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Analyza stylu Fidici prace manaZera podnikatelského
subjektu

Analysis of managerial styles within a business

Souhrn

Tato diplomova prace se zabyva problematikou stylu fidici prace manazerti. Cilem prace je
analyza stylu fidici prace manaZeri podniku Dransy, porovnat tyto styly a nalézt
nejvhodnéjsi styl s ohledem na postaveni manazerti v ramci hierarchie podniku a jejich
tymovych roli.

Préce je rozd¢€lena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoreticka ¢ast obsahuje charakteristiku
pojmii management a manazer a vymezeni roli manazera vV podniku. Déale jsou v této Casti
popsany jednotlivé tidici styly.

Prakticka cast se zabyva analyzou fidicich styli manazerd, porovnanim téchto styli a na
zaklad¢ této analyzy a porovnani je navrzen nejvhodnéjsi styl s ohledem na podnikové

klima, kulturu a postaveni manazeri v podniku.

Summary

This Diploma work deals with the issue of managerial style of the managers. The aim is to
analyze managerial style of managers of enterprise Dransy, compare these styles and find
the most suitable one considering the position of managers within the hierarchy and their
team roles.

The work is divided into theoretical and practical part. Theoretical part contains
characteristics of terms of management and manager and definition of managerial roles in
the enterprise. There are also described individual managerial styles in this part of the work.
Practical part deals with analysis of managerial styles, comparing these styles and based on
this analysis and comparison the most suitable style is suggested considering the business

climat, culture and the position of managers in the company.
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1 Uvod

Téma ,,Analyza stylu fidici prace manazerti ve vybraném podniku* bylo vybrano, jelikoz
styl fizeni, ktery manazefi v podniku aplikuji, je jeden z kliCovych prvki pro zarueni
uspesnosti tohoto podniku. At uz se jedna o interni uspésnost podniku a zajisténi kvalitni
organizace, komunikace a plnéni tkolii nebo vnéjsi uspésnosti, kdy firma zaujima silné
postaveni na trhu vici konkurenci a ma dobré vztahy se zdkazniky, dodavateli ¢i vladnimi
organy. Ridici styl je ovlivnén n&kolika faktory, mezi které patii napiiklad kultura firmy,
moralka a povaha zaméstnanctli, osobnost manazera a jiné. Volba fidiciho stylu neni tedy
snadné a vzdy jednoznaéna. Spatné zvoleny fidici styl miize mit negativni dopad na firmu
Vv globalnim méfitku, ktery se muze projevit na nespokojenosti zaméstnancii a jejich
pfipadnou vypovéd’, dale na Spatné komunikaci a zpomaleni tak veskerych procesii
spojenych s vyrobou ¢i ke Spatné organizaci, kterd mé opéct za nasledek snizeni efektivity
firmy a tim dochazi k poklesu trzeb. Je tedy ziejmé, ze uplatiiovani spravného fidiciho stylu
se zfetelem na situacni vlivy ve firmé je cesta k uspéchu této firmy a proto se tato prace
pokusi pfiblizit danou problematiku a po analyze ve vybraném podniku budou navrzena

ptipadnd opatieni vedouci ke zlepSeni fidicich styll, které zde manazeti aplikuji.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této diplomové prace je analyza stylu fidici prace manazerd
ve vybraném podnikatelském subjektu - podniku Dransy. Dil¢im cilem této prace je
porovnani téchto stylli a na zaklad¢ analyzy vypracovat moznd opatfeni, vedoucich ke

zlepSeni fidicich stylt aplikovanych manazery podniku Dransy.

2.2 Metodika

Prace se d¢€li na teoretickou a praktickou ¢ast. Pro zhotoveni teoretické ¢asti, obsahujici
relevantni terminologii, je vypracovéana literarni reSerSe na zaklad¢ studia a zpracovani
odborné literatury a internetovych zdroju, tykajici se dané problematiky. Tato odborna
literatura byla ziskéna prostiednictvim knihovny CZU — Katedry fizeni, Méstské knihovny

Prahy a knihovny Vysoké Skoly ekonomické.
Praktické ¢ast ma analyticky charakter a je slozena z nékolika krokd.

V prvnim kroku je popsan vybrany podnik — Dransy. Tato ¢ast obsahuje zdkladni informace

o podniku Dransy, jeho charakteru a druhu podnikani a organizacni struktury.

vvvvvv

manazeri. Pro sbér téchto dat byla zvolena metoda fizeného rozhovoru s otevienymi
otazkami, které davaji prostor dotazovanym osobam se vyjadfit a je tak umoZznéna detailnéjsi
analyza. Pro sbér dat prostfednictvim fizeného rozhovoru byli zvoleni 4 manazeti — 3 muzi
a jedna zena, ktefi jsou oznaceni jako ,,A*, ,,B“, ,,C*, ,,D* Kazdému z nich byly polozeny

stejné otdzky, na které manaZzeti mohli odpovidat dle vlastniho uvazeni.

Po sbéru dat nasleduje jejich zpracovani a analyza. V této ¢asti jsou posuzovany fidici styly

jednotlivych manazert.
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Poslednim krokem je zavér, kde jsou shrnuty vSechny poznatky ziskané analyzou. V zévéru

jsou srovnany ziskané vysledky a také navrzena mozné opatieni pro zlepSeni fidicich styla

manazeru.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Management

,,Management lze chapat jako proces koordinovani Ccinnosti skupiny pracovnikii,
realizovany jednotlivcem nebo skupinou lidi za ucelem dosazeni urcitych vysledku, které
nelze dosahnout individudlni praci. “ (Donnely, 1997)

Management lze obecné definovat jako proces systematického planovani, organizovani,
vedeni a kontrolovani za u¢elem dosahovani urcitych cilt.

Je to proces, jelikoz se jednd o soustavu naslednych aktivit a kol se vzajemnou
provazanosti.

Systematicky proto, ze aktivity manazera se fidi jistym fadem a zpusob jejich vykondvani
by m¢&l byt uznavan ostatnimi ¢leny organizace a m¢l by byt v souladu s jejich o¢ekavanim.
Jedna se o proces se zaméfenim na dosaZeni cilii proto, Ze vSechny tkoly a ¢innosti jsou
odvozovany z cill, stanovenych ¢leniim organizace.

Podle Be¢lohlavka (2001) se management sklada znésledujicich funkci: plénovani,
organizovani, vedeni a kontrolovani. VSechny uvedené aktivity jsou vzajemné propojeny,
ale mohou byt jednotlivymi manazery uptfednostiiovany podle jejich schopnosti, pozadavki

organizace ¢i osobnich preferenci téchto manazera.

3.1.1 Planovani

Planovani predstavuje volbu ukoll, urceni priorit téchto ukoli a sestaveni potadi jejich
realizace za ucelem dosaZeni cilii organizace. Planuje se, jak bude jednotlivych cil
dosazeno, jakych bude vyuZzito postupl, prostiedku a zdroji. Vysledkem planovani, které

obsahuje vSechny uvedené prvky planovaciho procesu je plan.

3.1.2 Organizovani

,, Organizovani znamend pridélovani ukolii ¢lenuim nebo utvarum organizace a koordinace
Jjejich cinnosti, pridelovani a distribuci zdroju, které jsou nezbytné k uspesnému vykonani
techto ukolii. Organizovani by mélo kazdému clenu organizace vyjasnit jeho misto v procesu

Fizeni a osobni prinos k uspésnému plneni ukolu. “ (Be&lohlavek, 2001)
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3.1.3 Vedeni

Naplni manazerské funkce vedeni je koordinace lidskych zdroji resp. motivovani,
usmérnovani a ovliviiovani pracovnikii vedoucim pracovnikem za ucelem splnéni

a realizace jak skupinovych tak podnikovych cilt.

., Vedeni lidi je vytvareni a ucinné vyuzivani zpiisobilosti a uméni manazeru, resp. vybranych
neformalnich vudcii vést, usmérnovat, stimulovat a motivovat své spolupracovniky, resp. své
kolegy V zdjmovych kolektivech ke kvalitnimu, aktivnimu, popripadé tviiréimu plnéni

stanovenych i vilastnich cili a ukoli. ** (Vagner, 2004)

3.1.4 Kontrolovani

Funkce kontrolovani je spjata témét se vSemi pracovnimi ikony manazera. Jedna se

o ¢innost, Uzce provazanou s ¢innosti planovani, kdy dochéazi k porovnani mezi planovanymi
cili a realitou. Kontrolovani ma piedev§im funkci opravnou, slouzici k napravovani
chybného ¢i nedostatecného plnéni tkolu. Jestlize se realita neshoduje s planovanymi
vysledky, je potfeba, aby manazefi realizovali ndpravna opatieni

a odstranili nedostatky.

3.1.5 Urovné managementu

Podle urovné schopnosti, dovednosti, zkuSenosti, odpov€dnosti a pfedev§im postaveni
V organizaci se manazeti dé€li na liniové (niZ8i) manaZery, stfedni manaZery a vrcholové

manazery resp. management jako takovy je rozdélen do téchto tii tirovni.

Liniovi manaZefi

Liniovi manaZefi se v ramci hierarchie managementu v organizaci nachazeji na nizSich
urovnich. Oblast jejich pisobeni je zaméfena napiiklad na fizeni vyroby, dispecink
V dopravé, vedeni administrativy. Funkci liniového manaZera zastupuje i vrchni sestra
V nemocnici, kterd idi a koordinuje ostatni sestry v nemocnici. Liniovi manazeti vystupuji

na tzv. operaéni urovni, kde je jejich hlavnim ukolem alokace disponibilnich zdroji
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a zajistit tak pozadovanou produkci. Mezi jejich hlavni ¢innosti se fadi vedeni zaméstnanct
béhem plnéni jejich kazdodennich tikold a kontrola téchto zaméstnancti véetné napravovani

chyb a nedostatk.

Stiedni manaZeri

Dosahne-li podnik urcité velikosti, je nezbytna koordinace ¢innosti liniovych manazerti na
operacni urovni. Toto maji na starost sttedni manazefi, kteti vystupuji na technické urovni.
Tito manazefi maji na starost fizeni a koordinaci liniovych manazeri, ale

i fadovych pracovnikll podniku. Patii sem naptiklad stavbyvedouci, vedouci provozu ¢i
vedouci odboru, vedouci stfediska atd. Jejich hlavnim cilem je koordinovani

uskutecniovanych kol tak, aby odpovidaly cilim organizace.

Vrcholovi manaZeri

Vrcholovi manazeti resp. top manazeti zastupuji pocetné nejmensi skupinu managementu.
Ru¢i za bezproblémovy chod podniku a jeho celkovou vykonnost. Mezi vrcholové manazery
patii feditelé divizi, odborni feditelé, generalni feditelé atd. Jeden z jejich hlavnich ukolt je
formulaci strategie podniku, vystupuji tedy na strategické urovni, kde zajistuji fungovani
technické tirovné v souladu s pozadavky a cili podniku. Zaroven vSak vykonavaji i dalsi

manazerské aktivity — vedou ostatni lidi, kontroluji a organizuji.

Obrazek 1: Manazeti a irovné managementu

Obrazek 1: ManazZeri a irovné managementu

/ l \/?Chbic)vy 'rhanagement\ —P> Strategick4 troveri

/ Stfedni management \\ » Technickd uroven

Provozm management \ P Operadéni drover

Z Vykonni pracovnici \

Zdroj: Donnelly J., 1997
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Obrazek 2: ManaZeri na riiznych org. irovnich

o Tporganizace | e
e Wrobni | Vzdslavaci . Viadni
Uover o s organizace
managementu : ] : i o ’
-Vr¢holoyé (étrategfcké droveri) | Vykonny feditel Rektor Pfedseda
StF_'ed_nf (technickd drovefi) Vedoucf useku Dékan Reditel odboru
: _ L Vedoucl provozu
Provoznl (operaénf trovert) Vedoucl?dﬂny Vedoucf Vedoucf
L s (mistr) katedry oddéleni

Zdroj: Donnelly J., 1997

3.2 Manazer

Manazefi jsou klicovymi Ciniteli v ramci fizeni podnikd, a proto v modernim managementu
je nezbytny jejich vybér, vychova a vyuka.

