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Hodnoceni stylu vedeni ve vzdélavacich

kurzech — Kurzy hrou

Abstrakt

Tato bakalaifska prace se zabyva problematikou vedeni afizeni lidi ve vybraném
projektu. Hlavni cil této prace spociva ve vyzkumu aevaluaci stylu tizeni vedouciho
pracovnika ajeho porovnani shodnocenim jeho stylu ze strany podfizenych v ramci
projektu Kurzy hrou. Sekundarnim cilem je vypracovat doporuceni na zlepSeni stylu vedeni

manazera, aby bylo pfispéno K budoucimu uspéchu projektu.

Teoretickd ¢ast prace poskytuje piehled o klicovych teoretickych vychodiscich
v oblasti managementu a leadershipu, véetné teorii X a Y a GRID teorie. V praktické ¢asti
byl proveden vyzkum pomoci testu Manazerské miizky, ktery byl zaslan vedoucimu
pracovnikovi a jeho podfizenym pracovniktim, jehoz vysledky odhalily, jak vnima svuj styl

fizeni vedouci pracovnik, a nasledné, jak jeho styl fizeni vnimaji jeho podtizeni.

Vysledky testu odhalily, Ze vedouci pracovnik se vnima spiSe autoritafsky se
zamétenim na jasné vysledky. Napftic¢ jeho jasnym rozkaziim, se snazi podporovat tymovou
spolupraci a usiluje o otevienost procesu celého projektu. Na druhou stranu jeho podfizeni
pracovnici autoritaisky ptistup vilbec neregistruji a spiSe si v§imaji podpory tymovosti
a otevienosti. Také maji pocit svobody ve vykonu prace. Tyto rozdily byly v bakalaiské
praci porovnany anasledné¢ navrzeny konkrétni zmény Vv fidicim stylu vedouciho
pracovnika, které by mohly piispét K lepsi spokojenosti a efektivité tymu, a tim podpofit
prosperitu projektu Kurzy hrou. Jednim z navrht bylo nechat pracovniky vice nahlédnou do
procesu fungovani, delegovat na n¢ n€kterou praci vedouciho pracovnika, a tim jim piedat

vice diveéry.

Kli¢ova slova: Manazer, leader, leadership, vedouci, fizeni, lidské zdroje, zaméstnanec,

pracovnik, dotaznik.



Evaluating leadership style in training

courses — Kurzy hrou

Abstract

This bachelor thesis deals with the issue of leadership and people management in
a selected project. The main objective of this thesis is to research and evaluate the
management style of a manager and compare it with the evaluation of his style by
subordinates in the Courses at Play project. The secondary objective is to make
recommendations to improve the manager's leadership style in order to contribute to the
future success of the project.

The theoretical part of the thesis provides an overview of the key theoretical foundations
in the field of management and leadership, including theories X and Y and GRID theory. In
the practical part, research was conducted using the Managerial Grid Test, which was sent
to the manager and his subordinates, the results of which revealed how the manager
perceives his management style and, consequently, how his management style is perceived
by his subordinates.

The results of the test revealed that the supervisor perceived himself to be more
authoritarian with a focus on clear results. Despite his clear orders, he tries to promote
teamwork and strives for openness in the process of the whole project. On the other hand,
his subordinates do not register the authoritarian approach at all and rather notice the
promotion of teamwork and openness. They also feel a sense of freedom in their work
performance. These differences were compared in the bachelor thesis and then specific
changes in the management style of the supervisor were suggested that could contribute to
better team satisfaction and efficiency, and thus promote the prosperity of the Courses at
Play project. One suggestion was to let the staff have more insight into the process of the
operation, delegate some of the work of the leader to them, and thus convey more trust.

Keywords: Manager, leader, leadership, supervisor, management, human resources,

employee, worker, questionnaire.
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1 Uvod

V soucasné dobé¢ stoji podniky pted stale se ménicimi vyzvami, které jsou diisledkem
rychlého vyvoje technologii, globalizace trhli @ ménicich se ocekavani zakazniki, spolecné
i se zaméstnanci. Uspéch a udrzitelnost podniku tak znaéné zavisi na efektivnim Fizeni
a adaptabilité. V tomto kontextu ziskava kliCovou roli fizeni lidskych zdroji, které se stava

nejen funkéni slozkou podnikové strategie, ale i jejim zakladnim kamenem.

Uspéch podniku na trhu nezavisi pouze na materialnich, finanénich nebo informacnich
zdrojich. Kli¢ovou roli hraje také lidsky kapital, bez n¢hoz by podnikani nebylo mozné.
Ptesto existuji na svété firmy a jejich majitelé, kteti tuto skutecnost podcenuji, coz miize vést
k vysoké mife odchodii zaméstnanct.

Moderni teorie fizeni hledaji odpovédi na otazky, jaky styl fizeni je nejucinnéjsi
Vv riznych situacich ajaké faktory ovliviiuji jeho uspé&S$nost. Duraz se klade na fakt, ze

~rn

neexistuje univerzalni "nejlepsi" styl fizeni, ale Ze efektivnost jakéhokoli ptistupu zavisi na
vice proménnych, véetné osobnosti manazera, charakteristik tymu, organizaci cili a specifik
pracovniho prostfedi. S ohledem na tyto poznatky se tahle bakalaiska prace vénuje zjisténim
a zhodnocenim stylu fizeni v projektu Kurzy hrou. Na zaklad¢ vysledkti budou navrzeny

navrhy na zlepSeni stylu fizeni u vedouciho pracovnika.



2 Cil prace a metodika
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této bakalafské prace je zjisténi a zhodnoceni fidiciho stylu vedouciho
pracovnika a jeho srovnani S posouzenim téchto stylti podfizenymi v projektu Kurzy hrou.
Dil¢im cilem je navrh zlepSeni fidiciho stylu fizeni vedouciho pracovnika s ohledem na

budouci prosperitu projektu.

2.2 Metodika

V teoretické Casti jsou prezentovana teoretickd vychodiska, na nichz stavi prakticka ¢ast

obsahujici autorovu praci.

Teoreticka vychodiska vychazeji ze studia literatury zaméfené na management
a leadership. Uvod teoretické &asti je vénovan definici samotného managementu a Girovnim
s funkcemi manazerti. Dale jsou popsany zakladnimi teoriemi, které formuji styly fizeni,
jako jsou teorie X a Y podle Maslowovy pyramidy potieb a GRID teorie. Ke konci teoretické
¢asti je rozebran rozdil mezi fizenim a vedenim zéarovenn Srozdilem mezi manaZerem

a lidrem.

Prakticka cast je zamétena na zhodnoceni stylu fizeni vedouciho pracovnika. Pro zjisténi
stylu fizeni byla pouzita metoda GRID (Blake a Mounton, 1964). Tato metoda obsahovala
36 otazek, které byly piedlozeny vedoucimu pracovnikovi a stejny pocet ve stejném znéni
byl nasledné piedlozen i podtizenym pracovnikim. U kazdé z otazek byla dvojice odpovédi,
u které pracovnici rozdé¢lili tfi body dle osobnich preferenci a védomi, jak je podnik fizen.
Po vyplnéni byly vysledky vlozeny do odpovidajicich bunék tabulky, jak urcoval postup
metody. Nasledné¢ byly vysledky secteny a piidéleny k jednotlivym stylim fizeni.
Vyhodnocené vysledky jak vedouciho pracovnika, tak vsech podfizenych pracovnika byly
proti sobé porovnany a na zakladé komparace byly navrzeny zmény pro zlepseni vykonosti

podniku s ohledem na spokojenost pracovniki ve své funkci.
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3 Teoreticka ¢ast

V této casti prace jsou specifikovany avymezeny klicové pojmy souvisejici
s managementem, fizenim a leadershipem, vcetn¢ role manazera, jeho pfistupt K fizeni
a vedeni tyma Vv organizaci. Jeho cilem je poskytnout definice téchto terminti S oporou

v odborné literatute, které nasledné poslouzi jako teoreticky zaklad pro praktickou cast.

3.1 Management

Pojem management se d4 popsat riznymi zpusoby a kazdy odbornik na né¢j nahlizi
trochu jinak. V literatufe se jej autofi snazi popsat co nejpiesnéji S ohledem na jeho obsah.
Casto se i stava, ze si néktefi svymi definicemi odporuji. A¢koliv se jedna 0 termin, ktery je
pouzivan mezinarodné po celém svété, my jej mizeme pielozit Z anglictiny do ¢estiny jako
pojem fizeni.

Blazek (2014) definuje 3 vyznamové roviny pojmu management:

- proces fidici;

- fidici pracovnici;

- Soubor poznatkil 0 fizeni.

Obecné definuje pojem takto:

,,Management je procesem, ktery probiha mezi jednotlivcem, resp. Skupinou, ktery(a)
Fidi, tj. Fidicim subjektem, a jednotlivcem ci skupinou, ktery(d) je Fizen(a), tj. Fizenym
objektem. V rdmci tohoto procesu ridici subjekt vytycuje cile a prostiednictvim vzajemného
puisobeni Fidiciho subjektu a rizeného objektu je 7 variety disponibilniho chovani Fizeného
objektu vymezeno takové chovani, kterym jsou vytycené cile efektivné dosahovany.*

(Blazek 2014, str. 12)

Armstrong (2015) definuje fizeni takto, pojem je casto oznacovany Cizim terminem
management, z italského slovesa maneggiare (coz znamena drezira koni). Vztahuje se

k procesu, kdy jedinec nese odpovédnost a ma na starosti urcité ukoly nebo ¢innosti.
Blazek (2014) uvadi, Ze role manazerti V podnicich se V pribéhu casu vyrazné

proménila. UZ nejsou vnimani pouze jako predavaci piikazii svym podfizenym, jak tomu

byvalo v minulosti. S postupem casu se role vedoucich pracovnika Vv raznych oblastech

podnikani rozsifuje, a to tak, ze ukoly, které diive vykonaval jediny manaZer, jsou nyni ¢asto
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rozdéleny mezi nékolik vedoucich pracovniki. Tato zména umoziluje kategorizovat
manazery do tii vertikalnich Grovni, coz odrazi jejich rozdilné role a odpoveédnosti v ramci

organizace.

Obrazek 1: Vertikalni arovné manazeru

Top
manazefi

ManaZefi stFedni
linie

Manazefi prvni linie

Zdroj: vlastni zpracovani (2024).
3.1.1 Urovné manaZeri

Veber a kol. (2009) zdtraziuji vyznam manazert jako nezbytnych prvki v fizeni firmy.
Dtlezitost spravného vybéru manaZera spoc¢iva V tom, Ze jeho schopnosti a kvality maji
piimy vliv na fungovani celého podniku. S rozvojem podniki, které se stavaji rozsahlejSimi
vrcholovy manazer, stiedni manazer a manazer prvni linie, coz odrazi jejich rizné role

a ukoly Vv ramci organizace.

3.1.1.1 Vrcholovy management

Top manazefi hraji klicovou roli v podniku, nebot’ maji iizkou spojitost S vlastniky firmy
a Casto piebiraji na sebe zodpovédnost za rozhodovani a vysledky na vrcholové trovni.
Veber a spol. (2009) poukazuji na to, ze praveé na nich lezi bfemeno za kone¢né vysledky
celé organizace. Zabyvaji se fizenim celé spolecnosti a reprezentuji ji v interakcich s majiteli,
zakazniky, dodavateli a dal$imi vnéjSimi partnery. Blazek (2014) navic poukazuje na to, Ze
v menS$ich podnicich mize byt vrcholovy manazer zaroven jejim vlastnikem, coz pifinasi

specifickou dynamiku do fizeni a vedeni firmy.
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3.1.1.2 Stifedni management

urovnémi fizeni. Tito manazefi, Casto ve funkcich jako jsou manazeti zavodi, vedouci
nakupu, prodeje nebo personalniho oddéleni, hraji zasadni roli v toku informaci Vv ramci
organizace. Veber akol. (2009) uvadégji, ze vétSina jejich pracovni aktivity spociva
v ziskavani a poskytovani informaci, coz znich ¢ini nezbytné spojeni pro efektivni

komunikaci a rozhodovaci procesy v celém podniku.

