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Uvod

Bakalatska prace je zpracovana na téma ManaZzerské styly vedeni a jejich uplatnéni ve
zvoleném podniku. Oblast vedeni v organizaci je stale velké, aktualni a dulezité téma.
Spravné zvoleny styl je jednou z moznosti, jak zajistit spokojenost vSech Ccleni
organizace. Pokud vedouci pracovnici zvoli spravny styl vedeni zaméstnancii, tak
zamestnanci budou svou praci vykonavat s lepsi moralkou, coz povede k rychlejSimu
nebo efektivnéjSimu plnéni zadané prace. Vedouci pracovnici budou spokojené;si,
pokud jejich podtizeni budou rychle, efektivné vykonévat svou préaci diky spravné
zvolenému pfistupu. Na druhou stranu Spatné zvoleny styl povede k nespokojenosti
podiizenych, ktetfi by v nejhor$im piipadé spolecnost opustili. Nevhodné zvoleny styl
muze mit vliv na snizeni produktivity organizace. Z tohoto divodu jsem se rozhodl
svou bakalarskou praci zpracovat zrovna na toto téma, a také protoze mi téma vedeni

bylo blizké béhem studia.

Bakalatska prace je zpracovana ve spolecnosti ZDM, s. r. 0., kterd se pies 30 let zabyva

potiskem riiznych druhi textilu, které vyvazi zejména do zahranici.

Hlavnim cilem prace je zhodnotit manazerské styly vedeni uplatiované v dané
spoleCnosti a na zakladé ziskanych poznatki navrhnout opatieni, které povede ke
zlepsSeni v dané oblasti. Ke zhodnoceni manazerskych styli vedeni bylo vyuzito metody
strukturovaného rozhovoru s vedoucimi pracovniky a metody dotaznikového Setteni
s jejich podfizenymi.

Bakalarska prace se skldda z osmi kapitol. Prvni kapitola vymezuje pojeti manazera,
jeho kvality a manaZerské funkce. Druhd kapitola vymezuje pojem fizeni a definuje
rozdily mezi fizenim a vedenim. Tteti kapitola definuje funkci vedeni podle né€kolika
piistupli a vymezuje riizné typy manazerti v zavislosti na vedeni. Ctvrta kapitola
definuje styly vedeni podle né€kolika autorti, zabyva se tématem manazerské miizky,
situaniho vedeni, versatilniho vedeni a koucovani. Tyto kapitoly byly zpracovany na

zaklad¢ reSerse literatury.

Pata kapitola se zabyva spolecnosti ZDM, s. r. o. Popisuje jeji historii, produktové
portfolio a organiza¢ni strukturu. Informace o spole¢nosti jsou zpracované na zaklade
webovych stranek podniku a rozhovorti s vedenim organizace. Sest4 kapitola se zabyva

analyzovanim styll vedeni v organizaci. Tato kapitola se cleni na vyhodnoceni



strukturovanych rozhovorti, zpracovani dotaznikového Setfeni a jeho vyhodnoceni.
Sedma kapitola se vénuje zhodnoceni vybranych styli vedeni v organizaci na zékladé
vyhodnocenych rozhovori a dotaznikového Setfeni. V posledni kapitole jsou

formulovany navrhy pro danou oblast.



1 Manazer

V dne$ni dobé se manazerem nazyva kdekdo, i kdyz jeho prace nema s fizenim nic
spole¢ného nebo se nazev funkce ,,manazer* pouziva k nalakéni novych zaméstnancd, i
kdyz ve funkci nebudou vykonavat zaddné manazerské Cinnosti, ale ¢innosti odborné.
(Pilafova, 2016) Manazerem je pracovnik nebo zaméstnanec povéieny fizenim.

(Dé&dina, Sikyi & Safrankova, 2018)

V zakoniku prace, konkrétné v § 11 zdkona ¢. 262/2006 Sb. neni piimo uveden
manazer, ale vedouci zaméstnanec. V pozdé¢jSich znénich zakonik prace uvadi, ze
vedoucim zaméstnancem se rozumi zaméstnanec, ktery je na uritém stupni fizeni

zamg¢stnavatele opravnén:

e stanovit a ukladdat podiizenym zaméstnanclim préci;
e organizovat, fidit a kontrolovat jejich praci;

e davat jim k tomu ucelu zdvazné pokyny.
Dale je vedouci zaméstnanec povinen (podle § 302 zakona ¢. 262/2006 Sb.):

e fidit a kontrolovat praci podiizenych zaméstnanct;

e hodnotit jejich pracovni vykon;

e co nejlépe organizovat praci;

e vytvaret pfiznivé pracovni podminky;

e zajiStovat bezpecnost a ochranu zdravi pii praci;

e zabezpeCovat odménovani zaméstnancli podle pracovnépravnich piedpist;

e vytvaret podminky pro zvySovani odborné tirovné zaméstnanci;

e zajistovat dodrzovani pravnich a vnitinich ptedpisu;

e zabezpeCovat piijeti opatieni k ochran¢ majetku zaméstnavatele.
Zakonik prace zna jen pojem vedouci zaméstnanec. Casto se tento pojem zaméfiuje
s pojmem ,vedouci pracovnik,”“ ktery zakonik nezna. Stejné je tomu u pojmu
.pracovnik.“ Zikonik prace zni jen pojem ,zaméstnanec.“ (Dé&dina, Sikyi &

Safrankova, 2018)

Dle Armstrong & Stephen (2008) manazeii zajiStuji efektivni dosaZeni vysledkli
zadanych ukoll. Aby to dokézali, jsou jim udé€leny pravomoci nad lidmi pracujicimi

v daném podniku nebo oboru, které jsou naplnény skrze vedeni a vliv vyplyvajici



zjejich postaveni. Zaroven je jim udé€lena odpovédnost za cinnost a vysledky

podtizenych.

,»Manazefi vSak nemuseji mit zadny podfizeny persondl, naptiklad manaZer investic
muze byt odpovédny pouze za fizeni a kontrolu investic a pfitom mu v tom nikdo
nepomahd. A manazefi samoziejmé jsou také odpovédni za fizeni ostatnich zdroji —
financi, zafizeni, znalosti, informaci, Casu a sami sebe.” (Armstrong & Stephen, 2008,

s 38)

1.1 Charakteristika manazeru

Kvality, které se od manazert vyzaduji, se mohou lisit podle situace, kde se zrovna
nachazeji. Pfesto vyzkum a analyza efektivnich vedoucich pracovnikt pfisly s fadou

charakteristik, které by méli mit. (Armstrong & Stephen, 2008)
J. Adair vymezil nasledujici kvality:

e nadsSeni — pro praci, které mohou manazefti sdilet s ostatnimi a tim je motivovat
nebo ovlivnit.

e sebediivéra — vira v sebe, kterou ostatni vnimaji (nesmi byt pfehnand, ani
nedostatecnd)

¢ houzZevnatost a vytrvalost — manazer musi pruzny a houzevnaty, vytrvaly a
musi vyZadovat vysoké standardy

e Cestnost a poctivost — aby si ziskal diivéru jinych, musi byt pravdivy sam k sobé
1 moralné Cestny

e laskavost a srde¢nost — mit zjem a pecovat o lidi, ziskat jejich respekt

e pokora a skromnost — ochota naslouchat, nebat se uznat svou chybu, nebyt

arogantni, neomaleny a panovac¢ny. (Armstrong & Stephen, 2008)

Schopnost analyzovat situaci a byt pfipraven reagovat na necekané udélosti je jedna
z hlavnich dovednosti, které by dobry manazer mél mit. Zarovenn by mél byt schopen

vyjadfit sviij nazor a stat si za nim. Mezi dal$i schopnosti spada:

e vnimani véci jako celek,
e Ucelné vedeni,

e motivace k dosahovani cild, vysledki a vize,



e pozorovani své interakce s okolim a jejim zdokonalovanim. (Armstrong &

Stephen, 2015)

1.2 Manazerské funkce

Manazerské funkce jsou typické cinnosti, které vedouci pracovnik neboli manazer
vykonava ve své praci. Existuji riznd pojeti manazerskych funkci a riizné pohledy na

jejich klasifikaci.

»Za zakladatele koncepce manazerskych funkci je povazovan Francouz H. Fayol, jenz
definoval pét funkci, které nazval funkcemi spravy.” (Dostal, Rais & Sojka, 2005, s. 14)
Funkcemi spravy autofi mini planovani (stanoveni cili a cest, jak je dosdhnout),
organizovani (zajiSténi zdrojii — materidlnich, lidskych i1 finan¢nich), prikazovani
(zadavani ukoli a ptfikazii podfizenym pracovnikiim), koordinace (sehravani
jednotlivych ¢innosti) a kontrola (ovéfovani skutecnosti oproti planovanym cilim).
Zminénym funkcim se tikad sekvencni funkce, jelikoz na sebe navazuji, coz neznamena,

ze se nemohou piekryvat nebo zpiesnovat. (Dostal, Rais & Sojka, 2005)

Predmét, rozsah a charakter manazerské prace nejsou vzdy Uplné stejné a pokazdé se
budou v ur¢itych ohledech lisit. Jak moc se budou lisit, zavisi na nékolika faktorech.
Prvnim je troven, na které manazer pracuje (od top managementu az po provozni).
DalSim faktorem je velikost firmy, oblasti jejiho piisobeni, nebo typ manaZerského
mista (marketingovy manazer nebo manaZzer investic). Vzhledem k témto faktorim je
sloZité vybrat ty rysy, které bychom mohli povazovat za univerzalni. Pfesto l1ze shrnout

znaky manazerské prace obecné do téchto bodu:

e Kilasické funkce — rozhodovani, planovani, kontrolovani, organizovani tvofi
napli ¢innosti manazerské prace, manazer by mél vSude, kde je to mozné,
uplatiiovat pfistup piikaz — kontrola, davat pfednost piesvédcovani podtizenych,
atd.

e Prace s lidmi — komunikovéni, motivovani, fizeni kariéry. Manazer se stale vice
pfi rozhodovani opird o odborny vliv, charisma, jeho uméni presvédcit, zaujmout
atd.

e ManaZer je odpovédny za uspéSny chod utvaru, tymu i celé organizace, kterou

fidi. Proto musi byt orientovany do budoucnosti — musi byt vizionarem. Musi
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tedy umét myslet strategicky, ovladat techniky strategického fizeni. Zaroveinl by
mél byt otevieny vici zménam a vSiemu novému.

e ZvySovani vykonnosti — majitelé ocekavaji, Zze tym vedeny manazerem bude
pracovat efektivné, proto je na manazery kladen tlak na trvalé zlepSovani
(zvysSeni produktivity, uplatnéni novych metod, technik nebo principt v fizeni).

e Znalosti, seberozvoj — pocitd se s tim, Ze si manazer bude muset najit ¢as na
doplnéni a rozvoj svych znalosti. (Veber, Fotr, Kotoucova, Maly, Mladkova,

Novy a kol., 2009, s. 126)

Dalsi pohled nabizi Dédina (2018), ktery manazerské funkce rozdéluje do dvou funkeci.
Na prvni skupinu funkei, kterou nazyva funkce sekvenéni, nahlizi podobné jako autofi
Dostél, Sojka & Rais, ktefi jsou zminéni vySe. Do této skupiny fadi funkce planovani
(urCeni cilii organizace a stanoveni postupt k jejich dosazeni), organizovani (vytvoieni
struktury organizace, vytvoreni vztahli mezi lidmi a zdroji za ucelem splnéni zadané
prace a dosazeni oc¢ekavanych vysledkil), vybér (zabezpeceni zdroji, od materidlnich,
pfes finan¢ni, informaéni az po lidské, potfebnych pro splnéni prace a dosazeni
vysledkil), vedeni (usmériiovani a podnécovani lidi k splnéni zadané prace a dosazeni
oc¢ekavanych vysledkl) a kontroly (kritické piezkoumdni a porovnani skutecné
dosazenych vysledki s ocekavanymi vysledky dle naplanované cinnosti s cilem

predchazet problémiim a nachdzet piileZitosti pro neustalé zlepSovani).

Druhou skupinu pojmenovavéa jako funkce priifezové, které se projevuji soubézné
spolu s funkcemi sekven¢nimi. Je tfeba analyzovat problémy, které vzniknou, at’ uz pfi
planovani, organizovani, vedeni nebo kontrole. Po zanalyzovani je tfeba pfijit s riznymi
variantami feSeni a rozhodovat o té nejvhodngjs$i. Nasledné pak vybranou variantu

fadn¢ implementovat. (Dédina, 2018)
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2 Rizeni

,Rizeni se tyka rozhodovani o tom, co délat, a pak zabezpetovani toho, aby se to
prosttednictvim lidi udé€lalo.” (Armstrong & Stephen, 2008, s. 16). Tato definice
je odpovédny za to, jak zdroje vyuziva. Doplnéné definice dle Armstrong a Stephen
(2008) tedy zni: ,,Rozhodovat o tom, co délat, a pak zabezpecit, aby se to ud¢lalo

pomoci efektivniho vyuziti vS§ech zdrojt.*

Klasicti teoretikové (mezi které pattili F. W. Taylor, M. Weber, ale zejména H. Fayol)
definovali procesy fizeni jako ¢tyfi zékladni procesy — planovani (rozhodovéni o tom,
jak vyty€eného cile dosahnout), organizovani (stanoveni nejvhodnéj$i organizace pro
splnéni cile a jeji zajisténi lidmi), motivovani (vedeni a motivovani lidi k tomu, aby
spole¢n¢ spolupracovali podle svych nejlepsich schopnosti) a kontrolovani (sledovani
pokrokti, porovnavani s pldnem a dle nutnosti podnikani krokti vedouci k naprave).

(Armstrong & Stephen, 2008)

2.1 Rozdily mezi Fizenim a vedenim

»Rizeni se tykd dosahovani vysledkti pomoci efektivniho ziskavani, rozdélovani,
vyuzivani a kontrolovani vSech potifebnych zdroja, tedy lidi, penéz, zatfizeni, budov a
vybaveni, informaci a znalosti. Vedeni se zamétuje na nejdilezitéjsi zdroj, tj. na lidi. Je
to proces vytvafeni a sdé€lovani vize budoucnosti, motivovani lidi a ziskavani jejich
oddanosti a angaZzovanosti.” (Armstrong & Stephen, 2008, s. 17) Rozdil mezi nimi je
vyznamny. Zatimco fizeni se soustfed’uje na spoustu riznych procesti, vedeni se zabyva
jen lidmi a praci s nimi. Bez lidi by se nedalo dosahovat efektivnich vysledkl v ramci
fizeni.

Bennis a Nanus (2012) rozli$uji fizeni a vedeni nasledovné. Ridit znamena dosahovat
vysledkil, mit za n¢ zodpovédnost. Vedeni znamena ovlivilovani, vedeni ve sméru, akci
a nazoru. ,,Manazefi dé€laji véci spravné a lidii de€laji spravné véci. (Bennis a Nanus,

2012, s. 33)
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Tab. 1: Rozdil mezi fizenim a vedenim

Rizeni znamena:

Vedeni znamena:

Dtiraz na racionalitu a kontrolu.
Uplatiiovani neosobnich postojii k ciliim,
projevovani tendenci reagovat na situace
a na napady a myslenky.

Pisobeni v podminkach omezené volby a
vyvazovani moci smérem k feSenim
pfijatelnym jako kompromisy mezi
rozdilnymi hodnotami.

Podtizeni uzce zamétenym ucelim.
Uptednostiiovani vyzkouSenych a
osvédcenych zplsobil Cinnosti. Tendence
k nechuti podstupovat riziko, instinkt
prezit dominuje potfebé vyhnout se
riziku.

Schopnost tolerovat pfizemni, rutinni
praci.

Otevienost novym moznostem.
Uplatiiovani osobnich a aktivnich postojt
k cilim, spiSe vytvafeni napadi a
myslenek nez reagovani na né.
Ovliviiovani myslenek a ¢ind jinych lidi.

Vizualizaci (zviditeliovani, ukazovani)
ucell a vytvareni hodnoty v préci.
Uplatiiovani novych pristupt
k dlouhodobym  problémtim. Prace
vyznacujici se  vysoce  rizikovym
pristupem.

Pohled na ptizemni, rutinni praci jako na
utrpeni a nestésti.

Zdroj.: Zaleznik, A. (2004, s. 74 — 81), zpracovano: Armstrong & Stephens (2008)

Tab. 2: Rozdily mezi vedenim a fizenim

Rizeni znamena:

Vedeni znamena

Orientaci na zvladani slozitosti pomoci
planovani a  alokace  pen¢Znich
prostiedki s dilem tadné¢ dosahovat
vysledkd, nikoliv zmény.

Formovani schopnosti plnit plany pomoci
vytvafeni organizacni struktury a jeji
zabezpecCovani pracovniky — vytvafeni
personalnich  systémt, které mohou
realizovat plany tak piesné a efektivne,
jak je to jen mozné.

ZabezpeCovani plnéni planu pomoci
kontroly a feSeni problémt — formalni a
neformalni porovnavani vysledki
s planem, zjistovani odchylek a poté
planovani a organizovani sméfujici
k feseni problému.

Orientace na dosahovani zmény pomoci
vytvaieni vize budoucnosti a vytvaieni
strategii potfebnych ktomu, aby bylo
dosazeno zmén potiebnych k uskutecnéni
dané vize.

Sesikovani lidi pomoci komunikace o
novych smérech a vytvareni koalic, které

chapou vizi a jsou odhodlany ji
uskutecnit.
Pouzivani motivovani lidi za ucelem

jejich aktivizace — nenutit je, aby se dali
spravnym smérem tak, jak to délaji riizné
nastroje kontroly, ale zabezpeCovat to
pomoci uspokojovani zakladnich lidskych
potfeb uspechu, pocitu sounalezitosti,
uznani, seberealizace, pocitu kontroly nad
svym vlastnim zivotem a schopnosti Zzit
podle vlastnich pfedstav.

Zdroj.: Kotter, J. P. (1991), zpracovano: Armstrong & Stephens (2008)

Podle Zaleznika (2004) je vedeni hlavné o vytvafeni novych napada, hledani novych

feSeni a uplatnéni novych pfistupil k feSenim problémil, zatimco fizeni je o tom vyhnout

se riziku, drzet se osvédcenych cest. Kotter (1991) se v fizeni drzi klasického pojeti

fizeni a vedeni popisuje jako Cinnosti, ve kterych je diilezitd komunikace, motivovani a

vytvareni strategii, které dopomohou k dosazeni dané vize.




