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Analyza stylu ridici prace manazera podnikatelského
subjektu

Analysis of manager leadership styles of the business entity

Souhrn

Diplomova prace na zakladé teoretickych poznatki analyzuje styl fidici prace vedoucich
pracovnikit ve dvou vybranych podnicich. V teoretick¢é casti prace je vymezena
problematika z oblasti vedeni lidi, ktera zahrnuje vyvoj a vycet nejdulezitéjSich nazord.
Analytickd cast prace pomoci dotaznikového Setfeni zjiStuje styl fizeni manazert ve
vybranych podnicich, zjiStuje spokojenost zaméstnanci a analyzuje jejich nazor na
fluktuaci. Zavér prace je vénovan komparaci zjisténych manazerskych styli a k posouzeni

moznosti a ndvrhl na zlepSeni a zvyseni spokojenosti zaméstnancu.

Summary

The thesis analysis manager leadership styles in two selected companies, based on
theoretical knowledges. In theoretical part is defined issue from leadership, which include
development and list of the most important opinions. Analytic part of thesis discover
leadership style of manager from selected compainies by questionnaire, detect satisfaction
of employees and analysis their opinion of fluctuation. Final part of thesis is devote to
comparation detected leadership styles, will judges possibilities and recommendations for
improvement and increase employee satisfaction.

Klic¢ova slova: Styly vedeni lidi, manazer, pracovni spokojenost, management, efektivita

prace

Keywords: Leadership styles, manager, efficiency of labour, management, job satisfaction
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1. Uvod

., Jestlize se chovame k lidem podle toho, kdo jsou, Skodime jim. Jestlize se k nim chovame
podle toho, jaci by mohli byt, pomahame jim dosahnout na jejich limity. *

J. W. Goethe

Otazka fizeni lidskych zdroji je v poslednich letech asto diskutované téma. Usp&sné
spolecnosti vénuji znacné Gsili na fizeni lidskych zdrojti, nebot' zakladem uspéchu
podniku, je mit v ¢ele schopné vidce, ktefi diky efektivnimu stylu vedeni dokazou naplnit
cile a vize spolecnosti. Lidé, predstavuji pro spolecnost nejcennéjsi kapital, ktery ma
k dispozici, nebot’ tvofi samotnou jeho podstatu. Spravny vybér a péce o pracovniky se
proto v mnoha spole¢nostech stava prioritni zalezitosti. Schopnosti, znalosti a dovednosti
pracovniki do jisté miry formuji budoucnost podniku. Vedouci, a jemu vlastni manazersky
styl, do velké miry stoji za GspéSnym plnéni stanovenych plani a ovliviiuje vykony
zamé&stnancl. Spravné zvolenym stylem fizeni a pfirozenou autoritou vedouci dosahuji
spokojenosti svych zaméstnancii. Zaméstnanci, ktefi jsou plni pozitivni energie, jSou
spokojeni jak v pracovnim, tak v osobnim zivoté, ptedstavuji idealni stav, kterého by

vedouci pracovnici méli chtit dosdhnout.

Diplomova prace na téma ,,Analyza stylu fidici prace manaZera podnikatelského subjektu®,
se zabyva fizenim lidskych zdroji ve dvou konkrétnich podnicich. V teoretické ¢asti prace
se nejprve zam&fim na historicky vyvoj managementu, jehoz pocatky budu sledovat jiz od

(24

19. stoleti, dale se zamé&fim na analyzu a vysvétleni vyznamu slov management a manaZzer.

Zéklad teoretické casti diplomové prace je vénovan vyvoji nazord na styly fizeni.
Vyzkumy této problematiky prosly znaénym vyvojem. Postupné od teorie rysu, kterd se
zabyva typickymi charakterovymi vlastnostmi manaZera, pfes teorii  grid,
situacionalistickou teorii se dostanu az k novodobému pfistupu, ktery v transformacnim

a transak¢nim vedeni bere v potaz i emocionalni stranku vztahil na pracovisti.

V praktické casti diplomové prace provedu pomoci dotaznikového Setfeni, rozhovoru
S manazery a teoretickych poznatkll analyzu stylu jejich fidici prace, zjistim jejich ndzor na
spokojenost svych zaméstnancti a na jejich fluktuaci. Pro zjisténi potfebnych dat budou

pouzity dva typy dotaznikli. Jeden bude urceny pro vedouci pracovniky a jeden pro



zameéstnance. Dotaznik pro vedouci pracovniky bude zaméfen jednak na wurceni
manazerského stylu, na spokojenost a fluktuaci zaméstnancii. Dotaznik pro zaméstnance
Zjedné tfetiny zhodnoti nazory na styl fizeni manazera, dale vyjadii spokojenost
zamé&stnancl s ruznymi aspekty a v zavéru zjisti duvody, které by je vedly Kk opusténi

zaméstnani a které je naopak motivuji k setrvani.



2. Cil prace a metodika

2.1. Cil prace

Cilem diplomové prace je na zakladé teoretickych poznatkli analyzovat a zhodnotit styl
fizeni vedoucich pracovniki ve dvou vybranych podnicich a nasledné¢ posoudit
spokojenost zameéstnancii s aplikovanym stylem fizeni. V teoretické ¢asti dojde ke shrnuti
poznatkil z oblasti teorie vedeni lidi a jeho vyvoje. Empiricka ¢ast diplomové prace je
zalozena na dotaznikovém Setfeni pro vedouci pracovniky vybranych podnikid a jejich
zaméstnancl. V ramci analyzy budou styly fizeni porovnany u obou vedoucich pracovniki
a na zaklad¢ vysledkl analyzy dojde k posouzeni moznosti a ndvrhl na zlepSeni vedouci

ke zvyseni spokojenosti zaméstnancii v dané spole¢nosti.

2.2. Metodika

Teoretickd cast prace bude zalozena na studiu odborné literatury, zaméfené na danou
problematiku. V této Casti se piedpoklada vyuziti metody literarni reSerSe a analyzy.
K ziskani dat pro empirickou ¢ast prace bude pouzita metoda pisemného dotazovani
pomoci dotaznikového Setfeni. Pro doplnéni ziskanych informaci bude vyuzita metoda
dotazovani. Ze ziskanych dat bude zpracovana analyza uZzivaného stylu vedeni, dojde
K vyhodnoceni a shrnuti ziskanych poznatkl. Mimo jiné se ptedpoklada uziti syntézy,

dedukce a vhodnych matematicko-statistickych metod.
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3. Teoreticka vychodiska

V nasledujici kapitole budou postupné predstavena teoreticka vychodiska diplomové prace.
V Gvodni ¢asti Ctendfe sezndmim s historickym vyvojem managementu, nasledné
vysvétlim vyznam slova management a charakterizuji osobnost manazera. V dalsi Casti
bude predstavena motivacni teorie X, Y, Z. Hlavni Cast literarni reSerSe bude vénovana

vyvoji zakladnich piistupti k vedeni lidi.

3.1. Historicky vyvoj managementu

Prapocatky manazerského chovani mizeme spatfovat jiz od starovéku. Vyznam slova
management Vv sobé nese synonyma jako fidit, vést, zpravovat, ovladat, vladnout a pravé
tyto fidici aktivity byly uplatiiovany naptiklad pii stavbé Velké Cinské zdi ¢i egyptskych
pyramid. Vyznamnym historickym vyvojem proslo i mobilizovani pracovni sily. Ptes

otroctvi, nevolnictvi, tresty az k ekonomickym pobidkam.

V disledku zvySovéni produktivity prace a s rozvojem pramyslové vyroby rostl tlak na
manazerské praktiky, zamétené zejména na zvySovani pracovni discipliny, fidici procesy ¢i
silici tlak na ekonomii vyrobnich procest. V této dob¢ se datuje pocatek novodobého

managementu.

Vyvoj managementu si mizeme piedstavit jako spirdlu. Vyvoj managementu podléha tlaku
teorie a praxe, lze si povSimnout, Ze nékteré myslenkové pohledy vychézi ze starSich,
davno zapomenutych principti, které nyni ziskavaji na kvalité. Z tohoto diivodu bychom
neméli historii managementu opomenout. Na jedné strané nam historie miize pomoci ozivit

,mrtvé myslenky*, na strané druhé nas muze poucit z mylnych ptistupi ¢i nazort.
Vyvoj managementu se déli na 4 obdobi:

e Klasicky management (19. stol. — 30. léta 20. stol.)
e Management 40. — 70. let 20. stol.
e Management konce 20. stoleti

e Management 21. stoleti

11



3.1.1. Klasicky management

Prvni etapa vyvoje managementu, jinak znamé také jako taylorismus, je charakteristicka
snahou o védecké fizeni zaméstnancii na trovni operativniho managementu. Management

se nezavisle na sobé rozvijel ve Spojenych statech a v Evropé
Spojené staty

Na stran€ jedné probihal ve sledovaném obdobi masivni pfiliv imigrantd a na stran¢ druhé
rozvoj pramyslové vyroby, ktery mél za nasledek zapojeni této nekvalifikované pracovni
sily. Tento fakt vedl k otazkam jak zvysit kvalifikaci téchto pracovnikii a volba padla na

standardizaci, ¢imz stoupala zru¢nost pracovnikl a vykonnost dané vyrobni jednotky.
Pracovni normy byly vytvafeny odborniky a od pracovniki se ocekéavalo jejich presné
plnéni — vychazelo se z predstavy McGregorovy teorie X, pracovnici byli motivovani

ukolovou mzdou.

Americky proud klasického managementu se vyznacoval nezdjmem o manazerskou praci
jako takovou, hlavnimi piedstaviteli byli, W. F. Taylor, Henry Gantt, Henry Ford a

manzelé Gilberthovi.
Evropsky proud

Evropsky proud se zamétoval na fidici pracovniky a rozsifil klasicky management o
formalni pravidla fizeni a urcil Glohy manazerti. K hlavnim ptedstavitelim patii Henry

Fayol, Max Weber a Tomas Bata.

Jen malokteré zemé ,taylorismus® neovlivnil. Uvedené principy v dané dob& umozZnily
vytvofit stabilni prostfedi pro spravné fungovani organizace, proto téchto principli bylo

vyuzivano nejen u podnikatelskych subjekti.
3.1.2. Management 40. — 70. let 20. stoleti

Druhé¢ obdobi vyvoje managementu je oznacovano také jako ,,manazerska revoluce®, kdy

dochazelo k rozvoji nékolika nazorovych proudu, specifikovanych nize.

12



Socialni pristupy
Na rozdil od taylorismu a jeho pojeti ¢lovéka, se tento pfistup zaméfuje na hledani tlohy

¢lovéka v podniku. Své zavéry k této problematice publikovali, mimo jiné, V. Pareto, E.

Mayo, D. McGregor.
Procesni pristupy

Vychazi z prace H.Fayola, ktery rozviji vnitini strukturu procesii fizeni a propracovava
manazerské funkce, které lze rozde¢lit na nekolik dil¢ich funkci. Hlavni pfinos tohoto

piistupu je spatfovan v rozliSeni manazerskych funkci od ostatnich odbornych ¢innosti.
Systémové pristupy

Tento pfistup se snazil o ptevedeni slozit¢ho procesu fizeni do jednodussiho systému.
,»PIinos systémovych pfistupii pro rozvoj managementu spoc¢iva v analyze vnittnich vztahii
systému fizeni, uznani dilezitosti jak vzajemného plsobeni riiznych vnitinich Cinitel, tak

«l

i interakce systému s jeho okolim.“" Prukopnikem tohoto ptistupu je CH. I. Barnard.

Matematické pristupy

Vychazeji z ptedpokladu, Zze management je logicky proces, ktery je mozny
pretransformovat do matematického modelu.

Empirickeé pristupy

Jak uZ sam nazev napovida, tento piistup prevadi ziskané zkuSenosti do praxe, do fizeni.

Tento pfistup shrnuje i soucasné zkuSenosti a ma maly inovacni rist.

3.1.3. Management konce 20. stoleti

Toto obdobi je charakteristické hned n¢kolika rysy. Na trhu bylo moZzné spatfovat Castou
prevahu nabidky nad poptavkou. Kladl se diiraz na zakazkovou vyrobu, coz mé¢lo vliv na
zvySovani naro¢nosti na fizeni vyroby. Hlavnim kapitdlem se ve spoleCnosti stava lidsky

kapital.

V této etapé se také zacCaly projevovat snahy zaméstnanct, podilet se na fizeni spolec¢nosti.

Rizeni podniku bylo zaloZené na zkuSenostech manazeri a jejich zevSeobecnéni, na

! VEBER, J. a kol. Management: zdklady, prosperita, globalizace. 1. vydani Praha: Management Press, 2000, ISBN 8072610295, str.
317
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zaklad¢ toho vznikla koncepce dokonalého podniku. Mezi osobnosti tohoto obdobi,

mizeme zahrnout M. E. Portera, T. Petersona, aj.

3.1.4. Management 21. stoleti

Vyvoj managementu v 21. stoleti je do znacné miry ovlivnén informacnimi,
komunika¢nimi a modernimi dopravnimi systémy, globalizaci a znalostmi. Trendy, které
zapocaly tfeti etapou vyvoje, pokracuji i v posledni vyvojové fazi. Zaméstnanci se mohou,
prostiednictvim zameéstnaneckych akcii, podilet na zisku spolecnosti. Stale vice roste
vyznam znalosti lidi. Manazefi se museji umét vypotadat s trendem rychlych a Castych

zmén, ktery je nestaly a nezpomaluje. Mezi osobnost této doby patii napiiklad Bill Gates.

3.2. Pojem management

Problematika fizeni se postupem cCasu vyvinula ve znaéné specializovanou ¢innost a
zaroven se stala nedilnou soucéasti kazdé¢ vétsi organizace. Potieba fizeni je nejen

V podnicich, ale i ve Skolstvi, sportovnich odvétvich, v cirkvich, v armadach, v uméni aj.

Dle P. Druckera, zakladatele moderniho managementu, je slovo management znamé jiz
nékolik stoleti.? Kofeny slova ,management muzeme spatfovat jednak v latiné
(manus = ruka), ital§tin¢ (managio = ovladani, sprava) a také v angli¢tiné (manager = vést,
tidit). I pfes vySe uvedené, se vSak jednad o pojem specificky americky, ktery v sobé nese
praci a ukoly, které je tfeba zvladnout. A samoziejmé jsou to také lidé, kteti tuto funkci

vykonavaji.

Interpretaci slova management existuji desitky, nelze jednozna¢né urcit jen jednu,
vSeobecné platnou, spravnou. Obecné vSak muzeme management charakterizovat jako

souhrn vSech ¢innosti, které je tieba ucinit, aby byl zabezpecen chod organizace.3

Management je védni disciplina, které se opird o poznatky z n¢kolika dalSich védnich
disciplin, nejcastéji ekonomiky, matematiky, statistiky a psychologie, které nasledné

aplikuje v danych podminkach. Konkrétni manazerské piistupy jsou pak odlisné, dle

DRUCKER, P. F. Management: Tasks, Responsibilities, Practices. An abridged and rev. vers. Oxford: Butterworth-Heinemann, 1999,
ISBN 0750643897, str. 14

3
VEBER, J. a kol. Management: zdklady, prosperita, globalizace. 1. vydani. Praha: Management Press, 2000, ISBN 8072610295, str.
18
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danych situaci. Management je povazovan za védni disciplinu i za toho predpokladu, ze
neposkytuje nezvratnd fakta. Vydana doporuceni, jsou vzdy spojena s realitou, kterd je

vSak promeénliva.

3.3. Manazer

Jaké jsou hlavni tkoly manaZera, neni v literatufe vzdy jednoznacné specifikovano.
Naptiklad, podle Gulicka a jeho teorie POSDCORB, patii mezi povinnosti manazera
planovani, organizovani, vybér a umistovani pracovnikli, koordinovani a vedeni,

, . , v 4
vykaznictvi a rozpoc¢tovani.

Armstrong tvrdi, ze manazefti jsou lidé, ktefi zabezpecuji, aby jejich organizace fungovaly
nebo jejich Gtvary efektivng pracovaly.” Dle publikace D&diny a Odchazela je manazer

charakterizovén jako ,,0soba, odpovédna za organizaci a za dosaZeni organiza&nich cilf.*

Da se tedy fici, co autor to jiny nazor. Obecné vSak mizeme konstatovat, Ze manazer v
organizaci je ¢lovek zodpovédny za svéfenou organizacni jednotku nebo jinak vymezenou
oblast. Ukolem manazera je tedy fidit, planovat, vést, organizovat, rozhodovat a

kontrolovat lidi, procesy a dalsi zdroje ve svéfené odpoveédnosti v organizaci.

V praxi, v malych podnicich, se ¢asto muZzeme setkavat s tim, ze role manazera splyva
s vlastnikem organizace. Tento trend bylo moZné spatiovat na pocatku 20. stoleti, kdy
velké firmy byly fizeny jedinou osobu. Mnohdy se jednalo o vyraznou osobnost, na které
zéavisel uspéch spolecnosti. Jako priklad 1ze uvést H. Forda ¢i Tomase Batu. Efektivni
fizeni spolecnosti jedinou osobou vSak nemohlo mit dlouhé trvéani, proto se najimali
vrcholovi manazefi, ktefi fidili podnik v jejich zajmu. Pravé tyto skutecnosti vedli
k postupnému oddélovani funkce vlastnikii a manazeru.

Soudobé vyvojové tendence sméfuji k omezovani rozdilli mezi vlastnikem, manazerem a

zam&stnancem. V praxi miZeme spatfovat snahu o zapojeni zaméstnance do procesu

rozhodovani a do vlastnictvi (skrze zaméstnanecké akcie). Hlavni myslenka spoc¢iva v tom,

4 PROKOPENKO, J., KUBR, M. a kolektiv. Vzdéldavani a rozvoj manazeri. Praha: Grada Publishing, a. s., 1996, ISBN 80-7169-250-6,
str. 22

5 ARMSTRONG, M.; STEPHENS, T.. Management a leadership. 1. vydani: Praha: Grada, 2008, ISBN 9788024721774, str.

6 .
DEDINA, J.; ODCHAZEL, J. Management a moderni organizovani firmy. 1. vydani: Praha: Grada, 2007, ISBN 9788024721491, str.
258.
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ze by zamé&stnanci méli zvladnout nejen svou pracovni napli, ale méli by byt odpovédni 1

za jeji vysledky.

V souvislosti s pojmem manazer, se mizeme Casto setkat s pojmem lidr, resp. vudce. Ac se
na prvni pohled miize zdat, tyto pojmy nejsou totozné. Manazer je piedstavitelem fizeni,

vidce naopak reprezentuje vedeni.

Lidr je osoba, kterd ma schopnost pifimét lidi, aby sledovali jeho cestu ke splnéni
organizacnich cild’, vyjadfuje tedy vlastnost toho, ktery vede. Jak uz sam nazev napovida,
Casto se jedna o cilevédomou a dominantni osobu. Pfestoze i manaZer ma svij podil na
tvorbé cili organizace, pfeci jen je jeho hlavnim ukolem planovat, organizovat a

kontrolovat své podfizené.

»Manazefi museji byt lidry a lidfi jsou casto, ale nikoli vzdy manaiery.“8 Dle tohoto
tvrzeni, jsou manaZzeti vnimani jako vedouci skupiny, ktefi vedou a motivuji lidi, ¢imz
zvySuji jejich profesni rozvoj. Pokud umi manazer vyuzit své odborné a osobni
predpoklady pro rozvoj dovednosti svych podiizenych, stdva se tak jeho chovani
efektivnim. Byt efektivni, pro manazera znamen4, dobfe zvladnout roli Vﬁdceg, pro coz je

zéakladnim predpokladem autorita manazera, a to formalni i neformalni.

Respekt a uznani manaZera, je izce navazan na prosperitu organizace. ,,Uspéch dobrého

4 4

v N . s qree 1
manazera se odrazi v uspéchu jeho lidi*. 0

3.4. Teorie motivace X, Y aZ

Prace s lidmi, pfedstavuje hlavni pracovni népli ¢innosti manaZzera. Vychodiskem k vedeni
lidi je McGregorova teorie X a Y, publikovana v roce 1960 v knize ,,The Human Side Of
Enterprise®, ktera predklada dve protichlidné predstavy o ¢lovéku. V roce 1981 pak na tuto
teorii navazuje William Ouchi, ktery ve své knize ,,Theory Z: How American management
can Meet the Japanese Challenge, zkoumal zaklady japonského manaZerského stylu, ktery

byl pticinou vzestupu japonskych podnik.

! DEDINA, J.; ODCHAZEL, J. Management a moderni organizovéni firmy. 1. vydani. Praha: Grada, 2007, ISBN 9788024721491, str.
258

8 ARMSTRONG, M.; STEPHENS, T. Management a leadership. 1. vydani. Praha: Grada, 2008, ISBN 9788024721774, str. 17

° VEBER, J. a kol. Management: zdklady, prosperita, globalizace. 1. vydani. Praha: Management Press, 2000, ISBN 8072610295, str.
80

DEDINA, J.; CEJTHAMR, V. Management a organizacni chovdni: manazerské chovdni a zvySovani efektivity, fizeni jednotlive(i a
skupin, manazerské role a styly, moc a VIV V fizeni organizaci. 1. vydani: Praha: Grada, 2005, ISBN 8024713004, str. 76.
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3.4.1. Teorie X

Teorie X predpoklada, ze ¢lovek je tvor liny a nesamostatny, kterého je tfeba k praci nutit,
protoze k ni ma vrozeny odpor. Své zaméstnani nemaji radi a povazuji ho za pfitéz, nutnou
k zaji§téni obZivy. Casto se vyhybaji svym povinnostem a postradaji ctizadost &i ambice.
Z vyse uvedenych diivodu je tifeba takového ¢lovéka neustdle kontrolovat a vést, piipadné
fidit pod hrozbou trestu. Podstatou teorie X je tedy autoritativni kladeni tkold podfizenym,
jejich disledna kontrola a uplatinovana politika odmény a trestu. Chovani manazera je
Casto vystihovano pridavnymi jmény jako pozadujici, nenaslouchévajici, kontrolujici ve
smyslu selhani, aj. Jak je patrné, autoritativni management vychazi z postoje manaZera,

nikoli z lidské pfirozenosti.

3.4.2. Teorie Y

Opakem této teorie, je teorie Y, kterd vychédzi z opacného ptedpokladu, ze lidé maji
ptirozeny sklon k praci. Typ Y pfedpoklada, ze ,,vydej fyzické i duchovni energie v praci
je pro ¢lovéka ¢imsi stejné prirozenym jako hra nebo odpocinek, ze smysl pro odpovédnost
odmény jsou pro ¢lovéka pocit dillezitosti a uzitecnosti vlastni prace, moznosti pracovat
tvotive apod.“11 Takovy Clovek je ke svému zaméstnavateli velmi loajalni a dokaze se
ztotoznit s cili spole€nosti. Pracuji nejen pro zajiSténi existencnich potieb, ale 1 pro rozvoj
svého potencidlu. Jsou ochotni pfijmout plnou zodpoveédnost za svou vykonanou praci.
Takového zaméstnance pak neni zcela vhodné motivovat formou odmén a trestd,
vhodnéj$im manazerskym piistupem je projevit mu svou divéru a poskytnout dostate¢nou

volnost pro plnéni ukold. Adekvatnim stylem fizeni je v tomto ptipadé styl demokraticky.

