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Hodnoceni stylu Fidici prace manazZeru

Abstrakt

Bakalatska prace na téma hodnoceni stylu fidici prace manazeri se sklada ze dvou
¢asti. V teoretické Casti je vysvétlen obecny pojem managementu, jeho vyvoj a formy. Déle
manazerské urovné, styly a kliCové rysy manazera. Jsou zde teoretickd vychodiska
k rozd€leni manazerskych styld, urCeni osobnosti, piisobeni motivace, nebo vysvétleni
manazerské miizky.

Védomosti z teoretické Casti jsou vyuzity ve vlastni praktické ¢asti. V této ¢asti jsou
detailn¢ rozebrany spole¢nosti OVB Allfinaz a.s. a REDmedia s.r.o. . Analyza je provedena
formou fizenych rozhovoru a dotaznikového Setfeni. Tohoto vyzkumu se ti€astnili manazeti
vSech linii managementu, ale také fadovi zaméstnanci. Vysledky jsou interpretovany pomoci
manazerské miizky, poté jsou zhodnoceny a doporuceny napravna opatieni. Zavérem prace

je porovnani vrcholnych manazerti obou spole¢nosti, zhodnoceni vysledkt a doporuceni.

Kli¢ova slova: management, vedeni, vedouci, manazer, motivace, manazerska mfizka,

fizeni, nadfizeni, podfizeni, styl



Evaluation of management style

Abstract

The bachelor thesis revolves around the topic of evaluating the leadrship styles of
managers, and it consists of two parts. The theoretical part explains the general term
"management," its development over time and its forms; also it elaborates on the managing
levels, styles and key characteristics of a manager. Furthermore, this part of the thesis offers
theretical outcomes of the manager styles' subdivisions, personality defining, motivation
influence and explaining the managerial grid model.

The knowledge of the theoretical part are further explored within the practical part
of the thesis. This part examines the companies OVB Allfinaz a.s. and REDmedia s.r.o. in
detail. The analysis is formed via directed interviews and questionnaries. Managers of
several levels, as well as several common employees of these companies took part in this
research. The results are interpreted via the managerial grid model, evaluated and later the
corrections arrangements are recommended. The conclusion of the thesis compares two
high managers of both of the companies, evaluations of the results and further

recommendations.

Keywords: management, leadership, leader, manager, motivation, managerial grid model,
superiors, subordinates, style
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1 Uvod

4

V dnesnim vysoce konkuren¢nim prostiedi je stale tézsi ziskavat a udrzet si kvalitni
zamestnance. Mira nezaméstnanosti je velmi nizka a firmy se o kazdého dobrého ¢loveka
doslova pretahuji a snazi se poskytnout vSemozné vyhody. S tim rostou také naroky na fizeni
lidskych zdrojii. Manazeti museji na pracovisti vytvaret pozitivni pracovni atmosféru, ale
zaroven udrzet pracovni moralku na takové urovni, aby byla maximalizovéna vyroba a zisky.
Manazefti tedy velkou mérou ovliviiuji spéSnost firmy, at’ uz se jedna o vrcholné nebo
liniové manazery. Procesy fizeni a motivace jsou v neustalém vyvoji a uspéSny manazer
musi drzet krok, byt inovativni a neustale se vzdélavat. Nasledné je schopny si zvolit
nejefektivnéjsi manazersky styl a poskytovat spolecnosti kyzené vysledky. Manazer je také
odpovédny za spravnost slozeni a fungovani celého tymu. Jen spravnym vedenim Ize
v dnesni konkurenci zamezit fluktuaci ve spolec¢nosti.

Tato bakalaiska prace je slozena ze dvou Casti a to z ¢asti teoretické a praktické.
V prvni ¢asti jsou odborn€ rozebrany pojmy jako management, motivace, leadership, nebo
fidici styly. Nachazeji se zde vSechny potiebné informace k naslednému vypracovani ¢asti
praktické. Do hloubky je zde rozebran systém manazerské miizky, ktery umoziiuje
identifikovat vedoucimu jeho vlastni manazersky styl. Stejné tak je pomoci ni schopen zjistit
jak jej vidi podtizeni.

Na zéklad¢ téchto znalosti je provedena druha ¢ast, neboli vlastni prace. V této ¢asti
jsou charakterizovany dvé spolecnosti a to OVB Allfinanz a REDmedia. Je rozebrana
struktura a karierni moznosti, to pfedevs§im pro pochopeni charakteru a filosofie spole¢nosti
a naslednou snazsi identifikaci manazerskych stylt. Blizs$i identifikace probihd pomoci
manazerské miizky Blaka a Moutonové.

Bakalarska prace byla vybrana za ucelem identifikace rozdilti ve vedeni naprosto
odlisnych spolecnosti. Rozhodujicim prvkem vybéru tématu se mimo jiné stalo osobni

zainteresovani ve véci managementu zkoumanych spolecnosti a motivace nalézt feseni

piipadnych komplikaci ve vedeni téchto firem.

11



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Jednim z cilti bakalafské prace je urceni fidicich styll manazert zkoumanych
spolecnosti a to na nékolika urovnich managementu. Pod toto spadé také hodnoceni
manazeru jejich podiizenymi a nasledna komparace obou ndzoru. V ptipad¢ nesouladu
navrhnuti ndpravnych opatieni pro lepsi fungovani daného tymu. Hlavnim cilem poté bylo
porovnat dvé spolecnosti (OVB Allfinanz, a.s. a REDmedia, s.r.o0.), které fungujici na
odlisnych principech (multi-level marketing a zaméstnanecky pomér). Dil¢im cilem byla
charakteristika spoleCnosti, jejich struktury a filosofie. Vyslednym cilem je poté samotné
porovnani fidicich stylt manazert. Vedouci dovednosti manazera byli srovnavany na
zaklad¢ vypoveédi manazerq, ale také dle ndzora podiizenych. Zavérecnym tkolem bylo
manazerské styly zhodnotit, interpretovat pozitiva i negativa a nasledné navrhnout

napravna opatieni.
2.2 Metodika

Teoreticka ¢ast bakalaiské prace je provedena odbornou literarni reSersi. Literarni
reserse je provedena na zdklad¢ studia odborné literatury, jak zahrani¢nich, tak domacich
autorti. V prvni ¢asti jsou zkoumany obecna vychodiska, jako je definice managementu,
d€leni managementu, popis idealniho manazera, leadership a dalsi. V ¢asti druhé jsou poté
ziskavany teoretické znalosti v oblasti fidicich styli manazera. Jsou zde definovany rozdily
v osobnostech manazerti, motivacni procesy a predevsim rizné piistupy k fidicim stylim
manazerd. V neposledni fad¢ je do hloubky feSena manazerska miizka podle J. Blaka a J.
Moutonové. Na zaklad¢ teoretickych vychodisek je mozné vypracovat podklady
k praktické Casti prace.

Druha ¢ast je vypracovana na zaklad¢ fizenych rozhovorli s manazery a jejich
podiizenymi. Diky témto rozhovoriim je mozné si udélat kompletni obrazek o fungovani
spolecnosti. Formou fizenych rozhovort jsou ziskdvany také informace o strukturach
spolecnosti, jejich kariernich strategiich, syst¢émech odménovani a motivaci.

Vyhodnocovani fidicich stylti manazert poté vzniklo diky dotaznikovému Setfeni,
jak ve spolecnosti OVB Allfinanz — regionalni feditelstvi Pavla Hausnera, tak u firmy

REDmedia.. Celkem byly rozdany dva typy dotaznikti, pro nadiizené a podiizené, kazdy
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dotaznik mél 36 otazek a dvé mozné odpovédi, mezi které musel respondent rozd¢lit 3
body ( moznosti dle miry preference - 2—1, 3-0, 0-3, 1-2) dle miry ztotoznéni s danou
odpovédi. Jednotlivé otazky se tykaly 6 riznych styla fizeni. Vysledné body poté byly
seCteny a fidici styl s nejvys$im poctem bodu byl urcen jako primarni. Bodové vysledky
dotaznikového Setieni byly poté dale zaneseny do manazerské miizky. Nebylo zde
pracovano pouze s jednim, primarnim, stylem fizeni, byla zohlednéna mira ziskanych bodu
u vSech fidicich stylti. Do manazerské miizky byl vzdy zaneseny jak vysledek z dotaznikii
podtizenych, tak sebehodnoceni manazera, kviili naslednému srovnani. Dotazniky byly
rozdany na tfech urovnich managementu spolecnosti, proto jsme méli moznost porovnat
nejvyssi vrstvu managementu se stfedni vrstvou, kdy v jednom piipadé€ vystupovali sttedni
manazefti jako podfizeni a v druhém jako nadfizeni.

Pti porovnavani dvou spolec¢nosti byly ziskané body u kazdého stylu vydé€leny
maximalnim moznym poc¢tem bodt. Diky tomu vznikl koeficient o rozsahu 0 — 1, ¢im vice
se hodnota blizila jedné, tim vice manazer tihl k danému stylu. Vyhodnoceni bylo
vyobrazeno pomoci paprskovych grafii ve dvou podobach. Sebehodnoceni manazerti a
hodnoceni manaZert o¢ima podftizenych.

Uplny seznam otazek v piloze bakalaiské prace.
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3 Teoreticka vychodiska
3.1 Management

3.1.1 Definice managementu

Uvodem je tfeba definovat slovo management jako takové. Slovo management
vychézi z anglického “to manage”, coz v piekladu znamena tidit, vést, ovladat a podobné.
Z téchto atributli vychazi také samotna definice managementu. Management Ize chapat
jako soubor ¢innosti, které slouzi k zabezpeceni chodu podniku, nebo jiné organizace.

“Ucelem managementu je vytvdiet organizace, které funguji” (Veber & kol., 2014)

Management vychazi z mnoha védnich disciplin ( Ekonomie, Matematika,
Sociologie, ... ) a stale se vyviji, prochazi stalou zménou a uptesnuje se. Uz jen z tohoto
pohledu nelze vymezit pfesnou definici managementu, existuje n¢kolik definic daného
pojmu a jejich vymezeni. (Veber & kol., 2014)

Podle Harolda Knootzeho Ize definovat management takto : “Management je
proces tvorby a udrzovani prostredi, ve kterém jednotlivci pracuji spolecné ve skupinach a
ucinné dosahuji vybranych cilii. ”. Tuto definici mizeme brat jako zéklad, jez je potieba
rozsifit o to, jak manazeti své funkce plni a jak je management aplikovan v danych
podnicich. Laicky lze fici, Ze cilem managementu je fidit lidské zdroje za Gcelem dosazeni

zisku ( finan¢niho, ¢asového, ¢i materidlniho). (Weihrich & Koontz, 1993)

3.1.2 Sméry managementu

Pfi rozvoji managementu, pfedevsim na zapad¢, se v prvnich desetiletich minulého
stoleti zaCaly objevovat 4 zakladni sméry. V dne$ni dobé¢ je 1ze povazovat za zakladni
kofeny dnes jiz velmi rozvétveného odvétvi. Tyto 4 zakladni sméry se oznacuji také jako
“Skoly managementu” (ne vzdy). Jedna se o Skoly:

o ‘“védecko-primyslového tizeni”
e “lidskych vztahti”
e ‘“spravniho fizeni”

e ‘“byrokratického fizeni”
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Tyto klasické skoly managementu se dnes v mnoha vécech prolinaji, nutno vSak
podotknout, Ze se zaroven mohou ubirat jinym smérem a byt v konfliktu. (Vodacek &

Vodackova, 2013)

3.1.2.1 Védecko-priumyslové fizeni

Tato Skola kladla diiraz na ptipravu a inzenyrské fizeni predevsim vyrobnich a
obsluznych procest a to specialné na niz§ich urovnich organizace (diln¢, vyrobni lince, ...
) . Profesionalnim méfenim a zkoumanim byly stanoveny nejlepsi postupy a doby na
provedeni prace a vznikaly takzvané normy, dle kterych byly pracovnici nasledné
odménovani. Toto vedlo ke specializaci vyroby a nasledné k vytvoteni produktivnich
vyrobnich linek. Dodnes je uznavany velky pfinos pro zlepSeni hospodarnosti, kvality a
rychlosti pracovnich operaci. Piedstaviteli byli napiiklad : F.W. Taylor, H. L. Gant, nebo
H. Emerson. (Vodacek & Vodackova, 2013)

3.1.2.2 Rizeni lidskych vztahi

Ve sméru fizeni lidskych vztahli se vice nez kde jinde vychazelo ze Sociologie a
Psychologie. Na zaklad¢ empirickych zkoumani socialnich a psychologickych faktorii se
odvodila doporuceni pro metody vedeni lidi a jejich motivaci. Zkoumalo se jak socialni
prostiedi, formy kolektivii, tak feSeni konfliktd apod. . Dodnes se ceni diky poznatkim,
kdy je motivovani lidi hospodarnéjsi, nez zlepSovani pracovnich podminek ( zdrojové
naroén&jsi ). Skola se stala téZe zakladem pro personalistiku a zjiiténi, Ze ¢lovék je
nejcennéjSim kapitdlem kvalitnich podnikti. Mezi hlavni piedstavitele patii : E. Mayo, M.