3 Vedeni

»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

o

k dosazeni stanovenych cild.* (Armstrong & Stephen, 2008, s. 28)

Existuji ti1 zakladni role, které manazefi plni. Nejprve definuji ukol jasné€, aby skupina
veédeéla, co se od ni oCekava. Poté zajistuji, ze skupina kol plni a je naplnén ucel
skupiny. V posledni fad¢ udrzuje efektivni mezilidské vztahy ve skuping, at’ uz mezi

sebou a jinymi nebo mezi ¢leny jako takovymi. (Armstrong & Stephen, 2008)

V modernim managementu je vedeni lidi ¢asto povazovéano za jednu z hlavnich naplni
prace manazerd. Pro nékteré plati, Ze ,,lidé jsou totiz povazovani za nejvétsi kapital
dobrych firem.* (Vodacek, Vodackova a kol., 2013, s. 118) Do toho jsou obsazeni jak
vedouci pracovnici, tak i jejich podfizeni. Autofi dale vymezili poslani vedeni lidi jako
tvorbu a nasledné efektivni vyuzivani dovednosti a schopnosti manazera vést,
usmériiovat a podnécovat své podiizené k aktivnéjSimu plnéni jejich prace a dalSich
¢innosti zabezpecujicich prosperitu a riist organizace. (Vodacek, Vodackova a kol.,

2013)

Funkce vedeni, tedy vztah nadfizeného pracovnika s podfizenym neni uz jen o
zabezpeceni splnéni piisluSnych pracovnich tkoli. V soucasné dob¢ se klade diiraz i na
dalsi kritéria. Napiiklad se jednd o bezvadnost vysledkd prace, dodrzeni stanovenych
terminl nebo o dodrZzovani bezpec¢nosti prace a ochrany pracovniho prostredi. (Veber a

kol., 2010)

3.1 Teorie vedeni lidi

Vzhledem k tomu, Ze je vedeni lidi velké téma, vytvofilo se mnoho teorii, které se
vedeni lidi snazi objasnit. V pribchu let pfisly s riznymi pohledy, jak na vedeni lidi
pohlizet. V mnoha oblastech jsou si teorie bud’ podobné, nebo se vzdjemné dopliuji.

v

»Zakladni a nejznaméjSi je teorie rysu (trait theory), ktera vedeni lidi vysvétluje
s odkazem na vlastnosti lidrd.* (Armstrong & Stephen, 2015, s. 719) Tato teorie ma sva
omezeni, vyzkum byl spi§ zamétfeny na vlastnosti manaZera, neZ vymezeni osobnosti.

University of Michigan provedla nékolik studii zaméfenych na manazery a dosla
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k vymezeni dvou urovni chovani téchto lidi — orientace na praci a orientace na

zaméstnance. (Armstrong & Stephen, 2015)

Pti dalSim prizkumu se vyzkumnici zaméfili na reagovani vedoucich pracovnika
v riznych situacich. Ukazalo se, ze odlisné vlastnosti manazert jsou dulezité, nebot’ pfi
ruznych situacich museli uplatiiovat rizné piistupy a styly vedeni podle toho, co si
situace vyzadovala. Tohle poznani bylo pocatkem pro vyvoj teorii situaéniho vedeni

lidi. (Armstrong & Stephen, 2015)
Problémy teorii vedeni lidi

V praxi nastdva mnoho odlisnych situaci, ve kterych se manazefi mohou ocitnout. Proto
existuje i mnoho raznych styli vedeni, pomoci kterych mohou dané situace vytesit.
Proto je pfijit s jednou teorii, kterd by zahrnovala vSechny proménné, velmi slozité, ne-
li nemozZné. Proto je tfeba riizné teorie kombinovat, vysvétlovat si rizné aspekty vedeni
z vice pohledl a nespoléhat se na to, ze n&jaké z teorii sama ukaze, co vSechno se pod

vedenim lidi skryva. (Armstrong & Stephen, 2015)

3.2 Adairuv model vedeni lidi

Adair navrhl model vedeni lidi (viz obrazekl), ktery zobrazuje tii vzajemné propojené
oblasti potieb, které musi manaZefi uspokojovat. Prvni jsou potieby ukolu, které
spocivaji v definovani a plnéni tkold. Druhou jsou potieby jednotlivce, kdy je dilezité
najit souhru mezi potiebami jednotlivce a skupiny. Posledni potieba je potieba skupiny,

kde je tfeba utuzovat a podporovat skupinu. (Armstrong & Stephen, 2015)

Obr. 1: Adairuv model vedenti lidi

potieby
skupiny

jednotlivce

Zdroj: Rizeni lidskych zdrojt, 2015
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Tento model ukazuje, Ze jsou jednotlivé potieby vzijemné zavislé. Problém nastidva
tehdy, kdy se manazeti snazi jednu z potieb upiednostnit na tikor ostatnich. Napftiklad,
kdyz se manazeti soustfedi hlavné na potfeby ukolt, ale uz neberou ohled na potieby
jednotlivee nebo skupiny. Podobné je to i u zbylych potieb. Nejlepsi manazeti se snazi
dle momentalni situace rovhomérné uspokojovat vSechny tfi potieby. (Armstrong &

Stephen, 2015)

3.3 Teorie rysi

Teorie ryst pracuje stim, ze se od sebe lidé odliSuji schopnostmi, znalostmi,
dovednostmi apod. Tyto individudlni stranky se nazyvaji rysy osobnosti. Existuje fada
rysu, které autor Bélohlavek (2005, s.14) rozd¢lil na schopnosti, znalosti a dovednosti,
vlastnosti osobnosti a postoje. Mezi schopnosti, které definoval jako kapacitu ¢lovéka
vykonavat néjakou ¢innost, zatadil koncepéni (neboli strategické) mysleni, operativni
mysleni a pruznost mysleni. Znalosti rozdélil do dvou kategorii — odborné znalosti a
znalost managementu (znalosti fizeni, které se odehravaji napfi¢ odvétvim a
organizaci). Dovednosti, které vymezil jako praktické navyky ziskdvané praxi a
vycvikem, rozdélil na organizaci prace a fizeni ¢asu, dale na vedeni a motivovani lidi,
delegovani, komunika¢ni dovednosti spolu s vyjednavanim, znalost a komunikaci

v cizich jazycich a praci s PC. (Bé€lohlavek, 2005)

3.4 Dovednostni pristup k vedeni

Vzhledem k limitim teorii rysi se zacaly rozvijet dovednostni pfistupy, které se
vymezovaly tim, Ze na rozdil od osobnostnich vlastnosti pfiSly s dovednostmi, které si
manazer miiZze postupné osvojit a pak dale rozvijet. (JaroSova, Pauknerova, Lorencova

& kol., 2016)

Vedouci pracovnik musi dostatecné ovladat tfi oblasti dovednosti, aby jeho vedeni bylo
ucinné. Jedna se o koncep¢ni dovednosti (potfebné pro rozhodovéani a planovani),
interpersonilni dovednosti (jednani s lidmi a jejich vedeni) a odborné dovednosti
(specifické pro rizné typy tkoll fizené skupiny ¢i organizace. (JaroSova, Pauknerova,

Lorencova & kol., 2016)

Na urovni fizeni zalezi, do jaké miry jsou jednotlivé dovednosti dulezité, avSak
manazefi potfebuji mit osvojené vSechny tfi skupiny. Na operativni Grovni se klade
diraz na odborné znalosti, zatimco na vysSich stupnich se upfednostiiuji dovednosti
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koncep¢ni. Interpersonalni dovednosti jsou dulezité na vSech stupnich. Dovednostni
ptistup také ukazal na individudlni charakteristiky, na kterych lze pracovat, trénovat je a
vzdélavat se. Umoznil tak rozvoj riiznych tréninkovych programt zamétenych na rozvoj

dovednosti pro vedeni lidi. (JaroSova, Pauknerova, Lorencova & kol., 2016)

3.5 Typy manaZeri

K porozuméni procesu vedeni lidi je uzite¢né poznat nejen rizné styly vedeni lidi, které
vedouci pracovnici mohou vyuzivat, ale také je uzite¢né porozumét riznym typim
manazerd jako takovych. I kdyz mame rizné typy (zejména charismatické, vizionarské,
autentické, transformacni i transakéni, které jsou popsany nize), tak typicti manazeti se
projevuji mnohdy s né€kolika ¢i vSemi typy naraz s ohledem na situaci, ve které se
nachazeji. Vedenti lidi je velmi Sirokou zalezitosti. Obecné je znamo, ze roli vedouciho
pracovnika by méli nejlépe plnit ti, ktefi maji pfesvédceni, schopnosti a motivaci vést

lidi efektivné. (Armstrong & Stephen, 2015)
Charismatic¢ti manazeri

V soucasné dob¢ se povazuje charisma za urcity osobnostni rys a zptisob chovani, ktery
podporuje manazeriiv zptisob verbalni i neverbalni komunikace (ie¢ téla, gestikulace,
barva hlasu) a jeho celkovy vzhled. Na charismatického vedouciho se pohlizi jako na

mimotadnou osobnost s osobnim kouzlem. (Blazek, 2014)

Charismatickymi manazery jsou manaZzefi, ktefi se spoléhaji na svou osobnost,
dovednost inspirovat druhé a presvédcCit je, aby je nasledovali. Existuji autofi (napf.
Conger a Kanung), ktefi véfi, ze takovi lidé dokazi vytvofit inspirujici vizi budoucnosti,
které se svym osobnim piikladem a cCasto nekonvenénim chovanim snazi dosdhnout.
Vyskytuje se tu riziko, kdy manaZer zneuzije svoje postaveni a divéru lidi ve svijj
prospéch (na coz upozoriuje naptiklad Carey). To se dokdze negativné projevit na jeho
podfizenych. (Armstrong & Stephen, 2015)

r

Vizionai§ti manaZeri
Vizionaisti manazeti maji pred sebou jasnou vizi budoucnosti a inspiruji své podfizené

tim, ze jim tuto vizi uspeSné predstavuji. (Armstrong & Stephen, 2015)

»Vize je vniméana jako obraz budoucnosti, zaméfeni zmén, smér chovani fizenych
pracovnikt.“ (Veber a kol, 2009, s. 126) Podstatou vizionaiského fizeni je uplné

ztotoznéni vSech pracovniki podniku s piedstavenou vizi. Aby toho vizionafsky
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manazer dosahl, musi zajistit dokonalou informovanost vSech c¢lent organizace,
ptipadné je presvédCit a zapojit do priprav. Dulezité je, aby pracovnici v organizaci
pochopili, ze jeho vize je uziteCna nejen pro organizaci, ale ma také pozitivni vliv na

pracovniky v ni. (Veber a kol, 2009)
Transforma¢ni manaZeri

Transformacni manazeti se snazi divat do budoucna, jsou schopni formulovat
dlouhodobou vizi a strategické cile, ¢imz se podobaji viziondiskému typu manazera.
Transformacni manazer se opira o predstavu budouciho stavu organizace, ktera je pro

n¢j dulezitéjsi nez soucasny stav. (Belohlavek, 2005)

Vytvéii podminky pro to, aby se jeho pracovnici dokézali fidit, deleguje na né¢ nékteré
pravomoci. U¢i lidi, jak nastalé problémy fesit, své pracovniky koucuje a dale rozviji.
Kriticky zhodnocuje organiza¢ni kulturu a snaZzi se hledat zptisob, jak situaci ve firmé
zlepsit. K vedeni vyuzivd své autority a charisma, které jeho vedeni uznava.

(Bélohlavek, 2005)
Transak¢éni manazeri

Transak¢ni vedeni je o sméné, obchodu vedouciho pracovnika a podfizeného na bazi

,»neco za néco.* Transakéni manazer muze vést dvéma zpasoby:

1. fizeni vyjimkou — jednd se o reakci na néjakou odchylku od normy, nezddouci
stav. Pracovnici naptiklad nejsou schopni dodrzet stanovené terminy, nebo se
dopoustéji pracovni nekazné. ManaZer je proto nucen piistoupit k vyjimeénym
opatfenim od pfefazeni pracovnika aZ po n&jaky postih. (Bélohlavek, 2005)

2. formou podminéné odmény — jednd se o motivovani pracovnikli slibenim
n¢jaké vyhody, dosdhnou-li pracovnici pozadovanych vysledki. Odmény
mohou mit rizny charakter od finan¢nich (bonusy, stravenky) az po ptedmétny
(sluzebni telefon, automobil). Slibenou odménou miize byt také lepsi postaveni

nebo lukrativnéjsi prace. (Belohlavek, 2005)

Transak¢ni manazer vZzdy rozdé€luje a stanovuje praci, potiebuje okamzité vysledky a je
zaméfeny na soucasné déni v organizaci. Snazi se upeviiovat stavajici systém,
nezpochybiiuje jeho hodnoty, pldnuje, organizuje a fidi. Pti feSeni problému se opird o
své postaveni. Podstatné je pro n¢j efektivni vyuziti Casu a systemati¢nost. (Bélohlavek,

2005)
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4 Styly vedeni lidi

»Styl vedeni je zplsob, jakym jsou vykonavany funkce vedeni, tedy typicky zpusob,
jakym se manazer chova ke ¢lentim skupiny.* (Cejthamr & Dédina, 2010, s. 113)

Vedeni nemé zadny jednotny styl. Vodacek & Vodackova (2013) se zamétili na chovani

vedoucich pracovnikl a definovali ti1 zadkladna styly vedeni. Jsou to:

e Autokraticky styl — manazer vyuziva silu svého postaveni a své osobnosti
k ovliviiovani svych podtizenych a k tomu, aby rozhodoval sém formou ptikazi.

e Demokraticky (participativni) styl — manazer zpravidla rozhoduje, rozd¢luje
praci a formuje postupy k jejimu splnéni za Gcasti spolupracovnikii. Dosazené
vysledky probira, konzultuje s kolektivem, neformalné koordinuje priibéh prace.
Motivuje predev§im vlastnim ptikladem a moznosti zapojeni spolupracovnikl
do procesu fizeni, hodnoceni a odménovani.

e Styl ,na volné uzdé“ (free rein style) — vedouci pracovnik svym podiizenym
nechdva vyraznou volnost. Jeho spolupracovnici si mohou svou c¢innost urcit
nebo vyrazné rozpracovat cile své ¢innosti a maji volnou ruku pfi jeji realizaci.
Manazer plni hlavné roli podporujici — zprostiedkovava dilezité informace,
pomaha pii prekonavani prekazek presahujicich moZnosti svych pracovnikil

nebo zprostiedkovani vazeb na partnery. (Vodacek & Vodackova, 2013)

Cejthamr & Dédina (2010) tyto tfi styly povaZzuje za ,Sirsi klasifikaci® styld vedeni.
Autofi uvedené styly uvadi podle toho, v jakych kolektivech se manaZzefi vyskytuji.
Autoritarsky (nebo autokraticky) styl se vyskytuje tam, kde veSkeré plisobeni na
skupinu vychazi od vedouciho pracovnika. Ten vyuziva svou autoritu k prosazovani a
urceni politiky, pracovnich postupi, tkold, vztahli, kontroly (apod.). Demokraticky
styl se vyskytuje tam, kde je vétsi spoluprace se skupinou a sily jsou zamétené spiS na
strané skupiny nez na strané¢ manazera. Vedouci pracovnik se na své funkci podili se
Cleny skupiny. Ti maji dilezité slovo pii rozhodovani, zapracovani systému a postupt.
Tteti styl laissez-faire (téZ styl na volné uzd¢ nebo free rein) se objevuje ve skupinéch,
které pracuji samy o sob&. ,,ManaZer védomé pienasi silu na ¢leny a dava jim tak
svobodu jednani a nezasahuje, je vSak piipraven pomoci, je-li to potfeba.” (Cejthamr &
Dé&dina, 2010, s. 113). K tomuto stylu se ¢asto dodava ptidavek ,,skutecny, jelikoz jde

do kontrastu se stylem manaZera, ktery na své podiizené pfenasi Uplné€ vSe, nezajima se
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a zejména se drzi stranou problémi, do kterych nechce byt zatazen. Takovy ,,styl,* kdy

nechava skupinu celit rozhodnutim, kterym by mél celit on, 1ze oznacit jako abdikaci.

(Cejthamr & Dédina, 2010)

Armstrong a Stephen (2008) popisuji styly vedeni jako pfistup, ktery lidr ¢i manazer

uplatituje. Uvadi nékolik protichidnych stylu:

Charismaticky a necharismaticky styl. Jak je psdno vySe, charismaticti
manazeii se opiraji o svou osobnost a vliv. Jsou vnimani jako vizionaisti
manazeti, dobii v komunikaci a s orientaci na Uspéch. Zatimco necharismaticti
manazeii predstavuji manazery s tichym vystupovanim, analytickym pfistupem
k feSeni problémi. Spoléhaji se na své znalosti a know-how, nebot’ autoritu ma
ten, kdo zna.

Autokraticky a demokraticky styl. Autokraticti manazefi vyuzivaji svého
postaveni k tomu, aby prosadili svou vili. Nezajima je ani ndzory ostatnich.
Naopak nazory a pfistup ostatnich je dilezity pro manazery, ktetfi vyuzivaji
demokraticky styl. Snazi se lidi povzbudit, zapojit je do rozhodovani.

Styl umoZiiovatele a kontrolora. Umoziovatelé podobné jako manazefi
vyuzivajici demokraticky styl podporuji své lidi. Na rozdil od nich je podnécuji
k plnéni tymovych roli pomoci inspirovani svou vizi budoucnosti. Kontrolofi
vyuzivaji manipulaci k tomu, aby doséahli svého.

Transakéni a transformaéni styl vedeni. Za vyhovéni nabizi vyménou penize,
jistotu ¢i praci. Transformacni manazefi motivuji své lidi k vy$sim vykonim a

wevr

Goleman (2000) shrnul vyzkum Haye a McBera, kteti pfisli s Sesti styly vedeni a jejich

potenciondlnim vyuzitim (Armstrong & Stephen, 2015):

Natlakovy styl — vyZzaduje okamzité splnéni. Nejlépe viditelné vyuziti je
v krizovych situacich, kdy je tieba jednat a Cas je kliCcovy nebo pii feSeni
s problematickymi lidmi.