Manazeii maji tendenci pfistupovat k zaméstnanci dle toho, jaka piedstava o clovéku
pfevazuje. Ob¢ teorie reprezentuji extrémni piipady sklonu manazera k tomu, piijmout
urcity styl chovéani a vedeni lidi. V praxi je vSak pfijaty styl vedeni ovlivnén i podminkami
dané situace. ,,I stejny manaZer vici stejnym pracovniklim musi nezbytné v rozdilnych

podminkdch volit rozdilné metody jejich vedeni a ménit miru autonomie jejich

1 BEDRNOVA, E., NOVY, L, Psychologie a sociologie Fizeni, 2. vyddni, Management Press, 2002, ISBN: 8072610643, str. 273
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rozhodovani.“*2. V praxi bychom jen t&Zko hledali takovou formu manaZerského jednan,

které by striktné vychazelo jen z jednoho z uvedenych modelt fizeni.

Efektivni manazerské fizeni by tak mélo vychazet z obou teorii, (i pfestoze moderni
management se spiSe piiklani k teorii Y), mélo by preferovat participativni styl fizeni,

které prinasi lepsi vysledky."®

3.4.3. Teorie Z

Autor této teorie, William Ouchi, na zdklad¢ porovnani jednotlivych manazerskych stylii a
riznych kulturnich prostiedi americké a japonské spole¢nosti zformuloval v roce 1981
teorii Z. Impulzem pro vznik této teorie, bylo obdobi v 80. letech minulého stoleti, kdy
Japonsko v podstaté vytlacilo Ameriku ze svétovych trhti. Teorie Z v podstaté vypovida o
tehdejSim japonském manazerském stylu. V teorii Z se prolina snaha propojit vyhody
americké kulturni spoleénosti, zalozené na individualni odpovédnosti, s japonskou,
zaloZenou na kolektivnim rozhodovani. Americkou teorii fizeni nazval autor teorii A, a
Japonskou teorii J. Vyhody obou teorii propojil a zformuloval v teorii Z. Srovnani

jednotlivych teorii, mizete nalézt v tabulce €. 1.

Tabulka 1: Srovnani teorii A, J, Z

Teorie A Teorie ) Teorie Z
Zaméstnani Kratkodobé celoZivotni Dlouhodobé
Rozhodovani Individualni konsensualni Konsensudlni
Odpovédnost Individualni Kolektivni Individualni
Powvy3ovani Rychlé Pomalé Pomalé
Kontrola Vnéjii, formalni Vnitfni Vnitfni, neformalni
Kariéra Specializovana | MNespecializovana Céstetné
Pracovnik Jako zaméstnanec Jako Elovék Jako Elovék

Zdroj: Zpracovano dle publikace F. Bélohlavka, Jak fidit a vést lidi.

12 VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management Press, s. r. 0., 2006, ISBN 80-7261-
143-7, str. 121

3 .
HORSKA, Viola. KouCovdni ve skolni praxi. 1. vydani: Praha: Grada, 2009, ISBN 9788024724508, str.25
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3.5. Styly vedeni lidi

Styl vedeni v podstaté¢ predstavuje prostfedek, prostiednictvim kterého dochazi

k ovliviiovani lidi, resp. podtizenych.

V publikaci Dédiny a Cejthamra, mtizeme nalézt charakteristiku stylu vedeni jako ,,zptisob,
jakym jsou vykonavany funkce vedeni, tedy typicky zpiisob, jakym se manazer chova ke
¢lenim skupiny.“14 Hersey pak styl vedeni definuje jako ,typické chovani, které se u
manaZera projevuje pii praci s jejich spolupracovniky.’® V této publikaci se také mizeme
setkat s nazorem, ze manazeti ¢asto v ramci vedeni pouzivaji osvéd¢ené zptsoby chovani,
¢imz chtéji své pracovniky piimét k urcité ¢innosti ¢i je motivovat pro dosazeni cile.

Pod pojmem styl vedeni lidi, si v§ak obecné mizeme ptedstavit formu vztahu manazera ke
svym spolupracovnikiim. Vyjadiuje zpiisob jednani s podiizenymi pracovniky, to jak se ke
svym podfizenym manazer chova a jak je fidi. Styl vedeni manazera vychazi z toho, jak je
vnimdn svymi pracovniky. To, jakym zpisobem manazeti vedou své podfizené, siln¢
ovliviiuje efektivitu prace jak prislusného oddéleni, tak i celé skupiny. S ohledem na tuto

skute¢nost je pro manazera vhodné, ménit vedeni dle vzniklych situaci.

V teorii stylu fizeni se mizeme setkat jak se vSeobecné zndmymi styly fizeni, tak s méné
znamymi. Setkat se vSak mtzeme i se styly, které jsou velmi popularni ze stran manazeru,

nebo s novymi, modernimi styly.

3.5.1. Vyvoj nazori na vedeni lidi

Vyvoj leadershipu se postupné utvari od 20. let 20. stoleti a souvisi s nastupem socidlné-
psychologickych pfistupt k managementu.16 V zasadé¢ v teorii leadershipu mizeme odlisit

dva proudy:

a) Univerzalisticky

b) Situacionalizovany

14 DEDINA, J.; CEJTHAMR, V., Management a organizacni chovani: manazerské chovani a zvySovani efektivity, Fizeni jednotlivet a
slgupin, manazerské role a styly, moc a VIV V fizeni organizaci. 1. vydani. Praha: Grada, 2005, ISBN 8024713004, str. 108.

HERSEY, P.; BLANCHARD, K. H.; JOHNSON, D. F. Management of organizational behavior: leading human resources. 8th ed.
New Yersey: Pearson Education, 2001, ISBN 0130175986, str. 145
18 TURECKIOVA M., Rizeni a rozvoj lidi ve firméch, Praha: Grada Publishing, 2004, ISBN: 80-247-0405-6, str. 76
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Univerzalisticky pfistup vychazi z pfedpokladu, Zze uspésné fizeni lidi uzce souvisi
osobnostni charakteristikou manazera. Tento pfistup se objevoval zejména na pocatku
obdobi zkoumani efektivniho fizeni lidi. Uvahy v této problematice s sebou pfinesly prvni
teorii fizeni lidi, teorii ryst. Ta vSak jako jedina charakteristika, urcujici uspéSnost lidra
V procesu fizeni, byla nedostacujici. Zajem manazeri byl tak na nékolik let pfesunut ke
zkoumani chovani manazera, jez bylo povazovano za nejvyznamnéjsi faktor uspéchu celé
firmy. Khlavnimu slovu se tak zacaly dostavat modely styli fizeni. Od 50. let tak
muzeme sledovat vznik nékolika teorii, zkoumajici chovéani vedoucich pracovniku.
»Zakladem pro zkouméni styli chovani bylo kontinuum autoritativni, demokraticky
a liberalni styl jednani, pficemz za optimalni byl povazovan demokraticky styl“'’ Za
zminéni stoji autofi Tannenbaum a Schmidt, kteti ve své praci proti sobé postavili dva
krajni styly — autoritativni a demokraticky styl fizeni, dale pak Rensis Likert s dodnes
velmi pouzivanou teorii 4S. Ani vSak studium téchto styli nedokazalo najit odpovéd, ktery
ze styll je nejlepsi pro univerzalni pouziti. Proto byla pozornost obracena na zkoumani,
zda se manazer orientuje na vztahy mezi lidmi ¢i na vykon spole¢nosti. Vysledkem téchto
snah bylo v roce 1964 vytvofeni manazerské miizky R. Blakem a Jane S. Moutonovou.
V 60. letech 20. stoleti nastal odklon od univerzalistického pfistupu, navrat k nému nastal

az v 70. az 80. letech, kdy opét vyvstala potieba nalézt ,,dokonalé* lidry.

Koncem 60. let zaCina ptevladat situacionalizovany pfistup, ktery piedpokladd pro
a kazdou situaci jiné, vhodné styly chovani. Uvahy o rozvoji teorie vedeni tedy piivedly
teoretiky k zohlednéni i dalsich faktor. Kromé osobnosti a chovani manazera jsou nové do
uvah zahrnuty i vlivy prostiedi, resp. situace. Jak je uvedeno v publikaci F. Bélohlavka,
,Kazda situace vyzaduje jiny styl fizeni. Dobry vedouci se teprve po zhodnoceni situace

rozhodne, jak je tfeba postupovat.“18

V 80. letech se zacaly prosazovat nové nazory na vedeni lidi, zndmé také jako Nové

vedeni. ,,Zdlraziuji emocionalni, citovou stranku vedeni lidi. Dobry vedouci se vyznacuje

charismatem.**°

¥ TURECKIOVA M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch, Praha: Grada Publishing, 2004, ISBN: 80-247-0405-6, str. 77

8 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi: testy, pfipadové studie, styly Fizeni, motivace a hodnoceni, 1. vydani, Praha: Computer Press,
2000. 100 s. ISBN 8072263080, str. 13
19 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi: testy, pfipadové studie, styly Fizeni, motivace a hodnoceni, 1. vydani, Praha: Computer Press,
2000. 100 s. ISBN 8072263080, str. 14
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Kazdd zuvedenych teorii doplnila ty pfedchozi o dal§i, nové poznatky. Ve vyvoji
leadershipu tedy muizeme spatfovat postupny rozvoj, s cilem poznat optimdlni pfistup

k vedeni lidi.

3.5.2. Teorie rysu

Teorie ryst predstavuje prvni pokus o to porozumét problematice vedeni lidi. Koncepce
teorie ryst vychazi z piedpokladu, ze se Clovek, s predpokladem stat se uspéSnym viidcem
rodi, ma ktéto cinnosti geneticky dané predispozice v podobé charakteristickych
vlastnosti. Pfredpoklada se, ze schopnost dobie vést lidi neni mozné ziskat u¢enim. Kazdy

Z nas disponuje schopnostmi, zajmy a vlastnostmi, které ho odlisuji od druhych.

FrantiSek Bélohlavek ve své publikaci, Jak fidit a vést lidi, definuje 5 rysi, které

charakterizuji dobrého vedouciho:

e Schopnosti

e Znalosti

e Dovednosti

e Vlastnosti osobnosti

e Postoje

»Schopnost je kapacita osobnosti vykonavat néjakou ¢innost. Pro vedouciho jsou diilezité
zejména rozumové schopnosti — koncepéni mySleni, pruznost mysSleni, operativni

myéleni.“20

Znalosti reprezentuji odborné informace, kterych se ¢lovék mtize naucit. Schopny manazer

by mél disponovat jednak odbornymi znalostmi a jednak znalosti managementu.

Dovednosti je moZzné ziskat Castecné praxi a Castetné odbornym vycvikem. Vedouci by
mel byt schopny zvladnout organizaci prace a fizeni ¢asu, vedeni lidi, motivovani a

delegovani, m¢l by disponovat komunika¢nimi dovednosti a vyj ednavanim.?

Vlastnosti reprezentuji chovani ¢loveéka. Pokud druhou osobu dobie zndme, dokazeme diky

znalosti jeho vlastnosti piedvidat jeho chovani v uréitych situacich. ,,Usp&ny vedouci se

20 BELOHLAVEK, F. Jak fidit a vést lidi: testy, pfipadové studie, styly Fizeni, motivace a hodnoceni, 1. vydani, Praha: Computer Press,
2000. 100 s. ISBN 8072263080, str. 14

2 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi: testy, pfipadové studie, styly Fizeni, motivace a hodnoceni, 1. vydani, Praha: Computer Press,
2000. 100 s. ISBN 8072263080, str. 14

21



vyznacuje asertivitou, citovou stabilitou, komunikativnosti a schopnosti ovliviiovat ostatni,

rox_ 1 se o s s v ’ ’ o ’ > 5«22
vciténim do jinych lidi, odpovédnosti, vytrvalosti a diislednosti, pruznosti.*

Postoje pak urCuji vztah Cloveéka ke skuteCnostem, predmétim, lidem. ,,Vyznamné pro
uspéch jsou: orientace na vykon, na vysledek prace, orientace na zdkaznika, orientace na

, oy . o oy 1 23
tym, oddanost vii¢i firme, ¢estnost, oddanost vii¢i moralnim hodnotam.*

Teorie ryst je obsahem mnoha studii, za zminéni jisté stoji Cattelim dotaznik 16PF, ktery
chtél vyvinout teorii rysi osobnosti na zaklad¢ védecké statistické analyzy objektivnich
behavioralnich dat. Ve své studii predpoklada, ze jadro osobnosti utvaieji obecné
a jedinec¢né rysy. Hlavni myslenka studie spociva v tom, Ze struktura osobnosti je tvofena

16 zdrojovymi rysy.

K odhaleni manazeri s adekvéatnimi predispozicemi muizeme také pouzit Eysenckovu

typologii osobnosti, model péti faktort, nebo v praxi hojné vyuzivany dotaznik MBTL

Problémem teorie ryst je fakt, Zze existuji lidé, ktefi disponuji pozadovanymi
charakteristikami, nicméné piesto nedokdzou byt vid¢i osobnosti. Praxe ukazala, ze
definovat strukturu osobnosti je vyznamny, nicméné nikoli dostate¢ny tkon pro urceni
uspéSnosti vedouci osoby. Proto byl zdjem teoretikli o tuto problematiku na fadku let
prerusen zajmem o zkoumani chovani manazera, které bylo rozhodujici pro uspésnost

podniku.

3.5.3. Teorie ,,4S“

Autorem této dosud znamé a pouzivané teorie je Rensis Likert. Ve své praci nastinil
4 systémy managementu popisujici vztah a role manazert k podiizenym, znamé jako teorie
4S. Tento model byl vyvinut na zédklad€ dotaznikii, pfedloZenych manazerim ve vice jak

200 organizacich.
Systém exploativné autoritativni

Jedna se o absolutisticky styl tizeni. Veskerd rozhodnuti provadi vedouci sdm a jejich

vysledky reprezentuje svym podiizenym ve formé piikazi. Od svych podtizenych pak

2 BELOHLAVEK, F. Jak fidit a vést lidi: testy, pfipadové studie, styly Fizeni, motivace a hodnoceni, 1. vydani, Praha: Computer Press,
2000. 100 s. ISBN 8072263080, str. 14

2 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi: testy, pfipadové studie, styly Fizeni, motivace a hodnoceni, 1. vydani, Praha: Computer Press,
2000. 100 s. ISBN 8072263080, str. 14
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ocekava jejich striktni plnéni. Motivace takového zaméstnance spociva v hrozbé trestu pii
nesplnéni zadanych tkold. Manazer pouzivajici tento styl jednani na sebe prebira veskerou

odpovédnost. Komunikace a tymova prace v tomto piipad¢ zaostava.
Systém benevolentné autoritativni

| vtomto piipadé¢ manazer piebira veskera rozhodnuti na sebe, pro své podfizené vSak
vystupuje jako mily a vlidny ¢lovek, ktery nelépe vi co a jak délat. Rozhodnuti ktera ¢ini,
jsou v zajmu vSech. Motivace v tomto piipad¢ probiha jak formou odmén, tak formou
trestu. Atmosféra v pracovnim prostfedi je jiz pratelskd, nicméné tymova prace
I komunikace uvnitf organizace je i zde limitovana. Pro sva rozhodnuti takovy manazer

vyuziva zejména svych znalosti, zkuSenosti a osobnostnich ryst.
Systém konzultativni

Jedna se o demokraticky systém, kdy pfijata rozhodnuti jsou vysledkem jednani skupiny.
Manazer bere v potaz jejich nazory, myslenky avs$ak v kone¢ném duasledku zavisi na ném,
zda je uplatni ¢i nikoli. Motivace tymu je zalozena na spoluodpovédnosti za splnéni ukolt

a na odméndach.
Systém participativné skupinovy

Rozhodujicim faktorem tohoto systému je participace skupiny na pfijatych rozhodnutich,
odpovédnost je zde rozloZzena mezi vSechny trovné organizace. Pii rozhodovacim procesu
jsou dtlezité nazory vSech zucastnénych osob, které v kone¢ném dusledku ovlivni
vysledné rozhodnuti. Je zde uplatiiovdna zejména pozitivni motivace ve formé odmén
a spolutiasti na fizeni. Divéra v podfizené je zde vysoka. Komunikace a tymova prace zde

dosahuje vysoké tirovné.

Na zakladé tabulky organiza¢nich proménnych shrnutych do niZe uvedenych bodd, provedl
Linkert porovnani vyse specifikovanych systémi pomoci profilu organiza¢nich

charakteristik.?*

o Vidcovské procesy
o Motivacni sily
. Komunika¢ni procesy

DEDINA, J.; CEJTHAMR, V., Management a organizacni chovéni: manazerské chovdni a zvySovdni efektivity, Fizeni jednotlive a
skupin, manazerské role a styly, moc a vliv v Fizeni organizaci. 1. vydani. Praha: Grada, 2005, ISBN 8024713004, str. 73.
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. Procesy ovliviiované spolupraci

o Rozhodovaci procesy
o Urcovani cili ¢i jejich sefazeni
o Kontrolni procesy

Vysledkem Linkertovi studie je zjiSténi, ze méné¢ produktivni podniky tihnou spiSe
K autoritativnim manazerskym systémim, nejproduktivnéj$i podniky pak naopak vyuzivaji
participativni manazersky styl. Je to logické, vysledky zalozené na hrozbé trestu nemohou
byt dlouhodobé udrzitelné. Diktatorské vedeni nemiize byt ze strany zaméstnancl
dlouhodobé¢ piijatelné. ManaZeti, orientujici se na kontrolu odvedené préce, tithnou spise
K autoritativnim systémum. Tviréi manaZefi naopak prosazuji participativni styly Fizeni,
aktivni spolupracovnikll a pozitivni motivaci. Neméné dtlezitym zaverem je i zjisténi, ze
vyssi efektivity je dosazeno pii uziti participativné skupinového systému. ,,Manazeti

sr oy <7 r .y N ’ v o - 7 1x: 25
operujici zejména v tomto systému dosahuji nejvétSich uspechi jako lidii.«

3.5.4. Teorie manaZerské miizky

Manazerska mtizka, nebo také jinak znama jako koncepce GRID, je velmi zndmy pfistup
k definovani viidcovského stylu, ktery byl vyvinuty Robertem Blakem a Jane Moutonovou,
publikovany v knize The Managerial Grid v roce 1964 (Houston, Gulf Publishing 1964),
vroce 1991 pak nasledné¢ prejmenovan a Robertem Blakem a Anne Adamsovou

McCanseovou na miizku vedeni (leadership grid).

Jedna se o teorii, kterd se stala pojmem pro mnoho lidi, jejz jsou zainteresovani v oblasti
fizeni a vedeni lidi. Je dodnes pouzivanou metodou pro vycvik manaZerii. Pomoci této
miizky mizou manazeti ,,rozpoznat, jaky je jejich styl vedeni, a co ud¢lat pro to, aby se
priblizili idedlnimu stavu Fizeni“.®

Teorie GRID umoZziuje definovat kvalitu vztaht jak na Grovni jednotlivcd, tak na Grovni
tymil a spole¢nosti. Cini tak pomoci sedmi stylti chovani a vedeni lidi, pfi¢emz pro kazdy

Z nich je definované jeho typické chovani, se kterym se mlzeme setkavat v pracovnim

% VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management Press, s. I. 0., 2006, ISBN 80-7261-
143-7, str. 235

6 DONNELLY, J. H.; GIBSON, J. L.; IVANCEVICH, J. M. Management. 1. vydani. Praha: Grada, 1997, ISBN 8071694223, str. 472
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procesu, naptiklad pracovnich jednénich ¢i pfi telefonnich rozhovorech. Pomoci miizky
muze manazer odhalit, ktery styl chovani aplikuje a se kterym se naopak muze setkat
u svych spolupracovnikii. Pomoci miizky mize manazer odhalit, ktery styl chovani
aplikuje a se kterym se naopak muze setkat u svych spolupracovnikii. Teorie GRID je
aplikovand na dvourozmérnou mfiizku, pomoci které je mozné méfitelnym zpisobem
definovat projevy chovani, i pfestoze se mize zdat, ze je jejich méfitelnost nemozna,
s ohledem na subjektivitu projevi. Jednotlivé styly jsou pak definovany pomoci os, kde
horizontalni osa zndzorfuje orientaci na vysledky a vertikalni osa pak orientaci na lidi.
Kazdy styl charakterizuji postoje a zptisoby jednéni, které 1idé znaji z béznych pracovnich

situaci.
Orientace na vysledky

Vyjadiuje z4jem manazera o dosahovani organizac¢nich cili. Zahrnuje v sobé rozdélovani

ukolt, stanovovani vyrobnich postuptli i samotné vymezovani ciltl.
Orientace na lidi

Vyjadfuje zdjem manaZera o své spolupracovniky v organizaci, jakym zpisobem se jim

vénuje, jak podporuje jejich osobni hodnoty, jaké vytvaii pracovni podminky aj.

Obrazek 1: Manazerskd miizka
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NIZKE ZAMERENI NA VYSLEDKY VYSOKE

Zdroj: Vlastni zpracovani dle publikace F. Bélohlavka, Jak fidit a vést lidi
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Manazerskda miizka ndm umoznuje popsat projevy efektivniho a neefektivniho chovéni
vV ramci pracovnich vztaht. Kazda osa miizky se sklada z deviti dilkd, kde hodnota 1
predstavuje minimalni zdjem a hodnota 9 naopak maximalni zijem. Podle toho, zda
manazerova orientace smeétfuje spiSe na stanovené vysledky nebo na lidi, manaZerska

miizka zobrazi styl jeho vedeni.

Jak mtizeme vidét na piilozeném obrazku €. 1, manazerskd miizka definuje 5 zakladnich
stylli vedeni. Pojmenovani stylii neni vzdy v publikacich jednotné, v této praci proto bude
pouzivano oznaceni dle publikace FrantiSka Bélohlavka, Jak fidit a vést lidi.?” Konkrétn&
se jedna o tyto styly:

o Styl 1,1 volny prib¢h

o Styl 1,9 vedouci spolku zahradkart

o Styl 9,1 plantaznik

J Styl 9,9 tymovy vedouci

o Styl 5,5 kompromisnik
V roce 1991, kdy zaroven doslo K piejmenovani této teorie (viz poznamka vyse) doslo
zaroven k rozsifeni o dalsi 2 styly, konkrétné:

o paternalismus

o oportunismus

Styl 1,1 volny priibeh

Obrazek 2: Volny prubéh

Zdroj: Vlastni zpracovani
Tento styl je vyznaCovan nizkym zaméfenim na vysledky 1 na lidi. ManaZeti, ktefi spadaji

do tohoto stylu vedeni, se staraji hlavné sami o sebe, maji liknavy pfistup k odvedeni

2 BELOHLAVEK, F. Jak fidit a vést lidi: testy, pfipadové studie, styly Fizeni, motivace a hodnoceni, 1. vydani, Praha: Computer Press,
2000. 100 s. ISBN 8072263080, str. 16
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prace, nereflektuji potteby svych podfizenych a udrzuji s nimi jen ten nejnutné;jsi kontakt.
Jen spofte publikuji své nazory, vyhybaji se odpovédnosti za svéienou praci a vysledky s ni

spojené. Jejich snaha je pouze do té miry, aby se na svém misté udrzeli.

