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Seznam pouzitych zkratek a symboli

a.s. Akciova spolecnost

atd. A tak dale

Celk. Celkem/Celkové/Celkova/Celkovy

CKD Complete Knocked Down (kompletné rozloZeny viz)
g. Cislo

CR Ceska republika

JIT Just-In-Time

LVI Leadership Versatility Index®

NLK Novy Logisticky Koncept

Obr. Obrazek

PL Oddéleni Logistika znacky SKODA AUTO

resp. Respektive

SKD Semi Knocked Down (prvni stupen rozlozenosti vozu)
Str. Strana

SA SKODA AUTO a.s.

Tab. Tabulka

tj. To jelto jsou

VW Volkswagen



Uvod

Podzim roku 2015 se zapsal do svétovych dg&jin automobilového primyslu jako
obdobi aféry ,dieselgate“. Dieselgate je nazyvan emisni skandal koncernu
Volkswagen, ve kterém se jedna o falSovani vysledkl emisnich testd specialnim
softwarem. Sama automobilka Volkswagen pfiznala, Zze se software falSujici
vysledky emisnich testd tyka 11 miliond aut po celém svété. Problémové motory
do automobild instalovala i Sesk& automobilka SKODA AUTO a.s.. Emisni skandal

spolec¢nosti otfasl akciemi vSech automobilek svéta.

Bernd Osterloh ($éf odboru Volkswagen) si dobfe uvédomuje potfebu zmény
kultury v celém koncernu VW. Pan Osterloh netvrdi, Ze kultura podniku muze za
tento skandal, ale uvédomuje si, urcitou ,zkostnatélost struktur® celého koncernu
VW. Jiz pfed vypuknutim této aféry napsal: "Potfebujeme zmény v nasi podnikové
struktufe. Do budoucna potfebujeme klima, v némz se problémy nebudou skryvat,
nybrz kde budou otevifené komunikovany s nadfizenymi. Potfebujeme kulturu, v
niz se budeme moci a smét se svym nadfizenym pfit o to, ktera cesta bude
nejlepsi. Potfebujeme kulturu, v niz budou vSechna oddéleni - napfic vSemi
oblastmi - spolupracovat na feSeni problému. Volkswagen potfebuje zasadni

zménu kultury." (ekonomika.idnes.cz, 2015)

Prace, kterou drzite v rukou, je o spoluvytvareni této firemni kultury. ,Kultura firmy
faktorl existence firmy. S globalizaci ekonomiky musi podniky celit stale vétsi
konkurenci, pficemz kazdy z nich muaze pfijit na trh s novymi vyrobky nebo
sluzbami. Proto musi podniky postupovat velmi rychle. PFi objeveni se
konkurence, ktera na trhu nabizi srovnatelné vyrobky, resp. sluzby, si zakaznik
bude vybirat i podle kultury firmy. Ta musi byt vytvafena permanentné vSemi
pracovniky, i kdyz je usmérfiovana managementem. V posledni dobé ¢im dal
Castéji zazniva nazor, Zze tou nejpodstatnéjSi vyzvou managementu 21. stoleti je:
formovat firemni kulturu, ktera bude spocivat na vysokém stupni divéry a

otevienosti ke zménam* (Dédina, Odchazel, 2007, str. 220)

Téma diplomové prace: ,Nové trendy v oblasti stylll vedeni pracovnik(“ je aktualni
nejen z ddvodu kontinualniho vyvoje v postojich lidi a pokrokem v oblasti

technologii, ale i potfebou neustalého vyvoje v této oblasti podnikové Cinnosti.



Najit, vybrat, fidit ale prfedevSim motivovat pracovniky je hlavnim poslanim
uspésSnych manazerd a lidrd. Externi motivace zaméstnancu funguje jen
v pracovnicich vzbudit touhu po vysledku, probudit v ném potéSeni z odvedené

prace a udrzovat pozitivni a korektni mezilidské vztahy.

Cilem diplomové prace je charakteristika novych trendl v oblasti pfistupd k
vedeni pracovniku. Tato charakteristika je podrobné zpracovana v teoretické Casti
diplomové prace. V praktické casti prace je provedena detailni analyza
manazerského chovani ve vybraném oddéleni SKODA AUTO a.s. s vyuZitim
moderni metody hodnoceni. Diplomova prace si klade za cil zmapovat v daném

oddéleni praci manazer(, ohodnotit ji a doporucit pfipadné kroky k jejimu zlepSeni.

V teoretické Casti diplomové prace jsou nejprve charakterizovany pojmy, které
uzce souvisi s jejim tématem. Prvni kapitola kratce pojednava o problematice
managementu a leadershipu a rozli§i tyto dva Casto zaménované pojmy.
Nasledujici kapitola se zabyva tradi¢nimi (historickymi) styly vedeni a Fizeni. Na
problematiku osvéd€enych a tradi¢nich pfistupu k vedeni lidi navazuje stézejni
teoretickd kapitola prace zabyvajici se versatiinim vedenim. Tento novy,
progresivni, a inovatorsky pfistup k leadershipu se snazi pfekonavat nedostatky a

omezeni dnes bézné pouzivanych pristupu.

V podkapitole Metody zjiStovani versatility je dale popsan princip Leadership
Versatility Index, metodika autord Roberta E. Kaplana a Roberta B. Kaisera, ktera
se k zjistovani miry versatility pouziva a ktera nabizi jednoduchy a kompakitni
systém pro zachyceni slozitosti manazZerské prace spocivajici v rozporech a

kompromisech a v dosahovani rovnovahy.

Poznatky posledni teoretické kapitoly jsou hlavni soucasti vyzkumu, ktery byl
uskutedné&n ve spoleénosti SKODA AUTO a.s. prostfednictvim dotaznikového
Setfeni na skupiné manazerd v oddéleni Logistiky znacky. Vystupem
dotaznikového Setfeni je zjisténa prumérna mira versatility téchto manazeru.
Hlavnim cilem je identifikovat postupy, které jsou manazery naduzivany, nebo
naopak nevyuzivany v dostateéné mife. Na zakladé vysledk( dotaznikového
Setfeni jsou definovany nejCastéjSi chyby a nedostatky v jednani manazer( a

v zaveru jsou predlozeny navrhy na zlepSeni jejich versatility.



1 Management versus Leadership

Tyto dva Casto zamérnované pojmy budou blize rozebrany v nasledujici kapitole.
Pro ucely prace je tfeba tyto pojmy od sebe oddélit. Pro pochopeni dale probirané
problematiky si v nasledujici kapitole pfesnéji popiSeme rozdily mezi fizenim
(managementem) a vedenim (leadershipem) lidi. Definujeme si zaroven, jakym

zpusobem mohou tyto dva pojmy spolu navzajem kooperovat.

Tab. 1. Model protikladnych pristupt

Management Leadership
dosahovéni vykonu prostiednictvim inspirovani lidi prostiednictvim
piikazu a kontroly vizi
Interpersonalni | Sebeprosazujici a direktivni styl <> Zapojujici a podporujici styl
~Jak”
Organizacni Kratkodoba exekuce a operativa > Dlouhodoba strategie
nco"

Zdroj: Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2015, str. 19

,Management Ize nejobecnéji charakterizovat jako souhrn v8ech Cinnosti, které je
potfeba udé&lat, aby byl zabezpe&en chod organizace. U&elem managementu je
vytvaret organizace, které funguji.“ (Veber, 2009, str.19) Management je tedy
,délani véci spravnym zpusobem® a dosahovani vykonu a ofekavanych vysledku
prostfednictvim pfikazd a kontroly. Leadership je proti tomu ,délani spravnych
véci“ a inspirovani lidi prostfednictvim vizi. (Kotter, 1990) Manazer je oznaceni pro
vSechny profese, ve kterych pracovnik nékoho fidi. V podnicich zaméfenych
pfevazné na technologie, ¢i ekonomické procesy je pravdou, Ze prace manazera
miva vétSinou omezeny dopad. Ten, kdo skute¢né lidi vede a je vedoucim

pracovnikem v pravém slova smyslu a byva dnes oznacovan jako leader.

1.1 Management

Operativni, kazdodenni fFizeni Cili management se pouziva pfednostné pro
oznaceni zpusobu, ktery voli vedouci pracovnik pfi zadavani ukold ¢lenim tymu,
v zajmu toho, aby bylo co nejefektivnéji (v co nejkratS§im Case, s vynalozenim co
nejmenSich nakladl a ve vysoké kvalité) dosazeno cill, které pro né jiz nékdo

formuloval. Zaroven s tim jsou posuzovany a popisovany také zpUsoby kontroly
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plnéni Ukoll a prava, povinnosti a rozhodovaci pravomoci uc€astnikl procesu
fizeni. Jednoduse feceno, fizeni lidi spociva v zadavani ukoll a v dohledu nad
jejich plnénim (kontrola). Zpusoby, jakymi manazer zadava ukoly, jak pfitom jedna
s podfizenymi pracovniky a jakou miru ,svobody rozhodovani“ o struktufe ukoll a
o cestach k jejich plnéni jim ponechava, se mohou liSit a v praxi se také IiSi
(Vodacek, Vodackova, 2013)

Metody fizeni, které slouzi k naplnéni stanovenych cill, se nazyvaji procesy
fizeni. Tyto procesy jsou vytvofeny za uc€elem vneseni co nejvice systemati¢nosti,
logiky, fadu a duslednosti do jednotlivych ukolu fizeni. Mezi hlavni procesy Fizeni
patfi planovani, organizovani, motivovani a kontrola. Planovani predstavuje
zvoleni cesty, kterou se vydame pro dosazeni stanovenych cild. DalSi proces,
organizovani, je stanoveni organizaCni struktury, ktera nejlépe povede k
dosahovani cili a také jeji zabezpec€eni lidmi. Na motivovani nahlizime jako na
vedeni, které povede k co mozna nejlepSimu vyuziti schopnosti pracovniku.
Kontrolovani pak znamena porovnani skute€ného pokroku v praci s planem a
pfipadné nasledné opatfeni, které povede k napravé (Armstrong, Stephens,
2008).

Hlavni naplfi prace manaZera je zabezpelovani, aby jejich utvar efektivné
fungoval a jejich organizace skvétala. Manazer je také odpovédny za dosahovani
pozadovanych vysledkl. Jsou mu také pfitom udéleny urcité pravomoci nad lidmi
pracujicimi v dané ¢asti organizace, ¢i ve funkénim utvaru. Odpovédnost v tomto
smyslu znamena, Ze je odpovédny za to, co déla a ¢eho dosahuje. Pravomoc
znamena mit pravo nebo moc dosahnout toho, aby lidé pracovali. Pravomoci jsou
napliovany prostrfednictvim vedeni a osobniho vlivu plynouciho z postaveni nebo
znalosti. Manazefi vSak nemuseji mit zadny podfizeny personal, napfiklad
manazer investic mize byt odpovédny pouze za fizeni a kontrolu investic, a pfitom
mu v tom nikdo nepomaha. Pochopitelné, Zze manazefi jsou také odpovédni za
fizeni ostatnich zdroju — jako jsou finance, zafizeni, znalosti, informace, €as a

sami sebe (Armstrong, Stephens, 2008).

Rizeni (management), jak jiz bylo napsano, spo&iva v délani spravnych véci.
Manazer plsobi jako Cloveék, ktery prostfednictvim vlastni aktivity a prace jinych
lidi pIni cile definované a pfijaté nékym jinym. Nékdy ma status spolutvlrce cild.

Je vybaveny rozhodovacimi pravomocemi a formalni moci, nebo autoritou. Tato
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autorita vyplyva z jeho postaveni v organizacni hierarchii. Na jeho podfizenych je,
aby aktivné plnili zadané ukoly. Cilem prace je poukazat, Ze je zfejmé, Ze tento
Zzpusob uvazovani o praci s personalem v organizacich se stava v dnesni dobé
prezitkem. Stale sice najdeme firmy, kde je to bézna praxe, ale takovy zpusob
prace je mozny pro firmy centralné fizené, s mnoha hierarchickymi urovnémi, ve
kterych maji vSichni pfesné definované ukoly a provadéji specializované dil€i

operace.

1.2 Leadership

Leadership, neboli Vedeni v kontextu firmy je dle Kotera popisovano jako ,délani
spravnych véci®. Je to hledani a vyuzivani novych zpusobl stanovovani cill a
ziskavani lidi pro takto definované cile. Zakladem leadershipu je zména ve
Zzpusoby chapani zaméstnancu a prace s nimi. Jiz se nebavime o podfizenych, ale
pouzivame vyraz spolupracovnik. Tento spolupracovnik je aktivni, motivovany a
schopny (chceme-li kompetentni) spolutvirce cild. Jsou to oni, kdo v tymu umi
najit nejvhodnéjsi zplsoby a cesty k naplnéni firemni mise, vize a strategie. Je-li
fizeni lidi ve firemnim kontextu (,managementship®) orientovano na soucasnost a
vyuziva postupu minulosti, je vedeni (,leadership“) zaméfeno do budoucnosti — na

rozvoj a konkurenceschopnosti s vyuzitim lidského potencialu.

Uspéch &i neuspéch firmy je potom zavisly na vSech zaméstnancich, k jejich
postaveni v organizacni struktufe firmy jiZ nepfihlizime. Tato struktura se ostatné
podstatné zeStihluje a méni ve svych zakladnich typech. Prikra pyramida,
popisovana liniovym a centralizovanym fizenim se pfeménuje na plochou

strukturu s rozsahlym delegovanim.

Jako leader, nebo vidce byva oznacen prakticky kazdy, kdo n&jakym vyznamnym
zpusobem v urcitém historickém obdobi ,strhl na svou stranu masy*“. Hovofime
pak o nabozenskych nebo politickych vudcich, vadcich hnuti, odporu, vadcich
zemé nebo naroda. VZzdy vSak mame na mysli osobnost, ktera se vyznacovala
takovymi osobnostnimi charakteristikami, jako jsou touha po moci, osobni odvaha,

flexibilita mysleni €i osobni integrita.
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2 Historicky vyvoj pristupt k vedeni

Historie poskytla mnoho rGznych nazord na vedeni. Pohledy a pfistupy, které se
béhem poslednich Ctyficeti let vyraznéji ujaly, jsou vice specifikovany v nasledujici
kapitole. Tak, jako lidfi uplatfuji ve vztahu ke svym podfizenym rizné typy moci,
uplatiuji také ruzné pfistupy k jejich vedeni. Tyto pfistupy se nazyvaji styly
vedeni. RUzni manazefi vyuzZivaji rizné styly vedeni, ale vétSina manaZzer(
uplatiiuje pfistupy nachazejici se nékde na pomezi nize popsanych extrému.
Néktefi manazefi jsou schopni podle situace, €i podle momentalniho pocitu ménit,
jini manazefi pouzivaji stejny styl vedeni at' se déje co se déje. Kazdy jednotlivy
manazer ma svuUj styl, ktery je formovan vlastni vnitfni motivaci, kulturou
organizace a obecné oCekavanymi a pfijatelnymi normami chovani manazera.
Armstrong rozdéluje manazerské vedeni na 4 skupiny protikladnych stylu tohoto

vedeni: (zpracovano dle Armstrong, 2007).
¢ charismaticky versus necharismaticky

Charismaticti vidci spoléhaji na svou osobnost, maji diky své osobnosti
schopnost inspirovat své zaméstnance, Ci podfizené i jiné lidry. Jsou to
vizionarsti vadci, ktefi jsou predevSim orientovani na uspéch, podstupuji
vykalkulovana rizika a jsou velmi dobfi komunikatofi.

