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Navrh opatreni ke zméné stylu ridici prace manazeru
podnikatelského subjektu

Abstrakt

Diplomova prace se zabyva problematikou manazerského fizeni ve spole¢nosti Albert CR,
a.s. Tato prace analyzuje a hodnoti zpiisob prace manazert a jejich manazersky styl. Smys-
lem préce je odhalit nedostatky jak ve stylu fizeni manazeri, tak ve zptisobu prace s mana-
Zery ze strany vedeni spole¢ni. Teoreticka ¢ast prace ptinasi zakladni poznatky z teorie ma-
nazerskych styld. Analyticka ¢ast hodnoti, jak jsou manazefi edukovani, jaké maji k dispo-
zici nastroje a jak odpovidaji profily manazeri firemni kultuie. K analyze je pouzito dotaz-
nikové Setfeni a test manazerského stylu podle manazerské miizky. Doplnujici informace
jsou ziskany rozhovorem s vybranym manazerem. Vysledky analyzy jsou nasledné zhodno-

ceny a navrhova ¢ast prace piinasi konkrétni feSeni pro odstranéni zjisténych nedostatk.

Kli¢ova slova: Management, fizeni, fidici styly, personalistika, vedeni lidi
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Proposal of changes in management style in company

Abstract

The diploma thesis deals with the issue of management in the company Albert CR, a.s. This
thesis analyzes and evaluates the way managers work and their managerial style. The pur-
pose of this work is to reveal shortcomings both in the style of management and in the way
of working with managers by the company leadership group. The theoretical part of the the-
sis studies basic knowledge of the theory of managerial styles. The analytical part evaluates
how managers are educated, what tools are available and how the profiles of managers cor-
respond to the corporate culture. A questionnaire survey and a managerial style test accord-
ing to the managerial grid are used for the analysis. Additional information is obtained by
interviewing a selected manager. The results of the analysis are then evaluated and the design

part of the thesis provides a specific solution to eliminate the identified shortcomings.

Keywords: Management, people management, managerial styles, human resources, leade-

rship
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1. Uvod

., Management je délat véci spravné. Leadership je délat spravné véci. “

- Peter Drucker

Vedeni lidi je schopnost vést, usmérfiovat a motivovat spolupracovniky za ucelem plnéni
danych ukold. Schopni vedouci jsou pro spole¢nost kli¢ovymi pracovniky. Velké spole¢-
nosti se stovkami zaméstnanct by bez kvalitnich manazeri nemohly fungovat. Proto je du-
lezité veédét, jak poznat kvalitniho manazera a jaky manazersky styl je vhodny pro kterou
firmu. Kazda spole¢nost by pak méla védét, jak manazera v jeho praci podporovat a dale jej

edukovat.

Vybranou spole¢nosti pro tuto praci je Albert Ceska republika, s.r.o. Je to maloobchodni
spole¢nost s mezinarodnim zadzemim, ktera je na c¢eském trhu jiz od roku 1991 a byla do-
konce viibec prvni spole¢nosti, kterd v Ceské republice oteviela supermarket. Spoleénost
neustale roste, na trhu se ji dafi, ale nachézi se ve vysoce konkurenénim prostfedi, a proto
musi zaméstnanci pracovat rychle, aby mohla byt firma o krok napied pied konkurenci. To
samoziejme vede 1 k nutnosti vybirat kvalitni manazery, kteti budou svij tym vést efektivné

a dobfe, aby byly splnény poZadované cile.

Smyslem této prace je nalézt slaba mista ve stylu fidici prace manaZerti pracujicich na cen-
trale spolecnosti a ve zptisobu podpory a edukaci manazera ze strany vedeni spolecnosti. Ke

kazdému identifikovanému problému pak navrhnout konkrétni dil¢i feSeni.

Prace je rozdélena na ¢ast teoretickou a praktickou. V teoretické ¢asti definuji pojmy fizeni
a popisuji vybrané manazerské styly. Zaroven se v teoretické ¢asti zabyvam tématem tloh a
kompetenci manazera. Popisuji jednotlivé manazerské funkce, jako je rozhodovani, zada-
vani tikolt, kontrolovani, hodnoceni ¢i planovani. Nakonec definuji i pojem firemni kultura.

Prakticka cast se sklada z ¢asti analytické a Casti ndvrhové.
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Analyticka ¢ast rozebirda management ve vybrané spole¢nosti a oblasti, které maji na ma-
nagement piimy dopad. Popisuje hodnocenou firmu, jeji manazerskou strukturu, prostiedi,
ve kterém se firma nachazi i firemni kulturu. Analyzuje zptsob vedeni podiizenych ve firm¢,
systém vzdélavani manazert, systém hodnoceni i manazerské nastroje. Analyticka ¢ast ob-
sahuje i analyzu stylu fizeni vybranych manazeri podle manazerské mtizky. Doplnéna je i
hloubkovy rozhovor s manazerem na feditelské pozici. Nakonec jsou poznatky z analytické
&asti shrnuty ve SWOT analyze. Cast navrhovéa obsahuje zhodnoceni vystupti z analytické
Casti a ptinasi konkrétni navrhy opatieni na zménu pro oblasti, které vyplynuly z provedené

analyzy jako oblasti pro zlepseni.

[11]



2. Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je na zakladé analyzy zhodnotit styly fidici prace u manazZert ve
spole¢nosti Albert CR, s.r.o., nalézt nedostatky nejen ve stylu fidici prace, ale také ve zpi-
sobu podpory a edukace manazert ze strany personalniho oddé€leni a ke kazdému problému

navrhnout doporuceni vedouci ke zlepSeni prace manazera.
2.2 Metodika

Diplomova prace se sklada ze dvou Casti — teoretické a praktické. Teoreticka Cast vychazi ze

studia odborné literatury, ktera se tyka dané problematiky.

Prakticka cast je zaloZena na porovnani stylu fidici prace vedoucich pracovnikii v praxi. Je
vyuzito dotaznikového Setieni s dostatecné Sirokym pocétem respondentt a hloubkovy roz-
hovor s vybranymi ucastniky. Vysledky Setieni jsou nésledné analyzovany, zpracovany a

vyhodnoceny.

[12]



3. Teoreticka vychodiska

3.1 Definice Fizeni

Pojem fizeni lidi (anglicky management) se v mnohych publikacich oddéluje od pojmu ve-
deni lidi (leadership). Rizeni predstavuje kazdodenni operativni fizeni podiizenych, tedy za-
davani ukolt a kontrolu jejich plnéni. Vedeni naproti tomu spocivéa v hledani a vyuzivani

novych zptisobl stanovovani cild a ziskavani lidi. (Tureckiova, 2004, str. 74)

,, Rizeni miizeme chapat jako informacni piisobeni ridiciho systému na systém rizeny se zpét-
nym propojenim, které vyvolava u rizeného systému cilové chovani. Pri ridicim piisobeni
Fidici systéem nejen vytvari predpoklady pro cilové chovani rizeného systému, ale primo je

zajistuje. “ (Vachal, Vochozka, 2013)

Pro ucely této prace bude pojem fizeni chapan nejen jako operativni fizeni lidi, ale bude
obsahovat i slozku vedeni.

vvvvvv

lovani vize budoucnosti, motivovani lidi, ziskavani jejich oddanosti a angazovanosti.* (Ar-
mstrong, Stephens, 2008) Dobré vedeni podle Cejthamra a Dédiny (2010) taktéz zahrnuje
efektivni proces delegovani. Lord Sieffuvadi: ,, Vedeni je Zivotné diileZité na vsech urovnich
organizace, od reditelstvi po dilnu. Je to moralni a intelektualni schopnost predvidat a pra-
covat pro to, co je pro podnik a jeho zaméstnance nejlepsi.* (Sieff in Cejthamr, Dédina,
2010, s. 93)

Zakladni koncept fizeni je cyklus krokt efektivniho fizeni. Podle zdkladniho konceptu fizeni
se odehrava kazda lidska ¢innost, pokud ma byt efektivni, efektivita souvisi v prvni fadé
s jasnosti naseho cile. Zakladni koncept fizeni je v souladu s cyklem fizeni PDCA, tj. plan —
¢innost — kontrola — akce. Zahrnuje stanoveni cile, vytvofeni planu, rozdéleni tkold a pro-

vadéni kontroly. (Sulet, 2009, str. 305)

[13]



3.1.1 Rizeni jako souéast firemni struktury

Kazda firma je tvofena subsystémy, které zajist'uji jeji chod. Tento systém ma urcitou orga-
nizaci. a strukturu. Obecnou optimalni firemni strukturu je t€zké urcit, pravé na originalité
procesu a jedine¢nosti produktu stoji konkurencni vyhody. ,,Miuizeme ovsem zvdazit, bez ja-
kych procesu, zdrojii, struktur, roli a funkcnich vztahii se firma neobejde, ma-Ii byt funkcni
a zdarne se se vyvijet. To, zda nad téemito prvky postavi konkrétni manazer organizaci, jez
se bude svou stavbou podobat spise siti nebo spise pyramide, nebo zda vymysli zcela jedi-

necnou strukturu, je jiz otazkou konkrétniho reseni.*“ (Plaminek, 2018, str. 40)

I o o o i i s o e e, e e 5 e i 5 5 5 e e 4 i i e s e

|

I VEDENiI strateglcky '
: (role lidru) ramec I
| 3 I
| fx |
| i : |
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Obrazek 1: Funkcni model firmy. (Zdroj: Plaminek, 2018, str. 41)

Smyslem firemnich procesu je vytvafeni produktt a pfedpokladem funk¢nich procest jsou
zdroje, které do procesti dodavaji vstupy. Zdroje pak délime na ,lidské* a ,,tvrdé*. Lidské
zdroje pfitom nejsou konkrétni lidé, ale jejich vlastnosti a schopnosti. (Plaminek, 2018,
str.38) Postup pfi urceni potiebnych zdroji miizeme podle Plaminka (2018, str. 38) urcit
takto:
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Uloha (popis &innosti) — Co piesné se bude dit v ramci dané aktivity?

Typ kompetence (definice naroki) — Co vSechno bude muset zvladnout ¢lovek, ktery
bude muset ¢innost vykonavat?

Rozsah kompetence (specifikace pozadavki) — Jakou uroven vykond, vlastnosti,
schopnosti a postoji budeme vyzadovat?

Nositel kompetence (konkretizace dodavatele) — Ktery ¢lovék nam tyto zdroje po-

skytne, za jakych podminek a pti jakych nakladech?

3.1.2 Strategicky ramec

Podminkami stability firmy jsou zpétné vazby a akceptace lidmi. Lidé akceputji firemni

myslenky, své role a svou praci, firma zase v€as a spravné reaguje na zmény (Plaminek,

2018, str. 47) Aby bylo plisobeni zpétnych vazeb ve firmé€ ucinné, je potieba, aby byly sou-

¢asti fizeni. Je nutné stanovit cile a cesty, vytvorit monitorovaci systém, a nakonec korek¢ni

systém, jehoz vyznamnou soucasti jsou manazeti a lidfi. (Plaminek, 2018, str. 48)

Podle Plaminka (2018, str.50) je spolu se zpétnymi vazbami dillezitd akceptace neboli

kladny vztah zaméstnanct k tomu, co se ve firmé déje a jejich loajalita vici firemnim mys-

lenkdm. Systém firemnich myslenek zacina u strategického ramce, jehoz obsah je mozné

rozd¢lit na pét slozek:

1)
2)
3)
4)
5)

Podnikatelské hypotéza definuje prostor, ve kterém bude firma podnikat.
Vize nastinuje, jak by méla firma vypadat ve vzdalengjsi budoucnosti.
Poslani je ur¢eno spiSe vnéjsimu prostiedi firmy.

Hodnoty jsou doplitkem poslani, jenZ mé plsobit uvnitf firmy.

Strategie vymezuje trhy a obsluhované zdkazniky a stanovuje konkuren¢ni vyhodu.

Strategicky ramec je mimo jiné zadanim pro manazery. ,,Prdvé od strategického ramce jsou

odvozovany dalsi slozky systému firemnich myslenek — od cilii a uiloh pres metodické postupy

az po pozadované kompetence. *“ (Plaminek, 2018, str. 52)

[15]



3.1.3 Definice manaZera

Manazefti v organizacich jsou lidé, ktefi fidi praci podtizeného tseku podniku nebo celé or-
ganizace a nesou zodpovédnost za tento tisek nebo za organizaci, jsou vybaveni uré¢itou roz-
hodovaci pravomoci, ktera by méla odpovidat rozsahu odpovédnosti a k vykonu své prace

potiebuji urcité znalosti a schopnosti. (Zuzak, 2010, str. 4)

Podle Pruknera (2014) je manazer pracovnik, ktery na zakladé zvoleni ¢i povéfeni realizuje
aktivné fidici Cinnosti, pro které je vybaven odpovidajicimi kompetencemi. Jedna se o spe-
cifickou skupinu pracovnik, jejichz hlavnim tkolem je kontrola pracovnich ¢innosti ostat-

nich pracovnikt organizace.

., Dnesni management klade vétsi ditraz na mekké metody rizeni, které vice oteviraji prostor
lidskému potencidlu a umozZnuji efektivneji dosahnout cile podnikii pred tvrdymi metodami

N1

zaloZenymi na plnéni prikazii a kontrole jejich plnéni. © (Zuzak, 2010, str.5)

Soucasny management zaznamenava nékolik trendt, na které museji byt manazeti schopni

reagovat:

e Zvysujici se komplexnost projevujici se v narlstajicim poctu systémi

e Rychlé zmény

e Slozitéjsi fizeni jako dusledek vzniku nekonvencnich situaci

e Zvysujici se tlak na vykony, uspéch, vysledky jako disledek zvysujiciho se konku-
ren¢niho tlaku, globalizace a rychlosti zmén (Zuzék, 2010, str. 5-6)

Urovné managementu
Podle Pruknera (2014) miizeme managery ve firm¢ rozd¢lit do tii Grovni:

e Vrcholovy management (top management) — Jedna se o manazery, ktefi piebiraji
odpoveédnost za majitele. Staraji se o dlouhodobou strategii ¢innosti. Jsou to gene-
ralni feditelé, naméstci feditelt apod. Jedna se o nejmensi manazerskou skupinu.

e Stfedni management (middle management) — Je to skupina fidicich pracovnikt od-
povédnych za rizné tiseky (napf. ekonomicky, personalni, technologicky usek), od-

povida za fizeni liniovych manazeri, ptipadné také fadovych pracovnikli organizace.

[16]



e Liniovy management (low management) — Jednd se o funkéni management, ktery
fidi kazdodenni ¢innosti organizace v provozu. Jsou to mistii, vedouci dilen, oddé-

leni, vedouci pracovnich tymu
ManazZerské funkce

., Manazerské funkce definujeme jako typicke ulohy, které manazer resi v procesu své ridici

cinnosti. © (Zuzék, 2010, str.7)

H. Fayol (1913, in Zuzak, 2010, str. 7) definoval pét funkci spravy a tim vymezil zaklad

manazerskych funkci:

1) Planovani

2) Organizovani
3) Koordinovani
4) Prikazovani

5) Kontrolovani

Jak uvedl Fotr (2016, str. 17), manazerské funkce mizeme podle nckterych pojeti fizeni
rozdé€lit na dvé skupiny — sekvenéni manazerské funkce realizujici se v uréitém casovém
sledu a zahrnujici planovani, organizovani, vybér a rozmisténi pracovniki, vedeni lidi a kon-
trolu, a funkce, které se provadéji priitbézné a v podstaté prostupuji sekvencni funkce. Ty

zahrnuji analyzu ¢innosti a komunikace a rozhodovani.
ManaZerské role

Manazeti vystupuji v nékolika typech vztahti vii¢i nadfizenym ¢i podiizenym, dale vici spo-
lupracovnikim, klientlim a vetejnosti. Proto se jejich chovani v riznych vztazich tidi odlis-
nymi pravidly a principy a jsou pii své praci nositeli fady roli interpersonalnich, informac-

nich i rozhodovacich. (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006)

H. Mitzberger (in Zuzak, 2010, str. 8) na zdkladé svych analyz identifikoval tii kategorie

manazerskych roli:

e Interpersonalni role — manaZer je predstavitelem organizace, fidicim pracovnikem a

pracovnikem koordinujicim a kontrolujicim ¢innost podfizenych

woewe

e Informaéni role — manaZer je pfijemcem a nasledné Sifitelem informaci
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e Rozhodovaci role — manazer je podnikatelem, musi fesit problémy a rozhodovat o
jejich fesSeni, musi alokovat zdroje a zaroven je vyjednavacem pii jednani s podiize-
nymi

3.2 Styly rizeni

Styl fizeni pracovnikll nebo styl manazerské prace je zptisob vykonavani ¢innosti manazera,
ktery charakterizuje postupy jeho rozhodovani a zvolené metody dosahovani vytycenych
cili. Jde predevsim o formu vztahu manazera k zaméstnanctim, jez vyplyva z osobnich zna-
losti manazera, z jeho zkuSenosti a autority, a o uplatnéni moci a jejiho vyuziti pfi vedeni

ostatnich. (Dvorakova, 2007)

V teorii fizeni | v manazerské praxi muzeme rozliSit dva piistupy — universalisticky a situ-

acni. (Tureckiova, 2004, str. 76)

3.2.1 Universalisticky pristup

Tureckiova (2004, str. 77) popisuje universalisticky pfistup jako takovy styl vedeni, ktery

zavisi na osobnosti manazera, neni zavisly na ostatnich podminkach a tudiz je univerzalni.
Klasicka teorie
Klasika teorie chovani uvadi tfi hlavni styly fizeni — autoritativni, demokraticky a liberalni.

e Autoritativni styl — vyuZiva se pfedev§im u manuélné pracujicich. Moc i rozhodovani
je soustfedéno v rukou vedouciho, ten pfidéluje lidem presné definované ukoly. Ko-
munikace je jednosmérna. Tento styl potlacuje individudlni motivaci a iniciativu pra-
covnikd.

e Demokraticky styl vedeni — vyuZiva se pii fizeni Vv podnicich. Vedouci deleguje
znacnou cast sveé autority, v kone¢nych rozhodnutich si v§ak ponechava svou odpo-
védnost. Pracovnici jsou osobn¢ zaujati, komunikace je oboustrana.

e Liberalni styl vedeni — vyuziva se u tviréich a védeckych tymi. Pracovnici se kon-
troluji sami. Vedouci je v roli konzutanta a tmeli¢e tymu, dohlizi na to aby pracovnici

dodrzovali termin. (Univerzita Online, 2012)
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Klasickou teorii dale ropzracovali naptiklad Tannenbaum a Schmidt, ktefi stavi do opo-

zice dva styly — autoritafsky, s absolutni rozhodovaci moci, a demokraticky. Jedna se

V podstat¢ o pfechod mezi témito dvéma zpisoby, ktery Ize znazornit nasledujicicm zpt-

sobem:

., Rekni (Prikaz) — Prodej (Vysvétli) — Konzultuj — Sdilej — Deleguj “ (Cole, 1988, in Tu-
reckiova, 2004, str. 78)

Teorie4 S

Na klasické teorii stavi také Rensis Likert, jehoz teorie 4 S (manaZerskych systémii) je dosud

pomérné znama a pouzivana. (Tureckiova, 2004, str. 76)

Jednotlivé systémy popsal nasledovne:

Explorativné — autoritativni: Styl je velice podobny autoritativnimu stylu vedeni, ve
kterém neexistuje diskuse. Leader rozdava rozkazy a své zaméstnance motivuje tres-
tem. Leader nebere zfetel na pozadavky zaméstnancti a vyzaduje od nich tvrdou dis-
ciplinu.

Benevolentné — autoritativni: Systém opét vychazi z autoritativniho stylu fizeni,
nicmén¢ leader zde vystupuje jako ,,laskavy otec*, ktery vi, co je potfeba udélat pro
blaho firmy a kolektivu.

Konzultativni — Tento systém se jiZ vice pfibliZzuje demokratickému stylu fizeni, kdy
leader rozhoduje na zaklad¢ diskuse se svymi podiizenymi, nemusi ji ovSem brat v
potaz.

