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1 Uvod

V soucasnosti se klade diraz na kvalitu vedeni, nebot’ ta je zdkladem tspéchu podniku.
Smyslem vedeni je presvédCovat a pfimét pracovniky, aby délali véci ochotné, nejlépe
s nadSenim, za ucelem dosazeni planovanych cilii. Pristupt k vedeni je interpretovano
mnoho. Jelikoz manazer svym vlivem pisobi na své podiizené, dochazi tak
1 k ovlivitovani vysledkli podnikani. Jeho role je velmi narocné vzhledem k tomu, Ze na
ném zalezi osud celého podniku. ManaZer musi vytvofit v organizaci takové pracovni
podminky, které vyhovuji vS§em, a svym chovanim urcuje pracovni klima v podniku.
Proto kazdy manazer musi svou pozornost neustidle sméfovat ke svému rozvoji

(Armstrong, Stephens, 2008).

Pro kvalitni vedeni musi kazdy vedouci uplatiiovat spravny styl vedeni. Otazka zpisobu
vedeni pracovniku je snad nejstar§im, nejvice atraktivnim a také nejvice propracovanym
tématem organiza¢niho chovani. JiZz za¢atkem minulého stoleti se pfesouva zkoumani
od vykonnosti délnikd k uspésnosti vedoucich, kterda mnohonasobné rozsitfuje troven

vykonu fadovych pracovnikil (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006).

Jak uvadi Jiti Plaminek (2000), pod dobrym fizenim jsou délany véci dobte, kdezto
pod dobrym vedenim jsou d€lany dobré véci. Je-li dobry manaZer i dobrym vidcem,

ve svété plném konkurence ma vétsi Sanci se prosadit a dostat co nejdal na své kariérni

ceste.

Tato oblast je tedy velmi aktudlni, a praveé proto se tato bakalaiska prace tyka tématu,
které se na danou problematiku zamétuje. Jejim cilem je analyzovat piistup vybraného
manazera k vedeni lidi a piipadné stanovit dil¢i opatfeni vedouci ke zlepSeni
souCasné¢ho stavu. Prace byla zpracovana v Ceské spolecnosti Partners For Life

Planning, a. s, jejiz hlavni aktivitou je poskytovani nezdvislého finan¢niho poradenstvi.



2 Literarni reserse

Teoreticka Cést je sestavena ze vSeobecnych definic tykajicich se tématu vedeni lidi
v podniku. Cilem je vymezit podrobné charakteristiky pojmd, které jsou definovany

na zaklad¢ reSerSe odborné literatury.

Teoreticka ¢ast ma Sest kapitol. Prvni kapitola se zabyva pojmem vedeni lidi a jeho
smyslem. Ve druhé kapitole jsou vysvétleny rozdily mezi pojmy vedeni a fizeni lidi.
Tieti kapitola se zaméfuje na pojem manazer. Ctvrta, nejdeldi kapitola podrobné
popisuje rizné pristupy k vedeni lidi. Posledni dvé kapitoly se zabyvaji metodami

vedeni tymu a stylem jednani podtizenych.

2.1 Vedeni lidi a smysl vedeni

Podle Crainera existuje okolo 400 definic vedeni. Je vSak tézké najit o vedeni
vSeobecné piijatelné tvrzeni (Cejthamr, Dédina, 2010). Proto je nize uvedeno alespon

n€kolik definic od riznych autori.

Dle Dvotakové (2007) je vedeni schopnost pfesvédCovat a piimét pracovniky délat véci
ochotn¢, s nadSenim, za ucelem dosazeni planovanych cili. Jednéd se o lidsky faktor,
ktery stmeluje skupinu, dale ji motivuje a vede k danému cili. Vedeni nemusi byt
soucasti prace, ale vlastnost, ktera je do prace vnasena. Miize byt zaloZeno z pozice role

vedouciho a jeho schopnosti nebo mtize byt kategorii jednani.

Podobné definuje pojem vedeni Armstrong (2008), ktery tvrdi, Zze schopnost vést je
inspirovani lidi k tomu, aby vynalozili své nejlepsi sily a schopnosti k dosazeni
zadoucich vysledk, ziskavani jejich oddanosti dané véci a jejich motivovani k dosazeni

stanovenych cili.
Jako mnoho autorii, tak i Vodacek s Vodackou (2006) tvrdi, Ze manaZerskd funkce

vedeni je povazovana za hlavni naplil ¢innosti manazerd, jelikoz lidé jsou povazovani

za nejvetsi kapital dobrych firem.
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Cejthamr a Dédina (2010) dopliuji, Ze vedeni se vztahuje k motivaci, mezilidskému
chovani a k procesu komunikace a je diilezité pfi pokusech o zmirnéni nespokojenosti
zamé&stnancl. Dobré vedeni taktéZ zahrnuje efektivni proces delegovani. Lord Sieff
napiiklad uvadi: ,,Vedeni je zivotné dulezit¢ na vSech urovnich organizace,
od feditelstvi po dilnu. Je to moralni a intelektudlni schopnost predvidat a pracovat
vedouci déld, je vytvoreni ducha okolo a blizko ného, ne jako u Skolakl, ale jako
u dospélych lidi... Efektivni vedeni musi byt viditelné, nejlépe viditelné v akci (Sieff

in Cejthamr, Dédina, 2010, s. 93).

Z jiného pohledu se na tento pojem diva Kotter (2000), ktery vedeni definuje jako
spojeni lidi ve jménu budouci vize, inspirujici je k jejimu dosaZeni navzdory vSem
prekdzkam. Dale také stavi do jistého protikladu klasické ftidici aktivity s pFistupy
vedeni. Tradicni fizeni je zalozené na planovani, organizovani, vybéru pracovnika
a kontrole a dale také na sledovani dosazenych vysledkli. Smyslem téchto fidicich
aktivit je vytvofit ur¢ity fdd pro pribéh cinnosti organizace s cilem dosahnout
pozadovanych, zpravidla kratkodobych cili. Oproti tomu pfistupy vedeni jsou zalozeny
na stanoveni zaméru, vize budoucnosti, zapojeni lidi, k ¢emuz ma slouzit komunikace
se vSemi zucastnénymi, jejich motivovani a inspirovani s cilem ziskat lidi pro zmény

a dlouhodobé potieby organizace (Veber, 2009).

Je mnoho zplsobi, jak interpretovat smysl vedeni. Lze jednoduSe fici, ze smyslem
vedeni je ,,pfimét ostatni, aby nésledovali nebo ,,pfimét lidi délat véci ochotng®,

ptipadné vice specificky ,,uzit autority pii rozhodovani* (Cejthamr, Dédina, 2010).

2.2 Vedeni versus Fizeni

Nékteti autofi se mylné domnivaji, ze synonymem k pojmu vedeni je fizeni. Avsak tato
domnénka neni spravna. Vedeni je soucasti fizeni, avSak neni celym fizenim. Vedeni je
schopnost pfesvédcovat jiné, aby se s nadSenim snaZili dosdhnout stanovenych cild. Jde
o lidsky faktor, ktery dava skupinu dohromady a motivuje ji v orientaci na cil. Ostatni

manazerské aktivity jako je naptiklad planovani, organizovani ¢i rozhodovani jsou véci
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bez Zivota do té doby, dokud vedouci neotevie u lidi stavidla motivace a nevede je

ke splnéni cila (Davis, 1967).

Pod dobrym fizenim jsou délany véci dobte, kdezto pod dobrym vedenim jsou délany
dobré véci. Rizeni je piedev§im zpisob, jakym lze usmériiovat tok udalosti k uréitému
cili, kdezto vyraz vedeni se pouziva pro stanovovani cill, ke kterym bychom méli dojit
a ptipadné 1 pro ziskavani podpory lidi pro tyto cile. Proto se i v zahrani¢ni literatufe
pouzivaji odlisné vyrazy pro tyto pojmy. Napiiklad angli¢tina rozliSuje vedeni —

leadership a fizeni — management dost dusledné (Plaminek, 2000).

Armstrong (2008) konstatuje, Ze manazeti museji byt lidry a lidii jsou Casto, ale nikoliv
vzdy, manaZery. Aviak mezi procesy Fizeni a vedeni lze rozliSovat. Rizeni se tyka
dosahovani vysledkd, a to pomoci efektivniho ziskdvani, rozdélovani, vyuzivani
a kontrolovani vSech potifebnych zdrojt, tedy lidi, penéz, zatizeni, budov a vybaveni,
Tedy jde o proces vytvareni a sdélovani vize budoucnosti, motivovani lidi a ziskavani
jejich oddanosti a angaZzovanosti. Rizeni se sice tyka procest se zdroji, aviak tam, kde
jsou zapojeni lidé, je nemozné dosahovat vysledka, aniz by bylo zabezpeceno efektivni

vedeni.

Vice rozepisuji rozdily mezi témito pojmy Zaleznik a Kotter v nize uvedenych

tabulkach 1 a 2.
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Tabulka 1: Rozdily mezi fizenim a vedenim podle Zaleznika

Rizeni znamena: Vedeni znamena:
Diiraz na racionalitu a kontrolu. Otevienost novym moznostem.

Uplatiiovani neosobnich postoju k cilim, | Uplatiiovani osobnich a aktivnich postoju
projevovani tendenci reagovat na situace k cilim, spiSe vytvareni napad

a na napady a myslenky. a myslenek nez reagovani na né.

Pusobeni v podminkach omezené volby
a vyvazovani moci smérem k feSenim ‘ o ‘
. _ ‘ ‘ Ovliviiovani mySlenek a ¢ind jinych lidi.
ptijatelnym jako kompromisy mezi

rozdilnymi hodnotami.

. Vizualizaci (zviditeliovani, ukazovani)
Podfizeni Gizce zaméfenym Gceltm. .
ucelt a vytvareni hodnoty v praci.

Uptednostiiovani vyzkousenych Uplatiiovani novych piistupt
a osvédcenych zptsobi ¢innosti. Tendence | k dlouhodobym problémiim. Prace
k nechuti podstupovat riziko, instinkt vyznacujici se vysoce rizikovym

prezit dominuje potiebé vyhnout se riziku. | pristupem.

Schopnost tolerovat pfizemni, rutinni Pohled na ptizemni, rutinni praci jako

praci. na utrpeni a nestésti.

Zdroj: Zaleznik in Armstrong (2008)
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Tabulka 2: Rozdily mezi fizenim a vedenim podle Kottera

Rizeni znamena:

Vedeni znamena:

Orientaci na zvladani slozitosti pomoci
planovani a alokace penéznich prostredkii
s cilem tadné dosahovat vysledki, nikoliv

dosahovat zmény.

Orientace na dosahovani zmény pomoci
vytvateni vize budoucnosti a vytvareni
strategii potfebnych k tomu, aby bylo

dosazeno zmén potiebnych k uskutecnéni

dané vize.
Formovani schopnosti plnit plany pomoci
vytvafeni organizacni struktury a jeji _ _ _
Sesikovani lidi pomoci komunikace
zabezpeCovani pracovniky — vytvareni ‘
o novych smérech a vytvareni koalic, které
persondlnich  systémi, které mohou

realizovat plany tak presné a efektivné, jak

je to jen mozné.

chépou vizi a jsou odhodlany ji uskutecnit.

ZabezpeCovani plnéni planu  pomoci

kontroly a feSeni problémi — formalni

aneformalni  porovnavani  vysledki
s planem, zjiStovani odchylek a poté
planovani a organizovani  sméfujici

k feSeni problémti.

Pouzivani motivovani lidi za ucelem jejich
aktivizace — nenutit je, aby se dali
spravnym smérem tak, jak to délaji rizné
nastroje kontroly, ale zabezpeCovat to
pomoci uspokojovani zakladnich lidskych
sounalezitosti,

potfeb 1uspéchu, pocitu

uznani, seberealizace, pocitu kontroly
nad svym vlastnim zivotem a schopnosti

zit podle vlastnich predstav.

2.3 Manazer

Zdroj: Kotter in Armstrong (2008)

Manazefi jsou osoby, které zabezpecuji fungovani organizace a efektivni praci jejich

utvard. Jsou odpovédni za dosahovani pozadovanych vysledkl a déle jsou jim ptidéleny

urcité pravomoci nad lidmi pracujicimi v dané ¢asti organizace nebo funkcéniho utvaru.

Tyto pravomoci jsou naplilovany prostiednictvim vedeni a osobniho vlivu, které plynou

z postaveni nebo znalosti (Armstrong, Stephens, 2008).
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2.3.1 Typy manazeru

- Liniovy management — je funk¢ni management prvni linie, ktery fidi kazdodenni
¢innosti organizace a vykonava kontrolu, napravuje chyby nebo fesi problémy
vyskytujici se v provozu. Jsou to mistfi ve vyrobni jednotce, dispeceii v doprave
nebo vrchni sestry v nemocnici aj.

- Stfedni management — je stiedni Grovenn managementu, ktera mé na starost vykon
operativnich c¢innosti. Odpovida za fizeni liniovych manazert, piipadné také
fadovych pracovnikli organizace. UskuteCiiuji plany a strategické cile vedeni
organizace tim, Ze koordinuji vykonavané ukoly, aby sméfovali k dosazeni cilii
organizace. Jsou to dilovedouci, stavbyvedouci, vedouci odboru atd.

- Top management — je vrcholovy management, ktery se stard o dlouhodobou
strategii ¢innosti. Je to nejmensi manazerska skupina. Odpovidaji za celkovou
vykonnost organizace a jejich hlavnim tkolem je formulovéani organiza¢ni strategie
pfi soucasném vykonavani ostatnich manazerskych ¢innosti. Jsou to generalni

reditelé, feditelé divizi ¢i naméstei fediteld apod.

Manazeti vystupuji v nékolika typech wvztahii vO¢i nadfizenym, podifizenym,
spolupracovniklim, klientim a vetejnosti. Proto se jejich chovani v riznych vztazich
fidi odliSnymi pravidly a principy a jsou pii své praci nositeli fady roli

interpersonalnich, informaénich a rozhodovacich (B&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006).

Zajimavosti je, Ze pocet Zzen ve vrcholovém managementu firem se v poslednich letech
zvySuje. V top managementu nejvétSich ¢eskych firem aktudlné pasobi Ctvrtina zen
a jejich pocet roste. Zatimco v roce 2009 plisobilo na nejvyssich fidicich mistech 21 %
zen, v roce 2011 jich bylo uz 25 %. Zeny se nejéastéji uplatiiuji v personalistice (70 %)
a s odstupem dale v marketingu (37 %) a financich (35 %). Naopak IT a pozice
generalniho feditele jsou stale doménou predevsim muzi. Na téchto mistech ptisobi jen

5 % zen (Moderni tizeni, 2012b).

Nejriznéjsi rozbory ukazuji, pro¢ by Zeny ve vrcholovém fizeni mély byt. Jsou to

predevsim Zenské charakterové vlastnosti, které se vyrazné 1isi od t€ch muzskych. Zeny
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jsou empatictéj$i, uméji naslouchat, nejsou agresivni, ale spiSe harmonizujici, jsou
vetsinou pilné, peclivé a odpovédné, nastavené premyslet v delSim ¢asovém horizontu
neZ jsou ro¢ni bonusy apod. Uvedené vlastnosti mluvi v prospéch Zen a projevilo se to
také vSude tam, kde se Zeny na vysoké posty skutecné dostaly. Na druhou stranu Zeny
hiife oddéluji osobni emoce a pocity od pracovni roviny a ¢asto maji nizsi sebedivéru
nez muzi. Vyznamnym faktorem je rovnéz nedostatek agresivity, tvrdé soutézivosti
a asertivity, coz jsou vlastnosti pro muze typické a pomdhaji jim vysoky post nejen

ziskat, ale také si ho udrzet (Cevelova, 2012).

2.3.2 Vrozené a ziskané vlastnosti manazera

Na osobnost manazera jsou kladeny zna¢né pozadavky a naroky. Proto pokud chceme
charakterizovat osobnost idealniho manazera, pak je nutné charakterizovat jeho vrozené

a ziskan¢ vlastnosti (Durdova, 2002).

Vrozené vlastnosti manazera

Mezi vrozené vlastnosti manazera lze podle Armstronga (1999) zaradit:

- Potfeba ridit: Usp&$nym manaZerem se stane pouze jedinec, ktery chce ostatni ¥idit
a ma z této ¢innosti uspokojeni.

- Potreba moci: Kazdy dobry manazer se nespoléha pouze na svoji autoritu, ale také

na své znalosti, zkuSenosti a dovednosti.

- Schopnost vcitit se: UspéSny manazer musi mit pochopeni pro své spolupracovniky

a musi umét zvladnout Casto se vyskytujici emocionalni reakce.

- Vhodny temperament: Je dulezité mit vhodné povahové vlastnosti urcujici chovani

a reakci ¢loveéka na vnéjsi podnéty.

- Inteligence: Manazer musi byt schopen samostatného tviir¢itho mysleni a je vybaven
takovymi vlastnostmi jako je naptiklad ptedstavivost, zdravy tsudek, schopnost

komunikovat, atd.

Ziskané vlastnosti manaZera

Mezi dilezité vlastnosti manazera, které muze ziskat béhem zivota, patii:

- odborné znalosti,
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- ekonomické znalosti,
- socialné-psychologické znalosti,
- znalost metod fizeni,

- dobra dusevni a télesna kondice (Durdova, 2002).

2.4 Pristupy k vedeni lidi

Otazka zplisobu vedeni pracovnikl je pravdépodobné nejstarsi a nejatraktivnéjsi téma
organiza¢niho chovéani. Vyvoj nazori na uspéSny piistup k vedeni muizeme zaradit

do n¢kolika etap, které nastupuji zhruba kazdych dvacet let.

V zacatcich se pozornost soustfedila na definici rysa aspésnych vedoucich. Teorie ryst
byla stavéna na osobnich kvalitach vedoucich pracovnikl a ptedpokladala, ze dobry
vedouci se jako takovy rodi. Koncem 40. let se objevuje novy piistup, a to Ze GspeéSny
vedouci se vyznacuje spravnym stylem fizeni. Existuji styly fizeni neboli zpisoby
chovani, které jsou sp&iné a takové, jez jsou netispdiné &i méné Gspésné. Uspésnému
stylu fizeni se da naucit. Koncem 60. let zacind ptevladat kontingencni nebo
situacionalisticky pfistup. Neexistuje jeden univerzalné platny styl fizeni, ale GispéSny
styl fizeni zaleZi na situaci. Je potiebné spravné pochopit situaci a podle ni pak zvolit
ruzné styly tizeni. Pocatkem 80. let se objevuji nové teorie vedeni lidi nazvané jako
Nové vedeni (New leadership). Proti dosavadnim pfistupim je zde zdiraznovana
emociondlni stranka vedeni lidi. Ustfednim pojmem se stiva charisma neboli sila
osobnosti viidce, ktery dokéaZe strhnout ostatni svou vizi (Bé&lohlavek, Kotan, Sulef,

2006).

2.41 Pristup podle viastnosti a zvlastnich rysu

Prvnim systematickym pokusem, jak porozumét problematice vedeni, byl vyzkum
orientovany na rozpoznani zvlaStnich charakteristik vedouciho, které ptedznamenavaji

uspéch (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

Tento ptistup predpokladd, Ze vedoucim se ¢lovek rodi, nikoli stdva. Vedeni spociva

v jistych vrozenych vlastnostech nebo povahovych rysech, které odliSuji vedouci
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od jejich podtizenych. Kli¢ovou ulohou tohoto vyzkumu bylo nalézt spravného ¢lovéka
se spravnymi piedpoklady a vlastnostmi. Pozd¢jsi nazor vSak byl, ze viidcové vznikaji
vychovou, ne zrozenim. Neboli kazdy miize byt jednoduSe hozen do vody a plavat se

nauci (Cejthamr, Dédina, 2010).