3.1.1.3 Nejniz§i management

Prvni linie manazeri zaujimd pozici vedoucich pracovnikli na nejnizsi trovni fidici
struktury v ramci firemni hierarchie. Mezi piiklady téchto roli patii vedouci obchodu, mistr
dilny, primaf v nemocnici nebo vedouci katedry na vysoké skole. Kost'an a spol. (2006) dale
uvadi, ze hlavni pracovni naplni t€chto manazerii je denni vedeni zaméstnanct, zajistovani
plynulého provozu, feSeni béZznych operativnich problému a chyb. Tito manazefi jsou tedy
klicovi pro bezproblémovy kazdodenni chod organizace, nebot” se pifimo podileji na fizeni

a motivaci tymu k efektivnimu plnéni ukold, popisuje Blazek (2014).
3.1.2 Manazerské funkce

V diskuzich o managementu na akademické a odborné irovni se rizni autofi, mezi néz
se fadi Veber a spol. (2009), Blazek (2014), Kostan a kolegové (2006), Maxa (2011),
Véchal, Vochozka a spol. (2013), Vodacek (2006), nebo Cejthamr a Dédina (2010), zamé&iuji
na kategorizaci a vysvétleni manazerskych funkei riznymi metodami. Piesto vSechny tyto
ptistupy sdileji spolec¢ny fundament, ktery polozil Henri Fayol v roce 1916 prostfednictvim
jeho definice manazerskych funkci:

- planovani;

- Organizovani;

- Vedeni a motivovani;

- rozhodovani;

- komunikovéni;

- kontrola.

13



Tyto zakladni funkce pfedstavuji stavebni kameny, na kterych autofi stavi své teorie

a modely managementu.

Mezi vyznamné teoretiky managementu patii také Peter F. Drucker (2008), ktery se
naptiklad odliSuje tim, ze identifikuje pouze Ctyti zakladni manazerské funkce:

- plénovani;

- Organizovani;

- integrovani;

- méfeni.

Druckerav pfistup zdaraziuje zjednoduseny, ale komplexni pohled na kli¢ové aspekty

fizeni a vedeni organizace.

3.1.2.1 Planovani

Planovani je zasadni proces, ktery podle Kost'ana a spol. (2006) zahrnuje urceni cild
organizace, identifikaci nezbytnych vstupt potiebnych k dosazeni téchto cild, vymezovani
metod a postupi pro realizaci stanovenych cilt a specifikaci ocekavanych vystupt
vV uréeném casovém ramci. Jako klicovy krok ve vedeni jakékoli organizace planovani
piedstavuje vychozi bod v fizeni, ktery systematicky pfedchazi v§em ostatnim manazerskym
funkcim. Jeho hlavnim ukolem je definovat, co se mé v budoucnu udat, a ne pouze reagovat
na udalosti, které se jiz staly. Efektivni planovani vyZaduje peclivou uvahu 0 vSech
potebnych zdrojich, véetné financi, lidskych kapacit a technickych prostfedkii, aby bylo

YV v

mozné cile uspesné dosahnout.

Hron (2000) uvadi, ze stanoveni cili vyZzaduje aktivni komunikaci mezi top
managementem a zastupci na nizSich Grovnich managementu, aby se predeslo nesouladiim

nebo konfliktim a aby byla zajisténa jejich praktickd dosaZitelnost.

Cile podniku lze kategorizovat do dvou zakladnich skupin: obecnych a specifickych.
Obecné cile obvykle zahrnuji snahy 0 maximalizaci zisku, rastu, pfijmi a zlepSeni kvality
sluzeb. Na druhé stran¢, specifické cile se zamé&fuji na konkrétnéjsi cile, jako je sniZeni ztrat,
zvySeni zisku Z jednotlivych projekt, rozsifeni kapitalu firmy nebo dosazeni inovacnich

cila, popisuje Hron (2000).
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3.1.2.2 Organizovani

Vodacek (2006) vysvétluje organizovani jako proces efektivniho rozdélovani plant
mezi ¢leny tymu, piifazovani konkrétnich tkolt, stanoveni terminti a metod prace v souladu
se specializaci jednotlivych ¢lenti nebo celého tymu. Kromé toho zdiirazituje dilezitost
dobfe koordinované¢ho provedeni téchto Cinnosti, aby bylo zajisténo plynulé fungovani

tymové prace a dosazeni stanovenych cilt.

Na druhou stranu Maxa (2011) pak popisuje, Ze organizovani predstavuje manazerskou
aktivitu, kterd pfimo pokracuje po fazi planovani v rdmci podniku. Jejim jadrem je vytvareni
skupin zameéstnanctl, jako jsou oddéleni, sekce, tymy a podobné, které jsou povéfeny
vykonavéanim specifickych ukolii podle pfedem stanovené¢ho planu. V rameci této Cinnosti
dochazi k formovani nezbytnych pracovnich a komunika¢nich propojeni mezi jednotlivymi
pracovniky, oddélenimi a tymy, a to jak uvnitt jednotlivych skupin, tak mezi nimi. Tento
proces vytvareni a vzajemného propojeni pracovnich jednotek se nazyva tvorba organizacni

struktury.

Zakladni ucel organizaéni struktury spociva ve vytvofeni takového rozloZeni vztaht
mezi podnikovymi zdroji, které zajisti cilené a efektivni sméfovani firmy K jejim
strategickym cilim. Organiza¢ni struktura tak fidi vSechny podnikové procesy a piinasi

urcitou miru jistoty a stability do jejich realizace pokracuje dale Maxa (2011).

Ruzni autofi klasifikuji organizaéni struktury odlisné€, coz vede K rtiznorodosti v jejich
schématickém znazornéni. BéZn¢€ narazime na kategorizaci, kterd zaznamenava evoluci od
struktura, zaloZend na pfimé linii autority; funkciondlni struktura, rozdé€lujici organizaci
podle funkénich oblasti; liniové-$tabni struktura, kombinujici liniové vedeni s odbornym
poradenskym Stabem. Dale popisuje cilové-programové utvarové struktury, mezi které patii
projektova struktura a maticova struktura. Hlavni wlohou organizaéni struktury je

koordinace pracovnich ukolli, odpovédnosti a pravomoci mezi zaméstnanci V ramci firmy.
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3.1.2.3 Vedeni a motivovani

Pti vedeni lidi se ukazuje dilezitost pedagogického pfistupu ze strany vedoucich
pracovniki K jejich podfizenym, coz zahrnuje Gsili 0 integraci osobnich cili jednotlivci
s cili organizace, snazeni se 0 soudrznost kolektivu, formovani tymi a podporu dvousmérné

komunikace (Hron, 2000).

Efektivni vedeni lidi je dosazeno kombinaci metod pfimého a nepifimého ovliviiovani
aktivit zaméstnancl. Pfimé ovlivilovani spocivé ve vyclenéni a ptidéleni konkrétnich ukolt
jednotlivym osobam. Na druhou stranu, neptimé ovlivilovani vyuziva motivacni prvky, jako

jsou riizné benefity a odmény, pro podporu pracovniho nasazeni (Mladkova, Jedinak, 2009).

Proces vedeni lidi neobndasi jen dodrZovani discipliny a plnéni zadanych tkold, ale také
podporu zaméstnanci V jejich aktivnim pfistupu K praci, rozvoji kreativity a zapojeni.
Klic¢ovou roli zde hraje adekvatni motivace. Paralelné je dtlezité u zaméstnancii kontinualné
podporovat, rozSifovat azlepSovat jejich odborné dovednosti a kvalifikaci

(\Veber a kol., 2009).

Kost'an a spol. (2006) popisuje motivy jakozto koncept sestavajici ze dvou zakladnich
slozek: energizujici a fidici. Energeticka slozka poskytuje ¢loveku silu a energii K iniciaci
jednani, zatimco ftidici slozka orientuje ¢lovéka K uréitému cili, pomaha pti rozhodovani

0 dané véci a vybéru metod a postupi, jak daného cile dosdhnout.

Plaminek (2018) dodava, ze tzv. zlaté pravidlo motivace fika, aby se ulohy
nevymodelovavaly tak, aby se lidé museli pfizptsobit pozadavkim ukolt, ale naopak, aby
se ukoly ptizptsobily lidem. To Vv praxi znamena vybirat nebo upravovat tlohy tak, aby
interpretace tohoto pravidla spociva v tom, ze i tkol se specifickym a jasné definovanym
obsahem muze byt pfedstaven azadan riznymi zplsoby, pfi¢emz kazdy zpusob je
uzpusoben na miru potfebam a predpokladiim konkrétni osoby, ktera ma tikol vykonat.

Dosud nebyly vytvoreny ucelené teorie motivace pracovniho jedndni. Klicovou roli
Vv oblasti pracovni motivace zaujima teorie motivace Abrahama Maslowa, kterd je Casto

povazovana za zakladni kamen pro pochopeni a aplikaci motivace v pracovnim prostiedi,

oponuje Maxa (2011).
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Obrazek 2: Maslowova pyramida potieb

Seberealizace

Uznani, sebelcta

Sounalezitost, laska

Zdroj: vlastni zpracovani (2024).

3.1.2.4 Rozhodovani

Blazek (2014) tika, Ze v kontextu manazerského rozhodovani je charakteristické, ze
manazer rozhoduje ve prospéch svého nadfizeného ¢i zaméstnavatele Vv ramci svych

kompetenci.

Proces rozhodovani zahrnuje vybér z alesponn dvou moznosti. Tato ¢innost kombinuje
intuitivni schopnost rozhodnuti s aplikaci védeckych metod. Rozhodovéni je povazovano za
zakladni prvek fizeni, ktery se uplatiiuje ve vSech manaZerskych aktivitach, pfi¢emz
nejvyznamnéjSi roli hraje V procesu pladnovani, kde tvofi jaddro planovacich ukont

(Veber a kol., 2009).

Pii plnéni manaZerskych funkci dochazi K propojeni, prolinani a vzajemnému
doplniovani dvou zakladnich piistupt k rozhodovani: normativniho a popisného. Normativni
pristup se zamétuje na formulaci idealniho postupu rozhodovani, kde je kladen diiraz na
kvalitu rozhodnuti a vyuziti manazerskych metod andastrojii. Tento pfistup je Casto
preferovéan liniovymi manazery. Naopak, deskriptivni metoda usiluje o vytvofeni modelu,
jenz detailn¢ charakterizuje a piedpovidd chovani jedincli ovlivnénych procesem
rozhodovani, se zaméifenim na hluboké pochopeni mySlenkovych procest ucastnikl
rozhodovani. V ramci tohoto pfistupu se projevuje vyznamna role odbornikli v oblasti

psychologie, sociologie nebo personalistiky (Vodacek, Vodackova, 2013).
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3.1.2.5 Komunikovani

Slovo komunikace ma dle Mladkové a Jedinaka (2009) svij ptavod Vv latinském vyrazu
,communicare®, ktery V SirSim a hlubsim smyslu Ize chapat jako oznameni nebo zpravu, ale

také jako spojeni nebo styk mezi lidmi.

Komunikace ptfedstavuje klicovy néstroj pro dosahovani stanovenych cila. Efektivni
komunikace zajistuje, ze pracovni tym operuje produktivné. V kontextu mezilidské
komunikace mezi Cleny tymu je nejcastéjSim azarovenn nejefektivnéjSim zpisobem

vzajemného dorozumivani organizace pracovnich porad (Horvathova, 2008).

Veber a kol. (2009) rozliSuje vV ramci organizace mezi interni a externi komunikaci,
pficemz klade diraz na aktivni pfistup Vv jakékoliv jeji form&. Nezévisle na tom, zda
manazeii komunikuji Ustné, pisemné, osobné, telefonicky, ¢i jinymi zplsoby, méli by

Vv komunikaci dbat na jednoduchost, srozumitelnost, stru¢nost a podnétnost.

Z obecného hlediska je komunikace povazovana za ptirozenou lidskou aktivitu, ktera
predstavuje zékladni spojovaci prvek mezi lidmi. V kontextu fizeni organizace nabyva
komunikace jesté vétsitho vyznamu. Spravna a efektivni komunikace patii mezi klicové

dovednosti, které¢ by m¢l mit kazdy uspéSny manazer, fika Maxa (2011).