Autoritativni styl — mobilizuje lidi (pfinos novych vizi nebo smért1),
Spojenecky styl — vytvaii harmonii (zamezovani a feSeni sporli, podporovani
lidi vystavenych stresu),

Demokraticky styl — hledd kompromisy (ziskavani podpory, uzavirani dohod),
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e Styl udavajici tempo — urceni vysokych standardii (pfinos dosahovani rychlych
vysledki, pokud je tym motivovan)
e Styl zaloZeny na koucovani — rozvoj lidi (rozvoj silnych stranek, zlepSovani

vykonu).

4.1 T¥i hlavni sily pfi rozhodovani o stylu vedeni

Tannenbaum a Schmidt (1973) pfisli s tfemi faktory, které povazuji za velmi dilezité

pfi rozhodovani, ktery styl vyuzit tak, aby byl uskutecnitelny a vhodny. Jedna se o:

1. Sily v rezii manaZera. Manazerovo chovani bude ovlivnéno jeho vlastnostmi,
situaci, védomostmi a zkuSenostmi. Tyto vnitini sily zahrnuji:
a. hodnotovy systém,
b. duvéru v podiizené,
c. sklony k vedeni,
d. pocity jistoty v nejisté situaci.
2. Sily v rezii podFizenych. Podobnymi silami jako manaZzer jsou ovliviiovani i
podiizeni. K tomu se navic prida jest€¢ jejich vlastni ocekévani o vztahu
k manazerovi. Mezi charakteristiky podfizenych patfi:

potieba nezavislosti,

A

pripravenost pfijmout odpoveédnost za rozhodovani,

mira tolerance nejasnosti,

2 o

zajem o problém a pocit jeho dileZitosti,

porozuméni cillim organizace a identifikace s nimi,

-

znalosti a zkuSenosti potiebné k vyfeSeni danych problém1,

g. rozsah pro dalsi vzdélavani pro spolutcast na rozhodovani.

Mira svobodného jednani manazera se odviji od miry zvySujicich se pozitivnich

ohlastli na tyto charakteristiky.

3. Sily zakotvené v situaci. Vliv na manaZerovo jednani a chovani ma celkovy
tlak situace a okoli, ktery ma tyto charakteristiky:
a. typ organizace,
b. skupinova efektivita,
¢. povaha problému,

d. tlak ¢asu.
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Vedouci pracovnici berou na tyto sily ohled, protoze v urcité dobé ovliviiuji jejich
chovani. ,,UspéSni manazefi jsou jak vnimavi, tak flexibilni.” (Cejthamr & Dédina,

2010, s. 116)

Realn¢ vsak neexistuje zadny idedlni styl vedeni. Proto je manazefi rtizn¢ kombinuji,
coz zalezi na okolnostech, ve kterych se manazer a jeho tym zrovna nachazi. Mezi
dualezité faktory spada typ organizace podniku, zadané ukoly, charakteristiky a povaha
jednotlivych lidi v tymu vcetné vedouciho pracovnika a obzvlasté jeho osobnost.
Efektivni manazeti své lidi vedou k plnéni tkoll a jsou schopni ménit jednotlivé styly

vedeni podle momentalni situace nebo pfistupu. (Armstrong & Stephen, 2015)

Dulezité je, aby ¢leni tymu védéli, z jakého diivodu byl styl vyménén za jiny. Naptiklad
demokraticky manazer mulze vyuzit direktivniho stylu vedeni v piipadé krizové
udalosti, kterd vyzaduje okamzité a rozhodné jedndni. Pokud ale budou styly vedeni
ménit nahodile a bezdiivodné, v tymu to vyvola jen nejistotu, zmatek a nesoustifedénost,

jelikoz ¢lenové nebudou védét, co maji vlastné ocekavat. (Armstrong & Stephen, 2015)

Krizové situace nemusi byt jediny divod pro ménéni jednotlivych stylii. Mohou si to
tak zadat sami ¢lenové v rdmci své povahy a jednéani. Jedni budou pracovat efektivnéji,
kdyz budou mit Sanci se podilet na rozhodovani, zatimco jini budou komfortni, kdyz se
jim bude autoritativné fikat, co maji d€lat. Zaroven stiidani styli vedeni ma své hranice.
Pti vyuzivani mnoha stylii vedeni se mize projevit nedislednost pfi uzivani urcitého

pfistupu. (Armstrong & Stephen, 2015)

Jelikoz se klade stale vétsi dliraz na pochopeni potieb a o¢ekavani lidi, tak se pozornost
zaCala zamétovat na demokraticky (nebo participativni) styl vedeni. Tomu napomohli
prace nékolika autort (napt. McGregor, Likert, Blake a Mouton), ktefi hodnotu tohoto
manazerského stylu vedeni podporuji. Podle Cejhamra a kol. (2010) je patrny i vliv

nékolika faktoru:

e uznani nutnosti efektivniho vedeni lidi vzhledem k zvétSujici se soutézivosti
v obchodé€,

e zmény v hodnotovém systému spolecnosti,

e rozSifujici se standardy vzdélani,

e pokroky ve védecké a technické sféte,

e zmeény v povaze pracovnich organizaci,

e vliv odbord,
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e zvétSujici se tlak na socialni odpovédnost vii¢i zaméstnancim (kvalita
pracovniho zivota, podileni se na rozhodovani),

e vliv Evropské unie a vladni legislativa (zejména v oblasti ochrany zaméstnancit).

Veskeré faktory jsou kombinovany tak, aby zabranily vyuzivani Cisté autokratickych

styli vedeni. (Cejhamra a kol., 2010)

4.2 Teorie cesty k cili

Tato teorie rozebira Ctyti styly vedeni, z nichz kazdy manazerovi poskytuje néco jiného.
Jedna se o direktivni styl, ktery nabizi jasna pravidla a strukturu, podporujici styl nabizi
péci a respekt, participativni dava pracovnikiim moznost podilet se na rozhodovani a
vykonov¢ orientovany styl pfinasi nové vyzvy a zaroven vysoka ocekavani na vysledky
prace. Volba stylu vedeni je ovlivnéna i povahou tukolu, k jehoz splnéni se snazi

manazer ostatni motivovat. (JaroSova, Pauknerova, Lorencova & kol., 2016)

Teorie cesty k cili klade naroky na manazera, aby vybral takovy styl vedeni, ktery bude
prihlizet k potfebam podfizenych a zaroven vezme v Givahu povahu tkolu a prace,

kterou maji splnit (JaroSova, Pauknerova, Lorencova & kol., 2016):

e Direktivni styl by m¢l byt vyuzit, pokud jsou ukoly nejasné, nepiehledné a
komplexni. Dal§im znakem pouziti jsou jasné¢ stanovend pravidla, kterd
pracovnici sami potiebuji.

e Podporujici styl je idealni v situacich, kdy jsou pracovnici nespokojeni nebo
musi vykonavat nudné, stresujici azZ nebezpecné prace.

e Participativni styl manazer miZze pouzit v situacich, kdy je ukol
nestrukturovany, maji jej vyresit podfizeni, ktefi radSi inklinuji k autonomii a
moznosti kontroly nad situaci. Zaroven maji odpovidajici odborné dovednosti.

e Vykonové orientovany styl je pro tikoly, které jsou komplexni a naro¢né. Casto

se takovym ukolim snaZzi pracovnici vyhnout.

Teorie cesta k cili (objevuje se 1 oznaceni cesta-cil) naznacuje, Zze vedouci uvedené styly
vyuziva podle situace, ve které se nachazi. ,,V podstaté se vedouci pokousi pomoci
podiizenym nalézt nejlepsSi cestu, stanovit podnétny cil a odstranit piekazky stojici

M ¢C

v cesté.” (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997, s. 479). Zptsob, ktery vedouci pouziva

k podnécovani a ovliviiovani lidi tak, aby spliovali zadané cile, je klicovy. Vedouci je
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clovek, ktery mapuje realistickou cestu pro tym, na kterou muize pisobit ne€kolika

zpusoby:

e rozpozndvat potfeby spolupracovnikli, které se tykaji odmén, které mé pod
kontrolou,

e odménovani splnénych cilu,

e spodpora Usili pracovnikll na cesté k splnéni cilu,

e pomoc pii odstraiiovani nebo zmirnéni prekazek,

e rozSifovani prilezitosti k osobnimu rozvoji a uspokojeni pracovniki.

(Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1997)

Shrnutim lze fict, Ze teorie cesty k cili propojuje typy vedeni s motiva¢nimi potfebami
pracovniki, organizaénimi podminkami a povahou ukolu. Manazer se svym jednanim
snazi doplnit to, co v organiza¢nim prostiedi svych podiizenych chybi a zdroven co je
podstatné z pohledu jejich motivace. (JaroSova, Pauknerova, Lorencova & kol., 2016).
Dle situace a okolnosti, ve kterych se nachézi, odstranuje prekazky, nabizi podporu
nebo jasné pokyny k plnéni cili a splnéni zadaného ukolu. (JaroSové, Pauknerova,

Lorencova & kol., 2016).

4.3 Manazerska mrizka

ManazZerska miizka je jeden ze zplsobi, jak popsat rizné manaZerské styly. Tento
zpusob srovnava manaZerské styly na dvou urovnich. Prvni urovni je zajem o vyrobu.
Manazerovi zalezi na dosazeni vysoké tirovné vyroby nebo urcitych vysledki, na které
klade diraz. Druhou trovni je zdjem o zaméstnance. Zde se manaZer zamé&iuje lidi,
plnéni jejich ocekdvani a potfeb. Pozice jednotlivych stylll na ose znazorfuji riznou

miru manaZzera o vyrobu a zaméstnance. (Cejthamr & Dédina, 2010)

Bélohlavek (2005) vymezil tyto dvé urovné jako dvé orientace. Orientaci na lidi
vymezil jako snahu o uspokojeni vSech potieb pracovnikli. Dodava snahu o vytvoteni
pratelské atmosféry na pracovisti a jeji udrzeni. Orientaci na kol definoval jako ,,usili

splnit ulozené tkoly a dosdhnout co nejvy$siho pracovniho vykonu.” (Bélohlavek,

2005, s. 15)
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Jarosova, Pauknerova, Lorencova a kol. (2016) vymezuji onéch pét stylii nasledovné:

e Autoritativni styl vedeni (9,1) — Manazer se soustied’'uje na splnéni ukoli,
pracovniky vnima jen ucelové a pouze ve vztahu k ukolu. Vyuziva direktivni
fizeni a sdm se soustfed’uje na planovani.

e Ochuzeny styl vedeni (1,1) — Znakem pro ochuzeny styl vedeni je nizké
zamgéieni na lidi, tak 1 na tkoly. Manazer se snazi vyhybat problémum, nefesi je
a pouze se snazi na své pozici udrzet.

e Styl vedeni ,uprostied cesty* (5,5) — Manazer se dodrzovanim pravidel a
ujatych postuptli snazi o vyrovnanost mezi orientaci na ukoly a lidi.

e Styl vedeni ,,venkovského klubu* (1,9) — Manazer si ceni vice lidi nez plnéni
ukolll a dosazeni vysledki, proto se o n¢ snazi peCovat a vytvafet ptratelskou
atmosféru.

e Tymovy styl vedeni (9,9) — styl uzivany efektivnimi manazery, ktefi se chtéji
stejn¢ jako na lidi zaméfit i na vysoké vykonové cile. Snazi se dosahnout

synergického efektu.

Manazefi s hodnocenim 1,1 se o své podiizené nestaraji stejné¢ tak se nezajimaji o
vyrobu. Vé&fi, Ze pfiliSny zdjem o zaméstnance by vyvolal potiZze s vyrobou. (Cejthamr
& Dédina, 2010) Bélohlavek (2005) tento stav nazval ,,volny prabéh. Manazer se dle

néj stara jen natolik, aby si udrZel své misto.

Manazeti s hodnocenim 9,1 spoléhaji a opiraji se o své postaveni a autoritu. Své
podiizené berou jen jako vyrobni prostiedek. Jedinou motivaci mezi pracovniky je
soutézeni kvili dokonceni prace. (Cejthamr, 2010) Bélohlavek (2005) nazval tuto pozici
»plantdznik.“ Vedouci pracovnik zde pohlizi na problémy jeho lidi minimalné a

zaméfuje se pouze na vysledky a jejich zdokonalovani.

Bélohlavek (2005) nazval manazera s hodnocenim 1,9 vedoucim spolku zahradkari.
Takovy vedouci se vénuje potfebam lidi, vytvaii pratelské vztahy, atmosféru. Dava
pfednost dobrym vztahlim s kolegy, Casto na tkor pracovnich vysledkii. Manazeti se
snazi vyhybat konfliktim, hledat kompromisy tak, aby byla udrZzena harmonie na
pracovisti. Dobré ndvrhy se vétSinou zavrhuji, aby nezpisobily né&jaky problém.

(Cejthamr & Dédina, 2010)

Vedouci s hodnotou 5,5 jsou kompromisnici, kteti balancuji mezi lidmi a ukoly. Snazi
se najit mez, kdy budou pfijatelné splnitelné ukoly a kde je moralka lidi jeSté¢ unosna.
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(Bélohlavek, 2005). Jiny pohled poskytuji autoti Cejthamr & Dédina (2010). Podle nich
manazer jednd v souladu s pfistupem ,,zit a nechat zit.“ Pod tlakem se manazeti ptiklani
spis k autoritativnimu pfistupu a ke kompromistim ptistupuji tehdy, kdy situace neni tak

napjata a uvolni se vyvijeny tlak na manazery.

Manazeti s hodnotou 9,9 jsou tymovymi vedoucimi. Vedouci véti, ze efektivnich
pracovnich vykoni dosdhnou uspokojenim potieb svych podfizenych. Orientuji se na
tymovy piistup, dosazeni cile aktivnim zapojenim pracovnika na spole¢ném fesSeni. To

vede k budovani diveéry, oddanosti a spoluprace. (Bélohlavek, 2005)

Vyjmenované styly pfedstavuji jen extrémy. V ramci miizky existuje celkem 81
riznych moznosti. V realité se vétSina organizaci pohybuje kolem stfedu miizky.

(Cejthamr & Dédina, 2010)

V pozdéjsim vydani piibyly dva dalsi styly. Prvnim je styl paternalisticky. V ném
manazer kombinuje orientaci na lidi a tikoly. Od tymového stylu se lisi tim, Ze manazer
nema o své pracovniky skuteény zajem, ale vSe prameni z pozice manazera. Manazer
ocekava, ze mu bude podfizeny bez vyhrad loajalni a bude plnit jeho poZzadavky. Na

vyménu mu pak pomtize v jeho kariéfe. (Bélohlavek, 2005)

Druhym stylem je oportunisticky pfistup. Takovy vedouci pracovnik vyuziva vSech
uvedenych zdroji za ucelem dosazeni néjaké vyhody (lepsi postaveni, plat) a proto

napodobuje styl, ktery je v dané situaci tieba. (Bélohlavek, 2005)
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Tab. 3: Model Manazerska miizka

1,9 9,9

lidi

5,5

v

zameéieni na

1,1 9,1

zameéreni na ukol

Zdroj: JaroSova, Pauknerova, Lorencova & kol. (2016), zpracovani vlastni.

4.4 Situaéni vedeni

Jak jiz bylo psano vySe, neexistuje zadny idedlni styl vedeni. Styl, ktery manazer
vyuzije, zavisi na dané situaci, jejich okolnostech a faktorech. Mezi faktory lze zatadit
typ organizace, povahu ukolu, osobnost manazera a charakteristiky skupiny.

(Armstrong & Stephen, 2008)

V krizovych situacich, v ptfipadech, kdy ma manazer moc nebo dobie a jasn¢ zadany
ukol nebo ma formalni podporu nadfizenych, se muize vyplatit vyuZit styly vedeni
orientované na ukol (autoritativni, kontrolorsky, transakéni). V takovych piipadech je
skupina Iépe pfipravenad na to, aby byla direktivné fizend, aby se kazdému ¢lenu skupiny
jasné feklo, co mé ud¢lat. Naopak, pokud je situace nejasna nebo podnik neni tak
strukturovany a splnéni zadaného tikolu zavisi na tom, jak bude skupina spolupracovat,
vyplati se vyuziti styll vedeni zaméfenych na lidi a udrzovani dobrych vztahli
(demokraticky, usnadiiovatelsky a transformacni). Vyuzitim téchto styl manaZeti snaze
dosahnou lepSich vysledkl, obzvlasté pokud je si skupina védoma spole¢ného ucelu.

(Armstrong & Stephen, 2008)

Pti volbé stylu vedeni v ramci situa¢niho vedeni je tfeba vzit v ivahu dvé roviny. Jedna

se o zralost pracovnikii — mira do jaké jsou pracovnici pfipraveni splnit ukol. Posuzuji

27



se dovednostni a technické znalosti potfebné k plnéni prace. Druhou trovni je

psychologicka zralost. Posuzuje se mira, do které jsou schopni pracovnici piijmout

odpovédnost za splnéni ukoli. (Belohlavek, 2005)

Na chovani manazera se pohlizi ve dvou dimenzich, stejné jako v modelu manazerské

miizky, dimenzi vztahového chovani (orientace na lidi) a dimenzi direktivniho

jednani (zaméfeni na ukol). Kombinace téchto dvou dimenzi vymezuji Ctyfi styly

vedeni. (Bélohlavek, 2005)

Obr. 2: Model situacniho vedeni dle Bélohlavka (2005)

vztahové chovani

L

EaT

v

direktivni chovani

Zralost ‘_——

Zdroj: Bélohlavek (2015)

Situacni styly vedeni jsou podle Bélohlavka (2005) nésledujici:

Prikazovaci styl — Lidem, ktefi nevédi postup nebo se teprve zaucuji, je tieba
fikat a pfikazovat, co maji d¢lat. Charakteristické pro tento styl je ur€ovani
pracovniho postupu ptesné krok za krokem a neustala kontrola. Na modelu je
zachycen na Ctvrtém kvadrantu — vysokd mira direktivniho chovani a nizka
mira zaméteni na lidi.

Piesvédcovaci styl — podiizeni dosahli uz urcité urovné dovednosti po strance
pracovni, uz je neni teba fidit krok za krokem. Misto toho se vedouci zamétuje
na interpersonalni stranku ukolu. ManaZer jim ukazuje proces svych
rozhodnuti. Podfizeni nechtéji bezmyslenkovité ptijimat piikazy, protoze se ve
veécech dovedou orientovat. Mira direktivniho chovani, byt vysoka, se zacina
zmenSovat, naopak je vysoké zaméteni na lidi.