2.4.2 Vedeni jako kategorie chovani

Tento pfistup se zaméfuje na druhy chovani u lidi, ktefi jsou postaveni do situace
vedoucich. Badatelé se naptiklad pokouseli rozpoznat typické charakteristiky chovéni
uspésnych vedoucich. Proto vznikla tada teorii zaloZzenych na osobnich kvalitach
a zpusobu chovéni. Jedna ztéchto teorii, tzv. P-B teorie, tvrdi, Ze vedouci je
nejvhodnési klasifikovat podle jejich osobnich kvalit a zptisobu (stylti) chovani.
Zameéfeni téchto teorii je na to, jak vedouci jedna pfi vykonu své manazerské préce.
Avsak zadny z téchto styli neni vSeobecné akceptovan (Donnelly, Gibson, Ivancevich,

1997).

Jednou z nejrozsahlejSich studii, zabyvajici se touto oblasti, je studie ,,Ohio State
Leadership Studies*, kterd byla provedena odborem pro vyzkum obchodu pii Statni
univerzit¢ v Ohiu. Na jejim zékladé byly zjistény dva rozméry chovani vedoucich. Tyto
rozméry byly nazvéany ,,ohledy“, které vymezuji miru davéry, vzajemného respektu
a vztahu vedouciho ke skupiné¢ a ,,pocatecni struktura®, kterd vyjadiuje rozsah,
ve kterém je vedoucim definovano plsobeni skupiny na dosazeni cili

(www.odportal.com; Fleishman, 1974).

2.4.3 Styly vedeni

Styl vedeni pracovnikl nebo styl manazerské prace je zpiisob ¢innosti manazera, ktery

charakterizuje postupy jeho rozhodovani a zvolené metody dosahovani vytycenych cilti

organizace. Jde predevsim o:

- formu vztahu manaZera k zaméstnancim vyplyvajici z osobnich znalosti manazera,
z jeho zkuSenosti, autority a schopnosti plisobit na vnitini a vnéjsi okoli,

- uplatnéni moci v kombinaci se zplsobem jejiho vyuziti pfi vedeni ostatnich

(Dvotéakova, 2007).
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Existuje nekolik teorii, které rozliSuji jednotlivé manazerské styly vedeni. Déle jsou

nekteré z nich uvedeny.

Klasicka teorie

Klasickd teorie vedeni uvadi tfi hlavni styly (Kreitner, Kinicky, 1989 in B¢lohlavek,
Kostan, Sulef, 2006):

- Autoritativni styl, kde moc i rozhodovani se soustfed’uji v rukou vedouciho. Ten
prid€luje lidem piesné definované ukoly, komunikace je jednosmérna shora dolt.
Vyhodou je dosazeni pravidelného a vysokého vykonu pracovnika, u kterého
se vSak potlacuje individualni motivace a iniciativa, coz je nejvétsi nevyhodou

tohoto stylu.

- Demokraticky styl, kde vedouci deleguje velkou Cast své autority, avSak ponechava
si svou odpovédnost v koneénych rozhodnutich. Prace se ptidéluje na zakladé¢
participativniho rozhodovani skupiny. Komunikace je zde dvousmérnd. Pracovnici
se zucCastnuji na rozhodovani, takze vyhodou tohoto stylu je jejich osobni zaujeti.

Nevyhodou je znacna ¢asova ztrata vyplyvajici z demokratického rozhodovani.

- Styl laissez-faire, kde vedouci ponechéava fizeni prace pln€ na svych pracovnicich
a jeho autorita je pfenechavana skuping, ktera sama fesi rozdéleni a postup prace.
Komunikace je pfevazné horizontdlni, neboli mezi jednotlivymi ¢leny skupiny.
Vyhodou je, Ze pracovnici si mohou véci délat podle svého. Naopak nevyhodou je,

ze pracovnik miize bezciln€ tapat tehdy, kdyz je néjakého vedouciho tieba.

Protichiidné styly vedeni

Armstrong a Stephens (2008) uvadi pfiklady protichidnych stylt vedeni:

- Charismaticky / necharismaticky. Charismaticti lidfi spoléhaji na svou osobnost
a své inspiracni kvality. Jsou to vizionaisti lidfi orientujici se na Gspéch. Promyslené
na sebe berou vykalkulované riziko a jsou dobrymi komunikatory. Necharismaticti
lidfi spoléhaji na své znalosti, na svou tichou, nendpadnou kontrolu a sviij chladny,

analyticky pfistup k zachazeni s problémy.
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- Autokraticky / demokraticky. Autokraticti lidfi vnucuji sva rozhodnuti a vyuZzivaji
svého postaveni k tomu, aby piinutili lidi dé€lat, co se jim fekne. Demokraticti lidii

povzbuzuji lidi k tomu, aby se podileli na rozhodovani a také se v ném angazovali.

- Umoziovatel / kontrolor. Umoznovatel¢ inspiruji lidi svou vizi budoucnosti
a podporuji je pti plnéni tymovych cili. Kontrolofi manipuluji s lidmi tak, aby

ziskali jejich ochotu jim vyhovét.

- Transakéni / transformacni. Transak¢ni lidfi nabizeji penize, praci a jistotu
za ochotu jim vyhovét. Transformacni lidfi lidi motivuji k tomu, aby usilovali

0 naro¢néjsi cile.

Ucta a struktura

Vyzkumnici z Ohio State University uskutecnili rozsadhly vyzkum vedoucich
pracovniki, ve kterém se zaméfili na chovani lidi ve vedoucich pozicich a vliv tohoto
chovani na skupinovy vykon. Faktorova analyza zjistila dv€ hlavni dimenze chovani
vedoucich. Uctu, ktera postihuje chovani vedouciho, které je zaloZené na vzajemném
respektu a divéfe a pozornost je kladena na zajmy Clent skupiny. A strukturu, kteréd
postihuje chovani vedouciho, ktery organizuje praci skupiny a definuje ukoly
se zamérem dosahnout maximalniho vykonu. Tyto dvé dimenze spolu nesouviseji,
aproto jsou na sobé nezavislé. Lze znich odvodit ¢tyfi typy chovani vedoucich
pracovniki, jak lze vidét na obrazku 1. Za idealniho lidra je povaZovan ten, jehoz

chovéni vykazuje vysokou tictu a vysokou strukturu (Bé&lohlavek, Kostan, Sulef, 2006).

Obrazek 1: Ctyfi typy chovéani vedoucich pracovniki

vsoka
¥ NIZKA LCTA VYSORA
AVYSOKA UCTA
STRUKTLURA A VYSOEA
E STRUKTURA
3
b
E NIZKA UCTA VYSOKA
A MIZKA UCTA
STRUKTLRA A NIZEA
STRUKTURA
nizka
s

*  yysokd
(cta

Zdroj: Bélohlavek, Kostan, Sulef (2006)
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Orientace na pracovnika — orientace na praci

Jeden zvyzkuml zkoumajici chovani vedouciho je Michigansky vyzkum, ktery
po rozsahlych analyzach rozdé€lil vedouci pracovniky na ty, ktefi jsou orientovani
na praci, a ty, ktefi jsou orientovani na pracovniky (obrazek 2). Z vyzkumu vyplynulo,
ze vedouci orientovany na praci urcuje do detailu praci svych podtizenych, peclivé
dozira na to, aby byly pfidélené ukoly plnény, pouziva vselijakych pobidek a stanovuje
vyrobni normy. Pozornost vedouciho orientovaného na pracovniky se zaméfuje
na lidské aspekty problému podiizenych a na vytvareni efektivnich pracovnich skupin
s vysokymi vykonnostnimi cili, ve kterych maji podiizeni velkou miru volnosti
pfi jejich plnéni. Tento vyzkum ukézal, ze vétSina vysoce produktivnich skupin byla
vedena Clovékem, ktery uplatiioval styl vedeni orientovany na pracovniky (Donnelly,

Gibson, Ivancevich, 1997).

Obrazek 2: Rozdéleni vedeni s orientaci na pracovnika ¢i na praci

LIDE A

LIDE PRACE

Oriertace na lidi

PRACE

Orientace na praci

Zdroj: Bélohlavek, Kostan, Sulef (2006)
Teorie X a teorie Y

Douglas McGregor charakterizoval pohled na fizeni lidi v organizacich jako teorii X,

jejiz zékladni premisy jsou:

1) Lidé jsou ve své podstaté lini a snazi se vyhnout praci.

2) Lidé neradi pracuji, proto museji byt k praci pfinuceni systémem odmeén a tresta
a pii praci museji byt kontrolovani.

3) Pracovnici se vyhybaji odpovédnosti a radi se nechaji ridit.
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4) Existuje mala skupina lidi, pro které toto neplati. Ti jsou povolani k tomu, aby fidili

a kontrolovali ostatni.

Proti této tradi¢ni predstavé postavil McGregor teorii Y, ktera je postavend na divéie
¢lovéka a v jeho pozitivni vztah k praci:

1) Pro ¢loveka je prace stejné ptirozenou aktivitou jako zdbava nebo odpocinek.

2) Clovék rad piijima samostatnost a odpovédnost.

3) Schopnost samostatného rozhodovani je v populaci siln€ rozsiena.

4) Organizace nevyuzivaji tento potencial jednotlivci, jsou kontrolovani a dirigovani.

McGregor je stoupencem teorie ,,Y*, avSak pro nékteré pracovniky je vhodné&;jsi piistup
»X. Jsou lid¢, ktefi pracuji s vysokym pracovnim nasazenim a jini, ktefi museji byt

do préace pohanéni. To vSe zalezi na vztahu ¢lovéka k praci (Bélohlavek, 2008).

vrw

Teorie manaZerské mrizky (Managerial Grid)

Jednou z teorii, které jsou zalozené na osobnich kvalitach a zptisobu chovani, je teorie
manazerské miizky neboli teorie grid, kterd je piivodné publikovana Robertem Blakem
a Jane Moutonovou v knize The Managerial Grid (Houston, Gulf Publishing 1964).
Navrhli, ze by styl vedeni mohl byt vyznaden do dvourozmérné miizky, ktera by
manazeram mohla pomoci rozpoznat, jaky je jejich styl vedeni, a co ud¢lat, aby se

ptiblizili idedlnimu stavu fizeni (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

Horizontalni osa znazoriiuje orientaci na vysledky, naproti tomu vertikalni osa
znazoriiuje orientaci na lidi. Osy jsou rozdéleny do devitibodové skaly. Stupnice zacina
Cislem 1, které reprezentuje nizky zdjem na obou osach, naopak maximalni zajem je
oznacen Cislem 9. Osa orientace na lidi pfedstavuje snahu o uspokojovani pracovnik,
vytvafeni pro né piijemného prostfedi. Druhd osa, orientace na ukol, vyjadiuje usili

o dosazeni co nejlepsich vysledki, zajem o vykon (obrazek 3), (Sulef, 2002).
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Obrazek 3: Manazerska mfizka

VYSOKE

.|1,9 99

ZAMERENI NA LIDI

8
7
6
5
4
3
2

1

. o 2 3F 4 5 @ 7 8 9 ;
NIZKE ZAMERENI NA VYSLEDKY VYSOKE

Zdroj: www.gridgroup.cz

Pomoci tohoto modelu popisuji R. J. Blake a J. S. Mouton Sest rozdilnych stylti vedeni

oznacenych soufadnicemi a vyjadiujicimi stupen orientace na lidi a na ukol:

>

1,1 — volny pribéh. Tento styl vedeni uplatiituje manazer, ktery neprojevuje
pfiliSnou snahu o dosazeni Ukoli ani o vytvofeni pfijemného prostiedi
pro pracovniky. Vydava zpravidla jen minimalni usili k odvedeni pozadované prace,
ktera je potebna k udrzeni svého Clenstvi v organizaci.

1,9 — vedouci spolku zahradkard. Jde o manazera, ktery se starostlivé vénuje
potiebam lidi. Jeho prioritou je vytvofeni ptijemné pratelské atmosféry na pracovisti
s nenaronym pracovnim tempem. Svou pozornost veénuje vytvareni dobrych
mezilidskych vztahii, ¢asto ale na ukor pracovnich vysledk.

9,1 — autorita - poslusnost. Manazer, ktery uplatituje tento styl vedeni, usiluje
o vysledky bez ohledu na pocity a problémy lidi. Opird se o moc a autoritu,
vyzaduje poslusné vykondvani svych piikazli, provadi pifisnou kontrolu a trestd
neuspokojivé vysledky.

9,9 — tymovy vedouci. Jim je manazer, ktery je orientovany na dosazeni cile
s pfesvédCenim, ze optimalniho vykonu lze dosahnout prostfednictvim efektivni
tymové spoluprace. Pracovnich vysledkii dosahuje skrze schopnost piesvédcit
a ziskat lidi pro spole¢ny tkol.

5,5 — organiza¢ni ¢loveék (kompromisnik). Jde o manazera dosahujiciho priméteného

vykonu bud’ cestou ustupki a vyjednavani vedenych snahou o nalezeni rovnovahy
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mezi potifebou splnéni tkolli a vyhnuti se vyvolani negativnich reakci lidi, nebo
cestou opory o normy a nafizeni.

» 949 — paternalista. Tento manazer stiidd zajem o lidi a orientaci na ukol.
K pracovnikiim pfistupuje jako rodi¢ k détem neboli jsou-li poslusni, loajalni, stard

se o jejich potieby, nepodfizuji-li se vSak jeho autorité, tvrde je postihuje.

Zvlastnim stylem vedeni je oportunista. Tento manaZer pouZziva vSechny styly, ale
neprincipidlnim zpisobem, coz znamend, ze sleduje jen svilij vlastni prospéch (Sulef,

2002).

Kazdy z uvedenych styll je zvlastni typ, ktery ma své charakteristické projevy a lisi
se od ostatnich stylii. VySe uvedené studie (Ohio, Michigan) umoziovaly zaradit
vedouciho dna kontinuu, do uréitého mista v grafu podle sily orientace na lidi nebo
ukol. Podle autora GRID pouziva kazdy manaZer jeden hlavni styl. Dale miize pouzivat
zélozni styl a p¥ipadné jesté dva styly vedeni. Clovéka tak lze zatadit nikoliv na jedné

nebo dvou, ale na Sesti riznych skéalach (Bélohlavek, 2006).

Blake a Moutonova se domnivaji, ze nejefektivnéjsi styl je vedouci typu 9,9, tedy
tymovy vedouci. Naopak za nejméné nevhodny je povazovan styl volny pribeh. Avsak
definovat nejvhodnéjsi typ je pro kazdy druh prace velmi obtizné. Vzdy vsak zalezi

na situaci, protoze kazdy styl mtize byt vhodny v urcité situaci (Bélohlavek, 2006).

Vyzkum k identifikaci dominantniho stylu vedeni Blake a Moutonové ukazuje, Ze vice
nez 68 % manazeril se povazuje za typ 9,9, ovSem po seminafi, ktery se zabyva tim, co
tvofi manazera typu 9,9, si vétilo pouze 16 % manazert, ze splituji dana kritéria —
participace, otevienost, divéra, vytvareni konsenzu a vzdjemny respekt. Z vysledkt
také bylo zjevné, ze vétSina lidi dosahuje hodnoceni okolo pozice kompromisnik,

protoze ke stylu 5,5 bylo zatazeno 41 % z nich (Bass, 2008).
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Prevladajici styl ve vybranych stiredoevropskych statech

V roce 2003 provedl rakousky ,,Hernstein International Management Institute* studii,
jejimz cilem bylo zjistit, jakym zpilisobem jsou fizeny podniky a spolec¢nosti
v kandidatskych zemich Evropské unie a vnémecky mluvicich zemich. Ankety
se zucastnilo 450 ceskych, slovinskych a madarskych fidicich pracovnikd velkych
podniki. Stejna anketa byla provedena o rok diive v Némecku, Rakousku a Svycarsku.
Pfi srovnani stylu fizeni ve vybranych stfedoevropskych statech se ukézalo, Ze ceSti
vedouci maji nejvétsi sklon k autoritativnimu fizeni. Tento zptsob Fizeni uplatiuji vice
vedouci kandidatskych zemi oproti némecky mluvicim zemim (graf 1), (KameSova,

2004).

Graf 1: Jaky styl ptevlada v evropskych zemich? (v %)

M kooperativni M konsenzualni  ® autoritativni

CR Madarsko Né&mecko Slovinsko Svycarsko Rakousko

Zdroj: Kamesova (2004)

2.4.4 Situacni pristup vedeni
Tento pristup se zamétuje na dalezitost situace pii studiu vedeni. Rlzni 1idé s riznymi
osobnostmi a zruznych prostiedi se v ruznych situacich projevuji jako efektivni
vedouci. Osoba, ktera se stane vedoucim pracovni skupiny, je povazovana za osobu,
kterd nejlépe vi, co délat, a proto ji skupina vidi v dané situaci jako nejvhodnéjSiho

vedouciho (Cejthamr, Dédina, 2010).
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Podobného nézoru je Armstrong a Stephens (2008). Situace, v nichz lidii a jejich tymy
funguji, ovliviluji pristupy, které lidii uplatiiuji. Neexistuje zadny idedlni styl vedeni
a vSechno zéavisi na okolnostech. Mezi faktory, které ovliviiuji miru vhodnosti néjakého
stylu, patii typ organizace, povaha ukolu, charakteristiky skupiny a zejména osobnost

lidra.

Dodnes ma vétSina manaZerit pochyby o tom, zda urcity konkrétni styl vedeni je
efektivni za vSech situaci. Domnivaji se, ze naptfiklad manazer, ktery se chova jako
uznaly a ohleduplny vedouci, nemtze zajistit efektivni vysledky za vSech situaci.
V soucasné literatufe o vedeni lidi existuji diikazy, ze efektivni vedeni zavisi na tom,
jak chovani vedouciho odpovidd dané situaci (obrazek 4), (Donnelly, Gibson,

Ivancevich, 1997).

Obrazek 4: Nastroje vedeni podle dané situace
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Zdroj: www.univerzita-online.cz

2.4.5 Etapa nového vedeni

V dosavadnich teoriich byla opomijena emocionalni stranka vedeni lidi. V této nové
etap¢ vstupuje do popiedi charisma a sila osobnosti viidce. Doposud byli vedouci

hlavn¢ manazery, ktefi efektivné a tspé$né fidili. Naopak novy vedouci je spise lidr,
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ktery umi ziskat ostatni a strhnout je k néasledovani spolecné vize (Donnelly, Gibson,

Ivancevich, 1997).

Transakéni a transformacni pristup k vedeni

Némecky sociolog Max Weber zavedl v roce 1947 do diskuze o vedeni lidi pojem
charizma. WeberGv pohled zdlraziioval jakysi osobni magnetismus v chovani, ktery
zvySuje moznost zhostit se ukolu. Podle ného mé charizmaticky vedouci vliv na své
spolupracovniky, ktefi jsou pfitahovani jeho magnetismem, autoritou a vyjimecnou
schopnosti reagovat v pravy €as. Misto debat o mystickém pojmu charizmatu, hovofil
J. M. Burns o hrdinovi. Hrdinské vedeni vykazuje podle Burnse takovy vedouci, ktery
vzruSuje a pretvaii (transformuje) své nasledovniky. Pozdéji Burns dopracoval svij
nazor a ukazal, Zze transformacnim vedoucim je osoba, kterd projevuje nebo vytvari
charizmatické vedeni, inspiraéni vedeni, intelektudlni stimulaci a atmosféru, které

si kazdy nasledovnik nebo podiizeny vazi (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997).

Na zakladé praci, jako je napiiklad Bursonova (Burson in Cejthamr, Dédina, 2010),

se zaCalo rozliSovat mezi dvéma zakladnimi formami vedeni, a to transakénim

a transformacnim.

- Transakéni vedeni je zaloZeno na legitimni autorité v ramci byrokratické struktury
organizace. Je zde kladen diiraz na ujasnéni cili a ucelii, pracovnich tkola a vystupii
a také organizaCnich odmén a postihli. Odvolava se k vlastnimu zdjmu podtizenych
a je zalozeno na vztahu vzdjemné zavislosti a na vyménném procesu typu: ,,dam

vam tohle, kdyz vy udélate tohle®.