Necharizmaticti vidci naopak spoléhaji pfedevS§im na svoje know-how

(autoritu ma osoba, ktera zna), svou sebeduvéru a svij chladny, analyticky

pristup k zachazeni s problémy
e autokraticky versus demokraticky

Autoritati¢ti vadci pouzivaji styl vedeni, ktery je zalozen na principu
vyuzivaji svého postaveni. Timto vnucuji sva rozhodnuti lidem a
podfizenym. Timto zplsobem pak také nuti ostatni délat to, co se jim

fekne.

Demokratiéti lidfi naproti tomu povzbuzuji spolupracovniky k zapojeni se a

participaci na rozhodovani.
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e umoznovatelsky versus kontrolorsky

Umoznovatelé predstavuji jednu skupinu lidr(, ktefi své podfizené
povzbuzuji a poskytuji jim urc€ity prostor k plnéni ukold. Inspiruji ostatni

svou vlastni vizi budoucnosti a umoznuiji jim tuto vizi spoluvytvaret

Kontrolofi naopak zosobriuji druhou skupinu lidrd, ktefi lidmi manipuluji,

aby ziskali ochotu jim vyhovét.
e transakcni versus transformacni

Transakeni lidfi ziskavaji ochotu svych podfizenych vyhovét formou penéz,

jistoty prace a pocitu bezpedci.

Transformacéni lidfi motivuji spolupracovniky, aby usilovali o cile vyssi

urovné. Posouvaji je tedy po Maslowové pyramidé potieb smérem vzharu.

Z téchto zakladnich osmi styli vedeni vychazi dalsi teorie styll vedeni, které si

predstavime v nasledujicich podkapitolach.

2.1 Teorie situaéniho vedeni

Jak jiz bylo fe€eno v uvodni kapitole 2 — neexistuje idealni styl vedeni. Dobfi
manazefi umi vychazet z urcité specifické situace a podle této situace ménit a
pfizplsobovat svlj styl vedeni. Na tomto faktu je zaloZena Teorie situaéniho

vedeni Herseye a Blancharda.

V tomto modelu situaéniho vedeni Herseye a Blancharda (viz obr. 1), je naznacen
vyvoj stylu vedeni manazera v zavislosti na odborné urovni svych podfizenych a
mife jejich kompetenci. Odborné znalosti zprava doleva rostou. Kfivka pak
zobrazuje cestu, kterou je dobré nasledovat podle toho, jaky diraz je kladen na

vztahové a ukolové chovani.

Faktory ovliviiujici adekvatnost pouziti konkrétniho stylu vedeni patfi
charakteristika ukolu, typ organizace, a skupiny a predevSim osobnost lidra
(Armstrong, Stephens, 2008). Jak se podminky Fizeni pribézné& meéni, musi se
ménit i konkrétni zpusoby jednani lidra.
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Situational Leadership® Il Model
High

Low Directive
and

High Supportive
Behavior

SUPPORTIVE BEHAVIOR

Low ———  DIRECTIVE BEHAVIOR — = High

Moderate to High, Low to Some
Competence Competence {
s e
Variable Low
A\ Commitment Commitment

DEVELOPING

DEVELOPED

Zdroj:http://www.kenblanchard.com/getattachment/Solutions/By-Offering/Government-
Solutions/Situational-Leadership-11-%28GSA-Approved%29/SLII-Color-Model-Exp_inpr.png

Obr. 1 Model situaéniho vedeni

Oblast S1 tohoto situaéniho modelu vedeni je charakterizovana tim, Ze
manazer nafizuje. Chovani manazera v oblasti vztahd i ukold musi byt na

vysoké urovni, protoze podfizeni jsou malo vyspéli a nesamostatni.

Oblast S2 - manazer nyni pfesvédCuje. Oblast je charakterizovana takovou
vyspélosti zaméstnancl, ze se manazer muze soustfedit na ukoly vice nez

na vztahy.

Oblasti S3 je pro manazera oblasti podpory a konzultaci. Vyvojodbornosti a
uroven jednotlivych podfizenych je jiz tak vysoka, ze manazerovi dovoluli
snizit pozornost na ukoly a vztahy.

Oblast S4 se je oblasti s velmi vysokou mirou vyspélosti spolupracovnikd,

ktera manazerovi jiz dovoluje bez problému delegovat ukoly odpovédné a

samostatné pracujicim kolegum.

(Dédina, Cejthamr, 2005)
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2.2 Manazerska mrizka Blakea a Moutona

Jednim z prostfedkl, jak popsat a ohodnotit rizné manazerské styly, je

manazerska mfiZzka Blakea a Moutona na obrazku €. 2. Tato mfizka je bazi pro

srovnani dvou manazerskych veli€in: a) zajem o vyrobu b) zajem o zaméstnance

The Managerial Grid”

High T | | '
5 1,9 Management ‘ 9,9 Management
Thoughtful attention to needs Work accomplishment is
" of people for satisfying relation- from committed people; |
g | ships leads to a comforable, interdependence through a
friendly organization atmos- ‘common stake" in organiza-
- phere and work tempo. tion purpose leads to relation-
. ships of trust and respect.
: \
& 6
a 5,5 Management
D Adequate organization performance
g 5 is possible through balancing the
N necessity to get out work with
2 maintaining morale of people
c 4 at a satisfactory level.
8 |
S
8 ‘
9,1 Management
2 1 !1 Management Efficiency in operations results
Exertion of minimum effort from arranging conditions of
[~ to get required work done is work in such a way that human
1| appropriate to sustain elements interfere to a
organization membership. minimum degree.
| | | |

Low 1 5 3

4 5 6 7 8 g  High
Concern for Production

*This figure is a reproduction using modern equipment. The source of
the text for this figure comes from R. R. Blake & J. S. Mouton. The
Managerial Grid®. Houston: Gulf Publishing Company, Copy-
right © 1964, p. 10. It is reproduced by permission from the
current copyright holder, Grid International, Inc.

Zdroj: The Fruits of Professional Interdependence for Enriching a Career

Obr. 2 ManaZerska mrizka Blakea a Moutona
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a) Zajem o vyrobu je diraz, ktery manazer klade na dokon&eni ukoll. Na
dosazeni vysoké urovné vyroby a na dosahovani urCitych vysledkd, nebo

zisku — je zobrazena na horizontalni ose — koncentrace na vyrobu.

b) Zajem o zaméstnance je dlraz, ktery je kladen na podfizené a
spolupracovniky jako na jednotlivce a na jejich potfeby a ocekavani,

naleznete ho na vertikalni ose — koncentrace na ostatni lidi.

Obé osy jsou rozdéleny na deveét dilkd, které znazornuji riznou miru manazerova
zajmu o zameéstnance a vyrobu. Zpusob, jakym jsou tyto dva zajmy spojeny
dohromady, zavisi na uziti dané hierarchie, na “Séfové faktoru®, na predstavach

manazera, jak dosahnout produkce s danymi lidmi (Dédina, Cejthamr, 2005).

Jak je patrné z obrazku Cislo 2 definuji Blake a Mouton pét zakladnich kombinaci
miry zajmu manazera, které jsou v tabulce 1 rozSifeny jesté o dalSi dva styly

oportunismus (,néco za néco"“) a paternalismus (,tata to vi nejlip“)

Tab. 2. Charakteristika manazerskych styli

Umisténi v tabulce

Charakteristika

9,1
Autoritativni
management

Manazefi v této pozici se hodné zajimaji o vyrobu a malo o zaméstnance, na
které se divaji jako na vyrobni prostredky. K efektivnimu spinéni tkoll vyzaduji
pevnou, jednostrannou kontrolu. Kreativita a lidské vztahy pro né nejsou pod-
statné.

1,9
Management
venkovského klubu

Manazefi v této pozici se velmi zajimaji o zaméstnance a malo o vyrobu. Snazi se
predejit konfliktim a chtéji byt oblibeni i na Ukor vysSe produkce. Spinéni ukoll je
pro né méné podstatné nez mezilidské vztahy. Jejich cilem je, aby byli lidé stast-
ni. (Je to teorie X v jemnéj§im vydani, nikoli spravny pfistup k lidskym vztahtm.)

1,1 Tento styl je nej¢astéji pfirovnavan k laissez-faire. Vedouci v této pozici maji
Ochuzujici maly zajem o vyrobu i o zaméstnance. Snazi se byt nestranni a stat mimo kon-
management flikty. Délaji presné tolik, aby udrzeli skupinovou uc¢ast.

55 Vedouci v této pozici maji stredné velky zajem o zaméstnance i vyrobu. Pouzivaji
Management vyzkousené a spolehlivé techniky a nechtéji podstupovat nevyzkousené a ris-

uprostred cesty

kantni. Snazi se svuj zajem rozdélit mezi zaméstnance a vyrobu, ale vétsSinou se
jim ho nepodari udrzet v rovnovaze. Snahou vyhnout se extrémnim reSenim a na-
jit kompromis vSak nastavaji spiSe konflikty nez ze by se darilo prijimat spravna
rozhodnuti.

9+9
Paternalisticky
management ,tata
to vi nejlip“

Tento vedouci ma zajem na urovni 9 z hodnoceni 9, 1 a 1, 9 a vytvari tak kombi-
novany styl kontrolniho paternalismu. Paternalista usiluje o vyborné vysledky
(929, 1) auziva odmén a trestl, aby dosahl harmonie (9 z 1, 9). Vykazuje velky
zajem o zaméstnance, odménuje poslusnost a tresta neposlusnost.

Oportunisticky
management ,co
z toho budu mit*

Oportunista pouziva kterykoli ze styld v mfizce pro vlastni zajmy a vlastni pro-
pagaci. Prizplsobuje se situaci, aby z ni vytézil maximalni vyhody. Mlze pouzit
9, 1 k dosazeni svych cili prostfednictvim jedné osoby a 1, 9 k ziskani duvéry
jiné osoby. Vykon je postaven na vyménném systému, namaha je vynaloZzena
jen vymeénou za ekvivalent.

9,9
Tymovy
management

Tito manazeri predstavuji velky zajem o zaméstnance i vyrobu. Snazi se moti-
vovat zaméstnance k co nejvyssim vykontim. VSechny moznosti prozkoumavaji
oteviené a agresivné. Jsou pruzni a citlivi na zmény. Tento styl je pokladan za
idealni.

Zdroj: Dédina, Cejthamr, 2005, str. 63
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2.3 Koucovani

Koucovani je nedirektivni zpusob fizeni, respektive vedeni lidi. Tento zpusob
fizeni je protipdlem pfikazovani a kontroly. Jedna se o dlouhodobou a velice
specifickou péc&i o Clovéka a jeho rust v jak personalni, tak osobnim ZzZivoté.
KouCink predstavuje vztah a proces, v némz kou€ pomaha kouCovanému pfi
dosahovani jeho cild, pfani a vizi. Napomaha mu nejen s pfesnym vymezenim
téchto cilu, ale vede kouCovaného k tomu, aby své cile dosahoval rychleji a
efektivnéji, nez bez pomoci kou€e. KouCovani uvolfiuje potencial a umoznuje

manazerovi zvySit jeho vykon a dosahnout tak stanovenych cill. (Horska, 2009)

KliCova prvek procesu koucinku je facilitovat, tedy usnadnovat proces mysleni
kouCovaného. Koucovany si potfebuje uvédomit tfi zasadni véci: a) Co chci

(napad) b) Jak toho mohu dosahnout (plan) ¢) Co pro to musim udélat (akce)

tento pfistup pouzivaji manazefi a Skolitelé k rozvoji dovednosti a k zvySovani
urovné schopnosti spolupracovnik. Koucink je zaloZzen na poskytovani zpétné
vazby koucovanému s cilem dosahnout lepSiho vnimani reality koucovaného.
(Horska, 2009) Pro manazera, ktery koucuje svuj tym, jeho prace nespociva jen v
planovani, delegovani nebo feseni problému. ,Pfi kladeni dotazu uplatriuje kouc¢
principy aktivniho naslouchani. Pozornym naslouchanim a vnimanim nonverbalni
komunikace lze, mimo jiné odhalit fadu problémovych aspekti a mist, ktery
kouCovany opomiji, €i pfehlizi. Jako vhodny metodicky postup kladeni otazek se
pfi kouCovani osvédcil systém nazvany GROW - je to akronym: G - Goal setting
(stanoveni cile), R - Reality (zjisténi soufasného stavu), O - Options

(moznosti/uvazované postupy) a W - Will (vale naplnit dany cil). (JaroSova 2005)

2.3 Metoda 360° zpétné vazby
Metoda 360° zpétné vazby byla definovana Ward (1995) jako systematické

shromazdovani udaju o pracovnim vykonu jedince, nebo skupiny. Tato metoda je
charakterizovana jako vicezdrojové hodnoceni nebo poskytovani zpétné vazby.
Vicezdrojové hodnoceni znamena, ziskani zpétné vazby od vice posuzovatell viz
obrazek ¢. 3 (manazer, bezprostfedni podfizeni, kolegové, vnéjsi a vnitini
zakaznici). Do této metodologie zahrnujeme hodnoceni sebe sama, které se fidi
stejnymi kritérii jako u ostatnich zpétnych vazeb. Vyhodou 360° zpétné vazby je

diky hodnoceni vice stran komplexné&jsi nahled na pracovni vykon hodnoceného
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manazera. Ten pomoci této metody ziska informaci o svych silnych strankach a
moznostech, jak je dale rozvijet. Obrovskou vyhodou této metody je ziskani
podvédomi o tom, jak jsou manazefi vnimani ostatnimi spolupracovniky. Zvysi se
jim informovanost o jejich silnych strankach, ale dostanou i informaci o oblastech,

ve kterych by se méli naopak zlepSovat a dale rozvijet. (Armstrong, 2007).