P. Folletova, nebo W.D. Scott. (Vodacek & Vodackova, 2013)

3.1.2.3 Spravni Fizeni

Spravni fizeni je dal§im z klasickych smérit managementu. Byl zaveden koncept
celistvého fizeni v ramci firmy a kladen dlraz na kooperaci. H. Fayol rozd¢lil ¢innosti do
Sesti skupin: technické, komercni, financni, bezpecnosti, uCetni a manazerské. Diraz kladl
predevsim na skupinu manazerskou, kde vytvofiil koncept funkci a to: planovani,
organizovani, pfikazovani, koordinace a kontrola. Jeho vymezeni manazerskych funkci
platilo bezmala 50 let a diky nému vzniklo také prvni komplexni doporuceni pro jednani
tfidicich pracovnikti. Vedle hlavniho predstavitele H. Fayola se fadi také L. Gulick, nebo G.
Mooney. (Weihrich & Koontz, 1993)
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3.1.2.4 Byrokratické Fizeni

Byrokraticka skola zdiiraznovala vyznam pevné administrace ve firmé, kde je jasné
stanovena hierarchie fizeni. Organizace mély fungovat na zaklad¢ ustalenych norem,
pravidel a povinnosti. Problémem je ovS§em netimérna administrativa, nebo zdlouhavé
jednani. Hlavnim predstavitelem byl M. Weber, jenz vymyslel Sest principt byrokratické
organizace:

e d¢lba prace jako zaklad organizace

e piesn¢ definované povinnosti a prava pracovnika

e fungujici soustava pravidel popisujici fungovani organizace

e manazer fidi ne osobn¢ a spravedliveé

e prace je sluzba, ve které se musi dodrzovat pravidla

e vedouci pracovnik vytvaii podminky stability fungovani byrokratické
organizace

Vyse zminéné principy jsou dodnes vyuzivany pro zaklady organizacnich fadi a
norem. Mezi dalsi predstavitele se fadi také E. Kraepelin a F. Rubner. (Vodacek &

Vodackova, 2013)
3.1.3 Urovné managementu

Riazné trovné managementu vznikly v diisledku rozsSifovani organizaci, predevsim
rustu ¢innosti, kdy bylo potteba lepsi fizeni a roz¢lenéni managementu.

Zékladnim subjektem vSech irovni managementu jsou manazefi, jejichz tloha v
fizeni firem je rozhodujici. Jejich vybér a spravny rozvoj jsou pro kvalitni organizace
klicové, jelikoz na manazerskych schopnostech zavisi spravné vedeni lidi, plnéni
podnikatelskych plant a celkové hospodarnost podnikti. Podle Jaromira Vebera se dnes
manazefi déli do tfi Grovni:

e manazefi prvni linie
e stfedni manazefi
e vrcholovy manazefi

Toto ¢lenéni nemusi byt nutné uplatiiovano u vSech typt firem, naptiklad u malych

firem mtiZze ptedstavovat vrcholové vedeni pouze majitel. U velkych podnikd mtze byt

naopak 1 vice urovni. (Veber & kol., 2014)

16



3.1.3.1 ManazZeri prvni linie

Tato linie je z pravidla nejblize k pracovnikiim kteti vykonavaji svou béznou
pracovni ¢innost. Manazefi v této urovni jsou v Castém kontaktu s pracovnikem a ¢asto ani
nebyvaji manazery nazyvani. Patii sem napiiklad supervisofi, vedouci smény, mistfi, apod.

(Veber & kol., 2014)

3.1.3.2 Stiedni manazZeri

Skupina manazert jez je velmi rozsahla a hlavnim znakem je jeji rozmanitost.
Nachazi se zde manazefi jednotlivych prodejen, tovaren, zavodi dan¢ho podniku, nebo
jednotlivych ¢asti v ramci podniku ( vyrobni, expedicni, inovacni, finan¢ni ). Dale sem
muzeme zahrnout vedouci oddéleni uzce spjatych s podnikem, jako naptiklad personalni,
marketingové, nebo ucetni oddéleni. Az 40% jejich prace je ziskavani a predavani
informaci. Mezi nejcastéjsi ukoly patii zabezpeCeni komunikace a organizace, vedeni
pracovniki a prvni linie managementu a jejich hodnoceni, nebo zabezpeceni podminek pro

bezproblémové vykondvani prace. (Veber & kol., 2014)

3.1.3.3 Vrcholovy manazeri

Vrcholny management organizace vytvari, usmériuje a koordinuje vSechny
¢innosti v rdmci podniku. V této linii se nachdzeji fidici pracovnici, ktefi jsou nejvice
odpovédni za celkové hospodateni organizace, proto je Ize povazovat za nejdulezité;si.
Maji také nejvyssi kompetence a piedavaji informace sttednimu managementu. Nejsou v
blizkém kontaktu s vykonnostnimi pracovniky, naopak maji uzké spojeni s vlastniky
spolecnosti. (Veber & kol., 2014)

Na schématu niZe je zachycena naplii prace fidicich pracovniki na riiznych

urovnich managementu:

Koncepce

Stfednl

namt
ymt

Préce

/ Ziepsovani
4 s lidmi Zlept

Mgmt ' Technické

prvni u\u-. /’/" nalosti

v

Operativa

Obrazek 1 - napli prace manazeru (Veber & kol., 2014)
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3.1.4 Manazer

Manazer je zakladni stavebni jednotkou managementu, ne nadarmo se fika ze
uspech podniku stoji a pada s kvalitou manazera. Kvalitni manazer si musi osvojit velké
mnozstvi znalosti a vykonavat mnoho funkci, stejné€ tak jsou dualezité jeho vlastnosti. Na
profil kvalitniho manaZera se podivame nize. V Némecku ¢ini manazeti vice nez 5% z
celkového pracujiciho obyvatelstva. Neda se predpokladat ze vyznam manazerti by mél v
budoucich letech klesat, spiSe naopak a to z nékolika divodu. Jednim z nich je tempo ristu
zmen, velké mnozstvi odvétvi je velmi dynamickych a probiha v nich stala zména. DalSim

faktorem je globalizace ekonomiky nebo zvySujici se narocnost vnitinich procest. (Veber

& kol., 2014)

3.1.4.1 Prednosti manaZera

Uroveti kvality manaZera nelze hodnotit podle jedné vlastnosti, nebo znalosti.
Uspé&sny manazer musi disponovat kombinaci technickych a spoleenskych znalosti, stejné
tak musi ovladat koncep¢ni schopnosti.

Na schématu nize lze vidét, ze ¢im vySe se manazer nachdzi v hierarchii podniku,

tim vétsi se klade diraz na koncepcéni schopnosti, oproti tomu niz8i na schopnosti

technické:
'z
S Lj
(o) .
o Koncepéni
2 schopnosti
S Socialni dovednosti |
ﬁ Prace s lidmi Technické
g schopnosti
o < A >
c
(@]

MANAZERSKE ATRIBUTY

>l -
- '

Obrazek 2 - schopnosti manazera (Cejthamr & Dédina, 2010)

Technické znalosti jsou urcité postupy, dovednosti a znalosti jez si fidici pracovnik

musi osvojit pro specifické ukoly, které se vyuzivaji pii kazdodennich ¢innostech,
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naptiklad pfi vyrob¢. Jedna se také o znalosti, které jsou potieba u procesu pitijimani
novych pracovniki a jejich nasledné zaskoleni, nebo na trovni kontroly.

Jak jiz bylo zminéno vyse lidské zdroje jsou nejvétsSim bohatstvim organizaci a
faktory se projevuji v mezilidskych vztazich a je potieba zabezpecit efektivitu ve vyuziti
lidskych zdroji. Stejné tak je potieba spravna koordinace a fizeni aby bylo dosazeno
ucenych cili.

Kvalitni manazer disponuje také komplexnim nahledem na veskeré ukoly a operace
v podniku. Do koncepcnich schopnosti patii mimo jiné také ptijimani dualezitych
rozhodnuti, strategické planovani a organizace vSeobecnych cila spole¢nosti. (Cejthamr &
Dédina, 2010)

Na hlubsi rozdéleni znalosti a vlastnosti kvalitniho manazera, jak jej definovali

Pedler, Burgoyne a Boydell se mizete podivat na ptilozeném schématu:

Znalosti
problematiky

. (o ; ™
/[ Zakladni znalosti ’
v—/ | ainformace

o

Profesionalni

znalosti
C %‘
itlivy pristup
_ i
- I m‘
Analytické Socidlni =
rozhodovacf . dovednosti SA—N " Dovednosti | 3‘
a usuzovaci — \ ./ ’ a atributy ’ o
dovednosti Proaktivita . ! _ - -]
Nc
Emocionalni — o
pruznost
| Kreatvita | | Dusevni&ilost | ‘ ( Nadkvality"
- : <: :> metavlastnosti
| Sebepoznani ‘Schopnost uéit seJ A )

Obrazek 3 - Rozdeleni viastnosti a znalosti (Pedler, et al., 2010)

Podle Harolda Koontze mtizeme rozd¢lit funkce manazera do péti skupin, z nichz kazdou

by mél kvalitni manazer ovladat ( oznacovany také jako sekvencni funkce manazera) :
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e planovani

e organizovani

e vybér a rozmisténi spolupracovnika
e vedeni lidi

e kontrola (Weihrich & Koontz, 1993)

3.1.4.2 Manazerské role

Podle kanadského autora Henryho Mintzberga nelze spojovat aktivity manazera
s klasickym pohledem na praci managementu. Manazer spisSe plni urcité role spojené
s danou pozici. Ridici pracovnici maji dle Mintzberga formalni autoritu a jedineéné
postaveni v celé spolecnosti. Na zaklad¢ téchto poznatkit mohou byt role rozdéleny do tii
velkych skupin, kterymi jsou role mezilidské, informacni a rozhodovaci.
Mezi mezilidské role fadime:
e role vliid¢i osobnosti
e role vedouciho
e role propojovatele
Informacni role se dale vétvi na:
e role dohliZeci
e role Sifitele informaci
e role mluvciho
Posledni skupinu, tedy roli rozhodovacich, 1ze rozd¢lit na:
e role podnikatele
e role napravovatele poruch
e role rozdélovatele zdrojt

e role jednatele (Cejthamr & Dédina, 2010)

3.1.4.3 Leader a leadership

V rozsahl¢ Casti, ktera se zabyva profilem manazera, nelze nezminit také pojem
leadership. Tento v dnesni dobé velmi oblibeny pojem Ize pielozit do Cestiny jako
vudcovstvi neboli schopnost vést lidi. Za typické rysy spravného vad¢iho chovani Ize
v dnesni dob& povazovat proaktivni jednédni, zvySovani piidané hodnoty, fizeni aktivit a

vykonnosti ostatnich a pozitivni vztah ke znalostem a riziku.
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Bez proaktivniho jednani se v dnes neobejde zadny top manazer, zakladnim
znakem pro aktivity je schopnost mit vizi, naptiklad o tom kam by m¢li vést dalsi kroky
podniku, kde jsou nové prilezitosti, nebo jak byt lepsi nez konkurence. Kvalitni manazer
nesmi vidét smysl své prace v pouhém udrzovani podniku, dodrzovani smérnic a predpisii
a kontrolovanim plnéni cilt.

V manazerském pojeti je zvySovani piidané hodnoty spojeno s nejefektivnéjSim
zhodnocenim dostupnych zdrojti. Bavime se o efektivnim chovéni jez na jedné strané
maximalizuje pfinosy a uzitky a na druh¢ stran¢ minimalizuje néklady a spotiebu. Velmi
dualezité je dostat toto citéni také do béznych zaméstnanct.

Zékladem spravného tizeni aktivit a vykonosti druhych je uvédomeéni si, ze
vysledek podniku nikdy nebude praci jednotlivce ale celého kolektivu. Ridiciho
ucelem dosazeni stanovenych plant.

Pozitivni vztah ke znalostem je v soucasnosti velmi zadanym a dtlezitym
aspektem. Pro top manazery je tedy dilezita touha znalosti ziskéavat, ale také na zaklad¢
informaci provadét zmény. S piijimanim zmén tzce souvisi vyhodnocovani a pfijimani
rizik, coz je ovSem dnes nezbytné. (Veber & kol., 2014)

P. U. Bender zakladni atributy charakterizuje takto: ,,Poznejte sami sebe, méjte vizi
a zaujeti, riskujte, komunikujte a kontrolujte vysledky.* (Bender, 2008)

Jako ptiklad velmi dobrych leadert 1ze uvést Tomase Bat'u, Henryho Forda, Billa
Gatese, ¢i z historie Napoleona, nebo Churchila. (Veber & kol., 2014)

3.2 Styly Fidici prace manaZeri

Dle Stybla lIze styl fizeni manazera charakterizovat jako osobity piistup kazdého
manazera k nastrojim uplatiovanym pro fizeni a vedeni druhych. V praxi nelze urcit
zadny Cisty manazersky fidici styl, vzdy se jedna o kombinaci riznych stylt. Toto je
zpusobeno jednak charakterem spolecnosti, ktery je vzdy znacné odlisny, uskupenim
pracovni skupiny, a v neposledni fadé samotnou osobnosti manazera. Optimalni styl tedy
nelze stigmaticky urcit, idealni styl musi reflektovat dané podminky a byt co
nejefektivnéjsi a dostatecné pruzny v pripadé zmeény. (Styblo, 1993)

Styly fizeni jsou tedy zavislé na vicero proménnych, piedev§im pak v dneSnim
vysoce konkurencnim svété. Michael Porter tedy klasifikoval 4 faktory konkuren¢niho

ostii. Kazda firma musi mit svou strategii, strukturu a soupeteni, dalsim faktorem jsou
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podminky poptavky, produkéni faktory a navaznd a podpiirna oddéleni. Dle Portera musi
manazefi vychazet z téchto 4 faktort. Zasadnim vysledkem je dosahovani konkuren¢nich
vyhod a manazeti by méli délat takové strategie a rozhodnuti aby tyto vyhody vytvareli.
(Donelly, et al., 1997)

Nize je ptilozen Portertiv konkuren¢ni diamant, jehoz vSechny 4 faktory ptisobi na

firemni konkurenc¢ni vyhody :

Firemni strategie,
struktura a
soupereni

Podminky

Produkéni faktory poptavky

Navazna a
podplrna odvétvi

Obrazek 4 - Porteruv model - viastni uprava

Podle vySe zminénych tvrzeni lze s jistotou fici, Ze existuje velké mnozstvi fidicich
stylti a jejich modifikaci. Historicky se vyvijelo a i dnes je velké mnozstvi nahledii na fidici
styly ( na n€které déleni se podivame nize ) a jejich tfidéni. AvSak mizeme konstatovat, ze
nejlepsi manaZzersky styl je ten, ktery nejlépe odpovida dané situaci, je schopen modifikace

a je nejefektivnéjsi.