- Transformacni vedeni je naopak proces podpory vysSi Urovné motivace
a angazovanosti u podfizenych pracovnikl. Zde je diraz kladen na vytvoreni vize
organizace a na schopnosti vedouciho odvoldvat se na vyssi idedly a hodnoty
podiizenych, a tak vytvofit pocit spravedlnosti, oddanosti a divéry. Mnoho autort
vidi transformacni vedeni stejné jako charismatické ¢i inspirativni vedeni. Naptiklad
Kreitner a Kinicki fikaji: ,,Charismatické vedeni miize mit za nasledek odpovidajici

organiza¢ni zmény a vysledky, protoze ,transformuje* zaméstnance, kteti pak
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sleduji cile organizace, misto aby sledovali vlastni z4jmy (Kreitner, Kinicki, 1989,

in Cejthamr, Dédina, 2010, s. 123-124).

Vedouci, které charakterizuji jejich podfizeni jak transformacni, jsou liceny jako
charizmatictéj$i a vice intelektudlné stimulujici, nez vedouci charakterizovani jako
transakéni. Zda se, Ze transformacni vedouci pouzivaji a rozvijeji ¢tyfi dovednosti.
Za prvé, vedouci ma vizi a tu je schopen zfetelné formulovat. Muze jit o cil, plan nebo
fadu priorit. Za druhé, vedouci je schopen o této vizi jasné¢ komunikovat a je schopen
predlozit dostatecné presvédCivé vyhody, které se projevi, bude-li vize dosazeno.
Za treti, vedouci je schopen si vybudovat povést slusného, spravedlivého, rozhodného
a sluSného ¢lovéka. Musi vykazovat trpélivost, a to i navzdory piekdzkam a téZkostem.
A nakonec, transformaéni vedouci musi mit pozitivni ohled na sebe a své zajmy.
V zajmu dosazeni uspéchu usiluje o plny rozvoj svych dovednosti (Donnelly, Gibson,

Ivancevich, 1997).

Transformacni vedeni zahrnuje Ctyti faktory nazyvané jako ,,Ctyfi [ (obrazek 5):

» Idealizovany vliv — Manazefi jsou vzory pro spolupracovniky. Maji divéru

a respekt u svych podiizenych.

» Inspirujici motivace — Manazefi motivuji své kolegy véfit vizi své spolecnosti.

Komunikuji optimisticky a s nadSenim a poskytuji spolupracovnikiim povzbuzeni.
Davaji smysl ¢innostem, které se maji ud¢lat.

» Intelektudlni podnéty — Manazefi zpochybnuji staré predpoklady a tradi¢ni

pfesvédCeni a podporuji inovace a kreativitu. V ostatnich podnécuji nové
perspektivy a zplsoby provadéni prace. Podporuji ostatni, aby vyjadfili své
myslenky a népady.

» Individualni pfistup — Manazefi pfistupuji ke kazdému individualné. Zohledmuji

individudlni potfeby, schopnosti a aspirace. Pozorné¢ lidem naslouchaji, podporuji

jejich rozvoj, radi, uci a koucuji (www.edis.ifas.ufl.edu)
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Obréazek 5: Ctyfi faktory transformaéniho vedeni

Idealizovany vliv
+

Individualni ohledy
+
Inspirujici motivace
+
Intelektualni stimulace

VVykon nad ocekavani

Zdroj: vlastni prace podle Hall, J.; Johnson, S.; Wysocki, A.; Kepner K. (2012)

2.5 Metody vedeni tymu

V odborné literatufe je mozné najit mnozstvi pfistupti k vedeni pracovnich skupin.
Jednim znich je pfistup k vybéru metody vedeni tymu. Metodou vedeni pracovni
skupiny se rozumi postup ur¢ovani cilt, jejich implementaci do planu prace pracovni
skupiny, organizaci plnéni plani a tkol a hodnoceni Grovné dosazenych vysledka. Lze

je rozdélit do nasledujicich skupin:

vvvvvv

vedeni tymu, ktery je pfimo upraveny napiiklad v organizacnim fadu nebo
v pracovni naplni ur¢ujici co a jak ma vedouci tymu pfi jejim vedeni délat.

» Metoda koudovani, kterd je Casto preferovanou metodou vedeni pracovnich

skupin. Koucovanim se obecné rozumi udileni taktickych rad ¢lentim pracovni
skupiny ve vhodné chvili.

» Metoda piikazovani znamenajici, Ze vedouci nafidi Cleniim tymu postup

pii plnéni ukold urCitym zpisobem. Tato metoda je casto pokladana
za nevhodnou metodu vedeni tymu. Je-li vSak vedouci presvédcen o jeji

uzite€nosti, t€Zko se mu bude branit v jejim pouzivani.
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» Metoda donucovani, ktera stejné¢ jako metoda piikazovani nepatii mezi

doporucované metody vedeni tyml. Na rozdil od ptedchozi metody je jeji
vyuzivani spojeno se sankcemi.

» Metoda motivace, kterd patii mezi doporu¢ované metody vedeni pracovnich

skupin. Z forem a principii motivace ¢lenti

» Metoda poradenstvi a konzultaci, jez je ¢asto uplatiovana a doporucovana. Jeji

vyuzivani je vhodné zejména v ptipadech vysoké vyspélosti a kompetence ¢lenli

tymu (Provaznik, 2003).

2.6 Styl jednani podFfizenych

Nejen vedouci, ale i1 jeho podiizeni pracovnici se projevuji urCitymi typickymi projevy
pfi jednani s vedoucim, jejichz zdmérem je ovlivnit rozhodovéani nadiizeného. Kipnis
a Schmidt oznacili pristupy podfizenych k vedoucim jako mékké, tvrdé nebo racionalni

(Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006).

Mekky pristup pouziva dvou prostiedkd, a to ptatelstvi a podlézani. Vyskytuje se tehdy,
ma-li podfizeny malou moc, o€ekava odpor a je ve znacn¢ nevyhodném postaveni vici

svému vedoucimu. Podfizeny se predevsim snazi dosahnout osobnich vyhod.

Racionalni pristup se snazi ovlivnit vedouciho raciondlnimi argumenty a podfizeny
s nim vyjednava. Vyuziva se tehdy, kdyZ neocekava odpor a zadny z partnerti nehodla
vyhrotit situaci na ostii noze. Podfizeny se snazi dosahnout osobniho pfinosu, ale stejné
tak 1 pfinosu pro organizaci. Tento pfistup nejvice prispivd k osobni spokojenosti

podtizenych.

Tvrdy pristup zahrnuje asertivitu, a to i s pouZzitim pifimé sily. Dale také zahrnuje vyssi
autoritu, ktera souvisi se spojenim s osobami postavenymi v organizaci jest¢ vyse nez
nadfizeny a koalici, ktera spociva v ziskavani spolupracovnikl proti vedoucimu. Tvrdy

ptistup se vyuziva tam, kde se o¢ekava odpor nadiizeného.
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Ptistupy podfizenych se vztahuji ke stylu vedeni ze strany nadiizenych. Rozhodujici
vliv na pfistup pracovnika mé chovani vedouciho, ale ani pisobeni podiizeného

pfi utvareni vzajemné interakce neni zanedbatelné (Bélohlavek, 1996).

Dobry vztah k nadfizenému je uzitecny, ale podlézani neni vzdy dobra strategie a pouze
slabi vedouci maji v oblibé poddajné a poslusné podiizené. Takovi vedouci nejsou
optimalni. Nejlepsi zarukou osobniho vzestupu je prokazatelnd vykonnost. Dobry
vedouci nema za oblibence ty, ktefi se mu denné¢ pletou pod nohama, ale sleduje dobré
vykony zpovzdali. Dobry manazer méa se svym nadfizenym tésny vztah, ale také
si dobie rozumi se svymi kolegy na stejné urovni a se spolupracovniky, protoze
k uspéchu ho vytdhne celé prostfedi a komplex vztaht, které si kolem sebe vytvofi,

nikoliv pouze vztah k jednomu jedinému nadfizenému (Moderni fizeni, 2008).

31



3 Cil a metodika prace

3.1 Cil

Cilem bakalarské prace je analyza pfistupu manazera k vedeni lidi a stanoveni
pfipadnych dil¢ich opatfeni vedoucich ke zlepSeni soucasného stavu. Vybranym

subjektem je Ceskd spolecnost Partners For Life Planning, a. s.

3.2 Metodika

Zpracovani bakalafské prace je provedeno na zékladé nasledujiciho metodického

postupu:

3.2.1 Literarni prehled

Nejdiive bylo nutné prostudovat odbornou literaturu tykajici se fizeni a vedeni lidi,
osobnosti manazera, pristupti k vedeni lidi, metody vedeni tymu a stylu jednani
rederSe. Cerpano bylo z&eskych i zahrani¢nich védeckych i odbornych literarnich

zdroj.

3.2.2 Prakticka cast

Prakticka cast je zaméfena na analyzu pfistupu k vedeni vybrané manazerky
ve vybraném podniku. Analyzovand manazerka si pfala byt anonymni, proto je v praci

oznacovana jako manazerka X.

Charakteristika podniku
Byla sestavena charakteristika podniku, a to na zdkladé informaci z internetovych

stranek, informacnich letdkl a vnitroorganiza¢nich dokumentti spole¢nosti.

Rizené rozhovory
Pro ziskani potifebnych informaci byly uskutecnény tizené rozhovory. Béhem vyzkumu
byly provedeny nasledujici fizené rozhovory:

e Tti fizené rozhovory s analyzovanou manazerkou X, kterd je hlavnim objektem

této prace. Vybrana byla zdivodd, Zze je vpodniku od jeho pocatku
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manazerské pozici a vede velky tym. Sama si prosla vSemi predchazejicimi
pozicemi, coz je dulezité pro vedeni podifizenych, protoze jenom tak piesné vi,
co dané¢ misto obnasi. Hlavnim cilem prvniho rozhovoru bylo ziskat zakladni
informace o manazerce samotné a také o podniku a jejim tymu. Pfi druhém
rozhovoru byl manazerce piedan dotaznik pro ni urceny (typ I), se kterym byla
podrobné seznamena. Dale byly zkonzultovany pfipravované dotazniky
pro podiizené (typ II), se kterymi byla také obeznamena. Oba dotazniky jsou
podrobnéji popsany nize. Na schiizce bylo také domluveno, jakym zpiisobem,
kdy a kde se pfedaji dotazniky podiizenym pracovnikiim. Posledni rozhovor
se tykal vyhodnoceni vysledkil prace a manazerka byla seznamena s navrhy
ke zlepSeni, které jsou soucasti této prace.

e Dalii fizené rozhovory priib&zné probihaly s Bec. Jitim Cernym, ktery také
pusobi na manazerské pozici ve vybraném podniku a hodnocenou manazerku
zna nékolik let pracovné 1 osobné¢. Hlavnimi tématy rozhovori byla
charakteristika, chod a procesy v podniku a nazor na hodnoceni manazerky

a prostiedi podniku.

Pozorovani

Forma pozorovani byla zvolena pfima, nestrukturovana a oteviena. Pozorovani bylo
pfimé, protoze bylo uskuteéfiovano piimo v podniku. Rizené rozhovory byly
uskuteciiovany v prostiedi v podniku. Byla také umoznéna ucast na nékolika skolenich
podniku pro Trainee, z nichz jedno vedla analyzovana manazerka X a také na Skoleni,
které¢ vedla manazerka pro své zaméstnance. Byla také moznost se zicastnit jedné
ze spole¢nych akci pro zaméstnance, a to tradi¢niho plesu spolec¢nosti, kde se mimo jiné
sledovano déni, ¢innosti a chovani jednotlivych aktéri a v pribéhu nebo po skonceni
akce byl proveden zéapis. Pozorovani bylo typu nestrukturovaného, protoze jde o typ
variabilni a umoziiuje tak pfistupovat nové a nerutinné, jelikoZ se nepouzivaji piedem

stanovené zaznamy. Jeho cilem je pozorovat jevy a udalosti, které jsou stanoveny
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na zacatku nebo v pribéhu vyzkumu. Pozorovani ve vétSiné ptipadd veédéli, ze

se pozorovatel akce U€astni a za jakym tucelem, proto Slo o pozorovani oteviené.

Prostfednictvim pozorovani a fizenych rozhovorti bylo mozné poznat prostredi podniku

a mohly tak byt stanoveny predpoklady vysledku této prace.

Dotaznikové Setieni
Ve vybraném podniku byl proveden dotaznikovy prizkum. Dotazniky byly dvojiho
druhu. Dotaznik typu I byl uréen pro manazerku a skladal se ze dvou ¢asti. Dotaznik

typu II byl ur€en pro podtizené a skladal se Ctyt Casti.

Dotaznik typu [

Dotaznik typu I byl ur€en manazerce X, kterd plsobi na stfedni urovni managementu
podniku, a délil se na dvé Casti. Prvni Cast dotazniku (I — A) testovala orientaci
manazerského stylu vedeni. Obsahovala 36 tvrzeni doprovazenych dvéma alternativami,
které reprezentuji rozdilné manazerské hodnoty. Ukolem manazerky bylo vyjadiit, které
z alternativ dava prednost, pficemz bylo mozné povazovat ob¢ alternativy jako stejné
dalezité. Nékteré alternativy ji mohly pfipadat stejné piijatelné nebo stejné nepfiijatelné.
U kaZzdého tvrzeni bylo mozné rozdélit tfi body podle preference alternativ. Bylo
vyuzito standardizovaného testu vychazejiciho z manaZerské mftizky a vytvofeného
Sulefem (2002), ktery jej sestavil na zakladé Blake, Mouton (1987). Jedna

se o dlouhodob¢ vyuZzivany test, jehoZ vyuzitelnost byla jiz mnohokrat ovétena.

Druhd c¢ast, znacend jako dotaznik I — B, zjiStovala preferenci néstroji pouzivanych
k vedeni. Volba téchto nastroji zalezi jak na osobnosti a hodnotach manazera, tak
na urovni podfizenych pracovniki, ¢i sféfe fizeni. Tato ¢ast dotazniku obsahovala 42
tvrzeni, které méla manaZerka ohodnotit podle svého minéni na Skéale jedna az pét,
pricemz 1 znamena viibec ne, 2 ziidka, 3 obcas, 4 dosti ¢asto a 5 skoro vzdycky. Tento
test je pfevzat od Bélohlavka (2000), ktery ho sestavil podle autora Basseho (1985)
a byl vybran, protoze ve vybraném podniku uspéch vedouciho zavisi nejen na vykonu

jeho samotného, ale ptfedev§im na vykonnosti jeho podfizenych. Takze zde hraje velkou
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transformacni vedouci a tento test zjiStuje, do jaké miry manazerka pouzivad nastroje
transformacniho a transakéniho vedeni. Dotaznik byl osobné pfedan manazerce, kterad
méla moznost si zvolit ¢as a misto, kde bude dotaznik vypliovat, aby vysledky Setfeni

nebyly ovlivnény pfipadnym vyruSovanim pracovnimi povinnostmi.

Dotaznik typu II

Druhy dotaznik byl ur€en podfizenym zkoumané manazerky. Dotaznikového prizkumu

se zucastnilo 31 respondentli na této urovni.

Tento dotaznik se délil na ¢tyti €asti. Prvni ¢ast (Il — A) byla tvofena obdobnym testem
jako u dotazniku typu I - A, tedy byla v ném zjist'ovéana preference nastrojii manazerkou
pouzivanych k vedeni. Tvrzeni byla upravena tak, aby podfizeni hodnotili ndzor
na svoji nadfizenou. Tento test byl vybran proto, aby mohlo byt provedeno porovnani,

shoduje-li se sebehodnoceni manazerky s hodnocenim jejich podtizenych.

Druha ¢ast dotazniku (II — B) zjistovala styl jednani podfizenych. Obsahovala pét
situaci doprovazenych tadou tvrzeni, jak by se v dané situaci podfizeni zachovali
a respondenti vybirali nejvhodnéjsi z nich. Testové otdzky byly sestaveny na zakladé
definic stylu jednani podiizenych uvedenych v knize Bélohlavka, Ko$tana, Sulefe
(2006). Diavodem pro vybér tohoto testu bylo, Ze i1 styl jedndni podfizenych muze

ovlivnit pfistup nadiizeného k jejich vedeni.

Treti ¢ast dotazniku (I — C) se zamétovala na pracovni ovzdusi v podniku. Tento test
obsahoval 12 tvrzeni tykajicich se pracovniho prostfedi. Podiizeni hodnotili situaci
ve svém podniku na Skale jedna az tfi, pfi¢emz 1 znamena zcela plati, 2 plati ¢astecné
a 3 neplati. Tento test byl pfevzat od Rolfa Meiera (2009) a byl vybran, protoze dobré
pracovni prostiedi je zavislé jednak na vztazich na pracovisti, pracovnim prostfedim

a dal$ich faktorech a jednak na pfistupu nadiizeného k vedeni.

Posledni ¢ast dotazniku (II — D) se zaméfovala na identifikaci respondentt.
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Dotazniky typu II byly pfeddny 31 respondentim a navratnost byla témét 75%.
Pro tento vyzkum je vzorek dostacujici, protoze zahrnuje vSechny manazerciny piimé
podfizené, kteti se s manazerkou setkavaji nejCastéji a jsou ji pfimo vedeni. Pohled
na manazerku je rozSifen vybranym vzorkem nepfimych podfizenych, u nichz

se manazerka spolupodili na vedeni.

Pti vyhodnocovani dotaznikti byly pouzity zdkladni statistické metody tfidéni. Vysledky
byly graficky zndzornény pomoci tabulek a vyseCovych grafui.

Na zékladé fizenych rozhovorl, pozorovani a dotaznikovych Setfeni bylo provedeno
zhodnoceni pfistupu manazerky k vedeni lidi a rozebrana problematickd mista.

Nasledné byla stanovena doporuc¢eni vedouci ke zlepseni soucasného stavu.

Pti provadéném vyzkumu byl vyuzit software Microsoft Office 2007.
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4 Profil analyzované spole€nosti

Ceska akciova spole¢nost Partners For Life Planning, a. s. zahajila svou ¢&innost
v ¢ervnu roku 2007. Jeji hlavni aktivitou je poskytovani nezavislého finan¢niho
poradenstvi provazené heslem ,,Financni poradenstvi JINAK®. Zakladatele spojovalo
presvédCeni, ze kvalitni finan¢ni poradenstvi zalozené na odbornych znalostech,
nezavislosti a objektivité poradce je pro kazdého klienta obrovskym ptinosem a také
vira v celozivotni partnerstvi mezi klienty a poradcem Partners a otevieny vztah
zalozeny na divéte. Par let po svém vzniku se Partners stala nejvétsi finanéné-
poradenskou spole¢nosti na Ceském trhu, svice nez miliardovym rocnim
obratem a dvéma sty tisici klienty. Zakladatelé spolecnosti se rozhodli vratit finan¢nimu
poradenstvi v Ceské republice diistojnost, kterd mu nalezi, a nabidnout klientim

seridzni a komplexni pomoc s jejich rodinnymi financemi.

Nejvétsi snahou Partners je byt vzdy o krok napted a prichdzet s inovacemi, které maji
piidanou hodnotu pro klienty. Proto maji v portfoliu exkluzivni nizkonakladové
produkty z oblasti pojiSténi i investic, které pfipravili jejich analytici ve spolupraci
s partnerskymi finan¢nimi institucemi ve prospéch klienti Partners. Jako jedina
finan¢né-poradenska spole¢nost na trhu nabizi i kvalitni bankovni produkty a sluzby,
které jsou pripravené specidlné¢ a vyhradné pro klienty Partners. Dal§im bodem jejich
zajmu je zvySovani financni gramotnosti klientli i Siroké vetejnosti. Poradci Partners
vystupuji v potadu Ceské televize Krotitelé dluhd, odbornici Partners publikuji
v prednich ¢eskych médiich i na finan¢nich zpravodajskych portalech spole¢nosti

Partners www.finmag.cz a www.penize.cz (Www.partners.cz, 2012a).