Styl 1,9 vedouci spolku zahradkaru

Obrazek 3: Vedouci spolku zahradkari

Zdroj: Vlastni zpracovani

Reprezentuje manazery, kteti maji nizké zaméteni na vysledky a vysoké zaméteni na lidi, a
to Casto 1 na ukor pracovnich vysledk. Hlavni diraz je kladen na vytvareni ptatelské
atmosféry, péci o mezilidské vztahy a o zajiSténi pifijemného pracovniho prostiedi.
Oblibenost u podfizenych je vramci stylu 1,9 vniména jako priorita, proto i nazory,
manazerem prezentované, ve skute¢nosti nejsou jeho vlastni, nybrz jsou tvoreny s ohledem
na nazory podiizenych pracovnikd. Plnéni svych sveéfenych cili pro takového manazera

neni zcela prioritni zaleZitosti.

Tento styl vychazi z pfedpokladu, ze budou-li zaméstnanci na své pozici spokojeni, budou
1 vysledky jejich prace uspokojivé. Takovy prototyp manaZera je z pohledu podiizeného ¢i
spolupracovnika vitany. Jeho vystupovani je ptijemné a bezkonfliktni. Nevytvaii negativni
pracovni atmosféru, diky ¢emuz se ostatni spolupracovnici nevystavuji zbyte¢nému stresu.
Na druhou stranu, tento pfistup podfizené méné motivuje k vy$§im vykonlim ¢i dokonce
muze podporovat laxni piistup k praci. Z pohledu dosahovani cilli organizace je pak tento
styl manazera neefektivni, jeho mensi zajem o vysledky spole¢nosti mize zptsobit nizkou

produktivitu préce.
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Styl 9,1 plantaznik

Obrazek 4: Plantaznik

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak uz sam nazev napovida, jedna se o manaZzera, ktery je vysoce zaméteny na vysledky
a mén¢ pak na lidsky faktor. Jedinec pro takového manazera neni podstatny, nebere ohled
na jeho potieby, napady, pocity ¢i myslenky. Zaméstnanci vénuje minimalni ¢i zZadnou
pozornost. Vedouci se zaméfuje pouze na splnéni tkoli a smyslem jeho ¢innosti je
dosahnout co nejlepsich pracovnich vysledki, a to za vSech okolnosti. Disledné dba na
dodrzovani pracovniho nasazeni a plnéni pfedepsanych ukold. Piipadny odpor tvrdé
potlacuje. Tento vedouci je pfevazné technokrat a soustfed’'uje se na fizeni vyrobnich
operaci. Velmi malo dba o vytvareni mezilidskych vztaht, stejn¢ tak nehledi na kreativitu
¢1 nazory podfizenych. ManaZer, aplikujici tento styl fizeni se vyznacuje znacnou
autoritativnosti, jedna se o silnou fidici osobu se sklony k dominantnosti. Z pohledu
zameéstnance je tento styl velmi nepopularni. Zaméstnanec ke svému nadfizenému pocit'uje
silné nesympatie, coz mize mit vliv na fluktuaci zaméstnanct. Tento styl fizeni miize byt
uplatnén zejména u vyrobnich firem, kde je kladen velky diraz na vysoké pracovni

nasazeni a produktivitu prace. Z dlouhodobého hlediska je vSak tento styl neudrzitelny.
Styl 9,9 tymovy vedouci

Obrazek 5: Tymovy vedouci

Zdroj: Vlastni zpracovani

Manazer, uzivajici styl tymového vedouciho, vénuje svou pozornost jak na lidi a vztahy
mezi nimi, tak i na splnéni daného ukolu. Jeho snaha je smétfovana k vytvoreni takového

pracovniho prostiedi, které¢ bude podiizené motivovat k plnéni cili organizace. Hlavni
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snahou je, aby zaméstnanci byli motivovani K dosazeni cile, a to jednak tymovym

jednanim, oddanosti, participaci a snahou o spole¢né feSeni problémd.

ManaZer nechava svym podiizenym prostor pro jejich nazory a napady, oteviené s nimi
diskutuje o ptipadnych problémech. Pfipadné nesrovnalosti jsou feSeny pii oboustranné
debat¢ a formou piimého jednani. Mezi typické charakterové rysy manaZera patii

tolerantnost, oddanost praci, oteviené jednani, spontannost.

Organizace, vyuzivajici prosazujici styl 9,9 spliuje predpoklady pro dosazeni
dlouhodobého ristu. Obecné je tento styl v organizacich pokladan za nelepsi. Zaméstnanci
jsou dostateéné¢ motivovani, pracuji v pfijemném Kkolektivu, a tudiz z tohoto pohledu

nemaji potfebu ke zméné zaméstnani.

Styl 5,5 kompromisnik

Obrazek 6: Kompromisnik

Zdroj: Vlastni zpracovani

Styl kompromisnik, u jinych autorti nazyvany také jako ,,management uprostied cesty”, je
charakterizovan primérnym zdjmem manazera o vyrobu a lidského jedince. Snazi se najit
rovnovahu mezi potfebou plnit urené ukoly na stran€ jedné a na strané¢ druhé udrzet
piijatelnou moralku zaméstnancii. ManaZer po zaméstnancich nevyzaduje vysoké pracovni
nasazeni ani nelpi na vynikajici pracovni moralce. Zaméstnancim nechéavéa prostor pro
jejich nazory. Pfi dosahovani stanovenych cili vyuziva stanovené normy a pracovni
postupy, neni naklonén novym nevyzkouSenym metodam, nerad experimentuje a vyhyba
se pokroku. Svym nazorim neddva plny priichod.Styl 5,5 vede k primérné produktivité
prace a kvalit¢ vztahli na pracovisti. Zaméstnanci nejsou vyrazné spokojeni, avsak nejsou

ani vyrazné nespokojeni.
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Paternalismus 9+9

Obrazek 7: Paternalismus

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tento styl propojuje zdjem o lidi s orientaci na tkol, jedna se o kombinaci styli 1,9 a 9,1.
Zajem o kazdou polozku odpovida hodnoté 9, manazer chce tedy dosdhnout vynikajicich
vysledku jak na strané zajmu o lidi, tak na strané plnéni cild. Pokud jsou zaméstnanci
loajalni a plni své tikoly, dokaze je pochvalit a jejich praci nalezité ocenit, naopak neplni-li
své povinnosti, ihned je tresta. VySe uvedené jen potvrzuje tento citat z knihy Frantiska
Bélohlavka, Jak fidit a vést lidi ,,PatFis mi a ja pomohu tvé kariére. Proto ocekdavam, ze
budes vuci mé loajalni. Béda vsak, pokud nebudes ochoten prizpiisobit se mym
pozadaviaim.“*® Vedouci osoba vynikd svou autoritativnosti, silnym charismatem, také

vSak velkorysosti, laskavosti a houZevnatosti.
Oportunismus

Obrazek 8: Oportunismus

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyznam tohoto slova pochdzi z anglického vyrazu ,,oportunity®, pfilezitost. A vyjadiuje
zpusob jedndni a rozhodovani, které nevychdzi z vlastnich zdsad, nybrz se ptizplisobuje
vnéj$im piileZitostem a vyhodam z toho kterého rozhodnuti. Manazer vyuzivajici tento styl
tedy aplikuje vSechny styly, vyjadfené v manazerské mfiZce, tak jak dana situace vyZaduje

a aby ziskal maximalni vlastni prospéch (naptiklad zvyseni platu, povyseni, aj.).

8 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi: testy, pfipadové studie, styly Fizeni, motivace a hodnoceni, 1. vydani, Praha: Computer Press,
2000. 100 s. ISBN 8072263080, str. 16
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Usili, které manaZer projevuje, je zalozené hlavné na vlastnim prospéchu a méné pak na
cilech firmy. Sleduji takova kritéria, kterd zajisti nejlepsi vykon, a tim podpofi splnéni
svych tukolu. Typicky predstavitel tohoto stylu se vyhyba konfliktim, unikd pted
odpovédnosti a zavazky. Své pravomoci pouziva rozporuplnymi zptsoby. Zaméry svého

jednani se pred ostatnimi snazi skryt, aby ostatni neobjevili jeho skute¢nou motivaci.

Shrnuti

Praktické pouziti manazerské miizky se soustfed’uje na projevy chovani v konkrétnich
vztahovych dovednostech. Koncepce Grip umoziuje nastartovat osobni rozvoj manazera a
zmeény, které vedou ke spolupraci v celé organizaci. Pomoci sedmi stylti chovani a vedeni
lidi hodnoti kvalitu vztahli na Grovni jednotlivcl a tymii. Manazerskd mfizka umoziuje
Clovéku odhalit, ktery ztéchto styll uplatiuje a se kterym se setkdvd u svych
spolupracovniki, diky ¢emuz muize 1épe rozvijet sam sebe a nastavit smér, kterym se chce

uchylit.

Mnoho autorti povazuje za nejlepsi styl 9,9, vyskytuje se vSak také nazor, Ze pro rizné
typy Cinnosti a riizné podniky je potfeba aplikovat odlisné varianty styll. Vysledek
experimentalni Setfeni autort této teorie, Blaka a Montounové, dokazuje, ze vétSina lidi

v

dosahuje hodnoceni okolo stfedni pozice v mfiZce.

V praxi mizeme Casto spatfovat, Ze manazeti Casto piechdzeji od jednoho stylu k druhému

¢1 je vzajemné kombinuji.

3.5.5. Situacionalisticka teorie

Tato teorie vychazi z predpokladu, Ze vybér adekvatniho stylu fizeni ma byt odvozen
z dané situace. Kazda situace vyzaduje svij specificky pfistup, ktery nelze aplikovat vzdy
stejné, neexistuje jeden univerzalné platny pfistup. V situacich, kdy se ocekéava rychlé
jednani, naptiklad u policejnich oddilti rychlého nasazeni, je potieba aplikovat autoritativni
styl vedeni. Naopak tomu je u védeckych pracovniki, kdy je vhodné&jsi uplatnit liberalngjsi

ptistup. Je tedy na vedouci osobég, aby si zvladdla osvojit rdzné styly vedeni a uméla
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adekvatné dané situaci aplikovat. ,,Pro situacionalisticky pfistup je typické, Ze fesi problém

’ ;s c , e , - . 29
vyukou znalosti, jak je tfeba se zachovat v té ¢i oné situaci.*

V nasledujicich kapitoldch si dovoluji uvést né€kolik zékladnich modelti zohlednujici

situaci a dal$i podminky fizeni.

3.5.5.1. Fiedleriiv model kontingen¢niho vedeni

Jedna se o prvni situaéni model, vytvofeny v 50. letech Fredem Fiedlerem, ktery zkouma
chovani vedoucich pracovnikii. Tento model vychazi z pfedpokladu, Ze pracovni vykon

skupiny je zavisly na dvou proménnych:

e stylu vedeni

e stupné, ve kterém vedouci kontroluje situaci
Fiedler ve své praci rozlisuje dva styly vedeni:

e styl orientovany na ukol

e styl orientovany na vztahy

To, ktery styl v dané situaci pouzit, je mozné odvodit pomoci Fiedlerova dotazniku LPC —
Last preferred co-worker. Tento dotaznik ndm pomtze odhalit nejméné oblibeného
pracovnika. Dotaznik v sobé obsahuje n¢kolik charakteristickych ryst osobnosti (naptiklad
je dand osoba pfijemnd x nepfijemnd, chladna x vfeld, konfliktni x bezkonfliktni, aj).
Kazdy rys ma uvedeny svuj protiklad. Mezi jednotlivymi rysy jsou uvedeny hodnoty
od 1 do 8, pficemz hodnota 1 a 8 vyjadiuji extrémy, stfedni hodnoty 2 az 7 vyjadiuji
umirnéné hodnoceni. Dotazovany pak pro kazdy rys, zaskrtne tu hodnotu, kterd mu nejlépe
odpovida. Nakonec sefte hodnotu vSech zaSkrtnutych policek a ziskd hodnotu LPC.
Hodnota 73 a vice znamend, Ze je dand osoba orientovand na vztahy. Hodnota niZ§i

znamena orientaci na ukol.

Podle Fiedlerova vyzkum, vedouci, ktery ma vysledky své prace tzv. ,pevné v rukou®,

vykazuje vysokou miru kontroly a indikuje jeho vliv na bezprostiedni okoli.

BELOHLAVEK, F. Organiza&ni chovdini: Jak se kazdy den chovaji spolupracovnici, nadfizeni, podfizeni, obchodni partnefi &i
zdkaznici. 1. vydani. Olomouc: Rubico, 1996., ISBN 8085839091, str. 210-211
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Pouzity styl fizeni na niZe uvedenych proménnych:®

e vztahy mezi vedoucim a Cleny skupiny
e struktura tkolu
e pozi¢ni moc
Prvni bod v podstaté vyjadiuje jakou podporu a ditvéru ma vedouci od svych podtizenych.

Struktura tkolu pak v sobé obsahuje pfesny postup pii plnéni ukolu. Posledni proménna

vyjadfuje rozsah moci vedouci, jak dalece mize odménovat a trestat své pracovniky.

Nize uvedena tabulka vyjadiuje, kdy pro jednotlivé faktory je vhodné pouzit k nému

adekvatni styl.

Tabulka 2: Prehled faktord pro uziti adekvatniho stylu

Stupefii kontroly | Vztahy se éleny | Struktura dkolu | Poziéni moc | Efektivni orientace
jasna silna na Ukol
soky . nejasna slaba na ukol
VYEORY dobré J - - )
jasna silnd na ukol
nejasna slaba na lidi
stfedni jasna silna na lidi
nejasna slaba na lidi
Spatné - - — .
, jasna silnd na ukol
nizky T - )
nejasna slaba na Ukol

Zdroj: Vlastni zpracovani dle publikace F. Bé&lohlavka, P. Koitana, O.Suléfe: Management

Problém miize nastat, kdyz podfizeni neakceptuji nastaveny zptisob vedeni. Vedouci, ktery
ma zajem o udrZeni soudruZnosti tymu, by mél své zaméry, jak dosdhnout stanovenych
cilt, vhodn¢ a v€as interpretovat, aby podiizené dostal na svou stranu. Bez jejich pomoci

bude jeho orientace na kol bezvysledna.

3.5.5.2. Vroomuyv — Yettonuv rozhodovaci model

Dle autorti tohoto modelu, Victora Vrooma a Philipa Yettona, je zdkladem spravného

fizeni umét se spravné rozhodnout. Podle problému, ktery manazer fesi, je pak nutné zvolit

30 _. , s N . .
BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. 1. vydani. Olomouc: Rubico, 2001., ISBN 8085839458, str. 156-157
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pfislusny styl vedeni. Zvoleni spravného stylu je mozné pomoci maximalné sedmi otazek

typu ano X ne. Autofi rozliduji tyto styly vedeni:*

e A = autoritativni
e (C = konzultativni

e G = skupinovy
Které se nasledné ¢leni:

e Al - vedouci osoba rozhoduje sama, za pomoci dostupnych informaci.

e A2 - na zéklad¢ informaci od podiizenych piijme vedouci adekvatni
rozhodnuti. Podfizeni maji za kol jen podat informace, jejich ucel jim
nemusi byt zndm. Vymyslet rozhodnuti neni piedmétem jejich ukolu.

e Cl — vedoucimu poskytuji ndvrhy feSeni jeho podfizeni, rozhodnuti
vedouciho pak mohou a nemusi odrazet jejich vliv.

e C2 — vznikly problém je probran na poradé se vSemi podfizenymi,
kolektivné. Rozhodnuti miize i nemusi odrazet jejich vliv.

o (2 — ptijaté rozhodnuti je vysledkem skupinové debaty o daném problému.
Vedouci je pfipraven pfijmout takové feSeni, které ma podporu celé

skupiny.

Vybrat vhodny styl je mozny pomoci ,,rozhodovaciho stromu®. Mezi sedm pravidel

rozhodovani jsou zahrnuty 1 otazky kvality a pfijatelnosti rozhodnuti.*?

e Kvalita rozhodnuti
o Pozadavek kvality
o Dostatek informaci
o Strukturovanost problému
e Piijatelnost rozhodnuti
o Vyznam akceptovatelnosti
o Akceptovatelnost pro podiizené
o Sdileni organizac¢nich cilii zaméstnanci

o Pravdépodobnost konfliktu mezi spolupracovniky

3! BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. 1. vydéni. Olomouc: Rubico, 2001., ISBN 8085839458, str. 156-157
3 DEDINA, J.; CEJTHAMR, V., Management a organizacni chovéni: manazerské chovani a zvySovéni efektivity, Fizeni jednotlivee a
skupin, manazerské role a styly, moc a vliv v Fizeni organizaci. 1. vydani. Praha: Grada, 2005, ISBN 8024713004, str. 119
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Nedostatek tohoto modelu spoc¢iva v tom, ze doporucenych stylti byva vice a je tedy na
vedouci osobé a jeho charakteru, ktery styl fizeni zvoli. Na druhou stranu nam tento styl
ukazuje, Ze neexistuje pro konkrétni situaci vzdy jeden, idealni styl fizeni, v riznych

typech situaci miize vedouci volit mezi n¢kolika styly fizeni.

3.5.5.3 Herseyho- Blanchardiv model situa¢niho vedeni

V roce 1992 autofi Hersey a Blanchard zavedli do problematiky situacniho vedeni dalsi
proménnou — zralost. Pfi volbé zpisobu vedeni se bere za zakladni podminku pifedev§im
situace a zralost pracovnikli. Mira zralosti je pak vyjadfenim pro pfipravenost pracovnika
splnit zadany ukol. Je dana zejména jeho dovednostmi a technickymi znalostmi,
potfebnymi pro splnéni zadaného ukolu. Psychologicka zralost pak spocivd v mife
pfipravenosti pracovnika pfijmout odpovédnost za splnéni ukoli. Vedouci pracovnik by

tedy m¢l volit takovy styl vedeni, aby rozvijel zralost svych pracovnikd.

Chovani vedouciho pracovnika je mozné definovat ve dvou rovinach. Vztahové
a direktivni chovani. Vztahové chovani vyjadiuje orientaci na lidi, direktivni chovani pak

orientaci na tkol. Nize uvedeny diagram vymezuje 4 styly vedeni.

Obrazek 9: Situacni vedeni

N

direktivni chovani

vztahové chovani

Y

Zralost -«

Zdroj: Pievzato z publikace F. Bélohlavka, Jak tidit a vést lidi

Tento diagram vymezuje 4 styly vedeni, mezi kterymi voli manazer s ohledem na zralost

svého pracovnika. V pravé spodni ¢asti se nachazi styl ptikazovani, v pravé horni ¢asti pak
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koucovani. V levé spodni Casti mizeme nalézt delegovani, v levém hornim rohu pak

podporovani.
Prikazovani

Tento styl fizeni predpoklada nezralé osoby, kterym je potieba dévat jasné ukoly a dohlizet

na jejich plnéni. Od manazera je vyzadovana vysoka mira direktivnosti.

Presvedcovani

Ptredpokladem je, ze pracovnik dosahl jist¢ urovné dovednosti. Od manazera se tedy
ocekava vetsi zameéteni na interpersondlni vztahy. Vedouci by jim mél oziejmit smysl
stanovenych cilti a vysvétlit sva rozhodnuti. Od manazera se tak ocekava vysokd mira

direktivnosti a zaroven podpirné jednéni.
Participovani

Oproti pfedchozim stylim manaZer nemusi pifikazovat a rozdélovat jednotlivé ukoly.
Podtizeni pracovnici se uci samostatné zvladat ptidélené ukoly a ptipadné problémy. To,
jaky pfistup k feseni situace zvoli, ponechava vedouci v rezii pracovnikli, na rozhodovani
se podileji spole¢né. Od manazera se ocekava nizkd mira direktivniho chovéani a vysoka
mira podpirného chovani.

Delegovani

Pracovnik, na kterého je uplatiiovan tento styl se vyznacuje vysokou mirou odbornych
znalosti a psychologickou vyspélosti. Je schopny samostatné zvladnout ptidélené ukoly.
ManaZer vystupuje pouze jako podpora pii feSeni strategickych ¢i komplikovanych
problém.

S ohledem na zralost skupiny by mél manazer volit adekvatni styl. Je nezbytné, aby se

podilel na rozvoji jejich odbornych vlastnosti a dovednosti.

3.5.5.4. Vedeni ,,cesta — ukol*
Zakladatelem této teorie je Robert House, a vychazi z teorie exspektance Victora Vrooma.
Teorie exspektance je procesni teorie zabyvajici se motivaci v terminech racionalnich

kognitivnich proces. Motivace vznika tehdy, je-li pracovni Usili zavrSeno adekvatnim

vykonem, ktery je nasledovné atraktivné odménéno.
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Teorie ,,cesta — ukol“ se zabyva tim, jak vedouci pracovnici mohou ovlivnit:*®

e Exspektanci podfizenych
e Instrumentalisty odmén

e Valence odmén

Chovani vedouciho je pfijimano tehdy, kdyz podiizenym piindsi prospéch, naptiklad ve
form¢ uznani ¢i odmény. Podfizeni jsou chovanim vedouciho motivovani, pokud
odstranuje bariéry branici splnéni ukolti, poskytuje podiizenym podporu a spojuje odménu
se spojenim ukolu.

Vedouci pouzivaji tyto styly vedeni:®*

e Direktivni
e Podporujici
e Participativni

e Vedeni zaméfené na vykon

Direktivnim vedenim je pracovnikiim poskytovan postup jak, co a kdy délat. Podporujici
styl je pak zaméfen na udrzeni ptatelskych vztahli mezi pracovniky a jejich spokojenost.
Participativni vedeni akceptuje nézory podfizenych pro vysledné rozhodovani. Vedeni
zam&fené na vykon motivuje pracovniky K dosahovani jejich nejlepSich vykond pro
dosaZeni stanovenych ukolt.

