podniku spise ano urcité ano urcité ano
Sdili pracovnici cile podniku spise ano spiSe ano urcité ano
Sdili vedouci cile podniku spiSe ne urcité ano urcité ano
Kvalita vybaveni pracovisté spise dobra spiSe Spatna dobra
Funkéni interni komunikace ano ano ano
Poufiti socialnich siti na pracovisti ne ne spiSe ano
Finanéni ohodnoceni pracovniki prdmérné spise Spatné spise dobré
Moznost kariérniho rustu ne ano ano
Motivujici prostiedi podniku ne ne ano
Funkéni komunikace mezi ~ e -

. .. spiSe ano urcité ano spiSe ano
nadfizenymi a podftizenymi
Jsou oblibené mimopracovni akce spiSe ano spiSe ne spiSe ano
Pozadovany dress code v podniku ne ne ano
Oslovovani na pracovisti tykani tykani tykani
Pouzivaji se akademické tituly na Y
pracoviiti ne ne spiSe ano
Pravidelny teambuilding ne ano ano
Benefity na pracovisti ne ne ano
Nejcharakteristictéjsi hodnoty i B ; . 3 ) . 3 ,

) ) ; orientace na zakaznika orientace na zakaznika orientace na zakaznika
podniku, dle dotazanych
NejdileZitéjsi hodnoty podniku 3 . L dobré vztahy na pracovisti /
L, dobré vztahy na pracovisti pracovni napln L

pro dotazané respondenty pracovni naplni
Zaméreni podniku na potreby ||tl|k/oz|3meren| na potreby lidi zaméreni na ukoly

Zdroj: viastni zpracovani

U vSech tii zkoumanych podnikil funguje interni komunikace mezi zaméstnanci
velmi dobfe, stejné tak u vSech tfi podnikli funguje 1 vzdjemnd komunikace mezi
nadfizenymi a podfizenymi pracovniky. Déle bylo zjisténo, ze socidlni sité jsou pro ucely
komunikace mezi zaméstnanci podniku pouzivany pouze v podniku cislo 3. Financ¢ni
ohodnoceni pracovnikl je v kazdém ze zkoumanych podnikii na zcela odlisné Urovni.
V podniku €. 1. bylo na zaklad¢ rovného poméru ziskanych hlasi mezi spiSe dobré a spise
Spatné ohodnoceni, zvoleno vysledné finan¢ni ohodnoceni pracovniki jako pramérné.
V podniku ¢islo 2 bylo financni ohodnoceni pracovnikii shledano jako spise Spatné, pouze
Vv podniku ¢islo 3 byli zaméstnanci s vysi svého finan¢niho ohodnoceni spokojeni. Kromé

podniku €. 1 maji zaméstnanci moznost svého kariérniho rastu.
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Déle bylo zjisténo, ze motivujici prostiedi pro své zaméstnance nabizi pouze
podnik €. 3. V tomto podniku, jako jediném, je pozadovany dany dress code na pracovisti,
pouzivaji se akademické tituly a podnik svym zaméstnanciim, jako jediny ze zkoumanych,
nabizi rizné benefity. Mimopracovni akce jsou u zaméstnancii spiSe v oblibé, pouze
V podniku €. 2. nemaji zaméstnanci tyto akce radi. Pravidelny teambuilding se svymi
zameéstnanci potadaji spolecnosti ¢islo 2 a 3. Prestoze maji vSechny spolecnosti odlisny

vvvvvv

hodnoty a zaméteni podniku jsou pak u kazdé ze tii zkoumanych spolecnosti odlisné.
4.4.2 Porovnani vzajemného vlivu Fidiciho stylu na podnikovou kulturu a naopak

Vliv stylu fizeni na podnikovou kulturu a naopak vliv podnikové kultury na styl
fizeni je, jak jiz bylo pséano vyse v této praci, vzajemny. Jednd se tedy o uzavieny kruh
vzajemného pulsobeni, kdy jeden prvek na druhy plsobi vyznamnéji, nebo je jejich
pusobeni vyrovnané. Aby bylo mozné uréit vliv podnikové kultury na styl fizeni a naopak,
byly stylim fizeni a podnikovym kulturdm zkoumanych podniki pfidéleny vahy v

zavislosti na jejich vzdjemném piisobeni.

Vahy byly ptidéleny tak, Ze u kazdého ze zkoumanych podnikli byly rozdéleny 4
body mezi styl fizeni a podnikovou kulturu v zavislosti na vyznamu, jakym na sebe
vzajemné pusobi. Pokud tedy mél fidici styl absolutni vliv na kulturu podniku a zaroven
podnikova kultura neméla zadny vliv na fidici styl, byly piidéleny 4 body pro fidici styl a 0
bodu pro podnikovou kulturu. Pokud bylo vzajemné pisobeni vyrovnané, byly body

rozdéleny v poméru 2 body pro styl fizeni a 2 body pro podnikovou kulturu atd.

Ridici styl na zkoumaném pracovisti v podniku &islo 1 byl identifikovan jako 9+9
paternalista, vedouci tedy stfida orientaci na lidi s orientaci na tkoly. Dale bylo zjisténo, Ze
vedouci pracovnik spiSe nesdili hodnoty spolecnosti, ve které pracuje. Pouze vykonava
nezbytné nutnou fidici praci potfebnou k tomu, aby byly dosazeny stanovené cile. Pomoci
metody cukru a bi¢e postihuje prohiesky vzniklé pfi plnéni téchto cild a pouze jednoduse a
formalné¢ projevuje pfipadné uznani a pochvaly podfizenym pracovnikiim. Podnikova
kultura je rovnéz zaméfena na potieby lidi, stejné jako na plnéni tikolt, tomu odpovidaji
dobré vztahy mezi pracovniky a vysoky pracovni vykon orientovany na zakazniky a jejich

potieby. Vedouci pracovnik tedy plni pouze roli prostfednika pti delegovani ukoli mezi
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vys$§im vedenim a pracovniky a zaroven dohlizi na plnéni téchto ukoll, nevykonéava
zadnou nadbyte¢nou praci, hodnoty podniku nesdili a pracovniky nenuti délat nic, co neni

potiebné ke splnéni dané¢ho ukolu.

Pracovnici mezi sebou udrzuji dobré vztahy, pfestoze podnik nepotrada
teambuilding, ani jiné spolecné podnikové akce. Podnik se nesnazi zaméstnancim
nabidnout hodnoty, se kterymi by se mohli ztotoznit, napfiklad aktivity v oblasti
spolecenské zodpovédnosti nebo benefity. Pracovnici maji pievazné vysokoskolské
vzdélani a orientuji se na plnéni stanovenych tkoll, nepsana pravidla spolu s hodnotami si

na pracovisti utvari sami.

Pravidly, hodnotami, stylem oblékani a normami chovani na pracovisti tak tvofi
svoji identickou kulturu a vedouci pracovnik ma na tuto kulturu pouze maly vliv, kdy na
tuto kulturu pisobi pouze prostiednictvim zmén normativné danych pravidel, naopak
pracovnici svym jednanim vyznamné ovliviuji pfistup vedouciho pracovnika, tedy zda je
bude odménovat, nebo je trestat. Z téchto diivodi byl vlivu fidiciho stylu na podnikovou

kulturu ptidélen 1 bod a vlivu podnikové kultury na fidici styl 3 body.

Ridici styl na zkoumaném pracovisti v podniku &islo 2 byl identifikovan jako 9,9
tymovy vedouci, vedouci pracovnice dosahuje stanovenych cilti prostiednictvim tymové
spoluprace a ma schopnost motivovat podiizené pracovniky pro plnéni daného ukolu.
Pracovnici spolu s vedouci sdili cile podniku, ktery sice nenabizi rizné benefity, ale porada
pravidelnd Skoleni a teambuildingy, které zaméstnance vzajemné stmeluji 1 presto, Ze
pracovnici mimopracovni akce neradi navstévuji. Pracovnici identifikovali pracovni napln
jako nejdulezitéjsi hodnotu podniku. Dale bylo zjisténo, Ze kultura podniku je orientovana
pfedevsim na potieby lidi. Pracovnici pracuji spiSe samostatn¢, coz je zpusobeno povahou
vykonavané prace. Interni komunikace funguje v podniku na dobré Urovni, stejné jako

komunikace a vztahy mezi pracovniky a vedouci pracovnici.

