Ceska zemédélska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra managementu a marketingu

Bakalarska prace

Hodnoceni stylu vedeni ve vzdélavacich

kurzech — Kurzy hrou

Ondrej Zakora

© 2024 CZU v Praze






CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI BAKALARSKE PRACE

Ondrej Zakora

Inovativni podnikani

Nazev prace

Hodnoceni stylu vedeni ve vzdélavacich kurzech — Kurzy hrou

Nazev anglicky

Evaluating leadership style in training courses — Kurzy hrou

Cile prace
Cilem préce je zhodnotit styl vedeni vedouciho pracovnika a ndsledné navrhnout mozné zmény pro jeho
zlepseni.

Metodika

Teoreticka ¢ast bude vychazet z literarni reSerSe a komparace odbornych zdroj, jez fesi problematiku fi-
zeni malych firem, start-upU a fizeni lidskych zdrojl. Prakticka ¢ast bude zpracovdna na zékladé vlastniho
vyzkumu stylu vedeni manaZera a spokojenosti podfizenych. V zavéru prace budou zhodnoceny vysledky
a navrhnuty mozné zmény pro zlepseni vedeni vedouciho pracovnika.

Oficilni dokument * Ceska zemédélska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 00 Praha - Suchdol



Doporuceny rozsah prace
30 —-40 stran

Klicova slova
ManaZzer, leader, leadership, vedouci, fizeni, lidské zdroje, zaméstnanec, pracovnik, dotaznik.

Doporucené zdroje informaci

ARMSTRONG, Michael; TAYLOR, Stephen; SIKYR, Martin. Rizeni lidskych zdrojii : moderni pojeti a postupy :
13. vyddni. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7.

BEDRNOVA, Eva; JAROSOVA, Eva; NOVY, lvan. ManaZerskd psychologie a sociologie. Praha: Management
Press, 2012. ISBN 978-80-7261-239-0.

HERSEY, P. The Situational Leader. 4th ed. Escondido, CA: Center for Leadership Studies, 2004. 117 p. ISBN
0-931619-01-7.

PAVLICA, Karel; JAROSOVA, Eva; KAISER, Robert B. ViyvdZeny leadership : dynamika manaZerskych
dovednosti. Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-289-5.

PLAMINEK, Jifi. Vedeni lidi, tymi a firem : prakticky atlas managementu. Praha: Grada, 2018. ISBN
978-80-271-0629-5.

URBAN, Jan. Rizeni lidi v organizaci : persondini rozmér managementu. Praha: Wolters Kluwer Ceska
republika, 2013. ISBN 978-80-7357-925-8.

VODACEK, Leo; VODACKOVA, Olga. Moderni management v teorii a praxi. Praha: Management Press,
2013. ISBN 978-80-7261-232-1.

Predbéiny termin obhajoby
2023/24 LS - PEF

Vedouci prace
Ing. Jan Huml

Garantujici pracovisté
Katedra managementu a marketingu

Elektronicky schvaleno dne 18. 2. 2024 Elektronicky schvaleno dne 19. 2. 2024
doc. Ing. Ladislav Pilai, MBA, Ph.D. doc. Ing. Tomas Subrt, Ph.D.
Vedouci katedry Dékan

V Praze dne 07. 03. 2024

Oficialni dokument * Ceska zemé&délska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 00 Praha - Suchdol



Cestné prohlaseni

Prohlasuji, ze svou bakalafskou praci "Hodnoceni stylu vedeni ve vzdélavacich
kurzech — Kurzy hrou" jsem vypracoval samostatné pod vedenim vedouciho bakaléaiské
prace a s pouzitim odborné literatury a dalSich informacnich zdroju, které jsou citovany
v praci auvedeny v seznamu pouzitych zdroji na konci prace. Jako autor uvedené
bakalarské prace dale prohlasuji, ze jsem v souvislosti s jejim vytvorenim neporusil autorska

préava tfetich osob.

V Praze dne 14. 3. 2024




Podékovani

Rad bych touto cestou podekoval panu Ing. Janu Humlovi za jeho vstiicnost
a cenné rady pfi zpracovani této bakalarské prace. Dale bych chtél podékovat vSem

respondentiim, ktefi se ziCastnili Setfeni.



Hodnoceni stylu vedeni ve vzdélavacich

kurzech — Kurzy hrou

Abstrakt

Tato bakalarska prace se zabyva problematikou vedeni a fizeni lidi ve vybraném
projektu. Hlavni cil této prace spociva ve vyzkumu aevaluaci stylu fizeni vedouciho
pracovnika ajeho porovnani s hodnocenim jeho stylu ze strany podiizenych v ramci
projektu Kurzy hrou. Sekundarnim cilem je vypracovat doporuceni na zlepSeni stylu vedeni

manazera, aby bylo pfispéno k budoucimu uspéchu projektu.

Teoreticka c¢ast prace poskytuje piehled o klicovych teoretickych vychodiscich
v oblasti managementu a leadershipu, v¢etné teorii X a Y a GRID teorie. V praktické Casti
byl proveden vyzkum pomoci testu Manazerské mfizky, ktery byl zaslan vedoucimu
pracovnikovi a jeho podfizenym pracovnikiim, jehoz vysledky odhalily, jak vnima svuj styl

fizeni vedouci pracovnik, a nasledng, jak jeho styl fizeni vnimaji jeho podrtizeni.

Vysledky testu odhalily, ze vedouci pracovnik se vnima spiSe autoritaisky se
zamétenim na jasné vysledky. Napfi¢ jeho jasnym rozkaziim, se snazi podporovat tymovou
spolupraci a usiluje o otevienost procesu celého projektu. Na druhou stranu jeho podfizeni
pracovnici autoritaisky pfistup vibec neregistruji a spiSe si v§imaji podpory tymovosti
a otevienosti. Také maji pocit svobody ve vykonu prace. Tyto rozdily byly v bakalarské
praci porovnany anasledné navrzeny konkrétni zmeény v fidicim stylu vedouciho
pracovnika, které by mohly pfispét k lepsi spokojenosti a efektivité¢ tymu, a tim podpofit
prosperitu projektu Kurzy hrou. Jednim z navrhi bylo nechat pracovniky vice nahlédnou do
procesu fungovani, delegovat na né nékterou praci vedouciho pracovnika, a tim jim predat

vice duveéry.

Klicova slova: Manazer, leader, leadership, vedouct, 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 pred stale se ménicimi vyzvami, které jsou dusledkem
rychlého vyvoje technologii, globalizace trhii a ménicich se oCekavani zakaznikt, spole¢né
i se zaméstnanci. Usp&ch a udrZitelnost podniku tak znatné zavisi na efektivnim fizeni
a adaptabilité. V tomto kontextu ziskava klicovou roli fizeni lidskych zdrojua, které se stava

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

Uspéch podniku na trhu nezavisi pouze na materialnich, finanénich nebo informag&nich
zdrojich. Klicovou roli hraje také lidsky kapital, bez néhoz by podnikani nebylo mozné.
Presto existuji na svété firmy a jejich majitelé, ktefi tuto skutecnost podcefiuji, coz mize vést
k vysoké mife odchodli zaméstnanch.

Modemi teorie fizeni hledaji odpovédi na otazky, jaky styl fizeni je nejucinnéjsi
v raznych situacich ajaké faktory ovliviiuji jeho uspéSnost. Diraz se klade na fakt, ze
neexistuje univerzalni "nejlepsi" styl fizeni, ale ze efektivnost jakéhokoli pfistupu zavisi na
vice proménnych, vCetné osobnosti manazera, charakteristik tymu, organizaci cilii a specifik
pracovniho prostiedi. S ohledem na tyto poznatky se tahle bakalarska prace vénuje zjisténim
a zhodnocenim stylu fizeni v projektu Kurzy hrou. Na zakladé vysledkd budou navrzeny

navrhy na zlepSeni stylu fizeni u vedouciho pracovnika.



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této bakalarské prace je zji§téni a zhodnoceni fidiciho stylu vedouciho
pracovnika a jeho srovnani s posouzenim téchto styli podiizenymi v projektu Kurzy hrou.
Dil¢im cilem je névrh zlepSeni fidiciho stylu fizeni vedouciho pracovnika s ohledem na

budouci prosperitu projektu.

2.2 Metodika

V teoretické Casti jsou prezentovana teoreticka vychodiska, na nichz stavi prakticka cast

obsahujici autorovu praci.

Teoretickd vychodiska vychazeji ze studia literatury zameéfené na management
a leadership. Uvod teoretické &asti je vénovan definici samotného managementu a Grovnim
s funkcemi manazerd. 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
Casti je rozebran rozdil mezi fizenim a vedenim zaroven srozdilem mezi manazerem

a lidrem.

Prakticka ¢ast 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 predlozeny vedoucimu pracovnikovi a stejny pocet ve stejném znéni
byl nasledné predlozen i podiizenym pracovnikim. U kazdé z otazek byla dvojice odpoveédi,
u které pracovnici rozdélili tfi body dle osobnich preferenci a védomi, jak je podnik fizen.
Po vyplnéni byly vysledky vlozeny do odpovidajicich buné¢k tabulky, jak urcoval postup
metody. Nasledné byly vysledky seCteny a piidéleny k jednotlivym stylam fizeni.
Vyhodnocené vysledky jak vedouciho pracovnika, tak vSech podfizenych pracovniki byly
proti sob& porovnany a na zakladé komparace byly navrzeny zmeény pro zlepseni vykonosti

podniku s ohledem na spokojenost pracovnikti ve své funkci.
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3 Teoreticka cast

V této cCasti prace jsou specifikovany a vymezeny klicové pojmy souvisejici
s managementem, fizenim a leadershipem, vCetné role manazera, jeho pfistupu k fizeni
avedeni tymi v organizaci. Jeho cilem je poskytnout definice téchto termini s oporou

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

3.1 Management

Pojem management se da popsat riznymi zpusoby a kazdy odbornik na néj 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. Agkoliv se jedna o termin, ktery je
pouzivan mezinarodné po celém svété, my jej mizeme pielozit z angli¢tiny do CeStiny jako

pojem fizeni.
Blazek (2014) definuje 3 vyznamové roviny pojmu management:

- proces fidici;
- fidici pracovnici;
- soubor poznatku o fizeni.

Obecné definuje pojem takto:

,,Management je procesem, ktery probiha mezi jednotlivcem, resp. Skupinou, ktery(d)
ridi, 4. Fidicim subjektem, a jednotlivcem ¢i skupinou, ktery(d) je fizen(a), tj. Fizenym
objektem. V ramci tohoto procesu ridict subjekt vytycuje cile a prostrednictvim vzdjemného
puisobent ridictho subjektu a rizeného objektu je z variety disponibilniho chovdni Fizeného
objektu vymezeno takové chovani, kterym jsou vytycené cile efektivné dosahovany.