"Manazer je ten, kdo pracuje s lidmi a koordinuje jejich aktivity tak, aby bylo dosazeno cilu
organizace." (Robbins, 2004)

~Manazeri jsou podnikatelsky myslici a jednajici lidé, kteri maji odpovédnost viici svému
podniku a spolupracovnikum. Orientuji se a jednaji v ramci zakonu a zasad socialnich,
ekologickych, etickych a hodnotovych. “ (Styblo, 1993)

Hlavnim ukolem manaZera je vyuZzivat odbornikl pro zajisténi vyty¢enych cild, a aby tohoto
bylo dosazeno, musi mit manazer urcité vrozené i ziskané vlastnosti. Obecné plati, Ze na
niz§ich urovnich v ramci hierarchie podniku potitebuje manaZzer spiSe specifické dovednosti
a znalosti, a to pfedev§im technické. Na vysSich urovnich hierarchie podniku se musi
manazer vice fidit principem univerzalnosti. Obzvlasté na nejvyssich fidicich pozicich musi
mit manazer nejen vlastnosti vrozené, ale i ziskané prostfednictvim intenzivniho studia.
ManazZer je zaroven vyjednava¢ a viidce a jeho cilem je zajiSténi produktivity, G¢innosti
a efektivity zaméstnancii. Mél by se zajimat o své spolupracovniky a podfizené, oplyvat
kolektivismem a umét pouzivat spravny zpusob komunikace. Také by mél umét podiizené
pracovniky spravné motivovat, zajistit si jejich loajalitu a vynasnazit se, aby jim zajistil vSe

nutné pro dokonceni jejich Ukoli. Neni mozZzné zajistit vysokou kvalitu a produktivitu
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zaméstnancl podniku v oddé€leni vyroby a sluzeb, aniz by zde nepisobili manazefi, ktefi

denn¢ uplatiiuji své schopnosti a postupy, nutné pro rizné situace a podminky.

3.2.1 Dobry a Spatny manaZer

Kter¢ jsou vlastnosti a charakteristiky idealniho manazera? Jak 1ze poznat, zZe se manazer na
vykonavanou praci skute¢né hodi? Toto jsou nejcastéji kladené otazky pii vybéru

a hodnoceni manazerti, na nichz z velké casti zavisi uspéch podniki, a proto je jejich vybéru,
vyuce a naslednému udrzeni vénovano velké usili.

Pro splnéni podminky uspésného manazera je potieba splnéni nékolika predpokladi,
vzhledem k &innosti, kterou na dané irovni manazer vykonava. Casto se diskutuje, jestli
mezi tyto predpoklady patii védomosti nebo talent manaZera ¢i vrozené vlohy a schopnosti
pro fizeni.

Predpoklady k vykonu manazerské prace muzeme tedy v podstaté rozde€lit na vrozené a na
ty, které Ize ziskat vychovou, vycvikem a vzdélanim.

Do kategorie vrozenych piedpokladii spadé pfedevs$im inteligence a temperament.

., Mezi intelektuadlni dovednosti, které jsou vrozené a daji se castecné menit vychovou, patii
schopnost klast otazky, objevovat a resit probléemy. *“ (Hron, 2000)

S tim souviseji vlastnosti, jako je zdravy Gsudek, pfedstavivost ¢i socidlni a komunika¢ni
schopnosti. Existuje mnoho teorii a nazorti, které vlastnosti a schopnosti by méli dobii

manazeii mit. Pro ptiklad si uvedeme par takovych teorii od riznych autort.

Dle J. S. Livingstona lze kvality nutné pro uspé$né manazery rozdé€lit do téi vzajemné

provazanych rovin, mezi které patfi:

e Potieba Fidit. Pouze lidé¢ s touhou fidit a vést ostatni a ktefi maji z této Cinnosti
zéaroven uspokojeni, se mohou stat ispéSnymi manaZzery.

e Potieba moci. Kazdy dobry manazer musi mit velky vliv na ostatni. Tohoto vlivu
nelze dosahnout jen pouhou autoritou, ale jsou nutné vyborné znalosti, dovednosti

a zkuSenosti.
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e Schopnost vcitit se. Spravny manazer musi byt empaticky a byt schopny se vcitit do
mysleni a postojit druhych. Musi byt schopen fesit emocionalni reakce lidi ve firmé,

pro zajisténi Gspésné spoluprace.

Podle Bennise musi lidfi disponovat témito schopnostmi, vlastnostmi a chovanim:

e Odborné znalosti — musi byt profesn¢ gramotni a kompetentni ve svém oboru
¢innosti.

e Koncep¢ni schopnosti — musi byt schopni myslet abstraktné a strategicky.

e Pracovni vykon voboru — efektivni lidii musi mit za sebou historii, jakych
vynikajicich pracovnich vysledki doséhli.

e Lidské schopnosti — m¢li by mit schopnost komunikovat, motivovat a delegovat na
podfizené, aby efektivné dosahovali cilii organizace.

e Cit — musi byt schopni identifikovat a kultivovat talent objevujici se v organizaci,
mozné nastupce, kteti budou schopni ptevzit vedouci pozice.

e Usudek — lidii musi umé&t udélat obtiZna rozhodnuti, a to b&hem kratkého obdobi
a bez presnych informaci.

e Charakter — méli by byt ptikladem Cestnosti, celistvosti a respektu k lidskym

hodnotam a zadsadam. (Dvotéakova, 2012)

Manazer také musi disponovat schopnosti anticipace.
., Manazer, kromé toho, zZe reaguje na problémy, které jiz vznikly, musi rovnez predvidat

mozné budouci zmény a provadet vhodna preventivni opatreni. “ (Milkovich, 1993)

., Pro zajisteni priibéehu samotného procesu managementu a vykondavané prace je nutné, aby
manazer disponoval kombinaci technickych znalosti, spolecenskych a lidskych faktoriu a také
koncepcnich schopnosti. V pritbéhu manazerova postupu organizacni hierarchii smérem
vzhiiru je kladen stale vétsi diiraz na jeho koncepcni schopnosti, diiraz na technické znalosti

se postupné snizuje. “ (Cejthamr, Dédina, 2010)
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Obriazek 3: Atributy manaZera
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Zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010

Technické znalosti jsou aplikovany pii vyuziti konkrétnich znalosti, postupti a dovednosti
béhem jednotlivych ukonid a zejména jsou potieba v rdmci kontroly. Dale jsou technické
znalosti pouzivany pfi zaskolovani podfizeného ¢i nového personalu a u operaci, které se
denné opakuji béhem vyroby.

Spolecenské a lidské faktory jsou pii praci s lidmi vyuzivany predevSim v mezilidskych
vztazich. Jednim z ukazatelii kvalitniho managementu popiipad¢ manazera je uméni zajistit
ve firmé efektivni vyuziti lidskych zdrojh. Lze sem také zatadit kvalitni skupinovou préci a
fizeni a vedeni podfizenych tak, aby doslo k co nejlepSimu zavrSeni koordinovaného této
koordinované snahy.

Osvojeni koncepénich schopnosti je pro kazdého manaZera potfeba, aby mél komplexni
nahled na déni ve firmé jako celku a to v€etné vlivll na Zivotni prostiedi. Do této oblasti 1ze

zaradit také zplisobilost k pfijimani rozhodnuti.

Na nasledujicim obrazku lze vidét konkrétnéjsi piehled vlastnosti, kterymi by mél uspésny
manazer disponovat. Pedler, Burgoyne a Boydell prostfednictvim svych vyzkumi urcuji
téchto jedenact vlastnosti, kterymi kvalitni a Gsp&Sni manaZefi oplyvali a naopak méné

uspe€Snym manazeram schazely.
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Obriazek 4: Profil GispéSného manaZera podle Pedlera, Burgoyna a Boydella
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Zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010

Tyto vlastnosti se déli do tii skupin, ale hodn¢ z nich je vzajemné propojeno a v nékterych

ptipadech dokonce jedna vlastnost pomaha k ziskani t¢ druhé.

Zakladni znalosti a informace jsou nutné pro ucely jednani a rozhodovani na té
nejzéakladnéjsi urovni.

Specifické znalosti a vlastnosti pfimo urcuji vykon a jednani manazera.

»Nadkvality*“ poskytuji manaZerovi jednak schopnost jednani v neobvyklych situacich

a také schopnost urcit a obohacovat své znalosti a rezervy. (Cejthamr, Dédina, 2010)

,, Definice idedlniho manazera ziistane vidycky spise hypotetickd. Pujde o jakysi idedl, ke
kterému se miizeme pribliZit, ale jenom zcela vyjimecné ho miizeme dosahnout. “ (Trunecek,

1995)
3.2.1 Manazerské role

Veskeré ¢innosti, které manazefi vykondvaji, nemohou byt spojovany s béZnym pohledem
na aktivity managementu. Obsah pracovni naplné manaZera Ize byt vysvétlena jako plnéni

ruznych ,,roli*.
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., Manazeri v organizaci odvozuji své postaveni od formalni pravomoci, kterou maji nad
vnitropodnikovymi  jednotkami, oddélenimi nebo cinnostmi, které jim podléhaji.
Prostrednictvim této pozice jsou potom zaclenéni do mezilidskych vztahui s podrizenymi,
sobé rovnymi spolupracovniky i s nadrizenymi, kteri jim poskytuji informace potiebné
k rozhodovani. “ (Trunecek, 1995)

Na zaklad¢ téchto vztahl zastupuji manazeti urcité role, které provézeji ¢innost kazdého

manazera. Henry Mintzberg (1973) rozdélil tyto role do desiti nasledujicich skupin:

Obrazek 5: ManaZerské role
Inté%pcésqnélni:role ) 'Rapxezﬁﬁtaﬁts
B . ' '_iVedbuoi
‘ ' Kobrdinétd}
Informaéni'rolg - ~Monitor-
= . Rozsévad
Mluvei -
Rozhodovaci role o : Podnikatel
. - ~ Zachrance
~ Alokator

Vyjednavacd

Zdroj: Trunecek, Management podniku, 1995

3.2.2 Interpersonalni role

Pfi komunikaci s druhymi a v rdmci veSkerych mezilidskych vztahl zastupuje manazer role
reprezentanta, vedouciho a koordinatora.

ManaZer ma jakozto reprezentant urcité ceremonialni povinnosti, mezi které patfi vitani

a provazeni zakaznikl, ob&dvani se zdkazniky a zastupovani organizace pii obiadech,
slavnostech a jinych spolecenskych udalostech.

Manazer je odpovédny za chod organizace i za préci lidi, kterou jim musi umoznit spravné
plnit a musi ji 1 kontrolovat. Pro zajisténi dosaZeni cilii organizace manaZer v ramci role

vedouciho usmérnuje, motivuje a koordinuje ¢innosti zaméstnanct.
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Jako koordinator vystupuje manazer béhem jednani s jinymi manazery a lidmi mimo

svéfenou organizaci, predevsim s dodavateli a zékazniky.
3.2.3 Informacni role

Role monitora, rozséva¢e a mluvéiho manazer zastupuje v situacich, kdy je zapojen do
informacnich procest.

Jako monitor manazer vystupuje v okamziku, kdyz je zapojen do aktivit spojenych
S pfijimanim a poskytovanim informaci. V ramci této role manaZer nepfetrzité monitoruje a
analyzuje vSechny dulezité informace a déni v podniku.

V ramci role rozsévace manazer piredava ziskané informace svym podiizenym. Mezi tyto
informace patfi i takové, které by byly pro podiizené jinak téZko pfistupné nebo by nebyly
pristupné vibec.

Manazer jako mluvéi vystupuje uvniti i vné podniku. Prostfednictvim této role poméha

vytvaret image organizace a déli se o ziskané informace s vnéjSim okolim.