Ptestoze je kultura podniku orientovana na potieby lidi a dava pracovnikiim znacny
prostor na utvafeni vlastnich kulturnich hodnot, vedouci pracovnice je natolik
respektovana, Ze se pracovnici ztotoziuji s jejimi nazory, postoji @ hodnotami. Vedouci

pracovnice ma tedy natolik silny vliv na podfizené pracovniky, Ze dokaze ovlivnit i kulturu
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podniku. Z tohoto divodu byly vlivu fidiciho stylu na podnikovou kulturu piidéleny 3

body a vlivu podnikové kultury na fidici styl byl pfidélen 1 bod.

Ridici styl na zkoumaném pracovisti v podniku &islo 3 byl identifikovan jako 9+9
paternalista, stejn¢ jako v podniku ¢islo 1. Vedouci pracovnice vénuje stejnou pozornost
potiebam lidi i stanovenym ukolim. Interni komunikace je v podniku na dobré urovni,
stejné¢ tak jako komunikace mezi pracovnicemi a vedouci, k této komunikaci jsou
vyuzivany i socialni sité. Na pracovisti pfevazuje vysokoskolské vzdélani a vSechny
pracovnice znaji a také sdili hodnoty podniku, ve kterém pracuji. Spolec¢nost potrada
pravidelny teambuilding a pracovnice, véetné vedouci, tyto akce rady navstévuji, pracovni
prostiedi povazuje vedouci i pracovnice za motivujici a s vybavenim pracovisté jsou urcité
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pracovisti a pracovni napln.

Podnikova kultura byla respondenty identifikovana, jako zaméfena na tukoly.
Pfestoze podnik, jeho struktura a prvky podnikové kultury pochazi z Rakouska, je na
pracovisti uplatnén vyznamny vliv ¢eské narodni kultury. Vedouci pracovnice v ramci této
nadnarodni podnikové kultury uplatiuje fidici styl cukru a bi¢e, na druhou stranu
pracovnice tvofi uceleny kolektiv, ktery se snazi dosdhnout stanovenych cill, tedy
maximaln¢ uspokojit potfeby zakaznikl ze své vlastni viile skrze podnikové hodnoty, které
vzajemné sdili spolu s vedouci pracovnici. VSichni jsou tedy orientovani na plnéni tkolt
s cilem uspokojit potfeby zakaznika. Vedouci pracovnice reaguje na racionalni pfipominky
podtizenych Upravou stylu fizeni, povede-li tato zména k efektn&jsimu plnéni stanovenych
ukold, a naopak pracovnice jsou ochotné na zaklad¢ racionalnich argumentt fidici
pracovnice zménit své postoje a hodnoty, povede-li tato zména k efektnéjSimu plnéni

podnikovych cilti.

Podnikova kultura je tak utvafena postoji a hodnotami pracovnic a vedouci, které
tyto hodnoty vzajemné sdili, a podle toho 1 pracuji a vedouci pracovnice tak 1 vykonava
svoji fidici praci. Nelze tak jednoznacné urcit, zda ma fidici styl vyznamnéjsi vliv na
podnikovou kulturu, nez kultura na fidici styl, vzdjemné ptisobeni je vyrovnané. Z tohoto
divodu byly vlivu fidiciho stylu na podnikovou kulturu pfidéleny 2 body a vlivu

podnikové kultury na fidici styl byly pfid€leny také 2 body.
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Takto ziskané body vlivu vzajemného plsobeni fidiciho stylu a podnikové kultury
byly zapsany do tabulky ¢. 58, kde jsou k témto bodim stanoveny vahy vyjadiené v
procentech. Vaha s vyssi hodnotou predstavuje vyssi pisobeni jednoho prvku na druhy a

vaha s hodnotou nizs§i pfedstavuje analogicky nizsi pusobeni jednoho prvku na druhy.

Tabulka €. 58: Vahy vzajemného vlivu fidiciho stylu a podnikové kultury

Podnik ¢islo 1 Podnik cislo 2 Podnik ¢islo 3
Vaha v Vaha v Vaha v
Body % Body % Body %
vliv r_1dlclho stylu na 1 o5 3 75 5 50
podnikovou kulturu
Y,hY Podmkove kultury na 3 75 1 o5 2 50
ridici styl

Zdroj: viastni zpracovani

Na zékladé takto stanovenych vah, vyjadiujicich miru vlivu stylu fizeni na
podnikovou kulturu a miru vlivu podnikové kultury na fidici styl, zobrazenych v tabulce
¢islo 58, byly v grafu ¢islo 5 znazornény poméry vzajemného vlivu fidiciho stylu a

podnikové kulturu u zkoumanych podnikd.

Graf €. 5: Pomér vzajemného vlivu fidiciho stylu a podnikové kultury u zkoumanych
podniki
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Z grafu ¢islo 5 je patrné, ze u podniku ¢islo jedna ma kultura podniku vyznamny
vliv na styl fizeni uplatiiovany na zkoumaném pracovisti. Naopak u podniku ¢islo dva
prevazuje vliv fidiciho stylu na podnikovou kulturu. U zkoumaného podniku ¢islo tfi je

vzajemny vliv fidiciho stylu a podnikové kultury vyrovnany.
5  Zhodnoceni vysledkii a doporuceni

U vsech tfi zkoumanych podnikl byla na vybranych pracovistich charakterizovana
podnikova kultura z pohledu pracovnikid a z pohledu vedouciho pracovisté. Dale byl
zjistén pohled vedouciho na styl fizeni, ktery uplatiiuje pfi své Fidici praci, a styl fizeni,
ktery je podle pracovnikl uplatiiovan vedoucim. Z téchto vysledkii byl nasledné stanoven
vysledny styl fizeni uplatiiovany na zkoumaném pracovisti. Dale byly vliviim fidicich stylt
a vlivim podnikovych kultur ptidéleny body a stanoveny vahy. V zavislosti na poméru
vzajemného pusobeni byl stanoven vliv podnikové kultury na styl fizeni a vliv stylu fizeni
na podnikovou kulturu. Zjisténé miry vzajemnych vlivii u zkoumanych podnikt byly

vyneseny do grafu a vzdjemné porovnany.

Styl fizeni uplathovany na zkoumaném pracovisti v podniku ¢islo 1 byl
identifikovan jako 9+9 paternalista. Vedouci pracovnik stfida orientaci na lidi spolu
sorientaci na Ukoly v zavislosti na aktualni situaci. Tato skutecnost se shoduje se
zjisténimi provedenymi u charakteristiky podnikové kultury, ktera je v podniku &islo 1
rovnéz orientovana neurcité¢, mezi potieby lidi a zaméteni se na stanovené Ukoly. Vliv
podnikové kultury na styl fizeni byl s vahou 75 % oznacen jako ptevazujici, v podniku
Cislo 1 ma tedy podnikova kultura vyznamny vliv na styl fizeni. Piestoze se v podniku
¢islo 1 nepotradd teambuilding, ani jiné spolecné podnikové akce, pracovnici na pracovisti
mezi sebou udrzuji velmi dobré vztahy. Podnik se cilené nesnazi budovat ucelenou
podnikovou kulturu, nesnazi se zaméstnancim nabidnout hodnoty, se kterymi by se mohli
ztotoznit, napiiklad aktivity v oblasti spoleCenské zodpovédnosti, ani jim nenabizi
benefity, jako jsou napiiklad stravenky. Vedouci pracovnik sice uplatiuje metodu cukru a
bice, pokud vSak nenastanou zasadni problémy, nechdva podfizenym pracovnikiim zcela
volny prostor. Prevazné vysokoskolsky vzdélani pracovnici si tak na pracoviSti utvari

nepsana pravidla, hodnoty a normy do zna¢né miry sami.
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Na zdkladé¢ vyhodnoceni ziskanych poznatktli, 1ze v podniku ¢islo 1 doporucit
zamé&fit se na cilené budovani podnikové kultury, dale se snazit 0 vylepSeni pracovniho
prostiedi zamé&stnanc, ktefi toto prostfedi vnimaji jako demotivujici. Vedouci by si mél se
svymi podiizenymi otevien¢ promluvit a prostfedi pracovisté upravit tak, aby se
zaméstnanci citili byt vice motivovani. Lep$i motivace pracovnikit mize pfinést vyssi

efektivitu prace na pracovisti.

