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Anotace

Bakalafska prace se ve své teoretické Casti zabyvd manazerskymi styly fizeni
a spokojenosti pracovniki. Objasiiuje vztah mezi obéma oblastmi a poukazuje na nutnost,
vénovat stejnou pozornost obéma tématlim. Prakticka ¢ast na zakladé kvantitativniho
pruzkumu pomoci metody dotazniku analyzuje, jaké styly fizeni manazefi v praxi
uplatiiuji, jestli jsou v dané oblasti flexibilni. Déle identifikuje reakce zaméstnanct
na uplatiovany styl jejich manazerem a analyzuje zdjem manazerti o spokojenost
podiizenych pracovnikt. Nakonec je v praktické ¢asti specifikovano, jaké faktory maji
na spokojenost pracovniki nejvetsi vliv a jaky vliv na spokojenost zaméstnanci maji styl

fizeni a osobnost manazera.
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The theoretical part of this bachelor thesis is focused on leadership styles of managers
and their employees’ satisfaction. The intention of this study is to define a relationship
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to both of them. Based on the quantitative survey using a questionnaire as the method
of data collection, the practical part analyses which managers’ leadership styles are used
in practise and if managers are using them in a flexible way. Another aspect studied
in the practical part is the reaction of employees to the application of the manager’s
leadership style as well as the analysis whether the managers are interested in employee’s
satisfaction. In conclusion, the practical part specifies which factors have the greatest
impact on the employee’s satisfaction and how the manager’s leadership style and

personality influence the satisfaction of employees.
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UvVOD

Jak dobfe fidit a vést lidi tak, aby byli spokojené vSechny zicastnéné strany, je stale vice
feSenym tématem. Kazdéa organizace chce byt uspésna a prosperujici. ManaZzeti se snazi
dosahnout stanovenych cili organizace skrze zabezpeCovani splnéni ukold. Svym
pristupem Kk zaméstnancum pii rozdélovani ukolu, jejich komunikaci, snahou fesit
problémy, stylem kontroly a hodnoceni vykonu zaméstnancti, poddvanim zpétné vazby
pracovnikiim aj. ovliviiuji Vv jakém case, kvalit¢ a s jakymi néklady budou tyto cile
splnény. Kvalitni a efektivni fizeni ovliviiuje spokojenost pracovnikii. Pro aspésné fizeni
organizace je pracovni spokojenost stéZejnim tématem. Pravé diky zaméstnancim
dosahuji spole¢nosti vySe zminovanych stanovenych cilti. Organizace se snazi ziskat
a udrzet vykonné i kvalifikované zaméstnance, ktefi budou organizaci oddani a nebudou
chtit z ni odejit. Spokojenost zaméstnancti ma vliv na jejich oddanost a angazovanost.
V soucasném globalizovaném svét€ jsou spokojeni zaméstnanci pro spolecnosti

konkurenc¢ni vyhodou.

Manazer svym piistupem K podiizenym pracovnikim ovliviiuje do velké miry jejich
oddanost, angaZovanost, samostatnost a zodpové&dnost pii plnéni tkoll, produktivitu
i kvalitu vykonu. Jeho autorita a moc je ur€ena pozici, ktera je definovana organizacéni
strukturou spolecnosti. Mize ovlivnit dokonce profesni i osobni rozvoj pracovnikd.
Vsechny zminované body maji vliv na spokojenost zaméstnanci, a tedy na jejich

pracovni chovani.

Cilem této bakalarské prace je objasnit vztah mezi manaZerskymi styly fizeni
a spokojenosti pracovnikli. Analyzovat, jaké styly fizeni manaZzefi v praxi uZivaji a zda
jsou v této oblasti flexibilni v zavislosti na situaci, typu pracovnika a jinych okolnosti.
Dalsim cilem je identifikovat reakce zaméstnancl na uplathované styly fizeni jejich
nadfizenymi pracovniky. Analyzovat zijem manazeri o spokojenost podiizenych
zaméstnancll a jejich chovani v pfipadé zjisténi jejich nespokojenosti. Nakonec
specifikovat, které faktory maji nejvétsi vliv na spokojenost pracovnikti a jak realné
hodnoti zaméstnanci vliv osobnosti nadfizeného pracovnika a jim uplatiovaného stylu
fizeni. Na zaklad¢ stanovenych cil byly nastaveny Ctyti hypotézy, které se tykaly nejvice
uzivaného stylu fizeni, flexibility manaZzerti, zdjmu manazert o spokojenost podiizenych

zamestnanct a stylu fizeni jako faktoru, ktery ovliviiuje spokojenost zaméstnanci.



Prvni ¢ast bakalaiské prace se zabyva teorii k tématu. Nejprve je kratce vysvétleno, kde
se ve struktufe vzdelavani objevuji manazeti. Druha kapitola teoretické Casti se zabyva
managementem a manazerem, je v ni podrobnéji popsana osobnost manazera a jeho
kompetence. Soucasti je i1 klasifikace roli a funkci, které manazer v organizaci zastava.
Dalsi kapitola se zabyva fizenim a vedenim lidi, rozdilnym chapanim téchto pojmi
a klasifikaci styld fizeni. Nakonec je teoretickd ¢ast zakoncena kapitolou spokojenosti
pracovniki, kde je blize specifikovano, pro¢ se o ni maji organizace i manazefti zajimat

a jaké faktory maji na ni vliv.

Praktickd cast zahrnuje metodiku prizkumu, stanoveni prizkumnych cili a hypotéz,
vysledky samotného priizkumného Setfeni a je zakoncena interpretaci vysledki. V zavéru
bakalaiské prace jsou shrnuty vysledky prizkumného Setfeni a doporuceni pro manazery,

ptipadné organizace ke zmé&nam, aby byli v oblasti fizeni vice uspésni a efektivnéjsi.



TEORETICKA CAST

1  VZDELAVANI MANAZERU

Vzhledem k tématu bakalatské prace je nutno vymezit nékolik pojmu, aby bylo jasné, kde

se ve struktufe vzdélavani objevuje vzdélavani manazert.

Celozivotni uceni
Ucenti je celozivotnim procesem, jehoz hlavnim cilem je podpora kvality Zivota. Soucasti
celozivotniho uceni jsou veskeré ¢innosti (formalni, neformalni nebo informalni), které
umoznuji jedincim ziskat a zdokonalovat potfebné znalosti, dovednosti ad., které budou
potiebovat v priubéhu celého Zivota. (Bartak, 2007) V 90. letech dvacatého stoleti byl
nahrazen koncept celozivotniho vzd€lavani konceptem  celozivotniho  uceni
se zdraznénim nutnosti aktivniho ptistupu jedince. Vzdélavaji se déti, mladez i dospéli.
Zde je nastinéna struktura vzdélavani dospélych:
o Skolské vzdélavani dospélych,
e vzdélavani seniord,
e dalsi vzdélavani,
o obcanské vzdelavani,
o zajmové vzdélavani,
o dalsi profesni vzdélavani,
- kvalifikaéni,
- rekvalifikacni,
- normativni. (Serak, Dvoiakova, 2009)
DalSi vzdélavani
Dalsi vzdélavani zahrnuje veskeré edukacni ¢innosti a aktivity dospélého jedince, ktery
jiz vstoupil na trh prace a dosahl urcitého stupné vzdélani. Dalsi vzdélavani dopliuje,
obohacuje nebo piipadné nahrazuje pocatecni vzdélani dospélych jedinct, ktefi chtéji

zdmerne rozvijet znalosti, dovednosti, hodnotové postoje a jiné kvality. (Bartak, 2007)
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Dalsi profesni vzdélavani
Dalsi profesni vzdélavani zahrnuje veskery profesni a odborny rozvoj dospélych osob,
které¢ tadn¢ dokonclily odborné vzd€lavani a piipravy na povolani ve formalnim

vzdélavacim systému. (Serak, Dvotékova, 2009)

Vzdélavani manazZeria
Specifickou soucasti dalsiho profesniho vzdélavani je vzdélavani manazerd. Manazeti
jsou pracovnici, ktefi jsou vystaveni stresu a ¢asové tisn€. Jejich vykon do znacné miry

ovliviiyje fungovani i uspéSnost organizace. (Palan, 2003)

Pristupy k rozvoji manazerii:

1. Formalni pfistupy

e rozvoj pii vykonu préce: monitorovani, kou¢ovani, mentoring, konzultovéni,
zpétna vazba ze strany nadfizenych pfi fizeni vykonu,

e r0zvoj s cilem ziskat nové pracovni zkuSenosti: rotace prace, rozSifovani prace,
uceni se akci, doCasna staz, aj.,

e formdlni vzdélavani pomoci internich a externich kurzl (ptfednéasky, seminéie,
workshopy, manazerské hry, hrani roli aj.),

e strukturované sebevzdélavani,

e e-learning.

2. Neformalni pfistupy

e vlastni hodnoceni vykonu a porovnani s cili,

e manazefi sami vypracuji plany osobniho rozvoje nebo programy samostatné
fizeného ucent,

® diskuse o problémech a piileZitostech s nadfizenymi, kolegy a mentory.

(Armstrong, 2007)
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2  MANAZER

Nejprve je potteba vysvétlit pojem management, ze kterého vychdzi pojem manazer.
Slovo management je pievzaté z angliCtiny ze slovesa ,,to manage®, které mé nékolik
vyznamu: dosdhnout, spravovat, fidit, zvladnout, vést. (Birknerova, Frankovsky, 2014)
Ve svétové 1 Ceské literatuie 1ze najit desitky definic pojmu management, které se Casto
od sebe lisi. Neexistuje tedy jednozna¢né a vSeobecné piijimané chéapani pojmu

management. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Definice managementu se dotykaji nasledujicich oblasti: vedeni lidi, specifické funkce
vykonavané vedoucimi pracovniky a management jako pfedmét a ucel studia. Ptiklady
definic, které zduraznuji vedeni lidi jsou: ,Management je uméni dosahovat cile
organizace rukama a hlavami jinych.“ a ,Management je vykondvani véci

prostiednictvim ostatnich lidi.“ (Tureckiova, 2002)

Piikladem definice managementu, ktera poukazuje na specifické funkce vykonavané
vedoucimi pracovniky, muize byt: ,Management je 0 zvladnuti planovacich,
organizacnich, persondlnich a kontrolnich ¢innosti, které jsou zamétreny na dosazeni cilti
organizace.* (Vodacek, Vodackova, 2013) Do oblasti management jako pfedmét a ucel
studia patii definice: ,,Management je proces, jehoz ucelem je optimalni vyuziti lidskych,
finanénich, materialnich a informacnich zdroji, které ma organizace k dispozici, aby

dosahla organizac¢nich cilt.* (Tureckiova, 2002)

Vodacek, Vodackova (2013) uvadéji definici managementu, ktera zdtraznuje ucel
a pouzivané nastroje manaZzerské prace: ,,Management je soubor nazord, doporuceni,
metod a pfistupl, které vedouci pracovnici (manaZetfi) pouzivaji ke zvladnuti

specifickych ¢innosti, sméfujicich k dosazeni cilti organizace.

Drucker (In: Birknerova, Frankovsky, 2014) charakterizuje manazera jako vedouciho
pracovnika, ktery je zodpovédny za dosahovani cilil skrze organizacni jednotky (ttvary,
kolektivy), které mu byly svéfeny. Na tvorbé té€chto cill i zajisténi podminek K jejich
plnéni se sam manazer vyznamné spolupodili diky planovéani, organizovani
a kontrolovani prace jeho spolupracovnikii. (Birknerova, Frankovsky, 2014). Manazer
fidi procesy a vede lidi, diky nimz dosahuje pozadovanych vysledkd. Uméni manazera
se projevuje V efektivnim a ekonomickém vyuzivani zdroji, a zaroven V jeho

schopnosti nalézat tyto zdroje tam, kde by je jini necekali a nehledali, stejné jako
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Vv jeho schopnosti tyto zdroje vytvafet. (Kolman In: Birknerova, Frankovsky, 2014)
Podle zakoniku prace v § 11 je vedouci zaméstnanec opravnén stanovit a rozdélovat
podiizenym zaméstnancim pracovni ukoly, Oorganizovat, fidit i kontrolovat jejich préci

a davat jim k tomuto Gc¢elu i zavazné instrukce. (Zakon ¢. 262/2006 Sb.)

Davno minula doba, kdy vedouci pracovnik déval ptikazy a podtizeny pracovnik je plnil.
Organizace davaji velky diraz na participaci zaméstnanct. Diky tomu fada ¢innosti, které
diive mél na starosti jen vedouci pracovnik, je realizovana ¢asteéné nebo zcela
spolupracovniky vedouciho zaméstnance. Manazer tedy musi umét vytvofit prostor pro
samostatnou a tvuréi praci jeho spolupracovniki. Zapojit je i v oblasti fizeni, delegovat
ukoly, a hlavn¢ pracovniky vést k tomu, aby tento prostor chtéli vyuzivat a byli schopni
ho vyuzivat efektivné. VSechny zminéné ¢innosti souvisi s motivovanim a S koucovanim.
Na manazery jsou kvili tomu kladeny vysoké néroky Vv oblastech jejich znalosti,

schopnosti i dovednosti. (Blazek, 2014)

v o

Podle stupiii fizeni se manazeti rozd¢luji do tii skupin: manazefi prvni linie, stiedni
manazeii a vrcholovi manaZefi (top management). Manazefi prvni linie jsou vedouci
pracovnici, ktefi plsobi na nejniz§im stupni fizeni lidi. Jsou Vv pfimém kontaktu
s vykonnymi pracovniky. ManaZefi prvni linie jsou mistfi, vedouci prodejny, vedouci

katedry na univerzité, primafi v nemocnici aj. (Blazek, 2014)

Manazeti druhé linie ptisobi mezi manazery prvni linie a top managementem. Jedna se
0 pomérné pocetnou a riznorodou skupinu vedoucich pracovnikd. (Blazek, 2014)
Obvykle tidi $tabni, odborné utvary a praci manaZer prvni linie. Konkrétné se jedna

naptiklad o vedouci provozu nebo naméstky. (Birknerova, Frankovsky, 2014)

Vrcholovi neboli top manaZefi jsou fidici pracovnici, ktefi nesou zodpovédnost
za formulovani plant a cild. Ridi organizaci jako celek, navenek ji reprezentuiji, a to jak
ve vztahu K vlastnikiim organizace, tak i k dal$im subjektim (banky, stat, zakaznici,
dodavatelé aj.) U menSich organizaci se bézn¢ stavéa vlastnik zarovenl 1 vrcholovym
manazerem. (Blazek, 2014) Vrcholovymi manazery jsou naptiklad vykonni feditelé.

(Birknerova, Frankovsky, 2014)

Vyvojové trendy smétuji K tomu, ze stfedni management postupné ztraci na vyznamu,
a to diky ménicimu se stylu vedeni a rozsifeni ptisobnosti informacnich systému. Stejné

tak se z podobnych divodi méni i pozice manazerd prvni linie, ktefi se postupné stavaji
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soucasti vykonnych pracovnikli. Naopak u top manazeri rostou naroky, vyznam
a naroc¢nost jejich prace, jez je spojena se strategii celé organizace. Naro¢nost jejich prace

je do zna¢né miry zpisobena vysoce dynamickym prostiedim. (Blazek, 2014)

Drucker (In: Tureckiova, 2004) definuje management jako disciplinu a manazery jako
profesionaly, ktefi tuto disciplinu realizuji, vykonavaji funkce a plni povinnosti, z nich
vyplyvajici. Aby se manazeii mohli oznacovat jako profesionalové, musi se pojem
management chapat také jako skutecna profese s vymezenym piedmétem a obsahem,
na Kterou se lze pfipravit studiem (ziskat formalni kvalifikaci). Pro Gspés$né zvladani této
profese musi existovat vykonové piredpoklady a vzdélavaci (kvalifikacni) standardy. Tim
je vymezena uroven schopnosti, znalosti, dovednosti a pfipadné i zkuSenosti, kterymi
musi manazer ve své ¢innosti disponovat. Pro tyto standardy se uziva pojem kompetence,

ktery bude vysvétlen dale. (Tureckiova, 2004)

2.1 OSOBNOST MANAZERA

Osobnost jedince je formovana biologickymi faktory (genetické predpoklady), socialnimi
faktory (vychova, ptisobeni okoli — rodina, prace) a kulturnimi faktory (zvyky, normy,
jazyk a kultura samotného naroda). Soucasti osobnosti manazera a jeho chovani jsou:
¢ hodnoty (co manaZer povazuje za dulezité),
e postoje (jak fidici pracovnik pristupuje K ostatnim lidem, predmétim,
skute¢nostem apod.),
e schopnosti (ptedpoklady pro vykonavani urcité ¢innosti),
e Vveédomosti (odborné védomosti jsou potiebné v zavislosti na oboru),
e zkuSenosti (Zivotni zkuSenosti a situace, které obohatily poznani manazera, jeho
vyvoj a reakce na okoli),

e dovednosti (praktické navyky, které manazer ziskava praxi). (Sulet, 2002)

Z vyse uvedenych informaci vyplyva, Ze prace fidiciho pracovnika je velmi ndrocna
a vyzaduje kromé odbornych znalosti také predpoklady pro fizeni lidi. Tyto piedpoklady
pro vykon funkce délime na technické a osobni. Mezi technické predpoklady patii znalost
prace podtizenych/spolupracovnikii a schopnost presvédCit lidi, ze dany piikaz je

splnitelny. Kazdy manaZer by mél davat takové rozkazy, které jsou vykonatelné, mél by
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je sdm zvladnout a v ptipadé potieby podiizenému pracovniku predvést, jak se konkrétni

prace/tikol vykona. (Zlamal et al., 2011)