Manazer

h 4

Kolegove Vnitini zakaznici

\J

A

Pracovnik

F

Bezprostiredni
podrizeni

Zdroj: Armstrong, 2007, str. 433

Obr. 3 Metoda 360° zpétné vazby

Jako podklad pro ziskani 360° zpétné vazby slouzi dotaznik, ktery se zamérfuje na
otazky tykajici se schopnosti fidit a vést. Tento dotaznik je také zaméren na
pracovni schopnosti a navyky. Dotazniky 360° zpétné vazby dale zkoumaji
napfiklad odbornost, komunikace, fizeni sama sebe, vize, rozhodovani a

schopnost agility.

Zpétna vazba je hodnocena v dotazniku jako klasifikace na zakladé stupnice. Jsou
peclivé vybrany vlastnosti manaZera, které jsou Zadané a tém pak hodnotitelé
pfifazuji hodnotu vykonu daného manazera (od 1 - slaby do 6 - vynikajici). Muze
se vS8ak tykat i vyznamu (od 1 - nevyznamny do 6 — velice podstatny). (Armstrong,
2007).

Metoda 360° zpétné vazby je vynikajicim hodnoticim nastrojem, ktery ma ovSem
sva omezeni. Je klasicky zaloZzena na principu, ¢im vice ma dany manaZzer
pozadované vlastnosti tim lépe. Toto ale nemusi a neni vzdy pravda. Napfiklad
manazerska vlastnost umi udélat rychlé rozhodnuti, je jisté zadanym atributem
kazdého manazera, ale kdyz takto manazer rozhoduje ve vétsiné pfipadu, dojde

logicky ke zbrklym rozhodnutim, které nejsou témi nejlepSimi.
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3 Versatilni vedeni

V predchozi kapitole byly charakterizovany takové pfistupy k vedeni lidi, které se
doposud nejvice pouzivaji. Na uvedené osvédcCené pfistupy navazuje, ale také
z mnohych vychazi novy uhel pohledu na leadership — versatilni vedeni.
,versatilita prfedstavuje koncept mnohostranného, pfizpusobivého a situaéné
pfiméfeného leadershipu® (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2015, str. 9). Hlavni
mysSlenky versatilniho vedeni jsou charakterizovany v kapitole Versatilni vedeni -
novy pfistup k leadershipu. Na tuto kapitolu navazuje kapitola Metody zjiStovani
versatility, ve které jsou objasnény postupy, kterymi se versatilita zjiStuje. Tato
problematika je dale nosnou cCasti empirického vyzkumu, kterému je vénovana

aplika¢ni ¢ast této diplomové prace.

3.1 Versatilni vedeni - novy pristup k leadershipu

Trvalym problémem v oblasti vedeni lidi je nedostateCha mira vSestrannosti
manazerl. Tento deficit se projevuje v pfiliSném prosazovani sebe sama na ukor
zapojeni podfizenych do rozhodovani. DalSim pFikladem muze byt i situace zcela
opacna, kdy se manazefi az pfilis zaobiraji zapojenim svych podfizenych do
rozhodovaciho procesu. Dale pfehnana orientace na bezprostredni vykon a feSeni
taktickych a operativnich otazek, ktera odsouva vizi firmy do pozadi. Setkavame
se ale i s manazery, ktefi jsou tvarci, maji skvélé myslenky a nové vize, ale diky
témto aspektim se €asto vzdaluji od operativniho pohledu na urcitou skutecnost,
proto nejsou Casto schopni naplfiovat své jinak excelentni pfedstavy a plany

(Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2010).

Versatilni koncepce vedeni lidi, kterou rozvinuli autofi Robert E. Kaplan a Robert
B. Kaiser, se zaméfuje na vySe zminéné nedostatky. Pod pojmem versatilni
vedeni tito autofi pFfedstavuji koncept vyvazeného a pfiméfeného pouzivani
takovych postupld a manazerskych dovednosti, které jsou v konkrétni situaci
adekvatni. Zaroven jde o to, aby se manazer vyvaroval naduzivani osvédcenych

vzorcu stylu vedeni.

StéZejnim predpokladem je, aby manaZer byl schopen rozpoznat okamzik, kdy
jeho osvédCené postupy nepfinaseji tizené vysledky a naopak se stavaji
prekazkou v dalSim postupu. Z Kaplanovych a Kaiserovych vyzkumu totiz

vyplynulo, Ze nejen nedostatek urcitych dovednosti, ale i jejich pfehnané
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uplatiovani, pokud je manaZer povazuje za svou silnou stranku, vede k nizké

efektivité manazerské prace (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2010).

Koncepce versatilnino vedeni lidi spoCiva na tfech kliCovych principech. Prvni
princip: Versatilni manazefi nepouzivaji zadny pfistup v pfehnané mife. Druhy
princip: Versatilni manazefi uplatfiuji protichidné postupy vyvazené. Treti princip:

Versatilni manazefi spravné vyhodnocuiji situaci a pfiméfené na ni reaguiji.

7 vz

3.1.1 Prvni princip: Nepouzivani zadného pristupu v nadmérné mire

Je bézné, Ze se prfirozené spoléhame zejména na ty fidici postupy a techniky,
které nam ,sedi“ a které se nam v minulosti osvédcCily. Uvedeny sklon vSak muze
vyustit v pfehnané pouzivani nasich pfednosti a silnych stranek. Obrazné feceno,
C¢im radéji mame urCity nastroj (napf. kladivo), tim radéji a cCastéji na néj
spoléhame a tim zjednodu$engji vnimame realitu (napf. ve vSech vécech
spatfujeme hiebiky, které je potfebné fadné pfitlouct). (Pavlica, JaroSova, Kaiser,
2010).

V souvislosti s obecnym délenim vlastnosti manaZzera na silné a slabé stranky, kdy
slabinou je nedostatek, neni v tomto modelu misto pro vySe zminéné naduzivani

silnych stranek.

Nadmérné

Slabé pouzivané
stranky silné
stranky

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Kaplan, Kaiser 2006, str. 4

Obr. 4 Preddefinovany model slabych a silnych stranek manazZera

Ve vétSiné souCasnych organizaci jsou manazefi hodnoceni z hlediska jejich
nedostatkli nez podle nadmérného pouzivani urcitych pfistupt. ,Manazefi
postradajici vyvazenost se €asto navenek jevi jako vedouci s ur€itymi nedostatky
¢i slabinami — jako nékdo, kdo nedokaze myslet dostateéné strategicky, kdo neumi
delegovat pravomoci a odpovédnost apod.. AvSak vyvazenost a versatilita
nespocivaji v pouhém disponovani potfebnou dovednosti, jeji podstata tkvi v

pouzivani toho kterého postupu ve spravné mife a ve spravny &as. Rada
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problému s fidici ¢innosti paradoxné souvisi se silnymi strankami pretazenymi do
neproduktivniho extrému. Dalo by se Fici, Ze silna stranka manaZera se stava jeho
slabinou® (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2015, str. 16). Obr. 4 zobrazuje, jak by podle
Kaplana a Kaisera vypadal predefinovany model slabych a silnych stranek
(Kaplan, Kaiser, 2006).

3.1.2 Druhy princip: Uplathovani protichidnych pristupt vyvazené
Mnoho manazZeri ma pfirozeny skon pouzivat postupy fizeni, které jsou jim
nejblizSi a jejichz pouziti se jim v minulosti povedlo. Disledkem toho mize dojit

k naduzivani téchto postupd.

Doposud pouzivané systémy hodnoceni vykonnosti manazerl nezohlednuji
zakladni mySlenku versatilniho vedeni. Hodnotici stupnice pouzivané v ruznych
posuzovacich nastrojich (napfiklad metoda 360°) totiZ neumozni urcit naduzivani
urc€itych postupu. (chybi zde stupnice urcujici jak ¢asto, v jakém velikém rozsahu
atd.). Z vysledkl téchto vyzkumnych metod se dozvime, do jaké miry jsme v
danych oblastech silni, ale uz nedostaneme zpétnou vazbu, zda uz to neni pfilis a

tim padem na Skodu. (Kaplan, Kaiser, 2006).

Jakakoliv silna stranka je obvykle vyvazena i odpovidajici slabou strankou. Délani
jisté Cinnosti v pfehnané mife potom mize mit za nasledek pfilis malou aktivitu v
dopliujici Cinnosti. Problém s prfebytkem na strané jedné je tedy ten, Ze tak
dochazi na ukor strany druhé. Tuto nevyvazenost vidime na obr. 5 jako princip

houpacky — Yin-Yang.

Dy
X "':I'en-:
2

Yin A

Zdroj: Kaplan, Kaiser 2006, str. 13

Obr. 5 Nevyvazenost
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Standardnimi hodnotici metody vibec neméfi doplnék nevyvazenosti. Versatilita
je tedy umeéni prepnout dle potfeby z jedné schopnosti na druhou protichidnou
schopnost. Podstatné je uvédomeéni, Zze obé tyto dimenze jsou nejen zadouci, ale
zaroven nutné. Versatilni manazefi se odliSuji tim, Ze nepocituji Zzadny rozpor mezi
protichidnymi schopnostmi vést. Na tyto dvé schopnosti se divaji jako na yin a
yang. Aby mohli byt lidfi tzv. ,multi-versatilni“, musi efektivnhé pracovat na obou

koncich mnohonasobnych protikladt ve schopnosti vést (Kaplan, Kaiser, 2006).

Kaplan a Kaiser (2006) cleni protiklady jednani na strategické (strategic) x
operativni  (operational) vedeni podle organizacnich aspektd. Podle
interpersonalnich aspektld na direktivni (forceful) x zapojujici (enabling) styl
vedeni. Obé dvojice vySe jmenovanych protikladl se daji znazornit dle Kaplana a

Kaisera (2006) jako model kulatého stolu viz obr. 6.

< ‘a‘e %\C

%‘,

Charactex

Zdroj: Kaplan, Kaiser, 2006, str. 17

Obr. 6 Model stolu

Aby mohl stul pevné stat a nedochazelo k jeho viklani, musime zabezpecit, aby na
obou protikladnych stranach stolu bylo vyvazené prostredi. Proto versatilita neni o
pfemife néjakého pristupu, ale o uméni vyvazené pouzit ten spravny pfistup pro

situaci, v které se nachazime.
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Zdroj: Kaplan, Kaiser 2006, pfedmluva str. XIX

Obr. 7 Model versatility

Versatilita stavi na modelu leadershipu skladajiciho se ze dvou hlavnich paru
protikladnych, ale vzajemné se doplfujicich pfistupl. Jak je patrné z obrazku 8
sestava se versatilita ze Ctyf hlavnich dimenzi, které musi byt v rovnovaze. Mezi
témito protiklady logicky vznika napéti a nutné kompromisy. Pravé diky témto
kompromisliim se vedeni stava uménim hledani rovnovahy. Prvni par protikladl —
direktivnost x podpora — se tyka stylu vedeni lidi. Druhy par protikladu — strategie x
operativa — se tyka organizaCnich otazek. Oba dva pary se daji rozdélit na
jednotlivé dimenze. Tedy direktivnost, podpora, strategie, operativa. Tyto hlavni

dimenze jsou tvoreny ze tfi sub-dimenzi (viz obr. 8).

HOW YOU LEAD

Asserting personal and Creating conditions
position power for others to contribute
= Take Charge - Empowering

= Decisive = Participative

= Demanding = Encouraging

WHAT YOU LEAD

oSF OPERATIONAL
Positioning the Focusing the organization
organization for the future on short-term results
= Direction = Execution
- Expansion - Efficiency
= Innowvation = Order

Zdroj: http://kaiserleadership.com/about-the-Ivi/

Obr. 8 Model situac¢niho vedeni
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Tyto jednotlivé sub-dimenze tvofi opét dvojici protikladd. Vede x Zmochuje, Ma
stanovisko x Nasloucha, Vyviji tlak x Podporuje, Smér x Vykon, Rlst x

Hospodarnost, Inovace x Rad.
Direktivni x Zapojujici styl vedeni

Hlavni otazkou tohoto Clenéni je, jak manazer vede, fidi a ovliviiuje své
spolupracovniky. K rozliSeni mezi direktivnim a zapojujicim stylem vedeni patfi
informace o rozhodovani a uplatnéni autority. To znamena jisté slouceni pfimého
koordinovani dohledu nad vykonem a chovanim lidi, se soucCasnou potifebou
poskytnout spolupracovnikim volnost pfi uplatnéni jejich vlastni iniciativy. Druhym
kritériem je otazka, do jaké miry by mél manazer zapojit do rozhodovacich
procesu své podfizené. Posledni tfeti kritérium dané dvojice protikladl je
nachazeni rovhovahy mezi pozadavky na podfizené na strané jedné a na strané

druhé péci o jejich spokojenost (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2010).

Prestoze vétSina manazerl povazuje oba tyto pfistupy za stejné dllezité, ma
tendenci pouzivat je nevyvazené. Versatilni manazer pouziva oba vySe uvedené
pristupy v zavislosti na konkrétni situaci. Nestava se, ze by delSi dobu jeden
pFistup prosazoval na ukor druhého. Direktivni vedeni je velmi dilezitym nastrojem
v pfipadé, Ze je nutné pouZzit svou autoritu k tomu, abychom na sebe upozornili,

udrzeli si svou pozici nebo nastavili vysoka o¢ekavani. (Kaplan, Kaiser, 2006).

PokraCujme dale v této uvaze, protoze je zde i soubor vyhod, které predstavuje
zapojujici styl vedeni. Zakladni stavebni kameny tohoto stylu vedeni je zapojovani
podfizenych, projevovani uznani a poskytovani podpory, delegovani pravomoci i
odpovédnosti. Ze své podstaty tento pfistup vytvari podminky pro to, aby se
ostatni Clenové tymu stali direktivnimi. Je jasné, ze ani zapojujici styl vedeni
nemuze byt pravou definici leadershipu. Dle filozofie Yin-Yang ani jedna stranka

pohledu na leadership nemulze byt kompletni bez té druhé (Kaplan, Kaiser, 2006).

A Cim vice je manaZer versatilni, tim roste jeho efektivita. | pfes evidentni rozkol
mezi dvéma vySe popsanymi strankami, vénuje versatilni manazer pozornost
obéma stylim. Vyzkumy provadéné Kaplanem a Kaiserem jednoznacné
identifikovaly, Ze vedouci pracovnici, ktefi jsou hodnoceni jako vice efektivni,
dosahuiji také vysSiho skoére v LVI (Leader Versatility Index) tedy indexu versatility.

Této problematice se budeme vénovat v nasledujici kapitole.
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Byt verzatilni, neznamena byt navzdy nékde uprostfed. Naopak versatilni manazer
se dokaze pohybovat z jednoho konce spektra na druhy, dle konkrétni feSené

situace. (Kaplan, Kaiser, 2006).

