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Styly vedeni lidi
Leadership styles

Souhrn

Bakalaiska prace je zamétena na problematiku styli vedeni lidi. Hlavnim cilem
bakalaiské prace je navrh doporuceni pro zlepseni soucasného stavu vedeni lidi ve zvolené
spolecnosti na zéklad¢ zjisténych poznatkt. Prace se sklada ze dvou ¢asti. V prvni, literarni
resersi je rozpracovana problematika stylii vedeni lidi, managementu, vedeni, osobnosti
manazera, vymezeni vztahu fizeni versus vedeni a manaZzer versus viudce. Zpracovana je i
motivace, kterd je nezbytnd k uc¢innému vedeni lidi. V praktické ¢asti jsou zpracovany
primarni data ziskana dotaznikovym Setfenim a osobnimi rozhovory, které jsou zpracovany
metodou analyzy. Na zéklad¢€ zjisténych vysledkid jsou navrzena doporuceni ke zlepSeni

styli vedeni lidi.

Klicova slova:
Styly vedeni lidi, management, manaZzer, vidce, fizeni, vedeni, podfizeny, nadtizeny,

motivace



Summary

This bachelor thesis focuses on the issue of leadership styles. The thesis objective is
to outline recommendations on the improvement of the current state of the management of
people in the selected company based on the findings. The thesis consists of two parts. In
the first part, that is to say in the information retrieval part, the issue of management-of-
people styles, management, leadership, a manager’s personality, the definition of the relation
between leadership and management as well as between a manager and a leader is developed.
Motivation, essential for effective management of people, is also discussed in this part. The
practical part deals with the primary data obtained from questionnaires and personal
interviews, both processed by the method of analysis. On the grounds of the findings,

recommendations on the improvement of management-of-people styles are offered.
Keywords:

Leadership styles, management, a manager, a leader, leadership, management, a

subordinate, a superordinate, motivation.
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1 Uvod

V soucasn¢ dob¢ charakteristické neustadlym vyvojem podnikatelského prostiedi
v disledku globalizace, odchodu pracovnich sil do zahranici, zvySovani celkové zivotni
urovné a vzdélanosti, dochédzi k nedostatku kvalitnich zaméstnancii. Proto je nezbytné nutné
zvySovani pozornosti a orientace na lidi jako zaméstnance, ktera zahrnuje jak vyhleddvani a
vybér zaméstnanci, tak predev§im vedeni lidi, které ma za ukol vyuziti, rozvoj a udrzeni
zamé&stnancu. Zakladnim faktorem tspéchu podniku, jsou jeho zaméstnanci, které je potieba
efektivné vést. Efektivni vedeni lidi zélezi na volbé vhodného stylu vedeni lidi, ktery ma
velky vyznam, protoZze ovliviiuje chod, rozvoj, postaveni a prosperitu celého podniku. Na
zaklad¢ téchto faktd vyplyva, ze pozadavky na manazery jsou stale zvySovany. Proto je
v zajmu podniki rozsifovat schopnosti svych vedoucich pracovniki, které je uskute¢iiovano

formou odbornych skoleni.

V dne$ni dobé neni tkolem manazer pouze fidit své podiizené, ale vést. Vedeni
neznamend pouze zadavani a hodnoceni ukoll svych podfizenych, ale také snahu o
uspokojeni zakladnich lidskych potieb a u¢inné motivovani podtfizenych pracovnikd. Vedeni
lidi si zada znalosti jak teoretické, tak praktické a ve znacné mife zalezi na osobnosti
manazera. Pro volbu uc¢inného stylu vedeni lidi je dulezité znat charakter vedené skupiny a
osobnosti konkrétnich vedenych jednotlivei. Soucasny vedouci pracovnik musi umét
spravn¢ vnimat realitu, rozpoznat vlastnosti a schopnosti svych podiizenych a umét je celné

vyuZit pro splnéni stanoveného cile.

Bakalafskou praci s timto tématem jsem si zvolil, protoze mne dané téma nejen
zajima, ale mam jiz skromné zkuSenosti s vedenim lidi v podniku, jak z pozice podfizeného,
tak z pozice, ze které bylo nutno zorganizovat malou skupinu lidi. Tudiz je mym cilem se

Vv dané oblasti dale zdokonalovat.

Styly vedeni lidi je velmi vyznamné téma, protoZze kazdy ¢loveék se béhem svého

Zivota dostane na pozici podiizeného nebo nadiizeného a musi umét v dané pozici jednat.
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2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem bakalatské prace je navrh doporuceni pro zlepseni soucasného stavu
vedeni lidi ve zvolené spoleCnosti na zakladé zjisténych poznatk. Dil¢i cile jsou
charakterizovat a popsat soucasné styly vedeni lidi a zhodnotit pfistupy vedoucich

pracovnikd ke svym podiizenym v dané spole¢nosti.

2.2 Metodika

Bakalarska prace se sklada ze dvou hlavnich casti, teoretické ¢asti obsahujici literarni
reSer§Si a praktické Casti obsahujici vlastni praci. V teoretické casti jsou zpracovana
sekundarni data, které byly ziskdny studiem odborné literatury zabyvajici se tématem styly

vedeni lidi. Pfi zpracovani teoretické ¢asti byla pouzita deskriptivni metoda.

Prakticka ¢ést obsahuje zpracovani primarnich dat, ziskanych vlastnim prizkumem.
Pro sbér dat bylo pouzito dotaznikové Setfeni a osobni rozhovory. Cilovou skupinou
dotaznikového Setieni byl soubor podiizenych zaméstnancti vybranych pomoci nahodného
vybéru, zvoleného podniku SENCO spol. s.r.o. Témito pracovniky byli zaméstnanci jak
délnickych profesi, tak i administrativni pracovnici. Dotaznik, ktery je v pfiloze 1, obsahoval
oteviené, uzaviené a polouzaviené otazky. Osobni rozhovor byl veden na zaklad¢
standardizovaného rozhovoru s vedoucimi pracovniky na hierarchicky stejnych a rozdilnych
urovnich. Otazky osobniho rozhovoru byly pfedem pfipravené a jsou obsazeny V pfiloze 2.
Ziskané informace byly zpracovany pomoci metod analyzy a syntézy. Analyza rozklada
zkoumany jev na dil¢i slozky, které jsou déale zkoumany. Tato metoda byla pouzita pro
ziskavani informaci k zjisténi uzivané¢ho stylu vedeni lidi a jeho ucinnosti. Zpracovani
informaci bude uskute¢néno pomoci programu Microsoft Excel pomoci vyseCovych grafi,

které zobrazuji jednotlivé odpovédi respondenti.

Na zékladé syntézy (shrnuti) vysledkli jednotlivych ¢asti Setfeni je navrzeno
doporuceni, které by zefektivnilo vedeni lidi ve zvolené spolecnosti. Dale je navrzen zptsob,

jak dané doporuceni realizovat a jsou uvedeny ceny uvedenych navrhii na feseni.
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3 Literarni reSerse

3.1 Management

Management pochazi z anglického slova ,,to manage* - fidit, vést, spravovat,
vladnout, ovladat, zvladat, uspét, dosdhnout, zejména fizeni. Management Ize nejobecnéji
charakterizovat jako souhrn vSech ¢innosti, které je tfeba udélat, aby byl zabezpecen chod
organizace. (VEBER, 2011, str. 19) Pojem ,,management’ v nasi bézné i odborné mluvé
Vv posledni dobé zdomdécnél, avSak nelze ptrehlédnout, ze ma fadu vyznamovych poloh a
V jejich ramci rizné interpretace. S pojmem ,,management se mizeme podle Vebra (2011,

str. 20) setkat v trojim vyznamu:

e specifickd aktivita,
e skupina fidicich pracovniku,

e vé&dni disciplina.

Management ptedstavuje uspofadany soubor poznatkll, vétSinou odpozorovanych
z praxe, které jsou zpracovany formou navodu pro jednani nebo jako principy. Opira se o
poznatky (teorie a metody) z oblasti vice védnich disciplin — ekonomie, matematiky,
psychologie, sociologie, statistiky, atd. Tyto poznatky aplikuje a rozviji v konkrétnich
podminkach. Management v sob& obsahuje 1 prvky uméni, které souviseji s individudlnimi
schopnostmi manazerti. Jde o organiza¢ni schopnosti manazerd, uméji jednat s lidmi, o

vystupovani, schopnost kvalifikovaného rozhodovani atd. (VEBER, 2011, str. 22)

Management je rovnéz chapan jako vyraz oznacujici v&dni disciplinu, kterd ovsem
neposkytuje nezvratna fakta. Doporuceni managementu jsou promeénliva, protoze jsou
spojena s realitou a ta se do jisté miry neustale vyviji. Neni ni¢im vyjimeénym, ze fada
nazorul, pristupi a zavért doporucovanych managementem pied nékolika desetiletimi je
pfekonana a Ze je nahrazovana novymi koncepcemi, které maji 1épe zajistit prosperitu
fizenych subjektli. Management neposkytuje universalni ndvody, nebot’ pii fizeni musi byt

respektovany faktory teritorialni, Casové a dalsi. (VEBER, 2011, str. 25)
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3.1.1 Funkce managementu

Podle Weihrich a Koontz (1993 stranky 17, 31, 32) ma management 5 funkci fizeni

- planovani, organizovani, personalistika vedeni a kontrolovani.

Planovani zahrnuje vybér ukold, cilii a ¢innosti pottebnych pro jejich dosazeni.

Organizovani je Cast fizeni, ktera zahrnuje zfizeni ucelné struktury roli pro lidi, ktefi jsou

v dané organizaci.

Personalistika zahrnuje zapliovani a udrzovani zaplnénych pracovnich pozic v organizaci.

Vedeni je ovliviiovani lidi, tak aby byli prospésni organizaci a napomahali dosahovani

skupinovych cilt.

Kontrolovani zahrnuje méteni a korekcei provedeni veskerych aktivit organizace, s cilem,

ze budou v souladu s planem.

3.1.2 Urovné managementu

Vrcholova urovei fizeni, vrcholové vedeni (top management) — sem spadaji nejvyssi

fidici pracovnici organizace. Patii sem vrcholovi manaZeti neboli top manaZefi
reprezentuji zpravidla takové pracovniky, ktefi usmériuji a koordinuji v§echny ¢innosti
a vytvareji koncepce urcité organizacni jednotky. Skupina top manazert je obzvlast
dualezitd, protoze na jeji praci zaviseji kone¢né vysledky. Vrcholovi manazetfi na sebe

ptebiraji odpoveédnost za vlastniky.

Stfedni uroven fizeni (middle management) — fidici pracovnici Stabnich utvart ¢i nizsich

liniovych utvarti. Sem patii stfedni manazefi, zahrnuji velmi poc€etnou a rozmanitou
skupinu fidicich pracovnikd. Patii k nim manazefi zavodl a vedouci riznych utvart
(prodeje, nakupu, personalistiky atd.).

Zakladni uroven fizeni (lower management) — nejniZsi uroven fizeni, kdy manazer jiz

fidi vykonné pracovniky. Do této skupiny patfi predaci, mistii, vedouci dilen apod. Tato
zékladni uroven postaveni manazert je jen o stupinek vyse nad vykonnymi pracovniky.

(VEBER, 2011, stranky 20,28,29)
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3.1.3 Uroven Fizeni
Kazdé urovni managementu odpovida i uroven rozhodovani a urovein Cinnosti
z rozhodovani vyplyvajici, proto je dobré manazerské aktivity ¢lenit s ohledem na charakter

a Casové hledisko:

r w7

. Strategické Fizeni — jsou to cile stanovené v obecnéjs$i podobé€, nestrukturované,

malo detailni, je to fizeni odpovidajici vrcholovému managementu.

. Taktické Fizeni — navazuje obvykle na cile strategické, je jejich praktickym

rozpracovanim do konkrétni podoby a je naplni prace stredniho managementu.

. Operativni Fizeni — konkrétni detailni a rutinni prace, kterd je metitelna, méné
naro¢na na tvorivé mysleni. Operativni fizeni odpovida nizSimu managementu.

(MIKULASTIK, 2007 stranky 192, 193)

Obréazek 1: Ridici pyramida

Vrcholové
fizeni

Strategie

Stfedni Grover Fizeni

Taktika

Zakladni uroven fizeni

Operativa

Zdroj: Bedrnova (2012 str. 453)
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Tabulka 1: Orientace ¢innosti na jednotlivych urovnich fizeni

Jednotlivé Girovné Strategie Taktika Operativa
fizeni
Vrcholové fizeni 75 % 20 % 5%
Stfedni Groven 20 % 60 % 20 %
fizeni
Zakladni uroven 5% 20 % 75 %
fizeni

Zdroj: Mikulastik (2007 str. 193)

3.1.4 Clenéni managementu podle zaméfeni
Lze se setkat s celou fadou dal$ich ptivlastkd pojmu ,,management*, které vymezuji

dil¢i ¢i specifické fidici pristupy.

e Personalni management (zpracovano v kapitole 3.1.5)

e Provozni (operac¢ni) management
e Produktovy management
e Projektovy management
e Financni (ekonomické) fizeni
e Management kvality, environmentu, bezpecnosti prace
e Management rizika, atd.
(VEBER, 2011, stranky 25, 26)

3.1.5 Personilni management

Personalni management tvofi tu ¢ast organizace, kterd se zamé&fuje na vse, co se tyka

¢lovéka v souvislosti s pracovnim procesem, tj. jeho ziskavani, formovani, fungovani,
vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho cCinnosti, vysledki jeho prace, jeho
pracovnich schopnosti a pracovniho chovani, vztahu k vykonané praci, organizaci,
spolupracovnikim a dal§im osobam, s nimiz se v souvislosti se svou praci styka a rovnéz
jeho osobniho uspokojeni z vykonané prace, jeho persondlniho a socidlniho rozvoje.