3.2.4 Rozhodovaci role

Pro zajiSténi cilii organizace manazer vyuziva jeho autority a ziskanych informaci v rdmci
rozhodovacich procest. Béhem téchto procesi vystupuje jako podnikatel, zachrance,
alokator a vyjednavac.

Prostfednictvim role podnikatele se manazer vénuje novym myslenkam a iniciuje zmény
Vv podniku, které vedou ke zlepSeni jeho interniho stavu i pozice na trhu.

Manazer jako zachrance reaguje na necekané zmény a problémy, které se v podniku
vyskytnou a snazi se je dostat pod kontrolu.

Jako alokator manazer ziskava a pierozdéluje disponibilni zdroje organizace a zajist'uje tak
jeji bezproblémovy chod.

V roli vyjednavade manazer vystupuje béhem komunikace s ostatnimi lidmi, ktefi maji
protichiidné nadzory a ukolem manazera je tyto nazory prostfednictvim kompromisu uvést do

souladu.
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Nekteré z uvedenych roli jsou manazerem upiednostiiovany v zavislosti na jeho pozici ve
firmé ¢i situaci, ve které se pravé nachazi, ale jinak jsou vSechny tyto role vzajemné

propojeny a prolinaji se.

3.3 Rizeni

Rizeni je ¢innost, bez které se v dnesni dob& neobejde Zadna vétsi organizace. Rizeni je nutné
nejen ve firmach, ale i na univerzitach, v armade¢, v uméni i jinde.

Rizeni lidi je jednim z kli¢ovych ukol manaZera. Jedna se o ovliviiovani lidi tak, aby bylo
docileno jejich jistého chovani v souladu s vytyéenymi cili a byly pfitom splnény tkoly
zajiStujici splnéni téchto cilt.

“Rizent lidskych zdrojit miize byt koncepcné chdapdno jako strategicky a promysleny logicky
pristup krizeni nej cennéjsiho jmeni organizace - lidi, kteri v ni pracuji a kteri individualne

a kolektivné prispivaji k dosahovani hospodarskych cilii.” (Armstrong, 1999)

3.4 Styl ridici prace

Styl tidici resp. manazerské prace lze Clenit na styl autoritativni az diktatorsky a na styl
demokraticky. Mezi témito dvéma krajnimi styly fizeni ovSem existuje celé spektrum dalSich
moznosti, které zavisi predev§im na osobnich vlastnostech manaZera, jeho postojich a

zvyklosti, ale i na dané situaci, ve které se manazer nachazi a musi fesit.
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Obrazek 6: Styl Fizeni z hlediska identifikae vedouciho s nadFizenymi a pod¥izenymi

Vv POZADAVKY NADRIZENYCH

- dosahovat Uspésnych vysledkl

- pinit pfikazy
- planovité fidit
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- atd. - poskytovat prilezitost
- povzbuzovat
% a - ohleduplnost, takt
e, - pfistuphost
Vb - atd.

Zdroj: Hron, 2000

Z obrazku je zfejmé, Ze pracovnik pfiklangjici se spiSe ve sméru ,,a“, je pracovnik
vyuZivajici autokraticky styl fizeni. Naopak pokud se pracovnik vyskytuje ve sméru ,,b*, je
zde tendence demokratického, sousedského stylu fizeni. Tyto dva krajni styly Ize definovat
nasledovné:

Autokrat dava naprostou prioritu v§em ukoliim. Zajem o lidi je zde minimalni. Tento druh
manazera zastupuje nazor, Ze jeho podfizeni jsou lini a bez ctiZzadostivosti a je potieba je
neustale hlidat, kontrolovat a nutit k praci, kterou by sami jinak neud¢lali. Vyuziva negativni
motivaci ve formé trestd a sankci.

Demokraticky styl fizeni vyuziva takovy manazer, ktery se plné€ soustfedi na potieby lidi a
o ukoly se zajima jen minimalné. Je snadno ovlivnitelny svymi podiizenymi, casto je
neadekvatné odmétiuje a vyhyba se konfliktim a jejich feSeni. Casto svou pravomoc
deleguje a neni ochoten podstupovat riziko.

Existuje jesté tieti styl, tzv. Laissez-faire. Tento styl nalezneme tam, kde manazer

predpoklada, Ze spolupracovnici vykonavaji praci kvalitné sami a je jim pifenechana autorita.
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Manazer davé tedy svobodu jednani ¢lentim skupiny a nijak nezasahuje do jejich ¢innosti.

Je ale pfipraven poskytnout pomocnou ruku, kdyz je tieba.

3.41Teorie XayY

Aplikaci autoritativniho nebo demokratického stylu si 1ze ukézat na McGregorovée teorii X
aY.

Teorie X, také nazyvana teorie ,,kratkého voditka®, vyuziva k motivaci zaméstnancti odmén
a trestd resp. ,,cukru a bi¢e“. Tato teorii pracuje s predpokladem, ze Cloveék je liny, ma
ptirozeny odpor k praci a snazi se této praci i zodpovédnosti vyhybat. Preferuje byt neustale
kontrolovan, hlidan a byt nucen k plnéni tkold, nema zadné ambice.

., 11, kteri veri — védomé ¢i nevédomé — V teorii X, predpokladaji, ze lidé maji maly nebo
zadny zdjem o organizaci, pro kterou pracuji, pripadné o jeji hlavni zamér. Jsou hnani
strachem nebo hrozbami, nebo vabeni nabidkou financnich lakadel (metoda cukru

a bice). “ (Adair, 2004)

Naopak teorie Y pracuje s pfedpokladem, Ze fyzické a dusevni Gsili vynakladané pii praci
jsou pro ¢loveéka stejné ptirozené, jako hrani ¢i spanek. Takovyto ¢loveék z principu praci
neodmita, je aktivni a iniciativni. Pokud cile prace odpovidaji jeho vlastnim ciliim, nemusi
dochéazet ke kontrole. Nejsou nutné tresty ¢i odmény, jelikoz jeho nejvétsi odménou je
uspéch z vykonané prace a seberealizace.

Je tedy zfejmé, ze teorii X odpovida autoritativni styl fizeni a teorii Y odpovida
demokraticky styl fizeni. I kdyZ jsou teorie X a teorie Y postaveny na tpln¢ protikladnych
pfedpokladech a jsou podstatné zjednoduSené, 1ze o nich mluvit jako o filozofiich
ovliviyjicich chovani a strategii manazert. Jedna se o extrémni protiklady a trend manazert,
jak na tyto ptiklady chovéni reagovat a pfijmout je.

Je ovSem nutné podotknout, ze aplikovany styl fidici prace bude vzdy zavisly na konkrétni
situaci a to predevs§im na socidlnim a spole¢enském zazemi kazdého individuélniho ptipadu.
Zminény piistup v ramci teorie Y je nejlepsi aplikovat tam, kde je ztotoznéni se s cili
organizace Vv podstaté piedpokladem samotného ¢lenstvi, jako je kuptikladu v nékterych
nepovinnych a charitativnich spole¢nostech. Pfestoze ale manaZer muiZe v podstaté

divérovat piistupu, ktery je popsén v teorii Y, je mozny vyskyt situaci, pii kterych je lepsi
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nebo dokonce nutné aplikovat pristup teorie X. Jednd se o situace resp. druh prace, ktera
pfindsi jen malo vnitini uspokojeni nebo moznost uspokojeni vyssich potieb a zajmu.
Paklize manaZer vyhodnoti situaci a své podiizené jako vhodné pro vyuziti pristupu teorie
Y, lIze mluvit o efektivnim manazerském stylu.

., Ukazuje se vsak, Ze pro urcité pracovniky a za urcitych okolnosti je pristup ,, X*
vhodnéjsi. Jsou lidé, kteri pracuji s vysokym pracovnim nasazenim a jini, kteri museji byt
do prace pohanéni. ZaleZi vsak take na vztahu cloveka k praci. Vykonava-li cinnost, ktera
ho bavi, bude pracovat ze vSech sil, aniz by ho nékdo musel pohanét — tedy podle teorie

., Y. Na druhé strané pri vykonavani neoblibenych aktivit bude potrebovat tlak zvenci — v

souladu s teorii , X . (Bélohlavek, 2000)

Obrazek 7: McGregorova teorie X a teorie Y

Teorie X Te-drié Y
1. Gentralni princip predstavuje integraci.
1. Centralni fidic princip wwzaduje pfikazy Vytvorenim takovych podminek v organi-
a kontrolu, ccZ Ize prosadit jen autoritativ- zacl pracovnici zaméruji své usili, aby
nim jednénim. : doséhli sweh ¢l v rdmai cildl organizace

(kooperativni styl vedeni).

2. PoZadavky procesu organizace neberau
Zadny zfetel na potfeby organizovanych,
Pro dosaZen' ocskavans odmeny akcep- |
tuje Clovék podfizens a kontrolu. :

3. Nevyuzivané schopnosti pracovnik(i z hle- - 3. Jsou Zadouc inovace, hledaji s nové
diska fizeni prakticky neexistuji a ngjsou | mozZnosti spoluprace, aby oyly vyuZity
pfednosti, Neni tlak na jejich vyuZiti. v8echny schopnosti zaméstnanc(.

2. Organizace se stava vykonnym organis-
mem, v NnémzZ se zohlednuji osobni pfani
a cile pracovnikd,

Zdroj: Dvotakova, 2012

3.4.2 Likertovy ¢tyri systémy managementu

Rensis Likert je autorem téchto systému a spolu se svymi spolupracovniky na University of
Michigan studoval rizné styly a vzory leadert a ostatnich vedoucich pracovnikd.

,, Béhem tohoto vyzkumu dosel Likert k urcitym diilezitym zdavérum, uzitecnym pro pochopeni
chovani leaderii. Podle jeho nazoru jsou silné orientovani na své podrizené, které se pomoci
komunikovani snazi udrZet v ¢innosti jako celek. Vsichni ¢lenové skupiny prijimaji podpurny
postoj, ktery se vyznacuje zdjmem o spolecné touhy, cile a ocekdvani. Protoze se tyto
charakteristiky tykaji motivace lidi, povazuje Likert tento pristup za vysoce efektivni pro
vedeni skupiny. “ (Koontz, Weirich, 1993)
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Likert navrhnul tyto ¢tyfi systémy managementu:

Systém 1 — exploativné autoritativni

Manazefi tohoto systému prokazuji malou divéru svym podfizenym, jsou autokraticti
a vyuzivaji spiSe negativni motivaci prostiednictvim trestli a obav a zfidkakdy pouzivaji
odmén. Komunikace probiha jenom smérem dolt a to predev§im ve formé piikazu.

Systém 2 — laskavé autoritativni

Tito manazefi spoléhaji na své podiizené a diveéfuji jim. Motivaci vyuzivaji jak formou
odmén tak trestl a postihli z nesplnénych ukolt. Komunikace zde probiha i zdola nahoru

a pozaduji po svych spolupracovnicich kreativitu a vlastni napady.

Systém 3 — konzultativni

V tomto systému manazetfi do velké miry divéfuji svym podfizenym, ne vSak uplné.
Podporuji oboustrannou komunikaci, vyuzivaji odmeén a snazi se realizovat myslenky

a napady podiizenych.

Systém 4 — participativné skupinovy

Tento systém je zalozen na komunikaci a tymové spolupraci. Manazefi naprosto divéiuji
svym podfizenym a vyuzivaji jejich napadii a myslenek. Na zaklad¢ podilu podiizenych na
splnéni jednotlivych ukolli a rozsahu spolutcasti jim manazefi poskytuji ekonomické
odmény.

Na zaklad¢ svych vyzkumi dosel Likert k zavéru, ze manazeti vystupujici v systému 4, jsou
nejefektivngjs$i a dosahuji nejvétSich Uspéchii. Podniky, ve kterych manaZeti uplatiujici
tento systém plisobi, maji vysokou produktivitu a jsou znaéné efektivni pfi zajiStovani svych

cila.

