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Styly vedeni lidi

Souhrn

Tato bakaldiskéa prace se zabyva problematikou vedeni lidi ve vybraném podniku.
Prace se skladd ze dvou casti, kdy v teoretické Césti jsou rozebirdny souvisejici pojmy
s danou problematikou, jako je rozdil mezi vedenim a fizenim, motivace a koucink.
V praktické ¢asti jsou vyuzity znalosti ziskané z casti teoretické k vyhodnoceni stylu
vedeni lidi u konkrétnich manazerii. Vyzkum je proveden pomoci kvantitativni metody ve
spolecnosti Lohmann & Rauscher International GmbH & Co. KG se sidlem ve Slavkové u
Brna. Vyzkumu se ucastnili manazefi a vybrani podfizeni pracovnici. Ziskané udaje byly
vyhodnoceny a na zaklad¢ vysledkii z dotaznikového Setieni byla navrzena opatieni ke

zlepSeni.

Klic¢ova slova: Styly vedeni lidi, leadership, koucovani, motivace



Types of Leadership

Summary

This bachelor thesis is about leadership in the organization. The thesis has two
parts, the theoretical part describes concepts of solved topic, difference between leadership
and management, motivation and coaching. The practical part use knowledge gained from
the theoretical part. The research is executed by using quantitative methods in the company
Lohmann & Rauscher International GmbH & Co. KG based in Slavkov u Brna. The
research was designed for managers and their underlings. Gained outputs were analysed

and based on the results of questionnaire the improvement suggestions were determined.

Keywords: Types of leadership, leadership, coaching, motivation
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1 Uvod

Rizeni a vedeni lidi je jednou z nejdulezitéjSich ¢innosti manaZeri a také hlavni
ulohou pro spravné fungovani vSech spole¢nosti. Je ale dilezité si uvédomit, Ze fizeni a
vedeni neni totéz. Zatimco fizenim je mysleno pfedevsim rozdélovani, zabezpecovani a

kontrola, vedeni je zaméteno hlavné na lidi.

Béhem poslednich dvaceti let se v Ceské republice zménil pohled jak na vedeni lidi,
tak i na samotného lidra. Dfive byl trend takovy, Ze vysoce postavend osoba s autoritou
byla automaticky lidrem. Teprve az na pielomu tisicileti se pfipustilo, ze ne kazdy lidr je
automaticky manazer. Stat se dobrym lidrem neni kol zadarmo, néco, co pfijde samo ¢i
dokonce véc vrozend. Je to dlouha a usilovné cesta k tomu, aby se manazer stal dobrym
lidrem. Kazdy ¢lovék je individudlni, plati na néj jiné techniky a neexistuje zadny uceleny
navod. Prave proto, ani na otazku, ,,Jak efektivné tidit a vést 1idi?** neni zadné jednoznacna

odpovéd’. Presto je pro manazery vedeni lidi velmi dtlezita schopnost.

V soucasnosti je trend takovy, ze se leadership pozménil na transformaéni model.
To znamenad, Ze se jiz netyka pouze chovani a schopnosti, ale jde vice do hloubky jedince.
Zabyva se opravdovymi hodnotami a je trvalejsi. Zasadni podminkou Uspéchu organizace
je, vice nez jindy, vnimano pravé vedeni lidi. Protoze chce-li byt manazer uznévany, mit
autoritu a dosahovat téch nejlepsich vysledkii, musi na kazdého ¢lovéka nahlizet jako na

jednotlivce, snazit se mu porozumét, motivovat ho a poté spole¢nymi silami dojit cili.

Problematika vedeni lidi je tedy velmi aktudlnim tématem. V dne$ni dobé je po
dobrém manaZzerovi vétsi a vétsi poptavka a je to pravé manazer, kdo je v kazdodennim

kontaktu se svymi podiizenymi a vede cely tym.

Ve své teoretické Casti se zamétim na to, jak by spravny lidr mél vypadat, budou
definovany urcité zasady, které by vedouci pracovnik m¢l znat a také se zamétim na dva

dilezité pojmy spojené s leadershipem — kouc€ink a motivaci.
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2 Cil prace a metodika

Piedmétem feSeni bakalaifské prace je problematika personalniho fizeni. V rdmci

této oblasti jsem se zaméfila na styly fizeni.
2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalaiské prace je navrhnout doporuceni pro zlepSeni stylu fizeni

ve vybrané spole¢nosti Lohmann & Rauscher International GmbH & Co. KG.

Dil¢im cilem prace je vymezit problematiku vedeni lidi ve spole¢nosti, zhodnotit
soucasny stav a zjistit ndzory zameéstnancli na uplatiiované styly fizeni vedoucich

pracovnikd.
2.2 Metodika

Tato bakalafska prace je tvofena dvéma castmi — teoretickou a praktickou.
V teoretické Casti jsou popsany teoretické poznatky z oblasti fizeni, vedeni lidi, styla
vedenti lidi, z teorie motivace a koucovani. Tyto informace byly ziskdny na zaklad¢ studia

vybrané literatury.

V uvodu praktické ¢asti je popsana spolecnost Lohmann & Rauscher International
GmbH & Co. KG. Z poskytnutych informaci a internich dokumenti spolecnosti je
charakterizovan jeji vznik, pfedmét cinnosti, hlavni podnikové cile a strategie c¢i

organizac¢ni struktura. Vyzkum je zaméten na konkrétni pozici Area Sales Manager.

Prakticka ¢ast je vytvofena na zéklad¢ sbéru dat pomoci kvantitativniho vyzkumu.
Zvolenou metodou kvantitativniho vyzkumu je metoda dotazovani. Aby byly vysledky
vyzkumu srovnatelné, byl zvolen vybérovy soubor patnicti zaméstnanci. Tti vedouci
pracovnici a dvanact podiizenych ve tfech tymech. Jednotlivé dotazniky byly
respondentim rozdany pii mé navstéveé spolecnosti. K vyhodnoceni stylti vedeni lidi byly
vybrany dva druhy dotaznik®. Jeden byl urcen pouze pro manazery, druhy naopak pro
vedené zaméstnance. Pro co nejpiesnéjsi vysledky byly dotazniky tvofeny jak otevienymi,

uzavienymi, tak i vybérovymi otdzkami. Navratnost dotaznikti byla stoprocentni.

11



Prvni dotaznik mél za cil vyhodnotit postaveni manazera ke svym podfizenym,
respektive zkoumal styl vedeni a zplisob chovani nadfizenych ke svému pracovnimu tymu.
Byl pouzit test, ktery byl publikovan v knize autora Oldficha Sulefe z roku 2008 ,,5 roli
manazera a jak je profesiondlné zvladnout™. Hlavni mySlenka vychazi z manaZzerské
miizky a test poméha popsat, ur€it manazersky styl vedeni pouZzivany respondentem.
V dalsi casti byli respondenti dotazovani na jejich chovéani. Zde byl piedlohou dotaznik
zroku 1969 ,,The Meansurement of Satisfaction in Work and Retirement™ (autoii P. C.

Smith, L. M. Kendall a Ch. L. Hulin).

Druhy dotaznik byl uréen zaméstnancim. Objevily se zde otazky z n€kolika oblasti
vedeni lidi tykajici se stylu vedeni manazera, pracovniho prostfedi, pracovni ¢innosti,
osobnosti vedouciho a celkové spokojenosti respondenta. V téchto otazkdch zaméstnanci

hodnotili svého manazera.

Na zavér byly v obou dotaznicich kladeny otazky, prostfednictvim kterych bylo
mozné urcit charakteristiku respondenta. Zde bylo mozné ohodnotit pokladanou otdzku na
bodové Skdale 1 az 6, kde 1 predstavovala uplny nesouhlas s vyrokem, naopak 6

stoprocentni souhlas.

Ziskané odpovédi z dotaznikové Setfeni byly vyhodnoceny a vzajemné porovnany
mezi jednotlivymi tymy. Nasledn¢ byly tyto zjisténé udaje zpracovany do tabulek ¢i graft.

Na zavér praktické ¢asti byla navrzena doporuceni ke zlepSeni.
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3 Teoreticka vychodiska

Rizeni, ¢ vedeni lidi? Pojmy &asto zamétiované, aviak s rozdilnym vyznamem a
neméné odlisnym vysledkem. Jak fekl S. M. Silverstein: ,,Rizeni je dosahovani cili
prostfednictvim jinych lidi.“ Rizenim lidi je mysleno pfedeviim pierozdélovani &innosti
tak, aby byly co nejefektivnéjsi. Pii fizeni je usilovano o to, ,,délat véci spravné®. Naopak

rrrrr

rozhodnout a vykonévat praci sami, tzv. vykonavani ,,spravnych véci®.

Soucésti pojmu fizeni je problematika vedeni lidi, kterou se budu vice zabyvat nize.

3.1 Vedeni lidi

vV wr

vedoucich pracovnikli viibec — vedeni lidi. Co je principem dobie postavené firmy a

spravného fungovani lidi? Kdo realizuje vedeni lidi?

Pro ptesnéjsi definici vedeni lidi si zde uvedeme pojem vedeni lidi podle H.
Koontze a H. Weihricha, ktera se zd4 byt jednou z nejptesnéjSich: ,, Tviréi vedeni lidi je
vliv, uméni nebo proces takového ovliviiovani lidi, aby se snazili ochotné¢ a nadSené
dosahovat skupinovych cild. Idealni by bylo, kdyby lidé nebyli povzbuzovani pouze
k tomu, aby jen pracovali, ale aby pracovali ochotné, snadSenim a sebedvérou.*

(Weihrich, H.; Koontz, H., 1993, s. 465)

Hlavou vSeho by mél byt lidr neboli manaZzer, ktery musi byt schopen ovlivnit lidi
natolik, aby byli pro danou organizaci prospésni, posouvali ji vySe a tim i napomahali
k dosazeni spolecnych cili. Proto bude v nasledujici kapitole vysvétlen velice dulezity

pojem leadership a kdo je vlastné lidr.
3.1.1 Leadership

Jednoducha otdzka zni: Co je to vlastné leadership? Dle mého tisudku by mél kazdy
poznat dobrého manazera, at’ uz na prvni pohled, ¢i po delsim pozorovani. Kdo z téchto

pozorovatell se vSak shodne na néjaké spole¢né definici? Lidé Vam ftikaji, jak spravny
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manazer vypada, jak se chova a co d¢la, a jsou o tom presvédceni, ale vy nakonec zjistite,

Ze stojite nad propasti tisice nazorti a nemuzete pfijit na jednu prostou definici manazera.

Jednou z ndpovéd miize byt vira, Ze leadership — schopnost ¢i uméni vést lidi — ma

ur¢ity vztah s vysSsi funkci. Ale pozor, leadership neni jen o postaveni. Leadership je

pfedevsim o tom, jak se chovame a co d¢lame.

Se slovem leadership je samoziejmé spojeno nékolik dalSich pojmil. V paméti

kazdého Cloveéka by vSak mély utknout prevazné tato slova: vize, hodnoty a poctivost.

3.1.2 Rysy osobnosti uspéSného manazZera

Jako dalsi budou popsany dilezité rysy, které by mél spravny manaZer mit. Rysem

osobnosti jsou nazyvany vSechny individudlni stranky clovéka, dobré i Spatné vlastnosti,

schopnosti ¢i z4jmy. Tyto rysy pak mohou byt dile rozdéleny do nasledujicich

podkategorii:

Schopnosti — schopnost mtize byt vysvétlena jako dovednost lidi vykonavat urcitou
¢innost. Urcité neni tézké si predstavit schopnosti, které jsou potieba k fizeni
motocyklu ¢i uvareni vecete. Zde se ale spiSe jedna o rozumové schopnosti nebo
také inteligenci, kterd je nezbytnou vlastnosti dobrého lidra.

Znalosti — nebo také naucené teorie ziskané studiem. DalSimi rysy, které by mély
byt pro lidra smérodatné, jsou teoretické informace a neustalé dopliovani znalosti.
Znalosti jsou dale déleny podle druhu vykonu, ke kterému je vyuzivame. Pro nas
fizeni nejriznéjSich odvétvi a spolecnosti, ale také napiiklad odborné znalosti a
dalsi.

Dovednosti — témi jsou chapany urcité praktické ndvyky ziskané praxi c¢i
dlouhodobéjsim studiem nebo vycvikem. U lidri jsou vyhledavany hlavné
komunikac¢ni dovednosti, schopnost vyjedndvani, motivovani a vedeni lidi.
Dtlezita je také organizace prace nebo komunikace v cizich jazycich.

Vlastnosti osobnosti — to, jak na nas ¢lovek piisobi, to, jak ho zname. Je to jakési
neménné chovani ¢loveka, jeho postoj k Zivotu, reakce na situace, které diky tomu,

ze jej zname, muzeme i odhadnout. Co hleddme u uspé$ného lidra je pak
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komunikativnost a schopnost ovliviiovat ostatni. Dilezitd je asertivita (zdravé
sebeprosazovani) nebo také odpovédnost, diislednost a vytrvalost.

* Postoje — jsou definovany vztahem ¢lovéka k okolnimu svétu. Jsou duilezité pro nés
uspéch, ale diky postojim se také 1épe orientujeme na vysledek prace ¢i na samotny
pribéh a vykon. Postoje ndm ukazuji oddanost k firmé¢ nebo naSe chovani

k zakaznikum.

Vyse zminéné rysy osobnosti popsaly v teoretické roviné spradvného manazera a
samotny leadership. Nedilnou soucésti vedeni lidi jsou ale také styly chovani manaZzera
neboli styly vedeni, které manaZer uplatiiuje na své podiizené. Zakladni styly vedeni budou

popsany dale.
3.1.3 Zakladni styly vedeni

Leadership je obsahem mnohych teoretickych, ale i vyzkumnych praci. Vysledky
dosud nebyly sefazeny do jednozna¢ného a platného souhrnu, proto je jen na nas, z jakych
autorti si vezmeme piiklad a kym se budeme fidit. V nékterych publikacich je uvadéno
rozdéleni do tfi zdkladnich kategorii, v nékterych do ¢tyf. V mé préci budou piedstaveny 4

kategorie, které budou nésledné¢ rozdéleny podle dvou kritérii.

Prvni kritérium pfedstavuje naSi orientaci, zda jsme orientovani na druhé, nebo
spiSe na sebe, kolik v takovém piipadé davame prostoru druhym. Jestli druzi mohou byt
opravdu soucasti tymu a zapojit se do rozhodovani, nebo jen prosazujeme své nazory a
nenechame si poradit. Druhé kritérium pak poukazuje na to, jak moc se angazujeme ve
vedeni. Existuji aktivni manaZzefti, ktefi radi zasahuji do prace a vSe chtéji mit pod
kontrolou, na druhé strané€ jsou vedouci, ktefi se radi stdhnou do pozadi a nechaji za sebe

fidit nékoho jiného.