(KOUBEK, 2012, str. 13)
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3.2 Rizeni nebo vedeni

Rizeni ,,management’” je definovano ve smyslu zabezpeovani uréité prace a
dosahovani urcitych vysledk prostfednictvim lidi, tedy s diirazem na vedeni, které je
soucasti fizeni. Rizeni se uskuteGiiuje prostiednictvim fidicich pracovnikii (manaZeri).

(ARMSTRONG, 2015 str. 378)

Vedeni ,leadership’”” znamena inspirovani lidi k tomu, aby v zajmu dosazeni
pozadovaného vysledku ze sebe vydali to nejlepsi. To zahrnuje rozvijeni a komunikovani
tykajici se budoucnosti, podnécovani lidi a upeviiovani jejich angazovanosti. Vedeni

uskuteénuji viidei. (ARMSTRONG, 2015 str. 378)

Vedeni lidi je podstatou fidici prace, to je skutecnost, kterou si musi uvédomit kazdy
manazer. Jedna se o vSechny formy plisobeni na jednotlivce a socialni celky napt. pracovni
kolektivy, které uplatiiuje vedouci pracovnik s cilem ovlivnit jejich pracovni zptsobilost ve
sméru kratkodobych podniceni k pracovnim vykonim, tak i dlouhodobého formovani jejich

kvalifikace a profesni kompetence. (HORALIKOVA, 2010, str. 144)

Smyslem vedeni lidi je podné&covat aktivity a tvofivého podnikatelského ducha, to
znamena vyvolat u pracovnikll zaujeti pro ¢innost, kterd smétuje dal, nez je disciplinované

plnéni stanovenych ukolt. (VEBER, 2011, str. 125)

Pojem vedeni neni to samé jako fizeni, nejedna se o synonyma. Vidcové se nachazeji
nejen v manazerské hierarchii, ale také v neformalnich pracovnich skupinach. Vedeni je
soucasti fizeni a jedna se o schopnost piesvédcovat a pfimét pracovniky délat véci ochotné,

s nad$enim a G&elem dosazeni planovanych cilt. (DVORAKOVA, 2007 stranky 183, 184)
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3.2.1 ManaZer nebo viidce

Manazer neboli fidici pracovnik je samostatna profese, kdy pracovnik aktivné
realizuje fidici ¢innosti, pro které je vybaven odpovidajicimi zpisobilostmi, pravomocemi a
odpovédnostmi. Manazefi jsou pokladani za rozhodujiciho Cinitele v fizeni firem a béhem

rozvoje podnikatelskych subjektti a neziskovych organizaci. (VEBER, 2011, str. 20)

Viudce neboli vedouci pracovnik na vSech stupnich fidici struktury nesou
odpovédnost za plnéni jednotlivych dil¢ich ukoli v okruhu své kompetence, to znamena ve

vztahu K jimi vedenym pracovnikiim. (HORALIKOVA, 2010, str. 131)

Pojem manazer a vidce nejsou totozné, ale prekryvaji se. ManaZer je osoba
odpovédna za organizaci a za dosaZeni organizacnich cild. Vidce ,,lidr"" je osoba, kterd ma
schopnost pfimét lidi, aby sledovali jeho cestu ke splnéni organiza¢nich cild. Organizace
vSech velikosti se snazi formulovat takové manazery, ktefi jsou zaroven vudci. Z toho
vyplyva, Ze Gispé$ny manazer musi byt zaroveir manaZer a zaroveti viiddce. (DVORAKOVA,

2007 stranky 183, 184)

Obrazek 2: Optimalni kombinace vedouciho a manazera

Manazefi jsou zaroven

Manazefi Jare Vidci
vidci
ManaZefi, ktefi postradaji Manazefi jako viidci Jednotlivci jako vidci,
znaky a dovednosti vidce ktefi nejsou manaZery

Zdroj: Dvotakova (2007 str. 184)
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3.2.2 Postaveni manaZera v organizaci

Podle Vebra (2011, stranky 27, 28) postaveni manazera v procesu fizeni mizeme

znazornit schématem: vlastnik — manazZer — zaméstnanec

Klasicky pohled na chapéni tlohy vlastnikii, manazeri a zaméstnancii predpoklada

nasledujici zaméfeni ¢innosti:

Vlastnici — rozhodovani a schvalovani strategickych zamérti organizace,
dohled nad ¢innosti manazeru, zvlasté pak nad plnénim strategickych zaméra,
sledovani vykonosti organizace atd.

Manazeii — maji dominantni postaveni v fizeni organizace, piipravuji
koncepce rozvoje organizace, fidi béznou provozni Cinnost, zabezpecuji
finan¢ni zdravi organizace atd. V nékterych ptipadech byva manazer zaroven
vlastnik.

Zaméstnanci — neboli podfizeni realizuji stanovené ukoly, poskytuji
pfislusné  informace a dals$i podklady nutné pro  fizeni.

(VEBER, 2011, str. 28)
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3.2.3 Rysy osobnosti uspéSného manaZera
Lidé se od sebe lisi diky svym rysiim osobnosti. Stejné tak dobry vedouci musi mit

urcité rysy osobnosti, které jsou pro jeho vykon prace nezbytné. Miizeme je rozdélit takto:

e schopnosti,
e znalosti a dovednosti,
e vlastnosti osobnosti,

e postoje.

Schopnost je kapacita osobnosti vykonavat n¢jakou ¢innost. Dovedeme si predstavit
schopnosti, které jsou potiebné. Pro vedouciho jsou dilezité rozumové schopnosti

(inteligence). Pro vedouciho jsou nejvyznamnéjsi predevsim:

e koncepéni strategické mysleni,
e operativni mysleni,

e pruznost myslenti.

Znalosti jsou teoretické informace, kterym se 1ze naucit studiem. Z hlediska potieby
manazerl jsou dilezité predevsim:
e Odborné znalosti — strojirenstvi, stavebnictvi, podvojné Gcetnictvi, femeslo atd.
e Znalosti managementu — obecné znalosti fizeni, které se uplatiuji pii fizeni
nejruznéjsich odveétvi organizaci.
Dovednosti jsou praktické navyky, které ziskavame vycvikem a praxi. U vedoucich

jde zejména o:

e organizaci prace a fizeni Casu,

e vedeni lidi, motivovani a delegovani,

e komunikacni dovednosti a vyjednavani,
e komunikovani v cizich jazycich,

e praces PC.
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Vlastnosti osobnosti vyjadiuji staly zptisob chovani ¢loveéka. Jedinec totiz jedna
Vv ur¢itych situacich podobnym zptisobem a zname-li ¢lovéka, dokdzeme odhadnout, jak na

to €1 ono zareaguje. Uspesny vedouci se vyznacuje:

e asertivitou (zdravé sebe prosazeni),

e citovou stabilitou (vyrovnanost, klid),

e komunikativnosti a schopnosti ovliviiovat ostatni,
e vciténim do jinych lidi,

e odpovédnosti, vytrvalosti a diislednosti,

e pruznosti (pfipravenosti pfiméfen¢ zareagovat na neplanované zmény situace).

Postoje postihuji vztah k jinym lidem, pfedmétim, skute¢nostem. Vyznamné pro

uspéch jsou:

e orientace na vykon, na vysledek préce,
e Orientace na zakaznika,

e orientace na tym,

e oddanost vici firmé,

e (Cestnost, oddanost vii¢i moralnim hodnotam.

(BELOHLAVEK, 2005, stranky 14, 15)

3.2.4 Uloha usp&ného manaZera
Dobry vedouci musi mit nejen spravné rysy osobnosti, ale také zplisoby jednani nebo

styly fizeni neboli styl vedeni, které miizeme roz¢lenit podle dvou zékladnich kritérii:

e orientace na lidi — snaha o uspokojeni vSech potieb pracovniki o vytvofeni a

udrZeni pratelské atmosféry na pracovisti,

e orientace na kol — Usili splnit uloZzené ukoly a dosahnout nejvétSiho pracovniho

vykonu. (BELOHLAVEK, 2005, str. 15)

vvvvvv

Vv organizaci je vzbudit zdjem podiizenych pracovnikli o problémy, produkei i strukturu a

dosahnout, aby kazdy pracovnik byl hrdy na sviij podnik. (HORALIKOVA, 2010, str. 149)
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Ma-li byt pisobeni vedoucich pracovniki vi¢i podiizenym pracovnikim ucinné,

musi byt schopni:

e konkrétn¢ vymezit cil a zamér,

e zieteln¢ vyjadfovat sva prani, piikazy, pokyny, ndméty, podnéty apod.,

e jasn¢ formulovat své mySlenky a vécné a srozumiteln¢ je sdélovat
pracovnikiim,

e rozhodovat i ve slozitych situacich,

e akceptovat jednani pracovnikill, rozumét jim, tolerovat je a usmériovat,

e poskytovat pracovnikiim zpétnou vazbu a také ji od nich piijimat,

e tvofive pristupovat k feSeni odbornych a fidicich situaci,

e dobfe organizovat a kontrolovat praci,

e pruzn¢ reagovat v novych situacich,

wewr

e jednat ve shod¢ se svym svédomim, byt disledni, Cestni a odpovédni.

(HORALIKOVA, 2010, stranky 144, 145)

3.3 Styly vedeni lidi

Stylem vedeni lidi neboli stylem fizeni lidi rozumime zptisob jednani, ktery vedouci

pracovnici na své profesni pozici uplatiiuji. Styl vedeni je charakterizovan nejen z hlediska
jednani a ptsobeni vedouciho pracovnika na jeho spolupracovniky i nadiizené, ale také na
uroven jeho schopnosti organizovat si ¢as, pracovisté, pracovni dobu, ale zejména na jeho

znalost riiznych metod a technik fidici prace. (HORALIKOVA, 2010, str. 145)

Pojeti vedeni lidi je spletité a bylo vytvofeno mnoho teorii, které se pokouseji vedeni
lidi vysvétlit. Tyto teorie se vyvijely v prub&hu let a vymezily fadu odlisnych pohledt na
vedeni lidi. V mnoha ohledech se vzdjemné dopliuji a spole¢né umoziuji porozumét tomu,

co vedeni lidi znamena. (ARMSTRONG, 2015 str. 719)
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Styl fizeni ¢i manaZzerské prace predstavuje zpiisob ¢innosti manazera charakterizujici
postupy jeho rozhodovani a zvolené metody dosahovani vytyCenych cilti v konkrétnich
podminkach. Jde zvlasté o formu vztahi manaZzera k podiizenym, kterd vyplyva z osobnich
znalosti manazera, jeho zkuSenosti, autority a schopnosti plisobit na vnitini a vn€jsi okoli pfi
protoze se ve své fidici praci setkdva s fadou riznych situaci, které vyzaduji odpovidajici
zpusob feSeni v ramci vztahu manazera a jeho podfizenych. Manazer muze volit ptistup, ze
rozhodne nezavisle na svych podfizenych nebo naopak s nimi kone¢né rozhodnuti

spoluutvaii. (VEBER, 2011, str. 43)

3.3.1 Likertova klasifikace
R. Likert, profesor University Michigan pfiSel v poloviné 60. let minulého stoleti
s ¢lenénim manazerskych stylti vedeni lidi do ¢tyt skupin, které lze povazovat za tradi¢ni:

(VEBER, 2011, str. 44)

e Styl direktivni (autoritativni) — jde o direktivni urCovani ukold, kdy vSechna
rozhodnuti jsou cCinéna bez jakéhokoliv zapojeni podiizenych, manazer se
nesnazi ani vytvorit prostfedi vzajemné duvéry. (VEBER, 2011, str. 44)
Direktivni styl je zalozen na pozivani hrozeb, piikazii a sankci diky kterym
dosahuje urcitych vysledkd, ale jen zfidka vede k dlouhodobé vykonnosti
zaméstnanct. (URBAN, 2013 str. 18)

e Styl liberalni (benevolentni) — oznacuje situaci, kdy je manaZer autokraticky,
ale pokousi se vytvofit partnerské prostiedi. Pfi motivovani pouzivd odmén i
tresti. Manazer divétuje svym podiizenym a v fad¢ ptipadl rozhodovani se na
né obraci. (VEBER, 2011, str. 44)

Liberalni styl je charakterizovan jen mirnymi zésahy vedouciho do préace
zaméstnancl a Sirokym prostorem pro jejich vlastni rozhodovani. (URBAN,

2013 str. 18)
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Styl konzultativni — tento styl fizeni podporuje obousmérnou komunikaci, 1 kdyz
zékladni rozhodnuti se uskutecnuji na nejvyssi urovni. Pfi motivovani je vyuzito
hlavné pozitivnich nastrojli, tedy odmén. Méné se vyuziva trestl a postihi.
V tfad¢ ptipadi rozhodovani se vyuzivd nazori a myslenek podiizenych.
(VEBER, 2011, str. 44)

Konzultativni styl vyuziva pfi rozhodovani konzultace s podiizenymi.
(WEIHRICH, 1993 stranky 471, 472)

Styl participativni — pfi uziti tohoto stylu manazer podporuje aktivni zapojeni
podftizenych do procesu rozhodovéani. Manazefi pln¢ duvétuji podiizenym do té
miry, ze vytyCuji cile a vytvareji priznivé klima pro jejich realizaci, vlastni
zpusob realizace je ponechan na podtizenych. (VEBER, 2011, str. 44)
Participativni styl — manaZer se snazi ziskat napady a nazory svych podtizenych,
které nasledné vyuziva tvarcim zplisobem. Manazer podporuje obousmernou
komunikaci a jednd se zaméstnanci jako srovnocennymi partnery.
(DVORAKOVA, 2007 str. 187)

Likert doSel k zavéru, Ze manazeti, ktefi uplatiuji participativni styl, dosahuji

jako lidii nejvétsich aspécht. (WEIHRICH, 1993 str. 472)

Likertova klasifikace se postupem ¢asu doplnila o fadu dalSich styla.

