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Analyza stylu Fizeni a vedeni pracovniki ve vybraném
podniku

Abstrakt

Tato bakalarska prace se zaméfuje na vedeni a fizeni ve zkoumané mezindrodni
IT organizaci. V ivodu jsou popsany dualezita specifika téchto pojmi a jsou vymezeny
jejich rozdily. Jsou popsany jednotlivé metody fizeni a styly vedeni. V praktické ¢asti, prace
analyzuje rozdilnost pohledu podrtizenych a jejich vedoucich na uplatiiovany styl vedeni a
fizeni vedouciho. Komparace probiha na zakladé dotaznikového Setteni jednotlivych skupin
respondenti. Nasledné uvadi hodnoceni dotaznikového Setfeni a formuluje jednotlivé
vysledky testovdni. V posledni casti jsou sepsdny rozdilnosti Ceského a amerického

vedouctho, které byly na zédkladé€ dotaznikového Setfeni zjistény.

Klicova slova: styl fizeni, fizeni, vedeni, parametr, hodnotici Skala, procenta, dotaznik,

fidici pracovnik



Analysis of the management and leadership style of
executives in a selected company

Abstract

This bachelor thesis focuses on leadership and management in an international IT
organization. The introduction describes the important specifics of these concepts and
defines their differences. Individual management methods and leadership styles are
described. In the practical part, the work analyzes the differences in the views of subordinates
and their leaders about the applied style of leadership and the leader’s management
capability. The comparison is based on a questionnaire survey of individual groups of
respondents. It then presents the evaluation of the questionnaire survey and formulates the
individual results of the testing. The last part describes the differences between a Czech and

an American leader, which were identified on the basis of a questionnaire survey.

Keywords: management style, management, leadership, parameter, evaluation scale,

percentages, questionnaire, manager
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1 Uvod

Vedeni a fizeni jsou slova odliS§na a ¢asto zaménovana. Existuje mezi nimi nékolik
spoleCnych znakt ale i zdsadnich rozdilnosti. Tureckiova (2004) ve své knize uvadi, ze
vedeni predchazi fizeni a vedeni obsahuje fizeni. [1] Crainer (2005) uvadi, ze existuje kolem
400 definic vedeni a fizeni a je tézké najit vSeobecné piijatelné tvrzeni. [2] Vzhledem
k tomuto nesouladu v definicich, budu v této praci naklddat nezdvisle v kontinuité na

citované autory.

Tato bakalarska prace je z hlediska metodologického postupu rozdélena na dvé Casti —

teoretickou a praktickou cast. Teoretickd i prakticka cast je rozdélena na sedm kapitol.

Prvni kapitola teoretické Casti je vénovana definovani pojmu fizeni. Je popsan proces
vyvoje fizeni a jednotlivé aktivity souvisejici s fizenim. Druhd kapitola se soustfedi na
metody fizeni, kam zejména patii delegovani, koucovani, fizeni vyjimkou a dalsi. Treti
kapitola fesi vedeni, které 1ze rozlisit do n€kolika desitek styll, avSak jsou charakterizovany
ty nejvice uzivané. V této kapitole je vymezena charakteristika vedeni a jak na néj jednotlivi
autofi nahlizi. Jsou definovani nositelé téchto aktivit, jejich hlavni cile a techniky. Hlavnim
umyslem je oba pojmy definovat takovym zpusobem, aby bylo mozné pochopeni rozdila
mezi nimi. Navazuje kapitola o osobnosti vedouciho, ktera ovliviiuje zptisob vedeni a fizeni
a na zakladé né€kolika zdroji budou popsany charakteristické vlastnosti a chovani idealniho
vedouctho. V dalsi kapitole je stru¢né popsan pracovni tym z divodu analyzy tymu
v praktické ¢asti. Dil¢im cilem této prace je definovat rozdil mezi ¢eskym a americkym
vedoucim. Z toho divodu je posledni kapitola, teoretické Casti zaméfena na multikulturni
prostiedi v mezinarodnich korporacich a na aspekty fizeni a vedeni americkych pracovnikd.
V praktické Casti je popsana metodika prace a déle spolecnost, ve které byl predlozen
zamestnancum dotaznik . Dotaznik byl vytvoren specialné pro zjisténi stylu vedeni a fizeni
vedoucich pracovnikli. Nasledné jsou analyzovany jednotlivé odpovédi vedoucich a jejich
podiizenych. V zavéru prace je srovnan americky a ¢esky vedouci ve vybraném podniku.
Autor této bakalarské prace zastupuje funkci administrativni asistentky ve zkoumané

spolecnosti jiz tfetim rokem.

Rizeni lze pro prvotni pochopeni zjednodusené piipodobnit k fizeni motorového
vozidla. Ridit auto se mize naudit kazdy zptsobily lovék. Auto je komplexni elektronické

zafizeni, které nim umoziuje bezpecny pievoz z bodu A do bodu B. Bez fidice by vSak auto
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nejelo. Ridi& rozhoduje o sméru jizdy, zpisobu fizeni, rozhoduje o tom, zda bude v auté
sedét sam anebo jesté¢ s nekym dal§im. Je vSak nutné uvédomit si kontext a hloubku
rozhodovini toho jediného, kdo v daném okamziku zastava pozici fidice. Ridi¢ bude vzdy
ten, kdo o vSem v daném moment¢ rozhoduje. Kazdy fidi€ je ale jiny. Nekteti fidici dokazou
své pasazéry ve vyborném cCase dovézt k cili. Jini mohou sebe i své spolucestujici ohrozit

svoji nedbalosti a zptsobit tak nehodu, ktera mtze mit fatalni nasledky.

Vést muzeme napiiklad psa na prochazce, ktery nas ne vzdy posloucha. Vodime ho na
voditku, ale kdyz mu véfime, pustime ho z voditka a mize si jit svym smérem. Panic¢ek na
n¢j dohlizi a v pfipadé potreby ho pfivola zpét. V piipad€ nebezpeci dokaze pes panicka
ochranit bez jakychkoliv prikazii. Vi sam, jak se ma v téchto situacich chovat, protoze ho
jeho pan k tomu vedl a pes vycitil potfebu ochranit svého pana. Tuto pfirozenou autoritu
nema kazdy majitel psa. A tak tomu je i u fizeni a vedeni zameéstnancti v podniku.

Lidé nejsou stroje ¢i ziva stvoreni stadoveé nizs§i inteligenci. Nejsou slozeni
z technickych, vétSinou opravitelnych soucastek. Lidem neni mozné nasadit nahubek nebo
je uvazat na voditko, pokud neposlouchaji. Lidé€ jsou zivé emotivni bytosti, které maji své
zivoty, odlisné postoje a vnimani svéta, omezeny Cas a vlastni rozhodovani. S témito
subjektivnimi zkuSenostmi a dovednostmi musi kazdy vedouci pracovat a mél by je umét
vhodné vyuzit tak, aby byl podnik usp&sny a efektivni. Rada vedoucich by si predstavovalo
vlastnit knihu, kde najdou piesné navody, jakym zpisobem efektivng vést lidi. Zadny

jednoznacny navod vSak neexistuje.
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2 Cil prace

Hlavnim cilem bakalafské prace je zjiSténi a vyhodnoceni stylu fizeni vedoucich
pracovnikd a porovnani s hodnocenim stylu fizeni vedouciho podiizenymi pracovniky.