Na zkoumaném pracovisti v podniku ¢islo 2 byl fidici styl identifikovan jako 9,9
tymovy vedouci. Vedouci pracovnice vidi jako nejefektivnéj$i prostfedek k dosazeni
stanovenych cilti tymovou spolupraci, zaroven disponuje schopnosti motivovat podtizené
K pInéni téchto tkold. Podnikova kultura byla charakterizovana jako kultura orientovana na
potieby lidi. Bylo zjisténo, Ze v podniku ¢islo 2 ma fidici styl vyssi vliv na podnikovou
kulturu, nez podnikova kultura na fidici styl. Vedouci pracovnice ma schopnost motivovat
podtizené a je pracovniky natolik respektovana, Ze se pracovnici ztotoznuji s jejimi nazory,
postoji a hodnotami. Jeji nazory, hodnoty a postoje jsou zameéstnanci dobrovolné
pfejimany a styl fizeni, ktery vedouci pracovnice uplatiluje, tak ma zasadni vliv na

podnikovou kulturu.

Na zakladé vyhodnoceni ziskanych poznatkd lze v podniku ¢islo 2 doporudit
zaméfit se predevSim na zlepSeni finanéniho ohodnoceni pracovnikil, zlepSeni vybaveni
pracovisté, které respondenti hodnotili shodné jako nedostate¢né. Podnik sice porada
pravidelna Skoleni a teambuilding, tyto akce jsou vSak u zaméstnancli zna¢né neoblibené.
Vedouci pracovnice by se tak méla na tyto mimopracovni akce zaméfit a udélat zmény

vedouci ke zvySeni oblibenosti téchto akci ze strany podtizenych pracovnik.

Ridici styl uplatiiovany na zkoumaném pracovisti v podniku &islo 3 byl
identifikovan jako 9+9 paternalista. Vedouci pracovnice, stejné jako v ptipad¢ podniku
¢islo 1, stfida orientaci na lidi spolu s orientaci na ukoly v zéavislosti na aktudlni situaci.
Kultura podniku byla charakterizovana jako kultura orientovana na ukoly. Podnik, jeho
struktura a prvky podnikové kultury, pochazi z Rakouska, piesto je na pracovisti uplatnén
vyznamny vliv ¢eské narodni kultury. Vedouci pracovnice uplatiuje fidici styl cukru a
bi¢e, na druhou stranu tvofi zaméstnanci uceleny kolektiv, ktery se snazi dosahnout
stanovenych cill, tedy maximalné uspokojit potieby zdkazniki ze své vlastni vile skrze

podnikové hodnoty, které vzajemné sdili spolu s vedouci pracovnici.
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VSichni jsou tedy orientovani na plnéni tkolt s cilem uspokojit potieby zakaznika a
vedouci reaguje na raciondlni pfipominky svych podtizenych upravou stylu fizeni, povede-
li tato zména k efektnéjSimu plnéni stanovenych kol a naopak pracovnice jsou ochotné
na zaklad¢ racionalnich argumentt fidici pracovnice zménit své postoje a hodnoty, povede-
li tato zména k efektnéjsimu plnéni podnikovych cili. VIiv podnikové kultury na styl fizeni
ma vahu 50 %, stejn¢ jako vliv stylu fizeni na podnikovou kulturu ma taktéz 50 %.

Vzajemné pusobeni podnikové kultury a stylu fizeni je tak v podniku ¢islo 3 vyrovnané.

Podnik potada pravidelny teambuilding, nabizi svym zaméstnancim rizné benefity
a zaméstnanci jsou v podniku spokojeni nejen s vybavenim, kvalitou interni komunikace,
ale i snaplni své prace, véetn¢ finanéniho ohodnoceni. Spolecnost také, jako jedind ze
zkoumanych, podnika fadu aktivit v oblasti spolecenské zodpoveédnosti a zaméstnanci jsou
s témito aktivitami seznameni. VSechny zjisténé vysledky byly hodnoceny jako optimalni a
podniku c¢islo 3 neni tfeba Vv ramci provedeného prizkumu doporucovat zadné navrhy na

zlepseni.

V zavéru hodnoceni zjiSténych vysledkii lze posoudit stanovené hypotézy.
V ptipadé zkoumanych podnikil ¢islo 1 a 2 hodnotil vedouci pracovnik svoji fidici praci
odli$né, nez tuto fidici praci hodnotili podiizeni pracovnici. Pouze u podniku ¢islo 3 bylo
toto hodnoceni v obou ptipadech stejné. Stanovenou hypotézu: H1: Vedouci pracovnik vidi
svoji fidici praci stejné, jako vidi jeho fidici praci podiizeni pracovnici, 1ze tedy zamitnout.
U vSech tfi zkoumanych podnikli byla zjiSténa odlisSnd mira vlivu fidicitho stylu na
podnikovou kulturu. Pouze v pripad¢ podniku ¢islo 2 byl zjistén vyznamny vliv stylu fizeni
na kulturu podniku, u podniku ¢islo 1 a 2 pak byla mira toho vlivu zjisténa jako opacna,
nebo vyrovnana. Hypotézu H2: Styl fizeni ma vyznamny vliv na podnikovou kulturu, tak

1ze také zamitnout.
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6  Zavér

V teoretické Casti prace byl piedstaven pohled autorti na management a manazera,
jako vedouciho pracovnika. Byla charakterizovana struktura osobnosti a predpoklady
¢lovéka k GispésSnému vedeni lidi. Také byly prezentovany jednotlivé fidici styly a rozdilné
typy podnikovych kultur. Na zacatku analytické ¢asti prace byly ukazany soucasné trendy
Vv oblasti vedeni a podnikovych kultur. Nasledné byly pfedstaveny tfi zkoumané podniky.
Dale byl pro kazdé ze zkoumanych liniovych pracovist’ identifikovan styl fizeni z pohledu
vedouciho pracovnika, styl fizeni z pohledu podfizenych pracovnikii a byl stanoven
vysledny fidici styl uplatiovany na zkoumaném pracovisti. Identifikovany fidici styl
Z pohledu vedouciho pracovnika a vysledny fidici styl byl zanesen do manazerské miizky.
Vysledky byly slovné okomentovany. Dale byly tabulkové prezentovany demografické
udaje respondenti a charakteristiky podnikové kultury, vSechny zjisténé vysledky byly
opét okomentovany. Takto zjisténé vysledky byly vzajemné porovnadny metodou
komparativni analyzy. Nasledn¢ bylo provedeno porovnani vzdjemného vlivu fidiciho
stylu na podnikovou kulturu a naopak ve vsech tiech vybranych podnicich. Cil prace tak
byl ve vSech ohledech splnén a vysledky byly zhodnoceny na konci prace. Zkoumanym
podnikiim pak byla na zaklad¢ zjisténych skutenosti navrzena doporuceni na zlepSeni
soucasného stavu. V samotném zavéru vyhodnoceni prace byly na zaklad€ zjiSt€nych
skute¢nosti vyvraceny ob& hypotézy, tedy hypotéza H1 a H2 stanovené na zacatku této

prace.
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dress code?