Byrokraticky styl Fizeni — manaZer svou fidici ¢innost opird o smérnice natizeni
,,shora®, které rozpracovava a uklada podiizenym a pak sleduje, jak byly takto
rozpracované tkoly plnény, ve své fidici ¢innosti se opira o autoritu nadtizenych.
Autoritativni styl Fizeni — je zalozen na ptikazech a jejich bezpodmine¢ném
plnéni, pfiznacny je téz strohy, formalni zptisob jednani s podiizenymi.

Cilové Fizeni — manazer prostiednictvim vytycenych ukolt davé podiizenym
ur¢ité dlouhodobé zaméieni jejich ¢innosti, dosazeni cilového stavu zpravidla

motivuje pouzitim ekonomickych pobidek.
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e Demokraticky styl Fizeni — vedouci spolupracuje s podfizenymi, mé pfirozenou
autoritu, ponechava si vSak prostor pro ptejiti vlastnich rozhodnuti mize mit
podobu:

o delegacniho stylu Fizeni — manaZer si ve své pravomoci ponechava
klicové zalezitosti fizeni organizace, fadu dalSich, méné vyznamnych
pln¢ deleguje podiizenym;

o liberalniho stylu Fizeni — cinnost podfizenych se manaZer snazi
ovliviiovat co nejméné, vyhyba se nepopuldrnim zdsahtim, kritice,
sankcim, riziku, fadu 1 zdvaznych rozhodnuti ponechava na podiizenych.

(VEBER, 2011, stranky 44, 45)

Obrézek 3: Matice stylii fizeni se zfetelem k uplatiiovani moci a irovni spoluprace podiizenych

naéné

Byrokraticky a
autoritativni styl
fizeni

Cilowy, ekonomicky
styl Fizeni

PouZiti moci

Demokraticky,

Liberalni styl Fizeni . N
delegaéni styl fizeni

Nizké/a Vysoka
Uroveii spolupréce

Zdroj: Veber (2011, str. 45)

3.3.2 Reddinova teorie 3D

Reddinova teorie 3D pocita se tiemi dimenzemi pro urceni styld fizeni a to: orientace
na ukoly, orientace na vztahy, U¢innost uplatiiovaného zplsobu fizeni. Tato teorie bere
Vv ivahu: organizacni struktury a organizacni klima, zplisoby prace a pozadavky prace,
charakteristiky fidicich pracovnikl,, charakteristiky kolegl, charakteristiky fizenych
pracovnikll a uvazované styly fizeni povazuje za efektivni, pokud odpovidaji specifické

situaci.
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Tabulka 2: Styly vedeni podle Reddina

Zakladni styly Fizeni Styl s nizkou u¢innosti Styl s vysokou ti¢innosti
zbabélec
1: postupovy byrokrat
(dezertér)
apostol
2: vztahovy libivosti podporovatel
tvlirce
3: ukolovy autokrat
(podnécovatel)
4: inegrujici kompromisnik integrator

Zdroj: Mikulastik (2007 str. 199)

Styly v 1. Fadku: Postupovy se fidici pracovnik se vénuje ptedev§im zalezitostem
metodickych postupti, systému a preferuje stabilni prostiedi. Byrokrat ovlada rutinu
a tvrdé stieZi organiza¢ni a fidici pravidla. Dezertér setrvava u pravidel a predpist,
1 kdyz by situace vyzadovala pruzné ptizplisobeni.

Styly ve 2. fadku: Vztahovy fidici pracovnik je orientovany na vztahy mezi lidmi a
potieby fidicich pracovniki. Podporovatel se orientuje na rozvoj fizenych
pracovniku, ktery nechape jako samoucelny, nybrz umoziujici jejich dlouhodobou
vykonnost. Apostol libivosti véri, Ze spokojeni pracovnici budou vykonnéjsi, a proto
preferuje predevsim pohodu.

Styly ve 3. Fadku: Ukolové orientovany fidici pracovnik se zaméfuje jen na vykony.
Podnécovatel stanovuje realistické, ale naro¢né cile a presvédcuje svou odbornosti.
Vedouci autokrat pietézuje fizené pracovniky a odvolava se na autoritu podniku.
Styly ve 4. Fadku: Integrujici fidici pracovnik usiluje o soubéZné respektovani lidi
a ukolu. Integrator podporuje kooperativnost v rozhodovani a fizeni a od
pracovnikll vyzaduje orientaci na cile. Kompromisnik se vyhyba konfrontacim,
byvé nerozhodny a snaZi se viechno dobie zvladnout. (MIKULASTIK, 2007 stranky
199, 200)
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3.3.3 Situacionalisticka teorie

Situacionalisticka teorie popisuje chovani vedouciho ve dvou dimenzich — vztahové

chovani, direktivni chovani a podminkou zralosti pracovniki. Podminka se dale d¢li na

pracovni zralost pfedstavujici dovednosti a technické znalosti potiebné ke splnéni ukolu a

psychologickou zralost, ktera spociva v ptipravenosti pracovniki pfijmout odpovédnost za

splnéni tkolu. Tyto prvky po dosazeni do diagramu vymezi 4 styly vedeni lidi:

Piikazovani se uplatiuje pii vedeni nezkuSenych lidi, ktefi si nevédi rady, zapracovavaji
se do ukolu, je tfeba ptikazovat a vést je krok za krokem, pfesné urCovat, co a jak bude
d¢lat a neustale na jejich praci dohlizet.

PiesvédCovani se uplatituje v té fazi, kdy jiz podiizeni nechtéji pouze ptijimat pokyny
vedouciho, protoze se v mnoha vécech uz dokazi orientovat a dosahli urcité¢ urovné
dovednosti. Nyni vedouci bude vysvétlovat sva rozhodnuti a ziskavat si podiizené pro
aktivni plnéni ukolda.

Participovani je uplatnovano, kdy vedouci postupné omezuje pozornost vénovanou
lidem, protoze ti se uci zvladat své problémy sami a vedouci uZ mnohé véci rozhoduje
spole¢né s podiizenymi.

Delegovani se uplatituje, kdyz uz je pracovnik vyspély odborné i psychologicky, zvlada
pracovni ukoly samostatné. Vedouci spiSe poméha pii piekondvani mimotadnych

udalosti a vénuje se strategickym zélezitostem. (BELOHLAVEK, 2005, stranky 17, 18)

Obrazek 4: Styly vedeni zavislé na zralosti podiizenych

vysoké

PODPOROVANI KOUCOVANI

Podpirné chovani

DELEGOVANI PRIKAZOVANI

nizke vysoké
Direktivni chovani

<: I

Zralost

Zdroj: Bélohlavek (2005, str. 17)
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3.3.4 Transakéni a transformacéni vedeni

Bass uvadi dva styly vedeni: Transakéni vedeni a transformacéni vedeni.

Transakéni vedeni — sem lze shrnout vSechny typy dosud uZzivanych zptsobt
vedeni, které spo¢ivaji sméné nebo jakymsi obchodem ,,néco za néco“. (BELOHLAVEK,
2005, str. 18) Transakéni styl je spi$ styl uzivany muzi a je na zakladé cetnych vyzkumi
pokladan jiz za prekonany. Manazeii vyuzivajici transakcni styl jsou piedev§im zaméfeni na
ukolové orientované cile, napliiovani standardii, povétovani a trvaji na dokonceni ukolu.

(BEDRNOVA, 2012 stranky 449, 450)

V zasad¢ bude-li pracovnik dobfe pracovat, bude odménén, pokud ne, bude
potrestan. Toto vedeni je G¢inné pouze za predpokladu, kdy vedouci fidi udélovani odmén a
sankci a kdy jsou podiizeni ochotni usilovat o odmény a vyhybat se sankcim. Pro nové ukoly
a podminky, pro inovaéni obdobi, se tento styl vedeni neosvédéuje. (HORALIKOVA, 2010,
str. 148)

Transakéni vedeni muze mit formu:

e Rizeni vyjimkou — je to reakce na nezadouci vztah, odchylku od normy,
nezvladaji stanovené pozadavky nebo se dopoustéji prestupkd. V tomto ptipadé
vedouci nasazuje vyjimecna opatfeni naptiklad pfefazeni pracovnika, nasazeni
dal$ich pracovnikt nebo postih.

e Podminéné odmény — tento zpiisob vedeni spocivd v moZnosti motivovat
pracovniky pfislibem vyhod, budou-li dosahovat dobrych vysledki. Vyhody to
mohou byt finan¢ni, predmétné, lepsi prace nebo postaveni. (BELOHLAVEK,
2005, stranky 18, 19)

Transformacni vedeni — je charakteristicky pro manazery, ktefi se zaméfuji na
motivaci fizenych pracovnikill, umoctuji klima dveéry a snazi se sladit jejich zdjem se zajmy
organizace. Byva nazyvan jako fidici styl 21. stoleti a je pokladan spi§ za ,,zensky styl”’
vedeni. Transformacni styl je povazovan za nejefektivngjsi styl vedeni z hlediska
podiizenych. Ma vliv na produktivitu i finanéni vysledky organizace. (BEDRNOVA, 2012
stranky 449, 450)
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Vedouci silné ovliviiuji emocionalitu podiizenych a opira se o urcitou vizi. O této
vizi vedouci dokaze své spolupracovniky presvédCit a strhnout je k nasledovani.
Transformacni vedouci vede lidi pomoci téchto zvlastnich prosttedkii: charismatu, osobni

ucty, citové povzbuzeni, stimulace mysleni.

e Charisma je silny emocionalni vztah, ktery dava vedoucimu nadoby¢ejnou uctu,
uznani obdiv, lasku a davéru. Charismaticky vedouci svym jednanim davaji
podiizenym piiklad, jehoz je tfeba nasledovat a radd snadSenim mluvi 0
budoucich pracovnich ukolech.

e Citové povzbuzeni je vyuziti emocionalnich prostiedkil. Vedouci tedy casto
mluvi naptiklad o tom jak je dilezitd a narocnd nova zakazka. Povzbudivé
chovani vedouciho stimuluje mezi podfizenymi nadSeni pro praci a povzbudiva
fe¢ vedouciho vytvari divéru pracovnikll v jejich schopnost uspésného splnéni
ukoll a dosazeni skupinovych cili.

e Osobni ucta spociva v tom, ze vedouci Casto vystupuji jako otcové svych
podiizenych a maji sklon k pfatelskému, neformélnimu a divérnému jedndni,
zachéazeji s nimi jako se sob& rovnymi i pfes znacné rozdily v postaveni a
zkusenostech. Vedouci se zabyvaji kazdym podiizenym individualné.

e Stimulace mysleni je to schopnost pfedstavovat si neexistujici, budouci stav, a
soucasn¢ schopnost pfenést ho na jiné lidi. Ideje vedouciho nuti se na véci divat
nove, o starych problémech nechava uvazovat novym zptisobem. Intelektualni
stimulace je dilezitd zejména tehdy, kdyZ skupina tesi sloZity a nejasny ukol.

(BELOHLAVEK, 2005, stranky 19, 20)
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Tabulka 3: Transak¢ni manazer versus transformac¢ni vudce

Potiebuje okamzité vysledky své prace,
jsou pro n¢ho nezbytnym stimulem

jakékoliv dalsi ¢innosti.

Hledi do budoucna, snazi se formulovat
dlouhodobou vizi a ur¢it strategické cile,
budouci uspésnost je pro ného dulezité;si

nez soucasné vysledky.

Stanovuje organizac¢ni strukturu, rozdéluje

praci a urcuje postup.

Deleguje pravomoci pracovnikiim, vytvari

podminky pro to, aby se lidé tidili sami.

Resi problémy, které nastavaji, sam se snazi

najit efektivni feseni.

Ridi feseni problémi, uéi lidi jak se
S problémy vyrovnavat a stimuluje jejich

praci na problému.

SnaZi se zachovat a zlepsit stavajici situaci,

upeviuje soucasny systém.

Snazi se situaci zmé&nit, narusuje soucasny

systém a snaZzi se hledat systém lepsi.

Planuje, organizuje, fidi.

Koucuje a rozviji lidi.

Bréni soucasnou organizacni kulturu a

nezpochybiiuje jeji hodnoty.

Kriticky ptehodnocuje organizaéni kulturu,
stanovuje nové hodnoty a vede k jejich

dosahovani.

Opira se o své postaveni, prosazuje se

pomoci svych popsanych pravomoci.

Opira se o své osobni ptisobeni na lidi, jde

vzorem, ovliviiyje, presvédcuje.

Hlavnim néstrojem vedeni jsou pro n¢ho
manazerské dovednosti, efektivni fizeni
¢asu, dobra organizace prace,

systematicnost.

K vedeni vyuziva hlavné charismatu, sily
své osobnosti, kterd je uznavana

spolupracovniky.

Zdroj: Bélohlavek (2005, str. 21)
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3.3.5 Manazerska mrizka GRID
Robert J. Blake a Jane S. Mouton vytvofili dvourozmérny model se dvéma

osami. Jedna osa znamena orientaci na lidi, coz je snaha o uspokojovani pracovniki

a druha vyjadfuje orientaci na ukol, kterd vyjadiuje Usili o dosazeni co nejlepSich

vysledki, zajem o vykon. Tento model vymezuje sedm rozdilnych styli vedeni

V mfizce oznacenych soufadnicemi urcujicich stupen orientace na lidi a na tkol.