* Autoritativni styl — tento styl je zaloZen na teorii, kde manaZer rozhoduje pouze
sam, dava prikazy a ocekava tak jejich splnéni. Vyuziva své postaveni a autoritu
k tomu, aby mohl ovliviiovat chovani ostatnich. Mizeme zde ocekéavat strohy,
formalni zplsob jednani s podfizenymi. Vedouci je aktivni a podfizeni nemohou
pocitat s Zadnym prostorem k vyjadfeni se. Tento typ manaZera oznamuje sva

rozhodnuti a pouZzivé prvni osobu jednotného ¢isla.
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* Demokraticky styl — tento styl poukazuje na urcity podil podiizenych na
rozhodovéni. Vedouci mé pfirozenou autoritu, spolupracuje s podiizenymi, avSak
svij nazor si nechdva az nakonec. Dava prostor ostatnim vyjadfit se, predvést svij
navrh. Tim jim déava pocit dilezitosti. Kdyz mluvi, pouziva prvni osobu mnozného
Cisla a klade oteviené otazky.

* Liberalni styl — jedna se o styl, kdy manazer prakticky nevyuzivé své autority, neni
aktivni a schovdva se v pozadi. Vyhyba se kritice a sankcim, ¢innost svych
podfizenych ovliviluje co nejméné a piedavd na né povinnosti spojené i se
zavaznymi rozhodnutimi.

* Participativni styl — styl, ktery vede podfizené k co nejvyssimu rozvoji. Manazer
se nechovd moc aktivné, ale dava prostor druhym. Pracovnici pak pracuji, béhem
prace jim do toho nikdo nezasahuje a vysledky byvaji jen prodiskutovany. ManaZer
tim vytvari dokonalé podminky pro rozvoj podtizenych, klade jim otdzky a zaroveni

jsou koucovani.

Nelze jednoznaéné fici, ktery styl je v danou situaci nejvyhodnéjsi, protoze musime
zohlednit konkrétni podminky a okolnosti, za kterych pracujeme. Presto ale mlzeme
z vysledkd vycist, ze mezi nejucinngjsi styly vedeni lze povazovat demokraticky a
autoritativni styl, pficemz u demokratického vedeni je dosahovano vétsi vnitini

spokojenosti na pracovisti.

Umeéni manaZera vést lidi nespociva jen ve spravném vybéru stylu vedeni, dilezita
je 1 schopnost odhadnout situaci a pruzn¢ se piizptisobit danym okolnostem. Z toho diivodu
budou v dalsich podkapitolach uvedeny tii riizné teorie, které mohou pomoci manazerim

ke spravnému vedeni lidi.
3.1.4 ManaZerska mrizka (systém GRID)

Prvni teorie, jak spravné vést lidi, je zaloZena na zpiisobu chovani a osobnich
kvalitach. Rikame ji manaZerska miizka (nebo také systém GRID). Vyzkum nam totiz
ukdzal, Zze neni jenom duilezité soustiedit se na splnéni ukold, ale musime brat v potaz i
lidsky faktor. Robert R. Blake a Jane S. Mouton vyvinuli na zaklad¢ této klasifikace, kdy

se zaméfujeme na dvoji praci manazerd, manazerskou miizku. Navrhli také, aby byl praveé
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styl vedeni lidi zaznamendvan do dvourozmérné miizky, kterd by méla poslouzit
manazerum ke spravnému stylu vedeni a pomoci jim piiblizit se k idedlu, tedy k idedlnimu

stavu fizeni.

Miuzeme tedy mluvit o stylu fizeni ¢i zptisobu jednéani. Pro rozliSeni stylt fizeni pak
mame dvé kritéria. Jednim z nich je orientace na lidi, kam mtize byt zatfazeno udrzovani
dobrych mezilidskych vztaht, jejich motivace, vytvareni pfatelskych pracovnich podminek
nebo uspokojeni potteb pracovniki. Druhym kritériem je orientace na ukol, ve kterém jde
o snahu o co nejkvalitn€j$i praci, splnéni ukoll v€as a bez vétSich problému ¢i dosazeni

toho nejlepsiho vysledku.

1,9 9,9
=
=
[<P]
2
£ 5,5
[<P]
=
-
1,1 9,1

—

Orientace na ukol

Obrazek 1 — ManaZerska mrizka
Zdroj: Vlastni zpracovani
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* Vedouci spolku zahradkari (1,9) — snazi se vice vénovat potfebam lidi, jde mu o
uspokojeni vztaht, které vedou k pratelské atmosféfe na pracovisti a zvladatelnému
pracovnimu tempu. Dtlezitost klade na dobré pracovni vztahy mezi kolegy i
podfizenymi, bohuzel ¢asto na ukor pracovnich vykond.

* Tymovy vedouci (9,9) — orientuje se predevSim na dosazeni cile. Tymovy hrac
dosahuje pracovnich vysledk skrze zaujeti lidi. To, co zde vede ke vztahiim
divéry, je vzajemna spoluprace v organizaci a sdileni mezi sebou. K optimalnimu
vysledku se snazi dospét skrze oddanost pracovnikdl, participaci a diky spolecnému
feSeni problémil. Také se mu nékdy tika styl skutecnych lidra.

*  Volny prubéh (1,1) — vedouci, kterému nezalezi na vysledku, ale ani na lidech.
Vydava jen tolik usili, kolik mu sta¢i k udrzeni vlastni pozice. Jsou to hlavné
manazefi, ktefi o svou praci nemaji zajem a staraji se jen o sebe. Také to miZzeme
nazvat bezvladi, protoze ve skutecnosti se o zadné vedeni spolupracovnikii nejedna.

* Plantaznik (9,1) — problémim lidi je vénovéna pouze minimalni pozornost.
Hlavnim cilem manazera je dosaZeni co nejvyssiho pracovniho vykonu, ale uz
se nestara o rozvoj, potieby a mordlku podfizenych. Opird se o moc a autoritu —
podfizenym nafizuje, co a jak maji d¢lat, a nedovoluje jakykoliv odpor.
Kompromisnik (5,5) — cilem tohoto stylu je pfimétené plnéni ukol a uspokojujici
moralka. Pfi svém rozhodovani se vedouci opird o normy a natizeni.

* Paternalista (9+9) — tento vedouci kombinuje zajem o lidi s orientaci na ukol.
OvSem nejedna se o sjednoceni jako v pfipadu 9,9, paternalista ma jiny pfistup
k podifizenym. TotiZ nejedna s nimi jako se skutecnymi kolegy, ale z pohledu, ze
mu patfi, dluzi mu za kariéru a tim padem musi vi¢i nému chovat jakousi
loajélnost.

* Oportunista — vyuziva vSech styli neprincipidlnim zplsobem. Podfizuje se
takovému stylu, ktery je pro danou organizaci a v dané situace zddany. VSe d¢la pro

dosazeni ur¢itych vyhod — zejména pak povyseni.

Diive se za idealni stav vedeni lidi povazoval styl 9,9. Postupnou modernizaci a
dal$imi vyvoji této teorie se vSak doslo k ndzoru, Ze nelze jednoznacné urcit nejlepsi styl
vedeni lidi, ale musi se brat v potaz také dalsi faktory. Kazdy lidr mtize meénit svtij fidici

styl podle organizace, slozeni tymu, ukolu, ktery ma splnit, ale také na zaklad€ jeho

18



nabytych zkuSenosti. Optimalnim fidicim stylem pak muaze byt ten, ktery nejlépe vyhovuje

momentalnim podminkdm, ale ktery se také da pfi jakékoliv zméné pieorientovat.
3.1.5 McGregorova teorie XY

Dalsi z teorii je teorie X a teorie Y, ktera byla zvefejnéna Douglasem McGregorem
vroce 1960 a kterd zduraziiuje vnimani lidské povahy. Podle McGregora je zpulsob,
kterym manazer piistupuje ke svym podiizenym a jaké vytvaii pracovni podminky,
zalozeny na presvédceni manazera o spravném zpusobu chovani jeho podiizenych. Nazev
teorie vyplyva ze snahy kriticky nehodnotit jednotlivé typy chovéni, proto neutralni XY.
V této teorii jsou pracovnici a manazeti rozdélovani do dvou protichiidnych skupin, které

ukazuji, jak jsou podfizeni vedeni manazery i jak se chovaji.
Typ X
Chovani lidi typu X vnimaji manazefi nasledovné:

* Pfirozeny odpor lidi k préci.

*  Odmitani préce, lenivost a nechapavost.
e Lid¢ se rad¢ji poddavaji autorité.

* Vyhybaji se zodpovédnosti.

* Pfirozend obrana proti zménam.
Praktiky chovani manazert k podiizenym typu X:

* Manazefti rozdavaji jasné a ptimé pokyny.

* Chovaji se k lidem jako ke strojim.

* Dusledna kontrola podfizenych a jejich ¢innosti.
* Hledani chyb, nedostatkti a jejich trestani.

* Zadna diskuze, podfizeni nemaji narok na vlastni nazor.

19



TypY

Chovani lidi typu Y vnimaji manazefi zcela protikladné:

* Lidé maji pottebu tvorit smysluplnou praci.

* Jsou moudii a napaditi, schopni fidit a kontrolovat.

* Pfirozhodovéani radi berou zodpovédnost na sebe.

* Vyhledavaji ptilezitosti a k lepSim vykonim je podnécuji vyzvy.

* Ztotoznéni s cili organizace.

V tomto typu jsou odlisné praktiky manazerti neZ v piedchozim ptipadeé:

* Velka divéra manazerii v podiizené.

* Volnost pii vybéru prace, kterou chtéji délat.
* Snazi se vést lidi k samostatnosti.

* Jsou zdvorili a respektuji jejich prava.

* Hledani inovaci a novych zptsobt ke zlepSeni prace.

Manazefti pfistupuji ke svym zaméstnancim na zéklad¢ jejich pfedstavy o ¢loveku.
Je diilezité si uvédomit, kam daného zaméstnance zatradit a tomuto faktu ptizptisobit dalsi

pfistupy k motivovani lidi.

3.1.6 Transakcéni a transformacni vedeni

Vyse zminéné styly vedeni nebraly v potaz jednu duilezitou véc — citovy vztah mezi
manazerem a podiizenym. PfiCemz tento faktor je dulezity z nejednoho hlediska — pravé
emociondlni ovliviiovani spolupracovniki nam dokdze ménit a kompletné transformovat
firmu a okolni déni. Takovému vedoucimu fikdme transformacni vedouci. Na druhé stran¢
existuji transakéni vedouci, kteti se drzi klasickych motivacnich prostredkt, tedy

odménovani a postihovani podiizenych.
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Transakéni vedeni

Tento styl vedeni je vyjadiovan vzajemnou transakci mezi vedoucim a podiizenym,

obchodem ¢i vyménou ,,néco za néco*“. Rozeznavame dva typy:

 Rizeni vyjimkou — manaZer vyuZiva vyjimeénych opatfeni, pokud podiizeny neni
schopen splnit pozadované ukoly nebo se dopousti pfestupkli. Mezi tyto opatfeni
miZze patfit urcity postih, ale i piefazeni pracovnika, ¢i dokonce Uplna nahrada.

* Podminéné odmény — tento zpusob spociva v motivovani pracovnikli pomoci
specialnich vyhod. Vyhody jsou urceny pro ty pracovniky, ktefi budou dosahovat
danych a lepsich vysledkii. Mohou mit vécnou podobu (firemni mobil, sluzebni

auto), ale také podobu finan¢ni.
Transformacni vedeni

Styl postaveny na uspokojovani vyssich potieb pracovniki. Manazer ma piedstavu,
vizi o budoucnosti firmy a k této vizi se snazi strhnout i pracovniky. Podfizeni jsou diky

transformacnimu stylu vedeni k cili zvlastnimi prostiedky, kterymi jsou:

* Charisma — figuruje zde velmi silny emociondlni vztah, kdy podfizeni svému
vedoucimu véti a ddvaji mu najevo svilj obdiv, uctu a uznani. Manazer se diky
tomu snazi maximaln¢ vénovat své praci a pomoci tymu k dosazeni cilt.

* Citové povzbuzeni — opét hovoiime o emociondlnich prostiedcich, které zde hraji
velkou roli. ManaZer se snazi navodit to spravné nadSeni a atmosféru na pracovisti
diky svému povzbudivému chovani a projevené feci, ve které¢ dava divéru vSem
pracovnikiim v dosazeni cile.

* Osobni ucta — neformalni, pratelské a divérné chovani manazera k podiizenym,
ktery snimi zachazi jako se sob&é rovnymi. Manazer se individudlné vénuje
kazdému a oceni vSechny dobré vysledky. Snazi se povzbudit pracovniky tim, ze
jim pfid¢luje narocnéjsi ukoly.

e Stimulace mySleni — dilezita je pfedstava néceho, co neexistuje, n¢jakd budouci
vize a poté tuto vizi pienést na spolupracovniky. Tato stimulace je ocefiovana

hlavné v ptipadech slozitych a nejasnych ukolt.
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UspéSny manazer vyuziva jak transakéniho, tak transformacniho stylu vedeni.
Zalezi jen na spravném pochopeni situace a urceni, ktery styl je v danou chvili

nejvhodné;jsi.

V této bakalaiské praci budou déale popsany dalsi dvé dilezité cinnosti potiebné ke

spravnému vedeni lidi a tim jsou kouc¢ovani a motivace.
3.2 Koucovani

Koucovani patii jako mnoho dalSich ke zpisoblim vedeni lidi, avSak je jednim z
moznosti, jak pokracovat a dlouhodobé spolupracovat s vykonnymi zaméstnanci tak, aby
odvadéli svou praci co nejlépe a zlistali motivovani. Naopak mohou nastat i situace, kdy
jsou na misté efektivnéjsi typy spoluprace mezi ndmi a naSimi ucenci. V takovém ptipadé

je pro nés i druhé koucovani ztratou casu.

Zakladem koucovéani je védét vSe o sobé. Manazer nemuze vést lidi k tomu
nejlepSimu, co v nich je, pokud sam tape. A pfitom ani nepotiebuje né&jaké zavratné
informace z okruhti psychologickych, ¢i snad dokonce terapeutickych znalosti k tomu, aby
umeéni naslouchat si, uvédomovat si vlastni reakce a premyslet, odkud tyto reakce

pfichazeji a pro¢. Wareen Bennis fekl: ,,Jen ten, kdo fidi sdm sebe, miize vést ostatni.*

K zakladim koucovani Vam rozhodné nestaci osvojit si jen par jednoduchych
technik nebo nastudovat podrobné informace, ale tim pravym jsou zde otazky. Koucovany
je diky nim veden k tomu, aby si sdm uvédomil, kde mé nedostatky, v ¢em naopak vynika,
jaké ma moznosti a co ho motivuje k nejlepSim vykontim. Je to nastroj aktivujici schopnost
¢lovéka, kterd mu pak pomaha pti zvySovani jeho vykoni. Je spravné fici, ze kouCovani je
typ dialogu, kdy je druhému dostavano prostoru, aby se vyjadiil a rozvijel svij
potenciondl. Ovsem koucovany jedinec by nemél hned poznat, Ze je koucovan, mélo by jit

o otevieny rozhovor dvou lidi, kteti ptirozené komunikuji a navzajem se respektuji.