Casto se v praxi setkadvame s nevyvazenosti mezi direktivnim a zapojujicim stylem
vedeni. Tomuto fenoménu se vénovali i Kaplan s Kaiserem ve svych analyzach
indexu versatility. Znacnou negativni korelaci mezi témito dvéma styly vedeni
spole¢né nasli ve vzorku Citajicim vice nez 500 manazeru. JednoduSe feceno
manazefi, ktefi naduzivaji direktivniho vedeni, maji silny sklon nevyuzit zapojujici

styl vedeni. To samoziejmé plati i naopak (Kaplan, Kaiser, 2006).
Strategicky x Operativni styl vedeni

Nasledujici dvojice protikladl zkouma, na jaké Cinnosti se manazer zaméfuje, tedy
co manazer déla. Autofi teorie versatility si zde kladou otazku, zda se manazer
zaméfuje na dosahovani vysledkd kratkém obdobi — operativni fizeni, nebo se na
organizaci divaji dlouhodobého hlediska (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2010).
Operativni vedeni se zaméfuje na dosahovani cili v kratkém obdobi (Kaplan,
Kaiser, 2006). Naopak vedeni strategické postihuje stfednédobé az dlouhodobé
obdobi. Tyto dva pfistupy, strategicky i operativni jsou vzajemné nepostradatelné,
ale zaroven v jakési opozici. Pro manaZery nebyva obtizné osahnout ve svém

portfoliu oba pfistupy k vedeni.

U strategického s operativnim stylem vedeni je obdobné jako u direktivniho se
zapojujicim stylem vedeni silna statisticka korelace mezi hodnocenim celkové
efektivity a versatilitou. Manazefi obvykle nahlizi na operativni a strategické
vedeni jako na podobné dulezité, ale stale je pro né tézké dosahnout rovnovahy a
to prfedevS§im z ddvodu obrovskych rozdili v téchto dovednostech. Vyslednym
efektem pak byva situace, kdy manazefi maji tendenci pfiklonit se vice k jednomu
z pfistupd.

ReSeni problému nevyvazenosti mezi direktivni a zapojujici stylem vedeni se
dotyka primarné osobnosti manazera. Vyrovnani této nevyvazenosti byva Casto
provadéno prostfednictvim zmény chovani manazera. ReSeni pro strategicky
versus operativni styl vedeni pfinaSi mimo osobnostni zména také zahrnuti posily.

Pfedpokladejme, Ze manazer o sobé vi, ze je nachylny jednat pfili§ riskantné v
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dllezitych strategickych rozhodnutich. Uvédoméni si takového chovani je prvni

krokem, aby ho v téchto tendencich nékdo mirnil. (Kaplan, Kaiser, 2006).

3.1.3 Treti princip: Spravné vyhodnoceni situace a adekvatni reakce

,Vyvazeni manazefi spravné vyhodnocuji situaci a adekvatné na ni reaguiji.
Vyvazenost predpoklada spravné ,Cteni“ situace a znalost optimalnich/
adekvatnich zpUsobuU jejiho feSeni. Versatilni manazer nejedna impulzivné cCi
navykové, ale ucelné — vi, kdy ma zakroCit a kdy ma poskytnout prostor svym
lidem; vi, kdy se ma ve svém tymu €i organizaci zabyvat planovanim a zavadénim
rozvojovych zmén a kdy je potfebné se soustfedit zejména na plnéni stavajicich
ukoll atd. Vedouci, ktefi nedokazou pfizpusobovat své pfistupy potfebam a
oCekavanim svych lidi, aktualnim narokim té které situace, nebyvaji dlouhodobé

efektivni“ (Pavlica, JaroSova, Kaiser, 2015, str. 16).

~Schopnost pouzivat protikladné postupy vSak sama o sobé k uspéchu nestaci.
Vedle ni je potfebné rovnéz veédét, za jakych okolnosti lze jednotlivé pfistupy

pouZzivat.

Vyvazenost predpoklada spravné vyhodnocovani situace a znalost postupd,
kterymi bychom na ni méli optimalné reagovat. Jak jsme jiz uvedli, manaZzefi
zdatni v komunikaci védi, kdy maji naslouchat a kdy maji mluvit. Manazefi, ktefi
toto uméni neovladaji, jsou neefektivni. Néktefi hovofi i v okamzicich, kdy by méli
naslouchat. Jini sice pozorné naslouchaji, ale jen zfidka davaji najevo, co si sami
mysli, a to i v pfipadech, kdy by to druzi lidé potfebovali védét* (Pavlica, JaroSova,
Kaiser, 2015, str. 20).

Na pochopeni a znalosti Sirokého spektra vzajemné se dopliujicich a
protikladnych postupll je =zalozen vyvazena leadership. Pokud dojde
k neporozumnéni, ¢i nepochopeni nékterého z vySe popsanych principll nemuze
manazer byt efektivni na 100 %.

NejnovéjSi vyzkumy poukazuji na fakt, ze versatilita uzce souvisi s uspéchem v
kariéefe. Manazefi, ktefi si pfi feSeni naroCnych uUkold osvojili rdznorodé
osvédcCenych a ovéfenych pfFistupl a dovednosti. Takovi manazefi pak jen zfidka
postupuji v hierarchii firmy vySe. | pres fakt, ze 100% dosazeni versatility nejsou

vSichni manazefi schopni, jsou alespon ve velké casti pfipadl schopni jejiho
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postupného zlepSovani. Tito manazefi zvySuji timto postupnym zlepSovanim nejen
efektivitu své prace, ale i pravdépodobnost v dalSim uspéchu kariéry (Pavlica,

JaroSova, Kaiser, 2015).

3.2 Metody zjiStovani versatility

Mira versatility manazert se méfi prostfednictvim metody Leadership Versatility
Index (LVI). V roce 1993 autofi Robert Kaplan a Robert Kaiser pfivedli metodu
mérfeni LVI poprvé do praxe. LVI vyuZiva potencial dosavadnich metod méfeni
predevSim pak metodologii 360° zpétné vazby, na jejiz zakladé je postavena.
(Kaplan, Kaiser, 2006).

Leadership Versatility Index (LVI) méfi versatilitu na dvou dopliujicich se parech
dimenzi je zaloZzena na modelu leadershipu skladajiciho se ze dvou hlavnich part
protikladnych, ale vzajemné se doplfujicich pfistupl. ,Kazda dvojice je kombinaci
protikladl. Versatilita vedeni znamena schopnost uplatfiovat uspéSné oba
protikladné pdly. Rada lidrd v8ak umi uplatfiovat jednu stranu Iépe neZ druhou.
Jsou nevyvazeni. Vase vysledky v tomto nastroji Vam daji pfedstavu, do jaké miry

jste jako lidr versatilni nebo jednostranny” (kaiserleadership.com, 2015, str. 2).

,LVI je zalozen na modelu leadershipu skladajiciho se ze dvou hlavnich parua
protikladnych, ale vzajemné se doplnujicich pfistupld. Mezi té€mito protiklady vznika
napéti a nutné kompromisy, diky nimz se vedeni stava aktem hledani rovnovahy.
Jeden protiklad — direktivhost a podpora — se tyka stylu vedeni lidi, neboli jak lidr
vede své lidi. Druhy par protikladl — strategie a operativa — se tyka organizacnich
otazek, na které se lidr zamérfuje, neboli ¢im se pfi fizeni zabyva. Oba tyto hlavni
pary se skladaji ze tfi dvojic konkrétnich sub-dimenzi, uvedenych nize*

(kaiserleadership.com, 2015, str. 3). v tabulce €islo 2.
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Tab. 3. Model Leadershipu

DIREKTIVNI

ujima se vedeni a vyzaduje vysledky

Vede

projevuje autoritu, udava smér, osobné se
angazuje pri reSeni problému

Ma stanovisko
rozhodny/a, zaujima stanovisko a haji ho

Vyviji tlak
ma vysoka ocekavani a dba na osobni
zodpovédnost pri pinéni tkolu

STRATEGICKY

hleda pro organizaci budouci prilezitosti

Smér
diva se vpred, uvazuje v Sirokych
souvislostech, premysli strategicky

Rust

jde tvrdé za rastem, zavadi zmény a rychle se
ujima prilezitosti

Inovace

zpochybriuje dany stav veci, zkousi novinky,
podporuje kreativitu

8

3

3

3

3

3

PODPORUJICI

vytvari podminky, aby se ostatni mohli
ujmout aktivni role a prispivat k vysledkium

Zmocnuje
dava lidem prostor pro vlastni iniciativu, ma
duvéru v jejich schopnosti resit problémy

Nasloucha

zacleriuje lidi do rozhodovani, bere v tvahu
Jejich podnéty, nechava se ovlivnit

Podporuje
zachazi s lidmi dobre, projevuje uznani, dava
lidem Sanci

OPERATIVNI

zaméruje organizaci na kratkodoby horizont

Vykon

ridi kazdodenni zaleZitosti, dohlizi na pribéh
ukold

Hospodarnost

ma prakticky pristup ke zménam, Setfi zdroje

Rad

dusledny/a; organizovany/a a metodicky/a,
disciplinovany/a v dodrzovani standardnich
postupt

Zdroj: https://kaiserleadershipsolutions.app.box.com/s/alxI5ukemfgl3atr2wzq

Béhem pozorovani manazeru doSel Robert Kaplan k zavéru, zZe standardné
pouzivané stupnice hodnoceni naznacuiji, Ze vice je lépe. S timto hodnocenim se
Kaplan nemohl smifit. Vidél ¢asto, Ze mnoho manazerd ma tendence zachazet do
extrému. Napfiklad: delegovat vSechny své povinnosti na podfizené, délat veliky
objem prace v dusledku pfFejimani povinnosti. Jinym palCivym nedostatkem

pouzivanych metod sou€asného hodnoceni bylo, Ze nezjistovaly versatilitu, nebo

jeji neefektivni opak - nevyvazenost (Kaplan, Kaiser, 2006).

K zachyceni nedostatku, stejné jako nadbytku nebo optimalniho vykonu, vynalezli

autofi Kaplan a Kaiser tzv. obloukovou Skalu pro LVI, viz obr. 9.

Nejedna se o obvyklou Skalu, kde ,vice znamena Iépe“. Nejvice Zadouci vysledky

v tomto nastroji se pohybuji kolem stfedu $kaly, kolem skére ,0“. Skala byla
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vytvofena na zakladé predpokladu, Ze neuspokojivé vysledky jsou casto
disledkem toho, Ze lidr bud néco déla pfili§ malo, nebo naopak nadmérné.
VSechny skoéry se znaménkem ,minus® (zaporna cisla) znamenaji, ze Vasi
hodnotitelé si mysli, Ze dané chovani se u Vas objevuje nedostatecné — tj. Ze je
neuplatnujete dostateCné Casto nebo dostate¢né intenzivné. Skory se znaménkem
,plus® (kladna Ccisla) znamenaji, ze hodnotitelé se domnivaji, ze dané chovani
uplatiujete nadmérné — tj. Bud pfili§ €asto, nebo pfili§ intenzivné. Jak jiz bylo
feCeno, idealni jsou vysledky pohybujici se kolem ,0“ (nuly).

(kaiserleadership.com, 2015)

Na rozdil od standardné pouZivanych hodnoticich Skal se nejlepSi vysledek

nachazi uprostfed a zachycuje vyvazené (versatilni) chovani.

Polozky dotazniku LVI jsou uskupeny do parovych otazek. Kazdé polozce
z direktivni dimenze odpovida protikladna polozka z umoziujici dimenze.
Podobné kazdé poloZce strategické dimenze odpovida operativni protipdl.

Nedilnou soucasti tohoto nastroje je zvladnuti protichidnych postupu.

THE
RIGHT
ToOo LITTLE AMOUNT Too MuUcCH

BEREI S 2 1 0 +1 +2 Hanae

Much Barely Barely Much
Too Too Too 100
Little Little Much Much

Zdroj: MIT SLOAN MANAGEMENT REVIEW, 2003

Obr. 9 Obloukova skala hodnoceni LVI

K urCeni versatility se provadi pomoci Pythagorovy véty. Dosazena versatilita
odpovida matematickému vyjadfeni toho, na kolik se hodnoceni blizi 0 (idealnimu
mnozstvi) na obou stranach protikladnych po6ll. ProtoZze hodnotici Skala je od (-4)
do (+4) je potfeba vypoltem pFevést na interpretovatelny parametr. Dosazena

versatilita se teoreticky muize pohybovat vrozmezi od 0 (Ta odpovida
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nejextrémnéj§im moznym vysledkim -4 a +4) do 100. Hodnota 100, nebo
chceme-li 100 % odpovida idealni versatilité. Mira versatility se pocitd pomoci

Pythagorovy véty nasledovné:

Pozorovana vzdalenost od optima se tedy vypocita:
= a*+ b*= (+3)*+ (-1)?> - ¢ = 3,1623

Zde (+3) dosazena za a vyjadiuje direktivni skére, které hodnoceny jedinec
obdrzel v ramci jedné protikladné dvojice pfistuptu. Hodnota (-1) dosazena za b
predstavuje vysledek pro zapojujici pfistup vedeni, ktery odpovida protikladnému
z dvojice pfistupu. Dale se pfi vypoCtu vyjadii maximalni vzdalenost od optima,
tedy ta kova vzdalenost, jakou je maximalné mozné dosahnout.
Maximalni vzdalenost od optima:

c? = a*+ b* = (+4)* + (—4)?> - ¢ = 5,6569
Dosazené hodnoty (+4) a (-4) predstavuji, jak jiz bylo objasnéno vySe,
nejextrémnéjSi mozné vysledky pro oba pfistupy (zde dvojice protikladnych
pfistupl v ramci direktivniho a zapojujiciho vedeni). Pomoci pozorované

vzdalenosti od optima a maximalni vzdalenosti od optima se vypocita mira

versatility.

Mira versatility:

maximalni vzdalenost od optima — pozorovana vzdalenost od optima

mira versatility = —— -~ -
Y maximalni vzdalenost od optima

, o 5,6569 — 3,1623
mira versatility = T 6569 = 0,441

Mira versatility, kterou zpravidla pfevadime procentudlni vajadfeni, pro tento
konkrétni pfiklad vypovida o tom, Ze manaZer z 44,1% vyuZziva oba pfistupy
vyvazene.

Tyto hodnoty jsou vypocitany pro kazdou dvojici protikladnych pfistupl v ramci
direktivniho x zapojujiciho vedeni (a také strategického x operativniho vedeni)
zvlast. Dosazené hodnoty se potom zpriméruji a predstavuji celkovou versatilitu

mezi témito protikladnymi pfistupy.
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4. Vyzkum versatilniho vedeni ve SKODA AUTO a.s.

Pro praktickou &ast diplomové prace byla vybrana SKODA AUTO a.s.. Volba
oddéleni, kde byla aplikovana vyzkumna cast diplomové prace, také nebyla
zvolena nahodou. Autor prace v tomto oddéleni pracuje pres 4 roky, i proto se mu
podafilo ziskat a nasledné vyhodnotit 68 dotazniki ze 103 zaslanych. Toto Ize
povazovat za uspéch vzhledem kobecné nechuti zaméstnancd hodnotit

nadrizené.