Participativné — skupinovy: V tomto systému je kladen diiraz na skupinové rozhodo-
vani. Uastni se jej vichni zaméstnanci, ktefi nakonec sami najdou to nejlepsi mozné

vvvvvv

dery. (Psychologieprokazdeho.cz, 2016)
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Manazerska mrizka

Manazerska mtizka (GRID) je dvourozmérny model v podobé mftizky 9x9, ktery popisuje
rozdilné manazerské styly vedeni lidi. (Sulef, 2009, str. 145) ManaZerska miizka charakte-
rizuje pét riznych stylu fizeni podle zaméfeni manaZera na dva faktory — na vyrobu a na lidi.

Ob¢ zaméteni mohou koexistovat v tymovém vedeni. (Plaminek, 2018, str. 134)
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Obrazek 2: Manazerska mrizka. (Zdroj: https://ma-
nagementmania.com/cs/manazerska-mrizka)

Robert J. Blake a Jane S. Mouton vytvofili dvourozmérny model se dvéma osami. Na jedné
narlsta orientace na lidi — ta pfedstavuje snahu o uspokojovani potfeb pracovnikii a vytva-
feni ptijemného pracovniho prostiedi. Na druhé ose se stupiiuje orientace na ukol vyjadiujici
tsili o dosazeni co nejlepsich vysledka. (Sulef, 2009, str. 145)

., Kazdy z uvedenych stylii je zvlastni typ, ktery ma své charakteristické projevy a lisi se od

ostatnich styli. Kazdy styl miize byt vhodny v urcité situaci. * (Univerzita Online, 2012)
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Typické styly tizeni podle manazerské miizky jsou:

e 1.1 ,,Volny pribéh* - minimalni fizeni/vedeni a minimalni pozadavky na splnéni
ukolu — vedouci vydava minimalni Gsili, neprojevuje piiliSnou snahu o dosazeni za-
danych ukoli ani o vytvofeni pfijemného prostiedi pro pracovniky

e 1.9, Venkovsky klub“ — ne¢kdy také oznacovano jako ,,Vedouci spolku zahradkara*
- vysoka orientace na lidi a mezilidské vztahy, minimalni orientace na splnéni ukolu
— vedouci se vénuje potfebam lidi, zalezi mu na pratelské atmosféie a dobrém pocitu,
Casto na tkor pracovnich vysledka

e 5.5, Kompromisni vedeni® - stfedni tiroven orientace na vztahy a orientace na uspo-
kojivé splnéni ukolu — vedouci je organiza¢né zaméteny, snazi se o dodrzeni ukoli
a udrZeni vysoké moralky zaroven; pii rozhodovani se opira o normy a natizeni nebo
se vydava cestou Ustupkt a vyjednavani vedenych snahou o nalezeni rovnovahy mezi
pottebou splnéni ukolll a vyhnuti se negativni reakce pracovnikli

e 9.1 ,,Autoritativni vedeni* - minimalni ohled na lidi, vysoké pozadavky na splnéni
ukolu — vedouci je autoritou, orientuje se na vykonnost s minimalnim ohledem na
problémy lidi, opira se o moc a autoritu, vyzaduje poslusné vykonavani svych pfi-
kazi a provadi prisnou kontrolu a tresta neuspokojivé vysledky

e 9.9 Tymové vedeni® - nejvyssi orientace na lidi a vztahy i1 na splnéni tkolu — ve-
douci dosahuje pracovnich vysledkl skrze zaujeti lidi, orientuje se na dosazeni cile
a tymovy piistup; je pfesvéden, Ze optimalniho vykonu Ize dosahnout jen prostied-
nictvim efektivni tymové spoluprace

e 0+9 Paternalista® — stfida se orientace na lidi a orientace na ukol — vedouci pfistu-
puje K pracovnikiim jako rodi¢ k détem, jsou-li poslusni a loajalni, pak se stara o

jejich potieby, nepodiizuji-li se vSak jeho autorité, tvrde€ je postihuje
(Sulet, 2008, str. 63; Redakce Managementmedia.com, 2016; Univerzita Online, 2012)

,,Podle autorii GRIDU pouziva kazdy manazer jednoho hlavniho stylu, dale zaloZniho stylu
a pripadné jesté dalsich styli. “ (Sulef, 2009, str. 146)
Za idealni styl bylo povazovano tymové vedeni. V ramci organizace panuje divéra a spolu-

prace, oddanost pracovnikli vede ke spoleénému feSeni problému. (Univerzita Online, 2012).
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Zanejméné vhodny naopak volny pribéh. (Sulef, 2009, str. 146) V dalsim vyvoji teorie viak
jeji tvarci dospéli k nézoru, ze neexistuje jeden nejlepsi styl, ale ze zélezi také na dalSich
faktorech. (Tureckiova, 2004, str. 79) Pujde-li napfiklad o potfebu rychlého vyteSeni krizové
situace, bude pravdépodobné nejvhodnéjsi pouziti stylu autoritativniho vedeni. Pii potiebé
prosadit nepopuldrni opatfeni principalné tézko slucitelné se z&jmy pracovnikii, mize byt
efektivni styl kompromisni. A v situaci, kdy si pracovnici radi bez problémi a s vybornymi

vysledky, miize byt nejvhodngjsi vedeni s volnym priibéhem. (Sulef, 2009, str. +47)

3.2.2 Situacni pristup

Situaéni ptistup stoji na teorii, ktera tika, ze universalisticky pfistup neni dostacujici a styl
vedeni stoji také na konkrétni situaci. Zakladnim ptredpokladem je to, ze riizné styly jsou
vhodné v konkrétnich podminkach. (Tureckiova, 2004, str. 76) Ruzni lidé s riznymi pfi-
stupy K fizeni lidi se v riznych situacich projevi jako efektivni manazefi. Osoba, ktera se
stane vedoucim skupiny, je povazovana za tu, kterd nejlépe vi, co v dané situaci d€lat, a proto

ji skupina vidi jako nejvhodnéjsiho vedouciho. (Cejthamr, Dédina, 2010)

Podle Armstronga a Stephensové (2008) neexistuje zadny idealni styl vedeni a vSechno za-
visi na okolnostech. Mezi faktory, které ovliviiuji vhodnost né&jakého stylu, patii naptiklad

typ organizace, povaha tkolu, charakteristiky skupiny nebo osobnost lidra.
Teorie situacniho vedeni

V této teorii je situace dana piipravenosti podiizenych (Janost'akova a Wagnerova, 2011, str.
A7). ,,Manazer vychazi predevsim z toho, jakou miru podpory (vedeni) nebo direktivnosti
(Fizeni) musi projevit ve vztahu ke svym podrizenym (spolupracovnikium nebo ndsledovni-
kiim) vzhledem k mire jejich zralosti. “ (Tureckiova, 2004, str. 83) Podle Bélohlavka (2005,
str. 17) je mirou zralosti pfipravenost splnit tkol. Paul Hersey a Kenneth Blanchard ve své
teorii situaéniho vedeni rozliili ¢tyfi faze optimalniho vyvoje puisobeni manazera na sku-
pinu lidi . V prvni fazi (pfikazovani) dominuje kontrola nad podporou, ve druhé (koucovani)
roste podpora pii zachovani kontroly, ve tfeti (podporovani) mira kontroly klesa a ve ¢tvrté
fazi vznika divéra ve skupinu a neni potebna ani stala kontrola, ani stal4 podpora. (Plami-

nek, 2018, str. 136)
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Chovani vedoucich v situa¢nim vedeni mizeme rozlisit na dvé dimenze — podptrné a direk-
tivni. Podptrné chovani se orientuje na lidi, direktivni na ukol. Podle stadia zralosti teorie
situa¢niho vedeni definuje Ctyii styly vedeni a Ctyfi typy podiizenych — direktivni, konzul-
tativni, participativni a delegativni. Vedouci voli piiméfeny styl na zaklad¢ zralosti svych
podtizenych. Zralost rozliSujeme pracovni (dovednosti a technické znalosti) a psychickou
(ptipravenost ptijmout odpovédnost za plnéni tkolit). Vedouci by mél zralost svych podii-

zenych rozvijet. (Univerzita Online, 2012)
Jednotlivé styly vedeni pak manazer pouziva takto:

e Prikazovani — zralost pracovnikll je nizka a manazer jim proto musi davat presné
instrukce a kontrolovat jejich vykon

e PresvédCovani — pracovnici si jiz osveédc¢ili pottebné dovednosti, vysledky jsou spise
podminény motivaci pracovnikil (tedy psychickou zralosti) nez odbornymi znalostmi
(zralosti pracovni); manazer se proto musi vice zamé&fit na interpersonalni vztahy a
vysvétlovani smyslu a cilii zadané prace

e Participovani — pracovni i psychicka zralost pracovnik je jiz na vysoké tirovni; ma-
nazer se muze soustfedit na jejich dal$i rozvoj, pta se jich, jak fesi problémy a davam
jim ptilezitost podilet se na rozhodovani

e Delegovani — pracovnici jsou natolik zrali, ze jsou schopni tkoly zvladat i bez nad-
fizeného; manaZer spiSe poméha pfi zvladani mimoradnych udalosti (Sulef, 2009,

str. 160)
Transakéni a transformacni pristup k vedeni

Sociolog Max Weber se zaméetoval ve vedeni lidi na tu slozku v manaZerové chovani, ktera
ma na jeho podfizeni pozitivni vliv. Tu nazval charismatem. Téma nésledné rozpracoval
Burns, ktery popisoval chovani vedouciho, jenz transformuje (ptetvaii) své podfizené.
Transformacnim vedoucim je podle néj osoba, ktera vytvari takové charismatické a inspira-
tivni vedeni, intelektualni stimulaci a pfijemnou atmosféru, Ze si jej kazdy podtizeny vazi.

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)
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Transformacni vedeni se opiré o jasnou piedstavu budouciho stavu firmy (vize) — vedouci o
ni dokaze piesvédCit pracovniky a strhnout je k nasledovani. Transformaéni vedouci podle

Bélohlavka (2005, str. 19) vede lidi pomoci zvlastnich prostredk:

e Charisma — je to silny emocionalni vztah, ktery dava vedoucimu tuctu, uznani a ob-
div; je to vira ve vedouciho a ve spravnost toho, co d¢la. Charismaticky vedouci rad
a s nadSenim mluvi o budoucich pracovnich tkolech, vénuje maximalni energii do-
sahovani silu bez pomysleni na vlastni prospéch, oteviené ptfiznava prekazky a ne-
bezpedi.

e Osobni ucta — vedouci vystupuje jako otec svych podiizenych, ma sklon k pratel-
skému, neformalnimu a divérnému jednani, zachdzi se svymi podfizenymi jako se
sob¢ rovnymi.

e Citové povzbuzeni — je to vyuziti emociondlnich prostfedkii, povzbudivé chovéni
vedouciho, které stimuluje mezi podiizenymi nadSeni pro praci.

e Stimulace mysleni — je to schopnost piedstavovat si neexistujici stav a soucasné

schopnost prenést ho na jiné lidi.

Transak¢ni vedeni spoc¢iva ve vzajemné transakci mezi vedoucim a pracovnikem. Trans-

ak¢éni vedeni muze mit formu:

e Rizeni vyjimkou — reakce na nezadouci stav, kdy se pracovnik odchyli od normy —
vedouci nasazuje vyjimecna opatieni (piefazeni pracovnika, nasazeni dalSich pra-
covnikd, atd)

e Podminecné odmény — spocivd v moZnosti motivovat pracovnika ptislibem vyhod,
budou-li dosahovat dobrych vysledks; vyhody mohou mit charakter finanéni, pted-

métny, ale také muze jit napiiklad o lepsi postaveni (B&lohlavek, 2005, str. 19)

3.3 Ulohy a kompetence manaZera

3.3.1 Rozhodovani

,,Rozhodovani je mozné chapat jako jadro vizeni a mnohdy je také jako synonymum cha-
pano. “ (Fotr, 2016, str. 17) Podle Plaminka (2018, str. 60) je za rozhodovani vzdy zodpo-

védny manazer, a to bez ohledu na dosazenou vitalitu. Je odpovédny za kvalitu rozhodovéni

[24]



vcetné spontanni aktivity lidi. ,, Prave tato odpovédnost jej miize dovést k presvédcenti, ze za

urcitych okolnosti by rozhodovani mélo byt spolecnym dilem. “ (Plaminek, 2018, str. 60)
Styly rozhodovani
,, Pri rozhodovani a vedeni podrizenych resi manazer tri vyznamné ukoly:

1) Vyjasnéni cest, jak dosdhnout cile
2) Odmeénovani, které motivuje k dosazeni cile

3) Odstranéni prekazek pri dosahovani cile* (Fotr, 2016, str. 444)

Styly rozhodovani podle Roberta J. House

e Direktivni styl — vedeni podfizenych: manazer direktivné rozhoduje, jak dosahnout
cilt, pridéluje podiizenym tkoly a objastiuje jim, co od nich ocekdva. Primarni ori-
entace tohoto stylu smétuje na tkoly. Podfizeni se na rozhodovani nepodileji.

e Podplirny styl — zajem o podiizené: manazer je pratelsky a otevieny, uplatiuje rovné
zachazeni s podiizenymi, vnima jejich pocity a potieby. Podiizené podporuje ve spl-
néni jejich cila.

e Participativni styl — projedndvani s podifizenymi a zvaZzovani jejich ndvrhli: manazer
konzultuje se svymi podiizenymi rozhodovaci problémy, vzajemné si s nimi posky-
tuje informace, pté se na jejich nazory. Manazer zapojuje podifizené do rozhodovani,
aby zvysil jejich motivaci.

e Styl orientovany na dosazeni cile — divéra v dosazeni ambicidznich cilti: manazer
stanovi pro podfizené vysoké cile, spoléhd, Ze podaji nejvyssi vykon a Ze cile dosah-
Nou V co nejvyssi mife, projevuje jim diivéru a dava jim na védomi, ze je ptesveédcen,
Ze maji kompetence na to, aby cilli dosahli. Podfizeni piijimaji veétsi odpovédnost a

vys§i rizika. (Fotr, 2016, str. 444)
Styly rozhodovani podle Korn/Ferry

,,Spolecnost Korn/Ferry dosla k poznani, ze se styly rozhodovani lisi ve dvou smerech. Jeji
model je tedy dvoudimenzionalni a sleduje, jak manazeri pracuji s informacemi a vytvareji
varianty.“ (Fotr, 2016, str. 446)
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S pomoci téchto dvou dimenzi jsou definovany Ctyfi styly rozhodovani:

e Decisivni (rozhodny) — kombinuje malo informaci a vytvaii jedinou variantu: rozho-
dovatelé jsou akéni, preferuji rychlost, efektivnost, fidi se podle planu. Cas je pro né
vzacny.

e Flexibilni — pfi dostupnosti malého mnozstvi informaci je vytvoieno mnoho feSeni,
aniz by Cas hral zasadni roli: diiraz je kladen na adaptabilitu, rozhodovatel pracuje
s malym mnozstvim informaci a kdyz je tieba, rychle zméni feSeni.

e Hierarchicky — K dispozici je dostatek informaci, ale je vytvorena jedna varianta:
rozhodovatel s rozhodnutim nespéchd, misto toho analyzuje velké mnozstvi infor-
maci, ¢ekéd na nazory ostatnich a je pfipraven s jimi zabyvat. Chce, aby rozhodnuti
méla kone¢nou platnost a nezménila se ani postupem casu.

e Integracni Styl — z mnozstvi dostupnych informaci je vytvoteno mnoho variantnich
rozhodnuti: rozhodovatelé nehledaji jedno nejlepsi feseni, situaci berou v Sir§im kon-
textu, problémy definuji z Sirokého uhlu pohledu a pracuji s fadou variant. Rozhod-

nuti ma charakter procesu. (Fotr, 2016, str. 447)
Styly rozhodovani podle Vrooma, Yettona a Jagoa

., Model definuje pét rozhodovacich stylu, které maji zajistit maximadlni efektivnost rozhod-

nuti v zavislosti na urcité rozhodovaci situaci. ** (Fotr, 2016, str. 450)

Charakter stylu rozhodovani

Neparticipativni Velmi participativni
Al All Kl Kl Sl
Autokratické Vedouci  na- | Vedouci zjis- | Tym spolecné | Vedouci dele-

rozhodnuti ve- | vrhne rozhod- | tuje nazory jed- | navrhne feSeni, | guje pravomoci
douciho nuti, ocekava | notlivych podii- | vedouci  roz- | na tym a ten
nazory podfize- | zenych,  sam | hodne rozhodne

nych, sam roz- | rozhodne

hodne
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Tabulka 1. Charakter stylu rozhodovani (Zdroj: Fotr, 2016, str. 451)

Rizeni informaci pro rozhodovani

,, Rizeni informaci je cilevédomou a systematickou cinnosti smérujici K zabezpeceni infor-
maci potiebnych pro rozhodovani. “ (Zuzék, 2010, str.101)

vvvvv

podle Zuzaka (2010, str.101) jsou:

e Piiméfenost informaci — nedostatek informaci zvySuje nejistotu a riziko, prebytek
zase manazerovi ztéZuje orientaci v nich

e Spravnost informaci — informace by mély byt piesné, pravdivé a spolehlivé

e Detailnost a Giplnost informaci — rozhodovatel potiebuje mit k dispozici tplné udaje

e Vcasnost informaci — umoziuje provadet rozhodnuti v kratkém casovém useku po
vzniku problému

e Vypovidaci schopnost informaci — umoznuje rychlou orientaci v nich a vyuziti jen

téch adekvatnich

Informace pro rozhodovani jsou kazdému manazerovi zabezpecovany jeho informacnim
systémem. Informace, které k nému ptes systém plynou, miizeme rozdélit na formdlni a ne-
formalni. Pfevazujicim zdrojem formalnich informaci jsou manazerské informacni systémy
(MIS) nebo informacni systémy pro fizeni. Kazdy manaZer se nachazi v urcité informacni
izolaci, protoze se mu nedostane v§ech informaci. Proto vyuziva i informaci neformalnich,

kterymi svou informacni znalost dopliuje. (Zuzék, 2010, str. 104)

3.3.2 Zadavani dkolu a dloh

., Pred vykonem by mélo prijit zadani, po vykonu hodnoceni, a to v rozsahu a formé prime-
Fenych rozsahu a duleZitosti vykonu. V priitbéhu nekterych vykonit a ve vztahu k nékterym
lidem je zadouci urcita mira podpory nebo kontroly. “ (Plaminek, 2018, str. 82) V souvislosti
S ulohami také nékdy mluvime o delegaci, kdy dochdzi k preneseni urcitych pravomoci, od-

povédnost vSak zlstava delegujicimu.

K dobrému pochopeni a kvalitni praci zaméstnance je vhodné dodrzovat urcité pravidla za-
davani ukoll, napfiiklad, jak radi n€které manaZerské publikace, takzvané ,,smartovani*.
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Podle Plaminka 2018, str. 82) mtzeme dukladné zadani rozdé&lit do Sesti krokd. Prvni z nich
je kontext zadani, tedy sd€leni souvisejicich cilti a pravidel. Nasledovat by mélo piesné znéni
ulohy, ze kterého vyplyva, co ma byt vykonano, v jakém terminu a v jaké kvalite. Treti krok
je potom informace o svéfenych zdrojich, tedy o tom, jaké pravomoci, material a zdroje ma
vykonavatel k dispozici. Klicovou informaci je zpisob hodnoceni vykonu. Patou casti za-

dani je diskuse. V zavéru by mélo piijit povzbuzeni, tedy jakasi pozitivni te¢ka za zadanim.

Pti zadavani uloh je vhodné pfihlizet ke slozeni tymu. Efektivni tym je sloZzen z nékolik

tymovych roli, schopnost zastavat danou roli vychazi z hodnot a postoju ¢lovéka.