GRID je dvourozmérny model v podob¢ miizky 9x9, ktery popisuje rozdilné
manazerské styly vedeni lidi na zékladé orientace na lidi a na vysledek. (SULER,

2009, str. 145)

1,1 Volny priibéh - Jde o manazera, ktery vydava minimalni Gsili o dosaZeni
ukolu a nevénuje ani piili§ pozornosti svym pracovniklim. Snazi se na svém misté

pouze setrvat.

1,9 Vedouci spolku zahradkaii — Je manazer starostlivé se vénujici
potfebam lidi. Snazi se o pratelskou atmosféru, nenarocné pracovni tempo casto na

ukor pracovnich vysledk.

9,1 Autorita — poslusnost — Manazer usilujici o vysledky bez ohledu na
pocity a problémy lidi. Opira se o moc a autoritu, vyzaduje poslusné vykonavani

svych ptikazl a veskery odpor tvrdé€ tresta.

9,9 Tymovy vedouci — Manazer orientovany na dosazeni cile
S piesvédcenim, zZe optimalniho vykonu lze dosdhnout jen prostfednictvim efektivni

tymové prace. Pracovnich vysledkti dosahuje zaujetim lidi.

5,5 Organiza¢ni ¢lovék (kompromisnik) — dosahuje vykonu cestou tstupki

a vyjednavani vedenych.

9+9 Paternalista — Manazer stiida zajem o lidi a orientaci na ukol. Loajalnost

podtizenych odménuje, naopak nepodiizeni se jeho autorité tvrde tresta.
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Oportunista — Manazer pouzivajici neprincipalné vSechny styly ve snaze

dosahnout piedevsim vlastniho prospéchu. (BELOHLAVEK, 2005, str. 16)

Obrazek 5: Manazerskd miizka GRID
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Zdroj: Bélohlavek (2005, str. 16)

3.3.6 Koucinkovy styl vedeni

Koucinkovy styl vedeni znamena poskytnout individualni radu pracovnikovi s cilem
rozsifit jeho rozhodovaci pravomoci, které ma na svém funkcnim misté vykonavat. Zamérem
je, aby pracovnik si vyzkousel fesit problémy svépomoci. Podstata spoéiva v postupné
ptipravé pracovnikil Skolenych skutecnym vedoucim. Cile vedouciho je naucit pracovnika
feSit vlastnimi silami lépe a efektivn€ji své pracovni ukoly. Vedouci miize vyuzit
koucinkového stylu jak individudlné, tak skupinové. Pied pouzitim koucinkového stylu,
musi vedouci provést analyzu situace a predem rozhodnout, zda je koucinkovy styl tou

nejvhodnéjsi strategii.

Nezbytné piredpoklady k uspéchu jsou: aktivita daného pracovnika, ktery sam
ptebird odpovédnost za sviij osobni rozvoj a vzdjemnd ditvéra mezi pracovnikem a

vedoucim. (DVORAKOVA, 2007 str. 193)
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3.3.7 Netradi¢ni tiidéni manaZerskych stylu vedeni lidi
Tato tfidéni mivaji pragmatické kofeny a byvaji mezi manaZzery velice popularni.

Nasledujici styly fizeni vystizné charakterizuji jiz jejich metaforické nazvy.

e Kilimandzaro — Manazer neustale zdlraziiuje zavaznost a rozséhlost své prace,
1 kdyz jde o prkotinu. Nepfipousti si, ze jeho ¢innost je vSedni zalezitosti.

e Sisyfos — Manazer se ned¢li o praci s podfizenymi, je zavalen tkoly a terminy,
podle jeho minéni nikdo nedovede praci vykonat jako on sam.

e Hasi¢ — Manazer v neustalém spéchu likviduje problémy, které se vytvorily.
Problémy, které musi (hasit) fesit mu zabranuji v tom, aby m¢l ¢as délat néco
jiného.

e Panikaf — Manazer fesi vSe v neustdlém zmatku, ktery pomaha vytvaret svymi
Casto protichidnymi a v rychlosti za sebou vydavanymi piikazy a diky tomu je
ve firmé€ neobliben.

e Hnidopich — Manazer, ktery patii k vedoucim, ktefi se snazi dosahnout absolutni
dokonalosti. Kazd4d malickost je podle néj dalezitd a feSeni problému casto
uvazne v rozmontovani nekone¢nych zbytecnosti. Hnidopich je vétSinou velmi
pracovity.

e Fantasta — Manazer vytvari odvazné strategie, projektuje firmu budoucnosti
nebo vymysli malo realné investi¢ni varianty a vétSinou si je neda rozmluvit.

e Rozsévac — Tento typ manazera je jistou modifikaci manazera fantasta. Manazer
stylu rozséva¢ kypi tfadou napadi a snazi se pro né nadchnout i své
spolupracovniky. Bohuzel mu chybi trpélivost tyto naméty dotahnout do
realiza¢ni podoby.

e Cestovatel —se ve firmé nebo v organizaci ztidka zdrzuje, protoze si vzdy dokaze
najit moznost Uniku, tudiz nemusi nic rozhodovat a nemusi nic fesit.

e Byrokrat —Manazer je ve svém zivlu ve chvili, kdy se miZe pfi feSeni problému
optit o zakon, vyhlasku, natizeni, ptfedpis a neustoupi 1 kdyz je piedpis
nesmyslny. Byrokrat je na vedouci pozici nepfitelem jakychkoliv zmén.

e Mrtvi brouk — Manazer se ke vSem problémiim chova nevSimav¢ a snazi se
jim vyhnout. Udalostem nechava volny prib¢h a ¢ekd, Ze se problémy vytesi
samy. (SULER, 2009, stranky 145, 146)

32



3.3.8 Aplikace stylii vedeni lidi
Nejlepsi volba stylu vedeni lidi je podle fady vyzkumt v této oblasti situacni fizeni.

vvvvvv

raznych situacich, skupinach pracovniku atd. (VEBER, 2011, str. 44)

Situacni fizeni, které se stale vice prosazuje, vychazi z predpokladu, ze podminky
fizeni se prubézné méni, a tudiz se musi ménit 1 piistup fidiciho pracovnika. Problémem se

stava urcit, které¢ podminky a faktory jsou rozhodujici. Nejcastéji je uvazovano o:

e charakteristické rysy fidiciho pracovnika,

e charakteristiky vedenych pracovnik,

e typ organizace,

e charakter prostiedi. (HORALIKOVA, 2010, str. 145)

Vybér spravného zplsobu fizeni je tedy urCovan situaci.

(BELOHLAVEK, 2005, str. 17)

Podle autorti manazerské mtizky GRID pouZiva kazdy manaZer jednoho hlavniho
stylu vedenti lidi a ptipadné jest¢ dalSich stylt. Za ideélni styl je povazovan styl tymovy, za
nejméné vhodny styl volny prub&h. Zalezi opét na situaci, protoze kazdy styl muze byt

vhodny v urcité situaci. Naptiklad:

e Styl autorita-poslus$nost bude nejvhodné&jsi v krizové situaci, kdy
bude teba feSeni pii nedostatku Casu.

e Styl vedouci spolku zahradkara bude vhodny v situaci, kdy skupina
pracovnikil za cenu mimotadného vycerpavajiciho tsili bez ohledu na
své pracovni volno zajist'uje potiebny chod diilezitych organizac¢nich
¢innosti.

e Styl kompromisni bude ucinny pii potiebé prosadit nepopularni
opatieni tézko slucitelné se z4jmy pracovnikd.

e Styl volny pribéh muze byt nejvhodnéjsi, kdy skupina pracovnika
poradi se svou praci bez problémii a Svybornymi vysledky.

(SULER, 2009, stranky 146, 147)
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Podle Armstronga (2015 str. 721) ve skute¢nosti neexistuje zadny idealni styl vedeni
lidi vSechno se odviji od okolnosti. Mezi faktory ovliviiujici miru vhodnosti ur¢ité¢ho stylu
vedeni lidi patii typ organizace, povaha ukoli, charakteristiky jednotlivcll v tymu lidra,
skupiny jako celku a zvlasté osobnost lidra. Efektivni lidii jsou schopni ménit styl vedeni
lidi, tak aby odpovidal pozadavkim dané situace. Lidfi, ktefi za normalnich okolnosti
uplatituji demokraticky styl, mohou v krizové situaci uplatnit direktivni styl, ale pfitom védi,
co délaji a pro¢. Dobfii lidii mohou také meénit styl vedeni lidi pii jednani s jednotlivymi
&leny tymu v zavislosti na jejich charakteristikach. Spatni lidéi méni styl vedeni lidi nahodile,

takze Clenové tymu jsou zmateni a nevédi, co o¢ekavat dal. (ARMSTRONG, 2015 str. 721)

3.4 Motivace a styly vedeni
Pokud chce manazer uspésné vést lidi, je zapotiebi, aby je umél spravné¢ motivovat.

(BELOHLAVEK, 2005, str. 39)

3.4.1 Motivace a motiv
Motivaci ¢lovéka rozumime soubor Cinitelli vnitini hnaci sily jeho Cinnosti, které
usmériuji lidské jednani a prozivani. Proces motivace ¢lovéka lze chéapat jako proces jeho

aktivace k ur¢itému programu ¢innosti. (HORALIKOVA, 2010, str. 69)

Ma-li manazer spravné motivovat, mél by také vychdzet motivacnich teorii.
Naptiklad motivacni teorie podle Abrhama Maslowa a jeho tfidéni hierarchie lidskych
potieb. Zakladem lidské aktivity je uspokojovani potteb. Pokud neni uspokojena zakladni
potieba, nemlZe byt uspokojovdna vyssi potieba. Maslow vymezil pét skupin potieb a

uspotadal je do hierarchického systému:

e Fyziologické potieby — jsou zékladni potieby pro preziti.

e Potfeby jistoty a bezpeci — znamenaji zajiSténi existence.

e Potfeba soundlezitosti — predstavuji potiebu se zaclenit do né&jaké skupiny,

potieba lasky a pratelstvi.

e Potifeby uznani a ocenéni — obsahuji sebeocenéni, respekt a uznani ostatnich.

e Sebeaktualizace — je realizaci potencialu jedince, realizace vsech svych
schopnosti a talentu. (BELOHLAVEK, 2005, str. 40)
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Pracovni motivace je ten aspekt motivace lidského chovani, ktery je spojen s vykonem
pracovni Cinnosti, se zastdvanim urCité pracovni pozice. Pracovni motivace vyjadiuje
celkovy piistup c¢lovéka k praci obecné, ke konkrétnim okolnostem jeho pracovniho
uplatnéni a ke konkrétnim pracovnim tkolim.

(BEDRNOVA, 2012 str. 244)

Klicovym pojmem motivacni teorie je ,,motiv. Mluvime o motivech urcit¢ho
rozhodnuti nebo aktivity. Motivy jsou diavody, pohnutky jednani.
(BELOHLAVEK, 2005, str. 40)

Motiv oznacuje specifické vnitini podminky, které vzbuzuji a udrzuji aktivitu clovéka
a orientuji ji smérem k urc¢itému cili. Motivem se mohou stat potieby, city, zajmy, pudy,
idealy, hodnoty, ptani, postoje apod. Motivy ¢lovéka aktivizuji do té doby, pokud neni cile
dosazeno nebo pokud se ¢lovék nepiesvédéi o nedosazitelnosti cile. (HORALIKOVA, 2010,
str. 70)

Motivy maji dvé slozky:

e Energizujici — dodavaji silu a energii jednani lidi,

e Ridici — davaji smér jednani, lidé se rozhoduji o uréitou véc a ne pro jinou,
vybiraji zpisob a postup, jak této véci dosahnout. (BELOHLAVEK, 2005, str.
40)
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3.4.2 Motivace lidi podle druhti motivi

Mnoho manazerti se domniva, Ze jedinou motivaci pracovniki jsou penize. Avsak ne

vzdy je to pravda. Mzda ma jisté zna¢ny vyznam, ale neni to jediny prostfedek motivace.

Spousta lidi jisté pfihlizi i na pracovni vztahy, prostiedi, ve kterém pracuji atd. Znalost

motivl raznych lidi pfispiva k uspésnému vedeni lidi. Rtzné typy lidi upiednostiuji rizné

motivy:

Penize — jsou vyznamnym motivem pro vétSinu lidi. Lidé silné¢ motivovani
penézi jsou pro vedouciho zna¢nym piinosem ma-li k dispozici finance.
Osobni postaveni — poteba vést lidi, rozhodovat, fidit chod véci i ur€ita pycha
na dosazené postaveni by se méla objevit alespoil v jist¢ mife u kazdého
vedouciho pracovnika.

Pracovni vysledky, vykon — jsou dilezitou motivaci z hlediska firmy. Lid¢,
kteti maji radi svou préci a snazi se v ni vyniknout, jsou motorem a energii
firmy.

Piatelstvi — je pro nékteré lidi nejdulezitéjsi ve svém zaméstnani. Maji radi lidi
kolem sebe a radi s nimi pracuji. Na pratelskych vztazich jim zélezi vic nez na
vysledcich ¢i vykonu.

Jistota — je u nékterych lidi preferovana vice nez penize, proto se spokoji
S men§im piijmem, ale za to jistym.

Odbornost — je rozhodujicim motivem téch, kdo preferuji sviij profesionalni
rozvoj.

Samostatnost — lidé preferujici samostatnost téZko nad sebou sndseji
nadiizeného a chtéji si o vS§em rozhodovat sami a tézko snaseji, kdyz jim do
toho nékdo mluvi a stejné si to nakonec udé€laji po svém.

Tvorivost — neboli kreativita je potieba vytvaret néco nového. Takovy Elovek

rad pfi své praci premysli a vymysli nové véci.