Mladkova a Jedinak (2009) popisuji nékolik zakladnich funkci komunikace v procesu
fizeni lidi:

- informa¢ni funkce — poskytuje jednotliveim i skupinam dulezité informace
potiebné pro rozhodovani nebo konéni;

- motivaéni funkce — Podnécuje pracovniky k efektivnimu plnéni stanovenych
ukoll a dosahovani cilii organizace;

- regulacni funkce — umoziuje ovlivnit mysleni, jednani nebo chovani lidi ve
sméru poZzadovanych zmén,;

- kontrolni funkce — uplatfiuje se v monitorovani a hodnoceni vykonu pracovnik;

- emotivni funkce — umoznuje vyjadfeni emoci a pfispiva K uspokojeni socialnich

potieb pracovnik.
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3.1.2.6 Kontrola

Maxa (2011) uvadi, ze kontrolni funkce spocivd ve systematickém a kritickém
hodnoceni udalosti a procest, které se jiz odehraly, pravé se dé¢ji, nebo se ocekavaji v
budoucnu. Tento proces zahrnuje porovnani skute¢nych vysledkl s plany spolecnosti, coz
poslouzi jako zaklad pro rozhodovaci procesy na vSech trovnich fizeni. Cilem kontroly je
odhalit a predejit podvodiim, minimalizovat ztraty, pokuty a sankce, zabezpecit dodrzovani
zakonli a firemnich pravidel, ovéfit pravost internich dokumentti, vcetné ucetnich a
finan¢nich zaznami, a vyhodnotit vykonnost spolecnosti, jeji pfiiny, souvislosti a sméry
vyvoje.

Kontrolni procesy by mély byt systematicky ozndmeny, Sjasnymi odivodnénimi
a vysvétlenimi pouzitych metod, v€etné poskytnuti informaci 0 Cetnosti kontrol, zdlraziuje

Laufer (2008).

Hron (2000) doporucuje rozdé€lit kazdy kontrolni proces do specifickych fazi, pricemz
obvykle rozliSujeme pét hlavnich: ziskani a vybér informaci, ovétfeni pfesnosti vstupnich
dat, kritické posouzeni vSech kontrolovanych udalosti a procesli, formulace navrhli na

zlepSeni a zajisténi zpetné vazby, tj. ovéteni provedeni doporucenych akci.
3.13 TeorieXayY

Blazek (2014) uvadi, ze tato teorie byla popsana jiz vroce 1960 v knize

"The Human Side of Enterprise™ od autora Douglase McGregora.

3.1.3.1 Teorie X

Dle McGratha a kol. (2015) manazefti, ktefi se fidi touto teorii véfi, Ze zaméstnanci jsou
motivovani pfedev§im potifebou vydélat penize a maji tendenci se praci vyhybat, pokud je
to mozné. Podle této teorie zaméstnanci neprojevuji ambice, vyhybaji se prebirani
odpovédnosti @ maji maly zajem 0 potieby a cile celého podniku. Takovi manaZeti povazuji

sveé podiizené za lidi, ktefi postradaji tvlir¢i mysleni a jsou odolni viic¢i jakymkoli zméndm.
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3.1.3.2 TeorieY

Naopak manazeti, ktefi se Fidi teorii Y, obvykle véfi, Ze pro vétSinu zaméstnancu je
hlavni motivaci K praci uspokojeni, které z ni plynou. Povazuji své podiizené za jedince,
kteti aktivné vyhledadvaji pracovni pftilezitosti, jsou ambicidzni, maji zajem O piebirani
odpovédnosti a jsou motivovani k dosahovani cilti podniku. Dale je charakterizuji jako
kreativni osoby, které jsou oteviené zménam a inovacim. Tento pfistup K fizeni lidi klade
diraz na davéru v schopnosti a motivaci zaméstnanct a podporuje jejich zapojeni do

rozhodovacich procest, popisuje zase McGrath a kol. (2015).
3.2 Styly Fizeni

Styl fizeni, ktery manazer uplatiuje ve vztahu ke svym podtizenym, je kli¢ovou slozkou
jeho manazerské role a odrazi se v jeho piistupu k vedeni lidi. Existuje mnoho riznych stylt
fizeni, odvozenych z riznych teoretickych pftistupt k vedeni, véetné teorie X a'Y, teorie
manazerskych rysu, ¢i situacni teorie vedeni. Prvni z téchto teorii, teorie ryst, predpoklada,
ze vlastnosti dobrého manazera jsou vrozené. Nasledné se vyvinula teorie spravného stylu,
ktera rozliSuje mezi efektivnimi a neefektivnimi styly fizeni, pficemZ manazer by se mél
soustiedit na ty efektivni. Teorie X a Y pak jsou €asto oznacovany jako klasické pfistupy

k definovani zakladnich styla fizeni (Pilafova, 2016).
Blazek (2014) definuje 3 zakladni styly fizeni v navaznosti na teorii X a Y:

- autokraticky;
- Pparticipativni,

- liberalni.
3.2.1 Autokraticky

Autokraticky styl fizeni je zaloZen na samostatném rozhodovani manaZera bez zapojeni
podiizenych do procesu fizeni organizace. Tento styl odpovidé tradi€énimu nézoru na fizeni,
vychazejici z predpokladu, ze lidé jsou od pfirody lini a je tfeba je K praci motivovat bud’
trestem nebo odménou. Pouzitim piikazi a hrozbou sankci 1ze dosahnout urcitych vysledk,
avSak pouze docasné. Tento pfistup nezohlednuje osobni zajmy, divéru ani kreativitu
zamé&stnancl. Typickym prostfedim, kde je direktivni styl fizeni efektivni, je armada, kde

neni prostor pro diskuse ¢i nesouhlas S nafizenimi a ptikazy musi byt provedeny okamzité.
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V kontextu informac¢niho vlivu se tento styl fizeni Casto oznacuje jako ovladani

(Traxler, 2020).

Blazek (2014) popisuje, Ze autokraticky styl fizeni je definovan rozhodovanim manazera
Z pozice autority, kdy se pokyny ptreddvaji podifizenym formou ptikazi. Tento pfistup
odpovida principtim teorie X, podle které podfizeni nejsou zapojeni do procesu rozhodovani
a jsou motivovani primarné prostfednictvim odmén a trestli, pticemz je kladen diraz na
striktni dodrzovani discipliny. Autokraticky styl je zvlasté upfednostinovan V situacich
vyzadujicich rychlé¢ arozhodné jednani, jako jsou krizové scénare, kde jde 0 zachranu
lidskych Zivotd.

Manazer deleguje podiizenym piesné stanovené tkoly, pficemz komunikace probiha
vyhradné jednosmérné z vyssich pozic na nizsi, coz vede K potlaceni individuality a osobni
iniciativy zaméstnancl.. Tento styl se osvédCuje zejména V krizovych situacich nebo
v ptipadech, kdy je dulezitd rychlost rozhodovéani, protoZze umoziuje dosahovat

konzistentniho a vysokého vykonu od podiizenych (Kostan a spol. 2006).
3.2.2 Participativni

V participativnim neboli demokratickém stylu fizeni je kladen duraz na zapojeni a ucast
pracovnikli V procesu fizeni podniku, kde maji moznost podilet se na dulezitych
rozhodnutich a sdilet své ndzory. Zde manazer vidi své zaméstnance jako partnery,
praktikuje dvoustrannou komunikaci. Ackoliv konecna volba spociva na vedoucim, ktery
nese Uplnou zodpovédnost, tento zplsob fizeni je povazovan za vyrovnany a casto je
oznacovan jako nejucinngjs$i ze vSech hlavnich manazerskych styli. Jeho ptednosti je
stimulujici pracovni prostiedi a pocit zac¢lenéni mezi zaméstnanci, coZ pozitivné ovlivituje
jejich motivaci. Tim se zvySuje jejich aktivita, otevienost, samostatnost a komunikace
s nadfizenymi. Na druhou stranu, nevyhodou muze byt ztrata Casu kvili rozséhlejSim

diskusim a procesu rozhodovani, popisuje Traxler (2020).

Blazek (2014) nahliZi na participativni styl fizeni jako na styl, ktery se orientuje blize
K principim teorie Y, nachazejici se mezi dvéma extrémy reprezentovanymi ob&éma
teoriemi. Tento styl je charakteristicky mirn€ komplexnéjsi, obousmérnou komunikaci, ktera
poskytuje pracovniklim relativné vétsi prostor pro autonomii vV rozhodovani. Ackoli konecné

navrhy a rozhodnuti ziistavaji v pravomoci vedouciho, ktery obvykle ptichdzi S pocatecnim
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navrhem, spolupracovnici jsou vyzyvani, aby pfisp€li vlastnimi mySlenkami a navrhy.

Klicovou vyhodou je aktivni G€ast a iniciativa podiizenych.

Kostan a spol. (2006) popisuji demokraticky styl fizeni takto. ManaZer deleguje, coz
znamena, ze prendsi zna¢nou ¢ast své autority, odpoveédnosti a pravomoci na podiizené,
avSak konec¢nou odpovédnost za rozhodnuti si zachovava. Komunikace v tomto ptistupu je
obousmérnd, coz umoznuje podiizenym projevit vlastni iniciativu a aktivné se podilet na

rozhodovacim procesu.
3.2.3 Liberalni

Liberalni styl fizeni, znamy také jako laissez-faire nebo volny prub¢h, se vyznacuje tim,
ze manazer preddva vSechnu svou autoritu podiizenym, ktefi si pak sami organizuji praci
a rozdéluji tkoly. Komunikace v tomto stylu probiha ptevazné na horizontalni tirovni mezi
¢leny tymu. Hlavni vyhodou je velkd mira volnosti a autonomie pracovni skupiny, kde
manazer nezasahuje do béznych operaci, coz mize podporovat kreativitu a samostatnost. Na
druhé strang, prave absence zdsahli manazera mize byt nevyhodou, zejména V situacich, kdy
je nutné rychle ajednotné rozhodnout, coz muize vést K neefektivité azmatkiim

(Kostan a spol. 2006).

Blazek (2014) tika, ze se jedna ostyl, ktery se inspiruje teorii Y a poskytuje
zaméstnanclim vyznamnou miru iniciativy. Tento pfistup umoziiuje dobie slozenému tymu
horizontdlni trovni, Clenové tymu samostatné fesi postupy prace ajeji rozdéleni bez
zasadniho zasahovani vedouciho. Vedouci se soustfedi primarné na stanoveni zakladnich
cilti organizace, zatimco realizace a metody prace jsou ponechany na spolupracovnicich.

Tento styl podporuje samostatnost, odpovédnost a kreativni pfistup K feseni tkolu.

Plaminek (2018) popisuje tento styl fizeni jako styl, ktery skute¢né¢ vyzaduje vysokou
uroven odbornosti & samostatnosti ze strany zaméstnanct, jelikoZ se komunikace odehrava
primarné na horizontalni trovni bez zadsadniho fizeni ze strany manazera. ManaZzer fidici tym
timto zpisobem mulze byt zpocatku oblibeny diky poskytnuté volnosti a davéie
V samostatnost zaméstnancl. Nicméné, pokud dojde k selhani v dosahovani cilii, mize se
situace rychle obratit proti nému, vedouc k chaosu a vzniku alibistického prostiedi, kdy se
ztraci odpovédnost. Hlavni nevyhodou tohoto stylu je mozny pocit izolace a nedostatecné

podpory ze strany vedeni, coz mize vést K snizeni produktivity. Tento pfistup nejlépe
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funguje u zaméstnanci, kteti maji jasné porozuméni cilim, védi, jak je dosdhnout, a jsou
vysoko motivovani K samostatné praci. V mnoha ptipadech je vsak tento styl povazovan za
nejméné vhodny, protoze nezohlednuje pottebu fizeni a podpory, kterou mnozi zaméstnanci

vyzaduji pro efektivni praci.
3.2.4 Individualni

Hron (2000) vymezuje jesté styl individualni, kde na zaklad¢ preferenci manazera vici
dvéma hlavnim kritériim — vyroby a péce o lidi — Ize rozlisit jesté par zakladnich piistupti

manazeru.

3.2.4.1 Lhostejny

Manazer, ktery neprojevuje zna¢ny zajem ani 0 procesy vyroby, ani 0 plnéni tkolil ¢i
dosahovani vysledkd, stejné tak jako 0 zaméstnance. Jeho role se svadi Ktomu byt
prostiednikem pokynt z vyssich pozic, pfiCemz jeho primarnim cilem je udrzet se ve své
pozici. Tento typ vedouciho se vyhybad rozhodovani a ma tendenci odkladat dulezité
rozhodnuti. Jeho existence je typickd pro podniky, které se potykaji S nizkou efektivitou

a vykonnosti.