Osobni ptfedpoklady manazera jsou casto cenény vice nez technické predpoklady.
Do osobnich ptfedpokladi patii koncepcni uvazovani a odpovidajici rozhodovani, umeéni
jednat s lidmi (s nadfizenymi, podfizenymi, zakazniky, obchodnimi partnery, institucemi
aj.), schopnost motivovat podfizené a kreativita. (Zlamal et al., 2011)

Mezi vrozené vlastnosti osobnosti manazera patii: potfeba moci a silného vlivu na ostatni
lidi, potieba vést/fidit ostatni lidi, inteligence, temperament, empatie, ovladani
emocionalnich reakci, schopnost komunikace, zdravy tsudek, predstavivost a samostatné
tvorivé mysleni. Soucasti ziskanych vlastnosti jsou: védomosti (odborné, ekonomické,
socialné-psychologické) a dobra duSevni i t€lesna kondice. (Durdova In: Birknerova,

Frankovsky, 2014)

Dobry manazer musi u¢inné¢ komunikovat se zaméstnanci, musi je umét nadchnout
a zaujmout pro jejich praci, namotivovat k ur¢itému vykonu. Dale musi umét prezentovat
svoje zaméry (zaméry organizace), Vést porady, dobfe hospodafit s Casem a efektivné
planovat, stim souvisi i schopnost delegovani ukoll na podfizené. Dilezita je
komunikace — manazer musi umét fesit konflikty v tymu a nepiehlizet je. Ke kazdému
podfizenému by mél mit manaZer osobni pfistup, naslouchat jeho nazorim. Ridici
pracovnik si musi umét ziskat respekt od lidi, nejen svymi dovednostmi ale 1 korektnim
vystupovanim a lidskym pfistupem. Manazer by mél byt tymovym hracem a neustale

pracovat na svém vlastnim rozvoji. (Zlamal et al., 2011)

Vzhledem k dynamickému prostiedi, ve kterém se manazefi pohybuji, musi fidici
pracovnik umét pruzn€ reagovat na ménici se podminky, byt vytrvaly, divat se
na piilezitosti firmy z riznych stran (znat strategii a cile organizace) a umét si ziskat

spojence. (Kubickova, Rais, 2012)

Medlikova (2007) uvadi ve své knize mozné bariéry v osobnosti manaZzera, kterym je
potieba se vyvarovat:

e Spatné vymezeni problému (chaoti¢nost),

e Uzké vnimani problému, situace apod. (pohled z jedné strany, chybi ptesah),

e stereotypy v mysleni i jednani,

e vyhoteni, nuda.

15



2.2 MANAZERSKE FUNKCE A MANAZERSKE ROLE

Manazerské funkce jsou specifické Cinnosti, které manazer vykonava v oblasti svého
pusobeni (personalistika, finance, marketing, prodej, aj.), odliSnosti jsou dany velikosti
organizace, prostfedim, ve kterém organizace plsobi, a Grovni vedeni. Henri Fayol,
francouzsky ekonom a pramyslnik, je povazovan za zakladatele konceptu manazerskych
funkci, které formuloval jiz vroce 1916 nasledovné: planovani, organizovani,
piikazovani, koordinovani a kontrolovani. (Blazek, 2014) AmeriCti teoretikové
managementu Harold Koontz a Heinz Weihrich vytvofili nejznaméjsi dnes pouzivany
koncept manazerskych funkci, jenz je velmi podobny piivodnimu vymezeni od H. Fayola.
Harold Konntz a Heinz Weihrich klasifikovali manazerské funkce nasledovné: planovani,
organizovani, Staffing (formovani podnikové sily), vedeni a kontrolovani. EXistuje
nespocet klasifikaci manazerskych funkci. Koncepce manazerskych funkci se stale vyviji,
je jim vycitana piilisna obecnost a tim i nesnadna aplikovatelnost v praxi. (Tureckiova,

2002)

Krittkem manazerskych funkci byl i1 Henry Mintzberg, ktery je povazovéan
za ,,duchovniho otce* konceptu manaZerskych roli. Henry Mintzberg byl kanadskym
teoretikem 1 manaZerskym konzultantem, ktery se jiz v 70. letech zamyslel nad vhodnym
vymezenim konceptu manaZerskych funkci. SnaZzil se zjistit, zda klicové cinnosti
manazeri odpovidaji manazerskym funkcim. Mezi vrcholovymi manaZery provedl
nékolik prizkumd, ze kterych vyplynulo, ze prace manazerd se vyznacuje riznorodosti,
utrzkovitosti a verbalni komunikaci. Manazerovi se zfidka stane, Ze by se vénoval jedné
¢innosti déle jak 10 minut, jedinou vyjimku tvofi schize. Na zakladé¢ téchto vysledkd,
dosel Henry Mintzberg Kk zavéru, ze manazer je jako herec v divadle, ktery zastava

nékolik roli a uméni manazera spociva v jejich sladéni a integraci. (Kubatova et al., 2012)

Henry Mintzberg vytvofil model, ve kterém rozlisil deset roli, které¢ se klasifikuji do tii
skupin: interpersonalni role, informacni role a rozhodovaci role. Manazerské role jsou
vzajemné propojené, Casto na sebe navazuji, dopliuji se, vzijemné se piekryvaji
a kvalitativné€ se podminuji. Dalsi zkoumani konceptii manazerskych funkeci a roli (druha
polovina 80. let) vedlo ke zjisténi, ze ¢innosti popsané manazerskymi rolemi Ize vylozit
1 prostfednictvim tradi¢nich manazerskych funkci, a to predevsim v oblasti vrcholového

managementu. (Tureckiova, 2002)
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A. Interpersonalni role (interpersonal roles)

Interpersonalni role vyplyvaji z formalni pravomoci a zodpovédnosti fidiciho pracovnika
udrZovat a rozvijet vztahy s lidmi v organizaci (nadiizeni, podiizeni, pfedstavitelé odbort
aj.) i mimo organizaci (zakaznici, dodavatelé, piedstavitelé bank, statni i vefejné spravy
aj.). (Vodacek, Vodackova, 2013) Charakter interpersonalnich roli se méni v zavislosti
na specifi¢nosti postaveni a subjektivni preferenci pracovni ¢innosti manazert. Rozlisuji

se ti'1 dil¢i interpersonalni role:

¢ Role predstavitele organizace (figurehead role)
Manazer je v této roli vedoucim organizace nebo jeji Casti a plni reprezentativni
ukoly. Henry Mintzberg na zdklad€ prizkumi doSel k zavéru, Ze primérny
manazer stravi az 12 % své pracovni doby reprezentativnimi tkoly. (Kubatova
etal., 2012)

¢ Role vedouciho (leader role)
Manazer je vtéto roli odpovédny za celkové vysledky jeho podfizenych
spolupracovnikti a z tohoto pohledu zastava i roli vedouciho. Podle prazkumi
Henryho Mintzberga se rozliSuje piimé a nepifimé vedeni. V piimém vedeni
rozhoduje manazer napiiklad vice ¢i méné o pfijeti personalu, 0 rozmistovani
spolupracovnikii, 0 tom, jaka Skoleni podfizeni pracovnici absolvuji aj. V druhém
pfipad¢ se jednd spiSe o motivaci a povzbuzovani spolupracovnikii, o sladéni
osobnich potieb s cili organizace. (Kubatova et al., 2012)

e Spojujici role (liason role)
Spojujici role byla dfive ponckud podcenovana. Manazefi jsou v této roli
odpovédni za prenos informaci, za kontakt s externimi partnery a zaroven udrzuji

kontakty s kolegy, jinymi oddélenimi a manazery. (Kubatova et al., 2012)

B. Informacni role (informational roles)

KaZzdy manazer je vice ¢i mén¢ soucasti informacnich procest, informace vytvaii, sbira,
§ifi, filtruje, vyuziva a hledd diveéryhodné informace z raznych zdroji uvnitf i mimo
organizaci. Jeho ukolem je zajistit, aby se konkrétni informace pienasely

zainteresovanym osobam uvnitt i vné organizaci. Komunikace zabird vekou ¢ast pracovni
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doby vétsiny vrcholovych manazerti, podle Mintzberga az 40 %. (Vodacek, Vodackova,

2013) Na zaklad¢ pruzkumi klasifikuje Henry Mintzberg informativni role do tii

kategorii:

Piijemce informaci (monitor role)
Manazer sleduje svoje okoli, za ucelem ziskani informaci, které povazuje pro svou
¢innost za nezbytné, dtilezité a uzite¢né. Muze se jednat o psané slovo, o rozhovory

formalni i neformalni, pfedavané zpravy, a dokonce i o domnénky. Role pfijemce

vvvvvv

Siritel informaci (disseminator role)
Manazer musi vzdy promyslet kolik, kdy, jak a jaké informace piedd svym
spolupracovniklim nebo externim partneriim, tak aby byly vhodné vyuzity a tcelné

zhodnoceny. (Kubatova et al., 2012)

Mluv¢i organizace (Spokesperson role)
Manazer v této roli informuje okoli (nadfizeni, zainteresovani lidé mimo
organizaci, jiné dulezité osoby), a tim spoluvytvaii image organizace, vytvari

dojem i nazor na firmu. (Vodacek, Vodackova, 2013)

C. Rozhodovaci role (decision roles)

Jsou to pravé znalosti a informace, které manazer zhodnocuje a na zakladé toho ¢ini

strategicka rozhodnuti, diky nimz dosahuje soustavy cilli organizace. V rozhodovaci roli

manazer Ucelné vybira feseni, nasledné je sd€luje i prosazuje, a nakonec kontroluje jejich

pInéni. (Vodacek, Vodackova, 2013) Do skupiny rozhodovacich roli patii ¢tyii diléi role:

Podnikatel (entreprenerurial role)

V roli podnikatele se manaZer snazi organizaci/oddéleni povzbudit k lepSim
vysledkiim, rozhoduje o ziskavani a vyuzivani podnikatelskych pfilezitosti
a pomaha tak organizaci/oddéleni v adaptaci pti zménach. (Kubatova et al., 2012)
Manazefi vykonavajici roli podnikatele musi byt kreativni, aby mohli sami
vymyslet nové postupy, zaroveil pozorni, aby si vSimli novych moznosti
a ptilezitosti. Aby manazer zvladl vykonévat tuto roli musi mit sdm organizacniho
a podnikatelského ducha, musi byt ochoten riskovat, jinak nebude schopen tézit

z prilezitosti, které se naskytnou. (Adizes, 2015)

18



o Resitel problémii/hasi¢ (disturbance-handler role)
Manazer jako feSitel problémi reaguje na necekané situace, které se objevi pii
zavadéni urcité zmény nebo jednd pii nenadalych zménéach konkrétnich plant.
Stejné jako hasi¢ musi zakroc€it ihned, protoze dlouhé jednani mtize situaci zhorsit.
Pfitom vSak musi pamatovat na skryté i zjevné zajmy partnert. (Kubatova et al.,

2012)

e Alokator zdroju (resource-allocator role)
V této roli manazer rozhoduje, jaké zdroje a komu budou tyto zdroje
Vv organizaci/oddéleni ptidéleny, at’ uz se jedna o zdroje energetické, financni nebo
lidské, tak aby se hospoddrné zrealizovali planované cinnosti podle

harmonogramu. (Vodéacek, Vodackova, 2013)

e Vyjednava¢ (negotiator role)
Manazer vroli vyjednavale se orientuje na sladéni z4jmu nebo dosazeni
rozumnych kompromisti u vSech zucastnénych stran (odbératelé, tymy, novy

personal, odbory, jiné organizace apod.). (Kubatova et al., 2012)

Nekteti autofi (napt. Kae H. Chung) k uvedenym tfem skupinam roli pfipojuji jesté role
administrativni. Dil¢imi rolemi v této skupin€ jsou role administratora, spravce rozpocti

a toho, kdo je zodpovédny za sledovani a kontrolu ukold. (Vodacek, Vodackova, 2013)

2.3 KOMPETENCE

Pojem manazerské kompetence byva definovan rizné. Pojem kompetence se v soucasné
dobé v Cestiné uziva ve dvou vyznamech. Prvni definuje kompetence jako pravomoci,
opravnéni, ktera jsou udélovand autoritou nebo patii autorit¢ (institut, jednotlivec).
Ve druhém vyznamu kompetence zduraznuje schopnosti jedince vykonavat urcitou
¢innost, umét ji vykonavat, byt v pislusné oblasti kvalifikovany, mit potfebné védomosti
a dovednosti. Rozdil mezi obéma vyznamy, spoc¢iva v tom, k ¢emu se vazou. Prvni pojeti
vyzdvihuje schopnost ¢lovéka na zakladé toho, co mu bylo zvenku dano diky konsensu
druhych. Druhy vyznam, ktery je pouzivan ve spojeni manazerské kompetence, naopak
zdiiraziiuje vnitini kvalitu ¢lovéka, kterd je dana jeho rozvojem, viceméné je nezavisla
na okolnim svété a umoziuje jedinci podavat vynikajici vykon v dané pozici, roli nebo

situaci. (Hlouskova, 2009, online, cit. 2018-12-06)
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Dalsi znamou definici kompetenci je definice Boyatzise, ktery charakterizuje kompetenci
jako zakladni rys jedince, ktery mu umoziuje podat dobry vykon v jeho pozici.
Kompetence je schopnost jedince chovat se takovym zpisobem, ktery je v souladu
s pozadavky prace v dané organizaci, @ umoziuje jedinci pfindset potiebné vysledky.

(Boyatz In: Veteska, Tureckiova, 2008)

Kompetence jsou tedy vnimany jako jedineény zdroj organizace, které zvySuji jejich
konkurenceschopnost v soucasném globalizovaném svété. (Hlouskova, 2009, online,
cit. 2018-12-06) Vzhledem Kk obsahlosti daného tématu jsou zminéné pouze znamé
definice tohoto pojmu a definice, které objasnuji jeho vyznam. Vzhledem K tcelu této

prace se bakalaiska prace bude dale zabyvat manazerskymi kompetencemi.

I na definici a klasifikaci manaZerskych kompetenci existuje fada pohledi. Nejcastéji je
pojem uzivan ve smyslu souboru pozadovanych vlastnosti, znalosti, dovednosti,
schopnosti, zkusenosti, motivace, postoji a osobnich charakteristik jedince, které mu

umoznuji Vykonavat manazerskou funkci. (Managementmania, online, cit. 2018-12-09)

A. Znalosti

Znalosti predstavuji dilezity zdroj informaci pro jedince 1 organizaci. Jsou to informace
o urcitych jevech, pojmech, jejich vztazich, které jedinec ziskal a uchoval v paméti. Tyto
informace umozuji jedinci tvofit souvislosti a na zaklade€ toho usmérnovat svoje jednani.
(Veteska, Tureckiova, 2008) Diky znalostem se muze manazer spravné rozhodovat,

rozpoznat vhodné ptileZitosti a napomahaji mu k dosazeni stanovenych cill.

B. Schopnost

Soubor predpokladii (individudlni potencial), ktery jedinec potifebuje k tispéSnému
vykonavani ¢innosti. Rozvoj schopnosti je podminén ucenim a je ovlivnén socialnim
prostiedim, pracovnim prostfedim i vzdélanim. (Andromedia, online, cit. 2018-12-09)
Schopnosti manazera jsou posuzovany podle toho, jak se mu dafi namotivovat
a presveédcit svoje spolupracovniky, aby se aktivné zapojili do zvolené podnikatelské
strategie. Schopnosti manazerovi umozinuji pracovat S jeho potencidlem,

ale i s potencialem podtizenych pracovnikt. (Hlouskova, 2009, onling, cit. 2018-12-06)
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D. Dovednost

Dovednosti jsou rozvinuté schopnosti praxi a u¢enim. Dovednost je zpusobilost jedince

(osobni dispozice) vykonavat urcitou Cinnost co nejlépe (efektivné 1 raciondlné).