3.2.1 Typy osobnosti

Pted rozd€lovanim jednotlivych manaZerskych stylt, je nutné si uvédomit, ze také
kazdy manazer ma svoji jedine¢nou osobnost. JizZ tisice let se lidé snazi definovat urcité
osobnosti typy. Jedno ze zékladnich rozdéleni, které je velmi vyuzivané i v dnesni dobé
ucinil Hippokrates. Je to dnes jiz obecné zndmé déleni na sangvinika, cholerika,
melancholika a flegmatika. Pfi¢emz sangvinik se vyznacuje optimismem, aktivitou a
druznosti, cholerik je z pravidla vzrusivy a agresivni, melancholik je ¢asto smutny az

depresivni a flegmatik zase liny a apaticky.
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Ackoliv se toto d€leni pouziva dodnes, vznikali v historii samoziejmé dalsi
typologie, které zptesiuji ono Hyppokratovo rozdé€leni. Jednou z nich je typologie Carla
Gustava Junga, ktery rozdéluje osobnosti také do Ctyt typl, ovSem déleni je zalozeno na
sklonech k vnimani nebo intuici a dale na sklonech k mysleni ¢i citéni. Spojenim dvou
sklonil vznika jeden ze Ctyt typt — prakticky typ, koncep¢ni typ, spolecensky typ, nebo

kreativni typ. Pro lepsi pfedstavu niZze schéma matice dle Carla Gustava Junga:

Mysleni

/

Vnimani

\

\

Prakticky
typ

)

/

Koncep¢ni
typ

\

\

)

Intuice

4 N )

Spolecensky
typ

. AN )

Krativni typ

Citéni

Obrazek 5 - matice dle Carla Gustava Junga - Vlastni uprava

Prakticky typ, ktery je sloZeny kombinaci vnimani a myslenti, je typ ¢loveka, ktery
stoji nohama na zemi a je orientovany na fakta. Komunikacné je velmi pfimy a piesny a
nema rad nejasna vyjadieni. Primarni je orientace na vykon, v organizaci s jasnymi
strukturami a autoritami.

Koncep¢ni typ je spojenim mysleni a intuice a je tvotivy. Jak vypliva z ndzvu ma
cit pro koncepcni praci a ma vyvinutou schopnost domyslet dopady riiznych alternativ
svého rozhodnuti. Jedinec tohoto typu pfichazi s novymi mysSlenkami a dokéze vzbudit

nadSeni v druhych.
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Spolecensky typ utvari spojeni vnimani a citéni, je to cloveék druzny, ktery se
zajima o potieby ostatnich. Stejn¢ jako prakticky typ nema rad nejednoznacna vyjadieni a
rad nastavuje pravidla chovani. Trpi ovSem nedostatkem Casu a zpétné vazby.

Posledni typ je kreativni, spojeny z mysleni a intuice. Jedince charakterizujeme
jako uptimného a nadSeného, nerad se podfizuje pravidlim a ma vysoké cile. Na rozdil od
ostatnich typt je flexibilni a mize byt povazovan za idealistického snilka.

Styl fizeni je tedy jednoznacné zavisli na osobnosti manaZzera a uz jen z tohoto
pohledu musi kazdému manaZzerovy vyhovovat jiny styl fidici prace. (Dédina & Odchéazel,

2007)

3.2.2 Motivace

Velmi vyznamnou slozkou v praci manaZera je motivace. Rizeni totiz vyzaduje
vytvoieni prostiedi, kde 1idé spolupracuji za dosazenim piedem stanovenych cilt.
Dosahovani téchto cilii by nemélo byt vedeno manipulaci nebo natlakem na lidi, ale prave
motivaci, top manazefi proto museji poznat co lidi motivuje a nasledn¢ motivaci uplatnit
v praxi. Kazdého jedince ma samoziejme jinou motivaci, coz je ddno uspokojovanim
potieb, jez ma kazdy jiné. Manazer musi pochopit jedinecnosti lidi a jejich tlohy a dle toho

zvolit spravny motivacni nastroj. (Armstrong, 2007)

3.2.2.1 Motivacni faktory

Faktory motivace, jejich druhy a ptisobeni Ize d¢€lit do nékolika skupin. Zakladni
dé€leni je na faktory vné&jsi a vnitini, rozdil je takovy Ze uspokojeni bud’ vychazi z prace
samotné, nebo z vysledku. Dalsi d€leni je na hmotné a nehmotné. VSechny tyto i1 dalsi
dé€leni ovSem vychazeji z tiidéni A. Maslowa a jeho proslule znamé teorie potieb.

Hierarchie tfidéni potieb, jak ji definoval Abraham Maslow ma 5 skupin
prochézejicich od zakladnich fyziologickych potteb az po potiebu seberealizace. Potieby
jsou uspokojovany postupné, potieba hierarchicky vyssi mlze byt uspokojena az poté co je
naplnéna potteba nize. Pro lepsi ptedstavu je zde piiloZzeno schéma Maslowovi pyramidy

potieb:
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Seberealizace
Uspokojeni z prace,
potreba uznani
/ Socialni potreby \
/ Existencni jistota a bezpecnost \

Fyziologické potreby

Obrazek 6 - Maslowova pyramida potieb - viastni uprava

Potieby nejnize jsou uspokojovany samotnym bytim. V pracovnim vyznamu jsou
fyziologické potieby uspokojovany mzdou za préci. Potieba jistoty je tzce spojena se
zdravim a bezpecnosti, v podnikové problematice jde tedy predevsim o bezpecnost prace a
kvalitu pracovniho prostiedi. Postupem pyramidou nahoru je t€zsi potieby uspokojovat,
aby byla dosazena potieba socialni musi mit jedinec pocit sounalezitosti a pratelstvi,

v praxi to znamena dobry pracovni kolektiv a pozitivni atmosféra. Potfeba uznani je tizce
spojena s prestizi, uspéchem, nebo respektem. Tento stupeni potfeby ma kazdy nastaveny
jinak, jde totiz o uspokojeni vlastniho ega. S uspokojenim téchto potieb roste sebevédomi a
tim 1 vys8i vykony. Nejvyssi potiebou je seberealizace, kterou z pravidla nemusi mit uplné
kazdy, tato potieba je spjata s touhou rozvijet se, ziskdvat nové informace, byt kreativni a
podobné. (Urban, 2017)

Podle Abrahama Maslowa motivuji jen potfeby nenaplnéné: ,,Uspokojend potreba
prestava motivovat, avsak toto neplati u potieby seberealizace, jez nemiize byt nikdy zcela
naplnena* (Maslow, 1987)

Vnitini a vnéj$i faktory motivace, nahlizi na motivaci jako na proces. Vnitini
faktory jsou ty, které si lidé uspokojuji jiz pfi vykonu prace. Jedné se naptiklad o
samostatnost, poznavani novych schopnosti, ziskavani novych védomosti a jejich nasledné
uplatnéni. Patii sem i potieba fidit svou ¢innost a vidét za sebou vysledky. Toto jako

manazer mtizeme docilit delegovanim urcitych pravomoci a na¢asovani pfimo na
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pracovnika a tim mu dat pocit samostatnosti. Clovék také pozitivngji nahliZi na praci jez
ma spolecensky smysl a vyznam. Oproti tomu vnéjSi motivace je urcena ohodnocenim za
danou praci. Jde také o klasickou pracovni mzdu, ale piedev§im o motiva¢ni ohodnoceni
formou bonusti, zaméstnaneckych vyhod nebo moznosti karierniho rastu. Zaradit mizeme
1 pochvalu za odvedenou préci, ktera méa velmi dobré motivacni ucinky, je-li vyslovena

pied ostatnimi. (Urban, 2017)

3.2.2.2 Teorie motivacnich faktoru

3.2.2.2.1 Herbergova teorie dvou faktoru

Tato teorie psychologa F. Herzberga, ktera vznikla v padesatych letech méa dodnes
misto v modernim managementu. Na zéklad¢ pozorovani 200 pracovnika definoval
Herzberg dva zékladni faktory, jeZ oznacil za motivatory a hygienické vlivy.

Motivatory uspokojuji nase potieby a aktivuji zdjem o zlepSovani se. Jestlize
motivaci bereme jako odraz potieb, poté motivatory jsou prostiedky, které potiebu
uspokoji. Motivatory se sklddaji jak z vnéjsi tak vnitinich faktora.

Hygienické vlivy jsou Gizce spojeny s pracovnim prostiedim a urcuji zda je
zamestnanec spokojeny €i nikoliv. Nepatii sem jen vybaveni pracovisté nebo podminky,
ale také systém kontroly, pracovni postupy a strategie a fizeni zaméstnancii. Jestlize jsou
hygienické vlivy plnény, pracovnici je ani nesleduji, ani je nemotivuji. Zato v opacném
piipadé, nedodrzovani vlivli vede k nespokojenosti, kterd muze vyustit v konflikt.

Top manazeti tedy musi umét udrzovat hygienické vlivy na pfimefené urovni a

zaroven pomoci motivatora zvySovat efektivitu prace. (Trunecek & kol., 1997)

3.2.2.2.2 Alderfova teorie tri kategorii potieb

Tato teorie, stejné tak jako predchozi vychazi z podobnych principt. Témito
principy jsou existence, socialni vztahy k pracovnimu okoli a zaji§téni osobniho rastu.
Teorie je ¢asto nazyvand jako ERG, dle pocatecnich pismen anglického pirekladu:
Existence, Relatedness a Growth. Stejné jako u Maslowovi hierarchie potieb 1 zde musi byt
splnéna prvotné potieba existencéni. OvSem dvé vyssi potfeby se nemusi napliovat
hierarchicky. Napliiovani socialnich potieb a osobniho ristu zalezi na skupiné pracovniki.

(Trunecek & kol., 1997)
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3.2.2.2.3 Teorie X a' Y Douglase MCgregora

Profesor D. McGregor definoval v sedmdesatych letech dvé teorie X a Y, jez byli
vychodiskem pro Sirokou aplikaci. Tyto teorie jsou modelové koncepce organizace fizeni.

Teorie X pocita s odporem k praci, ktery ma kazdy ¢lovék jiz vrozeny. Tento
¢lovek chee byt vedeny, neni ambicidzni, nema touhu kariérné rtist a jde mu pouze o
jistoty. Tyto jedince je potfeba neustale kontrolovat a nutit k praci. Jsou motivovani pouze
odménou, nebo trestem.

Teorie Y oproti X predpoklada, ze Clovek vrozeny odpor k praci nema a pracovni
namaha (fyzicka i psychickd) je ptirozeny stav. Takovyto jedinec je sam od sebe aktivni,
neni potieba vyssi mira kontroly a motivaci je uspokojeni z napliiovani cilti. Je ovSem
potieba aby prace kterou vykonavé, byla v harmonii s jeho cili. Clovék s timto smyslenim
ocekava poskytnuti prilezitosti a moznosti rastu.

Dosavadni management m¢l touhu zaméstnance vést k disciplin€ a neptedpokladal,
ze zaméstnanci maji ke své praci néjaky vztah. Tento typ ¢loveka, jehoz potieby jsou na
nizké arovni, spada do teorie X. Teorie je jinak nazyvana také jako kratké voditko a
zduraziiuje hmotnou motivaci za urcity vykon. Motivace muze byt negativni, formou
trestu, nebo pozitivni, formou odmény. Na druhé stran¢ ovSem stoji teorie Y, nazyvana
volné voditko. Motivace pomoci cukru a bi¢e zde neni vyzadovéna, naopak je zde potieba
vytvaret tviréi prostiedi. Takové prostiedi ve kterém se pracovnik citi soucasti organizace
ale zaroven pocit'uje samostatnost. Je zde vysoka podpora iniciativy, podnikavosti a
kreativity zaméstnance. Tyto metody fizeni se nazyvaji mékké a vyzaduji volné pracovni
prostiedi, kde jsou neformalni vztahy napii¢ vS§emi irovnémi organizace.

Mnohacetné rozbory potvrdili Ze metoda X je idealni pro mén¢ kvalifikované
pracovniky, ktefi potiebuji jednoznacné vedeni. Metoda Y je naopak prospésna pro
vyspélejsi pracovniky.