Participativni styl — manazer postupné¢ omezuje svlij podil na Cinnosti a

nechava na svych podfizenych, jaky pfistup zvoli, a mnohé véci rozhoduje s
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nimi. Pracovnici se u¢i zvladat praci sami. Pro tento styl je charakteristicka
nizka mira direktivniho jednani a vysok4 mira zaméfeni na lidi.

e Delegovani — pracovnici dosahli zralosti jak dovednostni a technologické, tak
zralosti psychické. Praci a ukoly feSi samostatné bez zapojeni vedouciho
pracovnika. Ten spiS§ pomaha pfi feSeni mimotfadnych udalosti a vénuje se

strategickym vécem.

Cejthamr & Dédina (2010) nabizi na situacni vedeni jiny pohled. Podle autort existuji
dva hlavni situaéni faktory, které ovliviiuji chovani manazera. Jednim faktorem jsou
osobni charakteristiky podfizenych a druhym faktorem je povaha uUkolu. Osobni
charakteristiky ovliviiuji reakci na manazerovo chovéni a rozsah jednani, ve kterém vidi
mozny zdroj uspokojeni svych potieb. Povaha tkolu pfedstavuje miru, do které je kol

rutinni a strukturovany nebo naopak — miru, do které strukturovany nebo rutinni neni.

Pokud je ukol nestrukturovany, je nejasné jeho zadani, podiizenym chybi zkuSenosti
nebo dovednosti, tak uvitaji direktivni styl, kdy jim natfizeny pfesné fekne, co maji
délat. Na druhou stranu pokud jsou pracovnici znali postupii, maji zkusenosti a ukol pro
né predstavuje rutinni praci, podrobné vysvétlovani ¢innosti pro né bude nadbytecné.

(Cejthamr & Dédina, 2010)

Dalsi pfistup k situacnimu vedeni vymezuje Blazek (2014). Stejné€ jako predchozi autofi
vymezuje Ctyti styly vedeni, které jsou rizné zavislé na dimenzi direktivniho chovani
a podpirného chovani. V ramci direktivniho chovéni je jasné vymezeno oddé¢leni
pozice nadfizené¢ho a podiizeného. Vykonnost podiizenych byva dosaZena predevSim
pod dohledem nadftizeného. V podptirném chovani jde pfedevSim o rozvoj kvalifikace a
motivace pracovnikil. Preferovand kombinace je zapojeni podiizenych do rozhodovani
spolu s povzbuzovanim a naslouchanim ze strany manazera.

Obr. 3: Styly situacniho vedeni podle Blazka (2014)

A

[

Styl3 | Styl2

Styl4 | Styl1

podptirné chovani

[
»

direktivni chovani
Zdroj: Blazek (2014)
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Prvni styl je kombinaci vysoké miry direktivniho chovéni a nizké miry podpory.
V tomto stylu se ptedpokladd, ze pracovnici nemaji zddnou kvalifikaci, proto manazer
autoritarsky o vSem rozhoduje a provadi Casté kontroly. Ve druhém stylu (vysokda mira
direktivniho 1 podplrného jednédni) jsou pracovnici vice zapojovani do identifikace
problémti. Manazer sice o vSem stadle rozhoduje, ale také vysvétluje své rozhodnuti.
Oproti stylu 1 je kladen diraz na oboustrannou komunikaci a zapojeni pracovnik do
rozhodovacich procest. Ve tietim stylu manazer posiluje pravomoci pracovniki, ale
zéarovenn od nich vyzaduje vétSi spolutiCast na odpovédnosti za splnéni ukold.
V poslednim, ¢tvrtém  stylu maji pracovnici zna¢nou autonomii. ManazZzer se
soustfed'uje na podporu sebevédomi pracovniki pifi plnéni Ukoli a piebirani
odpovédnosti. Tento proces nemusi byt jen pro kvalifikacni rozvoj a socidlni zrani
kolektivu, ale také pro zapracovani nového jedince a jeho integraci do kolektivu.

(Blazek, 2014)

4.5 Versatilni styl vedeni

,V kontextu manazerského pisobeni pfedstavuje versatilita koncept mnohostranného,
prizpusobivého a situacné priméreného vedeni. (Pavlica, JaroSova & Kaiser, 2010,
s. 9) Sklada se z Siroké Skaly rozmanitych, zdanlivé protikladnych, avSak vzajemné se
doplilyjicich dovednosti a pfistupl. V koncepci versatilniho vedeni je tohle vyjadiené
dvéma polaritnimi dimenzemi. Jedna se o dimenzi direktivniho oproti zapojujicimu
stylu vedeni a dimenzi operativniho oproti strategickému stylu vedeni. (Pavlica,

Jarosova & Kaiser, 2010)

Pavlica, JaroSovd & Kaiser (2010) popisuji, Ze myslenka versatilniho vedeni lidi je

zaloZena na tech kli¢ovych principech:

°or v r

Princip 1: Versatilni vedouci nepouZzivaji Zadny postup v piehnané miie.

Podstata spociva v tom pouZzivat dany styl ve spravné mife a ve spravny €as. Spousta
problémi s fidici Cinnosti souvisi se silnymi strankami manaZera ptretazenymi do
extréml — silnd stranka se stava slabinou. Versatilita znamenad zrucnost zachazet
s fidicimi postupy, dovednostmi, vyuzivat je ve spravné mife v situacich, kdy jich je
tteba, a schopnost nenechat se unést vlastnimi pfednostmi. Dle autorti je mnohem

vvvvvv

urcitého postupu prehani nékdo jiny. (Pavlica, JaroSova & Kaiser, 2010)
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Princip 2: Versatilni vedouci uplatiiuji protichiidné postupy vyvazené.

Vedeni je bézné¢ popisovano pomoci kompeten¢nich modeli (seznam znalosti,
dovednosti a schopnosti potfebnych k vedeni). Tyto modely nereflektuji dynamické
vztahy mezi riiznymi oblastmi vedeni. Pohled na vedeni jako na oblast definovanou
dvojicemi vzajemné propojenych protikladi nabizi alternativu ke kompetenénim
modelim. Autofi jej pfirovnavaji ke konceptu principii jin a jang, protikladnych sil,
které¢ se vzajemné¢ dopliuji a prolinaji — v bézném Zzivoté¢ to muze byt mluveni a
naslouchani. V praxi to miize byt zaméfeni na stabilitu oproti zaméfeni na zménu,
autokraticky styl vi¢i demokratickému stylu nebo orientace na ukoly versus orientace
na lidi, atd. I kdyz jsou protichtidné, maji spolecné rysy. Kazda strana ma dulezitou
funkci a pro efektivni vedeni je nezbytna. Pro organizaci je tfeba manaZerd, ktetfi misto
pristupu ,,bud’/nebo*, uplatituji pfistup ,,jak/tak pticemz vi, Zze obé strany maji svij

vyznam. (Pavlica, JaroSova & Kaiser, 2010)

Spousta manazert se spoléhd az moc na uplatnéni jedné strany (napiiklad direktivniho
fizeni) a zapominaji na uplatnéni protistrany (zapojujici styl). Dosdhnout a obzvlasté
udrzet pfiméfenou rovnovahu mezi dvéma stranami je naro¢ny ukol. Presto prizkumy
autortl ukazuji, Ze manazefi versatility postupné dosahuji, coZ ma prakticky smysl.

(Pavlica, JaroSova & Kaiser, 2010)

Princip 3: Versatilni vedouci spravné vyhodnocuji situaci a adekvatné na ni

reaguji.

Vyuzivat protichtidné postupy k Gspéchu nestaci, versatilita pocita s tim, ze manazeti
zvladnou vyhodnotit situace pomoci znalosti postupt a optimaln€ na né zareaguji. Pro
ptiklad manazefi znali v komunikaci v&di, kdy naslouchat a kdy mluvit. Ti, ktefi to
nesvedou, jsou neefektivni — kolikrat mluvi ve chvilich, kdy by méli naslouchat, a
naopak nedavaji najevo, co maji na mysli, 1 kdyz to druzi potiebuji védét. (Pavlica,

JaroSova & Kaiser, 2010)

Manazeti by meli védét, na ¢em se efektivni vedeni lidi zakladd a jak spolu rtzné
¢innosti souvisi, aby védéli, jaky styl vedeni pouzit, aby vyfesili rizné situace. K tomu
slouzi mentalni modely. Pod mentalnimi modely si muzeme piedstavit systém
individudlnich nézort o déni a vécech kolem nés, v€etné zplsobu jejich fungovani.
Pokud se manazer opirda nebo spoléha pouze na osvédcené, oblibené postupy nebo
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opomiji jejich funkéni protiklady, ukazuje, Ze jeho mentalni model je nekompletni, coz

snizuje efektivitu prace. (Pavlica, Jarosova & Kaiser, 2010)

Jak spravné vyhodnotit situaci a zvolit adekvatni postup se ucime prostiednictvim
vlastni zkuSenosti — od metody pokusti a omyla ptfes pozorovani druhych lidi az po

uceni se z jejich uspéchu i nezdart. (Pavlica, JaroSova & Kaiser, 2010)

4.6 Koucovani

Koucovani je individualni forma rozvoje dovednosti pracovnikli za podpory vedoucich.
Tento styl vedeni je postaven na tfech principech. Jedna se o stanoveni pfimétenych,
redlnych cild, aktivni Gc€ast pracovnika pti kladeni otdzek a ucinnd zpétnd vazba.

(Bélohlavek, 2005)

Koucovani lze chapat dvojim zpisobem. Na koucovani Ize pohlizet jako na formu
poradenstvi. Kou¢ je k dispozici manazeriim, ktefi se na néj mohou obratit se svymi
problémy. Cilem je poskytnuti rady, pomoc zaujmout stanovisko pfi feSeni problému
tykajicich se celého tymu. ManaZer by se na kouce m¢l obratit, pokud by se nachazel ve
svizelné situaci, nebo pokud neni pfipraven fesit sporné situace. Druhym pohledem je
koucovani jako styl Fizeni. Manazer posiluje takové postupy, které vzbuzuji divéru v
pracovni tym, nabizeni pomoci a poskytnuti rady pii feSeni problémi misto toho, aby

vyuzival formalni pravomoci a piikazl. (Veber a kol., 2009)

K vedeni tyml kou¢ vyuziva individualnich ptredpokladi kazdého ¢lena, znd i jeho
nazory, zajmy. Své ¢leny podnécuje k nejlepSim vykoniim. Kou¢ je v pozici radce, kdy
pomaha Clenim fesit jejich problémy, zatimco se snazi zajistit podminky k dosaZeni
pozadovanych vystupl. Od manazera se oCekava, Ze bude hledat moznosti, jak zlepsit
pracovni Cinnost. ManaZefi zejména v prvni linii by krom urceni nejleps$iho zpisobu
realizace prace méli také sledovat jeho plnéni. Pro zaméstnance se manazer stava
poradcem, na kterého se mohou obrétit, pokud si nebudou védét rady s postupem. Stava

se pro né 1 inspiratorem, ktery pfichazi s novymi napady. (Veber a kol., 2009)

,,Cilem koucovéani je rozvoj a vyuziti tvir¢iho potencidlu kou¢ovaného.* (Blazek, 2014,
s. 186) Poslanim kouce je, aby kouCovany vice pochopil problémy, kterym celi, a
podporovat jeho motivacni silu je fesit. ,,Kou¢ neni poradcem ani mentorem, neni tedy
tim, kdo by mél davat konkrétné doporuceni, rady, ¢i dokonce piikazy.“ (Blazek, 2014,
s. 186)
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Podle Blazka (2014) mohou v podniku pisobit dva typy kouct — kouc-profesiondl a
kouc¢-manazer. Kouc-profesional je odbornik s dlouholetou zkuSenosti a odbornymi
znalostmi a pripravou v uméni kouCovat. V organizacich byva vyuzivan jen ve
specifickych ptipadech. Jednou z moznosti je podpora rozvoje pracovnikli na novou
pozici v top managementu, dal§i situaci mize byt pomoc s feSenim néjaké krizové
situace apod. Koud-manaZer muze projit uréitou prapravou rozvoje dovednosti ve
spojeni s kou¢ovanim, ale nedosahuje na uroven kouc-profesionali. Takové dovednosti
mohou byt i tak pro rozvoj podniku z4sadni. Podstatné je, aby manazer nabyté znalosti a
dovednosti dokédzal vhodné promitnout do svého stylu vedeni. Tim se muze postupné

rr

dojit ke zkvalitnéni fidicich ¢innosti v celé organizaci. (Blazek, 2014)
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S ZDM,s.r. 0.

V nasledujici ¢asti bude piedstavena spolecnost ZDM, s. r. o., ve které byly

analyzovany manazerské styly vedeni.

5.1 Zakladni informace o organizaci

ZDM, s. 1. 0., je spolecnost s vice nez tficetiletou historii, kterd vyrabi na zakazku rizné

potisky na razny textil véetné vysivek.

Tab. 4: Zakladni charakteristika organizace

Nazev spole¢nosti: ZDMs. 1. 0.

Datum vzniku a zapisu: | 28. listopadu 1990

Sidlo: Okruzni 1454/22,352 01 AS

1CO: 006 68 192

Pravni forma: Spole¢nost s ruéenym omezenim
Spisova znacka: C 103 vedena u Krajského soudu v Plzni
Statutarni organ: jednatel Bc. Stanislav Maly

Zakladni kapital: 275 000,- K¢

Zdroj: justice.cz, 2021, zpracovani vlastni

Spole¢nost ZDM, s.r.o. zaloZili v roce 1990 tii lidé. Konkrétné se jednalo o I. Zurmiihl,

J. Dusika a Ing. F. Malého, podle kterych se spole¢nost jmenuje.

Podnik svou ¢innost zacal vyrobou textilnich etiket na strojku, ktery byl vyroben za
pouziti vlastnich sil. Poté, co se zvySovala poptavka po barevnych a slozitych etiketach,
se vybaveni firmy rozrostlo o textilni automaty a dalSi stroje. Firma po navazani
spoluprace s némeckou firmou BMW a partnerstvim s Willy Maisel Gmbh rozsifila své
pusobeni i na potisk bavinénych taSek a rozrostla se o Ctyfi automatické stroje na potisk

kusového textilu. (ZDM,s. r. 0., 2021)

Spolecnost sidli od roku 1995 v Okruzni ulici v ASi ve Ctyfpatrové budoveé. V kazdém
patfe se nachdzi rtzné technologie. Napiiklad se v budové nachazi dvanact
sitotiskovych stroji, pét sublimacnich tiskdren, osm 12hlavych vySivacich stroji, Sici

dilny na vyrobu sportovniho a reklamniho textilu a velky skladovaci prostor. Podnik se
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zaméfuje pfevazné na zahranicni trh. Tuzemsky trh je pro spole¢nost z divodu malé
velikosti neatraktivni. Spole¢né€ s némeckym partnerem Willy Maisel GmbH tvofi jednu

z nejvetsich textilnich tiskaren ve stfedni a zapadni Evropé. (ZDM, s. 1. 0., 2021)

Pandemie koronaviru se na spolecnosti neptijemné projevila. V bfeznu 2020 piestaly
ptrichdzet nové zakdzky ze dne na den a objem vyroby spadl na cca 10%. V takovém
rezimu firma fungovala az do zéii 2020, kdy se trh zacal pomalu roztacet, a do firmy
prichazely nové zakézky. Momentdlnim hlavnim cilem podniku je snaha piezit

pandemickou situaci a nezkrachovat. (ZDM, s. 1. 0., 2021)

5.2 Produktové portfolio podniku

Spolec¢nost vyuziva k vyrobé nékolik riznych technologii. Sitotisk je metoda, kdy se
tiskne pres gazu (sito) na material, ktery je umistén na stole stroje nebo nasazen na
paleté. Tiskne pomoci Sablon, kdy je vzdy jedna Sablona pro kazdou barvu motivu.
Pouziva se pfi pfimém potisku tasek, tricek, polokosil, raminek atd. Sitotisk se vyuziva
hlavn¢ za predpokladu velkého mnozstvi tiskl, pfipadné pii nékterych digitdlné

neproveditelnych odstinech. (ZDM, s. r. 0., 2021)

Digitalni tisk se vzdy tiskne technikou CMYK — tiskarny maji inkousty v barvé C-cyan
(modra nebo taky tyrkysova), M — Magenta (rizovd), Y — Yellow (Zlutd) a K — Black
(¢ernd), nekdy oznaCovana jako kontrast. CMYK ma ale i svd omezeni. Napiiklad
vzhledem ke kombinaci barev neni schopen zvladnout n¢které odstiny. Digitalni tisk se
pouziva pro sublimované vyrobky, potisk naZzehlovacich PVC f6lii, samolepicich folii a

malonédkladovy pfimy potisk textilu. (ZDM, s .r. 0., 2021)

Sici dilna obsahuje n&kolik vicehlavych prosivacich strojii §vii i stehtl, a proto dokazi

vySivat na libovolném textilu. (ZDM, s. r. 0., 2021)

Spolecnost se hlavné zabyva vyrobou na zakazku, kdy pomoci sublimace dokaze
vytvotit rizné cyklodresy, funkéni obleceni, bézecké trikoty a Cisla. Vyrabi na miru
polstafe a podseddky a rizny textil, reklamni pfedméty z textilu (naptiklad $aly) a
pomoci Sici dilny jsou schopni vytvofit libovolné vySivky na jakykoliv textil. (ZDM, s.

r. 0.,2021)
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5.3 Organizaéni struktura

Spolecnost ZDM, s. t. 0., se podle poctu zaméstnanct fadila mezi malé podniky. Pted
pandemii Covid-19 spole¢nost méla 60 zaméstnancti. Nyni prochéazi tézkym obdobim,
kdy ma pouze 28 zaméstnanct. V cele spolecnosti stoji jednatel, dale je vyrobni feditel,
ktery tidi vyrobu. Zaroven pod n¢j spadd mistrova vysivarny, mistrovd sublimacni

dilny, kde se vyrabi sportovni obleceni, a vedouci technického useku.