Velikou vyhodu koucovani vidim v tom, Ze nikdo neni do ni¢eho nucen. Tim, Ze je

vychézeno z rozvoje moznosti ¢lovéka se pohybujeme v okruhu véci, které zna, rozumi jim
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a ma potencial, aby dané véci dokoncil sdm a bez toho, aniz bychom mu pomahali. Jedna
se o tzv. Pygmalionsky efekt, ktery ukazuje kladné zmény v chovani lidi, kterym davame

divéru v jejich osobni rozvoj a prospéch.

Hlavnim cilem koucovéni je tedy osamostatnéni a zlepSeni vykond koucovaného

pracovnika, s ¢imz Gizce souvisi dalsi diilezita slozka vedeni lidi — problematika motivace.
3.3 Motivace

V poslednich letech nariistd dilezitost motivace zaméstnancti jako jedné ze
zakladnich manaZerskych dovednosti. Motivace ¢asto poméha tam, kde selhdvaji direktivni
fizeni, psychicky natlak a manipulativni techniky. Motivovat znamena nejen brat, ale také
davat. Je to proces, pfi kterém nabizite clovéku, od kterého néco potiebujete, uspokojeni
jeho z4jml. Smyslem motivace je nenasilné vytvofeni pozitivniho pfistupu k né¢emu —

k néjakému vykonu ¢i typu chovani. (Plaminek, J., 2007, s. 11)

Clovék, ktery chce dal motivovat lidi, musi pochopit, jak je dilezité, prestat myslet
jen sam na sebe. Musi se vice zacit vénovat potfebam ostatnich lidi, naslouchat jim a snazit
se je pochopit. Pokud motivujeme druhé, ddvame do pohybu fadu pochodii, kdy se spolu
s motivujicim snazime dosahnout néjakého cile ¢i vysledku. Lidé jsou lépe motivovani,
pokud védi, ze dosaZzeni cile pro né¢ znamend urCitou odménu — at’ uz cenénou, ¢i
hodnotnou, ale takovou, kterd uspokoji jejich potieby. Za jednu z nejpodstatnéjSich

motivacnich teorii 1ze povazovat Maslowovu hierarchii potieb, kterd bude popsana nize.
3.3.1 Maslowova hierarchie potreb

Tato motivacni teorie se fadi mezi nejslavnéjsi a formuloval ji americky psycholog
a profesor Abraham Maslow v roce 1954, kdy tuto teorii publikoval ve své knizni praci
,Motivation and Personality* (Motivace a osobnost). Domnival se, Ze existuje pét hlavnich
kategorii potieb: od zékladnich fyziologickych potieb pies potieby jistoty a bezpeci,
socialni potieby a potfeby uznani az k potfebam seberealizace, t€m nejvyssim ze vsech.
Vysledkem jeho praktickych rozborti i teoretickych tivah bylo poznéni, zZe hlavnimi silami

nasi motivace jsou zejména nase potieby. (Armstrong, M., 2007, s. 223)
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Potieby:

1. fyziologické — potieba kysliku, potravy, vody a sexu;

2. jistoty a bezpeci — potieba ochrany proti nebezpeci a nedostatku uspokojovani
fyziologickych potieb;

3. socialni — potieba lasky, pratelstvi a akceptace jako ptisluSnika skupiny;

4. uznani — potfeba mit stabilni a pevné hodnoceni sama sebe (sebetctu) a byt
respektovan ostatnimi (prestiz). Tyto potfeby muzeme déle rozdé¢lit do dvou
skupin: prvni z nich je touha po uspéchu, nezavislosti a svobod€, do druhé fadime
reputaci, respekt a ictu ostatnich lidi, pozornost a ocenéni;

5. seberealizace (sebenaplnéni) — potieba rozvijet schopnosti a dovednosti, stat se

tim, v co ¢loveék véri, ze je schopen se stat.

Potieba
seberealizace

Potieha uznani, icty

Potifeha lasky, prijeti,
spolupatiiénosti

Potieba hezpeti a jistoty

Lakladnitélesné, fyziologickeé potfebhy

Obrazek 2 — Maslowova hierarchie potieb
Zdroj: Vlastni zpracovani

Maslow jako prvni vnesl fad do slozitého a nepiehlédnutelného systému lidskych
potieb. Tato teorie se stala velice popularni hlavné v 50. a 60. letech 20. stoleti. Vidci a
lidti najednou zjistili, ze maji mnohem vice moznosti, jak mohou uspokojit své podiizené,
a ze tyto moznosti jsou levnéjsi nez dal$i mzdové bonusy. Jak ale ukdzal ¢as, i tato teorie
méla své nedostatky a nékteré zavéry jsou diskutabilni, pfesto je dosud Casto aplikovana

V praxi.
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Mezi aspekty vedouci k uspokojeni podiizenych také patii jeden klicovy pojem a

tim je motiv. Motiv je divod pro to, abychom néco udélali, a motivace se tykéa faktort,

......

M., 2007, s. 219):

*  Smér — co se n¢jaka osoba pokousi udélat;
e Usili — s jakou pili se o to pokousi;

* Vytrvalost — jak dlouho se o to pokousi.

Musime vSak podotknout, Zze motivy riznych lidi se 1i§i. Urcité¢ neni pravda, Ze
jedinou skute¢nou motivaci pro pracovniky, jak se vétS§ina manazeri domniva, jsou penize.
Samoziejmé Ze vyplata, bonusy a rizné finanéni piispévky hraji velkou roli v motivovani,
ale nemyslim si, Ze jedinym prostiedkem motivace jsou penize. Existuji zde podfizeni,
ktefi si mnohem vice vazi jinych véci, hmotnych i nehmotnych, a nejsou tolik vazani
vydélkem. A to je divod, pro¢ je pro lidra tolik dilezité znat potieby a touhy svych

zamg&stnancl. Lid¢é davaji pfednost riznym motiviim (Bélohlavek, F., 2008, s. 42):

* Penize — pro vétSinu lidi jsou dost vyznamnym motivem. U nékterych jedinct je
tento motiv tak silny, Ze jsou ochotni pro penize udélat témét cokoli. Pro
vedouciho, ktery mé k dispozici dostatek financi, jsou vyhovujici ti pracovnici,
kteti jsou hodné motivovani pené¢zi, jelikoZz ma prostiedky k tomu, aby znich
dostal maximum.

* Osobni postaveni — u kazdého vedouciho pracovnika by se mé¢la alespoil v urcité
mife objevit potieba rozhodovat, vést lidi, ale také urcitd pycha za dosazené
postaveni.

* Pracovni vysledky, vykon —z hlediska firmy jsou dilezitou motivaci. Lidé, ktefi
svou praci vykonavaji radi a snazi se vyniknout, jsou energii firmy. Tito lidé byvaji
soutézivi, déla jim dobte, kdyZ jsou nejlepsi, a radi se srovnavaji s ostatnimi. Kdyz
se jim nedafi, ude€laji vse pro to, aby druhé prekonali.

* Pratelstvi — zde hraje nejvéetsi roli dobra atmosféra v kolektivu. Tito zaméstnanci
maji radi lidi, se kterymi spolupracuji, a zalezi jim mnohem vice na ptatelskych
vztazich neZ na pracovnich vysledcich ¢i penézich. Jsou to lidé, ktefi radéji ustoupi,

neradi se hadaji.
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* Jistota — pracovnici, ktefi se spokoji s malem, ale i to méalo museji mit jisté. Tito
lidé neprahnou po vysokém postaveni ani po mimotfadnych pfijmech. Neradi riskuji
a predpisy jsou pro né€ dilezitou smérnici.

* Odbornost — je rozhodujicim motivem u pracovnikli, kteti preferuji svij
profesionalni rozvoj. Pracovnik se snaZzi byt nejlepsi ve své profesi, néjak
vyniknout a nedovede si pfedstavit, Ze by to mél délat nékdo jiny.

* Samostatnost — tito lidé¢ tézko snaseji, kdyz je nad nimi néjaky nadfizeny.
Nejradéji by si o vSem rozhodovali sami a nemaji radi, kdyZ jim do prace nékdo
mluvi (stejné si to nakonec ud€laji po svém).

* Tvorivost — 1idé s potfebou vytvaret néco nového, uzitecného. Libi se jim prace, u

které mohou premyslet a vymyslet nové véci.

Poznani podfizenych a jejich motivlli ur¢it¢ manazerim pomaha ke spravné
motivaci tymu. AvSak pro vedouciho i jeho podiizené je dulezité si uvédomit, odkud jejich
motivace vychazi a pro¢ vlastné chtéji byt motivovani. V nésledujici podkapitole budou

popsany typy motivace a ¢im se vyznacuji.
3.3.2 Typy motivace

Na pracovisti jsou dvé cesty, kterymi lze dojit k motivaci. Na jedné stran€¢ mohou
lidé nachdzet motivaci sami u sebe, hledaji, nalézaji a motivuji se k vétSimu vykonu
pomoci prace, ktera piimo uspokojuje jejich potieby nebo je alesponl o kousek ptiblizuje
k vysnénému cili. Na druhé strané jsou zde lidé, jez jejich management motivuje pomoci

odmeén, povySovani, pochval, ov§em na oplatku od nich oc¢ekava n¢jakeé vysledky.

Jak piivodné zjistil F. Herzberg a kol., existuji dva typy motivace (Armstrong, M.,
2007, s. 221):

* Vnitfni motivace — patii sem faktory, které si sami vytvafime a které nas ovliviuji
tak, abychom se chovali ur¢itym zplsobem nebo se vydali ur¢itym smérem. Témito
faktory jsou odpovédnost (mame pocit, Zze nase prace je dulezitd a Ze mame
kontrolu nad svymi moznostmi), autonomie (volnost konat) a dale pfilezitost
vyuzivat a rozvijet schopnosti, dovednosti, zajimava prace a v neposledni fadé

moznost povyseni.
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* VnéjSi motivace — tim myslime vSe, co délame pro nc¢koho, abychom ho
namotivovali. Mezi faktory vngj$i motivace lze zafadit pochvalu ¢i povyseni,

odmény nebo zvyseni platu, ale také tresty ve formé kritiky az odepfeni platu.

Tyto motivatory pak mizeme pomysiné rozdélit podle délky trvani. Vnitini
motivatory budou mit pravdépodobné delsi trvani diky tomu, Ze vychazeji a jsou soucasti
samotného jedince, tykaji se jeho ,kvality pracovniho Zivota® a nejsou nuceny nikym
z vnéjsku. Naopak vnitini motivatory sice mohou mit rychly a vyrazny ucinek, ale uz

nemusi ptsobit dlouhodobé.

Touto kapitolou o motivaci je ukoncena prvni Cast bakaldiské prace, kde byla
shrnuta teoretickd vychodiska z problematiky vedeni lidi a koucinku, ktera budou déle

vyuzita v praktické ¢asti.
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4 Vlastni prace

Bakalatska prace pojednava o stylech vedeni fidicich pracovnikl a dopadech tohoto
vedeni na jejich zaméstnance. Setieni bylo provedeno ve firmé& Lohmann & Rauscher
International GmbH & Co. KG se sidlem ve Slavkové u Brna. V prvni ¢asti byly
vysvétleny a popsany poznatky teoretické, které budou zohlednény pii dotaznikovém

Setfeni a napomocny pii vyhodnocovani styli vedeni manazerii v druhé ¢asti.
4.1 Informace o spoleCnosti

Tato vlastni ¢ast bakalaiské prace zkouma procesy odehravajici se pti vedeni tymu
lidi ve spole¢nosti Lohmann & Rauscher International GmbH & Co. KG. Lohmann &
Rauscher je spolecnost celosvétového vyznamu zabyvajici se vyrobou a prodejem

zdravotnického materialu.

Pocatek byl jiz v roce 1899, kdy magistr farmacie Eduard Rauscher zalozil podnik
na vyrobu obvazového materidlu. Tato firma byla zaregistrovana ve Vidni jako Rauscher
& Co vroce 1902. Po druhé svétové valce, kdy se znovu podafilo vybudovat tovarny na
obvazovy materidl, zalozila spole¢nost dal$i pobocky v Evropé, a stala se tak hlavnim
vyrobcem a distributorem obvazového materialu véetné hygienickych vyrobkl. Zalozeni
podniku v tehdejsim CSFR, se sidlem ve Slavkové u Brna roku 1991, bylo mozné po
otevieni vychodni Evropy. Vroce 1999 pak vznikla spojenim dvou tradi¢nich firem,
Lohmann Medical (1851) a Rauscher (1899), jedna spolecna firma (50/50) — Lohmann &
Rauscher (L&R).

Koncern Lohmann & Rauscher je kromé Rakouska a Némecka zastoupen ve 22
zemich svéta. Celkem zaméstnava vice nez 4500 zaméstnancii po celém svété a
v predeslém roce spolecnost dosdhla obratu témér 560 mil. eur. Pobocka spolecnosti
v Ceské republice ma hlavni sidlo ve Slavkové u Brna, kde je ¢ast vyroby a také sklady.
Ve Slavkové pracuje cca 700 zaméstnanct. Druhy zdvod je v Nové Pace, kde je predevsim

vyroba obvazového materialu a pracuje zde cca 300 zaméstnancti.

Lohmann & Rauscher je pfednim svétovym dodavatelem zdravotnickych a

hygienickych vyrobkli nejvyssi kvality s orientaci do budoucnosti — od klasickych
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obvazovych materialli az po moderni terapeutické a pecovatelské systémy. Jedinecnost
firmy Lohmann & Rauscher je hlavné v modernim hojeni ran a v obvazové technice, kde
tato spolecnost obsazuje prvni misto v Evropé. Zabyva se také systémem operacnich
rousek, odévii a dalSich doplnkd pro operac¢ni saly. Dale celou fadou hygienickych
vyrobkd, které jsou urCeny jak pro bézné spotiebitele, tak i pro riiznd zdravotnicka

zafizeni.

Spole¢nost Lohmann & Rauscher se vyznacuje vlastnim vyzkumem a vyvojem.
Jsou to pravé vyrobky, které jsou vyvinuty v laboratofich spole¢nosti, které stavi L&R na
pfedni mista ve svém oboru. Patii sem piedev§im fada Suprasorb a Debrisoft, coz jsou

obvazy pro vlhké hojeni ran a pro debridement rany.