3.2.4.2 Byrokraticky

V tomto manaZerském pfistupu jsou pro vedouci osobu na prvnim misté pravidla
a nafizeni. ManaZer se soustfedi na ziskavani a upeviiovani své moci, pfi¢emz klade diraz
na svou pozici, tituly a autoritu. V situacich, kdy dochazi k neshodam, uplatiiuje svoji moc
kjejich fteSeni. Tento styl je definovan formalnosti, nedostatkem flexibility,

a distancovanym piistupem K pracovnim tikolim i K zaméstnanctim.

3.2.4.3 Sousedsky

Sousedsky ptistup k fizeni vychazi z presvédceni, Ze péce 0 pozitivni mezilidské vztahy
a spokojenost zaméstnanci ma piimy vliv na Gspéch firmy. Manazer pfistupuje K planovani
velmi obecné, vyhyba se detailni kontrole a specifickym ukolim, a véfi, Ze zaméstnance

nelze k praci nutit. Misto toho vyuziva emocionalni apel k dosaZeni pracovnich cilt.
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3.2.4.4 Harmonicky

Tento pristup K fizeni klade diraz na férové odménovani za kvalitné odvedenou praci.
Manazer se snazi vytvorit pracovni prostiedi, kde je tlak na zaméstnance povazovan za
rozumny a piijatelny. Vedouci se chova k podtizenym s respektem, stanovuje realistické cile
vhodné pro bézné pracovni vykony. Motivace zaméstnanct probiha prostfednictvim odmeén
a uznani, pficemz pii feSeni konflikti hleda spravedlivé feSeni a usiluje 0 vyrovnani rozdila

mezi zucastnénymi stranami.

3.2.4.5 Poradni

U poradenského pfistupu fizeni je hlavnim cilem podpora rozvoje, vzd€lani
a napliiovani potfeb azajmi zaméstnancli. Tento pfistup neklade diraz na hierarchii
a rozdily mezi nadfizenymi a podfizenymi, misto toho povazuje vSechny za odborniky na
stejné urovni. Pfi rozhodovacim procesu se poradensky styl spoléha na aplikaci védeckych

metod a principu.

3.2.4.6 Tymovy

Tymovy piistup fizeni klade diraz jak na produktivitu, tak na péci 0 zaméstnance,
s cilem dosdhnout kvalitnich vysledkl a zaroven udrZet vysokou moralku tymu. Manazer
respektuje potireby svych lidi a zapojuje je do procesu planovani, coz podporuje jejich

sebekontrolu a autonomii v ramci prace.
3.2.5 Manazerska mrizka

Robert R. Blake a Jane S. Mouton (1964) vytvotili model znamy jako manazerska
miizka, ktery umoznuje klasifikaci styll fizeni na zdklad¢ dvou hlavnich dimenzi: orientace

na ukol a orientace na lidi.

Jak popisuje Kostan a spol. (2006), dvourozmérny model stylu vedeni obsahuje dvé osy
a kazda z nich je rozdélena na devét dilkll dle miry daného parametru. Horizontalni osa
zobrazuje miru orientace na lidi, coz zahrnuje snahu 0 napliiovani pozadavkl tymovych
¢lent. Klade diraz na poskytovani informaci, materialni podporu pro praci, vytvoreni
piijemné atmosféry v pracovnim prostiedi a udrzovani harmonickych mezilidskych vztahii,

s cilem minimalizovat nepohodli a konflikty. Vertikalni osa pak reprezentuje zaméteni na
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dosahovani vysledkil, coz obnési snahu 0 maximalni efektivitu, precizni vykonavani ukold,

daraz na rychlost a efektivitu prace a podirazeni osobnich potieb celkové produktivité.
Obrazek 3: Manazerskd mtizka
VYSOKE
9
8

Zaméreni na lidi

N W R U OV

9,1

NiZKE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 WWsokE

Zaméreni na vysledky

1

Zdroj: vlastni zpracovani (2024).

3.2.5.1 Styl bezmocného vedouciho (1.1)

Tento styl je charakterizovan minimalni orientaci jak na tkol, tak na lidi. Manazer
vV tomto piipadé nepiiklada velkou vahu ani produkci, ani potfebam nebo spokojenosti
zaméstnancl. Jeho hlavnim zdjmem je vlastni zajisténi a udrzeni se v pozici bez vyvolavani
konfliktd nebo zasahovani do procesii. Tento styl fizeni, oznaovany Casto za nejméné
efektivni, vede K situaci, kde neni dosahovano vyznamnych pracovnich vykont a zaroven

neni vénovana pozornost rozvoji nebo pohodé tymu (Cejthamr, Dédina 2010).

3.2.5.2 Styl vedouciho venkovského klubu (Styl 1.9)

V tomto stylu prioritizuje manaZzer potfeby a pohodu svych zaméstnancti nad pracovni
vykon, se soustiedi na vytvareni pratelského a bezkonfliktniho pracovniho prostiedi. Jeho
hlavnim zajmem je, aby se zaméstnanci citili $tastni a spokojeni, i kdyZ to miiZze obcas
znamenat kompromis v produktivité a splnéni tkolt. Tento pfistup klade diraz na lidsky

element v fizeni avytvafeni pozitivnich mezilidskych vztahi na pracovisti, coz je
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povazovano za klicové pro dobrou atmosféru v tymu, avSak muize vést K nizSimu

pracovnimu vykonu (Cejthamr, Dédina 2010).

3.2.5.3 Styl tymového vedouciho (Styl 9.9)

Manazeti V této roli maji silny diraz na produktivitu a usiluji 0 to, aby zaméstnanci
dosahli co nejlepsich vysledkt. Pristupuji k moznostem inovaci aktivné a S otevienosti
aneboji se agresivné prosazovat nové myslenky. Jsou flexibilni a otevieni jakymkoliv
zméndm, coz je dllezité pro adaptaci na nové situace. Tento pfistup je Casto povazovan za

idedlni pro dosahovani optimalnich vysledkt (Cejthamr, Dédina 2010).

3.2.5.4 Styl autoritativniho (autokratického) vedouciho (Styl 9.1)

Tento styl klade diraz na dosahovani ukoli acili organizace S opomijenim
mezilidskych vztahii. Vedouci s timto pfistupem se chova autoritarsky, je dominantni @ ma
vysoké naroky, pricemz podfizené vnima pouze jako prostiedek k produkci. Nezajima se
0 jejich nazory a prosazuje své rozhodnuti pomoci striktni kontroly. I kdyZ tento styl mlize
kratkodobé zlepsit vykon firmy, dlouhodobé vede k nespokojenosti a zvySuje odchod

zameéstnanct (Cejthamr, Dédina 2010).

3.2.5.5 Styl organizacniho ¢lovéka (5.5)

Manazeti Vv této roli projevuji vyvazeny zajem O potieby svych zaméstnanci |
0 produktivitu. Dévaji pfednost osvédéenym metodam a vyhybaji se neosvédCenym
ariskantnim postuplim. Pfestoze se snaZi najit rovnovdahu mezi péci 0svij tym
a dosahovanim vyrobnich cild, ¢asto se jim to nedafi iplné skloubit. Jejich tendence vyhybat
se radikalnim rozhodnutim a hledat stfedni cestu mize vést spise K internim konfliktim nez

k efektivnimu rozhodovani (Cejthamr, Dédina 2010).

3.2.5.6 Styl ,,cukr a bi¢« (9+9)

Vedouci s timto piistupem projevuji vysoky zajem 0 dosazeni vysledkl a zaroven se
soustiedi na potieby svych zaméstnancli, coz piedstavuje kombinaci kontrolniho
paternalismu. Maji za cil dosahnout vynikajicich vykont a k tomuto ucelu pouzivaji systém

odmén a trestli, aby podpofili harmonické pracovni prostiedi. Jsou silné zaméteni na praci
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svych zaméstnancl a vynalozi Gsili, aby podpofili jejich poslusnost, zatimco neposlusnost

postihuji (Cejthamr, Dédina 2010).

3.2.5.7 ,,Oportunista®, smiSeny styl

Oportunista flexibiln€ vyuzivd rizné manazerské styly, aby slouzily jeho osobnim
zajmum a zvysily jeho prestiz. Pfizptisobuje své chovani tak, aby z kazdé¢ situace ziskal co
nejvice pro sebe. Miize uplatnit styl 9,1 pro dosazeni cili prostfednictvim vlivu na jedince,
zatimco styl 1,9 pouZije pro budovani divéry s jinymi. Jeho ptistup K praci je zaloZen na
principu oboustranné vyhody — vynaklada usili pouze tehdy, kdyz za to ocekava odpovidajici

odménu (Cejthamr, Dédina 2010).

Autofi konceptu manazerské miizky zdlraziluji, Ze manazeti obvykle adoptuji jeden
dominantni styl fizeni, ktery preferuji a nej¢astéji aplikuji. Kromé toho dosli kK poznani, ze
manazefi disponuji takzvanym zaloznim stylem, na ktery se spoléhaji v ptipadech, kdy jejich

hlavni metoda vedeni nevede k o¢ekavanym vysledkiim (Cejthamr, Dédina, 2010).

Plvodné byl za idedlni povazovan tymovy styl vedeni. AvSak S ¢asem autofi manaZerské
miizky dospéli K poznani, ze neni mozné oznacdit jeden jediny styl fizeni jako univerzalné
nejlepsi. Uvédomili si, Ze v zavislosti na konkrétni situaci miZe byt vhodné&jsi aplikovat jiny
styl vedeni. Toto pochopeni vedlo K rozvoji nového pfistupu Vv oblasti fizeni, zvaného
situacni ptistup, ktery zdiraziuje flexibilitu ve vybéru stylu vedeni podle aktualnich

okolnosti.
3.2.6 Situaéni vedeni

Situaéni vedeni je proménlivy proces, ktery se soustiedi na riist a adaptabilitu manazera
ve vztahu K tymu, jenz fidi. V tomto pfistupu neni Gkolem manazera neustale vydavat
ptikazy, provadét kontrolu nebo poskytovat podporu, coz je ¢asove | finanén€ naro¢né. Spise
je cilem inspirovat ¢leny tymu K aktivnimu zapojeni, zodpoveédnosti a akceptaci svych roli.
Diky tomu manazer povéiuje ostatni pravomocemi, coz poskytuje tymu veétsi samostatnost.
Clenové tymu tak nevkladaji viechny problémy do rukou manaZera, ale sami se aktivné
podileji na hledani feSeni, coz vede k mensimu mnozstvi konfliktl a sniZuje potiebu
neustalého dohledu. ManaZer se pak muze soustiedit na strategické tkoly a zapojit se do
kontroly pouze v rozhodujicich okamzicich nebo pfi hodnoceni vysledki. Vzhledem

k dynamické povaze situaéniho vedeni mohou nastat situace, kdy se uroven tymové
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vykonnosti snizi a manazer musi zareagovat zménou stylu vedeni, aby tym navratil na
pozadovanou uroven. K poklesu mize dojit z divodu novych piiristkd v tymu, chyb
v manazerském hodnoceni, nebo kvili zménam strategie, S nimiz se tym neztotozni, jak

popisuje Blazek (2014).

Plaminek (2018) a Blazek (2014) uvadgji teorii od P. Herseyho a H. K. Blancharda
z roku 1997 jako nejvyznamnéjsi piistup K situacnimu vedeni. Tato teorie rozliSuje Ctyfi

ruzné styly (faze) manazerského chovani, jak je vidét na obrazku.

Obrazek 4: styly manaZerského chovani

|

. ‘; Styl 3 Styl 2
s 4 Podporovani Koucovani
£
N - —
c
=
Q.
3 . Styl 4 Styl 1

5 Delegovani Prikazovani

nizké »  vysoké

Direktivni chovani
Zdroj: vlastni zpracovani (2024).