Obr. 4 Organizacni struktura spolecnosti

[ Jednatel }

[ Vyrobni feditel }
|

Odd¢leni vyroby Oddéleni vysivarny Sublimacni dilna Technicky usek

Zdroj: ZDM s. 1. 0. (2021), zpracovani vlastni

36



6 Analyza styli vedeni ve vybrané organizaci

Pro analyzu stylli vedeni v organizaci byla vyuzita technika strukturované¢ho rozhovoru
pro vedouci pracovniky a metoda dotaznikového Setfeni v piipadé podiizenych.
Technika strukturovaného rozhovoru byla zvolena, protoze tato technika dava
prilezitost pokladat oteviené otdzky respondentim a ziskat od nich volné podané
odpovédi. V piipad¢ ptipadného neporozuméni nékteré z otazek dava tato technika
moznost $irS§tho vysvétleni. Také umoznuje tazateli se pripadné¢ doptat na pohled
respondentll a ziskat detailnéjsi odpoveéd’. Pro podiizené pracovniky byla zvolena forma
dotaznikového Setfeni pfedevsim, protoze tato forma byla pro n¢ ¢asové méné ndrocna a
umoznila zachovani anonymity pracovniki pfi ziskavani odpovédi. (Eger & Egerova,
2017) V néasledujicim textu budou pfedstaveny strukturované rozhovory a bude

prezentovano dotaznikové Setieni.

6.1 Rozhovory s vedoucimi pracovniky

Cilem strukturovanych rozhovort s vedoucimi pracovniky bylo zjistit, jaky styl vedeni
pii své praci pouzivaji. Rozhovory byly provedeny na zékladé pfedem pfiipravenych
otazek. Rozhovor poskytli tfi z péti vedoucich pracovnikl spolecnosti. Konkrétné se
jednalo o vyrobniho feditele (dile jen VR), mistrovou vysivarny (dale jen VV) a
mistrovou sublimaéni dilny (VSD). Vyrobni feditel funguje ve své funkci uz tfetim
rokem. V organizaci diive piisobil jako grafik 17 let. Jeho pozice je po jednateli druha
nejvyssi, takze ma pod svym vedenim celou spolecnost (az na jednatele). Je odpovédny
hlavné za vyrobu. Vedouci vysivarny pasobi v podniku 10 let, funkce mistryné ji byla
udélena pred Sesti lety. Pfed pandemii koronaviru méla 14 podiizenych. V disledku
negativniho projeveni pandemie je nyni odpovédna za 3 zaméstnance. Posledni vedouci
sublimacéni dilny je ve své funkci dva roky, deset let pfedtim pracovala jako fadova
zaméstnankyné a je vedouci pro 11 zameéstnancu. Vedouci béhem rozhovoru méli
dostatek casu, aby o otdzkach mohli pfemyslet. Zaroven dostali otazky tykajici se
rozhovoru dostatecné doptedu. Jejich odpovédi byly dostateéné k analyze stylu vedeni,
které vyuzivaji. V nasledujicich podkapitolach budou vyhodnoceny odpovédi
jednotlivych vedoucich pracovnikl a celkové srovnani vSech tii vedoucich. Konkrétni

odpovédi vedoucich pracovnikil na jednotlivé otazky jsou obsazeny v ptiloze prace.
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6.1.1 Vyhodnoceni rozhovori

Vyhodnoceni rozhovoru s vyrobnim reditelem

Z rozhovori s vyrobnim feditelem vyplynulo, ze se zaméfuje hlavné na svoje
pracovniky. Diky dlouholetému zaméstnani ve firmé své podiizené zna velmi dobfe na
pracovni i osobni urovni. Dokaze tedy vypozorovat, pokud se s jeho pracovniky néco
déje. Zasadni pro né&j je smysluplnost jeho rozkazii. Pfimocara a jednoducha
komunikace je dulezita, i kdyz obcas trochu vazne z obou stran. Dulezitd je podle n¢j
lidské spoluprace. Mé nepiijemnou zkuSenost s byvalym vyrobnim feditelem, ktery se
choval velmi direktivné, agresivné a na jeho podiizenych mu moc nezalezelo. Proto se
snazi ke svym pracovnikim chovat cestou pfatelského ptistupu. Kdyz tento piistup
nejde moc aplikovat, tak se uchyluje k direktivnimu pftistupu, ale tak, aby nebyl zadnym

zpuisobem agresivni.

Ukoly ptidéluje svym podtizenym tstné na kazdodennich vyrobnich poradach, kde
rozhoduje i o tom, jestli se lidé kvili praci budou ptesouvat z oddéleni do odd¢leni.
Problémy a zakdzky se svymi podfizenymi teSi, spolupracuje s nimi. Kdyz s nécim
prijde, chce slySet jejich ndzor. Dava prostor svym podfizenym, aby mohli piijit
s rychlej$im nebo jednodussim postupem. Na své podiizené ukoly deleguje, jen kdyz je

to nezbytné nutné. V posledni dobé je podle néj jednodussi, kdyz véci zatizuje sam.

Své podiizen¢ pribézné a velmi casto kontroluje, jestli délaji, co po nich pozaduje.
Formou dotazli se snazi zjistit, pro¢ véci nedélaji nebo je délaji jinak. Zpétnou vazbu se
snazi davat konstruktivni. V piipad¢ Spatn¢ odvedené prace s danym pracovnikem ftesi,
co se stalo a z jakého diivodu. Pokud pracovnik néco zavinil, tak se podili na zaplaceni
Skody a naopak, kdyZz pracovnik svou praci odvede dobfe, tak dostane pochvalu
nejcastéji formou n&jaké financni odmény. Konflikty (pokud néjaké jsou) se snazi resit
domluvou. Nejdiiv vyslechne obé& strany a pak se snazi najit diivod, pro¢ se konflikt
stal. Pokud domluva nezabird, tak ze své pozice vedouciho konflikt direktivné
rozhodne. Jako nejcastéjSi problém vidi potize v komunikaci, kdy si dva pracovnici

vzajemné neporozuméli a nepochopili se.

Z rozhovoru vyplyva, ze vyrobni feditel ve své Cinnosti nejvice vyuziva styl, ktery
Vodacek & Vodackova definovali jako demokraticky (participativni styl). Vyrobni
teditel dle svych slov pfistupuje pratelsky ke svym podiizenym. O rozdéleni prace a

postupech rozhoduje za ucasti svych pracovnikd, chce slySet jejich ndzory a napady, jak
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k dané praci ptistupovat. Dosazené vysledky konzultuje s kolektivem. Za klicovy prvek
povazuje jednoduchou, jasnou a pfimou komunikaci ke svym pracovnikiim. Zarovei se
zde objevuje nékolik prvkl autoritativniho piistupu. O nékterych zalezitostech
direktivné rozhoduje nebo deleguje nékteré ukony, jen kdyz je to nutné. Kontroluje,

jestli pracovnici d€laji, co po nich pozaduje, pribézné a velmi ¢asto.
Vyhodnoceni rozhovoru s vedouci vysivarny

Vedouci vysivarny se pievazné zaméiuje na své podiizené, ale zaméfuje se také na
ukoly. Dle jejich slov se nejvice soustfed’'uje na to, aby jeji pracovnici odvedli dobie a
kvalitné praci. Zasadni je jeji divéra v pracovniky a jejich sobésta¢nost. Spoléha na né,
ze zvladnou zakézku splnit kvalitné a samostatné. Na druhou stranu je jim k dispozici
pro n¢jakou radu, pokud jim pfijde kol nesrozumitelny. Ke svym podiizenym se snazi
pfistupovat mile a pratelsky. Podobné& jako v ptipadé vyrobniho feditele diky dlouhému
pusobeni v organizaci zna vSechny své podfizené dobie na osobni i pracovni Grovni, ma
s nimi kladny az rodinny vztah. Dokaze vypozorovat, pokud je néco s jejimi pracovniky

Spatng. Vi, Ze se to mlize projevit na efektivité a kvalité jejich prace.

Ukoly ptitazuje sama podle napsané zakazky, kterou musi jeji pracovnici splnit. Zadné
ze svych ukoni nedeleguje, nechce se chovat nadiazenéji, nez se k nim chovala jako
zaméstnanec. Vedouci vySivarny dava prostor pro to, aby se mohli zaméstnanci podilet
na rozhodovani o zpusobech feSeni, ale rozhodujici je jeji slovo. Dle jejiho ndzoru
obecné pfijde zaméstnancim mistr vZdy ten Spatny. Obzvlasté¢ kdyz se vyskytne
problém, vedeni jde po mistrovi a nasledné mé mistr moznost jit po jeho podtizenych.
Podle ni se stava, ze se clovéku zadana prace z né€jakého diivodu nelibi, ale nic s tim
nezmuze, protoze finalni rozhodnuti patii vedouci. Svym zaméstnancim sice dava
prostor proto, aby pfisli s vlastnim feSenim, ale moc se to ned¢je. KdyZz s né€im piijdou,
tak to objektivné zhodnoti. Pokud je to dobry napad, vedouci uzna, Ze ma pracovnik

pravdu a nasledn¢ postupuje podle jeho navrhu.

Préaci svych podiizenych kontroluje vedouci vySivarny na zacatku po prvnim vzorku
nebo nahodné pribézné pokud se jedna o vicedenni praci. Své zaméstnance nesleduje
na kazdém kroku. Zpétnou vazbu dava podobnym zplsobem jako vyrobni teditel.
Zpétnou vazbou pro ni je vzadjemna spokojenost spolu s podifizenymi. Pokud svou praci
odvedou tadné€, projevi se to na plném poctu prémii, zatimco kdyZz se néco pokazi a

vedouci vi, Ze to byla chyba zaméstnance, tak ho upozorni na reklamaci, na jejiz thrad¢
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se v pfipadé¢ vyuctovani bude podilet. Konflikty se na jejim pracovisti nevyskytuji,

nestalo se ji, ze by se na pracovisti lidé hadali. Vi, Ze nékomu nesedlo rozhodnuti

.....

Na zéklad¢ rozhovoru bylo zjisténo, Zze vedouci vysivarny prevazné vyuziva kombinaci
autoritativniho stylu a demokratického stylu, které nejblize definovali Vodacek &
Vodackova. Prvky autoritativniho stylu mizeme vidét ve zptisobu rozdélovani prace,
kdy vedouci svym pracovnikiim praci pfifazuje na zakladé¢ zakazky a vlastniho
rozhodnuti. Moc nehledi na to, kdyz se pracovnikovi jeho prace nezamlouva. Presto zde
vice prevazuje demokraticky styl, kdy se snazi chovat ke svym pracovnikim mile a
pratelsky. V prubéhu let si vybudovala ,,rodinny* pistup. O své zaméstnance se zajima
jak na pracovni, tak osobni trovni. Jeji autorita tedy neni nucend a pfisnd, ale pfirozené

ziskana, posilovana diivérou lidi v jeji vedeni.
Vyhodnoceni rozhovoru s vedouci sublima¢ni dilny

Vedouci sublimac¢ni dilny se zaméiuje hlavné na své pracovniky. Aby se prace provedla
spravné a kvalitng, je dilezité, aby jeji podfizeni pracovali soustavng, ale v klidném
prostfedi. Ke svym pracovnikiim se snaZzi pfistupovat tak, aby s nimi byla zadobfe.
Podstatné je, aby se za ni zaméstnanci nebali pfijit s tim, ze maji jakykoliv problém.
Ptistupuje k nim tedy pratelsky, ale dba na to, aby si nad nimi udrzela autoritu. Neboji

se dat najevo, ze je piisna.

Ukoly svym podtizenym piidéluje tak, aby délali vechno a viechno se v dilng naugili. I
za cenu, Ze jim piimo ukazuje, jak se co d¢la. Praci vykonavaji spole¢né. I kdyz
nedeleguje, dava prostor svym zaméstnanciim, aby pfisli s vlastnimi feSenimi. Dle jejich
slov na to neni vétSinou €as. Praci s nimi konzultuje, dokaZe uznat, ze jejich napady
jsou dobré, 1 pokud si s praci neumi ani ona poradit. Zaroven svym zaméstnanciim
dokéze ze zkuSenosti fict, Ze jejich napad je hloupost. Svym podiizenym dava prostor

na to si vyzkousSet na zbytcich materialu, jak se projevi jejich feSeni.

Své podiizené nekontroluje, naucila je, aby oni zav€asu pfiSli za ni, nez se vyskytne
néjaky problém. Konflikty na pracovisti fesi dle jejich slov vzdjemnym vytikanim. Dba
na vzajemnou toleranci. Konflikty osobniho rdzu na pracovisti nefesi, to si maji doty¢ni
vytesit jinde. Stejn¢ jako u vyrobniho feditele a vedouci vysivarny své lidi znd velmi
dobfe 1 osobné. V ramci zpétné vazby své pracovniky chvali, a kdyz se ji jeji prace

nelibi, tak jen na to upozorni.
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Z rozhovoru vyplyva, ze vedouci sublimacni dilny nejvice vyuziva styl, ktery Vodacek
& Vodackovd vymezili jako styl demokraticky (participacni). Vedouci jde svym
pracovnikiim ptikladem, snazi se o to, aby se v diln¢ naucili vSechno a vSichni také
vSechno spolecné dé€lali. Tento styl je také nejvice vidét v piipadé kontroly, kdy své
pracovniky nekontroluje. Naopak oni pfichdzeji za vedouci, pokud hrozi né&jaky
problém. Déle se to také projevuje ve znalosti a zajmu o své podiizené. Nadéle se to
projevuje v feSeni konfliktli. Po vyslechnuti obou stran se snazi spole¢né s nimi najit
n¢jaké feseni. Také se tu objevuji prvky autoritativniho chovani, i kdyz v omezené mifte.

Jednim z prvk je striktni nedelegovani a usilovani o zachovani autority.

6.1.2 Celkové shrnuti rozhovoru

Z provedenych rozhovorl bylo zjisténo, ze se kazdy soustfed’'uje pfi vedeni na néco
jiného. Mezi vedoucimi a jejich podfizenymi panuji pratelské vztahy, které vyrobni
feditel 1 vedouci vySivarny pfirovnavaji k rodinnému piistupu, i kdyz spolecnost
rodinnym podnikem neni. Je to i tim, Ze vSichni pracuji v organizaci dlouho a vz4jemné
se dost znaji. Vedouci svym pracovnikim davéetfuji, jsou otevieni jejich nézorim,
navrhiim a zaméstnanci maji moznost za svymi nadfizenymi piijit, pokud je jim néco
nejasného nebo nesrozumitelného. Celkové Ize fici, Ze se u tii dotazovanych vedoucich
pracovnikil na zdklad¢ strukturovanych rozhovort s dotazovanymi vyskytuje prevazné
styl, ktery Vodacek & Vodackova definovali jako demokraticky styl. Ten se
v organizaci projevuje hlavné pratelskym, lidskym ptistupem. Charakteristicka je pro
tento styl vzajemna divéra a fungujici komunikace. Zajimavé je, ze kazdy z oslovenych
ma svou vlastni motivaci pro vedeni timto stylem. Pro vyrobniho feditele je to negativni
ptiklad jeho pfedchiidce, ktery byl velmi autokraticky a agresivné direktivni. Vedouci
vysivarny nechtéla ménit dynamiku pracovisté pii povySeni do pozice, nechova se
k nim nadfazené€. Vedouci sublimac¢ni dilny chce byt se svymi lidmi zadobie a vytvaret

podminky pro praci v klidu, na kterou se zaméstnanci 1épe soustredi.

Mezi respondenty se objevuji i znacné rozdily, které jsou nejvice vidét v oblasti
kontrolovani a zpétné vazby. Vedouci sublimac¢ni dilny své pracovniky nekontroluje,
naopak divéfuje svym podiizenym, ze za ni v pfipad¢ problému piijdou. Vedouci
vysivarny praci zkontroluje u prvniho vzorku a pak se spoléha, ze zakazku jeji
pracovnici splni kvalitn€ a sami. Naopak vyrobni feditel své podiizené kontroluje

pribézné a velmi casto.
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Také se tu projevuji prvky autoritativniho vedeni, které jsou vidét pii pfifazovani ukolt
a absenci jakéhokoliv delegovani. Vedouci vySivarny rozdéluje praci hlavné podle
svého rozhodnuti a pozadavki z vedeni, at’ se to jejim pracovnikiim zamlouva nebo ne.
Presto zde prevazuje demokraticky styl vedeni. VSichni tfi vedouci pracovnici
konzultuji plnéni ukoll se svymi podfizenymi, pokud na to je ¢as. Pokud na pracovisti
vznikne né&jaky konflikt, jeho nejCastéjsi pri¢inou je vzajemné neporozumeéni a Spatna

komunikace.

6.2 Dotaznikové Setieni mezi podiizenymi pracovniky

Cilem dotaznikového Setfeni bylo zhodnotit uplatiiované styly vedeni z pohledu
zameéstnancl. Dotaznikové Setfeni bylo realizovano mezi podfizenymi vedoucich, se
kterymi byl uskuteénén strukturovany rozhovor. Dotaznik byl tvofen 14 otazkami.
Prvnich pét otazek bylo identifikaénich a zjisStovaly pohlavi, v€k, dosazené vzdélani,
pozici ve spolecnosti, délku plisobeni v organizaci. DalSich devét uzavienych otdzek
zjiStovalo pfistup nadfizenych k respondentiim, zadavani prace a provadéni kontroly. U
osmi otazek byla pouZita $kala odpovédi ANO / SPISE ANO / SPISE NE / NE. U jedné
otazky byla vyuzita §kala CASTO / MENE CASTO / OBCAS/ AZ PO SPLNENI
UKOLU / VUBEC. Dotazniky byly piedlozeny mistrovym spole&nosti, jejich
podfizenym a podiizenym vyrobniho feditele. VSichni byli obezndmeni s tim, Ze
dotaznik je anonymni a veSkeré zjisténé informace budou vyuzity pro ucely této
bakalatské prace. Dotaznikové Setfeni probéhlo v sidle spolecnosti. Poté, co byly
dotazniky shromazdény, nasledovalo vyhodnoceni odpovédi s ohledem, ke kterému

vedoucimu pracovnikovi skupina respondentl patfi.

6.2.1 Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni

Vzhledem k nizkému poctu zaméstnancti kviili sniZovani stavu pfi pandemii Covid-19
se dotaznikového Setfeni ucastnilo 16 osob. Konkrétné se jednalo o Sest zaméstnanct
patficich do oddéleni vyroby, které vede vyrobni feditel (VR). Vyrobnimu fediteli jsou
podiizeny mistrova sublimacéni dilny (VSD) a mistrova vysivarny (VV), které se také
ucastnily. Dale se Setfeni ucastnilo pét zaméstnanctl, jejichz vedoucim je vedouci
sublimacni dilny a tfi zaméstnanci, za které je odpovédna vedouci vysivarny. V prvnich

péti identifikacnich otazkéach nebyl zohlediiovan vedouci pracovnik respondentti. Zbylé
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otazky s vedoucim skupiny respondenti souvisi a jejich odpovédi jsou podle toho

zpracovany.