4.1 Filozofie spole¢nosti

Zakladni podnikatelskou filozofii spolecnosti Partners shrnuji nadefinované vize,

poslani a strategie (www.partners.cz, 2012b).

411 Vize Partners

¢ Jsme symbolem novodobého finan¢niho planovani.
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e M¢énime dé¢jiny finan¢niho poradenstvi.
¢ Jsme hrdi, ze jsme Partners.

4.1.2 Poslani Partners
e Kazdého z nagich KLIENTU vnimame jako jedine¢nou osobnost s vlastnimi cili.
Nasim poslanim je zvySovani jejich zivotni trovné feSenim skute¢nych potieb.
e Vytvaiime prostiedi pro podnikatelsky uspéch nasich PORADCU. Odbornym
a praktickym vzdélavanim pomdhame rozvijet jejich potencial.
e Uréujeme FINANCNIMU PORADENSTVI smér a ddvame mu distojnost, ktera
mu nalezi.
4.1.3 Strategie Partners

Lidé: Nestaci mit lidi, je titeba mit spravné lidi — silné osobnosti s aktivnim pfistupem,

vysokou odbornosti a zodpovédnosti.

Znacka: Duvéryhodnou a silnou znacku tvoii spravni lidé a spravné Ciny. S Partners
jsme spojili své jméno.

Expanze: Dynamicky a trvaly rist ve vSech strategickych smérech. Chceme byt vSude,
kde jste vy.

IT a systémy: Prostfednictvim IT a technologii ddvame financnimu poradenstvi novy
rozmer.

Sluzba: Individualni pfistup, inovativni produkty, komplexni a Siroce dostupna sluzba.

Hodnoty: Uznavame hodnoty, na které budete hrdi spolecné s nami: etiku,

zodpovédnost a disciplinovanou firemni kulturu. Zajima nés clovek a jeho zivotni cile.

4.1.4 Eticky kodex Partners
Dilezitym mottem spolecnosti Partners je, ze nevydélavaji na klientech, ale s nimi.
Kromé vybéru a vzdélavani kladou diraz na dodrzovani etickych zésad pii spolupraci
s klienty. Samoziejmosti je diivéra a zdvazek udrzovat informace o financich klientt

v naprosté tajnosti. Dulezitd je 1 informacni otevienost, neboli davat maximum
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informaci o finan¢nim trhu, vlastnostech a charakteru produktii a souvisejicich udaja,
aby se klienti mohli snadno a dobie rozhodovat. Nesouhlasné se divaji na informac¢ni
nerovnovdhu mezi finanénimi institucemi a laickou vefejnosti, a proto se snazi ji
snizovat dikladnou komunikaci s klienty prostfednictvim finan¢nich poradct Partners,
centraly spolecnosti a ¢eskych informacnich kanali. Kazdy pracovnik Partners se ve své

praci fidi Etickym kodexem Partners (www.partners.cz, 2012c).

4.1.5 Zakladni udaje o spole¢nosti
Jak je jiz uvedeno vyse, spole¢nost Partners For Life Planning, a. s. zahdjila v ¢ervnu
roku 2007 nabidku sluzeb financniho poradenstvi a zprostiedkovani finan¢nich
produktt po celé Ceské republice. Zapis do obchodniho rejstifku byl uskutednén
18. ¢ervence 2007 u Méstského soudu v Praze, oddil B, vlozka 12158. Zakladni ¢iselné

udaje jsou uvedené v tabulce 3 (vyrocni zprava Partners, 2011).

Tabulka 3: Zakladni Ciselné tidaje o spolecnosti

Pocet poradci® 3500
Pocet klienti* 276 000
Pocet obchodnich partnera® 52
Pocet produkti v portfoln*® 365
Pocet klientskoich center® 20
Pocet zaméstnanci centraly * 109
Provizni obrat v roce 2009 838 000 000 K¢
Provizni obrat v roce 2010 1 048 000 000 K¢
Provizni obrat v roce 2011 1174 000 000 K¢
Provizni obrat v roce 2012 (odhad)| 1494 000 000 K¢

*idai ke konei roku 2011

Zdroj: vyro¢ni zprava Partners, 2011

4.1.6 Organizaéni struktura podniku

V ptiloze 1 je uvedena organizacni struktura celého podniku. Prace se vSak zamétuje
pouze na cast divize Partners centrila, a to usek bankovni sluzby, ktera zahrnuje
manazerské pozice, mezi kterymi se nachdzi i pozice manazerky, na kterou se prace

zamétuje. Tato ¢ast organizaéni struktury podniku se skldda ze Sesti manazerskych
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urovni (obrazek 6). Nejnizsi z nich je pozice Team Manager, naopak nejvyssi z nich je
pozice Partner. Analyzovana manazerka se nachazi na pracovni pozici Director (vyrocni

zpréva Partners, 2011).

Obrazek 6: Organizac¢ni struktura Partners

Team Manager -> Executive Manager -> Senior Manager ->

Direktor -= Senior Direktor -> Parther

Zdroj: vlastni prace
4.2 Kariéra v Partners

Rozvoj kariéry v Partners zavisi na vysledcich pracovnikli. Rust v kariéte se fidi
kariérovym planem spolecnosti Partners, jenz definuje jednotlivé pozice a podminky,

které jsou nutné pro postup na vyssi pozici (www.partners.cz, 2012d).

4.2.1 Kariérni pozice Partners

e Trainee - T

o Consultant - C

e Senior Consultant - SC

e Team Manager — M1

» Executive Manager — M2
e Senior Manager — M3

e Director — D1

e Senior Director — D2

e Partner — D3

Zalinajici poradce, aby se dostal na pozici Trainee, musi absolvovat zaSkoleni

do podnikani v Partners a dale slozit pisemné testy a byt Gspésny u ustniho pohovoru
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u komise. Jakmile ziska potiebnou registraci u Ceské narodni banky a prvni praktické

zkuSenosti, postupuje na pozici Consultant.

ManaZerské pozice (M1, M2 a M3) jiz znamenaji pfedevS§im vedeni tymu
spolupracovnikii. Manazeti Partners neustale rozviji své fidici schopnosti, skoli sviij
tym, vysvétluji poradenskou praci novym kolegm ve své struktufe. S vysSi pozici
v kariéfe ubyva klientské poradenské ¢innosti a pfibyva manazerské prace, tedy vedeni,
Skoleni a pfedavani dovednosti spolupracovnikim. Na manazerskou pozici

navazuji pozice feditelské (D1, D2 a D3), které jsou jiz spojeny se strategickym

fizenim celé spolecnosti, zejména prostrednictvim Reditelské rady Partners.

4.2.2 Kariérové moznosti v Partners

Kazdy pracovnik Partners zac¢ind ve spolecnosti na pracovni pozici finan¢ni poradce.
Déle ma dvé moznosti, jak postupovat ve svém kariérovém planu. Bud'to maze stale
ptisobit pouze jako finan¢ni poradce nebo mize usilovat o postoupeni na manazerské

pozice.

Finan¢ni poradce

Chce-li nékdo zacit s podnikdanim ve financich na pozici finan¢ni poradce, musi mit
sttedoSkolské vzdélavani ukoncené maturitou jakéhokoliv oboru. Protoze vSak
spolecnost Partners klade diraz na odbornost, musi si zdjemci projit vybérovym
fizenim, zkouskami a pribéznym systémem vzdélavani. Na samém pocatku spoluprace
je meésicni Skoleni pod vedenim manaZerti Partners, na jehoz konci sklada kazdy
zajemce o praci poradce a manazera Partners zkouSku. Tato zkouska se sklada jednak
z odbornych produktovych znalosti a jednak z osobniho pohovoru pfed komisi slozenou
z feditelll a manaZerd Partners a zastupcl centraly spolecnosti. Podminkou pro praci
finanéniho poradce je registrace u Ceské narodni banky pro oblast pojisténi a investic.
Tyto registrace poradce ziskava absolvovanim Skoleni a zkousky v ramci zaskolovaciho
systému Partners. Je-1i uchaze¢ ve vSem uvedeném uspésny, pak mize zacit pracovat
jako finan¢ni poradce Partners. Podminkou je vSak neustdlé vzdélavani a rozSifovani
znalosti a dovednosti. Akademie finan¢niho poradenstvi Partners je jedine¢ny

vzdelavaci systém, ktery kazdého poradce u¢i odbornym a osobnostnim dovednostem.

41



Partners organizuji pro své poradce i dal§i odborné vzdélavaci seminaie, na kterych
rozSifuji jejich znalosti finan¢nich mechanismti a produkti a vSechny souvislosti

nakladani s financemi.

Finanéni poradce Partners pomahd svym klientim s plnénim jejich cilii ve finanéni
oblasti. Poradce buduje tym svych spolupracovnikli a ma moznost zalozit vlastni
pobocky nebo klientska centra Partners. Jeho odménou jsou provize vyplacené

za zprostfedkovani produktl do finan¢niho portfolia klienti (www.partners.cz, 2012e¢).

Manazer tymu

Je-1i pracovnik jako finan¢ni poradce GspéSny a ma-li ambice na vyssi pozice, pak ma
moznost postoupit na manazerskou pozici. Manazer tymu poradcti v Partners je
osobnost, kterd musi byt odbornikem v oboru financi a zaroven kvalitnim vedoucim
svych spolupracovnikii. Manazeti Partners jsou pifedevSim vedouci svych tymu
spolupracovnikil, staraji se o jejich rozvoj a pomahaji s jejich kariérnim uspéchem.
Hlavni naplni prace manaZzera jsou pohovory se spolupracovniky, pfedavani dovednosti
a znalosti jednotlivym ¢leniim tymu, Skoleni, budovani novych kancelafi ¢i klientskych
center Partners a organizace vzdé¢lavacich aktivit pro tym spolupracovnikii. Manazer
Partners ma po splnéni podminek nérok na ro¢né vypldcené management money, tedy
podil na zisku spolecnosti. Od roku 2011 se manazefi od pozice M2 mohou pii splnéni

kritérii kvalifikovat do akciového programu Partners (www.partners.cz, 2012d).

4.2.3 Kariérovy plan
Nastaveni kariérového planu, ktery vytvari vedeni spolecnosti, je metodou fizeni
managementu podniku vic¢i managementu nizSich stupiit a také vi¢i samotnym

poradciim. Kariérovy plan Partners je nasledujici.

Trainee se nachazi na pomyslném stupni nula, protoze nemd patfina opravnéni
ze strany podniku ani CNB pro vykon ¢innosti. Pfedmétem jeho c¢innosti je hlavné

vzdélavani se a piiprava na zkousky, které je nutné slozit pro CNB a dale certifikace,
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ktera se sklada v ramci podniku. Aby mohl postoupit ve své kariéte na zakladni stupen
Consultant, musi jiz vykonavat poradenskou ¢innost. Jeho odména za jednu bankovni
jednotku' &ni 2,5 EUR, pii¢emZ jedno Euro se rovna 28 K&. Tento piepodtovy
koeficient plati pro cely kariérovy tad. Aby Trainee dosdhl pozice Consultant, musi,
kromé¢ slozeni zkousek a certifikace, po dobu svého ptisobeni ve spole¢nosti dosahnout
v souctu alesponn 400 BJ. Na této pozici se pracovnik rozhoduje, na jakou cestu své
kariéry se vyda. Jestli zvoli pouze pozici finanéniho poradce ¢i se pokusi o dosaZeni
manazerskych pozic tim, Ze si vytvoii vlastni tym. Zvoli-li drahu finan¢niho poradce,
pak po dobé setrvani 9 mésicti ve spolecnosti a vykonani 4 000 BJ postupuje na pozici
Senior Consultant, kde odména za bankovni jednotku nartstd na 4,5 EUR. Jestlize
vSak zvoli drédhu manazera, pak je dalSim stupném kariéry pozice Team Manager,
oznacena jako ,,M1“. Pro postup na tuto pozici musim splnit tfi podminky, a to fizeni
3 finan¢nich poradct, vykonani v souctu 2 000 BJ vlastni produkce za dobu svého
ptisobeni ve spolecnosti a vykonani 3 000 BJ za celou jeho skupinu (vcetné jeho)
za Ctvrtleti. Pro dal$i postup na pozici Executive Manager neboli ,,M2“ musi opét
splnit tfi podminky, a to fizeni 6 finan¢nich poradcti, vykonani v souc¢tu 3 000 BJ vlastni
produkce za dobu svého plisobeni ve spole¢nosti a vykonani 9 000 BJ za celou jeho

skupinu (v¢etné jeho) za ctvrtleti.

V ptiloze 2 je schéma vysvétlujici cely systém postupu v kariéfe. Z tohoto divodu jsou
dalsi pozice vysvétleny pouze okrajové. Po deviti mésicich plsobeni ve spolecnosti
muze za splnéni podminek, které jsou dale uvedeny v ptiloze 2, pro postup do pozice
Senior Manager (,,M3“) postoupit dale. Po dosazeni této pozice, je jeho dal$im cilem
pozice Director (,,D1%), kdy je jedna vykonané bankovni jednotka ohodnocena 6 EUR.
Posledni dvé pozice v podniku jsou Senior Director (,,D2°) a Partner (,,D3%). Chce-li
se stat manaZzer Partnerem, musi pisobit ve spolecnosti alespoii 18 mésicti a bankovni

jednotka je ohodnocena 7 EUR. Takovy manazer fidi alespont 60 podiizenych. Manazer

' Bankovni jednotka (BJ) je veli¢inou, kterd ohodnocuje kazdou uzavienou smlouvu vnitropodnikovymi

body, které jsou dale dle urcitého koeficientu piepocitavany na K¢.
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¢1 poradce dale ziskdva bonus. V pfipad¢ Ze na jakémkoliv stupni vykona za mésic
alespon 250 BJ vlastni produkce, je mu pfiznédn k jeho piepoctovému koeficientu
0,5 EUR. Pokud vykond produkci ptes 500 BJ, pak se se pfiznava k prepoctovému
koeficientu bonus 1 EUR (www.partners.cz, 2012d).
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5 Popis vysledku

V této kapitole jsou popsany vysledky ziskané z vySetfovacich metod, a to fizenych

rozhovort, pozorovani a dotaznikového Setfeni.

5.1Zjisténi z Fizenych rozhovorti

V ramci vyzkumu této prace byly provedeny fizené rozhovory, které byly uskuteénény
se dvéma dotazovanymi. Prvnim z nich byla manazerka X, na kterou je prace zamétena.
Druhym dotazovanym byl Be. Jiii Cerny, pracovnik ve spoleénosti Partners. Cilem

provedenych fizenych rozhovort bylo ziskat informace potfebné k vypracovani prace.

5.1.1 Manazerka — osobni udaje

Manazerka X v soucCasnosti piisobi ve spoleCnosti Partners na pozici Director. Jeji
nejvyssi dosazené vzdélani je vysokoskolské v oboru provozné podnikatelském, jehoz
absolvovanim ziskala inzenyrsky titul. Soucasné se studiem jiz zacala plsobit jako
finan¢ni poradce ve spolecnosti zabyvajici se touto oblasti. V roce 2007 manazerka
piesla do nové zalozené spoleCnosti nesouci ndzev Partners for Life Planning, jejiz
pfedmét podnikéni je také financni poradenstvi. Zde pokracovala ve své kariérni cesté
finan¢niho poradce. Postupné se posunula na nejniz$i manazerskou pozici Team
Manager, pfiblizné devét mésict ji trval posun na pozici Executive Manager a dalSich
Sest mésicli na pozici Senior Manager. Nasledujici téméf ro¢ni usili se manaZzerce
vyplatilo a dokazala se prosadit na souc¢asnou pozici Director a nachazi se tak mezi
manazerskou Spickou spolecnosti. Zajimavosti je, Zze na kazdé Urovni nejvysSich
manazerskych pozic, tedy Director, Senior Director a Partner, je vzdy pouze jedna Zena.

Zkoumana manazerka zastupuje své pohlavi na pozici Director.

51.2 Tym
Tym, ktery manazerka vede, se skladd z podfizenych pfimych a nepfimych. Piimi
podiizeni jsou pracovnici, které do spole¢nosti manazerka ptivedla a kteti jsou v fidici
struktufe piimo pod ni. Nepiimi podiizeni jsou pracovnici pifimo podiizeni jejim
piimym podfizenym. Na jejich vedeni se spolupodili se svymi pfimymi podiizenymi.

Ptimych podtizenych je celkem 9, z toho jsou 4 muZi a 5 Zen. Jde o stalé pracovniky,
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ktefi ve spoleCnosti ptisobi nekolik let. Nepiimych podfizenych je okolo 40. Tento pocet
se vSak muze kazdym dnem meénit, jelikoz ptiliv a odliv pracovnikil je ve spolecnosti

velky.

5.1.3 Souhrnné udaje a stanoveni zakladnich vychodisek

pro dotaznikové Setreni

Na zaklad€ pozorovani a fizenych rozhovorti byly analyzovany nésledujici tvrzeni:

Manazerka vzdy prosazovala spolecné splnéni cile a klade diraz na dobré vztahy
vtymu. Vaci svym nadiizenym i podfizenym vystupuje jako kolega, ale jakmile
prestane néco fungovat, snazi se nastolit autoritativni vztah vedouci — podtizeny. Jeji
prioritou je snaha o pomoc podfizenému. Manazerka ma dlouholeté zkuSenosti, takze
Casto vi, jak podfizenému v zacatcich kariéry nebo v konkrétnich krizovych situacich

pomoci. Snazi se podfizeného nasmérovat na spravnou cestu.

Na zdklade téchto informaci Ize predpokladat vysledek dotaznikového Setieni ve smyslu

uplatnovani prvkii tymového vedouciho.

Malokdo je uspeésny, kdyz nevéii ve filozofii spoleCnosti. ManaZzerka je o ni
pfesvédcena stoprocentné a snazi se ji predavat svym podiizenym. Pro svou kariéru
vynaklada velké usili. Casto se tuCastni Skoleni a podobnych pracovnich akci
i o vikendech a praci obétuje mnoho volného Casu. Nastane-li v jeji kariéfe néjaka
piekazka, pokousi se hledat spravné cesty k jejimu piekonani, a to az do té doby, nez

svého cile dosahne.

Zakladem tuspéchu vedouciho tymu ve vybraném podniku je zaujeti podtizeného, byt
jeho symbolem uspésnosti, ziskani jeho divéry, dodani mu pocitu sebedtivéry, umeéni
v ném vzbudit nadSeni pro ukoly. Je GspéSnd ve své pracovni kariéfe a ve spolecnosti
ma své jméno. U podiizenych ma respekt nejen kvili svému pracovnimu tspéchu, ale

také kvali své osobnosti. Pracovnici tudiz mohou byt pysSni, Ze sni mohou
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spolupracovat a je pro né piikladem. Pii pracovnich pohovorech ¢i Skolenich dava

uchazeci nebo podiizenému vzdy osobni piiklady z vlastni kariéry.

Manazerka vénuje svou pozornost i mén¢ vykonnym pracovnikim a snazi se jim
pomoct ve veécech, které jim nejdou, a také v postupu v jejich kariéie. Pokud ale zjisti,
ze pracovnik o tuto pomoc nestoji ¢i ze 1 pres veSkerou jeji snahu nepodava lepsi
vysledky, pak svoji pozornost radéji vénuje vykonng&j§im pracovnikiim. Cleny svého
tymu se snazi vést k piekondvéani bariér a prekazek, o kterych si mysleli, ze je

nezvladnou. Tim Casto pfekonavaji i sami sebe (tzv. komfortni zona).

Také ma zajem o to, ¢eho chtéji podiizeni dosdhnout, a pomahd jim v tom. Ke kazdému
z nich pfistupuje individualné. K tomu ji slouzi tzv. individudly, které probihaji jednou
tydné. Jde o pravidelné pohovory s podifizenymi, v ramci kterych se shrnuji stanovené
cile a jejich plnéni, piipadné se stanovuji cile nové. Mély by na sebe navazovat a je
znich provadén pisemny zdpis pro obé strany. Manazerka si vede slozky svych

podiizenych, kde si eviduje spisy jednotlivych individuali.