Pokud chce své podiizené spravné motivovat, musi nejprve pochopit, které

motivy jsou pro né dominantni. (BELOHLAVEK, 2005, stranky 42, 43)
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4  Vlastni prace

Prakticka ¢ast této bakalaiské prace vychazi z vysledki zpracovani dat ziskanych ve

spole¢nosti SENCO Piibram spol. s I.0. a je zaméfena na charakteristiku aktudlnich stylt

vedeni lidi v dané spolecnosti s cilem navrzeni doporuceni ke zlepSeni vedeni lidi.

Obrazek 6:
SENCO
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spolecnosti
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Zdroj: SENCO Ptibram spol. s r.0. (2017)

4.1 Charakteristika spolec¢nosti

Historie spole¢nosti SENCO saha do roku 1992, kdy byla zalozena jako spole¢nost

s ru¢enim omezenym. Spole¢nost sidli v Piibrami v budovach byvalé tovarny na vyrobu

hracek. Od svého vzniku se spolecnost neustale rozviji jak kapacitné, tak technologicky a

stale upeviiuje svou pozici na trhu.

Obrazek 7: Ridici struktura spoleénosti
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Zdroj: SENCO Piibram spol. s r.0. (2017)
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V soucasné dobé€ spole¢nost ma celkem 222 zaméstnanci, pfi¢emz fizeni a vedeni lidi

je ve spolecnosti uskute¢novano typickou hierarchii managementu od nejnizsi po nejvyssi,

jak znazorfiuje organizaéni struktura vyobrazena na obrazku 8.
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4.1.1 Hlavni ¢innost spole¢nosti

Hlavni ¢innosti spolecnosti je konstrukce a vyroba elektrickych rozvadéct nizkého
napéti jak po strance elektrické, tak mechanické. Vyrobni moznosti a zazemi spole¢nosti
umoziuji vyrobu elektrickych rozvadéct a rozvadéCovych skiini od typovych po zcela
atypické, a to jak pfi kusovém, tak malosériovém charakteru vyroby. V ramci dodavky
elektrickych rozvadécti mohou byt poskytovany dals$i sluzby, a to predevSim zajiSténi
materidlu na zakazku, zazemi pro piejimku, piepravy, baleni, programovani, montazni
¢innost a popiipad¢ zajisténi vyroby dle UL 508A (CSA). Mezi dopliikkové c¢innosti
spole¢nosti patii povrchova uprava kovil praskovym lakovanim, CNC zpracovani plechu a

zamecnicka vyroba.

Odbytové trhy spolecnosti lezi pfedev§im v oblastech vystavby investi¢nich
technologickych celkti a prumyslovych vyrobnich linek, a to konkrétné¢ v primyslu
hlinikarenském, farmaceutickém, potravinafském, zelezni¢nim, textilnim, papirenském,
dilnim a energetickém. Vice nez 90 % vyrobki je vyvdzeno do zemi Evropské unie a

Svycarska. (SENCO spol. s r.0., 2017)

4.1.2 Vyrobni know-how a reference spole¢nosti

Systém fizeni jakosti dle ISO 9001:2000 byl ve spolecnosti certifikovan dne 11.6.2003
spole¢nosti Bureau Veritas spol. s.r.0. v akreditaci UKAS . Recertifikace dle ISO 9001:2008
byla néasledné provedena 1.6.2009. Spole¢nost je certifikovana v nasledujicich oblastech:
Navrh a vyvoj, vyroba, prodej a dodavani elektrickych rozvadéct a jejich komponent. Nakup
a prodej komponent elektrickych rozvadéci. Vyroba a prodej kovovych dili. Provadéni

povrchové Upravy kovovych dild.

Systém managementu dle normy ISO 14001:2004 byl ve spole¢nosti certifikovan dne
24.5.2012 spole¢nosti Bureau Veritas spol. s.r.0. v akreditaci UKAS. Spole¢nost je
certifikovana v nasledujicich oblastech: Navrh, vyvoj a vyroba elektrickych rozvad&ct a

jejich komponent. Nakup a prodej komponent elektrickych rozvadéct. Vyroba a prodej

kovovych dili. Provadéni povrchové tpravy kovovych dilt.
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Program ,,Bezpeény podnik®, ktery vyhladuje Ministerstvo prace a socialnich véci CR
a Statni ufad inspekce prace, umoznuje zavedeni systému fizeni BOZP, ktery odpovida nejen
¢eskym piedpisiim, ale téZ pozadavkiim uplatiovanym v zemich EU. V soucasné dob¢ patii
k nejuznavanéjsim dokumentim v oblasti BOZP v Evropé dokument OHSAS 18001 a
ptirucka ILO-OSH 2001. Program ,,Bezpecny podnik* vychazi pravé z téchto dokumenti.
Dale program vychazi z principt a zésad uplatilovanych systémovymi normami ISO 14001

a 1SO 9001.

Vyroba rozvadéct dle UL 508A (CSA) byla ve spolecnosti certifikovana spole¢nosti
Underwriters Laboratories Inc. 28.2.2006. Spole¢nost je certifikovana pro USA a Kanadu v

nasledujicich oblastech:

- kompletni rozvadéce: Industrial control panels,

- prazdné rozvadécové skiing: Industrial control panel enclosures.

Svafovani Zelezni¢nich kolejovych vozidel a jejich &asti dle CSN EN 15085-2 v
certifikacni trovni CL2 bylo ve spolecnosti certifikovano dne 22.6.2010 spolec¢nosti DOM
- Z0 13, s.r.0. Rozsah certifikace zahrnuje svafovani skiini rozvadéci, jejich komponent a

dalsich dilu a ¢asti zelezni¢nich kolejovych vozidel.

Shoda s pozadavky na jakost pfi tavném svafovani kovovych materiali dle CSN EN
ISO 3834-2:2006 byla ve spolecnosti certifikovana dne 22.6.2010 spole¢nosti DOM - ZO
13, s.r.o. Rozsah certifikace zahrnuje svatfovani skiini rozvadéci, jejich komponent a dalSich

dilt a casti Zelezni¢nich kolejovych vozidel.

Prohlaseni o shodé s pozadavky predpisu CD V95/5:2009 bylo vydano dne 22.6.2010
spole¢nosti DOM - ZO 13, s.r.0. (SENCO spol. s r.0., 2017)
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4.2 Dotaznikové Setieni

Sbér dat prob¢hl pomoci kvalitativni metody, dotaznikovym Setfenim, které bylo
uskutecnéno béhem ledna 2017. Prazkum byl proveden na zdklad¢ znalosti z literarni
reSerse. Cilovou skupinou dotaznikového Setieni byli zaméstnanci spolecnosti SENCO spol.
s r.0., ktefi se nachdzeji na pozici podiizenych pracovnikil, a to na vSech tsecich podniku.
Takto vybrani zaméstnanci byli tazani ohledné uzivaného stylu vedeni a pfistupu jejich
vedoucich pracovnikl. Dotazniky byly podiizenym pracovnikiim piedany v tisténé podob¢.
Respondenti byli pozadani o vyplnéni dotazniku, zaroven byli informovani o problematice,
kterou se dotaznik zabyva a instruovani, jak dotaznik vyplnit a odevzdat. Z divodu
zachovani anonymity se dotazniky odevzdavaly na personalnim oddéleni spolecnosti do
specialni pfedem pfipravené slozky. Cilem dotazniku viz pfiloha 1. bylo zjistit jaké styly

vedeni jsou ve spole¢nosti SENCO spol. s.r.0. uzivany podle nazoru podtizenych.

4.2.1 Analyza dotaznikového Setfeni
Pro analyzu dotaznikového Setfeni byl pouzit soubor 57 ndhodné vybranych

zameéstnanct podniku SENCO, ktefi jsou jak délnickych, tak administrativnich profesi.

V bodech ¢. 1.- 4. dotazniku, které byly zamé&feny na charakteristiku pouzitého vzorku

respondentt, urceni jeho struktury, a to z hlediska pohlavi, véku a vzdé¢lani.

Podil Zen zacastnénych v dotaznikovém Setfeni byl 36,84 % a 63,16 % muZzu.
zaméstnanci, ktefi se zucastnili dotaznikového Setfeni jsou vedeni v hlavnim pracovnim
poméru. Nejpocetnéjsi vékovou skupinou dotazovanych (43,86, %) tvoii skupina ve véku
18 — 29 let. Druhou skupinu respondentti ptredstavuji zaméstnanci ve véku 30 — 39 a
predstavuji zastoupeni 28,07 % z celkového poctu dotazovanych, tieti skupina ve vékovém
rozpéti 40 -59 let predstavuje zastoupeni ve vysi 26,32 % z celkového poctu dotazovanych.
Nejmensi podil dotazovanych je po Sedesatém roce zivota a tvoii 1,75 % z celkového poctu
dotazovanych. Nejvétsi skupinu dotazovanych tvoti stiedoskolsky vzdélani lidé s maturitou
- 64,91 %. Na druhém misté jsou zastoupeni stiedoSkolsky vzdélani lidé bez maturity
(ukonéené vyucnim listem), tvofi 19,30 % z celkového poctu respondentt. Tieti skupinou
jsou vysokoskolsky vzdélani lidé - 12,28 %. Nejmensi skupinou jsou osoby S vysSSim
odbornym vzdélanim - 3,51 %. Ve vybraném vzorku nebyl Zadny zaméstnanec se zdkladnim

vzdélanim.
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Dotazy 5. — 20. se vztahuji k prizkumu styld vedeni lidi a pfistupu vedoucich

pracovnikl k podfizenym.

V otazce ¢. 5 méli dotazovani bodové ohodnotit svého vedouciho pracovnika z hlediska,
zda je zaméfen prevazné na plnéni ukoli (tzn. zda se jedna o vedouciho, ktery se opira o
moc a autoritu viz. Manazerska miizka GRID, Autorita a poslusnost) nebo na vztahy na
pracovisti (tzn. zda se jedna o vedouciho, ktery se starostlivé vénuje potfebam lidi, snazi se
o pratelskou atmosféru — viz. Manazerska miizka GRID, Vedouci spolku zahradkaii).
Respondenti pro hodnoceni vyuzili hodnotici stupnice 0—5 bodt. Vysledky hodnoceni byly
shrnuty do tabulky ¢. 4. Dotazovani svého vedouciho pracovnika povazuji spise za ¢lovéka,
pro které¢ho je priméarni dosazeni stanoveného cile, v€as a odpovidajici kvalité. Tento styl

vedeni lze klasifikovat podle manazerské miizky GRID jako autorita a poslusnost.

Tabulka 4: Hodnoceni stylu vedouciho z pozice podtizenych

Otdzka ¢. 5: Svého vedouciho pracovnika | Soucet bodi:

povaZujete spiSe za:

Typ vedouciho, pro kterého je primarni | 229
dosazeni  stanoveného cile, vCas a

odpovidajici kvalité.

Typ vedouciho, ktery véti ve spolehlivost | 198
svych pracovnikll a svym jednanim ziskava

pfiznivce a nasledovniky

Zdroj: vlastni zpracovani
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Ptistup, ktery respondenti upiednostiiuji z pozice podtizeného byl zjistovan v otdzce €. 6
Vétsi diraz na pracovni vykon nebo vétsi diiraz na piijemné vztahy v pracovnim kolektivu.
Podtizeni uptfednostnili takovy ptistup vedouciho, ktery by spiSe véfil ve spolehlivost svych
pracovnikil, tedy orientoval se spiSe na piijjemné vztahy v kolektivu. Pfistup s vétSim

dirazem na ptijemné pracovni vztahy byl podiizenymi uptfednostnén s podilem 78,95 %.

Graf 1: Otazka dotaznikového Setieni ¢. 6

Jaky z téchto pristupt
uprednostiujete z pozice
podrizeného:

M Vé&tsi ddraz na pracovni
vykon

W VE&tsi ddraz na prijemné
vztahy v pracovnim
kolektivu

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyhodnoceni odpovédi respondentli na otazky ¢. 5 a 6 vyplyva orientace vedoucich
spiSe na vykon nez na vztahy. Orientace na vztahy je vSak upfednostiiovanym piistupem ze
strany podiizenych. Pfevazujici nazor respondentii (kladeni diirazu na piijemné vztahy na
pracoviSti) nelze vSak povaZovat za nejvhodngjsi styl vedeni lidi, stejné¢ tak neni

nejvhodnéjsim stylem vedeni styl klasifikovany jako autorita a poslusnost.
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V grafu ¢. 2 je zobrazeno, jaky vztah vedouci zaujima podle nazoru podtizeného, zda je
vztah mezi vedoucim a podiizenym vztahem formalnim ¢i neformalnim. 75,44 %
dotdzanych uvedlo svého vedouciho, jako vedouciho, ktery upfednostituje spiSe mirng;si

neformdlni vztah k podtizenym.

Graf 2: Otazka &. 7

Vystupuje vedouci k podrizenym striktné ze své
pozice nadrizenosti a jeho chovani je spiSe
formalni nebo vystupuje témér jako Vas kolega a
jeho chovani je spisSe neformalni, ale stale je
jasné, Ze funguje vztah podfizenosti a
nadrizenosti?

® Vedouci upfednostiiuje spise
formalni pfistup, kde jasné je
zfetelné, Ze on je nadfizeny

M vedouci upfednostiiuje spise
mirné&jsi neformalni vztah k
podFizenym

Zdroj: vlastni zpracovani
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Zapojeni podiizenych do rozhodovani bylo sledovano v otdzce ¢. 8. 63,16 %
dotazovanych uvedlo, Ze na rozhodnuti vedouciho se maji moznost podilet také podfizeni,
22,81 % respondentli uvedlo, Ze vedouci koné rozhodnuti podle své viile, zbylych 14,03 %
uvedlo, zalezi na situaci. Respondenti, ktefi zvolili zavislost rozhodnuti na situaci, uvedli

jako kritérium casové omezeni ¢i zadvaznost ukolu, kterého se rozhodnuti tyka.