Faktory, uvedené nize, ovliviiuji, zda pfijaty styl bude pro zvolenou situaci vice ¢i méné

efektivni.®

e Charakteristiky pracovniki

e Faktory prostfedi

Nize uvedena tabulka piehledné shrnuje, pro jaké situace je dany styl efektivni:

%3 BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.: SULER, O. Management. 1. vydani. Olomouc: Rubico, 2001., ISBN 8085839458, str. 156
% BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. 1. vydéni, Olomouc: Rubico, 2001., ISBN 8085839458, str. 159
% BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. 1. vydani. Olomouc: Rubico, 2001., ISBN 8085839458, str. 160
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Tabulka 3: Prehled situaci pro efektivni styl

Styl vedeni Situace, ve které je nejefektivnéjsi
- - racovnici s vné&jsim mistem kontroly nebo s nizkou

direktivni P J v

pracovni schopnosti, prace na nejasnych ukolech
e prace na stresujicich, frustrujicich nebo

podporujici N o
nepfijemnych ukolech

participativni pracm:mm 5 vrtltrnjm mistem kontroly, pracovnimi
zaujati nejasnym Ukolem

orientovany na vykon |prace na nejasnych a neopakovanych ukolech

Zdroj: Vlastni zpracovani dle publikace F. Bé&lohlavka, O. Suléfe a P. Kostana: Management

3.5.5.5. Funkcionalni styl J.Aidara

V tomto modelu se britsky teoretik J. Aidar zabyva tfemi proménnymi,

nejvyznamnéji pusobi v celkové situaci a nejvice ji ovliviuji.

které

Jak je znazornéno v diagramu, jednd se o potieby ukolu, potfeby jednotlivce a potieby

skupiny. Pro efektivni vedeni je potieba, aby vSechny tfi polozky byly v harmonii. Dobry

manazer by je mél mit pod kontrolou a mél by je umét v situaci zohlednit.

Dle autora tohoto modelu spravny viidce musi:

36

e Ridit, aby byla prace uvedena

e Podporovat a prezkoumavat, ze to jednotlivei délaji

e Koordinovat a povzbuzovat tym jako celek

To, jak jsou jednotlivé prvky v modelu propojeny, vyjadiuje niZze uvedeny diagram.

SGSTEIGAUF, S., Viidcovstvi, aneb Co vas na Harvardu nenauci, 1. vydani, Grada Publishing,2011, ISBN 978-80-247-3506-1, str. 188-

189
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Obrazek 10: Diagram funkcionalniho leadershipu

Celkova
situace

vedeni
Jednotlivec

Zdroj: Vlastni zpracovani dle publikace Tureckiova M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmach

Velikost kruhli nemusi byt vzdy stejnd, zavisi na dané situaci. Manazer tak musi dbat na
kladeni diirazu na ten ¢i onen prvek, podle toho co situace vyZaduje. Na diagramu mizeme
vidét, ze se jednotlivé kruhy piekryvaji, coz vyjadiuje stejny princip, jako prekryvani

7w

potieb. Kazdy prvek pak v sob& zahrnuje dalsi Ginnosti:*’

e Ukol
o Definovat roli a vytvofit plan
o Rozd¢lit praci a zdroje
o Kontrolovat kvalitu a intenzitu prace, vykonnost vi¢i planu
e Tym
o Pfizplsobit plan a udrZzovat kazen
o Budovat tymového ducha
o Povzbuzovat, motivovat, poskytovat pocit smysluplnosti
o Nominovat sub-viudce
o Zajistovat komunikaci v rdmci skupiny
o Rozvijet skupinu
o Jednotlivec
o Vénovat se persondlnim problémiim
o Pochvalit jednotlivce a poskytovat status
o Uznavat a vyuzivat schopnosti jednotlivce

o Rozvijet jednotlivce

37 STEIGAUF, S., Viidcovstvi, aneb Co vas na Harvardu nenauci,1 .vydani, Grada Publishing,2011, ISBN 978-80-247-3506-1, str. 188-
189

39



Jak si mizeme povSimnout, n¢které ¢innosti se vzajemné prolinaji, napiiklad potiebu

pochvalit vyzaduje jak tym, tak jednotlivec.

Aidariv model se do urcit¢ miry shoduje s pracemi jeho kolegt, ktefi také uvazuji
zaméefeni manazera na vykon a na lidi. Aidar vSak navic rozliSuje jeSt¢ mezi potiebami

jednotlivce a skupiny ¢imz zdiraziuje rozdily mezi témito subjekty.

3.5.6. Nové vedeni

V 80. letech doslo k dalSimu vyvoji nazoru v fizeni, souhrnné nazyvanych ,,nové vedeni.
Dosavadni vyzkumy mély za cil zvysit efektivitu prace, zvysit vykony a vysvétlit rozdily
mezi uspéSnym a neuspéSnym manazerem. Nové nazory na vedeni lidi berou v tivahu
citovou stranku mezi vedoucim a pracovnikem. Do procesu fizeni se tak dostavaji krom
raciondlnich prvki i prvky emociondlni. Dle F. Bélohlavka: ,,Novy vedouci je vidce, ktery
ziskavé lidi a méni svét.“*® Diky tomu, Ze vedouci dokaZe ovlivnit emocionalni stranku
svych zaméstnancti, dokaze ménit — transformovat firmu. Takovy vedouci je nazyvan jako
»transformacni vedouci®. Vedouci, uzivajici odménovani a postihovani podfizenych je

nazyvan jako ,,transak¢éni vedouci®.

3.5.6.1. Transaké¢ni vedeni

Podstata toho vedeni spoc¢iva ve vyméné ,,né€eho za néco* mezi pracovnikem a vedouci
osobou. Pracovnik poskytuje své znalosti, zkuSenosti a vedouci ho za to odménuje.
Transak¢ni vedeni mize byt bud’ ve formé fizeni vyjimkou, nebo podminéné odmény.
Rizeni vyjimkou

Rizeni vyjimkou pfedstavuje stav, kdy vedouci do plnéni pfidé€lenych ukolli zasahuje
pouze Vtom piipad¢, kdy zadany tkol neni plnén tak jak ma. Pracovnici nespliuji
pozadované normy, dopoustéji se chyb a nezvladaji stanovené pozadavky. V takovém
piipadé muze vedouci piijmout vyjimeéna opatieni. Napiiklad mize delegovat
odpovédnost na podfizené, mize pracovnika pfefadit, pfidat pracovni silu ¢i udélit

pracovnikovi postih.

% BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. 1. vydni. Olomouc: Rubico, 2001., ISBN 8085839458, str. 160
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V ptipadé, Ze nevznikaji zadné problémy, pracovnici plni své povinnosti, nema vedouci

duvod zasahovat do béhu véci.

V piipadé, Zze se vedouci rozhodne aplikovat vic¢i pracovnikovi postih, mél by prvotné
zjistit, co bylo pii¢innou nesplnéni jeho tkola. Postih ma opodstatnéni pouze tehdy, byl-li
davod v liknavém pristupu zaméstnance. Pokud je diivod nedostatecnd kvalifikace, malo
zkuSenosti ¢i nepochopeni, mél by vedouci provést napravu formou dialogu se

zaméstnancem, zlepsenim jeho vycviku ¢i jeho nahrazenim.
Podminéna odmeéna

Forma fizeni podminénou odménou spoc¢iva v tom, ze zaméestnance motivujeme piislibem
vyhod, bude-li dosahovat predem uréenych vysledki. Odména miize byt ve dvou formach.
Jednak se miiZe jednat o pochvalu za dobfe provedenou préci a jednak muZe jit o financni
odménu — zvySeni platu, prémie, povySeni, mobilni telefon, sluzebni viz, aj. Pro
pracovnika je tato forma velmi motivujici. Cim jasné&ji je definovan vztah mezi pracovnimi

vysledky a odménou, tim silnéji jsou pracovnici motivovani.

Vedouci pracovnik svym podiizenym definuje cile a poskytuje jim zpétnou vazbu pfi jejich
plnéni. Vysvétluje jim, co délaji spravné a naopak, kde je tieba zvysit usili. Pfipadna
kritika zaméstnance by meéla byt velmi obezietnd, neméla by pracovnikovi zavdat
myslenku, Ze je pro praci nevhodny. Princip cil- vykon — odména pisobi pozitivné na
rozvoj pracovnika. Pocet zadanych tkolt by nemél byt piili§ rozsahly. Po splnéni kazdého

ukolu by méla od vedouciho vZdy nésledovat pochvala.

Opakem muiZe byt uZiti podminéného postihu.

3.5.6.2. Transformacni vedeni

Podstata transforma¢niho vedeni spodiva v uméni strhnout pracovniky k nasledovani
spole¢né piedstavy o budoucnu spole¢nosti — vize. Dale je postaven na uspokojovani tzv.
vysSich potfeb pracovnikill, coz vede k jejich mimofadnému usili. Diky transformacnimu
vedeni jsou v pracovnikovi probouzeny takové lidské potteby, o kterych dosud neméli

ponéti.
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Lze toho dosahnout pomoci:*

Pozvednutim urovné uvédoméni o vyznamu a hodnoté vysledkli prace i o

cestach, jak jich dosahovat

e Plsobenim na lidi, aby své osobni zajmy pfevedli na z4jmy tymu,
organizace i spoleCenstva

e Zmeénou potieb z Maslowovy soustavy nebo rozSifenim dosavadniho

spektra potieb.

Pro splnéni uréenych hodnot spolecnosti, vedouci méni a rozviji nové kulturni formy.
K tomu uziva nastroje na vedeni lidi: Charisma, inspirativni vedeni, individualizovanou

uctu a intelektudlni stimulaci.
Charisma

Jedna se o silny emociondlni vztah, ktery davd vedoucimu nadobycejnou tUctu, uznani,
obdiv, lasku a davéru.*® Pracovnici pocit'uji k vedoucimu silny emociondlni vztah ve formé
oddanosti, bazné a slepé viry. Vedouci osoby vystupuji jako ptiklad pro podiizené, ktery je

tfeba nasledovat.

Charismaticky vedouci vénuje vSechnu svou energii pro dosaZeni cili a dokaze pro to
mnoho obétovat. Osobni prospéch pro néj neni dulezity. Umi oteviené pfiznat problémy a
nebezpedi, které se mohou vyskytnout. Vyznacuje se vysokou sebedivérou ve svou
kompetenci a nazory. Diky tomu ziskdva silnou davéru svych nasledovnik. Svym
podifizenym umi velmi dobie osvétliv vizi, ke které jejich usili smétfuje a diky tomu
podporuje jejich nadSeni pro véc a oddanost spoleénému cili, dava smysl jejich ¢iniim. Pro
pracovniky plsobi jako vzor, ktery je tfeba nasledovat. Charismatické ptisobeni v§ak nema
vzdy dlouhé trvani, proto jsou Casto ideje doprovazeny organiza¢nimi pravidly a nafizeni.

Tento nastroj ma nejveétsi uplatnéni zejména v dobé krize, kdy tradicni autority selhavaji.
V dobé& upadku starych hodnot a kulturnich Sokd, neboli pfi zméné organizacni kultury,

roste potfeba charismatu.

% BELOHLAVEK, F.; KOSTAN, P.; SULER, O. Management. 1. vydéni. Olomouc: Rubico, 2001., ISBN 8085839458, str. 161

40 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi: testy, pfipadové studie, styly Fizeni, motivace a hodnoceni, 1. vydani, Praha: Computer Press,
2000. 100 s. ISBN 8072263080, str. 19
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Inspirativni vedeni

Inspirativni vedeni pomoci emocionalniho zacileni motivuje podfizeného pro praci,
probouzi jeho nadSeni pro véc a vytvari jeho daveéru vto, Zze je pro splnéni ukolu
nepostradatelny, ze je schopen dosahnout stanoveného tukolu. Svou inspirativni feci,

vedouci povzbuzuje motivaci pracovnika pretransformovat osobni zajmy v zajmy tymové.

Tato metoda ma uplatnéni pfi feSeni narocnych a slozitych ukolt vyzadujicich vytrvalost
a osobni odpovédnost. Smysl, povzbudit metodu moc viéi podiizenym pracovnikim, ma
tato metoda tehdy, chceme-li v nich probudit soutéZivost a asertivitu. Potfebujeme-li vSak
podpofit spolupréci v tymu a vzajemnou podporu, povzbudime potiebu pratelstvi. Dilezité
je, vzbudit v pracovnicich pocit, Ze to co d¢laji, d€laji pro spravnou véc a ze usili na to
vynalozené za to stoji. Pracovnik, ktery véti ve svou firmu je vysoce motivovany, oddany

a je ochoten vynalozit maximalni usili.
Individualizovand ucta

.. Transformadni vedouci &asto vystupuji jako otcové svych podiizenych.«* I pres rozdily
Vv postaveni, jejich jednani v pracovniky byva cCasto neformalni, pratelské a divérné.
Jednaji s kazdym jako se sobé rovnym. Kazdému vénuji individuélni pozornost a dokaZou
vzdy ocenit jeho praci. Ucta miiZe byt projevena jednak tymové skuping, ktera se projevuje
rovnocennym jednanim a rozhodovanim. A jednak muze byt projevena individualné,

kdy je s kazdou osobou zachazeno s ohledem na jeho potieby a zajmy.

Uctu miZeme zaméstnanci projevit pochvalou za dobfe ocenénou praci nebo také
pfidélenim vyjimecného ukolu, ktery vyzaduje zvlaStni pracovni nasazeni a probudi
V zaméstnanci vetsi viru v sSamo sebe, da mu prostor pro uplatnéni jeho talentu, aj. Dilezité
tedy je, aby vedouci ziskal povédomi o zdjmech svého pracovnika, jeho motivacich
a ocekavanich od préace. Téchto informaci se mu miZe dostat vyuzitim techniky vymeény
Nazori. Dalsi, velmi dobie vyuzitelna, je technika delegovdni. Pochiizkovy management je
dobie vyuzitelny pro bezprostiedni komunikaci mezi vedoucim a pracovnikem pii vykonu
prace. Mentorstvi zase umozni novym zameéstnanciim orientovat se ve firemni politice
aVorganizaci praci, mimo jiné také zlep$i povédomi o novém pracovnikovi mezi

stavajicim kolektivem.

4 BELOHLAVEK, F. Jak Fidit a vést lidi: testy, pfipadové studie, styly Fizeni, motivace a hodnoceni, 1. vydani, Praha: Computer Press,
2000. 100 s. ISBN 8072263080, str. 20
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Intelektudlni stimulace

Intelektualni stimulace slouzi k tomu, aby v pracovnikovi probudila nové mysleni, novy
pohled na feSeni problémii. Vedouci pracovnici by svou soustfedénost méli zaméfit na
strategické mysleni, které povede je 1 podfizené. Dale by méli ukazovat a zviditeliovat
ptilezitosti a hrozby, které mohou ohrozit spolecnost. V podstaté jde o to, umét v sob¢ i ve

svych pracovnicich probudit uvédomeéni si potencionélnich hrozeb a ptilezitosti.

Intelektova stimulace ma uplatnéni pii feSeni nejasnych, nestrukturalizovanych problému.

3.5.7. Shrnuti

Hledani efektivniho stylu vedeni proslo fadou ndzort, kdy postupné doslo k vyjasnéné

idealniho zptisobu vedeni lidi.

Teorie rysli nas provedla typickymi rysy pro vedouci pracovniky — inteligenci,
sebedivérou, dominanci a odbornymi znalostmi. Postupem c¢asu vSak bylo ziejmé, ze
pouhé povahové rysy nejsou dostacujici. Proto nasledovalo zaméteni se na chovani fidici
osoby. Diky tomu, jsme se dostali ke dvéma dimenzim chovani vedouciho, jednak muize

byt zamétené na zadany kol nebo mize byt zaméfené na lidi.

Teorie Grid pak nasledné z téchto dvou dimenzi odvodila n€¢kolik zakladnich typd vedeni —
tymové, orientované na ukol, orientované na lidi, bezmocné, kompromisni, oportunistické
a paternalistické. Diky této teorii jsme mohli zjistit, Ze neni moZné vZdy uplatiiovat jen
jeden typ tizeni. Vzdy zalezi na dané situaci a k té je potieba aplikovat adekvatni metodu
fizeni. Tato mySlenka je dale rozvijena V situacionalistické teorii. Situaci urCuje jednak
stupent kontroly, coz je zevrubné popsano ve Fiedlerovu modelu kontingen¢niho jednani,
dale povaha feSeného problému (Vroomiv — Yettonlv model), zralost podfizenych
(Herseyho- Blanchardiv model situa¢niho vedeni) a osobnostni charakteristiky

pracovnikd.

Nové vedeni rozsifuje vyvoj ndzor na vedeni o emocionalni faktory. RozliSujeme jednak
transakéni styl, ktery je postaven na vzajemné vyméné mezi vedoucim a pracovnikem a
transformacni styl, ktery je postaven na charismatu vedouci osoby ¢imz uspokojuje potieby

svych pracovnikii.
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4. Empiricka Cast

Praktickd cast diplomové prace je zalozena na analyze stylu fidici prace manazera
obchodniho oddé€leni FAC v pojistovné a manazera obchodniho oddéleni logistické

spolecnosti.

4.1. Dotaznikové Setieni

Ktomu, abych mohla naplnit cile své diplomové prace, jsem vyuzila metodu

dotaznikového Setfeni.

Prizkum obsahuje dva typy strukturovanych dotaznikd. Jeden je urCen pro vedouciho
pracovnika a klade si za cil zjistit styl vedeni jeho prace, ddle jeho nazor na spokojenost a
fluktuaci podfizenych pracovnikd. Druhy dotaznik je uréeny pro podiizené pracovniky a
vénuje se tomu, jak vnimaji svého nadfizené¢ho a jaky k nému zaujimaji vztah, déle se
zabyva otazkou jejich spokojenosti se svou naplni prace a se stylem vedeni nadtizeného.
Posledni ¢ast dotazniku pro zaméstnance se tyka jejich fluktuace, jaké maji divody

k odchodu ze zamé&stnani.

Dotazniky byly zaméstnancim a vedoucim pracovnikiim piedany osobné, a to na podzim

roku 2014.

4.1.1 Dotaznik pro vedouciho pracovnika

Dotaznik pro vedouciho pracovnika se skladd z testu manazerského stylu, spokojenosti

zaméstnancu a jejich fluktuace.

Test manaZerského stylu vychazi zteorie manaZerské miizky, kterd byla publikovana
v roce 1987 v knize ,,The Managerial Grid ITI*. Na zakladé této teorie Oldiich Suléf ve své
publikaci ,,5 roli manazera a jak je profesné zvladnout™ z roku 2008 sestavil tento test. Test
je tvoten celkem 36 otazkami, pficemz ke kazdé nalezi dvé odpovédi typu A a B. Pomoci
danych kombinaci otazek A a B je tikolem dotazovaného rozhodnout, které tvrzeni je pro

n¢j vice ¢ méné piijatelné. U kazdého tvrzeni je mozné rozdélit maximalné 3 body.
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Cast zaméfena na spokojenost zaméstnanct si klade za tikol odhalit nazor vedouciho na
spokojenost svych zaméstnancii. Tato ¢ast obsahuje celkem 6 uzavienych otdzek, jejich
piesné znéni je uvedeno v piiloze této prace. Vedouci odpovidd na mimo jiné na otazky,
které maji zjistit, co si mysli o vztahu mezi nim a zaméstnanci, zda jsou spokojeni se

mzdovym ohodnocenim, aj.

Oddil tykajici fluktuace zaméstnanci zjistuje miru a pficiny odchodli zaméstnanct
z daného podniku. Obsahuje celkem 4 otazky, které chtéji zjistit co si vedouci mysli o

pricinach odchodu a diivodech setrvani v zaméstnani.

Zavérecna Cast dotazniku obsahuje socio-demografické otazky.

4.1.2. Dotaznik pro pracovniky

Tento typ dotazniku je uréeny pro podiizené pracovniky. Dotaznik je tvofeny obdobné
jako dotaznik pro vedouciho pracovnika. Prvni Cast je zaméfena na charakteristiku
nadfizeného, druhd, se tyka spokojenosti zaméstnanct a tieti ¢ast je vénovana fluktuaci.

Jeho znéni je k nahlédnuti v ptiloze.

Cast vénovana charakteristice nadiizeného chce odpovédét na otazku, jaky je piimy
nadfizeny a jaky k nému mé zaméstnanec vztah. Obsahuje celkem 10 uzavienych otazek.
Otazky hledaji odpovéd” mimo jiné na to, zda vedouci poskytuje svym podiizenym
dostatecny prostor a pravomoci, jakym zplsobem snimi jednd, jaké na né klade
pozadavky.

Cast testujici spokojenost zaméstnancil zjistuje, zda je dany zaméstnance ve svém
stavajicim zameéstndni spokojeny, zda mu vyhovuje ptidélend néaplit prace a zda se
ztotoziluje se stylem vedeni prace nadifizeného. Tato Cast je tvofena 12 uzavienymi

otazkami.

Tteti oddil dotazniku zjiSt'uje miru odchodu zaméstnanct ze zaméstnani a divody, které je
k tomu vedou. Zjistuji, zda pracovnik uvazoval ¢i uvazuje o odchodu ze zaméstnani a

z jakého divodu. Tato ¢ast obsahuje celkem 5 otdzek.

Zavérecna Cast je opét tvofena socio-demografickymi otazkami.
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4.2. Predstaveni spolecnosti — 1. pozorovany subjekt

Generali pojisStovna patii do skupiny Generali, kterd je jednim z nejvétSich svétovych
pojistitelll a zaujimé vedouci postaveni v zemich zépadni Evropy. Stale vyznamnéjsi pozici
vSak také ziskava v Asii, stfedni a vychodni Evrop€. Po celém svéteé zaméstnava vice jak
77 tisic zaméstnancli a stara se o vice jak 65 milioni klientd v 60-ti zemich svéta.
Prostfednictvim vlastnich spolupracovnikli a skrze vyznamné makléiské spolecnosti

umoziuje zajemcim sjednat jak zivotni tak nezivotni pojisténi.

Historicky prvni pobocka spolecnosti byla zaloZzena roku 1831 v Terstu, v kratké dob¢ jej
nasledky pobocky ve Vidni, Budapesti a v Praze. V roce 1920 byla zalozena spole¢nost
Moldavia Generali jejimiz zakladateli byli Zivnobanka a Assicurazioni Generali. V roce
1945 doslo na uzemi tehdejsiho Ceskoslovenska ke znarodnéni pojistoven, Generali
nevyjimaje. Témét po 50-ti letech Generali navazuje na svou tradici v Ceské republice a
v roce 1993 vraci, a to v zastoupeni rakouské pojistovny Erste Allgemeine. V roce 1995

doslo k transformaci této spolecnosti v Generali pojistovnu, a.s.