Pohlavi podrizenych pracovnikii podniku ¢. 2

Vek podrizenych pracovnikit podniku ¢. 2

Délka pracovniho poméru podrizenych pracovnikii podniku ¢. 2

Vzdelani podrizenych pracovniki podniku ¢. 2

Ridici styl z pohledu vedouciho pracovnika podniku ¢. 2

Ridici styl z pohledu podiizenych pracovnikii podniku ¢. 2

Podnik ¢ 2 — Vyhodnoceni otdzky: Znate cile spolecnosti, ve které
pracujete?

Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otazky: Sdilite hodnoty spolecnosti, ve které
pracujete?

Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otazky: Jste spokojen/a s vybavenim svého
pracovisté?

Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otazky: Funguje ve Vasi spolecnosti interni
komunikace?

Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otazky: Vyuzivate ke komunikaci ve Vasi
spolecnosti socidlni site?

Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otazky: Myslite si, Ze jsou Vase schopnosti a

kvalifikace dostatecné uplatneny?
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Tabulka ¢. 33:

Tabulka ¢. 34:
Tabulka ¢. 35:

Tabulka ¢. 36:

Tabulka ¢. 37:

Tabulka ¢. 38:

Tabulka ¢. 39:

Tabulka ¢. 40:

Tabulka ¢. 41:

Tabulka ¢. 42:

Tabulka ¢. 43:

Tabulka ¢. 44.:

Tabulka ¢. 45:

Tabulka ¢. 46:

Tabulka ¢. 47:

Tabulka ¢. 48:

Tabulka ¢. 49:

Tabulka ¢. 50:

Tabulka ¢. 51:

Tabulka ¢. 52:

Podnik ¢ 2 — Vyhodnoceni otazky: Citite se adekvatné financne
ohodnocen/a?

Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otazky: Mate moznost kariérniho riistu?

Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otazky: Motivuje Vas pracovni prostiedi
spolecnosti?

Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otazky: Funguje ve Vasi spolecnosti komunikace
mezi nadrizenymi a podrizenymi?

Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otazky: Navstévujete rad/a mimopracovni akce?
(vanocni vecirky, oslavy, vyroci spolecnosti...)

Podnik ¢. 2 — Vyhodnoceni otazky: Je ve Vasi spolecnosti pozadovan dany
dress code?

Pohlavi podrizenych pracovnikii podniku ¢. 3

Vek podrizenych pracovnikii podniku ¢. 3

Délka pracovniho poméru podrizenych pracovnikii podniku ¢. 3

Vzdélani podrizenych pracovnikii podniku ¢. 3

Ridici styl z pohledu vedouciho pracovnika podniku ¢. 3

Ridici styl z pohledu podiizenych pracovnikii podniku ¢. 3

Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otazky: Znate cile spolecnosti, ve které
pracujete?

Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otazky: Sdilite hodnoty spolecnosti, ve které
pracujete?

Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otdzky: Jste spokojen/a s vybavenim svého
pracoviste?

Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otdzky: Funguje ve Vasi spolecnosti interni
komunikace?

Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otazky: Vyuzivate ke komunikaci ve Vasi
Spolecnosti socidlni sité?

Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otazky: Myslite si, Ze jsou Vase schopnosti a
kvalifikace dostatecné uplatneny?

Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otazky: Citite se adekvatne financné
ohodnocen/a?

Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otazky: Mate moznost kariérniho ristu?
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Tabulka ¢. 53: Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otazky: Motivuje Vas pracovni prostredi
spolecnosti?

Tabulka ¢. 54: Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otdzky: Funguje ve Vasi spolecnosti komunikace
mezi nadrizenymi a podrizenymi?

Tabulka ¢. 55: Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otdazky: Navstévujete rad/a mimopracovni akce?
(vanocni vecirky, oslavy, vyroci spolecnosti...)

Tabulka ¢. 56: Podnik ¢. 3 — Vyhodnoceni otazky: Je ve Vasi spolecnosti pozadovan dany
dress code?

Tabulka ¢. 57: Komparativni analyza jednotlivych podnikii

Tabulka ¢. 58: Vahy vzdjemného viivu ridiciho stylu a podnikové kultury
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9  Prilohy

Priloha €. 1: Dotaznik pro vedouci pracovniky

Dotaznik pro vedouci pracovniky

Véazeni respondenti, .

tento dotaznik bude podkladem analytické Gasti diplomové prace na téma: ,Ridici styl v
kontextu podnikové kultury”. Dotaznik je zaméfen na analyzu odli$nosti fidicich stylt
jednotlivych spoleénosti v zavislosti na jejich podnikovych kulturach. Dotaznik je zcela
anonymnf a odpovédi z Vasi spole¢nosti budou vyuZity vyhradné pro G¢ely diplomové
prace.

Predem dékuji za Vasi ochotu a ¢as straveny nad dotaznikem
Bc. Michael Klan

*Povinné pole

U kazdého z nasledujicich 25 tvrzeni vyberte moznost,
ktera dle VaSeho nazoru nejlépe vystihuje skuteénost

Kazdé tvrzeni ma dv& mozné altemativy, Zadna z altemativ neni spravnd ani Spatna. Zvolte
prosim jednu z nasledujicich moZnosti, jak byste se v dané situaci zachoval/a.

1. Kdyz planuji néjakou €¢innost a dostanu od svych podrizenych navrhy, pouziji: A -
névrhy, které se zdaji pfijatelné a pod&kuji v8em, kteff pfispéli svym névrhem. B -
zpoéatku viechny navrhy bez ohledu na to, zda jsou nebo nejsou dobré. *
Oznacte jen jednu elipsu.

Davam jednoznaénou prednost altemativé A
Davam jednoznacnou prednost altemativé B
Pfiklanim se spf3e k alternativé A, ale B zcela nevyluguji

Piiklanim se spiSe k altemativé B, ale A zcela nevylu€uiji

2. Pokud se mnou muj podfizeny nesouhlasi, mél bych: A - neprosazovat spornou
zélezitost. B - se pokusit najit feSeni, které by vedlo k vzdjemnému porozuméni a
souhlasu. *

Oznacte jen jednu elipsu.

) Davam jednozna€nou pfednost alternativé A
Davam jednoznacnou prednost altemativé B
) Pfiklanim se spi3e k altemativé A, ale B zcela nevyluduji

Piiklanim se spiSe k altemativé B, ale A zcela nevylu€uiji

3. Pokud méa miij podfizeny odliSny nazor, mél bych: A - se snazit udrzet vzajemnou
spolupréci na dobré trovni, tedy zmé&nit svij postoj. B - dohlédnout na
podfizeného, aby spinil mé prikazy. *

Oznacte jen jednu elipsu.
) Davam jednozna€nou pfednost altemativé A
) Davam jednoznacnou prednost altemativé B
) Piiklanim se spiSe k altemativa A, ale B zcela nevyluguji

Piiklanim se spiSe k alternativé B, ale A zcela nevylucuji



4. Pokud podfizeny prednese navrh, s kterym nesouhlasim: A - vyslechnu nazor
podFizeného, ale prosadim si spravnost svého navrhu. B - upozornim svého
podfizeného, Ze o jeho radu nestojim. *

Oznacte jen jednu elipsu.

Davam jednoznacnou prednost altemativé A
) Davam jednoznacnou prednost altemativé B
Piiklanim se spiSe k alternativé A, ale B zcela nevyluguji

) Piiklanim se spiSe k altemativé B, ale A zcela nevylucuji

5. Aby si u mé muj podfizeny ziskal nejvy$siho uznani, chci, aby mi hlasil: A - véci,
které potfebuji znat do hloubky, bez ohledu na to, zda jsou v pofddku nebo ne. B -
pouze ty véci, které nejsou v poradku a vyzaduji mij okamzity zasah. *

Oznacte jen jednu elipsu.
) Davam jednoznaénou prednost altemativé A
Davam jednoznacnou prednost altemativé B
Piiklanim se spi3e k altemnativé A, ale B zcela nevylu€uji

Piiklanim se spiSe k altemativé B, ale A zcela nevylu€uiji

6. Pokud zpozoruji, Ze se zaméstnanci pokouseji pracovat co nejméné: A -
neprodlené tvrdé zakro&im a budu je tlagit k pracovnimu vykonu i pfes jejich
nespokojenost. B - necham to byt s pocitem, Ze s tim stejné mnoho nenadélam. *

Oznacdte jen jednu elipsu.