(Blazek 2014, str. 12)

Armstrong (2015) definuje fizeni takto, pojem je Casto oznaovany cizim terminem
management, z italského slovesa maneggiare (coz znamena drezura koni). Vztahuje se

k procesu, kdy jedinec nese odpovédnost a ma na starosti urcité ukoly nebo Cinnosti.
Blazek (2014) uvadi, Ze role manazerd v podnicich se v pribéhu Casu vyrazné

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

byvalo v minulosti. S postupem Casu se role vedoucich pracovniki v riznych oblastech

podnikani rozsituje, a to tak, ze ukoly, které dfive vykonaval jediny manazer, jsou nyni Casto
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rozdéleny mezi nékolik vedoucich pracovnikd. Tato zména umoziiuje kategorizovat
manazery do tii vertikalnich Grovni, coz odréazi jejich rozdilné role a odpovédnosti v ramci

organizace.

Obriazek 1: Vertikalni urovné manazeru

Top
manazefi

ManazZefi stfedni
linie

Manazefi prvni linie

Zdroj: vlastni zpracovani (2024).
3.1.1 Urovné manazeru

Veber a kol. (2009) zdiraziuji vyznam manazeril jako nezbytnych prvki v fizeni firmy.
Dulezitost spravného vybéru manazera spociva v tom, ze jeho schopnosti a kvality maji
piimy vliv na fungovani celého podniku. S rozvojem podniku, které se stavaji rozsahlejSimi
a maji slozit&jsi strukturu, dochazi k rozdéleni manazerskych pozic do tfi zakladnich urovni:
vrcholovy manazer, stfedni manazer a manazer prvni linie, coz odrazi jejich rizné role

a ukoly v ramci organizace.

3.1.1.1 Vrcholovy management

Top manazefi hraji klicovou roli v podniku, nebot’ maji tizkou spojitost s vlastniky firmy
a Casto pfebiraji na sebe zodpoveédnost za rozhodovani a vysledky na vrcholové urovni.
Veber a spol. (2009) poukazuji na to, zZe praveé na nich lezi bfemeno za konecné vysledky
celé organizace. Zabyvaji se fizenim celé spolecnosti a reprezentuji ji v interakcich s majiteli,
zakazniky, dodavateli a dal§imi vnéj§imi partnery. Blazek (2014) navic poukazuje na to, ze
v mensich podnicich mutze byt vrcholovy manazer zarover jejim vlastnikem, coz pfinasi

specifickou dynamiku do fizeni a vedeni firmy.
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3.1.1.2 Stfedni management

Podle Blazka (2014) stfedni manazefi slouzi jako most mezi nejnizS§imi a nejvys§imi
urovnémi fizeni. Tito manazefi, ¢asto ve funkcich jako jsou manazefi zavodu, vedouci
nakupu, prodeje nebo personalniho oddéleni, hraji zasadni roli v toku informaci v ramci
organizace. Veber akol. (2009) uvadéji, 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 manazerti zaujima pozici vedoucich pracovnikli na nejnizsi Grovni fidici
struktury v ramci firemni hierarchie. Mezi ptiklady téchto roli patii vedouci obchodu, mistr
dilny, primaf v nemocnici nebo vedouci katedry na vysoké skole. Kostan a spol. (2006) dale
uvadi, ze hlavni pracovni naplni téchto manazert je denni vedeni zaméstnanci, zajist ovani
plynulého provozu, feSeni béznych 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 urovni se riizni autofi, mezi néz
se fadi Veber a spol. (2009), Blazek (2014), Kostan a kolegové (2006), Maxa (2011),
Vachal, Vochozka a spol. (2013), Vodacek (2000), nebo Cejthamr a Dédina (2010), zamé&fuji
na kategorizaci a vysvétleni manazerskych funkci riznymi metodami. Pfesto vSechny tyto
pristupy sdileji spolecCny fundament, ktery polozil Henri Fayol v roce 1916 prostfednictvim

jeho definice manazerskych funkci:

- planovani;

- organizovani;

- vedeni a motivovani;
- rozhodovani;

- komunikovani;

- kontrola.
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Tyto zakladni funkce predstavuji stavebni kameny, na kterych autofi stavi své teorie

a modely managementu.

Mezi vyznamné teoretiky managementu patii také Peter F. Drucker (2008), ktery se

napfiklad odlisuje tim, ze identifikuje pouze Ctyfi zakladni manazerské funkce:
- planovani;
- organizovani;
- integrovani;
- meéfeni.
Druckertuv pfistup zduraziuje zjednoduseny, ale komplexni pohled na kliCové aspekty

fizeni a vedeni organizace.

3.1.2.1 Planovani

Planovani je zasadni proces, ktery podle Kostana a spol. (2006) zahrnuje urCeni cila
organizace, identifikaci nezbytnych vstupt potiebnych k dosazeni téchto cilt, vymezovani
metod a postupi pro realizaci stanovenych cild a specifikaci ocekavanych vystupa
vurceném Casovém ramci. Jako klicovy krok ve vedeni jakékoli organizace planovani
predstavuje vychozi bod v fizeni, ktery systematicky predchazi v§em ostatnim manazerskym
funkcim. Jeho hlavnim ukolem je definovat, co se ma v budoucnu udat, a ne pouze reagovat
na udalosti, které se jiz staly. Efektivni planovani vyzaduje peclivou uvahu o vSech
potiebnych zdrojich, véetné financi, lidskych kapacit a technickych prostfedku, aby bylo

mozné cile uspésné dosahnout.

Hron (2000) uvadi, ze stanoveni cili vyzaduje aktivni komunikaci mezi top
managementem a zastupci na niz§ich trovnich managementu, aby se predeslo nesouladim

nebo konfliktim a aby byla zajisténa jejich prakticka dosazitelnost.

Cile podniku lze kategorizovat do dvou zakladnich skupin: obecnych a specifickych.
Obecné cile obvykle zahrnuji snahy o maximalizaci zisku, ristu, pfijmua a zlepSeni kvality
sluzeb. Na druhé stran€, specifické cile se zamétuji na konkrétnéjsi cile, jako je snizeni ztrat,
zvySeni zisku z jednotlivych projektd, 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 Cleny tymu, pfifazovani konkrétnich ukoll, stanoveni termint a metod prace v souladu
se specializaci jednotlivych ¢lent nebo celého tymu. Kromé toho zdiraziiuje dalezitost
dobfe koordinovaného provedeni té€chto cinnosti, aby bylo zajisténo plynulé fungovani

tymové prace a dosazeni stanovenych cili.

Na druhou stranu Maxa (2011) pak popisuje, ze organizovani pfedstavuje manazerskou
aktivitu, ktera pfimo pokracuje po fazi planovani v ramci podniku. Jejim jadrem je vytvareni
skupin zaméstnanct, jako jsou oddéleni, sekce, tymy a podobné, které jsou povéreny
vykonavanim specifickych ukoli podle pfedem stanoveného planu. V ramci této Cinnosti
dochazi k formovani nezbytnych pracovnich a komunika¢nich propojeni mezi jednotlivymi
pracovniky, oddé€lenimi a tymy, a to jak uvnitf jednotlivych skupin, tak mezi nimi. Tento
proces vytvareni a vzajemného propojeni pracovnich jednotek se nazyva tvorba organizacni

struktury.

Zakladni ucel organizaCni struktury spociva ve vytvoreni takového rozlozeni vztaha
mezi podnikovymi zdroji, které zajisti cilené aefektivni sméfovani firmy kjejim
strategickym cilim. Organizacni struktura tak fidi vSechny podnikové procesy a piinasi

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

Rizni autofi klasifikuji organiza¢ni struktury odlisné, coz vede k riznorodosti v jejich
schématickém znazornéni. Bézné narazime na kategorizaci, ktera zaznamenava evoluci od
jednodussich po slozit€§i formy. Dle Blazka (2014) mezi tradi¢ni typy patii liniova
struktura, zalozena na pifimé linii autority; funkcionalni struktura, rozdélujici organizaci
podle funkénich oblasti; liniové-Stabni struktura, kombinujici liniové vedeni s odbornym
poradenskym Stabem. Dale popisuje cilové-programové utvarové struktury, mezi které patii
projektova struktura a maticova struktura. Hlavni ulohou organizacni struktury je

koordinace pracovnich ukola, odpovédnosti a pravomoci mezi zaméstnanci v ramci firmy.
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3.1.2.3 Vedeni a motivovani

Pii vedeni lidi se ukazuje dulezitost pedagogického piistupu ze strany vedoucich
pracovnikd k jejich podfizenym, coz zahrnuje usili o integraci osobnich cili jednotlivca
s cili organizace, snazeni se o soudrznost kolektivu, formovani tyma a podporu dvousmeérné

komunikace (Hron, 2000).

Efektivni vedeni lidi je dosazeno kombinaci metod pfimého a neptimého ovliviiovani
aktivit zameéstnancd. Pfimé ovliviiovani spoc¢iva ve vyclenéni a pridéleni konkrétnich ukolt
jednotlivym osobam. Na druhou stranu, nepifimé ovliviiovani vyuziva motivaéni prvky, jako

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

Proces vedeni lidi neobnasi jen dodrzovani discipliny a plnéni zadanych ukolu, ale také
podporu zaméstnanct v jejich aktivnim pfistupu k praci, rozvoji kreativity a zapojeni.
Kli¢ovou roli zde hraje adekvatni motivace. Paralelné je dulezité u zaméstnanct kontinualné
podporovat, rozSifovat azlepSovat jejich odborné dovednosti a kvalifikaci

(Veber a kol., 2009).

Kostan a spol. (2006) popisuje motivy jakozto koncept sestavajici ze dvou zakladnich
slozek: energizujici a fidici. Energeticka slozka poskytuje ¢lovéku silu a energii k iniciaci
jednani, zatimco fidici slozka orientuje ¢lovéka k ur€itému cili, poméaha pfi rozhodovani

o dané véci a vybéru metod a postupd, jak daného cile dosahnout.

Plaminek (2018) dodava, ze tzv. zlaté pravidlo motivace fika, aby se ulohy
nevymodelovavaly tak, aby se lidé museli pfizpisobit pozadavkim ukold, ale naopak, aby
se ukoly prizpusobily lidem. To v praxi znamena vybirat nebo upravovat tlohy tak, aby
odpovidaly individualnim preferencim a schopnostem jednotlivcd. Jest€ uziteCngjsi
interpretace tohoto pravidla spoc¢iva v tom, Ze i tkol se specifickym a jasné definovanym
obsahem muze byt pfedstaven azadan riznymi zpusoby, pficemz kazdy zpusob je
uzpusoben na miru potfebam a predpokladiim konkrétni osoby, ktera ma ukol vykonat.