4.1 Metodika analyzy

Jako vyzkumna metoda je v diplomové praci pouzita metoda empirického
vyzkumu, zaloZzeném na dotaznikovém Setfeni. Dotaznikové Setfeni probihalo
formou emilové korespondence — vyplnénim pfislusného souboru v MS excel.
VS8em zUcastnénym stranam bylo pfislibeno zcela anonymni nakladani s jejich
dotazniky. Anonymita je zaruCena jak pro respondenty vyzkumu, tak pro
manazery, kterych se vyzkum tyka. Proto je v nasledujici kapitole pfistoupeno na
rozdéleni manazertd do skupin A-B-C, dle hierarchické struktury - viz obr. 11. a
dale pouzito rozliSeni Cisem manazera pro zachovani anonymity. VSechna jména

jsou graficky zacernéna, &i vynechana.

4.2 O spoleénosti SKODA AUTO a.s.
,SKODA AUTO se sidlem v Mladé Boleslavi v Ceské republice patfi k nejstarsim

automobilkam na svété. PocCatky Spole€nosti sahaji do roku 1895, kdy Vaclav
Laurin a Vaclav Klement vytvofili podnik, ktery poloZil zaklady vice nezZ stoleté
tradice vyroby éeskych automobil(. Znacka SKODA je jiz 20 let soudasti koncernu
Volkswagen. B&hem této doby se objemy prodejd skupiny SKODA AUTO vice nez
ztrojnasobily a jeji produktové portfolio se vyrazné rozsifilo. V souCasné dobé
SKODA AUTO zaméstnava po celém svété vice nez 26 500 osob. Skupina
SKODA AUTO ma vyrobni zavody v Ceské republice a v Indii a vyrabi auta také v
Ciné, Rusku, na Slovensku, na Ukrajiné a v Kazachstanu. Tato mezinarodni
zakladna vytvofila pfedpoklady pro planovany rist skupiny v pfisStich nékolika
letech.” (Skoda Auto Ceska republika, 2013a)
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4.3 Oddéleni Logistika znaéky ve SKODA AUTO a.s.

Logistika znaCky se zabyva planovanim a fizenim vSech logistickych aktivit
zavodt SKODA véetné CKD-procestl. Dale planovanim vyrobnich programii pro
vozy a komponenty SKODA a centralni Fizeni dispozic a predsériové logistiky.
Odborna koordinace zavodovych logistik v zavodech SKODA. Jak je patrné z obr.

10 ma Logistika znacky 7 utvard, které si nasledujicim textu podrobnéji pfiblizime.

PL

Logistika znacky
—
PLC PLL PLP PLD PLV PLT PLO

CKD Centrum Planovéni a fizeni vyr. Dispozice Predsériova logistika SKOTRANS Operativni logistika

Zdroj: Interni materialy Skoda Auto 2016

Obr. 10 Organizaéni struktura oddéleni Logistika znacky ve SKODA AUTO a.s.

PLC CKD centrum - zajistuje baleni a expedici dild pro vyrobu v zahrani¢nich
zavodech. Kompetence CKD centra se vztahuji na fizeni programu SKD/CKD,
CKD expedice a balici centrum, fizeni internich postupt a reklamaci, technicky

servis CKD Centra.

PLL Planovani logistiky - zastfeSuje komplexni ¢innosti spojené s tvorbou a
optimalizaci logistickych procesu, ploch a manipulaéni techniky véetné planovani
toku materialu, nasazeni informacnich technologii, koordinace JISovych procesl
az po tvorbu balicich pfedpist. Mezi hlavnimi ¢innostmi oddéleni PLL patfi: tvorba
a aktualizace logistickych projektu, tvorba a dodrzovani targetd v oblasti
logistickych nakladi a vyrobnich ¢&asl logistiky, nasazeni a optimalizace
informacnich systému, pfiprava a realizace inventury v oblasti koncernovych IS
logistiky a JIS dil, optimalizace procesu jednotlivych JIT projektd, tvorba B-cen
pro JIT projekty, tvorba balicich pFedpisu, utvareni a implementace logistickych
strategii, NLK — Nové logistické koncepty

PLP- Planovani a fizeni vyrobniho programu - stanovuje ro¢ni, mési¢ni a denni
objemy vyroby pro vSechny vyrobni zavody (PF, PK) a vyhodnocuje dodrzovani
stanovenych cild (objemovych i zakaznicky orientovanych). Utvar PLP planuje

vyrobu hotovych i rozlozenych vozl, vyrobu a dodavky motorli, prevodovek,
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vyrabénych dili a nahradnich dild. Zajistuje Fizeni potfeb koncernovych dilu a

méreni vérnosti dodavek s orientaci na zakaznika.

PLD - Dispozice - zajiStuje dodavky nakupovanych dili a materiald od externich
dodavatelu a ostatnich koncernovych zavodu (VW, AUDI, SEAT) pro vyrobu vozu
v zavodech PF, pro vyrobu motorud, pfevodovek, naprav a dalSich komponenta v
zavodé VK a pro expedici dili a materiald do zahrani¢nich zavodu pres utvar PLC.
DISPOZICE se skladaji z vedeni a sedmi dispozi¢nich oddéleni. Vedeni a Sest
oddéleni je umisténo v Mladé Boleslavi, jedno oddéleni je v zavodé Kvasiny.
Cilem PLD je zajisténi jistoty materialového toku tak, aby potfebny nakupovany
material a dily byly: pfi optimalnich nakladech, ve spravné kvalité, ve spravném

mnozstvi, ve spravném Case, na spravnem misté.

PLV - Predsériova logistika - hlavnim Ukolem predsériové logistiky je zajisténi
nabéhu vozu agregatl a vybav prostfednictvim bezproblémového nabéhu dila v
nich obsazenych. Toto je realizovano jednak v ramci projektd novych vozi,
modelovych péCi a zménového fizeni prostfednictvim komplexniho sledovani
zralosti dilG ve vztahu k danému milniku projektu. Nedilnou soucasti ¢innosti PLV
je planovani a fizeni vyroby pfredsériovych vozl a agregatl, zajiStovani dili na
jejich stavbu a vzork( pro utvar kvality. Na to navazuje sledovani vyhodnoceni na

vozech a agregatech a sledovani vyhodnoceni vzorkl utvary kvality.

PLT - Skotrans - zabezpeduje kvalitni, véasné a hospodarné zajisténi preprav na
zakladé poZadavku internich zakaznikG SKODA. Respektuje pfitom koncernové
normy pro kvalitu, servis a naklady. PLT pusobi v zavodé Mlada Boleslav, Kvasiny
a zameérfuje se na cCinnosti spojené s tématy: planovani prepravy materialu a
originalnich dilt, transportmanagement materialu a originalnich dilt, planovani
prepravy vozl FBU, CKD/SKD, expedice hotovych vozl v zavodech Mlada

Boleslav a Kvasiny, zavodova vlecka v zavodé Mlada Boleslav.

PLO - Operativni logistika - koordinuje ob&h a evidenci palet v majetku Skody a
Behaltermanagementu ve Skodé, fidi pohyb nakladnich vozidel v zavodé&, provadi
pfijem a predpfijem materialu. Utvar PLO téZ provozuje centralni sklad obald,
pfedsériovy sklad a sklad reklamaci. Dale poskytuje sluzby uZivatelim
manipulacni techniky a interni pfepravy materialu. (Interni materialy spolecnosti
Skoda Auto, a. s. 2016).
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4.4 Dotazovani respondenti

Jak jiz bylo uvedeno v uvodu kapitoly Cislo 4, jsou vSichni dotazovani respondenti
zameéstnanci oddéleni PL — Logistika znacky. Cilem vyzkumu byla analyza styl
vedeni pouzivaného v tomto konkrétnim oddéleni SA. Hlavnim cilem pak bylo
identifikovat postupy, které jsou manazery naduzivany, nebo naopak nevyuzivany

v dostateéné mire.

Dne 30. 11. 2015 bylo odeslano celkem 103 pozadavkl na pfedem vytipované
respondenty s cilem analyzovat styly vedeni pouzivané v hierarchii na obrazku 11.
Sestaveny dotaznik v MS Excel byl respondentim pfedan spole¢né s kratkym

uvodem do problematiky a navodem jak postupovat pfi jeho vyplfiovani:
Dobry den,

Pracuji nyni na diplomové praci s tématem: ,NOVE TRENDY STYLU VEDENI
PRACOVNIKU* a chtél bych Vés pozadat o anonymni (éast v krétkém
dotaznikovém $etfeni. ANONYMITA JE ZARUCENA! Zabere Vam cca 5-10 min a

Jedna se o hodnoceni VasSeho vedouciho, kolegy, eventualné podrizeného.

Jak se dotaznik vyplriiuje, vysvétlim na otazce cislo 37 (,dany manazZer® Ma

odvahu k riskantnim krokam)

ManazZer odvahu musi mit. To je jasné, kdyZ ji ma pFiliS malo (zaporna zelena
Cisla) je to Spatné, ale i naopak, kdyZ ji ma hodné je to hazardér (kladna cervena
Cisla) — zase Spatné. Zamyslete se prosim nad dotazovanou osobou a vyplrite
pfiloZzeny soubor co nejpravdivéyji.

Takze ,SUPER MANAZER* od Vas dostane vsude (0), protoZe ma vseho tak
AKORAT (v pfiméfené mire)

. . PRILIS V PRIMERENE PRILIS
< TVRZENI MALO MIRE HODNE

-4|-3]-2[-1] 0 [1]2]3]4
37|Ma odvahu k riskantnim kroklm. | 0

Prosim doplriovat ¢isla zaporna i s minusem a kladna normalné

SHRNUTI: Prosim tedy vyplnit kazdy z 48 radk( (TVRZENI) tedy jedno &islo

v rozsahu (-4) az (4) s tim Ze (0) je ideéalni stav.

Dékuji Vam pfedem za ochotu. S pozdravem Jan Havli§
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Manazer A
vék > 60 let, praxe > 30 let, Cech
cca 1.400 zaméstnancl

| [ |

Manazer B.1 Manazer B.2 Manazer B.3
vék 40-50 let, praxe > 15 let, Némeac vék 40-50 let, praxe > 15 let, Cech vék 40-50 let, praxe > 15 let, Cech
cca 30 zaméstnanch cca 300 zaméstnancl cca 400 zaméstnancll

Manazer C.1 Manazer C.2 Manazer C.3 Manazer C.4 Manazer C.5 Manazer C.b Manazer C.7 Manazer C.B ManaZer C.9
(15) (12) (10) (5) (8 (S) () (3) )

Pozn.: VEichni manazefi drovné ,C*: vék 30-45 let, praxe 3-15 let, CeZi, cca 5-15 zaméstnanch

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé navrhovaného dotaznikového Setfeni

Obr. 11 Organizaéni struktura hodnocenych manazeri ttvaru PL SA

Z celkového poctu odeslanych dotazniku (103ks — viz obr. 10) bylo po uplynuti
14 ti dnl nasledujici rozdéleni odpovédi. Bez odpovédi zustalo 15 respondentd,
20 respondentu odmitlo ucast na projektu a dva dotazniky musely byt vyrazeny

z dlivodu formalnich nedostatku.

103 15
15% 20
20
19%
Odeslané dotazniky Bez odpovédi Odmitnuté dotazniky Vyfazené dotazniky  Zapracované dotazniky

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného dotaznikového Setfeni

Obr. 12 Organizaéni struktura hodnocenych manazeri utvaru PL SA
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4.5 Dotaznikové Setreni

Vlastni dotaznik obsahoval celkem 48 tvrzeni zpracovanych dle LVI Roberta E.
Kaplana a Roberta B. Kaisera. Otazky byly sestaveny dle strany 6-13 v pfipadoveé
studii Marie - Leadershop Versatility Index (kaiserleadership.com, 2015). Otazky
jsou parové a jsou rozdéleny do 4 skupin. Toto rozdéleni odpovida typl vedeni dle
Tab.3 Model Leadershipu kapitola 3. Otazky nebyly rozdéleny do téchto skupin.
Parovani protichidnych vyrokl bylo zamérné ponechano. To umoznilo
respondentiim lépe si uvédomit danou situaci a preciznéji odpovédét na vybrané
tvrzeni. Nemalé procento respondentu si, dle zpétné vazby poskytnuté autorovi, u
nékterych tvrzeni, uvédomili, jakého chovani se konkrétni otazka tyka az otazku

v tom pfipadé, kdyz nasledovala, Ci pfedchazela pravé otazka parova.

4.6 Metody vyhodnoceni

Pro vyhodnoceni dotaznikl (viz pfiloha €. 1) Byl pouZit tabulkovy kalkulator MS
Excel, kde byl podle pfesné popsaného postupu v kapitole 3.2 vytvofen algoritmus
na vypocet hodnoty LVI. Ukazka tohoto vypoctu LVI pro Manazera C.3 v MS Excel
je dostupna v pfiloze Cislo 2. Timto vypoétem jsme ziskali versatility vedeni u

kazdého jednoho ze 13 zkoumanych manazeru.

Soucasti metody LVI je kromé manazerské versatility také zkoumani efektivity
vedouciho tymu. Efektivitu stanovujeme vypocétem z vyplnéného dotazniku, kde
Clenové tymu hodnoti produktivitu a vitalitu tymu. Dale jsou béZznou soucasti LVI
hodnoceni oteviené otazky. Tyto dva fragmenty nebyly z dlvodu rozsahu

diplomové prace zkoumany.

Kazdé paré LVI zpétné vazby je cca 20-25 stran rozsahlé. Proto pfi poCtu 13

hodnocenych manazerl musime od téchto fragmentl hodnoceni extrahovat.

5. Vyhodnoceni vyzkumu

Nyni si uvedeme prehled zpracovanych informaci, které nam poskytly odevzdané
dotazniky. Za pomoci vypocetni techniky byla spocitana verzatilita pro kazdého

jednoho manazera. Zaroven mu byl zkonstruovan graf celkového profilu LVI.
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5.1 Versatilita manazera A

Prvnim a zaroven hierarchicky nejvySe postavenym manazerem je manazer
oznaceny jako A. Z nizké hodnoty versatility, ktera dosahuje druhého nejhorSiho
vysledku ze vSech 13 testovanych manazerd, plyne, Ze versatilita neni jeho
prednosti. Tento manazer je velice silné direktivné zaméren. Jeho skoére
v direktivni dimenzi tedy (+2,429) je nejvySSi méfené ze vSech manazerl. Zaroven
v jednotlivych sub-dimenzich: ,Ujima se vedeni® a ,Vyviji tlak® nenaSel

premozitele.