Meredith Belbin (2003, in Sulef, 2009, str. 181) charakterizoval tyto zakladni tymové role:

vvvvv

byva n¢kdy neprakticky

e Hiledac¢ zdroju a pfilezitosti — ma dobré komunikacni schopnosti, rychle reaguje, do-
vede rozvijet myslenky ostatnich, ziskava pro tym zakazky, informace, finance, na-
vazuje kontakty, je také netrpélivy a rychle ztraci zajem

e Koordinator — je zraly a sebejisty, smetuje ostatni k cili, ma Siroky rozhled a vyuziva
potencial tymu, je nesoutézivy a malo energicky

¢ Formovac — vysoce motivovany, soutézivy, rad vede a nuti ostatni do akce, je moto-
rem tymu, je autoritativni a tvrdohlavy, miiZe byt agresivni, netrpélivy a hadavy

e Pozorovatel /vyhodnocovac — je seridzni, obezietny, nestranny, vse si nejprve fadné
promysli, je analyticky, schopny kriticky hodnotit tym, byva ale chladny a netaktni

e Stmelovac — ptatelsky, druzny, mirny, dobry posluchac, je diplomaticky, vytvaii pti-
jemnou atmosféru, zabraniuje konfliktlim, v kritické situaci je ale nerozhodny

e Realizator — prakticky organizator, méni napady ve skutecnost, rad déla plany a har-
monogramy, je ukdznény a odpovédny, udéla vzdy co je nutné, je vSak nepruzny a
pomaluje reaguje na zmény, postrada predstavivost, je pedantsky

e Dokoncovatel — soustied’uje se na detaily, neza¢ina nic, co nedokéze dokoncit, neni
tolerantni k neptfesné praci, domysli podrobnosti projekti, dba na dodrzovani po-

stuptl, miva sklon k ptehnanym obavam, je neustupny a pedantsky
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Specialista — nadSenec pro svij obor, py$ni se odbornymi znalostmi, usiluje o dosa-
zeni profesionality, dodava odbornou troven feSenym tkolim a prestiz tymu, po-

strada vsak zdjem o tymovou praci, miva komunikaéni problémy

3.3.3 Kontrolovani

Kontrolni proces plni vzdjemné provizané a na sebe navazujici funkce kontroly: dohled,

1N

srovndvani, ndprava odchylek a ovliviiovani budoucich rozhodnuti.” (Sulet, 2009, str. 257)

Efektivni kontrola by podle Sulefe (2009, str. 258) méla splitovat nasledujici znaky:

Integrace — kontrolni proces musi odpovidat organiza¢ni struktuie, specifice plana a
byt v souladu s firemni kulturou

Pfimétenost — kontrolni systém musi obsahovat informace skute¢né cenné pro roz-
hodovani

Hospodarnost — kontrolni systém by mél odhalovat a objasiiovat pficiny odchylek pfi
minimalnich nakladech a bez nezddoucich vedlejsich Gc¢inka

Zameéteni do budoucnosti — kontrolni systém by mél predikovat vyznamné odchylky
od planovanych zdméri diive, nez nastanou

Srozumitelnost — kontrolni systém by mél byt pfizptisobeny Grovni, potiebam a cha-
pani jednotlivych manazer

Pruznost — kontrolni systém musi byt natolik pruzny, aby reagoval na neocekavané
zmény, které maji vliv na firemni cile

Motivace — Kontrolni systém by mél zejména vysokou tirovni participace vSech za-

méstnancil vytvaret motivujici atmosféru

3.3.4 Hodnoceni vysledku a lidi

Hodnoceni pracovnikt je jednou z personalnich ¢innosti a jeho smyslem je motivovani, kon-

trolovani a usmérilovani prace zaméstnance. Aby bylo mozné hodnoceni provadét, je v prvni

fad¢ potfeba méfit vykon hodnocené¢ho. ,, Méreni vykonii a zdroju, pokud mozno objektivni

méreni, je zasadnim predpokladem orientace. “ (Plaminek, 2018, str. 84) Aby bylo méteni

srozumitelné, je podle Plaminka (2018, str. 84) vyhodné, kdyz jsou méfené parametry stale

stejné a méni se pouze normy. Na hodnotici rozhovor by potom hodnotitel a hodnoceny méli
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ptijit se stejnym pohledem na dosazené vysledky a predmétem rozhovoru by mély byt

zejména priciny uspéchil, pripadne neuspécht, a zplisoby, jakymi na vysledky reagovat.

Nejkompetentnéjsi osobou pro hodnoceni pracovnika je jeho nadiizeny. Ten vede hodnotici
rozhovor a provadi zdvérecné vyhodnocovani podkladii. Mizeme rozlisit dva zplisoby hod-
noceni — formalni a neformélni. Hodnoceni se miize pfednostné zamétit bud’ na vysledky

préace, nebo na pracovni a socidlni chovani pracovnika. (Koubek, 2015, str. 209)

Hodnotici rozhovor by mél mit nasledujici strukturu: Ke kazdému tématu nejdiive mluvi
hodnoceny, timto zptisobem se manazer dozvi daleko vice o nazorech podiizeného. Hodno-
ceni by mélo postupovat od pozitivniho po negativni. V neposledni fad¢ je dobré postupovat
pii hodnoceni od minulosti do budoucnosti. Nakonec je vhodné postupovat od vécnych té-
mat kK tématim vztahovym, ktera jsou citliv§jsi. (Plaminek, 2018, str. 84) ,, Zasady hodnoti-
ctho pohovoru maji za cil udélat hodnotici pohovor motivujici a vedouci k Zadoucimu zlep-

Seni.* (Sulet, 2009, str. 189)

Podle Plaminka (2018, str. 84) by mél obsah rozhovoru obsahnout postupné vysledky, vyvoj
a vztahy. V ptipadé vysledki se soustiedime na vykon, v ¢asti vénované vyvoji hodnotime
dosavadni a planujeme budouci déje, a nakonec diskutujeme vztahy, at’ mezi hodnotitelem
a hodnocenym, nebo i vztahy k ostatnim pracovnikiim, pfipadn¢ i vztahy k firemnim mys-
lenkam. ,, Hodnoceni pracovnikii nesmi byt v rozporu s platnymi zakony a lidskymi pravy. Je
treba z néj vyloucit prvky jakékoliv diskriminace a vSechno, co nesouvisi s vykonavanou

pract. “ (Koubek, 2015, str. 230)

Aby byl rozhovor pro hodnoceného pracovnika skute¢né motivujici a stimuloval jej k za-

douci zméng, mél by podle Sulefe (2009, str. 189) dodrzovat manazer nasledujici zasady:

e Rozhovor dospély — dospély — s pracovnikem by manazer nemél jednat jako rodi¢
s ditétem, nebo jako ucitel se zdkem, hodnoceny pracovnik se nema citit, Ze je pted-
volan, aby se zodpovidal ze svych skutki, ale aby jako dospéli lidé hledali zpusob,
jak odstranit n€které nedostatky a jak dosdhnout lepSich vysledkd.

e Zaciname pozitivnim hodnocenim — hodnotitel by mél zaéit zdtraznénim dobrych

vysledkt, aby dal pracovnikovi najevo, Ze hodnoceni bude spravedlivé.
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e Kiritika vécné a konkrétni — manazer by se m¢l soustiedit na hodnoceni konkrétnich
pracovnich vysledki, u kterych se d& diskutovat o pric¢inach.

e Kritizujeme praci, nikoliv pracovnika — manazer ma pravo kritizovat jen vysledky a
zpisob prace.

e Nesrovnavame s ostatnimi — vysledky prace hodnocené¢ho pracovnika by manazer
nemél srovnavat s vysledky jinych pracovniki. Mohla by se tak na pracovisti vytvo-
fit nepfatelskéd atmosféra.

e Projevujeme lidsky zajem — hodnotitel by mél projevit lidsky zajem o osobni pro-
blémy, ty v§ak nemohou zménit hodnoceni vysledku.

e RozliSujeme neuspéchy podle pficin — manazer by mél rozdilnym zpiisobem pfistu-
povat k hodnoceni nedostatkl ¢i chyb v praci pracovnika pramenicich z nedostatku
schopnosti, znalosti ¢i dovednosti, jinak téch, které jsou vysledkem nedostatku od-
povédnosti a jinak k hodnoceni neuspéchtl z rizika. Pokud se pracovnik pokousel o
néco nového, co tak bylo spojeno s vyssim rizikem, méla by mu spise nez kritika byt
pro pfist¢ ze strany manazera poskytnuta rada ¢i spoluprace. V ptipadé netuspéchii
plynoucich z nedostatkii schopnosti ¢i znalosti by pracovnikovi méla byt poskytnuta
pomoc. Nedostatky plynouci z nedostatku odpovédnosti by vSak mély byt potres-
tany.

e Hodnotime celé obdobi — manazer musi mit piehled o vysledcich podiizené¢ho v ce-
1ém hodnoceném obdobi.

e Vysledek vitéz-vitéz — rozhovor by mél manaZer koncit s presvédcenim, Ze se mu
podatilo dosahnout cile rozhovoru, hodnoceny pracovnik by mél odchazet s pocitem
férove vedeného rozhovoru pii kterém ziskal ndvod, jak odstranit n€které nedostatky

a zlepsit sviyj vykon.

3.3.5 Planovani a urcéovani cilu

,,Proces planovani je rozhodovaci proces zahrnujici stanoveni organizacnich cilii, vyber
vhodnych prostredkii a zpusobu jejich dosazeni a definovani ocekavanych vysledkii ve sta-

noveném case a pozadované urovni. “ (Sulet, 2009, str. 285)
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Planovani je jedna z hlavnich ¢innosti manazera. Smyslem planovani je stanoveni cilii orga-
nizace v Case a vymezeni postuptl, jak téchto cilii dosahnout. Bez racionédlné stanoveného
cile, strategii a postupti jeho dosazeni nelze provadét ani vybér rozmistovani pracovnik,

ani G¢inné organizovani nebo kontrolu. (Prukner, 2014)

,, Organizacni cile jsou definice vysledka, jichz se organizace snazi svymi ¢innostmi dosdah-
nout. Organizacni cile poskytuji pracovnikim smeér, jakym si organizace preje se pohybovat.

Cile pomdhaji manazerim volit vhodné strategie. “ (Sulef, 2009, str. 293)

Cile v organizaci maji dvé hlavni funkce — externi a interni. Externi spociva ve zpusobu,
jakym je organizace spojena S okolnim prostfedim. Interni funkeci cili je jejich vyznam pro
vnitropodnikové aktivity. Cile poskytuji manazeriim a pracovnikim zameéteni pracovnich
ukolt, zpisob rozhodovani, motivaci a podobné. Timto cile slouzi k vytvareni vS§eobecného

pocitu spoluodpovédnosti a identifikace s podnikem. (Sulet, 2009, str. 294)
Stanoveni cilu

Ridici ¢lanky organizace vyuZivaji plan jako piimy nastroj fizeni. Na wrovni top ma-
nagementu probiha strategické planovani. ZvySena pozornost je vénovana vypracovani tak-
tického planu. To navazuje na strategicky plan a vytvaii se na urovni stfedniho ma-
nagementu. Jedna se vétSinou o ro¢ni az pétileté plany. Z taktického planovani vychazi na-
sledné& operativni planovani, jehoz cilem je optimalizace zdroji a maximalizace kapacity

vyroby. (Prukner, 2014)

., Aby cile plnily v organizaci své poslani, mély by se vyznacovat urcitymi viastnostmi. K do-
drzeni téchto viastnosti mizeme pii tvorbé cilii pouzit tzv. pravidlo SMART. “ (Sulet, 2009,
str. 303) Vyraz SMART je zkratkou slov vyjadfujicich vlastnosti dobfe stanoveného cile
(Sulet, 2009, str. 303):

e Specific — specificky (specifikovany v mnozstvi, kvalité a case)
e Measurable — méfitelny (ma jednotku méteni)

e Agreed — akceptovany (podfizeni s nim souhlasi)

e Realistic — realny (je dosazitelny)

e Trackable — trasovany (je mozné sledovat jeho postupné plnéni)
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Prenaseni cila

Stanoveny oficialni cil je napldnovan a vrcholovym managementem jsou formulovana jeho
ocekavani, jak bude cil napliovan. Tato ocekavani se pak stavaji cili pro stfedni ma-
nagement, ktery musi jejich naplnéni naplanovat. Stfedni management tak formuluje sva
ocekavani, kterd se stavaji cili pro nejnizsi fidici uroven. Ta musi opét jejich dosazeni na-
planovat, pficemz uz definuje pracovni tkoly. Takto je zaru¢ena kompatibilita cili a ¢innosti

na viech organiza¢nich Grovnich. (Sulet, 2009, str. 293)
MBO - rizeni podle cili

., Rizeni podle cilii je technika postavend na dosahovani dohody mezi manazery a jejich pod-
Fizenymi na cilech a vykonovych normach, na zakladé kterych budou potom hodnoceni. *

(Sulet, 2009, str. 269)

Technika MBO (Management by Objectives) byla vytvorena v 50. letech na zakladé d¢l Pe-
tera Druckera a Douglase McGregora. Proces fizeni podle cili za¢ina optimalné u vrcholo-
vého vedeni ur¢enim vSeobecnych cild, tyto cile 1ze ale ménit, protoze jednim z uceld tech-
niky MBO je motivace pracovnikil tim, Ze maji moZnost podilet se na tvorbé& cili. Cile se
tak pracovniklim neukladaji, ale je jim ddna mozZnost, aby je sami formulovali. Technika
vychézi z pravidla, e lidé jsou vic ochotni plnit cile, které si sami stanovili. (Sulef, 2009,

str. 269)

Peter Drucker zastaval myslenku, Ze by fadovi zaméstnanci méli naprosto piesné védét, co
a pro€ délaji a kam se ma jejich firma dostat. ,, K tomu je ovSem kriticky dulezité, aby firma
méla poslani, jinymi slovy, aby vrcholovy management presné védel, co a proc déla. Jeho
ukolem je pak strategické cile rozdélit na taktické a predat je strednimu managementu.
Stredni management je pak musi rozdelit na cile operativni a rozdélit je mezi nizsi ma-
nagement, pripadné rovnou konkrétni zameéstnance. V kazdé urovni vizeni musi lidé védet,
co presné maji deélat, co se od nich ocekava a kam svou cinnosti firmu posunou anebo nao-

pak, co se stane, kdyz nesplni své iikoly a plany.*“ (Prukner, 2014)
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3.3.6 Kompetence manaZera

Kompetence (miizeme prekladat jako zptisobilost) znamena predpoklady ¢i schopnost vy-
konévat néjakou ¢innost ¢i profesi. Jde vlastné o vnitini kvalitu clovéka, ktera je vysledkem
jeho rozvoje a ktera mu umoznuje podat urcity vykon. ,,Jde viastné o soubor pozadovanych
vilastnosti, zkusenosti, znalosti, schopnosti, dovednosti, motivace, postojii a osobnostnich

charakteristik pro danou ¢innost nebo pozici. “ (Redakce Managementmania.com, 2016)

Oproti kvalifikaci zahrnuje pojem kompetence i jiné osobnostni vlastnosti ¢lovéka nez for-

malni schopnosti, jako je vzdélani.

Kompetence mizeme zanést i do takzvaného profesiogramu. Ten se soustied’'uje na otazky,

které se tykaji pracovnika. (Hronik, 2013)
Kompetencni model

,, Kompetencni model popisuje viechny kompetence, tedy viastnosti, kvalifikaci, zkusenosti,
znalosti, schopnosti, dovednosti a osobnostni charakteristiky, které jsou potrebné k efektiv-
nimu plneéni kol a celkovému uspéchu organizace. (Redakce Managementmania.com,
2016)

OSOBNOSTNI |
CHARAKTERISTIKY |
(Motivy, hodnoty) |

MEKKE DOVEDNOSTI
(Soft skills)

ZNALOSTI A PROFESNI
DOVEDNOSTI (Hard skills)

Obrdazek 3: Vzor kompetencniho modelu (Zdroj: Specialist.cz)

Kompetenéni model pracovniho mista tedy popisuje vycet kompetenci, které jsou nezbytné
k vykonu konkrétniho pracovniho mista. Jedna se o vycet schopnosti, vlastnosti, znalosti,

dovednosti a osobnostnich charakteristik, které jsou pottebné k efektivnimu vykonu na dané
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pozici. Kompetenéni model se vyuziva pii vybéru i pfi hodnoceni pracovnikd. (Redakce

Managementmania.com, 2016)

Uplatiiovani kompetencniho modelu zkvalitituje personalni praci ve spoleCnosti, piispiva k
upevilovani a propagaci firemnich hodnot, usnadiuje praci manazerim a personalistiim pii
vybéru, vzdélavani a hodnoceni zaméstnancl. Kompetenéni modely pfispivaji ke zkvalit-
néni vyberového procesu, protoze poskytuji naprosto piesny popis toho, co musi uchaze¢ o
praci umét a znat, aby byl piijat. Kompetencni modely lze pak vyuzit pfi rozvojovém hod-
noceni zaméstnancu, jejich povySovani a dalSim vzdélavani. Kompetenéni modely lze ak-

tualizovat a snadno ptizplsobovat rozvoji firmy. (Redakce Specialist.cz, 2010)
3.4 Firemni kultura

Definice firemni kultury: ,, Zakladni hodnoty, ndazory a predpoklady, které existuji v organi-
zaci, vzorce chovani, které jsou diisledkem téchto sdilenych vyznamii, a symboly, které vyja-
druji spojeni mezi predpoklady, hodnotami a chovanim c¢lenii organizace. “ (Denison, 1990,
in Lukasova, Novy, 2004, s.22) Edgar Schein (1990, in Bélohlavek, 1996, s.110) definoval
firemni kulturu také jako ,,soubor spolecné sdilenych predstav, které si clenové organizace
osvojili ve snaze prizpiisobit se prostiedi a vnitiné se stmelit.“ Edgar Shein také rozttidil

jednotlivé prvky firemni kultury:

1) Zakladni pfedpoklady — jsou stalé, stabilni a je obtizné je zménit, jsou povazovany
za dané.

2) Hodnoty — jsou prezentovany vedenim a pomahaji lidem v rozhodovani, jakym zpa-
sobem maji jednat.

3) Vytvory — vytvory jsou projevy, které lze vidét, slySet nebo citit, napiiklad styl ob-
1€kéni, zplisob osloveni a podobné. (Bélohlavek, 1996, s.111)
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Na firemni kulturu mé vliv velikost organizace a prostiedi, ve kterém se nachazi.:

Velké firma

‘ Dravé, konkurencni
Stabilni prosttedi

1. ‘ V. pro stiedi

Mala firma

Obrazek 4: Typologie organizaci dle doc. Kostroné (Zdroj: Kostron)

Kulturni dimenze podle Geerta Hofsteda

V 70. letech védec Geert Hofstede provedl rozsahly vyzkum u lidi z vice nez padesati zemi
z celého svéta, kteti pracovali v mistnich pobockach jediné velké nadnéarodni korporace —
IBM. Byli si podobni ve vSech ohledech az na narodnost. Vyzkum odhalil spole¢né pro-

blémy:

e socialni nerovnost, v€etné vztahu k autorit€,
e vztah mezi jednotlivcem a skupinou,
e pojeti muzskosti a zenskosti,

e zpusoby nakladani s nejistotou a viceznacnosti. (is.mendelu.cz)

»Prvni dimenzi je rozpéti moci, které vyjadiuje miru, kterou pracovnici firmy akceptuji ne-
rovnomerné rozlozeni moci a vlivu. Druhou dimenzi je mira individualismu, resp. kolekti-
vismu, treti mira maskulinity, resp. feminity. Ctvrtou dimenzi je mira vyhybani se nejistote. *

(Hronik, 2013, str.56)
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4. Analyticka Cast
4.1 Popis vybraného podnikatelského subjektu

Vybranym podnikatelskym subjektem je spole¢nost Albert Ceska republika, s.r.o. — malo-
obchodni spole¢nost aktivni na ¢eském trhu od roku 1991. Subjekt patii do skupiny Ko-
ninklijke Ahold Delhaize N.V. se sidlem v Holandsku. V Ceské republice provozuje vice
nez 300 maloobchodnich prodejen. Zaméstnava na rizné pracovni uvazky 17 000 lidi a patii

tak mezi nejvétsi Ceské soukromé zamestnavatele. (albert.cz)

'
albert

Obrazek 5: Logo spolecnosti (Zdroj: Albert.cz)

Zakladni informace o spole¢nosti podle vypisu z Obchodniho rejstriku
Nazev podniku: Albert Ceské republika, s. r. o.