Dosud nebyly vytvofeny ucelené teorie motivace pracovniho jednani. Kli¢ovou roli
v oblasti pracovni motivace zaujima teorie motivace Abrahama Maslowa, ktera je ¢asto

povazovana za zakladni kdmen pro pochopeni a aplikaci motivace v pracovnim prostredi,

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

Seberealizace

Uznani, sebelcta

SounalezZitost, 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 nadiizeného €1 zaméstnavatele v ramci svych

kompetenci.

Proces rozhodovani zahrnuje vybér z alespont dvou moznosti. Tato ¢innost kombinuje
intuitivni schopnost rozhodnuti s aplikaci védeckych metod. Rozhodovéani je povazovano za
zakladni prvek fizeni, ktery se uplatiiuje ve vSech manazerskych aktivitach, pfiCemz
nejvyznamnéjsi roli hraje v procesu planovani, kde tvofi jadro planovacich ukonu

(Veber a kol., 2009).

Pfi plnéni manazerskych funkci dochazi k propojeni, prolinani a vzajemnému
dopliiovani dvou zakladnich pfistupti k rozhodovani: normativniho a popisného. Normativni
pfistup se zaméfuje na formulaci idealniho postupu rozhodovani, kde je kladen diraz na
kvalitu rozhodnuti avyuziti manazerskych metod a nastroji. Tento pfistup je Casto
preferovan liniovymi manazery. Naopak, deskriptivni metoda usiluje o vytvoreni modelu,
jenz detailné charakterizuje a predpovida chovani jedinci ovlivnénych procesem
rozhodovani, se zaméfenim na hluboké pochopeni myslenkovych procest ucastnika
rozhodovani. V ramci tohoto pfistupu se projevuje vyznamna role odbornikti 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) sviij pavod v latinském vyrazu
,communicare®, ktery v §ir§im a hlubs§im smyslu lze chapat jako oznameni nebo zpravu, ale

také jako spojeni nebo styk mezi lidmi.

Komunikace predstavuje kliCovy nastroj pro dosahovani stanovenych cilt. Efektivni
komunikace zajistuje, ze pracovni tym operuje produktivné. V kontextu mezilidské
komunikace mezi Cleny tymu je nejCastéjSim a zaroven nejefektivnéjsim zptisobem

vzajemného dorozumivani organizace pracovnich porad (Horvathova, 2008).

Veber a kol. (2009) rozliSuje v ramci organizace mezi interni a externi komunikaci,
pficemz klade diraz na aktivni pfistup v jakékoliv jeji formé. Nezavisle na tom, zda
manazefi komunikuji Gstn€, pisemné, osobné, telefonicky, ¢i jinymi zpusoby, méli by

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

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

dovednosti, které by mél mit kazdy uspéSny manazer, fika Maxa (2011).

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

- informacni funkce — poskytuje jednotliveim i skupinam dulezité informace
pottebné pro rozhodovani nebo konani;

- motivaéni funkce — Podnécuje pracovniky k efektivnimu plnéni stanovenych
ukold a dosahovani cila organizace;

- regulacni funkce — umoziiuje ovlivnit mysleni, jednani nebo chovéani lidi ve
sméru pozadovanych zmén;

- kontrolni funkce — uplatiiuje se v monitorovani a hodnoceni vykonu pracovnika;

- emotivni funkce — umoziuje vyjadieni emoci a prispiva k uspokojeni socialnich

potieb pracovniki.
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3.1.2.6 Kontrola

Maxa (2011) uvadi, Ze kontrolni funkce spociva ve systematickém a kritickém
hodnoceni udalosti a procesu, které se jiz odehraly, praveé se déji, nebo se oCekavaji v
budoucnu. Tento proces zahrnuje porovnani skutecnych vysledka s plany spole¢nosti, coz
poslouzi jako zaklad pro rozhodovaci procesy na vSech trovnich fizeni. Cilem kontroly je
odhalit a predejit podvodim, minimalizovat ztraty, pokuty a sankce, zabezpecit dodrzovani
zakoni a firemnich pravidel, ovéfit pravost internich dokumenti, vCetné ucetnich a
finan¢nich zaznamu, a vyhodnotit vykonnost spolecnosti, jeji pificiny, souvislosti a sméry
vyvoje.

Kontrolni procesy by mély byt systematicky oznameny, sjasnymi odivodnénimi
a vysvétlenimi pouzitych metod, vCetné poskytnuti informaci o Cetnosti kontrol, zdiraziuje

Laufer (2008).

Hron (2000) doporucuje rozdélit kazdy kontrolni proces do specifickych fazi, ptficemz
obvykle rozliSujeme pét hlavnich: ziskani a vybér informaci, ovéfeni pfesnosti vstupnich
dat, kritické posouzeni vSech kontrolovanych udalosti a procest, formulace navrht na

zlepSeni a zajisténi zpétné vazby, tj. ovéreni provedeni doporucenych akci.
3.1.3 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) manazefi, ktefi se fidi touto teorii véfi, ze zamestnanci jsou
motivovani pfedev§im potiebou vydélat penize a maji tendenci se praci vyhybat, pokud je
to mozné. Podle této teorie zaméstnanci neprojevuji ambice, vyhybaji se prebirani
odpovédnosti a maji maly zajem o potieby a cile celého podniku. Takovi manazefi povazuji

své podrizené za lidi, ktefi postradaji tvir¢i mysleni a jsou odolni vici jakymkoli zménam.
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3.1.3.2 TeorieY

Naopak manazefi, 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,
ktefi aktivné vyhledavaji pracovni pfilezitosti, jsou ambiciozni, maji zajem o piebirani
odpoveédnosti a jsou motivovani k dosahovani cili 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 zaméstnanci a podporuje jejich zapojeni do

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

Styl fizeni, ktery manazer uplatiiuje ve vztahu ke svym podfizenym, je klicovou slozkou
jeho manazerské role a odrazi se v jeho piistupu k vedeni lidi. Existuje mnoho rtiznych stylu
fizeni, odvozenych z riznych teoretickych pfistupt k vedeni, vCetn€ teoric X a Y, teorie
manazerskych rysu, ¢i situacni teorie vedeni. Prvni z té€chto teorii, teorie rysu, predpoklada,
ze vlastnosti dobrého manazera jsou vrozené. Nasledné se vyvinula teorie spravného stylu,
ktera rozliSuje mezi efektivnimi a neefektivnimi styly fizeni, pfi¢emz manazer by se mél
soustredit na ty efektivni. Teorie X a Y pak jsou Casto oznacovany jako klasické pfistupy

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

- autokraticky;
- participativni;

- liberalni.
3.2.1 Autokraticky

Autokraticky styl fizeni je zalozen na samostatném rozhodovani manazera bez zapojeni
podiizenych do procesu fizeni organizace. Tento styl odpovida tradicnimu nazoru na fizent,
vychazejici z predpokladu, zZe 1idé jsou od pfirody lini a je tfeba je k praci motivovat bud’
trestem nebo odménou. Pouzitim pfikazt a hrozbou sankci 1ze dosahnout urcitych vysledku,
avSak pouze doCasné. Tento pfistup nezohledriuje osobni zajmy, divéru ani kreativitu
zamestnancu. 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 informacniho 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 predavaji podfizenym formou piikazi. Tento pfistup
odpovida principim teorie X, podle které podtizeni nejsou zapojeni do procesu rozhodovani
a jsou motivovani primarn¢ prostfednictvim odmén a trestd, pficemz je kladen daraz na
striktni dodrzovani discipliny. Autokraticky styl je zvlasté upfednostiiovan v situacich
vyzadujicich rychlé arozhodné jednani, jako jsou krizové scénate, kde jde o zachranu
lidskych zivotd.

Manazer deleguje podiizenym piesné stanovené ukoly, piicemz komunikace probiha
vyhradné jednosmérné z vysSich pozic na nizsi, coz vede k potlaceni individuality a osobni
iniciativy zaméstnanci. Tento styl se osvédCuje zejména v krizovych situacich nebo
v piipadech, kdy je dulezitda rychlost rozhodovani, protoze umoziiuje dosahovat

konzistentniho a vysokého vykonu od podiizenych (Kost'an a spol. 2006).
3.2.2 Participativni

V participativnim neboli demokratickém stylu fizeni je kladen diiraz na zapojeni a ucast
pracovniki v procesu fizeni podniku, kde maji moznost podilet se na dualezitych
rozhodnutich a sdilet své nazory. Zde manazer vidi své zaméstnance jako partnery,
praktikuje dvoustrannou komunikaci. Ackoliv kone¢né volba spociva na vedoucim, ktery
nese uplnou zodpovédnost, tento zpusob fizeni je povazovan za vyrovnany a casto je
oznaCovan jako nejucinng€j§i ze vSech hlavnich manazerskych stylt. Jeho prednosti je
stimulujici pracovni prostfedi a pocit zaclenéni mezi zaméstnanci, coz pozitivné ovliviiuje
jejich motivaci. Tim se zvySuje jejich aktivita, otevienost, samostatnost a komunikace
s nadfizenymi. Na druhou stranu, nevyhodou muze byt ztrata Casu kvuli rozsahlej§im

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 obéma
teoriemi. Tento styl je charakteristicky mirn€ komplexnéj$i, obousmérnou komunikaci, ktera
poskytuje pracovnikiim relativn€ vétsi prostor pro autonomii v rozhodovani. Ackoli kone¢né

navrhy a rozhodnuti zistavaji v pravomoci vedouciho, ktery obvykle pfichazi s pocate¢nim
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navrhem, spolupracovnici jsou vyzyvani, aby pfispéli vlastnimi mySlenkami a navrhy.

Kli¢ovou vyhodou je aktivni ti€ast a iniciativa podfizenych.

Kostan a spol. (2006) popisuji demokraticky styl fizeni takto. Manazer deleguje, coz
znamena, ze prenasi znacnou Cast své autority, odpovédnosti a pravomoci na podiizené,
avSak konec¢nou odpovédnost za rozhodnuti si zachovava. Komunikace v tomto pfistupu je
obousmérnd, coz umoziiuje 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 pribéh, se vyznacuje tim,
ze manazer predava vSechnu svou autoritu podiizenym, kteti si pak sami organizuji praci
a rozdéluji ukoly. Komunikace v tomto stylu probiha pfevazné na horizontalni trovni mezi
Cleny tymu. Hlavni vyhodou je velkd mira volnosti a autonomie pracovni skupiny, kde
manazer nezasahuje do béznych operaci, coz muze podporovat kreativitu a samostatnost. Na
druhé strané, prave absence zasahil manazera muze byt nevyhodou, zejména v situacich, kdy
je nutné rychle ajednotné rozhodnout, coz muze vést k neefektivit¢ a zmatkim

(Kostan a spol. 2006).