V USA byly tyto systémy fizeni piijaty a rozSifeny v praxi. V roce 1968 mnoho

organizaci implementovalo tuto teorii ve svych firmach. (Trunecek & kol., 1997)
3.2.3 Pristupy k Fidicim styliim

Dle Hrona lIze tidici styly poznavat diky sociologickym vyzkumim jakymi jsou
napiiklad dotazniky, fizené rozhovory nebo pozorovani. Ridici styly délime do n&kolika

stupni, jelikoz jde o vztahy s nadiizenymi, podfizenymi a sobé rovnymi. Je tedy nutné

27



vzdy nazory porovnavat a hledat pfic¢iny rozdilt ale také praniki v hodnoceni. (Hron,

2000)

¥ POZADAVKY NADRIZENYCH
- dosahovat (ispésnych vysledkd
- pinit pfikazy
- planovité fidit
- rozhodovat ¥4 SPOLECENSKE POZADAVKY
- byt iniciativni - kolektiviné spolurozhodovat
- atd. - znalosti, dovednosti, schopnosti
- vytvéfet dobré vztahy
- informovat § POZAD.PODRIZENYCH
- atd. - poskytovat pfileZitost
- povzbuzovat
- ohledupinost, takt
- pfistupnost
- atd.

Obrazek 7 - identifikace manazera (Hron, 2000)

3.2.3.1 Pristupy z hlediska identifikace manaZera

Prvni rozdé€leni vychazi z identifikace vedouciho pracovnika. Lze urcit zda je
vedouci spiSe autokrat nebo liberaln¢ smyslejici. Vychazi z tendenci fidiciho pracovnika a
jeho pozadavki na nadfizené a podtizené. Vedouci ptiklada urcitym pozadavkiim rozdilny

vyznam, na tom je nasledné d€leni zalozeno, coz lze vidét na schématu nize (Hron, 2000):

Za autokratického vedouciho povazujeme ¢lovéka, ktery se vyrazné piiklani na
stranu ,,a*. Jestlize se ovSem vedouci piiklani ke strané ,,b* ma spise liberalni styl fizeni,
jez nazyva Hron ,,sousedskym®.

Manazer tihnouci k autokratickému stylu fizeni ma na prvnim misté vyrobni a
pracovni cile. Jeho jednani a fizeni vychazi v podstaté z teorie X profesora Douglase, to

znamena, ze pracovniky poklada za mén¢ odpoveédné, neschopné a musi je k praci nutit
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pomoci odmeén a trestli. Jeho snahou je nevytvaret kolektiv a vést jedince. V rozhodovani
je samostatny a tézko lze presveédcit, naopak pozitivni jsou rychlé reakce na zmény, diky
rychlosti rozhodovani a komunikace.

Liberaln¢ smyslejici vedouci si zaklada na socialnim citéni, z ¢ehoz plyne jeho
velky zéjem o lidi a mensi o vykon. Kladeni si nizkych a kratkodobych cila je hlavnim
negativem. Mezi dalsi patii Spatné (nékdy zadné) feSeni konfliktnich situaci, nebo
podléhani tlaku podtizenych. Rad deleguje ukoly, jelikoz neni schopen nést riziko.
Pozitivnim rysem je podpora a moznost uplatnéni schopnych pracovniki.

Témét vzdy je idedlem prinik styld a jinak tomu neni ani u této teorie. Za spravné
povazujeme proporcialni rozdéleni zdjmu o vyrobu, tkoly a vykon a na druhé¢ stran¢ zéjem

o druhé a jejich potteby. (Hron, 2000)
3.2.3.2 Individualni Fidici styly

Na zéaklad¢ ptedchozich zjisténi 1ze urcit také individualni styly v fidici praci
manazerud. Jiz vyse bylo zjisténo, Ze vedouci maji bud’ zajem o vykon a praci, nebo o lidské
potieby. Mezi individualni styly se fadi autokraticky, socialni neboli liberalni,
byrokraticky, lhostejny, sousedsky, poradni a tymovy. Dva extrémni fidici styly jsou
zminény vyse. Je to styl autokraticky, kde je takika sto procentni zajem o tkoly a styl
socialni, kde naopak vétSinove prevlada zajem o lidské potieby. Nyni se blize zamétime na

dalsi individualni styly, jez jsou zalozeny na intenzité citéni k danym zajmim (viz. schéma

nize):
s l( | [
‘ | AUTOKRATICKY ! HARMONICKY TYMOVY
| f ¢ |
Zajem 7 7 | l
o |8YROKRATICKY, PORADNI
ukoly :
| | 1
| LHOSTEJNY SOUSEDSKY | SOCIALNI
l | l

Zajem o lidské potieby
Obrazek 8 - individualni ridici styly (Hron, 2000)
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Lhostejny typ, jak jiz vypliva ze schématu vySe ma minimalni zajem o vykony ale
zaroven nema ani zajem o lidské potteby. Vedenim proplouva podle instrukci shora a
hlavnim cilem je pouze se existen¢né udrzet. Nepiebird na sebe zodpoveédnost, vyhyba se
konfliktim. Tento typ manazera a jeho fizeni je dlouhodobé neudrzitelny a v podniku
vydrzi jen kratkou dobu (pokud je podnik alesponi trochu kvalitni a efektivni)

Clovek s vys§im smyslem pro plnéni tikolti je vedouci s byrokratickym stylem
fizeni. Stejné jako typ lhostejny nemé zdjem o socialni potieby a fidi se ptikdzanymi
smérnicemi. Vysoka mira kontroly dle pfedem stanovenych pravidel. Zaklada si na ziskani
moci a jeji pomoci fesi také konflikty. Jelikoz je tento ¢loveék vazan smérnicemi, jsou
omezeny jeho rozhodovaci schopnosti a operativnost. Ve vztahu k lidem ale 1 tkoltim je
velmi neosobni.

Oproti tomu sousedsky typ ¢lovéka si na socialnich vztazich zakladda mnohem vice.
Pozitivni pracovni prostiedi a spokojenost lidi rovna se vyssi efektivité¢ v podniku. Tento
pristup ovSem nelze brat jako spravny. Efektivita podniku jisté souvisi s pozitivnim
pracovnim prosttedim, musi byt ovSem ve vzdjemném vztahu s orientaci na vykon.
Planovani cili neni konkrétni a kontrolni procesy jsou na nizké urovni. Jeho rozhodovani
je podminéné spokojenosti vSech, coz z pravidla neni vzdy racionalni.

Poradni typ se zajima o rozvoj, vzdélavani a rtst jedinct. Nejsou zde stigmaticky
urceny nadfizeni a podtizeni. Tento styl klade velky diiraz na odbornost, dle odbornosti
jsou také rozdélovany ukoly. Rozhoduje se dle védeckych metod a ma sklony
k jednostrannému fesSeni.

V harmonickém stylu fizeni vyvolava vedouci pouze pfiméteny tlak na své
podtizené, tak aby byli spInény tkoly a pracovnik ziskal dobry plat za dobie odvedenou
praci. Rizeni je ohrani¢eno uréitymi mantinely, vedouci je schopen ustupovat pokud je
stale udrzena moralka. Planuje zvladnutelné a rozumné cile, kterou jsou zvladnutelné
prumérnymi lidmi. Neboji se feSeni konflikti a fesi jej lidsky s pokusem o sblizeni. Stejné
tak motivace je pomoci odmén. Ve je o kvalitni komunikaci a pfijatelnych rozhodnutich.

Jak jiz vypliva ze schématu tymovy typ vedouciho ma vysoké socialni citéni,
stejné tak je ovSem zaméien na vysoky vykon. Pfedpokladem je dobra moralka, ktera
vzniké diky respektovani potteb lidi. Diky tomu poté vzrista i produkce. Vedouci klade
daraz na sebekontrolu a seberealizaci a vzdy planuje tkoly spole¢né. Smér je jasn€ urceny,
cestu si ovSem kazdy muze najit sam. Podfizeny by se m¢l identifikovat s cili organizace,

pak se bude citit uzite¢ny a bude je povazovat za své. Stejné jako u harmonického stylu
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fizeni je kladen diraz na komunikaci a dobry kolektiv. V ramci fizeni ale nasloucha
odborniktim, necha si poradit a umi pfijmout riziko, diky tomu je schopen vydavat

rozumna a neobvykla rozhodnuti. (Hron, 2000)

3.2.3.3 Japonska teorie Z

Velmi zajimavou se jevi praveé Japonska teorie Z, které kombinuje velké mnozstvi
zpusobt jak dosahnout pozadované efektivity podniku. Spojuje razné styly fizeni, tak
abychom se naucili vést lidi zptisobem, kdy budou schopni efektivné spolupracovat, pouze
poté muze byt podnik uspésny.Japonsky profesor Ouchi, objevitel teorie Z, zkoumal
management v rtiznych kulturnich prostfedich. Na zakladé zkoumani doporucuje
Japonskou teorii Z, které je kontrastni k Americkym vice byrokratickym metodam. Teorie
Z nenabizi pouze jeden mozny zpusob dosahnuti efektivity. Dle Cajthamera Ouchi

popisuje typickou ogranizaci podle teorie Z takto:

,, Dlouhodobé zaméstnani, casto na cely Zivot,

e pomeérné pomaly proces ohodnocovani a podpory,

e vyvoj dovednosti specifickych pro dany podnik, mirné specializovany postup
zamestnani,

e samoziejmy, neformalni kontrolni mechanismus podporovany jasnymi, formdalnimi
opatienimi,

e ucast na rozhodovani na bazi konsenzu,

e kolektivni rozhodovani, ale konecna individuadlni odpovédnost,

e znacny zajem o blaho zaméstnancii a spolupracovnikii jako prirozena soucast
pracovnich vztahii, neformalni vztahy mezi lidmi.

Jako velmi uspésny piiklad 1ze uvést spole¢nost Marks and Spencer, kde byli

nalezeny prvky shodné s teorii Z. (Cejthamr & Dédina, 2010)

wrw

3.2.4 Manazerska mrizka

Mezi nejzékladnéjsi pomucky pii ur€ovani manazerského stylu Ize zcela jisté
oznacit manazerskou miizku kterou poprvé publikovali Moutonova a Blake v roce 1964.
Postupem casu se styl manazerské miizky jesté uptesiioval a ménil, a v roce 1991 byl
piejmenovan na miizku vedeni, nebo téze viidcovskou mfizku. Managerial grid, jak je

Anglicky pieklad, ma dvé zakladni kritéria. Témi jsou na jedné strané vyroba a jeji efekt a
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na stran¢ zajem o lidi, zaméstnance. Hlavnim cilem manazerské mtizky je optimalizovat
styl vedeni. Ukazuje manazerim jaké kroky by m¢li délat aby dosahli idealniho stavu.
(Styblo, 1993)

Na svislé ose miizky se z pravidla nachéazi zdjem o lidi, ktery se vyjadiuje na Skale
od 1 do 9. Zajmem o zaméstnance se rozumi prfedevsim schopnost pozorovat dané potieby
a oc¢ekavani jednotlivce, jejich fizeni a plnéni.

Naopak na horizontalni ose nalezneme zajem o vyrobu. I zde je Skala rozdélena ne
9 dili a zalezi jaky diraz klade manazer na dokoncovani ukolt, efektivitu vyroby a
dosahovani predem stanovenych cilt. (Cejthamr & Dédina, 2010)

Pro lepsi predstavu poslouzi schéma nize:

9 (1,9) (9,9)

6 (5,5)

Orientace na lidi
W

. (1,1) (9,1)

1 2 3 B 5 6 7 8 9

Orientace na produkci

Obrazek 9 - Manazerska mrizka (Donelly, et al., 1997)

Jak je jiz patrné ze schématu, 1ze definovat 5 zakladnich modelovych styli vedeni.
Variant které mohou vyjit je ovSem celkem 81, na zaklad¢ vztahti z4jmt o lidi a vyrobu.
Téchto 5 stylti ovsem Blake a Moutonova uvedli pro lepsi orientaci v manazerské miizce.

Prvni z 5 modelovych ptikladl je ochuzujici manazer, styl 1ze t€Z nazvat jako
lhostejny nebo nezajem. Tento styl se nachazi v pravém dolnim rohu miizky, tady 1,1.
Charakteristikou je nizky zajem o lidi ale také o vyrobu. Nepozaduje po pracovnicich

odevzdavani ukoll a jedinou vyhodou je udrzeni lidi v organizaci.
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Dalsim typem manazera je autoritativni manazer (9,1), tento vedouci je zaméfeny
pouze na ukol. Typickym rysem je vyuzivani autority, hlavnim cilem je dokonceni pfedem
stanovenych ukoli a lidé jsou v tomto stylu pouze pracovni prostiedek.

Naprostym opakem je styl v postaveni 1,9, tady manaZer venkovského klubu.
Takovy vedouci ma enormni z4jem o lidi a jejich potieby a véti ze spokojeny zaméstnanec
bude také kvalitng plnit pfedem stanovené cile. Radné plnéni ukold ov§em neni prioritou.
Nejsou podporovany inovace, naopak je uplatnovano mnozstvi kompromisti, aby
nevznikali problémy mezi zaméstnanci. Vyhodou tohoto stylu je bezesporu dobra
atmosféra na pracovisti vykoupena ovSem nizsi efektivitou.