Davam jednozna&nou pfednost altemativé A
Davam jednozna€nou pfednost altemativé B
Piiklanim se spiSe k altemnativé A, ale B zcela nevyluCuji

Piiklanim se spiSe k altemativé B, ale A zcela nevylucuji

7. Kdyz se mnou muj podfizeny nesouhlasi, budu se snaZit mu porozumét: A - ve
vSech bodech jeho argumentace a nasledné se pokusim o dosazeni vzdgjemné
shody. B - pouze v bodech, ve kterych se nas nazor rozchazi, nasledné ho viak
pFesvédcim, Zze milj nazor je jediny spravny. *

Oznacte jen jednu elipsu.
Davam jednozna€nou pfednost altemativé A
) Davam jednoznaénou prednost altemativé B
) Piiklanim se spiSe k alternativé A, ale B zcela nevylucuiji

) Piiklanim se spi3e k alternativé B, ale A zcela nevyluuji

8. Pokud mij podfizeny nesouhlasi s mym rozhodnutim: A - nejprve mu vysvétlim
své divody k tomuto rozhodnuti a nasledné mu oznamim, Zze rozhodnuti musi byt
spinéno, i kdyz se mu nelibi. B - pouze mu ozndmim, Ze rozhodnuti plati a dile to
snim nebudu rozebirat. *

Oznacte jen jednu elipsu.
_) Dévam jednoznagnou pfednost altemativé A
) Davam jednoznaénou prednost altemativé B
Piiklanim se spiSe k altemnativé A, ale B zcela nevyluguji

Piiklanim se spiSe k alternativé B, ale A zcela nevylucuji



10.

1.

12.

13.

. Myslim, Ze podfizeni budou Iépe pracovat, pokud: A - budu vytvaret dobré klima

na pracovisti a budu se starat o jejich uspokojeni z prace, kterou vykonavaji. B -
budou dostate€éné chépat, jak moc je jejich usili pro podnik dilezité. *
Oznacte jen jednu elipsu.
Davam jednoznacnou prednost altemativé A
) Davam jednoznacnou prednost altemativé B
Piiklanim se spiSe k alternativé A, ale B zcela nevylu€uji

) Piiklanim se spiSe k altemativé B, ale A zcela nevylucuji

Na pracovni poradé: A - nasloucham svym podrizenym, koneéné rozhodnuti ale
provedu zcela sdm. B - kladu diraz na to, aby kone&né rozhodnuti bylo vysledkem
souhlasu vSech za€astnénych podrizenych. *

Oznacte jen jednu elipsu.
Davam jednozna&nou pfednost altemativé A
Davam jednoznacnou prednost altemativé B
Piiklanim se spi3e k altemnativé A, ale B zcela nevylu€uiji

Piiklanim se spiSe k altemativé B, ale A zcela nevylucuji

Kdyz svym podfizenym zadavam zvlastni Gkol: A - pfesné stanovim postup a
harmonogram pinéni Gkolu a netoleruji od nikoho Zadné odchylky. B - rozdélim
ukol na diléi kroky, aby mohl byt postup lépe kontolovan, v pfipadé zpozdéni
né&které z dil&ich &astf (kolu upravim postup dle potfeby. *
Oznacdte jen jednu elipsu.

) Davam jednoznagnou pfednost altemativé A

) Déavam jednozna€nou pfednost alternativé B

) Piiklanim se spiSe k altemativé A, ale B zcela nevylu€uiji

) Piiklanim se spi3e k alternativé B, ale A zcela nevyluguji

Pokud zjistim poruSeni predpisi: A - neprodiené podniknu opatfeni a zajistim, aby
podobna situace uz nikdy nenastala. B - zastavam nazor, Ze nejlépe se lidé pouci z
vlastnich chyb, a tak to necham byt. *

Oznacte jen jednu elipsu.
Davam jednozna€nou pfednost altemativé A
) Davam jednoznaénou prednost altemativé B
) Piiklanim se spiSe k alternativé A, ale B zcela nevylucuiji
) Piiklanim se spi3e k alternativé B, ale A zcela nevyluuji

PFi planovani préce: A - stanovim osobni odpové&dnost a kazdému podfizenému
individualné vysvétlim, jak ma svou praci délat. B - promluvim si s kazdym ze
svych podfizenych a naplénuji mu praci takovym zplisobem, jakym on sam chce
danou praci vykonavat. *
Oznacte jen jednu elipsu.

) Dévam jednoznagnou pfednost altemativé A

) Davam jednoznaénou prednost altemativé B
Piiklanim se spiSe k altemnativé A, ale B zcela nevyluguji

Piiklanim se spise k altenativé B, ale A zcela nevyluguji



14.

15.

16.

17.

18.

Pri disciplinarnim Fizeni: A - budu diplomaticky/a a povzbudim svého podfizeného
poukazanim na jeho silné stranky. B - oteviené mu feknu své vyhrady a dohlédnu,
aby se opét zacal snazit. *
Oznacte jen jednu elipsu.
Davam jednoznacnou prednost altemativé A
) Davam jednoznacnou prednost altemativé B
Priklanim se spiSe k alternativé A, ale B zcela nevylucuji

) Piiklanim se spiSe k altemativé B, ale A zcela nevylu€uji

Jako vedouci pracovnik bych mél/a: A - smifit se s tim, Ze lidé neradi pracuji a tak
dohlédnout, aby spinili alepsoii ty nejnutnéjsi dkoly. B - uinit svym podfizenym

jejich praci smysluplnéjsi, a tak dosahnout vyssi produktivity. *
Oznacte jen jednu elipsu.

Davam jednozna&nou pfednost alterativé A

Davam jednoznacnou prednost altemativé B

Piiklanim se spi3e k altemativé A, ale B zcela nevylu€uiji

Piiklanim se spiSe k alternativé B, ale A zcela nevylucuji

Pii hodnoceni individudlni vykonnosti svych podfizenych bych mél/a: A - projevit
uznani nad praci, kterou mij podfizeny vykonal, aby splnil to, co se od néj
ocekavalo a ujistit se, Ze chape o¢ekavani, ktera jsou na jeho praci kladena i do
budoucna. B - pouze stru¢né zhodnotit fakta. *
Oznacte jen jednu elipsu.
Davam jednozna€nou pfednost altemativé A
) Davam jednozna€nou pfednost alternativé B
) Piiklanim se spiSe k alternativé A, ale B zcela nevylu€uiji

) Piiklanim se spi3e k alternativé B, ale A zcela nevyluguji

Myslim, Zze cile by mély byt stanoveny: A - ani vysoké, ani nizké, pouze takové, aby
podfizeni chapali, Ze jsou dosazitelné. B - tak vysoké, jak jen je podfizeni budou
ochotni akceptovat. *

Oznadte jen jednu elipsu.
Davam jednozna€nou pfednost altemativé A
) Davam jednoznagnou prednost altemativé B
) Piiklanim se spiSe k altemativé A, ale B zcela nevyluguiji
) Piiklanim se spi3e k alternativé B, ale A zcela nevyluéuji

Kdyz hodnotim vykonnost podrizeného: A - posoudim jeho prednosti a nedostatky,
urc¢im slaba mista, ktera Ize zlepsit, a definuji, co déla dobre. B - presvéd¢im se, ze
podfizeny si je védom toho, Ze délam hodnoceni na zdkladé fakti, zdiraznim

pri¢iny jeho tspéchil a neuspécht a dohodnu se s nim, co presné zlepsi. *
Oznacte jen jednu elipsu.
_) Dévém jednoznaCnou pfednost altemativé A
) Déavam jednoznaénou prednost altemativé B
Piiklanim se spiSe k altemnativé A, ale B zcela nevylu€uji

) Piiklanim se spiSe k alternativé B, ale A zcela nevyluéuji



19.