3.4.3 Manazerska/vadcovska mrizka

Dalsim z nastrojt, pomoci kterého 1ze popsat a ohodnotit rozdilné manazerske styly, je tzv.
manazerska miizka, jejimiz autory jsou Blake a Moutonova. Tato mtiZka vySla poprvé v roce
1964. Nasledné¢ v roce 1978 a 1985 doslo k jejimu bliz§imu specifikovani a roku 1991 byla
publikovana jako vidcovskd miizka. Mtizka slouzi jako zdkladna pro Ucely srovnani

manazerskych stylll a to na zakladé€ zajmu o vyrobu a zajmu o zaméstnance.

Zajem o vyrobu je manazersky styl, v ramci kterého manaZer klade diraz na splnéni vSech

ukolil ve vyrob¢ a na zajiSténi vysoké urovné této vyroby a zajiSténi konkrétnich vysledka
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¢i zisku. Vysledky a kvalita vyroby jsou tedy prioritou a tento styl nalezneme na horizontalni
0se.

Zajem o zaméstnance naopak manazersky styl, v ramci kterého se manazer soustiedi na své
kolegy a podtizené jako jednotlivce a jejich pozadavky a piedpoklady, které tito lidé maji.
Nalezneme ho na vertikalni ose.

Obé osy jsou rozclenény na devét oblasti, které graficky zndzornuji odliSnou miru
manazerova zajmu o vyrobu ¢i zaméstnance. Podoba ¢lenéni a spojeni téchto oblasti je

zéavisla na manazerovi a jeho predstavach, jak zajistit produkci s konkrétnimi lidmi.

Pét zakladnich kombinaci

Jednotlivé oblasti miizky definuji ,,z4jem* manaZera, bud’ o zaméstnance, nebo o vyrobu,
coz ale neznamen4, Ze by se manazer o néco konkrétniho zajimal, ale tyto oblasti ukazuji na
povahu a silu predpokladi, které jsou podkladem manazerovi osobnosti a jeho postoji

a stylu. Dulezitym prvkem je ,,jak* manaZer dava najevo jeho zajem o zaméstnance Ci
vyrobu. Na nasledujicim obrazku je mozno vidét pét zakladnich kombinaci, Ctyfi v rozich
tabulky a jedna v jejim stiedu, které zobrazuji spojeni manazerovi miry zajmu o vyrobu

a zaméstnance.

Obrazek 8: ManazZerska mriiZka podle Blakea a Moutonové
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5, 5 - \:\\ : ;
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Zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010
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Ochuzujici manazZer (hodnoceni 1,1), je manazer, ktery neprojevuje témet zadny zajem

o zamé&stnance i vyrobu. Tito manazefi zastavaji filozofii, ze pfili§ velky zdjem

o zam¢stnance by mohlo vyvolat problémy ve vyrob¢ a naopak nadmérny zajem o vyrobu
zpusobi potiZe se zaméstnanci. Na vyrobu i zaméstnance se tedy soustfedi co nejméné

a snazi se jim vyhnout. Tento typ manazeru se Casto distancuje od svych zaméstnancti

a malo véii na postup v jejich kariéte a jejich soucasné pozice.

Autoritativni manazZer (hodnoceni 9, 1), je manazer, ktery o vyrobu projevuje velky zajem,
ale 0 zaméstnance pouze zajem maly. Jednd se o manazera s tendenci vyuzivat autority,
vztahil nadfizenosti a podfizenosti a hierarchie ve firm¢. Pro tento typ manazera predstavuje
prioritu vyroba a jeji kvalita a zaméstnance bere jako vyrobni prostfedek. Motivace funguje
pouze na soutézni Urovni mezi lidmi za ucelem splnéni dané prace. Paklize nékteii
zaméstnanci potfebuji instrukce, jsou povazovani ze strany manazera za nespolupracujici.
ManaZer venkovského klubu (hodnoceni 1, 9). Tento typ manazera je ptesny opak
autoritativniho manazera. Jde mu pfedevSim o zaméstnance, o které jevi nejvetsi zajem

a na vyrobu se soustfedi pouze malo. Tito manazefi zastavaji filozofii, Ze pokud jsou jejich
zaméstnanci spokojeni a jsou plnény jejich pfani a potieby, tak vykonaji to, co se od nich
ocekava a to v uspokojivé kvalité. Zajem o vyrobu je zde vedlejsi, hlavni prioritou jsou dobré
zaméstnanecké vztahy a harmonie mezi zaméstnanci, které se manazefi snazi dosahnout
prostfednictvim kompromist a feSeni, ktera jsou akceptovatelna pro vSechny.

I pfes rlizné moZnosti inovace byva castym piipadem, Ze se kvalitni ndpady zavrhuji, aby
nedoslo k zamé&stnaneckym konfliktim.

ManaZer uprostied cesty (hodnoceni 5, 5). V tomto pfipadé se jednd o manazera, ktery voli
stted mezi vyrobou a zaméstnanci a priklada jim stejnou dulezitost. Manazer tohoto typu
aplikuje pfistup ,,Zit a nechat Zit* a mé tendenci vyhybat se vaZznym piekazkam

a problémim. U tohoto managementu dochézi vétSinou k pfechodu na autoritativni, paklize
se dostane pod tlak.

Tymovy manaZer (hodnoceni 9, 9). Zde mluvime o manazerovi, ktery ma velky zajem jak
o vyrobu, tak o zaméstnance a véefi, Ze dosazeni podnikovych cili bude dosazeno skrze
spojeni potieb vyroby a zaméstnancii. Pfitazuje témto dvéma elementiim stejnou dulezitost
a vefi na vytvafeni situaci, v nichz zaméstnanci dosdhnou svych pifani a potieb

prostfednictvim vyroby a odevzdanim se cil organizace. Tento druh manaZera m4 tendenci
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se zaméstnanci hovofit o jejich problémech a fesit konflikty a problémy v mezilidskych
vztazich pfimou konfrontaci se zaméstnanci.

Uvedenych 5 styla predstavuje krajni feSeni. Ob¢ osy s devitistupiiovou Skalou obsahuji 81
moznych kombinaci z4jmu o zaméstnance a vyrobu. Objevily se vSak jest¢ dodatecné dva
styly, které byly zobrazeny ve vydani publikovaném roku 1991.

Jednim z nich je oportunisticky management. Tento management je postaven na principu
,,n&co za néco”. Usili v organizaci je vyvijeno pouze s pfedpokladem, Ze bude odménéno
stejnou hodnotou.

Druhym z dodatecnych stylti je paternalisticky/maternalisticky management 9 + 9. Pti
aplikaci tohoto managementu dochazi k poskytovani odmén a souhlasu vyménou za loajalitu

a poslusnost, a paklize nedojde k ptizplisobeni, tak hrozi sankce.

Shrnuti uvedenych sedmi hlavnich kombinaci zobrazuje nasledujici tabulka.

Obrazek 9: Shrnuti manaZerskych styli

Umisténi Charakteristika

v tabuice

9,1 Manazefi v této pozici se hodné zajimaji o vyrobu a malo o zaméstnance, na které

Autoritativni se divaji jako na vyrobni prostfedky. K efektivnimu spinéni Gkold vyzaduji pevnou,

management | jednostrannou kontrolu. Kreativita a lidské vztahy pro né nejsou podstatné.

1,9 -ManaZefi v této pozici se velmi zajimaji o zaméstnance a malo o vyrobu. Snazi se

Management | pfedsjit konfliktGm a cht&ji byt oblibeni i na tkor vyde produkce. Spinéni dkold je

venkovského | pro né méné podstatné nez mezilidské vztahy. Jejich cilem je, aby byli lidé Stastni.

klubu (Je to teorie X v jemnaj&im vydani, nikoli spravny pfistup k lidskym vztahim.)

1,1 Tento styl je nejéast&ji pfirovnavan k laissez-faire. Vedouci v této pozici maji maly

Ochuzujici zajem o vyrobu i o zaméstnance. SnaZi se byt nestranni a stat mimo konflikty.

management | D&laji pfesné tolik, aby udrZeli skupinovou ucast.

55 Vedouci v této pozici maji stfedn& velky zajem o zaméstnance i vyrobu. PouZivaji

Management | vyzkougené a spolehlivé techniky a nechtéji podstupovat nevyzkou$ené a riskantni.

uprostied Snazi se svilj zajem rozdélit mezi zaméstnance a vyrobu, ale vétsinou se jim ho

cesty nepodafi udrZet v rovnovaze. Snahou vyhnout se extrémnim fedenim a najit
kompromis vak nastavaji spige konflikty, nez Ze by se dafilo pfijimat spravna
rozhodnuti.

9+9 Tento vedouci ma z&jem na Grovni 9 z hodnoceni 9, 1a 1, 9 a vytvafi tak

Paternalisticky | kambinavany styl kontrolniho paternalismu. Paternalista usiluje o vyborné vysledky

management | (9z 9, 1) a uziva odmén a trestd, aby dosahl harmonie (9 z 1, 9). Vykazuje velky

Jata to vi zajem o zamé&stnance, odménuje poslusnost a tresta neposlugnost.

nejlip”

Oportunisticky | Oportunista pouziva kterykoli ze styltl v miizce pro viastni zajmy a viastni

management | propagaci. Pfizpdsobuje se situaci, aby z ni vyt&Zil maximalni vyhody. Mdze pouzit

,CO z toho 9, 1 k dosazeni svych cilt prostfednictvim jedné osoby a 1, 9 k ziskani davéry jiné

budu mit* osoby. Vykon je postaven na vyménném systému, namaha je vynaloZzena jen
vyménou za ekvivalent.

9,9 Tito manazefi predstavuji velky zajem o zaméstnance i vyrobu. SnaZi se motivovat

Tymovy zaméstnance k co nejvyasim vykonam. Vechny moznosti prozkoumavaji oteviené

management | a agresivné. Jsou pruzni a citlivi na zmény. Tento styl je pokladan za idealni.

Zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010

30




3.4.4 3-D model manazerského chovani

V piedchozi kapitole (tj. 3.4.2) je uvedena manazerska miizka, dvourozmérny model podle
Blakea a Moutonové, ktery vychazi ze zajmu manazera o praci a o zaméstnance. Dalsi
upravou tohoto modelu a pfidanim tteti veli¢iny — efektivity, ziskdme novy, trojrozmérny
model manazerského chovani pouzity Reddinem. Orientace na ukoly neboli TO — task
orientation je rozmer, pii kterém manazer vyuziva kontroly, organizovani a planovani pro
fizeni svych vlastnich aktivit a zaméstnanct.

Orientace na vztahy neboli RO — relationship orientation vychazi z osobnosti manazera

a jeho pracovnich vztazich. U manazera je zde typicka schopnost empatie a vnimat své
zaméstnance, uvédomovat si jejich pocity. Manazer vyuziva diivéru a opira se o vzdjemnou
podporu na pracovisti.

Kombinace téchto orientaci (TO a RO) charakterizuje zékladni styl manazerského chovani.
Nasledujici obrazek zobrazuje Ctyii zakladni styly, které jsou totozné se styly uvedenymi

Vv predchozi kapitole.

Obrazek 10: Orientace na ukoly a vztahy podle Reddina
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Zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010

Diky pfidani nové veli¢iny — efektivita, k jiz existujicim veli¢inam orientace na tikoly

a zaméstnance, je model roz§ifen a rozliSuje osm novych stylii chovani manazera. Tyto styly
se déli na ctyti efektivni, které odpovidaji pozadavkiim vystupu a ¢tyfi neefektivni. Kazdy
ze zékladnich stylii ma jesté svoji méné ¢i vice efektivni variantu v zavislosti na dané situaci,
ve které je styl vyuzit. Pokud je néktery ze zékladnich stylG vhodné vyuzit (napiiklad

vyclenény) a ptizptisoben vzniklé situaci, vznika tak novy, efektivnéjsi styl (byrokraticky).
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Naopak dojde-li k ptizptsobeni stylu nevhodné situaci, vznikne styl, ktery je méné efektivni

(dezertér). Kombinace téchto stylii je mozné vidét na nasledujicim obrazku.