Dil¢im cilem préce je srovnani stylu fizeni amerického vedouciho s ¢eskymi vedoucimi.
Dalsi dil¢i cile bakalarské prace jsou:
e deskripce termint fizeni a vedenti,
e vytvofeni dotaznikového Setfeni pomoci néhoz je mozné definovat

uplatiiovany styl vedouci,

e interpretace vysledk.
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3  Teoreticka vychodiska

Teoreticka Cast je sestavena ze vSeobecnych definic tykajici se tématu vedeni a fizeni
lidi v podniku. Cilem je vymezit podrobné charakteristiky termint, které jsou definovany na

zakladé reSerSe odborné literatury.

Rizeni a vedeni jsou slova, kterda byvaji v zivoté Casto zamérovana. Ve spousté
okruzich se navzdjem mnohdy prolinaji, ale nejednd se o slova vyznamové stejna, nybrz

slova, kterd jsou odlisna. [3]

3.1 Rizeni

Anglicky preklad slova fizeni je ,,management”. Toto slovo pochdzi z italského
puvodu , maneggiare” a znamena doslova ,,drezirovat koné“. Pokud mluvime o fizeni, tak

nam tento pieklad fika, ze mame néco na starosti, anebo mame za né¢koho odpovédnost. [3]

Armstrong (2015) pojem fizeni chape nasledovné: , Rizeni se tykd dosahovdni vysledkii
pomoci efektivniho ziskdavani, rozdélovani, vyuzZivani a kontrolovani vsech potrebnych

zdroju, tedy lidi, penéz, zarizeni budov a vybaveni, informact a znalosti“. [3, s. 378]

Predstaveni trojuhelniku, nam muze pomoci pochopit pojem slova fizeni. Na
vrcholové Spicce je jeden Clovek, zpravidla vlastnik nebo feditel celé spole¢nosti. Veskera
zodpovédnost a pravomoci jsou v jeho kompetenci. Udéluje piikazy lidem, kteti jsou pod
nim. Jedna se o pocetnéjsi skupinu a jejich pravomoci a odpovédnost jsou mensi, ale také
mnohem konkrétnéjsi. Na spodni ¢asti trojihelniku se nachazi vedouci na nejnizsi urovni.

Rizeni piedstavuje proces &innosti a tkold. Obsahuje stranky psychologické,
sociologické, pravni, ekonomické a pedagogické. Aby bylo fizeni efektivni zalezi nejenom
na osobnostnim charakteru manazera ale také 1 na typu organizace, organizac¢ni struktufe,

produktech, sluzbami, ¢asovymi podminkami atd. [4] [5]

3.2 Vyvoj procesu rizeni

Rizeni se d&li na procesy, které jsou vytvofené pro to, aby pomohly dosahnout
stanovenych cili. Smyslem je nastavit ur€ity fad, disciplinu a zasadovost, protoze prostiedi

se neustdle méni a manazefi by se témto situacim méli pfizptsobovat.
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Pojeti podle klasického teoretika fizeni H. Fayola zahrnuje tyto faze fidiciho procesu,

téz zvané funkcemi spravy:
e planovani,
e organizovani,
e piikazovani,
e koordinace,

e kontrola. [6]

3.2.1 Planovani

., Pldnovani je cinnost, jiz v duchu preklenujete mezeru mezi tim, kde jste vy a vase
skupina nyni, a tim, kde chcete byt z hlediska splnéni urcitého tikolu v néjakém budoucim

okamZiku. “ [7, s. 94]

,, Planovdni ma primy vliv na efektivitu organizacnich cinnosti, snizovani rizika, rozvoj
organizace i manazeri, uroven integrace a koordinace usili a vvkonnost organizace. “ [8, s.

97]

Planovan{ je jedna z nejdulezitéjSich Casti fizeni. Jedna se o Cinnost, ktera se prolina
do né€kolika dalSich obort a aspektii fungovani organizace. Piedevsim jde o ekonomiku a
finance, informatiku, kvalitu, lidské zdroje, logistiku a dopravu, management organizace,
marketing, sluzby a vyroby.

Vedouci nefesi pouze problémy tykajici se soucasnosti, ale musi také myslet na
budoucnost, a proto je nutné, aby si vytvoril plan na urcity casovy usek. [9]

,, Lajemstvim kontrolni a ridici ¢innosti spociva v tom, Ze musite mit v duchu jasnou

predstavu, co by se mélo dit, kdy by se to mélo dit, kdo by to mél délat a jak by se to mélo

Vv

clenové budou mit podobné jasnou predstavu o tom, co je treba. “ 7, s. 117]

Plany jsou rozliSovany na plany dlouhodobé neboli strategické, které zpravidla trvaji
déle nez tfi roky, stfednédobé neboli taktické, pohybuji se v rozmezi jednoho roku az dvou

let, a nakonec kratkodobé neboli operativni, které trvaji do jednoho roku. [9]

17



3.2.1.1 Strategické fizeni

,» Ulohou strategického planovdni je pomoci organizaci stanovit si a dosdhnout redlné

dlouhodobé cile a ziskat strategickou konkurencni vvhodu v urceném case. “ [10, s. 189]

Strategické fizeni je spojovano s vyrocnimi zpravami a v situacich, kdy firma vytvari
zisk. Jedna se o cile, které jsou obecné a neobsahuji prilis detailti a fadi se k tzv. vrcholovému
managementu. Tento proces je dulezity, protoze podporuje zavazek cili a podporu

vedouciho cili dosahnout. [5]

3.2.1.2 Taktické fizeni

Taktické planovani nebo taktické fizeni navazuji na cile, které jsou formulovany ve
k dosazeni cili. Jedna se napfiklad o Cinnosti jako nakup vychozich surovin, zajisténi
prepravy, vyroba a prodej vyrobku, preskoleni pracovniku, pfipraveni reklamniho materidlu

atd. [5] [11]

3.2.1.3 Operativni fizeni

Operativni fizeni vychazi z taktického fizeni a z konkrétnich podminek a zdrojt. Jedna
se o specifické a rutinni prace, které jsou nejméné naro¢né a ukoly jsou pfedem stanovené.
Kli¢ové vystupy operativniho fizeni jsou operativni plany, na jejichz zakladé zameéstnanci

vykonavaji svou kazdodenni praci.

Jednd se o plany, které zahrnuji vSechny oblasti organizace. Vrcholovi vedouci musi
stejné tak jako jeho podfizeni vykonavat ¢innosti, které¢ sméfuji ke stejnému cili. Operativni
planovani by mélo vychazet z pozadavku klientd. Jedna se napiiklad o Cinnosti jako
pfipraveni prezentace, sehnani prostord pro rizné udalosti, organizace vybérové fizeni atd.