Manazerka klade diraz na tymovou spolupraci a snazi se rozvijet kvality jednotlivca,

nebot’ tak roste Uspésnost i celého tymu.

Své podiizené motivuje k lepsSim vysledkim mimo jiné i hmotnou odménou, kterou
ziskavaji za splnéni svych motivacnich cilti. AvSak odménu svym podfizenym dava
ze svych provizi. Musi tedy vzdy peclivé zvazit, jestli bude odmeéna opravdu
podfizen¢ho pracovnika motivovat a vést k vy$si vykonnosti, a tudiz jestli se ji tato

,investice® v budoucnosti vrati.

Své spolupracovniky povzbuzuje, aby vyslovili své napady a mySlenky, protoZze kazdy
muze pfijit na novou metodu. Jednim z pfikladi z praxe je myslenka jednoho
pracovnika tohoto podniku, tzv. analyza Sokem. Piivodni znéni instrukci pro pracovniky
bylo, Ze na prvni schlizce se musi klienta zeptat na veskeré informace a také si od né¢ho

musi ptevzit smlouvy, které si pozdéji prostuduji. Nasledn¢ na druhé schiizce mu pak
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ukazou, jaka jsou pozitiva a negativa nastavenych smluv. Oproti tomu zmifovana
analyza Sokem spociva v tom, ze se klientovi rozeberou smlouvy hned na prvni schiizce.

Pozdé&ji se ukézalo, Ze tento postup je efektivné;si.

Manazer¢inym podfizenym je vzdy jasné vysvétleno, jaké aktivity je tieba udélat, aby
dosahli pozadovaného vysledku. Pracovnik si urci sviij cil sam (napt. dosahnuti urc¢ité¢ho
poctu bankovnich jednotek) a ona mu nasledn¢ ukaze, je-li to cil redlny podle jeho
schopnosti a ¢asovych dispozici ¢i nikoliv. Pracovniklim je pfesné¢ dané, co si sméji
dovolit a co ne. K tomu slouzi firemni eticky kodex (také nazyvano hlidaci pes), ktery
se pracovnici zavazuji dodrzovat. V kodexu je naptiklad vymezeno, jak se poradce
muze chovat ke klientim ¢i slib, Ze se poradce bude prubézné vzdélavat pro zajisSténi

kvalitni péce o klienty apod.

Co se tyce postihovani nekazné podtizenych. V podniku se ¢asto objevuje skutecnost,
Ze manazefi maji zpocatku mnoho svych podfizenych ztad rodiny, kamaradi
a znamych. Tak to bylo i v pfipadé¢ manazerky. Je tedy tézké u nich postihovat tvrdé
nekézen a dost Casto se konflikty zametaji pod koberec. V soucCasnosti se ale rozrusta
pocet podiizenych, se kterymi nema bliz§i osobni vztahy, a tak se u nich postihy

uplatiiuji 1épe.

Porady vede formou diskuze podle ptipravenych bodt. Dava prostor svym podiizenym,
ktefi zde mohou feSit pfredem piipravené body. Koneckoncli ale manazerka stejné

poradu vede smérem, jakym potiebuje.

Pfijde-li do podniku n¢kdo se Spatnym nazorem, pak se mu ho snazi dobrymi
argumenty vyvratit. To se u finanéniho poradenstvi stiva &asto, protoze v Ceské
republice mé Spatnou povést. Drzi-li se pracovnik ale déle svého negativniho postoje,
kterym by mohl ovlivnit ostatni spolupracovniky, pak se ho manazerka snazi dat

wevroe

do tustrani, a to napiiklad tak, Ze ho nezve na porady, ale vede s nim ¢asté€jsi individualy.
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Vzhledem kvyse uvedenému lIze predpokladat, Ze manazerka ma nékteré viastnosti

transformacniho vedouciho. Tuto domnénku je nutné ovérit dalsim vyzkumem.

Kdyby podle pozorovani a fizenych rozhovori méla byt manazerku zafazena
do jednoho ze tfi styld podle Kreitner, Kinicky (1989), pak Ize odhadnout, Ze
u manazerky previadaji ve vedeni prvky demokratického vedeni. Manazerka
s podiizenymi urcuje a posuzuje ukoly, hledd s nimi zplsoby feSeni, avSak nechdva

si svou odpovédnost v konecnych rozhodnutich. Komunikace probiha dvéma sméry.

Na =zaklad¢ definic protichidnych styld vedeni podle Armstronga (2008) Ize

pfedpokladat, Ze manazerka je:

e Charismaticky lidr, protoZe spoléhd na svou osobnost a své inspiracni kvality a je
dobrym komunikéatorem. To je pro Gspéch manazera ve vybraném podniku velice
dilezité.

e Demokraticky vedouct, jak je popsano jiz vyse.

e SpiSe umoznovatel, ale je-li to nutné, pak také vyuziva prvky kontrolora. Urcita
manipulace s podfizenymi je potieba, napiiklad u jejich nasmérovani k plnéni cilt
nebo v ptipadé, Ze neplni své ukoly, apod.

e Transformacni lidr, jak je popséano vySe. Motivuje podiizené k tomu, aby usilovali

0 naro¢n¢jsi cile.

Na zékladé zodpovézeni otazek testu tykajiciho se pracovniho ovzdusi 1ze prfedpokladat,
7ze manazerka miize byt se svym pracovnim ovzdusim ve svém tymu vcelku spokojena.
Zda se, ze vétsinu Casu mezi pracovniky ptrevazuje pozitivni ndlada. Jediné, co ji miize
narusit je, Ze pracovnici mohou pocitovat stres plynouci z casového tlaku, nastavenych
vysokych ndrokli a celkového tlaku zvenci. Dobré vztahy v tymu urcit€ podporuji
spole¢né¢ konané akce, jako jsou spolecnd Skoleni, teambuildingové akce, plesy,
spole¢né vylety apod. Dalsim faktorem je, Ze kolegové se setkavaji i v osobnim zivoté

a maji mezi sebou osobni kontakty.
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5.2 Dotaznikové setreni

5.2.1 Dotaznikové Setfeni u manazerky
Dotaznik uréeny manazerce (typ I) se skladal ze dvou ¢asti (pfiloha 3). Prvni ¢ast I - A
testovala, jaky styl manazerského vedeni vedouci preferuje, a to na zakladé¢
standardizovaného testu vychazejiciho z manazerské miizky a vytvofeného Sulefem
(2002), ktery jej sestavil podle Blake, Gulf (1987). Vysledky testu jsou uvedeny

v tabulce 4.

Tabulka 4: Vysledky testu GRID

Zpusoby vedeni Bodové hodnoceni
Volny prabéh 8
Vedouci spolku zahradkaru 18
Autorita - poslu$nost 12
Tymovy vedouci 24
Organizacni ¢lovék (kompromisnik) 20
Paternalista 26

Zdroj: vlastni prace

Jak je uvedeno v teoretické ¢asti, kazdy vedouci uplatituje jeden hlavni styl a Casto
azdva zalozni styly vedeni. Zuvedené tabulky vyplyva, Ze manazerka vyuziva
piedevsim styl paternalista. Pouze o dva body niz$i hodnoceni mé¢l styl tymovy vedouci,
proto za hlavni uplatiiované manazerciny styly vedeni jsou povazovany paternalista

a tymovy vedouct, pficemz zdlozni styl je kompromisnik.

Druhé ¢ast dotazniku I - B zjiStovala, je-li manazerka transak¢énim ¢i transformacnim
vedoucim, a to na zdklad¢ testu vytvofené¢ho Bassem (1985), ktery je dodnes Casto
doporu¢ovan mnoha autory. Vysledkem testu je, vjaké mife manazerka vyuziva
nastroje transformaéniho vedeni, a to charisma, povzbuzeni, osobni pfistup,
intelektualni stimulace a transakéniho vedeni, jako je podminénd odména a hrozici

postih. Vysledky jsou uvedeny v tabulce 5.
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Tabulka 5: Vysledku testu transakéni a transformacni vedeni

Nastroj vedeni Vysledek Cetnost pouzivani
Charisma 25,5 ¢asto
Povzbuzeni 25,0 Casto
Osobni pfistup 24,0 Casto
Intelektualni stimulace 25,0 ¢asto
Podminéna odména 27,0 ¢asto
Hrozici postih 22,0 priimérné

Zdroj: vlastni prace podle Bélohlavka (2000)

Jsou-li hodnoty nizsi nez 18, pak jsou nastroje pouzivany malo. Vyjde-li hodnota mezi
18 a 24, pak primérné. A hodnoty vysSi znamenaji Castou Cetnost pouzivani nastroje.
Z tabulky 5 je zjevné, ze manazerka je transformac¢nim vedoucim, nebot’ vyrazné Casto
vyuzivd vSechny uvedené nastroje transformacniho vedeni. Co se tyCe transakéniho

vedeni, podminénou odménu pouziva €asto, zatimco hrozici postih spiSe primérné.

5.2.2 Dotaznikové Setreni u podfizenych
Dotaznik pro podfizené (typ II) se skladal ze ctyt ¢asti (pfiloha 4). Tii ¢asti byly
zaméfeny na konkrétni testy (viz nize) a jedna Cast se skladala z otadzek tykajicich

se identifikace respondentd.

Charakteristika respondentii

Dotazniky byly piedany 31 manaZer¢inym podiizenym z celkového poctu jejich
podiizenych, kterych bylo v dob¢ piedani 42. Vybrani byli vSichni pfimi podfizeni,
kterych bylo 9, a zbyvajici respondenti byli podfizeni nepiimi. Navratnost byla
u pifimych pracovnikil stoprocentni, u neptimych podfizenych byla témét 64%. Celkovy

pocet fadné vyplnénych dotaznikl tedy bylo 23 (74 %).

V¢ék a pohlavi

Vice nez polovina respondentl naleZi do vékové skupiny 25 — 35 let. Stejné zastoupeni,
ve vysi témét 18 %, ma skupina respondentii mladSich 25ti let a ve véku 36 — 45 let.
Pouze jediny zéstupce je starSi 45ti let, coz tvoii z celku 4 % (graf 2). Z celkového

poctu respondentl byl podil Zen témét stejny jako podil muzi, tedy 11 Zen a 12 muza.
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Graf 2: Vékoveé slozeni respondent(i

m Vék <25
mVék 25-35
mVeék 36 - 45
m Vék >45

Zdroj: vlastni zpracovani

Dosazené vzdé€lani

Jednou z podminek pro uchazefe o pracovni misto na pozici finan¢niho poradce je
minimalné stfedoskolské vzdélani. Proto ani z fad respondentli nema nikdo dosazené
vzdelani nizs$i. Témét polovina respondentii ma vzdélani stfedoSkolské s maturitou.
35 % znich pak uspésné absolvovalo vysokou skolu a 13 % ma stfedni Skolu bez
maturity. Opét pouze jeden dotazovany uvedl jako nejvyssi dosazZené vzdélani vyssi
odbornou skolu, coz tvoii 4 % (graf 3). Co se tyCe oboru vzdélani, je velmi rozmanité.
Dotazovani uvedli nejcastéji Skoly ekonomické nebo zamétené na ucitelstvi. Zde nejsou
vyrazngj$i rozdily mezi muzi a zenami. Jako dal$i obory byly uvedeny cestovni ruch

a zdravotné-socidlni oblast, kde pievazovaly Zeny, a technicky zaméfené obory, kde

naopak pfevazovali muzi, apod.
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Graf 3: Dosazené vzdélani respondentli

B Stfedni bez maturity
B Stfedni s maturitou
= Vyssi odborné

m Vysoskolské

Zdroj: vlastni zpracovani

Pracovni pozice

Dotazovani pracovnici jsou z vétsi ¢asti na manaZerskych pracovnich pozicich. Nejvice
znich pak zastupuji nejniz§i manazerskou pozici, tvz. Team Manager (45 %).
Manazerka vede pouze jednoho Executive Managera a jednoho Senior Managera, ktefi
tvoti 5ti procentni podily. Zbylych 45 % respondentt jsou finan¢ni poradci, z vE&tsi ¢asti

Senior Consultanti. Zadny z dotazovanych neptisobi na pozici Trainee (graf 4).

Graf 4: Pracovni pozice respondenti

ETrainee

M Consultant

M Senior Consultant
B Team Manager

M Executive Manager

M Senior Manager

Zdroj: vlastni prace
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V nasledujicich tabulkéach 6 a 7 je uvedeno slozeni pohlavi, véku a dosazené¢ho vzdélani

podle pracovnich pozic.

Tabulka 6: Pohlavi a vékové slozeni podle pracovnich pozic

Pracovni pozice Pohlavi Vek
P muzi | zena | <25 | 25-35] 36-45 | =45
Consultant 2 3 1 3 1 0
Senior Consultant 3 4 2 3 2 0
Team Manager & 3 1 7 1 0
Executive Manager 0 1 0 1 0 0
Senior Manager 1 0 0 0 0 1
Zdroj: vlastni prace
Tabulka 7: Vzdélani podle pracovnich pozic
Vzdélani
Pracovni pozice | stiedni stredni vyEEi sobkolské
bez maturity | s maturitou | odborné vy
Consultant 1 2 1 1
Senior Consultant 2 0 3
Team Manager 0 7 0 2
Executive Manager 0 0 0 1
Senior Manager 0 0 0 1

Zdroj: vlastni prace

Test transankéniho a transformacéniho vedeni

V prvni ¢asti dotazniku II byli podfizeni dotazovani, jaky je jejich nazor na zplsob
vedeni jejich nadfizené. K tomuto Gcelu byl vyuzit stejny test vytvoreny Bassem (1985)
jako u dotazniku pro manazerku, pfi¢emz tvrzeni byla upravena tak, aby podfizeni
posuzovali svoji nadiizenou. Cilem dotazniku bylo zjistit, zda podfizeni hodnoti
manazerku jako transakéni €i transformacni vedouci. Vysledky testu jsou uvedeny

v tabulce 8.
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Tabulka 8: Vysledky testu transak¢ni a transformacéni vedeni u podiizenych

Nastroj Souhrnny Pramérny Cetnost

vedeni vysledek vysledek pouzivani
Charisma 545,5 23,7 Casto
Povzbuzeni 501,0 21,8 ¢asto
Osobni pfistup 530,0 23,0 ¢asto
Intelektualni stimulace 483,0 21,0 pramér
Podminéna odména 542,0 23,6 Casto
Hrozici postih 437,0 19,0 pramér

Zdroj: vlastni prace podle Bélohlavka (2000)

Podle vysledkt testu 1ze usoudit, Ze nazor podiizenych na zptisob manazerc¢ina vedeni je
podobny jako ndzor samotné manazerky. Podle pracovnikii manazerka pouziva néstroje
transformacniho vedeni (prvni Ctyfi uvedené nastroje) Casto, s vyjimkou intelektudlni
stimulace, kterou vyuziva spiSe primérn€. Nastroj transakéniho vedeni podminénou

odménu pouziva Casto, zatimco hrozici postih pouziva spise primérng.

Test stylu jednani podrizenych

Druhéa ¢ast dotazniku II zjistovala, jaky styl jednani uplatiiuji dotazovani pracovnici.
Skladal se z péti otazek s moznosti vybéru z preddefinovanych odpovédi. Podle otazek
pak byli podfizeni zatazeni do skupin mékky, raciondlni nebo tvrdy pfistup jednani.
V nasledujicich grafech 5 — 10 je ukazano, jak respondenti odpovidali na jednotlivé

otazky a také jejich zatazeni do jednotlivych skupin.?

* V grafech je u kazdé odpovédi v zdvorce uvedeno pismeno, které vyjadiuje, jaky ptistup jednani této

odpovédi odpovida. T = tvrdy, R = racionalni, M = mekky.
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Graf 5: Test stylu jednéni podfizenych - otdzka ¢. 1

Pozada-li Vas Vas vedouci o splnéni tkolu mimo
ramec Vasich pracovnich povinnosti:

B Odvétite vedoucimu, ze
tento ukol rozhodné
neprovedete. (T)

B Nejde-li o vaznou
zaleZitost, vysvétlite
vedoucimu, Ze Ukol
provést nechcete. (R)

= Ukol provedete
okamzité a s nadsenim.
(M)

Zdroj: vlastni prace

Odpovédi na otazku cislo 1 tykajici se plnéni tkolti nad ramec pracovnikovo povinnosti
ukazaly, ze vétSin€ respondentim nevadi provadét praci navic. Pouze €tvrtina z nich by
ukol provedla pouze v piipadé vazné zélezitosti a jeden respondent by ukol urcité
neprovedl. VétSina by tak byla zatfazena touto odpovédi do mékkého pristupu jednani

(graf 5).

Otazka ¢islo 2 zjistovala, jak se respondent zachova, jestlize se bude nachazet v situaci,
kdy mize ziskat osobni vyhodu na tkor prospéchu podniku. 91 % respondenti by
nevyuzilo tuto situaci, ¢imZ by pfistupovali raciondlné. To svéd¢i o vysoké loajalité

k podniku.
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Graf 6: Test stylu jednéni podfizenych - otazka €. 3

H,Nezlob se, ale ja nejsem
pljcovna. Zkus Fict
nékomu jinému.” (T)

m ,Nezlob se, auto ti
nepUj¢im. Rad ti pomohu
v jinych vécech, ale tohle
po mné nechtéj.” (R)

= ,No, ja nevim. Tak si ho
tedy pGjéi.” (M)

Zdroj: vlastni prace

Otazka ¢islo 3 se respondenta ptala, jak by reagoval v ptipad¢, ze by ho nadfizeny
v praci pozddal o vikendové pijceni svého automobilu. Tato laskavost by byla
pracovnikovi nepfijemnd, ale té¢Zko by hledal divody, pro¢ automobil plij¢it nemohl.
Z dotaznikového Setieni vyplynulo, ze 78 % respondentli by reagovalo odmitnutim, ale
zaroven nabidkou jakékoli jiné sluzby. Tento pfistup je raciondalni. 18 % by pfistupovalo
mekce a laskavost by poskytly 1 pfes svou nevoli. Pouze jeden respondent by odmitl,

a to s nepfijemnym tonem, ¢imz se ptiklani k tvrdému pfiistupu (graf 6).
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Graf 7: Test stylu jednani podfizenych - otazka ¢. 4

Zda-li se Vam ukol, ktery mate spinit, nesmysluplny
¢i Spatné zadany:

® Reknu nadfizenému sviij
nazor. Nevyhovi-li mi,
0% zkusim situaci vyFesit
jingym zpUsobem (napft.
ptes jeho nadfizeného). (T)

m Reknu nadfizenému sviij
nazor a zkusim se s nim
domluvit na jiném feseni.

(R)

m Ukol i tak provedete,
protoZe je to Vase prace.
(M)

Zdroj: vlastni prace

V ptipadé, Ze by byl pracovnikovi zadan tikol, ktery mu pfipadd nespravny, by se 83 %

respondentli zachovalo racionélné, fekli by nadfizenému svlij nazor a zkusili by se s nim

domluvit na jiném feSeni. Nikdo znich by vSak pfi nevyhovéni nadfizenym situaci

nefesilo za jeho zady, napiiklad ptes jeho nadfizené¢ho. 17 % respondentl by ukol

provedlo i pies své pochybnosti (graf 7).

Graf 8: Test stylu jednani podfizenych - otazka €. 5

Nedostanete-li bonus z diivodu, ktery povaZujete
za nespravedlivy i nespravny:

M Tato situace Vas rozcili. Za
kazdou cenu chcete
dosahnout svého.

M Diskutuje o tom s
nadfizenym a snazite se
ospravedInit. (R)

m Miite a pristé se takové
situaci snazite vyhnout.
(M)

Zdroj: vlastni prace
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Pokud by pracovnik pfiSel o bonus z nespravedlivého ¢i nespravného diivodu, opét
83 % respondentl by situaci fesilo racionalné na zakladé¢ domluvy s nadiizenym. 13 %
respondentll by si to nechalo libit a dal§im podobnym situacim by se snazilo vyhnout.
A pouze jeden respondent by pfistupoval tvrdé a za kazdou cenu by chtél dosahnout

svého (graf 8).