Know-how ve vyvoji a vyrobé, skvEl¢ zajisténi jakosti a vyzralé technologie patii k
silnym strankam firmy Lohmann & Rauscher. V dalsi kapitole pak budou popsany hlavni

cile spole¢nosti.
4.1.1 Politika a cile spolecnosti

Skvelé vyrobky a koncepce jsou vysledkem diisledné vyvojové prace a orientace na
potieby zakaznikd. Lohmann & Rauscher se povazuje nejen za vyrobcee, ale nabizi rovnéz
feSeni v oblasti progresivnich zdravotnickych prostfedkll. Zakaznik by mél pro sebe ziskat
vzdy to nejlepsi feSeni. Zdravotnické védecké tymy spolecnosti Lohmann & Rauscher pro
to ¢ini vSe. Dobré cinit lepSim, vyvijet a zdokonalovat vyrobky, feSeni spolené se
zdkazniky, je v Lohmann & Rauscher zazitd tradice, kterou spole¢nost nepfetrzité
prosazuje. Pracovnici spolecnosti se povazuji za partnery svych zdkaznikli a cilené
vyhledévaji vyménu nazor a zkuSenosti s Iékati a oSetfovateli na klinikach i v praxich.
Rodi se tak nejen napady na vyrobky se skute¢nou orientaci na praxi, ale rozviji se rovnéz

kvalita sluzeb, ktera je na trhu vyhledavéna.

Cilem Lohmann & Rauscher je byt vyhleddvanym feSitelem problémi a

spolehlivym partnerem na trhu zdravotnickych vyrobkd.

V navazujici podkapitole bude vyobrazena organizacni struktura této firmy, ktera je

nedilnou soucasti kazdé spolecnosti, jeZ ma na starosti fizeni vét§tho mnozstvi lidi.
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4.1.2 Organizaéni struktura Lohmann & Rauscher, s.r.o. Ceska

republika

Organizacni struktura je hierarchické uspotradani vztahii ve spolec¢nosti. Popisuje
vztahy mezi jednotlivymi pracovnimi pozicemi v ramci jednoho organizac¢niho tseku, ale
také vztahy mezi vSemi useky organizace. Ddle zobrazuje vzajemné vztahy nadfizenosti a

podfizenosti vEetné ureni kompetenci.

Na obrazku 3 je pfevzata organizac¢ni struktura firmy Lohmann & Rauscher:

Prokurista

Asistentka _|__Marketing produkt
prokuristy manager

[

Asistent marketingu

OdbytVL1/VL2 =~

VL1 / Hospital VL1 / Hospital
Area Sales Manage Area Sales Manage

VL2 / Hospital

Area Sales Manage

Tym L. Tym L Key Account
Key Account Key Account manager -
Manager Manager Velpeou Ortheses

I

Productspedialist
Odborny poradce Odborny poradce Wound Care
Therapy

Tym L

Sales
Representative

Tym Il
Odborny poradce

Obriazek 3 — Organiza&ni struktura Lohmann & Rauscher, s.r.o. Ceski republika
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Spole¢nost Lohmann & Rauscher je manazersky fizena, a proto zakladni profil
manazera je uveden v nasledujici kapitole. Manazer je zde popsan obecné, na fidicich ¢i
podfizenych pozicich. V dalSich podkapitolach pak bude vénovan podrobné&jsi popis

pozicim pfimo ve spolecnosti Lohmann & Rauscher.
4.2 Profil manaZera

V odbornych kruzich se objevuje nazor, ze Gspéchy ¢i neuspéchy spolecnosti 1ze

pficist ve prospéch nebo na vrub manazert, kteti spole¢nost fidi.

V prvni poloving€ 21. stoleti neni mozné predpokladat, ze role manaZzerti ustoupi do
pozadi, ale pravé naopak, jejich loha je posilena novymi situacemi. Mezi tyto situace je
mozné zafadit globalizaci svétové ekonomiky a nutnost vyrovnat se s jejimi dusledky,
narocnost €i flexibilitu fizeni vnitinich provoznich procest, zrychlovani tempa zmén,
zvySovani zajmu zaméstnancii o U€ast na fizeni, rostouci vliv informacni spolecnosti a

dalsi.

V posledni poloviné 20. stoleti nebyl manaZer systematickym a uvazlivym
planovacem, ale byl osobou, kterd pracovala pod ur¢itym tlakem. Snimek pracovniho dne

vypovidal o riznorod¢ a kratkodobé Cinnosti, ktera vétSinou nebyla planovéna.

Rozmér, charakter a také predmét prace manazerd se do jisté miry 1isi. RozliSujeme
uroven, na které manazer pracuje (top management vs. provozni uroven), charakter
manazerského mista (marketing manager vs. mistr), velikost firmy, oblast jejiho plisobeni a

podobng.

V této bakalarské praci se dale vénuji pozici Area Sales Managera (ASM) neboli
fidiciho pracovnika. Jeho zékladni roli je byt manaZerem, lidrem a kouc¢em. A dale pozicim
Key Account Managera a Sales Representative, jez jsou obdobné obchodni pozice, obé

podiizené ASM.
4.2.1 Profesiografie na pozici Area Sales Managera

Area Sales Managera, jinak také oblastniho manazera, 1ze povazovat za pozici, diky

které je tvoten zaklad uspéchu nejen v soukromé podnikatelské sféfe. Manazerskou praci a

31



styl fizeni charakterizuji postupy jeho rozhodovani a metody zvolené k dosazeni
vytyCenych cilii. Jde predevsim o formu vztahu manazera k podfizenym. Tato forma
vyplyvé z osobnich zkuSenosti manaZzera, jeho znalosti, autority. Jedna se o uplatnéni moci
v kombinaci se zplsobem jejiho vyuziti pfi vedeni podfizenych neboli obchodnich
zastupcl (ve spole¢nosti Lohmann & Rauscher jsou to pozice: Key Account Manager a

Sales Representative, rozdéleno dle dvou divizi: nemocni¢ni a mimonemocni¢ni).

Celkova charakteristika profese

Oblastni manazer, dale jen manazer, je kvalifikovany pracovnik, jehoz hlavni
funkci je vytvofit, fidit a motivovat tym obchodnich zastupct pro svéfenou oblast s cilem
doséhnout plnéni prodejnich plani. Provadi klasické cinnosti, jako je rozhodovani,
planovani, kontrola a organizovani. Nejvys$$i vyznam maé prace s lidmi, jako je
komunikace, motivovani, vzdélavani, fizeni kariéry atd. Manazer musi byt zaméfen do
budoucnosti, umét koncepéné a strategicky myslet a v neposledni fadé trvale zlepSovat,
zvySovat vykonnost a produktivitu v organizaci. Zpravidla je absolventem vysoké skoly a

do budoucna je dilezité, aby si umél najit prostor pro dopliiovani a rozvoj svych znalosti.

Na pozici oblastniho manazera je pozadovan typ osobnosti, ktera je vysoce
komunikativni, ma schopnost vést a fidit tym obchodnich zéastupcl, dovede spravné
motivovat a dal rozvijet typy osobnosti. Dulezitd je adaptabilnost na zmény prostiedi a v
neposledni fadé schopnost analytického a strategického mysSleni. Podminkou je také

spolehlivost, smysl pro rovnovahu a zodpovédnost.

Mezi hlavni tkoly vedouciho manazera urcité patii fizeni, vedeni prodejniho tymu

¢i vyfizovani potfebné dokumentace.

Socialni pozice, role a osobnost manazera

Socialni pozice vedouciho manazera by méla byt pfiméfené dominantni, ve spojeni
s orientaci na lidi. Vedouci by tedy nemél byt pouze dominantnim manazerem, ktery voli
sebeprosazeni pred ostatnimi, ale nemél by byt ani pfili§ submisivni. Je dilezité, aby se
umél pfiméfené sebeprosazovat. ProtoZze tim, jak plisobi na své okoli, ho dle chovani

ostatni akceptuji a také hodnoti.
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ManaZerova role mize byt komplikovand pfi ovlivitovani skupiny lidi. Vedouci
musi ¢asto zvladat roli reprezentanta, organizatora, inicidtora, kontrolora ¢i poradce. Dalsi
o¢ekavani jsou v oblasti odpovédnosti, rozhodnosti a moudrosti. Hlavni manazerskou roli
je byt dobrym fidicim pracovnikem, to znamend nejen manaZerem, ale také lidrem a
kou¢em. Manazer je ten, kdo tidi, kdo dava fad a uvadi v organizaci vSe v pohyb. Oproti
tomu lidr je manaZer s osobnim charismatem, jde piikladem jako pfirozeny viidce, ktery
zvladne nadchnout lidi okolo sebe. To je divod, pro¢ by se mél kazdy manazer postupem
Casu stat lidrem. Neposledni roli je role vedouciho jako kouce neboli poradce a mentora.
Jedna se o novy zpilisob, jak vést podfizené pracovniky. Kou¢ musi svym svéfenciim
rozumét, tedy nestarat se pouze o jejich pracovni vykon, ale i city, ndzory a hodnoty. Diky

tomu se mohou pracovnici co nejefektivnéji seberealizovat.

Dtlezita je autorita. Je to celkovy dopad manaZera na podfizené, jak si ho vazi. S
pozici oblastniho manazera je Uizce spjata. DEli se na autoritu neformalni, ktera vychazi
z jeho oblastnich vlastnosti, a na autoritu formalni vychazejici z jeho pravomoci. Manazer

by mél plisobit vérohodné, vyvazenost obou téchto slozek je tedy nutna.
Clenéni profese

Pracovni naplni oblastniho manazera je pét zdkladnich funkci, které jsou dale

rozdé€leny na tikoly a podukoly:

* Klasicka funkce, tedy organizovani, rozhodovani, planovani a kontrola. To je hlavni
naplni prace kazdého manazera, i kdyz tam, kde je to mozné, by mél manaZer
vymezovat svij fidici styl pouze na piikaz/kontrola a tim preferovat fizeni
pfesvédCovanim a ovlivitovanim podtizenych.

* Price slidmi jako motivovani, komunikovani, vzdélavani. Ukolem manazera je
mnohem vice napliiovat roli viidce, mit dovednosti, odborny vliv, charisma, umét
pfesvédCovat, zaujmout, zmocnovat atd.

e Zameétenost do budoucna ve své Cinnosti, tedy divat se doptfedu, umét ovladat techniky
strategického fizeni, koncepcné myslet a zaroven byt otevieny vii¢i zméndm, protoze

bude osobou, kterd bude zodpovédna za uspésny chod daného tymu.
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* Odpovédnost za zvySovani vykonnosti a produktivity, za trvalé zlepSovani, tedy
uplatiiovani novych pfistupli a metod v fizeni a v ¢innosti utvaru, ktery fidi. Majitel¢ a
nadfizeni totiz ocekavaji, Ze organizace bude pracovat co nejefektivnéji.

* Rozvoj vlastnich znalosti. Primarnim ukolem manazera je prace s lidmi, tedy fizeni,
vedeni a motivovani daného tymu, ¢imz dochéazi k plnéni prodejnich cilii. Je potieba
jeho rozvoj v oblasti vzdélavani, protoZze dnesSni charakter prace ve spolecnosti
vyzaduje prizplisobivost pozadavkim, moznostem trhu 1 potfebé neustalého

zdokonalovani systému fizeni organizace.

Profesionalni ¢innosti a jejich ¢asti

Jak je manaZer zafazen v organizaci odpovidaji jeho profesiondlni ¢innosti. Jedna
se o mnozstvi aktivit, které odpovidaji oblastem ukoll a podukoll uvedenych vyse.
Povinnosti manazera spocivaji nejen ve spolupraci a cinnostech spojenych s

vlastnim obchodnim tymem, ale také ve spolupraci s ostatnimi oddélenimi ve spole¢nosti.
1. Cinnosti spojené s vedenim, fizenim a rozvojem prodejniho tymu:

* spolecné schizky manazera a obchodniho zastupce u zdkaznika (I1ékar,
Iékarna/zdravotnické potieby, socidlni Gstavy atd.),

* planovani a vedeni porad a meetingt divize,

* provadéni ro¢nich hodnoticich pohovord,

* monitorovani a kontrola prodejnich a reportovacich aktivit,

* kontrola plnéni danych zodpovédnosti obchodnich zéstupcli, pomoc pii tvorbé a
kalkulaci cenovych nabidek a vybérovych fizeni u zdkaznikd,

* analyza, planovani, rozvijeni a motivovani obchodnich zastupct s cilem splnit
jejich prodejni a osobnostni cile,

* stanoveni individudlnich plani, analyza a tvorba ak¢éniho planu,

* znalost obchodnich zéastupct, jejich osobnostnich profilt a pracovnich cila,

* spoluprice v oblasti planovani a pii tréninkovych aktivitach.
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2. Cinnosti spojené se zaméstndvanim obchodnich zastupcii:

* rozhodovani pfi pfijimacich fizenich spole¢né s nadfizenym manaZzerem,
* spoluprace pii zaskoleni novych obchodnich zastupct,
* rozhodovani pifi propousSténi obchodnich zastupcl a pfiprava podkladi pro

ukonceni pracovniho poméru.
3. Cinnosti spojené s komunikaci v organizaci a mimo ni:

* tok informaci firma-terén, terén-firma, kdy Area Sales Manager (ASM) je hlavni
kontaktni osobou pro management spolecnosti a pfimou kontaktni osobou pro
prokuristu obchodniho oddéleni, odbyt a marketing,

* vytvafeni pfenosu informaci, a to jak smérem k obchodnim zastupciim, tak smérem
od nich,

* sledovani a vyhodnocovani prodejti, analyza prodejt z hlediska trhu a konkurence,

* fizeni spoluprace s kli¢ovymi zdkazniky.
4. Cinnosti spojené s komunikaci uvnitf organizace:

e pravidelné reportovani, odesilani vytictovani a knihy jizd,

* Castd komunikace s pfimym nadfizenym.
5. Zodpovédnosti ASM:

* za tym obchodnich zastupct v pfidélené divizi, za plnéni stanovené¢ho Q planu celé
divize a za plnéni marketingov¢é strategie,
* za disledné plnéni povinnosti a efektivni vyuZzivani finan¢nich prostfedkd, které

urcuji vnitini smérnice spole¢nosti.
(Zdroj: Interni zdroje spole¢nosti L&R)

V praktické c¢asti bude dale popsana pozice podifizenych pracovnikl, Area Sales

Representative, respektive Key Account Manager.
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4.2.2 Profesiografie na pozici Sales Representative

Sales Representative neboli Key Account Manager jsou obdobné obchodni pozice,

ob¢ podfizené Area Sales Manager.
Celkova charakteristika profese

Sales Representative, dale jen obchodni zéastupce, je kvalifikovany pracovnik, jehoz
hlavni funkei je pfimy kontakt se zakaznikem a budovani pozitivnich obchodnich vztaht s
cilem dosdhnout plnéni prodejnich plani. Provadi klasické funkce, jako je organizace
vSech aktivit, rozhodovani, navrhovani, komunikace atd. Obchodni zistupce musi byt
stejné jako manazer zaméfen také do budoucnosti, mit vyborné komunikacni schopnosti,
vysoké prodejni a produktové znalosti a v neposledni fad¢ byt zaméfen na vysledek.
Zpravidla je absolventem stfedni nebo vysoké skoly, ve vétsing piipadli vSak neni nutna
stejnd specializace, jakou nyni vykonava. Je vSak dulezité, aby neustale dopliioval a

rozvijel své znalosti.