[5116][12]

3.2.2 Organizovani

Ukolem tohoto procesu je nalézt idedlni tkoly pro &lovéka v daném uspofadani
spolecnosti. Pfedpokladem pro tuto fazi je vytvofeni vztahi mezi zaméstnanci a tymy. Ve
vétsingé firmach je dany vztah mezi nadfizenym a c¢lenové, které koordinuje jsou jeho
podiizeni. Tim se zajisti koordinace, kdy manazer udé€luje ptikazy a pridéluje odpovédnosti

za splnéni tkold svym podfizenym.
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Organizovani zahrnuje tyto praktické ¢innosti:

e Vytvoreni organiza¢niho fadu, ktery obsahuje zejména: organizacni strukturu,
popis opravnéni, odpoveédnosti, pravomoci vedoucich a vzajemné vztahy mezi
vedoucimi zaméstnanci.

e Vytvofeni popisu pracovnich funkci zaméstnancu, ktera obsahuji: urceni kdo
je podfizen komu a kdo nadfizen komu, ur€eni naplné€ prace, urceni
zodpovédnosti. Velmi dilezité je rovnéz stanoveni zastupitelnosti, a to
zejména v dobé, kdy je v ramci naroku na vyssi efektivitu procest pozadovana
a v praxi implementovdna maximalni kumulace funkci.

e Zarazeni pracovniku do funkci, coz vyzaduje posouzeni schopnosti pro funkci,

souhlas pracovnika se zafazenim a zajiSténi zastupovani. [13]

., Organizacni struktura je nosnou kostrou organizace. Jejim charakteristickym rysem na
kazdé urovni musi byt jednoduchost. A konecné bude tato struktura fungovat pouze tehdy,
budou-li jeji buriky a orgdny dostatecné volné a prizpusobivé, aby je bylo mozno v krdtké
dobé prestavét, a vyrovnat se tak s ndrocnymi problémy rychle se méniciho prostiedi. “ 7,

s. 165]

Schématické znazornéni organizacni struktury muze mit mnoho podob a lze jej
popisovat na zakladé raznych hledisek. Organizacni struktura podniku se muaze rozliovat
dle miry centralizace ¢i decentralizace, dle charakteru Cinnosti a vysledkd, dle sdruzovani
¢innosti atd. Mezi nejvice uplatiiované organizacni struktury, které se rozliSuji na zakladé
hierarchické organizacni struktury a pfislusnych rozhodovacich pravomoci patii: liniova
organizaCni struktura, funkcionalni organizacni struktura, liniové S§tabni organizacni

struktura a maticova organizacni struktura.
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Liniova organizacni struktura, kterd je zobrazena na obrdzku 1, patfi mezi nejstarsi
typ, kdy v malych podnicich existoval jediny stupen fizeni. Mezi nejvétsi nevyhody patii
zejména to, ze fidici pracovnici musi mit témef stejné znalosti, coz je v realném zivoté velmi

tézce uskutecnitelné. Vyhodou jsou jasné stanovené pravomoci a odpovédnosti

Obrazek 1 Liniova organizaéni struktura

Zdroj: vlastni zpracovéni dle [14]

Dalsi typ organizacni struktury je funkciondlni organizacni struktura, kterd je vyobrazena na
obrazku 2. Nevyhodou této struktury je zejména skuteCnost, ze muze nastat problém
v komunikaci, kdy podfizeny dostane odlisné zadani ukolu. Vyhodou pak muaze byt vysoka

odbornost a kvalita feSenych problému.

Obrazek 2 Funkcionalni organiza¢ni struktura

Zdroj: vlastni zpracovéni dle [14]
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V soucasné dobé je nejvice rozsifend linioveé Stabni organizacni struktura zobrazena na
obrazku 3, kterd je kombinaci liniové a funkcionalni organizacni struktury. Liniovd jednotka
v tomto piipadé deleguje ndkteré ukoly na $tabni jednotku. Stabni jednotkou maze byt
naptiklad marketing, pravni oddéleni atd. Nevyhodou tedy mize byt situace, kdy dojde ke
vzniku konfrontace mezi linii a Stabem nebo, Ze dojde k nekontrolovanému rastu poctu

Stabnich pracovnikti. Vyhodou je predevsim blizka spoluprace vedoucich s odborniky.

Obrazek 3 Liniov¢ stabni organiza¢ni struktura

Zdroj: vlastni zpracovéni dle [14]

V ptipad€, ze liniové §tabni organizacni struktura pfida dalsi strukturu, kterda ma za kol
vytesit konkrétni ukol, pak vznikd maticova organizacni struktura, kterd je zobrazena na
obrazku 4. Nevyhodou miize byt vzajemni nedorozuméni mezi jednotlivymi utvary a
jednotlivymi tymy. Podfizeni maji vice vedoucich a neni jasné, kdo je dulezitéjsi. Vyhodami
jsou naptiklad vysokd kooperace mezi tymy, zavadéni inovativnich feSeni a snizeni rizika

vzniku chyb. [15] [16] [14] [17] [18]

Obrazek 4 Maticova organiaz¢ni struktura

/

Zdroj: vlastni zpracovéni dle [14]
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3.2.3 Prikazovani

Smyslem této Cinnosti je zajistit plynuly chod organizace, udrzet pracovniky v pohybu

a jasné€ definovat tkoly podiizenym pracovnikim. [6] [19]

3.2.4 Koordinace

Koordinace je Castokrat uzce spojovdna s organizovanim. Jednd se o vSak o Cinnost,
ktera se vykonava prabézn¢ a neustale. Skupiny lidi je nutno koordinovat kontinualné a ve
vzajemném porozuméni tak, aby splnily spolecny cil a nenarusovaly praci ostatnich. Cilem
koordinace je =zajistit veécny, finanéni, Casovy a pfipadné prostorovy soulad mezi
jednotlivymi cili podniku, jeho ¢astmi, ¢innostmi ¢i jednotlivymi pracovniky. Koordinovani

probiha na urovni strategického a operativniho fizeni. [20]

3.2.5 Kontrola

Kontrola monitoruje a hodnoti vyvoj, ma vliv na chovani uvnitf organizace a snazi se

o odstrafiovani nejistot na vSech urovnich.

., K funkci kontroly a rizeni patri jak porovnani vysledkii s normami, tak usmérriovani
priibéhu vykonané prdace. Dohled Ci dozor znamena, Ze jako vedouci sledujete tym pri praci

a v pripadé potreby jste pripraveni konstruktivné zasahnout. “ [7, s. 124]

Jsou kontrolovdny zejména plany a strategie, fizeni kvality, vykonnosti, procesy a
efektivni vyuziti zdroji. Diky kontrole muzeme predejit jevim, které nejsou zadany.
Manazer muze kontrolu provadét pfimo, anebo mize povéfit vhodnou zpusobilou osobu.

[21] [8]
Kontrola mtize byt rozliSena do tfech druh:

e Preventivni (n¢kdy téz prediktivni) kontrola — Slouzi k tomu, aby bylo mozné
predpovidat mozné problémy, které mohou pii plnéni ukolu nastat. Pokud je
vedouci pracovnik dokaze predpovédét, muze eliminovat pozd€jsi nutné
napravy.

e Prubézna kontrola — Dochdzi kni béhem zpracovani ukolu. Vedouci
v okamziku vzniku muaze okamzit€¢ jednat. Pribézna kontrola se fadi
k nejpouzivané€j$im mechanismum.

e Zpétna kontrola — Ve firmach k ni dochdzi po ukonceni aktivity. Zpétna

kontrola zhodnoti cely pribéh a tim se zjisti, zda planovani vedouciho bylo
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dostate¢né. Zpétna kontrola je obCas prezentovana jako motivace, protoze

zameéstnanci chtéji védét, zda ukol zpracovali dobfe. [22]

3.3 Metody rizeni

Kazdy vedouci pracovnik mize byt vice ¢i méné kooperativni a ma mit prostor, diky
kterému by mohl svij pfistup odlisit a rozhodovat, zda a jakym zptisobem se mize na své

podfizené spolehnout a do jaké miry diveérovat jejich kvalitam.