20.

21.

22.

23.

Pokud uvadim nového pracovnika do jeho prace: A - sdélim mu “co a jak" a se
slovy, Ze se jisté vSe rychle nauéi, ho necham pracovat. B - budu s nim pracovat,
aby se co nejkvalitné&ji zacvilil, a budu mu neustéle k dispozici pro jeho dotazy. *

Oznacte jen jednu elipsu.

Davam jednoznacnou prednost altemativé A
) Davam jednoznacnou prednost altemativé B
Piiklanim se spiSe k alternativé A, ale B zcela nevyluguji

) Piiklanim se spiSe k altemativé B, ale A zcela nevylu€uji

Pokud podfFizeni nevykonavaji praci stanovenym postupem: A - nebudu délat nic,
jsem presvédéen/a, Ze podfizeni nakonec udé&laji to, co udélat maji. B - pravidla
plati pro vSechny, proto dohlédnu, aby byl stanoveny postup dodrzen. *

Oznacte jen jednu elipsu.

Davam jednozna¢nou pfednost altemativé A
Davam jednoznacnou prednost altemativé B
Piiklanim se spie k altemativé A, ale B zcela nevylu€uiji

Piiklanim se spiSe k alternativé B, ale A zcela nevylucuji

Myslim, Ze stanoveni cilil je jedna z cest, jak dojit k dobrym vysledkim: A -
pozadam podfizené o pomoc, pokud nejsou stanovené cile pin&ny. B - dohlédnu,
aby cile byly plnény hned od jejich stanoveni. *
Oznacte jen jednu elipsu.

Davam jednozna&nou pfednost altemativé A

Davam jednozna€nou pfednost altemativé B

Piiklanim se spiSe k altemnativé A, ale B zcela nevylu€uji

Piiklanim se spiSe k alternativé B, ale A zcela nevylu€uji

Kdyz budu muset prezentovat budouci zmény: A - poukazi na nutnost podpory ze
strany zamé&stnancu a vyhody, kterych se dostane t8m zamé&stnanciim, ktefi budou
s podnikem spolupracovat. B - osobné se setkdm se zaméstnanci a podékuji jim za
jejich podporu. *
Oznacte jen jednu elipsu.
Davam jednoznaénou pfednost altemativé A
) Davam jednoznaénou prednost altemativé B
) Piiklanim se spiSe k altemnativé A, ale B zcela nevyluguiji

) Piiklanim se spi3e k alternativé B, ale A zcela nevyluéuji

Pokud mezi podrizenymi zpozoruji konflikt: A - zaujmu pozici, ktera nebude
konflikt podporovat, ale nezasdhnu ve snaze neznepratelit si ani jednu ze stran
sporu. B - rozhodné konflikt ukon&im a podé&kuji zaméstnanciim za vyjadfeni jejich
nazoru. *
Oznacte jen jednu elipsu.

) Davam jednoznaénou pfednost altemativé A

) Davam jednoznaénou pfednost altemativé B

Piiklanim se spiSe k altemnativé A, ale B zcela nevylu€uji

) Priklanim se spiSe k alternativé B, ale A zcela nevyluguji



24. Pokud dojde ke sporu mezi mnou a mym podfizenym/ou: A - pokusim se spolecné
s podfizenym/ou zjistit pri¢iny konfliktu a budu se je snazit vyresit. B -
jednoznaé&né spor ukonéim s tim, Ze mam "posledni slovo™. *

Oznacte jen jednu elipsu.

Davam jednoznacnou prednost altemativé A
") Déavam jednoznagnou prednost altemativé B
Pfiklanim se spi3e k alternativé A, ale B zcela nevyluguji

) Piiklanim se spiSe k altemativé B, ale A zcela nevylucuiji

25. Pokud nesouhlas podrizené/ho s mym rozhodnutim neni mozné vyresit: A - toto
rozhodnuti radéji odlozim. B - sdélim podfizené/mu, Ze mé rozhodnuti je konegné
a ocekavam, Ze ho bude akceptovat. *

Oznacte jen jednu elipsu.
f ) Davam jednozna¢nou pfednost alternativé A
Davam jednoznacnou prednost altemativé B
) Piiklanim se spiSe k altemativé A, ale B zcela nevyluduji

) Piiklanim se spiSe k altenativé B, ale A zcela nevylucuiji

U kazdé z nasledujicich 12 otazek vyberte moznost, ktera
dle Vaseho nazoru nejlépe vystihuje skuteénost

26. Znate cile spolecnosti, ve které pracujete? *
Oznadte jen jednu elipsu na kaZzdém radku.

Urcité ano SpiSe ano Spise ne UrCité ne
27. Sdilite hodnoty spolecnosti, ve které pracujete? *
Oznacte jen jednu elipsu na kaZzdém radku.
Urcité ano SpiSe ano SpiSe ne UrGité ne
28. Jste spokojen/a s vybavenim svého pracovisté? *
Oznacte jen jednu elipsu na kaZzdém radku.
Urcité ano SpiSe ano Spise ne Urgité ne
29. Funguje ve Vasi spoleénosti interni komunikace? *

Oznacfe jen jednu elipsu na kazdém radku.

Urgité ano SpiSe ano SpiSe ne Urdité ne

Vi



30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

Vyuzivate ke komunikaci ve Vasi spoleénosti socialni sité? *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Urcité ano SpiSe ano SpiSe ne UrGité ne

Myslite si, Ze jsou VaSe schopnosti a kvalifikace dostatecné uplatnény? *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.
Urgité ano SpiSe ano Spise ne Urdité ne

(

Citite se adekvatné finanéné ohodnocen/a? *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.
UrGité ano SpiSe ano Spise ne UrGité ne

Méate moznost kariérniho rastu? *
Oznacte jen jednu elipsu na kaZdém radku.

UrGité ano SpiSe ano SpiSe ne Urité ne

Motivuje Vas pracovni prostfedi spoletnosti? *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.
Urcit® ano SpiSe ano SpiSe ne Urtit& ne

\ ) { )| \

Funguje ve Vasi spole&nosti komunikace mezi nadfizenymi a podifzenymi? *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Urgit& ano SpiSe ano SpiSe ne Urtité ne

Navstévujete rdd/a mimopracovni akce? (vanoéni veéirky, oslavy, vyroé&i
spole€nosti...) *
Oznacte jen jednu elipsu na kaZdém radku.

Urcité ano SpiSe ano SpiSe ne Urgité ne

(

Je ve Vasi spole¢nosti pozadovan dany dress code? *
Oznacfe jen jednu elipsu na kaZzdém radku.

Urgité ano SpiSe ano SpiSe ne Urdité ne
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38.

39.

40.

41.

42,

43.

Tykate si pfi komunikaci se svymi podfizenymi? *
Oznacte jen jednu elipsu.
) ano

) ne

Pouzivaji se ve Vasi spoleénosti akademickeé tituly? (na vizitkach, na jmenovkach
dvefi, pfi oslovovani apod.) *

Oznacte jen jednu elipsu.
) ano

ne

Ma VaSe spolecnost aktivity v oblasti spolecenské zodpovédnosti? (charitativni
projekty, ekologické projekty, dobrovolnictvi...) *
Oznacte jen jednu elipsu.

) ano

) ne

Porada Vase spole¢nost teambuilding? *
Oznadte jen jednu elipsu.
") ano

) ne

Nabizf vase spolecnost kromé finanénfho ohodnocenf také riizné benefity?
(stravenky, mobilni telefon, sluzebni vozidlo atd.) *

Oznacte jen jednu elipsu.
) ano

) ne

Které hodnoty jsou pro Vasi spolec¢nost charakteristické? *

Vyberte 1 odpovéd:
Oznadéte jen jednu elipsu.

") zaméFeni na pinéni (kolu
) orientace na zékaznika

) tymova spoluprace

) orientace na kvalitu

fungujici intemi komunikace
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Vyberte 1 odpovéd:
Oznacte jen jednu elipsu.