Z obrazku muzeme vycist, Ze jednotlivé styly jsou fazemi v cyklu chovani se manazera
k jeno podfizenym pracovnikim. Na horizontalni ,,0s€“ se posouvame na Urovnich

direktivniho chovani a na vertikalni na ,,0se* podptirného chovani manazera.
1. Piikazovani

V prvni fazi manaZer uplatituje vysokou uroven direktivity, stanovuje ukoly, terminy
a metody jejich vykonavani. PrestoZe oceniuje dovednosti a schopnosti svych pracovniki,

vyzaduje po nich diikladnou kontrolu a poskytuje jim pravidelnou zpétnou vazbu.
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2. Koucovani

Ve druhém stylu/fazi manazer kombinuje vysokou uroven direktivniho vedeni
s vyraznym podpurnym chovanim. To znamena, ze | kdyZ manaZer nadale specifikuje, co
ma byt udélano, kdy a jak, soucasné se vénuje vétsimu vysvétlovani a zapojovani pracovnikli
do procesu. I presto, ze je zachovana vysoka mira kontroly a Castd zpétna vazba, manazer
také podporuje rozvoj pracovnikl, dava jim prostor pro diskusi a predkladani vlastnich
napadit. Diskuse stymem ma za cil nejen rozvoj pracovnikl, ale iovéfeni spravnosti

vlastnich rozhodnuti manaZerem.
3. Podporovani

V tomto tfetim stylu fizeni manazer omezuje piimou kontrolu a direktivni pfistup,
zatimco zéaroven poskytuje silnou podporu. Tento zplsob zahrnuje posileni pravomoci
zaméstnanci a pieneseni ¢asti zodpovédnosti za tikkoly na né. V interakcich s tymem manazer
vystupuje spiSe jako mentor nebo medidtor pii feSeni problémi, kladouc diraz na aktivni
poslech zaméstnanci, aby mohl jejich potieby a situace 1épe pochopit a efektivnéji jim
poskytnout podporu nebo radu. Kontrola ve své tradicni formé& neni hlavnim nastrojem;

namisto toho manaZer ve spolupraci s tymem vyhodnocuje vysledky préce.
4. Delegovani

V ¢tvrtém stylu/fazi je charakteristické jak nizka mira direktivniho vedeni, tak nizka
uroven podpirného chovani ze strany manazera. Pracovnici ziskavaji vyznamnou autonomii
Vv rozhodovani 0 tom, jaké koly budou plnit, kdy a jakym zpiisobem je provedou. Manazer
ma za to, Ze zaméstnanci jsou dostate¢né zkuSeni a samostatni, aby mohli své tkoly zvladat

bez potieby Castych zasahli nebo podpory z jeho strany.
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3.3 Vedeni

Armstrong (2015) definuje vedeni jako manazerskou disciplinu zaméfenou na motivaci
lidi k maximalnimu vykonu pii dosahovani cili. Lidr ma za tikol ovliviiovat ty, ktefi nejsou
sami motivovani K dosaZeni stanovenych cili, tak, aby se zménilo jejich pfesvédceni

a zvysila se jejich ochota tyto cile splnit. Sou¢asti uméni vedeni jsou tyto schopnosti:

- inspirovani ostatnich k dosahovani lepsich vykond;

- ovlivilovani ostatnich, aby byli ochotni zménit své chovani,

- vysvétlovani ostatnim, co je tfeba vykonat a jakym zpiisobem toho dosahnout;
- uvédoméni si, ze lidr dosahuje Gspéchil skrze praci ostatnich;

- schopnost vést ostatni K akci, ktera zajisti dosaZzeni stanovenych cila.

Vedeni ptedstavuje dlouhodoby proces, jehoZ cilem je ovlivnit ostatni K lepsi praci.
Kli¢ovou soucasti efektivniho vedeni je z4jem 0 zaméstnance, jejich motivace a pochopenti,
a zaroven zohlednéni zajmii organizace. Pro kazdou firmu, kterd si klade za cil generovat
zisk, je vedeni nezbytné. Jeho tkolem je dosahovat vysledkl prostfednictvim prace
zamé&stnancu, pficemz se vénuje jak plnéni ukold, tak ipotfebam a pozadavkim téchto

zamé&stnanct, popisuje Pilafova (2016).

Pravy leader by mél disponovat ur¢itymi charakteristikami a schopnostmi pro svou roli.
Leadeti maji dv¢ hlavni tkoly: dosahnout cilii a udrzovat harmonii ve vztazich mezi lidmi.
Leader se soustiedi na plnéni stanovenych cilii apfi Spatném vedeni muze dojit
k disharmonii a naruseni tymového ducha. Od leadert se o¢ekava zodpovédnost, schopnost
adaptace, ptiprava podminek pro vynikajici vysledky, divéra v tym a vedeni organizace. Na
leaderech je nejvice ocefiovan entuziasmus, podpora ostatnich, schopnost naslouchat

a rozvijet lidi kolem sebe (Blazek, 2014).

3.4 Rizeni a vedeni

Debaty 0 rozdilech mezi vedenim a fizenim jsou ¢asté a nazory na jejich vztah se rizni.
Armstrong (2015) poukazuje na problém, kdyz tvrdi, ze vedeni zahrnuje prvky fizeni a fizeni
zahrnuje prvky vedeni, coz €ini jejich oddé€leni sloZitym. Existuji spory ohledné toho, ktery

vvvvvv

tedy pojmy s identickym vyznamem, zatimco jini je vidi jako odli$né, avSak tzce spojené
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a vzajemné se dopliujici aktivity. Dalsi skupina odbornikti vnima fizeni jako soucast vedeni

a existuji I nazory, které vedeni povazuji za nadfazené a fizeni znevazuji.
3.5 Rozdil mezi manaZerem a lidrem

Pojem "manazer" se vaze k formalné definované pracovni pozici v organizaci, zatimco
"leader" je spiSe roli, do které Cloveék vstupuje neformalné svym pfirozenym vedenim.
Zatimco manazer je jmenovan do své role organizatnim rozhodnutim, leader se stava
vedoucim osobou piirozené, skrze vlastnosti a schopnosti, které v sobé ma. Manazer se
zamétuje na efektivni fizeni a vedeni organizace, zatimco leader je tviircem fidiciho systému

a vize (Blazek, 2014).

Nejzasadnéjsi rozdily mezi manazerem a lidrem spocivaji v zptisobu, jakym komunikuji
s lidmi v ramci organizace. Manazer prioritizuje cile organizace a zaméfuje se na vykonnost
a splnéni ukolt svych podfizenych. Jeho hlavni tlohou je fizeni zaméstnanci k dosahovani
danych cilii. Naopak lidr se sousttedi na vztahy S lidmi, snazi se je inspirovat a ziskat si jejich
podporu, aby se stali samostatnymi a angaZzovanymi nasledovniky. Lidr tvofi vizi a snaZi se
zapojit ostatni do jeji realizace, Casto vyuziva své charisma. Manazer disponuje odbornymi
znalostmi a praxi a ma schopnost rozhodovat a uplatfiovat svou autoritu z pozice své funkce

Vv organizaci. Ideédlni vedouci by mél kombinovat charakteristiky obou roli (Pilarova, 2016).

Cejthamr a Dé&dina (2010) popisuji, jak Zaleznik (2004) rozliSoval mezi manazerem
a lidrem na zakladé jejich pfistupu K cilim, praci a mezilidskym vztahim. Tyto rozdily

popisuje tabulka nize.
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Tabulka 1: Rozdil mezi manaZerem a lidrem

Manazer

Lidr

Zaujima neosobni nebo pasivni postoje.

Zaujima osobni postoje a aktivné
ptistupuje k cilim.

Cile vychazeji z nezbytnosti.

Cile vychazeji z tuzeb.

Jsou reaktivni, reaguji na problémy.

Jsou aktivni, pfinaseji feSeni a vize.

Vyvazuji protichtidné ndzory, hledaji
kompromisy mezi protichidnymi
hodnotami.

Vyvijeji nové piistupy, oteviraji nové
moznosti.

Pro akceptaci cili podfizenymi pribézné
koordinuje a vyvazuje hodnoty, které stoji
proti sob¢.

Vytvéii vzruseni z prace a vytvaii volby.

Ve vztazich K ostatnim lidem projevuji
malo emoci.

Ve vztazich projevuji hodné emoci, jsou
empaticti a fesi, jak jejich jedndni na lidi
pusobi.

Funguji jako uchovatelé hodnoty
a soucasného potadku, se kterymi se
ztotoznuji a ziskavaji za to odmeény.

V organizaci sice pracuji, ale nenalezi K ni,
smysl pro identitu ke spole¢nosti nezavisi
na Clenstvi nebo zastavané roli, hledaji
ptilezitosti ke zméné¢.

Zdroj: vlastni zpracovani (2024).

Z tabulky je vidét, ze manazer se primarn¢ soustiedi na manazerské funkce, zatimco

vedouci klade diraz na komunikaci, motivaci apodporu jako na klicové nastroje pro

ovliviiovani lidi a zlepSovani jejich vykonu.
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4 Vlastni prace

Pro tuto praci byl vybran velmi maly podnik, ktery ma jasné a specifické zaméteni

a s tim i pomérné malou a jasnou hierarchii.
4.1 Popis podniku

Podnik s nazvem Kurzy hrou byl zaloZen v roce 2023, ptivodné pod nazvem Etiketa hrou
na Ceské zemédélské univerzité v Praze, v ramci studijniho programu Inovativni podnikéni.
Zakladatelé Sara a Ondiej jsou studenti tohoto programu. Podnik je pod legalni zastitou

spole¢nosti GimiTimi, druzstvo.
4.1.1 GimiTimi, druzstvo

Obchodni firma: GimiTimi, druzstvo

Sidlo podniku: Kamycka 959, 165 00 Praha — Suchdol
1CO: 13979604

Pravni forma: DruZstvo

Datum vzniku a zapisu: 15. 11. 2021

Spisova znacka: Dr 8930/MSPH Méstsky soud v Praze

Pfredmét podnikani: Vyroba, obchod asluzby neuvedené v piilohach
1 az 3 zivnostenského zdkona Obory ¢innosti: Vyroba potravinaiskych a skrobarenskych
vyrobkil Zprosttedkovani obchodu a sluzeb Zastavarenska ¢innost a maloobchod s pouzitym
zbozim Reklamni ¢innost, marketing, medidlni zastoupeni Fotografické sluzby Mimoskolni
vychova a vzdélavani, poradani kurzl, Skoleni, v€etné lektorské ¢innosti Poskytovani sluzeb

pro pravnické osoby a svétenské fondy Poskytovani sluzeb spojenych s virtudlnim aktivem

Statutarni organ:

Clenové predstavenstva — Stella Sobotkova, Simon Pechar, Ondfej Zakora
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4.1.2 Struktura GimiTimi

Spolec¢nosti GimiTimi funguje formou ploché struktury, tzv. tymova spolecnost. To
znamena, ze nema zadné nadfizené ani podiizené. VSichni ¢lenové maji stejné rozhodovaci
pravo, i prestoze nejsou ¢leny predstavenstva. Pod zastitou této pravni osoby vznika nékolik

O ¢C

,projektt, které funguji nezavisle na sob¢ pod vedenim jinych osob — stale ¢leny GimiTimi,
druzstvo. Tyto projekty maji jediné spole¢né, a to zastupujici firmu, ktera je pro né jakousi
legalni zastitou fungovani. Mlizeme si to predstavit jako stfediska ve firm¢. Avsak ne vzdy
musi byt vSichni vedouci projektu z dané spole¢nosti. Staci, aby alespon jeden z nich byl

¢lenem a dalsi mtze byt ze spole¢nosti jiné vV rdmci programu Inovativni podnikani.

V GimiTimi, druzstvo vznikl projekt Kurzy hrou, ktery fidi jeho dva zakladatelé. Jeden

z GimiTimi, druzstvo a druhy z firmy jiné.
4.1.3 Struktura projektu

Projekt ma velmi malou strukturu, diky jeho nedavnému zaloZeni a jednoduchosti
predmétu Cinnosti. V jeho vedeni se nachazi dvé fyzické osoby (Sara, dale ,,vedouci
pracovnik 1 a Ondtej, dale ,,vedouci pracovnik 2), které maji stejné rozhodovaci pravo,
vzdy 50 %. Toto rozhodovaci pravo se vyuziva napiiklad pfi inovovani, ¢i strategickych
rozhodnutich. Oba dva zastavaji roli, kterou si pfitfadili na zéklad¢ potieb podniku. Vedouci
pracovnik 1 (dale jen ,,vedouci pracovnik®) se piimo stara 0 lidské zdroje Vv podniku
a logistiku kolem kurzii. Vedouci pracovnik 2 se stara 0 prodej kurzi a celkovou komunikaci

se zékazniky.