Sidlo podniku: Radlicka 520/117, 158 00 Praha 5 — Jinonice

Pravni forma podniku: spole¢nost s rucenim omezenym

Datum vzniku podniku: 16. fijna 1991

IC: 440 12 373

Predmét podnikani:

e feznictvi a uzenarstvi,
e hostinska ¢innost,

e mlékarenstvi,

e mlynafstvi,

e pekafstvi,
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e obchod s elektfinou,

e provadéni staveb, jejich zmén a odstrafiovani,

e projektova ¢innost ve vystavbe,

e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v piilohach 1 az 3 Zivnostenského za-
kona,

e vyroba nebezpecnych chemickych latek a nebezpeénych chemickych pfi-
pravkl a prodej chemickych latek a chemickych ptipravki klasifikovanych
jako vysoce toxické a toxickeé,

e prodej kvasného lihu, konzumniho lihu a lihovin.
Statutarni orgén: Jesper Gronnegaard Lauridsen a Lucian Vilau
Spolec¢nici: Koninklijke Ahold Delhaize N.V., Ahold Tsjechié B.V.
Zakladni kapital: 1 000 000 000 K¢
(or.justice.cz)

Spoleénost Albert Ceské republika, s. r. 0. byla prvni maloobchodni spole¢nosti, ktera ote-
viela v Ceské republice supermarket, a to roku 1991 v Jihlavé. Postupné se spole&nost roz-
rustala. Zasadnim strategickym rozhodnutim bylo pfevzeti 57 prodejen spolecnosti Julius
Meinl. V roce 2016 pak doslo ke slouceni se spolecnosti Delhaize Group, kterd ma jako
nadfazenou spole¢nost Ahold Delhaize. Aktualng je Albert Ceska republika, s. r. 0., jednim
z prednich obchodnich fetézci v CR. Jiz tiikrat ziskal naptiklad Narodni cenu kvality CR a
jako prvni tuzemska firma se v roce 2016 dostal do findle evropské tirovné soutéze. V Dia-
mantové lize kvality 2018 si nejvyssi ocenéni odnesl hypermarket Albert na prazském Cho-
dovg, ktery se tak stal nejlepsim obchodem v Cesku. Zakladem strategie spole¢nosti je udr-

zitelny a odpovédny obchod.

Jak je uvedeno vyse, ve firmé pracuje na riznych pozicich na 17 000 zaméstnanci. Zamést-
nanci pracuji na prodejnach, v distribucnich centrech nebo na centrale spolec¢nosti. Kazda
oblast ma sva specifika, k vedeni lidi se ptistupuje odlisn€. Proto nebudu pro ucely této prace
uvazovat vSechny zaméstnance spolecnosti, ale pouze zamé&stnance pracujici na centrale spo-

le¢nosti. Na centrale pracuje celkem piiblizné 400 zaméstnancti na riznych pozicich, z toho
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160 manazerii vedoucich tym lidi. Manazeti na centrale vedou tym slozeny ze specialisti,
konzultantti a pfipadné dal§ich zaméstnanct na riiznych asistentskych nebo jinych podptr-
nych pozic. Jednotlivé tymy zajist'uji celkovy chod spolecnosti — financni oblast, personalni
oblast, tok komer¢niho 1 nekomercéniho zbozi, marketing a PR spole¢nosti a v neposledni

rad¢ také udrzbu a spravu budov ¢i vystavbu novych prodejen.

4.1.1 Firemni prostredi

Albert Ceska republika, s.r.o. je maloobchodni spole¢nosti.> Maloobchodni prostiedi mi-
zeme popsat jako vysoce konkurencni, firmy se musi rychle pfizptisobovat trendiim a poza-

davkum zdkazniku.

Firma funguje na c¢eském trhu jiz vice nez 20 let, je stabilni a ma vysoké postaveni ve svém
sektoru. Jedna se o zralou firmu, ktera mize rast diky koordinaci, potyka se vSak s problémy
zpisobenymi naristem procest a byrokracie. Nachdzi se ve vysoce konkurenénim prostiedi

a na boj s konkurenci se sousttedi jako na hlavni cil. (Betiova, 2017)

Velka firma

‘ Dravé, konkurencni
Stabilni prostiedi

1. ‘ V. pro stiedi

Mala firma

Obrdazek 6: Zarazeni firmy podle typologie doc. Kostroné (Zdroj: Vlastni zpracovaini)

Dle typologie L. Kostron¢ bych firmu zatadila do II. kvartalu. Definice takové spole¢nosti

je nasledujici: velka firma, ktera se pohybuje v tvrdé konkurenci, v dynamicky se ménicim

! Maloobchod je podnik nakupujici od velkoobchodu nebo vyrobee a dale prodavajici bez dalsiho zpracovéni
koneénému spottebiteli. Vytvaii vhodné seskupeni zbozi, pohotovou prodejni zasobu, poskytuje informace o
zboZi a zajist'uje vhodnou formu prodeje. Pfedava také marketingové informace (pozadavky a pfani spotiebi-
teltl) dodavatelim. (Prazska, Jindra, 2004, str. 24)
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prostedi. Potfebuje mit stabilitu a zaroven schopnost pruzné reakce. Firma potfebuje rizno-
rodé zaméstnance. Firma ma propracované zpusoby hodnoceni, adaptacni procesy (zejména
rotace) Duraz je kladen na loajalitu. (Kostron, in Hronik, 2016)

4.1.2 Firemni kultura

Firemni kulturu jsem analyzovala pomoci ¢tyt dimenzi, které definoval Geert Hofstede.

V tabulce uvadim jednotlivé dimenze, typ, kterému odpovida popisovana spolecnost a popis

tohoto typu:

Dimenze Typ Popis

A4 .

Organizac¢ni struktura je plossi, moc je decen-
tralizovana. Lidé s vy$§im postavenim nema;ji
tolik privilegii. Nadfizeni a podfizeni se pova-
Vzdalenost moci | Uzké rozpéti moci | zuji za sob& rovné v odlidnych postavenich.
Manazer je dosazitelny, ma na podtizeného
¢as; vyjednava, konzultuje, ma vsak pravo ko-

neé¢ného rozhodnuti.

Pracovnik jako ¢len skupiny jedna v jejim za-
jmu, i kdyZ to znamena zfici se vlastnich pre-
Individualismus | Kolektivisticka ferenci ¢i ambici. Pfi vybérovém fizeni jsou
a kolektivismus | kultura preferovani piibuzni. Vedeni lidi se soustie-
duje na vedeni pracovnich skupin, tvorbu

tymi, odménovan je vykon tymu, skupiny.

Manazefi jsou obdivovani podle toho, zda
.. “vlastni” né€kterou z nasledujicich preferenci:
Maskulinita ! P
Maskulinni kultura | hrdinstvi, ispéch, rozhodnost, vykonnost, sou-
a feminita . .. ..
tézivost, analyti¢nost, asertivita, agresivita.

Konflikty se fesi silovym zptisobem.
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V téchto firmach se snazi vyhnout nejedno-
znacnym situacim, nejistotdm. Proto si vytvari
Vyhybéni se ne- | Kultura silné se | pravidla v¢etné neformalnich, normy, pomoci
jistoté branici nejistoté kterych se kontroluje prubéh procest, dodrzo-
vani prav a povinnosti zaméstnanci 1 zamest-

navatelu.

Tabulka 2: Kulturni dimenze podle Hofsteda (Zdroj: Vlastni zpracovani)
Analyza podle Hofsteda nam tika, Ze nadfizeni a podfizeni jsou si v této firmé blizsi, snaze
spolu komunikuji. Pracuje se v tymu, v zajmu spolecnosti, bez vlastnich zajmt. Bere se v po-
taz vykon tymu, skupiny. Konflikty se na pracovisti fesi silovym zptisobem. Manazefi jsou
hodnoceni na zaklad¢ agresivity, hrdinstvi, uspéchu a vykonu. Firma vytvati pravidla a

normy, nenechava prostor nejistote.
Firemni hodnoty
Ve spolecnosti se dba na etické zasady a hodnoty. Zakladnimi hodnotami spole¢nosti jsou:

e ODVAHA (,,Prosazujeme zmény, jsme vanimavi, sméli a inovativni. )

e CESTNOST (,,Déldme spravné véci a ziskavame si ditvéru zakaznikii.*)

e TYMOVOST (,,Spolecné piebirame zodpovédnost, spolupracujeme a vité-
zime. *

e PECE (,,Stardme se o nase zdkazniky, kolegy a komunity. )

e HUMOR (,,Jsme skromni, nohama na zemi a nebereme se prilis vazne.*)

(albert.cz)
Na firemnich hodnotéch stoji vnitropodnikova kultura a napftiklad i hodnoceni zaméstnanci.
Hodnoty jsou zaméstnanctim v rtiznych formach ptipominany — napiiklad zafi je vyhlaSeno
meésicem hodnot. Hodnoty jsou tématem, které se prolind i v interiérech centraly — jsou vy-

obrazeny na zdi kazdého patra pfimo u pracovnich mist zamé&stnanct.
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albert
ODVAHA | Doy preia—— H{JMOR 2’”&‘32;";‘;&%‘;‘3&2‘"’“‘

COURAGE

CESTNOST | Mmoo PECE | Sotsezsotee  TYMOVOST | 250300

Obrazek 1: Firemni hodnoty soucasti pracovisté (Zdroj: intranet Albert)

Z tohoto miizeme usuzovat, ze hodnoty jsou pro firmu zasadni a jsou hlavnim vychodiskem
firemni kultury. Jak je uvedeno na vnitropodnikovych strankach, maji byt jakymsi voditkem
K tomu, jak se spravné chovat: ,,Vyraznou soucdsti ispéchu na cesté k tomu stdt se nejlepsimi
ve mésté je nase chovani a to, jak pristupujeme ke svym kolegiim v tymech a k zakaznikiim.
Nové hodnoty by nam mély ukazat smer, kterym se ubirat, podobné jako nam svétlo ukazuje

cestu v noci. *“ (Intranet Albert)

4.1.3 Manazerska struktura

Jak jiz bylo uvedeno vyse, na centrale spole¢nosti Albert Ceska republika, s.r.o. pracuje
témeéf 500 zaméstnancti na riznych pozicich. Z nich je 160 na pozici people manazera (tidaj
K unoru 2021) — tedy zaméstnancti na pozici manazer s alespon jednim podtizenym. Celkem
7 zaméstnanc je tvoii vrcholovy management spole¢nosti — viceprezidenti, senior vicepre-
zidenti, finan¢ni feditel, a nakonec feditel spolecnosti. Zbylych 153 zaméstnanct tvofi

sttedni a nizZ§i management.
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Stfedni a niz§i management je rozdélen na strukturu o tech liniich:

e MT+1: zaméstnanci ve funkci Director/Manager, ktefi reportuji nékomu z vr-

cholového managementu (CFO, SVP nebo VP) a fidi vlastni tym = stfedni

management

e MT+2: zaméstnanci, ktefi reportuji MT+1 a fidi vlastni tym = liniovy ma-

nagement

e MT+3: zaméstnanci, ktefi reportuji MT+2 a fidi vlastni tym = liniovy ma-

nagement
CEO
- | N | N | - | N
CFO VP SVP MT+1
T T
MT+1 MT+1 MT+1 MT+2
—r I T T
MT+2 MT+2 MT+2 MT+3
RN ENG G S [ —
MT+3 MT+3 MT+3 Tym
Tym ] Tym J Tym ]

Obrazek 8: Manazerska struktura spolecnosti (Zdroj: Viastni zpracovani)

4.2 Analyza managementu spole¢nosti

Pro analyzu zptisobu prace manazert ve vybrané spolecnosti a vlibec celkové procesu fizeni,
vcetné edukace a podpory manaZzerd, jsem vyuzila informaci ziskanych z internich zdroji,

pfedevSim ze stran zaméstnancli z oddé€leni personalistiky, ale také informaci ziskanych
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z vlastniho dotaznikové Setfeni. Setieni se z(i¢astnilo celkem 36 respondenti, z nichZ cela
polovina je momentalné na manazerské pozici MT+2 a dva respondenti jsou z fad manazert
MT+3, tedy nadpolovi¢ni vétSina respondentd je z fad niz§iho managementu. Zbylych 16

respondenttl je z fad stiedniho managementu spolecnosti (MT+1).

4.2.1 Zpisob vedeni podrizenych

Manazefti byly dotazéani, zda uptednostituji moznost vést tym plné podle sebe, nebo upied-
nostiuji koordinaci ze strany vedeni spolecnosti a jasnou definici o¢ekdvani ze strany spo-
le¢nosti (pficemz by stale chtéli ponechat moznost kone¢ného rozhodovani u sebe). Celych

59 % respondentti upiednostituje pro praci koordinaci ze strany firmy.

Uprednostiujete moznost vést tym podle sebe
nebo davate prednost koordinaci ze strany
vedeni spolecnosti?

= Chci si svij tym vést plné podle sebe

Uptrednostiiuji, kdyZ mé firma nasméruje a piredstavi svi o¢ekavani, ale
kone¢na rozhodnuti nechd na mé

Graf 1: Preference manazerii v definici rizeni ve spolecnosti (Zdroj: Viastni zpra-
covani)

Presto vSak jasny navod na tizeni lidi ve firmé prakticky neexistuje. Samoziejm¢ je stano-
vena strategie a jednotlivé cile pro kazdé oddéleni, ale jinak je politika spolecnosti postavena
na diivéfe a svobodném rozhodovani manazeri. ManaZzeti tak nejsou svazovani pravidly, ale
zaroven ani nedostavaji navody na to, jak fidit své podiizené, coz pro nékteré manazery

nemusi byt vyhovujici.
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V dalsi otazce jsem se respondentil dotdzala, zda uptednostiiuji, kdyz jejich podtizeni pracuji
samostatné, nebo jim vice vyhovuje prubézna kontrola. Zde jasné pievazuje preference sa-
mostatné prace podiizenych, Pouze jeden z manazerti — a to manazer z niz§tho managementu

— odpovédel, Ze uptednostituje prubéznou kontrolu.

Uprednostiiujete samostatnou praci vaSich podiizenych nebo | MT+1 | MT+2(3)

pribéZnou kontrolu plnéni tikoli?

Upftednostiuji, kdyz podtizeny pracuje na zadaném ukolu samo- | 100 % 90 %
statn¢ a obraci se na m¢ pouze se zadosti o pomoc a nasledné odpre-

zentuje vysledek préce.

Upftednostituji, kdyZz podiizeného pribézné kontroluji pti plnéni 0% 10 %

ukolu a mam piehled o aktualnim stavu a vyvoji.

Tabulka 3: Preference manazerii ve zpiisobu prdce podrizenych (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Nasledné jsem se zajimala o individualni setkani s podiizenymi -tzv. ,,jeden na jednoho.
Tato setkani je zvykem v nasi spole€nosti potadat za uc¢elem kontroly prace podiizeného,
informovani o déji ve spole¢nosti, strategiich, pieddni informaci obéma sméry, ptipadné pro
feSeni personalnich véci, jako je dovolena a podobné. Cetnost téchto setkani viak zalezi na

manazerovi.
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Jak Casto poradate individudlni setkani s vasimi
primymi podrizenymi?

= Pravidelné 1x - 2x za mésic
= Pravidelné 1x nebo vicekrat za tyden

= Nepravidelné dle individualnich potieb

Graf 2: Cetnost individudlnich setkdni s podiizenymi

Vysledkem Setfenti je, ze tato setkani se konaji ve vétsing piipadu pravidelné, v 65 % piipada
dokonce jedenkrat nebo vicekrat za tyden. Z vysledku lze usuzovat, Ze manazefi si umi vy-
nahradit ¢as na podfizené a na predavani informaci. To je zéklad jak pro kvalitni kontrolu

plnéni ukolt podtizenych, tak pro spravnou informovanost podiizenych.

V dalsi otdzce jsem se dotazovala manazerti na jejich styl rozhodovani. Vychazel jsem ze
stylu rozhodovani podle Vrooma, Yettona a Jagoa. Vysledky se lisily ve skupiné stfedniho
managementu (MT+1) a ve skupiné niz§iho managementu (MT+2 a MT+3). Ani V jedné
skupiné se nevyskytuje autokratické rozhodovani manazera. Ve skupin¢ MT+1 jednoznacéné
ptevazuje rozhodovani velmi participativni, kdy tym spole¢né navrhne feseni a vedouci roz-
hodne. Naopak u skupiny niz§itho managementu mizeme sledovat i nejvice participativni

rozhodovéni, kdy vedouci deleguje rozhodovani pfimo na tym samotny.
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hodne

Jaky styl rozhodovani upi‘ednostiiujete? Cel- | MT+ | MT+2(3
kem | 1 )

Tym spole¢né navrhne feseni, vedouci rozhodne 60% | 88% | 33%

Vedouci navrhne rozhodnuti, ofekdva nédzory podtizenych, | 11% | 0% 22%

sdm rozhodne

Vedouci deleguje pravomoci na tym a ten rozhodne 17% | 0% 33%

Vedouci zjistuje nazory jednotlivych podfizenych, sam roz- | 12% | 13% | 11%

Tabulka 4: Styly rozhodovani manazerii podle manazerskych skupin (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Celkové vsak nejcastéjsim stylem rozhodovani bylo pravé spoleény navrh feseni tymu s ko-

ne¢nym rozhodnutim ze strany vedouciho. V odpovédich se vak objevily 1 styly méné par-

ticipativni — kdy rozhodnuti navrhuje sdm vedouci a na zéklad¢ ndzort podfizenych roz-

hodne, nebo nejprve zjistuje nazory podfizenych a nasledné sam rozhodne.

Jaky styl rozhodovani uprednostnujete?

= Tym spole¢né navrhne feSeni, vedouci rozhodne

= Vedouci navrhne rozhodnuti, ocekdva nazory podiizenych, sdm rozhodne

= Vedouci deleguje pravomoci na tym a ten rozhodne

Vedouci zjist'uje nazory jednotlivych podfizenych, sdm rozhodne

Graf 3: Styly rozhodovani manazeri (Zdroj: Viastni zpracovaini)
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Nakonec jsem se dotazovala na styl vedeni podle teorie situaéniho vedeni. Respondenti méli
vybrat styl vedeni, ktery dle svého nadzoru pouzivaji nejcastéji ve standardnich situacich pfti

vedeni svych podfizenych. Vybirat mohli z nasledujicich moznosti:

. Ptikazovani — zralost pracovniki je nizkd a manaZer jim proto musi davat presné

instrukce a kontrolovat jejich vykon

. PresvédCovani — pracovnici si jiz osvédcili pottebné dovednosti, vysledky jsou spise
podminény motivaci pracovniki (tedy psychickou zralosti) nez odbornymi znalostmi (zra-
losti pracovni); manazer se proto musi vice zaméfit na interpersonalni vztahy a vysvétlovani

smyslu a cili zadané prace

. Participovani — pracovni i psychicka zralost pracovniki je jiz na vysoké urovni; ma-
nazer se muze soustfedit na jejich dal$i rozvoj, pté se jich, jak fesi problémy a davdm jim

prilezitost podilet se na rozhodovani

. Delegovani — pracovnici jsou natolik zrali, ze jsou schopni ukoly zvladat i bez nad-

fizeného; manaZer spise poméaha pii zvladani mimotadnych udélosti (Sulef, 2009, str. 160)

Vysledkem bylo zjisténi, Ze u 53 % manazeri pievlada styl participovani, u 35% delegovani
a pouze u 11% presvédcovani. Vysledek vypovida o vysoké pracovni zralosti pracovnikii ve
spole¢nosti. Tato umoznuje manazerim zadat podiizenym samostatnou praci a kontrolovat
spiSe vysledky, nez cely prubéh prace — coz je situace, kterou vétSina manazerti upiednost-

flyje, jak dokazalo Setfeni v otazkach vyse.
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Jaky styl vedeni podle vas prevlada pri vasi
praci s podrizenymi?

= Delegovani Participovani = Presvédcovani

Graf 4: Styl vedeni manazerii (Zdroj: Vlastni zpracovaini)
Preference stylu vedeni se 1isi ve skupiné stfedniho a nizSiho managementu. Presvéd¢ovani
se objevuje pouze u niz§iho managementu. Manazefi ze skupiny stiedniho managementu

uptednostiiuji participovani, piipadné delegovani,

Jaky styl vedeni podle vas pievlada pii vasi | Celkem MT+1 MT+2(3)
praci s podfrizenymi (u vétSiny podrizenych

ve standardni situaci)?