Blazek (2014) tika, ze se jednd o styl, ktery se inspiruje teorii Y a poskytuje
zaméstnancim vyznamnou miru iniciativy. Tento pfistup umoziuje dobfe slozenému tymu
odbornikti zvladat slozit€jsi ukoly avyzvy. Komunikace vramci tymu probiha na
horizontalni urovni, Clenové tymu samostatné fesi postupy prace ajeji rozdéleni bez
zasadniho zasahovani vedouciho. Vedouci se soustfedi primarné na stanoveni zakladnich
cili organizace, zatimco realizace a metody prace jsou ponechany na spolupracovnicich.

Tento styl podporuje samostatnost, odpovédnost a kreativni piistup k feSeni ukolt.

Plaminek (2018) popisuje tento styl fizeni jako styl, ktery skute¢né vyzaduje vysokou
uroveni odbornosti a samostatnosti ze strany zaméstnancd, jelikoz se komunikace odehrava
primarné na horizontalni tirovni bez zasadniho fizeni ze strany manazera. Manazer fidici tym
timto zpusobem muze byt zpoCatku oblibeny diky poskytnuté volnosti a davére
v samostatnost zaméstnancu. Nicméné, pokud dojde k selhani v dosahovani cilt, muze se
situace rychle obratit proti nému, vedouc k chaosu a vzniku alibistického prostiedi, kdy se
ztract odpovédnost. Hlavni nevyhodou tohoto stylu je mozny pocit izolace a nedostatecné

podpory ze strany vedeni, coz mize vést k sniZzeni produktivity. Tento pfistup nejlépe
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funguje u zameéstnancu, ktefi maji jasné porozuméni cilim, védi, jak je dosahnout, a jsou
vysoko motivovani k samostatné praci. V mnoha ptipadech je vSak tento styl povazovan za
nejméné vhodny, protoze nezohledriuje potiebu fizeni a podpory, kterou mnozi zaméstnanci

vyzaduji pro efektivni praci.
3.2.4 Individualni

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

manazeru.

3.2.4.1 Lhostejny

Manazer, ktery neprojevuje znany zajem ani o procesy vyroby, ani o plnéni ukoli ¢i
dosahovani vysledkd, stejné tak jako o zaméstnance. Jeho role se svadi k tomu byt
prostfednikem pokynl z vysSich pozic, pficemz jeho primarnim cilem je udrzet se ve své
pozici. Tento typ vedouciho se vyhyba rozhodovani a ma tendenci odkladat dilezité
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 upeviovani své moci, piicemz klade diraz
na svou pozici, tituly a autoritu. V situacich, kdy dochazi k neshodam, uplatiiuje svoji moc
kjejich feSeni. Tento styl je definovan formalnosti, nedostatkem flexibility,

a distancovanym pfistupem k pracovnim ukolim i k zaméstnanciim.

3.2.4.3 Sousedsky

Sousedsky pfistup k fizeni vychazi z presvédceni, ze péCe o pozitivni mezilidské vztahy
a spokojenost zaméstnanci ma piimy vliv na aspéch 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 cilg.

23



3.2.4.4 Harmonicky

Tento pfistup k fizeni klade diraz na férové odmeénovani za kvalitné odvedenou praci.
Manazer se snazi vytvorit pracovni prostiedi, kde je tlak na zaméstnance povazovan za
rozumny a piijatelny. Vedouci se chova k podfizenym s respektem, stanovuje realistickeé cile
vhodné pro bézné pracovni vykony. Motivace zameéstnancti probiha prostiednictvim odmeén
a uznani, pricemz pfi feSeni konflikti hleda spravedlivé feseni a usiluje o vyrovnani rozdila

mezi zuCastnénymi stranami.

3.2.4.5 Poradni

U poradenského pfistupu fizeni je hlavnim cilem podpora rozvoje, vzdélani
a napliiovani potieb a zaymu zaméstnanci. Tento pfistup neklade daraz na hierarchii
a rozdily mezi nadfizenymi a podfizenymi, misto toho povazuje vSechny za odborniky na
stejné urovni. Pti rozhodovacim procesu se poradensky styl spoléhé na aplikaci védeckych

metod a principu.

3.2.4.6 Tymovy

Tymovy pfistup fizeni klade diraz jak na produktivitu, tak na péci o zaméstnance,
s cilem dosahnout kvalitnich vysledka a zaroven udrzet vysokou moralku tymu. Manazer
respektuje potieby svych lidi a zapojuje je do procesu planovani, coz podporuje jejich

sebekontrolu a autonomii v rdmci prace.
3.2.5 Manazerska mrizka

Robert R. Blake aJane S. Mouton (1964) vytvofili model znamy jako manazerska
miizka, ktery umoznuje klasifikaci styla fizeni na zakladé dvou hlavnich dimenzi: orientace

na ukol a orientace na lidi.

Jak popisuje Kost'an a spol. (2006), dvourozmérny model stylu vedeni obsahuje dvé osy
a kazda z nich je rozdélena na devét dilkd dle miry daného parametru. Horizontalni osa
zobrazuje miru orientace na lidi, coz zahrnuje snahu o napliovani pozadavku tymovych
¢lend. Klade diraz na poskytovani informaci, materialni podporu pro praci, vytvoreni
pfijemné atmosféry v pracovnim prostiedi a udrzovani harmonickych mezilidskych vztaha,

s cilem minimalizovat nepohodli a konflikty. Vertikalni osa pak reprezentuje zaméreni na
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dosahovani vysledkl, coz obnasi snahu o maximalni efektivitu, precizni vykonavani ukolq,

diraz na rychlost a efektivitu prace a podiazeni osobnich potieb celkové produktivité.

Obrazek 3: Manazerska miizka

VYSOKE

O

Zaméreni na lidi
= N W b U1 & J 0

NiIZKE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Wsokk

Zaméreni na vysledky

Zdroj: vlastni zpracovani (2024).

3.2.5.1 Styl bezmocného vedouciho (1.1)

Tento styl je charakterizovan minimalni orientaci jak na ukol, tak na lidi. Manazer
v tomto ptfipadé nepfiklada velkou vahu ani produkci, ani potfebam nebo spokojenosti
zaméstnancu. Jeho hlavnim zajmem je vlastni zajisténi a udrzeni se v pozici bez vyvolavani
konflikti nebo zasahovani do procest. Tento styl fizeni, oznaCovany Casto za nejméné
efektivni, vede k situaci, kde neni dosahovano vyznamnych pracovnich vykonu a zarovern

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 manazer potieby a pohodu svych zaméstnancti nad pracovni
vykon, se soustiedi na vytvareni pratelského a bezkonfliktniho pracovniho prostredi. Jeho
hlavnim z&jmem je, aby se zaméstnanci citili $tastni a spokojeni, i kdyz to mize obcas
znamenat kompromis v produktivité a splnéni ukolt. 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 vtymu, avSak muze vést k niz§imu

pracovnimu vykonu (Cejthamr, Dédina 2010).

3.2.5.3 Styl tymového vedouciho (Styl 9.9)

Manazefi v této roli maji silny diraz na produktivitu a usiluji o 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
zménam, coz je dulezité pro adaptaci na nové situace. Tento pfistup je Casto povazovan za

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

3.2.5.4 Styl autoritativniho (autokratického) vedouciho (Styl 9.1)

Tento styl klade diraz na dosahovani ukolli acild organizace s opomijenim
mezilidskych vztahd. Vedouci s timto pfistupem se chova autoritafsky, je dominantni a ma
vysoké naroky, pficemz podiizené vnima pouze jako prostredek k produkci. Nezajima se
0 jejich nazory a prosazuje své rozhodnuti pomoci striktni kontroly. I kdyZz tento styl mtze
kratkodobé zlepsit vykon firmy, dlouhodobé vede k nespokojenosti a zvysuje odchod

zaméstnancu (Cejthamr, Dédina 2010).

3.2.5.5 Styl organizacniho ¢lovéka (5.5)

Manazefi v této roli projevuji vyvazeny zajem o potieby svych zaméstnanca i
o produktivitu. Davaji prednost osvédCenym metodam avyhybaji se neosvédCenym
ariskantnim postupim. Pfestoze se snazi najit rovnovahu mezi péci o svij tym
a dosahovanim vyrobnich cild, Casto se jim to nedafi uplné skloubit. Jejich tendence vyhybat
se radikalnim rozhodnutim a hledat stfedni cestu miize 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 pfistupem projevuji vysoky zajem o dosazeni vysledkd a zaroven se
soustiedi na potieby svych zaméstnanci, coZz predstavuje kombinaci kontrolniho
paternalismu. Maji za cil dosahnout vynikajicich vykont a k tomuto ucelu pouzivaji systém

odmén a trestt, aby podporili harmonické pracovni prostiedi. Jsou siln€ zaméfeni na praci
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svych zaméstnancii a vynalozi usili, aby podpofili jejich poslusnost, zatimco neposlusnost

postihuji (Cejthamr, Dédina 2010).

3.2.5.7 ,,Oportunista®, smiSeny styl

Oportunista flexibilné vyuziva rizné manazerské styly, aby slouzily jeho osobnim
zajmum a zvysily jeho prestiz. Prizpiisobuje své chovani tak, aby z kazdé situace ziskal co
nejvice pro sebe. Mize uplatnit styl 9,1 pro dosazeni cila prostiednictvim vlivu na jedince,
zatimco styl 1,9 pouzije pro budovani davery s jinymi. Jeho pfistup k praci je zalozen na
principu oboustranné vyhody — vynaklada usili pouze tehdy, kdyz za to o¢ekava odpovidajici

odmeénu (Cejthamr, Dédina 2010).

Autori konceptu manazerské miizky zdaraziuji, ze manazefi obvykle adoptuji jeden
dominantni styl fizeni, ktery preferuji a nejcasteji aplikuji. Kromé toho dosli k poznani, ze
manazefi disponuji takzvanym zaloznim stylem, na ktery se spoléhaji v ptipadech, kdy jejich

hlavni metoda vedeni nevede k oCekavanym vysledkiim (Cejthamr, Dédina, 2010).