Moznost, o které muze vedouci rozhodovat sam je napiiklad metoda fizeni vyjimkou,
fizeni delegovanim, koucovani i fizeni znalosti. Mezi dalsi metody fizeni patfi fizeni podle
cila, fizeni motivovanim, fizeni inovaci, fizeni prulomem a natlakem a spoustu dalSich

metod fizeni. [5]

3.3.1 Rizeni vyjimkou
Jedna se o metodu, kdy podfizeni mohou omezen¢ rozhodovat misto vedouciho. Pokud

dojde k odchylce, pracovnik se obrati na svého nadfizeného, ale v ptfipadé dennodennich

zalezitosti rozhoduje pracovnik sam, bez vedouciho.

Nadfizeny méa vétsi volnost a podfizeny vétsi samostatnost. Tento piistup ma i své
nevyhody. Mezi né€ patii predevSim obtizné stanoveni tolerance, kdy muze pracovnik

rozhodovat misto vedouciho a s tim souvisejici pfekroCeni pravomoci vedouciho. [5]

3.3.2 Delegovani

., Zakladem metody je, Ze se pracovnikiim nemusi nic narizovat, Ze oni sami maji
prostor pro to, zda chtéji ¢i nechtéji ukol zviddnout a nadrizeny je pak pouhym

koordindtorem, motivatorem a informdtorem. “ [5, s. 188]

Delegovanim se rozumi preneseni pravomoci a tkoli vedouciho pracovnika na své
podfizené. Vedoucimu je uSetien Cas a tim padem se muze soustiedit na dalezité ¢innosti.

Podfizeni jsou motivovani, pfipadné odméfiovani a dosahuji tak profesniho rastu.

Vedouci musi odhadnout ty spravné lidi, ktefi jsou spolehlivi a maji dostate¢né
schopnosti a kvalifikaci. Zasadou k delegovani je divéra, kterou vedouci udéli osobé

povérené veetné odpovidajici pravomoci.
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Na vybrané deleguje ukoly jako celky, které musi mit pfedem stanovené podminky,
aby nedoslo k neprehledné situaci. Vedouci by tkoly nemél delegovat, pokud se jednd o

situace, kdy se rozhoduje o vybéru pracovnika, stanoveni mzdy ¢i velmi narocné ukoly.

Dlouhodobym cilem vedouciho je delegace tkolu v procesu rozhodovéni na co nejvice

zaméstnancu. [5] [23] [24]

3.3.3 Koucovani

Koucovani vychdzi z filozofie, ze lidé se rozviji v pfipad€, kdyz je jim umoznén
maximdlni prostor pro jejich rozhodovéni. Jedna se o optimisticky smér fizeni lidi a ma
neformélni podobu. Vedouci své podiizené podporuje, naslouchd, presvédCuje, navadi
pozadovanych smérem, motivuje, klade jim oteviené otazky, radi jim a je vzdy k dispozici

pro eventudlni konzultaci.

Koucovat muze jedin€ ten, kdo ma dostatecné odborné znalosti a zkuSenosti se
zameéstnaneckymi ¢i pracovnimi problémy. Koucovani je uspesné pouze tehdy, kdyz se chce

koucovany dobrovolné rozvijet a pracovat na sob¢.

Hlavni vyhodou kou€ovani je fakt, ze vedoucim jsou feSeni nejblizsi i prestoze svym

kouCovanym nefika, jak maji postupovat. [5] [25]

., Koucink jako ridict styl a manazersky ndstroj spojuje dva diilezité iikoly manazera

ve vztahu k jeho zaméstnanciim — uceni a motivacni podporu. “ [24, s. 102]

3.3.4 Rizeni znalosti

Kazdy znds ma jedinecné znalosti a zkuSenosti. Dovednosti kazdého z nas jsou
subjektivni a k jejich predani muze dojit pouze tehdy dovoli-li to jejich nositel. Objevuji se
skryté, nedaji se vyjadiit a nejsou vrozené nybrz kazdy z nas si je utvaii sam. Jednd se
napiiklad o know-how, intuici a emoce kazdého znas. Tyto znalosti se nazyvaji jako tacitni.

Dale existuji znalosti explicitni, které jsou vyjadritelné pomoci slov, obrazk,
matematické formule a Ize je vyslovit, napsat a hovofit o nich. Jsou dostupné vSem anebo
urcité skuping€ osob.

Rizeni znalosti je strategie, ktera se snazi o vytvofeni spojent tacitnitnich a explicitnich
zkuSenosti, aby lidé mohli ucinng€ji provadét rizné inovacni zmény, zlepSovat vykon a

dosahovat cila jinym, mnohdy lepsim zptsobem. [5] [26] [27] [28]
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3.4 Vedeni

., Vedeni (leadership) znamend inspirovdani lidi k tomu, aby v zdjmu dosazeni

pozadovaného vysledku ze sebe vydali to nejlepsi. “ [3, s. 378]

Jednd se o dlouhodoby proces, jehoz poslanim je ovliviiovat ostatni, aby pracovali
dobre ¢i Iépe. Dulezitou Cinnosti pii vedeni je zajimat se o lidi, motivovat je, porozumét jim,

ale také myslet na to, co je pro organizaci dilezité.

Vedeni je nutnosti, pokud chce firma vytvaret zisk. Cilem je dosahovani vysledkt za
pomoci svych zaméstnanci. Vedeni se tyka dkola ale také potieb a pozadavk zaméstnanca.
Mezi schopnosti vedeni fadime pfedevsim inspirovat pracovniky, zdtivodnéni pracovnikiim,
proc a jak je potfeba néco udélat a presveédcit je k ¢innostem, aby byl kol dokoncen. [3]

(291 [30]

3.4.1 Styly vedeni

Idedlni predstavou vétSiny vedoucich je nejspiSe docilit stavu, kdy jeho podfizeni
podavaji adekvatni vykony, navic jsou iniciativni a snazi se o zlepSeni. Kazdy vedouci ma
ale jiny charakter a povazuje za spravné néco jiného. Néktefi preferuji, kdyz podfizeni v¢as
splni tkoly bez diskusi a néktefi vedouci upfednostiiuji tymové porady a vzajemnou

komunikaci.

Univerzalni navod ¢i styl vedeni, jak byt nejlep§im vedoucim neexistuje. Nikdo se
nemuize nutit do stylu vedeni, co mu neni vlastni. Vzdy zalezi na osobnosti vedouciho, ale
také i na samotnych zaméstnancich, na okolnostech a dalSich internich a externich

podminkéch.