Obrazek 11: 3-D model manazZerského chovani podle Reddina
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Zdroj: Cejthamr, Dédina, 2010

Uvedenych osm styll je mozno popsat nasledovne:

Vice efektivni styly

Byrokraticky — manazer se fidi pravidly, normami. Klade diraz na kontrolu, byva
svédomity a jevi maly zajem o vztahy a ukoly.

Laskavé autokraticky — tento druh manaZera se velmi zajima o tkoly, ale vztahlim jiz
dilezitost neptiklada.

Rozvijejici — manazeti piijimajici tento styl jevi velky zajem o lidi a vztahy, ale maly

o ukoly. Tito manaZefi pevné véti v lidi a podporuji jejich individuélni rozvo;.

Vykonny — vysoky zdjem jak o ukoly, tak o vztahy. Ten typ manaZerii urcuje vysoké

standardy a preferuje tymovy management, védi jak komunikovat s lidmi a motivovat je.

Méné efektivni styly
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Dezertér — nizky zajem o vztahy i ukoly. ManazerGv pfistup je spiSe pasivni a negativni,
chybi mu angazovanost.

Autokrat — tento druh vedouciho jevi velky zajem o tkoly a maly o vztahy v situacich, kde
se toto chovani nehodi. Tento vedouci postrada diveéru ve spolupracovniky, je nepfijemny a
jevi zajem pouze o dokonceni ukoli.

MisionaF — manazer, ktery prokazuje velky zajem o vztahy, ale maly zdjem o ukoly tam,
kde je takové chovani nevhodné. Cilem tohoto manazera je pouze udrzovat harmonii.
Tviirce kompromisi — velky zajem o vztahy i Gkoly v pfipadech, kdy neni tento zajem
potieba ani o jedno nebo jenom o jedno. Manazer neni schopny spravné pfijimat rozhodnuti
a necha se pod plisobenim tlaku dané situace lehce ovlivnit. Témto tlakiim

a v§em problémlm se snazi vyhnout tak, Ze maximalizuje dlouhodoby vystup.

,,Podle Reddinovy 3-D teorie nemiize byt manazerska efektivita meérena pouze pomoci
dosazené produkce a vztahii k ostatnim. Manazer musi byt take prizpusobivy pri rozhodovani
o vhodném stylu chovani, ktery pak urcuje jeho efektivitu pri plnéni poZadavkii na vystup

jeho prdce. ““ (Cejthamr, Dédina, 2010)

3.4.5 Situacni rizeni

VyuzZiti spravného fidiciho stylu je také ovlivnéno konkrétni situaci. Naptiklad situace, kde
je potieba rychlého rozhodnuti, je asové omezeni na splnéni tikolu ¢i je v ohrozeni lidskeé
zdravi a neni prostor pro debatovani, je urcité lepSi vyuzit autoritativni vedeni. Naopak za
stavu, kdy jsou zaméstnanci nadSeni ze zadaného ukolu, ktery nemusi byt rychle dokoncen,
a zaméstnanci na ném pracuji s vysokym nasazenim, je lepsi ponechat volny pribeh.

,, Koncept situacniho rizeni vychazi z toho, ze manazer musi byt schopen prizpusobit sviij
zpusob Fizeni zaméstnancu urovni jejich zkuSenosti a schopnosti s resenim pridéleného
ukolu. V jeho podstaté je presvédceni, Ze neexistuje jeden nejlepsi zpiisob rizeni lidi: Fidici
styl, ktery funguje u nového, nezkuseného zaméstnance, u zkuSeného pracovnika
pravdeépodobné selze. Ve skupiné zdanlive stejnych pracovniku miize mit kazdy zaméstnanec
Z hlediska optimdlniho zpiisobu Fizeni své viastni, specifické potreby. “ (Urban, 2003)

Hlavnim faktorem pro sprdvnou volbu zpisobu vedeni je zralost pracovniki, tedy jejich

pfipravenost splnit dany ukol, kterd je dana dovednostmi a technickymi znalostmi.
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., Vedle zralosti pracovni, kterd je dana dovednostmi a technickymi znalostmi potirebnymi ke
splnéni ukolu, existuje i zralost psychologicka, ktera spociva v pripravenosti prijmout
odpovédnost za plneni ukolu. Vedouci by pak mél zvolit styl vedeni priméreny zralosti
podrFizenych. “ (Sulet, 2008)

Jednani fidiciho pracovnika je popsano ve dvou rovinach — vztahové chovani (orientace na
lidi) a direktivni chovani (orientace na tikoly). Obdobné jako u manazerské miizky je tedy
mozno vymezit Ctyfi styly vedeni: prikazovani, presvédcovani, participovani

a delegovani.

Obrazek 12: Situacni vedeni

F 9

vztahové chovani

v

direktivni chovani

Zralost <

Zdroj: Bélohlavek, 2000

Urceni spravného stylu vedoucim pracovnikem je tedy dano zralosti pracovniki:

e Piikazovani Vv situaci, kdy je potieba lidi vést krok za krokem, ktefi jsou nezrali,
musi se jim v§echno ukazovat a byt neustale pod kontrolou.

e Postupem casu, jak si pracovnik zacind osvojovat rtizné dovednosti, tak by se m¢l
ménit 1 piistup vedouciho. Vzhledem k osvojeni potfebnych dovednosti jiz pracovnik
nepotiebuje bez rozmyslu pfijimat tkoly, ale dokdZe se sam zorientovat a je potfeba
zaméfit se spiSe na interpersondlni stranku ukolu. Vedouci za¢ne své podiizené
presvédcovat, vysvétlovat sva jednotliva rozhodnuti a ziskavat je tak pro aktivni

plnéni tkold.
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Vedouci se podili, resp. participuje na plnéni ukolt v momenté, kdy se podiizeni
sami naucili zvladat problémy a jsou schopni zvolit spravny ptistup k jednotlivym
ukoltm.

Vedouci deleguje své ukoly na vyzralé pracovniky, kteti jsou schopni fe$it problémy
samostatné a maji dostatecné odborné i psychologické dovednosti. Zasah vedouciho

je nutny pouze v ptipadé mimotadné situace.
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4 Prakticka cast

Tato ¢ast diplomové prace ma pievazné analyticky charakter a skldda se ze sbéru dat, jejich
naslednému zpracovani a analyzy zamétené na tidici styly manazert podniku Dransy, na
zéklad¢ které jsou navrzena piipadnd mozna zlepseni pro tyto manazery a jimi aplikované

fidici styly.
4.1 Charakteristika vybrané organizace

Budova Dransy se nachazi v Praze 6, Evropskd 689/148. Byla postavena jiz za dob
komunistického rezimu a jako podnik tato budova funguje od roku 1991, kdy byla
odkoupena soucasnym majitelem a je v jeho soukromém vlastnictvi. Tento podnik tedy
funguje jiz ptes 20 let, behem kterych prochézel vyvojem, a to ptedevsim v oblasti predmétu
podnikdni, obsazeni manazerskych pozic, ale 1 skladbé zaméstnancii. V souCasnosti se
Dransy zabyva piedevsim pohostinstvim a nabizi prostory k prondjmu. Podnik se déli na
nékolik samostatné fungujicich jednotek, které jsou fizeny majitelem objektu a vrcholovym
managementem. Vrcholovy management je v neustidle komunikaci s majitelem podniku,
kterému se 1 zodpovida a je sloZen pfevazné z najemcti jednotlivych jednotek a osob, které
tidi a zodpovidaji za provoz téchto jednotek. Mezi tyto jednotky patii mimo jiné hospoda,

klub, restaurace, herna.

4.2 Rizeny rozhovor

Jako nastroj pro analyzu fidicich styl manaZert byl vybran fizeny rozhovor. Jedna se

o fizeny rozhovor s otevienym typem otazek, které davaji prostor manaZerim se vyjadrit

a na zékladé toho tak ziskat detailnéjsi analyzu. Rozhovor je strukturovany, a kazdému
manazerovi jsou kladeny stejné otazky ve stejném potadi a se stejnou vahou. Rozhovor je
provadén se Ctyimi ¢leny vrcholového managementu, ktefi spolupracuji a podili se na fizeni
s majitelem objektu, a zaroven plisobi jako pfimi nadfizeni alespon ¢tyfem zaméstnanciim.
Z diivodii zachovani anonymity dotazovanych manazZerti jsou jejich jména nahrazena

oznac¢enim manazer ,, A%, ,,B“, ,,C* a ,D“ Jednd se o tfi manazery muzského pohlavi a
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jednoho manazera zenského pohlavi ve vékovém rozmezi 30 — 65 let. VSichni manazefi jsou

vyuceni s maturitou.

Manazer ,,A“ je muz ve véku 41 let, a ma na starost provoz restaurace. Za tento provoz
zodpovida 4 roky a funkci manazera vykonéval jiz v pfedchozich zaméstnanich.

Manazer ,,B“ je také muz, kterému je 51 let a pod jeho kompetenci spada hospoda a fizeni
jejiho provozu. Tuto funkci zastava jiz 10 let a v pfedchozich zaméstnanich pisobil pouze
jako zaméstnanec.

Manazer ,,C* je posledni muz z dotazovanych manazert, kterému je 35 let a plsobi
v persondlnim oddé¢leni podniku Dransy. M4 tedy na starost zajiStovani novych
zaméstnanc, jejich vyuku a kontrolu. Tuto funkci vykonava v podniku Dransy 6 let a na
stejné pozici pusobil jiz n€kolik let v ptedeslé praci.

Manazer ,,D je Zenského pohlavi. Této manazerce je 58 let a stara se o oblast financi

a ucetnictvi. Tuto ¢innost vykonavala jako zaméstnankyné v predeslém povolani

a Vv podniku Dransy zastdva funkci manazera 15 let.

1. Komunikujete ¢asto se svymi zaméstnanci? Poskytujete jim zpétnou vazbu?

Odpovéd manazera A:

Se svymi zaméstnanci komunikuji pouze v ptipadé, kdyZ jim zaddvam novy tkol nebo dojde
Kk ne¢ekané situaci, kterou musim fesit osobné. Jinak vyuzivam systém naSeho podniku a
komunikaci u mé maji na starost lidé k tomu urcenti, kteti mé pozadavky predéavaji dale mezi
niz§i spolupracovniky. Ke zpétné vazbé by v idedlnim ptipadé nemélo vibec dojit, jelikoz
moji podiizeni maji jasné stanovené cile a Ukoly, a pokud vykonaji préaci podle vSech
pozadavkd, tak neni potfeba zpétné vazby a prechdzime na dalsi ukol, jelikoZ kvalitni splnéni
toho predchoziho beru jak samoziejmost. Samoziejmé pokud nastane n&jaky problém, tak
jak jsem jiz tekl, miize se jednat o necekanou situaci

a Vvtakovém pfipad¢ poskytuji zpétnou vazbu ve smyslu novych instrukci popiipadé

kontroly.

37



Odpovéd manazera B:

Se svymi zaméstnanci komunikuji neustdle. Neumim si piedstavit, Ze bych to nedé¢lal. Uz
jen z dtvodu kontroly, jestli provoz funguje jak ma a nevyskytnuly se né&jaké problémy.
S tim samoziejmé souvisi i zpétna vazba, v ramci které dochazi predevsim prave ke kontrole

a ujisténi, ze vse probiha v poradku.

Odpovéd manazera C:

Ano. Ma prace respektive pozice je zalozena hlavné na komunikaci s lidmi. Musim zaucovat
nové zamé&stnance, hlidat je a kontrolovat a k tomu je potieba, abych s nimi byl v neustalém
kontaktu, odpovidal jim na dotazy a daval instrukce. Pokud mé kdokoliv néjaky problém ¢i

dotaz, vi, Ze se na mé muze obratit. Od toho m4 prace je.