Od roku 1999 disponuje tato pojiStovna licenci pro poskytovani pojisténi odpovédnosti za
Skodu zpiisobenou pii provozu vozidla. Od roku 2002 disponuje povolenim od
Ministerstva Financi CR k provozovéni pojistovaci a zajistovaci &innosti. V roce 2002
navazala spolecnost vyznamnou dohodu se spoleCnosti Ziirich Financial Services, diky
které mohla Generali pfevzit jejich 5 pojistovacich spole¢nosti v Ceské republice, Polsku,
Madarsku a na Slovensku. V roce 2003 pak pojistovna pievzala pojistovnu Ziirich. Od
roku 2003 do roku 2013 pojisStovna postupné rozSifovala spektrum svého portfolia,
zkvalitiiovala sluzby pro zakazniky a obchodni partnery a mimo jiné ziskala i1 nékolik
certifikatl kvality. Od roku 2013 doslo k odkupu velké vétSiny akcii Generali PPF
Holding, které bylo dokonceno vroce 2015. Diky tomu doSlo k pfejmenovani této

holdingové skupiny pro stiedni a vychodni Evropu na Generali CEE Holding, B. V.
4.2.2. O spolec¢nosti
Generali pojistovna je komplexnim pojistovacim Ustavem, ktery nabizi jak produkty

neZivotniho, tak Zivotniho pojisténi. Siroky pojistny program, zahrnujici pojisténi osob,

majetku, odpovédnosti, motorovych vozidel i primyslovych a podnikatelskych rizik je
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poskytovan prostiednictvim vlastnich spolupracovnikii i fady renomovanych makléiskych

spoleénosti. V Ceské republice pracuje pro tuto spole¢nosti vice jak 3000 lidi.

Spolecnost si klade za cil poskytnout nejlepsi nabidku na trhu s jasné definovanymi
piinosy pro klienta, ¢imz by se stala volbou cislo jedna. Svého cile chce dosahnout snahou
o maximalni vykon, snazi se porozumét lidskym potiebam, které chce nésledné naplnit.
Pro své klienty nabizi pojisténi $ité na miru, které je jednoduché, pochopitelné, pouzitelné
a dostupné. Mezi hlavni hodnoty spolecnosti patii jejich spolehlivost, ktera je zalozena na
vytvareni dlouhodobych vztahii a vzajemné duvéte jak zaméstnanct, klientli 1 Siroké
vetejnosti. Spole¢nost mimo jiné znacné investuje do rozvoje vzdélanosti a profesniho
ristu svych zaméstnancii, ¢imz chce vytvofit transparentni a dostupné pracovni prostredi a

podpofit dlouhodobou budoucnost celé¢ Skupiny.

4.2.3. Financial Advisors Cooperations

Jedna se o jedno z nejdulezitéjsich oddéleni ve spole¢nosti. Hlavni ¢innost je zaméfena na
podporu a péci o vybrané externi partnery z makléiskych spole¢nosti. Financial Advisors
Cooperations (dale jen FAC) ma na starosti spravu a servis partnerti Z fad vyznamnych
makléfskych spolecnosti, za zminku stoji uvést napiiklad OVB Allfinanz, a.s., Partners

Financial Services a.s., Fincentrum a.s., aj.

Servisni ¢ast oddéleni FAC je zaStitovana telefonnimi operatorkami, které vyfizuji
pozadavky partnerti na smlouvy Zivotniho 1 neZivotniho pojiSténi. Vytizuji reklamace na
jiz akceptované smlouvy, pomahaji pfi vytvareni nabidek pojiSténi a jsou podporou pro
manazery ve Skoleni obchodnich partnert.

Cilem prace tohoto odd¢leni je vytvofit partnerim takové podminky, které co nejvice
uleh¢i proces uzavieni smlouvy s klientem. Oddéleni slouzi také jako kontaktni centrum.

V navstévnich hodinach mohou makléfi pfijit na osobni konzultaci ¢i jen pro materidly,

potiebné pro uzavirani smluv.
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4.2.3.1. Ridici struktura

Obrazek 11: Ridici struktura

Generalni
reditel

Reditel FAC

' ) d d
Key Account Vedouci FAC Metodik FAC
manazeri
||
| 1 .
T d d

Servis FAC Adm”;':gat"’a Brigadnici FAC

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich informaci Generali pojistovny, a.s.

Generalni feditel je zodpovédny za vytvafeni a implementaci takovych strategii, které
zajisti ekonomicky a hospodairsky vyvoj spolecnosti v souladu se stanovenymi cily
spole¢nosti. Je zodpovédny za schvalovani rozpoctl, marketingovou strategii a obchodni
politiku. Kontroluje a koordinuje ¢innost vrcholového managementu. Uzavird nebo
schvaluje strategické aliance a partnerstvi s jinymi spolecnostmi. A také zasadnim
zpiisobem ovlivituje a vytvafi firemni kulturu. Jeho pfimym podfizenym je — feditel

oddéleni FAC.

Népln prace feditele FAC je tizce spojena s praci generalniho feditele a to zejména pfii
strategickych rozhodnuti ohledn& obchodnich planti, které spole¢né implementuji. Reditel
oddéleni FAC nese nejvétsi odpovédnost za rozhodnuti o vyuziti riznych prodejnich
kanalti externich obchodnich siti a nastavuje efektivni prodejni koncept. Reprezentuje
spolecnost pii vytvareni a udrzovani obchodnich vztahti a jednani s partnery. Nastavuje a
méii kliCové indikatory vykonu v prodejni siti. Nedilnou soucésti jeho prace je i samotné
uzavirani strategického partnerstvi v oblasti makléiskych spolec¢nosti. Dilezitou soucasti
jeho prace je i vedeni, hodnoceni a motivace manazeri prodeje. Manazetfi prodeje jsou

jeho pfimy podfizeni.
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Pro oddéleni FAC pracuje celkem 9 Key account manazerti. Celkem maji ve spravé 30
maklétskych spolecnosti. Pficemz kazdy manazer ma ve své spravé v priméru 3 partnery.
Hlavni odpovédnost nesou manazeii za udrzeni a rozvijeni dlouhodobych vztaht
s kliCovymi obchodnimi partnery. Svym partnerim poskytuji jak Skolici, tak motivacni
servis. Skolici servis spo¢iva zejména v poradenské ¢innosti pres email ¢i telefon a také
v pravidelnych Skolicich akcich, v ramci kterych bud’ $koli nové zavedené produkty, nebo
predavaji produktové znalosti pro nové financni poradce. Motivacni servis spociva
v poradani kulturnich ¢i sportovnich akei, které se konaji za ucelem utuzeni obchodnich
vztahli. Mimo jiné také planuji a vyjednavaji nové podminky obchodni spoluprace a

vytvari strategicky plan a dlouhodobé priority pro klienta.

Vedouci oddéleni FAC je pfimy podiizeny feditele FAC. Nese odpovédnost za fungovani
servisu FAC a obsluZznost linky FAC. Koriguje a kontroluje plnéni stanovenych pléand,
vede své podiizené, stanovuje pracovni smény, motivuje zaméstnance a realizuje jejich
odborna skoleni. Soucasti jeho prace je i vedeni vybérovych fizeni novych zaméstnancti

pro oddéleni a zajistovani jejich odborného zauceni.

Jeho piimym zastupcem je metodik FAC. V ptipadé neptfitomnosti vedouciho zodpovida
za chod servisu a koordinaci podfizenych. Ve spolupraci s produktovym oddélenim
odpovida za tvorbu navrhi pojistnych smluv, pojistnych podminek a kalkula¢nich
programi. Produktové Skoli jak nové zaméstnance, tak pracovniky servisu. Informuje

obchodni partnery o produktovych novinkach, zménéch v pojisténi, aj.

Na servisu pracuje celkem 10 pracovnic. Jejich hlavni néplni prace je vyfizovani
telefonickych pozadavkl a dotazi od finan¢nich poradct. Pracuji v 6 riznych sménach
Vv ¢asovém horizontu od 8 do 18- ti hod. Hlavni odpovédnost nesou za spravnost podanych
informaci. Ve zbytku pracovni doby vyfizuji emailové pozadavky, pfijimaji navstévy
poradcti na oddéleni, ptipadné konaji jiné drobné administrativni ¢innosti.

v 7

Dalsi cast oddéleni je administrativni. Do této sekce spada analytik oddé€leni a specialista
na poStovni listiny, objednavky a faktury. Hierarchicky spadaji pod vedouciho odd¢leni,
plni vSak také pozadavky manaZerti prodeje. Posledni ¢éast, za koho nese vedouci
odpovédnost, jsou brigadnici. Celkem jsou Ctyfi. Maji na starosti drobné zajisténi chodu

servisu, od skladovani tiskopist po kontrolu a archivaci smluv.
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4.2.4. Zhodnoceni respondenti

Vedouci oddéleni

Vedouci oddéleni FAC pracuje ve spole¢nosti 2,5 roku, z toho 1,5 roku na pozici manaZera
oddé€leni. Do Generali pojistovny nastoupil ihned po dokonceni vysokoskolského studia,
na pozici specialisty servisu FAC. Po roce vyuzil moznosti povySeni na vedouciho skupiny
FAC. Z jeho kolegli a kamaradu se tedy razem staly jeho podfizeni, coz do znacné miry

ovliviluje jejich vzajemny vztah. Vedouci oddéleni spada do vékové kategorie 26-35 let.
Zaméstnanci

Na oddéleni FAC bylo rozdédno celkem 13 dotaznikli, z toho 13 jich bylo vyplnénych
vraceno zpét. Navratnost tedy byla 100%.

Jak interpretuje niZze uvedena tabulka, nejsilnéjsi struktura respondentt je ve véku 26-35
let. Z pohlavi pievazuje zenské, a to konkrétné 11 (85%), muzské pohlavi tedy mélo jen

15% zastoupeni.

Tabulka 4: Vé&kova struktura respondentti

vk I e
respondentu

do 17-ti let 1] 0%
18-25 let 1 8%
26-35 let a8 62%
36-45 let 4 31%
46-55 let 1] 0%
56 avice let 0 0%
Celkem 13 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Seteni

Pievazujici vzdélani na oddéleni FAC jen potvrzuje, pozadavky na vykondvanou pozici.
62% respondentli uvedlo, ze ma stfedoSkolské vzdélani, coz je zakladni pozadavek pro
vykon jejich ¢innosti. Mizeme zde také vSak spatfit zastoupeni vysokoskolského vzde€lani.

Zékladni vzdélani ¢i vyucni list nemd zadny z dotazovanych.
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Tabulka 5: Vzdélani respondentt

vzdélani BOLet o vyjadfent
respondentu

zakladni 0 0%
vyuten/a 0 0%
stredoskolské 2 62%
vy3si odborné 1 8%
bakalafské 2 15%
magisterské/inienyrské 2 15%
Celkem 13 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setieni

Jak ukazuje tabulka s piehledem pracovniho poméru, pocet respondentd, ktefi na oddéleni

pracuji do 2 let je totozny s respondenty, kteti na oddéleni pracuji vice jak 5 let.

Tabulka 6: Délka pracovniho poméru respondentt

; : . Poiet e .

Délka pracovniho poméru respondenti % vyjadreni
do1roku 2 15%
do 2 let 4 31%
do3let 2 15%
dodlet 1 8%
vice jak 5 let 4 31%
Celkem 13 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setieni

4.2.4. Zhodnoceni dotaznikového Setreni

V nasledujici kapitole budou vyhodnoceny vysledky dotaznikovych Setfeni. Nejprve dojde
K uréeni stylu fizeni vedouciho pracovnika a nasledné jeho nazoru na spokojenost
a fluktuaci zaméstnanct. Dalsi ¢ast bude v€novana rozboru dotaznikli pro zaméstnance.
V prvé ftadé vyhodnotim jejich nazor na nadfizené, nasledn€ jejich spokojenost
V zamé&stnani a v posledni ¢asti vyhodnotim miru jejich fluktuace a pficiny, které k ni

mohou vést.
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4.2.5. Zhodnoceni stylu Fizeni vedouciho pracovnika

Jak jiz bylo uvedeno v pfedchozi kapitole, test manazerského stylu vychazi z teorie
manaZerské miizky a jeho znéni je pievzato z publikace O.Suléfe ,,5 roli manaZera a jak je
zvladnout“. Vyhodnoceni testu bylo provedeno podle tabulky, kterd je uvedena v pftiloze,
dle odborné literatury. Body, pfifazené k jednotlivym odpovédim byly piepsany do tabulky
uvedeny nize a doSlo ke zjisténi skore pro jednotlivé styly fizeni. Dominantnim stylem

fizené je to, které ziskalo nejvyssi skore.

Tabulka 7: Vysledky testu manazerského stylu

3,9 949 9.1 3,5 1,9 11
Celkem 23 26 11 25 16 6

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vysledku testii manazerského stylu

Jak doklada tabulka ¢. 7, vedouci oddéleni servisu FAC pouziva styl paternalismus (9+9) a
kompromisnik (5,5). V piipad¢ paternalismu kombinuje tedy zajem o lidi se zajmem o
splnéni tkolu. Manazer chce dosdhnout nejlepsich vysledka jak z pozice jemu svétenych
ukolu, tak i na strané lidskych vztahti na pracovisti. Ke svym podiizenym piistupuje jako
rodi¢ k ditéti. V ptipadé, Ze jsou loajalni a plnéni svédomité své tkoly, stard se o jejich
potieby. Dle teoretickych poznatk je tedy mozné predpokladat, Ze se tento manazer snazi,
aby odd¢leni FAC prosperovalo a vykazovalo dobré vysledky. Své zaméstnance motivuje a

chvali, v pfipadé prohfeskl aplikuje adekvatni tresty.

V tésné blizkosti nésleduje styl kompromisnik. SnaZi se najit rovnovdhu mezi potfebou
plnit urcené tUkoly na strané¢ jedné a na stran€ druhé udrzet pfijatelnou moralku

zaméstnancu.

4.2.6. Spokojenost zaméstnanci z pohledu vedouciho

Tato Cast dotazniku zjistuje, jaky ndzor méa vedouci oddéleni FAC na spokojenost svych

podfizenych v dané pozici a v ostatnich aspektech, uvedenych nize.

Vedouci servisu FAC se domniva, ze zaméstnanci jsou spiSe spokojeni se svou praci i se
stylem jeho vedeni. Na otazku, zda si mysli, ¢i podfizenym vyhovuje vztah, ktery s nimi

ma navazany, odpovédel opét spiSe ano. Vzijemné vztahy na pracovisti jsou pomeérné
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nekonfliktni, zalozené spiSe na pratelské urovni. Tento fakt vychazi zejména z toho, ze
pfed povysenim pracovala tato osoba na stejné pracovni pozici jako soucasni podfizeni.
Béhem této doby se mezi nimi vytvoiil pratelsky vztah, ktery pretrvava i nadéle, coz

potvrdil 1 nasledujici otazkou, ktera se dotazuje na vztahy na pracovisti.

Co se tyce problematiky napln¢ prace a jeji organizace, opét se vedouci domniva, ze spise
pfevazuje spokojenost. Dle jeho ndzoru jsou pracovnici spiSe spokojeni s pracovnim

prostiedim, vybavenim a organizaci prace.

Totoznd odpovéd zazn€la 1 v pfipadé otdzky tykajici se spokojenosti se mzdovym
ohodnocenim a benefity. Zaméstnanciim nalezi benefity ve formé piispévkil na stravovani,
na penzijni pfipojisténi, zivotni pripojisténi, prispévky na sportovni aktivity, na vzdélani
Vv oblasti cizich jazykd. Dvakrat roéné¢ pak maji moznost UcCastnit se teambuildingu.

S pravidelnosti se také konaji velkolepé vanocni vecirky.

Mzda zaméstnancti se skldda z pevné slozky, kterd je stanovena na zaklad¢ pracovni
smlouvy a s ohledem na kolektivni smlouvu spolec¢nosti. Dalsi ¢ast mzdy je pohybliva
slozka, kterd je zavisla od vykonu daného zaméstnance za ptisluSné obdobi. O piidéleni

pohyblivé slozky rozhoduje vedouci odd¢€leni.

Vedouci oddéleni se domniva, ze S moznosti pracovniho postupu jsou zaméstnanci spise
nespokojeni. Pro uplnost je tfeba uvést, Ze moznost pracovniho postupu je na daném
oddé€leni spiSe omezena. Pracovnici servisu maji moznost povysit bud’ na Key account
Manazera nebo na manazera oddéleni. Vzhledem k fluktuaci na téchto pozicich a

s ohledem na profil vhodného kandidata je pravdépodobnost postupu velmi mala.

4.2.7. Fluktuace zaméstnancii z pohledu vedouciho oddéleni

Tteti cast dotazniku zjist'uje pohled vedouciho oddéleni na pfiiny odchodli zaméstnanct
z odd¢€leni. Vedouci byl v dotazniku pozadan, aby uvedl vyvoj po¢tu zameéstnancii na
odd¢leni za poslednich 5 let. Vzhledem k dobé svého ptisobeni na oddéleni (2,5 roku) mohl
tyto data uvést pouze za posledni 2 roky, tj. za rok 2013 a 2014. V roce 2013 ¢inil pocet

zaméstnancl na oddéleni 8, v roce 2014 tento pocet vzrostl na 10 zaméstnancd.

54



Pocet zaméstnancu, ktefi v letech 2013 a 2014 z oddéleni odesli, ¢inil v roce 2013 4 a
v roce 2014 také 4. Mira fluktuace tedy Vv roce 2013 cinila 50% a v roce 2014 40%, coz

jsou velmi vysoké hodnoty.

Nejcastéjsi ptic¢iny odchodu ze zaméstnani vidi manazer odd€leni v nespokojenosti s naplni
prace, v omezené moznosti kariérniho ristu a v osobnich divodech. VySe uvedené

potvrzuje tvrzeni o nespokojenosti zaméstnanct s moznosti profesniho ristu.

Diivody pro setrvani v zaméstnani vidi v pfijemném pracovnim prostiedi, v jistoté

stabilniho zaméstnani a v adekvatnim finanénim ohodnoceni.

4.2.8. Charakteristika nadrizeného z pohledu zaméstnance

Prvni Cast dotazniku pro zaméstnance si klade za cil odpoveédét na otazku, jak vnimaji
svého nadfizené¢ho a jaky k nému maji vztah. V této ¢asti méli respondenti za ukol

odpovédét na 10 uzavienych otazek.

Na otdzku, zda jsou na né ze strany nadiizené¢ho kladeny vysoké ndroky, odpovédéli 3
spiSe ano, 2 urcit€¢ ne a 8 dotazanych uvedlo spiSe ne. Vysledek této otazky v podstaté
potvrdil i sam vedouci oddéleni, ktery ve spoleéném rozhovoru ptiznal v tomto aspektu
jisté mezery. Z rozhovoru vyplynulo, Ze tento problém prameni zejména z faktu, ze pred
nastupem do funkce manaZera oddé€leni, pracoval na stejné pozici jako jeho nynéjsi
podfizeni. Diky pratelskému vztahu, ktery mezi ssebou méli nastaveny, je nyni

komplikovanéjsi klast na né vysoké pozadavky z pozice nadtizeného.

Na otazku, zda dovede pochvalit za dobfe odvedenou praci, odpovédéla vétSina
dotazanych pozitivné. Coz koresponduje s paternalistickym stylem fizeni. Dotazani
vnimaji jednani svého nadfizeného za slusné a taktni. Jedna s nimi jako se sob& rovnymi.
PovaZzuji ho za osobu, ktera dava prostor jejich ndpadiim a ndzorlim, coZ v dotaznikovém
Setfeni potvrdilo 12 ze 13 dotazanych osob. Stejné pozitivné je vnimano i poskytovani
pravomoci k plnéni ukold. Nadiizeny je vniman jako osoba, kterd je ochotha vyslySet
pfipadné problémy a pomiZe pii feSeni problémil, jak pracovnich tak osobnich.

9 respondentl povazuje svého nadfizeného za odbornika v daném oboru.

Na otazku, zda si umi prosadit svllj vlastni nazor, vSak jiZ zaznélo né€kolik negativnich

odpovédi. 5 ze 13 dotdzanych se vyjadfilo, Ze s timto tvrzenim nesouhlasi.
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50% dotdzanych si dokonce mysli, ze svou praci nevykondva dobie. Odpovéedi

k jednotlivym otazkdm uvadim v nize uvedeném piehledu.

Tabulka 8: Charakteristika nadiizeného

Kladena otazka Pozitivni | Negativni
Klade na Vas podfizeny vysoké naroky? 3 10
Dovede Vas pochvalit za praci? 11 2
Dava prostor Vasim ndpaddm, ndzordm? 12 1
Poskytuje Vam dostatek pravomocdi pro plnéni Gkold? 11 2
Myslite si, Ze se na n&j muZete obratit? 12 1
Umi si prosadit vlastni nazor? 8 5
Je odbornikem ve svém oboru? E 4
Vykonava svou praci dobfe? 6 7
Jedna s podfizenymi jako se sobé& rovnymi? 11 2
Dohliii na své podfizené? 9 4

Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setfeni

Dle vysledki této Casti dotazniku, je nadfizeny v ramci vSech uvedenych charakteristik

hodnocen ptfevazné kladné. VétSina charakteristik koresponduje s paternalistickym stylem

fizeni, které nam vyslo v rdmci testu manazerského stylu fizeni, vyjma kladeni vysokych

narokd na své zaméstnance. Coz muze snizovat motivaci zameéstnancu snaZit s€ 0 co

nejlepsi vysledky pfidélenych ukoli.

4.2.9. Spokojenost zaméstnancu

Druha ¢ast dotazniku zjist'uje spokojenost zaméstnancii ve stdvajicim zaméstnani, se svou

naplni prace a se stylem vedeni nadfizené¢ho. 4 z dotazanych uvedli, ze spiSe nejsou

spokojeni se svym zaméstnanim, ztoho jedna osoba je urCit€¢ nespokojena. Jak

demonstruje niZze uvedeny graf, pfevazna vétSina dotdzanych je vSak se svou néaplni prace

spokojena, konkrétné 69%.
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Graf 1: Spokojenost s naplni prace
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setfeni

Graf ¢. 2 vyjadiuje spokojenost s pracovni dobou a sménnosti. VEtSina zaméstnancu je
S nastavenou pracovni dobou spokojena. Provozni doba servisni linky je od 8 do 18 hod,
pro plné pokryti, je vytvofeno nékolik smén. Na zdkladé¢ vysledki dotaznikli miZeme

soudit, Ze zvolené smény jsou pro zameéstnance spise vyhovujici.

Graf 2: Spokojenost s pracovni dobou
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setfeni

Otazka, zabyvajici se spokojenosti se stylem fizeni nadfizené¢ho prokazala, Zze
8 z dotazanych je spiSe spokojeno. Jak bylo jiz uvedeno vySe, vedouci oddéleni se
domniva, ze pracovnici jsou spiSe spokojeni sjeho vedenim. Z celkového poctu
dotazanych osob, 38% se vyjadfilo, Ze spokojeno neni. Vzhledem k tomu, Ze se nejedna o
nizkou hodnotu, doporucila bych do budoucna se na tuto problematiku zaméfit a piijmout

fisluSna opatieni. Je vSak také tfeba poznamenat, ze 92% dotazanych je spokojeno se
p p p ych je Spokoj
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vztahem, ktery maji s vedoucim navéazany. Coz opét potvrdil i sdm nadfizeny. Ke svym

podiizenym pfistupuje jako k sobé rovnym a komunikaci realizuje na pratelské arovni.