K. Lewin provedl vyzkum, kde popsal tii razné typy vedeni v organizaci. Strucné
feCeno se jedna se o autokraticky styl, ktery se vyznacuje tim, Ze vedouci predevSim
rozkazuje, demokraticky, kdy spolu lidé spolupracuji a liberalni, kdy vedouci minimalné

dohlizi na své podiizené. [31]

R. Blake a J. Mouton zavedli tzv. Manazerskou mfizku (EN: Managerial Grid), kterd
se pouziva na hodnoceni styli vedeni a patfi mezi nejznamé&jsi modely manazerského
chovéni. Jednd se o graf, ktery se sklddd ze svislé osy, kterd se tykd socidlniho aspektu a je
tedy zaméfena na lidi a dale vodorovné osy, kterd se tyka vyrobniho aspektu a je zaméfena

predev§im na zajem o produkci, vykon a vykonavani ukolu. [32] [33]
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Manazerska miizka je zobrazena na obrazku 5. Podle této miizky se definuji Ctyfi
extrémni styly, jejiz pojmenovani se v mfizce nachazi v krajnich rozich. V levém hornim
rohu se nachazi vedouci venkovského stylu, nékdy téz oznaCovan jako liberalni styl fizeni.
V pravém hornim rohu tymovy styl. V levém dolnim lhostejny styl neboli bezmocny vedouci
a v pravém dolnim rohu autoritativni styl vedeni, jindy nazyvan jako direktivni fizeni.

Nalevo od stfedu miizky se nachazi organizacni ¢lovek. [5] [34]

Obrazek 5 Manazerska mfizka
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Zdroj [5, s. 180]
3.4.1.1 Vedouci venkovského stylu
Neékdy téz nazyvan vedouci spolku zahradkaia. Tento vedouci se snazi o to, aby

v organizaci byly dobré mezilidské vztahy. Mnohdy se vSak stava, ze se snazi mnohem vice

udrZet dobré vztahy nez splnit ukol a dosahnout tak stanovenych cila.

Tento vedouci se zajima o to, jak pisobi na ostatni a co si 0 ném podfizeni mysli.
Zalezi mu na pranich svych spolupracovnikt a své nazory ptizptasobuje co nejvice skuping,

aby dosahl kolektivni shody a vyhnul se tak konfliktam. [35] [36]

3.4.1.2 Tymovy styl

Podle autorti manazerské mfizky se jedna o nejefektivnéjsi styl, jelikoz se maximalné
soustfedi jak na lidi, tak i na vysledky. Vysledk dosahuje skrz oddanost a loajalitu svych

zaméstnancu a spolecné fesi i problémy. Vedouci je také ochoten naucit se néCemu novému
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od svych spolupracovniki. Je tedy otevieny novym myslenkam, novym situacim a novym
pohledim na urCity ukol. Touzi, aby se jednotlivci rozvijeli, a aby naplno vyuzili svij
potenciondl. Pokud nastane problém, se svymi podfizenymi o problému diskutuje a snazi se

spolecné najit feSeni. [6] [35] [36] [37]

3.4.1.3 Autokraticky styl

Obcas také nazyvan jako autoritativni styl nebo direktivni styl. Autokraticky styl je
odvozen od slova ,autokracie”, které pochazi z feckého puvodu a v prekladu znamena
samovlada ¢i neomezena vlada jedince. Vedouci, ktery vede timto stylem, mnohdy zakryva

své kvalifikacni nedostatky vnéj§im projevem autokratického jednani.

Vedouci zde ma plnou moc, rozhoduje nad metodami, technikami a podfizeni musi
plnit jeho pfesné definované pozadavky. Ze strany podrizenych dochazi k potlaceni

kreativity, vlastni iniciativy a jejich motivace kles4.

Vedouci se neradi s jeho podiizenymi a komunikace probiha predevsim shoda doli.
Tento styl vedeni se doporucuje pouze v ptipadé, kdy v organizaci nastdva chaos, nouze a je
potieba rychle splnit tkol. K dal§imu vyuziti tohoto stylu miaze dojit v armadé. [6] [31] [38]
[39]

Jiti Plaminek dale piSe: ,, Direktivni rizeni je béiné ve vétsiné ceskych podnikii a

statmich instituci. “ [34, s. 134]

Obrazek 6 Autokraticky styl
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T

Podtizeny || Podfizeny || Podfizeny

Zdroj: vlastni zpracovéni dle [40, s. 236]

Obrazek 6 znazornuje, ze komunikace probihd jednostranné smérem od vedouciho

k podfizenému. Podfizeni vykondvaji svij ukol samostatné a nezavisle.
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3.4.1.4 Benevolentné¢ autokraticky styl

Nékdy oznaCovan také jako liberalné - autoritativni styl. Autokraticka slozka
vedouciho prevlada, ale vedouci je ochoten o problémech diskutovat s vybranymi
podiizenymi. Vedouci ma jasny cil, ale snazi se spolupracovat se svymi podiizenymi a
k jejich nazoram castecné prihlizi. Pisobi jako ,laskavy manazer.

Pokud vedouci podfizenému pfidéli urCitou pravomoc, nenechd ho rozhodovat
samotného, protoze cely proces je jim osobné silné kontrolovan vedoucim. Podfizeni jsou

sice zdanliveé pozitivn€ motivovani, pracuji vSak pod hrozbou trestt ¢i sankci. [41] [40]

3.4.1.5 Demokraticky styl

Demokraticky styl je odvozen od slova ,,demokracie”, které pochazi z feckého ptivodu
a v prekladu znamena doslovné ,,vlada lidu“. Obcas se tento styl vedeni nazyva také jako

participujici, partnersky ¢i kooperativni styl.

Vedouci povazuje své podiizené jako spolupracovniky. Projedndvd snimi sva
rozhodnuti, snazi se o pochopeni jejich pfipominek a navrhii na zlepSeni, informuje je o stavu
uvnitf firmy, formuje divérnou atmosféru, diskutuji o jednotlivych krocich a spolecné jako

tym vyhledavaji rizné zpasoby feseni problému.

Nadtizeny ma odpovédnost za vysledky, ale snazi se o motivaci zaméstnancu.

Poskytuje jim prostor na osobni tvofivost a aktivitu.

Tento styl se doporucuje naptiklad u projektovani, marketingovych ¢innosti apod., kdy
muze vice osobnich nazori pomoci k zefektivnéni prace. Nevyhodou tohoto stylu mize byt

pomalejsi tempo rozhodovaciho procesu. [31] [38] [39]

Obrazek 7 Demokraticky styl
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Zdroj: vlastni zpracovani dle [40, s. 236]
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Obrazek 7 znazorfiuje, ze komunikace probihd oboustranné mezi vedoucim a

podfizenym. Podfizeni spolupracuji a komunikuji o ukolu.

3.4.1.6 Laissez faire styl

Obcas také nazyvany jako liberalni, delegujici ¢i pasivni styl. Laissez faire je slovo
francouzského puvodu a v doslovném piekladu znamena ,nechte plynout™. Zpocatku
vedouci stanovi priority a cile a nasledné necha své podfizené, aby fidili priabéh své prace
zcela sami. V prubéhu plnéni vedouci podporuje své podiizené. Do jejich zpracovani ikolu

jim v8ak nezasahuje, nekritizuje je a ani neprovadi kontroly.