Odpovéd’ manazera D:

Casto komunikuji s par vybranymi spolupracovniky, kteii tvoii mdj tym, staraji se o finance
podniku a zodpovidaji za vedeni ucetnictvi a daflovou kontrolu. S vétSinou zaméstnancii
podniku tedy ve styku nejsem a nekomunikuji s nimi. Ale ti zamé&stnanci, ktefi spadaji do
mého tymu, tak tam je komunikace i zpétna vazba na mist¢, jelikoz naSe prace vyzaduje
preciznost a k tomu, abychom piedesli moznym chybam, neustale vSe kontrolujeme a

komunikujeme mezi sebou navzajem.

2. Preferujete pri komunikaci se zaméstnanci vykani ¢i tykani?

Odpovéd manazera A:

Rozhodné€ vykani. Je to sluSnost na obé strany a neumim si predstavit, Ze by mi néktery
zmych zaméstnanci tykal. Stimto postojem jsou moji zaméstnanci velmi dobie

obeznameni, tykéani jim nikdy nenabizim.

Odpovéd’ manazera B:

ey e

a vytvoril jsem si s nim velmi ptatelsky vztah, do kterého patii samoziejmé i tykani. Také tu
jsou dvé zaméstnankyné, které pro mne pracuji pies tii roky a i s nimi si tykam. Zbytek

zamé&stnanct tolik neznam popiipad€ zde nepracuji pfili§ dlouho a s nimi si vykam.
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Odpovéd manazera C:

Preferuji vykani. U novych zaméstnanct je slusnost, abychom si vykali, nezname se a ti,
kteti v podniku pracuji jiz déle, tak s nimi nejsem tolik v kontaktu, jelikoz spadaji pod
kompetenci ostatnich manazert a jejich divizi podniku. Navic nerad spojuji soukromou

a pracovni sféru dohromady, proto se nesnazim nijak blize poznat zaméstnance, k ¢emuz by

asi nasledovalo 1 tykani.

Odpovéd’ manazera D:

To zélezi na tom, s kym komunikuji. Ale spiSe vyuzivam vykani a moji zaméstnanci mné
vzdy taktéz vykaji. Nevidim na tom nic neobvyklého, naopak. Jsme v préci, kterd vyzaduje
ur€itou uroven, a moji spolupracovnici nijak nezapadaji do mého osobniho Zivota, kde je

tykani samoziejmosti.

rr

3. Pro zajisténi daného cile a spInéni tikolu vyuzZivate rozkazi a pokynii? Nebo nechate
na zaméstnancich, at’ si sami zvoli nejvhodnéjsi zpiisob, jak dany tikol splnit, aniZ byste

jim néco konkrétniho prikazoval?

Odpovéd manazera A:

Vzhledem k mému postaveni v podniku a zkuSenostem je jasné, ze o dané problematice
tykajici se zadavanych ukoli vim vice, proto se zifidkakdy ptdm na ndzory svych
podiizenych a dam jim jasné instrukce, kterych se maji drzet. I ze zkuSenosti vim, Ze to tak
je lepsi. Urcité jim nenecham volnou ruku, aby si délali, co chtéli. Jak jsem fekl, pod mym

vedenim dosahnou ve finale nejlepsich vysledk.

Odpovéd’ manazera B:

U nékterych zkusenéjSich zaméstnanct to funguje spise na takové bazi dohody, kdy s nimi
feSim, co je tfeba udélat, a prostfednictvim oboustranného souhlasu dojdeme k zavéru, jak

daného ukolu resp. cile dosahnout. U téch méné zkuSenych davam instrukce a pokyny.
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Odpovéd manazera C:

Vzhledem k povaze mé prace je nutnosti davat pokyny a piikazy. Novi zaméstnanci ¢asto
neveédi, co pfesné maji udélat a musi byt jasné vedeni. Nemohu jim nechat volnou ruku,
protoze to by nedopadlo dobie. Jakmile se zauci a stanou se z nich zkuSenéjsi pracovnici,
coz je moment, kdy bych je teoreticky mohl nechat délat praci po svém, tak jsou vétSinou
roztazeni pod jiné manazery v ramci jejich oddéleni podniku a neni uz potieba, abych jim

nadale daval instrukce.

Odpovéd’ manazera D:

V nasem oboru neni misto pro chyby a zaméstnanci jsou peclivé vybirani. VéEtSinou
zaméstnanci s letitou praxi. Proto jsou piikazy a pokyny nutné pouze ze zacatku, kdy se
zaméstnanci seznamuji s finan¢ni strukturou podniku. Po urcité dobé jiz vSichni zvladaji
svou praci sami a mych pokyni je tfeba pouze malokdy. V tomto ohledu svym
zameéstnanciim vEéfim, coz jak jsem fekla, je dano hodné i peclivym vybérem, ktery zarucuje

jejich kvalitu.

4. Kontrolujete ¢asto své podiizené pri vykonu prace? Nebo jim vérite, davate jim

volnou ruku a starate se jen o vysledek?

Odpovéd manazera A:

Pravidelné je kontroluji. Provoz musi probihat v potfadku a k tomu je potieba neustalé
kontroly, na kterou velmi dbam. Bez ni by zaméstnanci neodvadéli kvalitni praci
a nepracovali by na maximum. Proto 1 nékolikrat denn¢ kontroluji, jestli probiha vse

v poradku, jestli jsou zaméstnanci na svych mistech a plni zadané tikoly.

Odpovéd manazera B:

Kontrolu provadim, ale ne ve velké mife. Zhruba jednou za den zkontroluji, jestli se
nevyskytnul né&jaky problém, jinak vétim, Zze vSe probiha v porfadku. Mezi mymi

zaméstnanci se pohybuji i velmi zkuSeni, ktefi za mne udrzuji potadek a hlidaji provoz.
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Odpovéd manazera C:

Ano, kontroluji je ¢asto, abych si ovéril, Ze vSemu rozumi a vSe probiha v poradku. S tim
souvisi i jiz zminovana komunikace, kdy jsem se svymi zamé&stnanci neustale v kontaktu

a porad jim davam instrukce, radim jim a hlidam, jestli v§e chapou. Je to nezbytné.

Odpovéd’ manazera D:

Jak uz jsem fekla, svym zaméstnanciim velmi véfim, a proto je moc nekontroluji, protoze
vim, Ze svou praci odvadéji kvalitné. Samoziejmé pii dalezitych terminech a udalostech,
jako je ucetni uzaveérka a podobné, tak si vzdy ovéfuji, jestli je vSechno v poradku. To
mluvim ale o udalostech, jejichz frekvence byva jednou, maximalné dvakrat roéné. Mame
programy, které navic kontroluji, jestli vyplnéné data odpovidaji a par z mych zaméstnancii
ma pfimo na starost kontrolu. Proto se ja osobn¢ soustfedim spiSe na mou ¢ast prace v nasem

tymu a jednotlivé ikony zaméstnanct nekontroluji, hliddm az vzdy findlni vysledek.

5. Povzbuzujete své zaméstnance? VyuZivate odmén, pochval ¢i ocefiovani za dobie

odvedenou praci a splnéni ukolu?

Odpovéd manazera A:

Odménou kazdého zameéstnance je mzda, kterou dostava. Neni potifeba jiné motivace
V podobé odmén nebo pochval. Upfimné tim ja osobné opovrhuji. Naopak pokud zjistim,
resp. vidim, Ze néktery ze zaméstnanci nepodava maximalni vykon a Ze by pracoval 1épe
v ptipad¢, kdyby za odvedeny vykon, ktery ma v popisu prace, dostaval odménu, tak ihned
zakro¢im a takovy zaméstnanec nema v podniku co délat. Pro kazdého Clov€éka musi byt

kvalitni, dobfe placena prace, odménou samo o sob¢.

Odpovéd manazera B:

Ano, mame tu takovy systém, kdyz denni trzba dosahne urcité hodnoty, tak zaméstnanci
dostavaji procentudlni podil z této trzby. Divil byste se, jak moc naSe prace zdlezi na
vystupovani a komunikac¢nich schopnostech zaméstnancti. Kdyz se zaméstnanci snazi, mam
ozkouSené, Ze se Cepuje a prodava vice a tim padem je vétsi trzba, na které maji logicky

podil pracujici, ktefi odvadi kvalitné svou praci, a proto je za to patficné odménuji.
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Samoziejmé se nejednd jen o materidlni odmény, ale Casto je i chvalim a povzbuzuji

k tomuto piistupu k praci.

Odpovéd manazera C:

Ptili§ ne. Urcité je neodménuji, to jednak nespadd pod mou kompetenci a navic zvladnuti
zadané prace povazuji za samoziejmost. Pokud nektery ze zaméstnancli nechape zadany
ukol, samozfejm¢ mu ho vysvétlim, ale kdyz dojde k jeho splnéni, pouze si poznamendm,
ze jeden z potiebnych aspektli zaméestnanec zvladnul a piesuneme se na dalsi ¢innost. Obcas
je ale povzbuzuji. Ze zkusenosti vim, Ze kdyZ novym zaméstnanctim ukazi a feknu, co ma
na starost a nic vic, tak to nemusi byt vzdy idealni, proto se je snazim pravidelné kontrolovat

a ptitom je 1 povzbuzuji, poptipadé radim, jak cile dosahnout.

Odpovéd’ manazera D:

Urcite své spolupracovniky chvalim a povzbuzuji. Délam to denné, vede to k lepsi atmosféte
vtymu a klepSim vykonim. Odmény nevyuzivam, protoZe na jednu stranu je sice
pochvélim za vykon, na druhou stranu se to od nich ale ocekava a jak jsem jiz fekla, v nasi
branzi neni prostor pro chyby, a proto se da fict, ze chvalim za néco, co je prosté
samoziejmosti. Coz ale vede k pravé zminované lepsi atmosfétre na pracovnim prostredi

a celkovém utuzeni vztaht, takze to urcité za to stoji. Jednou za ¢as, naptiklad po uzavérce,

pofadam firemni obéd ¢i veceti pro své spolupracovniky, to se do odmén ale asi nepocita.

6. Trestate své zaméstnance v pripadé neaspéchu? Pokud ano, jak?

Odpovéd manazera A:

Pokud zjistim, Ze néktery ze stanovenych cill, at’ uZ mésicnich ¢i tydenni nebyl splnén, nebo
ze nektery ze zadanych ukoll nebyl vykonan, okamzité hledam pfic¢inu a osoby zodpovédné
za tento neuspéch. Podle druhu netspéchu, pracovni pozice podiizeného

a dalsich prvkd se rozhoduji, jak budou odpovédni zaméstnanci potrestani. Casto to kongi
pouze hrozbou a jasnou definici, Ze néco takového se jiz nesmi opakovat, pokud jde ale o

néco zavaznéjSiho nebo pravé doslo k opakovanému selhani, tak to feSim jinak. Obcas
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stthdvam platy jako ndhradu za Skodu a v nékterych ptipadech i propoustim, protoze

zaméstnanec nesplnil popis prace.

Odpovéd manazera B:

Obcas se chyba stane a vim, ze je to lidské. Proto své podfizené nijak nepostihuji. To délam
pouze Vv ptipadé, Ze se ta chyba opakuje, anebo pokud jde o néco opravdu zavazného, coz se
snad nikdy jesté nestalo. KdyZz dojde k mensi chybé, tak slovné pokaram a prostiednictvim

domluvy se snazim zajistit, aby se to jiz neopakovalo.

Odpovéd’ manazera C:

V ptipad¢ neuspéchu a to spiSe opakovaného nebo zadvazného dochazi k tomu, ze své
zaméstnance propoustim. To bych ale nenazval trestem, jelikoz mou praci je dohliZet na to,
jestli novy zaméstnanci zvladaji ptidélenou praci a pokud ne, jinymi slovy na ni nemaji, tak
je propustim, coz je logické. Co se tyce starSich zaméstnanct, kteti z vétSiny spadaji uz pod
jiné manazery, tak to je pravé na téchto manazerech, jak své podiizené odméiuji nebo

trestaji.