LEADRESHIP

6 1 %

VERSATILITA

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledkd dotaznikového Setfeni

Obr. 13 LVI — Leadership Versatility Index manazera A

v v,

hodnotami ze vSech manazer() je zde silné potlacena jiz diskutovanou direktivni
dimenzi. Tento manazer nevice zaostava v sub-dimenzi ,Podporuje”. Primérné
skore od 7 hodnotitelll ukazuje druhy nejhorsi vysledek. Manazer A je také silné
zaloZzen operativné, skoére (+1,071) je tfeti nejvySsi v této dimenzi ze vSech
testovanych manazerd. Naopak strategickou dimenzi se tento manazer pfiblizuje
idealnimu hodnoceni. Z hodnoceni plyne, Ze manazerova silna stranka direktivni

vedeni je naduzivana a tak se stala jeho nejvétsi slabinou.
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Tab. 4. Model leadershipu manazZera A

DIREKTIVNI 2,429 J PODPORUJICI -1,82

Ujima se vedeni| 2,464||Zmocnuje -1,321
Oznamuje 1,857| [Nasloucha -1,929
Vyviji tlak 2,964| |Podporuje -2,214
[STRATEGICKY | -0,1 | [eld3;7.Npd" I N V4l
Smér -0,464| |Aktudlni vykon 0,964
Rast -0,214| |Hospodarnost 1,429
Inovace 0,393| |Rad 0,821

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledku dotaznikového Setfeni

Tabulka 4 ukazuje pfesné Ciselné hodnoty manazera A, které mizeme pozorovat

na obrazku &. 13 znazornéné tlustou ¢ernou ¢arou.

5.2 Versatilita manazera B.1

Nyni se v hodnoceni posouvame o jednu uroven vedeni nize tedy k manazeriim

oznacenym pismenem B. Jako prvni rozebereme manazera B.1.

LEADRESHIP

9 20/0

VERSATILITA

(]

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledkd dotaznikového Setfeni

Obr. 14 LVI — Leadership Versatility Index manazera B.1
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Jak je z obrazku 14 patrné dostali jsme se k manazerovi vyuzivajicimu versatilitu
na 92 %. Tento vysledek je nejvysSi ze vSech testovanym manazer( a svédCi o
vyspélosti a schopnosti uvedeného manazera pouzivat manazerské styly
adekvatni k situaci, kterou feSi. Pro uplnost je tfeba uvést, Ze tento manazer ma
kromé& pravé probihajiciho pobytu v CR za sebou jako expatriant pracovni pobyt
v Anglii (4 roky) a Cin& (3 roky). | tato manazerska zkuSenost mu jisté pomohla

k takovému vynikajicimu vysledku.

Tab. 5. Model leadershipu manazZera B.1

DIREKTIVNI 0,048 | PODPORUJICI 0,179

Ujima se vedeni| -0,071| |Zmocnuje 0,25
Oznamuje 0,071 |Nasloucha 0,071
Vyviji tlak 0,143| |Podporuje 0,214
[STRATEGICKY | 0,083 | [[e] ;0.\ pa"/ b 0

Smér 0,107] [Aktudlni vykon -0,179
Rast 0,179| [Hospodarnost 0,143
Inovace -0,036| |[Rad 0,036

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledkd dotaznikového Setfeni

Uroveri versatility manazera B.1 je tak vysoka, Ze z grafu LVI na obrazku &islo 14
jsou jiz jen Spatné patrné jeho nedostatky. Graf témér opisuje idealni kruznici.
Proto se pojdme vénovat tabulce 5, kde jsou drobné nedostatky prehlednéji

zachycené.

Skére nejvice odchylené od nuly (0,214) muzeme pozorovat u sub-dimenze
,Podporuje“. Také cela podporujici dimenze dosahuje vysledku nejvice
vzdaleného od idealni polohy. Druhou nejhorsi dimenzi je strategicka a posledni je
direktivni. Operativni dimenze vyS$la pfesné rovna nule. Tedy manazer B.1 je v této

dimenzi absolutné versatilni.

Tento manaZer pochazejici ze Spolkové republiky Némecko je pfikladem
vyvazeného Leadrshipu. Z dotaznikového Setfeni muzeme vycist jen malé
nedostatky v podporujici dimenzi, ktera je pro tohoto manazZera nejhorsi ze Ctyr

sledovanych.
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5.3 Versatilita manazera B.2

Druhym hodnocenym manazerem ze skupiny B je manazer B.2. Na obrazku Cislo

LEADRESHIP

6 60/0

VERSATILITA

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledkl dotaznikového Setfeni

Obr. 15 LVI — Leadership Versatility Index manazera B.2

Manazer B.2 ma nizkou versatilitu hlavné z davodu velmi nizkych hodnot u
operativni dimenze, kde dosahuje primér z 6 hodnotitelu (-1,54) a také dimenze

podporujici je velice nizka patfi k mezi ¢tyfi nejméné podporujici manazery.

Tab. 6. Model leadershipu manazera B.2

DIREKTIVNI -0,13 J PODPORUJICI -0,99

Ujima se vedeni| -0,292( |Zmocnuje 0,333
Oznamuje -0,125]| [Nasloucha -1,583
Vyviji tlak 0,042( |Podporuje -1,708
[STRATEGICKY | -0,47 | (o] 5"} SO -7
Smeér -1,042( |Aktualni vykon | -1,667
Rast 0,167| |Hospodarnost | -1,208
Inovace -0,542| |Ra&d -1,75

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledkl dotaznikového Setfeni
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5.4 Versatilita manazera B.3

Poslednim manazerem skupiny B je manazer s oznaCenim B.3. S 82 % versatility
vedeni je nadprimérnym manazerem. Jedna se o délenou 5-6 pficku
v pomysiném turnaji versatilit. Z obrazku 16 je patrné, kde ma dany manazer
nejvétsi nedostatky. Strategicka a operativni dimenze pfinesla hodnoceni blizké
nulam. Za propadem manazerovi versatility stoji naduzivana direktivni dimenze.

Ktera preferuje pred ostatnimi a tak se z ni stala slabina.

LEADRESHIP

I I VERSATILITA

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledkd dotaznikového Setfeni

Obr. 16 LVI — Leadership Versatility Index manazera B.3

Z tabulky 7 rozkliCujeme sub-dimenzi ,Vyviji tlak® jako nejvice pfeharienou,
naopak sub-dimenze ,Podporuje” je u tohoto manazera nejvice opomijenou. Pro
manazera B.3 se stala jeho silna stranka, kterou je vyvinout tlak na
podfizené/spolupracovniky naduzivanou tak, Zze mu brani v dalSim rozvoji. Jestli si
tuto myslenku pfipusti a prestane svij styl direktivniho stylu vedeni nadmérné
pouzivat, mohl by za pfedpokladu, Ze posili sub-dimenzi ,Podporuje“ v budoucnu
dosahnout mnohem lepSich vysledku.
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Tab. 7. Model leadershipu manazera B.3

DIREKTIVNI 1,028 | PODPORUJICi -0,58

Ujima se vedeni| 0,833(|Zmocnuje -0,292
Oznamuje 0,792| |Nasloucha -0,458
Vyviji tlak 1,458| [Podporuje -1
[STRATEGICKY | -0,01 | o]\ wa"/\ S W1 Y/
Smér 0| [Aktualni vykon | -0,583
Rast -0,042| |Hospodarnost | -0,375
Inovace 0| |Rad 0,75

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledku dotaznikového Setfeni

Timto manazerem uzavirame druhou hierarchickou urovernt manazert tedy uroven

v v,

Zaroven je zde i manazera s nejvyssi versatilitou viz kapitola 5.2.

Faktem ale zUstava, Zze primérna hodnota Versatility manazerd urovné A+B je

75,25 % a to je niZ8i versatilita nez je celkovy primér (celkovy prumér je 77 %)

5.5 Versatilita manazera C.1

Uroven C je charakterizovana jako vy$$i stfedni management. Dostavame se od
vrcholového managementu k nizSim patrum hierarchické pyramidy. Nasledujicich
9 manazeru vede mensi tymy spolupracovniku do maximalné 15. Jako prvni si

pfedstavime manazera C.1.

Manazer C.1 ma versatilitu 73 % a dle grafu LVI indexu na obrazku 17 hned
vidime, kde jsou jeho silné a nadmérné pouzivané stranky. Cely graf je vychyleny
jihozapadnim smérem. Direktivni dimenze je ta, ktera u tohoto manaZera
prevazuje nad podporujici. Podporujici je zde naopak utlaCovana a nerozvijena.
Tvar kfivky na obrazku 15 nam napadné pfipomina tvar kfivky manazera A, blize

popsany v kapitole 5.1.
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LEADRESHIP
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledku dotaznikového Setfeni

Obr. 17 LVI — Leadership Versatility Index manazera C.1

Z tabulky 8 vidime vabec nejhorsi vysledek v sub-dimenzi ,Podporuje”. Se svoji
hodnotou (-2,,375) poukazuje na to, Ze jeho hodnotitelé vibec neciti, nebo jen

minimalné, néjakou podporu od tohoto manazera.

Tab. 8. Model leadershipu manazera C.1

DIREKTIVNI 1,333 | PODPORUJICI -1,6

Ujima se vedeni 1,5| [Zmocnuje -1,25
Oznamuje 1,188 [Nasloucha -1,188
Vyviji tlak 1,313]| [Podporuje -2,375
[STRATEGICKY | -0,02 | [[e]d=: -5 474 b SR 1
Smér -0,188/( |Aktualni vykon | -0,375
ROst -0,25| [Hospodarnost 0,5
Inovace 0,375| |Rad -0,563

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledkl dotaznikového Setfeni

Strategicky styl s hodnotou (-0,02) i operativni styl s hodnotou (-0,15) jsou velmi

pékné vyvazeny.
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5.6 Versatilita manazera C.2

Druhym manazerem urovné C je opacny protipol. Z grafu na obrazku 18 je patrné
vychyleni severovychodnim smérem. Coz nam indikuje méné direktivniho stylu a

pouzivani podporujiciho stylu vedeni pracovnikll. Ale pozor v sub-dimenzi ,Ujima

LEADRESHIP

8 00/0

VERSATILITA

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypodctu dle vysledkd dotaznikového Setfeni

Obr. 18 LVI — Leadership Versatility Index manazera C.2

Tabulka 9 podtrhuje to, Ze podporujici dimenze je nejvétsi slabinou tohoto
manazera. Aby byl co nejvice versatilni, mél by pfidat v odblasti direktivniho
vedeni. Tu ma snizenou, protoze ma velmi vysokou oblast podporujiciho stylu
vedeni pracovniku. Tak je mu jeho schopnost zmocfiovat, naslouchat a podorovat
jiz spiSe ke Skodé nez k prospéchu. Tento manazer by mél vice vyvinout tlak a
ujmout se vedeni. Mél by v pfipadé objeveni problému okmanzité zasahnout a

udavat smér podfizenym. Toto je oblast ve které ma nejvétsi deficit.
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Tab. 9. Model leadershipu manazZera C.2

DIREKTIVNI -0,6 ] PODPORUJICi 0,9

Ujima se vedeni -1,1| [Zmocnuje 0,7
Oznamuje -0,05| [Nasloucha 1,1
Vyviji tlak -0,65| |Podporuje 0,9
[STRATEGICKY | 0,117 | (o] ;7.5 50"} SN 5 17
Smér 0,25| |Aktudlni vykon -0,3
ROst 0,45| [Hospodarnost 0,4
Inovace -0,35]| [Rad 0,4

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledku dotaznikového Setfeni

Strategické a operativni vedeni je i u manazera C.2 v poradku. Hodnoty osciluji

kolem nuly, takze mira versatility je vysoka.

5.7 Versatilita manazera C.3

Treti manazer urovné C je zaroven cCtvrtym nejlepSim vysledkem versatilniho

vedeni. S hodnotou 83 %. Graf neni nikam vychylen, je jen v nékterych oblastech

vice, ¢i méné deformovan.

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledkd dotaznikového Setfeni

Obr. 19 LVI — Leadership Versatility Index manazera C.3
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Dle tabulky 10 ma manazer C.3 nejvétSi slabinu v sile jeho direktivniho stylu
vedeni. U tohoto manaZera pozorujeme jednu anomalii. A¢koliv jsou sub-dimenze
,Vykon a Smér“ protichidné dosahuje v nich obou nadprimérnych hodnot. Pfesto,
Ze manazer fidi kazdodenni provadéni ukoll a dohlizi na jejich prabéh, diva se

zaroven dopfedu, mysli strategicky a na problémy nahlizi ze Siroké perspektivy.

Tab. 10. Model leadershipu manazera C.3

DIREKTIVNI 0,646 | PODPORUJICI 0

Ujima se vedeni| 0,875||Zmocnuje -0,094
Oznamuje 1,219| [Nasloucha -0,5
Vyviji tlak -0,156| [Podporuje 0,594
[STRATEGICKY [ 0,427 | [[eJd=:7.N 5 a" s S B-F 1

Smér 0,844 | |Aktualni vykon 0,938
ROst 0,156| |Hospodarnost 0,25
Inovace 0,281||Rad 0,344

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledku dotaznikového Setfeni

Také stoji za povsSimnuti, ze ackoli dimenze podporujici vychazi celkové
jakoverzatilni, jednotlivé sub-dimenze jsou vrozporu. Napf. manazer C.3

spolupracovniky podporuje, ale malo jim nasloucha.

5.8 Versatilita manazera C.4

Manazer s oznatenim C.4 je dalSim do skupiny manazeri vychylenych
jihozapadnim smérem. Stejné jako u manazert A, B.3, C.1,C.5,C6,C.7iuC4
prevlada a dominuje direktivni styl vedeni. Vychyleni z idealniho kruhu 100%
versatility je vSak u tohoto manazera relativné nizké. Uvazime-li, ze hodnota jeho
indexu LVI je 82% a déli se tedy s manazerem B.3 o 5-6 pozici. Dle tabulky 18 je
jeho aktualnim nejvétSim nedostatkem Fizeni kazdodenniho provadéni ukolu a
dohlizeni na jejich prabéh. Druhou nejvétSim nedostatkem je naduzivani jeho silné

stranky a to té, Ze je rozhodny a dokaze hajit své stanovisko.