Na pozici obchodniho zastupce je pozadovan typ osobnosti: vysoce komunikativni,
se schopnosti planovani a organizovani a v neposledni fadé s analytickymi schopnostmi.

Podminkou je umét predavat zpétnou vazbu a byt tymovym hracem.

Mezi hlavni ukoly obchodniho zéstupce patii zodpoveédnost za svéieny region a

plnéni stanoveného planu.
Osobnost obchodniho zastupce

Na osobnostnich charakteristikich obchodniho zéastupce c¢asto zavisi uspéch

regionu a potazmo celé prodejni divize.
Pozadovana je:

* komunikace,
* schopnost samostatné prace ve svéfeném regionu,
* tymova spoluprace,

¢ respekt vnitinich pravidel a norem spole¢nosti,

36



* konstruktivni feSeni problémii,
* analytické a strategické mysleni,

* spolehlivost a zodpoveédnost.
Clenéni profese
Népln prace obchodniho zéstupce je definovana péti zékladnimi funkcemi:

* Vyhledavani a kontaktovani zdkaznikid, komunikace a prodej, coz je hlavni ¢innosti
obchodniho zastupce.

* Spoluprace s nadfizenym manaZzerem, jako je pravidelnd a castd komunikace,
reportovani.

* Prace vtymu lidi, tedy komunikovani, motivovani, pomoc pii vzdélavani. Role
tymového hrace.

e Zaméfeni do budoucnosti ve své Cinnosti, tedy divat se dopiedu, umét koncepcné
myslet, byt otevieny vici zménam, protoze bude osobou odpoveédnou za uspesny chod
a rozvoj svéteného regionu.

* Rozvoj vlastnich znalosti. Primarnim tkolem obchodniho zastupce je plnéni danych
ukoll a tim dosahovani plnéni prodejnich cilti. Je tedy potieba jeho rozvoj v oblasti
vzdélavani, protoze trh vyZzaduje pruzné reakce na neustalé zdokonalovani prodejnich a

komunikac¢nich technik.

Profesionalni ¢innosti a jejich ¢asti

Zatazeni obchodniho zastupce ve spolecnosti odpovidaji jeho profesionalni
¢innosti. Jedna se o aktivity s mnozstvim ukolli a podukolti uvedenych vyse. Obchodni
povinnosti spocivaji nejen ve spolupraci a ¢innostech spojenych s nadiizenym manazerem

a obchodnim tymem, ale také ve spolupraci s ostatnimi oddélenimi ve spolecnosti.

1. Cinnosti spojené s plnénim prodejnich vysledkii ve svéfeném regionu a plnénim

marketingové strategie:

* pravidelné sledovani a analyzovdni prodejnich vysledkli ve svéfeném regionu,

plnéni individualnich plant,
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planovani aktivit pro zvyseni prodeju,

pravidelné navstévy zakaznikl (lékafi, jednodenni chirurgie, domovy dtchodc,
LDN, socidlni ustavy a organizace, l€ékarny) s cilem zvySit prodej produkti
spolec¢nosti,

tvorba a kalkulace cenovych nabidek,

prezentace prodejnich vysledki na firemnich kvartalnich (Q) mitincich.

pravidelné informovani zdkazniki ve shodé se strategii na dané obdobi.

Cinnosti spojené se zodpoveédnosti za kontaktovani stavajicich zdkaznikd dle Q

plant:
Dodrzovani zvolené strategie a navstév zakaznik:

pocet navstév,
struktura navstév dle druhu zakaznika,
struktura navstév dle asového harmonogramu,

struktura navstév dle rozd€leni A, B, C.

Cinnosti spojené se zodpoveédnosti za vyhleddvani novych zdkaznikl a predavanim

informaci od spolecnosti k zdkaznikovi a od zdkaznika ke spole¢nosti:

pravidelné monitorovani daného regionu s cilem vyhledat nové zakazniky,
zaclenéni nového zékaznika do systému stavajicich zékaznikti po diskusi s ASM.
jde o trvaly obousmérny tok informaci mezi spolecnosti a terénem,

adekvatni feSeni otazek a problému zakaznikl ve spolupraci s ASM a marketingem,

ptimou kontaktni osobou pro obchodniho zastupce je ASM.
Cinnosti spojené se zodpovédnosti za sledovani trhu, zdkaznik a konkurence:

aktivni ziskavani, zpracovani a preddvani informaci a materiali (konkurence)

z terénu,

sledovani a analyzy prodejii ve svéfeném regionu i z teritoridlniho hlediska, tedy
konkurence a trendy trhu,

péce o klicové zakazniky.
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4.3

Cinnosti spojené se zodpovédnosti za komunikaci, vztahy a spolupréci s ostatnimi

¢leny regiondlniho tymu:

pravidelna komunikace s ASM,
pravidelna komunikace s odbornou poradkyni a KAM,
obchodni zastupce je spoluzodpovédny za vytvareni otevieného a pratelského

pracovniho prostfedi v tymu.

Cinnosti spojené se zodpoveédnosti za dodrzovani vnitinich pravidel komunikace a

optimalni vyuZzivani finan¢nich zdrojii ve spolecnosti:

pravidelné a v€asna komunikace,
reportovani aktivit dle reportovaciho systému CRM,
pravidelné zpracovani vyuctovani a knihy jizd,

efektivni vyuzivani finan¢ni zélohy pro podporu prodeje u zakaznikd.
Cinnosti spojené se zodpoveédnosti za zpravu a aktualizaci databaze a ochranu dat:

pravidelna kontrola, oprava a doplnéni databdze firemnich zédkaznikt dle pravidel k
tomu uréenych,

priubézny zéapis aktualni aktivity u zdkaznika (datum névstévy, pfedané materialy a
darky, uskutecnéné nestandardni aktivity apod.),

udaje ve firemni databazi podléhaji firemnimu tajemstvi a obchodni zastupce je

povinen s nimi pracovat v souhlasu s vnitinimi smérnicemi spole¢nosti.
Charakteristika respondentii

V daném vyzkumu byly zkoumdany 3 velké pracovni tymy. Pro zjednoduSeni a lepsi

porovnavani byli v kazdém tymu vybrani 1 manaZer a 4 zaméstnanci. V dotazniku pak

byly tymy rozdéleny a oznaceny pismeny abecedy — 1. tym A (mimonemocnic¢ni divize pro

celou Ceskou republiku), 2. tym B (nemocnié¢ni divize pro Cechy) a 3. tym C (nemocniéni

divize pro Moravu). Nasledujici charakteristiky vSech tfech tymt byly ziskany

dotaznikovym Setfenim.
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Zaméstnanci — tym A

Vzdélani ‘ Pocet respondentii | %
zakladni 0,0
stfedni bez maturity 0,0
stiredni s maturitou 1 25,0
vy$Si odborné 1 25,0
sokoskolské 2 50,0
zdravotnictvi 2 50,0
Skolstvi 1 25,0
gastronomie 1 25,0
1az5let 2 50,0
6 az 10 let 1 25,0
vice 1 25,0

Tabulka 1 — Zaméstnanci tymu A
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného vyplyvé, ze zaméstnanci pracovniho tymu A maji vSichni
ukoncené stiedoskolské vzdélani s maturitou, 2 ¢lenové vystudovali pravé zdravotnictvi a

polovina tymu spolupracuje s manazerem kratkodobé¢.

Zaméstnanci — tym B

Vzdélani ‘ Pocet respondentii | %

zakladni 0,0
stfedni bez maturity 0,0
stiredni s maturitou 1 25,0
vyssi odborné 0,0
vysokoskolské 3 75,0
zdravotnictvi 1 25,0
technika 1 25,0
ekonomie 2 50,0
Délka pracovniho poméru

1az5let 3 75,0
6 az 10 let 1 25,0
vice 0,0

Tabulka 2 — Zaméstnanci tymu B
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z vyse uvedeného vyplyva, ze 75 % zaméstnancli ma dokoncené vysokoskolské
vzdélani, mezi zaméstnanci prevazuji ekonomické obory a vétSina ¢lenli spolupracuje

s manazerem maximalné 5 let, pouze jeden zaméstnanec 6-10 let.

Zaméstnanci — tym C

Vzdélani ‘ Pocet respondentii | %
zakladni 0,0
stfedni bez maturity 0,0
stiredni s maturitou 2 50,0
vyssi odborné 0,0
sokoskolské 2 50,0
zdravotnictvi 2 50,0
Skolstvi 1 25,0
ekonomie 1 25,0
Délka pracovniho poméru
1az5let 4 100,0
6 az 10 let 0,0
vice 0,0

Tabulka 3 — Zaméstnanci tymu C
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného vyplyva, ze 50 % zaméstnanci ma pouze stiedni Skolu
s maturitou, dalSich 50 % mé dokonceno vysokoskolské vzdélani. V tomto tymu pievazuji

zamgstnanci ze zdravotnictvi a vSichni ¢lenové spolupracuji s manazerem maximalné 5 let.



Manazeri

V ramci vSech pracovnich tymu byli dotazovani 3 manaZzeti.

Vzdélani ‘ Pocet respondentii ‘ %

zakladni 0,0
stfedni bez maturity 0,0
stiredni s maturitou 0,0
vy$$i odborné 1 33,3
vysokoskolské 2 66,7
Obor studii

zdravotnictvi 1 333
Skolstvi 1 333
ekonomie 1 333
1az5let 1 333
6 az 10 let 0,0
vice 2 66,7

Tabulka 4 — ManaZefFi
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vyse uvedeného vyplyva, ze dva manazefi ze tfi maji vysokoskolské vzdélani a

také dva manazefi ze tfi pracuji s top manazery déle nez 10 let.

Uvedené charakteristiky respondentii byly vytvofeny pro lepsi pochopeni vysledkt

a snazs§i vyhodnocovani dotaznikti v nasledujici kapitole.
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5 Vysledky a diskuse

V nasledujicich tadcich budou zvetejnény vysledky provedeného dotaznikového
Setfeni ve firmé Lohmann & Rauscher a nésledné doporufeni na zlepSeni. Prvni Cast
manazerského dotazniku obsahovala test, ktery vychazi ze syst¢ému GRID, diky kterému
byl urcen styl vedeni manazera. Dal$i ¢ast dotazniku pro manaZery byla zamétfena na

postoje a chovani manazerti vici podiizenym.

Dale byly vyhodnoceny dotazniky pro zaméstnance, které zkoumaly styl manazera.
Zaméstnanci méli ohodnotit manazera v podobnych otazkach, ve kterych hodnotil on sdm

sebe. V podstaté Slo o zrcadlenou variantu urcenou pro podfizené.

Vyhodnoceni stylt vedeni lidi proto bylo mozné, diky zvolenym dotaznikim, jak

z pohledu jeho podiizenych, tak z pohledu samotného manazera.

5.1 Vysledky dotaznikii

Manazer A

ManaZer A je vedouci pracovniho tymu A, tedy mimonemocni¢ni divize pro celou

Ceskou republiku.
99 | 99 | 91 | 55 | 1,9 | 11 |
18 30 14 20 14 13

Tabulka 5 — ManaZer A
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vyse uvedené tabulky je patrné, Ze manazer A ziskal nejvice bodl v oblasti 9+9.
TudiZ manaZer A ma nejblize k paternalismu, coZ znamena, Ze tento vedouci kombinuje

zajem o lidi s orientaci na ukol.

Vyhodnoceni dotaznikii pro zaméstnance tymu A

Nize budou popsiny a vyhodnoceny vysledky dotazniki wurcenych pro

zameéstnance. Jelikoz dotazniky byly obsahlé, budou zde uvadény pouze nékteré tidaje
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v tabulkdch, pfesto budou ve vyhodnocovani zohlednény veskeré udaje vyplnéné

respondenty.

Pracovni prostiedi

Motivovalo by mé Pocet odpovédi

uznani vedouciho 3

nabidka jazykovych kurzl

nabidka PC kurzl
kariérni postup 1
zvySeni platu 4

vice dovolené

sluzebni automobil, telefon 3

Vztahy na pracovisti Pocet odpovédi

pratelské 4
rivalita

nezdjem

spolupracujici 2

Tabulka 6 — Pracovni prostiedi tymu A
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vySe uvedenych odpovédi je mozné konstatovat, ze nejvy$$i motivaci pro
zameéstnance jsou penize, tedy zvySeni platu. Dllezitym aspektem jsou také movité véci,

jako je sluzebni automobil ¢i mobilni telefon. V neposledni fadé pak manaZerovo uznani.

Na otazku, jak by zaméstnanci hodnotili vztahy na pracovisti, vSichni odpovédéli
kladn¢ — pratelské a spolupracujici, coz je uréit¢ doprovdzeno dobrymi podminkami

k dosahovani lepsich vykont.

V dalSich otazkach se podtizeni shodli na velkém vyuziti své kvalifikace v praci. Za
posledni mésic byli od manazera vSichni pochvéleni za odvedenou praci. Co se tyka

sdélovani informaci na pracovisti, byly uvadény odpovédi od neutralni az po stoprocentni.
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Pracovni ¢innosti

Pracovni ¢innosti 1 2 3 4 5 6
zajimava prace 1 3
nové zkusSenosti 1 1 2
realizace mych néapadii 1 2 1
uspokojeni profesnich potieb 1 2 1
informovanost o tkolech 1 3

smysluplnost mé prace 1 2 1
uvédomuji si zodpovédnost a cil prace 4

Tabulka 7 — Pracovni ¢innosti tymu A
Zdroj: Vlastni zpracovani

V dalsi ¢asti dotazniku zaméstnanci hodnotili pracovni prostiedi. Na vétSinu otazek
byly kladné odpovédi. Prace se zda byt zajimava a smysluplna, je zde moznost ziskani
novych zkuSenosti, dobrd informovanost a také stoprocentni uvédomeéni si zaméstnancti
vlastni zodpovédnosti. SpiSe neutrdlni zpétnad vazba byla ziskdna u otdzky tykajici se

realizace vlastnich napadu.