Tento styl vyzaduje vysokou miru profesionality ze strany zaméstnancti. Komunikace
probiha horizontaln€ mezi vSemi zaméstnanci. Zpocatku je vedouci, ktery fidi lidi timto
stylem, oblibeny, ale jakmile dojde na situaci, kdy nejsou splnéné cile a vznikne chaos a

alibistické prostiedi, obrati se proti nému.

Nevyhodou tohoto stylu je, ze nékteti zaméstnanci mohou mit pocit osameélosti a pocit
ignorace vedouciho. Vysledkem muze byt nizka produktivita, protoze tento styl vedeni je
spiSe pro zameéstnance, ktefi védi presné jaky je cil, jak tohoto cile dosahnout a jsou sami
vysoce motivovani. Casto byva tento styl vedeni povazovan jako ten nejméné vhodny. [6]

[31] [38] [39] [34]

Jifi Plaminek ve své knize piSe: ,, Liberdlni rizeni byva obcas k vidéni v neziskovém

sektoru. ““ [34, s. 134]

Obrazek 8 Laissez faire styl
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Zdroj: vlastni zpracovéni dle [40, s. 236]
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Obrazek 8 znazoriuje, ze aktivni komunikace mezi vedoucim a podiizenymi

neprobihd.

3.4.1.7 Byrokraticky styl

Vedouci pracovnik svoji praci stavi na smérnicich, normach a vS$e je standardizovano.
Pfijimé nafizeni ,shora“, které nasledné pfeda svym podiizenym. Kontroluje, zda jsou
smérnice dodrzovany. Pokud nastane problém, fesi se administrativn€. V podniku je pfesné
definovana hierarchie, pfislusné pravomoci a povinnosti zameéstnanct. Jednd se o velmi

neosobni styl vedeni. Vedouci pracovnik se chova neutralné ale je ke vSem spravedlivy. [42]

3.5 Rozdil mezi rizenim a vedenim

., Problém spociva v tom, Ze vedeni zahrnuje Fizeni a rizeni zahrnuje vedeni, takze je

obtizné vedeni a rizeni oddelit. ““ [3, s. 378]

Dle A. Zaleznika a P. Kottera jsou podstatnymi znaky vedeni: chut' zmény, samostatna
iniciativa, aktivni osobnost, rozhodovani za rizika a motivace lidi. KliCcovymi vyrazy
charakterizujici fizeni jsou: organizovani, autorita, postup, uceleny fad, pldnovand,

rozdélovani zdroju, rozumnost, kontrola, odpor k jednani za rizika. [43] [44]

., Role manazera je spojena s formdlni autoritou, kterou mu organizace jeho pozict
propiijcuje. Vitdcem se v organizaci mize stat jakdkoliv osoba, bez ohledu na jeji formdlni
pozici, kterd je silou své osobnosti schopna ziskdvat a mobilizovat ostatni k tomu, aby

dobrovolné sledovali jeji cile. “ [24, s. 108]

Kets de Vries (2010) uvadi mozné odliSeni leadershipu neboli vedeni od managementu
neboli fizeni. Rizeni se piedevsim tyka aktivit, které se d&ji aktualn&, tedy probihaji
v pfitomnosti. Vedeni je ve srovnani s fizenim soustfedéné na budoucnost. Vedeni ovliviiuje
zejména charisma vedouciho a jeho vliv na ostatni. V pfipadé vedeni se vedouci snazi o
interakci co nejvét§iho mnozstvi zaméstnanci z divodu motivace, inspirace a rozvoje

ostatnich. [44]

Armstrong ve své knize cituje Zaleznika a Kottera, ktefi rozlisuji tyto dva pojmy.

30



Tabulka 1 Rozdily mezi fizenim a vedenim

Rizeni znamen4: Vedeni znamena:
Diuraz na racionalitu a kontrolu Otevienost novym moznostem
Uplatiovani neosobnich postoju k | Uplatiiovani osobnich a aktivnich
cilim, projevovani tendenci postoju k cilim, spiSe vytvareni
reagovat na situace a na napady a | napadt a myslenek nez reagovani
mySslenky na ne.

Pusobeni v podminkach omezené
volby a vyvazovani moci smérem
k feSenim pfijatelnych jako
kompromisy mezi rozdilnymi
hodnotami

Ovliviiovani myslenek a ¢int jinych
lidi

Vizualizaci (zviditelilovani,
ukazovani) ucell a vytvareni
hodnoty v préci

Podrizeni tizce zamétenych
ucelim

Upftednostiiovani vyzkousenych a
osvédCenych zptsobt Cinnosti.
Tendence k nechuti podstupovat
riziko, instinkt pfezit dominuje

Uplatiiovani novych pfistupua k
dlouhodobym problémam. Prace
vyznacujici se vysoce rizikovym

o1 .. fistupem
pottebé vyhnout se riziku. pristup
Schopnost tolerovat pfizemnt, Pohled na pfizemni, rutinni préaci
rutinni praci jako na utrpeni a nestésti.

Zdroj: vlastni zpracovani dle [45, s. 18]
3.6 Rozdil mezi lidrem a manazerem

., Ukolem manazera je zajistit, aby cile, které definoval lidr, byly prostiednictvim

zaméstmancii dosazeny. “ [29, s. 21]

Je tieba rozdélit takeé nositele fizeni a vedeni. Vodacek a Vodackova uvadéji, ze tfizeni

reprezentuje manazer a vedeni vidce nebo lidr. [46]

Role lidra je tvorit strategie a dale strategii co nejlépe prodat. Lidr mé jasny cil a urcuje
smér, ktery chce dodrzet, aby mohl danou vizi realizovat. Lidfi si zakladaji na daveére ve své
vlastni schopnosti, jdou si za svym cilem, dominuji nad ostatnimi a jejich ndsledovatelé
k nim citi obdiv a nésleduji je s nadSenim. Lidfi se snazi své ukoly delegovat na ostatni a

veri v potencional svych zaméstnanca. [29] [1] [6] [44] [47]
Armstrong sdé€luje ,, Nékdy se Fikd, Ze lidri se spiSe rodi, nez tvori* [3, s. 380].

Role manazera je zejména fidit ukoly, fidit organizaci, tidit procesy spojené
s fungovanim organizace, fizeni rozpoctu a fidit projekty, které jsou v jeho kompetenci.

Manazer by nejradéji vse fidil sam a mél vSe pod svoji kontrolou. [29] [44]
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., Srovname-li pojem manager a leader prostrednictvim slov W.Bennise, psychologa,
ktery délal poradce ctyrem americkym prezidentiim, tak manazeri délaji véci sprdavné

(effectiveness) a lidri délaji spravné véci (efficiency). “ 5, s. 174]

Kratochvil popisuje ,,délani véci spravné zejmeéna jako rutinni prace. Jedna se napiiklad o
efektivni nakladani s daty, s materidly, organizace piijimaciho fizeni, vypracovani vykazu
atd. Vedeni definuje jako ,,schopnost vybrat sprdvné cinnosti, které ndam zabezpeci
prosperitu. “ [48, s. 35] Jedna se o aktivity jako naptiklad rozhodovani o prioritich, o

investicich, strategie atd. [48]

Obrazek 9 Prekryti lidra a manazera
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Zdroj: vlastni zpracovani dle [49, s. 50]

Na obrazku 9 je mozné vidét rozlozeni lidri a manazert. Z grafiky autora O’Neilla
vyplyva, ze existuje stale malo manazert, ktefi by zaroven byli lidii. Kazdy z vedoucich ma
sklon bud’ k fizeni, anebo vedeni. Jedna se o zcela pfirozenou situaci, protoze vzdy zalezi na
charakteru, temperamentu, prostiedi, ve kterém se nachdzi a zameéstnancich, se kterymi

spolupracuje.