1) Z hlediska pohlavi se dotazovani ucastnilo Sest muzii a deset zen. Z grafu ¢. 1 je

patrné, ze vétSinové zastoupeni maji zeny.

Graf ¢. 1: Pohlavi zaméstnancu

Jaké je Vase pohlavi?
B Muz

Zena
10

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

2) Z hlediska véku maji nejvétsi zastoupeni lidé ve véku 51 az 60 let. Ctyfi dalsi
pracovnici jsou v dichodovém véku. Z tabulky €. 5 je patrné, Ze mladsi nez 30 let je

pouze jeden clovek.

Tab. 5: VEk respondentli

Cetnost respondentd

méné nez 20 let
21-30 let
31-40 let
41-50 let
51 -60 let

61 let a vice
Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

»|O|R|IN|FR|O

3) Z hlediska vzdé€lani jednoznacné pievazuji respondenti, kteti byli pouze vyuceni (viz
tabulka ¢. 6). Sest respondentii mé stiedoskolské vzdélani s maturitou. Z respondenti

nikdo nema vys$si odborné vzdelani ani vysokoskolské vzdélani.

Tab. 6: Dosazené vzdélani

Cetnost respondentd
Vyucen 10
Stfedoskolské s maturitou 6
Zdroj: vlastni zpracovani, 2021
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4) Z odpovédi na otazku délky ptisobeni v organizaci vyplyva, ze dvé tietiny
respondentll pracuji v organizaci vice nez 10 let. AZ na jednoho pracovnika zbyli

zamestnanci ve spoleCnosti pracuji vice nez rok.

Tab. 7: Pasobeni v organizaci

Cetnost respondentd
méné nez rok 1
1rokais let 2
5letaz 10 let 3
10 let a vice 10

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

5) Posledni =z identifikacnich otdzek se zaméfuje na pozici ve spolecnosti.

Dotaznikového $etieni se ucastnilo 14 zaméstnanci mimo fizeni a 2 liniovi manazefi.

Tab. 8: Pozice v organizaci

Cetnost respondentd

zameéstnanec mimo fizeni 14

liniovy management 2
Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

6) Sesta otazka zjiStuje nazor respondentd, jestli se jejich usek spravné fidi. U oddéleni
vySivarny se vsichni tfi zaméstnanci shodli, ze ano, zatimco u zbylych tsekti odpovédi
nebyly tak jednoznacné. VétSina pracovniklt oddéleni vyroby si mysli, Ze spiSe ano.

Jednohlasné se neshodli ani v§echny mistrové, které vede vyrobni feditel.

QGraf ¢. 2: Nazor na fizeni useku

Myslite si, ze je Vas usek nebo oddéleni
spravneé rizeny?

> 4 4

47 3 3 M vysivarna

3 .

2 M sublimacni dilna
2 .
1 1 vyroba

1 .
= mi .

0 - . . . mistrove

Ano Spise ano Spise ne Ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

7) Sedma otazka zjistuje, jestli je pracovnikim pfifazovana prace na zaklad¢ jejich

odbornosti nebo zkuSenosti. Na grafu ¢. 3 muzete vidét, Ze se odpovédi pohybuji
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v rozmezi ano a spise ano. Jen v ptipad¢ oddéleni vysivarny se vyskytl pracovnik, ktery
si nemysli, Ze je mu prace ptifazovana podle jeho zkusenosti nebo odbornosti.

Graf ¢. 3: Pfifazovani prace

Myslite si, Zze VAam nadzizeny pridéluje praci
podle Vasi odbornosti nebo zkusenosti?

5
4
4 M vysivarna
3 B sublimacni dilna
2 ’
1 vyroba
1
0 . m vedouci pracovnici
Ano Spise ano Spise ne Ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

8) Otazka ¢. 8 zjiStovala, jestli nadfizeny zapojuje své podiizené do rozhodovani o
postupu prace. V této otdzce se odpoveédi razni. Graf ¢. 4 ukazuje, Ze jsou do
rozhodovéni zapojeni zaméstnanci na oddéleni sublimaéni dilny a vyroby. Naopak do
procesu rozhodovani své podfizené nezapojuje mistrova vysivarny. Jedna z mistrovych
si mysli, Ze ji jeji nadfizeny do rozhodovani spiSe nezapojuje.

Graf ¢. 4: Zapojeni do rozhodovani o postupech

Zapojuje Vas nadrizeny do rozhodovani o
postupu plnéni prace?

> ] 4 4 m vysivarna
4 .
B sublimacni dilna

3 .
5 | 2 2 vyroba

1 1 1 1 , .
1 - B vedouci pracovnici

0
0 Nl B B |
Ano Spise ano Spise ne Ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

9) Otazka cislo 9 se doptava, jestli respondentim vyhovuje, jak je vedouci zapojuje do
rozhodovani. Na tuto otazku meéli odpovédét pouze v ptripade, ze v otazce €. 8 odpovedéli ,,Ne.
Oba dva respondenti, ktefi spadaji pod do useku vySivarny, se shodli na tom, Ze jim stav

vyhovuje.
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10) Otazka cislo 10 zjistuje, jestli si respondenti mysli, Ze maji se svym nadiizenym pratelsky
vztah. VSechny odpovédi se pohybovaly v rozmezi ano — spiSe ano. Respondenti z oddéleni
vySivarny a ob€ mistrové se jednohlasné shodli na tom, ze se svym nadfizenym maji pratelsky
vztah. Vysledky ukazuje graf ¢. 5.

Graf ¢. 5: Pratelsky vztah s nadiizenym

Dokazete rict, Ze se svym nadrizenym mate
pratelsky vztah?
> 4 4 m vysivarna
4 3 M sublimacni dilna
37 2 2 vyroba
21 1 m vedouci pracovnici
1 .
0 | — BN . .
Ano Spise ano Spise ne Ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

11) Jedenacta otazka se zaméfovala na zjisténi, jestli ma u respondentl jejich nadtizeny
velkou autoritu. I vtomto pfipadé byly odpovédi pozitivni. VétSina respondentli
odpovédéla ano. Graf €. 6 ukazuje, Ze Ctyfi lidé (z ¢ehoz tii zaméstnanci ze dvou Usekl

a jedna mistrova) odpovédéli, Ze spise ano.

QGraf ¢. 6: Autorita

Ma u Vas nadfizeny velkou autoritu?

M vysivarna
M sublimacdni dilna
vyroba

M vedouci pracovnici

Ano Spise ano Spise ne Ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

12) Otéazka cislo 12 zjistovala, jak moc respondenty jejich nadiizeny kontroluje. Tato
otazka jako jedind v celém Setfeni k ziskani odpovedi vyuzila jinou Skalu, ktera je vidét
vgrafu ¢ 7. Zde se napfi¢ oddélenimi objevila riznorodost odpovédi. Jedna

z mistrovych si mysli, Ze je kontrolovana €asto, druha si mysli, Ze kontrolovana viibec
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neni. Vétsina pracovnikli ze sublimacéni dilny a vySivarny si mysli, Ze je kontrolovana

¢asto. V odd¢leni vyroby si to mysli pouze polovina respondent.

Graf ¢. 7: Kontrola respondenti

Jak c¢asto Vas nadrizeny kontroluje pfi plnéni
zadaného ukolu?

> ] 4 m vysivarna
4 7 3
B sublimacni dilna

31 2
2 1 1 111 11 vyroba
1 - ’ s .

0 0 M vedouci pracovnici
O i T T - T T ._\

Casto Méné Casto Obcas AZ po splnéni Vibec
ukolu

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

13) Ptedposledni otdzka zjist'ovala, jestli respondenti od svych nadfizenych dostavaji
dostate¢ny prostor proto, aby mohli ptichazet s vlastnimi napady a feSenimi. Graf ¢. 8
opét ukazuje riaznorodost odpovédi. Ob€ mistrové a respondenti ze sublimacni dilny si
souhrnn¢ mysli, Ze dostate¢ny prostor dostavaji. Pouze dva respondenti z uisekti vyroby
odpovédéli jinak. Dva ze tfi pracovnikl na vySivaci dilné si mysli, Ze prostor
nedostavaji. VétSina respondentl z oddéleni vyroby je nazoru, Ze prostor dostavaji, jen

jeden pracovnik z oddéleni je opacného nazoru.

Graf ¢. 8: Dostate¢ny prostor pro vlastni napady a feSeni

Dostavate od svych nadrizenych dostatecny
prostor na to, abyste mohl/ mohla prichazetis
vlastnimi napady a reSenim?

5 M vysSivarna
4 MW sublimacni dilna
3 2 vyroba
2 1 1 1 1 . .
1 l 0 m vedouci pracovnici
0 . — — .

Ano Spise ano Spise ne Ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

14) Posledni otazka zjistovala, jestli maji respondenti pocit, Ze se o n¢ jejich nadfizeny
zajima. Z grafu ¢. 9 je patrné, ze vétSina respondentil si mysli, Ze ano. Dv¢ tfetiny
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pracovnikl odd¢leni vyroby si mysli, Ze ano, avSak nejsou si svym nazorem uplné jisti.
Ukazalo se také, ze jsou dva respondenti, kteti si mysli, Ze se o n¢ nadfizeny moc

nezajima. Jeden je ze sublimacni dilny a druhy z oddé€leni vysivarny.

Graf ¢. 9: Zajem nadiizenych

Mate pocit, Zze se o Vas nadrizeny zajima?
5 -
4

4 .

3 M vySivarna
3 .

2 2 2 B sublimacni dilna
2 - .
1 1 1 vyroba

1 m vedouci pracovnici
. II I B B N

Ano Spise ano Spise ne Ne

Zdroj: vlastni zpracovani, 2021

6.2.2 Shrnuti dotaznikového Setieni

Z odpovédi respondenti oddéleni vySivarny vyplyva, ze se domnivaji, ze jejich
oddéleni je spravné fizeno. S nadfizenou maji kladny pfatelsky vztah. Také ma u nich
velkou autoritu, do rozhodovani o postupu prace je nezapojuje. Na druhou stranu jim
nezapojeni spiSe vyhovuje. Prostor pro vlastni ndpady a feSeni pracovnikiim spiSe
nedava. Praci podle zkuSenosti pfidéluje jen dvéma pracovnikim. Své pracovniky
kontroluje obcas az Casto. Na zakladé odpovédi lze usuzovat, ze vedouci vySivarny
vyuziva styl vedeni, ktery Vodacek & Vodackova definovali jako autoritativni styl
vedeni. V ramci tohoto stylu vedouci ma velkou autoritu a autoritativné rozhoduje o
rozd€leni a postupu prace. Nedava tolik prostor svym podfizenym, aby mohli pfijit
s vlastnimi napady a feSenimi. Zaroven se tu projevuje zajem o lidi, ktery je
charakteristicky pro demokraticky styl. Vedouci vySivarny se podle svych podiizenych

o n¢ zajima a udrZuje s nimi pratelsky vztah.

Na zéklad¢ odpovédi respondentli oddéleni sublimaéni dilny jejich nadfizend vyuziva
styl, ktery Vodacek & Vodackova vymezili jako styl demokraticky. Z pohledu
podiizenych je jim prace rozdélovana na zéklad€ jejich odbornosti nebo zkuSenosti.
Shoduji se, Ze dostavaji prostor, aby mohli pfijit s vlastnimi napady a feSenimi. Také se

shodli, ze snimi konzultuje postupy plnéni prace a zapojuje je do rozhodovani.
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V posledni tadé dle odpovédi respondentii s nimi jejich nadiizend udrzuje ptatelsky
vztah a zajima se o né. Zaroven z odpovédi respondentti vyplyva vysoka mira kontroly
ze strany nadfizené, kterda muze byt charakteristikou autoritativniho stylu, v rdmci

kterého nadfizeny pracovnik obecné kontroluje praci svych podiizenych Casto a sam.

Z odpovédi respondentli useku vyroby vyplyva, ze vyrobni feditel nejvice vyuziva styl
vedeni, ktery Vodacek & Vodackova definovali jako demokraticky styl. Svym
pracovnikiim z jejich pohledu dava dostatecny prostor pro prezentaci vlastnich népadi a
feSeni. TaktéZ s nimi konzultuje postupy plnéni prace a zapojuje je do rozhodovani.
Odpovédi ukazuji, ze vyrobnimu fediteli zalezi na lidech. Respondenti se shoduji na
tom, ze se o n¢ nadfizeny zajima a udrzuje s nimi pratelsky vztah. Také se tu projevuje
autoritativni styl. VétSina respondentii z oddé€leni vyroby je ndzoru, Ze nadfizeny u nich

ma velkou miru autority a polovina respondenti odpovédéla, Ze jsou kontrolovani ¢asto.

Na zaklad¢ odpovédi mistrovych se ukazuje, ze se ke kazdé v nékterych otdzkach
chova trochu jinak. I kdyz se ob¢ shoduji, ze dostavaji dost prostoru pro prichdzeni se
svymi napady, tak jejich nasledné zapojeni do rozhodovani o postupu prace se lisi.
Jedna si mysli, Ze spiSe neni zapojena a druha si mysli, Ze zapojena je. Stejny pfipad je
v otazce kontrolovani. Jedna mistrova je kontrolovana casto a druha vibec. Z toho lze
usuzovat, Ze vyrobni feditel vyuziva styl vedeni, ktery Bélohlavek (2005) v ramci
situacniho vedeni definoval presvédCovaci styl. Vedouci feditel v tomto ptipadé vi, Ze
ob¢ mistrové maji urcitou miru dovednostni irovné a proto je neni tfeba fidit krok za
krokem. Vyrobni feditel se tedy soustfed’'uje na interpersonalni vztahy, to podporuji
zbylé odpovédi, které ukazuji, Ze se o obé mistrové jejich nadfizeny zajimé a udrzuje

s nimi pratelsky vztah.

Celkové lze z odpovédi respondentli usuzovat, Ze useky ve spolecnosti jsou spravné
fizeny, coz ukazuje na vSeobecnou spokojenost zaméstnancti s vedenim. VSichni
vedouci pracovnici se snazi zajimat o své podfizené a udrzovat s nimi pratelsky vztah.
Respondenti se shoduji, Ze u nich maji vedouci pracovnici autoritu. Napfi¢ organizaci se
objevuji tfi styly vedeni. Jedna se o demokraticky styl, ktery vyuziva vyrobni feditel pfi
vedeni oddé€leni vyroby a vedouci sublimacni dilny. U obou pracovnikl se z pohledu
jejich podiizenych objevuji autoritativni prvky, kdy oba vedouci pracovnici kontroluji
praci svych podiizenych Casto. Vyrobni feditel pti vedeni mistrovych vyuzivd v ramci

situatniho vedeni presvédcovaci styl. Tretim stylem je styl autoritativni s prvky
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demokratického, ktery uplatiiuje vedouci vySivarny, kdy svym pracovnikiim

autoritativné zadava praci a kontroluje jeji plnéni.
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7 Zhodnoceni styli vedeni ve vybrané organizaci

Z rozhovoru s vedouci vySivarny vyplynulo, Ze vyuziva styl, ktery je pievazné
kombinaci styli demokratického a autoritativniho. Svym pracovnikiim déva prostor na
to, aby mohli pfijit s vlastnim napadem nebo feSenim, ale autoritativné rozdéluje praci.
Ptitom pfiliS nehledi potfeby pracovnika a moznost delegovani nevyuziva. Presto vice
pirevazuje demokraticky styl. Vzhledem k dlouhému plisobeni v organizaci své
podiizené moc dobfe zna, jevi o n¢ zajem a snazi se ke svym podfizenym chovat
pratelskym az rodinnym zptisobem. Na pracovisti se s nimi bézn¢ bavi o ¢emkoliv. Jeji
autorita neni jen nucend kvuli jeji pozici, ale také ptirozené ziskana. Podle jejich slov
maji zamé&stnanci divéru v jeji vedeni. Své pracovniky kontroluje malokdy. VétSinou
zkontroluje prvni vzorek na zacatku zakazky a poté v pfipad¢ jednodenni prace své

zameéstnance nekontroluje. V ptipad¢ vicedenni prace je kontroluje ziidka, namatkou.

Z dotaznikového Setfeni vyplyva, ze z pohledu jejich podfizenych nejvice vyuziva
autoritativni styl vedeni. Spolu s jejich vedouci se shoduji na tom, Ze je nezapojuje do
rozhodovéni o pracovnim postupu. Pracovnikiim nezapojeni do rozhodovani spi§
vyhovuje. To potvrzuje tvrzeni, ze podfizeni na oddé€leni vySivarny maji ve svou
vedouci divéru. Vysledky jak rozhovoru, tak dotaznikového Setfeni se shoduji na tom,
ze se nadfizeny o své podiizené zajima a udrzuje s nimi pratelsky vztah. V dalSich
ohledech uz se odpovédi rozchéazeji. Podle odpovédi respondentli spiS nedostavaji
prostor pro to, aby pfisli s vlastnimi napady a feSenimi. Také jim pfijde, Ze jsou pii praci
Casto kontrolovani. Z pohledu podfizenych se styl vedeni, ktery jejich vedouci uplatituje

je spiSe autoritativni s demokratickymi prvky.

Na zakladé rozhovoru s vedouci sublima¢ni dilny se ukdzalo, Ze zamétuje hlavné na
jeji pracovniky. Mysli si, ze lidé pottebuji klidné prostfedi, aby se na praci mohli
soustiedit a spravné ji uskute¢nit. Po vyhodnoceni rozhovoru se zjistilo, Ze vedouci
nejvice vyuziva styl demokraticky. Pracovnikiim jde ptikladem, praci vykonavaji
spolecné. Své podiizené nekontroluje, véti, Ze za ni v pfipadé n¢jakého problému vcas
pfijdou. Nejvice se tento styl projevuje pii konzultaci a rozhodovéani o postupu prace.
Objevuji se zde 1 prvky autoritativniho stylu, ktery je vidét na usilovném zachovani

autority a absenci delegovani. Ve stylu vedeni se shoduje i pohled jejich podiizenych.
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Dotaznikové Setfeni ukazalo, ze podtizeni vnimaji jeji orientaci na lidi. Dle odpovédi se
o své podiizené zajima a usiluje o pratelsky vztah s podfizenymi. Respondenti také
vnimaji, ze snimi vedouci postupy konzultuje a zapojuje je do rozhodovani.
Respondenti se shoduji na tom, Ze jim je prace rozdélovana na zaklad¢ jejich zkuSenosti
nebo odbornosti. Pohledy vedouci a jejich pracovnikli se rozchazeji pouze v otdzce
kontroly pfi praci. Dotaznikové Setfeni ukazuje, Ze si respondenti mysli, ze jsou ze

strany nadfizené Casto kontrolovani.