Osobnost vedouciho

Osobnost vedouciho 1 y 3 4 5 6
manazer m¢ dokaze nadchnout a motivovat 1 3
manazer umi dobfe fidit nas tym 2 2
manazer dokaze na pracovisti drzet

disciplinu 1 2

jsem spokojen se stylem vedeni manaZera 1 3
manazer mi pomaha a radi

Tabulka 8 — Osobnost vedouciho tymu A
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledujici casti bylo ohodnoceni osobnosti vedouciho. Manazer je ve vétSing
ptipadl schopen motivovat své podfizené a je uspéSny ve své pozici fidit tym. Vedouct si
spiSe dokéze udrzet disciplinu na pracovisti a podfizeni jsou pod jeho vedenim spokojeni.

VSsichni ¢lenové se shodli na tom, Ze jim manazer pomaha, radi a nasloucha.
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Celkova spokojenost

Celkova spokojenost 1 2 3 4 5 6
vedouciho bych doporucil zndmému 4
praci pod vedoucim bych si vybral znovu 1 3
v praci jsem celkove spokojeny 1 1 2
vedouci je mij oblibeny manazer 1 3

Tabulka 9 — Celkova spokojenost tymu A
Zdroj: Vlastni zpracovani

Poslednim okruhem otdzek byla celkovd spokojenost a vztah manazer-
zaméstnanec. Kazdy z dotazanych by svého vedouciho doporucil zndmému a tii ze Ctyt
podiizenych se shodli v tom, Ze by si svého vedouciho urcité vybrali znovu. Podfizeni jsou
v praci spiSe spokojeni, coz je urcit¢ podpofeno tim, ze prave jejich vedouci je jejich

oblibenym manazerem.

Manazer B

Manazer B je vedouci pracovniho tymu B, tedy nemocni¢ni divize pro Cechy.

Tabulka 10 — ManaZer B
Zdroj: Vlastni zpracovani

ManaZer B se nachdzi na pomezi dvou styli — prvnim z nich je tymovy vedouci,
kdy je manaZer orientovan piedevS§im na dosaZeni cile, v kombinaci s druhym, a to

paternalistou neboli vedoucim kombinujicim zajem o lidi s orientaci na tikol.

Vyhodnoceni dotaznikii pro zaméstnance tymu B

Nize budou popsiny a vyhodnoceny vysledky dotazniki urcenych pro
zameéstnance. Jelikoz dotazniky byly obsahlé, budou zde uvadény pouze nékteré tidaje
v tabulkdch, pfesto ve vyhodnocovani budou zohlednény veskeré udaje vyplnéné

respondenty.
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Pracovni prostiedi

Motivovalo by mé Pocet odpovédi

uznani vedouciho

nabidka jazykovych kurzl

nabidka PC kurzl 1
kariérni postup 1
zvySeni platu 4
vice dovolené

sluzebni automobil, telefon 2
pratelské 2
rivalita

nezdjem

spolupracujici 4

Tabulka 11 — Pracovni prostiredi tymu B
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z prvni tabulky je patrné, Ze zaméstnanci jsou nejvice motivovani penézi, at’ uz
zvySenim platu, ¢i jinymi bonusy. Dva respondenti ze ¢tyt by uvitali vyhody v podobé auta

nebo telefonu. Pro jednoho ¢lena by byl velkou motivaci kariérni postup ¢i extra PC kurz.

Podiizeni si praci ve firm¢ uzivaji, vztahy na pracovisti byly zjejich strany

hodnoceny pouze kladn¢. Panuje zde klidna a ptatelska atmosféra.

Odpovédi na otazku, zda respondenti vyuziji svou kvalifikaci v praxi, byly na
bodové Skale 4, 5 a 6, z ¢ehoz vyplyva, Ze jim jejich kvalifikace v praci pomahd. Béhem
posledniho mésice byli dotazovani za svou praci pochvaleni, néktefi od klienta, jini pfimo

od manaZzera. VSichni se shodli na tom, ze je komunikace v jejich tymu velmi oteviena.
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Pracovni ¢innosti

Pracovni ¢innosti 1 2 3 4 5 6
zajimava prace 2 1 1
nové zkusSenosti 1 2 1
realizace mych néapadii 1 1 2

uspokojeni profesnich potieb 1 2 1
informovanost o tkolech 1 2 1

smysluplnost mé prace 1 1 2
uvédomuji si zodpovédnost a cil prace 1 3

Tabulka 12 — Pracovni ¢innosti tymu B
Zdroj: Vlastni zpracovani

V tabulce vyse jsou zaznamendny odpovédi podiizenych na otazky tykajici se
pracovni Cinnosti, kde se Castecné rozchazeji. Prace je pro zaméstnance neutrdlni az
zajimava, maji pocit, ze diky ni nabyvaji novych zkuSenosti. Odpovédi na otazky tykajici
se realizace ndpadl a uspokojeni profesni potieby se pohybuji kolem stiedu. Zaméstnanci
jsou si spiSe jisti smysluplnosti jejich prace a uvédomuji si zodpovédnost, cile prace a

ptipadné duasledky.

Osobnost vedouciho

Osobnost vedouciho 1 y 3 4 5 6
manazer m¢ dokaze nadchnout a motivovat 1 1 2
manazer umi dobfe fidit nas tym 1 1 2
manazer dokédze na pracovisti drzet

disciplinu 2 2
jsem spokojen se stylem vedeni manaZera 1 1 2
manazer mi pomahd a radi 1 2 1

Tabulka 13 — Osobnost vedouciho tymu B
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vyse uvedené tabulky lze odvodit, ze dva ¢lenové tymu maji nepatrné odlisné
nazory na osobnost vedouciho nez druzi dva clenové. Dva zaméstnanci jsou s osobnosti
manazera plné spokojeni, nic by neménili. Naopak druzi dva si nemysli, ze by je manazer
umél spravné namotivovat. Nejsou spokojeni s jeho stylem vedeni a dle jejich nédzoru by

m¢él 1épe zvladat disciplinu na pracovisti.

48



Celkova spokojenost

Celkova spokojenost 1 2 3 4 5 6
vedouciho bych doporucil zndmému 1 1 2
praci pod vedoucim bych si vybral znovu 1 1 2
v praci jsem celkove spokojeny 1 2 1
vedouci je mij oblibeny manazer 1 2 1

Tabulka 14 — Celkova spokojenost tymu B
Zdroj: Vlastni zpracovani

Manazerovo chovani k podfizenym je povétSinou hodnoceno kladné jako piijemné
a spolupracujici. Dotdzani by spiSe neméli problém doporucit svého vedouciho zndmému,
presto jeden podiizeny by si pfist¢ za vedouciho vybral rad€ji nékoho jiného a jeho
oblibenost manaZera je na neutralni Grovni. Odpovédi nebyly zcela stoprocentni, ale

celkové jsou ¢lenové tymu v zaméstnani spokojeni.

Manazer C

Manazer C je vedouci pracovniho tymu C, tedy nemocni¢ni divize pro Moravu.

Tabulka 15 — ManaZer C
Zdroj: Vlastni zpracovani

Manazer ziskal nejvice bodl v oblasti 9+9, tudiz jeho dominantnim stylem je
paternalismus. Dalsi vysoce bodovanou oblasti je tymovy vedouci orientovany predevsim

na cil.
Vyhodnoceni dotaznikii pro zaméstnance tymu C

Nize budou popsiny a vyhodnoceny vysledky dotazniki urcenych pro
zaméstnance. Jelikoz dotazniky byly obsahlé, budou zde uvadény pouze nékteré tidaje
v tabulkdch, pfesto ve vyhodnocovani budou zohlednény veskeré udaje vyplnéné

respondenty.
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Pracovni prostiedi

Motivovalo by mé Pocet odpovédi

uznani vedouciho 2
nabidka jazykovych kurzl 3
nabidka PC kurzl 1
kariérni postup

zvyseni platu 4
vice dovolené 1
sluzebni automobil, telefon 2
pratelské 3
rivalita

nezdjem

spolupracujici 2

Tabulka 16 — Pracovni prostiredi tymu C
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vyse uvedenych odpovédi zaméstnancli vyplyva, Ze stejné jako pro piedchozi
tymy, je 1 pro tento tym nejvetsi motivaci zvySeni platu. Dale respondenty vice motivuje

uznani vedouciho ¢i nabidka jazykovych kurzi.

Z dalsi tabulky je mozné vycist, ze v celé firmé panuje pohodova atmosféra. Také
zde respondenti vybrali pouze kladné odpovédi, vztahy na pracovisti se jim zdaji byt

pratelské a spolupracujici.

Dale se zaméstnanci shoduji na tom, Ze jim jejich kvalifikace v praci pomaha. Do
prace chodi s nadSenim, z prace pfevazné unaveni, vycerpani, ale spokojeni. Ani v tomto

tymu si zaméstnanci nemohou stéZovat na nedostatek chvaly ¢i uznéni.
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Pracovni ¢innosti

()]

Pracovni ¢innosti 1 2 R] 4
zajimava prace

nové zkuSenosti

— W (W =)

realizace mych napadii 1

uspokojeni profesnich potieb

informovanost o ukolech 1

smysluplnost mé prace

—_— = NN = | =

uvédomuji si zodpovédnost a cil prace

Tabulka 17 — Pracovni ¢innosti tymu C
Zdroj: Vlastni zpracovani

Respondenti tymu C jsou zodpovédni a prace se jim zdéa byt smysluplna a zajimava,
mohou pfi ni nasbirat nové zkuSenosti. Zaméstnanci se rozchdzeji v otazce realizace
vlastnich ndpadl, kterou hodnoti neutrdlné az pozitivne. VSichni clenové se shoduji

v uspokojovani jejich vlastnich potieb, a to s bodovym hodnocenim 5 ze Sesti.

Osobnost vedouciho

Osobnost vedouciho 1 y 3 4 5 6
manazer m¢ dokaze nadchnout a motivovat 1 2 1
manazer umi dobfe fidit nas tym 1 2 1
manazer dokdze na pracovisti drzet

disciplinu 1 2 1
jsem spokojen se stylem vedeni manaZera 1 1 2
manazer mi pomaha a radi 1 3

Tabulka 18 — Osobnost vedouciho tymu C
Zdroj: Vlastni zpracovani

Zde se podiizeni shodli na tom, Ze manazer dokaze pomoci, poradit a také je
dobrym vedoucim tymu. Na otazku spokojenosti se stylem vedeni manazera odpovidali
neutrdlné, avSak jeden ¢len si nepfipadd byt spravné motivovan. Na otazku, zda si manazer

dokdze udrzet disciplinu, ale vSichni zaméstnanci odpovédeli kladné.
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Celkova spokojenost

Celkova spokojenost 1 2 3 4 5 6
vedouciho bych doporucil zndmému 1 3
praci pod vedoucim bych si vybral znovu 1 3
v praci jsem celkove spokojeny 2 2
vedouci je mij oblibeny manazer 1 3

Tabulka 19 — Celkova spokojenost tymu C
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z posledni tabulky je mozné vycist, Ze vSichni podfizeni jsou spokojeni
s manazerem jako takovym, ale také s chodem na pracovisti. Manazera hodnoti kladné,
znovu by si ho vybrali jako svého vedouciho. Je to jejich oblibeny manazer a radi by ho

doporucili dalSim.
5.2 Vyhodnoceni manaZerskych styli

V prubéhu dotaznikového Setfeni byly zjistény informace tykajici se styli vedeni
manazert, které byly popsany vySe. Jaky maji manaZeti pohled na své dovednosti a
schopnosti a jak pracuji se svym tymem. Naopak diky dotazniku pro zaméstnance byly
zjiStény ndzory na styl vedeni nadfizenych a pracovni prostfedi. DalSimi zjiSténymi udaji
byly ndzory pfimo na osobnost manazera a celkovou spokojenost podfizenych. Nize budou

uvedeny vyhodnocené styly vedeni pro jednotlivé manazery.
Manazer A

Z vyhodnocenych dotaznikli pro manazery vyplyva, Ze se manazer aktivné zajima o
své podtizené, spravné odvedenou praci umi ocenit a dokaze své podiizené pochvalit. Stoji
si za svym nazorem, ktery umi prosadit, a s podfizenymi jednd jako se sobé rovnymi.
Tento manazer poskytuje svému tymu dostatek pravomoci k plnéni zadanych ukolt, ale
pfizndva, ze jeho kontrola vysledki zadané¢ prace neni Upln¢ disledna, avSak svym

podiizenym plné davétuje.

Z odpovédi respondentiit vyplyva, ze se shoduji s manazerovym sebehodnocenim.
Kdykoliv pottebuji, dostane se jim od vedouciho pomoci. Se stylem vedeni manazera jsou

spokojeni. Tomu napovida i fakt, Ze by si praci pod svym manazerem vybrali opétovné.
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Zaméstnancim piipadd jejich pracovni napli zajimava, avSak nedochazi k uplné realizaci

jejich vlastnich napadi ¢i uspokojeni profesnich potieb.

Manazer B

Z vyplnéného dotazniku manazera B vyplyva, Ze manazer je akéni a velmi se
zajimé o potfeby a napady svych podiizenych. Vénuje jim sviij Cas a dbad na spravné
provedenou kontrolu ukoli. V otdzce prosazovani vlastnich ndzori a neustupnosti uz si
vSak neni tolik jisty. Za kazdy splnény ukol podfizené pochvali a rozdava takové tkoly,

které nejsou ¢asoveé narocné a nevyzaduji plné zapojeni fesiteld.

Z odpovédi zaméstnancit vyplyva, Ze jsou spokojeni s osobnosti manazera jako
Cloveka, ale maji jisté vyhrady k jeho stylu vedeni. Shoduji se na tom, Ze manazer je zde
vzdy pro n¢, pokazdé je vyslechne, poradi a vSe prizpisobuje tomu, aby byla skvéla
atmosféra na pracovisti. Co vSak pracovniky nenapliiuje, je mald motivace, neschopnost
manazera udrzet disciplinu na pracovisti ¢i jednoduse zvladatelné tikoly. Tym jako celek
funguje dobte, ale pfi spravném vedeni by mohl fungovat o nékolik desitek procent 1épe.
To je nejspis i ditvod toho, pro¢ si polovina tymu neni jista, zda by si svého manazera

vybrala opétovné za vedouciho.

Manazer C

Z dotazniku pro manazera lze fici, Ze manazer si je ve sv€ pozici zcela jist, je
svédomity a praci vykonava dobfe. Thned fesi jakékoliv problémy a nedostatky. ManaZer
umi spravné jednat se svymi podiizenymi, dokaze si prosadit svilj nazor, je diirazny, ale
jen malokdy nepfijemny. Svému tymu rozdava pfimétené az narocné ukoly, kdy ovSem

priznédva, ze obcas je velice t€Zké splnit vSe tak, jak ma byt.