Vyrazn¢ negativné dopadla otazka spokojenosti s kvalitou informaci, pfedavanych smérem
od vedeni k zaméstnanclim. Jak dokladéa vysSe uvedeny graf €. 3, vice jak 50% respondentil
je s timto aspektem nespokojeno. A 46% uvadi, ze neni dostate¢né motivovano. Nadtizeny
by mél tento problém bezprostiedné fesit, aby nedochdzelo k pochybenim pfi plnéni
stanovenych kol daného oddéleni. Je vSak tfeba také poznamenat, ze 62% se domniva,
ze ze strany vedouciho je fizeni provadéno tak, aby oddé¢leni dosahovalo co nejlepSich

vysledkd. Coz si odporuje s otazkou predavani kvalitnich informaci.

Graf 3: Spokojenost s pfedavanim informaci
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Seteni

5 ze 13 respondentii neni spokojeno se vztahy na pracovisti, coZ je celkem piekvapiva

informace, ktera se neshoduje s ndzorem na tento aspekt vedouciho odd¢lent.

r_r

50% dotazanych je spokojeno s moznosti pracovniho postupu, ktery se na oddé¢leni nabizi.
Vzhledem k tomu, Ze mozZnost pracovniho postupu je na oddéleni velmi omezena, neni

tento vysledek ptekvapujici.

69% je spokojeno surovni zaméstnaneckych benefitl, coz svym nazorem potvrdil i
vedouci oddéleni. Vice jak 50% je zaroven spokojeno s vysi financniho ohodnoceni, viz

zobrazeni v nize uvedeném grafu ¢. 4.

58



Graf 4: Spokojenost s finan¢nim ohodnocenim
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setfeni

4. 2. 10. Fluktuace zaméstnancu

Tteti ¢ast dotazniku se snaZi objasnit miru odchodu zamé&stnancl ze zaméstnani a divody,

které je k tomu vedu.

Graf 5: Zamysleny odchod ze zaméstnani
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setfeni

O odchodu ze zaméstnani Vv poslednich letech uvazovalo 9 ze 13 zaméstnanci. Ti byli
nasledné pozadani o uvedeni divodu. Oznacit mohli libovolny pocet divodii. Piehled

jejich odpovédi uvadim v tabulce €. 9.
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Tabulka 9: Divody odchodu ze zaméstnani

Potet Procentni

odpovédi | vyjadreni
Mevyhovujici pracovni prostredi 1 5%
Mespokojenost s naplni a organizaci prace 2 10%
Meshody s vedenim podniku 0 0%
Spatné vztahy na pracovisti 3 15%
Medostatecné finanéni chodnoceni 4 20%
Medostatetné zaméstnanecke vyhody 0 0%
Omezené moZnosti vzdélavani a rozvoje 2 10%
Omezend moinost kariérniho rastu B 40%
Mabidka zamé&stnani od konkurence 0 0%
Osobni ddvody 0 0%
Odchod do dachodu 0 0%
Jing 0 0%
Celkem 20

Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setieni

Jak mizeme vidét, nejsilngj$i divod pro odchod ze zaméstndni je omezena moZznost
kariérniho ristu. D4 se fici, ze kazdy druhy, ktery uvazuje o odchodu, udava tuto pficinu.
Vysledek zaroven potvrzuje ndzor vedouciho oddé€leni na spokojenost zaméstnanct v této
oblasti. Je vsak také tieba zminit, ze vedouci oddéleni tento diivod nevnima jako stézejni.
Jako dalsi diivod pro odchod ze zaméstnani bylo casto uvadéno Spatné financni
ohodnoceni, opét je tedy potvrzen ndzor zaméstnancii na spokojenost s vysi mzdy.
Odpoveéd’ na tento diivod zaznél i v dotazniku vedouciho oddéleni. Mezi dalsi diivody,
které¢ mohou zapfticinit odchod ze zaméstnani, byly uvadény Spatné vztahy na pracovisti,
omezend moznost vzd€lani a rozvoje, nespokojenost Snaplni a organizaci prace

a nevyhovujici pracovni prostiedi.

Nasleduje grafické zpracovani otdzky, ktera se tadze, zda v souCasné dob& respondent
uvazuje o odchodu ze zaméstnani. Vazné o odchodu ze zaméstnani v soucasné dobé

uvazuje pouze 1 ¢lovek, 3 lidi tuto moZnost zvazuji, 9 lidi o odchodu aktualné neuvazuje.
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Graf 6: Aktualn¢ zamysleny odchod ze zaméstnani
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setieni

Nasledujici tabulka ¢. 10 zaznamenava duvody pro setrvani v podniku. Nejvice
respondenti uvedlo jako divod jistotu stabilniho zaméstnani a zajimavou napli prace.
Zminéna vSak také byla moznost vzdélani a kariérniho rastu. V odpovédi ,,Jiné*, zaznél

jako divod zajimava pracovni doba.

Tabulka 10: Davody pro setrvani v podniku

Potet Procentni
odpovédi | vyjadieni
Pfijemné pracovni prostfedi 3 9%
Zajimava naplf prace 3] 17%
Dobré vztahy s vedenim podniku 2 6%
Dobré vztahy na pracovisti 2 6%
Jistota stabilniho zamé&stnani 8 23%
Adekvatni finanéni chodnoceni 2 6%
Zaméstnanecké vyhody 3 9%
MoZnosti vzdélavani a rozvoje 4 11%
MoZnost kariérniho rdstu 3 9%
Jing 2 6%
Celkem 35

Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setfeni
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Na otézku, jak dlouho by dotazani chtéli pracovat u soucasného zaméstnavatele, pokud by

se vSe vyvijelo dle jejich predstav, odpoveédéla nadpoloviéni vétSina vice jak 5 let, 23%

uvedlo 3-5 let. Mén¢ jak jeden rok chce u zaméstnavatele zastat 1 ¢lovek, da se tedy

predpokladat, Ze se jedna o tutéz osobu, kterd vazné uvazuje o odchodu ze zaméstnani.

Tabulka 11: Doba planovaného setrvani v podniku

Pocet Procentni

odpovédi | vyjadreni

Mené jak 1 rok 1 8%

1-2 roky 1 8%

3-5let 3 23%

Vice jak 5 let 8 62%
Celkem 13

Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setfeni
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4.3. Piredstaveni spolecnosti — 2. pozorovany subjekt

Oslovena spolecnost se zabyva mezinarodni a vnitrostatni pfepravou. Realizuje pozemni,
letecké 1 ndmoini piepravy, zdkaznikim umoziuje skladovani a nabizi sluzby s pfidanou

hodnotou.

4.3.1. O spole¢nosti

Spole¢nost Rhenus logistics disponuje vice jak 390 poboc¢kami po celém svété a
zamestnava pies 24000 zaméstnanclt. Pro své zdkazniky realizuje pozemni, namoini i

letecké prepravy. Na celosvétovém trhu ptisobi jiz od roku 1912.

V Ceské republice ma spole¢nost zastoupeni v Brn&, Ostravé. Hlavni pobocka se nachazi v
Praze a byla zaloZena roku 1993. Diky tomuto zastoupeni spole¢nost zajist'uje kompletni 1
cenové zajimavé pokryti celé Ceské republiky. Jeji zaméfeni je zejména na dopravni
logistiku. V pozemni piepravé spolecnost umi diky partnerskym pobockam zajistit
ptepravy nejen do celé Evropy, ale napiiklad i do Turecka. Zakaznikiim umi realizovat
bézné prepravy, ale 1 individudlni tzv. pfepravy §ité na miru jak pro mezinarodni, tak pro
vnitrostatni ptepravy. V dopravni logistice se ddle zaméfuje na ndmoini a letecké prepravy,
tézké a nadrozmérné piepravy a expresni sluzby. Zékaznici vSak mohou u spolecnosti
nalézt sluzby skladové a ptistavni logistiky, dale pak projektova feSeni a systém home

delivery.
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43.1.1. Ridici struktura

Obrazek 12: Ridici struktura

Reditel
pobocky

Vedouci
obchodniho
oddéleni

" ' 3 >
Asistentky .
Team leader obchodniho Obchodni
Hamf zastupci
oddéleni
| |
L |
d >

Administrativni

Disponenti .
pracovnice

Zdroj: Vlastni zpracovani dle internich informaci Rhenus logistics, a.s.

Reditel poboc¢ky ze své pozice zodpovida za spravu a provoz svéfené pobocky, stoji za
tvorbou obchodnich a finan¢nich plant, dohlizi nad provozem pobocky, jedna

s obchodnimi partnery a vyhodnocuje aktudlni stav na trhu a mezi konkurenci.

Manazer obchodniho oddéleni ma ve firmé na starosti fizeni obchodni ¢innosti. Cilem jeho
prace je udrzovat vztahy a starat se o nejvyznamnéjsi zakazniky. Ma hlavni slovo pfi
tvorbé cenové politiky a rozhoduje o tcasti na vybérovém fizeni. Zaroven je vedoucim
oddéleni sbérné sluzby. Diky tomu disponuje s kompetencemi v oblasti planovani spojt
sbérné sluzby.

Obchodni zéstupci aktivné oslovuji spole¢nosti, které vyuzivaji, jak vnitrostatni, tak
mezinarodni kamionové piepravy. Za ucelem navazani dlouhodobé spoluprace prezentu;ji

sluzby spole¢nosti a domlouvaji obchody. Odpovédnost za jejich ¢innost nese obchodni

manazer.

Hlavni népli prace asistentek obchodniho oddéleni spociva ve vyfizovani poptavek a

objednavek preprav pro sbérnou sluzbu a celovozova prepravy. Dle dlouhodobé
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stanovenych partnerskych tarifii a dle specifik dané poptavky, predaji zakaznikovi cenu za
danou ptepravu, v piipadé jeho zdjmu mu ji nasledné objednaji u disponentii. Dalsi,
nemén¢ dulezitd ¢ast jejich prace, spociva ve vyhledavani a akvizici novych zakaznikl a
jejich pfimé oslovovani prostfednictvim telefonu. Mimo jiné udrzuji a posiluji vztahy u
stavajicich zakaznikli, pomahaji jim pfi feSeni komplikovanych pieprav, predavaji své

zkuSenosti a fesi s nimi pfipadné problémy pii doruceni ¢i vyzvednuti zésilek.

Team leader sbérné sluzby dohlizi nad ¢innosti disponentti a administrativnich pracovnic.
Nese odpovédnost za plnéni ukolti oddéleni sbérné sluzby. Napln prace team leadera je

shodna s praci disponenti.

Prace disponentll je znacné€ navazéna na cinnost asistentek obchodniho oddéleni. Na
zaklad¢ piijatych objednavek realizuji importni a exportni piepravy ve spolupraci
se zahrani¢nimi poboc¢kami. Soucasné pro zakazniky supluji systém truck and trace, kdy
jim dokazou predat aktudlni informace o stavu zasilky a ptesné dob¢ doruceni. Jejich prace
spoCiva v planovani pieprav pro sbérnou sluzbu. Kamiony sbémé sluzby jezdi
Vv pravidelném harmonogramu v uréenych dnech. V den odjezdu kamionu disponenti tedy

musi naplanovat nalozeni vSech zasilek a avizovat je do partnerskych pobocek.

Administrativni ¢ast sbérné sluzby zajistuje zpracovani veskerych dokumentt, které jsou
pro realizaci pfeprav tfeba, mimo jiné zpracovavaji lozné listiny, dokumenty CMR a

rozvozove listiny.

4.3.2. Zhodnoceni respondenti

Vedouci oddéleni

Vedouci obchodniho oddéleni pracuje ve spole¢nosti vice jak 10 let. Kariéru ve spole¢nosti
zapocal po ukonceni studia na vyssi odborné Skole, na pozici disponenta pro celovozové
prepravy. Po né€kolika letech byl pfidélen na pozici team leadera sbérné sluzby, a posledni
4 roky pracuje jako vedouci obchodniho oddéleni a sbémé sluzby. Spadd do vékoveé

kategorie 26-35 let.
Zaméstnanci

Po dohod¢ s vedoucim oddé€leni bylo dotaznikem osloveno 11 zaméstnancii se 100 %

navratnosti, a to z obchodniho odd¢leni a sbérné sluzby. Celkem bylo osloveno 10 Zen a 1
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muz. Nize uvedena tabulka uvadi vékovou strukturu dotazovanych. Nejsilngjsi vékova

skupina je mezi 26-35 lety.

Tabulka 12: Vékova struktura respondentt

vk S N i ens
respondentd
do 17-ti let ] 0%
15-25 let 2 158%
26-35 let 3 45%
36-45 let 3 27%
46-55 let 1 9%
56 avice let 0 0%
Celkem 11 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setfeni

Tabulka ¢&. 13, ukazuje piehled vzdélani

respondentil. Nejveétsi  zastoupeni

ma

sttedoSkolské vzdélani, vysoké zastoupeni ma vSak 1 vzdélani bakalaiské. Vysledek opét

neni ptekvapujici vzhledem k charakteru vykonévanych ¢innosti.

Tabulka 13: Vzdélani respondentt

Vzd&lani R
respondetu
Zakladni 0 0%
Vyuten/a 1 9%
Stfedoskolské 3] 55%
Vy35i odborné 0 0%
Bakalafské 4 36%
Magisterské/inZenyrske 0 0%
Celkem 11 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setfeni

Tabulka ¢. 14, vyjadiujici délku pracovniho poméru ukazuje, Ze nejsilnéjsi skupina

zamestnanct je s délkou pracovniho pomeéru do 3 let nasledovéana skupinou do 2 let.
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Tabulka 14: Délka pracovniho poméru

Délka pracovniho poméru pocet . | %vyjadieni
respondentd
do 1 roku 1 9%
do 2 let 3 27%
do 3 let 4 36%
dodlet 1 9%
vice jak 5 let 2 18%
Celkem 11 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setfeni

4.3.3. Zhodnoceni dotaznikového Setreni

Obdobné jako v kapitole 4.2.5. nejprve uvedu vysledny styl vedeni manazera oddéleni,
nasledné interpretuji jeho nazory na spokojenost a fluktuaci podiizenych pracovniku.
Provedu analyzu jednak nazorti zaméstnanct na styl vedeni svého nadfizeného, déle na

jejich spokojenost v zaméstnani a nakonec vyhodnotim jejich nazory na fluktuaci.
4.3.4. Zhodnoceni stylu Fizeni vedouciho pracovnika

Stejn¢ jako u spoleCnosti Generali, i zde jsem pro vyhodnoceni manazerského stylu

vychézela z publikace O. Suléfe. Vysledky testu interpretuji nize, v tabulce ¢. 15.

Tabulka 15: Vysledky z testu manazerského stylu

9,9 949 9,1 Sy 1,9 1,1
Celkem 21 27 13 23 15 9

Zdroj: Vlastni zpracovani dle vysledki z testu manaZerského stylu
Nejvyssi skore ziskal paternalisticky styl fizeni, nasledovan stylem kompromisnik, stejné

jako u vedouciho oddéleni FAC. Vedouci obchodniho oddéleni tedy také kombinuje zdjem

o lidi se zdjmem o plnéni cil.
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4.3.5. Zhodnoceni spokojenosti zaméstnanci z pohledu vedouciho

Po uvazeni vSech okolnosti se vedouci domniva, ze jeho podfizeni zaméstnanci jsou spise
spokojeni se svou ndplni prace i s jeho ptistupem k vedeni lidi. Stejny nazor mé na to, zda
zaméstnancim vyhovuje jejich vzajemny vztah. Je tfeba podotknout, ze vzajemné vztahy
jsou velmi pratelské a témeétr bezkonfliktni. Obcas samoziejmé dochazi k drobnym
vymeénam nazord, nicméné¢ vzdy je vSe vyreSeno ku prospéchu véci. Na otazku, zda jsou

zamé&stnanci spokojeni se vztahy v kolektivu, opét odpovédél, spise ano.

K otdzce, zjistujici ndzor na spokojenost zaméstnancti s naplni prace a jeji organizace, se
vedouci vyjadril, ze spiSe ano. Jak sdm uvedl, zastava nazor, ze v piipad¢ nespokojenosti
by takovy zaméstnanec na dané pozici nemél byt. Je tieba také podotknout, Ze napln prace
zamé&stnanct je velmi pestra a plna nepiedvidatelnych situaci. Od zamé&stnanct se vyZaduje

vzdy plné nasazeni a stoprocentni soustfedeni.

Otazka, zabyvajici se spokojenosti zaméstnancl s vys$i mzdy a Grovni zaméstnaneckych
vyhod, zaznamenala spiSe negativni odpovéd’. Vedouci se domniva, Zze zaméstnanci jsou
v tomto aspektu spiSe nespokojeni. Bali¢ek zaméstnaneckych benefiti ve spolecnosti je
spiSe omezeny. Obsahuje pfispévek na stravovani ve formé stravenek a sluzebni telefon,
ktery je vSak pfidélen jen vybranym zaméstnanciim a piispévek na jazykovy kurz. Jednou
ro¢né se pak kona firemni vecirek. Podobné jako ve spolecnosti Generali je mzda sloZena
z pevné slozky. Kazdé ctvrtleti jsou pak zaméstnancim vypldceny odmény za splnéni
pfedem definovanych cild, ro¢né pak mohou ziskat tfindcty plat, ktery je zavisly na
vykonnosti celé pobocky. V ptipadé negativnich vysledk, narok na tento plat

zaméstnancum nevznika.

Na otazku, zda jsou zaméstnanci spokojeni s moznosti pracovniho postupu, odpoveédél
spiSe ne. V dané pobocce je mozZnost pracovniho postupu spiSe mensi, coZ je ocekavatelné,

vzhledem k velikosti pobocky.

4.3.6. Zhodnoceni fluktuace zaméstnanci z pohledu vedouciho

Posledni ¢ast dotazniku pro vedouciho pracovnika zjistuje jeho nézor na fluktuaci

zamestnanct na jeho oddé€leni.
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V tvodni otdzce byl pozaddan o uvedeni vyvoje poctu zaméstnanci za poslednich 5 let.
Jeho odpovédi zaznamenava tabulka ¢. 16, kde mizeme vidét, Ze pocet zaméstnancli na
daném oddéleni stoupa. Jak priznava, tento stoupajici trend je dan piedev§im rostoucim
poctem obchodnich prilezitosti a také reorganizaci uvnitt firmy. Rok 2009 ziistal bez

odpovédi, nebot’ dotazovany piisobi na pozici vedouciho oddéleni od roku 2010.

Tabulka 16: Odchody zaméstnanct

Rok Pofet zaméstnanci
2009
2010 7
2011 g
2012 2
2013 10

Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setfeni

Pocet zaméstnancd, ktefi oddéleni béhem 5 let z oddéleni odesli, je zaznamenam
V nésledujicim piehledu. V tomto ohledu byl pro spole¢nost nejhorsi rok 2013, kdy

odd¢leni, potazmo celou firmu, opustili 3 zaméstnanci.

Tabulka 17: PtirGstky zaméstnanct

Rok Pofet zaméstnanci

2009
2010
2011
2012
2013

=Nl

Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setfeni

Nejcastéjsi divody pro odchod ze zaméstnani vidi dotazovany v nedostatecném financnim
ohodnoceni, v nespokojenosti s naplni prace, v omezenych moznostech v oblasti dal§iho

rozvoje, omezené moznosti kariérniho rustu a stresujici napln prace.
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Duivody pro setrvani ve stdvajicim zaméstnani vidi respondent v dobrych vztazich jak mezi
kolegy, tak s vedenim spoleCnosti, v jistoté stabilniho zaméstnani a v zajimavé naplni

prace.

4.3.7. Charakteristika nadiizeného z pohledu zaméstnance

V Gvodni ¢asti dotazniku, zjistuji pomoci 10 otazek nazor zaméstnanci na jejich
nadfizeného a jejich vztah k nému. VétSina dotazanych se domniva, Ze na né nejsou, ze
strany nadiizeného, kladeny vysoké naroky. Jak vSak ukazuje tabulka ¢. 18, zbytek otazek
vysel spiSe pozitivné. 9 z 11 dotdzanych uvedlo, Ze je nadfizeny umi pochvalit za dobfte
odvedenou praci, coz jen potvrzuje vysledek manazerského piistup, tedy paternalistického
stylu. Se svymi podfizenymi jedna jako se sob& rovnymi. Vice nez polovina dotazanych
souhlasila s tvrzenim, Ze jim vedouci dava prostor pro vlastni napady a nazory a ze jim
poskytuje dostateén¢ pravomoci pro plnéni zadanych tkold. K ¢emuz se souhlasné

vyjadtilo 10 osob z 11.

6 z 11 dotazanych se mysli, Ze v piipad¢ potieby se na svého nadiizeného mohou obratit.
Na druhou stranu vSichni dotazani vedouciho povazuji za osobu, kterd si umi prosadit svij
vlastni ndzor a ktera je odbornikem v daném oboru. VétSina respondentti se také domniva,

Ze svou praci vykonava dobre.

Tabulka 18: Charakteristika nadiizeného

Kladend otizka Pozitivni | Negativni

odpovéd | odpovéd

Klade na Vas podfizeny vysoké naroky? 3 8
Dovede Vas pochvalit za praci? 2
Dava prostor Vasim ndpadim, nazorim? 7 4
Poskytuje Vam dostatek pravomoci pro plnéni ukola? 10 1
Myslite si, Ze se na néj miZete obratit? 6 5
Umi si prosadit vlastni nazor? 11 0
Je odbornikem ve svém oboru? 11 0
Vykonava svou praci dobfe? B 3
Jedna s podfizenymi jako se sobé rovnymi? 10 1
Dohliii na své podfizené? 7 4

Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setfeni
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4.3.8. Spokojenost zaméstnancu

Na tuvodni otazku, ktera se taze na spokojenost ve stavajicim zaméstnani, odpovédélo 5
respondentl spiSe ano, 2 odpovedéli urcité ano a 4 odpovédéli spise ne. Stejné jako u
pojistovny Generali je vSak valna vétSina dotdzanych spokojena se svou nédplni prace a jeji

organizaci.