Vedouci pracovnik volici stFfedovou cestu (5,5) udrzuje moralku na uspokojujici
urovni a zaroven kladu diraz na plnéni pfiméfené¢ho mnozstvi tukolti. Nekonzistentni styl
vedeni, jelikoZ manazeti Casto kolisaji mezi zdjmem o zaméstnance a vyrobu. V urcitych
chvilich tihne manazer k autokratickému vedeni ( pod tlakem), kdyz jsou poté vztahy se
zamestnanci napjaté prichazeji kompromisni feSeni. Tendence vyhybat se skuteCnym a
stézejnim problémim.

V pomysIném pravém hornim rohu tabulky (9,9) se nachazi tymovy manazer.
Tento manaZer mé zdjem o maximalizaci efektivni vyroby ale také tihne k potfebam
zaméstnancl. Snazi se aby se lidé identifikovali s cili spolecnosti a tim uspokojovali také
sv¢ potieby. Jednim z hlavnich ryst je ¢astd komunikace, naslouchani napadiim
podtizenych, a volnosti v jednéani. Piipadné problémy jsou feSeny piimo.

Podle Blake a Moutonové by se mél kazdy manazer snazit piiblizit stylu 9,9,
dosahnout ho je ovSem velmi komplikované. Zajimavosti je, Ze az 65% manaZeri o sobé
pii prvnim zkoumani tvrdi, Ze jsou tymovy vedouci s hodnocenim 9,9 . Pouze 16%
vedoucich pracovnikt si ov§em mysli ze splituji kritéria pro tymového manaZzera, kterymi
jsou praticipace, divéra, otevienost, vzajemny respekt a schopnosti vytvaiet konsenzualni
rozhodnuti. (Donelly, et al., 1997)

Jif1 Styblo ovSem poukazuje také na prekazky k dosazeni idealniho tymového stylu,
témi jsou zejména:

e poruchy v ziskavani informaci

e presvedcovaci vedeni, kde manazZer seznamuje vedeny tym se svymi nazory

drive, nez maji ostatni moznost vyslovit své minéni

o konflikty uvnitr tymu

e nedostatek alternativ
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e nedostatek uprimnosti a ochoty véci resit spolecné

e nedostatek sebekritiky

e neschopnost komunikovat smerem dolu * (Styblo, 1993)

Neni nezbytné vSechny tkoly fesit tymovym stylem vedeni, je tieba si uvédomit
zda je ukol pro tymové vedeni vhodny ( jsou ukoly které je efektivnéjsi fesit jednotlive).
Pti tymovém vedeni je diilezité docilit adekvatni spoluprace a také si stanovit rizika pfi
feSeni problému. Pfi tvorbé tymu musime také dbat na spravnou skladbu kolektivu a
idedlni pfifazeni vedouciho. Skupina musi spole¢n¢ myslet a vhodné se dopliiovat. Idealni
je tedy zaprvé zvolit vedouciho projektu, poté pevné jadro tymu a vhodné jej doplnit.

(Styblo, 1993)
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4 Vlastni prace

Pro praktickou cast bakalarské prace byly vybrany dvé spolecnosti fungujici na
naprosto odliSnych principech. Prvni spole¢nost je OVB Allfinanz a.s. — Regionalni
reditelstvi Pavel Hausner. Druhou spole¢nosti je REDmedia s.r.o0. . U vySe uvedenych
spolecnosti bude rozebran systém fungovani, struktura spolecnosti a predevs§im rozdily ve
stylech fizeni manaZerd. Rozdily ve stylech fizeni budou zpracovany na riznych urovnich

managementu jednotlivych firem, ale také budou ob¢ firmy komparovany mezi sebou.

4.1 OVB Allfinanz, a.s. — regionalni reditelstvi Pavel Hausner

4.1.1 Cahrakteristika

Uvodem je tfeba vysvétlit systém fungovani spoleénosti OVB Allfinanz jako
takové. OVB allfinanz je Némecka nadnarodni spole¢nost ptisobici ve 14 zemich Evropy.
Zé4jmem podnikani je poskytovani komplexniho finan¢niho poradenstvi. Pro pfedstavu
laika se jedna o pojisténi (zivotni, majetkové a tak dale), spottebitelské a hypotecni uvery,
penzijni pfipojisténi, nebo také piimé investice. Celéd spole¢nost, jeji struktura, karierni
moznosti a ohodnoceni funguji ve formé multi-level marketingu, coz je zdsadni informace.
Multi-level marketing, neboli také sitovy marketing je nejrozsahlejsi systém odmeénovani
oznaceni totiz vypliva Ze prodejce neni ohodnocen pouze za svilij osobni prodej ale provizi
ziskava 1 za ptimy prodej dalsich lidi, které do spolecnosti ptivedl. Ohodnoceni je pfedem
jasn¢ stanoveno v proviznich planech o ¢emz bude napsano nize. Stejn¢ jako provizni
systém je 1 pfedem stanoveny karierni postup, ktery je taktéz zavisly na ptivedenych lidech
a je garantovany. Clovék zde neni v klasickém zaméstnaneckém poméru, ale vykonava
praci jako OSVC na sviij Zivnostensky list.

Regionalni feditelstvi Pavla Hausnera paisobi na Zatecku jiz 8 let a za tyto roky se
rozrostlo mezi naprostou $pi¢ku finanéniho poradenstvi v Usteckém kraji. Mimo jiné také
expandovalo do dalsich ¢asti Ceské republiky, predevsim do Prahy. Kazdy z finanénich

poradcti ma na starost své klienty, celkovy pocet klientt ¢ita okolo 3 000.

4.1.2 Struktura spole¢nosti

Abychom mohli stanovit fidici styly a nasledné je porovnat musime si nejdiiv

vysvétlit strukturu spolecnosti. Jak je jiz psano vyse, spolecnost funguje na bazi
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viceuroviového marketingu. Laicky lze fici, ze ¢im vice lidi pfivedu tim vice budu mit
penéz, prave proto je dulezité strukturu neustale rozsifovat jak vertikalné tak horizontalne.
Ve spolec¢nosti je n¢kolik kariernich trovni, v ndmi zkoumaném vedeni se nachazi
regiondlni feditel (RD) , oblastni feditel (BD), oblastni vedouci (BL) , obchodni vedouci
(GST) a reprezentanti tii urovni (R1,2,3). Struktura spole¢nosti je znacné Clenita, pro

jednodussi predstavu schéma celé spolecnosti nize:

Obrazek 10 - Struktura spolecnosti OVB Allfinanz - viastni uprava

Na schématu je dobie vidét ze je dulezité si budovat stale 1 pfimou strukturu a

privadét nové spolupracovniky. Proto i nejvyse postaveny regionalni feditel méa dva nové
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reprezentanty na zacatku karierniho planu. Schéma také ukazuje velkou Clenitost struktury
a obtiznou orientaci. Diagram slouzi pouze pro ptredstavu spolec¢nosti, pii zkoumani a

I VN4

srovnavani fidicich styl budeme vyuzivat pouze jednu vétev a to vétev ,,A“.

4.1.3 Kariéra a systém odménovani

Provizni systém a karierni moznosti jsou dva velmi dulezité aspekty v ramci
viceuroviového marketingu. Velmi dobfe propracovany karierni systém a s nim spojena
provizni politika spole¢nosti jsou hlavnimi motiva¢nimi nastroji manazera. Je v zajmu
kazdého nového zaméstnance aby se kariérné posouval, vzhledem k vys$Simu finanénimu
ohodnoceni a rozdilové provizi. Z téchto diivodil je nutné provizni systém zminit. Kazdy
poradce ma vzdy provizi ze svého ptimého nakupu. V praxi to znamend, ze ¢im vetsi
smlouvu zaméstnance uzavie tim vetsi dostane pfimou provizi. Platové ohodnoceni za
piimi obchod zavisi na postaveni v karierni hierarchii. Jak jiz bylo vySe napsano pracovnik
ma ovSem provize také z ptimého obchodu, ktery realizuje clovék kterého privedl. Nejedna
se pouze o ¢loveka kterého piivedl pfimo on ale model funguje stejné i déle, provizi ma
tedy 1 ze ¢loveka kterého ptivedl jeho ¢lovek a tak dale. Proto je také tento business
nazyvan jako letadlo. Mira provize z podiizenych je opét stanovena kariernim postavenim.
Nadtizeny dostava tak velkou provizi jaky je rozdil mezi jeho provizi a provizi
podtizeného. Ptiklad: pracovnik na pozici reprezentanta ma provizi 75 K¢, jeho nadfizeny
na pozici obchodniho vedouciho mé provizi 112,5 K¢. Jestlize tedy podfizeny reprezentant
uzavie smlouvu, ma jeho nadfizeny provizi 37,5 K¢. . Tento systém sam o sob¢ velmi
motivuje piivadét nové lidi, vzdélavat je a vést je spravnym zplisobem.

Karierni moznosti ma totiz kazdy stejné, garantované systémem. Jakmile novy
¢loveék splni podminky ( zpravidla pocet historicky uzavienych smluv a pocet nové
piivedenych lidi ) posouva se na vyssi karierni stupeni a neni mozné mu v postupu zabranit.

Systém ohodnoceni a karierni model na schématu nize:
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Obrazek 11 - systéem kariéry OVB Allfinanz - viastni uprava

4.2 REDmedia, s.r.o.

4.2.1 Charakteristika

Firma REDmedia je soucasti velkého online median¢ marketingového uskupeni
Kindred group s.r.o. . Celou firmu Kindred group zalozil pted vice nez sedmi lety Michal
Nydrle. Z pocatku uskupeni fungovalo jako jedna velka firma, kterd byla rozdélena pouze
na odd¢leni. Zhruba pred péti lety se ale uskupeni rozdélilo na nékolik mensich firem, pod
zastitou matei'ské Kindred group. Z tohoto rozdéleni vznikla také spole¢nost REDmedia,
ktera se zamétovala na vykonosti marketing. Vedle ni vznikli dalsi spole¢nosti jako Nydrle
(kreativni agentura), Inspiro (PR agentura) a n¢kolik dalSich. Spole¢nost REDmedia se
etablovala ve velkou marketingovou agenturu, ktera se dodnes zabyva predevsim
vykonnostnim online marketingem. Pod pojmem vykonosti online marketing se skryva
mnoho odvétvi, pfimi ndkup online medii, PPC reklama (Google adwords a Sklik),
programaticka reklama, nebo reklama na socialnich mediich. Agentura poskytuje klientim
ovSem komplexni péci a je schopna zajistit také offlinové aktivity (outdoor, print), stejné
tak jako ma velké slovo pii tvorb¢ kreativnich konceptii. Cilem je dodat klientovy co
nejlepsi vysledky na zakladé jeho predstav a ocekavani. Kazdy klient ma jiné cilové

parametry, u nékterych se jedna o navstévy webovych stranek, u jinych finalni Cisty zisk a

38



tak dale. Spole¢nost je vlastnéna a fizena rovnomérnym podilem Michala Nydrleho,
Martina Benese, Lukase KruZberského a Stépana Tesatika. Mezi nejvétsi klienty
spoleénosti patii naptiklad CSOB, ZOOT, nebo Karlovarské mineralni vody. Celkem

ovSem spravuje vice nez 30 klientd.
4.2.2 Struktura spole¢nosti

Pro porovnani obou spolecnosti je diilezité si urcit také jejich strukturu, nejinak je
tomu i v tomto ptipad¢. Agentura REDmedia funguje v klasickém zaméstnaneckém
pomeru. Jelikoz je zde vice nez 30 rtiznych klientd, neni udrzitelné, aby kazdy pracoval na
kazdém klientovy. Postupem Casu byly tedy vytvoreny specialni tymy, které maji svoji
jasn¢€ danou strukturu a hierarchii. Jedna se o 3 zékladni tymy, které spravuji klienta jako
celek. Staraji se o celkovou strategii a zodpovidaji také za kone¢né vysledky. Jelikoz je ale
online marketing v dneSni dob¢ velmi rozsifeny, maji tyto tymy k dispozici také specialni
uskupeni, zamétujici se na jednu urcitou problematiku. Zakladni tymy se sestavuji ze
strategického manazera, n¢kolika medialnich planovact a né€kolika takzvanych ,,media
executive®, ktefi vykonavaji béznou agendu a realné plni ukoly medialni planovacii a
strategického manazera. Strategicky manazer odpovida za vysledky, které také nasledné
prezentuje klientovy. Medialni planovac pracuje piedev§im s mediadlnimi plany a na
zaklad¢ pozadavkl dané strategie planuje marketingové kampané, dale také koordinuje
specializované tymy, zaroveil usmériuje a ukoluje své podiizené. Media executive poté dle
medialnich plant a instrukci shora vykonavaji dané kampané, zadavaji tedy data do
systémt, optimalizuji a podavaji reporty smérem nahoru. Navic strategi¢ti manaZzeti spolu
vzdy navzajem spolupracuji a predavaji si knowhow. Vedle toho jsou zde 3 specializované
tymy, zde je vzdy jeden az dva nadfizeni a nékolik podtizenych, kteti jsou individudlné
prifazovani na jednotlivé klienty. Jedna se o PPC tym, Socialné medialni tym (SOC) a
programaticky tym (RTB). Tyto tymy jsou vzZdy k dispozici zodpovidajicim uskupenim.
Vsechny tymy jsou spolu navzajem propojeny a spolupracuji spolu, kazdy méa ovsem
svého nadfizeného, kterému se zodpovida. Nad timto stoji stoji vySe zminéni vlastnici. Pro

lepsi predstavu schéma nize:
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Obrazek 12 - struktura spolecnosti REDmedia - viastni uprava

Na schématu lze vidét kooperace jednotlivych tymu. Provazanost v online
marketingu je bezpodminecné nutna a kazdy klient si pteje fesit vSechny segmenty. Pro

potieby vyhodnocovani manazerskych styli budeme vyuzivat hlavni tym ,,A*.