V podniku se také nyni nachazi 4 zaméstnanci na DPC, dale ,,podtizeny pracovnik 1-4%.
Jejich roli je lektorovani na domluvenych kurzech ve $kolach. Jedna se vzdy o studenty
vysoké Skoly pedagogické v Praze. Timto parametrem si projekt ¢astecné snazi udrzet
kvalitu odvedené prace, protoze se vedouci pracovnici domnivaji, ze se student studujici
pedagogickou skolu zajima 0 vzdélavani déti a chce se v tomto odvétvi rozvijet. Pokud je
studentovi pfedloZzena nabidka mit brigadu vtomto odvétvi bez nutnosti predchozich
zkuSenosti, plus je prace kvalitné ohodnocena, tak bude nésledné pracovnik vykonavat svou

praci svédomité a s nejlépe dosazenymi vysledky.
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4.1.4 Pristup vedoucich pracovniki

V ramci daného projektu se vedouci pracovnici snazi implementovat inovativni pfistup
Kk fizeni, ktery spociva v kombinaci riznych styli vedeni s cilem vytvofit produktivni
a respektujici pracovni prostiedi. Vedouci chtéji, aby byli vnimani jako autority, jejichz
slovo ma vahu aje nasledovano, zaroven chtéji byt respektovani za své vedeni
a rozhodovani. Nicmén¢, soucasti jejich filozofie je také uznéni, ze nikdo neni dokonaly,
véetné nich samotnych. S timto pfistupem je cilem, aby podtizeny, pokud se domniva, ze
navrh nebo rozhodnuti vedouciho neni nejvhodnéjsi pro uspéch projektu, je povzbuzovan,

aby tuto obavu vyjadfil a predlozil alternativni feseni.

Tento pfistup K fizeni a komunikaci je zamémné zduraziiovan jiz béhem tvodniho
pohovoru s potencialnimi pracovniky, aby byli na takovou kulturu pfipraveni a mohli od
samého zacatku stouto filozofii pocitat. Cilem je vytvofit prostiedi, kde je otevienost
a transparentnost klicovymi hodnotami nejen ve vztahu K podfizenym, ale i mezi kolegy na
stejné Grovni, a dokonce i vici nadfizenym. Projekt klade diraz na kontinualni rozvoj ve
vSech aspektech — at’ uz jde o0 zdokonalovani procesii, zvySovani financ¢nich obrati,
rozsitovani velikosti projektu, ale také osobni a profesni rust jeho ¢lent, véetné téch, ktefi
jsou na podiizenych pozicich. Cilem tedy je nejen dosahnout obchodnich uspéchd, ale také
podporovat rozvoj a spokojenost vSech zaméstnanci, coz prispiva K pozitivni a dynamické

pracovni atmosfére.
4.1.5 Sluzby projektu

Kurzy hrou potadaji vzdélavaci kurzy pro studenty zakladnich Skol. Podnik pomaha
détem ziskavat dovednosti ze svéta dospélych v tématech jako jsou spoleCenska etiketa,
prezentac¢ni a rétorické dovednosti anoveé vznikajici digitalni gramotnost. Kurzy se

uskuteciiuji pfimo na Skolach ve vybranych tfidach.

Kurzy se snazi omezit klasickou frontalni vyuku a nechavaji studenty, aby byli velkou
soucasti kurzii — snaZzi se 0 zapojeni kazdého jednotlivého Zaka do déni a pokud o to stoji,
vedou se s nimi dialogy na dana témata. Neni cilem kurzu, aby student odchéazel pouze
S nabytymi znalostmi, ale rovnou vyzkousenymi dovednostmi. Proto je kurz uzptsoben tak,

aby si studenti skoro vSe vyzkouseli na vlastni kiizi, a méli tak moznost si to rovnou osvojit.
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4.1.6 Popis kurzi

Kurzy hrou popisuji na svych strankach své kurzy velmi pratelsky, neformalné a se

snahou o Vtip.

4.1.6.1 Den etikety

"Znaji Vasi zZaci vSechny zdklady spolecenského chovani, nebo se jim nékdy vymykaji?

Béhem dvou Skolnich hodin provedeme Zaky zdklady spolecenské etikety zasazenymi do
simulovaného dne. Pro kaZdou 7 nizZe popsanych situaci dostanou studenti nekolik rad a tipu
pro chovani dle spolecensky platnych pravidel. V jednotlivych scénach studenty zapojujeme,
pomdahaji nam tvorit jedinecnost kazdého kurzu. Latka je pro né tak mnohem uchopitelnéjsi,
nezli by tomu bylo pri strohém vykladu. Po absolvovani kurzu si studenti zarucené ostudu

nikde neutrhnou.” (Kurzy hrou, 2024)

Program:
"Rdano se deti probudi a projdou si ranni rutinou tak, aby vypadali K svétu. Dopoledne
pohosti navstévu S prvotiidné prostienym stolem. Po obédé se S navstévou vydame ven mezi
lidi aprojedeme se hromadnou dopravou, ktera nds zaveze az pred dvere kina. Po
napinavém filmu nam zakruci v brise, a proto skocime do restaurace, kde si objedname nasi
oblibenou svickovou S péti knedliky. Po zaplaceni a tucném dysku cisnikovi se vydame jiz

domu, kde si projdeme vecerni rutinu. A hurd do hajan!" (Kurzy hrou, 2024)

4.1.6.2 Zrozeni rétora

"Prijde Vasim studentiim prezentovani trapné, nebavi je nebo se ho dokonce boji? Behem
4 hodin dovedeme deéti K naprosto prirozenému vystupu z komfortni zony, postavi se pred
tridu a odprezentuji probiranou latku. Samoziejmé nendsilné :D. V ramci kurzu si deti
projdou systematicky zvolenymi prezentacnimi hrami, které odbouravaji pocit trapnosti

prezentovani pred tridou, nezajem a strach z néj." (Kurzy hrou, 2024)
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Program:
"Zaky nejdiive poradné rozmluvime a rozproudime energii V celé tridé. Jakmile bude tiida
poradné ziva a spravné naladénd zacneme je povzbuzovat K postupnému mluveni pred svymi
vrstevniky. Jednotlivé stupné her budou deétem pomdahat vystoupit 7 komfortni zony. Od
mluveni na svéem misté V lavici se dité dostane K tomu, Ze se S chuti postavi pred celou tridu
a odprezentuje jim treba slozitou latku 7 prirodovédy. V druhé casti détem predame znalosti,
jak prezentovat jako profik. Diky hram si to isami vyzkouSi a natrénuji. A aby se
prezentovani neustale ve Vasich tridach zlepsovalo, tak tyto hry bude moci nasledné pouzivat

| Vase ucitelka pri jakékoliv dalsi prezentaci s tridou." (Kurzy hrou, 2024)

417 Vize

Vizi projektu Kurzy hrou je délat osvétu v tématech, které bézny Skolni systém
nezvlddne pojmout. V marketingovém pojeti popisuje podnik svoji vizi nasledovné: Byt

chybéjicim dilkem v zakladnim vzdélani déti.
4.2 Vyzkumna ¢ast

Pro vyzkum stylu fizeni vedouciho pracovnika byl vybran test ,,GRID*, zndmy taky

pod nazvem ,, Manazerskd mrizka “, jak ji popisuji Blake a Mounton (1964).

. Test byl zaslan jak vedoucimu pracovnikovi, tak i podfizenym pracovnikiim, aby se
docililo oboustrannému Setieni. Test pracovnici obdrZeli v elektronické podobé spole¢né
S jeho vysvétlenim. Byli obezndmeni S tim, Ze test slouZi jako vyzkum do praktické €asti
bakalafske prace studenta na vysoké Skole. Zaroven se jim dostalo, Ze zddna z odpovédi neni
dobfe ani Spatné. Cilem je, aby volili dle svého uvazeni a pravdy. Také bylo podotknuto, ze
testy jsou anonymni, coz zvysi uptimnost V odpovédich diky eliminaci strachu z ptipadného
postihu. Pro ziskani co nejpiesnéjSich dat byli podrobeni testu i pracovnici, ktefi v podniku
JiZ nepracuyji.

Vedouci pracovnik podniku Kurzy hrou odpovidal dle toho, jak on sdém reaguje v danych
situacich v rdmci podniku. Pracovnici odpovidali dle toho, jakou maji zkuSenost s vedenim

jejich nadtizeného pracovnika.
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4.2.1 Manazerska mrizka

Zkoumany test (ptiloha ¢. 1) obsahoval 36 otazek pro vedouciho manazera a stejny pocet
pro podfizené pracovniky. U kazdé z otazek byla dvojice odpovédi, u kterych byly rozdéleny
tii body dle osobnich preferenci a védomi, jak je podnik fizen. Manazer se s testem setkal
poprvé, proto mu byla poskytnuta potiebna instruktaz. Pro Gcéely vyzkumu test vyplnil
s ochotou.

Podtizeni pracovnici se s testem setkali také poprvé a bylo jim zddraznéno, ze test je
formulovany pro pozici vedouciho pracovnika. Proto si veskeré otazky maji formulovat dle

potieb pro cil vyplnéni testu.
4.2.2 Zpracovani vyzkumu

Po vyplnéni a odeslani vysledku testli, byla data vlozena do ptehledné tabulky nize.
U vedouciho pracovnika bylo zjisténi jednodussi, jelikoz se jednalo pouze o jednoho

respondenta. U podtizenych pracovniki trvalo vyhodnoceni o trochu déle.

4.2.2.1 Vedouci pracovnik

Z nasledujici tabulky na obrazku jsou vidét vysledky vedouciho pracovnika odpovédi
z testu. Pismena oznacuji zvolenou odpovéd u dané otazky a Cisla v bunce hned vedle

zvoleny pocet bodi, které vedouci pracovnik ptidélil.
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Tabulka 2: Vysledky testu vedouciho pracovnika

9,9 9+9 9,1 5,5 1,9 1,1

1.
2.
3.
4,
5.
6.
7.
&.
Q.
10.
11.
12.
13.
14,
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
217.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
Celkem 23 26 21 15 15| 0 8

Zdroj: Vlastni zpracovani (2024).

Z tabulky na obrazku je patrné, Ze vedouci pracovnik pfidélil nejvice bodi K tém

odpoveédim, které odkazuji na styl ,,9+9 — styl cukr a bi¢*, tedy piesné 26 bodu.

Druhy preferovany styl vedouciho pracovnika je,,9,9 — asertivni, tymovy vedouci®

s celkovymi 23 body. Hned jen o par boda nize s 21 body je styl ,,9,1 — direktivni autorita“.
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4.2.2.2 Podrizeni pracovnici

Test byl ptedlozen ¢tyfem podfizenym pracovnikim, z nichz jeden je jiz byvalym
pracovnikem projektu. Byl vyzdvizen fakt, ze se jedna ¢isté 0 vyzkum do bakalatské prace
a zaroven bylo zdaraznéno, ze vysledky aktualnich pracovnikl nijak neovlivni to, jak na né

bude nasledné€ nahliZzeno, ¢i to zméni jejich mzdové ohodnoceni.

e Podfizeny pracovnik 1

Tabulka 3: Vysledky testu podiizeného pracovnika 1

9,9 9+9 9,1 5,5 1,9 1,1

B8 N3 L W N

-
e

A e N e N N
SRR N Rl

WO N NN N RN NN
D0 XN TN RWN e

Wow W owW oW W
S VR WN e

Celkem 28 21 18 17 10 14

Zdroj: Vlastni zpracovani (2024).

Podiizeny pracovnik 1 vnima jako preferovany styl ,,9,9 — asertivni, tymovy vedouci®.

Celkem 28 bodu. S velkym odstupem bodi ma pracovnik pocit, Ze se v projektu uplatiuje
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styl ,,9+9 — cukr a bi¢“. A nasledné vyhodnotil styly ,,9,1 — direktivni autorita“ a ,,5,5 — styl

kompromisu‘ témét stejné, 18 a 17 bodu.

e Podiizeny pracovnik 2

Tabulka 4: Vysledky testu podfizeného pracovnika 2

9,9 9+9 9,1 5,5 1,9 1,1

9N LW N

o

10.
11.
12.
13.
14,
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34,
35.
36.
Celkem 14 21 12 23 27 11

Zdroj: Vlastni zpracovani (2024).

Podiizeny pracovnik 2, jak je vidét z tabulky na obrazku, vidi jako nejpouzivanéjsi styl
,»1,9 — vedouci zajmového spolku®, tedy 27 bodu. Dale vyhodnotil s 23 body jako druhy
prevladajici styl v projektu ,,5,5 — styl kompromist“ a s 21 body styl ,,.9+9 — cukr a bi¢*.
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e Podfizeny pracovnik 3

Tabulka 5: Vysledky testu podfizeného pracovnika 3

9,9 9+9 9,1 5,5 1,9 1,1

M TG W N

Celkem 14 20 14 24 26 10

Zdroj: Vlastni zpracovani (2024).