Pavodné byl za idealni povazovan tymovy styl vedeni. AvSak s Casem autoifi manazerské
miizky dospéli k poznani, ze neni mozné oznacit jeden jediny styl fizeni jako univerzalné
nejlepsi. Uvédomili si, ze v zavislosti na konkrétni situaci muze byt vhodnéjsi aplikovat jiny
styl vedeni. Toto pochopeni vedlo k rozvoji nového pfistupu v oblasti fizeni, zvaného
situacni pristup, ktery zduraziuje flexibilitu ve vybéru stylu vedeni podle aktualnich

okolnosti.
3.2.6 Situaéni vedeni

Situacni vedeni je promeénlivy proces, ktery se soustiedi na rast a adaptabilitu manazera
ve vztahu k tymu, jenz fidi. V tomto pfistupu neni ukolem manazera neustale vydavat
ptikazy, provadét kontrolu nebo poskytovat podporu, coz je Casove i financné naro¢né. Spise
je cilem inspirovat ¢leny tymu k aktivnimu zapojeni, zodpoveédnosti a akceptaci svych roli.
Diky tomu manazer povétuje ostatni pravomocemi, coz poskytuje tymu vét§i samostatnost.
Clenové tymu tak nevkladaji viechny problémy do rukou manaZera, ale sami se aktivnd
podileji na hledani feSeni, coz vede k menSimu mnozstvi konfliktd a snizuje potiebu
neustalého dohledu. Manazer se pak muze soustiedit na strategické ukoly a zapojit se do
kontroly pouze v rozhodujicich okamzicich nebo pii hodnoceni vysledki. Vzhledem

k dynamické povaze situacniho vedeni mohou nastat situace, kdy se uroveil tymové
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vykonnosti snizi a manazer musi zareagovat zmeénou stylu vedeni, aby tym navratil na
pozadovanou uroveni. K poklesu mize dojit z davodu novych pfiristkti v tymu, chyb
v manazerském hodnoceni, nebo kvili zmé€nam strategie, s nimiz se tym neztotozni, jak

popisuje Blazek (2014).

Plaminek (2018) a Blazek (2014) uvadéji teorii od P. Herseyho a H. K. Blancharda
zroku 1997 jako nejvyznamnéjsi pfistup k situacnimu vedeni. Tato teorie rozliSuje Ctyfi

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

Obrazek 4: styly manazerského chovani

I

_ B Styl 3 Styl 2
s 4 Podporovani Koucovani
2
b i _
c
=
=
g . Styl 4 Styl 1

& Delegovani Prikazovani

nizké »  vysoké

Direktivni chovani
Zdroj: vlastni zpracovani (2024).

Z obrazku muzeme vycist, ze jednotlivé styly jsou fazemi v cyklu chovani se manazera
(15

k jeho podfizenym pracovnikim. Na horizontalni ,,0se“ se posouvame na urovnich

direktivniho chovani a na vertikalni na ,,ose” podptrného chovani manazera.
1. Prikazovani

V prvni fazi manazer uplatiiuje vysokou troveti direktivity, stanovuje tkoly, terminy
ametody jejich vykonavani. Prestoze ocefiuje dovednosti a schopnosti svych pracovnikd,

vyzaduje po nich dukladnou 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 i kdyz manazer nadale specifikuje, co
ma byt udélano, kdy a jak, souCasné se vénuje veétSimu vysvetlovani a zapojovani pracovniku
do procesu. I presto, ze je zachovana vysoka mira kontroly a Casta zpétna vazba, manazer
také podporuje rozvoj pracovnikl, dava jim prostor pro diskusi a predkladani vlastnich
napadu. Diskuse stymem ma za cil nejen rozvoj pracovnikd, ale i ovéfeni spravnosti

vlastnich rozhodnuti manazerem.
3. Podporovani

V tomto tfetim stylu fizeni manaZer omezuje pfimou kontrolu a direktivni pfistup,
zatimco zaroven poskytuje silnou podporu. Tento zpisob zahrnuje posileni pravomoci
zaméstnancu a preneseni ¢asti zodpovédnosti za ukoly na né. V interakcich s tymem manaZzer
vystupuje spiSe jako mentor nebo mediator pii feSeni problému, kladouc daraz na aktivni
poslech zaméstnanci, aby mohl jejich poteby a situace 1épe pochopit a efektivnéji jim
poskytnout podporu nebo radu. Kontrola ve své tradi¢ni formé neni hlavnim nastrojem;

namisto toho manazer ve spolupraci s tymem vyhodnocuje vysledky prace.
4. Delegovani

V Ctvrtém stylu/fazi je charakteristické jak nizka mira direktivniho vedeni, tak nizka
uroven podpirného chovani ze strany manazera. Pracovnici ziskavaji vyznamnou autonomii
v rozhodovani o tom, jaké tikoly budou plnit, kdy a jakym zptisobem je provedou. Manazer
ma za to, ze zameéstnanci jsou dostateCn¢ zkuSeni a samostatni, aby mohli své ukoly zvladat

bez potieby Castych zasaht 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 cilti. Lidr ma za tkol ovliviiovat ty, ktefi nejsou
sami motivovani k dosazeni stanovenych cili, tak, aby se zménilo jejich presvédCeni

a zvySila se jejich ochota tyto cile splnit. Soucasti uméni vedeni jsou tyto schopnosti:

- inspirovani ostatnich k dosahovani lepsich vykon;

- ovlivilovani ostatnich, aby byli ochotni zménit své chovani;

- vysvétlovani ostatnim, co je tfeba vykonat a jakym zptsobem toho dosahnout;
- uvédomeéni si, ze lidr dosahuje uspéchti skrze praci ostatnich;

- schopnost vést ostatni k akci, ktera zajisti dosazeni stanovenych cila.

Vedeni predstavuje dlouhodoby proces, jehoz cilem je ovlivnit ostatni k lepsi praci.
Kli¢ovou soucasti efektivniho vedeni je zdjem o zameéstnance, jejich motivace a pochopeni,
a zaroven zohlednéni zajmu organizace. Pro kazdou firmu, ktera si klade za cil generovat
zisk, je vedeni nezbytné. Jeho ukolem je dosahovat vysledki prostfednictvim prace
zaméstnancu, priCemz se vénuje jak plnéni ukold, tak i potfebam a pozadavkim téchto

zaméstnancu, popisuje Pilafova (2016).

Pravy leader by mél disponovat ur¢itymi charakteristikami a schopnostmi pro svou roli.
Leadefi maji dvé hlavni tkoly: dosahnout cilti a udrzovat harmonii ve vztazich mezi lidmi.
Leader se soustfedi na plnéni stanovenych cili apfi Spatném vedeni muze dojit
k disharmonii a naruseni tymového ducha. Od leadert se oCekava zodpoveédnost, schopnost
adaptace, ptiprava podminek pro vynikajici vysledky, davéra v tym a vedeni organizace. Na
leaderech je nejvice oceniovan entuziasmus, podpora ostatnich, schopnost naslouchat

arozvijet lidi kolem sebe (Blazek, 2014).

3.4 Rizenia vedeni

Debaty o rozdilech mezi vedenim a fizenim jsou Casté 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 oddéleni slozitym. Existuji spory ohledné toho, ktery
z téchto dvou aspektl je dulezitéjsi. Neékteti odbornici povazuji vedeni a fizeni za synonyma,

tedy pojmy s identickym vyznamem, zatimco jini je vidi jako odlisné, avSak Gzce spojené
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a vzajemné se doplnujici aktivity. Dalsi skupina odbornikii vnima fizeni jako soucast vedeni

a existuji i nazory, které vedeni povazuji za nadiazené 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 Clovék vstupuje neformaln€ svym prirozenym vedenim.
Zatimco manazer je jmenovan do své role organizatnim rozhodnutim, leader se stava
vedoucim osobou prirozen€, skrze vlastnosti a schopnosti, které v sobé ma. Manazer se
zaméfuje na efektivni fizeni a vedeni organizace, zatimco leader je tviircem fidiciho systému

a vize (Blazek, 2014).

Nejzasadnéjsi rozdily mezi manazerem a lidrem spocivaji v zpusobu, jakym komunikuji
s lidmi v ramci organizace. Manazer prioritizuje cile organizace a zaméfuje se na vykonnost
a splnéni tkolt svych podiizenych. Jeho hlavni ulohou je fizeni zaméstnancu k dosahovani
danych cili. Naopak lidr se soustfedi na vztahy s lidmi, snazi se je inspirovat a ziskat si jejich
podporu, aby se stali samostatnymi a angazovanymi nasledovniky. Lidr tvofi vizi a snazi se
zapojit ostatni do jeji realizace, ¢asto vyuziva své charisma. Manazer disponuje odbornymi
znalostmi a praxi a ma schopnost rozhodovat a uplatiiovat svou autoritu z pozice své funkce

v organizaci. Idealni vedouci by mél kombinovat charakteristiky obou roli (Pilafova, 2016).

Cejthamr a Dédina (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
pfistupuje k cilam.

Cile vychazeji z nezbytnosti.

Cile vychazeji z tuzeb.

Jsou reaktivni, reaguji na problémy.

Jsou aktivni, pfinaseji feseni a vize.

Vyvazuji protichidné nazory, hledaji
kompromisy mezi protichidnymi
hodnotami.

Vyvijeji nové pristupy, oteviraji nové
moznosti.

Pro akceptaci cili podiizenymi pribézné
koordinuje a vyvazuje hodnoty, které stoji
proti sobg.

Vytvafi 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 jednani na lidi
pusobi.

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

V organizaci sice pracuji, ale nenalezi k ni,
smysl pro identitu ke spolecnosti nezavisi
na Clenstvi nebo zastavané roli, hledaji
ptilezitosti ke zméné.

Zdroj: vlastni zpracovani (2024).