Z dotaznikli pro zamé&stnance vyplyva, Ze by podfizeni vice ocenili zdjem manazera
0 jimi provadénou préci a je samotné. Zadané ukoly se jim zdaji byt sice ndro¢né, ale
smysluplné. Prace je pro n¢ zajimava a vzdy jsou perfektné informovani o tkolu. Ptesto by
spiSe preferovali, kdyby se trosku polevilo na tkolech a ¢as byl vénovan jim samotnym,

manazerovi a tymu celkové. Pro tym je velice diilezity vztah manaZer-podiizeny. V tomto
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pfipadé sice manazer své zaméstnance perfektné vede, ale nevénuje jim vice pozornosti a

tim jsou podfizeni demotivovani.

5.3 Navrh reseni

Na ptedchozich strankach byly uvedeny vysledky dotazniki a vyhodnoceny styly
vedeni jednotlivych manazerid. Tyto zjiSténé udaje byly ndpomocny pfi sestavovani navrhli

doporuceni pro danou spole¢nost.

Manazer A

ManaZerovi A bych doporucila vénovat vice pozornosti svym podiizenym a také
projevit veétsi zdjem o jejich praci. Vzhledem k vedeni, jakym manazer A pfistupuje ke
svym zaméstnancim, bych navrhla zavedeni prvkll pfikazovani. Dilezité je piimé
pfidéleni prace podiizenym a nasledna kontrola stavu prace, popiipad¢ konzultace.
Hlavnim bodem je zdjem o podfizené¢ a také uznani ze strany manazera za spravné

odvedenou praci.

Dale bych doporucila manazerovi A delegovat naro¢néjsi ukoly a celkové pracovni
¢innosti uzplsobit moznostem pracovnikli. Prace by méla odpovidat schopnostem
zamg&stnance a je dilezité, aby ukoly podfizené zcela napliovaly. Tim manazer docili

vétsich vysledkd, podfizené popozene k lepSim vykontim.

Také bych tomuto manazerovi navrhla zamyslet se nad moznosti vyuziti formy
flexibilniho zaméstnavani, tzv. home office. Zaméstnanci méli zajem o vyssi plat ¢i vice
dni dovolené. Prace z domova by tak mohla byt jednim z novych bonusti. Zaméstnanec by
zustal doma, odvad¢l svou praci na vlastnim notebooku a tim by si mohl uspotadat cas tak,
jak by potfeboval. Pracovni dny ve stylu home office by mohly podfizenym céste¢né
nahrazovat dovolenou, ¢imz by mohlo dojit i ke zvySeni jejich pracovniho nasazeni. Jen by
bylo nezbytné urcit pocet t€chto dnil pro praci z domova, pro zac¢atek by to mohl byt kazdy

druhy patek v mésici.
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Manazer B

ManaZzerovi B bych rozhodné doporucila pravidelné hodnoceni zaméstnanct, a to
nejlépe kazdy méesic. Hodnoceni by bylo formou neformalnich rozhovorii a hlavnim cilem
by byla motivace zaméstnanctli a zlepSeni vztahli manazer-podiizeny. Zaméstnanci by méli
na téchto sezenich moznost vyjadfit své myslenky, ndzory na pracovni ukony a také

vyjadrit pfipominky ke stylu vedeni svého manazera.

DalSim doporucenim vedoucim ke zlepSeni vztahl na pracovisti by mohly byt
jazykové a PC kurzy. Manazerovi bych doporucila probrat tuto otdzku s vySSim
managementem a zjistit moznosti firemniho vzdélani v oblasti cizich jazykl a IT. Firma by
tim pfinesla zaméstnancim dal$i moznosti rozvoje, o které maji zajem, a tim by uspokojila
jejich potieby. Pokud se manazer pokusi podniknout kroky, které povedou k rozvoji

vzdélani jeho pracovniho tymu, rozhodné tim vzroste jeho vliv a ptizen u podfizenych.

Neposlednim zlepSenim by mohla byt manaZerova schopnost 1épe prosazovat své
nazory v tymu. ManaZer je sice svymi zaméstnanci respektovan, ale rozhodné bych mu
doporucila, aby si stal pevnéji za svym nazorem. Disciplina na pracovisti je velmi dillezita,
a proto doporucuji, aby si vice uvédomoval, Ze to on je tim vedoucim, a v ptipad¢ potieby

by mohl vydat rozkaz, ktery by podtizeni museli respektovat.

Manazer C

Manazerovi C, ktery jinak vede velice schopny tym, bych doporucila
preorganizovat Cas a spravn¢ odhadovat moznosti svych podtizenych. Manazer vykonava
svou praci svédomité a na sto procent, ale neuvédomuje si, ze jeho podtizeni tfeba takové
moznosti nemaji, a tim tym jako celek trati. Doporucuji tedy, aby si manazer pied kazdym
ukolem peclivé rozvrhnul praci. Moznym feSenim by urcité bylo nékteré ukoly zjednodusit
¢i rozdélit mezi vice lidi. Také je zde ur¢it€¢ moznost poptat pomoc u jinych pracovnich

tymul ve spole¢nosti.

Dale tomuto manazerovi navrhuji, aby se vice vénoval svym podiizenym a snazil se
zapojit do jejich zivota. Mohl by pro své zaméstnance pravidelné potfadat rtzné

teambuildingy na stmeleni tymu a lepsi poznani sebe navzajem. Mezi takové aktivity by
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mohly patfit naptiklad bowling, jednodenni zjezdy, lanové draha ¢i spolecna vecere. Dale
by mohl zavést Skoleni, kterd byvaji povinna a vétSinou nékolikadenni. Cely tym by vétsi
¢ast Skoleni fesil danou problematiku firmy a na posledni den by si naptiklad zaméstnanci

ptivezli kola a vSichni by spole¢né vyrazili na vylet.

I zde bych manaZerovi C doporucila, stejn¢ jako manazerovi A, aby se zamyslel
nad pozitivy prace z domova (home office) a jejim zavedeni. Zda se, Ze podiizeni maji dost
prace a pravidelné home office dny by jim mohly vynahradit nedostatek dovolené a tim

zlepsit jejich pracovni vykonnost.

DalSim doporuc¢enim by byla, stejn¢ jako u manaZera B, nabidka jazykovych kurzi.
Mohla by se fesit otazka plného financovani kurzii firmou pfi splnéni urcitych obrath ¢i

moznost domluvy financovani formou ptl zaméstnanec / ptl firma.
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6 Zavér

Tato bakalarskd prace byla zaméfena na problematiku styld vedeni lidi ve
spolecnosti. Cilem prace bylo poukazat na dulezitost spravného vybéru stylu vedeni lidi,
zhodnotit pouzivané styly vedeni na konkrétnich pozicich ve spole¢nosti Lohmann &

Rauscher a nésledné, dle zjisténych vysledkil, navrhnout doporuceni ke zlepSeni.

Bakalafska prace byla rozdélena do dvou hlavnich ¢asti. V prvni ¢asti byly popsany
teoretické poznatky tykajici se problematiky vedeni lidi ve spolecnosti z pohledu
odbornych autort. Zde byly uvedeny hlavni rozdily mezi fizenim a vedenim lidi, popis, jak

by mél spravny manaZer vypadat, ctyii hlavni styly vedeni lidi ¢i kou¢ink a motivace.

Tato teoretickd Céast byla zdkladem pro vypracovani stézejni Casti prace, Casti
praktické. V tivodu této druhé ¢asti byla ptedstavena spolecnost, jeji hlavni zaméfenti a cile,
pracovni vztahy a také organizaéni struktura. Dale byla popsana profesiografie na pozicich
Area Sales Manager a Sales Representative, které byly nésledné pouzity k vyhodnocovani

dotaznikového Setfeni.

Z analyzy vysledki ziskanych z dotazniki vyplyva, Ze vSichni dotazovani manazefi
vyuzivaji jeden dominantni styl vedeni lidi, a to styl demokraticky. Ale v praxi,
v kombinaci se zaméstnanci a odliSnym zaméfenim prace ma tento styl zcela individudlni
dopad na kazdy tym. Dale bylo v ramci praxe zjiSténo, Ze z hlediska postoji vedoucich

k podiizenym Ize ohodnotit jejich styl vedeni jako styl Y.

Na zdklad¢ vyhodnoceni a porovnani vysledkt byla navrzena doporuceni, jak lépe

zvladat pozici manazera a vedouciho tymu v dané spolecnosti.
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8 Prilohy

Dotaznik pro manaZery
Posouzeni stylii vedeni lidi a jejich dopady na pracovni skupinu

Vazena pani, vaZeny pane,

jmenuji se Alexandra Nedasova a jsem studentkou Ceské zemédélské univerzity v Praze.
Tento dotaznik je zaméfen na vyhodnoceni stylii vedeni lidi a jejich dopadii na
pozorovanou skupinu. Dotaznik je anonymni a vysledky budou pouzity vyhradné pro
zpracovani materidll k mé bakalafské praci. Prosim o vyplnéni pouze pravdivych
odpovedi.

Ptedem dékuji za Vas Cas,
Alexandra Necasova

Cilem tohoto dotazniku je vyhodnotit Vase chovani a postaveni v roli nadfizeného ke svym
podiizenym. Vysledky testu dokazi urcit styl vedeni, ktery pouzivéte.

Naésleduje 36 tvrzeni, kazdé z nich je doprovazeno dvéma alternativami, které piedstavuji
rozdilné postaveni manazera. Vasim ukolem je rozhodnuti, ke které alternativé se
priklanite, a pfifazeni bodl. Ne&které alternativy se Vam mohou zdat stejné
pfijatelné/nepftijatelné, avSak vzdy se, prosim, rozhodnéte, ktera alternativa je Vam bliZsi.
U kazdého tvrzeni je mozné rozdélit 3 body a to v nasledujicich kombinacich:

Davate jednoznacné piednost A:3
alternativé A pted B: B: 0
Davate jednoznacné piednost A: 0
alternativé B pied A: B:3
Prikléanite se spiSe A:2
K alternativé A pted B: B: 1
Prikléanite se spiSe A:l
K alternativé B pfed A: B:2

Ke spravnému vyplnéni je mozné pouzit pouze uvedené kombinace. Myslete na to, ze
neexistuji spravné a Spatné odpovedi. Vysledky by mély byt odrazem Vaseho chovani
v danou chvili. Dotaznik byl vytvoten R. J. Blakem a J. S. Moutonem v roce 1987.
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10.

11.

12.

Vas podrizeny/a s vami nesouhlasi, jak se zachovate:

A.  Zménim postoj, abych udrzel/a dobrou spolupraci.

B. _ Dohlédnu na to, aby podtizeny/a piikazy splnil/a.

Plinujete néjakou ¢innost a dostanete navrhy od podrizenych, pouZijete:

A. _ Navrhy, které se zdaji byt pfijatelné, a pod€kujete vSem, ktefi néjaky navrh
prednesli.

B.  Zpocatku v néjaké podobé vsechny navrhy, at’ jsou, nebo nejsou dobré.

Podrizeny/a prednese navrh, co je v rozporu s Vasim nizorem:

A. _ Navrh vyslechnu, ale prosadim spravnost mého navrhu.

B. _ Podfizené¢ho/podtizenou upozornim, ze az budu jeho/jeji radu potiebovat, ddm
mu/ji védeét.

Vedouci, ktery/ktera ma nejlepSi vysledky, je takovy/d, ktery/a fekne

podrizenym, co se od nich o¢ekava:

A. A toto tvrd€ vyzaduje.

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

Podrizeny/a s Vami nesouhlasi:

A. _ Nebudu prosazovat spornou zélezitost, ledaze by doslo ke kritické situaci.

B.  Oteviu spor zélezitosti a pokusim se najit takové feSeni, které by vedlo
k porozuméni a souhlasu.

Vedouci, ktery/a skute¢né rozumi lidem, bude praci planovat tak, Ze:

A.  Podfizenym ptedlozi celkovy obraz ukolu a pobidne je, aby tkol provedli
zpiisobem, ktery jim bude nejlépe vyhovovat.
B. S kazdym podfizenym probere ukol individualng, ziskd od nich navrhy a na

jejich zaklade¢ vytvoii plan.
Vasi lidé se snazi délat co nejméné:
A. _ Tvrdé je popozenu, i kdyby to mélo byt zdrojem nespokojenosti.
B.  Neda se s tim mnoho délat.
Aby si podtizeny/a ziskal/a VaSe nejvyssi uznani, musi Vam hlasit:

A. Vi, které potiebujete znat do hloubky, at’ uz jsou v potadku, nebo ne.

B.  Jen véci, které nejsou v potadku a vyZzaduji Vas ptimy zasah.

Kontrola vykonavana vedouci/m by méla vypadat:

A.  Podfizené nechdm, at’ si délaji podle svého, a kontrola zacne byt nutna jediné
v pripad€, pokud by se objevily kritické problémy.

B.  Tak, Ze se provadi detailni hlaSeni.

Podrizeny/a s Vami nesouhlasi, budete naslouchat, abyste porozumél/a:

A. _ Bodim, ve kterych jsme za jedno, stejné bodim, ve kterych se rozchazime.

B. Bodim, ve kterych se rozchazime, a potom pro vysvétleni

podtizeného/podiizenou presvédcim o spravnosti mého nézoru.

Jak se zachovaite v otdzce FeSeni pracovniho tempa zaméstnancii:

A. _ Akceptuji pracovni tempo, které si podiizeni zvoli sami.

B.  Pozddam podfizené, aby si sami stanovili své pracovni tempo, aby si tak
vytvofili pracovni vztah ke své prace.

Podrizeny/a dostal/a specialni ikol, jaké budou Vase kroky:

A.  Stanovim postup splnéni tkolu vcetné¢ ¢asového vymezeni a netolerovani
odchylek.

B. _ Rozdélim ukoly na dil¢i kroky tak, aby postup mohl byt ocenén a mohl/a jsem
pfijmout piipadna opatieni.
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Pii hodnoceni vykonnosti je nezbytné:

A. _ Soustavn¢ dohlizim na podfizené, coz je v nejlepSim zajmu, protoZe jim mohu
pomoci vyhnout se chybam a nedostatklim v praci.