Z tabulky na obrazku je vidét, ze podiizeny pracovnik 3 vidi v projektu pievladat styl
fizeni ,,1,9 — vedouci zajmového spolku®, celkem 26 bodu. Jen 02 body méné, tedy 24,
pridélil k stylu ,,5,5 — styl kompromistu‘ a nasledné 20 bodu ke stylu ,,9+9 — cukr a bi¢*.
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e Podrizeny pracovnik 4

Tento podfizeny pracovnik opustil projekt dva tydny pied vyplnénim testu. Projekt

opustil v dobrém a byl vice nez ochotny test podstoupit.

Tabulka 6: Vysledky testu podfizeného pracovnika 4

9,9 9+9 9,1 5,5 1,9 1,1

Ce A Dl

o

10.
11.
12.
13.
14,
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34,
35.
36.
Celkem 26 22 20 18 11 11

Zdroj: Vlastni zpracovani (2024).

Z tabulky na obrazku je patrné, ze podiizeny pracovnik 4 pfidélil body k odpovédim tak,
ze jako upfednostiiovany styl fizeni v projektu vnimal ,,9,9 — asertivni, tymovy vedouci®,

celkem 26. Jako druhy s velkym odstupem od prvniho ,,9+9 - styl cukr abi¢*“ s22
piid€lenymi body a s 20 body styl ,,9,1 — direktivni autorita“.
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5 Zhodnoceni vysledkii

Prace se nejdiive zaméfi na zvédomeni prace S moznymi faktory, které mohli ovlivnit
vysledky testu u jednotlivych respondenti. Nasledné porovna vysledky testti podiizenych
pracovnikii mezi sebou, a nasledné porovna vysledky vedouciho pracovnika s vysledky

podfizenych pracovniki.
5.1 Faktory ovliviiujici vysledky

Jsou jisté faktory, které mohly ovlivnit pracovniky pfi vypliovani testu a je dulezité je

brat v potaz, pti nasledném vyhodnocovani vysledki.

Respondenti miizou odpovidat na otazky zpuisobem, ktery povazuji za pfijatelny nebo
o¢ekavany spole¢nosti nebo autoritami. V kontextu prostfedi projektu mohou pracovnici
upravit své odpovédi ve snaze prezentovat se lépe, nez jaka je realita nebo odpovidat tak, jak
si mysli, ze by jejich odpovédi mély znit z pohledu jejich nadfizenych pracovnikt. Toto
mize vést K nespravnému interpretovani skuteénych nazord, jelikoz odpovédi by nemusely

odrazet upfimné ndzory podtizenych pracovniki.

Obavy z moznych negativnich disledki za upfimné a tieba nepiijemné odpovédi mohou
pracovniky vést K tomu, ze své skute¢né nazory zataji nebo upravi. Pracovnici se mohou bat,
ze vysledky budou pouzity proti nim, coz by mohlo vést k nedivéie v anonymité vysledk
testu aobavé z mozného negativniho vlivu na jejich pracovni postaveni nebo vztah

S nadfizenymi pracovniky.

Pokud jsou otazky Vv testu formulovany nejasné€ nebo jsou pfili§ slozité, mize to vést
k nedorozuménim a nespravnému vypliovani testu. To je zptisobeno tim, Ze pracovnici Si

mohou vylozit otazky rizn¢€, coz mize ovlivnit relevanci a presnost jejich odpovédi.

Pracovnici, ktefi jsou vice angazovani a spokojeni v projektu, mohou mit tendenci
hodnotit styl vedeni svého nadfizené¢ho pozitivnéji, zatimco ti, ktefi jsou méné spokojeni
nebo maji negativni zkuSenosti, mohou byt kriti¢t¢jsi. Dilezitym parametrem je kolik
jednotlivi podtizeni pracovnici absolvovali kurzi a také jak rychle se jim podafilo se zaudit.
Pokud jim prace hned nesedla a chvili se S ni prali, miZe pracovnik vnimat pfistup vedoucich
pracovnik jinak nez ten, kterému prace sedla a celym procesem zauceni prosel rychleji.
Informace o absolvovanych kurzech lektory si vedouci pracovnici uschovavaji a nalezité

S nimi pracuji.
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Poslednim faktorem muzou byt ptedchozi zkusenosti S pozitivnimi nebo negativnimi
styly vedeni. Pokud méli v minulém zaméstnani naptiklad silné autoritarského vedouciho,

ktery byl tieba velmi pfisny, mizou byt na tento typ Fizeny citlivéjsi a budou si vice vSimat

sebemensiho naznaku podobného stylu fizeni U aktudlnich nadiizenych.

5.2 Porovnani vysledkii podfizenych zaméstnanca

Tabulka 7: Vysledky testi vSech podfizenych pracovnikt

Styly Fizeni
Pracovnici
9,9 9+9 9,1 5,5 1,9 1,1
PodFizeny pracovnik 1 28 21 18 17 10 14
Podfizeny pracovnik 2 14 21 12 23 27 11
PodFizeny pracovnik 3 14 20 14 24 26 10
Ex podfizeny pracovnik 4 26 22 20 18 11 11

Zdroj: Vlastni zpracovani (2024).

Na zaklad¢ vysledkid testi podiizenych pracovnikd, které jsou vidét v tabulce lze
konstatovat, Ze vnimani stylii vedeni se mezi podtizenymi lisi, ale existuji urcité spole¢né
charakteristiky. Podtizeni pracovnici se shodli na dvou pievazujicich stylech fizeni, které
preferuji: "Asertivni tymovy vedouci" a "Vedouci zajmového spolku". Tyto styly odrazeji

preferenci podpory, spoluprace a zapojeni tymu.

Podfizeny pracovnik 1 vnima vysokou preferenci v projektu stylu "99 — asertivniho,
tymového vVedouciho", coz naznacuje silnou orientaci pravé na tymovou spolupraci. Tento
pracovnik také vnima styl "9+9 — cukr abic", ale S vyrazné niz§im poctem bodi, coz
ukazuje, Ze i kdyZ je ur¢ita mira potieby autority a discipliny vnimana, preferuje se pfistup
zalozeny na spolupraci a podpory.

Podiizeny pracovnik 2 a 3 vnimaji jako nejpouzivanéjsi styl "1,9 — vedouci zajmového
spolku”. Pracovnici tak oba vnimaji, Ze prostfedi v projektu je mén¢ direktivni a vice

zamé&fené na zapojeni Clent tymu do rozhodovaciho procesu. Vnimaji tak, ze vedouci

pracovnici jsou jim vice otevieni a berou je nejspis jako sobé rovné.

Podfizeny pracovnik 4, ktery opustil projekt, pfesto silné vnimal tymovy styl fizeni.

Tento pracovnik, ma dle moznych faktort ovliviiujicich vysledky nejvyssi pravdépodobnost
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na upiimnost zodpovézeni testu. Tedy by se ocekéavalo, ze bude pfistup vedouciho
pracovnika vnimat kritictéji a nebude se bat negativnéjsi ,,zpétné vazby*. I pfesto vyhodnotil

preferovany styl fizeni U nadiizeného jako tymové podporujici.
5.3 Porovnani vysledki nadrizeného a podrizenych pracovnikii

Tabulka 8: Vysledky testi vedouciho a podiizenych pracovnik

Pracovnici Styly rizen
9,9 9+9 9,1 55 1,9 1,1
Vedouci pracovnik 23 26 21 15 15 8
Podfizeny pracovnik 1 28 21 18 17 10 14
Podfizeny pracovnik 2 14 21 12 23 27 11
Podfizeny pracovnik 3 14 20 14 24 26 10
Ex podfizeny pracovnik 4 26 22 20 18 11 11

Zdroj: Vlastni zpracovani (2024).

Jak je vidét z vysledka v tabulce, tak vedouci pracovnik vnima u sebe jako preferovanou
kombinaci vysokych oc¢ekavani a pevné kontroly, tedy styly "9+9 — cukr a bi¢" a v mensi
mife "9,1 — direktivni autorita". Naopak podfizeni pracovnici vnimaji spiSe participativni
a podporujici ptistup, tedy "9,9 — asertivni, tymovy vedouci" a "1,9 — vedouci zajmového

spolku™.

Z vysledku je tedy patrné, ze se vedouci pracovnik vnima mnohem kriti¢téji, nez jej
vnimaji jeho podfizeni. Jednim z hlavnich divodu je fakt, vedouci pracovnici se obecné
snazi 0 celkovou prosperitu projektd/podnika a dosahovani vysledkd, coz podiizeni
pracovnici ne vzdy vnimaji. Dle tabulky je tedy jasné, ze vedouci pracovnik je schopny
,maskovat“ autoritativni rozhodnuti do tymového zapojeni, a tim tedy eliminuje vnimani
sebe podtizenymi jako autoritafe. Zaroven to také znaci, ze dosahl takové tirovné tymového

fizeni, kdy jiz lidi pod sebou nefidi, ale skute¢né je vede jako spravny lidr.
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5.4 Navrh na zlepseni stylu Fizeni

S ohledem na pozitivni ,,zpétnou vazbu“ z testu by mohl vedouci pracovnik zkusit
posunout hranice pro zefektivnéni postupi prace. Pokud mu jiz jde komunikovani
pozadavkl, ¢i rozkazi tou formou, kterou podfizeni pracovnici nevnimaji jako styl
autoritativniho rozkazovani, mize zkusit své podfizené vice zapojit do procesu a pienechat
jim veétsi kus prace. Zkouset vice delegovat rutinni nebo jednodussi ukony, coz by mohlo
podpotit vzajemnou divéru v projektu. Podfizeni pracovnici se budou citit, Ze maji davéru
u nadfizenych, coz mize zlepsit pracovni moralku a celkovou kulturu v projektu. Na druhou

stranu vedouci budou mit volng&jsi ruce a budou se moci vénovat rozvoji a inovacim projektu.

Pokud se bude timto zptisobem dtivéra budovat, ziska tim vedouci pracovnik prostor na
pripadné autoritativni rozhodovani. Podfizeni jej nebudou vnimat jako zIého autoritare, ale
jako nékoho, kdo jen potiebuje udélat rychlé rozhodnuti. Bude tak vniman mnohem
pozitivnéji, protoze bude mit u svych podiizenych vybudovanou divéru v tom smyslu, ze
by se po nich v krajnich mezich napiiklad ,,nevozil* jen tak pro nic za nic. Ziska tim potiebny

prostor pro mozné Ustupky ze svého pfirozeného stylu vedeni.

5.5 Navrh na zlepSeni vysledki prace

Pokud by byla potteba dosahnout lepsich a ptesnéjsich vysledki prace, bylo by vhodné
zaClenit do testovani nejen kvantitativni vyzkum, ale i kvalitativni v podobé& hloubkovych
rozhovori S podfizenymi zaméstnanci. Mohli by se uptesnit vysledky hodnoceni stylu fizeni
u vedouciho pracovnika a zaroven by se mohli vzit v potaz nékteré faktory zminéné vyse,
které¢ mohly ovlivnit kvantitativni vyzkum. Dotazujici by mohl rozhovor uvést na pravou
miru a ptipadné zjistit v jaké situaci se dotazovany pravé nachazi, jak se citi nebo tieba
vyeliminovat nekteré strachy. Zaroven by rozhovor nemél délat pfimo jeden z vedoucich
pracovnikd, jelikoZ by odpovédi byli siln€ ovlivnény jeho pfitomnosti, a tedy potiebou se
zavdecit.

Dale by se mohl udélat nasledny hloubkovy rozhovor s vedoucim pracovnikem, ohledné

vysledku testil. Jak odpovédi vnima a zareflektovat na né.
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6 Zavér

Otazka toho, jak vést aftidit lidi, je néco, co bude vzdycky stfedem zajmu vsSech
manazert, protoze jde Cisté 0 chovani lidi na pracovisti a jejich vzajemné komunikaci.
Kazdy je trochu jiny, S vlastnimi potiebami a zpusoby, jak nejlépe pracovat a spolupracovat,
a pravé to pochopeni a uméni pracovat s tim, co kazdy piinasi do tymu, je klicové pro

uspéch.