Graf 9: Ptistup jednani respondentti

B Tvrdy pristup
B Racionalni pfistup

Mékky pristup

Zdroj: vlastni prace

Nejvice respondentll vyuziva raciondlni pfistup jednani, ktery zaujima 83% podil.
O poznani mensi podil vykazuji dva zbylé ptistupy. Mékky ptistup preferuje 13 %
respondentll a tvrdy pfistup pouze 4 % respondentil (graf 9).

Posledni cast dotazniku typu II uréeného pro podiizené zjisStovala na zakladé testu
od Rolfa Meiera (2009), jaké je pracovni ovzdusi vtymu, ktery manazerka vede.
Respondentim bylo polozeno dvanact uzavienych otdzek vzdy se tfemi moznostmi
odpovédi bodovanych od jedné do tii, pficemZ jeden bod znamenal plati zcela, dva body
plati castecné a tfi body neplati. Minimalni pocet bodii mohl byt 1, maximalni 36.

Vysledné bodové ohodnoceni je zafazeno do tii skupin (tabulka 9).
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Tabulka 9: Tabulka pro vyhodnoceni vysledkt testu

Pocet bodu Vysledek
1az12 Spatné pracovni ovzdusSi
12 az 24 primeérné pracovni ovzdusi
25 az 36 dobré pracovni ovzdusi

Zdroj: vlastni prace podle Meiera (2009)

V tabulce 10 je testové ohodnoceni vSech respondentli. Nikdo z odpovidajicich
neohodnotil prostfedi jako Spatné. Tti z nich ho ohodnotili jako primérné a zbytek, tedy

19 respondentt, jej ohodnotili dobte.

Tabulka 10: Vysledky testu pracovni ovzdusi

Cislo Pocet bodti Cislo Pocet bodu

respondenta respondenta

1 31 13 33
2 25 14 30
3 34 15 35
4 35 16 26
5 29 17 26
6 35 18 24
7 24 19 33
8 27 20 29
9 29 21 30
10 32 22 29
11 22 23 32
12 33 = =

Zdroj: vlastni prace

V dotazniku typu II byla respondentim polozena otdzka, jak jsou spokojeni s vedenim
jejich nadiizené. Méli na vybér ze Ctyt odpovédi, a to ano, spiSe ano, spiSe ne a ne.
Nikdo z dotazovanych neodpovédél na tuto otazku zadporné. 30 % z nich odpovédélo, ze
jsou spiSe spokojeni a zbytek, tedy 70 % podiizenych, odpovédélo, ze jsou spokojeni

s jejim vedenim.
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6 Zhodnoceni vysledkl a stanoveni pripadnych dil€ich
opatireni

V nasledujicich  podkapitoldch jsou zhodnoceny vysledky jednotlivych testl
z nejriznéjSich hledisek, jako je porovndni s predpokladem stanovenym na zékladé
pozorovani a fizenych rozhovort nebo pohlavi, vékovych rozdilt ¢i riznych pracovnich

pozic. Dale jsou uvedena doporuceni, ktera by vedla ke zlepSeni soucasného stavu.

6.1 Zhodnoceni testu GRID

Podle zodpovézenych otdzek testu zjistujici preferovany styl manazerského vedeni
vySel manazerce za dominujici styl vedeni paternalista a snepatrnym bodovym
rozdilem tymovy vedouci. Podle mnoha autori jsou tyto styly povazovany
za nejefektivnéjsi a u vedoucich pracovnikil jsou nejvice zadany. Presto se vedouci musi
zamétit na odstraiiovani slabych stranek typickych pro uvedené styly vedeni. Slabou
strankou tymového vedouciho je, Ze Casto pristupuje k feSeni problému ¢i konflikt
s pracovniky piili§ piivétivé. Reseni problémil je u manaZerky problematické hlavné
s podiizenymi, se kterymi ma bliz§i vztah, protoze hlavné zpocatku kariéry ptivedla
do spole¢nosti mnoho svych zndmych, pfatele i rodinu. Jako tymovy vedouci se tedy
chova predevsim u této skupiny. Slabinou paternalisty je, ze se ke svym podiizenym
nechova jako ke kolegtim, nybrz jako rodi¢ ke svym détem. Dal§im problémem tohoto
stylu je, ze vedouci neni schopen delegovat svou praci a Ze snahou pomoci svym
podifizenym dava ndvrhy i v ptipadech, kdy o né nikdo nezdda a nepotiebuje je. Miize
Takto manazerka pfistupuje predevsim k podfizenym, se kterymi nema blizsi osobni
vztah (Bélohlavek, Kostan, Sulef, 2006).

6.1.1 Zhodnoceni vysledkl z hlediska stanoveného predpokladu
Jelikoz manaZerka plsobi velmi kolegidln¢€ a na zadklad¢ pozorovani bylo zjisténo, ze
klade diraz na dobré vztahy vtymu a je pro ni dilezit¢ spole¢né plnéni cild,
predpokladalo se, ze vysledkem bude jako preferovany styl vedeni tymovy vedouci.

Manazerce vSak vysel jesté jako druhy dominantni styl paternalista. Prave paternalista
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na prvni pohled vypada jako tymovy vedouci, ale az po delsi spolupraci lze objevit
prvky paternalistického vedeni. Tim lze odivodnit vysledek pozorovani, které
zahrnovalo pouze velmi kratky cCasovy usek. Ur€eni prevladajiciho typu vedeni

s naprostou jistotou by vyzadovalo dlouhodob¢jsi vyzkum.

6.2 Zhodnoceni testu Transakcéni a transformacéni vedeni

Podle vysledku manazercina testu Transak¢niho a transformacniho vedeni lze usoudit,
ze vSechny néstroje, kromé hroziciho postihu, pouzivd bézné ve své praxi.
Vyhodnocovaci bodovy interval pro Castou Cetnost pouzivani je (23,35>. ManazerCiny
bodové vysledky u nastrojii transformacniho vedeni se pohybuji od 24 bodi do 27 bodi.
Je tedy stile co vylepSovat. Co se tyCe nastroju transakéniho vedeni. Podminéna
odmeéna je podle testu vyuzivana casto. AvSak stimto ndstrojem nemtiize manazerka
manipulovat ve velkém rozsahu, protoZze odméiovaci systém je nastaven centralou
a manazerka muze své podiizené fidit pomoci odmén pouze prostiednictvim bonust,
které¢ pracovnikim muze poskytovat ze svych provizi. Primérné pouzivani hroziciho
postihu neni vysledek ptekvapivy po rozboru piedchoziho testu. Z testu vyplyva, ze
manazerka je transformacni vedouci. Potvrdil se tedy jeden z pivodnich predpokladii

stanovenych na zaklad¢ prvni ¢asti vyzkumu.

6.2.1 Porovnani manazercéinych vysledku s vysledky podfizenych
Pti srovnani nazort podiizenych na vyuzivani néstrojii transformacniho a transakcniho
vedeni jejich nadfizenou s ndzorem manazerky je ziejmé, ze se piili§ nelisi. Podfizeni
odlisné¢ ohodnotili pouze pouzivani intelektualni stimulace, u kterého povazuji, Ze ho
manazerka vyuziva prumérné€. Intelektudlni stimulace rozviji podiizené a méni jejich
osobnost. Tato zména se vaze na pochopeni problémiti a pfistupu k jejich feseni, mysleni
a predstavivosti. Primérné pouzivani intelektudlni stimulace mize souviset

s uplatiovanym paternalistickym stylem vedeni.

6.2.2 Zhodnoceni vysledku z hlediska stanoveného predpokladu

Pti tizenych rozhovorech byli respondenti odpovidajici nepifimo dotazovéani na otazky
z tohoto testu, aby mohl byt zpracovan ptedpoklad pro vysledek tohoto testu.

Na zakladé zjisténych poznatki ohledné odmén, které jsou dané predevsim centralou
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a postihovani podfizenych tresty, které manazerka neprovadi s oblibou, a také diky
faktim, Ze manazerka rada podfizené motivuje, inspiruje, pomaha jim a zaméfuje
senejen na dosazeni cile, ale i na rozvoj potencidlu lidi, lze usuzovat, ze je
transformacni vedouci. Tento usudek se shoduje jak s vysledkem testu manazerky, tak

s vysledky testti podfizenych.

6.3 Zhodnoceni testu Styl jednani podFizenych

Zasadni vliv na ptistup pracovnika ma chovani vedouciho. Ale i jednani podfizeného
muze ovliviiovat zvoleny zpisob chovani nadfizeného. V testu vyslo, ze vétSina
pracovnikli daného tymu vyuziva racionalni pfistup jednani. Pouze 13 % podiizenych
prosazuje mékky pfistup a 5 % tvrdy pfistup jednani. Tato dominance raciondlniho
ptistupu je pravdépodobné projevem tymového vedeni manazerky. A také, protoze

podiizeni k jednani pfistupuji raciondlné, Ize u nich uplatiiovat tymové vedeni.

6.4 Zhodnoceni testu Pracovni ovzdusi

Hodnoceni pracovniho ovzdusi, které panuje v tymu, vyslo nadprimérné. Pouze 13 %
respondentli je s prostiedim spokojeno jen pramérné, zbytek ho ohodnotilo dobfe.
Pracovnici jsou tedy s atmosférou v praci pfevazné spokojeni a vétSinu Casu v ni
pfevazuje pozitivni ndlada. Kazdodenni pracovni napéti se sice objevuje, ale neni to

davod ke starostem a problémy, které se objevuji, se daji snadno vyftesit.

6.4.1 Zhodnoceni vysledku z hlediska stanoveného predpokladu

Uz podle pozorovani v podniku bylo usuzovano, Ze tento test vyjde kladné€. Tato uvaha
se dotaznikovym Setfenim taktéz potvrdila. Také se predpokladdalo, ze naruSeni
atmosféry muze zpusobit fakt, Ze pracovnici mohou pocitovat stres plynouci z ¢asového
tlaku, nastavenych vysokych narokii a celkového tlaku zvenci. To se vysledky urcitych
otazek také potvrdilo. Pravé otdzky €. 2 a 9 byly ohodnoceny nejniz§im poctem bodii.
Kviili velkému tlaku a vysokym narokiim odpovédélo nékolik respondentii, Ze ¢aste¢né
plati tvrzeni, Zze néktefi spolupracovnici jsou frustrovani a doufaji, Ze si najdou jiné
misto. Do spolecnosti je velky pfiliv zaméstnancii a plati, ze dlouhodob¢ zlstavaji
pouze ti pracovnici, ktefi se osobnostné k této profesi hodi a ktefi maji trpélivost.

Zacatky totiz mohou byt velmi téZké, protoze financ¢ni poradce se musi aklimatizovat
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v novém prostiedi, naucit se systém spolecnosti a ziskat si své klienty, se kterymi
se musi naucit spravné jednat. Nema-li jich dostatek, je tézké plnit limit stanovenych
bankovnich jednotek, jelikoz zatim nema podiizené, ktefi by mu ke splnéni limitu

pomohli. Je tedy stale pod velkym tlakem.

6.4.2 Zhodnoceni vysledkl z hlediska vékovych rozdilti a raznych
pracovnich pozic

Vysledky byly ve vSech vékovych skupinidch podobné. Nelze tedy fici, ze urcitd vékova

skupina méla nazor na ovzdu$i v tymu jiny, nez skupina jind. VSichni respondenti

z nejmladsi vékové skupiny oznacili prostiedi tymu jako dobré. Respondenti, kteti ho

ohodnotili jako priimérné, jsou zatrazeni do skupin 25 — 35 let a 36 — 45 let.

Co se tycCe celkového hodnoceni ovzdusi, vysledky zjevné nejsou zévislé na pracovni
pozici. Avsak nékteré jednotlivé otazky jsou podobné bodované podle pracovniho
umisténi. Naptiklad na otazku, jsou-li soukromé kontakty mezi kolegy bézné, pozitivné
odpovédéli spiSe respondenti na manazerskych pozicich, u kterych se predpoklada, ze
jsou v podniku del§i dobu. Tvrzeni tykajici se velkého tlaku a vysokych narokt
potvrdili spiSe konzultanti. Pravé zacatek kariéry ve finanénim poradenstvi mize byt
stresujici, nez se pracovnik v podniku aklimatizuje a ziska potfebné dovednosti
a zkuSenosti. Je-li pracovnik jiZ na manaZerské pozici a ma pod sebou kvalitni
podfizené, neni pro n¢j takovy problém plnit stanovené pozadavky. Otazky tykajici
stupn¢ a senior konzultanti. Mezi konzultanty jsou vétSinou novacci, ktefi do vztaht
ptili§ nevidi nebo maji mnoho price se samotnou aklimatizaci, takze vztahy pfili§
nefesi. Manazeti vyS$Sich stupiiil jsou ve spolecnosti velmi spokojeni, GispéS$ni a maji zde
své jméno. Kdyby se jim zdalo prostfedi negativni, pravdépodobné by nebyli tak

spokojeni a neusilovali by tolik o dal$i postup a zfejmé by vyhledavali jiné misto.
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6.5 Navrhovana diléi opatfeni vedouci ke zlepSeni

soucasného stavu

= Jak vtestu manaZerské miizky, tak vtestu transak¢ni a transformacni vedeni
se ukazalo, Ze manazerka primérné postihuje nekazen a prohfesky na pracovisti,
ato zejména u pracovnikl, se kterymi ma bliz$i osobni vztah. Pracovnici se pak
prilis neboji nesplnit to, co jim ulozila. Manazerka by méla pii feSeni konflikti
ptistupovat ke vS§em svym podfizenym stejné. Komunikace s podifizenymi v ptipadé
sporu je dulezita. Jde-li ale o zavazny pfipad, musi vedouci vystupovat autoritativng,
aby ji poslouchali. Pfi raznéjSim jednani s podfizenym, se kterym je v bliz§im
osobnim vztahu, mu musi vysvétlit, Ze timto zpilisobem by problém fesila

s kterymkoli jinym pracovnikem, a proto musi toto feSeni pracovnik akceptovat.

Manazerka si musi uvédomit, Ze vétSinu konfliktl je mozné prevést na konstruktivni
dynamiku ve vztazich a zlepsit tak spolupraci mezi lidmi. Zvladnuty konflikt maze
byt 1 prilezitost si v pfimém rozhovoru vyjasnit rozdilnost nazort, zlepsit vzajemné
vztahy a spolupraci v tymu. Snaha vyhnout se konfliktu mize byt kontraproduktivni
a znamena to odpirat si Sanci na pozitivni feSeni problému. Kazdy manazer, ktery
umi ucinng fesit problémy, je schopen mirnit nervozitu mezi pracovniky, omezit
nezadouci odchody schopnych lidi z podniku, motivovat lidi ke spolecnym cilim

a akcelerovat riist spole¢nosti. Doporucuje se tedy dodrzovat nasledujici body:

1.  Neignorovat konflikt — Konflikt ¢asto nastdvd jako nedorozuméni, které
pracovniky 1aka fesit ignoraci, ml¢enim ¢i vyhybanim se. LepSim feSenim je pfimy,
klidny rozhovor z o¢i do o¢i, k némuz musi dat manazerka podnét.

2. Vyjasnit si pfedem, co ma byt vysledkem feSeni konflikti - A bchem
rozhovoru k tomuto cili sméfovat. Nektefi pracovnici maji pocit, ze feSeni neshod
odvadi jejich pozornost od plnéni ukold. Pochopi-li pracovnik, ze je to 1 pro jeho
dobro, stava se otevienéjsi a feSeni neshod neodklada.

3. Nepouzivat hodnotici, ale popisny zpiusob komunikace — Je dobré
se soustiedit na problém a jeho Uc¢inky na cely kolektiv pracovisté a nasledné hledat

spole¢né feseni. Hodnotici a obvinujici usudky probouzeji v lidech defensivni postoje.
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4.  Uplatiovat tymovy pristup k reSeni — Ovliviuje-li konflikt i vykony ostatnich
¢lent tymu, je dulezité zdiraznovat spolecné cile a zajmy tymu a zapojit do fesSeni
sporu i ostatni zuCastnéné. Miize tak jit o uréity neuméle navozeny teambuilding. Neni
vhodné pouzivat prohlaseni jako naptiklad ,Kvili tobé mam problém.“, ale lepsi
variantou je: ,,Je to problém celého tymu. Jak ho miizeme spole¢nymi silami vyiesit?*.
5.  Mit stale na paméti spolecny cil — Osobni stfety a rivalita na pracovisti mohou
byt negativnimi jevy a divody pro vznik konfliktd. Je dilezité se soustfedit na to lepsi,

co v kazdém clovéku je (Moderni fizeni, 2012a).

= U manazerky, podle testu I — A, prevlada tymovy a paternalisticky styl vedeni,
jejichz kombinace je povazovana za nejefektivnéjsi. I tyto styly maji vSak své
slabiny. Hlavni slabou strdnkou tymového vedouciho je ptivétivé feSeni konfliktd,
¢imz se zabyva predchazejici bod. Jak jiz bylo uvedeno vyse, slabinami paternalisty
je, ze se ke svym podfizenym nechova jako ke koleglim, nybrz jako rodi¢ ke svym
détem, a také, ze neni schopen delegovat svou praci. Manazerka by se méla naucit
vice delegovat svou praci. Casto pracuje i ve svém volném &ase po pracovni dobg,
dokonce i o vikendech. VméSovani prace do osobniho Zivota ji tak mlze zpusobit
osobni problémy, které by se pozdéji mohly odrazit pravé i v praci. Delegovanim
casti své prace podiizenym by manazerka také mohla piedejit pfipadnému

prepracovani.

Tim, Ze se manazerka ke svym podfizenym nékdy chova jako rodi¢ a dava jim rady
a navrhy i v situacich, kdy to neni tfeba, mize podfizené ucinit na ni zavislymi
a nesamostatnymi. Podfizeni si pak vjeji nepfitomnosti Casto nevi rady, jsou
si nejisti a mlize jim to snizovat sebedlivéru. Proto je manazerce doporucovano, aby

podfizenym nechala vétsi volnost a prostor pro samostatné feSeni problémi.

= Na zéklad¢ nejhlife obodovanych tvrzeni v testu transak¢ni a transformacéni vedeni
(IT - A) jsou déle doporucovany nasledujici body:
e Respondenti maji pocit, Ze se manazerka nedivd na véc zriznych pohledd,

problémy fesi spiSe rutinné a nehledé k jejich feSeni nové zplsoby a tuto rutinu
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pirenasi na své podiizené, které nevede k otdzkam, které si diive nekladli.
Manazerce se tedy doporucuje, aby se k rutinnim situacim snazila pfistupovat
inovativn¢ a zkousela hledat nova feSeni, ktera by mohla byt efektivnéjsi.
Manazerka by méla vice zaméfit pozornost 1 na pracovniky, ktefi ostatni opomijeji.
Sama v dotazniku I - B hodnoti, ze k tomuto problému pfistupuje s primeérnym
zdjmem, a i podfizeni tento problém vidi stejné. Samoziejmé zalezi na divodu
jejich opomijeni. Pokud je to z divodu, ze tapou v nejistoté, nevi jak dal, a proto
nevykazuji vysoké vysledky, je duilezité je spravné nasmérovat, ¢imz jim pomize
se posunout na své kariérni ceste.

Manazerka vi, ze jsou dulezité kvality jednotlivci. Je ale také dulezité, aby je
u jednotlivell vyzdvihovala, a tim u nich vyvolala pocit dilezitosti, ¢imz prekona
jejich nejistotu.