Odpovéd’ manazera D:

Neuspéch se v nasi branZi rovna Spatné sestavéné uzavérce, blbé vyplnéné zrcadlovce

a jinych, zavaznych véci, které mohou mit vlit na cely podnik. Jak jsem jiz fikala, své
zamé&stnance peclivé vybiram, vénuji se jim a trénuji je, aby k témto chybam nikdy nedoslo,
a to se mi také jiz n€kolik let dafi. Samoziejmé Ze obcas nékdo néco poplete, ale chyby jsou

lidské a nedélam z toho védu, pokud se to nestava Casto.

7. SnaZite se vytvorit prijemné pracovni prostiedi pro své podrizené? Je pro vas

atmosféra na pracovisti dulezita?

Odpovéd manazera A:

Dulezité jsou pro mé vysledky, ne atmosféra a starat se o to, jestli ndhodou nepotiebuje
kaficko a podobné. Zaméstnanci maji v popisu prace piesn¢ dano, co se od nich ¢eké a ja
jim vytvaiim takové podminky, aby toho mohli dosdhnout. Nestaram se ale o to, jestli jsou

pfi tom spokojeni. Prace neni zabava, na tu maji ¢asu dost ve svém osobnim Zivoté&.
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Odpovéd manazera B:

To navazuje na jednu z Vasich predchozich otazek, kdy jsem fikal, Ze se star§imi
spolupracovniky si tykdm a celkové se snazim své podiizené poznat Iépe. Navic tu mame
zavedeny systém odmén ve formé podilu zisku na trzb€, coz pridava na zdravé soutézivosti
a dobré naladé. Pro mé osobn¢ je dobra atmosféra na pracovisti velmi dilezita a snazim se

o ni kazdy den.

Odpovéd manazera C:

Netvrdil bych, Ze se snazim vytvofit piijemné pracovni prostiedi, ale urcité se ho nesnazim
zneptijemnovat. Snazim se pro podfizené vytvaret takové podminky, aby mohli kvalitné
plnit svou praci, a nehdzim jim klacky pod nohy. TakZe v jistém smyslu je pro mé¢ atmosféra

na pracovisti dulezita. Protoze kdyby byla $patnd, véci by nefungovaly tak, jak maji.

Odpovéd’ manazera D:

Atmosféra na pracovisti je jednim z kli€ovych prvkil, jak dosdhnout kvalitni prace.
Nemuzete pracovat, kdyZ je na pracovisti Spatnd nalada, kterd se pak snadno preléva
Z jednoho ¢loveka na druhého. Mluvim z vlastni zkusenosti, kdy jsem délala tcetnictvi pro
jiny, nejmenovany podnik, kde jsem pracovala pouze jako zaméstnanec a nas nadfizeny
nebyl zrovna nejlepsi vedouci, které si své pracovni i osobni netspéchy vyléval na nas, coz
pak mélo za nasledek patnou naladu a naprostou neefektivitu prace. Clovék musi jit do
prace s nadSenim a mit se na co t¢Sit. Tohle vSechno jiz vim, a proto se podle toho chovam

a snazim se pro své spolupracovniky vytvofit ptijemné pracoviste.

8. Budujete vztahy se svymi podfizenymi? SnaZite se je 1épe poznat?

Odpovéd manazera A:

Vsechny své zaméstnance znam dobie a kontroluji, jestli spliiuji pozadavky a rizné kvality,
nutné pro jejich praci. Osobné se s nimi ale rozhodné nesblizuji. Je to neprofesiondlni a navic
to neni nutné. TakZe jediny vztah, ktery si udrzuji, je vztah zaméstnavatel-zamé&stnanec, kde
davam jasn€ najevo, ze neni prostor pro pratelskou diskuzi a podfizeni museji uznavat mou

autoritu.
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Odpovéd manazera B:

Urcité, ¢im déle zde zaméstnanci pracuji, tim vice je pfirozené poznavam. Denné jsem s nimi
Vv kontaktu a snazim se je Iépe poznat a zjistit tak, co maji radi, co je jejich slaba

a naopak silna stranka a podle toho tieba ptizptisobit trochu jejich praci.

Odpovéd manazera C:

Prili§ vztahy se zaméstnanci nebuduji. Mam spousty znamosti mimo praci a v té se
soustfedim na jiné véci, nez délat si nové pratelé. Podfizené pozndvam jen do té miry, do
jaké je to tfeba, abych veédél, jestli se pro uréené pracovni misto hodi a budou schopni splnit

vSechny pozadavky.

Odpovéd’ manazera D:

Mam o své zaméstnance zajem, ale pouze do urcité miry, ktera tvoii hranici mezi profesnim
a osobnim zivotem. Nerada bych tyto dvé véci michala dohromady a proto se s nékterym se
zaméstnancl znam bliZe, nez na pracovisti, jen ziidka. TakZe na$ vztah je vzdy zaméfen na

pracovisté a troufam si tvrdit, ze moje vztahy se zaméstnanci jsou dobré.

9. Davate prostor svym zaméstnancim vyjadrit se? Podporujete nové napady

a myslenky z jejich strany?

Odpovéd manazera A:

KdyZ nastane problém, davam zaméstnanctim prostor vyjadiit se k tomuto problému. Chci
znat pficinu tohoto problému, a kdo ptesné je za n€j zodpovédny. Jinak zddné nové napady
ani mySlenky mé upfimné nezajimaji. Pro inovace jsem tu ja, a pokud vymyslim néco

nového, jen to zaméstnanciim sdélim a ti se pak fidi mymi instrukcemi.

Odpovéd’ manazera B:

Vzhledem K typu nasi prace zde neni pfili§ prostoru pro to, néco nového vymyslet. Pokud
ale presto néktery ze zaméstnancl pifijde s novym napadem nebo myslenkou, jak zlepsit
provoz, zvysit trzby a podobné, tak si ho urCité¢ vyslechnu a v ptipadé€, Ze se mi to zda

rozumné, tak to klidné i realizuji.
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Odpovéd manazera C:

Kdyz do firmy vstoupi novy zaméstnanec, tak je mym ukolem mu piedevsim ukazat, co

a jak v podniku funguje, co je piesné potieba vykonat v ramci jeho pracovniho zafazeni.
Jsem to predevsim ja, kdo ho seznamuje s novymi vécmi a riznymi technickymi postupy,
které jsou pro n¢j v naSem podniku nové. Proto je zcela vylouceno, ze by néktery z nich
piiSel s novym napadem nebo myslenkou. Jesté se mi to nestalo, a 1 kdyby ano, urcité bych

tomu vénoval malou pozornost z vySe uvedenych davodi.

Odpovéd’ manazera D:

Samoziejmg. Vitdm nové napady svych spolupracovnikii a davam jim to i najevo. Vytvari
to tak lepsi atmosféru na pracovisti a pfedevsim iniciativu a kreativitu u zaméstnancti. Takze
pokud nékdo prijde s ndpadem, jak zlepsit cokoliv, tykajici se nasSi prace, urcit¢ si ho

vyslechnu.

10. Ridite se smérnicemi, pravidly a normami a poZadujete to samé po svych

zaméstnancich?

Odpoveéd manazera A:

Jednoznacné ano. Pravidla jsou tu od toho, aby se dodrzovala. Na§ podnik resp. naSe
oddéleni mé navic jesté rizné normy a smérnice napiiklad typu hygienickych pozadavk,
které je nutné dodrzovat, na coz samoziejmé dohlizim, aby se tak skute¢né délo. Nestrpim,
pokud se néktery z podfizenych témito smérnicemi €1 pravidly nefidi. Pokud se néco

takového stane, okamzité zaméstnance trestam.

Odpovéd manazera B:

Ptili§ ne. Popravdé néjaké presné stanovena pravidla nemame, jen urcité smérnice, které
samoziejm¢ musime dodrzovat, ale jinak nechavdm zaméstnanciim volnou ruku a neurcuji

zadna pravidla, jak by se méli chovat ¢i vykonavat svoji praci.

Odpovéd manazera C:

Urcité ano. Novym zaméstnancim davam vzdy pfistup k manudlim tykajicich se jejich
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pracovniho zafazeni a seznamuji je se vSemi pravidly, normami i smérnicemi, které chci,

aby bez vyjimky dodrzovali. Je to podminkou této prace.

Odpovéd manazera D:

Pokud mate na mysli smérnice, zdkony a normy, tykajici se ucetnictvi, tak je samoziejmé,
Ze je ja 1 moji vSichni zaméstnanci dodrzujeme. Je to ddno zdkonem a v pfipad¢ jejich
nedodrzeni bychom mohli mit problémy s financnim ufadem ¢i problémy jiného druhu. Pak
ale mate ziejm¢ na mysli jesté interni smérnice a pravidla podniku resp. naseho oddéleni a
to mohu fict, Ze vtomto ohledu jsem velmi benevolentni. Nevydavam zadné nafizeni
zaméstnanciim, jak pfesné postupovat pii vykonu jejich prace ani jak se chovat. Jsme lidé a

vychazim z toho, ze kazdy ma zéklady sluSného vychovéni a vi, jak se chovat.

11. Seznamujete své zaméstnance s cili podniku?

Odpovéd manazera A:

Jediny cil, ktery zamé&stnanci potiebuji védet a fidit se jim, je maximalizace zisku. Vedeni

podniku mé nékolik porad ro¢n€, v ramci kterych se tesi i dlouhodobéjsi cile a o téch

rozhodné se zaméstnanci nemluvim.

Odpovéd’ manazera B:

Pokud se na poradach vedeni dozvim néjaké konkrétni cile, jejichZ prozrazeni nijak neohrozi
podnik, tak se o nich klidné zminim zaméstnanciim. Je dobré, aby véd¢li, jakym smérem se

podnik ubira.

Odpovéd’ manazera C:

S ur¢itymi velmi zékladnimi vizemi podniku nové zaméstnance seznamuji. Tim to ale asi
kon¢i. Cokoliv konkrétnéjsiho tykajiciho se dalsiho chodu podniku a jeho jednotlivych cild

se zaméstnanci uz neprobiram. To je otazka vedeni.

Odpovéd manazera D:

Zalezi na konkrétnich cilech. VétSinou mam jasnou piedstavu, ¢eho chce nds podnik ¢i

oddéleni dosahnout at’ uz z kratkodobého ¢i dlouhodobého hlediska a Casto se o tyto
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informace délim se svymi zaméstnanci, které to tak mize motivovat. Pak jsou tu ale urcité
velmi dlouhodobé cile, které fesime v rdmci vedeni celého podniku, a o téch se radéji prilis

nezminuji.

11. Seznamujete své zaméstnance s odiivodnénim vasich jednotlivych rozhodnuti?

Konzultujete s nimi tato rozhodnuti?

Odpovéd manazera A:

Zaméstnanci tu jsou od toho, aby vykonévali praci a mimo jiné aby se fidili mymi pokyny.
Nepotiebuji védeét, pro¢ jsem o néfem rozhodnul. Vyjimkou je piipad, kdy zaméstnanec
udéla chybu nebo néco, kdy nasleduje trest, tak v takovém piipad¢ zaméstnanci feknu, proc¢

ho trestdm a délam dané rozhodnuti, aby se to uz neopakovalo.

Odpovéd’ manaZera B:

Ano. Opét opakuji, ze se svymi zaméstnanci mame takovy dost konzultacni vztah. Nejen, ze
jim fikdm o svém rozhodnuti, ale pravé tato rozhodnuti i mimo jiné konzultuji se svymi
zamestnanci. Pfidava to tak dalsi tthly pohledu na véc, nez kdyz se to probira pouze v ramci

vedeni podniku a navic zaméstnanci maji pak pocit, Ze jsou zaclenéni do déni podniku.

Odpovéd manazera C:

Vesmes ano. Myslim, Ze zamé&stnanci maji pravo védét, proc€ jsem o urcitych vécech rozhodl
tak ¢i onak. TakZe se da fict, Ze jim opravdu fikdm divody svych rozhodnuti, ale urcité tato

rozhodnuti se zamé&stnanci nekonzultuji.