Graf 3: Otazka dotaznikového Setieni ¢. 8

V pripadé, Ze stoji Vas vedouci pred
rozhodnutim, kona sva rozhodnuti pouze na
zakladé své vtile nebo Vam jako podfizenym

umoznuje diskuzi s nim a na zakladé této
diskuze ucini rozhodnuti ?

W Rozhodnuti kond podle své vile

® Na rozhodnuti se maji moZnost
podilet také podfizeni

W Z3leZi na situaci

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 5: Prehled poc¢tu odpovédi respondenti dle dosazeného vzdélani na otazku €. 8.

Celkovy pocet | Moznd  tcast | Ucast Vylouceni
odpovédi  na | podfizenych na | podfizenych na | ucasti
otazku rozhodovani rozhodovani podfizenych na
vedouciho vedouciho rozhodovani
podle situace vedouciho  —
rozhoduje dle
své vile
Stredni vzdélani | 11 4 3 4
bez maturity
Stfedni vzdélani | 37 26 5 6
S maturitou
Vyssi  odborné | 2 2 0 0
vzdélani
Vysokoskolské | 7 4 0 3
vzdélani
Suma 57 36 8 13

Zdroj: vlastni zpracovani

Z vyse uvedené tabulky je zfejmy nazor respondenti se stiednim vzdélanim s maturitou

a vy$§im odbornym vzdélanim o vysSi U€asti na rozhodovani vedouciho oproti

respondentlim se stfednim vzd&lanim bez maturity ¢i vysokoskolskym vzdélanim.

45




V grafu €. 4, ktery zobrazuje, do jaké miry je nadfizeny schopny vyslechnout nebo fesit
pfipadné namitky podfizené¢ho pii zadani jeho tkolu, 84,21 % dotdzanych odpovédelo —
vedouci pracovnik je ochoten diskutovat a 12,28 % dotazanych uvedlo, ze vedouci pracovnik
nesmlouvavé urcuje tkoly, 3,51 % odpovédélo, zalezi na situaci ¢i ukolu. Dotazovani, kteti
zvolili zavislost na situaci, uvedli jako kritérium dualezitost ukolu. Na zaklad¢ téchto
vysledki je mozné konstatovat, ze podfizeni maji vétSinovy podil participace. Pouhé

ptikazovani je uzivano vedoucim v minimalni mite.

Graf 4: Otazka dotazniku €. 9

Pti zadani ukolu je Vas vedouci ochoten
vyslechnout a feSit Vase pripadné namitky
¢i navrhy na zpusob provedeni zadaného
ukolu nebo striktné vyzaduje plnéni ukolu
podle jeho zadani?

12,28% 351%

B Vedouci pracovnik je ochotny
diskutovat

m Vedouci pracovnik
nesmlouvavé urtuje tkoly

ZaleZi na situaci Ci ukolu

Zdroj: vlastni zpracovani
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Posouzeni respondentd, jaky zaujme vedouci pracovnik postoj k neo¢ekavané situaci na
pracovisti bylo zkoumano v dotazu ¢. 10. 61,04 % respondentii odpovédélo, ze vedouci se
aktivné snaZzi zapojit do feSeni problému, 33,34 % odpovédelo, Ze vedouci poskytne pokyny,
jak dany problém vyfesit, pouze zhodnoti vysledek feseni. 5, 26 % respondentt uvedlo, ze
vedouci nevénuje vyskytlému problému zadnou pozornost, vyzaduje pouze jeho vyieSeni a
tim samotné feSeni problému piipadd na podiizené. Téméf tfetina ndzorti dotazovanych
spociva v tom, ze vedouci se aktivné na feSeni problému nepodili, zajima ho pouze kone¢ny
vysledek. Je v§ak nutno zdiiraznit prvek pribézné kontroly feSeni problému vedoucim, nikoli
jen jeho orientaci na kone¢ny vysledek. Pribéznym sledovanim feSeni problému je mozné
zjistit zainteresovanost a aktivitu jednotlivych podfizenych na feseni problému a tim je
mozno nalezité aktivitu podiizenych ohodnotit. Nejhor§im moznym ptistupem vedouciho je
nevénovani pozornosti vyskytlému problému, cozZ je mozné oznacit dle terminologie stylem

vedeni — cestovatel, mrtvy brouk.

Obrazek 8: Otazka dotazniku ¢. 10

V pripadé vyskytnuti problému na pracovisti se
snazi vedouci pomoci svym podfizenym nebo se

-

obrati k problému zady a reSeni této problému
necha na svych podfizenych?

W Vedouci se aktivné snazi zapojit do
feseni problémd

W Vedouci poskytne podfizenym
pokyny, jak tento problém vyfesit a
déle se fedenf problémd neti¢astni,
pouze zhodnotf vysledek

Vedouci nevénuje vyskytlému
problému Zadnou pozornost,
vyZaduje pouze jeho vyfedeni atim
samotné feSenf problému pfipadd
na podrfizené

Zdroj: vlastni zpracovani
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Jednani vedouciho pracovnika méli respondenti posoudit v otazce ¢.11. 78,95 %
respondenti uvedlo: vedouci se snazi vystupovat klidn¢ a rozvazné, 12,28 % uvedlo:
vedouci vystupuje neklidné, ve stresu a sviij stres a neklid pfenasi na podtizené, 8,77 %
zvolilo: piedevsim zalezi na situaci. Dotazovani, ktefi zvolili zavislost na situaci uvedli, Ze
je vedouci spise klidny. Z odpovédi dotazovanych vyplyva klidny, rozvazny zptsob feSeni
ukold prace vedoucich, tedy nadfizeni nepracuji styly terminologicky oznacovanymi jako
panikaf a hasi¢. Tyto styly jsou pro efektivni vedeni lidi znaéné nevyhovujici, zvySuji napéti,

nesoustfedénost a chybovost pfi praci podiizenych.

Graf 5: Otazka dotazniku &. 11

Vedouci pracovnik se snazi reSit své ukoly,
rozhodnuti a praci fesi spis s klidem a
rozvahou nebo je pfi plnéni téchto ¢innosti
spiSe ve stresu, ktery pfenasina
podrizené?

m Vedouci se snaii vystupovat
klidné a rozvainé

m Vedouci vystupuje neklidné,
ve stresu a svij stres a neklid
pfendsi na podfizené
Pfedevsim zaleZi na situaci,
ale spide si myslim, Ze vedouci
je

Zdroj: vlastni zpracovani

Ocenovani podtizenych vedoucimi pracovniky ptfi mimofadném plnéni ukold bylo
zjistovano v dotazu ¢. 11? Odpovedélo ANO 79 %, NE 21 %. Tedy témeéft Ctvrtina se citi

nedocenéna.
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Vyjadieni 0 zplsobu ohodnoceni podfizenych pifi mimofadném plnéni ukolu je
zobrazeno v grafu ¢. 7. 21,05 % respondentti uvedlo: standardné pouze vyplatou, 29,82 %
pochvalou a 49,13 % dotadzanych uvedlo finanénimi odménami. K ohodnoceni mimotadnych
ukolii je vyuzivana pochvala, a pfedevSim financni ohodnoceni. Vysledky této otazky

koresponduji s vysledky pfedchozi otazky ¢. 12 tj. téméf Ctvrtina dotazovanych uvedla, Ze

za mimotadné plnéni tkold, mimo standardni zptisob — vyplatou, nejsou ohodnocovani.
Graf 6: Otazka dotazniku ¢. 13

Jakym zpuisobem Vas vedouci oceni
pfi mimoradném plnéni ukoll?

M Standartné, pouze
wvyplatou

B Pochvalou

Prémie

Zdroj: vlastni zpracovani

Na dotaz ¢. 14: Dokaze vam vedouci v ptipadé chyby ¢i neuspéchu udélit postih? Ano,
odpovédélo 38,60 %, NE, 61,40 % dotazanych. Vedouci pracovnik by mél kladné pracovni
vysledky svych podfizenych nalezité ohodnotit vyuzivanim vhodnych motivaénich
prostiedkd, ale nebat se i uziti riznych forem postihi pti neplnéni tikold. Vedouci pracovnik

by nemél chyby podtizenych pfechazet.
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Graf ¢. 8 znazornuje zplsob postihu podiizenych za chybu. 61,40 % dotazanych
odpovédélo — vedouci nepostihuje, pouze napomene a domluvi. 38,60 % uvedlo, Ze vedouci
postihuje financné.

Graf 7: Otazka dotazniku ¢. 15

Jakym zpUsobem Vas vedouci nejéastéji
postihuje za chybu?

B Nepostihuje, pouze
napomene, upozorni na chybu
domluvou a fekne, jakym
zplasobem se bude pfisté
postupovat, aby se zamezilo
chybam

M Finanéni ztrata

Zdroj: vlastni zpracovani

Zda nadfizeny uziva spiSe transakéni vedeni ¢i transformacni vedeni bylo zkouméno
Vv otazce €. 16. Stylem transakénim zvolilo 29,82 % dotazovanych, stylem transforma¢nim
70,18 % dotazovanych. Preferovanym stylem vedeni lidi ve 21. stoleti, jak je uvedeno
Vv literarni resersi, je styl transformacni. Stejné je tento styl preferovan podle podiizenymi ve

vybrané spole¢nosti.
Graf 8: Otazka dotazniku ¢. 16

Jakym stylem Vas vede vas vedouci?

M Stylem transakénim ,,néco
za néco”

M Stylem transformaénim,
ktery znameng, Ze
vedoudi rozsifuje Vase
7ajmy a snai se zaujmout
svym charismatem

Zdroj: vlastni zpracovani
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V dotazu ¢. 17 méli dotazani ur€it jaky styl vedeni uplatiuje jejich nadtizeny. 56,14 %
uvedlo - konzultativni styl, 17,55 % uvedlo — liberalni — benevolentni styl, 24,56 % uvedlo
— autoritativni - direktivni styl a 1,75 % respondentii uvedlo participativni styl vedeni.
Odpoveédi na tuto otazku koresponduji s vysledky odpovédi otazky ¢. 8 a 14, a tedy
nejpreferovangjsim stylem je styl vedeni ve vybrané spolecnosti je styl konzultativni, kdy
podiizeni se podili na rozhodnuti vedouciho a je pouzivano vice odmén nez sankci.

Graf 9: Otazka dotazniku ¢. 17

Jaky styl vedeni nejvice uplatnuje Vas
vedouci v pristupu k podfizenym?

1,75%

m Autoritativni (direktivni)
styl

M LiberdIni (benevolentni)
styl

Konzultativni styl

. 56,14%

M Participativi styl

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka €. 18: Jste spokojeny se soucasnym stylem vedeni vaseho nadiizeného? Ano,
odpovédélo - 82,46 %, NE - 17,54 % dotazanych. Divody, pro¢ jsou respondenti spokojeni
¢i nespokojeni se stylem vedeni nadfizeného, vyplyvaji z odpovédi respondentii na otazky

¢. 19 a 20.

Duvody spokojenosti se stylem vedeni svého nadtizeného respondenti uvedli v dotazu
¢. 19. Nejcastéji uvadénym davodem spokojenosti bylo: zapojeni podfizeného do
rozhodovani (35,09 %), nasledovala: ochota pomoci a poradit (22,81 %), povzbuzeni a
motivace ze strany vedouciho (17,54 %), pratelsky a neformalni vztah k podiizenému (12,28

%), dislednost a spravedlnost (7,02 %), trpélivost a vstiicnost (5,26 %).

Naopak na ditvody nespokojenosti byly respondenti tazani v otazce ¢. 20. VétSina
dotazovanych neuvadéla zadny dtivod nespokojenosti - 63,16 %. Jako dtivod nespokojenosti
byl uveden autoritativni styl vedeni a nesmlouvavy pfistup vedouciho (24,56 %) a

nedostate¢na moznost zapojeni podfizenych do procesu rozhodovani (12,28 %).
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4.3 Analyza osobnich rozhovori

Jak bylo uvedeno v kapitole 2. Cil prace a metodika, 2.2 Metodika, odst. 2, osobni
rozhovory byly vedeny na zdklad¢ standardizovaného rozhovoru s vedoucimi pracovniky na
hierarchicky stejnych a rozdilnych Grovnich. Kladené otazky vedoucim pracovnikim jsou
uvedeny viz. Pfiloha 2. Byly provedeny rozhovory se sedmi vedoucimi pracovniky -

Kazdému bylo polozeno 10 otazek.

Otazka €. 1: ,,Jak dlouho jste na souc¢asné pozici?”” Vysledky odpovédi byly zpracovany
do tabulky ¢. 6.

Otazka ¢. 2: ,Jak dlouho jste na pozici vedouciho pracovnika?’” Vysledky viz.
Tabulka ¢. 6

Tabulka 6: Struktura vedoucich pracovniku dle Grovné vedeni a doby trvani jejich funkce

Pocet Doba trvani vedouci funkce
Vedouci tazanych Vice jak 7
- Do 1roku | 1-3roky 3-5 let 5-7 let -
Vrcholova
uroven 1 0 0 0 1 0
vedeni
Stfedni
uroven 4 0 1 1 1 1
vedeni
Zakladni
uroven 2 1 1 0 0 0
vedeni
Suma 7 1 2 1 2 1

Zdroj: vlastni zpracovani
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Teoreticka znalost néjakého pravidla ¢i stylu vedeni lidi, kterd je vhodna dodrzovat
v praxi, byla zkoumana otazkou ¢. 3. Z rozhovort vyplynulo, Ze pouze 3 ze 7 tazanych
vedoucich pracovniki maji ur¢itou teoretickou znalost o stylech vedeni lidi. Tito vedouci i
zbyvajici vedouci, kteti uvedli, Ze teoretickou znalost nemayji, vSak intuitivn€ vyuzivaji rizné
styly vedenti, a to podle konkrétni situace S konkrétnimi podfizenymi, aniz by m¢li teoretické

znalosti o stylech vedeni.