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

vedouci klade diraz na komunikaci, motivaci a podporu jako na kliCové nastroje pro

ovlivilovani lidi a zlepSovani jejich vykonu.
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4 Vlastni prace

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

a s tim 1 poméme malou a jasnou hierarchii.
4.1 Popis podniku

Podnik s nazvem Kurzy hrou byl zalozen v roce 2023, pavodné pod nazvem Etiketa hrou
na Ceské zem&délské univerzité v Praze, v ramci studijniho programu Inovativni podnikani.
Zakladatelé Sara a Ondfej jsou studenti tohoto programu. Podnik je pod legalni zastitou

spolecnosti GimiTimi, druzstvo.
4.1.1 GimiTimi, druzstvo

Obchodni firma: GimiTimi, druzstvo

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

Pravni forma: DruZstvo

Datum vzniku a zapisu: 15. 11. 2021

Spisova znacka: Dr 8930/MSPH Méstsky soud v Praze

Predmét podnikani: Vyroba, obchod asluzby neuvedené v prilohach
1 az 3 zivnostenského zadkona Obory cCinnosti: Vyroba potravinafskych a skrobarenskych
vyrobku Zprostfedkovani obchodu a sluzeb Zastavarenska ¢innost a maloobchod s pouzitym
zbozim Reklamni ¢innost, marketing, medialni zastoupeni Fotografické sluzby Mimoskolni
vychova a vzdélavani, poradani kurzi, Skoleni, vCetné lektorské cinnosti Poskytovani sluzeb

pro pravnické osoby a svéfenské fondy Poskytovani sluzeb spojenych s virtualnim aktivem

Statutarni organ:

Clenové piedstavenstva — Stella Sobotkova, Simon Pechar, Ondiej Zakora
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4.1.2 Struktura GimiTimi

Spolecnosti GimiTimi funguje formou ploché struktury, tzv. tymova spolecnost. To
znamena, ze nema zadné nadiizené ani podfizené. Vsichni ¢lenové maji stejné rozhodovaci
pravo, i prestoze nejsou ¢leny predstavenstva. Pod zastitou této pravni osoby vznika nékolik
,,projekta‘, které funguji nezavisle na sobé pod vedenim jinych osob — stale ¢leny GimiTimi,
druzstvo. Tyto projekty maji jediné spolecné, a to zastupujici firmu, ktera je pro né jakousi
legalni zastitou fungovani. Mtzeme si to predstavit jako stiediska ve firmé. Avsak ne vzdy
musi byt vSichni vedouci projektu z dané spolecnosti. Staci, aby alespoti jeden z nich byl

Clenem a dalsi muze byt ze spoleCnosti jiné v ramci 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
pfedmétu 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 naptiklad pii inovovani, ¢i strategickych
rozhodnutich. Oba dva zastavaji roli, kterou si pfifadili na zakladé potteb podniku. Vedouci
pracovnik 1 (dale jen ,vedouci pracovnik™) se pfimo stard o lidské zdroje v podniku
a logistiku kolem kurzii. Vedouci pracovnik 2 se stara o prodej kurzt a celkovou komunikaci

se zakazniky.

V podniku se také nyni nachazi 4 zaméstnanci na DPC, dale ,,podiizeny pracovnik 1-4“.
Jejich roli je lektorovani na domluvenych kurzech ve Skolach. Jedna se vzdy o studenty
vysoké Skoly pedagogické v Praze. Timto parametrem si projekt CasteCné snazi udrzet
kvalitu odvedené prace, protoze se vedouci pracovnici domnivaji, ze se student studujici
pedagogickou skolu zajima o vzdélavani déti a chce se v tomto odvétvi rozvijet. Pokud je
studentovi predlozena nabidka mit brigddu v tomto odvétvi bez nutnosti piedchozich
zkuSenosti, plus je prace kvalitn€ ohodnocena, tak bude nasledné pracovnik vykonavat svou

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

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

aby tuto obavu vyjadrfil a predlozil alternativni feSeni.

Tento pfistup k fizeni a komunikaci je zamérné zduraziiovan jiz béhem uwvodniho
pohovoru s potencialnimi pracovniky, aby byli na takovou kulturu pfipraveni a mohli od
samého zacatku s touto filozofii pocitat. Cilem je vytvorit prostfedi, kde je otevienost
a transparentnost klicovymi hodnotami nejen ve vztahu k podfizenym, ale i mezi kolegy na
stejné urovni, a dokonce i vici nadfizenym. Projekt klade diraz na kontinualni rozvoj ve
vSech aspektech — at' uz jde o zdokonalovani procest, zvySovani finan¢nich obrati,
roz$ifovani velikosti projektu, ale také osobni a profesni rast jeho ¢lent, vCetné téch, ktefi
jsou na podiizenych pozicich. Cilem tedy je nejen dosahnout obchodnich uspéchu, ale také
podporovat rozvoj a spokojenost v§ech zaméstnancu, 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,
prezentacni a rétorické dovednosti a nové vznikajici digitdlni gramotnost. Kurzy se

uskutecniuji pfimo na Skolach ve vybranych tfidach.

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

aby si studenti skoro v§e vyzkouseli na vlastni kizi, a méli tak moznost si to rovnou osvojit.
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4.1.6 Popis kurzu

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

snahou o vtip.

4.1.6.1 Den etikety

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

Béhem dvou Skolnich hodin provedeme Zdky zdklady spolecenské etikety zasazenymi do
simulovaného dne. Pro kazdou z niZe popsanych situact dostanou studenti nékolik rad a tipu
pro chovani dle spolecensky platnych pravidel. V jednotlivych scéndch studenty zapojujeme,
pomdhaji 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:
"Rdno se déti probudi a projdou si ranni rutinou tak, aby vypadali k svétu. Dopoledne
pohosti ndvstévu s prvotiidné prostrenym stolem. Po obédé se s navstévou vydame ven mezi
lidi a projedeme se hromadnou dopravou, kterd nds zaveze az pred dvere kina. Po
napinavém filmu ndm zakruci v brise, a proto skocime do restaurace, kde si objedndame nasi
oblibenou svickovou s péti knedliky. Po zaplaceni a tucném dysku cisnikovi se vyddme jiz

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

4.1.6.2 Zrozeni rétora

"Prijde Vasim studentum prezentovani trapné, nebavi je nebo se ho dokonce boji? Béhem
4 hodin dovedeme déti k naprosto prirozenému vystupu z komfortni zony, postavi se pred
tr'idu a odprezentuji probiranou ldtku. Samoziejmé nenasilné :D. V ramci kurzu si déti
projdou systematicky zvolenymi prezentacnimi hrami, které odbourdvaji pocit trapnosti

prezentovani pred tridou, nezdjem a strach z néj." (Kurzy hrou, 2024)
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Program:

"Zaky nejdrive pordadné rozmluvime a rozproudime energii v celé t/idé. Jakmile bude trida
poradné Ziva a spravné naladénd zacneme je povzbuzovat k postupnému mluveni pred svymi
vrstevniky. Jednotlivé stupné her budou détem pomdhat vystoupit 7 komfortni zony. Od
mluveni na svém misté v lavici se dité dostane k tomu, Ze se s chuti postavi pred celou tridu
a odprezentuje jim tieba sloZitou ldtku z prirodovédy. V druhé cdsti détem predame znalosti,
jak prezentovat jako profik. Diky hrdm si to isami vyzkouSi a natrénuji. A aby se
prezentovani neustdle ve Vasich triddach zlepSovalo, tak tyto hry bude moci nasledné pouZivat

i Vase ucitelka pri jakékoliv dalsi prezentaci s tridou.” (Kurzy hrou, 2024)
4.1.7 Vize

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

chybé&jicim dilkem v zakladnim vzdélani déti.
4.2 Vyzkumna ¢ast

Pro vyzkum stylu fizeni vedouciho pracovnika byl vybran test ,, GRID®, znamy taky

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

. Test byl zaslan jak vedoucimu pracovnikovi, tak i podfizenym pracovnikiim, aby se
docililo oboustrannému Setfeni. Test pracovnici obdrzeli v elektronické podobé spolecné
s jeho vysvétlenim. Byli obeznameni s tim, ze test slouzi jako vyzkum do praktické casti
bakalarské prace studenta na vysoké Skole. Zaroven se jim dostalo, ze zadna z odpovédi neni
dobfe ani Spatn¢. Cilem je, aby volili dle svého uvazeni a pravdy. Také bylo podotknuto, ze
testy jsou anonymni, coz zvyS$i upiimnost v odpoveédich diky eliminaci strachu z pfipadného
postihu. Pro ziskani co nejpiesnéjSich dat byli podrobeni testu i pracovnici, ktefi v podniku
jiZ nepracuji.

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

jejich nadfizeného pracovnika.
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4.2.1 Manazerska mrizka

Zkoumany test (pfiloha ¢. 1) obsahoval 36 otazek pro vedouciho manazera a stejny pocet
pro podiizené pracovniky. U kazdé z otazek byla dvojice odpovédi, u kterych byly rozdéleny
tf1 body dle osobnich preferenci a védomi, jak je podnik fizen. Manazer se s testem setkal
poprvé, proto mu byla poskytnuta potfebna instruktaz. Pro ucely vyzkumu test vyplnil

s ochotou.

Podfizeni pracovnici se s testem setkali také poprvé a bylo jim zdiraznéno, Ze test je
formulovany pro pozici vedouciho pracovnika. Proto si veskeré otdzky maji formulovat dle

potteb pro cil vyplnéni testu.
4.2.2 Zpracovani vyzkumu

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

respondenta. U podfizenych pracovniku 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 odpoveéd u dané otazky a Cisla v buiice hned vedle

zvoleny pocet bodu, které vedouci pracovnik prideélil.
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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.
8.
9.
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 23 26 21 15 15 0 8

Zdroj: Vlastni zpracovani (2024).

Z tabulky na obrazku je patrné, ze vedouci pracovnik piidélil nejvice bodi k t€ém

odpovédim, které odkazuji na styl ,,9+9 — styl cukr a bi¢“, tedy presné 26 bodu.

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

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

Test byl predlozen Ctyfem podfizenym pracovnikiim, z nichz jeden je jiz byvalym
pracovnikem projektu. Byl vyzdvizen fakt, ze se jedna Cisté o vyzkum do bakalatské prace
a zaroven bylo zdiraznéno, ze vysledky aktualnich pracovnikt nijak neovlivni to, jak na né

bude nasledné nahlizeno, ¢i to zméni jejich mzdové ohodnoceni.

e Podrizeny pracovnik 1

Tabulka 3: Vysledky testu podfizeného pracovnika 1

9,9 949 9,1 5,5 1,9 1,1

LN G R W N

Celkem 28 21 18 17 10 14

Zdroj: Vlastni zpracovani (2024).

Podfizeny 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 nasledn€ vyhodnotil styly , 9,1 — direktivni autorita®“ a ,,5,5 — styl

kompromist“ témér stejné, 18 a 17 boda.

e Podrizeny pracovnik 2

Tabulka 4: Vysledky testu podiizeného pracovnika 2

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

e R A e

w

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).

Podtizeny pracovnik 2, jak je vidét z tabulky na obrazku, vidi jako nejpouzivanéjsi styl
, 1,9 — vedouci zajmového spolku“, tedy 27 bodi. Dale vyhodnotil s 23 body jako druhy
prevladajici styl v projektu ,,5,5 — styl kompromisi“ a s 21 body styl ,,9+9 — cukr a bic".
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e Podrizeny pracovnik 3

Tabulka 5: Vysledky testu podiizeného pracovnika 3

9,9 9+0 9,1 5,5 1,9 1,1

e N R R R o

34,
35.
36.
Celkem 14 20 14 24 26 10

Zdroj: Vlastni zpracovani (2024).