Britsky teoretik vedeni John Adair mél velmi obdobny pohled na rozdily mezi
manazery alidry jako O’Neill. Domniva se, Ze tyto ptistupy jsou zcela odlisné, ale v urcitych
aspektech se vzajemné prekryvaji. Manazery a lidry popisuje nasledovng:

e lidfi usiluji o reorganizaci, zaménu, reformu ¢i alternativy a manazefi fidi
organizaci tradiénim osvéd¢enym zpusobem a spise se drzi néjakého radu,
e lidfi jsou nenahraditelni a nepostradatelni, manazefi jsou vyznamni,

e leadership je dovednost, management je véda spjata s empirii. [50]
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L. Vuskane ve své praci definuje charakteristicka pfidavna jména u manazeru a lidra

nasledovné:

Tabulka 2 Rozdily mezi charakteristickymi vlastnostmi manazera a lidra

Manazer Lidr
Raciondlni Vizionar
Poradensky Vasnivy
Trvaly Tvurci
Regitel problémii | Pruzny
Tuhy Inspirujici
Analyticky Inovacni
Strukturovany Odvazny
Poradni Imaginativni
Autoritativni Pokusny
Stabilizaéni Nezavisly
Soustied’uje Sdilen{
poznatky poznatkt

Vlastni zpracovani dle: [51, s. 6]

Hiebert a Klatt ve své encyklopedii (2001) zobrazuji tabulku, ve které definuji rozdilnost

manazert a lidri. Vyzdvihuji také, Ze mezi nimi existuje urcita rovnovaha a oba jsou

potiebni v organizaci.

Tabulka 3 Rozdily mezi manazerem a lidrem

Manazer

Lidr

Uspéch je zalozen na

Uspéch je zalozen na inovaci a

predvidatelnosti adaptaci
Ukoly Vize a hodnoty
Plany Energie

Stanovené vize

Zivé, vlastni vize

Délat spravné véci

Meéfitelnost vysledku

Dlouhodoba orientace

Systémy, intuitivnost

Inspirace, koucovani, tvorba novych

Délat véci spravné
Meéftitelnost aktivit
Kratkodobé zaméreni se
Analyzy, racionalita

Kontrola cest

Jeden idedlni styl Role a styly zaméfené na situaci
Techniky Principy

Kontrola kvality Kazdy je zodpovédny za kvalitu

Zahledény do sebe
Individualni snaha o odménu
Manazer to vi nejlépe
Osobni tspéch

Zaméteny na zékaznika
Tymové snahy a odmény
VSichni dohromady to vi nejlépe
Kolektivni uspéch

Vlastni zpracovéni dle [52, s. 5]
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3.7 Pracovni tym

J. Urban charakterizuje tym jako pracovni skupinu nasledovné: ,, Optimalné fungujici
tym miizeme definovat jako malou skupinu lidi s dopliujicimi se schopnostmi a dovednostmi,
kteri spolecnym postupem a pomoci jasné definovanych ikolit sméruji k cili, za jehoz splnéni

Jsou spolecné odpovédni. ““ [24, s. 194]

G. Wiendieck definuje nékolik dalsich spolecnych znakt tymu. Tym je rozdélen podle
funkci, snazi se sjednotit své nazory, drzi pospolu a vztahy mezi ¢leny tymu jsou intenzivni.

[53]

Kazdy tym by mél byt slozen z Clent, ktefi maji rizné znalosti a schopnosti. Tim muze
kazdy mize piispét svym individualnim dilem odbornosti. Clenové tymu si jsou rovni a jsou
podfizeni svému vedoucimu, ktery je k vedeni lidi dostate¢né vyskolen, nebo ma pfijatelné
zkusSenosti. Vedouci tymu nemusi byt nadfizeny Clenim skupiny, ale zpravidla ma
kompetence stanovovat pokyny. Skupina zpravidla neni homogenni — sklada se z rizného
genderového slozeni, rizného véku, raznych praktickych a kvalifikacnich predpokladu

apod.

M. Mikulastik (2015) uvadi nekolik faktort, které ovliviiuji vykonnost skupiny. Zalezi
na velikosti skupiny, soudrznosti, homogenité, flexibilité, pevnosti, stabilit€¢, autonomii

skupiny a spousté dalsich jinych faktort.

Pracovni tymy maji jasny ucel a cil, ktery dava skupiné smér a motivuje je. Mezi hlavni
vyhody vzniku tymu patii Casova uspornost a spole¢na odpovédnost. Vedouci definuje tikol
a ¢im vétsi je mira kooperace tymu, tim rychleji byvad ukol splnén. V pfipadé absence

pracovnikd, tym spolupracuje a spoléha se na oboustranné zastoupent.

V pracovnich skupinach také Casto vznikaji neformalni vztahy. Jedna se napftiklad o
sdélovani zazitk(, diskutovani nazort, utvareni pratelstvi atd. Tyto aktivity nejsou v rozporu
s pracovnimi ¢innostmi a celkové pusobi pozitivné na efektivitu a pracovni vykonnost,
jelikoz dochazi k psychické vyrovnanosti. Nesmi vSak dojit k pfevazovani neformalnich

vztaht nad pracovni aktivitou. [5] [24] [54]

Pracovni skupina je vytvorena organizaci ¢i vedenim a mezi jeji hlavni funkce patti
plnéni komplikovanych ukoll, komunikace mezi Cleny tymu, pfijimani novych clenu,

usnadiiuje uvadéni spletitého rozhodnuti atd.
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Hlavni tkoly vedouciho tymu jsou:

e stanovit cile,

e poskytovat nezbytné informace,

e zajiStovat zdroje a dalsi podminky pro vykon prace

e v piipadé komunikacnich problémt mezi tymy nebo jeho Cleny situaci fesit,
e pii feSeni problémt pomoci tymd,

e rozvijet schopnosti ¢lend,

e v pripadé potieby vystupovat jako kouc [55]

3.8 Faktory ovliviiujici styl vedeni

3.8.1 Osobnost vedouciho

,,Osobnost je celek duSevniho Zivota clovéka. Pojmem osobnost oznacujeme vidy

konkrétniho clovéka se vSemi jeho duSevnimi a jinymi viastnostmi. ““ [56]

Osobnost vedouctho pracovnika je jeden z nejdulezit€jSich faktord, které urCuji
vykonnost vedeného tymu. Tym sklddajici se z expert, ale bez efektivniho vedouciho
zpravidla nemuze obstat v dnesnim konkurenc¢nim trhu. Vedouci by mél byt ¢lovek, ktery
ma spoustu zkusenosti, znalosti a vlastnosti, které jsou dulezité pro vedeni lidi. To ovSem

neznamend, ze s vynikajicim vedoucim pfichazi automaticky i aspéch. [57]
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Vétsina odbornych publikaci uvadi dvé zakladni skupiny, které mohou pusobit na
vyvoj osobnosti. Jednd se o vnitini neboli biologické faktory a vnéjsi faktory, které jsou

zejména socidlni. [58]

Obrazek 10 Pyramida osobnosti
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Zdroj: Vlastni zpracovani dle [34, s. 69]

Aby byl dobfe pochopen obrazek €.7 je nutno rozlisit dvé skupiny lidskych vlastnosti.
Jedna se o vlastnosti zdédéné a vlastnosti naucené. Zdédené se dile rozliSuji na sdilené
vlastnosti a rozdilné vlastnosti. Nauc¢ené vlastnosti maji podkategorie vlastnosti nevédomych
a vlastnosti védomych.