Delegovani 35% 38% 33%
Participovani 53% 63% 44%
Presvédcovani 11% 0% 22%

Tabulka 5: Styly vedeni manazerit podle manazerskych skupin (Zdroj: Vlastni zpracovdni)

4.2.2 Systém vzdélavani manaZeru

Ve spolecnosti prakticky neexistuje uceleny systém vzdélavani zaméteny na manazery a
rozvijeni jejich schopnosti. Zaroven neni nastavend zadné jednotna politika, kterd by urco-
vala zplisoby, jakymi maji manazefi fidit své podiizené. Je to vSak zdmérné, jelikoz firma

stavi na diivéfe smérem k manaZeriim a ponechava jim ,,volnou ruku® v fizeni, jelikoz véfi 1
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V jejich schopnosti. Je to také v souladu s firemni kulturou, ktera je oteviena a lze fici, ze i
svobodna. Manazeii maji moznost si zazadat o Skoleni a zajistit si vzdélani, nejsou do n¢j
vSak nuceni ze strany vedeni. Problém nicméné vidim v tom, ze kazd¢ oddéleni ma na vzdé-
lavani pridéleny rozpocet a je na manazerovi, jak jej rozd€li v ramci svého tymu. VéEtsSina
manazert vSak upfednostni Skoleni technickych znalosti a dovednosti pro své podfizené nez

Skoleni mékkych dovednosti pro sebe. To je ovsem jeho manazerskym rozhodnutim.

Nekteti vedouci na feditelskych pozicich se v§ak v minulosti ti€astnili hromadnych Skoleni,

dokonce i v zahrani¢i. Povinné $koleni se ale tolik neosvédcila.

Nyni se v rdmci spole¢nosti zavadi tzv. mentoring. Manazer ma pridéleného mentora, coz je
nékdo z fad vyssi manazerské struktury. Toto se jevi jako zajimava cesta, kterda mize byt
ucinnd, ale pouze v ptipad¢, Ze mentor sdm je vzdélanym a schopnym manazerem. Zatim se
ovSem na tuto metodu objevuji pouze samé kladné ohlasy a je hodnocena mnohem vice po-

zitivn€ nez systém hromadnych skoleni.

Pro manazery se porada dvakrat ro¢né také dvoudenni setkani nazyvané Leadership meeting,
jehoz tcelem seznameni se s hlavnimi prioritami firmy a poznani firemni kultury. Ptedsta-
vuje se také aktudlni business plan a kroky, které maji vést k jeho naplnéni. Cast tohoto
setkani je vénovana i rozvoji manazerskych dovednosti. Setkani je potadano zvlast pro ma-
nazery na urovni MT+1 a zvla$t’ pro manaZery niZSich urovni. Na setkani jezdi také zamést-

nanci, kteti nemaji podfizené, ale dostanou od nadfizeného tzv. Divokou kartu, protoze se

pocité s jejich brzkych posunem na manazerskou pozici.

Na setkani Leadership se mimo jiné maji manazefi soustfedit na svou cestu a plany v blizké
budoucnosti. Za tkol maji napiiklad vyplnit sviyj Plan cesty, ilustrovan na obrazku nize. Zde
vypliuji své poslani, dopad, ktery chtéji mit na spole¢nost, zavazky na leto$ni a nadchézejici

rok a své silné stranky a pfilezitosti.
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Plan Leadership Cesty pro

-
Mé poslani

Vize znacky

V Albertu jsme tim nejlepsim privodcem pii

vybéru jidla. Kazdy den poméhéme

a inspirujeme Eeské rodiny k tomu, aby jedly

lépe. To vie za skvélou cenu

Dopad, ktery chci mit na nasi Mé zavazky na letoini rok Mé zavazky na pristi rok

organizaci

Mé silné stranky Mé prilezitosti

A=
albert

STOJI ZA TO JIST LEPE

Obrazek 9: Plan Leadership cesty pro manazery (Zdroj: Interni materialy Albert)
Soucasti setkani Leadership meeting je i rozvoj manazerskych dovednosti. Jako nedostatek

vSak miZeme oznacit fakt, ze na kazdém setkdni se rozvoj vénuje jinému tématu a déle se

k témto tématim nevraci. Kdo tak se setkani net¢astni, piijde o dané téma.

Na nazor na vzdélavani jsem se zameétila i v dotaznikovém Setfeni. Respondenttli jsem se
dotézala, zda v rdmci své pozice absolvovali néjaky trénink manazerskych dovednosti. Vy-

sledek Ize vidét na grafu niZe:
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Absolvovali jste v ramci vasi pozice Skoleni /
trénink na téma manazerskych dovednosti?

= Ano - nékolikrat Ne = Ano- pouzejednou

Graf 5: Procento proskolenych manazerii ve spolecnosti (Zdroj: Viastni zpracovaini)

Z dotazovanych celkem 37 % manazerd uvedlo, ze v minulosti absolvovalo trénink mana-
zerskych dovednosti a to n¢kolikrat. Nasledn€ 17 % manazert uvedlo, ze také absolvovalo,
ale pouze jednou. Co je pro mne piekvapivym zjisténim, ze celych 28 % manazert nikdy
neabsolvovalo trénink na toto téma. Zasadni je rozdil mezi manaZery na pozici MT + 1, tedy
manazery ze skupiny stfedniho managementu a mezi manazery ze skupiny managementu
niz§iho (MT+2 a MT+3). Vsichni manazeti ze sttedniho managementu né&jaké $koleni ab-
solvovali, ale jsou to pravé manaZeti z niz§itho managementu, ktefi nikdy Zadné Skoleni ne-
absolvovali - celych 56 %. Méli by to byt vSak pravé manazefi za¢inajici a méné zkuSeni,
kteti by méli dostat podporu ze strany personalniho oddéleni a adekvatni edukaci, aby mohli

spravné budovat a fidit svijj tym.

Nepoukazuje to vSak na nedostatek moznosti vzdélavani, ale na nedostatek proaktivity ze
strany manazert. Jak jsem uvedla vySe, kazdy manazer disponuje rozpoctem na vzdélavani

a muze jej investovat i do svého rozvoje.

Nasledné jsem se respondentl dotazovala, zda by ocenili moznost vzdélavani se v oblasti
manazerskych dovednosti. Byli to pravé manaZeti ze skupiny niz§iho managementu, ktefi

odpovidali kladné — celych 89 % z nich. Z vysledkt vyplyva, Ze zajem manazerti — alespon
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téch ze skupiny niz§iho managementu — je, ale chybi ,,tah na branku®“. Naopak polovina

manazeri MT+1 potfebu vzdélavani neciti.

Ocenili byste moZnost vzdélavani se v oblasti manaZzer- | MT+1 MT+2(3)

skych dovednosti v ramci spole¢nosti?

Ne, necitim potiebu 50 % 11 %

Ano, chci se nadéle rozvijet v oblasti fizeni 50 % 89 %

Tabulka 6. Potreba vzdeélavani manazerii (Zdroj: Vlastni zpracovani)
4.2.3 Nastroje pomocné v manaZerském rizeni
Manazefti ve spolecnosti nemaji k dispozici SirSi portfolio nastrojti, které by jim usnadnilo
fizeni jejich tymu. Hlavnim nastrojem, ktery mohou manazeti vyuzit, je Management Dri-
ves. Jedna se o software, ktery na zaklad¢ dotazniku zanalyzuje vnitini motivatory dané

osoby nebo celého tymu, ptipadné celé spolecnosti.

Vysledkem je matrix slozeny ze Sesti barev, kde kazda predstavuje jiny typ motivace nebo

chovani:

Logic Rejection

O
® .

® o o Qo
— —

Energy Balance Mindset

.
R .

Obrdzek 10: Vysledek analyzy Management Drives (Zdroj:
https://www.managementdrives.com/en/management-drives/)
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Vysledky jsou rozdéleny do Ctyt oblasti:

e Logic je oblast, ktera danou osobu motivuje.

e Rejection indikuje oblast, ktera osobu rozrusuje.

e Energy Balance ukazuje, odkud osoba ¢erpa energii, nebo kde ji naopak ztraci.

e Mindset piedstavuje pravdépodobné chovani dané osoby, pokud se ocitne pod tla-

kem.

V kazdé oblasti ma ¢lovék v rizném poméru rozdéleny barvy, vétSinu nalezneme jednu,
kterd vyrazné prevysuje ostatni a takova energie u daného Clovéka prevazuje. Podle téchto

hlavnich barev mtizeme rozlisit Sest typa lidi:

e 7Zluta — kreativci, pfina$i nové napady

e Cervena — lidé s rychlou energii, co se neboji piekazek
e Modra — ptfemyslivi lidé, planovaci

e Fialova —tidi se pravidly, drzi se svych zasad

e Zclena — orientovani na lidi a vztahy

e Oranzova — orientovani na cil, vysledek

Spravné by m¢l tym mit mezi podiizenymi zastoupeni vSech barev. Pokud néktera z barev
schazi, pro dulezity projekt by mél manaZer ptizvat pracovnika, ktery danou barvou dispo-

nuje. (Managementdrives.com)

Profil na Managamenet Drives si miZe vyplnit zaméstnanec, jehoZ manaZer zazad4 na per-
sonalnim odd¢leni. JelikoZ je analyza ndkladnd, nebyla provedena automaticky vSem. Zaro-
ven je veelku slozité se ve vysledcich vyznat a Skoleni bylo poskytnuto pouze vybranym

pracovnikiim z persondlniho oddéleni.

Software Management Drives obsahuje i mobilni aplikaci, ktera umoziuje propojeni s ko-
legy a vzajemné sdileni profilti. Pokud by byl software spole¢né s aplikaci vyuZit na ma-
ximum, umoznilo by to manaZeriim mit piehled o typech lidi v rdmci tymt a lepSimu rozd¢-

lovani uloh.
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V dotaznikovém Setfeni jsem se proto zajimala, zda manaZzeti vi o moznosti vyuZiti softwaru

Management Drives a zda pracuji s profily podfizenych:

Vite o mozZnosti vyuZiti ndstroje Management Drives?

44%

= Ano, ale dosud jsme s tymem nastroj nevyuzili
= Ano a nastroj jsme v ramci tymu vyuzili, ale dale s profily podiizenych nepracuji
= Ano, nastroj jsme vyuzili, znam profily svych podiizenych a beru je v potaz

(napitiklad piti rozdélovani tikold nebo hodnoceni)

Ne, o této mozZnosti nevim

Graf 6. Vyuziti nastroje Management Drives (Zdroj: Vlastni zpracovani)

Z vysledki vyplynulo, Ze nastroj dosud vyuzilo 44 % dotazovanych respondent, ale 70 %
z nich dale s profily podtizenych nepracuje. Domnivam se, ze pfic¢inou této situace je nedo-
state¢na edukace manazerti v tématu typologie. Pouhych 17 % respondentti dotazniku
uvedlo, Ze profily svych podfizenych zna a bere v potaz, naptiklad pii rozdélovani ukolt
nebo pii hodnoceni. Znamena to tedy, Ze neni plné€ vyuzity potencial néstroje, ktery ma spo-
le¢nost k dispozici a ze i pokud manazeti nastroj vyuziji, nedostava se jim dostatecné pod-
pory ze strany personalniho odd¢leni nebo nedostate¢né edukace, aby mohl byt nastroj vyu-
zit i v dalsi praci s podiizenymi. Celkem 22 % respondentii 0 moznosti vi, ale dosud ji ne-

vyuzilo. Nakonec 17 % dotazovanych manazeri o moznosti vyuziti softwaru Management

Drives ani nevi.

Vysledek vypovida o nedostate¢né informovanosti manazert a potvrzuje také nedostatecné

vzdelavani. ManaZeti neumi pracovat s typologii lidi, takZe i kdyZ vyuZiji analyzu a ziskaji
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profily podfizenych, déale se o né neopiraji. Pfitom znalost podtizenych by mohla pomoci
vybalancovat energii v ramci tymu. V néstroji Management Drives proto vidim pfedevS§im

nevyuzity potencial.

4.2.4 Systém hodnoceni a odménovani podrizenych

Hodnoceni pracovnika probiha jednou ro¢né. Hodnoceni provadi pfimy nadfizeny, ktery ma
pfedem stanovenou osnovu, na zaklad¢ této osnovy zadéd do systému cile a ty zaméstnanec
pak sam hodnoti, jak je splnil, co vnima jako pozitiva a negativa. Poté probiha fizeny rozho-

vor. Hodnoceni je zaméfené na dosazené vysledky.

Cile stanovuje manazer na zaklad¢ cili stanovenych pro oddéleni, pod které v ramci firemni
struktury jeho tym spada. Cile jsou Casto postaveny na konkrétnich tikolech ¢i méftitelnych

vysledcich — dosazeni urcitého procenta, objemu a podobné.

Samostatnou ¢ast hodnoceni tvofi cil, ktery se opira o firemni hodnoty. Zde se hodnoti, jak
zaméstnaneC hodnoty napliiuje. Ocekava se vyjadieni k jednotlivym hodnotam a tento cil je

pro vSechny zaméstnance stejny.

Jak Ize vysledovat, pracovnici jsou hodnoceni pouze na zédkladé€ plnéni cilii a sdileni hodnot,
ne vSak na zaklad¢ vyuZzivani svych kompetenci. Cile jsou sice 1épe definovatelné a méfi-
telné, ne vzdy vSak vzniknou podminky pro jejich dosazeni. Pracovnik by mél byt hodnocen
1 na zaklad¢€ svého pracovniho chovani a na zéklad¢ vyuZzivani a rozvoji svych kompetenci.

Chybi mi vice motivacnich prvk, takto vedeny rozhovor pfili§ nemotivuje.

Ve spolecnosti existuje 1 systém zpétné vazby, o kterou si miiZze zazddat sdm zamé&stnanec.
O zpétnou vazbu lze zazadat u n¢kterého z kolegi, tu pak mize, ale nemusi, zvetejnit svému
manazerovi. Pfipadné¢ miize o zpétnou vazbu kolegl pro svého podfizeného zazadat piimo
jeho manaZer. Manazefi byli proSkoleni, jak tento systém pouzivat a jak sepsat spravné hod-

noceni pro zpétnou vazbu.

Manazer izce spolupracuje s partnerem z personalniho oddéleni. S nim fesi napiiklad od-
ménovani zaméestnancli. Manazer ma moznost podfizené motivovat nejen finanénim ohod-

nocenim, ale také mimotadnymi odménami, pfesunem na vyssi pozici nebo na jinou pozici
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V ramci stejné urovne. Na odménovani sice existuje smérnice, ale manazeti nejsou nuceni si

jeji znéni pamatovat podrobné, se v§im jim poméha pravé partner z personalniho odd¢€leni.

V poslednich tfech letech zavedla spole¢nost také moZznost odménit zaméstnance za jejich
pracovni nasazeni a chovani v souladu s firemnimi hodnotami specialnim ocenénim: ,,Oce-
néni, které budete moci ziskat od svého nadfizeného, jsme pojmenovali Usmév. NadFizeni
Jjim budou moci ocenit kolegy, kteri se dlouhodobé chovaji v souladu s hodnotami a odvadi
velmi dobrou praci. Cena bude pochvalou a motivaci pro zaméstnance a zaroven podékova-
nim jménem celého Alberta. ** (Albert Intranet) Zaméstnanci s mimofadnymi pracovnimi vy-
sledky mohou ziskat ocenéni jesté vyssi — tzv. Zlaty Albert. Toto ocenéni ziska kazdy rok
pouze deset a déje se tak na slavnostnim piedani v ramci celofiremniho setkani. Ocenéni

podléha schvéleni ze strany nejvyssiho vedeni firmy.

4.2.5 Mezilidské vztahy

Hlavnim principem spolecnosti jsou firemni hodnoty a mezi n€ patii i tymovost nebo napfi-
klad humor. Firemni kultura je oteviena a ve spole¢nosti panuje pratelska atmosféra. Tomu
odpovida 1 vysledek dotaznikového Setfeni, kde 100 % vSech dotazovanych manaZerQ

uvedlo, ze preferuje neformalni kulturu na pracovisti.

Manazeti maji moznost poradat neformalni setkdni, maji na to dedikované finance, které
mohou pouzit naptiklad pro uspofadani spole¢né vecete nebo vyletu. Nékteré tymy se vSak
schazi 1 neoficialné, dle vlastni domluvy a bez podpory ze strany spole¢nosti. Potfadaji spo-
le¢né hrani her, soutéZe a kvizy, sportovni setkani nebo i veéirky v kostymech. Casto je ta-
kové setkani iniciovano ze strany manazera. V dotaznikovém Setfeni jsem se proto respon-
dentti dotazovala, zda i oni se setkavaji se ¢leny tymu i v ramci neoficialnich nepracovnich

setkani:
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Stykate se se ¢leny tymu i | Celkem MT+1 MT+2(3)
mimo praci (neoficialni

nepracovni setkani, napfr.

vylet)?
Ne 36 % 50 % 22 %
Ano 64 % 50 % 78 %

Tabulka 7: Nepracovni setkani manazerii se cleny tymu (Zdroj: Vlastni zpracovani)
Zajimavym zjisténim je pro mne fakt, ze odpovédi se liSily u manazert na pozici MT+1 au
manazerti na niz§ich manazerskych pozicich. Manazeii MT+2 a MT+2 totiz odpovidali
kladné castéji — celkem v 78 %. Zatimco manazefi na pozici MT+1 odpovidali kladné pouze
Z 50 %. Zda se tedy, Ze ¢im nize je manaZer v ramci manazerské struktury, tim bliz8i a vice

neformdlni vztahy ma se svymi podfizenymi a je ochoten s nimi travit i sviij volny cas.
4.3 Analyza stylu Fizeni podle manazerské miizky

Pro uréeni konkrétniho stylu fizeni jsem zvolila typologii podle manazerské miizky. Hod-
noceni probéhlo pomoci testu. Celkem test vyplnilo 7 respondentil. Jeden z respondenti je
momentalné na feditelské pozici, tedy dle struktury na pozici MT+1, ostatni respondenti na

pozici MT+2.

Vybrani manazefi dostali k vyplnéni test manaZerského stylu podle manaZerské mfiizky
(GRID), tento obsahuje 36 tvrzeni a ke kazdému z nich 2 alternativy. Respondent nasledné
vybira, ke které alternativé se priklani a také jak moc s ni souhlasi (zda Gplné€, nebo pouze

asteénd). (Vypracovano dle Sulef, 2008, str. 96-101)

Mym piedpokladem bylo, Ze nejcastéjSim vysledkem bude styl ,,7ymové vedeni‘ nebo ,,Pa-
ternalista”. Vzhledem k firemni kultufe totiz o¢ekdvam vysokou orientaci na lidi a mezilid-
ské vztahy. Zaroven ale vim, ze firma je a musi byt — vzhledem k vysoké konkurenci v ma-
loobchodnim prostiedi — dravéa a vysoce orientovana na vysledek, ktery musi byt dodavan

V ¢as.
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Styl, u néhoz dosahli manazefi nejvyssiho skore, by mél byt jejich stylem dominantnim. Styl
nebo styly s druhym nejvy$sim skore by mély byt stylem zaloznim. Vysledky testu jsou

uvedeny v nasledujici tabulce:

9,9 9+9 9,1 9,5 1,9 1,1
Respondent 1 22 27 12 18 18 11
Respondent 2 21 33 15 12 27 0
Respondent 3 24 19 10 22 20 13
Respondent 4 25 24 16 16 18 9
Respondent 5 21 30 13 25 9 10
Respondent 6 23 24 13 21 19 8
Respondent 7 21 24 11 20 21 11

Tabulka 8: Vysledky testu manazerského stylu (Zdroj: Viastni zpracovani)

Oznaceni dominantniho stylu a zalozniho stylu je barevné rozliSeno viz legenda:

Dominantni styl
Zalozni styl

Nejcastéjsim dominantnim stylem je styl 9 + 9 tedy ,,Paternalista“, kdy se stiida orientace
na lidi a orientace na tikoly. Vedouci manazer, ktery ma jako dominantni pravé tento styl,
pfistupuje k pracovnikim podobné jako rodi¢ k détem — jsou-li jeho pracovnici poslusni a

loajalni, pak se stara o jejich potieby. Nepodtizuji-li se vSak jeho autorité, tvrdé je postihuje.