47



LEADRESHIP

8 2°/o

VERSATILITA

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledkd dotaznikového Setfeni

Obr. 20 LVI — Leadership Versatility Index manazera C.4

Tab. 11. Model leadershipu manazZera C.4

DIREKTIVNI 0,444 J PODPORUJICI O

Ujima se vedeni| 0,167||Zmocnuje 0,25
Oznamuje 0,75| |Nasloucha -0,083
Vyviji tlak 0,417]| [Podporuje -0,167
[STRATEGICKY | 0,278 | (o] :N "4 SRl M-7
Smér 0,75]| |Aktualni vykon | -0,833
ROst 0,083| [Hospodarnost -0,5
Inovace 0| |R&d -0,667

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledkl dotaznikového Setfeni

Kromé sub-dimenze ,smér”, jsou ostatni hodnocené polozky nasobné nizSi nez
tyto tfi zminované. Velkym kladem tohoto manaZera je vyvazeny leadrship
v oblasti podporujiciho stylu, kde vidime nulovou hodnotu. Silnou stranku a to, ze
nahlizi na problémy z Siroké perspektivy, také naduziva, coz vede ke snizeni

versatility.

48



5.9 Versatilita manazera C.5

Versatility 77 % je prumérnou versatilitou celého hodnoceného vzorku manazera.
Muzeme tedy fFici, ze v manazerovi C.5 mame typického manazera oddéleni
Logistiky znacky. Jeho graf na obrazku 21 je opét vychylen jihozapadnim smérem.
Toto vychyleni mizeme pozorovat u 8 z 13 pozorovanych manazerll. Jedna se

tedy o plnych 62 % manazeru.

LEADRESHIP
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledkd dotaznikového Setfeni

Obr. 21 LVI — Leadership Versatility Index manazera C.5

ZneuZzivanou silnou strankou tohoto manaZera je direktivni styl vedeni, ktery dle
tabulky 12 jasné dominuje s primérnou hodnotou (1,25) od 5 hodnotiteld. Ze sub-
dimenzi ma tento manazer nejsilngjsSi ,Ujima se vedeni“ coz znamena, Ze jedna
autoritativné. Udava smér a velice Casto zasahne, kdyz se objevi problém. To ma
za nasledek, Ze takovy manazer nedava velky prostor lidem k vyjadfeni. Malo také

svému tymu davéfuje, Zze jsou schopni samostatné fesit problémy.
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Tab. 12. Model leadershipu manaZera C.5

DIREKTIVNI 1,25 J PODPORUJICI 0,283

Ujima se vedeni 1,65| [Zmocnuje 0,25
Oznamuje 1,45 |Nasloucha 0,15
Vyviji tlak 0,65| |Podporuje 0,45
[STRATEGICKY | 0,417 | (o] 3:7.N 50" I SN NF
Smér 0,65| |Aktudlni vykon 0,9
ROst -0,3| |[Hospodarnost 1,1
Inovace 0,9] [R&d -0,15

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledku dotaznikového Setfeni

5.10 Versatilita manazera C.6

Manazer C.6 dosahl druhého nejlepSiho vysledku versatility indexu s hodnotou
91 %. Tady z grafu na obrazku 22 opét vyéteme malo podrobnosti a budeme se

pro interpretaci vysledkd dotaznikového Setfeni podivat do tabulky 13.

LEADRESHIP

VERSATILITA

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledki dotaznikového Setfeni

Obr. 22 LVI — Leadership Versatility Index manazera C.6
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VSechny dimenze jsou vrozmezi (-0,1)—(0,2), ale sub-dimenze osciluji vice.
Nejvice vzdalenou sub-dimenzi od idealni polohy je ,Hospodarnost® nasledovana
,Ujima se vedeni“ a ,Oznamuje“. Coz charakterizuje, Ze je manazer rozhodny a

haji své stanovisko. Udava smér pro ostatni a zasahne, kdyz vznikne problém.

Tab. 13. Model leadershipu manazera C.6

DIREKTIVNI 0,15 J PODPORUJICIi 0,117

Ujima se vedeni 0,35| |Zmocnuje 0,15
Oznamuje 0,35| |[Nasloucha -0,05
Vyviji tlak -0,25| |[Podporuje 0,25
[STRATEGICKY | 0,2 | [eJ3:7.\pi"} -0,1
Smeér 0,25| |Aktualni vykon 0,3
ROst 0,2| |Hospodarnost -0,45
Inovace 0,15| |Rad -0,15

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledkd dotaznikového Setfeni

5.11 Versatilita manazera C.7

v v

v odéleni klasickym posunem jihozapadnim smérem (viz obr. 23). Malo podporuje,

Ci zapojujije ostatni do vedeni a hodné prosazuje sebe sama na ukor tymu.

LEADRESHIP

71,
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledkd dotaznikového Setfeni

Obr. 23 LVI — Leadership Versatility Index manazera C.7

Tento manazer je rozhodny, je si jisty a haji velice urputné své stanovisko. Timto
pristupem nevytvafi pro druhé takové podminky, aby se mohli ujmout vedeni a

pFispivali tak tim k vysledkim.

Tab. 14. Model leadershipu manazera C.7

DIREKTIVNI 1,683 | PODPORUJiICi -1,38

Ujima se vedeni 1,75||Zmochuje -1
Oznamuje 2,1| [Nasloucha -1,95
Vyviji tlak 1,2||Podporuje -1,2
[STRATEGICKY | -0,4 | [(el:0.N 5"/ SN BTy,
Smér -1,1[|Aktualni vykon -0,35
ROst -0,15| [Hospodarnost 0,7
Inovace 0,05( |Rad 0,75

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledku dotaznikového Setfeni

Tabulka 14 ukazuje, Zze nejhlife tomuto manazerovi vychazi pfemira subdimenze
,Oznamuje“ s hodnotou presahujici (2,1) nasledujici obrovskym deficitem
v subdimenzi ,Naslouch&“. Znamena to tedy, ze tento manazer malo zacleriuje do
svych rozhodnuti tym. Malo zvaZuje podnéty druhych lidi. Je rozhodny, ale az tak,

Ze je to ke Skodé véci. A v neposledni fadé haji urputné svoje stanovisko.

5.12 Versatilita manazera C.8

Treti nejlepSi hodnotu versatilniho vedeni pfinasi manazer oznaceny jako C.8.
Hodnota 84 % (viz obrazek 24) neni vySSi predevSim diky naduzivani
podporujiciho stylu vedeni pracovnikl. U sub-dimenze ,Zmocriuje” je manazer C.8
hodnocen primérnym vysledkem (1,5). Znamena to, Ze dava lidem prostor pro
vyjadfeni nazoru, postupu, &i seberealizaci. Davéfuje lidem, Ze jsou schopni
problémy fes8it sami, bez jeho dohledu. Takova situace byva €asto vnimana ¢leny
tymu jako ztrata autority, nékoho, kdo udava smér a kdo je schopen zasahnout,

kdyZ se objevi problém.
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Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledkl dotaznikového Setfeni

Obr. 24 LVI — Leadership Versatility Index manazera C.8

Z tabulky 15 Ize interpretovat vysokou hodnotu u podporujici dimenze a naopak
relativné nizkou u operativni. Z Direktivni dimenze je nejvice uzivana ,Vyviji tlak”
s hodnotou (0,438).

Tab. 15. Model leadershipu manazera C.8

DIREKTIVNI 0,25 |/PODPORUJICi 0,729

Ujima se vedeni Zmocnuje 1,5
Oznamuje 0,313 Nasloucha 0,563
Vyviji tlak 0,438| [Podporuje 0,125
[STRATEGICKY [ 0,167 | [[e1d=:7.5 5 a 7 h SRR o 5
Smér 0,063| |Aktualni vykon | -0,375
RUst 0,188| [Hospodarnost | -0,375
Inovace 0,25]| |Rad 0,25

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledku dotaznikového Setfeni
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5.13 Versatilita manazera C.9

Posledni hodnoceny manazer je oznaCen C.9 a uz z grafu na obrazku Cislo 25
muzeme rozpoznat ne uplné bézny tvar kfivky versatility. Index LVI ma hodnotu
60 % a je vubec nejnizS§im ze vSech 13 manazerl. Ma nejvysSi hodnoty u stylu

podporujiciho.

LEADRESHIP

60..

VERSATILITA

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledkl dotaznikového Setfeni

Obr. 25 LVI — Leadership Versatility Index manazera C.9

Nizka hodnota versatility svédCi o neschopnosti, i nemoznosti daného manazera
se vhodné pfizplsobit dané situaci a adekvatné na ni zareagovat. Z tabulky 16
vyCteme vysoké hodnoty u podporujiciho stylu vedeni, ale také nejvy$si hodnoty u
stylu strategického a operativniho. Tento manazer se tedy zaméfuje na budouci
prilezitosti oddéleni, €i celé organizace, ale v tomtéz okamziku dokaze zaméfit
pozornost na kratkodoby horizont. Je velice ctizadostivy, co se tyCe rlstu a
zavadéni zmeén. Je to Cloveék, ktery se chopi pfilezitosti. ZkouSi véci nové a

podporuje kreativitu ostatnich.
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Tab. 16. Model leadershipu manazera C.9

DIREKTIVNI -0,53 | PODPORUJICI | 1,472

Ujima se vedeni| -0,333| |Zmocnuje 1,167
Oznamuje 0,25]| |Nasloucha 0,917
Vyviji tlak -1,5| |Podporuje 2,333
[STRATEGICKY | 0,833 | [[e];:7.-N 5"/} Sl W /v
Smér 1,083]| |Aktudlni vykon 1,667
Rast 0,917| |Hospodarnost 0,583
Inovace 0,5| |[R&d 2,167

Zdroj: Vlastni zpracovani na zakladé provedeného vypoctu dle vysledku dotaznikového Setfeni

Ke zménam pfistupuje prakticky, umi hospodafit se zdroji.

5.14 Celkové hodnoceni manazera Logistiky znacky SA

Dle vySe uvedenych vypo&ti SKODA AUTO a.s. v oddéleni Logistika znacky
zaméstnava management o primérné versatilité 77 %. Pavlica uvadi, ze
primérné skore v databazi provadénych vyzkumu versatility ¢ini 81 %. (Pavlica,
JaroSova, 2015b)

aye . b )
Your Overall Versatility %
Bottom A Top
Norm Group Quarter Avg Quarter

Zdroj: http://www.hart.ro/upload/reports/enFile35.pdf

Obr. 26 Celkova versatilita Pat Sample

Na obrazku 26 vidime zpracovanou 77% versatilitu u pfikladu Pat Sample, ktery
byl vytvofen Kaiser Leadership Solution. Primérna versatilita je zde oznacena
Sedivym trojuhelnikem a pohybuje se na hranici 86 %. Na obrazku 25 pak vidime
detailni informace o této referenéni skupiné. V referenéni skupiné bylo celkem
10.646 ucastnik vyzkumu LVI tedy manazeru, ktefi byli hodnoceni celkem
164.236 pozorovateli. Podle tohoto zdroje jsou tedy manazefi Logistiky znacky

svoji dosazenou versatilitou na hranici spodniho kvartalu normové skupiny.
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For the purpose of comparison, norms are presented from a sample with the following characteristics:

Norm Group: 10,646 participants
Rated by: 164,236 observers

Region % Level %
U.S./Canada 45% CEQ 6%
Europe 28% Other C-level 25%
Asia/Pacific 13% Executive 31%
Latin America 8% Director 24%
Middle East/Africa 5% Manager 2%
Other 1% Supervisor 6%
Individual contributor 0%
Industry % Demographics Avg Range
Consumer Goods 14% Age (years) 46.6 26 - 72
Energy 12% Experience (years) 16.4 04 - 32
Financial Services 8% Tenure (years) 3.4 0.2 - 185
Hospitality 7%
Industrials 9% Male | Female 63% | 37%
Information Technology 14%
Manufacturing 11%
Materials 8%
Professional Services 1%
Telecommunications 7%
Utilities 6%

Zdroj: http://www.hart.ro/upload/reports/enFile35.pdf

Obr. 27 Charakteristiky referencni skupiny manazeru

Vzhledem k povaze pracovnich ukoll se jedna o vyborny vysledek. Logistika je
z velké Casti o operativnich Ukolech, rychlém rozhodovani a zadavani ukold.
Logistika je soucasti vyroby a ma tudiz spiSe tendenci byt dobfe fizena, nez dobfe
vedena. Tedy obecné Ize Fici, Ze ve zkoumaném oddéleni neni potfeba

Leadershipu tak vysoka jako potfeba managementu.

Ze srovnani prumérného véku manazerl, ktery v provadéném vyzkumu dosahl
hodnoty 39,1 let s normou, kde primérny vék dosahuje 46.6 let (viz obr. 27),

plyne, Ze manazersky tym je o 7,5 let mladS$i, nez referenéni vzorek.

AT & &4

které prinesl tento vyzkum pomoci dotaznikového Setfeni:
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1) U 62 % manazeru pozorujeme vychyleni jihozapadnim smérem.

2) Dva nejvy38i manazefi (skupina A+B) maji primérnou versatilitu nizsi nez

zbytek hodnocenych manazert

3) Mezi poslednimi tfemi manazery podle indexu versatility jsou dva nejvysSi
manazefi.
4) Nejlepsi hodnotu dosahl manazer, ktery nyni absolvuje tfeti dlouhodobou

pracovni staz mimo svoji rodnou zemi.

Jak bylo zmin&no na zadatku prace v kapitole 1.1. - Rizeni (management),
spoCiva v deélani spravnych véci. Manazer pusobi jako Clovék, ktery
prostfednictvim vlastni aktivity a prace jinych lidi plni cile definované a pfijaté
nékym jinym. To je pfesné pfipad oddéleni Logistiky znacky. VSichni manazefi
jsou vybaveni rozhodovacimi pravomocemi a formalni moci, nebo autoritou. Tato
autorita vyplyva z jejich postaveni v masivni organizaéni hierarchii. Na jeho
podfizenych je, aby aktivné plnili zadané ukoly. Tento zplsob bude jisté velmi
dlouho jediné efektivni pro takovéto veliké oddéleni, které je centralné fizeno.
Oddéleni Logistika znacky disponuje mnoha hierarchickymi urovnémi, ve kterych
maji vSichni pfesné definované ukoly a provadéji specializované dil€i operace.
Snad i proto mizeme u 62 % manazerl pouzivani vice direktivniho stylu vedeni,
nez zapojujiciho.

Ke Ctvrtému je dobré poznamenat jednu skuteCnost vyplyvajici z dotaznikového
Setfeni. VSichni manazefi, ktefi maji zkuSenost se zahraninim pracovnim
pobytem delSim nez 1 rok, dosahovali nadprimérnych hodnot versatility. Tento
fakt je velice zajimavy, avSak rozsah diplomové prace nam neumoznuje jej dale

zkoumat.
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Zaver

Tato diplomova prace se zabyva novymi trendy v oblasti styld vedeni pracovniku v
organizacich a podnicich. Dale pak analyzou moznosti vyuziti t€chto novych

poznatkl a pfistupl ve vybraném oddéleni spole¢nosti SKODA AUTO a.s.