Tato bakalarska prace ma za cil zhodnotit styl fizeni U vedouciho pracovnika projektu
Kurzy hrou. Aby bylo hodnoceni co nejblize realité, hodnoceni vedouciho pracovnika
podstoupili i jeho podfizeni a jeden jiz minuly podfizeny. Testovani byvalého pracovnika
ma zaruCit eliminaci nékterych faktori, které mohou V ostatnich ptipadech ovlivnit

rozhodovani respondentt.

Vedouci pracovnik vnimé sviij styl fizeni vice autoritafsky a zaméteny na vysledky
pouze s trochou zapojeni tymu. Kdezto na druhou stranu jeho podtizeni vnimaji, ze jejich
nadfizeny ma spise tymovy piistup a prosazuje spolupraci. Clovék by oéekaval vysledek
opacny, kdy se manazer vnima pozitivné a s tymovym piistupem, kdezto jeho podiizeni jej
vnimaji jako diktatora, ktery ma kompletni rozhodovaci pravo, nebere v potaz napady svych

podiizenych a nezohlednuje individualitu lidi v tymu.

Dle porovnani vysledki vedouciho pracovnika a podtizenych pracovniki je zjevné, ze
se vedouci pracovnik vnima vice jako autoritai zaméfeny na vysledky, ackoliv se dle sebe
snaZzi zapojovat tymovou slozku svych podtizenych. Krajné usiluje 0 spolupraci a otevienost
procest, za kterymi ale stdle chce vidét jasné asilné vysledky. Naopak jeji podiizeni
pracovnici tohle nevnimaji. Jednim z diivodu je fakt, Ze nejsou tolik z souznéni s celkovym
procesem projektu anevnimaji jednotlivé cile projektu. Vidi ¢isté tymovost jejich

nadiizeného a jeho pratelsky ptistup, bez potteby vidét nutné jasné vysledky.
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Prilohy

Piiloha 1 - Test GRID

1. Kdyz podfizeny nesouhlasi, mél by vedouci
A zménit postoj, aby udrzel dobrou spolupraci.
B dohlédnout, aby podfizeny ptikazy spinil.
5 Kdyz vedouci planuje néjakou €innost a dostane od podrizenych
' navrhy, mél by pouzit
A ty navrhy, které se zdaji pfijatelné, a podékuje véem, ktefi néjaky navrh prednesli.
B zpocatku v néjaké podobé vSechny navrhy, at’ uz jsou nebo nejsou dobré.
3 Kdyz podfizeny pfednese navrh, ktery je v rozporu s nazorem
' vedouciho, ten by mél
A navrh vyslechnout, ale prosadit spravnost svého nazoru.
B podfizeného upozornit, Ze aZz bude jeho radu potfebovat, da mu védét.
4 Vedouci, ktery ma nejlepsi vysledky, je takovy, ktery rekne
' podfizenym, co se od nich o€ekava
A a toto tvrdé vyzaduje
B ale uvédomuije si, Ze dokud jsou lidé lidmi, nebudou schopni vie beze zbytku splnit.
5. Kdyz podfizeny s vedoucim nesouhlasi, mél by vedouci
A neprosazovat spornou zalezitost, ledaze by doslo ke kritické situaci.
B oteviit spornou zalezitost a pokusit se najit takové Fedeni, které by vedlo
k porozuméni a souhlasu.
6. Vedouci, ktery skuteéné rozumi lidem, bude praci planovat tak, ze
A podfizenym predlozi celkovy obraz ukolu a pobidne je, aby ukol provedli zpusobem,
ktery jim bude nejlépe vyhovovat.
B s kazdym z podfizenych individualné probere Ukol, ziska od nich navrhy a na jejich
zakladé vytvofi plan.
7 Vedouci by si mél uvédomit, ze jestlize se lidé pokouseji délat co
' nejméné
A méli by byt tvrdé popohnani, i kdyby to mélo byt zdrojem nespokojenosti.
B neda se s tim mnoho délat.
8 Aby si podrizeny ziskal nejvyssi uznani svého vedouciho, musi mu
) hlasit
A vé&ci, které vedouci potiebuje znat do hloubky, at uz jsou v pofadku nebo ne.
B jen véci, které nejsou v pofadku a vyzaduji pfimy zasah vedouciho.
9. Vedouci by méli vykonavat kontrolu takovym zptasobem, ze
A podfizeni si viceméné délaji podle svého a kontrola zaCne byt nutna, jediné kdyby
se objevily kritické problémy.
B se provadi detailni hlaseni.
10 Kdyz podfizeny nesouhlasi s vedoucim, ten by mu mél naslouchat,
' aby porozumél
A bodim, ve kterych jsou zajedno, stejné jako bodum, ve kterych se rozchazeji,
a potom dosahnout souhlasu podfizeného.
B bodim, ve kterych se rozchazeji, a potom po vysvétleni presvédCit podfizeného

0 tom, Ze nazor vedouciho je spravny.
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11. Vedouci se mlize vyhnout potizim
A akceptovanim pracovniho tempa, které si podfizeni sami zvolili.
pozadanim podfizenych, aby si sami stanovili své vlastni pracovni tempo, aby si tak
vytvofili pozitivni vztah ke své praci.
12. Kdyz podfizeny dostava specialni ukol, mél by vedouci
A B s'tanovit postup splnéni ukolu véetné Casového vymezeni a netolerovat od nékoho
Z7a&dné odchylky.
B 3 rozc’iélit L]lfol na dil&i kroky tak, aby postup mohl byt ocenén a vedouci mohl pfijmout
pfipadna opatfeni.
13. Pii hodnoceni vykonnosti je nezbytné, aby vedouci
A sopstavné dohlizel na podfizené, coz je vje:jich nej!epél'm zajmu, protoze jim mize
pomoci vyhnout se opakovani chyb a nedostatkd v praci.
chvalil podfizené za dobré vysledky a zdrzel se kritiky.
14. Kdyz podfizeny nesouhlasi s rozhodnutim vedouciho, mél by vedouci
A vysvétlit dlvody tohoto rozhodnuti a potom oznamit, ze a¢ je mu to lito, toto
rozhodnuti musi byt splnéno.
oznamit podfizenému, Ze rozhodnuti plati.
15, Kdy'i nenivmoiné jinak’vyfeéit nesouhlas podfizeného s rozhodnutim
vedouciho, mél by vedouci
A odlozit toto rozhodnuti
potvrdit toto rozhodnuti a podfizenému dat na védomi, Ze oceni, jestliZze je bude
akceptovat.
16. Efektivni spoluprace podfizenych muize byt dosazeno
A jejich aktivni ucasti pfi feSeni pracovnich problémd.
B tim, Ze se jim da najevo, Ze lidé jsou na prvnim misté.
7 Pri vedeni pracovni porady by vedouci mél
A naslouchat podfizenym, aby ziskal jejich podporu, pfiemz zavére&né rozhodnuti
udéla sam.
B dbét na to, aby rozhodnuti byla pfijata na zakladé pochopeni a souhlasu.
18. Lidé budou lépe pracovat
A jestlize se vedouq’ bude starat o jejich uspokojeni z prace povzbuzovanim
a vytvarenim dobrého klimatu.
B jestlize jejich usili bude zaloZeno na Uplném pochopeni toho, co je v sdzce.
19. Jestlize dojde k poruseni predpisu, vedouci by mél
A podniknout okamzité opatfeni, aby bylo jasné, Ze se to nebude opakovat.
B nechat to byt, protoze nejlépe se lidé pouci z vlastnich chyb, které sami odhali.
20. Hlavnim uéelem setkani s podfizenymi by mélo byt
A stanoveni cill, ur€eni postupu prace a rozhodnuti, jak bude prace vykonana.
B poskytnuti pfilezitosti U¢astnit se, davat navrhy.
21. Pfi planovani prace by vedouci mél
A } stanovit individualni odpovédnost a kazdému jednotlivé Fict, jak by svou praci mél
udélat.
B sgtkat se s kazdym jednotlivé a praci naplanovat zpusobem, jakym ji podfizeni chtéji
vykonavat.
22. Vedouci by mél

55




pochopit, Ze lidem se nechce tvrdé pracovat, a proto by mél dohlédnout, aby udélali

A alespon tolik, aby se s tim vystacilo.
B dosahnout vysS8i produktivity tim, Ze praci u€ini podfizenym smysluplnéjsi.
23. Pfi hodnoceni individualni vykonnosti by vedouci mél
A projevit uznani nad tim, co podfizeny udélal, aby splnil, co se od n&j oCekavalo
a ujistit se, Zze podfizeny chape, co se od néj o¢ekava v budoucnu.
B provést vécnou diskusi nad fakty.
24, Cile by mély byt stanoveny
A ne pfilis vysokeé, ani nizké, aby podfizeni védéli, Ze jsou pfiméfené.
B jen tak vysoké, aby podfizeni byli ochotni je pfijmout.
25. P¥i disciplinarnim fizeni by vedouci mél
A byt diplomaticky a povzbudit podfizeného poukazanim na jeho silné stranky.
B sdélit své vyhrady a dohlédnout, aby se podfizeny za¢al opét snazit.
26. P#i hodnoceni vykonnosti podrizeného by vedouci mél
A zvazit pfednosti a nedostatky podfizeného, urcit slaba mista, ktera vyzaduji zlepSeni
a definovat, co déla podfizeny dobfe.
ujistit se, Ze podfizeny chape, Ze hodnoceni je udélano na zakladé faktl a zZe
B ukazuje pfi¢iny jeho Uspéchu a neuspéch, a pak se s nim dohodnout na tom, co bude
cilem zlepSeni.
27. P¥i sledovani postupu prace podfizeného by vedouci mél
A podfizeného nechat samotného, protoze jestlize se objevi problémy, dozvi se to
obvyklymi cestami.
zustat s podfizenymi v kontaktu a ujistit se, Ze chapou, Ze je to pro jejich dobro.
28 P¥i uvedeni podfizeného do prace, ktera je pro néj nova, by vedouci
' mél
A pracovnikovi sdélit ,co, kde ajak® s pocetnymi povzbudivymi poznamkami
a vyjadrenim viry, ze se to rychle naugi.
B pracovat s podfizenymi, aby mohli stanovit vzajemna ocekavani ohledné
\vykonnosti, podpofit iniciativu pracovnika a podrobit kritice navrhy, jak méfit postup.
29 Jednou z cest, jak dojit k dobrym vysledkiim, je stanovit podfizenym
' cile a
A pozadat je o pomoc, kdyZ nejsou plnény.
B ujistit se, Ze jsou plnény hned od zagatku.
30 Spolehlivym zpasobem, jak zainteresovat podiizené, je pouzit
' pracovni porady k tomu,
A aby vedouci dostal dostatek informaci, na jejichz zakladé udéla to nejlepsi
rozhodnuti o tom, jak praci vykonat.
aby se probrala rozhodnuti o tom, jak by méla byt prace udélana.
31. Pfi predstaveni nadchazejicich zmén by vedouci mél
A presvédcivym zplsobem poukazat na potfebu podpory ze strany zaméstnanci
a zddraznit vyhody toho, kdyZz zaméstnanci s podnikem spolupracuiji.
osobné podékovat pracovnikiim za podporu.
30 Kdyz podrizeni nevykonavaji praci uréenym zpisobem vedouci by
' mél
A ponechat chvili situaci jen s tim, Ze lidé obvykle nakonec udélaji, co se od nich

oCekava.
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ukazat podfizenym, Ze stanovena pravidla jsou prospéSna vSem a pozadat je

B 0 dodrZovani uréeného postupu.

33. Kdyz se mezi podfizenymi objevi konflikt, vedouci by mél

A zabranit zaujeti pozice, ktera by mohla podpofit spor.

B ukongit konflikt a podékovat lidem za to, ze vyjadfili své nazory.

34. Do planovani prace by vedouci mél

A vtahnout podfizené spole¢nym probranim planu, aby jim tak umoznil souhlasit se
zpUsobem, jakym bude prace vykonavana.

B ’ véle:nit do plépu tolik navrhli podfizenych, kolik je mozné, aby zuUstal zachovan
zakladni stanoveny postup.

35. Vedouci mize zmirnit odpor ke zméné

A zdlraznénim pozitivnich aspektl zmény.

B tim, Ze ji provede jen tehdy, pokud je to moZné bez naruseni rutinniho provozu.

36. Jestlize dojde ke sporu mezi vedoucim a podfizenym, vedouci by mél

A spole¢né s podfizenymi oteviené urcit pfi€iny sporu a vyresit je.

B mit posledni slovo.

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)
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