4.2.3 Karierni systém a odménovani

Karierni rist je dilezitym aspektem v motivaci kazdé fungujici spolecnosti.
V piipadé REDmedia tomu neni jinak. V porovnani s vicetroviiovym marketingem ovsem
neni karierni postup garantovany. Zalezi predevsim na vykonu dané¢ho jednotlivce, ale také
na rozhodnuti jeho nadfizené¢ho. Nicméné v této spolecnosti se klade velky duraz na
vzdélavani a progres jednotlivych zaméstnanct i proto je zde karierni rist velmi
podporovany. Transformace na vyssi pozici probihd pritbézné a vedouci se vzdy snazi

pozvednout védomosti a schopnosti podiizené¢ho na dalsi troven. Béhem dvou let je mozné
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projit z media executive az na strategického manazera, bézné jsou také piesuny ze
zéakladnich do specializovanych tymi (pfed tfemi lety pouze jeden strategy planner, dnes
3).

Systém odménovani je velmi jednoduchy, je rozdéleny na fixni ¢astku a variabilni
castku. Fixni ¢astka je vyplacena jako mzda kazdy mésic a odviji se od dané pozice.
Variabilni ¢astka je vyplacena formou kvartalnich bonusti a ma dvé casti, takzvanou tvrdou
a mekkou ¢ast. Jeji vyse zavisi na vykonech jednotlivych zaméstnancii a funguje jako
jeden z hlavnich motivacnich nastroji. Do tvrdé slozky se pocitaji jasn¢ méfitelné tdaje,
jako je ¢as straveny v kancelafi navic, vysledky kampani, zisk z klientl. Mezi mékkeé
faktory patii pro aktivita, ziskavani a predavani knowhow, a dalsi ¢iny nad rdmec klasické
prace. O bonusech se debatuje a do zna¢né miry rozhoduje na kvartalnich pohovorech
s pfimym nadiizenym, kde se hodnoti vySe zminéné atributy. Kvartalni pohovory i bonusy
se tykaji kazdého napfic¢ hierarchii firmy, od media executive az vedouci specidlnich tymut

a strategické manazery.

4.3 Analyzy styli Fidici prace manazert — Regionalni reditelstvi

OVB Allfinanz

4.3.1 Metodika

Na zakladé¢ nasbiranych védomosti z prvni ¢asti bakalaiské prace lze blize urcit
fidici styly manazerti zkoumanych spolecnosti. Zkoumani fidich styli bude demonstrovano
na dvou riznych liniich mannagementu, u vrcholnych manazera spole¢nosti (regionalni
feditel) a také u stfedni vrstvy managementu (oblastni feditel¢) . Pro demonstraci bude
pouzita manazerska miizka, vytvorend J. Moutonovou a J. Blakem, kde je zanesen jak
nazor manazera, tak jeho podiizenych. Podklady pro vyhotoveni manazerské miizky byly
ziskany diky fizenym rozhovortim s manazery a jejich podfizenymi. Dotaznik byl
vyhodnocen na zaklad¢ ziskanych védomosti z prvni ¢asti. Stejné otazky byli pouzity u

obou urovni manazerti. Uplny seznam otdzek v ptiloze prace.
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4.3.2 Vyhodnoceni analyzy vrcholného managementu

Vrcholny management v tomto ptipadé¢ reprezentuje regionalni feditel spolecnosti.
Mezi ptimé podfizené, se kterymi byl veden fizeny rozhovor patii oblastni feditelé a

vedouci. Vysledky jsou zaneseny v manazerské miizce piiloZzené nize:

Manazerska mfizka - regionalni Feditel OVB
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Obrazek 13 - manazerska mrizka regionalniho reditele - viastni
uprava

Jak lze vidét manazer sdm sebe vidi jako vysoce tymového vedouciho s dobrym
pristupem ke svym podtizenym, ale také adekvatnim diirazem na vykon. VSechny své cile
si pfedem stanovuje a konzultuje je se svymi podiizenymi. M4 vzdy svou vizi, je vSak také
otevieny ndzorim svym zaméstnanctl. Je pro néj sté€Zejni aby se podiizeni identifikovali se
svou praci a cilem a védé€li, ze jsou potfebni. Manazer pouziva pozitivni formy motivace a
to jak vnitini tak vnéjsi. Vysledky jsou pribézné kontrolovany a konzultovany. Zasluhy za
pozitivni splnéni vysledkil nepticita pouze sob¢, nybrz celému kolektivu.

Podfizeni se ve velké mife shoduji se sebehodnocenim manazera. Dle jejich

odpovédi je ziejmé, ze se dokazi identifikovat s danym tkolem a vzit jej za vlastni. Je zde
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vytvateno kvalitni pracovni prostiedi. Pfijemné pracovni prostfedi ovSem neni na ukor
vykonu, naopak s rostoucim vykonem se zveda i spokojenost podiizenych, jelikoz jsou
spravedlivé odméenovani (nejen financné). Je zde moznost si prosadit své vlastni kvalitni
nazory, tim roste mira seberealizace. Podtizeni ovSem také spatfuji obasnou ochotu

manazera ke kompromisu.
4.3.3 Vyhodnoceni analyzy stfedniho managementu

Stfedni management reprezentuje oblastni feditel spolecnosti. Velkou zajimavosti a
piinosem pro analyzu je, ze tento manazer v pfedchozim Setieni vystupoval jako
podfizeny. Lze tedy porovnat jak vidi svého nadfizeného a zaroven pozorovat jeho
sebehodnoceni. Podfizenymi jsou obchodi vedouci a reprezentanti spole¢nosti. Vysledky

prezentuje manazerska miizka nize:

Manazerska mfizka - oblastni Feditel OVB
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Obrazek 14 - manazerska miizka oblastniho reditele - viastni uprava

Oblastni feditel se pii sebehodnoceni také piiblizil tymovému modelu manazera.
Oproti vrcholnému manaZerovy se tolik nezajima o své podiizené, naopak jeho zaméteni

na vykon je obdobné. Z odpovédi vyplivalo, Ze feditel tolik nekonzultuje své cile se svymi
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podiizenymi. Své cile se ovSem snazi splnit za kazdou cenu. Neni mu cizi kvalitni feSeni
konfliktnich situaci. Problémy fesi hned i za cenu zhorSeni pracovni atmosféry.
Motivovani podiizenych je velkou pfednosti oblastniho feditele, tim se pracovni prostiedi
drzi na velmi pozitivni arovni. Je schopen podiizené nadchnout pro sviij napad, ti jsou pak
schopni si vzit firemni plan za sviij.

Posledni zjisténi potvrzuje také hodnoceni podtizenych, kteii vedouciho profiluji
jako tymového. Hodnoti svého vedouciho ovSem také jako vysoce empatickou osobnost se
silnym socialnim citénim. Jsou dokonale sezndmeni s planem spole¢nosti, vi veskeré
podrobnosti svych kol a proto si dokdzi vzit plan za vlastni. Pravé proto také neciti

piehnané naroky na vykon, i piesto, Ze je jejich manazer na vykon velmi orientovany.

4.3.4 Doporuceni

Z analyzy obou urovni managementu je patrné, ze filosofie spolecnosti je nastavena
velmi dobfe. Sebehodnoceni manaZzeru se z velké miry shodovalo s hodnocenim
podtizenych, coz je znakem souznéni a dobrych pracovné lidskych vztahi. Je zde vidét
také zkuSenost nejvyssiho vedeni spolec¢nosti. U regiondlniho feditele pozorujeme
dovednost dotahnout plany do 100% pfti udrzeni velmi dobré pracovni atmosféry.
Nejvyssimu vedeni Ize vytknout jen misty prespfiliS kamaradské vztahy na pracovisti,
které dokazi kratkodobé¢ snizovat efektivitu prace. U stiedniho managementu vidime mensi
miru komunikace mezi nadfizenym a podtizenymi. To se poté ukazuje v rozdilech
hodnoceni. I pfes niz§i miru komunikace jsou ovsem podiizeni sziti se svymi ukoly.
Stiedni manazer by mél klast vétsi diiraz na komunikaci, ¢imz se jesté vice zlepsi pracovni
prostiedi. Naopak podtizeni 1épe pochopi filosofii svého nadfizeného, ktera je znacné

orientovana na vykon.

4.4 Analyza styli Fidici prace manaZerii — REDmedia, s.r.o.

4.4.1 Metodika

Stejné jako u analyzy spole¢nosti OVB Allfinanz bude pouzita manazerskd mtizka.
Diky objektivité byly provedeny dotaznikové Setieni, které¢ obsahovali stejné otazky a
moznosti odpovédi jako u predchozi firmy. Objektem analyzy budou opét obé trovné

managementu, tedy jak vrcholny, tak stfedni.
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4.4.2 Vyhodnoceni analyzy vrcholného managementu

Vrcholny management zastupuje u spole¢nosti RED media strategicky manazer,
ktery se odpovida pouze vedeni spolecnosti. Ve srovnani s OVB je to tedy obdobny post.
Hodnoceni manazert jakoZzto podtizeni poskytly medialni planovaci. Pfilozena manazerska

miizka prezentujici vysledky:
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Obrazek 15 - manazesrska mrizka strategického manazera - vilastni
uprava

Strategicky manazer spole¢nosti se profiluje jako tymovy vedouci s velkym
socidlnim citénim. Je zaméten ve velké mife také na vykon a neni ochotny délat
kompromisni feSeni (pokud nejsou k prospéchu spolecnosti). Podle odpovédi dba na
pracovni kolektiv a rad udrzuje dobré vztahy s podiizenymi. Své zaméstnance respektuje a
snazi se nejvyssi moznou miru komunikace za ucelem zefektivnéni vykonu. Dle jeho slov
neprobiha motivace pouze financni cestou ale také dalSimi benefity, kterymi se snazi
zlepsit pracovné lidské vztahy. V urcCitych piipadech dokaze upiednostnit udrzeni dobré
pracovni moralky pied efektivitou vykont.

Podfizeni vnimaji manazera jako velmi silnou a respektovanou osobnost. Jsou si

védomi jeho zaméfenim na vykon a samy ho hodnoti jako autoritativniho vedouciho.
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Stanovuje dle nich dosti vysoke cile, kterou jsou obtizné zvladnutelné. Dusledkem toho
neni na pracovisti idealni atmosféra. V piipad¢ ze podiizeni nesplni ukoly, vedouci jim to
dokaze fadn¢ vycinit. V téchto hodnocenich se ndzory manazera a podiizenych dosti

rozchazi.

4.4.3 Vyhodnoceni analyzy stfedniho managementu

Stfedni manaZery zastupuji medialni planovaci, ktefi v hodnoceni vyssiho
managementu vystupovali jako podfizeni. Hodnoceni planovacit medialnich kampani
z pozice podiizenych poskytli skrze dotazniky vykonni zaméstnanci spole¢nosti, neboli

media executive. Vysledky jsou zaneseny do miizky nize:

ManazZerska mvrizka - media planner RED
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Obrazek 16 - manazerska mrizka media planner - vilastni uprava

Media planner, jak se tato pozice odborné nazyva se hodnoti jako kompromisni
manazer. V hodnoceni je viditelna sebereflexe, kdy sdm sebe hodnoti jako primérného
manazera, ktery se vys$i mérou snazi zabyvat lidmi nez vykony. Je ochoten ustoupit pii
feSeni problému a nejsou mu piijemné konfliktni situace. Dobie ovSem zvlada udrzovat
pracovni moralku, je v dennim kontaktu se svymi podfizenymi a v tomto smyslu je jisté

¢lenem dobte fungujiciho tymu. Nema takové zaujeti pro vykon jako jeho nadiizeni, coz je

46



mimo jiné zpuisobeno Spatnymi zkusenosti v tomto stylu vedeni. Naopak ma velmi dobrou

schopnost naslouchat druhym, coz muze byt v urcitych ptipadech kontraproduktivni.
Podfizeni hodnoti svého manazera jako autoritativniho viidce s vysokym diirazem

na produktivitu prace. I piesto, Ze je tymovy, chybi podfizenym vétsi ohleduplnost.

V urcitych ptipadech neni schopny kvalitné€ poradit a pozitivné povzbudit zaméstnance.

Vyhovuje jim ovSem styl planovani prace, ktery je casové zvladnutelny.
4.4.4 Doporuceni

Z vysledkt dotazniku je patrné ze se manazeii a podfizeni na svém hodnoceni
neshoduji. Patrné to je pfedev§im u vrcholného managementu. Je zde vidét také Ze se tento
problém promitd celym managementem smérem dolti a nesoulad je i1 v nizSich patrech.
Zé4sadnim problém jsou rozdilné pfedstavy o praci nadfizenych a podtizenych. Zatimco
nadfizeni jsou nazoru, ze vytvaii kvalitni prostiedi, podiizeni maji pocit velkého tlaku na
dokonceni tkolli za kazdou cenu. Cesta zlepSeni je pfedevSim ve vrcholném managementu,
je zde totiz vidét ze stfedni manazery opakuji chyby vrcholnych. Je potieba zlepsit
pracovni prostfedi, pfedevsim planovanim realnych cilii a za jejich plnéni spravedlivé
odménovat. ZlepSeni musi nastat v delegovani a manazerském planovani. Pomuze také

vys$$i mira komunikace, ktera musi byt ovSem upiimna a vécna.