Pro spésné vedeni podtizenych je dllezita jejich motivace. Ve spole¢nosti existuji
dva typy motivac¢nich programii. Prvni typ je celofiremni, ktery zajiStuje centrala
spolec¢nosti. Druhy typ je individudlni motivacni program, ktery si mlze vytvofit
kazdy vedouci nebo kolektiv vedoucich pro své podfizené sam. Nejcastéji jde
o motivaci prostiednictvim ziskani odmény pfi splnéni urcitého cile pracovnikem.
Manazerka tento zptisob motivace vyuziva, avSak c¢asto jde o jednorazové akce. Je
tedy doporucovano zavést motivacni program, ktery bude usili nejvykonnéjSich
pracovnikli odménovat pravideln€. Pracovnici pak budou usilovat o dlouhodobé
vysoké vykony a nebudou vyvijet pouze jednorazovou snahu ziskat odménu. Typ
odmény je doporuovan nepenézni, nebot piiméd finanéni odména muze byt
pomijiva a lehce splyne. Zatimco nepenézni odmeéna je vice zapamatovatelnd, mize
sni byt spojen zivotni zaZitek (napf. dovolend ¢i vstupenky na kulturni akci)
¢imuze pomoct zvysit kvalitu pracovnich podminek (napi. pracovni pomtcky,
mobilni telefon, notebook, dataprojektor). Manazerka mize program zavést sama
pouze pro svij tym, anebo oslovit ke spolupraci svou pifimou nadfizenou,
spolupracovniky ¢i podiizené, ¢imz ziskd vice financnich prostfedkli na potizeni
odmén, a program rozvést do vice tymi. Je doporuovano zavést odmény
za mésicni vykon, které¢ budou méné nakladné, a také odmény za ro¢ni vykon, které

budou financné narocnéjsi. Odménu, podle poctu podiizenych a disponibilnich
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finan¢nich prostfedkidi, muze ziskat bud’ pouze nejvykonnéjsi pracovnik, urcity
pocet pracovnikl dle potradi vykonu nebo vSichni pracovnici, kteti splni stanoveny
limit (napf. bankovnich jednotek). Navrhované sledované faktory vykonu
pracovnikll, na zaklad¢ jichz se bude rozhodovat o potadi jejich vykonnosti, jsou
nasledujici:

e pocet uskuteénénych schiizek s klienty,

e pocet vykonanych bankovnich jednotek,

e odvedena skoleni,

e odvedené porady,

e pocet nove privedenych pracovnikll do spolecnosti,

e priamérny vykon v BJ za posledni tfi mésice.

Kazdy mésic se mohou vedouci zaméfit na jeden z téchto faktori nebo je mohou
vzajemné¢ kombinovat. Je ale dllezit¢ pracovniky vzdy vcas informovat
o motivac¢ni akci pro nasledujici mésic, a to bud’ na individualech, prostfednictvim

infomac¢niho e-mailu ¢i na internich webovych strankach Prometheus.

Vedouci pracovnik si musi vést evidenci dosazenych vykonli pracovniki.
V soucasnosti manazerka nevyuzivd Zzadny systém pro evidenci vykont
podtizenych. Potiebuje-li tyto udaje ke své praci, vyhleda si je v mési¢nim prehledu
dosazenych vykonil vSech pracovnikil sestavenym centralou, ve kterém jsou vSichni
pracovnici podniku sefazeni podle dosazenych bankovnich jednotek. V rdmci
vnitropodnikového ucetnictvi si Ize stanovit vlastni pravidla, protoze manazerské
ucetnictvi neni upraveno zadnymi zdvaznymi piedpisy a spolecnost si ho nastavuje
tak, aby nejlépe vyhovovalo potfebam spolecnosti a aby poskytovalo dilezité
informace riznym slozkdm potiebné k vedeni podniku. Lze tedy navrhnout systém
pro vedeni této evidence, kterd bude slouzit nejen jako podklad pro stanoveni

odmén, ale také jako podplrny prostiedek pro dalsi manaZzerska rozhodnuti.

Pro vytvofeni evidence lze vyuzit zdkladni program MS Office, a to MS Excel

2007. V obrazku 7 je uvedena tabulka evidence, pro jejiz zachazeni jsou pottebné

68



pouze zakladni znalosti tohoto programu, a to fazeni dat a funkce soucet.
Manazerka po skonfeni meésice vyplni potiebné tdaje do tabulky, sloupce

sledovanych faktora sefadi od nejvétsi hodnoty po nejmensi a do vedlejsiho sloupce

[RA4

cvwr

ziejmé vysledné potradi pracovnikii od nejvykonnéjSich po nejméné vykonné.
Zaroven kazdy mésic vedouci vyplni do tabulky ro¢niho vyhodnoceni vykonu
celkové umisténi daného mésice. V této tabulce je opét sloupec celkové umisténi,
po jehoz vzestupném setazeni lze zjistit celkové porfadi roc¢ni vykonnosti

pracovnikd.

Doplni-li manazerka evidencni tabulky (obrazek 7) jesté sloupec vyse odmény, kde
bude zachycovat odmény ptipadajici na pracovniky, pak muze evidence slouzit
nejen jako podklad pro manazerskd rozhodnuti, ale i jako doplikova evidence

ke mzdové evidenci, a dale také jako podklad pro controlling ¢i Gi€etnictvi.
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Obrazek 7: Modelovy ptiklad - Analyticka evidence pro zdznam vykonu pracovnikil

mési¢ni a roéni’

Analytickd evidence mésiéni pro vedeni vvkonu pracovnili

Piiment  jméno P‘;e‘ Unistni s:l:;:elx Unistén ;ﬁf;n'l Umistén z:f:; Umisté Fta’mki Unistéi ;z‘;:i”gj Umistén uﬁ;”;:l
1. |Brongk Jan 800 1 % 1 0 § 0 0 0 0 700 1 B
2. [Ceneny Dan 200 4 14 5 Z Z 0 0 0 0 300 4 15
3. |Dvofik Lukd$ B0 2 il 2 3 1 0 0 0 | 500 2 7
4. |Fialovd Jamila | 400 3 18 3 1 3 0 0 0 0 500 ] 12
5. |Hlubové Jana 100 § 16 4 1 4 0 0 0 0 120 § 18
Primeni 2 éno P';f’ Unistn Sf;f:e'k Unisté :{if:r:l Unistéi i;'f:c: Unistéi m”;"ﬂki st :L';Ti”gj Unisté fn':;”é':l.
3. |Dvoidk Lukd$ 600 2 20 2 3 1 0 0 0 0 500 2 7
1. |Brongk Jan 800 1 % 1 0 § 0 0 0 0 100 1 8
4. |Fialovd Jamila | 400 3 18 3 1 3 0 0 0 0 500 3 12
2. |Cenveny Dan 200 4 14 5 2 2 0 0 0 | 300 4 15
5. |Hlubova Jana 100 5 16 4 1 4 0 0 0 0 120 § 18
Analyticka evidence roéni pro vedeni vvkonu pracovnila
A Unmisténi v mésici Celkove
Jméno a piijmeni st
leden | unor | biezen | duben [ kvéten | Cemen |Cervenec| smen | zaf | Fjen | listopad | prosinec
1 [Bronék Jan 4 4 5 5 5 4 4 4 5 5 5 4 M
2 |Ceneny Dan 2 f 1 2 2 1 l 1 1 2 2 1 1
3. |Dvofidk Lukas 5 5 4 4 { 3 5 5 4 [ 4 ] 5
4. [Fialovd Jamila 3 2 1 3 3 5 3 2 2 3 3 5 ¥
5. |Hiubovd Jana 1 1 3 1 i 2 1 3 3 1 1 2 a
P Unnisténi v mésici Celkové
Al e : —— umisténi
leden | unor | biezen | duben | kviten | Cemen |dervenec| spen | za | fen | listopad | prosinec
2. |Cenvenj Dan 2 1 1 2 2 1 Z 1 1 2 2 1 18
5. |Hiubovd Jana 1 3 3 1 i 2 1 3 3 1 1 2 2
4. |Fialod Jarmila 3 Z 2 3 3 5 3 2 2 ] i 5 ¥
3. |Dvofdk Lukd § § 4 4 [ 3 § § 4 [ 4 ] 5
1. |Bronék Jan 4 4 5 5 5 4 4 4 5 5 5 4 M

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro ptehlednéjsi zaznam vyvoje vykonu pracovniki lze mési¢ni udaje zroc¢ni

evidence graficky zndzornit (graf 12). ManaZerka tak mutze sledovat vyvoj

3 U jednotlivych evidenci (mésiéni a roéni) je vzdy horni tabulka pred sefazenim podle celkového
umisténi a spodni tabulka po sefazeni podle celkového umisténi. Udaje jsou zcela vymyslené

pro nazornou ukazku piikladu.
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vykonnosti pracovnikli a analyzovat jejich slabsi sledované faktory. Evidence tak
muze déle slouzit jako podklad pro hodnotici pohovory, tzv. individudly, na kterych
manazerka bude mit mozZznost s pracovnikem diskutovat o téchto problematickych

mistech na zaklad¢ evidovanych vysledki a hledat feseni pro jejich zlepSeni.

Graf 10: Modelovy piiklad - Grafické znazornéni vyvoje vykonu jednotlivych

pracovniki
6
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4 | AN /
\ == Bronék Jan
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Umisténi v mésici

Zdroj: vlastni zpracovani

= Z dotazniku I — A bylo vyhodnoceno, Ze manazerka uplatiiuje predev§im tymovy
a paternalisticky styl vedeni. Z dotazniku II — B bylo vyhodnoceno, Ze ptevladajici
styl jedndni jejich podfizenych je raciondlni. Manazerka vzhledem k pfevaze
raciondlniho chovani podfizenych spravné uplatiuje tyto styly vedeni. Zde se pouze
doporucuje peclivé sledovat znaky chovani pracovniki a u téch, u kterych
se projevuji prvky jiného nez racionalniho stylu jednéni, je dilezité ptizpiisobit styl
svého vedeni. V typu organizace, kde se vyskytuje mnoho pracovniki s mékkym
pristupem, ¢asto vladne fenomén strachu z nadiizeného, a to se projevuje respektem.
Podfizeni se pak obdavaji nadfizené¢ho, sleduji, je-li nekde nablizku, svétuji
se spolupracovnikiim se svymi obavami, coz mize vést k pomlouvani nadfizeného.

Jeho ptikazy plni jen kviili své povinnosti. Vedouci pak pocituje, ze mé autoritu, ale
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podiizeni to vidi jinak. Nebo existuji 1 podfizeni, jez chtéji ziskat odménu
za vyraznou podfizenost. Pracovnici s tvrdym piistupem mohou cCasto vyvolavat
konflikty a nepiijemnou atmosféru vtymu. Rizeni takovych problémovych
zaméstnancll vyzaduje peclivé naslouchani a ocenovani, ale také striktni vymezeni

povinnosti a pozadovani zmén v chovani (Bélohlavek, 1996).

= Souhrnné¢ podfizeni povazuji prosttedi vtymu za vyhovujici. U uvedenych
vztahy na pracovisti, by se mohlo pracovat na zlepSeni, avSak tyto zmény casto
nejsou v moznostech vedouci. Velky tlak plyne z vysokych naroki, které jsou
nastavené firemnim systémem. Zde manaZerka nemuze zasahovat. Pro zlepSeni
vztahil na pracovisti je doporucovano i nadale konat firemni akce typu spolecnych
Skoleni, teambuildingovych akci, plesii, spolecnych vyletl apod., a urcité se vice

zam¢étit na feSeni konflikt na pracovisti (viz doporuceni uvedena vyse).
Z dotaznikového Setfeni je zfejmé, Ze jsou respondenti s manazerinym vedenim

spokojeni. Pro stanoveni podrobnéjSich doporuceni by byl nutny dlouhodobéjsi

vyzkum, o jehoz pokrac¢ovani by byl ze strany podniku zajem i v budoucnosti.
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7 Zavér

Cilem bakalarské prace bylo analyzovat pfistup manaZera k vedeni lidi ve vybraném
podniku a stanovit piipadnd dil¢i opatfeni vedouci ke zlepSeni soucasného stavu.
Vybranym subjektem byla ¢eskd spole¢nost Partners For Life Planning, a. s., kterad
zahgjila svou ¢innost roku 2007 a jeji hlavni aktivitou je poskytovani nezavislého
finan¢niho poradenstvi provdzeného heslem ,,Finan¢ni poradenstvi JINAK®. V tomto
podniku je pro manaZera zasadni schopnosti, na zaklad¢ které se rozhoduje o jeho
uspesnosti ¢i neuspésnosti, uméni vést své podiizené. Vede-li manazer Gspésné své
podfizené, motivuje je tak k vy$Sim vykonum, které zajiStuji ispéch nejen podiizenych
samotnych, ale také uspéch vedouciho, ktery se odrazi pravé na celkovych vykonech
jeho tymu. A také se samoziejmé podfizeny svym uspéSnym vykonem podili

i na uspechu celého podniku.

vvvvvv

na tuto problematiku se jiz po dlouhou dobu uritym zplsobem vyviji. Lze vSak
po mnoha vyzkumech alesponn pfiblizné stanovit pozitiva a negativa jednotlivych

pristupt k vedeni.

Prace se v teoretické Casti zabyva zdkladnimi teoretickymi pojmy tykajicimi se vedeni
afizeni lidi, pristupti k vedeni lidi, metod vedeni tymu a styli jednani podtizenych.
Pro splnéni cile této prace byl proveden vyzkum vtymu vedeném analyzovanou
manazerkou. Na zékladé pozorovani, dotaznikového Setteni a fizenych rozhovort, které
sméfovaly ke zjiStovani piistupu manazerky k vedeni podiizenych, kvality pracovniho
prostfedi vtymu a stylu jednani podfizenych, byl proveden vyzkum, vyhodnoceny
ziskané vysledky, charakterizovan soucCasny stav a navrzena dil¢i opatfeni, ktera by
praci manazerky ve smyslu vedeni podtizenych zkvalitnila a napomohla by manazerce

k jejimu dal§imu kariérnimu postupu.

V prizkumu se ukézalo, ze ve zkoumaném tymu panuje pievazné pozitivni pracovni

ovzdu$i, které mize byt nckdy naruSeno stresem plynoucim z casového tlaku,
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nastavenych vysokych narokti a celkového tlaku zvenc¢i. Manazerka uplatiuje
piedevsim kombinaci paternalistického a tymového stylu vedeni, coz je mnoha autory
povazovano za kombinaci nejefektivnéjs$i (Bélohlavek, 2006). Vzhledem k prevazné
racionalné jednajicim manaZerinym podfizenym je i ztohoto pohledu volba stylt
vedeni spravnd (viz str. 63). Avsak i tyto zplsoby vedeni maji své slabé stranky. Dale
bylo na zdkladé¢ vyzkumu zjiSténo, ze manazerka pouziva pomérné cCasto prvky
transformacniho vedouciho a spise priméré prvky transakéniho vedouciho. Cast prace,
navrhujici dil¢i opatfeni vedouci ke zlepSeni soucasného stavu, se na analyzovana slaba
mista zaméfuje a navrhuje opatieni, kterda by je mohla odstranit nebo alespoil
eliminovat. Pro stanoveni podrobnéjSich doporuceni by byl nutny dlouhodobé;jsi

vyzkum, o jehoz pokracovani by byl zdjem ze strany podniku i v budoucnosti.

Hlavni naplni prace kazdého manazera je peCovat o sviij tym. Problematika, kterou
se zabyva tato prace, je tedy blizka kazdému pracovnikovi plisobicimu na manaZzerské
pozici bez ohledu na to, vjakém podniku plsobi. Uplatnény postup analyzy je
po individudlnich Upravach mozné aplikovat i v jinych podnicich. Prace tak muze

slouzit jako inspirace pro ostatni manazery.
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Summary

The main aim of this work is to analyze manager’s leadership approach in the

selected company and determine recommendations to improve the current state.

The bachelor thesis is divided into two parts. Theoretical part is focused on defining
terms related to leadership and management, approaches to leadership, methods of team
leadership and style of employees” manners. The second part of the thesis is focused
on analysis of leadership approach of selected manager. Based on observation, survey
and structured interviews results were evaluated and recommendations to improve the

current state were determined.

Keywords: leadership, management, leadership approach, methods of team leadership,

style of employees’ manners.
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Piiloha 3: Dotaznik pro manaZerku X (typ I)

Dotaznik A - Test transakéniho a transformaéniho vedeni

Mate pred sebou Fadu tvrzeni. Zkuste se zamyslet, jak s nimi souhlasite.

Kazdeé tvrzeni pak muzete popsat na Skdle 1 az 5:

1. vitbec ne,

2. ziidka,

3. obcas,

4. dosti casto,

5. skoro vidycky.

Zvolenou hodnotu 1 az 5 napiste na linku za danym tvrzenim.

A A A G

| N T NG S N e T e T e S e S S — S Y
—_ O O 0 NN N K R WND = O

Snazim se v podfizenych vzbudit nadSeni pro ukoly.

Snazim se ziskat ditvéru podtizenych.

Snazim se vyvolavat u podfizenych pocit vlastni dtlezitosti.
Vénuji zvlastni pozornost pracovnikim, které ostatni opomijeji.
Vedu pracovniky k otazkam, které si nikdy predtim nekladli.

Jasng jim vysvétluji, co je tieba udélat, aby byly vysledky ocenény.
Davam jim jasn€ najevo, co si nesméji dovolit.

Snazim se byt pro ostatni vzorem k nasledovani.

Pozitivné ovliviiuji postoje pracovnikd vuci firmé.

. Snazim se dodavat podfizenym pocit sebedtvery.

. Zajimam se o to, ¢eho chtéji podtizeni dosahnout, a pomaham jim v tom.
. Snazim se, aby podiizeni piemysleli o problémech novym zpiisobem.
. Mym podfizenym je jasné, co dostanou za nadstandardni usili.

. Nekompromisn¢ postihuji nekazen pracovnik.

. Mam pocit, ze se podiizeni citi dobfe v mé blizkosti.

. Podiizeni mé respektuji.

. Umim pracovnikim ukazat jejich pfednosti.

. Ke kazdému pracovnikovi ptistupuji individualné.

. Snazim se podfizenym podrobné vysvétlit véci, které nechapou.

. Ten, kdo mé¢ podporuje, dostava to, co potiebuje.

. Podfizeni se boji nesplnit to, co jsem jim ulozila.



22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.

Myslim si, ze jsou podfizeni py$ni, Ze se mnou mohou pracovat.

Dokazu prekonat jakoukoliv piekazku.

Dovedu ptekonat nejistotu svych podiizenych.

Na poradé¢ se zajimam o minéni vSech pracovnikd.

Vytvatrim na pracovisti tvlr¢i klima.

Da se se mnou vyjednavat o odméné za nadstandardni praci.

Nekvalitni pracovnik se v mém kolektivu dlouho neudrzi.

Povzbuzuji pracovniky, aby vyslovili své napady a myslenky.

mém jasnou vizi, kterou pfenasim na pracovniky.

Davam pracovnikiim dtvéru v jejich vlastni schopnosti.

Ptistupuji k mladSim a nize postavenym pracovniktim jako k sob¢ rovnym.
Zpochybiiuji to, co lidé berou za samoziejmé.

Pracovniktim ukazuji, jak dosdhnout toho, ¢eho chtéji dosahnout.

Ptisné postihuji prohiesky na pracovisti.

Povzbuzuji optimisticky postoj pracovnikll k budoucnosti.

Jsem pro podiizené symbolem spésnosti.

Zduraziuji kvalitu jednotlivca.

Snazim se pomahat lidem, pokud maji problémy.

Podnécuji pracovniky, aby hledali rezervy v praci vlastni i v praci kolektivu.
Hleddm moznosti sluzebniho postupu pro pracovniky, ktefi dobfe pracuji.

Razn¢ srovnam nadmeérné sebevédomého pracovnika.



Dotaznik B - Test manaZerského stylu vedeni

Test byl sestaven R. J. Blakem a J. S. Moutonem v roce 1987.

Kazdé z nasledujicich 36 tvrzeni je doprovdzeno dveéma alternativami, které reprezentuji
rozdilné manazerské hodnoty. Vasim ukolem bude vyjadrit, které z alternativ davate prednost.
Neékteré alternativy vam budou pripadat stejné prijatelné nebo stejné neprijatelné. Vzdy se vsak

rozhodnéte, kterd z alternativ je blizsi vasemu uvazovani.