Tabulka €. 7 zndzoriuje, zda se vedouci pracovnik povazuje sdm sebe za typ vedouciho
orientujiciho se na splnéni dané¢ho ukolu, vykon, na dosazeni stanovené¢ho cile vcéas a
v odpovidajici kvalité ¢i orientujiciho se spiSe na vytvoreni a udrzeni piatelské atmosféry na
pracovisti, uspokojeni potfeb pracovniku, ziskani svych pfiznivet a nasledovnikd. Z dat
uvedenych v tabulce 1ze konstatovat, Ze orientace na tkol je pfevazujici na zékladni irovni
vedeni, na stfedni Grovni vedeni je orientace téméf vyrovnand a na vrcholové urovni je

prevazujici orientace na vztahy s podfizenymi.

Tabulka 7: Sebehodnoceni jako vedouciho

Orientace: | Vrcholova Stfedni uroven vedeni Zakladni uroven
uroven vedeni
vedeni

Odpovédi: 1. 1. 2. 3. 4, 1. 2.

Na ukol 30 % 50 % 50 % 65 % 40 % 60 % 80 %
Na vztahy 70 % 50 % 50 % 35 % 60 % 40 % 20 %

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka ¢. 5 zjiStovala formalnost ¢i neformélnost vztahu vedouciho ke svym
podfizenym. VSichni vedouci uvedli snahu o neformalni vztah s podfizenymi, avSak ne vzdy

Ize tento vztah plné uplatnit s ohledem na konkrétniho podfizeného a konkrétni situaci.

Na zplisob oceniovani svych podtizenych pfi plnéni jejich prace byli vedouci pracovnici
tazéni v dotazu ¢. 6. VSichni vedouci, oceiiuji mimotadné plnéni prace svych podiizenych
motivaénimi prostfedky — pochvalou, finanéni odménou. Dle nazorli vedoucich pracovnikil
je 1 ustni pochvala dilezitym motivatnim prostredkem k vyS§imu vykonu prace

podtizenych.
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Na uplatiiované postihy za pracovni chyby se zaméfovala otazka ¢. 7. Vedouci
pracovnici se snazi své podfizené nepostihovat, chyby svych pracovnikii fesi v prvé fadé
upozornénim na chybu, napomenutim a domluvou. K postihtim se uchyluji v ptipad¢, kdyz
dochazi k opakovanym chybam, chybam z nedbalosti, poruseni bezpe¢nostnich a pracovné
pravnich pfedpisi. V téchto pifipadech se pfikro¢i k postihu, ktery ma primarné formu
vytykaciho dopisu a nasledné¢ srazky ze mzdy. Postih, srazka ze mzdy je vyuzivan

V minimalni mife v pfipadech kdy postih formou vytykaciho dopisu nebyl u€inny.

Tabulka ¢. 8 znazoriiuje pouzivany styl vedeni lidi vedoucimi pracovniky. Pted
polozenim otazky byli respondenti sezndmeni s charakteristikou kazdého nize uvedeného
stylu vedeni. Z rozhovoru vyplynulo, Ze na vSech urovnich dochazi ke kombinaci v§ech nize
uvedenych styli vedeni. Pfesto na vrcholové urovni ptevlada participativni styl, na stfedni
urovni konzultativni styl vedeni lidi a na zakladni urovni liberalni — benevolentni styl.
Vedouci pracovnici shodné uvadéli, Ze efektivni vedeni je kombinace vice styli.

Tabulka 8: Pouzivané styly vedeni lidi na jednotlivych trovnich vedeni dle po¢tu odpovédi
dotazovanych

Vedouci Pocet Styly vedeni — pocet odpovédi
tdzanych | Autoritativni | Liberalni - | Konzultativni | Participativni
osob - direktivni | benevolentni
Vrcholova 1 0 0 0 1
uroven
vedeni
Stiedni 4 0 0 3 1
uroven
vedeni
Zakladni 2 0 2 0 0
uroven
vedeni

Zdroj: vlastni zpracovani
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Cilem dotazu ¢. 9 bylo zjistit jaké vedeni je upfednostiiovano samotnymi vedoucimi —
transak¢ni nebo transformacni. Opét byli respondenti s charakteristikami téchto styld vedeni
pfedem seznameni. 5 ze 7 vedoucich pracovnikli uvedlo, Ze upfednostnuji transformacni

vedeni a 2 ze 7 uvedli, Ze upiednostiiuji transak¢ni vedeni.

Jak se vedouci pracovnici snazi stimulovat, podfizené k vykonavané praci, byli tadzani
v zavéreCné otdzce ¢ 10. VSichni vedouci pracovnici odpovidali jednotné a snazi se
podfizené stimulovat K praci formou povzbuzeni. Tyto vysledky jsou ve shodé s odpovéd’mi

ptedchozich otazek ¢. 6.

4.4 Porovnani s externim vyzkumem

Porovnavani se tyka vlastniho vyzkumu a vyzkumu jiz diive provedenym. Externi
vyzkum byl proveden v roce 2009 na vzorku manazerd ziskovych organizaci a feditelich
Skolskych zatizeni. Tento vyzkum vykazal, Ze styl transformacni je zastupovan ve vétsi mite
nez transakéni jak v ziskovych, tak i ve Skolskych zafizenich. Tohoto vysledku bylo
dosazeno také ve vlastnim vyzkumu. Na zéklad¢ téchto faktd lze usoudit, ze je vice
uplatiiovan styl transformacni.

Graf 10: Porovnani s externim vyzkumem

Porovnini styla vedeni lidi
manazeru zis kovych organizaci a feditelu $kol a $kolskych zaiizeni|

100.0%
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60,0% A
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40,0% A

22,60 %
20,0% A

0,0% -

Transformadni styl vedeni Transakéni styl vedeni

B Ziskové organizace B Skoly a Skolska zafizeni I

Zdroj: Hradcova (2009, str. 43)
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5 Shrnuti vysledkii a doporuceni

Na zaklad¢ zjisténych vysledk z dotaznikového Setfeni a osobnich rozhovort lze
konstatovat, ze odpovédi podiizenych pracovnikll a vedoucich na otdzky tykajicich se styll

vedeni lidi jsou vétSinou ve shodé¢.

Jak podfizeni, tak nadiizeni se shoduji na neformalnim vztahu, ktery se projevuje vétsi
spolupraci podiizeného a nadfizeného, zalozené na pratelStéjSich vztazich. Piikazy

vykonavaji podfizeni efektivnéji, protoze ptijimaji autoritu vedouciho ptirozené;ji.

Dal8im shodnym aspektem vyhodnocenych vysledkti dotaznikového Setieni a osobnich
rozhovorti je moznost podileni se podfizenych na diskuzi k feSeni problému, kdy tato
moznost je ze strany vedouciho podiizenym umoZznovéana i vitdna. VéEtSina podfizenych

kladn¢ hodnotila ochotu vedoucich diskutovat s nimi a brat v uvahu jejich nédzor.

Kladné bylo podfizenymi hodnoceno i aktivni zapojeni vétSiny vedoucich do feSeni
vyskytlych problémt, nikoli jejich pfechdzeni. Z dotaznikového Setfeni bohuzel vyplynulo,
ze urcité procento vedoucich se feSeni problému vibec neucastni. Tento ptistup vedoucich
je nevhodnym stylem vedeni lidi a je oznacovan jako styl mrtvého brouka. Pii tomto
nevhodném zpisobu vedeni se vedouci feSeni problému viibec nevénuje, vysledek je mu

lhostejny.

I pres zjisténi minimalnich negativ 1ze vSak fici, Ze uplatiiovany styl vedeni lidi v dané

spole¢nosti je stylem konzultativnim.

Z analyzy dotaznikového Setfeni dale vyplynulo, Ze 1 autoritativni styl vedeni je
Z pohledu podfizenych ve znané mife v dané spole¢nosti aplikovan. Vedouci pracovnici se
snazi autoritativni styl vedeni eliminovat i kdyZ nelze zcela vyloucit, protoZe i uplatnénim

autority je dle vypovédi vedoucich v jistych situacich zapotiebi.

Dotaznikové Setfeni s podiizenymi ukazalo, ze styl vedeni vedoucich pracovnikl je
orientovan spiSe na vykon nez na vztahy v kolektivu. Podfizenymi pracovniky jsou vSak
upiednostiiovany dobré, pratelské vztahy v kolektivu pied vykonem. I z vypovédi vedoucich
pracovnikil vyplynul stejny zavér — orientace vedoucich spiSe na vykon. I ptes tento fakt
vedouci pracovnici dale uvedli, Ze se snazi o vytvofeni a fungovani dobrych pracovnich
vztahll mezi podfizenymi, o dobré pracovni zazemi, vztahy spoluprace mezi vedoucimi a

podiizenymi i podfizenymi navzdjem, o uplatiiovani neformalniho vztahu k podfizenym.
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OvSem takto prezentovanad snaha vedoucimi pracovniky neni podiizenymi tak kladné
hodnocena a vniména. VétSina respondentii naopak uvedla, Ze orientace vedoucich na vztahy

Vv kolektivu je malé a z pohledu podiizenych je nedostacujici.

VétSina podiizenych hodnotila vystupovani svych nadtizenych pfi feSeni problém, pti
vykonu jejich prace jako klidné a rozvazné, coz je dikazem, ze se uplatnovany styl vedeni
vedoucimi neda oznalit jako panikaf. Styl vedeni typu panikafe je zna¢né nevhodny.
Vytvareni stresovych situaci ze strany vedoucich totiz v zadném ptipad¢ nepfispiva

k dobrym pracovnim vysledkiim podiizenych.

Cast dotaznikového Setfeni a osobniho rozhovoru byla vénovana ocefiovani
podiizenych za mimotadné plnéni ukoll, dale zptisoblim ocenéni a ptipadnym postihiim za
chyby podiizenych. Vedouci pracovnici i podiizeni se shodovali v tom, Ze je uplathovan
ptistup, kdy jsou podfizeni spiSe odménovani nez postihovani. Snahou vedoucich je, dle
jejich vyjadieni, nepostihovat podfizené, pokud k tomu samoziejmé neni divodu. V piipade
malé chyby podfizeného, vedouci voli spiSe domluvu a napomenuti nez pfimo né&jakou
formu postihu, ale pii opakovani chyby, chyby z nedbalosti nebo poruseni jinych pravidel,
pak postihuji finan¢né. VétsSina podiizenych vsak uvedla, ze v ptipadé chyby ¢i netspéchu

vedouci postih nedokaze udélit.

Shoda vétsiny respondentti, jak vedoucich, tak i podfizenych, byla ve
snaze uplatiiovani transformacniho stylu vedeni lidi, ktery spociva v zaujetim podfizenych
charismatem vedouciho, citovym povzbuzenim, osobni ictou a stimulaci mysleni. Tento styl

vedeni je v minimalni mife kompenzovan dle menSiny respondenti, stylem transakénim.

5.1 Doporuceni
Z vyse uvedeného shrnuti vysledk Setfeni a rozhovort je navrhovano toto doporucenti

zlepSeni uzivanych stylt vedeni lidi v dané spole¢nosti:

e Minimalizovat vyhranéné styly vedeni lidi (direktivni - autoritativni styl), zamé&fit se
na zkvalitnéni kombinace stylli vedeni lidi, rozebirat nastalé situace a disledné
zvazovat, ktery styl vedeni je pro danou situaci nejvhodnéjsi, zdokonalovat se
v zasadach asertivniho jednani a tyto zasady uplatiiovat v krizovych situacich.
Konkrétné v tomto piipadé autor doporuCuje absolvovani kurzu zaméieny na

asertivni jednani ,, Asertivita v praxi’”, ktery je uveden v tabulce €. 9.
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Snahu o vyrovnani orientace vedoucich pracovnikii na vztahy Vv pracovnim
kolektivu, a to tak, aby podfizeni nevnimali vedeni lidi jako styl, ktery je orientovany
predevs§im na vykon. Je logické, Ze jsou vedouci zaméieni piredevsim na vykon, ale
i pfes tuto skute¢nost je nutné, aby se jak na vykon, tak na pracovni vztahy orientovali
rovnomérné. Tato kombinace charakterizuje vedouciho jako tymového.

Vyloucit nevhodny styl vedeni lidi, kdy je vedouci ozna¢ovan jako mrtvy brouk, kdy
se vedouci pracovnik nevénuje feseni problému, nezapojuje se do feSeni problému,
kdy vystupuje tak, ze se ho problém vibec netykd. Z vysledki uskute¢néného
dotaznikového Setfeni plyne zastoupeni tohoto nevhodného stylu vedeni, pouze
Vv malé mife. Autor doporucuje, aby takovyto absolvoval kurz na téma efektivni
vedeni lidi.