Z tabulky na obrazku je vidét, Ze podiizeny pracovnik 3 vidi v projektu prevladat styl
fizeni ,,1,9 — vedouci zajmového spolku®, celkem 26 bodid. Jen o 2 body méné, tedy 24,

pridélil k stylu ,,5,5 — styl kompromist“ a nasledné 20 bodu ke stylu ,,9+9 — cukr a bic*.
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e Podrizeny pracovnik 4

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

opustil v dobrém a byl vice nez ochotny test podstoupit.

Tabulka 6: Vysledky testu podiizeného pracovnika 4

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

e bl R Eo R el Pl

34,
35.
36.
Celkem 26 22 20 18 11 11

Zdroj: Vlastni zpracovani (2024).

Z tabulky na obrazku je patrné, ze podfizeny pracovnik 4 pfidelil 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 abic* s22
pridélenymi 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 testd podfizenych
pracovnikii mezi sebou, anasledné porovna vysledky vedouciho pracovnika s vysledky

podfizenych pracovniki.
5.1 Faktory ovliviigjici vysledky

Jsou jisté faktory, které mohly ovlivnit pracovniky pfi vypliiovani testu a je dilezité je

brat v potaz, pfi nasledném vyhodnocovani vysledkd.

Respondenti mizou odpovidat na otazky zpusobem, ktery povazuji za pfijatelny nebo
ocekavany spoleCnosti nebo autoritami. V kontextu prostfedi projektu mohou pracovnici
upravit své odpovédi ve snaze prezentovat se 1épe, nez jaka je realita nebo odpovidat tak, jak
si mysli, ze by jejich odpovédi mély znit z pohledu jejich nadfizenych pracovniki. Toto
muize vést k nespravnému interpretovani skutecnych nazorq, jelikoz odpovédi by nemusely

odrazet uptimné nazory podfizenych pracovniki.

Obavy z moznych negativnich dusledki za upfimné a tfeba nepiijemné odpovédi mohou
pracovniky vést k tomu, ze své skutecné nazory zataji nebo upravi. Pracovnici se mohou bat,
ze vysledky budou pouzity proti nim, coz by mohlo vést k nediivére v anonymité vysledka
testu aobavé z mozného negativniho vlivu na jejich pracovni postaveni nebo vztah

s nadfizenymi pracovniky.

Pokud jsou otazky v testu formulovany nejasné nebo jsou pfili§ slozité, muze to vést
k nedorozuménim a nespravnému vyplnovani testu. To je zptisobeno tim, Zze pracovnici si

mohou vylozit otazky rizné€, coz maze ovlivnit relevanci a piesnost jejich odpovédi.

Pracovnici, ktefi jsou vice angazovani a spokojeni v projektu, mohou mit tendenci
hodnotit styl vedeni svého nadfizeného pozitivnéji, zatimco ti, kteti jsou méne spokojeni
nebo maji negativni zkuSenosti, mohou byt kritiCt€jsi. Dllezitym parametrem je kolik
jednotlivi podfizeni pracovnici absolvovali kurzi a také jak rychle se jim podafilo se zaucit.
Pokud jim prace hned nesedla a chvili se s ni prali, mize pracovnik vnimat pfistup vedoucich
pracovnikil 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 predchozi zkusSenosti s pozitivnimi nebo negativnimi
styly vedeni. Pokud méli v minulém zameéstnani naptiklad silné autoritatského vedouciho,
ktery byl tfeba velmi pfisny, mazou byt na tento typ fizeny citlivéjsi a budou si vice vS§imat

sebemensiho naznaku podobného stylu fizeni u aktualnich nadtizenych.

5.2 Porovnani vysledku podrizenych zaméstnancu

Tabulka 7: Vysledky testd vSech podiizenych pracovnikt

Styly rizeni
Pracovnici
9,9 9+9 91 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 zakladé vysledka testd podiizenych pracovniki, které jsou vidét v tabulce lze
konstatovat, ze vnimani stylti vedeni se mezi podfizenymi lisi, ale existuji urcité spolecné
charakteristiky. Podfizeni pracovnici se shodli na dvou pfevazujicich stylech fizeni, které
preferuji: "Asertivni tymovy vedouci" a "Vedouci zajmoveho spolku". Tyto styly odrazeji

preferenci podpory, spoluprace a zapojeni tymu.

Podftizeny pracovnik 1 vnima vysokou preferenci v projektu stylu "99 — asertivniho,
tymového vedouciho", coz naznacuje silnou orientaci praveé na tymovou spolupraci. Tento
pracovnik také vnima styl "9+9 — cukr abi¢", ale s vyrazné niz§im poctem bodl, coz
ukazuje, ze i1 kdyz je urcita mira potfeby autority a discipliny vnimana, preferuje se pfistup
zalozeny na spolupraci a podpory.

Podtizeny pracovnik 2 a 3 vnimaji jako nejpouzivanéjsi styl "1,9 — vedouci zajmového
spolku". Pracovnici tak oba vnimaji, ze prostiedi v projektu je méné direktivni a vice
zaméfené na zapojeni Clenl tymu do rozhodovaciho procesu. Vnimaji tak, ze vedouci
pracovnici jsou jim vice otevieni a berou je nejspi§ jako sob¢€ 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 ocekavalo, ze bude pfistup vedouciho
pracovnika vnimat kriti¢téji a nebude se bat negativnéjsi ,,zpétné vazby*. I pfesto vyhodnotil

preferovany styl fizeni u nadiizeného jako tymovée podporujici.
5.3 Porovnani vysledku nadrizeného a podiizenych pracovniki

Tabulka 8: Vysledky testd vedouciho a podiizenych pracovniku

Pracovnici Styly Fizeni
9,9 9+9 9,1 5,5 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 vysledkt v tabulce, tak vedouci pracovnik vnima u sebe jako preferovanou
kombinaci vysokych ofekavani a pevné kontroly, tedy styly "9+9 — cukr a bi¢" a v menS§i
mife "9,1 — direktivni autorita". Naopak podfizeni pracovnici vnimaji spiSe participativni
a podporujici pristup, tedy "9,9 — asertivni, tymovy vedouci" a "1,9 — vedouci zajmového

spolku".

Z vysledka je tedy patrné, ze se vedouci pracovnik vnima mnohem kritiCtéji, nez jej
vnimaji jeho podfizeni. Jednim z hlavnich divodi je fakt, vedouci pracovnici se obecné
snazi o celkovou prosperitu projektid/podnikti a dosahovani vysledk, coz podfizeni
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 podiizenymi jako autoritafe. Zaroven to také znaci, ze dosahl takové urovné 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“ ztestu by mohl vedouci pracovnik zkusit
posunout hranice pro zefektivnéni postupti prace. Pokud mu jiz jde komunikovani
pozadavkl, ¢i rozkazii tou formou, kterou podfizeni pracovnici nevnimaji jako styl
autoritativniho rozkazovani, muze zkusit své podfizené vice zapojit do procesti a prenechat
jim veétsi kus prace. Zkouset vice delegovat rutinni nebo jednodussi ukony, coz by mohlo
podpofit vzajemnou daveéru v projektu. Podtizeni pracovnici se budou citit, Ze maji davéru
u nadfizenych, coz muze zlepsit pracovni moralku a celkovou kulturu v projektu. Na druhou

stranu vedouci budou mit volnéjsi ruce a budou se moci vénovat rozvoji a inovacim projektu.

Pokud se bude timto zpiisobem divéra budovat, ziska tim vedouci pracovnik prostor na
ptipadné autoritativni rozhodovani. Podfizeni jej nebudou vnimat jako zlého autoritare, ale
jako n€koho, kdo jen potfebuje udélat rychlé rozhodnuti. Bude tak vniman mnohem
pozitivngji, protoze bude mit u svych podfizenych vybudovanou divéru v tom smyslu, zZe
by se po nich v krajnich mezich napfiklad ,,nevozil* jen tak pro nic za nic. Ziska tim potiebny

prostor pro mozné ustupky ze svého ptirozeného stylu vedeni.

5.5 Navrh na zlepSeni vysledki prace

Pokud by byla potieba dosahnout lepsich a presnéjsich vysledka prace, bylo by vhodné
zaclenit do testovani nejen kvantitativni vyzkum, ale i kvalitativni v podobé hloubkovych
rozhovort s podfizenymi zameéstnanci. Mohli by se upfesnit 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 pfipadné zjistit v jaké situaci se dotazovany praveé nachazi, jak se citi nebo tieba
vyeliminovat nékteré strachy. Zaroven by rozhovor nemél dé€lat pfimo jeden z vedoucich
pracovnikd, jelikoz by odpovédi byli silné ovlivnény jeho pfitomnosti, a tedy potfebou se
zavdecit.

Dale by se mohl ud¢lat nasledny hloubkovy rozhovor s vedoucim pracovnikem, ohledné

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

Otazka toho, jak vést afidit lidi, je néco, co bude vzdycky stfedem zimu vSech
manazeru, protoze jde Cisté o chovani lidi na pracovisti a jejich vzajemné komunikaci.
Kazdy je trochu jiny, s vlastnimi potiebami a zpisoby, jak nejlépe pracovat a spolupracovat,
a pravé to pochopeni a uméni pracovat s tim, co kazdy pfinasi do tymu, je klicové pro
uspéch.

Tato bakalafska prace ma za cil zhodnotit styl fizeni u vedouciho pracovnika projektu
Kurzy hrou. Aby bylo hodnoceni co nejblize realit€¢, hodnoceni vedouciho pracovnika
podstoupili i jeho podfizeni a jeden jiz minuly podfizeny. Testovani byvalého pracovnika
ma zarucCit eliminaci nékterych faktort, které mohou v ostatnich piipadech ovlivnit

rozhodovani respondentu.

Vedouci pracovnik vnima svij styl fizeni vice autoritaisky a zaméfeny na vysledky
pouze s trochou zapojeni tymu. Kdezto na druhou stranu jeho podfizeni vnimaji, ze jejich
nadiizeny ma spise tymovy piistup a prosazuje spolupraci. Clovék by odekaval vysledek
opacny, kdy se manazer vnima pozitivné a s tymovym pfistupem, kdezto jeho podtizeni jej
vnimaji jako diktatora, ktery ma kompletni rozhodovaci pravo, nebere v potaz napady svych

podfizenych a nezohlediuje individualitu lidi v tymu.