) dobré vztahy na pracovisti
) odmafiovan

) pracovni napfi
") moznost kariémiho ristu

i ) atraktivita zaméstnavatele (spole¢enska image)

45. Spolecnost, ve které pracuji se zaméruje vice na: *
Oznacte jen jednu elipsu.
() pin&ni dkolli
) potreby lidf

46. Pohlavi *
Oznacte jen jednu elipsu.

) muz

) Zena

47. Vék*
Oznacte jen jednu elipsu.

j; do 30 let
() 3140let
() 4150 let

) 51 avice let

48. Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti? *
Oznacte jen jednu elipsu.

() do2let
) 35 let
) 68 let

) 8 avice let

49. Vase nejvyssi dosazené vzdélani? *
Oznadte jen jednu elipsu.
nedokon&ené zakladni vzdélani
) zakladni vzdlani
) stfedoSkolské bez maturity
) stfedoskolské s vyusnim listem
") stfedoskolské s maturitou
") vysoko$kolské



Priloha €. 2: Vyhodnocovaci tabulka pro styl fizeni

9,9 9+9 9,1 55 1,9 1,1
1 A B
2 B A
3 B A
4 A B
5 A B
6 A B
7 A B
8 B A
9 B A
10 B A
11 B A
12 A B
13 A B
14 B A
15 B A
16 A B
17 A B
18 B A
19 B A
20 B A
21 B A
22 A B
23 B A
24 A B
25 B A
Celkem:




Priloha €. 3: Dotaznik pro podiizené pracovniky

Dotaznik pro podfizené pracovniky

VézZeni respondenti,

tento dotaznik bude podkladem analytické &asti diplomové prace na téma: ,Ridici styl v
kontextu podnikové kultury”. Dotaznik je zaméfen na analyzu odli$nosti fidicich stylt
jednotlivych spolecnosti v zavislosti na jejich podnikovych kulturach. Dotaznik je zcela
anonymnl a odpovédi z Va3( spole&nosti budou vyuZity vyhradné pro G&ely diplomové
prace.

Predem dékuji za VaSi ochotu a ¢as straveny nad dotaznikem
Be. Michael Klan

*Povinné pole

U kazdého z nasledujicih 25 tvrzeni vyberte moznost,
ktera dle VaSeho nazoru nejlépe vystihuje skuteénost

1. Vedouci pfi svém pldnovani akceptuje moje navrhy a navrhy mych kolegil, bez
ohledu na to, zda jsou nebo nejsou dobré. *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.
Urcité ano SpiSe ano SpiSe ne UrCité ne
2. Pokud nesouhlasim s nazorem vedouciho, vedouci hleda takové reseni, které vede
k vzdjemnému porozuméni a souhlasu. *

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.
Urgit& ano SplSe ano SpiSe ne Urtité ne
3. Kdyz nesouhlasim s vedoucim, snaZi se vedouci udrzet dobré vztahy na pracovisti
i za cenu zmény svého postoje. *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.
Urcité ano SpiSe ano Spise ne UrGité ne

4. Kdyz prednesu névrh, ktery je v rozporu s nadvrhem mého vedouciho, vedouci muj
navrh vyslechne, ale prosadi spravnost svého tvrzeni. *

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

UrCité ano SpiSe ano SpiSe ne Urgité ne
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10.

1.

. Abych ziskal/a nejvyssi uznani svého nadfizeného, musim mu hlasit pouze véci,

které nejsou v poradku a vyzaduji jeho pfimy zasah. *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Urcité ano SpiSe ano SpiSe ne Urcité ne

. Pokud si vedouci uvédomi, Ze se snazim pracovat co nejméné, tvrdé mé popozene

i za cenu mé zna&né nespokojenosti. *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém réadku.

Urgité ano SpiSe ano Spise ne Urtdité ne

. Pokud nesouhlasim s vedoucim, snazi se vedouci mym nazorim naslouchat a

porozumét, aby dosahl mého souhlasu. *
Oznacte jen jednu elipsu na kaZzdém radku.

Urgité ano SpiSe ano SpiSe ne Urgité ne

. Kdyz nesouhlasim s rozhodnutim svého vedouciho, ozndmi mi, Ze jeho

rozhodnuti plati a to bez jakéhokoliv odtivodiiovani. *
Oznacdte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Urgit& ano SplSe ano SpiSe ne Urtité ne

. Pokud se vedouci bude starat o mé potreby a bude vytvaret dobré klima na

pracovisti, budu Iépe pracovat. *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

UrCité ano SpiSe ano SpiSe ne UrGité ne

Na pracovni poradé nas vedouci db4 na to, aby rozhodnuti byla pfijata na zdkladé
pochopeni a souhlasu vSech zuéastnénych. *

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.
Urcité ano SpiSe ano SpiSe ne UrGité ne
Kdyz nas vedouci zada zvlastni akol, uréi presny postup splnéni ukolu, ¢asovy
harmonogram a od nikoho netoleruje Zadné odchylky. *
Oznacte jen jednu elipsu na kaZdém Fadku.

Urgité ano SpiSe ano SpisSe ne UrCité ne
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Pokud ja, nebo nékdo z mych kolegti porusi pracovni predpisy, vedouci to necha
byt a nepodnikné Zadné opatfeni k tomu, aby se to uz nikdy neopakovalo. *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Urcité ano SpiSe ano SpiSe ne Urcité ne

Pri planovani prace vedouci ur¢i kazdému osobni odpovédnost a mné i mym
kolegiim individuélné vysvétli, jak se ma dana prace délat. *

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Urgité ano SpiSe ano Spise ne Urtdité ne

Pri disciplinarnim Fizeni na8 vedouci sdéli své vyhrady a dohlédne, aby se dotyény
zacal opét snazit. *
Oznacte jen jednu elipsu na kaZdém radku.

Urgité ano SpiSe ano SpiSe ne Urgité ne

N&s vedouci chéipe, Ze se mné a mym kolegiim/nim nechce pracovat a tak dohlizi
na to, aby se udélalo alespoiri to, co je nezbytné a do vyssi produktivity nikoho
netlaéi. *

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.
Urcité ano SpiSe ano SpiSe ne Urcité ne
Pfi hodnoceni moji osobni vykonnosti nadfizeny neprojevuje uznani nad moji
dosavadné vykonanou praci, pouze vécné probere fakta. *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.
Urgité ano SpiSe ano SpiSe ne Urgité ne
Nas vedouci stanovuje jen takové cile, o kterych ja i moji kolegové vime, Ze jsou
prfiméfené. *
Oznacdte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Urgit& ano SplSe ano SpiSe ne Urgité ne

PFi hodnoceni toho, co mam na své praci zlepsit, nadfizeny predklada fakta a
upozorfiuje mé na nedostatky, misto aby zvazil mé pfednosti a poukazal na
€innosti, které délam dobfe a nasledné mé upozornil na to, co mohu délat jesté
lépe. *

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Urgit& ano SpiSe ano SpiSe ne Urdité ne
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19.

20.

21.

22.

23.

24,

25,

Pri uvedeni nového kolegy/né, vedouci sdéli "co a jak" a popreje hodné Stésti v
nové praci, neprovadi vyraznéj&i zaskolovani nového kolegy/né a netravi s nim/ni
ze zatatku svuj €as, aby se ujistil, Ze novy kolega/gyné v8e opravdu zviada. *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Urgité ano SpiSe ano SpiSe ne Uréité ne

Pokud nevykonavam danou praci pfesné stanovenym zplisobem, vedouci mné
vysvétli, Ze pravidla plati pro vSechny a pozada mne o dodrzovani presné
stanoveného postupu. *

Oznacdte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Urgité ano SpiSe ano Spise ne Urtité ne

Vedouci se prab&2né& neujistuje, zda spolu se svymi kolegy/némi pinim stanovené
cile hned od poééatku a kdyz pak vedouci zjisti zpozdéni v jejich plnéni, pozada
nés o pomoc tyto cile rychle spinit. *

Oznacéte jen jednu elipsu na kaZdém Fadku.