(Andromedia, online, cit. 2018-12-09) Dovednosti umozfiuji manaZerovi aplikovat

znalosti, postoje a osobni ptedpoklady v pracovnim prostiedi. Usnadiuji mu uvést

zvolenou strategii do praxe, skrze pldnovani, organizovani a fizeni podnikatelskych

aktivit tak, aby dosahl zvolenych strategickych cili organizace. (Hlouskova, 2009, online,
cit. 2018-12-06)

Robert L. Katz se vroce 1974 zamyslel nad manazerskymi dovednostmi ve vztahu

k hierarchii managementu a stanovil tfi okruhy manazerskych dovednosti:

Technické dovednosti

Do této oblasti patii uplatnovani specifickych znalosti, technik, metod a postupt
pro realizaci vykonnych ¢innosti a procest. Napftiklad technicti feditel¢, manazeti
ekonomického oddéleni aj. museji mit alesponl z€asti specifické dovednosti lidi,
kterymi disponuji lidé, jez jsou jimi fizeny a vedeny, aby mohli efektivné
zabezpeCit provadéni urCitych praci. Patii sem schopnost obsluhovat stroje
a nastroje nebo znalost i praktické vyuzivani technik, které jsou nutné k vykonu
profese a pro jeji organizovéani. Technické dovednosti lze ziskat vzdélanim,

tréninkem a zkuSenosti. (Tureckiova, 2002)

Lidské dovednosti (mezilidské)

Manazer musi disponovat schopnostmi, které jste potiebné pro praci s lidmi,
to vyzaduje znalost vSeobecnych principt lidského chovani, zejména v oblasti
skupinovych procesti a motivace. Piikladem mize byt znalost motivacni teorie
aucinné uplatnovani jejich zavér, schopnost vést lidi, podnécovani
spolupracovnikti Kk vysokému pracovnimu vykonu, k pozadovanému chovani
a jednani. Manazefi realizuji vétSinu prace prostfednictvim jinych lidi, k tomu
potiebuji byt schopni predevs§im efektivni komunikace. (Hlouskova, 2009, online,
cit. 2018-12-06)
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e Koncep¢ni dovednosti (konceptualni)
Jde o dovednosti manaZera vidét organizaci jako systém, porozumét prvkim
I vazbam uvniti organizaéni struktury a jednat ve prospéch spole¢nosti. Koncepéni
dovednosti zahrnuji znalost podstatnych aktivit spole¢nosti a dovednosti v oblasti

planovani, organizace, delegace tkold, koordinace apod. (Kubatova et al., 2012)

Efektivni fizeni zahrnuje vSechny tfi okruhy dovednosti, pfi€emzZ jejich vyznam je
umérny urovni managementu, na které jsou vyuzivany. Obrazek 1 ilustruje, ze koncepéni
dovednosti maji nejveétsi vyznam v nejvyssi urovni hierarchie managementu, zatimco
V niz8ich Grovnich se jejich vyznam postupné snizuje. U technickych dovednosti je tomu
naopak. Mezilidské dovednosti jsou potfebné na vSech Urovnich a jsou povazovany

za kli¢ové. (Managementmania, online, cit. 2018-12-09 )

Obrazek 1: Manazerské dovednosti

Vrcholovd drover

managemeniu
Stiedni uroven ! 1 Mezilidské Technické
managementu oSt dovednosti dovednosti

Zakladmi uroven
managementu

Zdroj: Managementmania, online, cit. 2018-12-09

K tomuto rozdéleni dovednosti navic Tureckiova (2002) ptidava projekéni dovednosti.
Tyto dovednosti kladou pozadavek na manazera, aby problémy nejenom vidél
a analyzoval, ale také aby byl schopen nalézt feseni, a to takovym zpusobem, ktery
pfinese organizaci uzitek. Projekéni dovednosti by mohly byt soucasti koncepcnich
dovednosti.

F. C. Mann jiz vroce 1965 rozliSil manazerské dovednosti néasledovné: technické
dovednosti, interpersonalni dovednosti, organiza¢ni dovednosti a institucionalni

dovednosti. Prvni tfi oblasti viceméné odpovidaji prvnim tfem oblastem v piedeslé

Katzeho klasifikaci. Institucionalni dovednosti zahrnuji dovednosti manazera organizaci
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navenek zastupovat, prezentovat, formulovat jeji poslani a hodnoty. Soucasti téchto
dovednosti je také znalost spolecenského a politického vyvoje, vnimavost vici trendiim,
strategicky piehled, schopnost komunikace na vSech stranach (média, klienti, instituce

apod.). (Kubatova et al., 2012)

E. Motivace

Motivace vyjadtuje pfistup cloveéka k praci, jeho ochotu pracovat. Vychdzi z vnitinich
pohnutek tzv. motivi, které vzbuzuji a udrzuji aktivitu ¢lovéka. Motivem muze byt vse,
co ¢lovéka podnécuje k ¢innosti ur¢itym smérem a ovliviiuje jeho chovani. (Armstrong,
2007)

F. Postoje

Postoj je stanovisko, které jedinec zaujme ve vztahu k riznym skute¢nostem, situacim,
lidem, pfedmétim, otazkam a problémum. Souvisi s hodnotami, které ¢lovek zastava,

a jsou formovany celozivotnimi zkusenostmi. (Veteska, Tureckiova, 2008)

G. Osobni charakteristika a vlastnosti
Nékteré povahové rysy jsou pro konkrétni druhy prace nezbytné, nebot’ predpovidaji, jak
bude manazer reagovat na sled urcitych udalosti. Neexistuje jednoznaény a kompletni
seznam charakteristik a vlastnosti, zminim zde ty, na kterych se shodlo vice autorti:

e pracovitost,

e tymova prace (kooperace s ostatnimi, vyuZziti potencialu vSech),

e Vlastni uspotadani hodnot (dobr¢ a zl¢),

e Kreativita a systemati¢nost,

e proaktivita, iniciativa,

e dusSevni Cilost, bystrost,

e cilevédomost (soustfedit se na vysledky),

e 0sobni kouzlo (charizma a inspirace druhych),

e presvédcivost (ptirozeny respekt) a schopnost prosadit se,

e prizplisobivost (odpoutat se od vlastniho zdzemi kulturniho i spolecenského),

e empatie (vciténi a porozuméni),

e daslednost (zabyvat se detaily, zaroven neztratit celkovy koncept),

e sebejistota (znalost sebe sama, uvédoméni pfednosti a nedostatk),
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e ochota se vzdélavat po vSech stranach (osobni i profesni rist), schopnost
ucit se,

e schopnost sebereflexe a sebehodnocent,

e sebepfijeti,

e sebeovladani (potlaceni osobnich zajmu s ohledem na zajmy organizace),

o flexibilita (schopnost improvizace).

Vyvoj manazerskych kompetenci uz delsi dobu sméfuje k univerzalni skale dovednosti.
Mezi nejdalezitéjsi kompetence patfi: time management, dovednost pracovat
s informacemi, projektové ftizeni, leadership, knowledge management, schopnost
analyzovat rizika, odborné znalosti a idedlné ovladani ciziho jazyka. (Veteska,

Tureckiova, 2008)

Organizace sestavuji kompetence pro konkrétni pozice, kterymi by méli pracovnici
disponovat. Na zaklad¢ téchto kompetenci vytvaieji tzv. kompetenéni model. Existuje
nékolik druhi kompetenénich modeli a zavisi jen na spoleCnosti, ktery si vybere.
Kompetenéni model pomaha organizaci vybrat vhodného kandidata na danou pozici.
Je takovym multifunkénim néstrojem, ktery propojuje nabor zaméstnanct, jejich rozvoj,
hodnoceni jejich vykonu a kariérni planovani pracovnikd. (Hlouskova, 2009, online,

cit. 2018-12-06)
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3 RIZENI A VEDENI LIDI

V soucasné dobé neexistuje jednotny nazor na vztah mezi fizenim a vedenim lidi. Rizeni
lidi, nékdy také oznaCovano jako managementship, vyjadiuje cestu, jak vedouci
pracovnici (manazeti) zadavaji ukoly podfizenym pracovnikiim, aby dosahli stanovenych
cilit v co nejkratSim Case, s vynalozenim co nejmensich naklada a v co nejveétsi kvalité.
S tim souvisi organizovani a koordinovani operativnich ¢innosti, jeZ jsou zaméfeny spise
na kratkodobé cile, které ale bez dlouhodobych cili (vysledki vedeni) nemaji Casto

smysl. (Kubatova et al., 2012)

Styly fizeni vyjadiuji zpisoby, jakymi manazefi zadavaji tikoly, jak jednaji s podiizenymi
pracovniky a jakou miru rozhodovani jim pii plnéni ukolti nechavaji. Tureckiova (2004)
vysvétluje pojem fizeni jako ,,vykondvani véci spravné.” Manazefi zde vystupuji jako
lidé, kteti dosahuji cilii (at’ uz jsou formulované nékym jinym, nebo jsou sami manazeti
spolutviirci) prostfednictvim vlastni aktivity a ¢innosti ostatnich lidi. Jejich moc a autorita
vychazi zjejich postaveni v organizac¢ni hierarchii. Podfizeni pracovnici musi plnit
zadan¢ ukoly. Tento zplisob uvazovani o praci s lidmi je dnes vétSinou prekonan, i kdyz
existuji nékteré spole¢nosti, ve kterych je bézné praktikovan. Efektivni je vétSinou jen
v organizacich, které jsou fizeny centralné, a kde pracovnici provadéji specializované

dil¢i operace nebo ¢innosti, maji presné definované ukoly.

Vedeni lidi, znamé téz jako leadership, je védomé ovliviiovani chovani a jednani ¢lovéka
nebo skupiny tak, aby bylo dosazeno cilti organizace. Efektivni manazer neklade diraz
jen na dosazeni cile nebo splnéni konkrétniho tkolu, ale také na to, aby se pfi plnéni
daného tkolu rozvijely schopnosti téch, kteti na daném ukolu pracuji. Nejde jen o splnéni
konkrétniho ukolu, ale je potfeba dbat i na pozitivni postoj jedince nebo skupiny lidi k cili
a ke spolupraci. Lidé by méli véfit, ze jejich prace je dilezita a meli by mit vili prekonéavat
Vv praci tézkosti. (Kubatova et al., 2012)

Armstrong a Stephens (2008) definuji vedeni jako proces vytvareni, sdélovani vize
a motivovani lidi. S tim souvisi ziskavani jejich oddanosti a angazovanosti. Leader
inspiruje lidi k tomu, aby ze sebe vydali to nejlepsi k dosazeni Zzadoucich vysledk.
Vedeni lidi je vytvateni a poté ucelné i uc¢inné vyuzivani schopnosti, dovednosti a umeéni
manazert ovliviiovat (vést, usmériovat, stimulovat, motivovat aj.) spolupracovniky tak,

aby jejich chovani vedlo ke kvalitnimu, aktivnimu a idealné tviréimu plnéni cila jejich
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prace. (Vodacek, Vodackova, 2013) Vystizna je Coleyova definice vedeni lidi, kde je
leadership synonymem pro dynamicky proces, ktery probiha ve skupiné, a kde se lidé
navzajem ovliviluji, aby v dané situaci dobrovolné dosahovali skupinovych cilt.

(Tureckiova, 2002)

Tureckiova (2004) oznacuje leadership jako ,,d€lani spravnych véci.* To zahrnuje hledani
a vyuzivani novych zptsobt pro stanovovani cill a ziskavani lidi, skrze které budou tyto
cile dosazeny. Soucasti leadershipu je také zména v pfistupu k lidem. UZ to nejsou
podfizeni pracovnici, ale spolupracovnici, ktefi jsou sami aktivni, motivovani
a kompetentni spolutvirci cild. V tymu dokazou spole¢né najit nejvhodnéjsi zptisoby

a cesty k naplnéni firemni vize, strategie a cilu.

Mezi zakladni znaky leadera patii: jasnd vize, charisma, schopnost zaujmout, ziskat
audrzet si nasledovniky, vysoka potieba moci i odvaha. Blazek (2014) uvadi Sest
klicovych vlastnosti, kterymi by mé¢l leader disponovat: inteligence, sebedivéra,

charisma, odhodlanost, spolecenskost a integrita.

V systémech podnikového fizeni dochézi i k proméné ptistupu prace s lidmi, od fizeni
k vedeni. V soucasné dobé musi vedouci pracovnici zvladat rizné styly fizeni a byt
zarovent schopni vést. Tureckiovd (2004) uvadi dvé moznosti vykladu vztahu mezi
fizenim a vedenim: vedeni zahrnuje fizeni, vedeni ptredchazi tizeni (slouzi k vytyCeni
spravné ,.trasy*). Existuji ale i nazory, Ze fizeni a vedeni jsou zcela odlisné pojmy. Podle
Blazka (2014) chdpani manazera a leadera jako synonym nebo antonym je zavad¢jici
avede k tendencnosti a chaosu. Autor vysvétluje, ze leader je spojen s roli, zatimco
manazer s pracovni pozici. Nevylucuji se a ani nepredstavuji totéz, nelze ani tvrdit, kdo
Z nich je lepsi. Jedna se o dvoji pohled na urcitou osobu a na jeji vztah k jinym osobam,
pfi¢emz plati, ze na manaZera lze zpravidla nahliZet jako na leadera, ale ne kazdy leader

je manaZerem.

3.1 STYLY RiZENI

Existuje mnoho zpUsobi, jak styly fizeni klasifikovat. Jaky styl fizeni manazer pouziva
je ovlivnéno né¢kolika faktory. Miru vhodnosti pouziti néjakého stylu urcuje typ
organizace, firemni kultura, povaha tkold, charakteristika skupiny (pocet podiizenych

pracovnikil) 1 jednotlivell (Groven vzdélani) a v neposledni fad€ i osobnost samotného
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manazera (temperament, charakter, sebereflexe, zkusenost, vzdélani aj.). (Armstrong,
2008) Tureckiova (2002) uvadi, ze nejrozsifenéj$i je klasifikace styld fizeni
na autokraticky, liberdlni a demokraticky, ktery se ptipadné diferencuje na konzultativni

a participativni.

A. Autokraticky styl (direktivni, autoritativni)

Manazeti, ktefi pouzivaji tento styl fizeni, ovliviiuji lidi k dosazeni vysledkli moci
a autoritou, ktera vyplyva z jejich pozice, jeZ je dana organizaéni strukturou. Vedouci
striktné rozd€luje ukoly, pravidelné a Casto kontroluje jejich plnéni. Pii uplatiiovani
tohoto stylu se sice dosahuje vétsi kvantity, ale vétSinou na ukor kvality. Pro pracovniky
je typicka vysoka kazen, avSak jen formalni. Vztahy byvaji vétSinou napjaté
a nevyrovnané, pracovnici jsou nespokojeni. Skupina pracovniki se pii tomto stylu fizeni
rozpada bézné na dva tabory. Jedna strana se pasivné vSemu pfizptsobuje, jSOu sice
nespokojeni, ale ze strachu z autority svoji nespokojenost nedavaji najevo. Druzi svoji
nespokojenost naopak davaji najevo velmi siln€. Manazefi autokrati neposkytuji
informace podtizenym pracovnikiim, sami o v§em rozhoduji. Participace je u tohoto stylu
naprosto znemoznéna. Neni zde vitana kreativita, samostatnost a nevyZaduje se ani
odpovédnost, pracovnici jsou v konec¢ném disledku nesamostatni a pasivni. (Khelerova,

2010)

Halik (2008) rozdé€luje autokraticky styl na ¢asteéné autokraticky a plné autokraticky.
V prvnim piipad€ si manaZer obstard informace skrze rozdéleni tikoll podiizenym. Sdm
se ale ucastni jejich ziskavani, ptipadné ,,pouze* kontroluje. VSechny dil¢i informace se
shromazd’uji u manazera, ten informace sklada dohromady a nasledné je vyhodnocuje.
Na zéklad¢ informact, které ziskal, vytvari rizné alternativy, ale opét sam rozhodne, kolik
z téchto alternativ predloZzi ostatnim. U druhé moZnosti si manazer sam obstara relevantni
informace a podklady, sdm je vyhodnoti a zpracuje né€kolik variant. Svoje rozhodnuti
nekonzultuje a je opét na ném, kolik variant pfedlozi ostatnim. Pro ujasnéni rozdilu mezi
obéma moznostmi uziva Halik typickou frazi pro kazdou variantu. U plné autokratického
stylu fizeni je systém zaloZen na principu ,,a ja sam, vzdycky sam®, u Castecné

autokratického plati zésada ,,a ja sam, ale nékdy upadnou drobecky*.
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Charakteristika stylu:

Manazer sdm urcuje pracovnikiim tkoly a zadava jim je formou piikazu.
Manazer predem planuje a organizuje praci podiizenym zaméstnanctiim.

Manazer pracovnikiim pfipomina, jakou roli ma on sam a jakou maji pracovnici.
Manazer urcuje ¢asové terminy pro splnéni ukold.

Manazer stanovuje zptisob hodnoceni.

Manazer ukazuje podiizenému zaméstnanci, jak ma danou praci vykonat.
Manazer uplatiuje velmi tésnou a formalni kontrolu, ktera je zamétena na chyby
a nedostatky (v dusledku toho pracovnici svoji vinu skryvaji, ptipadné svaluji
na ostatni).

Manazer uréuje, kdo skym bude spolupracovat, aniz by hledél na ptani
pracovnikd.

Manazer o vS§em sam rozhoduje, participace zamé&stnancii neni mozna.

Manazer posiluje svoje postaveni tim, Zze je jediny, kdo ma kontrola
nad informacemi — ty jsou pfistupné jen jemu.

ManaZer se pasuje do role jedine¢né a nezastupitelné bytosti, ktera je jedina
odpovédna.

Pracovnici jsou motivovani tzv. ekonomickou jistotou, jistotou pracovniho mista.