Druhym nejcastéjsim dominantnim stylem je styl 9,9 - tedy ,,Tymové vedeni. Tento styl je
povazovan obecn¢ za nejvhodnéjsi, pokud se na vedeni divame skrz univerzalisticky piistup.
S takovym vedenim ma manaZer nejvyssi orientaci na lidi a vztahy a zaroven 1 na splnéni
ukolu. Vedouci dosahuje pracovnich vysledka praveé skrze zaujeti lidi, orientuje se na dosa-
Zeni cile a cilovy ptistup. Je pfesvédcen, ze optimalniho vykonu Ize doséhnout jen prostied-

nictvim efektivni tymové spoluprace.
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Dominantni styl

=99 ©9+9 w91 =55 =19 =11
Graf 8: Dominantni styly respondentii (Zdroj: Vlastni zpracovani)
Jako nejc¢asté€jsi zalozni z toho pak miZeme vidét styl praveé 9,9 — ,, Tymové vedeni*, nasle-
duje 5,5 - ,,Kompromisni vedeni*, kde sledujeme stfedni uroven orientace na vztahy a orien-
tace na uspokojivé splnéni ukolu. Takovy vedouci je organizacné zaméfeny a snazi se o
dodrzeni ukold i vysoké moralky zaroven, ¢asto se opira o normy a natizeni anebo se vydava

cestu ustupkil.

ZaloZni styl

m99 w949 w91 =55 w19 w11

Graf 7: Zalozni styly respondentii (Zdroj: Viastni zpracovdni)
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Jeden z respondentti mél jako zalozni styl ,,Paternalisticky “. Za zajimavy povazuji fakt, ze
jako zalozni styl mél jeden respondent styl ,,Venkovsky klub* (nékdy také oznacovan jako
»Vedouci spolku zahradkarii ©) a u takového manazera sledujeme vysokou orientaci na lidi
a mezilidské vztahy, a to ¢asto na tkor pracovnich vysledki. Respondent, ktery mél tento
vysledek, je manazer s nejvyssim poctem piimych podfizenych a zaroven nejdelsi pracovni
historii ze vSech dotazovanych respondentt. Je také faktem, ze tento respondent je znam ve
spolecnosti jako jeden z nejoblibenéjSich manazerii a je néasledovan svymi podiizenymi.

Tento respondent bylo také onim jedinym manazerem na feditelské pozici MT + 1.
4.4 Hloubkovy rozhovor s manazerem MT+1

Vybranym respondentem pro hloubkovy rozhovor byl manazer na pozici MT+1, tedy ma-
nazer ze skupiny sttedniho managementu. Manazer fidi tym 22 podtizenych, z nichz 4 jsou

sami na manazerské pozici.

1) Jak obecné hodnotite praci manazer v nasi spolecnosti, co se tycCe fizeni podfizenych?

Domnivéte se, Ze mdme kvalitni people manazery?

Prace manazeru se lisi v ramci jednotlivych oddéleni. Nekdo vice deleguje, md vyssi diiveru
V podrizené, tym ridi vice z dalky, nékdo ne. To ale neznamend, ze by nebyl kvalitni people
manazer. Kdyz se podivame na vysledky, vidime, Ze v tymu nejvyssiho a stredniho ma-
nagementu neni vyraznd fluktuace a vysledky jsou stale dobré. Firmy propousteji na zaklade
neuspokojivych vysledkii, a 10 se V nasi spolecnosti nedéje. Mame stabilni tym manazerii a
mame nejlepsi vysledky za poslednich pét let. Proto se domnivam, Ze mame kvalitni mana-
zery. | V priizkumu spokojenosti zaméstnancii vychdzi pozitivni vztah zaméstnancii k jejich

manazerium, podrizeni ke svym nadrizenym vzhlizi.

2) Z dotaznikového Setieni vyplynulo, Ze manaZefi (pfedevSim ti z niz§itho managementu)
by v oblasti fizeni uptednostiiovali koordinaci a jasnou specifikaci pozadavkl ze strany spo-
le€nosti pfed zcela samostatnym rozhodovanim. Jste toho nazoru, ze mate od firmy poza-

davky specifikované a ze se firma angazuje dostate¢né v manaZerském fizeni?
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Na manazery v nasi firmé jsou kladeny vysoké naroky, ale zaroven do nich vkladand velka
duvera. Jsou jasné dané firemni cile pro kazdou manazerskou strukturu a je jasné danda stra-
tegie. To by mélo byt dostatecnym podkladem pro manazerskou praci, pokud je manazer
kompetensni. Firma stavi na svobodé poskytované manazeruim v jejich rozhodnut a na dii-
vere. Ale samoziejmé zdlezi, V jaké oblasti — v néekterych oblastech jsou jasné dand pravidla,
Jjako je napriklad odméiovani zaméstnancii, tam jsou naopak pravidla velmi strikini. Rekl
bych, ze v oblasti toho, co md tym dodavat, je dan smér a manazer plni ocekdavani a jak jej
bude plnit — o fom si rozhoduje sam. Manazer ma velkou miru svobody a napriklad mné
osobné to takto vyhovuje. Ale chdpu, Ze pro méné zkusené a kompetentni manazery to miize

byt nekomfortni.

3) Manazefi z niz$i manazerské struktury ¢asto v dotazniku uvadéli, ze ani jednou neabsol-
vovali Skoleni manaZerskych dovednosti. Zaroven by se vSak 89 % z nich chtélo v této ob-
lasti dale vzdélavat. Je podle vas vhodnéjsi jit cestou odborného skoleni nebo cestou mento-

ringu ze stran zkusenéjSich manazera?

Neumim sice Fict uplné presné, jaké portfolio skoleni ve firmé mame, ale vim, zZe nabidka tu
Jje a Ze zalezi Ciste na manazerovi, Zda Se na nekteré ze skoleni prihldsi. Opét je tu velka mira
svobody, kterd mi vyhovuje. Pokud manazer uprednostni Skoleni pro podrizené pred rozvo-
jem svych manazerskych dovednosti, je to jeho manazerské rozhodnuti. Pokud bude mit za-
jem se rozvijet, ta nabidka tu je. Je otdzkou, zda by vétsi investice do Skoleni manazeru
opravdu vedla ke zvyseni tymovych vykonii. Ne kazdému systém odborného skoleni vyhovuje
a oceni jej. Manazer by mél byt samostatny a pokud citi, Ze se potiebuje V néjaké oblasti
rozvijet, pak by mél byt sam aktivni a necekat na akci ze strany spolecnosti. ManazZerovi by
mélo byt poskytnuté néjaké ,,menu ““ toho, co je k dispozici, mel by mit pristup K informacim.

A jak se rozhodne a co si vybere, je jiz Cisté na nem.

Mentoring je schéma relativné nové, prosli si jim zatim manazeri na vurovni MT+1 a zacind
se S nim u manazer na nizsich pozicich. Kdyz jsou kvalitni mentori, coz v nasi firmé jsou —
maji expertizu, jsou dlouho ve firmé — tak je to skvely nastroj. Oproti Skoleni to neni presny
navod, jak co delat. Mentoring je od lidi, kteri maji néjaké skoleni za sebou, takze teorii

znaji. Zaroven vsak stoji mentoring stoji na osobnich zkusenosti od tech nejlepsich manazeru
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u ndas. Za mé je to skvely ndstroj. Samozrejmé je to metoda narocna na cas a kapacitu, coz

miizeme vnimat jako negativum této metody — je tézké pokryt celou manazerskou strukturu.

4) Ve spolecnosti mame k dispozici ndstroj Management Drives, ktery umoziiuje manaze-
ram sestavit psychologické profily svych podiizenych. Domnivate se, ze firma poskytuje
moznost s profily konkrétnéji pracovat a ptihlizet k nim (napiiklad pti zadavani tkolti nebo
hodnoceni vykonu) a Ze manaZzefi jsou dostatecné znali problematiky typologie a ochotni

vubec se touto problematikou zabyvat?

Vnimdam to tak, Ze je t0 otdzka ne toho, jak stavet tymy, ale spise jak spolupracovat, treba i
Mezi tymy. Nemyslim si, Ze podle ziskané typologie nekdo stavi tymy. Je to spise druhotna
informace. Manazeri uz podle mé povédomi o tom, jaky typy lidi v tymu maji a tato analyza
neprinasi tolik nového. Zameéril bych se v tomto pripadé na informovanost manazerii o tom,
Jjak vyuzit typologii v jejich praci a ve spolupraci s jinymi tymy. Urcité by tento ndstroj mél
smysl, pokud by byly vysiedky sdilené mezi tymy, které spolu hodné spolupracuji. Zda se, zZe

se nastroj nevyuziva tolik, kolik by se mohlo.

5) Celkem 64 % manaZerQ v dotaznikovém Setfeni uvedlo, Ze pofada se ¢leny tymu i neofi-
cialni mimopracovni setkani. VSichni respondenti uvedli, ze na pracovisti v ramci svého
tymu upfednostiiuji neformalni kulturu. Z vlastni zkusenosti vim, ze ve vétSin¢ oddéleni v
nasi spolec¢nosti je zvykem si v rdmci tymu tykat, vztahy jsou neformélni a uvolnéni a atmo-
sféra ptatelska. Je to podle vas spravné a v souladu s nasimi firemnimi hodnotami? Jak by
podle vas mohla jesté firma tuto pratelskou atmosféru a neformalni vztahy na pracovisti

podpofit?

Myslim, Ze toto je soucdsti nasi kultury a vnimam to jako velky benefit. Opét to potvrzuje
fakt, Ze manazer ma velkou svobodu. A myslim, Ze firma podporuje tuto uvolnénou atmosféru
a ze i podle toho vybirame zaméstnance. Je to soucasti nasi kultury, Ze chceme mit tymovost
a mame ji @ je t0 nutnou viastnosti manazera. Za mé firma vysila signal, Ze takto bychom
meli fungovat. A opét tomu odpovidaji i vysledky prizkumu spokojenosti — lidem se u nas

dobre pracuje a citi se mezi spolupracovniky dobre.

Také vnimam, ze manazeri maji podporu ze strany firmy, kazdy mad napriklad rozpocet fi-

nanci, které mohou investovat do spolecnych setkani. Také si uvédomuji dulezity fakt, Ze na
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to maji manazeri cas — a to je také velka podpora ze strany firmy. Manazeri maji moznost
mit pracovni a osobni Zivot natolik vyvazeny, Ze maji prostor se ve volném case vénovat

kromé rodiny a pratel i svym kolegum.

6) Jak vy osobn¢ vedete své podiizené, ktefi jsou na manazerské pozici? Nechavate fizeni
podfizenych zcela na nich, nebo je smérujete? Mate piehled o vztazich mezi manazery a

jejich podfizenymi, o tom, jaka v tymech panuje atmosféra?

V této oblasti jsem naprosto liberdlni. Ona je otdizka, zda si manazZer vitbec miize dovolit do
detailu. Sviij nazor rikam, pokud se mé na néj nékdo zepta. Tuto oblast povazuji za diilezitou,
zajimam se, ale sviij nazor nikomu nevnucuji. Zalezi také, zda prichdzi zkuseny manazer,
nebo se na manazerskou dostal ¢lovek, pro kterého je to nové. Je dulezité vycitit, zda mana-
Zer zvladne rizeni sam. Pokud je manaZerska funkce pro zaméstnance nova, pak potrebuje
spoustu podpory. Ale preferuji nechdvat plnou svobodu a na zdkladé svych zkusenosti miizu

Fict, Ze to takto manazerium vyhovuje. A na zaklade vysledkuit vidim, Ze to i funguje.
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4.5 SWOT analyza

Silné stranky

Slabé stranky

Firma mé kvalitni manazery, coz
potvrzuji  pfedevSim  vysledky,
které jsou velmi dobré, a to za
nizké fluktuace

Oteviena a svobodna firemni kul-
tura umoziujici manazerim vlastni
rozhodovani v fizeni

Moznost rozvoje manazeru at’ for-
mou Skoleni nebo formou mento-
ringu

Firma je ochotna investovat do roz-
voje manazert i do ndstroji (napf.
Management Drives)

Firma podporuje neformalni kul-
turu a pratelskou atmosféru a je
ochotna investovat do budovani
vztahli

Spolecnost buduje silné¢ hodnoty a
opird se o né¢ mimo jiné i pi1 hod-
noceni

Manazeti jsou silné orientovani na
lidi a zaroven na plnéni cilti, doda-
vaji vysledky prostfednictvim bu-

dovani vztahu

Nedostatecné kompetentni manazeti
mohou mit problém s chybéjicimi
nafizenimi, nechtéji mit zcela ,,vol-
nou ruku* v fizeni lidi

Nedostatecnd proaktivita manazerti
ve vzdélavani — o skoleni si musi za-
zadat sami, tak se ned¢je
Nedostatecné vyuzivani poskytova-
nych moznosti a nastroji ze strany
manazerl, nevyuZzity potencial

V hodnoceni zaméstnancli se nedo-
statecné piihlizi ke zlepSovani tzv.
mékkych dovednosti, hodnoceni ne-
dostate¢né motivuje k rozvoji
Vétsina manazert fidi podtizené sty-
lem ,,Paternalista“, kdy je manazer
sice stale silné orientovany na ukoly
1 na lidi, ale nejedné se o skute¢nou
integraci, jako u stylu ,,7ymové ve-

deni‘
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Prilezitosti

Hrozby

Rozsitujici se nabidka vzdélavani
na trhu

Rostouci zdjem o rozvoj manazer-
skych dovednosti

Podpora a mentoring manazera i
mezinarodn¢ v ramci celé globalni

struktury spolecnosti

Rychle se ménici trh a s nim ménici
se pozadavky na zaméstnance

Rostouci pocet nastrojii pro mana-
zerské tizeni, ndvodl a poucek, ktery
ve vysledku miize vést ke zmatku
manazert, a zbyte¢né¢ komplikova-

nému portfoliu firmy

Tabulka 9: SWOT analyza (Zdroj: Vlastni zpracovaini)
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5. Zhodnoceni vysledkii a navrh na zménu

5.1 Zhodnoceni analytické ¢asti

Vybranym subjektem pro tuto praci je maloobchodni spole¢nost Albert Ceska republika,
s.r.o0.. Jakozto retailova spole¢nost se nachazi v rychlém a velmi konkuren¢nim prostiedi, to
vede k velkému tlaku na vykon zaméstnanct, a predevsim na manazery, ktefi za efektivnost
arychlost v plnéni cilti odpovidaji. Pfesto se v§ak ve firm¢ udrzuje pratelska atmosféra, mezi
podiizenymi a manazery panuje diivéra, vztahy jsou velmi kladné a manazeti dokonce ¢ast
travi se svymi podfizenymi i1 volny ¢as mimo zameéstnani. Firemni kultura, ktera je nefor-
malni a pfijemna, ma velky vliv na zpasob fizeni manazerq, stejné jako firemni hodnoty, o
které se spole¢nost opira. Hodnoty i kultura se dle mého nazoru velmi promitaji v manaZzer-
ském fizeni.

Objektem Setfeni pro tuto praci byli people manazeti pracujici na centrale spole¢nosti. Téch
je celkem 160. Manazefi jsou rozdéleni v ramci vnitrofiremni manazerské struktury rozdé-
leni na 4 Grovné. Vrcholovy management se sklada z viceprezidentti a finan¢niho feditele.
Stfedni management z manazerd MT+1, ktefi reportuji vrcholovym manaZerim. Nakonec

posledni 2 Girovné tvofi niz§1 management, manazeti na pozicich MT+2 a MT+3.

Celkem 36 manazer na riiznych stupnich managementu se zapojilo do mého dotaznikového
Setfeni, Z nich 7 absolvovalo test manaZerského stylu podle manaZerské mtizky. Respon-
denti byli z fad nizsiho i stfedniho managementu. S manazerem pracujicim na pozici MT+1,
ktery momentalné fidi 4 pfimé podfizené na manaZerské pozici a jeho tym se celkem sklada
z 22 podtizenych, jsem vedla hloubkovy rozhovor, abych zjistila jeho pohled na zplisob fi-

zeni ve vybrané spolecnosti.

V analytické ¢asti jsem dospéla k zjisténi, Ze manaZeti by upfednostnili ¢astecné vedeni ze
strany spole€nosti ve zpusobu, jakym maji fidit své podiizené. Chtéji byt vSak témi, kdo
bude délat kone¢né rozhodnuti. Politika spolecnosti v§ak manazertim nenatizuje, jakym sty-
lem maji své podiizené fidit, nenastavuje pravidla, ktera by manazera svazovala. Naopak je

benevolentni a umoziluje manazeriim rozhodnout se samostatné, jakou cestou fizeni se vy-
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daji. Domnivam se, ze diky takto nastavené politice, mlize byt manazerské tfizeni uzpuso-
beno jednotlivym oddé€lenim. Coz je spravné, protoze dynamika a viibec zplisob prace se
mezi oddélenimi ve spolecnosti dost lisi. Jiné naroky jsou naptiklad na odd€leni operativy,
kde je prace velmi dynamicka, prostfedi se rychle méni, jednotlivy manazefi fidi podtizené
hlavné na dalku, protoze ¢ast tymu cestuje po celé republice z divodu pravidelné kontroly
prodejen. Jiné jsou zase na finanénim oddéleni, kde prace neni tak dynamicka, ale duraz je

kladen na preciznost a vSichni v ramci tymu spolu tizce spolupracuji.

Ve firmé& neni nastaven povinny vzdélavaci systém, ktery by nutil manazery dale se rozvijet
v oblasti fizeni lidi. Rozvoj stoji na dobrovolnosti a zajmu ze strany samotnych manazera.
Ptesto podstatné procento dotazovanych uvedlo, Ze se $koleni nezucastnilo. Pfitom dle do-
taznikového Setfeni vétSina manazerd — a to pfedev$im manazert ze skupiny niz§iho ma-
nagementu — by o takové vzdélavani méla zajem. Z uvedeného vyplyva, ze za nedostate¢nou
edukaci nékterych vedoucich stoji pfedev§im chybéjici proaktivita ze strany samotnych ma-
nazeru.

Momentalné probiha ve firmé vzdélavani manazerti formou tzv. mentoringu. Manazer ma
ptidélen¢ho mentora, coz je nékdo z fad vyssi manazerské struktury. Toto se jevi jako zaji-
mava cesta, kterd mize byt ucinna, ale pouze Vv ptipadé, ze mentor sam je vzde€lanym a

schopnym manazerem.

Ve spolecnosti je k dispozici pro manaZery nastroj Management Drives, ktery umoziuje
vytvaret profily zaméstnanci. Tento nastroj by mohl pomoci manaZeriim zorientovat se v
typech lidi v jejich tymu, dle vysledkd dotaznikového Setfeni vSak miizeme vidét nedosta-
te¢né vyuziti jeho potencidlu. Vyrazné procento manazerti 0 moznosti vyuziti tohoto nastroje

ani nevi a vétsina z téch kteti ho vyuzili, nadale nepracuje s profily podiizenych.