Urgit& ano SplSe ano SpiSe ne Urgité ne

Kdyz vedouci predstavuje budouci zmény, nepoukazuje pouze na nutnost
souhlasit a naSe vyhody, kdyZ budeme vSichni spolupracovat, misto toho ndm
situaci osobné vysvétli a podékuje za nasi podporu. *

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Urcité ano SpiSe ano SpisSe ne UrCité ne

V pripadé, ze se mezi mymi kolegy/némi objevy spor, vedouci ihned neukon¢i
tento spor s podékovanim, ze vyjadrili své nazory, misto toho se snazi zaujmout
neutralni postoj a stat mimo konflikt, aby nikoho nenastval. *

Oznacte jen jednu elipsu na kazdém rédku.

Urcité ano SpiSe ano Spise ne Urité ne

Pokud dojde ke sporu mezi mnou a vedoucim, vedouci rozhodne, aniz by resil

priéinu sporu, svilj nazor neni ochoten zménit, ani kdyz rozumné argumentuji, ma
vidy "posledni slovo”. *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Urcit& ano SpiSe ano SpiSe ne Urgit& ne
Pokud nenfi nijak moZné vyfesit mdj nesouhlas s rozhodnutim vedoucfiho, vedouci
své rozhodnuti radé&ji odloZi, nez aby ho pfijal proti mé vuli. *
Oznacte jen jednu elipsu na kaZzdém radku.

Urcité ano SpiSe ano SpiSe ne UrGité ne
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U kazdé z nasledujicich 12 otazek vyberte moznost, ktera
dle Vaseho nazoru nejlépe vystihuje skuteénost

26. Znate cile spolecénosti, ve které pracujete? *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Urtité ano SplSe ano SpiSe ne Urgit& ne

27. Sdilite hodnoty spolecnosti, ve které pracujete? *
Oznadte jen jednu elipsu na kaZdém Fadku.
Urcité ano SpiSe ano SpiSe ne UrCité ne

28. Jste spokojen/a s vybavenim svého pracovisté? *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Urcité ano SpiSe ano SpiSe ne UrGité ne

29. Funguje ve Vasi spole¢nosti interni komunikace? *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Urgité ano SpiSe ano SpisSe ne UrCité ne

30. Vyuzivate ke komunikaci ve Vasi spolecnosti socialni sité? *
Oznacdte jen jednu elipsu na kaZzdém radku.

Urgité ano SpiSe ano SpiSe ne Urgité ne

31. Myslite si, Ze jsou VaSe schopnosti a kvalifikace dostateéné uplatnény? *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Urcité ano SpiSe ano SpiSe ne UrGité ne

32. Citite se adekvatné finan&né ohodnocen/a? *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Urcité ano SpiSe ano SpiSe ne UrGité ne

33. Méte moznost kariérniho rastu? *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.

Urgité ano SpiSe ano SpiSe ne Urité ne
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34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

Motivuje Vas pracovni prostredi spolecnosti? *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.
Urcité ano SpiSe ano SpiSe ne Urcité ne
Funguje ve Vasi spole¢nosti komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi? *
Oznacte jen jednu elipsu na kazdém radku.
Urcité ano SpiSe ano Spise ne Urdité ne

Navstévujete rad/a mimopracovni akce? (vanocéni vegirky, oslavy, vyroéi
spolecnosti...) *
Oznacte jen jednu elipsu na kaZdém Fadku.

Urgit& ano SpiSe ano SpiSe ne Urgité ne

/

Je ve Vasi spolecnosti pozadovan dany dress code? *
Oznacéte jen jednu elipsu na kaZdém Fadku.

Urcité ano SpiSe ano SpiSe ne UrGité ne

Tykate si pfi komunikaci se svym nadfizenym? *
Oznacte jen jednu elipsu.
) ano

) ne

Pouzivaji se ve Vasi spolecnosti akademické tituly? (na vizitkach, na jmenovkach

dvefi, pfi oslovovani apod.) *
Oznacte jen jednu elipsu.

ano
) ne
Ma Vase spole¢nost aktivity v oblasti spole€enské zodpovédnosti? (charitativni

projekty, ekologické projekty, dobrovolnictvi...) *
Oznacte jen jednu elipsu.

") ano

) ne

Porada Vase spoleénost teambuilding? *
Oznacte jen jednu elipsu.

) ano

) ne
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42. Nabizi vaSe spolecnost kromé finanéniho ohodnoceni také rizné benefity?
(stravenky, mobilnf telefon, sluzebni vozidlo atd.) *
Oznacte jen jednu elipsu.

") ano

) ne

43. Které hodnoty jsou pro Vasi spole&nost charakteristické? *

Vyberte 1 odpovéd:
Oznacte jen jednu elipsu.

) zaméfenl na pinéni (kolu
) orientace na zakaznika
(") tymova spolupréce

) orientace na kvalitu

() fungujici intemi komunikace

44. Co je pro Vas na Va$i spoleénosti nejdiilezitéj$i? *
Vyberte 1 odpovéd:
Oznacdte jen jednu elipsu.

") dobré vztahy na pracoviti
) odméfiovan(

) pracovni napi

) moznost kariémiho ristu

) atraktivita zam&stnavatele (spoleGenska image)

45. Spolecnost, ve které pracuji se zaméfuje vice na: *
Oznacte jen jednu elipsu.

() plnéni akold
) potfeby lidi

46. Pohlavi *
Oznacte jen jednu elipsu.

~ ) muz
() zena
47. V&k*
Oznacte jen jednu elipsu.
) do 30 let
() 31401t
() 4150 let

) 51 avice let
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48. Jak dlouho pracujete ve spoleénosti? *
Oznacte jen jednu elipsu.

") do 2 let
) 35let
) 6-8let

) 8avice let

49. VasSe nejvyssi dosazené vzdélani? *
Oznacte jen jednu elipsu.

) nedokon&ené zakladni vzdalani
) zékladnf vzdélani

) stfedoSkolské bez maturity

() stfedoSkolské s vyuEnim listem

) stfedo$kolské s maturitou

) vysokoSkolské

Pouziva technologii
E Google Forms
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Priloha ¢. 4: Bodovaci tabulka

U;;;te SpiSe ano | SpiSe ne | Urcité ne
1| AO_B3 Al B2 A2 Bl A3 B0
21l AO0_B3 Al B2 A2 Bl A3 B0
3l A3 BO A2 Bl Al B2 A0 B3
4] A3 _BO A2 Bl Al B2 A0 B3
5(| A0 _B3 Al B2 A2 Bl A3 B0
6] A3 B0 A2 Bl Al B2 A0 B3
71 A3 _BO A2 Bl Al B2 A0 B3
8|l A0 B3 Al B2 A2 Bl A3 B0
9| A3 BO A2 Bl Al B2 A0 B3

10| AO0_B3 Al B2 A2 Bl A3 B0
11| A3_BO A2 Bl Al B2 A0 B3
12| AO0_B3 Al B2 A2 Bl A3 B0
13| A3 _BO A2 Bl Al B2 A0 B3
14| A0 B3 Al B2 A2 Bl A3 B0
15| A3 _BO A2 Bl Al B2 A0 B3
16/ A0 B3 Al B2 A2 Bl A3 B0
17| A3_BO A2 B1 Al B2 A0 B3
18] A0 B3 Al B2 A2 Bl A3 B0
19 A3 _BO A2 Bl Al B2 A0 B3
20/ AO0_B3 Al B2 A2 Bl A3 B0
21 A3 B0 A2 Bl Al B2 A0 B3
221l AO0_B3 Al B2 A2 Bl A3 B0
23] A3_BO A2 Bl Al B2 A0 B3
24| AO0_B3 Al B2 A2 Bl A3 B0
25 A3_BO A2 Bl Al B2 A0 B3
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