B. _ Chvalim podfizené za dobife odvedené vysledky a zdrzuji se kritiky.

Podrizeny/4a nesouhlasi s Va$im rozhodnutim:

A. _ Vysvétlim mu/ji divody rozhodnuti a potom ozndmim, ze, ac je mi to lito, toto
rozhodnuti musi byt splnéno.

B.  Ozndmim podiizenému/podiizené, ze rozhodnuti plati.

Nastala situace, kdy neni moZné jinak vyreSit nesouhlas podiizené/ho s VaSim

rozhodnutim:

A. _ Odlozim toto rozhodnuti.

B. _ Potvrdim toto rozhodnuti a podfizené/mu dam na védomi, Ze ocenim, jestlize
ho bude akceptovat.

Efektivni spoluprace s podfizenymi miiZete dosahnout pomoci:

A. _ Jejich aktivni ucasti pii feSeni problémd.

B.  Tim, Ze jim ddm najevo, Ze lidé jsou na prvnim miste.

Pii vedeni pracovnich porad:

A.  Nasloucham podfizenym, abych ziskal/a jejich podporu, ale zavérecné
rozhodnuti udélam sdm/sama.

B. _ Dbam o to, aby rozhodnuti byla pfijata na zakladé pochopeni a souhlasu.

Lidé budou lépe pracovat:

A. _ Jestlize se budu starat o jejich povzbuzovani, vytvaieni dobrého klimatu v praci
a celkové uspokojeni z prace.

B. _ Jestlize bude jejich usili zalozeno na uplném pochopeni toho, co je v sazce.

Doslo k poruseni predpisii:

A. _ Podniknu okamzité opatteni, aby bylo jasné, ze se to nebude opakovat.

B.  Necham to byt, protoze nejlépe se lidé pouci z vlastnich chyb, které sami
odhali.

Hlavnim tcelem setkani s podFizenymi je:

A. __ Stanoveni cilli, uréeni postupu prace a rozhodnuti, jak bude prace vykonéna.

B.  Poskytnuti pfilezitosti ucastnit se, davat navrhy.

P¥i planovani prace postupujete:

A. _ Stanovim individudlni odpovédnost a kazdému jednotlivé feknu, jak by mél
svou praci udé¢lat.

B.  Setkdm se s kazdym jednotlivé a praci naplanuji zpisobem, jakym ji podfizeni
chtéji vykonavat.

Jako vedouci musim:

A. _ Pochopit, Zze lidem se nechce tvrdé pracovat, a proto bych mél/a dohlédnout,
aby udélali alespon tolik, aby se s tim vystacilo.

B. _ Dosahnout vyssi produktivity tim, Ze praci u€inim podiizenym smysluplné;si.

Jako vedouci pri hodnoceni individualni vykonnosti:

A. _ Projevim uznéni nad tim, co podfizeny/a délal/a, aby splnil/a to, co se od né&j/ni
ocekavalo, a ujistim se, ze podiizeny/a chape, co se od néj/ni ocekdva v budoucnu.

B. _ Provedu vécnou diskuzi nad fakty.

Cile stanovuji:

A. _ Ne piili§ vysoké, ani nizké, aby podiizeni v&déli, Ze jsou pfimetené.

B. _ Jen tak vysoké, aby je byli podfizeni ochotni pfijmout.

P¥i disciplinarnim Fizeni:

A. _ Jsem diplomaticky a povzbuzuji podiizeného poukézanim na jeho silné stranky.
B. _ Sdéluji své vyhrady a dohlizim.
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26. Pri hodnoceni vykonnosti podfizené/ho:

A.  Zvazuji pfednosti a nedostatky podfizené/ho, urcuji slabd mista, ktera vyzaduji
zlepSeni, a definuji, co déla podtizeny/a dobfe.
B. _ Ujistim se, ze podfizeny/4 chape, Ze hodnoceni je ud€lano na zékladé fakti a ze

ukazuje pfi¢iny jeho uspéchi a neuspéchi, a pak se s nim dohodnu na tom, co
bude cilem zlepSeni.
27. Pri sledovani postupu prace podfizenych:
A.  Podfizené nechavam pracovat samostatné, protoze jestlize se objevi problémy,
dozvim se to obvyklymi cestami.
B. Zistavam s podiizenymi v kontaktu a ujistuji se, ze chépou, ze je to pro jejich

dobro.
28. Pri uvedeni podfizeného do prace, ktera je pro néj nova:

A. _ Pracovnikovi sdélim ,,co, kde a jak*, pracovnika povzbudim a vyjadiim viru, ze
se praci rychle naudi.

B.  Pracuji spodfizenymi, aby mohli stanovit vzdjemna ocekavani ohledné
vykonnosti, podpofim iniciativu pracovnika a podrobim 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 cile splnény.

B. _ Ujistit se, Ze jsou cile plnény hned od zacatku.

30. Spolehlivym zpiisobem, jak zainteresovat podrizené, je pouZit pracovni porady

k tomu:

A. _ Abych jako vedouci dostal/a dostatek informaci, a na jejich zaklad¢ udélam to

nejlepsi rozhodnuti o tom, jak praci vykonavat.
B. _ Aby se probrala rozhodnuti, jak by méla byt prace udélana.
31. P¥i predstaveni nadchazejicich zmén:

A. _ PresveédCivym zplisobem poukadZzu na potiebu podpory ze strany zaméstnancii a
zdiiraznim vyhody pro toho, kdyZ zaméstnanci spolupracuji.
B. _ Osobné¢ podékuji pracovnikiim za podporu.
32. Podrizeni nevykonavaji praci uréenym zpiisobem:
A.  Ponecham situaci jen stim, Ze lidé obvykle nakonec udélaji, co se od nich
oCekava.
B.  Ukéazu podfizenym, Ze stanovena pravidla jsou prospé$na vSem, a pozadam je o

dodrzovani uréeného postupu.
33. Mezi podfizenymi se objevil konflikt:

A. _ Zabranim zaujeti pozice, kterd by mohla spor podpofit.
B.  Ukoncim konflikt a pod€kuji lidem za to, Ze vyjadrili své nazory.
34. P¥i planovani prace:
A.  Vtdhnu podfizené spolecnym probiranim planu, abych jim tak umoznil/a
souhlasit se zpisobem, jakym bude prace vykonévana.
B.  Vclenim do planu tolik navrhii podfizenych, kolik je mozné, aby zlstal

zachovan zakladni stanoveny postup.
35. Odpor ke zméné zmirnite:
A.  Zdiraznim pozitivni aspekty zmény.
B.  Zménu provedu jen tehdy, pokud je to mozné bez naruSeni rutinniho provozu.
36. Doslo ke sporu mezi Vami a podfizenym/podFizenou:
A. _ Spolecné s podiizenym/podiizenou oteviené uréime pfi¢iny sporu a vyfeSime
je.
B.  Budu mit posledni slovo.
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Do pole ,,Hodnoceni“ zapiste ¢islo 1-6 (1 = zcela s vyrokem nesouhlasim, 6 = zcela
s vyrokem souhlasim)

Styl vedeni manaZera Hodnoceni
1 | Aktivné se zajimam o nédzory mych podtizenych.
VétSinou tymu zadavam tkoly, které jsou ¢asoveé narocné a pozaduji
2 | plné zapojeni fesiteld.
3 | Vétsinou se chovam zdvofile.
4 | Chvalim podtizené za odvedenou préci.
5 | Umim prosadit sviij ndzor.
6 | Moje kontrola vysledkli zadané préace je dostatecna.
7 | Vzniklé problémy feSim s klidnou hlavou a rozvahou.
8 | S podiizenymi jednam jako se sobé rovnymi.
9 | Na ostatni pracovniky jsem jen malokdy nepfijemny/a.
10 | Pevné si stojim za svym nazorem a jsem neustupny/a.
11 | Svoji odbornost ve své praci zcela vyuziji.
12 | Svoji préci vykondvdm dobfe a svédomité.
13 | Pii poradach dokazu jen malokdy ubranit svlij ndpad.
14 | Svému tymu poskytuji dostatek pravomoci k plnéni zadanych ukold.
15 | Jsem pracovity/4, zapaleny/4 a vSe aktivné feSim.
16 | Clentim pracovniho tymu v piipadé potieby vzdy ochotné pomohu.

Zde, prosim, v poli ,,Hodnoceni* zaskrtnéte spravnou variantu a odpovézte
otazky.

na nasledujici

Udaje o Vas

Hodnoceni

Pohlavi:

A. Zena

B. Muz

Uvedte Vas vék:

Vase dosazené vzdeélani:

A. Zéakladni

B. Stfedni bez maturity

C. Stfedni s maturitou

D. Vyssi odborné

E. Vysokoskolské

Zde uvedte obor svych studii:

Zde uved’te svoji pracovni pozici ve firmé:

Kolik let spolupracujete s manazerem?

Velice Vam dé¢kuji za vyplnéni dotazniku.
Alexandra Necasova
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Tabulka pro vyhodnoceni stylu vedeni v dotazniku pro manaZery

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

1 B A

2 A B

3 A B

4 A B

5 B A
6 B A

7 A B
8 A B

9 B A
10 A B

11 B A
12 B A

13 A B

14 B A

15 B A
16 A B

17 B A

18 B A

19 A B
20 A B
21 A B
22 B A
23 A B
24 A B
25 B A
26 B A
27 B A
28 B A
29 B A
30 A B
31 A B
32 B A
33 B A
34 A B
35 A B
36 A B

Celkem

Zdroj: Sulef (2008)

Névod na pouziti tabulky:

Do tabulky dosad’te ¢iselné hodnoty z dotazniku. Ciselné hodnoty sectéte. Nejvyssi bodova
hodnota oznacuje dominantni styl vedeni. Druhd nejvy$si hodnota oznacuje zdlozni styl
vedeni.
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Dotaznik pro zaméstnance
Posouzeni stylii vedeni lidi a jejich dopady na pracovni skupinu

Viazena pani, vazeny pane,

jmenuji se Alexandra Netasova a jsem studentkou Ceské zemé&dé&lské univerzity v Praze.
Tento dotaznik je zaméfen na vyhodnoceni styli vedeni lidi a jejich dopadl na pozorovanou
skupinu. Dotaznik je anonymni a vysledky budou pouZzity vyhradné pro zpracovani materiala
k mé bakalaiské praci. Prosim o vyplnéni pouze pravdivych odpovédi.

Piedem dékuji za V&S Cas,
Alexandra Necasova
Cilem tohoto dotazniku je vyhodnotit chovani a zplsob jedndni Vaseho nadfizeného.

Nadfizenym pak rozumime manazera nebo vedouciho Vaseho pracovniho tymu.

Do pole ,,Hodnoceni“ zapiste ¢islo 1-6 (1 = zcela s vyrokem nesouhlasim, 6 = zcela
s vyrokem souhlasim)

Styl vedeni manaZera Hodnoceni
1 | Manazer se aktivné zajima o mé nazory.
2 | Manazerem zadané cile jsou velmi naro¢né.
3 | Manazer se vétSinou chova zdvorile.
4 | Manazer m¢ chvéli za odvedenou praci.
5 | Manazer s podfizenymi jedna slusné a taktné.
6 | Manazer umi prosadit svilj ndzor.
7 | Manazer piisn¢ kontroluje vysledky zadané prace.
8 | ManaZer fesi problémy s klidnou hlavou a rozvahou.
9 | Manazer jednd s podiizenymi jako se sobé rovnymi.
10 | Manazer je jen mélokdy piijemny.
11 | Manazer je ve svém oboru odbornik.
12 | Manazer vykonava svoji praci dobie a svédomite.
13 | Manazer je inteligentni a mé dobré argumentacni schopnosti.
14 | Manazer mi poskytuje dostatek pravomoci k plnéni zadanych tkold.
15 | Manazer je pracovity, zapaleny a vSe fesi aktivné.
16 | Mohu se v ptipad¢ potfeby na manazera kdykoliv obrétit.
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Cilem tohoto dotazniku je charakteristika VaSeho pfistupu a tim vyhodnoceni Vasi

spokojenosti s praci.

Do pole ,,Hodnoceni“ zapiste ¢islo 1-6 (1 = zcela s vyrokem nesouhlasim, 6 = zcela

s vyrokem souhlasim) nebo oznacte Vami vybranou variantu.

Pracovni prostiedi

Hodnoceni

—_

Svoji kvalifikaci v praci zcela vyuZziji.

nasazenti:

Z nasledujicich vyberte, co by Vas motivovalo ke zvyseni pracovniho

A. Uznani vedouciho

B. Nabidka jazykovych kurzl

C. Nabidka PC kurz, ¢i IT technologii

D. Kariérni postup

E. ZvySeni platu

F. Vice dovolené

G. SluZebni automobil (pocitac, telefon)

H. Jiné (uved'te)

3 | Popiste, jak se citite:

(Uvéadéjte své emoce: unaveny/a, znudény/a frustrovany/a, ve stresu,
Stastny/a, spokojeny/a, nadSeny/a, smutny/4, znechuceny/a, plny/a
Zivota, t€Sim se...)

Pted ptichodem do préce:

V pribéhu pracovniho dne:

Pti odchodu z prace domi:

4 | Pochvalil Vas né€kdo posledni mésic za odvedenou préci:

A. Ne

B. Ano. Uved’te kdo ...

5 | Charakterizujte vztahy na pracovisti:

A. Pratelské

B. Rivalita

C. Nezdjem

D. Spolupracujici

E. Jiné (uvedte)

6 | V pracovnim kolektivu si voln¢ sd€lujeme své nazory.

Pracovni ¢innosti

Hodnoceni

Moje prace mé zajima.

Mam moznost zde ziskat mnoho novych zkuSenosti.

Mam moznost realizace svych népadi.

Prace uspokojuje moje profesni potieby.

Jsem dostateéné a v€as informovén o pracovnich tikolech.

Véiim ve smysluplnost své prace.

N (NN W(N |-

Jsem obeznamen/a s cilem své prace a vim, za do zodpovidam.
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Osobnost vedouciho Hodnoceni

ManaZer mé dokéze nadchnout a motivovat k pracovnim vykontim.

Manazer umi dobfte fidit nas pracovni tym.

ManaZer umi udrzet na pracovisti vysokou uroven discipliny.

Jsem spokojen/a se stylem vedeni, ktery manazer vyuziva.

N (A (W (N |-

Kdykoliv se na manazera mohu obrétit pro radu pii feSeni problému.

Celkova spokojenost Hodnoceni

1 | Charakterizujte svlij vztah s vedoucim:

A. Pratelsky

B. Spolupracujici

C. Nezdjem

D. Rivalita

E. Jiné (uvedte)

Svému znamému bych doporucil/a praci pod svym vedoucim:

S ohlédnutim, bych si praci pod mym vedoucim vybral/a znovu:

V préci jsem celkové spokojeny/a:

DN A (W[

Vedouci mého pracovniho tymu je mij oblibeny manazer:

Zde, prosim, v poli ,,Hodnoceni* zaskrtnéte spravnou variantu a odpovézte na otazky.

Udaje o Vas Hodnoceni

1 | Pohlavi:

A. Zena

B. Muz

Uvedte Vas vék:

3 | Vase dosazené vzdélani:

A. Zéakladni

B. Stfedni bez maturity

C. Stfedni s maturitou

D. Vyssi odborné

E. Vysokoskolské

Zde uvedte obor svych studii:

5 | Zde uved'te svoji pracovni pozici ve firmé:

6 | Kolik let spolupracujete s manazerem?

Velice Vam dékuji za vyplnéni dotazniku.
Alexandra Necasova
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