V prvnich dvou kapitolach jsou v diplomové praci popsany a charakterizovany
bézné pouzZivané a osvédcCené pfistupy k vedeni lidi v podnicich. Mezi tyto
pristupy patfi teorie situaCniho vedeni, manazerska mfizka Blakea a Moutona,

teorie kouCovani a metoda 360° zpétné vazby.

Tyto osvédCené pfistupy a metody maji vSak sva omezeni, které se snazi
prekonavat koncept versatilniho vedeni lidi. Tento koncept nového a velice
progresivniho pfistupu k vedeni lidi jsem si vybral a zaméfil se na jeho fungovani.
Versatilita je funkci vSestrannosti a universalnosti projevujici se schopnosti
uplatiovat rtzné styly vedeni lidi a manazZerské dovednosti tak, jak si zada

konkrétni situace.

V teoretické Casti diplomoveé prace je nejdfive rozdélen a detailné popsan termin
leadership a management, které s tématem prace velmi uzce souvisi, dale jsou
popsany historické i sou€asné styly vedeni a fizeni pracovnikl. Ve treti kapitole je
predstavena koncepce versatiiniho vedeni. Uvnitf této kapitoly najdeme
charakteristiku indexu LVI (Leadership Versatility Index), metodiku pouzivanou k

meérfeni versatility.

Poznatky ziskané v kapitole 3 byly vyuZzity pro vyzkumnou Cast prace, ktera byla
provadéna v oddéleni Logistika znacky ve spoleénosti SKODA AUTO a.s.. Cilem
dotaznikového Setfeni bylo identifikovat ty pfistupy pouzivané manazery ve
vedeni, které jsou pouzivany jinak nez v pfiméfeném rozsahu. Tedy velmi malo,
nebo ty, které jsou naduzivany. Dale bylo cilem dotaznikového Setfeni ziskat
informace o metodach pouzivanych k vedeni lidi na daném oddéleni. Dotaznikové
Setfeni bylo zcela anonymni a zucastnilo se ho tfinact manazerl ze tfi utvar(
oddéleni logistiky znaéky SKODA AUTO a.s.. Bylo rozeslano 103 respondenttim,
ktefi méli hodnotit svého nadfizeného, kolegu, Ci podfizeného. Rozeslany dotaznik
se skladal ze 48 otazek, které byly sdruzeny do parl pfesné dle charakteristiky

metody leadershipu v kapitole €. 3.
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Z obdrzenych dotaznikd bylo vyhodnoceno a stanoveno, zda v oddéleni Logistiky
znaCky existuje u manazerl néjaky prevladajici styl vedeni. Pro kazdého
jednotlivého manazera spole€nosti byla pomoci tabulkového kalkulatoru MS Excel
vypocitana primérna versatilita. Na zakladé vypocitanych hodnot byl vytvofen graf
LVI a pomoci ného predikce, jaké pfistupy jsou manazery pouzivany v prehnané

mife (naduzivaji) nebo pfili§ malo (nedostatecné vyuzivaiji).

Z komentovanych vysledkd v kapitole 5 je patrné, Ze vétSina manazeru ma
tendenci jihozapadnim kvartalu — tedy byt spiSe direktivni na ukor podporujiciho
stylu vedeni. Strategicka a operativni rovina zustava ve vétsiné pfipadu nedotena

a jedna se opravdu jen o vyrazngji pozorovatelny posun jihozapadnim smérem.

Dale byla spocitana celkova versatilita vedeni, ktera je 77 %. NejnizSi hodnota

versatility u jednotlivce byla zjiSténa 60 %, naopak nejvyssi hodnota Cini 92 %.

Velice zajimave je zjisténi faktu, Ze mezi ¢tyfmi nejvySe postavenymi manazery
jsou dva manazefi, ktefi se umistily v celkovém hodnoceni na poslednich trfech
priCkach s nejnizsi mirou versatility. Vysvétlenim muaze byt, Ze prace v logistice je
velice specificka s poZadavky na operativu a direktivni vedeni. Mohlo by se zdat,

Ze versatilita postrada v tomto odvétvi smysl a neni zadana.

Toto vysveétleni vSak vyvraci manazer z této hierarchicky nejvySe postavené

Ctvefice, ktery zaroven dosahl nejlepSiho vysledku versatility vibec. Tedy 92 %.

Faktem ale zUstava, ze primérna hodnota Versatility manazerd urovné A+B je

75,25 % a to je nizSi versatilita nez je celkovy primér (celkovy priimér je 77 %).

VSem manazerum, ktefi doposud projevili zajem, byl detailné vysvétlen teoreticky
princip versatility a jeho prakticky dopad. Zaroven na prikladu Johari okénka byla
prezentovana a prfedana zpétna vazba. VSichni byli ujiSténi, ze tento, ani jiny
dotaznik nefika jaky manazer skutec¢né je, ale jak ho vidi ostatni na zakladé jeho
LArény — verejné Casti osobnosti“ a ted je jen na jak s vysledky prizkumu nalozi.
Zavérem chci znovu doporucit, Ze manazefi, ktefi chtéji jednat versatilné, by se
meéli pfedevSim zaméfit na to, aby se vyvarovali dlouhodobému pouzivani

extrému.
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Priloha ¢. 1 Dotaznik v MS Excel

TVRZENI

PRILIS
MALO

V PRIMERENE

MIRE

-4]-3

Ujimé se vedeni - oblast, kterd spada do jeho/jeji plisobnosti, ma pod kontrolou.

Zmocnuje - dokaze prenechat kontrolu druhym.

Projevuje autoritu - da jasné najevo, Ze on/ona je vedouci (lidr).

Dava lidem prostor pro iniciativu.

Udava smér - fika lidem, co maji délat.

Umoznuje svym lidem, aby sami rozhodovali o tom, jak budou délat svou praci - davé volnost.

Zasahne, kdyz vznikne néjaky problém - osobné se angazuje pfi jeho feseni.

DOvéfuje lidem, e dokaZou vyresit problémy ve své sféfe plsobnosti.

Rozhodny/a - dokaze si rychle udélat nazor.

Je participativni - zapojuje lidi do rozhodovani.

D4 jasné najevo svilj postoj - lidé védi, jaké mé k véci stanovisko.

Spoléha na podnéty od ostatnich - je pro n&j/ni dileZité, co si mysli.

Asertivné dokéze prednést svij argument - vyjadii svij nézor.

Otevreny/4 argumentlim - Ize ho/ji presvédéit, aby zménil/a nazor.

Héji své stanovisko - neustoupi lehce.

Akceptuje nesouhlas - je otevieny/a diskusi.

Tvrdé na lidi tladi.

Projevuje uznani - snazi se, aby méli lidé ze sebe dobry pocit.

Ma na lidi vysoké naroky.

Je k lidem vstficny/a, zachazi s nimi dobre.

Je pfimocary/a - da najevo, kdyZ je nespokojeny/a s praci ostatnich.

Je citlivy/& - snazi se nezrafovat pocity ostatnich.

Trvéa na osobni odpovédnosti - je pFisny/a, kdyzZ lidé nedodaji pozadované vysledky.

Dokaze dat lidem Sanci - je trpélivy/a, kdyz se lidem nedafi délat svou praci dobre.

Vénuje Cas a energii dlouhodobému planovani - je orientovany/a na budoucnost.

Je zaméfeny/a na plnéni stavajicich tkold a dosahovani kratkodobych cill.

Mysli strategicky.

Je prakticky/4 - osobné se podili na fedeni kazdodennich problémd.

Vidi véci v Sirokych souvislostech - premysli koncepéné.

Ma prehled o detailech - vi presné, co se pravé déje.

Predvida potfebu zménit smér - diva se dopredu.

Sleduje, jak véci postupuji - dohliZi na jejich priibéh.

Je expanzivni - jde tvrdé za ristem.

Sézi na jistotu - snazi se neriskovat.

Chce zlepsit organizaci - zahajuje mnoho zmén.

Ke zméndm pristupuje prakticky - nechce resit prilis véci najednou.

M4 odvahu k riskantnim krok{m.

Zmény zavadi postupnymi kricky.

Chape se novych prilezitosti - je podnikavy/a.

Hospodarny/a - snazi se sporit ¢as i zdroje.

Zpochybriuje status quo - je skepticky/a viici zajetym zplsobdm.

Postupuje podle pravidel - ocekava, e lidé budou zachovavat standardni postupy.

Vitd zmény - ochotny/a zacit délat véci nove.

Pouzivé ovérené postupy - nespravuje to, co neni rozbité.

Otevieny/4 kreativnim ndpadiim na nové produkty nebo sluzby.

Organizovany/a — pfi provadéni tkold postupuje metodicky.

Podporuje inovace - vytvari bezpecné prostredi pro zkouseni novych véci.

Orientovany/a na procesy - fidi svou oblast usporadané.
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Priloha €. 2 Ukazka vypoétu LVI pro Manazera C.3 v MS Excel

VYSLEDNA
VERSATILITA
Pocet o
respondent 8 4 32 5,66 83 /O

1] 1|D|Ma kovntrolu Vede _ 7 10,88]0,77 0,95| 83,17%

2| 1|P |Zmocnuje Zmocnuje -3 1-0,38(0,14

3] 2|D PFIOJ?VU]e autoritu Vede _ 6 | 0,75 (0,56 0,98| 82,74%

4| 2|P |Dava lidem prostor Zmocnuje 510,63 (0,39 82.71%
5| 3|D Uc’ia\l/a smér Vede _ 5 (0,63(0,39 0,64 88,73%

6| 3|P |Dava volnost Zmocnuje -1 1-0,13]0,02

7| 4|D Zaosavame pri reSeni problému Vede _ 10]1,25|1,56 1,35| 76,20%

8| 4|P |Duvéruje lidem Zmocnuje -4 |1-0,50( 0,25

9| 5|D Rozhodny/a, Ma stanoYisko 9 |1,13 1,27 1,23| 78,24%

10| 5|P [Participativni Nasloucha -4 1-0,50] 0,25

11| 6|D Zauy,m? jasné st:imowsko : Ma stanoYlsko 12 ]11,50]2,25 1,58| 72,05%

12| 6|P |Spoléha na podnéty ostatnich Nasloucha -4 [-0,50] 0,25 76.68%
13| 7|D VyJa?rl S’VL,I] nazor _ Ma stanoYlsko 8 [1,00(1,00 1,12| 80,24%

14| 7]|P |Otevreny/a argumentum Nasloucha -4 1-0,50] 0,25

15| 8|D |Neustoupi lehce Ma stanoYlsko 10| 1,25(1,56 1,35 76,20%

16| 8|P |Akceptuje nesouhlas Nasloucha -4 1-0,50] 0,25

17| 9|D|Tvrdeé na lidi tI’acll. Vyviji tlak -8 [-1,00]1,00 1,18| 79,15%

18| 9|P [Projevuje uznani Podporuje 5 [0,63(0,39

19[/10|D |Je n?rocny/,a : Vyviji tlak -5 1-0,63(0,39 1,18| 79,15%
20| 10|P |Dobre zachazi s lidmi Podporuje 8 [ 1,00 (1,00 83.61%
21[11]|D|Otevrené vyslovi nespokojenost Vyviji tlak 6 | 0,75(0,56 0.79| 86.02% !
22| 11|P |Citlivy/4 k pocitim ostatnich Podporuje 2 |0,25]0,06] ' '
23[12|D Tr’valn_a osotjm oFIpovednostl Vyviji tla.k 2 |0,25([0,06 0,56| 90,12%
24| 12|P |Dava lidem Sanci Podporuje 4 |0,50]0,25
25| 1|S Orlerltvovalny'//a na t,Judoucnlos’t Sr,ner 8 [1,00]1,00 1,41| 75,00%
26| 1]0|Zameéreny/a na kratkodobeé ukoly [Vykon 8 |1,00]|1,00
27| 2|S |:’|va,|| stvrateglck}/. : Sl?wer 7 10,88(0,77 1,08| 80,99%
28| 2|0 |ReSi kazdodenni problémy Vykon 510,63 (0,39 76.04%
29| 3|S Prvemysll koncepcné _ Sr’ner 9 [1,13 (1,27 1,68| 70,27%
30| 3|O]Vénuje pozornost detailum Vykon 10| 1,25|1,56
31| 4|S Predw_da pgtrvebu zrvne:n,y _ Sr,ner 6 |0,75]0,56 1,25 77,90%
32| 4|0 |Sleduje prubeh plnéni ukolu Vykon 8 |1,00]|1,00

v o o
33| 5]|S J(je tvrdé za rust(::m — Rust : 10|1,25(1,56 1,26| 77,79%
34| 5|0 |Pristupuje k rizikum obezretné Hospodarnost -11-0,13] 0,02
35| 6|S Za'haJUJe mrjohvc,) zmen _ Rust : -6 |1-0,75] 0,56 0,79 86,02%
36| 6|0 |Ma prakticky prfistup ke zménam [Hospodarnost -2 |1-0,25] 0,06 88.68%
37| 7]S Delal o,dvazvne kroky _ Rust : 0 | 0,00]0,00 0,00| 100,00%
38| 7|0]|Zavadi zmény postupné Hospodarnost 0 | 0,00 (0,00
39| 8|S Podnlkayy/la : Rust : 4 |10,50]0,25 0,52| 90,89%
40| 8]O|Hospodarny/a Hospodarnost 1 ]10,13]0,02
v . . z o

41| 9]S |Zpochybnuje zajeté zpusoby Ivn,ovace -3 1-0,38] 0,14 0,63| 88,95%
42| 9|0 |Postupuje podle pravidel Rad 4 |0,50]0,25
43| 10(S Vltafn?enyw : Ivnlovace 3 [0,38(0,14 0,40| 93,01%
44]110[{0 |Pouziva ovérené postupy Rad 1]10,13]0,02 88.01%
45[11]|S |Otevreny/a nIO\{ym napadum Ivn'ovace 8 [1,00(1,00 1,07| 81,12%
46| 11]0|Organizovany/a Rad 3 [0,38[(0,14
47]|12]|S |Podporuje |rlolvace Ivn’ovace 3 10,38]0,14 0,63 88,95%
48] 12|00 |Orientovany/a na procesy Rad 4 |10,50]0,25
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Priloha €. 3 LVI pro Manazera C.3

LEADRESHIP

83

DIREKTIVNI 0,646 J PODPORUJICI 0

Ujima se vedeni| 0,875|]|Zmocnuje -0,094
Oznamuje 1,219]| [Nasloucha -0,5
Vyviji tlak -0,156( |Podporuje 0,594
[STRATEGICKY | 0,427 | (o137 N " ) S 5 |

Smér 0,844/| |Aktualni vykon 0,938
Rist 0,156| |Hospodarnost 0,25
Inovace 0,281||Rad 0,344
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SUMMARY
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