Odpovéd manazera D:

Sva rozhodnuti konzultuji se svymi zaméstnanci, ¢imzZ je 1 vlastn€ odlivodnuji pfi jejich
realizaci, protoZze moji spolupracovnici dopfedu védi, co nastane. Mlj ndzor je, Ze to je
potieba, protoze 1 to piidava k lepsi atmosféie na pracovisti, nez abych pfisla a néco natidila

zaméestnancim bez udani jakychkoliv divodii. Navic se tak zaméstnanci mohou dopiedu
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pfipravit na ptipadné zmény spojené s timto rozhodnutim a je tak zajiSténa jejich efektivita
prace, aby nebyli zaskoc¢eni a tim tak chod naseho oddéleni a da se fict, ze
1 celého podniku.

11. Delegujete nékteré prava a povinnosti na své podrizené?

Odpovéd manazera A:

Absolutné ne. Vim, Ze takova moznost existuje a mozna v jiném podniku pfi jiném druhu
prace, i kdyz i tak si to neumim moc dobfe piredstavit. Tady ale ja osobné rozhodné
nedeleguji, protoze nevétim, ze zaméestnanci maji dostate¢nou kompetenci na vykon nékteré

¢asti z mé prace.

Odpovéd’ manazera B:

Velmi Casto se stava, ze predam fizeni provozu na ¢ast dne, cely den nebo dokonce vic dni,
kdyz nejsem k dispozici, svému podiizenému. A je toho vice, kdy pfeddm nékteré ze svych

povinnosti, tikoli, ale i pravomoci na své zaméstnance, takze ano, deleguji.

Odpovéd manazera C:

Nedeleguji. Myslim, Ze to v mém piipad€¢ ani nejde a navic neveéfim, ze by zaméstnanci
mohli srovnatelné vykonavat to samé co ja, kdo ma letité zkuSenosti, zna presné strukturu

podniku a spousta dalSich véci, které prosté na podfizené delegovat nejde.

Odpovéd’ manazera D:

Obcas ano. Parkrat v roce si napiiklad beru dovolenou a pfenecham kontrolu a dohled nad
oddélenim nekterym ze svych zkuSenéjSich zaméstnancl. Finalni kontrolu nékterych
uzavérek také obcas prenechavam zkusenym pracovnikim a celkové se da fict, Ze jsou

ptipady, kdy deleguji.
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5 Zhodnoceni vysledkii a doporuceni

V této casti prace budou vyhodnoceny vysledky analyzy a na jejich zdkladé doporuceny

mozné kroky, jak zlepsit fidici styly manazert.

5.1 Vyhodnoceni

Na zékladé analyzy a ziskanych odpovédi jednotlivych manaZzerii 1ze konstatovat nékolik
faktt. Manazeti B a D vyuzivaji velmi podobny fidici styl, spiSe demokraticky a to nehledé
na fakt, Ze se jedna o Zenu a muze, ktefi zastupuji zcela rozdilné funkce v organizaci

a pracuji s riznymi tymy lidi. Naopak manazefi A a C vyuZzivaji spiSe autokratického stylu
fizeni. Tyto vysledky je mozno si rozebrat jednotlivé u kazdého z manazeri nasledovné:
Podivame-li se na manazerskou mfizku uvedenou v podkapitole 3.4.3 je ziejmé, Ze odpovedi
a tedy 1 styl fizeni manazera A je autoritativni s hodnocenim 9,1 a zamétuje se predevsim na
plnéni tkold. O lidi ptili§ velky z&jem nejevi, Ipi na hierarchii ve firmé

a vztazich nadfizenosti a podfizenosti. Své podiizené vidi pouze jako néstroj ke splnéni jeho
resp. podnikovych cili a ukoli. Jednim z hlavnich nedostatki tohoto manazera je
nedostate¢na vazba zaméstnanciim. Vyuzivd pouze jednostrannou komunikaci ve formé
vydavani rozkazl. Dale vyuZziva pouze negativni formu motivace v podob¢ tresti

a postihi, svym zaméstnanciim nevéii a neustale je kontroluje, praci nedeleguje a nehledi na
nazory ¢i napady svych podfizenych. Mezi dalSi nedostatky, které se opét vazi na
nedostate¢nou komunikaci se zaméstnanci a divéru patii fakt, ze své podfizené viibec
nezaclenuje do déni podniku, nesd€luje podnikové cile a vize. Tento manazer a jeho styl
fizeni odpovidd Likertovu syst¢tmu 1 - exploativné autoritativnimu, uvedenému
v podkapitole 3.4.2.

Naopak manaZer B zastava spiSe liberalni styl a dle manaZerské miizky se bliZi k hodnoceni
1,9 — tedy manazer venkovského klubu. Zalezi mu na jeho zaméstnancich

a jejich spokojenosti, atmosféie na pracovisti. O vyrobu a ukoly zdjem ma4, ale neni to pro
n¢j priorita. Se svymi zaméstnanci ¢asto komunikuje, zajima se o jejich napady a ptani.

Svych zaméstnanctim velmi vEfi a probird s nimi sva rozhodnuti, svou préci deleguje
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a zaméstnance piili§ nekontroluje. Vyuziva formdlni i neformalni druh komunikace a své
zaméstnance odménuje. Tresty pfili§ nevyuziva. V ramcei Likertovych systémt bychom tento
styl fizeni mohli zafadit do systému 4 — participativné skupinovy.

Manazer C se se nachazi mezi hodnocenim 5,5, a 9,1 — tedy manazerem uprostied cesty

a autoritativnim manazerem. Dava spise pfednost ukolim a cilim spole¢nosti

a 0 zaméstnance nejevi tak velky zdjem. Lpi na vztazich nadtizenosti a podiizenosti

a preferuje predevsim formalitu pfi komunikaci a jednani se svymi zaméstnanci. Svou praci
nedeleguje, zaméstnanciim ptilis neveéri, nezajimaji ho jejich potencialni napady

a nazory a seznamuje je pouze se zakladnimi cili podniku. Zaméstnance ¢asto kontroluje,
potrpi si na pravidlech, normach a smérnicich a nevyuziva odmén. Nesnazi se budovat
vztahy se svymi podfizenymi. Lze tedy fict, Ze tento manazer se spiSe blizi k Likertovu
systému 1 -exploativné autoritativnimu manazerovi.

Manazer resp. manazerka D jevi velky zajem jak o ukoly, tak o zaméstnance. Snazi se na
pracovisti vytvaret ptijemné prostfedi a atmosféru, véii nékterym zaméstnancim natolik, ze
deleguje urcité ukoly a ¢innosti. S mnohymi vyuziva i neformalni formu komunikace. Chape
dulezitost tymového ducha a vyuziva cili podniku jako motivace pro zaméstnance. Lze tedy
fict, ze se jedna o skupinového manazera s hodnocenim 9,9 a dle Likertovych systémi je
mozno tento styl fizeni zatadit do systému 3 — konzultativni.

Je tedy mozné fict, Ze ve firm& panuje spiSe orientace na ukoly. Zaméteni na lidi resp.

zaméstnance tu tak velké neni a do jisté miry funguje pouze u manazert B a D.
5.2 Navrh reSeni

Vychazime-li z Likertovych systému, tak predpoklady efektivniho fizeni spliiuje pouze
manazer B a do jisté miry se tomuto systému bliZi manaZerka D.

ManaZer A by se mél vice zaméfit na lidi a jejich potieby. Vyuziva autokraticky styl fizeni
a pro zlepSeni moralky a atmosféry by se mél vice zajimat o své zameéstnance, jejich napady
a nazory. Nesdéluje jim ani zakladni cile podniku ani vize, a zamé&stnanci tak mohou mit
pocit, Ze nejsou ¢leny kolektivu a maji v podniku podiadnou roli. Manazerovi Ize tedy
doporucit zacit sdilet cile se zaméstnanci, coZ mlze vést nejen k vétsi loajalite, ale

1 motivaci. U zamé&stnanct tak dojde 1 k vyvolani pocitu jejich dulezitosti pro podnik, coz
vede K jejich vétsi snaze podilet se na dosazeni tispéchti podniku. Z podobnych duvodl by
se mél 1 vice zaméfit na oboustrannou komunikaci a zajistit tak lepsi zpétnou vazbu. Nevole

tohoto manazera vyslechnout si své podiizené¢ miize vést k jejich uplnému nezajmu co se

51



déni ve firmé tyce a kdyz si v§imnou néjaké zavady ¢i chyby v provozu, tak se ji ani nebudou
obt¢zovat nahlésit. Proto by manazer A m¢l zménit pfistup a dat najevo, Ze je otevien diskuzi
se svymi zaméstnanci, protoze jsou to predevSim zaméstnanci na nizsich urovnich, ktefi si
mohou vSimnout chyb v provozu jako prvni, a pokud tyto informace nebudou Sifit dale,
muze to negativné postihnout cely podnik.

Styl fidici prace manazera B 1ze oznacit za témét idedlni. Predevsim z hlediska lidi 1ze tento
styl oznacit za efektivni.

U manazera C je tendence k autokratickému stylu fizeni a je vidét, Ze svym zaméstnancim
ptilis neveri. A proto je doporuceno, aby se vice zaméfil na potieby a predev§im nazory

a napady svych zaméstnanct a vkladal do nich vétsi diveru, byt’ se jedna o zaméstnance
nové. To, Ze jsou novi, neznamena, ze nemohou pfijit s novymi, konstruktivnimi ndpady, jak
zlepsit chod podniku. Proto je tomuto manazerovi doporuceno zavést individudlni ¢i
kolektivni porady, kde miize se zaméstnanci krom jejich hodnoceni probrat i jejich poznatky
a rozs§ifit si tak obzor novych napadi a inovaci, které by mohly podniku prospét.
Manazerka D se podobné€ jako manazer B blizi efektivnimu stylu fizeni. Je si védoma
dualezitosti dobré atmosféry na pracovisti, ale drzi si ur€ity odstup od zaméstnancti. Proto je
doporuceno, aby se také zaméfila vice na své zaméstnance a vztahy s nimi. Protoze naptiklad

odhalenim problému v osobnim zivot¢ Ize predejit snizenému vykonu v praci.
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6 Zaveér

Tato prace byla vybrana predev§im kvuli dilezitosti probiraného tématu — fidici styl
manazeru. Praxe v podniku Dransy mé o této dulezitosti pouze utvrdila. O managementu lze
fici, ze je zakladnim stavebnim kamenem kazdé spolecnosti. Bez kvalitniho managementu
nemtize zadna firma dosahovat nejlepsich moznych vysledkd. A s kazdym manazerem je
spjat urcity fidici styl, ktery manazer vyuziva. Tato prace se opira predevsim o teorii Grid —
manazerskou miizku, popisujici zdjem manazerti o praci a o lidi. Na zakladé poznatkl
ziskanych ze zpracované literarni reSerSe byla vytvofena prakticka cast a fizeny rozhovor.
Tento rozhovor se uskutecnil se ¢tyfmi vrcholovymi manazery podniku. Ze ziskanych
odpovédi byly zpracovany vysledky a doslo k analyze jednotlivych styli. Na zaklad¢ této
analyzy byla pak navrZzena moznd feSeni, jak zlepSit jednotlivé fidici styly manazert.
O nejlepsi tidicim stylu lze hovofit t€Zko, protoze jak bylo popsano v literarni reSersi,
efektivni styl mimo jiné zavisi i na pozici manaZzera a druh prace, ktery vykonava. Nicméné
se lze drzet urcitych vSeobecnych zasad, které splituji kvalitni a efektivni fidici styl, které
byly v reSersi popsany a z kterych se nasledné vychazelo v praktické ¢asti. Podnik Dransy
pusobi na trhu jiz mnoho let a kvalitni management resp. manazefi vyuzivajici spravny fidici

styl, mohou tomuto podniku zajistit stabilni a silné postaveni na trhu.
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