Graf 7: Spokojenost s naplni prace

Spokojenost s naplni prace
7
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H Rady1 1 3 3 6

Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Seteni

VétsSina dotazanych je také spokojena s pracovni dobou a sménnosti. Pracovni doba
zamé&stnancl neni pevné dana, zaméstnanec v§ak musi byt pfitomen kazdy den minimalné
od 9 hod do 15hod, s tim, ze na konci mésice musi mit v souctu odpracovano 8,5 hodiny
denné. Dle vyjadieni vedouciho odd¢€leni, neni pro n&j dulezité, v kolik zaméstnanec
fika s ,,Cistym stolem®. Jen 2 osoby z jeho oddéleni maji stanovené smény, jedna se o
administrativni pracovnice sbémé sluzby. Jejich praci je zajistit vSechny potifebné
dokumenty pro importni a exportni kamiony, vzhledem k tomu, Ze jejich piijezdy zacinaji
od Shod, musi byt minimalné jedna z nich pfitomna jiz v té dobé&. Stfidaji si tedy ranni (od

Shod do 13:30 hod) a odpoledni smeény (od 9 hod do 17:30hod).
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Graf 8: Spokojenost s pracovni dobou a sménnosti

Spokojenost s pracovni dobou a
sménnosti
=1 8
E .
c
S 4
;- -
Q
2 0 s _
o urcité ano spiSe ano spiSe ne urcité ne
|nﬁady1 1 3 3 6

Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setfeni

80 % dotazanych se kladné vyjadiilo k otdzce spokojenosti se stylem vedeni svého
nadfizeného, coz jen potvrdilo ndzor vedouciho na tuto problematiku. 99 % dotazanych
také uvedlo, Ze je spokojeno se vztahem, ktery maji navazany. Jak jiz bylo zminéno, na
pracovisti panuje nekonfliktni a neformalni pfistup. Vedouci svym zaméstnancim nabidl 1
vzéjemné tykani. Dle minéni respondentd, vSak nehrozi, ze by takto nastavené vztahy
prolomily profesionalni autoritu. I pies ptatelskou atmosféru, kterd na pracovisti funguje,
neztraci ke svému nadfizenému respekt a uctu. Vzajemné vztahy se také, dle jejich nézoru,
negativné nepromitaji do jejich pracovni vykonnosti. 81 % pak nasledné v dotazniku

uvedlo, Ze je spokojeno se vztahy na pracovisti.

Graf 9: Spokojenost s predavanim informaci
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Seteni
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Necelych 50 % zaméstnanc uvedlo, Ze je nespokojeno s kvalitou informaci a jejich
preddvanim smérem od vedeni. Jak muzete vidét na grafu ¢. 9, 2 zaméstnanci jsou plné
spokojeni, 5 je spiSe spokojeno, 3 jsou spiSe nespokojeni a 2 jsou urcit¢ nespokojeni.
Stejn¢ jako u prvni sledované spolecnosti, i zde by bylo vhodné se na tento vysledek
zam¢éfit a prijmout patiicnd opatfeni. I pfes vysSe uvedené, je vSak vétSina zaméstnancl
presvédcena, konkrétné 72%, ze vedouci své oddéleni tidi zplsobem, ktery povede

k dosahovani co nejlepSich vysledka.

Vysledek otazky €. 10 ,,Jste spokojen/a s moznosti pracovniho postupu, ktery Vam Vase
oddéleni nabizi? jen potvrdil nazor vedouciho, Ze zaméstnanci jsou spiSe nespokojeni.

K této otazce se negativné vyjadtilo 7 z 11 dotazanych.

Negativné odpovédi zaznamenala 1 nasledujici otazka, zjiStujici spokojenost zaméstnancii
s urovni zaméstnaneckych benefitii. 5 osob je urcité nespokojeno, 3 jsou spiSe nespokojeni

a 3 spiSe spokojeni. Opét se tak potvrdila domnénka manazera odd¢leni.

72% respondenti dale uvedlo, Ze neni spokojeno s finan¢nim ohodnocenim, viz graf ¢. 10.
Vysledek této otdzky se pravdépodobné promitl i do odpovédi na otazku, zda jsou
spokojeni s motivaci ze strany vedouciho, kdy 63% respondentti uvedlo, Ze Vv tomto

aspektu jsou spise nespokojeni.

Graf 10: Spokojenost s finanénim ohodnocenim
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setfeni
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4.3.9. Fluktuace zaméstnancu

V posledni ¢asti dotazniku zaméstnanci obchodniho oddéleni Rhenus Logistics vyjadfili

svij nazor k problematice odchodii ze zaméstnani.

Opustit dana oddéleni, potazmo celou spolecnost v poslednich letech uvazovalo 63%
dotdzanych. Nasledné¢ byli pozadani o uvedeni divodu jejich zaméru, pficemz mohli
zaskrtnout libovolny pocet odpovédi. Mezi nejcastéjsi divody uvedli nedostate¢né financni
ohodnoceni, nedostatecné zaméstnanecké vyhody a omezenou moznost kariérniho rtstu,
vzdélani a rozvoje. Zaznéla vSak také odpovéd na zhorSenou dostupnost pracovisté ¢i

nabidka od konkurenéni spole¢nosti.

Graf 11: Zamysleny odchod ze zamé&stnani
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setfeni

Uvedené divody vétSinou koresponduji s diivody, uvadéné nadiizenym. Ptehled odpovédi

k ddvodiim odchodu ze zamé&stnani uvadim v tabulce €. 19.
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Tabulka 19: Dtivody odchodu ze zamé&stnani

Pociet %

odpovédi | vyjadreni
Mewvyhovujici pracovni prostiedi 1 4%
Mespokojenost s naplni a organizaci prace 1 4%
Meshody s vedenim podniku 0 0%
Spatné vztahy na pracoviti 2 9%
MNedostateéné finanéni chodnoceni ) 26%
Medostateéné zaméstnanecke vyhody 4 17%
Omezené moinosti vzdélavani a rozvoje 3 13%
Omezend moZnost kariérnihd rastu 3 13%
Mabidka zamé&stnani od konkurence 1 4%
Osobni divody 1] 0%
Odchod do dichodu 0 0%
Jiné 2 9%
Celkem 23 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setieni

Aktudlné o odchodu ze zaméstnani spise uvazuji 3 1idé, 4 1idé spise neuvazuji o odchodu a

4 zaméstnanci veédi jisté, ze stavajici zaméstnani nechtéji opustit.

Graf 12: Aktualn¢ zamyslené odchody ze zaméstnani
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setieni

Piehled davodu pro jejich setrvani v podniku je k nahlédnuti v tabulce €. 20. Nejsilngjsi

divod pro setrvani v zaméstnani respondenti vidi v jistoté¢ stabilniho zaméstnani,
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v dobrych vztazich na pracovisti a v zajimavé ndplni prace. Ovlivnény jsou vsak také

pfijemnym pracovnim prostiedim a dobrymi vztahy s vedenim.

Tabulka 20: Duvody pro setrvani v zaméstnani

Pocet %

odpovédi | vyjadieni
PFijemné pracovni prostfedi 3 13%
Zajimava naplh prace 4 17%
Dobré vztahy s vedenim podniku 3 13%
Dobré vztahy na pracovisti 5 22%
Jistota stabilniho zaméstnani 6 26%
Adekvatni finanéni ohodnoceni 1 4%
Zaméstnanecké vyhody 0 0%
Moznosti kariérniho ristu 0 0%
Jiné 0 0%
Celkem 22 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setteni

Poslednim tkolem dotaznikového Setieni bylo zjistit, jak dlouho by osloveni zaméstnanci
chtéli setrvat u stavajiciho zaméstnavatele, za predpokladu, Ze by se vse vyvijelo dle jejich

ptedstav. Jejich odpovédi zaznamenava tabulka €. 21.

Tabulka 21: Délka pracovniho poméru

Poiet odpovédi| % vyjadieni
Mené jak 1 rok 1 8%
1-2 roky 3 23%
3-5let 2 15%
Vice jak 5 let 5 38%
Celkem 13 100%

Zdroj: Vlastni zpracovani dle provedeného Setieni

Vice jak 5 zaméstnanct piedpokladd, ze by v zaméstnani chtélo setrvat déle jak 5 let,

pouze jedna osoba planuje do roka zaméstnani opustit.
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4.4. Zavérecné zhodnoceni

Pro ucely dotaznikového Setfeni jsem oslovila obchodni oddéleni FAC V pojistovné a
logistické spolecnosti, celkem jsem oslovila 24 respondenti a 2 vedouci osoby. Oba
manazeii jsou muzi, ve vékové kategorii od 26-35 let. Vedouci pracovnik obchodniho
odd¢leni pojistovny pracuje ve spolecnosti 2,5 roku, z toho 1,5 roku na pozici manazera
oddéleni. Vedouci pracovnik obchodniho oddéleni v piepravni spole¢nosti pracuje 10 let,
Z toho 4 roky na pozici manazera odd¢€leni. Pievazna vétSina oslovenych zaméstnanct byly

zeny, v nejéastéjsi vékové kategorii 26-35 let.

Dle dat, z testu manazerského stylu bylo zjisténo, ze oba vedouci pracovnici pouzivaji
paternalisticky styl fizeni, jako zalozni styl pak maji oba shodné styl kompromisnik. Oba
tedy kombinuji zajem o lidi se zajmem o svéfenou praci. Vysledny styl fizeni ma vSak

rizny dopad na spokojenost zaméstnanct u sledovanych oddéleni.

Zameéstnanci obou firem se shodli, ze ze stran jejich nadfizenych na né nejsou kladeny
vysoké naroky. Vedouci FAC v rozhovoru pfiznal, Ze vtomto aspektu pocituje jisté
nedostatky. Shodné také uvedli, Ze je vedouci umi pochvalit za dobfe odvedenou praci a Ze

davaji prostor jejich ndpadiim a ndzorim a také dostatek pravomoci pro plnéni tkoli.

Vedouci oddéleni FAC dle respondentt je odbornikem ve svém oboru, je pracovity, slusny
a se svymi podiizenymi jednd jako se sob& rovnymi, slusné a taktné. V ptipad¢ potieby se
na n¢j mohou vzdy obratit. Hlavni problém vSak vnimaji v tom, Ze si neumi pfili§ prosadit
sviyj vlastni nazor a také se vétSina respondenti domniva, Ze svou praci nevykonava dobte.
V pracovnim svété je pro manazera uméni prosazovat vlastni nazor velmi dilezita
schopnost, kterd je soucasti SirSi schopnosti komunikovat. Asertivita je pro manazera
potiebna pro efektivnéjs$i komunikaci v tymu. Zaroven vyjadiuje schopnost dosahnout

konsensu na spole¢nych cilech silou argumentu.

Vedouci obchodniho oddéleni v druhé pozorované spolecnosti je vniman jako osoba, ktera
je odbornikem ve svém oboru, je velmi pracovity, cilevédomy, aktivni a umi si prosadit
vlastni nazor. Problémy umi feSit schladnou hlavou. S podiizenymi ma navazany
neformalni vztah, zaloZeny na ptatelské trovni. Respondenti se vSak spiSe nedomnivaji, Ze

se Vv ptipadé potieby mohou na néj obratit, coZ mliZe mit negativni dopad na efektivitu
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prace. Pokud zaméstnanci ve svém vedoucim nevidi oporu, mize to byt pro n¢ znacné

demotivujici a také to miize mit vliv na jejich pracovni vykon.

V ¢asti dotazniku, kterd méla za tkol zjistit spokojenost ve stavajicim zaméstnani, 50%
zaméstnanct obou oddé€leni podobné uvedlo, ze jsou v tomto aspektu spise nespokojeni, na
druhou stranu jsou spiSe spokojeni se svou naplni prace a jeji organizaci. Coz shodné
potvrdili i oba vedouci pracovnici. Shodné odpovédi byly také zaznamenany u otazky

spokojenosti s pracovni dobou.

Oba osloveni manazeti se shodné¢ domnivaji, ze jejich podiizeni jsou spiSe spokojeni se
stylem jejich vedeni. CoZ se nésledné potvrdilo ve vysledcich dotaznik u zaméstnanci.
Paternalisticky styl vedeni se tedy zdd jako vhodny. Také bylo zjiSténo, ze pro
zaméstnance je prioritni vztah, ktery maji s manazerem navazany. V pojistovné se kladné
vyjadiilo 92% a v logistické spolecnosti je to dokonce 99%. Oba manazefi maji
s kolektivem navazanym otevieny a pratelsky vztah. Dle uvedenych vysledkl se zda, ze je

tento model pro dané zaméstnance vhodny, stejny ndzor na to maji i ptislusni vedouci.

Spise negativné hodnocena skocila otazka dotazujici se na spokojenost s kvalitou
pfedavanych informaci. V tomto aspektu zaméstnanci pocituji nedostatky, které¢ by mély
byt napraveny. Nekvalitné¢ pfedavané informace totiz mohou zapfi€init pochybéni pfi
vykonu prace. U pojistovny je nespokojenost o néco vyssi (vice jak 50%) nez v logistické

spolecnosti (méné¢ jak 50%).

Zameéstnanci oddéleni FAC jsou dle vysledki dotaznikového Setfeni spiSe spokojeni se
systémem zaméstnaneckych vyhod i s finanénim ohodnocenim. Rozsah zaméstnaneckych
benefitl je v pojistovné pomeérné Stédry. Zaméestnanci maji narok na piispévek na vzdélani,
na sportovni aktivity, na stravovani, na Zivotni ¢i neZivotni pojiSt€én a na penzijni
ptepojisténi. Dale se mohou ucastnit tematickych teambuildingii a vecirkd. Zaméstnanci
druhé oslovené spole€nosti se zaméstnaneckymi benefity, jsou spiSe nespokojeni. Firma
prispiva zaméstnancim jen na stravovani a na jazykové kurzy. 73% dale také uvedlo, Ze je

nespokojeno s vysi finan¢niho ohodnoceni.

Zaméstnanci obou spolecnosti se shodli, ze nejsou ze strany vedouciho dostate¢né
motivovani. Vzhledem k dileZitosti motivace zaméstnancl, bych obéma vedoucim
doporucila se na tuto oblast zaméfit. Efektivni motivace udrzi zaméstnance ve stdvajicim

zaméstnani, zlepSuje jejich pfistup k praci a zvySuje vykonnost a pracovni nasazeni.
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Vzhledem k nespokojenosti zaméstnanct logistiky s vys$i mzdy, 1ze pfedpokladat, Ze jejich

pocit nedostate¢né motivace prameni z pocitu nedostate¢ného finanéniho odménovani.

Nespokojenost zaméstnanci také shodné vyjadfili v otazce tykajici se moznosti pracovniho
postupu. U obou odd¢leni je moznost pracovniho postupu spiSe omezend, tudiz vysledek

neni piekvapujici a je o¢ekavany i ze strany manazeru.

Mira fluktuace na oddéleni FAC se jevi pomérné vysoka, za rok 2012 a 2013 ¢inila 50% a
40%. O odchodu ze stavajiciho zaméstnani nékdy uvazoval 9 ze 13 respondentli, nicméné
pouze jeden zameéstnanec odchod aktudlné zvazuje. NejCastéjsi divody pro zvazovani
odchodu ze zaméstnani jsou dle respondenti omezena moznost kariérniho ristu, dale
nedostate¢né finan¢ni ohodnoceni a Spatné vztahy na pracovisti. Naopak divod pro

setrvani v podniku vidi osloveni v jistot€ stabilniho zamé&stnani a v zajimavé naplni prace.

Fluktuace na oddéleni v logistické spolecnosti je ve srovnani s FAC pomérné nizsi.
Vyrazna fluktuace byla zaznamenana jen v roce 2013, kdy oddéleni opustili 3 zaméstnanci.
7 z 11 respondentti za dobu své pusobnosti na oddéleni nékdy zvazovalo odchod. Jako
divody nejcastéji uvedly nedostatecné financni ohodnoceni a nedostatecné firemni
benefity, a také omezenou moznost kariérniho ristu. Aktudlné o odchodu ze zaméstnani
vazné uvazuji 2 zaméstnanci. Stejné jako v pojistovné, vidi divody pro setrvani v podniku

V jistoté stabilniho zaméstnani, v dobrych vztazich na pracovisti a v zajimavé naplni prace.

Pro obé oddéleni by bylo vhodné zaméfit se na pfiCiny fluktuace svych zaméstnancl a
zavést v tomto ohledu pfislusna opatfeni. Pfilisna fluktuace ma pro spolecnost mnoho
negativnich dasledki. Jednak je ¢asove i1 finanén€ narocné vyhledavat a zaSkolovat nové

pracovniky a dale novy zaméstnanci s sebou po néjakou dobu piindsi nizs$i produktivitu

prace, coz mize demotivovat stavajici zaméstnance.

U hodnocenych oddé¢leni nebyly zaznamenany pfiliSné rozdily u polozZenych otazek.
Domnivam se, Ze pfi¢innou je podobny charakter poskytovanych sluzeb a s nim podobné
naroky, kladené na zaméstnance, dale také podobna struktura zaméstnancii (co do véku a
vzdélani). Jsem toho nazoru, Ze podobna vékova struktura a mira vzdélani neodliSuje jejich
preference a oCekavani. VétSina oslovenych spadd do veékové kategorie 26-35 let a ma
minimaln¢ stfedoSkolské vzdélani. Domnivam se, Ze praveé tyto piedpoklady zvySuji

potiebu na seberealizaci a na zvySovani kvalifikace, dale vice touzi prosadit své znalosti a
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odborné dovednosti. Od svého nadfizen¢ho tedy v tomto sméru ocekavaji podporu a vétsi
zajem.

S ohledem na vysledky dotaznikového Setfeni bych si dovolila doporucit vedoucimu
oddé€leni FAC vice zapracovat na umeéni asertivniho jednani a zaméfit se na tymovou
komunikaci. Spravnou formou komunikace, pfeddvanim podstatnych informaci miize
dosdhnout vétsi vykonnosti ze strany zaméstnancl a jejich vétsi spokojenosti. Obéma
vedoucim bych také doporucila vénovat vétsi usili motivaci svych podiizenych.
Zamgéstnanci by méli mit pocit, Ze svou praci odvadi dobfe, coz miize nésledné ovlivnit
efektivitu jejich prace. Pro zlepSeni této oblasti doporucuji zavést pravidelné schiizky,
v ramci kterych dojde ke zhodnoceni vykonu zaméstnanct a da se prostor jejich nazortim.
Dale bych doporucila vice zapracovat na diléim hodnoceni jednotlivei. Vedouci
obchodniho oddéleni piepravni spoleénosti by se mél vice zaméFit na propojeni vykonnosti
zaméstnancu s finanénim odménovanim, vzhledem k vyrazné nespokojenosti s finan¢nim
ohodnocenim. Bude — li zaméstnance hodnocen za jemu svéteny ukol, bude citit veétsi
motivaci, spokojenost a bude vice usilovat o dosazeni vysSiho pracovniho vykonu.
Odménovani vSak nemusi mit penézitou formu. Mize mit podobu Sirokych
zameéstnaneckych benefiti ¢i zvySovani jejich kvalifikace. Navrhovala bych firemni

v

benefity rozsifit o vzdélavaci kurzy a podporovat je ve vlastni iniciativé ve vzdélani.
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5. Zavér

vvvvv

vysledky podniku. Vedouci pracovnici by tedy méli dbat na jejich potfeby, dostate¢né je
motivovat v praci na svéfeném ukolu a mé¢li by se snazit o jejich spokojenost v co nejvice
aspektech. Kvalitni a loajalni pracovnici tvoii jadro uspé$né spole¢nosti a predstavuji to
nejcennéjsi bohatstvi spolecnosti. Jejich dovednosti, znalosti a zkuSenosti pak maji vliv na
postaveni na trhu a podili se na tvorbé image celé firmy. Neméné dilezitd je vSak také

spravné zvolena motivace pracovnikii a komunikace s nimi.

V diplomové praci jsem se zabyvala analyzou stylu fidici prdce manazerGi obchodniho
oddéleni FAC v pojistovné a manazera obchodniho odd¢leni Vv logistické spolecnosti. Pro
vzajemnou porovnatelnost byla zamérné zvolena 2 obchodni oddé¢leni, a to s ohledem
hlavni cil jejich ¢innosti.

Teoretickd ¢ast prace je zamétfena na shrnuti poznatkll z teorie vedeni lidi, s hlavnim
zaméfenim na vyvoj v ndzorech na vedeni lidi. ZjiSténd teoretickd vychodiska ndsledné

slouzila pro vypracovani empirické ¢asti prace.

Prakticka cast prace vychazi z dotaznikového Setfeni, rozhovoril a pozorovani, které bylo
provedeno na obchodnim oddéleni u dvou zvolenych podnikl. Dotaznikové Setfeni
obsahovalo dotaznik pro vedouciho pracovnika a dotaznik pro zaméstnance daného
odd€leni. Zakladni ¢ast dotazniku pro vedouciho pracovnika je tvofena testem
manazerského stylu, pomoci kterého byla provedena analyza soufasného stylu vedeni u
oslovenych manazeri. Vysledky tohoto prizkumu ukazaly, Ze oba maji jako dominantni
paternalisticky styl vedeni, jako zaloZni pak maji styl kompromisnik. Propojuji tedy zdjem
o lidi s orientaci na tikol. Zbylé dv¢ ¢asti dotazniku zjist'ovali nazor vedoucich pracovniku
na spokojenost a fluktuaci svych zaméstnanct. Prvni ¢ast dotazniku pro zaméstnance je
zamé&fena na charakteristiku nadfizeného, druh4, se tyka spokojenosti zaméstnanct a treti

¢ast je vénovana jejich fluktuaci.

Vysledky provedené analyzy ukézaly, ze zaméstnanci obou oddé€leni jsou spokojeni se
stylem vedeni svého nadiizeného, se vzajemnymi vztahy a Ze je povazuji za odborniky ve
svych oborech. Dale bylo zjiSténo, ze zaméstnanci obou oddé€leni pocituji ze strany

vedouciho nedostate¢nou motivaci a nedostatecné finanéni ohodnoceni. Nespokojenost
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také vyjadrili v otdzce tykajici se pracovniho postupu. VSechny tyto aspekty mohou mit
vliv na pfipadnou fluktuaci zaméstnancii. V pojistovné Generali na oddéleni FAC
prevazna vétSina respondentil jako divod piipadné fluktuace na prvnim misté¢ uvedla
omezenou moznost kariérniho riistu a nedostatecné finan¢ni ohodnoceni. Velmi podobné

odpovédi zaznéli také u zaméstnanct v logistické spolecnosti.

Vysledky dotaznikového Setfeni u pozorovanych subjekti nevykazuji velké rozdily. Hlavni
priCinu spatfuji v podobnosti poskytovanych sluzeb a vizich oddéleni. Dalsi diivod spatiuji
V podobné vékové struktute respondentii, a v ndrocich na n¢ kladené.

Zavere€na Cast je vénovana doporucenim, které by vedouci oddéleni mohli pfijmout pro

zlepseni spokojenosti svych zaméstnanct a zvysSeni efektivnosti jejich prace.
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9. Prilohy

Priloha €. 1: Dotaznik pro vedouci pracovniky
Vézena pani/Véazeny pane,
Zadam Vas timto o vyplnéni nize piiloZzenych dotaznikil, které slouzi jako podklad, pro

zpracovani praktické casti diplomové prace na téma ,,Analyza stylu fidici prace manazera
V podnikatelském subjektu.*

Vase odpovédi povazuji za divérné a pouziji je pouze pro ucely zpracovani diplomové
prace.

D¢kuji za Vas cas.

Bc. Zuzana Jankaskova

1. Test manaZerského stylu

Tento dotaznik je zaméfeny na urceni manazerského stylu, ktery aplikujete na svych
podfizenych.

Instrukce pro vyplnéni:

Dotaznik obsahuje celkem 36 tvrzeni, pti¢emz kazdé je doprovdzeno dvéma alternativami.
Pomoci niZze uvedenych kombinaci, je Vasim ukolem rozhodnout, které tvrzeni je pro Vas
vice ¢1 méng piijatelné.