Z rozhovoru s vyrobnim reditelem se ukazalo, ze nejvice vyuziva demokraticky styl
vedeni. Podstatnd pro n¢j lidska a pratelskd spoluprace. Se svymi podiizenymi
konzultuje postupy plnéni prace a zapojuje je do rozhodovani a dava jim prostor, aby
pfisli se svymi ndpady a feSenimi. Své podiizené zna a udrZzuje si s nimi pratelsky vztah.
Trochu se u né&j projevuje i autoritativni styl, kdy sam velmi Casto kontroluje, jestli
pracovnici d€laji, co po nich chce. O nékterych zalezitostech direktivné z jeho pozice
rozhoduje nebo nékteré véci zajistuje sam. Kdyz nékteré ¢innosti nemtize vykonat, tak

je deleguje na druhé.

Odpovédi respondentli z vyroby se s pohledem vyrobniho feditele shoduji ve vétSing
aspektii. Podfizenym pftijde, ze maji dostatek prostoru k vyjadieni svych ndzort a jsou
zapojovani do rozhodovani o postupu. TaktéZ potvrzuji, Ze 1 z jejich pohledu maji
s nadfizenym ptatelsky vztah a pocit, Ze se o n€ nadfizeny zajimé. Shoduji se, Ze je jim
prace pfidélovana s ohledem na jejich odbornost nebo zkuSenosti. Jedind odchylka se
vyskytla u otazky ohledné kontroly. Zde se vyskytlo par lidi, ktefi si mysli, Ze nejsou

tak ¢asto kontrolovani nebo nejsou pfi praci kontrolovani viibec.

Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni u mistrovych ukazalo, ze ve vztahu k nim vyuziva
vyrobni feditel situa¢niho vedeni. Konkrétné se jedna o styl, ktery Bélohlavek (2005)
definoval jako pfesvédCovaci styl. Vyrobni feditel je po strance pracovni nefidi krok za
krokem, misto toho s nimi postupy konzultuje a vice se soustfed’'uje na interpersonalni
vztahy. Z vyhodnoceni rozhovoru a dotaznikového Setfeni lze fici, Ze vyrobni feditel
vyuziva styly vedeni, které jsou zaméteny predevsim na lidi, nikoliv na ukoly.

Celkové lze fici, ze se ve spoleCnosti na bazi vysledkid strukturovanych rozhovort
s vedoucimi pracovniky a vysledkd dotaznikového Setieni u jejich podtizenych objevuyi
tfi styly vedeni. U vyrobniho feditele se jedna o dva styly vedeni, které jsou orientovany

na préci s lidmi. Jednim je demokraticky zplisob vedeni, kdy se svymi podifizenymi
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konzultuje postupy, upfednostiiuje lidskou a ptatelskou spolupraci, zajima se o své
podiizené. Tento styl je ale narocny na komunikaci. Neshody a konflikty se ve
spolecnosti momentalné moc nevyskytuji, a kdyz ano, tak jsou disledkem nezvladnuté
komunikace, kdy nejCastéji dochazi k nepochopeni z obou stran. Druhy styl, ktery
vyrobni feditel vyuzivd pfi jednani s vedoucimi jednotlivych oddéleni, je styl
pfesvédcovaci. Podobné jako v demokratickém stylu se zaméfuje hlavné na

interpersonalni vztahy a nefidi se ptikazovanim pracovni ¢innost.

Vedouci sublimacni dilny praktikuje prevazné také demokraticky styl. Se svymi
podiizenymi se snazi byt zadobte. Pti praci jim jde pfikladem, obzvlasté kdyz néjakou
praci jeji podfizeni neumi. Usiluje o to, aby se vSichni naucili vSechno a vSechno také
délali. Se svymi podfizenymi konzultuje postupy plnéni prace. V jejim stylu vedeni se
objevuyji 1 autoritativni prvky, kdy usiluje u zachovani své autority a davéa najevo, ze
dokéze byt dle jejich slov i pfisnd. Zaroven se o své podfizené zajima a ukoly jim
zadava na zaklad¢ jejich zkusenosti a odbornosti.

U vedouci vysivarny prevazuje také styl demokraticky, ktery se projevuje hlavné na
zdjmu o zaméstnance a udrzovani si pratelskych vztaht. Tteti styl, ktery se v organizaci
vyskytuje, je styl autoritativni, ktery se u vedouci vySivarny projevuje pii autoritativnim
rozhodovanim o postupu plnéni Ukold. Své podiizené nezapojuje do moznosti
rozhodovani o postupu, ale davd jim prostor, aby mohli pfijit s vlastnim navrhem.
Souhrnné zde chybi forma delegovéani Cinnosti. Svilij pfistup k vedeni lidi vedouci
pracovnici pfirovnali k ,,rodinnému* piistupu k lidem. Tento pfistup se ukazuje, Ze je
pro spole¢nost pii tak nizkém poctu spravny. Jak rozhovory, tak dotaznikové Setfeni

ukazalo, ze jsou takhle spokojeni jak zaméstnanci spole€nosti, tak jeji vedeni.
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8 Navrh opatreni

Z hodnoceni manazerskych stylti uplatiovanych v organizaci vyplyva, ze jsou styly
vedeni zfejm¢ uplatiiovany spravné. Z tohoto divodu je obtizné navrhnout konkrétni
opatieni, které by v organizaci vedlo ke zlepSeni vedeni. Pfesto na zédkladé provedenych
analyz vyplynulo nékolik navrhii. Na zaklad¢ uskutecnénych rozhovort s vedoucimi
pracovniky se ukazala absence delegovani a ze zjistovani odchylek pii porovnani
rozhovori a dotaznikového Setfeni se ukéazalo, Ze problémem miize byt i vzajemna
komunikace. Nasledujici opatfeni navrhuje uspotfadani vzdélavaci akce, kterd je

zameéfena na tuto oblast.

8.1 Cil navrhu

Cilem vzdélavaci akce je ucastnikiim ukézat vyznam delegovani pii jejich Cinnosti,
pfiblizit jeho vyhody a naudit je efektivné delegovat. Skoleni je cileno na vedouci
pracovniky podniku, konkrétn¢ na vyrobniho feditele, vedouci sublimaéni dilny a

vysivarny.

8.1.1 Obsah skoleni

v

Obsahem Skoleni bude rozsifeni povédomi a znalosti o dovednosti delegovani. Béhem

Skoleni by se pracovnici méli dozvédet:

e vyznam a zakladni principy delegovani,

e jaké ukony delegovat Ize a jaké tikony delegovat nejde,
e jak vyuZivat delegovani bez ptikazili, souasné zavazné,
e jak srozumitelné a stru¢né zadavat tkoly,

e predavani zodpoveédnosti k plnéni ukolt

e znaky uspé$ného delegovani,

e efektivni praci se zpétnou vazbou.

8.2 Realizace Skoleni

Skoleni doporucuji objednat u nckteré externi spolecnosti, kterd se specializuje na
vzdelavani a rozvoj organizaci. Hlavni vyhodou je odbornost, specifické zaméfeni a
zkuSenosti lektort, které takové spolecnosti zaméstnavaji. Druhou vyhodou volby

externiho Skolitele je nezaujaty a objektivni pohled na podnikové procesy z vnéjSiho
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prostiedi spolecnosti. Existuji Skolici spolecnosti, které poskytuji firemni kurzy §ité na
miru organizacim, které je potiebuji. V ramci navrhu jsem pfipravil tfi spolecnosti, u

kterych si miize organizace Skoleni objednat.
Spolecnost Cadet Go, s. r. o.

Spolecnost se specializuje na rozvoj manazerskych dovednosti. Jeji portfolio poskytuje
Skoleni ve form¢ otevienych kurzii nebo firemnich programt. Jednim z firemnich
programii jsou kurzy §ité ,,na miru® potfebam organizaci podle jejich pozadavkd. Skoli
nekolik témat, mezi které krom osobniho rozvoje a komunikace patii taky vedeni lidi.
Rozsah programu, realizaci i cenu nastavuji po dohod¢ se zadavatelem. Cena kurzu
zahrnuje néklady spojené s rozvojem pracovnich a cestovnich nakladii. Spole¢nost také
nabizi UcCast na otevieném kurzu zaméfeném piimo na efektivni delegovani na
podiizené. Pro pfedstavu o vysi ceny je zde uvedeno Skoleni, které spolecnost porada
v Praze. Naklady na takovou akci tvofi ucastnicky poplatek, ktery cinni 3 900,-
K¢/osoba. Spole¢nost pii tcasti 3 a vic lidi poskytuje slevu 5%. Dalsi polozkou, ktera se
promitne na vysi ceny, jsou ndklady na dopravu. Ve vysledku by za objednéni firemni
akce pro tfi lidi organizace zaplatila odhadem 15 az 20 tisic K¢. (Cadet Go, s. 1. 0.,

2021)
Studio W

Firma taktéz poskytuje firemni kurzy na miru a oteviené seminafe. Nabizi dukladnou
analyzu vzdélavacich potfeb podniku, na zéklad¢ kterych piipravi navrh vzdélavaciho
planu. Néasledné& pak pfichazeji jednani o délce seminafi, misté kondni, cené a zpisobu
vedeni seminaft, tak aby byly uspokojeny potieby zajemce. Na téma efektivniho
delegovani ma firma vypsany 1 otevieny kurz, ktery zde uvadim kvuli pfedstavé ceny.
Za otevieny kurz si firma uctuje 5 300,- K¢ za osobu. Lze tedy odhadovat, Ze cena

firemniho kurzu se mize pohybovat v rozmezi 15 — 20 tisic korun. (Studio W, 2021)
Top Vision

Posledni v nabidce je organizace Top Vision, kterd poskytuje pfevazné oteviené kurzy.
Nabizi ptfimo kurz ,,Efektivni delegovani®, ktery je vhodny pro v§echny manazery, ktefi
vedou lidi. Kurz potada v cervnu bud’ v prezencni formé v Praze, nebo online na dalku,
coz by mohla byt pro zajemce vyhoda. Skoleni by se mohli za¢astnit z pohodli domova.
Naklady za jednu osobu stanovili ve vysi 4 990,- K¢. Za kurz by spole¢nost ZDM, s. r.

0. v piipad¢ z4jmu zaplatila celkem necelych 15 tisic korun. (Top Vision, 2021)
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Finalni rozhodnuti patfi v ptipad¢ z4jmu spolecnosti ZDM, s. r. 0. MiiZe se rozhodnout i
tak, Zze nezvoli ani jednu z pfipravenych moznosti a dodavatele si najde sama. V ramci
navrhu opatieni navrhuji vzdélavaci akci objednat u firmy Studio W. Hlavnim divodem
mého doporuceni je dukladna analyza vzdé€lavacich potieb, pii které mohou pfijit na
dalsi aspekty, jejichz vzdélani by mohlo organizaci prospét. Dalsi vyhodou je
spoluprace se zdjemci pii nasledné tvorbé seminaie. Hlavni nevyhodou této moznosti je
pravdépodobné vyssi cena nez u zbyvajicich navrhi. Odpovédnou osobou by za konani

Skoleni mél byt vyrobni feditel, ktery své podiizené koordinuje na denni bazi.

8.3 Rizika Skoleni

Poradani jakékoliv akce s sebou nese urcita rizika. Mezi rizika této akce patii naptiklad:
Riziko neschvaleni Skoleni

Hlavnim a nejpravdépodobnéj$im rizikem, kvili kterému se akce nebude konat, je
neschvaleni vedenim spole¢nosti. Vedeni spolecnosti by nemuselo souhlasit z divodu
aktualni situace, ve které se spolecnost nachdzi. Vyrobni feditel béhem rozhovoru
uvedl, Zze ma kazdy vedouci pracovnik dvé az tfi funkce, z ¢ehoz lze usuzovat, ze na
Skoleni by nebyla kapacita. Moznym feSenim by bylo odlozeni konani akce na dobu,
kdy by spole¢nost byla stabilizovana a vyrovnala se s nasledky pro podnik nepfiznivé

situace béhem pandemie.
Riziko nedostate¢nych finan¢nich prostredki

Druhym pravdépodobnym rizikem je nedostatek financnich prostiedki. Pandemie
koronaviru se stejn€ jako na mnoha jinych podnicich negativné projevila i zde. Firma se
sice momentaln¢ nenachazi v tizivé financni situaci, ale stale si s sebou nese cCast
neproplacenych mezd a odvodi. Proto je pravdépodobné, Zze vedeni spolecnosti

neschvali konani akce praveé z nedostatku finan¢nich prostedkda.
Riziko neucasti nékterych vedoucich pracovnikii

Dals$im rizikem, které muize nastat, je neucast nekterého z vedoucich pracovniku i po
potvrzeni ucasti. Jejich divody mohou byt rtzné. Naptiklad se muze jednat o
onemocnéni nebo nepldnované pecovani o Clena rodiny. Pokud by se tak stalo, je
mozné, ze Skolitel se rozhodne akci neuskutecnit z divodu uz tak nizkého poctu

ucastnikli nebo dojde k odlozeni celé akce.
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Riziko zhorSeni epidemiologické situace

Pravdépodobnost tohoto rizika se nedd moc ptedvidat. V ptipadé zhorSeni by mohlo
dojit k omezeni nékterych Cinnosti a v ptfipadé rapidniho zhorSeni by mohlo dojit
k zastaveni ¢innosti. Kdyby nastala takovd moznost, Skoleni by se bud’ zrusSilo, nebo

ptevedlo do online prostiedi.
Riziko mimoiadného charakteru

Jedna se na ptiklad o riziko pozaru, vytopeni budovy nebo zkratu elektfiny. Riziko, ze
takova situace nastane, je vysoce nepravdépodobné. Kdyby se tak stalo, znemoznilo by

konani $koleni v prostorach organizace a cela akce by musela byt odlozena.

8.4 Zhodnoceni vzdélavaci akce

Vyhodnocenim akce by mél byt povefen vyrobni feditel. Zhodnoceni by mohlo probihat
formou rozhovorli s vedoucimi pracovniky a pozorovanim po dostatecné¢ dlouhém
(n€kolikamési¢nim) casovym obdobim. Béhem tohoto obdobi budou mit vSichni
ucastnici Skoleni prostor k vyzkouSeni si nové naucenych technik delegovéani. Po
zkusebni dobé mohou vedouci pracovnici provést rozhovory se svymi podiizenymi, aby
zjistili, jak se vedoucim pracovnikiim osvojeni technik datilo z jejich pohledu a ziskat
od nich zpétnou vazbu. Na zéklad¢ porovnani vysledkl rozhovorid s nynéjsimi vysledky
muze vedeni spolecnosti usoudit, jestli Skoleni vedoucich pracovnikii mélo skute¢né

pozitivni vliv a jaké pfinosy to spolecnosti pfineslo.
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Z.avér

Bakalatska prace se vénovala tématu manazerskych styli vedeni a jejich uplatnéni ve
spolecnosti ZDM, s. r. o. Cilem prace bylo zhodnotit manazerské styly vedeni
uplatiiované v dané spolecnosti a na zaklad¢ ziskanych poznatkd navrhnout opatieni,

které povede ke zlepSeni v dané oblasti.

Bakalatskéa prace byla ¢lenéna do osmi kapitol. Prvni kapitola vymezovala manazera,
jeho kvality a funkce. Druhd kapitola definovala fizeni a rozdily mezi fizenim a
vedenim. Tteti kapitola se zabyvala vedenim podle n€kolika pfistupti a typy manazert
v zavislosti na vedeni. Ctvrta kapitola definovala manazerské styly vedeni,

manazerskou miizku, situac¢ni a versatilni vedeni a koucovani.

Pata kapitola se vénovala predstavenim historie, produktového portfolia a organiza¢ni
struktury spole¢nosti ZDM, s. r. o. Sestd kapitola se zabyvala analyzou manaZerskych
styli vedeni. Jednalo se o vyuziti strukturovanych rozhovorti s vedoucimi pracovniky
spole€nosti a dotaznikového Setfeni pro jejich podiizené. V sedmé kapitole probéhlo
zhodnoceni ziskanych poznatki z provedené analyzy. V posledni kapitole bakalaiské

prace bylo na zakladé zhodnoceni navrzeno doporuceni pro danou oblast.

Zhodnoceni strukturovanych rozhovorii a dotaznikového Setfeni ukdzalo, Ze jsou jak
zaméstnanci, tak vedouci pracovnici spokojeni s vedenim, které se ve spolecnosti
vyuziva. Bylo zjiSténo, Ze vedouci pracovnici nejvice vyuzivaji demokratického stylu
vedeni. V ramci jejich dlouholetého plisobeni ve spoleCnosti si ke svym podiizenym
vybudovali ,,rodinny* pfistup. O své zaméstnance se staraji a zajimaji. Velmi podobné
na to pohlizi zaméstnanci samotni. Proto bylo obtiZzné navrhnout doporuceni, které by
mohlo situaci v organizaci zlepsit. Presto se zde objevil navrh, ktery by situaci vedeni
v organizaci mohl zlepSit. Pfi vyhodnoceni strukturovanych rozhovora byla objevena
absence delegovani, kterd miize krom méné efektivniho rozd€lovani prace zplsobit i
nedorozuméni v rdmci komunikace, kterou povazuji vedouci pracovnici za dileZitou.
Proto bylo navrZzeno zorganizovani vzdélavaci akce, kterd se zamétuje na efektivnéjsi

delegovani.
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Priloha A: Otazky strukturovaného rozhovoru

p—

Na co se pii vedeni lidi (nejvice) soustfed’ujete?

Co povazujete za zasadni/dalezité pii vedeni 1idi?

Jaky pristup ke svym podfizenym vyuzivate?

Delegujete na své podiizené nékteré ¢innosti?

Jakym zpiisobem pfidé€lujete svym podiizenym ukoly?

Davate prostor, aby Vasi podtizeni ptichazeli s vlastnimi feSenimi ukola?
Jak pftistupujete ke svym podiizenym?

Maji Vasi podiizeni moznost podilet se na rozhodovani o zptisobech feseni?

A e A

Jakym zptisobem své podfizené kontrolujete/kontrolujete jejich praci? Jakou
formou?

10. Jakym stylem feSite neshody na pracovisti?

11. Jakou formou déavate zpétnou vazbu?

12. Jak moc dobfte znate své podiizené?



Piiloha B: Odpovédi vedoucich pracovniki

1)

2)

3)

Na co se pri vedeni lidi (nejvice) soustied’ujete?