4.5 Srovnani Fidicich styli vrcholnych manaZera zkoumanych

spole¢nosti

4.5.1 Metodika

Pti srovnavani fidicich styla bylo vyuzitu fizenych rozhovorii s manazery a jejich
podftizenymi, ti méli moznost odpovidat v pfedem ptipraveném dotazniku a bodovat
odpovédi na Skale od 0 do 3. Nasledn¢ byly body, dle odpovédi, pridéleny k jednotlivym
fidicim stylt. Celkovy soucet ziskanych bodi byl nasledné vydélen maximalnim moznym
pocétem bodi a pro kazdy ¥idici styl vznikl koeficient o rozsahu 0 az 1. Cim vice se bliZila

hodnota jedné, tim vic manaZzer tihl k danému stylu fizeni.

r ~r

4.5.2 Porovnani Fidicich stylii o€ima manaZeri

K nejlepsi predstaveé srovnani manazerskych stylti pomuze graf nize:
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Vnimani manazerskych dovednosti strategickych manazeru
OVB vs REDmedia

Reg. feditel OVB = Strategicky man. REDmedia
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Kompromisni

Obrazek 17 - sebehodnoceni manazerskych stylit - vlastni zpracovani

Reditel spoleénosti OVB na zakladé sebehodnoceni ziskal nejvyssi koeficient u
fidicim stylem tohoto vedouciho je kompromisni styl vedeni (0,583).

Strategicky manazer spole¢nosti REDmedia sam sebe také vidi jako tymového
manazera (0,722) s orientaci na lidské zdroje (0,639). Nejvzdalené;jsi je mu taktéz
lhostejny styl vedeni (0,222).

V sebehodnoceni vrcholovych manazeri obou spolecnosti panuje velmi vyrazna
shoda. Oba manazefi se citi byt dobrymi vidci kvalitné fungujiciho tymu. Podle vysledkt
panuje v obou firmach dobré pracovni atmosféra a i presto jsou efektivné plnény predem
stanovené cile. Oba vedouci pracovnici uméji efektivné fesit problémy svych podiizenych.
Vynikaji také v feSeni konfliktnich situaci a uméji zaujmout pro svijj cil velkou vétSinu

svych zaméstnanct.
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4.5.3 Porovnani Fidicich stylii o¢ima pod¥rizenych

Také zde 1ze nejlépe vysledky demonstrovat na grafu nize:

Vnimani manazerskych dovednosti podrizenymi
OVB vs REDmedia

Reg. feditel OVB == Strategicky man. REDmedia

Tymovy
0,8
06
Lhostejny Paternisticky
0
Vesnicky klub Vykony
Kompromisni

Obrazek 18 - hodnoceni manazeru podrizenymi - vlastni uprava

Podfizeni regionalniho manazera spolecnosti OVB vidi svého manazera jako
tymového vudce (0,694) s obcasnymi sklony ke kompromisnimu vedeni (0,556).

V zadném piipadé ho neidentifikuji jako manaZera lhostejného (0,306). V tomto hodnoceni
panuje vyrazna shoda se sebehodnocenim manazera.

Pracovnici hodnotici strategického manaZera spole¢nosti REDmedia, shleddvaji
manazera vysoce autoritativnim (0,727), ktery obcas zvoli kompromisni vedeni (0,585).
Mira lhostejnosti je u tohoto vedouciho blizka nule (0,167).

V ptipadé hodnoceni podiizenych pracovniki je vidét vyrazny rozdil u spolecnosti
OVB a REDmedia. Ve spole¢nosti OVB je manazer respektovanou osobnosti predevsim
diky tomu, Ze je Clenem spravné fungujiciho tymu. Je piikladnym leaderem, ktery umi své
podfizené motivovat. Podiizeni se umi s cile svého $éfa identifikovat a citi se velmi
potiebni. Konflikty s nimi fesi konstruktivni cestou, problémy jsou feseny kontinudlng, ne
az v obdobi krize. Velmi dulezita je shoda sebehodnoceni s hodnocenim podiizenych.

Ve medialni agentufe REDmedia si vrcholny manazer, dle hodnoceni podtizenych,
své postaveni buduje vysokymi naroky na plnéni plani. Cile spole¢nosti se musi plnit za

kazdou cenu a je ochoten jim upfednostnit dobré klima na pracovisti. V rozhodovani je
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striktni a méalokdy naslouché nazortim svych zaméstnanct. Na tomto hodnoceni je patrny
velky nesoulad se sebehodnocenim manaZzera, coz je v mezilidskych vztazich velky

problém.
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5 Zavér

S urcitosti 1ze fici Ze manazerské styly a jejich pojeti prochazeji neustalym
vyvojem. Velky vliv u manazerskych funkci hraje zkusSenost a ziskané schopnosti, ale také
dovednosti které se nelze naucit. Kvalitni manaZer musi mit velky soubor vlastnosti a
schopnosti aby mohl byt opravdu tspéSnym vedoucim. Stale vétsi diiraz se klade na
psychologii a tim padem hraje velkou roli komunikace. Mnoho desetileti naopak ziistava
zachovana teorie potieba kazdého jedince. I v dnesni dobé je tato Maslowova pyramida
vyuzivana predevsim v uplatiiovani motivace. I motivace podiizenych se ovSem znacné
posouva, potieby jsou napliiovany stale do vyssich pater a proto k jejich uspokojeni nestaci
pouhé finan¢ni bonusy jako v minulosti.

Zkoumané¢ spolecnosti jsou velkymi znackami ve svych oborech a obé¢ jsou velmi
uspesné a vydelecné. Je zde vidét velmi profesiondlni jednani vSech zacastnénych. Velka
chut’ po inovacich a neustalém progresu.

Hlavnim rozdilem u obou spolecnosti je systém fungovani a to se projevilo také ve
vysledném hodnoceni. Spolecnost OVB Allfinanz t€zi ze své strategie vicetiroviiového
marketingu, ackoliv je tento zptisob podnikani pro mnohé piekazkou. Podiizeni cti
principy svych manazerq, jelikoZ k nim ve velké vétSin€ vzhlizi a chtéji dosahnout
obdobné pozice. Z tohoto vypliva také velka shoda pii hodnoceni manazerti. Vysoci
manazefti se snazi své podiizené dostat také do vysSich pozici, jelikoZ jim to zarucuje
karierni rist. Jasné stanoveny karierni plan je sam o sobé motivaci pro podtizené, jelikoz
veédi co museji udélat proto, aby se dostali na vyssi pozici. Da se fici Ze manazer musi
pomahat svym podfizenym aby byli co nejlepsi, protoze az poté bude nejlepsi i on sam.

V tomto je zakotfenén zaklad uspechu regionalniho feditelstvi Pavla Hausnera OVB
Allfinanz.

Spole¢nost REDmedia oproti tomu klade velky diiraz na vykon, tento tlak je zfejmy
od nejvyssiho vedeni az po liniové manazery. Systém funguje klasickym zaméstnaneckym
pomérem a i presto, ze je zde kariéra podporovana, neni motivace tak vysoka. Hlavnim
napravnym opatfenim je vyssiho zapojeni podiizenych do fungovani spolecnosti jako
takové. Sezndmit je s vizi spolecnosti, aby se s ni zaméstnanci mohli identifikovat.

Nasledné¢ se zlepsi 1 pracovni prostiedi a atmosféra, ktera neni na idealni arovni.
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Vysledkem je také zjiSténi, ze viceuroviiovy marketing, alespon co do fizeni
manazerd, prevysuje firmu s klasickym zaméstnaneckym pomérem, diky jiz vyse

zminénym divodim.
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8 Prilohy

Nize je ptilozen uplny seznam otazek dotaznikového Setteni, které bylo zakladem
pro praktickou cast bakalarské prace. Dotaznikové Setfeni probihalo v ramci fizenych
rozhovorti u manazeri 1 podiizenych obou spolecnosti.

Dotaznik se sklada ze dvou variant, pro podfizené a pro nadtizené. Kazda z variant

ma 36 otazek a dvé mozné odpovédi. Respondenti ptifazovali odpovédim body od 0 do 3.

e SpiSe souhlasim s odpovédi A pred odpovédi B — A 2 body, B 1 bod
e SpiSe souhlasim s odpovédi B pred odpovédi A — A 1 bod, B 2 body
e Naprosto souhlasim s odpovédi A, nesouhlasim s odpovédi B — A 3 body, B 0 bodt
e Naprosto souhlasim s odpovédi B, nesouhlasim s odpovédi A — A 0 bodt, B 3 body

Dotaznik pro manaZzery:

1. Jestlize podiizeny nesouhlasi s vasim nazorem...
A... zménim postoj pro udrzeni dobré spoluprace
B... trvam na plnéni piikazt a dohlizim.
2. Pfti planovani dostanete navrhy od svého podiizeného, pouzijete...
A... ptijatelné navrhy o ocenite vSechny, ktefi s navrhem piisli.
B...vSechny navrhy, at’ dobré ¢i Spatné.
3. 'V ptipad¢, kdy podiizeny nesouhlasi s vasSim nazorem a poda jiny navrh...
A...vzdy prosadim své feSeni ackoliv navrh vyslechnu.
B... upozornim podtizeného, ze mu o radu feknu, az ji budu potiebovat.
4. V ptipadé, Ze podiizenému sdé€lim co od n¢j ocekavam...
A...tvrd¢€ to vyzaduji.
B...uvédomuji si, ze neni vzdy v jeho moznostech vse splnit.
5. Kdyz podiizeny nesouhlasi s mym nazorem...
A...spornou zalezitosti se vyhybam, feSim pouze v kritickém piipadé¢.
B...oteviu zaleZzitost i za cenu sporu, najdeme takové feseni, kdy dojde

k porozuméni obou stran.
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10.

11.

12.

13.

14.

Praci planuji, tak, ze...

A...Piedlozim celkovy plan, podiizené informuji, aby kol provedli dle jejich
nejlepSiho svédomi.

B...tkoly probirdm individualni cestou, dle navrhi vytvotim plan.

Pokud podfizeni nepracuji dle predstav...

A...tvrd¢€ jim vyCinim a tim je popozenu

B...nic s tim nedélam

Nejvyssi uznani pracovnik pociti, jestlize...

A...hlasi vSechny informace detailné, 1 kdyz nevyzaduji miij zasah.

B...hlasi pouze véci, které mij zasah vyzaduji.

Kontrolu vykonavam tak, ze...

A...kontroluji az v ptipad¢ kritické situace.

B...mi pracovnici pribézné podavaji podrobné hlaseni.

V ptipadé, Ze nesouhlasi podiizeny s mym nazorem, nasloucham...

A...vSem jeho bodiim, jak t¢ém v kterych jsme za jedno, tak 1 tém v kterych nejsme.
B...pfedevsim rozdilovym bodiim, nasledn¢ se jej snazim presveédcCit o spravnosti
mého nézoru.

Potizim se mohu vyhnout, kdyz...

A...akceptuji tempo podiizenych.

B...pracovni tempo podtizenych konzultuji a pozaduji, aby si pracovni tempo
zvolili samy.

Kdyz zaddvam ukol...

A...stanovuji cely postup splnéni ukolu, véetné vymezeni casové alokace a
odchylky netoleruji.

B...rozd¢€lim kol na dil¢i kroky, ndsledné jsem schopen ptijmat ndpravna opatieni

U hodnoceni vykonosti je nezbytné, abych...

A...na podfizené soustavné dohlizel a tim jim pomohl piedejit chybam.
B...chvalil podtizené a nekritizoval je.

V ptipadé, Ze podiizeny nesouhlasi s mym rozhodnutim...

A...vysvétlim mu divody svého rozhodnuti, a€ je mi to lito, musi rozhodnuti
piijmout.

B...pouze mu oznadmim, Ze mé rozhodnuti plati.
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

V ptipadé ze nemohu nesouhlas podtizeného vyfesit...

A...toto rozhodnuti odlozim.

B...na svém rozhodnutim trvam, ddm mu na védomi, Ze ovSem ocenim jeho
akceptaci.

Efektivni spoluprace dosahuji tak, ze...

A...se aktivné uCastnim feSeni pracovnich problémii podiizenych.

B...dam najevo podiizenym, Ze jsou na prvnim misté.

Pti pracovni poradé...

A...vzdy nasloucham ndzoram podfizenych, nacez ziskam jejich podporu. Zaver
ovSem udélam sam.

B...dbam na to aby vSichni mé rozhodnuti pochopili a akceptovali.

Moji podfizeni budou Iépe pracovat...

A...kdyZ se budu starat o jejich uspokojeni, pomoci vytvareni dobré pracovni
atmosféry.

B...jestlize vSichni pochopi, co je v sazce.

V ptipadé poruSeni predpist...

A...podniknu okamzita rozhodnuti a zajistim, aby se situace neopakovala.
B...necham to byt, podtizeni se nejlépe uci ze svych chyb.

Hlavnim ucelem, pfi setkani s podiizenymi je...