U kazdého tvrzeni mizete rozdé€lit maximalné 3 body, a to v nasledujicich kombinacich:

Davate jednoznac¢né piednost alternativé A pied B: A_3
B_0
Davate jednoznac¢né prednost alternativé B prred A: A_D0
B_3
Priklanite se spiSe k alternativé A pied B: A_2
B_1
Priklanite se spiSe k alternativé B pied A: A_1
B_ 2

Pouzivejte, prosim, jen uvedené kombinace. Snazte se, prosim, odpovidat tak, jak byste se
v dané situaci zachoval/a.

1) KdyZ podrizeny nesouhlasi, mél by vedouci

A 1 zménit postoj, aby udrzel dobrou spolupraci.
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B_2  dohlédnout, aby podtizeny piikazy splnil.

2) KdyZ vedouci planuje néjakou ¢innost a dostane od podfizenych navrhy, mél by pouZzit

.....

B __ 0 zpocatku v né€jaké podobé vSechny navrhy, at’ uz jsou nebo nejsou dobré.

3) KdyzZ podrizeny prednese navrh, ktery je v rozporu s nazorem vedouciho, ten by mél

A _3  névrh vyslechnout, ale prosadit spravnost svého nazoru.

B _ 0 podfizeného upozornit, Ze az bude jeho radu potiebovat, dd mu védet.

4) Vedouci, ktery ma nejlepsi vysledky, je takovy, ktery fekne podiizenym, co se od nich
ocekava

A __ 0 atoto tvrdé vyzaduje.

B _ 3 ale uvédomuje si, ze dokud jsou lid¢ lidmi, nebudou schopni v§e beze zbytku splnit.

5) KdyZ podtizeny s vedoucim nesouhlasi, mél by vedouci
A __ 0_neprosazovat spornou zalezitost, ledaze by doslo ke kritické situaci.

B _ 3 otevfit spornou zaleZitost a pokusit se najit takové feseni, které by vedlo k porozuméni a souhlasu.

6) Vedouci, ktery skute¢né rozumi lidem, bude praci planovat tak, Ze
A 1 podiizenym ptedlozi celkovy obraz ikolu a pobidne je, aby tikol provedli zptisobem, ktery jim
bude nejlépe vyhovovat.

B_2  skazdym z podiizenych individualné probere ukol, ziska od nich navrhy a na jejich zaklad¢ vytvoii
plan.

7) Vedouci by si mél uvédomit, Ze jestlize se lidé pokouseji délat co nejméné
A 3  méli by byt tvrdé popohnani, i kdyby to mélo byt zdrojem nespokojenosti.

B __ 0 neda se s tim mnoho d¢lat.

8) Aby si podiizeny ziskal nejvyssi uznani svého vedouciho, musi mu hlasit
A 2 véci, které vedouci potiebuje znat do hloubky, at’ uz jsou v poradku nebo ne.

B _ 1 jen véci, které nejsou v potadku a vyzaduji pfimy zasah vedouciho.

9) Vedouci by méli vykonavat kontrolu takovym zpiisobem, Ze
A _2  podfizeni si viceméné délaji podle svého a kontrola zacne byt nutnd, jediné kdyby se objevily
kritické problémy.

B__1 seprovadi detailni hlaSeni.

10) KdyZ podiizeny nesouhlasi s vedoucim, ten by mu mél naslouchat, aby porozumél

A _2  bodum, ve kterych jsou zajedno, stejn¢ jako bodtim, ve kterych se rozchazeji, a potom
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dosahnout souhlasu podiizeného.
B__1 bodim, ve kterych se rozchazeji, a potom po vysvétleni pfesvédcit podiizeného o tom, ze

nazor vedouciho je spravny.

11) Vedouci se miize vyhnout potiZim
A 1 akceptovanim pracovniho tempa, které si podtizeni sami zvolili.
B _2  pozddanim podfizenych, aby si sami stanovili své vlastni pracovni tempo, aby si tak vytvofili

pozitivni vztah ke své praci.

12) KdyZ podiizeny dostava specialni ukol, mél by vedouci

A 1 stanovit postup splnéni ukolu véetné ¢asového vymezeni a netolerovat od nékoho zadné odchylky.

B _2  rozdé¢lit ukol na dil¢i kroky tak, aby postup mohl byt ocenén a vedouci mohl pfijmout pfipadna
opatreni.

13) Pii hodnoceni vykonnosti je nezbytné, aby vedouci
A 2 soustavné¢ dohlizel na podiizené, coz je v jejich nejlep$im z&jmu, protoze jim miize pomoci
vyhnout se opakovani chyb a nedostatktl v praci.

B __ 1 chvalil podtizené za dobré vysledky a zdrzel se kritiky.

14) KdyZ podfizeny nesouhlasi s rozhodnutim vedouciho, mél by vedouci
A 3 vysvétlit davody tohoto rozhodnuti a potom oznamit, Ze, a¢ je mu to lito, toto rozhodnuti musi
byt splnéno.

B __ 0 oznamit podfizenému, ze rozhodnuti plati.

15) KdyzZ neni mozné jinak vyfesit nesouhlas podiizeného s rozhodnutim vedouciho, mél by
vedouci
A __ 0 odlozit toto rozhodnuti.

B _ 3 potvrdit toto rozhodnuti a podfizenému dat na védomi, Ze oceni, jestlize je bude akceptovat.

16) Efektivni spoluprace podiizenych miZe byt dosaZeno
A _2  jejich aktivni ucasti pii feSeni pracovnich problémi.

B__1 tim, ze se jim da najevo, ze lidé jsou na prvnim miste.

17) P¥i vedeni pracovni porady by vedouci mél
A __ 2 naslouchat podiizenym, aby ziskal jejich podporu, pficemz zavére¢né rozhodnuti udéla sam.

B__ 1 dbatna to, aby rozhodnuti byla pfijata na zaklad¢ pochopeni a souhlasu.
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18) Lidé budou lépe pracovat

A 3 jestlize se vedouci bude starat o jejich uspokojeni z prace povzbuzovanim a vytvarenim
dobrého klimatu.

B __ 0 jestlize jejich usili bude zalozeno na uplném pochopeni toho, co je v sdzce.

19) Jestlize dojde k poruseni predpisi, vedouci by mél
A _3  podniknout okamzité opatieni, aby bylo jasné, Ze se to nebude opakovat.

B _ 0 nechat to byt, protoze nejlépe se lidé pouci z vlastnich chyb, které sami odhali.

20) Hlavnim ucelem setkani s podfizenymi by mélo byt
A __ 2 stanoveni cill, urCeni postupu prace a rozhodnuti, jak bude prace vykonana.

B __ 1 poskytnuti pfilezitosti ucastnit se, davat navrhy.

21) P¥i planovani prace by vedouci mél

A _3  stanovit individudlni odpovédnost a kazdému jednotlivé fict, jak by svou praci mél ud¢lat.

B _ 0 setkat se s kazdym jednotlive a praci naplanovat zpisobem, jakym ji podfizeni chtéji vykonavat.

22) Vedouci by mél
A __ 1 pochopit, ze lidem se nechce tvrdé pracovat, a proto by mél dohlédnout, aby udélali alespon
tolik, aby se s tim vystacilo.

B 2 dosahnout vyssi produktivity tim, ze praci uéini podfizenym smysluplnéjsi.

23) Pri hodnoceni individualni vykonnosti by vedouci mél
A 3 projevit uznani nad tim, co podfizeny udélal, aby splnil, co se od né&j ocekavalo, a ujistit se, Ze
podtizeny chape, co se od n¢j ocekava v budoucnu.

B __ 0_ provést vécnou diskusi nad fakty.

24) Cile by mély byt stanoveny
A _ 2 ne piili§ vysoké, ani nizké, aby podtizeni védéli, Ze jsou pfiméiené.

B __ 1 jen tak vysoké, aby podfizeni byli ochotni je pfijmout.

25) Pri disciplinarnim ¥izeni by vedouci mél
A __ 1 bytdiplomaticky a povzbudit podfizeného poukazanim na jeho silné stranky.

B _ 2 sdélit své vyhrady a dohlédnout, aby se podtizeny zacal opét snazit.

26) Pri hodnoceni vykonnosti podiizeného by vedouci mél
A _2  zvazit pfednosti a nedostatky podiizeného, urcit slaba mista, ktera vyzaduji zlepseni,

a definovat, co d¢la podrizeny dobfe.
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B__1 wjistit se, Ze podfizeny chape, ze hodnoceni je udélano na zakladé fakth a ze ukazuje pficiny

jeho Gspéchti a netispéch, a pak se s nim dohodnout na tom, co bude cilem zlepSeni.

27) P¥i sledovani postupu prace podrizeného by vedouci mél
A 1 podiizeného nechat samotného, protoZe jestliZe se objevi problémy, dozvi se to obvyklymi cestami.

B __ 2 zistat s podfizenymi v kontaktu a ujistit se, Ze chapou, Ze je to pro jejich dobro.

28) Pri uvedeni podtizeného do prace, ktera je pro néj nova, by vedouci mél

A __ 2 pracovnikovi sdélit ,,co, kde a jak* s pocetnymi povzbudivymi poznamkami a vyjadienim
viry, Ze se to rychle nauci.

B __ 1 pracovat s podiizenymi, aby mohli stanovit vzajemna ocekavani ohledné vykonnosti, podpofit

iniciativu pracovnika a podrobit kritice navrhy, jak méfit postup.

29) Jednou z cest, jak dojit k dobrym vysledkiim, je stanovit podiizenym cile a
A 1 pozadat je o pomoc, kdyz nejsou plnény.

B _2  ujistit se, ze jsou plnény hned od zacatku.

30) Spolehlivym zpiisobem, jak zainteresovat pod¥izené, je pouZit pracovni porady k tomu,
A 2 aby vedouci dostal dostatek informaci, na jejichz zaklad¢ udéla to nejlepsi rozhodnuti o tom,
jak praci vykonat.

B __ 1 aby se probrala rozhodnuti o tom, jak by méla byt prace udélana.

31) Pri predstaveni nadchazejicich zmén by vedouci mél
A _2  presvédcivym zplsobem poukazat na potiebu podpory za strany zaméstnancti a zdiiraznit
vyhody toho, kdyz zaméstnanci s podnikem spolupracuji.

B__1 osobné podékovat pracovnikiim za podporu.

32) Kdyz podiizeni nevykonavaji praci uréenym zpisobem, vedouci by mél
A 0 ponechat chvili situaci jen s tim, ze lidé obvykle nakonec udélaji, co se od nich oc¢ekava.
B 3 ukazat podiizenym, Ze stanovena pravidla jsou prospé$na vSem, a pozadat je o dodrZzovani

uréeného postupu.
33) Kdyz se mezi podiizenymi objevi konflikt, vedouci by mél

A _ 3 zabranit zaujeti pozice, ktera by mohla podpofit spor.

B __ 0 ukoncit konflikt a podeékovat lidem za to, ze vyjadrili své nazory.
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34) Do planovani prace by vedouci mél

A __ 2 vtahnout podfizené spole¢nym probranim planu, aby jim tak umoznil souhlasit se zptisobem,
jakym bude prace vykonavana.

B __ 1 vclenit do planu tolik navrhil podfizenych, kolik je mozné, aby ztstal zachovan zakladni

stanoveny postup.

35) Vedouci miiZe zmirnit odpor ke zméné
A 2 zdtraznénim pozitivnich aspektl zmény.

B 1 tim, ze ji provede jen tehdy, pokud je to mozné bez naruseni rutinniho provozu.
36) JestliZze dojde ke sporu mezi vedoucim a podfizenym, vedouci by mél

A __ 3 spolecné s podiizenymi oteviené urcit pficiny sporu a vyfesit je.

B __ 0 mit posledni slovo.

2. Spokojenost zaméstnancu

Cilem tohoto dotazniku je odhalit Va§ nazor na spokojenost svych podiizenych.
Zakrouzkujte, prosim, pouze jednu vhodnou odpovéd'.

1) Pokud zvazite v§echny okolnosti, myslite si, Ze jsou zaméstnanci celkové spokojeni
se svou praci?

| Ur¢it& ano | Spise ano | Spise ne | Ur¢ité ne |

2) Myslite si, Ze jsou zaméstnanci spokojeni se stylem Vaseho vedeni?

| Ur¢it& ano | Spise ano | Spise ne | Ur¢ité ne |

2) Domnivate se, Ze zaméstnancium vyhovuje vztah, ktery s nimi mate navazany?

| Urgit& ano | Spise ano | Spise ne | Ur¢ité ne |

3) Myslite si, Ze mezi podFizenymi panuji dobré vztahy?

| Urgité ano | Spise ano | Spise ne | Urgité ne

4) Jsou Vasi zaméstnanci spokojeni s naplni prace a jeji organizaci?
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| Ur¢ité ano | Spise ano | Spise ne | Urgité ne

5) Jsou spokojeni s vy$i mzdy a s irovni zaméstnaneckych vyhod?

| Urgité ano | Spise ano | Spise ne | Urtité ne |

6) Myslite si, Ze jsou Vasi podtizeni spokojeni s moZnosti pracovniho postupu?

| Urgité ano | Spise ano | Spise ne | Urgité ne |

3. Fluktuace zaméstnancu

Cilem tohoto dotazniku je zjistit miru a pti¢iny odchodli zamé&stnanct z Vaseho podniku.

1) Uved’te, prosim, jak se vyvijel pofet zaméstnanci na Vasem oddéleni za
poslednich 5 let:

Rok Podet zaméstnancu
2009
2010
2011
2012
2013

2) Uved’te, prosim, pocet zaméstnanci, ktefi v poslednich 5 letech odesli z Vaseho
podniku:

Rok Pocet odchozich
zaméstnancu

2009
2010
2011
2012
2013

vrwe

3) Jaké jsou nejcéastéjsi pri¢iny odchodu zaméstnanci z Vaseho podniku?

1 nevyhovujici pracovni prostiedi 1 neshody s nadfizenym
'] nespokojenost s naplni prace "] Spatné vztahy na pracovisti



0o

nedostate¢né finanéni ohodnoceni
nedostate¢né zameéstnanecké
vyhody

omezené moznosti vzdélavani a
rozvoje

omezena moznost kariérniho rustu

O

OO

nabidka od konkurence

osobni diivody (zména bydlisté
apod.)

odchod do dichodu

jiné (prosim uved’te):

4) Co je podle Vas hlavnim diivodem pro setrvani stavajicich zaméstnanci v podniku?

1 ptijemné pracovni prostiedi
1 zajimava napli prace
1 dobré vztahy s vedenim podniku
1 dobré vztahy na pracovisti
1 jistota stabilniho zaméstnani
Udaje o Vas:
Pohlavi:
] Zena
1 Muz
Vék:
1 do 17 let
1 18—-25 let
1 26 —35 let
1 3645 let
1 46 —55 let
1 56 letavice
Vzdélani:
] zakladni
] vyucen/a
1 stfedoskolské
1 vyssi odborné
1 bakalatské
1 magisterské/inzenyrské

0 O 0 O B B B

adekvatni finan¢ni ohodnoceni
zaméstnanecké vyhody
moznosti vzdélavani a rozvoje
moznost kariérniho ristu

jiné (prosim uved’te):

Jak dlouho pracujete v podniku? ...
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Jaka je VaSe pracovni pozice? ...

Jak dlouho pracujete na souc¢asné pracovni pozici?

Velice dékuji za Vas Cas a Gsili, které jste vyplnéni dotaznikd vénoval/a.
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Priloha ¢. 2: Dotaznik pro zaméstnance

Vazena pani/Vazeny pane,

Zadam Vas timto o vyplnéni nize pfiloZzenych dotazniki, které slouzi jako podklad, pro
zpracovani praktické ¢asti diplomové prace na téma ,,Analyza stylu fidici prace manazera

V podnikatelském subjektu.*

Vase odpovédi povazuji za divérné, nebudou zvetejnény. Vysledky Vasich odpovédi pouziji

pouze pro ucely zpracovani diplomové prace.
Déekuji za Vas Cas.

Bc. Zuzana Jankaskova

1. Vas nadrizeny

Tento dotaznik si klade za cil odpoveédét na otazku, jaky je Vas pfimy nadfizeny a jaky
k nému mate vztah.

Vyberte vzdy jednu moznost.

1) Je Vas$ nadf¥izeny narocny, klade na Vas vysoké poZzadavky?

| Urgité ano | Spise ano | Spise ne | Urgité ne

2) Dovede Vas pochvalit za dobie odvedenou praci?

| Urgit& ano | Spise ano | Spise ne | Urgité ne

3) Dava prostor Vasim napadim, nazorim?

| Urgit& ano | Spise ano | Spise ne | Ur¢ité ne

r o

4) Poskytuje Vam dostatek pravomoci pro plnéni ukola?

| Urgité ano | Spise ano | Spise ne | Urgité ne

5) Miyslite si, Ze se na néj v pripadé poti‘eby miizete obratit?

| Urgité ano | Spise ano | Spise ne | Urgité ne

6) Umi si prosadit sviij vlastni nazor?
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| Ur¢ité ano | Spise ano | Spise ne | Urgité ne

7) Domnivate se, Ze je odbornikem ve svém oboru?

| Urgité ano | Spise ano | Spise ne | Urgité ne

8) Miyslite si, Ze svou praci vykonava dobie?

| Urgité ano | Spise ano | Spise ne | Urgité ne

9) Jedna se svymi podFizenymi jako se sobé rovnymi?

| Urgité ano | Spise ano | Spise ne | Urgité ne

10) DohliZi na své podiizené?

| Urgité ano | Spise ano | Spise ne | Urgité ne

2. Test spokojenosti zaméstnancu

Cilem tohoto dotazniku je zjistit, jak jste spokojen/a ve svém stavajicim zaméstnani, a to jak

se svou naplni prace, tak se stylem vedeni svého nadfizeného.

1) Jste spokojen/a se svym stavajicim zaméstnanim?

| Ur¢ité ano | Spise ano | Spise ne | Ur¢ité ne

2) Jste spokojen/a se svou naplni prace a jeji organizaci?

| Ur¢ité ano | Spise ano | Spise ne | Urcité ne

3) Jste spokojen/a se stylem Fizeni svého nad¥izeného?

| Urgité ano | Spise ano | Spise ne | Urgité ne

4) Vyhovuje Vam pracovni vztah, ktery mate se svym nadfizenym navazany?

| Ur¢ité ano | Spise ano | Spise ne | Urcité ne
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5) Jste spokojen/a s kvalitou informaci a jejich predavanim smérem od vedeni
k zaméstnancim?

| Ur¢ité ano | Spise ano | Spise ne | Urtité ne |

6) Jste spokojen/a s tim, jak Vas vedouci motivuje?

| Ur¢ité ano | Spise ano | Spise ne | Urtité ne |

7) Miyslite si, Ze Vas vedouci iidi Vase oddéleni tak, aby dosahovalo co nejlepSich
vysledkii?

| Ur¢ité ano | Spise ano | Spise ne | Urgité ne |

8) Jste spokojen/a s pracovni dobou, sménami?

| Urgité ano | Spise ano | Spise ne | Urgité ne

9) Vyhovuji Vam vztahy na pracovisti?

| Ur¢ité ano | Spise ano | Spise ne | Urcité ne |

10) Jste spokojen/a s moznosti pracovniho postupu, ktery Vam Vase oddéleni nabizi?

| Urgité ano | Spise ano | Spise ne | Urgité ne |

11) Jste spokojen/a s urovni zaméstnaneckych benefita?

| Urgit& ano | Spise ano | Spise ne | Ur¢ité ne

12) Jste spokojen/a s finanénim ohodnocenim?

| Urgité ano | Spise ano | Spise ne | Urgité ne
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3. Fluktuace zaméstnancu

Cilem tohoto dotazniku je zjistit miru odchodu zaméstnancii ze zaméstnani a diivody, které je
k tomu vedou.

1)Uvazoval/a jste v poslednich letech o odchodu ze zaméstnani?

| Ano | Spise ano

|

Spise ne

| Ne |

2) Pokud ano ¢i spiSe ano, z jakého diuvodu? (oznacte libovolny pocet vhodnych

odpovédi)
Pokud jste dodnes o odchodu nikdy vazné neuvazoval/a, zanechte tuto otdzku bez
odpovédi.
1 nevyhovujici pracovni prostiedi 1 omezené moznosti vzd¢lavani a
1 nespokojenost s naplni a organizaci rozvoje

prace ] omezena moznost kariérniho rustu
1 neshody s vedenim podniku 1 nabidka od konkurence
] Spatné vztahy na pracovisti 1 osobni ditvody (zména bydlisté
1 nedostate¢né finanéni ohodnoceni apod.)
1 nedostate¢né zaméstnanecké 1 odchod do dichodu

vyhody 71 jiné (prosim uved'te):

3) Uvazujete v sou¢asné dobé o odchodu ze zaméstnani?

| Ano | SpiSe ano

SpiSe ne

| Ne |

4) Co je pro Vas diivodem pro setrvani v podniku? (oznacte libovolny pocet
vhodnych odpovédi)
Na otdzku odpovezte i v pripadé, Ze nyni vazné uvazujete o odchodu, ale presto v
podniku stale setrvavate.

[

T o 0 O

piijemné pracovni prostiedi
zajimava napln prace

dobré vztahy s vedenim podniku
dobré vztahy na pracovisti
Jistota stabilniho zamé&stnani

0 0 O O B

adekvatni finan¢ni ohodnoceni
zameéstnanecké vyhody
moznosti vzdélavani a rozvoje
moznost kariérniho rastu

jiné (prosim uved'te):

5) Jak dlouho byste jesté chtél/a pracovat u souc¢asného zaméstnavatele (pokud by se
vSe vyvijel podle VaSich predstav)?

| Méné jak 1 rok | 1-2 roky

3-5 let

| Vicejak5let |
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Udaje o Vas:

Pohlavi:

O

Vék:
U]
U]
U]

Zena

do 17 let
18 — 25 let
26 — 35 let

Vzdélani:

O

N O B B

Jak dlouho pracujete v podniKu? ...

Jaka je VaSe pracovni pozice? ...

Velice dékuji za Vas Cas a Usili, které jste vyplnéni dotaznikl vénoval/a.

zékladni
vyucen/a

stifedoskolské
vys$si odborné

bakalarské

magisterské/inzenyrské

J

Muz

36 — 45 let
46 — 55 let
56 let a vice
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Piiloha €. 3: Vyhodnoceni manaZerského stylu

9,9

9+9

9,1

3,5

1,9

1,1

L5 =0 e LI e O R B O O S O

[
o

[
-

[
2

[
L

= (m

[
Ft

&

[
=y}

[
|.\_‘J

[
ca

[
Lo

ol
=

2
[y

[
]

fad
[£%]

[l
o

b=

&

b=

ol
h

2
=]

fad
ca

[ad
Lo

L
=

L
fury

[£5]
[l

=

[£%]
[£%]

L
I

%]
Ln

30

Celkem

101