Hodnoceni podiizenych probihd jednou rocné. Osobni cile jsou postaveny na cilech daného
oddéleni, jsou Casto velmi konkrétni a méfitelné. Jeden z cild je vzdy dodrzovani hodnot
spolecnosti, ten je pro vSechny zaméstnance stejny. Potvrzuje to dilezitost firemnich hodnot
ve spolecnosti. Slabé stranky Vv systému hodnoceni podiizenych vSak vidim v nedostate¢ném
pokryti oblasti mékkych dovednosti. Cile, jako je plnéni finan¢nich ukazateld, jsou dle mého

nazoru malo motivacni.
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Ve spole¢nosti panuji velmi kladné vztahy. VSichni dotazovani manazefi uvedli, ze upied-
nostituji neformalni firemni kulturu. Velka ¢ast manazerti, a predev§im z fad nizS§iho ma-
nagementu, travi s podiizenymi ¢as i mimo pracovisté — potradaji napiiklad spolené vylety,
setkani, ucastni se spolecné soutézi a podobné¢. Toto odpovida pratelské a neformalni kul-
tufe. Firemnimi hodnotami jsou mimo jiné i tymovost a humor a Ize vidét, Ze se tyto hodnoty
v chovani manazerti projevuji. Firma tento pfistup podporuje, dokonce poskytuje financni
prostiedky pro spolecna tymova setkdni. Vyraznym prvkem firemni kultury je podle me i
svoboda — firma nekontroluje naptiklad pfichody a odchody zaméstnancim, neomezuje za-
méstnance v komunikaci nebo v moznosti odpo¢inku v ramci pracovni doby. Naopak firma
investovala do relaxac¢nich prostor a prostor, kde mohou spole¢né zaméstnanci napiiklad
poobédvat. Pti prochazeni kanceldiemi je slySet neustala diskuse i pratelské povidani a smich
potvrzujici otevienou komunikaci napti¢ spole¢nosti a uvolnénou atmosféru. Zaroven to po-
tvrzuje i divéru, kterou vklada firma do svych zaméstnancti a v to, ze odvedou dobrou i praci

I bez ptisné kontroly a pravidel ze strany vedeni.

Co se vysledkl testu manaZerské ho stylu podle manazerské miizky tyce, odpovidaji mym
oc¢ekavanim. Na zdklad€ analyzy manazerského stylu podle manazerské mtizky jsem do-
spéla k zjisténi, Ze manazefi ve spole¢nosti kladou stejné velky diraz na lidi a vztahy s nimi
ana vysledky a cile. Nej¢astéj§im dominantnim stylem je styl 9 + 9 tedy ,,Paternalista“, kdy
se stiida orientace na lidi a orientace na tkoly. Toto odpovida firemni kultute a také pro-
stiedi, ve kterém se firma nachazi — vysoce konkurenéni prostiedi, ve kterém se musi jed-
notlivé firmy rychle pfizpisobovat. Naroky jsou kladeny jak na ¢as, tak na efektivnost, trh
se neustdle méni a o¢ekavani zdkaznikl jsou vysoka. Zaroven to vypovida o vyspélosti ma-
nazerd a jejich manaZzerskych schopnosti. Zadny z manazerti neni orientovany pouze na vy-
sledky nebo pouze na lidské vztahy. VSichni si uvédomuji nutnost funkénich mezilidskych

vztahtl, protoZe pomoci nich dosahuji vysledkd.
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5.2 Navrh opatieni na zménu

Opatieni by méla byt zavedena ke zmirnéni nebo uplnému odstranéni nynéjsich slabych stra-

nek. Ty jsem uvedla vyse ve SWOT analyze:

e Nedostatecn¢ kompetentni manazeti mohou mit problém s chybéjicimi natizenimi,
nechtéji mit zcela ,,volnou ruku® v fizeni lidi

e Nedostatecna proaktivita manazert ve vzdélavani — o Skoleni si musi zazadat sami,
tak se ned¢je

e Nedostatecné vyuzivani poskytovanych moznosti a nastroji ze strany manazeru, ne-
vyuzity potencial

e V hodnoceni zaméstnancu se nedostate¢n¢ piihlizi ke zlepSovani tzv. mékkych do-
vednosti, hodnoceni nedostate¢né motivuje k rozvoji

e VétSina manazerd fidi podiizené stylem ,,Paternalista®, kdy je manazer sice stale
siln¢€ orientovany na tkoly i na lidi, ale nejedna se o skutecnou integraci, jako u stylu

»lymové vedeni*

5.2.1 Koordinace ze strany vedeni

Manazeti v dotaznikovém Setfeni uvadéli, ze by od firmy chtéli mit ¢asteéné vedeni ve stylu
fizeni lidi. Politika spole¢nosti ovSem stavi na maximalni davéte k zaméstnanciim a kompe-
tenci manaZerll. ManaZefi se proto mohou rozhodovat zcela svobodné a nejsou svazovani
Zadnymi pravidly — samoziejmé aZ na vyjimky, jako je zpiisob hodnoceni pracovnikl nebo
platové ohodnocenti, tyto oblasti se fidi jednotnou vnitrofiremni smérnici.

Lze ovSem chapat, Ze méné zkuSeni manazefi se mohou citit nedostatecné¢ kompetentni a

tento systém jim nemusi vyhovovat. Upfednostnili by jakysi ndvod na vedeni, chtéli by znat

ptesné specifikace toho, jak a co maji d¢lat.

V tomto ptipad¢é bych neménila nastaveni spolecnosti, neni podle mne vhodnym feSenim
zavadét pravidla a ubirat na benevolentnosti. Naopak jako vhodnou vidim v tomto ptipadé

cestu vétsi individualni podpory a vzdélavani.
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Jako velmi G¢inny nastroj v tomto pfipadé vnimam mentoring, ktery je jiz ve firmé zaveden.
Navrhuji zavést pro kazdého zaméstnance, ktery bude povysen na manazerskou pozici a za-
¢ne tidit tym podfizenych, aby automaticky m¢l hned od zacatku ptidéleného mentora, od
kterého se bude moci inspirovat, bude s nim moci konzultovat problémy, u kterych si nebude
jisty s feSenim. Mentor by poskytoval podporu a délil se o své zkuSenosti. Manazefi by se
tak mohli citit jistéj$i v rozhodovani, protoze by na n¢j ze zacatku nebyli sami. Pak by ne-

potiebovali koordinaci ze strany vedeni spolecnosti.

5.2.2 Vzdélavani manazeru

Ackoliv spolecnost poskytuje portfolio kurzti a Skoleni, chybi proaktivita samotnych mana-
zerti. Skoleni totiz nejsou povinna, zaleZi &isté na manaZerovi samotném, zda si o $koleni
zazada, nebo ne. Firma poskytuje kazdému tymu finan¢ni prostfedky na vzdélavani a mana-
zer tyto prosttedky rozd€luje — pro sebe a pro vSechny podtizené. Pokud tedy citi pottebu se

sam vzdélavat, mize ¢ast prostredkil vyuzit pro sebe a ti¢astnit se nékterého ze skoleni.

Jak ale ukézalo Setfeni, n€ktefi manazefi zatim neabsolvovali Skoleni na rozvoj manazer-

skych dovednosti, pfesto by méla vétSina zdjem se v této oblasti rozvijet.

Souhlasim v tomto pfipad¢ s nastavenim firmy, kdy do Skoleni manaZery nenuti. Ale bylo
by podle mne vhodné jim ho vice nabizet. Navrhovala bych v tomto piipadé ptipravit uce-
leny ptehled vsech nabizenych Skoleni, prezentovat ho v ramci ro¢niho hodnoceni a pomoci
vnitrofiremni komunikace jej vice propagovat. Stejné jako v pfedchazejicim bod¢ 1 zde vi-
dim jako G¢inny nastroj mentoring. I tento by podle mne mél byt vice propagovan, mohl by
se do programu kdokoliv z manazeri ptihlasit a pro nove nastupujici manazery by byl men-

torovaci program povinny.

5.2.3 Vyuziti manaZerskych nastroji

Firma jiz investovala do nastroje Management Drives, ale ten neni dosud vyuZivan naplno.
Pfitom by mohl pomoci manaZerim poznat vice do hloubky tym, znat detailné profily pod-
tizenych. Poznali by motivatory podfizenych a mohli by Iépe piedvidat jejich chovani. Vy-
hodu nastroje vidim 1 v mobilni aplikaci, ktera je jeho soucasti. Ta umoziuje vzdjemné sdi-

leni profili mezi vS§emi zaméstnanci, ktefi uz analyzou prosli.
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Problémem je dle mého nedostateCna propagace nastroje ze strany firmy. Neékteti z mana-
zerti 0 moznosti vyuziti tohoto nastroje ani nevi. Dalsi problém tkvi v neznalosti typologie
nebo v neschopnosti orientovat se ve vysledcich analyzy. Analyza je podrobna a obsahla,

ale pro bézného uzivatele $patn¢ ¢itelna, pokud neni proskolen na to, jak se v ni orientovat.

Navrhovala bych v tomto pripadé propagaci nastroje a organizaci ucasti ze strany spolec-
nosti. Vhodnou cestou by podle mne bylo, kdyby tymy vypliovali analyzu zaroven, byly by

oficialni terminy a nasledovalo by i hromadné Skoleni na to, jak s vysledky pracovat.

5.2.4 Hodnoceni manazeru

Hodnoceni pracovnika by se mé¢lo opirat spise o kompeten¢ni model. Namisto stavajiciho
za-méfeni se pouze na vysledky prace, by se hodnoceni mélo zaméfit vice na pracovni a
socialni chovani zaméstnance. Cilem pracovnika by mélo byt mimo jiné rozvijeni jeho kli-
c¢ovych kompetenci. Pfimy nadfizeny by mél v rdmci hodnoceni sledovat, jak zodpovédné
ke své praci zameéstnanec pristupuje, zda umi spravné a vcas fesit problémy, jak sdili hodnoty
spole¢nosti. Zaméteni se na rozvoj klicovych kompetenci by mélo ptispét ke zjednoduSeni
dosaZeni 1 dalSich cild, jako jsou finan¢ni vysledky a podobné. Sledovat by se méla také
motivace pracovnika. Hodnoceni by mélo probihat stdvajicim zplisobem, kdy se pracovnik
zhodnoti sdm, nastavi si osobni cile a toto dale rozviji nadfizeny pomoci diskuse, ktery ma
ale nejen kontrolni, ale také motivacni charakter. Takovy zpiisob se mi jevi jako pfivétivy a
podporujici motivaci.

Na zéklad€ provedené analyzy jsem urcila ctyii klicové kompetence, které jsou dle mého

vvvvvv

Schopnost FeSit problémy

Pfi praci manazera se Casto vyskytnou necekané piekazky nebo inovace, se kterymi si musi
umét poradit, proto je vhodné se zaméfit u manazera na tuto vlastnost. Vedouci by mél pro
kazdou situaci najit nejvhodné&jsi postup, mél by pocitat s moznosti, Ze co fungovalo v jed-
nom piipadé, nemusi nutné fungovat za jinych okolnosti, proto by mél hledat vhodnou me-
todu managementu k vyfesSeni problému pro rtizné situace. Tento piistup nazyvame kontin-

gencni a je zalozen na predpokladu, ze neexistuje univerzalni feseni, jak tidit, nebo feSit
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problémy. Donnelly, Gibson a Ivancevich definuji kontingen¢ni ptistup néasledovné: ,,Kon-
tingencni pristup vychdzi ze zakladniho predpokladu, Ze neexistuje zadny ,nejlepsi‘ zpiisob
pldnovani, organizovani a kontrolovani. Naopak manazeri museji pro kazdou novou situaci

vzdy hledat nejvhodnéjsi zpuisob. * (Redakce Managementmania.com, 2016)

Asertivni chovani

Pro praci people manazera je dilezité, aby umél jednat asertivné. Jak uvedla Pavlickova
(2008), asertivita piinasi navod, jak jednat objektivngji s druhymi lidmi. Rada lidi totiz
sklouzava v jednani s jinymi lidmi k agresivité a esi vSe tzv. cernobilym zplisobem, nebo je

naopak pfili§ submisivni a nechéd sebou manipulovat.

Asertivni chovani mtizeme definovat jako chovani, pii kterém neporusujeme prava druhych
lidi ani svoje vlastni, je to pfimé chovani, které pfedchéazi konfliktlim a hleda zptsob, jak jej
feSit. Neni ani pasivni, ani agresivni. (Pavlickova, 2008) ,.Asertivni chovini znamenad, ze
umite primérene argumentovat a nebojite se projevit svij nazor, a to vzdy korektni formou.

(Novak, 2012, str. 20) Cilem neni prosadit si svou, ale vytesit problém.

Manazer by mél ovladat 5 asertivnich schopnosti (Novak, 2012):

!56

1) Schopnost fici ,,Ne

2) Vznést sviij opravnény pozadavek

3) Zacinat, udrZovat a koncit konverzaci
4) Umeéni pozadat o laskavost

5) Vyjadrit kladné a zaporné emoce
Sdilené hodnoty

Vzhledem k firemni kultute, ktera siln€ stavi na firemnich hodnotach, je potieba, aby pra-
covnici pfijimaly a sdileli tyto hodnoty. Sdilené¢ hodnoty jsou takové, které jsou podporo-
vany managementem firmy a jsou piijimany vétSinou zaméstnanct, odpovidaji tedy firemni
kultute. ,,Zaméstnanci, kteri jsou vnitiné ztotoznéni s hodnotami organizace sami daleko
snaze usmernuji, kontroluji a pripadné reviduji své chovani tak, aby bylo v souladu s temito
hodnotami. *“ (Redakce Managementmania.com, 2016) Je podle mne dulezité, aby manazer

hodnotam véfil, sdm se jimi fidil a vedl své podiizené ke stejnému piistupu.
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Odpovédnost

,Odpovédnost vyplyva z povinnosti pracovnika plnit cinnosti a ukoly dané popisem pracov-
niho mista. Odpovédnost zahrnuje jednak odpovédnost za samotné provedeni dané cinnosti
Ci ukolu, jednak odpovédnost za dosazené vysledky a jejich kvalitu.“ (Redakce Ma-
nagementmania.com, 2016) Jelikoz pracovnik na manazerské pozici zodpovida za vykon
celého tymu, je potieba, aby byl schopny tuto zodpovédnost plné prevzit. Na tuto pozici je
tteba dosadit takového zaméstnance, kterého neni potieba neustale kontrolovat, ktery pra-

cuje samostatné a zodpovedné.

Pro potieby hodnoceni pracovnikil jsem vytvofila kompetencni model, o ktery by se mohl

opirat systém hodnoceni a ktery by stavél na klicovych kompetencich pro manazery:?

Osobnostni charakteristiky - Odpovédnost
- Sdilené hodnoty
- Komunikativnost

- Orientace na vysledky

M¢kké dovednosti - Asertivni chovani

- Tymovy duch, kooperace
- Schopnost fesit problémy
- Obchodni dovednosti

- Analytické mysSleni

Tabulka 10: Navrh kompetencniho modelu
5.2.5 Styl Fizeni manaZeri

Z analyzy stylu fizeni, kterd byla provedena testem podle manaZerské mtizky, vyplynulo, Ze

vSichni testovani manazeti disponuji vysokou orientaci na lidi a vztahy i vysokou orientaci

2 Nezahrnula jsem do kompetenéniho modelu znalosti a profesni dovednosti, protoze ty nelze zobecnit pro
vSechny manazery ve spolecnosti. Kazdé oddéleni ma specifické pozadavky.
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na ukoly. Takové zaméfeni je obecné brano jako nejvhodnéjsi, a ackoliv mohou existovat
dany vysledek a odpovida firemni kultufe i prostiedi, ve kterém se firma nachazi. Je potieba
podavat vysoky vykon a byt efektivni, aby mohla firma byt rovnopravnym konkurentem na
trhu. K tomu je potieba vysoka orientace manazeru na cil. Jelikoz ale na centrale spolec¢nosti,
kde se tvofi vSechny procesy, které maji dopad na cely chod tak obrovské firmy, je potieba
mit zkuSené specialisty. Proto je nutné zajistit nizkou fluktuaci a je potieba zamé&stnance
neustale motivovat, jinak by se firma neposouvala a nepfinasela by inovace a zlepSeni. Proto

musi byt manazer i siln¢€ orientovan na lidi a na udrzovani kvalitnich vztahti mezi nimi.

Jako prostor ke zlepSeni miizeme vnimat manazersky styl vétSiny respondentt, kterym byl
styl 9+9 ,,Paternalista“. Pokud bychom chtéli dosahnout maximalni efektivity, méli by se
manazefi posunout jesté o maly krok dale a svuj styl smétovat k 9,9 ,,Tymové vedeni*. U
paternalistického stylu totiz nedochazi ke skute¢né integraci lidi a vykonu, jako u tymového
vedeni. Paternalista kombinuje zajem o lidi S orientaci na tkol. Od svych podtizenych oce-
kava loajalitu a plnéni ptikazi, své podiizené nebere jako kolegy, ale jako né€koho, komu
zadava ukoly. Vnimam zde pfilezitost k posunu se smérem K tymovému vedeni. Tymovy
vedouci dosahuje vysledk pomoci zaujeti lidi, buduje s podtizenymi davéru, podporuje ty-
movy pristup a uplatiuje tymové feseni problémi. Posun z paternalistického stylu smérem

k tymovému vedeni by byl jisté krokem kuptedu.

Navrhovala bych proto workshopy na toto téma pofadané firmou i sebevzdélavani mana-
zert. Vhodné by v tomto ptipadé mohly byt workshopy i odborna $koleni pro stiedni ma-
nagement, nasledné¢ by manaZetfi predavali znalosti smérem k niz§imu managementu
v ramci mentoringu. Zvolila bych jako jednu z metod sebezkusenostni workshop podle Ro-
berta Blaka a Jane Moutonové. Ten je zalozen na tzv. synergogické metodg, ta slouzi k roz-
voji lidi na zakladé propojeni zazitkl ze zadanych tkoli, vyhodnoceni konkrétnich vysledki
a individualni zpétné vazby. Pomoci této metody v sobé muze kazdy z ucastniku objevit

vlastni potencial.
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6. Zavér

Vykony tymu ve spole¢nosti jsou velmi dobré a maji rostouci vysledky. Firmé se v posled-
nich letech v§eobecné velmi daii, coz dokazuje, Ze ma kvalitni manazery, kteti umi svlj tym
vést k naplnéni stanovenych ciltl. Ze jsou manaZefi dobii ve své praci a udrzuji kvalitni

vztahy se zaméstnanci dokazuje i kazdoro¢ni anonymni prizkum ze strany spole¢nosti.

Ptesto se vzdy najde prostor ke zlepSeni. Slaba mista jsem hledala v analytické casti pomoci
dotaznikové Setieni a testu manazerského stylu. Cenné informace jsem ziskala i v ramci

hloubkového rozhovoru s manazerem na feditelské pozici.

Nejprve jsem analyzovala firemni prostedi, ve kterém se spole¢nost nachazi. Prostiedi re-
tailu je velmi dynamické a vysoce dravé a konkurenéni. Albert CR, s.r.0. je zaroveii velkou
firmou — nyni ma 17 tisic zamé&stnanct, na centrale jich potom pracuje 500, z nichz 160 je
na manazerské pozici. Zaméstnanci na centrale vytvaii a ¥idi procesy, které ovliviiuji chod

vice nez 330 prodejen. To klade nejen na manazery vysoké naroky.

Vyznamny vliv na praci manazerti ma také firemni kultura. Ta je ve spolecnosti pratelska,
oteviena, neformalni. Manazefi maji moznost Svobodného rozhodovani, nejsou svazovani
pravidly. Na pracovisti panuji kladné vztahy, podfizeni ke svym manazertim vzhlizi, respek-
tuji je. To se projevuje mimo jiné také v pravidelném anonymnim prizkumu spokojenosti
zaméstnancl. Vysoké procento manaZeri dokonce travi se svym tymem ¢as i mimo praci na
neformalnich setkéani. V kultufe se vyrazné projevuji firemni hodnoty, které jsou pro spole¢-

nost dilezité. Z pfistupu manazerd lze soudit, ze se firemnimi hodnotami fidi.

Firemni politika stavi na duvéte smérem k manazerum i jejich podiizenym. Spole¢nost ne-
nuti manazery se vzdélavat, vzdélavani je dobrovolné a zélezi pouze na rozhodnuti mana-
Zera. Zaroven nesvazuje manazery nafizenimi a pravidly v rozhodovani — zptsob fizeni pod-
fizenych nechava zcela na nich. Ackoliv s politikou firmy v zasadé souhlasim, pfinasi jista
negativa. Vyznamné procento manazerd z fad niz§iho managementu nebylo zatim nikdy pro-
Skoleno na téma manazerskych dovednosti, pfitom vétSina dotazovanych mé zajem o rozvoj
v této oblasti. Ukazuje se tak nedostatecna proaktivita manazeri smérem K vlastnimu roz-

Voji. Zaroven néktefi z manazert by ocenili vétsi koordinaci ze strany firmy. Lze usuzovat,
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7ze mén¢ zkuSeni manazefi se mohou citit nekompetentni Ke zcela samostatnému rozhodo-
vani.