VR: Na smysluplnost mych rozkazi. Na to, aby ty piikazy a spoluprace s lidmi
byla jednoducha, pfimocara, zadny zékeinosti samoziejmé. Komunikace musi
fungovat. Obcas to trochu vazne, jak z moji strany, tak ze strany lidi, ale snazim
se v podstaté o to byt pfimocary.

VV: Soustted’uji se na to, aby mi pracovnici odvedli dobte a kvalitn€ praci.
VSD: Aby pracovali v klidu, pribézné, ale v klidu. Neboli stale, ale v klidu.

Co povaZujete za zasadni/dulezité pri vedeni lidi?

VR: V podstaté za zasadni povazuji lidskou spolupraci. DileZité pro mé je umdt
pfimo vysvétlit lidem, co po nich chci, co od nich potiebuji a jak maji fungovat.
Zadny direktivni piikazy, typu pomalu urdzek, narazek na narodnost nebo barvu
pleti, to rozhodné ne.

VV: Za zasadni povazuji divéru a sobéstac¢nost podiizenych. Tady na dilné to
funguje tak, Ze jim zaddm, co maji délat. Zkontroluji prvni vzorek, ale pak jim
musim daverovat, Ze zakazku zvladnou splnit kvalitn¢ a sami.

VSD: Pravé ten klid, aby méli klid pii praci a mohli se na ni hlavné soustiedit a
nedélali se zmetky a zbytecny véci.

Jaky pristup ke svym podiizenym vyuzivate?

VR: Snazim se jit cestou piatelského piistupu. Nemam rad, kdyz jde nékdo pies
mrtvoly.

VV: Pokud to je mozné tak mile. Je$té¢ se mi nestalo, abych na né¢koho musela
fvat nebo vyuzivat finan¢nich tresti, apod.

VSD: SnaZim se jim poradit, kdyZ za mnou ptijdou. Usiluji o to, aby se za mnou
pracovnici nebali pfijit, tfeba 1 s tim, Ze jim vynadam, ale nésledné to v klidu
vyreSime. Nekii¢im na né, duleZité je, aby se za mnou nebali ptijit, kdyZ maji
problém. Jedndm s nimi spi§ kamaradsky, ale zaroven tam musi byt néjaké

autorita.



4)

5)

6)

Delegujete na své podrizené nékteré ¢innosti?

VR: Obcas ano. Vétdinou uZ je to ted’ ve fazi, Ze pifi tak malém podtu je
jednodusi si to udélat sam. Kazdy mame ted” dvé tfi funkce, dvé tii prace, ale
obcas to nejde. Jsem-li pryc, tak zavolam nékomu, at’ né¢jakou praci udéla za me.
VV: Ne, nedeleguji. Nez jsem se stala mistrovou, tak jsem s témi lidmi byla
v kontaktu jako zaméstnanec. Po povysSeni do vedeni jsem neméla potiebu
chovat se nadfizené&ji, nez jsem se do t¢ doby chovala.

VSD: Ne, nedeleguji.

Jakym zpiisobem pridélujete svym podiizenym ukoly?

VR: Vesmés je to Ustnd. Za normalnich okolnosti mame kazdy den vyrobni
poradu, kde se stanovuje, co kdo bude kde délat, na jakém odd¢leni. Piipadné,
kdyz mé oddéleni min préce, tak se pfesouva na odd¢€leni, kde je vic prace.

VV: Uplné jednoduse. Dostanou napsanou zakazku a prosts ji musi splnit.

VSD: Praci jim piidéluji tak, ze vysledné vSichni délaji vSechno a chci, aby se
vSichni v8echno naucili. I za cenu toho, Ze tam jsem a délam to s nimi. KdyZ jim
to nejde, tak tam musim byt s nimi a pfedvaddim jim praci. Oni se koukaji,
pomahaji mi. Délame to spolecné.

Davaite prostor, aby Vasi podrizeni prichazeli s vlastnimi FeSenimi ukoli?
VR: Uréitd s nimi problémy fe§im, nebo se snazim fedit. Kazdy napad je
samoziejmé vitany. Jsem sice zde 22 let, ale 17 let jsem fungoval jako grafik,
takZe nez jsem se dostal do pravidel sitotiskovy tiskarny, tak jsem to fteSil s
tiskafi, radil jsem se o tom problému. S lidmi spolupracuji, nejednam ze své
strany direktivné. KdyZz s né¢im piijdu, tak chci slySet 1 jejich néazor, jestli to
neni hloupost.

VV: Urité bych to pfivitala, ale oni se viceméné spoléhaji na mé. Cim
komplikovangj$i zakazka, tim rad€ji jdou za mnou nechat si poradit, nez aby to
udélali sami. Vysivame tu rizné véci, takze kdyZ pfijdou s tim, Ze maji jiné
mozné feSeni, tak feknu, Ze ten doty¢ny ma pravdu, Ze m&€ to ani nenapadlo.
Mame tu takovy rodinny ptistup.

VSD: Samoziejmé, kdyZ mi to nejde, tak to s nimi konzultuji. Nechavam jim

prostor pro jejich postupy a jejich ndzory. Pak to ddvame n¢jak dohromady.



7

8)

9)

Jak pristupujete ke svym podiizenym?

VR: Snazim se k nim piistupovat piatelsky. Kdysi tady byl vyrobni feditel,
ktery byl velmi direktivni a na vSechny jen fval, byl sprosty a to mi nepfirostlo
k srdci a nikdy to délat nebudu. Takze se snazim jednat pratelsky. Ne vzdycky to
jde, pak to trochu direktivni je, ale nikdy to neni zd&dnym zptisobem agresivni.
VV: Viceméné je to opravdu ,,rodinna“ firma. Vzajemn¢ o sobé vime, i o svych
rodindch, a povidame si i o tom, co budeme o vikendu vafit i s témi, ktefi jsou
tady tfeba jen dva roky.

VSD: Chci s nimi byt zadobfe, ale autorita tam musi byt taky. Zdiraziuji, ze
nechci, aby se bali s né¢im piijit, ze na n€ budu zI4, nebo tak. Ale autorita ta tam
musi byt taky. Umim se ozvat nebo dat najevo, Ze jsem pfisna.

Maji Vasi podrizeni moznost podilet se na rozhodovani o zpiisobech FeSeni?
VR: Urdité, tam prostor pro to je. Mohou vymyslet jak to udglat rychleji,
jednoduseji. Mohou navrhnout i o to, Ze dnes budou déle v praci, dalsi den bude
krat$i. Je to vZzdycky o té debaté. S lidmi se snazim mluvit, nékdy slySet chtéji,
jindy ne. Jejich motivace je spojend hlavné s pravidelnosti vyplat a hlavné téch
vyplat. Lidi v dnesni dob¢ bohuzel slysi jen na penize.

VV: Urcité se na tom mohou podilet, mohou mi fict ten nazor, ale rozhodujici
slovo mam j4, diky funkci, kterou zastavdm. Stane se, Ze se tomu ¢loveéku nelibi
zadana prace, ma ji tteba n€kolikrat po sobé, ale nic s tim nezmiiZe, protoZe je to
zkratka na mé.

VSD: Maji tu moznost, ale vétSinou na to neni ¢as. Pokud uznam za vhodny, Ze
ten napad je dobry, Ze si s tim neumim poradit ani ja. Nechci aby to vypadalo, ze
umim vsechno, ale mém praxi, takze vim, co to obnasi. Kdyz pfijdou s kravinou,
tak jim rovnou feknu, Ze ne, Ze to tak neptjde. Ale kdyZ vim, Ze tak divné
koukaji, tak jim feknu, at’ si vezmou kus hadru nebo zmetku a zkusi si to. Takhle
poznaji, co to déla a jak se to zachova. Myslim si, Ze prostor davam a vétSinou
mi véfi, Ze je to kravina. Nebo jim to Ustné vysvétlim, Ze je to blbost.

Jakym zpisobem své podrizené kontrolujete/kontrolujete jejich praci?
Jakou formou?

VR: Kontroluji pribézné a asto. VyloZené si to obhdzim. Jdu se na né podivat,

jestli délaji to, co po nich chci. Pfipadné pro¢ to nedélaji, pro¢ to délaji jinak.



Zase je to formou spi$ dotazu nez karani nebo néjakého psychického nésili nebo
néco podobného.
VV: Jednodenni praci si vizualn¢ zkontroluji, kdyz mi ukdzou vzorek.
Vicedenni praci kontroluji pritbézné namatkou, a bud’ feknu v poradku, nebo
zaméstnance upozornim na chybu. Nestojim jim ale za kazdym krokem.
VSD: Kontrola je tady minimalni. Naucila jsem je, Ze spi§ za mnou piijdou.
V¢éfim, ze sami od sebe pfijdou zavcasu, nez se pokazi prace a nadé€laji zmetky.
Tahle to tady prosté funguje.

10) Jakym stylem feSite neshody na pracovisti?
VR: Jestlize n&jaké neshody jsou, nastésti tu nyni neni moc konfliktnich lidi, tak
vyslechnu obé strany. SnaZzim se zjistit proc, co je za problém, z jakého divodu
je ten konflikt. Pak se vétSinou snazim t€ém lidem domluvit, protoze jsme vSichni
lidi. Je to hlavné o tom, Ze jeden nepochopil druhé a naopak. Nejcastéjsi
problém je ten, ze si vzajemné neporozuméli, je to problém v komunikaci.
Pokud domluva nepomahd, tak je tteba direktivné rozhodnout, ptipadné ty dva,
tu dvojici nebo piimo ten konflikt rozseknout z moji pozice vedouciho.
VV: Neshody na pracovisti nemame. Nestalo se mi, Ze by se na pracovisti hadali
lidi mezi sebou, 1 kdyZ nas tady bylo vic. I kdyz vim, ze jsem dfiv jako mistrova
ne¢komu nesedla, nebo n¢kdo nebyl spokojeny s tim, Ze jsem se zrovna ja stala
mistrovou, tak se nestalo nic, co bych musela fesit.
VSD: Pokud se to tyka néceho osobniho, tak jim feknu, at’ si to vyfikaji nékde
jinde. Pokud je to pracovniho razu, tak tam jdu. Vyslechnu si obé& strany a pak se
to snazim néjak fesit. NetfeSim to domluvou. Chci, aby si to prede mnou vyftikali,
a byla mezi nimi byla néjaka tolerance. Kazdy ¢lovek je jiny, jinak se chova.
TakZe chci, aby si to pfede mnou vyfikali, a pak spole¢né se snaZime najit
n¢jaké feseni.

11) Jakou formou davate zpétnou vazbu?
VR: Zpétnou vazbu davam hlavné tstné. Nemam problém piijit k zaméstnanci,
pochvalit ho, Ze zakézka probéhla v potadku, dostali jsme za ni dobie zaplaceno
a ze to dobfe vymysleli. Pak je nasnad¢ jim dat né¢jakou odménu. VétSinou se
jedna o mimotfadnou odménu k vyplaté, protoze malokdo dnes sly$i na
podeékovani. Kdyz naopak pracovnich neodvede praci spravné, tak spolecné

feSime, pro¢ se tak stalo. Je to o tom zjistit, kde vznikl problém a jak mu do



pristé zabranit. Lidé Casto si moc dobie uvédomuji sami, ze néco udélali Spatné.
Zpétnou vazbu se tedy snazim feSit konstruktivné, ustn€ a snazim se vyhnout
n¢jakym destruktivnim potrestanim.
VV: Zpétna vazba je takova, Ze ja i oni jsme spokojeni. Odméeny jsou financni,
kdyz praci zvladnou potadné, dostanou plny pocet prémii. Kdyz néco pracovnici
pokazi a vim, ze to byla vylozené jejich chyba, tak je obeznamim, Ze bude
reklamace. Dale to zalezi na vedeni a zakaznikovi. VétSinou se na uhradé podili
1 ten zaméstnanec.
VSD: Snazim se nezapominat a pochvalit je. Kdyz néktery z pracovnikil praci
pokazi, tak dam opravdu najevo, ze se mi jejich prace nelibi, ale upozornim je,
at’ si daji pozor.

12) Jak moc dobfie znate své podrizené?
VR: Vétdina z nas tady pracuje dlouho dobu, takze se vzdjemné se viemi zndme
straSn¢ dlouho. Samoziejm¢ Uplné neznam osobné nové nebo novejsi
zaméstnance, ale jsem schopny poznat, pokud se s néjakym pracovnikem néco
déje i v osobnim zivote nejen tom pracovnim.
VV: Dalo by se to ptfirovnat k dlouholetému kamaradstvi. Vime o sob& spoustu
detaild. Kdyz ma zaméstnanec n¢jaky problém v osobnim zivoté, tak to dovedu
rozpoznat. Ono se to hlavné projevuje na fungovani, zpracovanim zakdzky.
KdyZ neni zamé&stnanec napiiklad ten den efektivni, tak za nim jdu a zeptam se
ho, jestli je v potadku a jestli se néco d&je. Neprojevuje jen na provedeni prace.
Poznam to 1 podle chovani. Jsem takova, Ze chodim mezi lidmi, délam jak s nimi
na strojich, tak mistrovou. Jsem s nimi neustale v kontaktu, coz mi vyhovuje.
VSD: Rekla bych, Ze hodné. ProtoZe to osazenstvo, ktery tady je, tak se zname
ptes deset let. I osobné i pracovné, povidame si. KdyZ se s mymi pracovniky

néco déje, tak jsem schopna to poznat.



Priloha C: Dotaznik
Vazeni zaméstnanci,

jmenuji se Dominik Sykora a jsem student ekonomické fakulty Zapadoceské univerzity
v Plzni. Rad bych Vs pozadal o zodpovézeni néasledujicich otazek, které jsou zaméieny
na téma styly vedeni ve Vasi organizaci. Vase odpovédi jsou anonymni a budou pouzity

pfi zpracovani mé bakaléiské prace. Dotaznik Vam zabere maximaln¢ 10 minut.
Dé&kuji za Vas cas pii vyplnéni dotazniku.

1. Jakého jste pohlavi?
a. muz
b. Zena

2. Kolik Vam je let?

a. meéné nez 20 let
b. 2130 let
c. 31—-40let
d. 41-50let
e. 51-60 let

f. 61 letavice

3. Jaké mate dosazené vzdélani?
a. Vyucen
b. Stredoskolské s maturitou
c. Vyssi odborné
d. Vysokoskolské

4. Jak dlouho piisobite v organizaci?
a. mén¢ nez rok
b. 1rokaz5 let
c. Sletaz 10 let
d. 10 letavic

5. Jakou pozici ve spolecnosti zastavate?
a. zamgéstnanec mimo fizeni
b. liniovy management
c. stfedni management

6. Myslite, Ze je Vas usek nebo oddéleni spravné fizeny?



10.

11.

12.

a. Ano
b. SpiSe ano
c. SpiSe ne
d. Ne
Myslite si, Ze Vam nadfizeny ptidé€luje praci podle Vasi odbornosti nebo
zkuSenosti?
a. Ano
b. Spise ano
c. SpiSe ne
d. Ne
Zapojuje Vas nadtizeny do rozhodovani o postupu plnéni prace?
a. Ano
b. SpiSe ano
c. SpiSe ne
d. Ne
Vyhovuje Vam to? Pokud jste v prredchozi otdzce odpovédéli jinak nez ,, Ne“,
pokracujte prosim otdazkou cislo 10.
a. Ano
b. Spise ano
c. SpiSe ne
d. Ne
Dokazete fict, Ze se svym nadfizenym mate ptatelsky vztah?
a. Ano
b. SpiSe ano
c. SpiSe ne
d. Ne
Ma u Vas nadiizeny velkou autoritu?
a. Ano
b. SpiSe ano
c. SpiSe ne
d. Ne
Jak Casto Vas nadfizeny kontroluje pfi plnéni zadaného ukolu?

a. Casto



b. Mén¢ casto
c. Obcas
d. Az po slnéni ukolu
e. Vibec
13. Dostavate od svych nadfizenych dostatecny prostor na to, abyste mohl/a
ptichazet i s vlastnimi napady a feSenimi?
a. Ano
b. Spise ano
c. SpiSe ne
d. Ne
14. Mate pocit, Ze se o Vas nadtizeny zajima?
a. Ano
b. SpiSe ano
c. SpiSe ne

d. Ne



Abstrakt

Sykora, D. (2021). Manazerské styly vedeni a jejich uplatnéni ve zvoleném podniku

(Bakalafska prace), Zapado¢eska univerzita v Plzni, Fakulta ekonomicka, Cesko.

Kli¢ova slova: manazer, vedeni lidi, styly vedeni

Bakalafska prace je zamétena na téma vedeni lidi v organizaci ZDM, s. r. 0. Cilem této
prace je analyzovat styly vedeni, které se ve spole¢nosti vyuzivaji. Prace je ¢lenéna na
osm kapitol. Prvni kapitola se vénuje tématu manazera, jeho funkcim a kvalitam. Druha
kapitola se vénuje fizeni a definovani rozdilu mezi fizenim a vedenim. Tteti kapitola
popisuje vedeni detailnéji a ¢tvrta, nejdelsi kapitola se vénuje ptimo styliim vedeni. Pata
kapitola piedstavuje spoleénost. Sesta kapitola se vénuje analyzovani styld vedeni ve
spole€nosti. Sedmd kapitola se zabyva zhodnocenim ziskanych poznatki a urenim
manazerského stylu vedeni, které se v organizaci vyuziva. Posledni kapitola se zabyva
navrthem opatfeni pro zlepSeni dané oblasti. V tomto piipadé se jednd o Skoleni

efektivniho delegovani.



Abstract

Sykora, D. (2021). Management styles and their application in the selected company
(Bachelor Thesis). University of West Bohemia, Faculty of Economics, Czech Republic.

Key words: manager, leadership, leadership styles

The bachelor thesis is focused on the leadership in the organization ZDM Ltd. The aim
of this work is to analyze the leadership styles that are used in the selected company.
The thesis is divided into eight chapters. The first chapter describes the topic of the
manager, his functions and qualities. The second chapter is focused on direction and
defining the difference between direction and leadership. The third chapter describes
leadership in more detail and the fourth chapter is dedicated straight to leadership styles.
The fifth chapter describes organization. The sixth chapter is devoted to analyzing
management styles used in the organization. The seventh chapter evaluates findings and
determines management styles used in company. The last chapter is based on the
findings of previous chapter. It contains the proposal of recommendation that could
improve the situation in the company. In this case, it is a training of effective

delegation.