Vedouci pracovnici by méli absolvovat kurzy, ¢i $koleni se zaméfenim na vedeni lidi
k ziskani zakladnich i pokroCilych manazerskych dovednosti. Pro zacinajici
manazery je doporucovan kurz ,, Manazerska akademie I pro za¢inajici manazery’’
a pro pokroc€ilé manazery Kkurz ,, Manazerska akademie II pro pokrocilé viz. ¢.
tabulka 9. Z rozhovort vyplynulo, Ze ne vSichni dotazovani vedouci pracovnici maji
teoretické znalosti z oblasti vedeni lidi. Dle vyjadieni vedoucich pracovniki jejich
ptistupy k vedeni lidi jsou postaveny na intuici. K efektivnimu vedeni lidi je
zapotiebi mit teoretické znalosti, které je tieba propojit s praxi. Pokud vedouci nema
dostate¢né znalosti ohledné vedeni lidi, tak se jeho styl vedeni odviji od jeho
osobnosti a temperamentu a takovyto styl nemusi byt vzdy vhodny a u¢inny. O to
predevsim vedouci pracovnici, ktefi jsou na pozici vedouciho kratkou dobu a nemaji
s vedenim lidi dlouhodobégjsi praktické zkuSenosti, ¢i pracovnici, ktefi na pozici
vedouciho nové nastoupili ¢i nastup ocekéavaji. Absolvované kurzy ¢i skoleni je v§ak
tieba opakovat, aby si vedouci pracovnici mohli naucené¢ dovednosti procviCovat,
upeviovat, uvédomovat a piipadné vcas i odstraniovat chyby, kterych by se dopoustéli.
Pravidelnym odbornym proskolovanim principi vedeni lidi tak budou ziskéavat
potfebnou jistotu pii jejich aplikaci. Je tfeba zaméfit se na rozvoj manazerskych
dovednosti jednotlivych vedoucich pracovnikii a nepodcenit tak ptipadné negativni

dopady, které by mohly vzejit z nevhodné uplatiiovanych principti pii vedeni lidi.
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Skoleni, kurzy, rozné vzdélavaci seminaie apod. by mély byt zaméfeny, jak pro
zadinajici, tak pro pokro¢ilé manazery. Ukolem povéiené osoby pro vzdélavani by
mélo byt poradani téchto kurzh ¢i Skoleni uvniti podniku, nebo je mozné vyuzit
sluzeb vzdélavacich agentur, jejichz pfedmétem cinnosti je pravé poskytovani
Skoleni v oblasti zamétfené na vedeni lidi. V soucasné dobé se témto ¢innostem
vénuji ruzné Skolici firmy a agentury, jejich nabidky véetné cen a mist konani jsou
uvedeny v nasledujici tabulce ¢. 9. Moznou variantou ke vzdélani vedoucich
pracovnikil je 1 volba studia oboru leadership na vysSich odborny ¢i vysokych

skolach.
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Tabulka 9: Navrh kurzt a skoleni vedoucich pracovnikt

Typ skoleni Skolitel, Doba Napln Cena (K¢)
Misto konani
Vedeni Gradua-CEGOS, 3 dny Optimalizace 13915
pracovniho tymu | s.r.o. stylu vedeni,
Karlovo nam. vedeni lidi
325/7 v praxi, budovani
128 01 Praha 2 tymu, motivace.
Vedeni lidi a Cadet go, 1den Situacni vedeni 2990
tyml Antala Staska 34, podle priibéhu
Praha 4 Casu, styly fizeni
a jak je poutzit,
pochvala a kritika
Manazerska Cadet go, 4 dny Start manazera, 16900
akademie | pro Antala Staska 34, vedeni lidi a
zacinajici Praha 4 tymaQ, pracovni
manazery komunikace,
motivace
pracovniki
Manazerska Cadet go, 4 dny Budovani a 16900
akademie Il pro Antala Staska 34, vedeni tymu,
pokrocilé Praha 4 motivacni a
manazery hodnotici
pohovory, fizeni
komunikace,
osobni projev
manazera
Efektivni vedeni | RISTEM s.r.0. — 1den Osvojeni 3000
lidi Advisory manazerské
»Trinity Garden” prace s lidmi a
Holeckova 25c¢ jejich vedeni
150 00 Praha 5
Asertivita v praxi | Gradua-CEGOS, 2 dny Asertivni 9559
s.r.o. techniky, jednani
Karlovo nam. a chovani,
325/7 zlepseni vztah,
128 01 Praha 2 zvyseni
produktivity
prace

Zdroj: vlastni zpracovani

Do nékladui, které firma vynaloZi na Skoleni vedoucich pracovnikl viz. Tabulka €. 9

musi byt dale zapoc¢itané naklady na stravu a dopravu osob, které se budou Skoleni Gi¢astnit.
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6 Zavér

Kazdy vedouci pracovnik, by mél vyuzivat vhodné styly vedeni svych podfizenych,
protoze spokojeny zaméstnanec je vice pracovity, spolehlivy, tviréi a snazi se ptispet k
rozvoji a rastu podniku. Proto by méli byt vedouci pracovnici orientovani nejen na vykon,
ale vénovat vztahim uvnitt podniku velkou pozornost, vytvaiet podiizenym vhodné

pracovni podminky a klast diiraz na uspokojovani potieb vSech svych podiizenych.

Hlavnim cilem bylo navrzeni doporuceni pro zlepSeni soucasného stavu vedeni lidi ve

zvolené spolecnosti na zaklad¢ zjisténych poznatki.

Nejprve bylo zapotiebi podat uceleny piehled o dané problematice v ramci literarni
reSerSe. Popsany byly pojmy management, osobnost manazera, fizeni, vedeni, motivace a
pfedevsim nejvyznamnéjsi styly vedeni lidi. Ve vlastni préci, na zaklad¢ vysledka kladenych
otazek z dotazniku a osobnich rozhovorti, byly popsany jednotlivé nazory vedoucich
pracovniki i podfizenych na uplatiované ptistupy k vedeni lidi. Nasledn¢ byly vyhodnoceny
uzivané styly vedeni ve zvolené spolecnosti a navrzena doporuceni ke zlepSeni uzivanych

styli vedeni a tim bylo dosaZeno cile.
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8 Prilohy

8.1 Priloha 1 - Dotaznik
Dobry den,

mé jméno je Milo§ Rys a jsem studentem 3. rocniku Provozné ekonomické fakulty
Ceské zemédélské univerzity v Praze. Chtél bych Vas timto poZzadat o vyplnéni tohoto
dotazniku, ktery je zaméfen na prostfedky vedeni pracovniho kolektivu. Dotaznik je zcela
anonymni a ziskané informace budou pouzity vyhradné pro zpracovani mé bakalarské prace
na téma ,,Styly vedeni lidi“. Prosim vypliujte dotaznik co nejpfesnéji podle Vaseho
vlastniho nazoru, na polozené otdzky neexistuji spravné a Spatné odpovédi. Zodpovézeni

otazek by nem¢élo zabrat vice jak 10 minut Vaseho Casu.
Ptedem Vam velice d¢kuji za vyplnéni tohoto dotazniku.
Milos Rys

1. Jaké je VaSe pohlavi:
[ Muz
] Zena
2. Jaky druh pracovniho ivazku u souc¢asného zaméstnavatele mate?
"1 Hlavni pracovni pomér
'] Polovi¢ni pracovni pomér
] Casteény pracovni pomér

1 DPC, DPP
3. V jakém rozmezi je Vas vék:
1 18-29 let
7 30-39 let
1 4059 let

"1 60 avice let
4. VaSe nejvyssi dosazené vzdélani je:
[l Zakladni
Stfedoskolské bez maturity (ukon€ené vyucnim listem)
Stfedoskolské s maturitou
Vyssi odborné
Vysokoskolské

OO od
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5. Svého vedouciho pracovnika povaZujete spiSe za: (Ohodnot’te prosim body na
stupnici 0-5, 0 - nejnizsi preference, 5 — nejvyssi preference)
e Typ vedouciho, pro kterého je primarni dosaZeni stanoveného cile, v¢as a v
odpovidajici kvalité.
0 1 2 3 4 5

e Typ vedouciho, ktery véti ve spolehlivost svych pracovnikl a svym
jednanim ziskava ptiznivce a nasledovniky.
0 1 2 3 4 5

6. Jaky z téchto pFistupii uprednostiiujete z pozice podrizeného?
(] Veétsi diraz na pracovni vykon
[l Ve¢tsi diraz na ptijemné vztahy v pracovnim kolektivu

7. Vystupuje vedouci k podFizenym striktné ze své pozice nadrizenosti a jeho
chovani je spiSe formalni nebo vystupuje témér jako Vas kolega a jeho chovani
je spiSe neformalni, ale stale je jasné, Ze funguje vztah podfizenosti a
nadrizenosti?

71 Vedouci uptednostiiuje spise formalni pristup, kde jasn¢ zietelné, Ze on je
nadfizeny.
"1 Vedouci uptednostiiuje spiSe mirnéjsi neformalni vztah k podiizenym.

8. V pripadé, Ze stoji Vas vedouci pied rozhodnutim, kona sva rozhodnuti pouze
na zakladé své viile nebo Vam jako podiizenym umoziiuje diskuzi s nim a na
zakladé této diskuze ucini rozhodnuti?

'] Rozhodnuti vzdy kona podle své viile.
1 Narozhodnuti se maji moznost podilet také podtizeni.
[l Zalezi na situaci:

9. Prizadani tkolu je Vas vedouci ochoten vyslechnout a FeSit Vase pripadné
namitky ¢i navrhy na zpisob provedeni zadaného tikolu nebo striktné
vyZaduje plnéni ukolu podle jeho zadani?

"1 Vedouci pracovnik je ochotny diskutovat.
'] Vedouci pracovnik nesmlouvave urcuje tkoly.
"] Zalezi na situaci ¢i ukolu:

10. V pripadé vyskytnuti problému na pracovisti se snazi vedouci pomoci svym
podrizenym nebo se obrati k problému zady a ieSeni tohoto problému necha
na svych podfizenych?

"1 Vedouci se aktivné snaZzi zapojit do feSeni problému.

'] Vedouci poskytne podifizenym pokyny, jak tento problém vyfesit a dale se
feSeni problému netcastni, pouze zhodnoti vysledek.

"1 Vedouci nevénuje vyskytlému problému Zadnou pozornost, vyZaduje pouze
jeho vyfeSeni a tim samotné feSeni problému piipadé na podiizené.
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11. Vedouci pracovnik se snaZi feSit své tikoly, rozhodnuti a praci spis s klidem a
rozvahou nebo je pfi plnéni téchto ¢innosti spis ve stresu, ktery pfenasi na
podrizené?

'] Vedouci se snazi vystupovat klidn¢ a rozvazné.
"1 Vedouci vystupuje neklidng, ve stresu a sviij stres a neklid pfenasi na
podiizené.
1 Predevsim zalezi na situaci, ale spise si myslim, ze vedouci
je:
12. Oceni Vas vedouci pfi mimoradném plnéni ukola?
1 Ano
1 Ne
13. Jakym zpiisobem Vas vedouci oceni pri mimoradném spInéni ukolu?
[ Standardné, pouze vyplatou
"1 Pochvalou
1 Prémie
14. Dokaze Vam vedouci v pripadé chyby ¢i netdspéchu udélit postih?
-1 Ano
1 Ne

15. Jakym zpiisobem Vas vedouci nejcastéji postihuje za chybu?

1 Nepostihuje pouze, napomene, upozorni na chybu domluvou a fekne, jakym
zpusobem se bude ptisté postupovat, aby se zamezilo chybam.

71 Finan¢ni ztrata
16. Jakym stylem Vas vede vas vedouci?
' 1. Stylem transakénim ,,néco z néco”” to miize napiiklad znamenat :,, Ty pro
mne pracujes a ja ti za to zaplatim.””’
[] 2. Stylem transformac¢nim, ktery znamena, ze vedouci rozsifuje Vase zajmy
a snazi se zaujmout svym charismatem (jde ptikladem, pozitivni ptistup
K praci), citovym povzbuzenim (podékovani, pochvala), osobni tictou
(vedouci je spiSe pratelsky a jedna neformalng), stimulaci mysleni (vedouci
umi predstavit své ideje a budouci stav organizace.
17. Jaky styl vedeni nejvice uplatiiuje Vas vedouci v pristupu k podfizenym?
[] Autoritarsky styl
"1 Liberalni styl
"1 Konzultativni styl
'] Participativni styl
18. Jste spokojeny se soucasnym stylem vedeni Vaseho nadiizeného?
1 Ano
1 Ne
19. Co hodnotite jako pozitivni na stylu vedeni vaseho nadfizeného?
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20.

Co byste naopak hodnotili, jako negativni na stylu vedeni vaseho nadiizeného?

Velice dékuji za Vas ¢as a ochotu pti zodpovidani otazek.

8.2 Priloha 2 - Otazky k rozhovoru

1.
2.
3.

N O

10.

Na jaké urovni vedeni se nachazite?

Jak dlouho jste na soucasné pozici vedouciho pracovnika?

Znate teoreticky néjaky styl vedeni lidi nebo pfistup ke svym podiizenym? Kdyz

ano, dodrzujete jej k vedeni lidi? Kdyz ne ¢im se fidite pti vedeni svych

podiizenych?

Sebe jako vedouciho pracovnika povazujete spiSe za: (v ptipad¢ nevyhranénosti

uved’te prosim procentualni pomér téchto dvou slozek)

- Typ vedouciho, pro kterého je priméarni dosazeni stanoveného cile, v€as a v
odpovidajici kvalité.

- Typ vedouciho, ktery véfi ve spolehlivost svych pracovniki a svym jednanim
ziskava ptiznivce a nasledovniky.

Jaky vztah zaujimate vici svym podiizenym? SpiSe formalni ¢i neformalni?

Ocenite své podiizené pii mimofadném plnéni zadané prace? Pfipadné jak?

Postihujete své podtizené v piipadé pracovnich chyb? Ptipadné jak?

Jaky styl vedeni lidi uzivate: autoritativni - direktivni, liberalni - benevolentni,

konzultativni, participativni styl?

Uptednostiiujete pti vedeni lidi spiSe transakcni vedeni nebo transformacni vedeni?

Snazite se své podfizené stimulovat k praci formou povzbuzeni nebo spiSe prisnym

pfistupem formou udé€lovani sankci?
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