Tento problém by ale mohl odstranit program mentoringu. Ten se zavedl relativné nedavno
a spociva v mentorovani manazera ze strany zkuSenéjs$iho manazera. Ohlasy na tento pro-
gram jsou pozitivni. Mentor manazera podporuje i inspiruje. Je to cesta vzdélavani i pomoci
manazerovi ziskat divéru a stabilitu a citit se kompetentni délat velka manazerské rozhod-
nuti 1 bez koordinace ze strany vedeni spolecnosti. Navrhuji proto vice tento projekt rozsitit
a kazdému novému manazerovi pfifadit mentora. Mentoring od zkuSeného manaZzera v kom-
binaci s dobrovolnym odbornym $koleni na témata, ve kterych si mohou byt manazefi ne-

jisti, shledavam velmi G¢innym nastrojem.

Manazeti maji k dispozici nastroj Management Drives. Ten analyzuje na zakladé dotazniku
zanalyzuje vnitini motivatory dané osoby nebo celého tymu, piipadné celé spole¢nosti. Vy-
sledkem je typologicky profil. Software Management Drives obsahuje i mobilni aplikaci,
ktera umoziluje propojeni s kolegy a vzajemné sdileni profilti. Pokud by byl software spo-
lecné s aplikaci vyuzit na maximum, umoznilo by to manaZeriim mit piehled o typech lidi v
ramci tyma a lep§imu rozdélovani uloh. Problém ovsem je nedostate¢né povédomost o0 moz-
nosti vyuziti tohoto nastroje. Zaroven velké procento dotazovanych manazert, ktefi nastroj
vyuzili, dale s profily podiizenych nepracuje. Pfi¢inou muze byt neznalost typologie nebo
zpisobu vyhodnoceni dotazniku. V tomto ptipad€ navrhuji propagaci nastroje a organizaci

hromadné ti¢asti na dotaznikovém Setfeni ze strany spole¢nosti.

Nedostatky jsem nalezla i ve zpiisobu hodnoceni zaméstnancti ve spole¢nosti. Hodnoceni
probihd pomoci rozhovoru postaveném na vlastnim hodnoceni pracovnika podle predem sta-
novenych dil¢ich cild. Hodnoceni se opira predevsim o métitelné vysledky konkrétnich cila.
Jednim z cild je vzdy i napliovani firemnich hodnot. Pracovnik by vsak dle mého nazoru
mél byt hodnocen 1 na zéklad¢ vyuzivani a rozvoji svych kompetenci. Chybi mi vice moti-
vacnich prvka. Proto navrhuji hodnoceni postavit na kompetencnim modelu. Pro zamést-
nance na manazerské pozici jsem navrhla kompetencni model a urcila Ctyti kliCové kompe-

tence — schopnost fesit problémy, asertivni chovani, sdilené hodnoty a odpovédnost.
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Nakonec jsem se zabyvala konkrétnim stylem fizeni. Vybrala jsem typologii podle mana-
zerské miizky. Vybranych sedm respondentt jsem pozadala o vyplnéni testu manazerského
stylu. Vysledkem bylo zjisténi, Ze manaZzeti jsou siln€ orientovani na lidi i na vykon. Jejich
primarnimi manazerskymi styly byly ,,Paternalista®“ nebo ,,7ymovy vedouci. Styly fizeni
odpovidaji jak firemnimu prostiedi, tak firemni kultufe. Jako prostor ke zlepSeni miizeme
vnimat manazersky styl vétSiny respondentt, kterym byl styl 9+9 , Paternalista“. Pokud by-
chom chtéli dosahnout maximalni efektivity, m¢li by se manazeti posunout jesté o maly krok
dale a svuj styl smétovat k 9,9 ,,Tymové vedeni. U paternalistického stylu totiz nedochazi
ke skute¢né integraci lidi a vykonu, jako u tymového vedeni. Posun z paternalistického stylu
smérem k tymovému vedeni by byl jisté krokem kuptedu. Navrhuji proto workshopy na toto
téma poradané firmou i sebevzdélavani manazeru. Zvolila bych jako jednu z metod sebez-
kusenostni workshop podle Roberta Blaka a Jane Moutonové, ktery je zaloZen na tzv. syner-

gogické metod¢. Ta poméaha manazerim najit vlastni potencial.

Cilem této diplomové prace bylo na zakladé analyzy zhodnotit styly fidici prace u manazera
ve spole¢nosti Albert CR, s.r.o., nalézt nedostatky nejen ve stylu Fidici prace, ale také ve
zpisobu podpory a edukace manazerQ ze strany personalniho oddéleni a ke kazdému pro-
blému navrhnout doporuceni vedouci ke zlepSeni prace manazert. Cil prace jsem splnila,
provedla jsem analyzu pomoci dotaznikového Setfeni i testu manazerského stylu. Zjisténé
nedostatky nejsou nikterak zavazné, naopak se domnivam, Ze vysledkem mého Setieni je
kterych si spole¢nost velmi zaklada. Piesto je prostor ke zlepseni v oblasti vzdélavani, vyu-
ziti dostupnych manazerskych néstroja, oblasti hodnoceni manazert i ve stylu fizeni kon-

krétnich manazeri. Ke kazdé z téchto oblasti jsem navrhla dil¢i feseni.
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Prilohy
Priloha 1: Dotaznikové Setreni

1) Na jaké manazerské tirovni se momentalné nachazi vase pozice?

e MT+1
o MT+2
e MT+3

2) Kolik ptimych podfizenych mate aktualné ve vasem tymu?
3) Vite o moznosti vyuziti nastroje Management Drives?

e Ano, ale dosud jsme s tymem nastroj nevyuzili

e Ano a nastroj jsme V ramci tymu vyuzili, ale dale s profily podtizenych nepracuji

e Ano, nastroj jsme vyuzili, znam profily svych podtizenych a beru je v potaz (napfi-
klad pfi rozdélovani ukolti nebo hodnoceni)

e Ne, o této moznosti nevim

4) Jak Casto potradate individualni setkani s vasimi pfimymi podiizenymi?
e Ned¢lam individuélni schiizky
e Nepravideln¢ dle individudlnich potieb

e Pravidelné 1x nebo vicekrat za tyden

e Pravideln¢ 1x — 2xX za mésic
5) Upiednostnujete formalni nebo neformalni atmosféru v tymu?

e Formalni

e Neformalni
6) Stykate se se ¢leny tymu i mimo praci (neoficialni nepracovni setkani, napft. vylet)?

e Ano
e Ne
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7) Absolvovali jste v ramci vasi pozice skoleni / trénink na téma manazerskych dovednosti?

e Ano — n¢kolikrat
e Ano — pouze jednou
e Ne

8) Ocenili byste moznost vzdélavani se v oblasti manazerskych dovednosti v ramci spolec-

nosti?

e Ano, chci se nadale rozvijet v oblasti fizeni

e Ne, necitim potiebu

9) Upiednostiiujete moznost vést tym podle sebe nebo davate prednost koordinaci ze strany

vedeni spolecnosti?

e Chci si svij tym vést plné podle sebe

e Upfiednostiuji, kdyz mé¢ firma nasméruje a predstavi sva ocekavani, ale kone¢na roz-
hodnuti nechd na mé

e Chcimit od firmy jasn¢ dané pokyny, jak spravné vést tym a pracovat s podfizenymi,

aby byla splnéna ocekéavani firmy

10) Upiednostiujete samostatnou praci vasich podiizenych nebo pribéznou kontrolu pInéni

ukolti?

e Upftednostiuji, kdyz podtizeny pracuje na zadaném ukolu samostatné a obraci se na
mé pouze se Zadosti o pomoc a nasledné odprezentuje vysledek prace.

e Upftednostiuji, kdyZz podtizeného pribeézné kontroluji pfi plnéni tkolu a mam prie-
hled o aktualnim stavu a vyvoji.

11) Jaky styl rozhodovani upfednostiiujete?

e Autokratické rozhodnuti vedouciho

e Vedouci navrhne rozhodnuti, ocekdva nazory podiizenych, sdm rozhodne
e Vedouci zjistuje nazory jednotlivych podiizenych, sdm rozhodne

e Tym spole¢né navrhne feSeni, vedouci rozhodne

e Vedouci deleguje pravomoci na tym a ten rozhodne
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12) Jaky styl vedeni podle vas ptevlada pii vasi praci s podiizenymi (u vétSiny podiizenych

ve standardni situaci)?

Ptikazovéani — zralost pracovnikil je nizka a manazer jim proto musi davat pfesné
instrukce a kontrolovat jejich vykon

PtesvédCovani — pracovnici si jiz osveédcili potiebné dovednosti, vysledky jsou spise
podminény motivaci pracovniki (tedy psychickou zralosti) nez odbornymi znalostmi
(zralosti pracovni); manazer se proto musi vice zam¢fit na interpersonalni vztahy a
vysvétlovani smyslu a cilii zadané prace

Participovani — pracovni i psychické zralost pracovniki je jiz na vysoké Grovni; ma-
nazer se muze soustfedit na jejich dalsi rozvoj, pta se jich, jak fesi problémy a davam
jim ptilezitost podilet se na rozhodovani

Delegovani — pracovnici jsou natolik zrali, Ze jsou schopni tkoly zvladat i bez nad-

fizené¢ho; manazer spiSe pomaha pti zvladani mimotadnych udélosti
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Priloha 2: Test manaZerského stylu GRID

Zdroj: Sule¥, 2008.

1. Kdyz podiizeny nesouhlasi, mél by vedouci:
(A) zmeénit postoj, aby udrzel dobrou spolupraci

(B) dohlédnout, aby podiizeny ptikazy splnil

2. Kdyz vedouci planuje né¢jakou ¢innost a dostane od podfizenych navrhy, mél by pouzit:
(A) ty navrhy, které se zdaji prijatelné a podekuji v§em, ktefi néjaky navrh piednesli

(B) zpocatku v n&jaké podobé vSechny navrhy, at’ uz jsou nebo nejsou dobré

3. Kdyz podtizeny piednese navrh, ktery je v rozporou s nazorem vedouciho, ten by mél:
(A) navrh vyslechnout, ale prosadit spravnost svého nazoru

(B) podtizeného upozornit, Ze az bude potiebovat jeho radu, da mu védét

4. Vedouci, ktery ma nejlepsi vysledky, je takovy, ktery fekne podiizenym, co se od nich
ocekava
(A) a toto tvrde€ vyzaduje

(B) ale uvédomuje si, ze dokud jsou lidé lidmi, nebudou schopni vSe beze zbytku splnit

5. Kdyz podtizeny s vedoucim nesouhlasi, mél by vedouci:
(A) neprosazovat spornou zaleZzitost, leda Ze by doslo ke kritické situaci

(B) otevrit spor no zalezitost a pokusit se najit takové feseni, které by vedlo k porozuméni a

souhlasu
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6. Vedouci, ktery skute¢né rozumi lidem, bude praci planovat tak, ze

(A) podtizenym piedlozi celkovy obraz tikold a pobidne je, aby ukol provedli zpisobem,

ktery jim bude nejlépe vyhovovat

(B) s kazdym z podiizenych individualné probere tkol, ziska od nich navrhy a na jejich

zakladé vytvofi plan

7. Vedouci by si mé¢l uvédomit, ze jestlize se lidé pokouseji délat co nejméne,
(A) meli by byt tvrdé popohnani, i kdyby to mé¢lo byt zdrojem nespokojenosti

(B) neda se s tim mnoho délat

8. Aby si podtizeny ziskal nejvyssi uznani svého vedouciho, musi mu hlasit:
(A) véci, které vedouci potfebuje znat do hloubky, at’ uz jsou v potadku nebo ne

(B) jen véci které nejsou v pofadku a vyzaduji pfimy zasah vedouciho

9. Vedouci by méli vykonavat kontrolu takovym zptisobem, Ze

(A) podiizeni si viceméné délaji podle svého a kontrola za¢ne byt nutna, jediné kdyby se

objevily kritické problémy

(B) se provadi detailni hlaseni

10. Kdyz podtizeny nesouhlasi s vedoucim, ten by umél naslouchat, aby porozumél:

(A) bodum, ve kterych jsou za jedno, stejné jako bodtim, ve kterych se rozchazi, a potom

dosahnout souhlasu podiizeného

(B) bodim, ve kterych se rozchazeji, a potom po vysvétleni piesvéd¢it podiizeného o tom,

ze nazor vedouciho je spravny
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11. Vedouci se miize vyhnout potizim:
(A) akceptovanim pracovniho tempa, které si podfizeni sami zvolili

(B) pozadanim podiizenych, aby si sami stanovili své pracovni tempo, aby si tak vytvorili

pozitivni vztah ke své praci

12. Kdyz podtizeny dostava specialni ukol, mél by vedouci:

(A) stanovit postup splnéni tkolu v¢etné ¢asového vymezeni a netolerovat od nikoho zadné

odchylky

(B) rozdglit tkol na dil¢i kroky tak, aby postup mohl byt ocenén a vedouci mohl ptijmout

pripadna opatieni

13. Pfi hodnoceni vykonnosti je nezbytné, aby vedouci:

(A) soustavné dohlizel na podiizené, coz je v jejich nejlepSim zajmu, protoZe jim muze po-

moci vyhnout se opakovani chyb a nedostatkli v praci

(B) chvalil podfizené za dobré vysledky a zdrzel se kritiky

14. Kdyz podtizeny nesouhlasi s rozhodnutim vedouciho, mél by vedouci:

(A) vysvétlit diivody tohoto rozhodnuti a potom oznamit, Ze, a¢ je mu to lito, toto rozhodnuti

musi byt splnéno

(B) 0znamit podtizenému ze rozhodnuti plati
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15. Kdyz neni mozné jinak vyfesit nesouhlas podfizené¢ho z rozhodnuti vedouciho, m¢l by

vedouci:
(A) odlozit toto rozhodnuti

(B) potvrdit toto rozhodnuti a podfizenému dat na védomi, Ze oceni, jestlize je bude akcep-

tovat

16. Efektivni spoluprace podiizenych mize byt dosazeno:
(A) jejich aktivni ucasti pii feSeni pracovnich problémi

(B) tim, ze se jim da najevo, ze 1idé jsou na prvnim misté

17. Pti vedeni pracovni porady by vedouci mél:
(A) naslouchat podiizenym, aby ziskal jejich podporu, pii¢emz zavére¢né rozhodnuti udéla
sam

(B) dbat na to, aby rozhodnuti bylo pfijato na zakladé pochopeni a souhlasu

18. Lid¢ budou lépe pracovat,

(A) jestlize se vedouci bude starat o jejich uspokojeni z prace povzbuzovanim a vytvarim

dobrého klimatu

(B) jestlize jejich tsili bude zalozeno na tiplném pochopeni toho, co je v sazce

19. Jestlize dojde k porusSeni piedpisti, vedouci by mél

(A) podniknout okamzité opatieni, aby bylo jasné, ze se to nebude opakovat

(B) nechat to byt, protoZe nejlépe se lidé pouéi z vlastnich chyb, které sami odhali
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20. Hlavnim tc¢elem setkani s podiizenymi by mélo byt:

(A) stanoveni cildi, ur€eni postupu prace a rozhodnuti, jak bude prace vykonana
(B) poskytnuti prileZitosti i¢astnit se, davat navrhy

21. Pii planovani prace by vedouci mél:

(A) stanovit individualni odpovédnost a kazdému jednotlivé fict, jak by svou praci mél ude-

lat

(B) setkat se s kazdym jednotlivé a praci naplanovat zptsobem, jakym ji podfizeni chtéji

vykonavat

22. Vedouci by m¢l:

(A) pochopit, ze lidem se nechce tvrdé pracovat, a proto by mél dohlédnout, aby udélali

alespoii tolik, aby se s tim vystacilo

(B) dosahnout vyssi produktivity tim, ze praci u¢ini podfizenym smysluplné;si

23. Pii hodnoceni individualni vykonnosti by vedouci mél:

(A) projevit uznani nad tim co podfizeny udélal, aby splnil, co se od n&j ocekavalo a ujistit

se, ze podfizenych chape, co se od né&j o¢ekava v budoucnu

(B) provést vécnou diskusi nad fakty

24. Cile by mély byt stanoveny
(A) ne ptilis vysoké, ani nizké, aby podtizeni védéli, ze jsou pfiméfené

(B) jen tak vysoké, aby je podtizeni byli ochotni pfijmout

25. Pti disciplindrnim fizeni by vedouci mél:

(A) byt diplomaticky a povzbudit podfizeného poukazanim na jeho silné stranky
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(B) sdélit své vyhrady a dohlédnout, aby se podtizeny zac¢al opét snazit

26. Pii hodnoceni vykonnosti podfizeného by vedouci mél:

(A) zvazit piednosti a nedostatky podtizeného, ur€it slaba mista, ktera vyzaduji zlepSeni a

definovat, co déla podtizeny dobie

(B) ujistit se, ze podiizeny chape, ze hodnoceni je udélano na zaklad¢ fakti a ze ukazuje

pri¢iny jeho uspéchii a netspéchii a pak se s nim dohodnout na tom, co bude cilem zlep$eni

27. Pii sledovani postupu prace podiizeného by vedouci mé¢l:

(A) podiizeného nechat samotného, protoze jestlize se objevi problémy, dozvi se to obvyk-

lymi cestami

(B) zustat s podiizenymi v kontaktu a ujistit se, Ze chapou, ze je to pro jejich dobro

28. Pti uvedeni podfizeného do prace, ktera je pro n¢j nova, by vedouci mél:

(A) pracovnikovi sdélit ,,co, kde a jak“ s po¢etnymi povzbudivymi poznamkami a vyjadie-

nim viry, Ze se to rychle nauci

(B) pracovat s podiizenymi, aby mohli stanovit vzajemna oc¢ekavani ohledné vykonnosti,

podpofit iniciativu pracovnika a podrobit kritice navrhy, jak métit postup

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

(A) pozadat je o pomoc, kdyZ nejsou plnény

(B) ujistit se, Ze jsou plnény hned od zacatku
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30. Spolehlivym zplisobem, jak zainteresovat podfizené, je pouzit pracovni porady k tomu,

(A) aby vedouci dostal dostatek informaci, na jejichz zaklad¢ udéla to nejlepsi rozhodnuti o

tom, jak praci vykonat

(B) aby se probrala rozhodnuti o tom, jak by méla byt prace udélana

31. Pti predstaveni nadchazejicich zmén by vedouci mél:

(A) presveédéivym zpusobem poukazat na potiebu podpory ze strany zaméstnanci a zdiraz-

nit vyhody toho, kdyZz zaméstnanci s podnikem spolupracuji

(B) osobn¢ podékovat pracovnikiim za podporu

32. KdyzZ podiizeni nevykonavaji praci ur¢enym zplsobem, vedouci by mél:
(A) ponechat situaci jen s tim, ze lidé obvykle nakonec udélaji, co se od nich o¢ekava

(B) ukazat podiizenym, Ze stanovena pravidla jsou prospé$na vSem a pozadat je o dodrZo-

vani ur¢ené ho postupu

33. Kdyz se mezi podfizenymi objevi konflikt, vedouci by mél:
(A) zabranit zaujeti pozice, ktera by mohla podpofit spor

(B) ukoncit konflikt a podékovat lidem za to, ze vyjadrili své nazory

34. Do planovani prace by vedouci mél:

(A) vtahnout podtizené spoleénym probranim planu, aby jim tak umoznil souhlasit se zpu-

sobem, jakym bude prace vykonavéana

(B) v¢lenit do planu tolik navrhu podfizenych, kolik je mozné, aby ziistal zachovan zakladni

stanoveny postup

[95]



35. Vedouci miize zmirnit odpor ke zméné:
(A) zdtraznénim pozitivnich aspektti zmény

(B) tim, Ze ji provede jen tehdy, pokud je to mozné bez naruseni rutinniho provozu

36. Jestlize dojde ke sporu mezi vedoucim a podtizenym, vedouci by mél:

(A) spolecné s podiizenym oteviené urcit ptiiny sporu a vyiesit je

(B) mit posledni slovo
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