U kazdého tvrzeni miizete mezi alternativy rozdelit 3 body v nasledujicich kombinacich:

Davate jednoznacné prednost A3
alternative A pred B: B0
Davate jednoznacné prednost A0
alternativé B pred A: B3
Priklanite se spise A2
k alternativé A pred B: B1
Priklanite se spise Al
k alternative B pred A: B2

Pouzivejte prosim jen uvedené kombinace. Pri rozdélovani bodit vychazejte z predpokladu, ze

neexistuji spravné a Spatné odpovédi. Odpovidejte tak, jak byste se v dané situaci zachovali.

1. Kdyz podrizeny nesouhlasi, mél by vedouci
A) zménit postoj, aby udrzel dobrou spolupraci.

B) dohlédnout, aby podiizeny ptikazy splnil.
2. Kdyz vedouci planuje néjakou ¢innost a dostane od podrizenych navrhy, mél by pouzit
A) ty navrhy, které se zdaji pfijatelné, a podekuje vSem, ktefi néjaky ndvrh prednesli. -

B) zpocatku v néjaké podobé vSechny névrhy, at’ uz jsou nebo nejsou dobré. -

3. Kdyz podtizeny piednese navrh, ktery je v rozporu s nazorem vedouciho, ten by mél



A) navrh vyslechnout, ale prosadit spravnost svého nazoru. —_—

B) podtizeného upozornit, ze az bude jeho radu potiebovat, da mu veédet.

4. Vedouci, ktery ma nejlepsi vysledky, je takovy, ktery Fekne podrizenym, co se od nich
ocekava

A) atoto tvrdé vyzaduje

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

zbytku splnit. —_—

5. Kdyz podiizeny s vedoucim nesouhlasi, mél by vedouci
A) neprosazovat spornou zalezitost, ledaze by doslo ke kritické situaci. -
B) otevtit spornou zélezitost a pokusit se najit takové feseni, které by vedlo

k porozuméni a souhlasu.

6. Vedouci, ktery skutecné rozumi lidem, bude praci planovat tak, Ze

A) podiizenym piedlozi celkovy obraz ukolu a pobidne je, aby kol provedli zptisobem,
ktery jim bude nejlépe vyhovovat.

B) s kazdym z podtizenych individualné probere ukol, ziska od nich navrhy

a na jejich zakladé vytvoii plan. —_—

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

B) neda se s tim mnoho délat. -

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

B) jen véci, které nejsou v poradku a vyZaduji pfimy zasah vedouciho.

9. Vedouci by méli vykonavat kontrolu takovym zpusobem, Ze
A) podtizeni si viceméné d¢€laji podle svého a kontrola za¢ne byt nutnd, jediné kdyby
se objevily kritické problémy. _

B) se provadi detailni hlaSeni. _

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



A)

B)

11.

A)
B)

12.

A)

B)

13.

A)

B)

14.

A)

B)

15.

bodiim, ve kterych jsou zajedno, stejn¢ jako bodiim, ve kterych se rozchazeji,
a potom dosahnout souhlasu podiizeného.
bodim, ve kterych se rozchazeji, a potom po vysvétleni presvédcit podtizené-ho

o tom, Ze nazor vedouciho je spravny.

Vedouci se miZe vyhnout potiZim
akceptovanim pracovniho tempa, které si podtizeni sami zvolili.
pozadanim podtizenych, aby si sami stanovili své vlastni pracovni tempo, aby si

tak vytvotili pozitivni vztah ke své praci.

KdyzZ podiizeny dostava specialni tikol, mél by vedouci

stanovit postup splnéni ukolu véetné casového vymezeni a netolerovat od nékoho
zadné odchylky.

rozdélit ukol na dil¢i kroky tak, aby postup mohl byt ocenén a vedouci mohl

ptfijmout piipadna opatieni. -

Pti hodnoceni vykonnosti je nezbytné, aby vedouci
soustavné dohlizel na podtizené, coz je v jejich nejlepsim zajmu, protoze jim
mize pomoci vyhnout se opakovani chyb a nedostatkli v praci. -

chvalil podiizené za dobré vysledky a zdrzel se kritiky.

KdyZ podiizeny nesouhlasi s rozhodnutim vedouciho, mél by vedouci
vysvétlit divody tohoto rozhodnuti a potom oznamit, ze a¢ je mu to lito, toto
rozhodnuti musi byt splnéno.

oznamit podtizenému, zZe rozhodnuti plati.

KdyZ neni mozné jinak vyreSit nesouhlas podiizeného s rozhodnutim vedouciho, mél

by vedouci

A)
B)

16.

A)

odlozit toto rozhodnuti.
potvrdit toto rozhodnuti a podiizenému dat na védomi, Ze oceni, jestlize je

bude akceptovat.

Efektivni spoluprice podiizenych miiZe byt dosaZeno

jejich aktivni tiCasti pfi feSeni pracovnich problémii.



B) tim, ze se jim da najevo, ze lidé jsou na prvnim misté.

17. P¥i vedeni pracovni porady by vedouci mél

A) naslouchat podfizenym, aby ziskal jejich podporu, pticemz zavérecné rozhodnuti

udéla sam -

B) dbat na to, aby rozhodnuti byla pfijata na zakladé pochopeni a souhlasu.

18. Lidé budou lépe pracovat

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

vytvatrenim dobrého klimatu. _

B) jestlize jejich usili bude zalozeno na uplném pochopeni toho, co je v sazce.

19. Jestlize dojde k poruseni piedpisii, vedouci by mél

A) podniknout okamzité opatieni, aby bylo jasné, Ze se to nebude opakovat. -

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

20. Hlavnim ucelem setkani s podiizenymi by mélo byt

A) stanoveni cilil, uréeni postupu prace a rozhodnuti, jak bude prace vykonana. -

B) poskytnuti prilezitosti ucastnit se, davat navrhy.

21. Pri planovani prace by vedouci mél
A) stanovit individualni odpovédnost a kazdému jednotlivé fict, jak by svou
praci mel udélat.
B) setkat se s kazdym jednotlivé a praci naplanovat zpisobem, jakym ji podfizeni chtéji

vykonavat.

22. Vedouci by mél
A) pochopit, Ze lidem se nechce tvrd¢ pracovat, a proto by mél dohlédnout, aby udélali
alespon tolik, aby se s tim vystacilo.

B) dosahnout vyssi produktivity tim, Ze praci ucini podiizenym smysluplné;jsi.

23. Pfi hodnoceni individualni vykonnosti by vedouci mél

A) projevit uznani nad tim, co podfizeny udélal, aby splnil, co se od né&j ocekavalo

a ujistit se, ze podiizeny chape, co se od n&j ocekava v budoucnu. -



B) provést vécnou diskusi nad fakty.

24, Cile by méli byt stanoveny
A) ne piili$ vysoké, ani nizké, aby podrizeni védeli, Ze jsou piimetené.

B) jen tak vysoké, aby podtizeni byli ochotni je piijmout.

25. Pti disciplinarnim Fizeni by vedouci mél
A) byt diplomaticky a povzbudit podtizeného poukazanim na jeho silné stranky.

B) sdélit své vyhrady a dohlédnout, aby se podfizeny zacal opét snazit.

26. Pri hodnoceni vykonnosti podiizeného by vedouci mél
A) zvazit prednosti a nedostatky podiizeného, urcCit slaba mista, kterd vyzaduji zlepSeni
a definovat, co déla podfizeny dobfe. S
B) ujistit se, Ze podiizeny chape, Ze hodnoceni je udélano na zakladé faktii a ze ukazuje
pri¢iny jeho tispéchil a netispéchii, a pak se s nim dohodnout na tom,

co bude cilem zlepseni.

27. Pri sledovani postupu prace podrizeného by vedouci mél
A) podfizeného nechat samotného, protoze jestlize se objevi problémy, dozvi se
to obvyklymi cestami. -
B) zistat s podtizenymi v kontaktu a ujistit se, Ze chapou, Ze je to pro jejich dobro. -
28. Pri uvedeni podrizeného do prace, ktera je pro néj nova, by vedouci mél
A) pracovnikovi sdélit ,,co, kde a jak* s pocetnymi povzbudivymi poznamkami
a vyjadienim viry, Ze se to rychle naudi. -
B) pracovat s podfizenymi, aby mohli stanovit vzajemna ocCekavani ohledné vykonnosti,
podpofit iniciativu pracovnika a podrobit kritice navrhy, jak métit postup. R
29. Jednou z cest, jak dojit k dobrym vysledkiim, je stanovit podfizenym cile a
A) pozadat je o pomoc, kdyZ nejsou plnény.

B) ujisti se, ze jsou plnény hned od zacatku.

30. Spolehlivym zpiisobem, jak zainteresovat podfizené, je pouZit pracovni porady k tomu,
A) aby vedouci dostal dostatek informaci, na jejichz zéklade ud¢la to nejlepsi

rozhodnuti o tom, jak praci vykonat. —



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

31. P¥i predstaveni nadchazejicich zmén by vedouci mél
A) presvédCivym zpiisobem poukazat na potiebu podpory ze strany zaméstnancti
a zduraznit vyhody toho, kdyZz zaméstnanci s podnikem spolupracuji.

B) osobné podékovat pracovnikiim za podporu

32. Kdyz podiizeni nevykonavaji praci uréenym zpisobem, vedouci by mél
A) ponechat chvili situaci jen s tim, ze lidé obvykle nakonec udélaji, co se

od nich ocekéva.
B) ukazat podfizenym, Ze stanovena pravidla jsou prospésna vSem a pozadat je

o dodrzovani ur¢eného postupu.

33. KdyZ se mezi podfizenymi objevi konflikt, vedouci by mél
A) zabranit zaujeti pozice, kterd 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 spoleCnym probranim planu, aby jim tak umoznil souhlasit
se zpusobem, jakym bude prace vykonavana.

B) v¢lenit do planu tolik navrhl podfizenych, kolik je mozné, aby ztlistal zachovan

zékladni stanoveny postup.

35. Vedouci miize zmirnit odpor ke zméné
A) zdlraznénim pozitivnich aspektli zmény.

B) tim, ze ji provede jen pokud je to mozné bez naruSeni rutinniho provozu.

36. Jestlize dojde ke sporu mezi vedoucim a podiizenym, vedouci by mél
A) spolecné s podiizenymi oteviené urcit priciny sporu a vyresit je.

B) mit posledni slovo.



Piiloha 4: Dotazniky pro pod¥izené (typ IT) *

Vézena pani, VaZeny pane,

zpracovavam bakalaiskou praci na ekonomické fakulté JihoCeské univerzity na téma
,Pristup manazera k vedeni lidi ve vybraném podniku“, ktera se zaméfuje na analyzu
Vaseho podniku. V této souvislosti si Vas dovoluji pozadat o vyplnéni nasledujicich tfech

kratkych dotaznik.

Zpracovani dotazniki bude provedeno anonymné. Vysledky dotaznikového Setieni budou
vyuzity pouze pro ucely bakaldiské prace a jejich prezentace bude souhrnna za cely
vyzkum.

Vétfim, ze Vami vyplnéné dotazniky budou pro mou praci znamenat velmi cenné informace
a budu rada za jakékoli dalsi ndméty nebo komentafe tykajici se nejen zpracovavaného
tématu.

Predem dékuji za Vas Cas a Vasi spolupraci.

Nikola Cerna

* V originalnich dotaznikach piedanych podiizenym bylo uvedeno celé jméno jejich nadtizené. Pro

anonymni zpracovani prace je zde manazerka uvedena jako manazerka X.



Dotaznik A - Test transakéniho a transformaéniho vedeni

Mate pred sebou radu tvrzeni. Zkuste se zamyslet, jak se na Vds diva Vase nadrizend manazerka

X

Kazdeé tvrzeni pak muzete popsat na Skdle 1 az 5:
1 - vitbec ne,

2 - zridka,

3 - obcas,

4 - dosti casto,

5 - skoro vidycky.

—

. Dokaze ve mn¢ vzbudit nadSeni pro ukoly.

. Zcela ji davétuji.

. Vyvolava ve mné pocit moji vlastni dilezitosti.

. Vénuje zvlastni pozornost pracovnikiim, které ostatni opomijeji.
. Vede pracovniky k otdzkam, které si nikdy predtim nekladli.

. Jasn¢ vysvétli, co je tfeba udélat, aby byly vysledky ocenény.

. Dava jasné€ najevo, co si pracovnici nesmé&ji dovolit.

. Je pro ostatni vzorem k nasledovani.

O© 00 9 N W»n b~ W

. Pozitivné ovlivituje postoje pracovnikd vici firme.

—_
=]

. Dodava mi pocit sebeduvery.

—_—
[

. Zajima se o to, ¢eho chci dosahnout, a pomaha mi v tom.

—_
o

. Zpusobi, ze pfemyslim o problémech novym zptisobem (jinak nez ptedtim).

—_
(98]

. Je mi jasné, co dostanu za nadstandardni usili.

,_
o

. Nekompromisné postihuje nekédzen pracovnikd.

—_
9]

. Citim se dobfte v jeji blizkosti.

—_
=)}

. Respektuji ji.

—
-

. Umi pracovnikim ukéazat jejich pfednosti.

—_
o]

. Ke kazdému pracovnikovi piistupuje individualné.

—
Ne)

. Po poradé¢ s ni casto pochopim véci, kterym jsem predtim nerozumél(a).

[\
)

. Ten, kdo ji podporuje, dostava to, co potiebuje.

\S)
—

. Bojim se nesplnit to, co mi ulozila.

N
[\

. Jsem pySny/4 na to, Ze s ni mohu pracovat.



23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.

33

Dokaze piekonat jakoukoliv prekazku.

Dovede ptekonat nejistotu svych podiizenych.

Na poradé¢ se zajima o minéni vSech pracovnikd.

Vytvafi na pracovisti tvirci klima.

Da se s ni vyjednavat o odmén¢ za nadstandardni praci.
Nekvalitni pracovnik se v jejim kolektivu dlouho neudrzi.
Povzbuzuje pracovniky, aby vyslovili své napady a myslenky.
Ma jasnou vizi, kterou pfenasi na pracovniky.

Déava mi divéru v moje vlastni schopnosti.

Ptistupuje k mladsim a nize postavenym pracovnikiim jako k sobé& rovnym.

. Zpochybnuje to, co lidé berou za samoziejmé.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.

Musim védét, co chei. Ona mi ukaze, jak toho dosdhnout.

Ptisn€ postihuje prohfesky na pracovisti.

Povzbuzuje optimisticky postoj pracovnikil k budoucnosti.

Je pro me& symbolem uspésnosti.

Zdiraziuje kvality jednotlivct.

Snazi se pomahat lidem, pokud maji problémy.

Podnécuje mé, abych hledal(a) rezervy v praci vlastni i v praci kolektivu.
Pro pracovniky, ktefi dobfe pracuji, hledd moznosti sluzebniho postupu.

Razn¢ srovna nadmérné sebevédomého pracovnika.



Dotaznik B - Styl jednani podi¥izenych

Mate pred sebou pét situaci a ke kazdé z nich Fadu tvrzeni, jak byste ji Fesili. Zkuste se zamyslet,

Jak byste se zachovali pravé Vy. Nejvhodnéjsi tvrzeni zaskrtnéete v kolonce.

1. Pozada-li Vas Vas vedouci o splnéni ikolu mimo ramec VaSich pracovnich
povinnosti:

__ Ukol provedete okamZité a s nadSenim.

____Nejde-li o vaznou zélezitost, vysvétlim vedoucimu, Ze ukol provést nechcete.

Odvétite vedoucimu, Ze tento kol rozhodné¢ neprovedete.

2. Budete-li se nachazet v situaci, kdy muZzete ziskat osobni vyhodu na tikor
prospéchu firmy:
_ Sanci ur¢ité vyuzijete.

Sanci nevyuzijete, protoze se Vam to nezda loajalni.

3. Nadfizeny v praci Vas pozada, jestli byste mu pijcil na vikend auto. Vy sice
nemate v planu nékam jet, takZe ho nejspis potiebovat nebudete, ale predstava, Ze
byste mu ho mél pujcit, je pro Vas velmi neprijemna. TéZko budete hledat diivody,
pro¢ nemiuzZete, ale je Vam jasné, Ze nechcete. Zkuste si vybrat, co byste asi iekli:

___,,Nezlob se, auto ti neptij¢im. Rad ti pomohu v jinych vécech, ale tohle po mné

nechtgj.”

__,,Nezlob se, ale ja nejsem pijc¢ovna. Zkus fict nékomu jinému.*

___,,No, ja nevim. Tak si ho tedy ptj¢i.”

4. Zda-li se Vam ukol, ktery mate splnit, nesmysluplny ¢i Spatné zadany:

___Reknu nadfizenému sviij nazor. Nevyhovi-li mi, zkusim situaci vyfesit jinym zptisobem
(napf. pres jeho nadfizeného).

___Reknu nadfizenému sviij nazor a zkusim se s nim domluvit na jiném fesen.

Ukol i tak provedete, protoze je to Vase prace.

5. Nedostanete-li bonus z divodu, ktery povaZujete za nespravedlivy ¢i nespravny:
Micite a ptiste se takové situaci snazite vyhnout.
Diskutuje o tom s nadfizenym a snaZite se ospravedInit.

Tato situace Vas rozéili. Za kazdou cenu checete dosahnout svého.



Dotaznik C - Pracovni ovzdusi

Mate pred sebou Fadu tvrzeni. Zkuste se zamyslet, jak byste ohodnotili Vasi situaci ve firmé.
Kazdé tvrzeni pak muzete popsat na skale 1 az 3:

1 - plati,

2 - plati castecne,

3 - neplati.

1. Dulezité informace se ¢asto dozvidame pozdé nebo viibec ne.

2. Jsme vlastné neustale vystaveni stresu: Casovy tlak, podstav, vysoké naroky,
permanentni ruSeni a podobné.

3. Soukromé kontakty mezi kolegy patii spise k vyjimkam.

4. Konflikty mezi kolegy jsou Casto zametany pod koberec. Nikdo se neciti
opravnény k tomu mluvit o potizich.

5. Mnoho spolupracovnikt je frustrovanych a doufaji, Ze si co nejdiive najdou
jiné misto.

6. V poslednich dvanacti mésicich doslo k reformé, na kterou nebyli
spolupracovnici vitbec nebo dostate¢né ptipraveni.

7. 'V poslednim roce se minimaln¢ jednou stalo, ze spolupracovnik dostal
vypoved, protoze idajné nevychazel s tymem.

8. Famy a SuSkanda jsou na dennim potadku. Oteviené rozhovory se
prakticky nekonaji.

9. Jsme v tezké situaci. Tlak zvenc¢i na nasi praci je velky.

10. KdyzZ u nas n¢kdo udéla chybu, postaraji se kolegové o to, aby se o tom
ihned dozvédé€l nadtizeny.

11. Intriky a zavist jsou u nas velice rozsifen¢.

12. Zda se, ze neéktefi muzi v naSem tymu povazuji kolegyné za ménécenné;jsi,
coz déavaji najevo pohrdavymi pohledy, vyroky nebo dvojznacnymi

poznamkami.



Identifikace respondenta

Pohlavi:

~

muz zena
Vas vék:

____méné nez 25 let _ 25-351et _ 36-451et ___nad45let

Vase dosazené vzdélani:
stiedni bez maturity stfedni s maturitou
vy$$i odborné vysokoskolské

V oboru:

Vase pracovni pozice ve firmée:
__ trainee
____consultant
____senior consultant
__team manager
____executive manager
____senior manager
___ director

senior director

___ partner

Kolik let spolupracujete s manazerkou X?

Vyhovuje Vam styl vedeni Vasi nadiizené manazerky X?
(hodici se zakrouZzkujte)

ano spiSe ano spiSe ne ne

Dalsi naméty a komentare:




