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STYL RiZENi MANAZERA OVLIVNUJE VYKONNOST PODRIZENYCH
Petr JEDINAK — lva BORSKA

THE MANAGER'S MANAGEMENT STYLE AFFECTS THE PERFORMANCE OF SUBORDINATES

Abstract:

Many factors influence the performance of any organisation. Among the most important ones are the
people holding managerial positions in the organization. These are mainly line managers who directly
manage subordinate workers. Their level of skill in leading subordinates is positively reflected in the
performance of the managed part of the organization as well as in the satisfaction of the managed
workers. This also applies to government organisations. A survey of employees is used to determine
which management style of a manager is appropriate and contributes to the development of the
organization and the workers. A survey on this issue is presented in this paper for illustration.

Keywords: Leadership style, manager, subordinates, survey

uvoD

zastdvajici manazerské pozice v organizaci. Jedna hlavné o liniové manazZery, ktefi pfimo vedou
podFizené pracovniky. Uroven jejich uméni vést podfizené se pozitivné projevuje jak ve
vykonnosti fizené ¢asti organizace, tak i ve spokojenosti fizenych pracovnikl. To plati i pro
statni organizace. K uréeni toho, jaky styl fizeni vedouciho pracovnika je vhodny a pfispiva
k rozvoji organizace i pracovnikl, slouzi prizkum mezi zaméstnanci. V pfispévku je pro
nazornost uveden prizkum k této problematice. V dnesni dobé jsou velmi zZadani manazefi,
kteri maji urcité pozadované schopnosti, dovednosti, a predevsim znalosti k tomu, aby zajistili
prostiednictvim svych podfizenych plnit Ukoly, které jejich organizacni slozka pro organizaci
zajistuji, a téZz podporuji jejich profesni rozvoj. Proto je velmi dllezité, jaky konkrétni styl
vedeni manazer zvoli. Pfehled nejvice pouzivanych styl( vedeni uvedeny v nasledné kapitole.
(MIadkova, Jedinak, 2011).

1 STYLY RiZENi MANAZERU

Kazdy manaZzer by mél znat zakladni styly vedeni pracovnikl asvé podfizené
pracovniky vést ke splnéni stanovenych cil(i. (Mladkova, Jedindk, 2009). Styl fizeni je zplsob
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Cinnosti manaZera. Je to zpUsob, jakym manazer vytyCuje cile, jakym rozhoduje a jakym Fidi
své podrizené. Nejuspésnéjsi manazeri dokazou styl fizeni prizplsobit konkrétni situaci,
zavaznosti rozhodnuti, které délaji, postoji svych podfizenych. Styl prace konkrétniho
manazera je velmi tézké napodobit, protoZe vychazi z osobnosti, zkusenosti a mentalnich
vzorcli daného clovéka. Vhodny styl fizeni pro urcitou ¢ast organizace urcuje konkrétni
manazer. Vzdy ale musi, pfihlédnou k tomu, jaké je sloZeni skupiny. Kolik je zde zastoupeno
muzll a kolik Zen, dale musi pfihlédnout, jaké maji vzdélani a v jakém oboru. Neméné dullezité
je, jak dlouho uz pracuji v organizaci a jako zde zastdvaji pozici. Zde je dobry ukazatel pro
manazera vystup z hodnoceni zaméstnance, ktery byl zpracovan v souladu s poZadovanou
metodikou organizace pro hodnoceni. (Jedindk, Candik, 20217).

o vrs

1.1 Klasifikace stylu fizeni

Literatura nabizi velké mnoZstvi rdznych ndzord na styl fizeni. Nasledujici vycet proto
neni vyCerpavajici, ale pouze ilustracni. R. Likert byl prvni, kdo se problematikou stylu fizeni
zabyval. Déli manaZerské styly do ¢tyt skupin:

- Styl autoritativni — manazer direktivné urcuje a kontroluje ukoly, nesnazi se o pratelské
prostredi.

- Styl benevolentni — manaZer motivuje pomoci cukru a bi¢e a pokousi se vytvorit
partnerské prostredi.

- Styl konzultativni — manaZer motivuje predevsim pozitivné, pfi rozhodovani pouziva
myslenky a nazory podfizenych.

- Styl participativni — manaZer nechava realizaci Ukoll na podfizenych a aktivné je zahrnuje
do rozhodovani (Veber, 2000).

Dalsi ¢lenéni déli manazerské styly v zavislosti na pouziti moci a Urovni spoluprace.

Byrokraticky Cilovy,
Pouziti moci a autoritativni ekonomicky
Liberalni Demokraticky
Styl delegacni styl
—

Urover spoluprace

Obrazek 1 ManaZerské styly v zavislosti na pouziti moci a Urovni spoluprdce
Zdroj: vlastni
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- Byrokraticky styl—strohy styl zaloZen na smérnicich a fizeni shora dol(i, manazZefi se opiraji
o svou formalni autoritu.

- Autoritativni styl — zaloZzen na prikazech a jejich kontrole a formadlnim jednani
s podfizenymi.

- Demokraticky styl — znamena diskusi s podfizenymi, manaZzer ma pfirozenou autoritu
a nechava podfizenym moZnost pfijmout vlastni rozhodnuti.

- Delegacni styl — je zaloZen na intenzivnim delegovani pravomoci.

- Liberalni styl — znamen3, Ze se manazer snazi ovliviiovat podfizené co nejméné, vyhyba
se nepopuldrnim zadsahdm, ale ani netrva na spolupraci.

- Cilovy ekonomicky styl — je orientovany na cile a ekonomické vysledky organizace (Veber,
2000).

Vroom a Yetton vypracovali ¢lenéni stylU Fizeni pro rozhodovani a déli manazery podle

jejich stylu do nasledujicich skupin:

- Al —silné autokraticky — manazZer rozhoduje sam, pouze na zakladé vlastnich informaci.

- All—autokraticky — manazer pouzivd informace od svych podfizenych, ale rozhoduje sam.

- Cl—konzultativni — manazer konzultuje rozhodnuti s podfizenymi, s kazdym zvlast, avsak
rozhoduje sam.

- Cll — silné konzultativni — manazer konzultuje rozhodnuti s podfizenymi na spolec¢né
poradé, ale rozhoduje sam.

- Gll = participativni — rozhodnuti je zaloZeno na diskusi podfizenych, kterou manazer spise
moderuje, nepfikazuje, snazi se podfizené dovést nenasilné ke konsenzu (Veber, 2009).

Velmi vyznamnou klasifikaci je mfizka chovani manaZera R. Blakea a J. Moutona.

9.1 Management 9.9. Tymovy manazer
Zajem o lidi venkovského klubu
a jejich potreby

5.5 pfiméreny management

1.1 Ochuzeny management 9.1 Technokrat
Zajem o plnéni ukoll a vykon —_—

Obrazek 2 Manazerské styly v zavislosti na zajmu o lidi a jejich potfeby a zadjmu
o plnéni ukoll a vykon
Zdroj: vlastni

Na matici Ize promitnout mrizku, do které lze velmi konkrétnim zplsobem zaznamenat
styl fizeni manazera. Pro jednoduchost se v literature obvykle uvadi krajni hodnoty mtizky:
- Ochuzeny management — takovyto manazer se neorientuje ani na lidi, ani na produkci,
ale hlavné sam na sebe.
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- 1.9 Management venkovského klubu — manazZer se pfiliS orientuje na lidi a vztahy mezi
nimi a zanedbdva otazku vykonu.

- 9.1 Technokrat — manazer se pfilis soustfedi na vykon, na lidech mu nezalezi, tzv. z nich
dre klzi.

- 9.9 Tymovy manazer — manazer dokdze v zavislosti na konkrétnich potfebach organizace
projevovat zdjem jak o lidi, tak o vykony.

- 5.5 Pfiméfeny management — jde o primér, kterého by mél kazdy manazer dosdhnout
(Veber, 2000).

1.2 Vhodnost zvoleni spravného stylu fizeni

Styl fizeni, jeho vhodnost ¢i nevhodnost z hlediska situace a pracovnika, bezprostfedné
ovliviiuje vykony pracovnikl. Tuto skute¢nost prokazal vyzkum Gallup Organization, zaméreny
na management tzv. talentovanych pracovnikl (Buckingham, Coffman, 2005). Vysledky
tohoto vyzkumu Ize rozsifit na vSechny pracovniky. Vyzkum vychazel z dat stfradanych Gallup
Organization vice nez 25 let.

Analyza ohromného mnozstvi dat identifikovala dvanact faktoru, které ovliviuji ochotu
pracovnikd pracovat pro urcitou organizaci a zvysuji jejich produktivitu prace. Mezi klicovymi
faktory se neobjevily finanéni podnéty, ani speciadlni benefity, které organizace poskytuji
zaméstnancim. Zjisténé klicové faktory mohou manazerdm znalostnich pracovnikl slouzit
jako navod, jak se znalostnimi pracovniky pracovat, na co si dat pozor a jak zvySovat jejich
produktivitu.

Faktory jsou fazeny pyramidalné. Prvni faktor tvofi nezbytnou zdkladnu, dvandcty
vrchol. Vyzkum ukazal, Ze pracovnikovi nema cenu nabizet splnéni vyse postaveného faktoru,
nejsou-li splnény faktory nize postavené. Faktory jsou formulovany jako otazky, které si
pracovnici podvédomé kladou. V idealnim pfipadé by pracovnici méli na vSechny otazky
odpovédét ano:

Vim, co mam délat, co se ode mé chce?

Mam material a vybaveni, které potfebuji k tomu, abych mohl délat svou praci pofadné?
Mohu v praci kazdy den délat to, v éem jsem nejlepsi?

Pochvalil mé nékdo v poslednich sedmi dnech?

Zajimam Séfa nebo nékoho v préci jako ¢lovék?

Je v praci nékdo, kdo mi dodava odvahu k dalSimu rozvoji?

Berou moje napady v praci vazné?

Naplriuje mé poslani mé organizace pocitem, Ze moje prace je dllezitad?

oo NO WUk WNE

Délaji moji kolegové svou praci kvalitné?

10. Mam v préci nejlepsiho pritele?

11. V poslednim pullroce, mluvil se mnou nékdo o mém pokroku?

12. Mam v praci moznost ucit se a rlst (Buckingham, Coffman, 2005)?

Pfedtim, neZli byly faktory prezentovany verejnosti, byly verifikovany v praxi. Pro
vyzkum bylo vybrano 24 rGznych organizaci z 12 odvétvi. Organizace byly rozdéleny do 2500
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»podnikatelskych jednotek” (prlmysl x tovarna, banka x pobocka, pohostinstvi x restaurace
atd.) Probéhlo interview se zaméstnanci, ti hodnotili kazdy faktor/otdzku na Likertové stupnici
1 (zcela nesouhlasim) — 5 (zcela souhlasim). Zuc¢astnilo se 105 tisic pracovnik(l. Soucasné se
pro kazdou , podnikatelskou jednotku” sledovala produktivita, ziskovost, fluktuace pracovniku
a spokojenost zakaznika. Ziskané udaje byly podrobeny meta-analyze, kterd ukdazala silny vztah
mezi odpovédmi pracovnikl a Uspé&snosti jednotky. Cim blize byly odpovédi na 12 otdzek
k Cislu pét, tim vyssi byla produktivita, ziskovost a spokojenost zakaznik(i podnikatelské
jednotky a nizsi fluktuace.

Testovani ukazalo, Ze spokojenost pracovnik(l s dvanacti faktory se muize v jedné
organizaci vyrazné lisit v zavislosti na tom, ze které ,podnikatelské jednotky” respondenti byli.
Tedy, odpovédi pracovnik(i nezavisely na organizaci, ale na ,,podnikatelské jednotce”, ve které
pracovnik pracoval, cozZ vyvolalo otazku: ,Nezavisi-li produktivita prace na podnikové politice
vUci zaméstnancim, na ¢em tedy zavisi?“

Objevila se hypotéza, zZe tim, kdo ovliviiuje pracovnika a zvySuje jeho produktivitu neni
organizace, ale pracovniklv ptfimy nadfizeny. Hypotéza byla ovéfovana u velkého obchodniho
fetézce znamého standardizaci provozoven, postupl a procesli. Ovéreni se Ucastnilo 28 000
zaméstnancl. Rozdily mezi nejlepSimi provozovnami a provozovnami nejhorsimi byly
ohromné. Byla prokazana zavislost vykonu pracovnikll na tom, kdo je fidil. Hypotéza byla
potvrzena jako pravdiva (Mladkova, 2008).

Je to tedy manazZer a jeho styl fizeni, kdo bezprostfedné ovliviiuje produktivitu prace
pracovniku. To plati jak v soukromém sektoru, tak i ve statnich organizacich. Zaméstnanci ve
statnich organizacich jsou jak v zaméstnaneckém pomeéru, tak ve sluzebnim poméru. Tam patfi
prisludnici bezpeénostnich sbord, Policie Ceské republiky, Hasi¢sky zachranny sbor Ceské
republiky, Celni sprava Ceské republiky, Vézeriska sluzba Ceské republiky, Bezpecnostni
informacni sluzba a Ufad pro zahrani¢ni styky a informace. (zékon &. 361/2003 Sb.).

1.3 Ukazka prizkumu ke zjisténi spravného stylu fizeni

Od pocatku druhého desetileti tretiho tisicileti probiha na Vysoké Skole ekonomické
v Praze (VSE) a Policejni akademii Ceské republiky v Praze (PACR v Praze) vyzkum orientovany
na management znalostnich pracovnikl. Vyzkum stdle pokracuje. Jeho hlavnim cilem je
prokdzat nebo vyvratit néktera tvrzeni, ktera nabizi literatura ohledné tzv. znalostnich
pracovniku. Znalostni pracovnici jsou skupina pracovnikd, jejichZ hlavnim zdrojem a nastrojem
pro praci jsou znalosti. Zjednodusené mUzZeme fici, Ze jsou to lidé, ktefi pfi praci pouzivaji vice
mozek nezZ svaly, a to i v pfipadé, Ze pracuji manudlné. A protoZe jsou znalostni pracovnici
skupinou, kterd v organizacich vytvari nejvétsi hodnoty, bylo zajimavé zjistit, jaky je jejich
nazor na zpusob fizeni.

Hlavni hypotézou vyzkumu je, Ze fidit znalostni pracovniky pomoci tradi¢nich postup(
a metod je kontraproduktivni. Domnivame se, Ze znalostni pracovnici vyzaduiji jiny styl fizeni.
Respondenty vyzkumu jsou distan¢ni studenti VSE v Praze a kombinovani studenti PACR
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v Praze. Tyto respondenty jsme zvolili proto, nebot vétsSina z nich pracuje ve znalostné
narocnych povolanich ve statni spravé nebo v oblasti financi a managementu a da se tedy
predpokladat, Ze vétsSina z nich jsou znalostni pracovnici.

Vyzkum je kvantitativni, zaloZzeny na dotazniku. Dotaznik se sklada ze dvou hlavnich
Casti a obsahuje 25 otazek. Prvni ¢ast dotazniku poskytuje odpovédi na dllezité otdzky tykajici
se znalostnich pracovnikl. UmoZiuje nam oddélit respondenty znalostni pracovniky od
respondentll neznalostnich pracovnikd, poskytuje zakladni charakteristiku respondentd,
zpUsob jejich prace se znalostmi a pomdaha nam identifikovat dalezité aspekty zpUsobu fizeni
znalostnich pracovnik(. Druhd ¢ast dotazniku se taZze manaZer(i znalostnich pracovnikd na
jejich styl fizeni.

V ramci vySe uvedeného vyzkumu byla respondentim poloZena otdzka, jak si
predstavuji idedlni styl fizeni. Z odpovédi respondent(l byly pro tuto praci vybrany odpovédi
policistli, jako predstavitell statniho sektoru. V soucasné dobé mame k dispozici 260
vyplnénych dotaznikd, z nichz 96 (37%) vyplnili policisté. Nazor manazer(i na danou
problematiku bohuZel nemUze byt uveden, protoze odpovédi na druhou ¢ast dotazniku bylo
velmi malo.

1.4 Nazor policistli na styl fizeni jejich manazert

Prazkum zachytil ndzory 96 policistd. Charakteristika této skupiny respondentl je
uvedena v tabulce 1 Charakteristika respondentu.

Tabulka 1 — Charakteristika respondenti

Charakteristika respondent
Pocet Procent
Vék Pod 25 19 20
25-45 75 78
46 - 65 2 2
Pohlavi Muz 23 24
Zena 73 76
Vzdélani Stfedoskolské 62 65
Vysokoskolské 33 34
Vykon povolani je Ano 52 54
vazan na certifikat Ne 44 46

Zdroj: vlastni

Nejvétsi pocet respondentl byl ve vékové skupiné 25-45 let (78%). Z respondent( byli
muZi zastoupeni 24%, zen 76%. Z respondent mélo stfedoskolské vzdélani 65% vysokoskolské
vzdélani 34%. 54% respondentl pro vykon své prace potrebuje oficidlni certifikat.

Styl fizeni byl ve vyzkumu zkoumdn tfemi otazkami. Jako na prvni jsme se ptali na
faktory, které respondenti vnimaji jako pozitivné ovliviiujici jejich praci. Jako druhou otazku
jsme polozili otazku opacnou, tedy jaké faktory vnimaiji respondenti jako negativné ovliviujici
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jejich préci. Treti otdzka se pfimo ptala na to, jaky styl fizeni povaZuji respondenti u svého

pfimého nadfizeného za ideadlni.

Tabulka 2 — Faktory vnimané jako pozitivné ovliviujici praci policisty

Rozsah
Faktor Faktor neni dtlezZity Pramér Dulezity faktor
3 % )3 % ) %

Kolegové a jejich 8 8 25 26 67 70
pracovni nasazeni
Plat 12 13 26 29 55 57
Dostupnost kontakt( 6 6 25 26 61 64
dulezitych pro préci
Dostupnost znalosti 13 14 32 33 46 50
dullezitych pro praci
Styl, kterym mé fidi 23 24 24 25 45 47
mUj vedouci
Administrativa 38 39 26 27 21 22
Personadlni politika 12 32 12 32 12 32

Zdroj: vlastni

V pripadé prvni otazky, tedy jaké faktory ovliviuji pozitivné praci pracovnika, ziskal

nejvyssi skore faktor Kolegové a jejich pracovni nasazeni. Za dllezity faktor ho povaZzovalo 70%

respondentl. Jako druhy nejvyznamnéjsi faktor se jevi Dostupnost znalosti dalezitych pro

praci, 66% respondentl. Tretim v poradi je faktor Profesni hrdost, 64%, coz je v pripadé

policistd znacné pozitivni zjiSténi. Na Ctvrtém misté se nachazi faktor Plat. Na patém pak

Dostupnost kontaktl dulezitych pro préci. Persondlni politika organizace dle vysledku

vyzkumu, 22%, pozitivni vliv na praci policisty nema.

Tabulka 3 — Faktory vnimané jako negativné ovliviiujici praci policisty

Rozsah
Faktor Faktor neni dtilezity Pramér Dulezity faktor
) % )3 % ) %

Kolegové a jejich 32 33 29 30 28 29
pracovni nasazeni
Plat 22 23 28 29 35 36
Dostupnost kontakt( 19 20 44 46 23 24
dullezitych pro praci
Dostupnost znalosti 19 20 45 47 23 24
dullezitych pro praci
Styl, kterym mé ridi 24 25 30 31 36 36
muj vedouci
Administrativa 17 18 32 33 41 43
Personalni politika 22 23 25 26 41 43

Zdroj: vlastni
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Nejvyznamnéjsimi faktory, které negativné ovliviiuji praci policisty, se ukdzaly byt
Administrativa a Persondlni politika organizace, oba 43%. Co se tyce Administrativy, vysledek
je jednoznacné zplsoben prebujelosti administrativnich praci u policie. Postaveni Personaini
politiky ve vysledcich vyzkumu pravdépodobné ovlivnilo obdobi konce roku 2010, v némz
probihala prvni (pilotni) ¢ast vyzkumu. V tomto obdobi probéhly v rdmci Policie CR nékteré
reorganizacni zmény, které policisté velmi negativné vnimali.

Odpovédi na otazku, jaky by mél byt idealni styl fizeni bezprostfedniho nadfizeného,
jsou uvedeny v tabulce 4 — Pozadavky na styl fizeni pfimého nadfizeného.

Tabulka 4 — PoZadavky na styl fizeni pfimého nadtizeného

Rozsah
Faktor Faktor neni dulezity Pramér Dulezity faktor
) % )3 % ) %

Uzkd spolupréce 6 6 27 28 60 62
manazer - podfizeny
Manazer podfizeného 15 16 54 56 19 20
kontroluje
ManaZer nezasahuje 15 16 41 43 35 36
podtizenému do prace
Manazer koucuje 21 22 31 32 38 40
podtizeného
Manazer vytvafi pro 3 3 9 9 70 73
podfizeného vhodné
prostredi
ManazZer integruje cile 7 7 26 27 50 52
podfizeného a
organizace

Zdroj: vlastni

Podle dosavadnich vysledkd vyzkumu, policisté — respondenti dali nejvétsi vahu
faktoru Manazer vytvafri pro podfizeného vhodné prostredi, 73%. Tento vysledek naznacuje,
Ze policisté vnimaji posun ve vztahu mezi pracovnikem a jeho manazerem a Ze si uvédomuji
zménu funkce manaZera v organizaci. Druhym nejvyznamnéj$im faktorem se stala Uzkd
spoluprace manazera s podfizenym, 62%. Znamena to, Ze policisté se chtéji spolutcdastnit
tvorby cilll i rozhodovacich procesll, coz drive byla Cisté manaZzerska doména. Jako treti
nejvyznamnéjsi faktor se jevi faktor Manazer integruje cile podfizeného a cile organizace, 52%.
Tento vysledek také potvrzuje zménu ve vztahu podfizeny a manazer. Jako nejméné vyznamny
faktor se jevi faktor Manazer podtizeného kontroluje. Pouze 20% respondentl ho povaZovalo
za vyznamny, faktor byl spiSe hodnocen jako primérny. NaznacCuje to, Ze policistim —
respondentlm kontrola nevadi, ale také ji nevyzaduji. Ponékud lepsiho hodnoceni dosahl
faktor ManaZer nezasahuje podfizenému do prace, 36%. | u tohoto faktoru je vyznamné
hodnoceni primérny, 43%. Na otdzku tykajici se faktoru ManaZer koucuje podfizeného
odpovidali respondenti nejvice dllezity faktor 40% a primérny faktor 32%.
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ZAVER

Kazda lidska aktivita, ma-li byt smysluplna, musi byt orientovana na cil, musi byt fizena.
Proto nikdo nezpochybnuje funkce fizeni a ulohu vedoucich pracovnikd ve vsech oblastech
a urovnich organizaci. (Mladkova, Jedinak, 2009).

Profese manaZera je v organizaci po formdlni strance presné definovana v ramci
zastdvané pracovni pozice a zaroven upresnuje jeho postaveni ve vztahu k ostatnim vedoucim
a fadovym pracovniklim organizace. Tito manaZefi v souladu se zastavanou pracovni pozici
maji urcitad rozhodovaci prava a zodpovédnost za dosazeni (byt i dil¢ich) vysledk( organizace.
Manazeti zabezpecuji, aby jejich organizace fungovaly a jejich Gtvary efektivné pracovaly,
a jsou odpovédni za dosahovani pozadovanych vysledkd. Jsou jim pfitom udéleny urcité
pravomoci vzhledem k lidem pracujicim v dané ¢&asti organizace, ¢i ve funkénim utvaru.
(Jedinak, 2011).

Dosavadni vyzkum tykajici se stylu fizeni u Policie CR poukazuje jednoznaéné na posun
od autoritativnich k benevolentnim a konzultativnim styldm fizeni. Policisté — respondenti
projevili zajem stanovovat si sami své cile a samostatné se rozhodovat. Méni se vztah mezi
manazerem a podfizenym, respondenti kladli velky dliraz na spolupraci a komunikaci
s manazerem. Proti kontrole se policisté — respondenti nevymezovali, ale ani ji nevyZadovali.

Z pohledu organizace je téZ nutné zabezpedit neustale vzdélavani, a to jak manazerd,
tak i podfizenych. (Candik, Jedinak, 2017).
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