A...urCeni postupu prace podiizenych a vytyCeni cilt.

B...poskytnuti ptilezitosti k podani navrhu.

Kdyz planuji praci...

A...stanovuji odpovédnost a kazdému vysvétluji, jak praci vykonat.
B...planuji osobni setkani a planuji zptisob prace, ktery vyhovuje podiizenym.
Mg¢l bych...

A...Ze lidem se z pravidla nechce tvrdé pracovat, proto pozaduji aby splnili alespon
néco.

B...udélat praci smysluplnéjsi pro podiizené, tim dosahnu vyssi efektivity.
Kdyz hodnotim vykonost podiizenych...

A...projevuji uznani, ale ujistim se zda bude praci kvalitné vykonavat i

v budoucnu.

B...provedu diskuzi nad fakty.

Cile stanovuji...
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25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

A...ne piili§ vysoké, nybrz ptiméiené.

B...tak vysoké , aby je podfizeni bez problému stihli.

U disciplinarniho fizeni...

A...podfizené povzbuzuji, kdyz poukazu na jeho silné stranky.

B...své vyhrady sd€lim, nasledné dohlizim, aby se prace zlepSila

Kdyz hodnotim podtizeného...

A...zvazuji jeho prednosti 1 negativa, kde vyzaduji zlepSeni

B...ujist'uji se zda podtizeny chéape, Ze hodnoceni je zalozeno na zéklad¢ faktu,
které ukazuji pfic¢iny jeho uspéchu i netispéchu.

Pti sledovani postupu prace podiizeného...

A...ho nechavam samotného, kdyz se objevi chyby, tak se je dozvi.
B...zlstanu s nim v neustalém kontaktu, pro jeho dobro

Kdyz uvadim podiizeného do nové prace...

A...sd€lim mu veskeré podrobnosti a povzbuzuji ho tim, ze vSe zvladne.
A...pracuji s nim, stanovim oc¢ekéavani a podpotim ho.

V piipadé, ze chei mit dobré vysledky, stanovym podiizenym cile a...
A...zadam je o pomoc, kdyZz nejsou naplnény.

B...ujist'uji se, zda jsou jiz od zacatku plnény.

V piipadé, Ze chci zainteresovat podiizené, pouzivam porady, aby...
A...ziskal podfizeny informace a na jejich zéklad¢ udélam nejlepsi rozhodnuti.
B...jsem probral rozhodnuti o tom jak ma byt prace vykonavéana.

U predstavovani zmén...

A...poukézi na pottebu podpory a zdiiraznim vyhody spoluprace.
B...pod¢kuji pracovnikiim za davéru.

V piipadé, ze podiizeni nevykonavaji praci stanovenym zptsobem...
A...chvili vy¢kam situaci s tim, ze nakonec udélaji co maji

B...uké&zu podtizenym prospésnost pravidel a pozaduju dodrZeni.

V ptipadé konfliktu podtizenych...

A...zabranim vytvofeni situace, ktera by spor podpotila.

B...konflikt okamzité ukon¢im a podékuju za jejich nazory.

Do planovani prace...

A...podfizené vtahuji spole¢nym probiranim planu, umoznim jim souhlasit se

zpusobem préce.
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35.

36.

B...zaclenim navrhy podfizenych , tolik kolik je mozné, ale dohlédnu na dodrzeni
mého postupu.

Odpor ke zmén¢€ zmiriiuji...

A...ddrazem na pozitivni aspekty zmény

B...tim, Ze ji provedu , jen tehdy kdyZ nenarusi zazité zvyklosti.

Kdyz dojde ke sporu mezi mnou a podiizenym...

A...otevieme pfiCiny a vyfeSime spory.

B...mam posledni slovo

Dotaznik pro podiizené
Pokud nesouhlasite s nadiizenym, tak...
A...Zméni postoj a udrzi dobrou spolupraci.
B...dohlédne, abyste ptikazy splnil.
Pokud manazerovi piedlozite pii planovani ¢innosti n¢jaky navrh, pouzije...
A...ty navrhy, které se zdaji ptijatelné, a podékuje vSem kteii navrh piednesli.
B....zpocatku vSechny navrhy at’ uz jsou ¢i nejsou dobré.
Ptednesete-1i navrh, ktery je v rozporu s nazorem vedouciho ...
A...vyslechne nazor, ale prosadi spravnost svého nazoru.
B...upozorni vas, Ze az bude vasi radu potiebovat, dd vam veédet.
Pokud vedouci vSem sd¢€li, co se od vas oCekava
A...atvrd¢ to vyzaduje.
B...pfedpoklada, ze nebudete schopni vSe beze zbytku splnit.
Pokud nesouhlasite s nadiizenym, tak...
A...vedouci neprosazuje spornou zalezitost, ledaze by doslo ke kritické situaci.
B...otevie spornou zélezitost a pokusi se najit feSeni, které vede k porozuméni a
souhlasu.
Vedouci planuje praci tak Ze...
A...vam ptedlozi celkovy obraz tkolu a navrhne, at’ ho provedete tak, jak vam
nejlépe vyhovuje.
B...probere ukol individualné se v§emi podfizenymi, ziska navrhy a vytvofi plan.
Pokud se pokousite délat co nejméné. ..
A...vedouci vas popozene i kdyby to mélo byt zdrojem nespokojenosti.

B...nic s tim nedéla.
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10.

11

12.

13.

14.

15

16.

Abyste ziskal nejvyssiho uznani svého vedouciho, hlasite mu

A...vé€ci, které potiebuje znat do hloubky, at’ uz jsou v poradku nebo ne.

B...jen véci, které nejsou v potadku a vyzaduji jeho ptimy zasah.

Vedouci vykonava kontrolu takovym zptsobem, Ze...

A...si délate véci podle svého a kontrola za¢ne byt nutna, jedin€ kdyby se objevily
kritické problémy.

B...provadite detailni hlaseni.

Kdyz nesouhlasite s vedoucim, ten vdm naslouchd, aby porozumél...

A...bodiim ve kterych jste za jedno stejné jako bodiim, ve kterych se vase nazory
rozchézeji a dosdhnout vaseho souhlasu.

B...bodim, ve kterych se rozchazite, a presvédci vas, ze jeho nazor je spravny.

. Pokud se chce vedouci vyhnout potizim...

A...akceptuje vami zvolené pracovni tempo.

B...pozéada vas, abyste si sami stanovili své vlastni tempo a vytvofili si tak
pozitivni vztah k praci.

Kdyz zada specidlni tkol, vedouci...

A...stanovy postup splnéni véetné Casového vymezeni a netoleruje odchylky.
B...rozd¢li ukol na dil¢i kroky, tak aby byl postup ocenén a byla pfijata ptipadna
opatieni.

Pti hodnoceni vykonnosti vedouci...

A...na vas soustavné dohlizi, aby vam mohl pomoci vyhnout se opakovani chyb a
nedostatkd.

B...chvali vas za dobré vysledky a zdrzi se kritiky.

Pokud nesouhlasite s rozhodnutim vedouciho...

A...vysvétli vam diivody rozhodnuti a oznami, ze a¢ je mu to lito jeho rozhodnuti
plati.

B...0zndmi vam, ze rozhodnuti plati.

. Pokud nelze vyftesit vas nesouhlas s rozhodnutim vedouciho...

A...vedouci odlozi rozhodnuti.

B...vedouci potvrdi rozhodnuti a d4 vdm na védomi, Ze by ocenil, kdybyste jeho
rozhodnuti akceptovali.

Efektivni spoluprace s vami a vasimi kolegy dosahuje ...

A...vasi aktivni ucCasti pii feSeni pracovnich problémad.
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

B...im, Ze vdm da najevo, ze jste na prvnim misté.

Pti vedeni pracovni porady...

A...vam manazer nasloucha, aby ziskal vasi podporu, pficemz zavérecné
rozhodnuti udéla sam.

B...dbé na to, abyste rozhodnuti ptijali na zaklad¢ pochopeni a souhlasu.

Budete 1épe pracovat pokud...

A...se bude vedouci starat o vase uspokojeni z prace povzbuzovanim a vytvarenim
dobrého klimatu.

B...bude vase Gsili zaloZeno na tplném pochopeni toho, co je v sazce.

Porusite-1i ptedpis, vedouci...

A...podnikne okamzité opatfeni, aby bylo jasno, Ze se to nebude opakovat.
B...necha to byt, protoZe nejlépe se poucite z vlastnich chyb, které sami odhalite.
Hlavnim ucele, pro€ se s vami vedouci setkava, je...

A...stanoveni cilli, ureni postupu prace a rozhodnuti, jak budete praci vykonavat.
B...poskytnuti ptilezitosti podavat névrhy.

Pti planovani prace vedouci...

A...stanovi kazdému podiizenému odpovédnost, a kazdému z vas fekne, jak byste
méli praci vykonat.

B....setka se s kazdym jednotlivé a praci naplanuje zptisobem, jak ji chcete
vykonavat.

Vas vedouci chape, zZe...

A...se vam nechce tvrd¢ pracovat, a proto dohlizi, abyste udélali alespori tolik, aby
se s tim vystacilo.

B...pokud je pro vas prace smysluplnéjsi, vaSe produktivita stoupa.

Pti hodnoceni...

A...vam manazer projevi uznani nad tim, co jste splnil, a ujisti se, ze chapete, co se
od vas oc¢ekava v budoucnu.

B...s vami manazer povede vécnou diskusi nad fakty.

Cile stanovuje...

A...ani piili§ vysoké ani ptiliS nizké, abyste védéli, ze jsou primétené.

B...jen tak vysoké, abyste byli ochotni je pfijmout.
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25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Pokud s vami vede vedouci disciplindrni fizeni...

A...je nadiizeny diplomaticky a povzbudi vas poukdzanim na vase silné stranky.
B...sd¢€li vam vyhrady, a dohlédne, abyste se zaCal znovu snaZzit.

Pfi hodnoceni vasi vykonnosti...

A...definuje vase prednosti a nedostatky, ur¢i slaba mista a vyzdvihne, co d¢late
dobfte.

B...ujisti se, jestli chapete, ze hodnoceni je udélano na zakladé¢ fakti a Ze ukazuje
pri¢iny vaseho tuspéchu ¢i neuspéchu a dohodne s vami cile zlepSeni.

Pti vasi praci vas...

A...vedouci necha samotného, protoze pokud nastanou problémy, dozvi se to
obvyklymi cestami.

B....zGistane s vami v kontaktu, aby se ujistil, zda je vSe v poradku.

Kdyz vas vedouci uvadi do nové prace...

A...sd¢€li vam ,,co, kde a jak* s povzbudivymi poznamkami a vyjadienim viry, ze
se vSe brzy naucite.

B...pracuje svami, a stanovi ocekavani ohledné vykonu, podpofi vasi iniciativu a
podrobi kritice navrhy, jak méfit postup.

Vedouci vam stanovi cile a...

A... pozada vas o pomoc, pokud nejsou plnény.

...B__ujisti se, Ze cile plnite hned od zacatku.

Pokud vas chce manaZer zainteresovat, pouZzije porady k tomu aby...

A...dostal dostatek informaci, na jejichz zéklad¢ udé€la to nejlepsi rozhodnuti, jak
mate praci vykonat.

B...probere s vami rozhodnuti, jak praci udélate.

Pti ptedstaveni nadchazejicich zmén vedouci. ..

A...poukéze na potitebu podpory z vasi strany, a zdtirazni vyhody toho, ze
spolupracujete.

B...pod¢kuje za vasi podporu.

Pokud nevykonavate praci urenym zplsobem...

A...ponecha vedouci situaci s tim, ze nakonec udé€late, co se od vas ceka.
B...ukédze vam, ze stanovena pravidla jsou prospésnd a pozada vas o dodrzovani

postupu.
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33. Pokud se mezi vami a vaSim kolegou objevi konflikt...
A...vedouci zabrani zaujeti pozice, ktera by vas spor mohla podpofit.
B...ukonc¢i konflikt a pod€kuje vam za vyjadiené nazory.

34. Kdyz vedouci planuje praci...
A...probere s vami plan a tak vam umozni souhlasit se zpisobem, jakym bude
prace vykondvana.
B...v¢leni do planu tolik vaSich navrha, kolik je mozné, aby zlstal zachovan
zéakladni postup.

35. Nastane-li n¢jaka zména...
A...vedouci vam zdiirazni pozitivni aspekty zmény a tim snizi vas odpor.
B...odpor k ni zmirni tim, Ze ji provede tak, aby nenarusil rutinni provoz.

36. Dojde-li ke sporu mezi vami a nadfizenym, vedouci ...
A...spolecné s vami oteviené urci pficiny sporu a vyiesi je.

B...ma posledni slovo. (Sulef, 2008)

Vysledky byli dale pocCitdny a vyhodnocovany dle tabulky ptilozené nize:
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9.9 | 949 9.1 5.5 1.9 1.1
1 B A
2 A B
3 A B
Rl A B
5 B A
6 B A
7 A B
8 A B
9 B A
10 A B
11 B A
12 B A
13 A B
14 B A
15 B A
16 A B
17 B A
18 B A
19 A B
20 A B
21 A B
22 B A
23 A B
24 A B
25 B A
26 B A
27 B A
28 B A
29 B A
30 A B
31 A B
32 B A
33 B A
34 A B
35 A B
36 A B

Obrazek 19 - vyhodnoceni dotazniku- (Suler, 2008)
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