Dle porovnani vysledkti vedouciho pracovnika a podfizenych pracovniki je zjevné, ze
se vedouci pracovnik vnima vice jako autoritaf zaméfeny na vysledky, ackoliv se dle sebe
snazi zapojovat tymovou slozku svych podfizenych. Krajné usiluje o spolupraci a otevienost
procest, za kterymi ale stale chce vidét jasné a silné vysledky. Naopak jeji podiizeni
pracovnici tohle nevnimaji. Jednim z divodu je fakt, ze nejsou tolik z souznéni s celkovym
procesem projektu anevnimaji jednotlivé cile projektu. Vidi cisté tymovost jejich

nadfizeného a jeho pratelsky pfistup, bez potieby vidét nutné jasné vysledky.
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Prilohy

Priloha 1 - Test GRID

Kdyz podrizeny nesouhlasi, mél by vedouci

zmeénit postoj, aby udrzel dobrou spolupraci.

dohlédnout, aby podfizeny pfikazy spinil.

Kdyz vedouci planuje néjakou €innost a dostane od podfizenych
navrhy, mél by pouzit

ty navrhy, které se zdaji pfijatelné, a pod€kuje vSem, ktefi n&jaky navrh prednesili.

zpocatku v néjaké podobé vSechny navrhy, at uz jsou nebo nejsou dobré.

Kdyz podfizeny prednese navrh, ktery je v rozporu s nazorem
vedouciho, ten by mél

navrh vyslechnout, ale prosadit spravnost svého nazoru.

WX » w> b o>~

podfizeného upozornit, Ze az bude jeho radu potiebovat, d4 mu védét.

Vedouci, ktery ma nejlepsi vysledky, je takovy, ktery fekne
podfrizenym, co se od nich oéekava

a toto tvrdé vyzaduje

ale uvédomuje si, ze dokud jsou lidé lidmi, nebudou schopni vSe beze zbytku splnit.

Kdyz podfizeny s vedoucim nesouhlasi, mél by vedouci

neprosazovat spornou zalezitost, ledaze by doSlo ke kritické situaci.

oteviit spornou zdlezitost a pokusit se najit takové feSeni, které by vedlo
k porozuméni a souhlasu.

Vedouci, ktery skuteéné rozumi lidem, bude praci planovat tak, ze

> |9 W (»|o W |>|

podfizenym piedloZi celkovy obraz Gikolu a pobidne je, aby kol provedli zplisobem,
ktery jim bude nejlépe vyhovovat.

o

s kazdym z podfizenych individuainé probere ukol, ziska od nich navrhy a na jejich
zakladé vytvori plan.

Vedouci by si mél uvédomit, ze jestlize se lidé pokouseji délat co
nejméné

méli by byt tvrdé popohnani, i kdyby to mélo byt zdrojem nespokojenosti.

neda se s tim mnoho délat.

Aby si podrizeny ziskal nejvys$si uznani svého vedouciho, musi mu
hlasit

véci, které vedouci potrebuje znat do hloubky, at uz jsou v pofadku nebo ne.

jen véci, které nejsou v pofadku a vyzaduji pfimy zasah vedouciho.

Vedouci by méli vykonavat kontrolu takovym zpuasobem, ze

podfizeni si viceméné délaji podle svého a kontrola za¢ne byt nutna, jediné kdyby
se objevily kritické problémy.

W > ©|W>| © W>» N

se provadi detailni hlaseni.

—t
o

Kdyz podfizeny nesouhlasi s vedoucim, ten by mu mél naslouchat,
aby porozumél

>

bodim, ve kterych jsou zajedno, stejné jako bodim, ve kterych se rozchazeiji,
a potom dosahnout souhlasu podfizeného.

bodlim, ve kterych se rozchazeji, a potom po vysvétleni presvédcit podfizeného

o tom, Ze nazor vedouciho je spravny.

54




11. Vedouci se mize vyhnout potizim
A akceptovanim pracovniho tempa, které si podfizeni sami zvolili.
pozadanim podrizenych, aby si sami stanovili své vlastni pracovni tempo, aby si tak
vytvofili pozitivni vztah ke své praci.
12 Kdyz podrizeny dostava specialni ukol, mél by vedouci
A stanovit postup spinéni tkolu v€etn& Casového vymezeni a netolerovat od nékoho
z&dné odchylky.
B rozdélit akol na dil€i kroky tak, aby postup mohl byt ocenén a vedouci mohl pfijmout
pfipadna opatieni.
13. P¥i hodnoceni vykonnosti je nezbytné, aby vedouci
A soustavné dohlizel na podfizené, coz je v jejich nejlep$im zajmu, protoze jim muze
pomoci vyhnout se opakovani chyb a nedostatkl v praci.
B chvalil podiizené za dobré vysledky a zdrzel se kritiky.
14. Kdyz podfizeny nesouhlasi s rozhodnutim vedouciho, mél by vedouci
A vysvétlit divody tohoto rozhodnuti a potom oznamit, Ze a¢ je mu to lito, toto
rozhodnuti musi byt spinéno.
oznamit podfizenému, ze rozhodnuti plati.
15 KdyZz neni mozné jinak vyreSit nesouhlas podfizeného s rozhodnutim
) vedouciho, mél by vedouci
A odlozit toto rozhodnuti
potvrdit toto rozhodnuti a podfizenému dat na v&domi, ze oceni, jestlize je bude
akceptovat.
16. Efektivni spoluprace podfizenych muize byt dosazeno
A jejich aktivni Gasti pri feSeni pracovnich problému.
B tim, Ze se jim d& najevo, ze lidé jsou na prvnim misté.
7. P¥i vedeni pracovni porady by vedouci mél
A naslouchat podfizenym, aby ziskal jejich podporu, pfiemz zavéreéné rozhodnuti
udéla sam.
B dbat na to, aby rozhodnuti byla pfijata na zakladé pochopeni a souhlasu.
18. Lidé budou Iépe pracovat
A jestlize se vedouci bude starat o jejich uspokojeni z prace povzbuzovanim
a vytvafenim dobrého klimatu.
jestlize jejich asili bude zalozeno na tplném pochopeni toho, co je v sazce.
19. Jestlize dojde k poruseni pfedpisu, vedouci by mél
A podniknout okamzité opatieni, aby bylo jasné, zZe 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 cilli, uréeni postupu prace a rozhodnuti, jak bude prace vykonana.
B poskytnuti prilezitosti ucastnit se, davat navrhy.
21. P¥i planovani prace by vedouci mél
A stanovit individualni odpovédnost a kazdému jednotlivé fict, jak by svou praci mél
udélat.
B setkat se s kazdym jednotlivé a praci naplanovat zptisobem, jakym ji podfizeni chtéji
vykonavat.
22, Vedouci by mél
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pochopit, Ze lidem se nechce tvrdé pracovat, a proto by mél dohlédnout, aby udélali

A alespon tolik, aby se s tim vystacilo.
B dosahnout vy3Si produktivity tim, ze praci u€ini podfizenym smyslupIné&jsi.
23. Pfi hodnoceni individualni vykonnosti by vedouci mél
A projevit uznani nad tim, co podfizeny udélal, aby splnil, co se od néj o¢ekavalo
a ujistit se, ze podfizeny chape, co se od né&j o¢ekava v budoucnu.
B provést vécnou diskusi nad fakty.
24, Cile by mély byt stanoveny
A ne prili vysoké, ani nizké, aby podfizeni v&déli, ze jsou pfimérené.
B jen tak vysoké, aby podfizeni byli ochotni je pfijmout.
25. Pfi 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 zacal opét snazit.
26. Pfi hodnoceni vykonnosti podfizeného by vedouci mél
A zvazit prednosti a nedostatky podfizeného, urcit slaba mista, ktera vyzaduji zlepSeni
a definovat, co déla podfizeny dobfe.
ujistit se, Zze podfizeny chape, Ze hodnoceni je udélano na zakladé faktl a Ze
B ukazuje priciny jeho Gspéchi a netspéchd, a pak se s nim dohodnout na tom, co bude
cilem zlepSeni.
27. Pfi sledovani postupu prace podfizeného by vedouci mél
A podfizeného nechat samotného, protoze jestlize se objevi problémy, dozvi se to
obvyklymi cestami.
zlstat s podfizenymi v kontaktu a ujistit se, Ze chapou, Ze je to pro jejich dobro.
28 Pfi uvedeni podrizeného do prace, ktera je pro néj nova, by vedouci
) mél
pracovnikovi sdélit ,co, e ajak* s pocetnymi povzbudivymi poznamkami
A ikovi sdélit kd jak* cetnymi budivymi Aamkami
a vyjadfenim viry, ze se to rychle nauci.
pracovat s podfizenymi, aby mohli stanovit vzajemna ocekavani ohledné
5 dfizenvmi._ab hi st " . . otekavani ohlednd
vykonnosti, podpoiit iniciativu pracovnika a podrobit kritice navrhy, jak méfit postup.
29 Jednou z cest, jak dojit k dobrym vysledkam, je stanovit podfizenym
) cile a
A pozéadat je o pomoc, kdyz nejsou pinény.
B ujistit se, ze jsou pinény hned od zacatku.
polehlivym zpusobem, jak zainteresovat podfizené, je pouzi
30 Spolehlivy isob jak zaint t podFi 8, j zit
) 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 presvédéivym zplusobem poukézat na potiebu podpory ze strany zaméstnanci
a zdUraznit vyhody toho, kdyZ zaméstnanci s podnikem spolupracuiji.
osobné podékovat pracovnikiim za podporu.
32 Kdyz podfizeni nevykonavaji praci uréenym zpusobem vedouci by
) mél
ponechat chvili situaci jen stim, ze lidé obvykle nakonec udélaji, co se od nich
A

oCekava.
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ukazat podfizenym, ze stanovend pravidla jsou prospé&Sna vSem a pozadat je

B o 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 vyjadfrili své nazory.

34. Do planovani prace by vedouci mél

A . vtéhnogt p'odﬁzené spoleénym prgbrénim planu, aby jim tak umoznil souhlasit se
zpusobem, jakym bude prace vykonavana.

B ' vc";le’nit do plépu tolik navrhil podfizenych, kolik je mozné, aby zlstal zachovan
zakladni stanoveny postup.

35. Vedouci muze zmirnit odpor ke zméné

A zddraznénim pozitivnich aspektt zmény.

B tim, Ze ji provede jen tehdy, pokud je to mozné bez naru$eni rutinniho provozu.

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

A spole€né s podiizenymi oteviené ur€it pficiny sporu a vyiesit je.

B mit posledni slovo.

Zdroj: vlastni zpracovani (2024)
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