Manazer bézné uziva systém odmén a trestd. (Kubatova et al., 2012)

Autokraticky styl je vhodné pouzit v podminkach velké casové tisné, kdy feSeni nesnese

odklad a diskuze neni mozna. Pfedpoklada se, Zze manazer je dostate¢né zpusobily, aby

mohl rozhodnout sam. Ma dostate¢né informace, zna danou situaci a jeji feSeni, je

schopen se postavit do ¢ela jako charismatické osobnost aj. (Vodacek, Vodackova, 2013)

Uplatnéni tohoto stylu je bézné pro jednoduché prace, které jsou vykonavané malo

kvalifikovanymi pracovniky, a kde existuje vyrazna kvalifikaéni prevaha na strané

vedouciho. Autokraticky styl je nezbytny v krizovych situacich, kdy se jedna o zachranu

lidského zivota, ptipadné velkych materidlnich hodnot. (Blazek, 2014)
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B. Demokraticky

Pfi uplatnovani tohoto stylu manazer vice zapojuje pracovniky do feSeni problémui
a rozhodovani. Pracovnici maji diilezité slovo pii urcovani politiky a vhodnych postupii.
Manazerovi nejde jen o vykon, ale stara se i o postoj pracovniku k praci, pfistupuje k nim
jako k rovnocennym partnerim, podporuje je a povzbuzuje tam, kde je to potieba.
Manazer se vice opird o svou neformalni autoritu Nasloucha pracovnikiim a je rad
za zpétnou vazbu, pracovnici ho vice respektuji. Ve skupiné Casto probihaji oteviené
a konstruktivni diskuse, kazdy se mtize vyjadrit. Manazer akceptuje navrhy pracovniki

a seznamuje je se vSemi realnymi moznostmi feSeni. (Dédina, Cejthamr, 2005)

Produktivita pracovnikli byva primérna, na druhou stranu ale kvalitni a dlouhodoba.
Ve skupiné je nizsi fluktuace diky spokojenosti s praci i mezilidskymi vztahy. Manazer
dava méné ptikazl, tim podporuje iniciativu a inovativnost pracovnikl. Uplatnéni tohoto
stylu stimuluje aktivitu pti plnéni ukoll, zvySuje samostatnost a odpoveédnost. Pracovnici
se vice ztotoziuji s ukoly diky moznosti participace pii rozhodovani. Demokraticky styl

fizeni se povazuje za nejvhodné&jsi v podnikové sféfe. (Zlamal et al., 2011)

Charakteristika stylu:

e Manazer stanovuje hlavni cile pro skupinu, pracovnici do zna¢ni miry voli metody
a prostfedky realizace.

e Manazer naslouché problémiim pracovnikd.

e Manazer poskytuje zaméstnanctim zpétnou vazbu o jejich vykonu.

e ManaZer sdili s pracovniky dileZzité informace.

e Manazer zapojuje zaméstnance do feSeni problémd.

e Manazer se nesoustfedi jen na samotny vysledek, ale také na vztahy s pracovniky.

e Manazer podporuje kreativitu pracovniki.

e Ve fazi rozhodovani se manazer opira o ndzory zameéstnancii, pokud je to mozné,
respektuje jejich potfeby a zajmy.

e Manazer deleguje ukoly a pfi jejich rozdélovani ptipousti diskusi s pracovniky.
(Kubatova et al., 2012)
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Nektefi autofi demokraticky styl rozdéluji na participativni a konzultativni.
Pfi uplatiiovani konzultativniho stylu manazer akceptuje znalosti Spolupracovniki,
zajima se o jejich nazor a rozhoduje se, az po zvazeni vSech navrhi a pfipominek. Halik
(2008) rozdéluje konzultativni styl na prvni a druhou variantu. V prvnim piipadé manazer
rozde¢luje tkoly pracovnikim podle jejich profesi. Pracovnici na sebe berou dil pfiméfené
odpovédnosti a od kazdého je vyzadovano piedlozit alespon jedno feSeni. Manazer pak
Z navrha feseni vybira to nejvhodnéjsi. V druhé varianté navrhuje celd skupina spole¢né
alternativy feSeni v€etn¢ manazera, ktery ucini kone¢né rozhodnuti a feSeni, které vybere,
muze byt i jim navrzené.

U participativniho stylu manazer aktivné zapojuje spolupracovniky do procesu
rozhodovani. Nejprve da prostor k vyjadieni vSem ostatnim a sam mluvi az nakonec.
Zamétuje se na rozvoj celého tymu pomoci kladeni otazek a koucovéni. Pracovnikiim
do prace nikdo nezasahuje, vysledky a pribéh prace jsou nasledné prodiskutovany

a zhodnoceny. (Khelerova, 2010)

C. Liberalni

Liberalni styl se uplatituje tam, kde manaZer predpoklada, Ze jsou pracovnici dostate¢né
kvalifikovani a pracuji dobie sami o sob&. Sami iniciativné dodrzuji normy, maji volnost
jednani a manaZzer zasahuje do jejich prace jen v piipadé nutnosti, poptipadé¢ viibec. Diraz
je zde kladen na individualni odpovédnost. ManaZer se orientuje piedevs§im na vytvoreni
a udrzeni dobrych vztahG v pracovni skupin€. Vztahy mezi pracovniky jsou spiSe
vyrovnané. Aplikovani liberalniho stylu ptinasi ¢asto nové metody, uspory, zlepseni aj.,
avSak jeho pouziti je vhodné pouze ve vysoce kvalifikovanych skupinach nebo
U samostatné a izolované pracujicich odbornikli (napt. pracovnici na vysokych skolach,

pracovnici ve vyzkumnych laboratofich, programatorské tymy aj.). (Zlamal et al., 2011)

Charakteristika stylu:
e Manazer do prace spolupracovnikii prakticky nezasahuje, to snizuje zavislost
pracovnikil na vedoucim.
e Komunikace je ve skupin€ i mezi jedincem a manazerem malo intenzivni.
e ManaZer udrzuje se spolupracovniky minimalni interakci, to miiZze zvySovat
fluktuaci ve skuping.

e Vedouci prakticky nedeleguje ukoly ani nekontroluje. (Dédina, Cejthamr, 2005)
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Uplatnéni liberdlniho stylu nevhodné vede k nespokojenosti celé skupiny a vétsi
fluktuaci. Kolektiv je malo vykonny a objevuji se v ném konflikty a boje o moc.
Nespravné uplatnéni liberalniho stylu a ponechavani vécem volny prab¢h muize vyvolat
zmatek, nepichlednost a nejistotu v pravech i povinnostech kazdého jedince. Existuje zde
1jisté riziko, Ze pracovnici budou mit tendenci zneuzivat volnost a nizkou mirou kontroly,
budou si délat, co chtéji a predpokladat, ze jim vSe projde. (Cesta k tspéchu, online,
cit. 2019-01-05)

Armstrong (2007) uvadi navic dva dal$i styly fizeni: transakéni a transformacni.
V prvnim ptipadé vedouci pracovnik motivuje penézi, praci a jistotou pracovniho mista.
U druhé moznosti jsou pracovnici motivovani, aby usilovali o naro¢néjsi cile. Manazer

umi pracovniky nadchnout pro vizi celé spole¢nosti.

Jak bylo zminéno diive, neexistuje nejlepsi ptistup. Kazdy manazer ma svij styl, néktefi
ho méni v zavislosti na situaci, jini pouzivaji stale stejny styl za viech okolnosti. Ridit
a vést pracovniky je doslova uménim. Manazer musi spravné analyzovat situaci, ktera
nastala, reagovat pruzné a vhodné kombinovat prvky vySe popsanych stylt fizeni.

(Armstrong, 2007)
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4 SPOKOJENOST PRACOVNIKU

Neexistuje jednoznacné definice, kterd by objasnovala termin spokojenost pracovnikd.
Problematikou spokojenosti pracovnikti se zabyva n¢kolik odbornikii a vétSinou kazdy
Z nich tento termin vysvétluje odlisné. Zuzana Dvotakova a kol. (2012) definuje
spokojenost jako miru splnéni osobnich a pracovnich cili zaméstnance, pticemz cile jsou
V tomto pfipad¢é chapany jako formovani kvalitnich a zarovenn vykonnych pracovnik,
ktefi se ztotoznuji se zajmy organizace. O dulezitosti ztotoznéni zaméstnance s organizaci
mluvi 1 Armstrong (2007). Oddanost a angaZovanost zaméstnancti budou vysvétleny
pozdéji.

Bedrnova a Novy (1998) uvadéji dvoji moznou interpretaci pojmu spokojenost. V prvnim
pojeti je spokojenost popisem stavu, tzn. spokojenost pracovnikl s praci a pracovnimi
podminkami déileZitym kritériem hodnoceni personalni politiky spoleénosti. Cim vice je
zaméstnanec spokojeny, tim lépe se o n¢j organizace stard. Ve druhém smyslu je
spokojenost zaméstnancti podminkou efektivniho vyuzivani jejich pracovniho
potencialu. Spokojenost je tedy ovlivnéna naptf: smysluplnou praci, pocitem

uplatnitelnosti zaméstnance, pocitem naplnéni, dosazenim stanovenych cila aj.

Kollarik (In: Kubicek, 2013, online, cit. 2019-01-05) rozliSuje pojmy spokojenost
v praci a spokojenost s praci. Prvni termin definuje spokojenost v §ir§im smyslu.
Spokojenost je v tomto piipadé souhrnem vsech slozek, které spolu pisobi na pracovnika
vramci celkové pracovni cCinnosti (pracovni prostfedi, pracovni c¢innosti, osobni
charakteristiky jedince aj.). Ve druhém piipad¢ se jedna o pojednani spokojenosti v uzsim
smyslu. Spokojenost s praci se vaze pouze k vykonavani pracovni ¢innosti, kK narokiim
a pozadavkiim na pracovnika. Kromé¢ samotné pracovni ¢innosti sem patii 1 odména

za praci.

Autor dale rozliSuje pracovni spokojenost dil¢i a celkovou. Dil¢i spokojenost se vaze
k hodnoceni jednotlivych faktorti ovlivitujicich praci, a tedy i spokojenost zaméstnanct.
Mezi takové faktory patii napf. kolegové, nadfizeni, obsah prace, pracovni prostiedi aj.
Celkova spokojenost je souhrnem dil¢ich spokojenosti/nespokojenosti a zdroven zahrnuje
1 hodnoceni celkového pohledu na praci samotnou a podminky s ni souvisejici. (Kollarik

In: Kubicek, 2013, online, cit. 2019-01-05)
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Nektefi autofi definuji pracovni spokojenost na zakladé postoju. Pracovni spokojenost
a pozitivni postoj k praci jsou Uzce propojeny. Mezi zakladni postoje k praci patii
uspokojeni z prace (hodnoceni vlastni prace a pocit, ktery pii jejim vykonadvani
zamé&stnanec Ma) a zavazek vuéi spole¢nosti, ktery odrazi vztah jedince k ni. Podle
Armstronga (2007) signalizuji pozitivni a priznivé pocity Spokojenost s praci, naopak

negativni a nepfiznivé pocity naznacuji nespokojenost s praci.

Spokojeni a motivovani zaméstnanci jsou Vv soucasném globalizovaném svéte
pro organizace konkuren¢ni vyhodou, a to zejména v dnesni dobé&, kdy je nezaméstnanost
nizka a na trhu prace je vhodnych, schopnych a kvalifikovanych kandidatti nedostatek.
Pro 1UspéSné fizeni organizace je pracovni spokojenost stézejnim tématem. Diky
zaméstnancim dosahuji spolecnosti stanovenych cilt. Jeden z cilti personalni politiky
organizace je ziskat a udrzet vykonné i kvalifikované zaméstnance, ktefi budou
organizaci oddani a nebudou chtit z organizace odejit. Rada autord upozorfiuje,
ze pracovni spokojenost ma vliv na udrzeni zaméstnanct. Armstrong (2007) zdUraziuje
oddanost pracovniki. Oddany zaméstnanec je s organizaci ztotoznén, chce byt jeji
soucasti a je ochotny usilovné pracovat, aby byly splnény cile spoleénosti. Spokojenost
s praci ma vliv nejen na oddanost pracovnikii, ale i na jejich angazovanost, absenci
I fluktuaci. Spokojeny zaméstnanec chodi do prace s vétSim nadSenim a nehleda davody,
aby do ni chodit nemusel. Mira absenci mtze byt dobrym indikatorem pro pracovni
nespokojenost a nezdjem o praci. Spokojeni zaméstnanci maji i mensi procento pozdnich
pfichodii a neméni praci tak Casto. Spokojenost zaméstnanci se projevuje 1 ve vztahu
ke klientiim, to muZe byt zasadni pro organizace orientujici se na prodej nebo

na poskytovani sluzeb. (Hoskovec et al., 2003)

Nespokojeni pracovnici nemusi byt tolik produktivni a nemaji zajem o dalSi rozvoj
pracovnich kompetenci. Vztah mezi pracovni spokojenosti a produktivitou neni jasné
prokazan. (Armstrong, 2007) Obecné je ale pfijiman nazor, ze spokojenost s praci ma vliv
na vykon jedince. Existuji vSak lidé, kterym vyhovuje klidna prace, nenaro¢né podminky,
nejsou tolik produktivni, a pifesto jsou spokojeni. Pracovni nespokojenost celkové
ovliviiuje fyzickou, socidlni a psychickou stranku. Mezi casté pfiCiny pracovni
nespokojenosti patii rizné formy neprofesionalniho chovani manaZzeri:
e neobjektivni hodnocent,

e Upiednostiiovani nékterych pracovnikd,
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¢ nivelizace odménovani,

e projev neduvéry,

e neplnéni sliby,

e nefeSeni konflikty,

e neposkytovani zpétné vazby,

e nelplné nebo pozdni poskytovani informaci,

e nejasna formulace piikazi, styl delegovani ukolt,
e nezapojovani zaméstnanci,

e nedostateéné ocenéni,

e netmérné vysoké naroky.

Nadmérné soutéziva firemni atmosféra, prostiedi strachu a tlaku, Spatné vztahy
v pracovnich kolektivech a cCasovy stres vyvoldvaji u zaméstnancti také pocit

nespokojenosti. (Zlamal et al., 2011)

41 MOTIVACE

Se spokojenosti zaméstnancli je uzce propojena i motivace. Motivace je prostiedek
k dosahovani cill, ktery aktivuje lidské jednani tak, aby byla uspokojena konkrétni
potieba. Motivace vyjadiuje pfi¢iny lidského chovani. Motivovani je proces, kdy je
z vn¢jSku plsobeno na vnitini motivaéni strukturu prostfednictvim stimuld. Blazek
(2014) Armstrong (2007) zduraznuje tlohu manazeri v procesu motivovani. Manazeti
musi umét vyuzit své dovednosti tak, aby byli zaméstnanci ochotni ze sebe vydat
pro organizaci to nejlepsi. K motivovani zaméstnancit musi umét vyuzit a zkombinovat
procesy, které spole¢nost nabizi. Nutnou podminkou je ale pochopeni, jak samotny proces

motivace funguje a jaké moznosti motivace existuji.

V literatufe se bézné objevuje rozdéleni motivace na vnitini a vnéjsi. Podstatou vnitini
motivace jsou faktory, které si lidé sami vytvareji, které jsou pro né hodnotné a ovliviuji
jejich chovani a jednani. Mezi tyto faktory patii naptiklad pocit odpovédnosti, autonomie,
ptilezitost k vyuzivani a rozvijeni dovednosti i schopnosti, zajimava a podnétna prace
aVvneposledni fadé¢ i mozZnost kariérniho postupu. Vnéj§i motivace je zaloZena
na vnéjsich motivech, tedy stimulech, které pouzivaji organizace nebo kompetentni osoby

k tomu, aby zaméstnance motivovali. Mezi takové stimuly patii finan¢ni i nefinan¢ni
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odmeény (pochvaly, povyseni apod.), tresty a sankce v piipadé nesplnéni tikoli aj. Jeden

stimul miize u dvou osob vyvolat naprosto rozdilné reakce, protoze vnitini motivacni

struktura lidi se lisi. Motivaci clov€ka ovliviiuji jeho osobni charakteristiky, vné&jsi

prostiedi 1 momentalni psychicky a fyzicky stav. (Blazek 2014) Vnitini motivace ma

na ¢lovéka hlubsi a dlouhodobé;jsi

ucinek, protoze na rozdil od vn&j$i motivace jsou

vnitini motivatory soucasti jedince a nejsou mu vnuceny. Vngj$i motivatory mivaji

vyrazny a okamzity ucinek, ale doba pulisobeni je ruzna, zpravidla kratkodoba.

(Armstrong, 2007)

Nedostatecna motivace se u zaméstnance muze projevovat nasledovneé:

zaméstnanec nedodrzuje urcené terminy,

4 r

neni ochotny pii zadosti o vétsi usili,

nedodrzuje ptrestavky, snazi se bezdivodné ziskat co nejvice

a mimopracovniho ¢asu,

chodi pozdé¢ do prace, odchazi diive,

Casto zada o kratkodobé volno bez zdvaznych diivoda,
neptizpusobuje se pozadavkim,

ma negativni pfistup k plnéni mimotadnych ukold,

Casto si sté¢Zuje a upozornuje na problémy, které nejsou dulezité

2011)

volna

. (Zlamal a kol.,

Existuje n€kolik motivacnich teorii, které se obvykle daji rozdélit do tii zakladnich

skupin:

teorie zaméfené na poznani motivacnich pficin,
o Maslowova teorie hierarchie potieb,
o Herzbergova teorie dvou faktort,
o Alderferova teorie tii kategorii potieb,

o McClellandova teorie potieby dosahnout uspéchu,

teorie zamétené na priub&h motivac¢niho procesu,
o Vroomova teorie ocekavani,
o Porteritv a Lawleriiv roz§ifeny model teorie o¢ekavani,
o Skinnerova teorie zesilenych vjemd,

o Adamsova teorie spravedlivé odmény,
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e teorie zamétené na specialni tcel,
o participace zaméstnancu na rozhodovani,
o sebemotivace manazeru,
o ostatni motivacni ptistupy (QWL Programs, PIP, QC). (Vodacek, Vodackova,
2013)

4.2 FAKTORY OVLIVNUJICIi SPOKOJENOST

Na pracovni spokojenost plisobi n¢kolik faktort, které nékteti autofi rozd€luji na vnéjsi
a vnitini faktory. Vnéjsi faktory jsou na jedinci nezavislé, jsou spojeny s celkovym
pracovnim prostfedim. Mezi takové faktory patii naptiklad plat, pracovni podminky,
pracovni skupina, styl fizeni uplatiovany nadfizenym pracovnikem, Uroven péce
0 zaméstnance Vv organizaci, moznost kariérniho postupu aj. Vnitini faktory jsou
determinovany osobnostni strukturou jedince, souvisi s vlastni povahou pracovni ¢innosti
a maji vliv na aktudlni hodnoceni vné&jsich faktorti i celkové pracovni spokojenosti.
Vnitinimi faktory jsou napiiklad v€k zameéstnance, délka zaméstnani v organizaci,
ocekavani, zajmy, osobnostni vlastnosti, schopnosti aj. Dale budou popsany vybrané

determinanty pracovni spokojenosti. (Kollarik In: Hoskovec et al., 2003)

A. Obsah a charakter prace

V posledni dobé ovliviiuje spokojenost pracovnikli nejvice moznost autonomie
a variability ukolii. Zajimava prace a dostatecné uplatnéni znalosti i dovednosti jedince
zvySuje jeho spokojenost. Obecné je pfijiman nazor, ze monotonni, neatraktivni, obtizné,
nudné prace, kde nemaji zaméstnanci moznost angaZovanosti, autonomie a zpétné vazby
o vysledcich, zvysuji nespokojenost zaméstnanct. K hodnoceni charakteru prace se vaze
I socialni status a prestiz, které jedinec ziskava. VétSina organizaci se snazi odstranit
negativni prvek monoténnosti prace rozsifovanim a obohacovanim prace. (Bedrnova,

Novy, 1998)

B. Pracovni podminky

Pracovni podminky jsou v zakladni roviné definované v zakoniku prace. Na spokojenost
pracovnika pusobi psychicka zatéz, fyzické podminky, ale 1 organizace pracovni doby.
Dobra organizace pracovni doby umoZiiuje zaméstnanci ziskat rovnovdhu mezi

pracovnim a osobnim zivotem (work-life balance). (Armstrong, 2007)
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C. Nadrizeny pracovnik a styl fizeni

Vedouci svym chovanim, jednanim a pfistupem kK zaméstnancim ovliviiuje nejen jejich
spokojenost, ale i efektivnost prace celé skupiny. Patii sem osobni vztah s nadfizenym
pracovnikem, zptisob komunikace, motivace, zptisob hodnoceni zaméstnanci, styl fizeni,
zpétnd vazba aj. Nadfizeny pracovnik by mél byt pro zaméstnance oporou. Pracovnici
nemaji mit strach, pfijit za vedoucim v piipad€é Zadosti, stiznosti, nesrovnalosti apod.

(Zlamal et al., 2011)

D. Spolupracovnici

Atmosféra a vztahy na pracovisti jsou vyznamné faktory ovliviujici pracovni spokojenost
zamé&stnancl. Atmosféra na pracovisti odrazi do jist¢é miry postoje managementu
| pracovniki a odhaluje, jakym zptisobem jsou fizeny pracovni vztahy. Kvalitni pracovni
atmosféra zavisi na divéfe mezi vedenim a zameéstnanci, sluSném a respektujicim jednéni,
transparentnosti ohledné vize, strategie a cili, harmonickych vztazich mezi zaméstnanci
1 mezi zaméstnanci a vedenim, ochoté fesit konflikty 1 na oddanosti zaméstnanct

organizaci. (Armstrong, 2007)

E. Odmeéna za praci

Finan¢ni ohodnoceni se povazuje za jeden z nejsilnéjsich faktord ovlivitujicich pracovni
spokojenost. Obvykle se stava, Ze nepiisobi dlouhodobé a je velmi rychle zaméstnanci
akceptovan a pfijimdn za standard. Kromé samotné vySe odmény za praci ma vliv
na spokojenost zaméstnancii i systém odménovani vdané organizaci. V oblasti
odménovani hraje nezbytnou roli spravedlnost, ktera je zakladem pro tvorbu zdravych

mezilidskych vztaht. (Armstrong, 2007)

F. Oddanost a angaZovanost
Oddanost a angazovanost spolu uzce souvisi a mnohdy jsou tyto pojmy zaménovany.
Oddanost se vztahuje k naklonnosti a loajalit¢ jedince ke spolecnosti. Vyjadiuje miru
identifikace a zapojeni zaméstnance v organizaci. Existuji tfi faktory, které ovliviiuji
oddanost jedince:

e touha byt ¢lenem organizace,

e vira v hodnoty a cile organizace,

e ochota a pfipravenost vynalozit usili ve prospéch organizace.

37



Na oddanost pracovnikli pasobi vztah s manazerem, vztahy S kolegy, kvalita fizeni
na liniové urovni, uznani za piinos, styl fizeni aj. Zaméstnanec je angazovany, kdyz je
oddan svoji praci, zajima se o to, co déla, je svoji praci doslova zaujat. Angazovanost
se da zvySovat zajimavosti, rozmanitosti & podnétnosti prace, moznosti autonomie a také

zadavanim vyznamnych a idealn¢ i celistvych pracovnich tkola. (Armstrong, 2007)
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PRAKTICKA CAST

5 METODOLOGIE

5.1 Cile prizkumu

Vzhledem k tématu bakalaiské prace je praktickd ¢ast zaméfena na zjistovani dat
Vv oblasti manaZerskych stylii fizeni a spokojenosti pracovnikli s uplatnovanym stylem
fizeni jejich nadfizenymi pracovniky. Cilem prizkumu je zjistit, jaké styly fizeni v praxi
manazeti uplatiiuji, jak na uplathiovany styl zaméstnanci reaguji. S tim souvisi i mozna
flexibilita manazert v uplatfiovani styli fizeni, jestli jsou viibec v této oblasti flexibilni.
Druhym cilem je identifikovani faktort, které maji na spokojenost pracovnikl
V zaméstnani nejveétsi vyznam. Kde se na Skale faktorti ovliviiujici spokojenost
zaméstnancl pohybuje styl fizeni uplatiiovany vedoucim pracovnikem. Poslednim cilem
pruzkumného Setieni je analyza zajmu manazert o spokojenost podiizenych zaméstnanci
a jejich chovani v ptipad¢ zjisténi jejich nespokojenosti.
Na zaklad¢ stanovenych cilt priazkumu byly formulovany nasledujici hypotézy:

H1 Nejvice uzivanym stylem fizeni je demokraticky styl, konkrétn¢ konzultativni.

H2 Vice nez 75 % manazert neni flexibilnich v oblasti pouzivanych styli fizeni.

H3 Styl fizeni uplatiovany manazerem patii mezi prvni Ctyfi faktory, které nejvice

ovliviuji spokojenost pracovnikil.

H4 O spokojenost zaméstnancii se zajima maximalné 50 % nadfizenych pracovnikd.

Zminéné hypotézy vychazeji ze zkusSenosti lidi z reality pracovniho procesu a z teorie
Vv kniznich podkladech K tématu prace. Prizkum by mél hypotézy potvrdit nebo vyvratit
a poukazat tedy 1 na to, jak se dafi aplikovat teoretické poznatky z oblasti styla fizeni
a spokojenosti zaméstnanci do praxe tak, aby byli spokojeny vSechny zucastnéné
strany — manazefi, zamé&stnanci, celd organizace a ve vysledku i klienti. Spokojenost

zaméestnanci  se projevi vjejich pracovnim chovani, vysledcich, ochoté,

angazovanosti aj., jak bylo zminéno v teoretické ¢asti.
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5.3 Metodika prizkumu

Pro sbér dat byla zvolena technika dotazniku, ktera se pouziva pievazné v kvantitativnim

vyzkumu. Dotaznik tvofilo celkové 18 otazek, z nichz 2 byly oteviené, 1 polooteviena

a 15 uzavienych. K vytvofeni a rozeslani dotazniku byl vyuzit server Survio a nasledné

i e-maily lidi. Dotaznik mohl vyplnit kdokoliv, kdo je star$i dvaceti let a pracuje

Vv zaméstnani, kde na jeho soucasné pozici existuje piimy nadiizeny pracovnik. Celkové

se vratilo 53 vyplnénych dotazniki. Dotaznik bylo mozné vypliovat v pribéhu mésice

leden. Cely dotaznik je k nahlédnuti v pfiloze A na konci bakalarské prace.

Prvni otazky dotazniku jsou zaméteny na ziskani obecnych informaci: pohlavi, vék, obor,

ve kterém jedinec pracuje a dobu, po kterou zaméstnanec pracuje na soucasné pozici.

Zbylé otazky se zaméfuji na tyto body:

identifikace uplatinovaného stylu fizeni vedoucim pracovnikem,

flexibilita manaZera v uzivani stylu fizeni,

kontrola a hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance,

samostatnost zaméstnance pii feSeni kol (preferovana vs. realnd),
hodnoceni vedouciho pracovnika podfizenym zaméstnancem,

spokojenost zaméstnanct se stylem fizeni nadiizeného pracovnika,

Zajem manazerl o spokojenost zaméstnanct,

reakce vedoucich pracovnikl v ptipadé€ zjiSténi nespokojenosti zaméstnanct,

faktory, které ovliviiuji spokojenost pracovnikd.

Vsechny otazky byly vyhodnoceny, vysledky byly sepsany a formulovany v nasledujici

casti. VeSkera data byla uspotadana do piehlednych tabulek a nasledné byly ze ziskanych

dat sestaveny grafy pro vétsi piehlednost a srozumitelnost.
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6 VYHODNOCENI VYSLEDKU PRUZKUMU

Prvni ¢tyfi otazky dotazniku jsou zaméfené na ziskani dat k charakterizaci vzorku
respondentll — pohlavi a vék respondentt, obor, ve kterém pracuji a dobu, po kterou

zastavaji soucasnou pozici.

Tabulka 1: Zakladni parametry ziskaného souboru

Varianty Odpovédi Podil
muz 14 26 %
Pohlavi
zena 39 74 %
20-30 let 19 36 %
31-40 let 18 34 %
Vék
41-50 let 15 28 %
>50 let 1 2%
administrativa 11 21 %
vychova a vzdélani 7 13 %
vyroba a provoz 1 2%
zdravotnictvi 7 13 %
finance 3 6 %
Obor informacni technologie
5 9%
(IT)
management 4 8 %
Sluzby 13 24 %
obchod a cestovni ruch 1 2%
véda a vyzkum 1 2%
<1 rok 7 13%
o 1-2 roky 4 7%
Doba na sou¢asné pozici
2-5 let 21 40 %
>5 let 21 40 %

Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setieni)
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Otazka €. 5: Oznacte prosim VaSi miru souhlasu, nebo nesouhlasu s danymi

tvrzenimi.
Tabulka 2: Hodnoceni nadfizeného pracovnika
, , Spise SpiSe ,
Tvrzeni Souhlasim , , Nesouhlasim
souhlasim | nesouhlasim
Mam daveéru ve svého
27 21 3 2

nadiizeného pracovnika. (1)

V piipadé potieby se na
svého nadfizeného mohu 34 16 2 1
kdykoliv obratit. (2)

Se svym nadfizenym mam

pratelsky vztah. (3) 31 19 2 1

Vedouci pracovnik vytvaii
pievazné pratelskou
atmosféru bez napéti a
konfliktt. (4)

27 21 3 2

Komunikace mezi mnou a
nadfizenym pracovnikem je
dobra, respektujici a slu$na.

(5)

Domnivam se, ze vedouci
pracovnik jedna se
zaméstnanci spravedlive.

(6)

Nadtizeny pracovnik ma
podle mého nazoru
dostate¢nou zptisobilost a 23 26 3 1
autoritu k efektivnimu
fizeni pracovni skupiny. (7)

39 11 3 0

25 23 4 1

Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setieni)
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Graf 1: Hodnoceni nadfizené¢ho pracovnika
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Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setieni)
Z vyse uvedenych udajui vyplyva, Ze téméf vSichni respondenti jsou viceméné spokojeni
S osobnosti jejich nadfizeného pracovnika. Divéru v nadiizeného pracovnika vyjadiilo
91 % dotazanych lidi. V ptipadé€ potieby se na svého vedouciho mize kdykoliv obratit
94 % respondentt, ktefi také uvedli, Ze s vedoucim zaméstnancem maji pratelsky vztah.
S tvrzenim, Ze vedouci pracovnik vytvari prevazné pratelskou atmosféru bez napéti
a konfliktd se ztotoznilo 91 % ucastnikti prizkumu. Spokojenost s komunikaci
s nadfizenym pracovnikem vyjadtilo 94 % respondenti. Mén¢ nez 10 % respondentti se
domniva, Ze jejich vedouci nejedna se zaméstnanci spravedlivé a neni podle jejich ndzoru

dostate¢né kompetentni nebo mu chybi autorita, jez je nutna k efektnimu fizeni.
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Otiazka €. 6: Oznacte prosim VaSi miru souhlasu, nebo nesouhlasu s danymi

tvrzenimi.

Tabulka 3: Hodnoceni nadiizeného pracovnika 2

Spise Spise

, , Nesouhlasim
souhlasim | nesouhlasim

Tvrzeni Souhlasim

Moje pracovni role a prava
na pracovisti jsou jasne 19 28 5 1
vymezeny. (1)

Nadrtizeny pracovnik mi
poskytuje kvalitni
informace nezbytné 15 30 7 1
K plnéni pracovnich ukolt
véas. (2)

Muj pfimy nadtizeny
pracovnik podporuje mij 21 18 12 2
odborny rust. (3)

Vedouci pracovnik mé vede

ke zlepSeni vykonu. (4) 15 20 16 2

Vedouci vytvaii prostor,
abych se mohl/a nejen ke
své praci vyjadrit beze 32 15 3 3
strachu z odsouzeni a
penalizace. (5)

Vedouci pracovnik
rozdéluje pracovni ukoly 2 6 30
striktné bez moznosti
diskuze. (6)

Nadfizeny pracovnik se
zajima o mé nazory i 29 19 5 0
napady. (7)

13

Mam mozZnost pii plnéni
pracovnich ukoll vyuzit
svoji iniciativu a kreativitu.
(8)

Mam moZnost ovliviiovat
rozhodnuti mého 14 27 8 4
nadfizeného pracovnika. (9)

33 17 2 1

Nesu zodpovédnost za
plnéni pracovnich tkola. 41 11 1 0
(10)

Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)
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Graf 2: Hodnoceni nadfizeného pracovnika 2
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Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)
| vtéto otdzce jsou nadiizeni pracovnici respondentli hodnoceni kladné. Ptesné
89 % dotazanych lidi uvedlo, Ze maji jasn¢ vymezeny role a prava na pracovisti. Stejny
pocet lidi uvedlo, ze jejich vedouci vytvari takové prostiedi, ve kterém se neboji sdélovat
pfipominky, navrhy aj. S poskytovanim informaci nezbytnych k plnéni pracovnich ukola
je spokojeno 85 % respondentt. Tentyz pocéet dotazanych uvedlo, Ze ohledné rozdélovani
ukolti s nimi nadfizeni pracovnici diskutuji. V oblasti podpory odborného rustu se
objevilo vice zapornych odpovédi, 26 % dotazanych neni spokojeno s podporou
nadfizeného. Pies 30 % respondentil se domniva, ze jejich vedouci je nevede ke zlepSeni
vykonu. Mén¢ jak 10 % dotazanych lidi ma pocit, ze se jejich nadfizeny pracovnik
nezajima o jejich ndzory a ndpady. Kreativitu a iniciativu pfi plnéni pracovnich kol
muze vyuzit 94 % respondentli. Moznost ovliviiovat vedouciho v jeho rozhodnuti nema
23 % respondentti. Odpoveédnost za plnéni pracovnich kol nesou vSichni respondenti,

kromé jednoho ¢loveka.
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Otazka €. 7: Jakou miru samostatnosti preferujete od svého nadrizeného pracovnika
pri FeSeni ukoli?

V této otazce vyjadiovali respondenti jejich preference piifazenim boda. Jeden bod
vyjadfoval preferenci nejniz§i miry samostatnosti, naopak c¢tyfi body vyjadiovali
preferenci nejvyssi mozné miry samostatnosti. Hned dal$i otazka objasiovala, zda
preference respondentii ohledné miry samostatnosti odpovidd tomu, jaké samostatnosti

se jim dostava v pracovnim procesu.

Tabulka 4: Preference samostatnosti

Body Odpovédi Podil
1 6 12 %
2 15 28 %
3 17 32 %
4 15 28 %

Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)
Z udaju v tabulce i jejich grafického znazornéni nize je vidét, ze 12 % respondentd (6 lidi)
definované tkoly bez moznosti kreativity a inovace, ktera by vychazela z jejich strany.
Naopak 28 % respondentt (15 lidi) uvedlo, ze preferuji, aby méli pfi plnéni pracovnich
ukold moznost co nejvetsi mozné samostatnosti. Idealni stav pro tyto zaméstnance je,
kdyz nemayji jasné€ definované pracovni ukoly, ale védi, co se od nich ocekava a ¢eho maji
dosdhnout. VétSinou maji tito lidé radi, kdyZz mohou byt v préci inovativni a kreativni.
Respondenttim, ktefi pritadili 2 body (28 %), vyhovuje stav, kdy maji pfevazné jasné
definované ukoly, ale maji mozZnost i ptipadné diskuze. Respondenti, kteti ptiradili
3 body (32 %), maji radi, kdyZ maji moznost plnit pracovni tkoly cestou, ktera je jim
blizka a je schiidnd pro ob¢ strany — pro né i pro vedouci. Mira pouziti jejich kreativity

a inovativnosti neni tak vysoka jako pfi preferenci nejvyssi mozné miry samostatnosti.
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Graf 3: Preference samostatnosti
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= 2 body
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Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)

Otazka ¢. 8: Poskytuje Vam nadfizeny pracovnik tuto miru samostatnosti?

Tabulka 5: Preferovani samostatnost vs. realita

MozZnosti Odpovédi Podil
ano 27 51 %
SpiSe ano 22 41 %
Spise ne 3 6 %
ne 1 2%

Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)
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Graf 4: Preferovana samostatnost vs. realita
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Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)

Témet vsichni respondenti (92 %) uvedli, Ze jejich preferovand mira samostatnosti
viceméné odpovida tomu, jaké samostatnosti se jim v pracovnim procesu dostava
od nadfizenych pracovnikt. Pouze 4 respondenti (8 %) uvedli, ze Vv pracovnim procesu
maji moznost samostatnosti, kterd neodpovida jejich preferencim.

cvwr

v 5 piipadech ze 6 odpovida samostatnosti, které se jim dostava v pracovnim procesu.
Dalsi 3 respondenti ze 4, u kterych preferovana mira samostatnosti neodpovida realité,
ohodnotili preferovanou miru samostatnosti 2 body. Ztoho vyplyva, ze vsichni
z dotazanych, kteti upfednostiiuji moznost vEétsi samostatnosti pti plnéni pracovnich
ukolu, ji maji. A dale, jak uz bylo vysvétleno v teoretické ¢asti, ne vzdy je nizka mira
samostatnosti zdrojem nespokojenosti. Respondenti, kterym se nedostava takové
samostatnosti, jakou upfednostiiuji, se pohybuji v oboru administrativy

(75 % nespokojenych) a v oboru zdravotnictvi (25 % nespokojenych).
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Otazka ¢. 9: Vyjadiete miru souhlasu, nebo nesouhlasu s danymi tvrzenimi.

Tabulka 6: Kontrola a hodnoceni vykonu

Tvrzeni Souhlasim Splse’ Spise , Nesouhlasim
souhlasim | nesouhlasim

Nadtizeny pracovnik

pravidelné kontroluje a 14 18 18 3

hodnoti moji praci. (1)

Jsem spokojen/a se stylem
hodnoceni moji prace 16 28 7 2
vedoucim pracovnikem. (2)

Zpétna vazba ohledné mého
vykonu od mého
nadiizeného pracovnika je
dostacujici. (3)

15 21 13 4

Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)
Témet 40 % respondentti uvedlo, Ze jejich nadiizeny pracovnik pravideln& nekontroluje
anehodnoti jejich préci. Se stylem hodnoceni prace nadiizenymi pracovniky je spokojeno
83 % respondenti a 68 % respondentti hodnoti zpétnou vazbu ohledné jejich vykonu
kladng. Jen 4 % dotazanych je doslova nespokojeno se stylem hodnoceni jejich prace

a 8 % se zpétnou vazbou od jejich nadiizenych.

Graf 5: Kontrola a hodnoceni vykonu
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Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setieni)
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Otazka ¢. 10: Jaky styl Fizeni uplatiiuje Vas nadfizeny pracovnik?

V dotazniku bylo ke kazdému stylu fizeni napsdno n€kolik bodi, které dany styl

vystihovali a byli pro néj typické, aby vSichni ucastnici prizkumu mohli odpovédét

relevantné.
Tabulka 7: Styl fizeni
MoZnosti Odpovédi Podil
autokraticky 4 7%
konzultativni 26 49 %
participativni 15 29 %
liberalni 8 15 %

Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)
Autokraticky styl fizeni uplatiiuji nadiizeni pracovnici u 4 respondentd (7 %), pfi¢emz
3 zZ nich v dalsi otazce sdélili, ze jim dany styl nevyhovuje. Pfesné 41 Gcastnikll prizkumu
(78 %) uvedlo, ze jejich nadfizeny pracovnik uplatiiuje v praci demokraticky styl fizeni
a zbylych 8 respondentl (15 %) se shodlo na tom, Ze jejich vedouci pracovnici aplikuji

liberalni styl fizeni.

Graf 6: Styl fizeni

= Autokraticky
= Konzultativni
= Participativni

= Liberalni

Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)
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Tabulka 8: Styly fizeni v jednotlivych oborech

Styly Fizeni
Celkem
autokraticky | liberalni | participativni | konzultativni
IT 0 0 1 4 5
vichovaa 1 0 1 5 7
vzdélavani
administrativa 0 4 3 4 11
zdravotnictvi 1 1 1 4 7
sluzby 1 2 4 6 13
Obor finance 0 0 2 1
management 0 1 1 2 4
vyroba a 0 0 1 0 1
provoz
véda a vyzkum 0 0 1 0 1
obchod 1 0 0 0 1
cestovni ruch
Celkem 4 8 15 26 53

Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)

V tabulce ¢. 8 je znazornéno jaké styly fizeni Se uplatiuji v jednotlivych oborech.

V oblasti IT nadfizeni pracovnici nejvice uzivaji konzultativni styl, stejné jako

ve vychové a vzdélavani, zdravotnictvi, ve sluzbach a v managementu. V oboru financi

je nejvice vyuzivan participativni styl, stejné jako ve véde a vyzkumu. V administrativeé

vedouci pracovnici uZivaji nejvice liberalni a konzultativni styl fizeni. Autokraticky styl

je ztidka uzivan ve vychové a vzdé¢lani, obchodu a cestovnim ruchu, sluzbach

a ve zdravotnictvi. Pfi interpretaci vysledkl je nutné zohlednit maly pocet respondentli

z oblasti védy a vyzkumu, obchodu a cestovniho ruchu i vyroby a provozu.
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Otazka ¢. 11: Vyjadrete prosim miru spokojenosti se stylem fizeni, ktery uplatiiuje

V4as nadrizeny pracovnik.

Tabulka 9: Spokojenost se stylem fizeni

MozZnosti Odpovédi Podil
spokojen/a 23 44 %
spise spokojen/a 24 45 %
Spise nespokojen/a 5 9%
nespokojen/a 1 2%

Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Seteni)
Se stylem fizeni uplatiovanym v praci nadiizenymi pracovniky je spokojend vétSina
respondenti (89 %). Pouze 1 tucastnik prizkumu (2 %) je vyslovené nespokojeny
a zbylych 5 respondenti (9 %) uvedlo, ze spiSe nejsou spokojeni se stylem fizeni, ktery
je v praci uplatiovan. S uplatiovanim participativniho stylu fizeni byli spokojeni vSichni
respondenti, s konzultativnim stylem byl nespokojen 1 respondent, s liberalnim

2 respondenti a s autokratickym 3 Gcastnici prizkumu.

Graf 7: Spokojenost se stylem fizeni

= Spokojen/a
= SpiSe spokojen/a
= SpiSe nespokojen/a

= Nespokojen/a

Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)
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Otazka ¢. 12: Zajima se nadrizeny pracovnik o Vasi spokojenost?

Tato a dalsi dvé nésledujici otdzky se zabyvaji zajmem vedoucich pracovnikl
0 spokojenost podiizenych zaméstnanc, jejich jednanim v piipadé, kdy zjistili, ze jsou
zamestnanci nespokojeni. V tabulce ¢. 10 jsou zaznamenané odpovédi respondentii
ohledné¢ projeveného zajmu jejich nadfizenymi pracovniky. V tabulce ¢. 11 je
specifikovano kolik manazerii se nezajima o Spokojenost podfizenych pracovnikl

Z hlediska stylt fizeni a oborii, kde respondenti ptisobi.

Tabulka 10: Zajem o spokojenost pracovnikll ze strany nadtizenych

MozZnosti Odpovédi Podil
ano 16 30 %
Spise ano 25 47 %
Spise ne 9 17 %
ne 3 6 %

Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)

Tabulka 11: Zajem manazert o spokojenost zaméstnancti

Manazeri | Celkem ,
L. v o Podil
bez zajmu | manaZeru
IT 0 5 0%
vychova a vzdélavani 1 7 14 %
administrativa 5 11 46 %
zdravotnictvi 2 7 29 %
sluzby 2 13 15 %
Obor -
finance 1 3 33%
management 1 4 25 %
Vyroba a provoz 0 1 0%
véda a vyzkum 0 1 0%
obchod a cestovni ruch 0 1 0%
liberalni 6 8 75 %
autokraticky 3 4 75 %
Styl Fizeni —
participativni 2 15 13 %
konzultativni 1 26 4 %

Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setieni)
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Graf 8: Zajem o spokojenost pracovniku ze strany nadiizenych
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= Spise ano
= Spise ne

= Ne

Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)

Ptesné 41 respondentti (77 %) je presvédCeno o tom, ze jejich nadiizeny pracovnik se
zajima o jejich spokojenost v praci. Zbylych 12 respondentl (23 %) uvedlo, Ze se jejich
vedouci pracovnik viceméné nezajima o jejich spokojenost v praci. Z nichz 6 ma
nadfizeného uplatiujiciho liberalni styl fizeni, 3 z nich maji autoritativniho vedouciho,
2 jsou fizeni participativné a 1 konzultativné (viz tabulka ¢. 11 na pfedchozi strang).
Nejvice se o spokojenost nezajimaji manazefi pisobici v administrativé
(42 % nespokojenych respondenti je zdaného oboru), dale pak ve sluzbach
(17 % nespokojenych respondentll) a ve  zdravotnictvi (17 % nespokojenych

respondenttl).
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Otazka ¢. 13: V pripadé Vasi nespokojenosti v praci, podnikl Vas§ nadrizeny

pracovnik kroky k odstranéni Vasi nespokojenosti?

Tabulka 12: Zkusenost s odstranénim ptipadné nespokojenosti

Moznosti Odpovédi Podil
ano 4 8%
Spise ano 22 41 %
Spise ne 8 15 %
ne 2 4%
nemam zkusenost 17 32%

Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)
Presné 49 % respondentli (26 osob) ma zkuSenost s jednanim vedouciho pracovnika,
ktery pfi zjiSténi nespokojenosti zaméstnancli podnikl kroky k tomu, aby se dany stav
zmeénil. Naopak 19 % respondentt (10 lidi) uvedlo, ze v ptipad¢, kdy byla zfejma jejich
nespokojenost v praci, nadfizeni zaméstnanci nepodnikli zadné kroky k tomu, aby se
dany stav zménil. Z nichz 40 % ma nadtizeného pracovnika, ktery aplikuje participativni
styl fizeni, 30 % je fizeno manaZerem uplatiujicim liberdlni styl fizeni, 20 % ma
autoritativniho vedouciho a 10 % mé vedouciho pracovnika, pro které¢ho je typicky

demokraticky konzultativni styl fizeni.

Graf 9: Zkusenost s odstranénim piipadné nespokojenosti
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Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setieni)



Otazka ¢. 14: V pripadé Ze ano, jaké kroky to byly?

Respondenti, kteti v pfedchozi otazce uvedli, Ze maji zkuSenost S jednanim pracovnika,
ktery se snazil vyfeSit se zaméstnanci problém ohledné jejich nespokojenosti v praci,
sdelili, jaké konkrétni kroky jejich nadfizeni pracovnici podnikli, aby se mohl problém
vyresit. V odpovédich se nejcastéji objevovala diskuze vedouciho pracovnika se
zaméstnancem. Nadfizeny pracovnik se snazil zaméstnance pochopit a vysvétlit mu
zéaroven 1 jeho stanovisko. Na zédklad¢ této debaty se spole¢né snazili najit kompromis,
ktery bude piijemny pro ob¢ zucastnéné strany. Objevovali se 1 odpovédi, v nichZ byla
zminéna i tzv. ,,pozvanka na pivo®. Neformalni setkani vytvofilo pfijemnou atmosféru,
béhem niz se mohli ob€ strany uvolnit a otevien¢ komunikovat. NejdilezitejSim krokem
ve vSech odpovédich respondentti byla vstiicnost manazeru a jejich ochota naslouchat
zaméstnanciim, uz jen projeveny zajem byl vlastné krokem Kk odstranéni nespokojenosti

zaméstnancu.

Mezi konkrétni kroky, které manazeti podnikli, aby odstranili nespokojenost pracovnikti
patfily nasledujici body:

e Uprava ¢asového harmonogramu (mimofadné volno, pruzna pracovni doba),

e prémie za nadstandardni vykon, zvyseni platu,

e poskytnuti firemniho auta,

e moznost odborného Skolenti,

e zména vymezenych povinnosti,

e persondlni zmény,

e lepsi pracovni podminky,

e oOrganizacni zmény (zména zpusobu pfipravy na schiize, zména vymezenych

povinnosti).
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Otazka ¢. 15: Méni Vas vedouci pracovnik styl Fizeni v zavislosti na situaci, typu

pracovnika aj.?

Otazka ¢. 15 méla objasnit, zda jsou nadiizeni zaméstnanci flexibilni ohledné uplatiovani

stylti fizeni v zavislosti na riznych faktorech, nebo zda uplatiuji stale jeden styl fizeni.

Tabulka 13: Zména stylu fizeni

MoZnosti Odpovédi Podil
ano 9 17 %
Spise ano 20 38 %
Spise ne 18 34 %
ne 6 11%

Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)
Pres 50 % respondentli ma zkusSenost se situaci, kdy nadfizeny pracovnik zménil styl
fizeni v zavislosti na situaci, typu pracovnika nebo na jinych faktorech. Naopak
6 respondentit (11 %) uvedlo, Ze jejich vedouci uplatiiuje stile stejny styl fizeni
za jakychkoliv okolnosti. Zbylych 34 % respondentli je toho ndzoru, ze jejich nadfizeny
styl fizeni spiSe neméni, jen za vyjimecnych okolnosti. V tabulce €. 14 je zhodnoceni
flexibility manaZerii z hlediska oboru a stylu fizeni. Pfi interpretaci vysledkil je nutné
zohlednit nizky pocet respondenti z oboru cestovniho ruchu, védy a vyzkumu, z vyroby
a provozu. Kromé oblasti managementu a zdravotnictvi je vice jak 50 % manazert
flexibilnich. Z hlediska styli fizeni jsou nejméné flexibilni manaZzeti uplatiiujici
participativni styl fizeni a nejvice pruzni jsou autoritativni vedouci. Opét je nutné

zohlednit nizky pocet autoritativnich respondentt vii¢i ostatnim styliim fizeni.
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Graf 10: Zména stylu fizeni
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Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)
Tabulka 14: Flexibilita manazerQ ve stylech fizeni
Flexibvill\}}' Celk?mo Podil
manaZeii | manaZeru
IT 3 5 60 %
vychova a vzdélavani 5 7 57 %
administrativa 6 11 55 %
zdravotnictvi 3 7 43 %
Obor S-luiby 7 13 54 %
finance 2 3 67 %
management 1 4 25 %
Vyroba a provoz 1 1 100 %
véda a vyzkum 1 1 100 %
obchod a cestovni ruch 1 1 100 %
liberalni 4 8 50 %
autokraticky 3 4 75 %
Styl Fizeni —
participativni 7 15 47 %
konzultativni 14 26 54 %

Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)




Otazka ¢. 16: Co byste zménil/a ve stylu Fizeni Vaseho nadrizeného pracovnika, aby

se VaSe spokojenost v praci zvysila?

Nejvice se V odpovédich respondentli objevovaly navrhy na zlepSeni zpétné vazby.
Problém je pfevazné v nepiesnosti a nepravidelnosti. Druhym ¢astym podnétem
ke zvyseni spokojenosti bylo zlepSeni komunikace mezi nadfizenym pracovnikem
a zaméstnancem. Respondenti uvadéli nasledujici ptriklady: nedostatek pochval,
komunika¢ni nedorozuméni a nedostatek diskuze. Vysledky ukazaly i na problém
manazeru S time managementem a jejich odhadem ¢asové naro¢nosti tikoltl. Zapominaji,
ze krom¢ naplanovanych ukolt se ¢asto objevi i neplanované, které je poteba neodkladné
splnit. Posledni oblasti, ktera se v odpovédich respondentii objevovala vicekrat, byla
oblast zadavani ukolti. Ucastnici prizkumu sdélili, Ze jim chybi véasné zadani tikold,
jasnost Vv jejich vymezovani a jejich pocet, ktery nedovoluje dokonceni tukola

Vv pozadované kvalité.

Mezi dalsimi navrhy, které by mohly zvysit spokojenost zaméstnancti @ neobjevovaly se
v odpovédich tolikrat, patii nasledujici body:

e vice kontroly,

e podpora osobniho rlstu a moznost postupu,

e spravedInost,

e Mméng arogance,

e vice nestrannosti a objektivnosti,

e stalost v rozhodnutich, zodpovédnost za rozhodnuti a pochybeni,

e rozliSeni nepodstatnych a dileZitych zaleZitosti,

e VEtSi zajem 0 spokojenost,

e odménovat snahu.
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Otazka €. 17: Zménil/a byste pracovni pozici kvili nespokojenosti se stylem Fizeni a

osobnosti Vaseho nadiizeného pracovnika?

Odpovédi na danou otazku méli objasnit, jestli mize byt nespokojenost se stylem fizeni

a osobnosti nadfizeného pracovnika divodem k odchodu zaméstnance z organizace.

Tabulka ¢. 15 zaznamenava odpovédi vSech respondentd. V tabulce ¢. 16 je komparace

odpovédi na zménu pozice z hlediska pohlavi.

Tabulka 15: Zména pracovni pozice kvuli nespokojenosti

MoZnosti Odpovédi Podil
ano 21 40 %
Spise ano 17 32 %
Spise ne 12 22 %
ne 3 6 %
Zdroj: autor préce, 2019 (vlastni Setfen)
Tabulka 16: Zména pozice z hlediska pohlavi

Pohlavi Ano Ne
muz 10 4
zena 28 11

Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)

Graf 11: Zména pracovni pozice kvili nespokojenosti
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Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)



Presn¢ 21 respondentd (40 %) si je jisto, ze jejich nespokojenost se stylem fizeni
a osobnosti vedouciho pracovnika by byla i divodem k odchodu z organizace. Naopak
3respondenti (6 %) uvedli, Ze jejich nespokojenost s nadiizenym pracovnikem by
na zménu pracovni pozice neméla vliv. Zbylych 29 respondentt (54 %) si neni jisto, zda
by dany problém mél vliv na rozhodnuti ohledné zmény pracovni pozice, 17 lidi (32 %)
se domniva, Ze by pravdépodobné zménili pozici a 12 lidi (22 %), Ze by pravdépodobné
nezménili pracovni pozici kvuli nevyhovujicimu stylu fizeni a osobnosti nadiizeného

pracovnika.

Z tabulky €. 16 je ziejmé, ze pohlavi ve zméné pracovni pozice nehraje skoro zadnou roli,
ackoliv by se dalo ptedpokladat, ze u zen bude ochota ke zméné nizsi, obzvlasté v pripade
Ze zastavaji roli matky. KdyZ se na data podivame z hlediska procent, pracovni pozici by

zmeénilo 71 % muzt a 72 % Zen.
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Otazka €. 18: Vyberte z nasledujicich moZnosti 4 faktory, které nejvice ovliviiuji
Vasi spokojenost v praci.

Tabulka 17: Faktory ovliviiujici spokojenost v praci

Faktory Pocet odpovédi Podil
Charakter a obsah prace 42 79 %
;‘;32021\27161?11 ;mdﬁzeného o4 45 %
organizace pracovni doby 31 59 %
pracovni podminky 8 15%
platové ohodnoceni 27 51 %
zaméstnanecké vyhody 9 17 %
jistota prace 10 19 %
MoZnost povyseni 3 6 %

odborny rtst 10 19 %

Zdroj: autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)

Graf 12: Faktory ovlivitujici spokojenost v praci
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Ze sumarizace odpovédi respondentti vyplynulo, Ze mezi 4 faktory, které nejvice
ovliviluji spokojenost zaméstnancll v praci patii: atmosféra a vztahy na pracovisti (81 %),
charakter a obsah prace (79 %), organizace pracovni doby (59 %) a platové
hodnoceni (51 %). Na spokojenost v praci maji mensi vliv nasledujici faktory: odborny
rast (19 %), jistota prace (19 %), zaméstnanecké vyhody (17 %) a pracovni
podminky (15 %). Faktorem, ktery ma nejmensi vliv na spokojenost v praci, je moznost
povySeni (6 %) Vysledky odpovidaji trendu work-life balance, tedy rovnovahy mezi
pracovnim a osobnim zivotem. Organizace kladou velky diraz pti uplatiovani politik
a strategii, aby umoznili zaméstnancim dosdhnout zminované rovnovahy, a to pravé
proto ze pro vétSinu lidi je v souCasné dobé tento soulad piedné€jsi nez materialni
zabezpeceni. Lidé jsou ochotni pracovat za nizsi plat, pokud jim bude umoZnéno vyhodné
skloubeni pracovniho a osobniho Zivota. Styl fizeni nadiizeného pracovnika je faktorem
pohybujicim se zhruba uprostied (45 %) na Skale faktori, které ovliviiujici spokojenost

zameéstnancll v praci.
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7 INTERPRETACE A DISKUSE VYSLEDKU

Na zékladé dat ziskanych prizkumem bylo zjisténo, ze vétSina respondentli je viceméné
spokojena s osobnosti vedouciho pracovnika a jeho chovanim. Ptes 90 % dotazovanych
uvedlo, ze maji ve svého nadfizeného pracovnika divéru a mizou se na n¢j kdykoliv
Vv ptipad¢ potieby obratit. Stejné procento dotazovanych se také shodlo na tvrzeni,
ze jejich nadfizeny pracovnik vytvaii vtymu a na pracovisti pfevazné pratelskou
atmosféru, bez napéti a konfliktl, jednd se zaméstnanci spravedlivé, je dostatecné
kompetentni a disponuje autoritou, ktera je nepostradatelnou pii efektivnim fizeni.
Dilezité je také kladné hodnoceni komunikace, 94 % respondentt uvedlo, ze komunikace
mezi nimi a nadiizenym pracovnikem je slusna a respektujici. VSechny zminované body
jsou nepostradatelné pro efektivni a kvalitni fizeni. Spatné hodnoceni nékterého z téchto
bodu zvysuje riziko vzniku nespokojenosti podiizeného pracovnika, snizeni kvality jeho
vykonu (pfipadné i kvantity), snizeni oddanosti a angaZzovanosti zaméstnance. V piipadé
negativniho hodnoceni vicero vyse zminénych bodii muize byt kone¢nym disledkem

I odchod pracovnika z organizace.

Mezi vyznamné faktory, které ovliviiuji efektivitu a kvalitu fizeni, patfi komunikace.
Do této oblasti patfi vyména informaci, poskytovani nezbytnych informaci vcas,
pfijimani jinych nazort, navrhi, pfipominek a kritiky. Pies 80 % respondentd hodnotilo
kladné manazera v oblasti komunikace. Moznost ovliviiovat vedouciho pracovnika v jeho
rozhodnutich ma 77 % ucastnikil prizkumu, to Uzce souvisi s uplathovanym stylem
fizeni, stejné jako moZnost diskuze pii rozdélovani ukoll, kterd je umoZnéna
85 % dotazovanym. VétSina respondenttl (94 %) uvedla, Ze pfi plnéni pracovnich tkolt
mohou byt kreativni a iniciativni. To je neobvykle vysoké procento. Pro organizaci
| zam&stnance je dobré, pokud ma pracovnik moznost projevit svoji kreativitu
a inovativnost. Podpora této oblasti ptinasi nové a ¢asto lepsi navrhy a postupy, podporuje
samostatnost a zodpovédnost jednotlivcl. S podporou nadfizeného v oblasti odborného
rustu je spokojeno jen 73 % respondentt. Jak ale vyplynulo z prizkumu dale, odborny
rust neni faktorem, ktery by zvlast’ ovliviioval spokojenost zaméstnancti vV praci, pouhych
19 % respondentti uvedlo, ze moznost odborného ristu ma vyrazng€jsi vliv na jejich

spokojenost v praci.
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Vysledky preferenci miry samostatnosti pii feSeni pracovnich ukold odpovidaji
poznatkiim z teorie. Kazdy ¢lovek je jiny a vyhovuje mu néco jiného, tak i moznost
samostatnosti je hodnocena velmi rozdiln€. Nejniz§Si moznou miru samostatnosti
preferuje 12 % respondent, naopak nejvy$§i moznou miru samostatnosti preferuje
28 % ucastnikd prizkumu. Niz§i miru samostatnosti (odpovida 2 bodim) preferovalo
28 % respondentii a vys$i miru (odpovida 3 bodim) 32 % dotazovanych. Zajimavé je,
Ze nejniz8i miru samostatnosti pozadovaly jen Zeny, Z nichz 83 % tuto pozadovanou miru
samostatnosti v pracovnim procesu ma. To potvrzuje teorii, Ze nizkd mira samostatnosti

nemusi nutné poukazovat na Spatné fizeni a nespokojenost pracovnika.

Z dalsich ziskanych udaji vyplynulo, Ze pouhym 8 % respondentim neni poskytnuta
takovd mira samostatnosti, kterd by jim vyhovovala. VSichni nespokojeni respondenti
ze vSichni z dotazovanych, ktefi upfednostiuji moznost vétsi samostatnosti pii plnéni
pracovnich ukold, ji maji. Respondenti, kterym se nedostava takové samostatnosti, jakou
upiednostiuji, se pohybuji v oboru administrativy (75 % nespokojenych) a v oboru

zdravotnictvi (25 % nespokojenych).

Rozdiln¢ byla hodnocena i oblast kontroly a hodnoceni prace. Témér 40 % respondentti
uvedlo, Ze jejich nadfizeny pracovnik nekontroluje a nehodnoti jejich praci.
To neodpovida procentim respondenti (15 %), kteti uvedli, Ze jejich nadfizeny
pracovnik uplatiiuje liberalni styl fizeni, pro ktery je typicky nedostatek kontroly
a hodnoceni. Styl, jakym vedouci pracovnici hodnoti praci podiizenych, vyhovuje
83 % respondentiim. Vice nespokojenych respondentti se objevilo u hodnoceni zpétné
vazby od nadfizenych pracovnik. Pouze 68 % ucastniki prizkumu je spokojeno
S podavanim zpétné vazby ohledné jejich vykonu. To koresponduje s mnozstvim navrhu
ohledné zmény ve stylu fizeni manazera. Nejvice respondenti pozadovali zlepSeni prave
zpétné vazby. Problém je prevazné Vv neptesnosti a nepravidelnosti. Dobra zpétna vazba
souvisi s kvalitni komunikaci a je nezbytna pro odborny i osobni rozvoj jedince, pro lepsi
vykon a vyhnuti se dalSich nebo podobnych chyb v budoucnosti. Nedostate¢na zpétna
vazba miiZe byt zdrojem nedorozuméni a ve vysledku mize narusit pratelské vztahy mezi

manazerem a podiizenym pracovnikem.
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Nejvice uplatnovanym stylem fizeni je demokraticky styl, konkrétné demokraticky
konzultativni, jak vyplynulo z odpovédi respondentt (48 %). H1 se potvrdila. V praxi se
uplatnuji vSechny ctyfi zakladni styly fizeni, které byly popsany v teoretické Casti.
Autokraticky styl je vyuzivan nejméné (7 % respondentil), za nim nasleduje liberalni styl
(15 % respondentit) a demokraticky participativni (28 % respondentti). Jak bylo
vysvétleno v teoretické ¢ésti, nelze jednoznacné fici, ktery styl je nejlepsi, kazdy je
vhodny pro jinou oblast a situaci. Dulezité je, aby manazer umél vhodné kombinovat
prvky ze vSech stylt a pouzival je ve vhodnych situacich, to z néj d€la do velké miry
uspeésného manazera. Konzultativni styl uplatiiuji manazeti nejvice v oblasti IT, vychové
a vzdé€lavani, zdravotnictvi, ve sluzbach a v managementu. V oboru financi je nejvice
vyuzivan participativni styl fizeni, stejné jako ve véd€é a vyzkumu. V administrativé

uplatiiuji vedouci pracovnici nejvice liberalni a konzultativni styl fizeni.

Se stylem fizeni, ktery uplatituje vedouci pracovnik, je spokojeno 89 % respondentd.
Ugastnici prizkumu méli moznost vyjadfit, co by zménili ve stylu fizeni manaZera.
Kromé¢ zminované zpétné vazby byl druhym ¢astym podnétem ke zvySeni spokojenosti
zaméstnancl zlepSeni komunikace. Respondentim chybi pochvaly a castéjsi diskuze.
Objevily se i podnéty ke zlepSeni organizace a odhadu Casové naro¢nosti ukolu.
Poslednim podnétem byla oblast zadavani ukoli. Problém je s c¢asem, jasnym

vymezovanim a poctem.

Jen 55 % respondentli uvedlo, Ze jejich nadfizeni jsou flexibilni ve stylu fizeni, zbytek
respondenti se shodlo na tvrzeni, Ze jejich vedouci pracovnici pouzivaji za vSech
okolnosti stale stejny styl fizeni. I pfesto je pocet flexibilnich manazert ve stylu fizeni
vEétsi, nez bylo stanoveno v hypotéze ¢. 2. H2 se tedy nepotvrdila. Z hlediska styla fizeni
jsou nejméné flexibilni manazefi uplatiiujici participativni styl a nejvice pruzni jsou
autoritativni vedouci. Z hlediska oboru je vice jak 50 % manazert flexibilnich ve v§ech

oborech kromé zdravotnictvi a managementu.

Ptesné 77 % respondentt je pfesvédceno o tom, ze se jejich nadiizeny pracovnik zajima
0 jejich spokojenost v praci. V H4 bylo ptedpokladano, ze se o spokojenost pracovniki
bude zajimat maximalné 50 % manazert. H4 se nepotvrdila. Nejvice se o spokojenost
nezajimaji manazefi ptsobici v administrativé (42 % nespokojenych respondenti je

zdaného oboru), dale pak ve sluzbach (17 % nespokojenych respondentil)
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a ve zdravotnictvi (17 % nespokojenych respondentli). Z hlediska styli fizeni
se 0 spokojenost zaméstnanct nezajima 75 % liberalnich manazert, 75 % autoritativnich
vedoucich, 13 % participativnich nadfizenych a 4 % manazeri uplatiujicich

konzultativni styl fizeni.

Témét 50 % dotazovanych (49 %) uvedlo, ze v situaci, kdy byli nespokojeni, se manazefi
snazili odstranit jejich nespokojenost vhodnymi kroky. Pouhych 19 % respondent
sdelilo, ze jejich nadfizeni v piipadé jejich nespokojenosti nepodnikli zadné kroky.
Zbylych 32 % respondentii nemélo s danou problematikou zkugenost. Castymi kroky
K odstranéni nespokojenosti byly diskuse a hledani kompromisu, tprava casového
harmonogramu, zvyseni platu a prémie za nadstandardni vykon, moznost odborného

Skoleni, lepsi pracovni podminky a organiza¢ni zmény.

Poslednim cilem prizkumného Setfeni bylo identifikovani faktort, které maji nejvetsi
vliv na spokojenost pracovniki. V H3 bylo ptedpokladano, ze styl fizeni bude pattit mezi
prvni ¢tyfi nejvyznamnéjsi faktory, jez maji vliv na spokojenost zaméstnanct. Podle
vysledki prizkumného Setfeni patii mezi Ctyfi faktory, které nejvice ovliviuji
spokojenost zaméstnanct atmosféra a vztahy na pracovisti, charakter a obsah prace,
organizace pracovni doby a platové hodnoceni. H3 se nepotvrdila. Nejmensi vliv
na spokojenost zaméstnancti v praci ma moznost povySeni. Styl fizeni uplatiovany
nadfizenym pracovnikem je faktorem, ktery se na skale faktort ovliviiyjicich spokojenost
zamé&stnancl, pohybuje zhruba uprostfed. Urcit¢ ale neni zanedbatelnym faktorem,
protoze v prizkumném Setfeni sdélilo 72 % respondenttl, Ze by pracovni pozici v ptipadé
nespokojenosti s osobnosti manazera a jeho stylem fizeni zménilo. Vysledky jsou

nezavislé na pohlavi respondentii, pracovni pozici by zménilo 71 % muzi a 72 % zen.

Interpretace vysledkil je vdzand k poctu respondentii a oboriim, ve kterych se ucastnici
prizkumu pohybuji. U nékterych oboril (véda a vyzkum, obchod a cestovni ruch, vyroba
a provoz) bylo jen nepatrné zastoupeni respondentii a v uréitych oborech se nepohyboval
zadny z dotazovanych (doprava, stavebnictvi, aj.). Prizkum byl omezen poétem
respondentt a jejich zastoupenim v oborech a vysledky priizkumu jsou tedy vici realité

zkresleny.
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ZAVER
Manazeti jsou pracovnici, ktefi jsou vystaveni obrovskému stresu a ¢asové tisné. Jejich
vykon do zna¢né miry ovliviiuje fungovani i uspésnost organizace. Jimi uplatiiovany styl
fizeni ovliviiuje efektivni a kvalitni fungovani pracovniho tymu, spokojenost
zamé&stnancu, popiipadé jejich produktivitu, kvalitu vykonu a jejich rozvoj. Bakalaiska
prace poukazuje na podstatnou roli manazerti v organizaci. Je nezbytné zajimat se
o profesni i osobni rozvoj manazert, ktery byva Casto podcenovan. Spokojenosti
pracovnikil je v praxi vénovdno vice pozornosti, protoze spolecnosti si jsou dobie
védomy, ze kvalifikovani, oddani, loajalni a spokojeni pracovnici se stavaji
pro organizaci konkuren¢ni vyhodou. VétSinou je spokojenost zaméstnanct zvySovana
vhodnymi persondlnimi politikami a piistupy, napiiklad komplexnim systémem péce
0 zamé&stnance aj. Vztah mezi manaZerskym stylem fizeni a spokojenosti zaméstnance
je zatim trochu opomijen, ackoliv z vysledku prizkumu vyplyva, ze V piipadé
nespokojenosti  zaméstnanci  se  stylem fizeni vedouciho pracovnika by

pres 70 % respondentti zménilo pracovni pozici, nezavisle na jejich pohlavi.

V teoretické Casti bakalatrské prace byl objasnény vztah mezi spokojenosti zaméstnancti
a manaZzerskymi styly fizeni. Nejdfive byla specifikovand samotnd osobnost manaZera,
predpoklady pro vykon dané funkce, jakymi kompetencemi a dovednostmi by mél
manazer disponovat, jaké role v pracovnim procesu zastava. Déle byly klasifikovany Ctyti
zékladni styly ftizeni, jaké jsou vyhody a nevyhody v jejich uziti, a kde je vhodné je
uplatnit. Posledni ¢4st teoretické prace se zaméfuje na spokojenost pracovniki. Soucasti
této kapitoly je identifikace faktorli, které maji na spokojenost zaméstnancl vliv,
a objasnéni dalezitosti spokojenosti pracovniki.

o w7/

Jednim z dalSich cilt byla analyza stylt fizeni, které manaZzeti v praxi vyuzivaji a zda jsou
V této oblasti pruzni v zavislosti na situaci, typu zaméstnance a jinych okolnosti.
Z pruzkumného Setfeni je ziejmé, ze v praxi se vyuzivaji vSechny ctyfi zakladni styly
fizeni, které byly klasifikovany a podrobnéji popsany v teoretické Casti. Nejméné
pouzivanym stylem fizeni je autokraticky styl a nejvice pouzivanym je demokraticky
konzultativni styl. H1 byla potvrzena. Po konzultativnim stylu fizeni je nejvice uzivany
participativni styl a po ném liberalni styl fizeni. Konzultativni styl uplatiiuji nejvice

manazefi voblasti IT, vychové a vzd€lavani, =zdravotnictvi, ve sluzbach
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av managementu. Participativni styl ptevlada v oboru financi i védy a vyzkumu.
V administrativé vedouci pracovnici nejvice uplatiuji liberalni a konzultativni styl fizeni.
Pfi interpretaci vysledka je nutné zohlednit nizky pocet respondenti v oboru védy
a vyzkumu, vyroby a provozu, obchodu a cestovniho ruchu. Uréité obory nebyly

zastoupeny zadnym respondentem, jak jiz bylo zminéno v ptedchozi kapitole.

Pres 80 % dotazovanych sdélilo, ze jsou se stylem fizeni, ktery jejich vedouci pracovnik
uplatiiuje, spokojeni. Respondenti zminovali oblasti, kde by bylo potieba zmény ve stylu
fizeni manaZert, aby se jejich spokojenost zvysila. Nejvice problémovou oblasti je zpétna
vazba, ktera je Casto nepiesnd, nejasna a nepravidelna. Dale pak komunikace mezi
nadfizenym pracovnikem a zamé&stnancem. Respondenti by ocenili vice pochval a vice
moznosti diskuse. Objevily se 1 podnéty ke zlepSeni organizace prace a odhadu ¢asové
naroc¢nosti tkold. Posledni oblasti byl zpiisob zad4vani tkold. Problém je vétSinou

s Casem, jasnym vymezenim a kvantitou.

V teoretické casti bylo vysvétleno, jak je dulezité, aby manazefi umeéli vhodné
kombinovat a aplikovat prvky ze vSech styll fizeni. Respondenti méli v dotazniku
hodnotit  pruznost nadfizeného  pracovnika v uplatiovani  styld  fizeni.
Ptes 50 % respondentt uvedlo, ze jejich vedouci pracovnik méni styl fizeni v zavislosti
na okolnostech, typu pracovnika nebo jinych faktorech. H2 nebyla potvrzena, nebot
piedpokladem pro H2 bylo, Ze pocet manazeru, ktefi nebudou v této oblasti flexibilni
bude vice nez 75 % u dotazovanych. Z hlediska styld fizeni jsou nejméné flexibilni
manazeti uplatiujici participativni styl a nejvice pruzni jsou autoritativni vedouci.
Z hlediska oboru je vice jak 50 % manaZeri flexibilnich ve vSech oborech kromé
zdravotnictvi a managementu. | zde je v interpretaci vysledkd nutné zohlednit omezeni

prizkumného Setieni, jak bylo zminéno v pfedchozi kapitole.

Dal8im cilem byla analyza z4jmu manaZerG o spokojenost podiizenych zaméstnanct
a zhodnoceni chovani manazert v pfipad¢ zjisténi nespokojenosti pracovnikll. Zajem
0 spokojenost  projevuje 77 % vedoucich pracovniku u 53 dotazovanych lidi
a 44 % respondentt uvedlo, Ze maji zkuSenost, kdy se vedouci pracovnik snaZzil odstranit
jejich nespokojenost. H4 nebyla potvrzena, protoze bylo pfredpokladano, ze zajem
0 spokojenost podiizenych projevuje maximalné 50 % manazert. Castymi kroky

k odstranéni nespokojenosti byly diskuse a hledani kompromisu, tprava ¢asového
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harmonogramu, zvySeni platu a prémie za nadstandardni vykon, moznost odborného

Skoleni, leps$i pracovni podminky a organizacni zmény.

Poslednim cilem bakalarské prace byla identifikace faktorii, které nejvice ovliviuji
spokojenost pracovnikti, a kde se v hodnoceni riznych faktori pohybuje osobnost
manazera a jeho styl fizeni. Mezi prvni Ctyii faktory, které maji na spokojenost
zaméstnancl v praci nejveétsi  vliv  patii: atmosféra a vztahy na pracovisti
(81 % dotazovanych), charakter a obsah prace (79 % respondentii), organizace pracovni
doby (59 % respondentii) a platové ohodnoceni (51 % dotazovanych). Faktorem, ktery

ma na spokojenost pracovnikli nejmensi vliv je moznost povyseni (6 % dotazovanych).

Presn¢ 72 % respondentd uvedlo, ze by pracovni pozici V pfipadé¢ nespokojenosti se
stylem ftizeni a osobnosti manazera zménilo. Vysledky jsou nezavislé na pohlavi
respondenttl, pracovni pozici by zménilo 71 % muzt a 72 % Zen. To poukazuje na to,
Ze osobnost manazera a styl fizeni, ktery uplatiiuje, je vyznamnym faktorem, ktery
ovlivitluje spokojenost zaméstnanci. [ piesto se H3 nepotvrdila, nebot bylo
pfedpokladdno, Ze osobnost manaZera a jeho styl fizeni bude patfit mezi prvni Ctyfi
faktory, které maji na spokojenost zaméstnancli nejvétsi vliv. VSechny cile bakalaiské

prace byly splnény.

Z vysledkt prizkumného Setieni je ziejmé, Ze manazeti by méli zapracovat na kontrole
a hodnoceni vykonu zaméstnanct. S tim souvisi 1 podavani zpétné vazby. Dilezité je zde
komunikace se zaméstnanci a zavedeny systém hodnoceni pracovnikli ve spolecnosti.
Hodnoceni by nemélo byt nepravidelné. Zaméstnanci musi védét, co se od nich oc¢ekava,
co se bude hodnotit, jak se to bude hodnotit a periodu hodnoceni. Zpétna vazba je
nesmirné diilezitd pro manaZera i podfizen¢ho zaméstnance. Diky dobré zpétné vazbé se
zamé&stnanec rozviji po osobni a profesni strance. Navic podporuje budovani dobrych
vztaht, snizuje nebo dokonce odstraiuje chyby v pracovnim vykonu a odstranuje
pfipadné nedorozumeéni. V této oblasti by bylo tieba zjistit, kde konkrétné vnimaji
zaméstnanci problém formou dotazniku nebo rozhovoru a na zakladé vysledki danou
oblast zlepsit. Manazeti miiZou byt v této oblasti proskoleni, aby uméli spravné definovat,

hodnotit, posoudit a motivovat.

70



S kontrolou 1 hodnocenim vykonu souvisi rozdélovani prace. Manazeti musi, pokud to
jde, zadavat pracovni tikoly v¢as. Pti jejich rozdélovani by je méli jasné definovat a ovérit
si, ze zamestnanci védi, co se od nich ofekava. Pficinou chybného splnéni pracovniho

ukolu muze byt nedorozuméni v komunikaci.

Manazeti by mohli jesté vice projevovat zajem o spokojenost podfizenych pracovnikii.
| zde se nabizi moznost dotazniki, ale osobni rozhovor je v tomto pfipadé vhodné;si.
Ditlezita je piijemna a diaveéryhodna atmosféra, ktera pomiize zaméstnanci oteviené

S manazerem komunikovat.

Flexibilita manazerti v uplatiovani stylti fizeni by se dala zvySit pomoci vhodnych
rozvojovych programti. Tyto programy zahrnuji rizné metody naptf. hrani roli,
workshopy, manazerské hry, ptipadové studie aj., které by mély manazerim pomoci
spravné analyzovat situace z pracovniho procesu a na zaklad¢ této analyzy zvolit vhodny

styl fizeni.

Se vSemi oblastmi, ve kterych by se méli manazefi zlepsit, souvisi i rozvoj
komunikacnich dovednosti. Existuje n€kolik metod, které se zamétuji na komunikaci
manazert, napt. hrani roli, workshopy, ptipadové studie aj. K rozvoji top manazerQ se
vyuziva i metoda assessment centra, ktera je pro organizace pomérné finan¢n¢ nékladna.
Je zteymé, ze S tématem bakalarské prace Gizce souvisi rozvoj manazerti. V soucasné dobé
existuje mnoho variant pro jejich vzd€lavani v oblasti fizeni, organizace, time
managementu, mékkych dovednosti aj. Divody, pro¢ nejsou manazeti vzdélavani tak, jak
by méli, jsou na stran¢ manazerti i samotnych organizaci. U manazeri je problém s ¢asem
a vstiicnosti, u organizaci je problém s financemi a ochotou je investovat do vzdélavani.
Rozvoj manazerti je rozsahlé téma, kterému se hojné vénuje odborna literatura,
kvalifikacni prace aj., vtéto praci nebyl prostor k tomu, aby bylo danému tématu

vénovano vice pozornosti.

Aby vysledky vice odrazeli realitu fizeni manazeri, bylo by nutné z prizkumu udélat
vyzkum, ktery by se dotykal vice spole¢nosti a riznorodéjSich respondentu tak, aby byly
ziskany udaje ze vSech obortu. Jak bylo zminéno dfive, spokojenost pracovnikil je
popularni téma, na které se zamétuje fada autord i samotné organizace. Nutnost kvalitniho
a efektivniho fizeni se dostava také stale vice do popiedi. Dilezité je skloubeni obou

oblasti, aby jedna nebyla upfednostiiovana pted druhou.
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Priloha A - Dotaznik
Vézena pani, vazeny pane,
prosim Vas o vyplnéni nasledujiciho dotazniku k bakalaiské prace, ktery ma pomoci objasnit

vztah mezi stylem fizeni prace a spokojenosti pracovniki. Dékuji za Vas Cas a ochotu.
1) Jaké je Vase pohlavi?
[IMuz [(0Zena
2) Jaky je Vas vék?
[120-30 let [J31-40let [J41-501let [1>50 let

3) V jakém oboru pracujete?

[JAdministrativa [IDoprava

[JFinance [JObchod a cestovni ruch
[JInformacni technologie [JVéda a vyzkum
[1Management LIVychova a vzdélavani
[ISluzby [IVyroba a provoz
[JStavebnictvi [JZdravotnictvi

LI1JiNé (DroSim dOpIfite): ..........ccccooioiiiiiiiiiiiiieie st
4) Jak dlouho pracujete na sou¢asné pozici?
[J<lrok [J1-2roky  [J2-5let LI>5 let



5) Oznac¢te Vasi miru souhlasu, nebo nesouhlasu s danymi tvrzenimi. (Vyberte jednu

odpoved' v kazdém radku.)

Spise Spise

, , Nesouhlasim
souhlasim | nesouhlasim

Tvrzeni Souhlasim

Mam divéru ve svého
nadfizeného pracovnika.

V ptipadé potieby se na
svého nadiizeného mohu
kdykoliv obratit.

Se svym nadfizenym mam
ptatelsky vztah.

Vedouci pracovnik vytvari
pievazné pratelskou
atmosféru bez napéti a
konflikta.

Komunikace mezi mnou a
nadfizenym pracovnikem je
dobré, respektujici a slusna.

Domnivam se, ze vedouci
pracovnik jedna se
zaméstnanci spravedlive.

Nadtizeny pracovnik ma
podle mého nazoru
dostate¢nou zptisobilost a
autoritu k efektivnimu
fizeni pracovni skupiny.




6) Oznacte Vasi miru souhlasu, nebo nesouhlasu s danymi tvrzenimi. (Vyberte jednu

odpoved' v kazdém radku.)

SpiSe SpiSe

, , Nesouhlasim
souhlasim | nesouhlasim

Tvrzeni Souhlasim

Moje pracovni role a prava
na pracovisti jsou jasné
vymezeny.

Nadfizeny pracovnik mi
poskytuje kvalitni
informace nezbytné

K pInéni pracovnich tkold
vcas.

Muj pfimy nadtizeny
pracovnik podporuje muj
odborny riist.

Vedouci pracovnik mé vede
ke zlepseni vykonu.

Vedouci vytvaii prostor,
abych se mohl/a nejen ke
své praci vyjadfit beze
strachu z odsouzeni a
penalizace.

Vedouci pracovnik
rozdéluje pracovni ukoly
striktné bez moznosti
diskuze.

Nadfizeny pracovnik se
zajiméa o mé nazory i
napady.

Mam mozZnost pii plnéni
pracovnich ukoll vyuzit
svoji iniciativu a kreativitu.

Mam moznost ovliviiovat
rozhodnuti mého
nadfizeného pracovnika.

Nesu zodpovédnost za
plnéni pracovnich ukold.

7) Jakou miru samostatnosti preferuje preferujete?
11 12 13 (14



8) Poskytuje Vam nadiizeny pracovnik tuto miru samostatnosti?

[ISpisene  [INe

[JAno  [JSpise ano

9) Vyjadiete Vasi miru souhlasu, nebo nesouhlasu s danymi tvrzenimi. (Vyberte

Jednu odpoved' v kazdém radku.)

Tvrzeni

Souhlasim

Spise Spise

, , Nesouhlasim
souhlasim | nesouhlasim

Nadtizeny pracovnik
pravidelné kontroluje a
hodnoti moji praci.

Jsem spokojen/a se stylem
hodnoceni moji prace
vedoucim pracovnikem.

Zpétna vazba ohledné mého
vykonu od mého
nadiizeného pracovnika je
dostacujici.

10) Jaky styl Fizeni uplatiiuje Vas nadrizeny? (Vyberte jednu odpoved)

[JAutokraticky (Nadfizeny pracovnik striktn¢ zadava tikoly, bez moznosti diskuse,

kontroluje jejich plnéni. Rozhodnuti, tykajici se pracovnich tikold, ¢ini bez ohledu na

nazory podiizenych pracovniki.)

[JKonzultativni (Nadfizeny pracovnik akceptuje znalosti podtizenych pracovniku.

Dftive nez u€ini rozhodnuti, pta se podtizenych na jejich nazor. Rozhoduje se az po

zvéazeni vSech pfipominek.)

[ Participativni (Zaméstnanci maji moznost se plné podilet na rozhodovani.

Vedouci pracovnik se opira o neformalni autoritu a je otevien konstruktivni kritice

vlastniho postupu.)

[ILiberalni (Vedouci pracovnik neovliviiuje fungovani skupiny. Neni vymezen

jasny cil a nefunguje ani kontrola. Nadfizeny pracovnik nezasahuje do prace

podiizenych pracovnikii.)

11) Vyjadi‘ete prosim miru spokojenosti se stylem Fizeni, ktery uplatiiuje Vas

nadrizeny pracovnik.

[ISpokojen/a  [1SpiSe spokojen/a  [ISpiSe nespokojen/a [INespokojen/a

12) Zajima se nad¥izeny pracovnik o Vasi spokojenost?

[ISpisene  [INe

[JAno  [ISpiSe ano



13) V piipadé Vasi nespokojenosti v praci, podnikl Vas nadrizeny pracovnik kroky
k odstranéni Vasi nespokojenosti?
[JAno  [SpiSeano [ISpisSene  [INe
14) V piipadé Ze ano, jaké kroky to byly?

15) Méni Vas vedouci pracovnik styl fizeni v zavislosti na situaci, typu pracovnika
aj.?
[JAno [ISpiseano [ISpisene [INe

16) Co byste zménil/a ve stylu Fizeni VaSeho nad¥izeného, aby se Vase spokojenost

V praci zvySila?

17) Zménil/a byste pracovni pozici kviili nespokojenosti se stylem Fizeni a osobnosti

Vaseho nadiizeného pracovnika?
[JAno [JSpise ano [ISpisene  [INe
18) Vyberte z nasledujicich moznosti 4 faktory, které nejvice ovliviiuji Vasi

spokojenost v praci.
Charakter a obsah prace [IPlatové ohodnoceni
[IOrganizace pracovni doby [ 1Jistota prace
[JPracovni podminky (vybaveni, vzhled, aj.) [1Odborny rist
[1Zaméstnanecké vyhody [ IMoznost povyseni
[JAtmosféra a vztahy na pracovisti

[IStyl tizeni nadfizeného pracovnika
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