Zdédéné neboli vrozené vlastnosti, ziskd kazda z nas genetickou vybavou po svych
rodicCich a projevuji se predevsim nevédomé. Béhem zivota lidé zazivaji razné situace, diky
kterym se nauci jednotlivé vzorce chovani. Toto chovani se u¢ime a rozviji se po cely nas
Zivot.

Ucit se mazeme také védomé tim, ze se napt. vzdélavame. Jedna se o vysledek naseho
védomeého usili. Sdilené zdédeéné vlastnosti ma kazdy z nds stejné. Obecné vime, jak se starat
o dité, v pripadé nebezpe€i ma kazdy z nas pud sebezachovy a hlavnim cilem je pfezit.
Rozdilné zdédeéné vlastnosti se projevuji predev§im v situacich, kdy jedname za rizika a
nejistoty. [34]

,, Orientace v lidské osobnosti je diileZitd i pri vedeni lidi — je treba védet, kterd vrstva

lidské osobnosti pravé ovlada cloveka, od néhoz potifebujeme urcité chovani. “ [34, s. 68]

36



3.8.2 Vlastnosti uspéSného vedouciho

Definovat idedlniho a uspéSného vedouciho neni jednoduché, obecné 1ze vSak urcit
specifické osobnostni vlastnosti, které by mél vedouci mit. Podle J. Lojdy je zapotiebi

soustfedit se na tii zakladni kategorie, diky kterym muZeme objektivné srovnavat. [59]
Jedna se o kategorie:

o Jaky ¢lovék je a jak se projevuje (jednd se o jeho vlastnosti, chovdni, charakter,
temperament).

e (o clovek umi (jeho znalosti, dovednosti a kompetence).

o (o clovek chce a kam sméruje (osobni motivy, jaké md potieby, zdjmy, jaké

uzndvd hodnoty a jaké jsou jeho postoje). [59, s. 10]

J. S. Livingston definoval tfi predpoklady, které by mel mit manazer, pokud chce byt
uspésny. Jedna se o:

o Nadseni fidit ostatni lidi. Vedouci, ktefi chtéji fidit své podiizené a maji
z toho vnitini uspokojeni a jsou uUspéSni ve svém oboru. K tomu, aby vedouci
inspiroval své podfizené, je nutné umét zaujmout pozornost a vést ostatni k tomu,
aby vedouciho nasledovali, jinymi slovy, je tfeba byt charismaticky.
o Znalost a potieba autority. Prvotiidni manazeti védi, ze nemohou spoléhat
pouze na své znalosti, zkuSenosti a diplom, ktery ziskali na vysoké Skoly. Musi si
také umét vybudovat respekt a autoritu u ostatnich.
o Empatie. Nejenom schopnost vcitit se do svych podfizenych a brat v potaz
jejich aktualni situace, ale také pochopit mysleni konkurenta na trhu, je dilezité pro
uspésné fungovani celé firmy. Zdrojem informaci mize byt schranka na naméty,
anketa mezi zaméstnanci atd. Je dulezité nékdy prestat mluvit a naucit se poslouchat.

[60] [61]

M. Mikulastik (2015) zmitiuje jesté nékolik dalSich charakteristickych vlastnosti, které jsou

nezbytné pro kvalitni manazerskou praci. Jedna se napftiklad o:

e byt odolny vici stresu,

e Dbyt vitdlni,

e byt kreativni, mit fantazii a u ostatnich podporovat piedstavivost,
e mit smysl pro humor,

e Dbyt podnikavy,
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e Dbyt pfesny,

e umc¢t se ucit z vlastnich chyb a neopakovat je,
e umeét vyhmatnout piilezitost,

o dokazat Setfit se svym Casem i Casem ostatnich,

e mit zdravé sebevédomi, starat se o sebe, rozvijet se a spoustu dalsich. [5]

K sestaveni idedlniho vedouciho ndm literatura vymezuje nekolik atributl. Mezi
zakladni schopnosti vedouciho pracovnika patfi: odborné schopnosti, metodické a procesni
schopnosti, socialné komunikacni schopnosti, schopnost integrace a schopnosti sebefizeni.

[30]

Obrazek 11 Slozky manazerskych schopnosti

Odborné schopnosti

Schopnost

sebefizeni
Metodické a procesni

schopnosti

Socialné-komunikacéni
schopnosti

Zdroj: Vlastni zpracovani dle [30, s. 17]

Odborné schopnosti jsou u vedoucich predpokladem. Vedouci musi byt vzdélany ve
svém oboru. Musi také umét spravné fidit lidi a byt jim prikladem. Je samoziejmé, ze ¢im
vySe je vedouci v hierarchii vedoucich, tim slozitéj§i ukoly budou, k tomu je potieba
dostateCna kompetentnost.

Metodické a procesni schopnosti tizce souviseji s prvni kapitolou této prace. Aby byl
vedouci uspeéSny musi bezprostiedné znat cil a jakym zpisobem k tomuto cili dojit. Za
pomoci spravného a efektivniho planovani s dostatkem zdroju, organizovani a fizeni tikolu,

bude ukol splnén.

Socialné-komunikaéni schopnosti souvisi s empatii a celkovému porozumeéni lidi.

Pokud vedouci nebude rozumét potiebam svych podtizenym, tym nebude uspésny. Je nutné
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pochopit jedineCnost osob a najit cestu k uspéchu, ktera se nachazi uprostied vsech typu

chovani.

Schopnost integrace vedouciho znamend spojit nékolik funkci, Cinnosti, znalosti
dohromady, aby mohl byt produkt dostupny na trhu. Naptiklad spisovatel, ktery napise
knihu, nemtze oCekavat, Ze se jeho titul objevi ve vyloze knihkupectvi, aniz by neoslovil
nakladatelstvi. Je tieba spojeni odbornikt z riznych odvétvi, aby mohl produkt vzniknout a

cil byl splnén.

Schopnost sebetizeni u vedouciho pracovnika se tykd time managmentu, organizace
préce, stanoveni priorit, cild atd. Vedouci musi znat svoji hodnotu a adekvatné s ni nakladat.
Kdo tkol vykona, jak ho vykona, pro¢ ho vykona a na spoustu dalSich otaznikd musi mit

vedouci pracovnik odpovéd. [30]

., ZkuSeny lodni kapitan si nestéZuje, odkud vane vitr, ale prijimd odpovédnost za to,

Jjak nastavi plachtu. “ 30, s. 17]

3.8.3 Role vedouciho pracovnika v organizaci

Vedouci pracovnik je osoba, kterd je zodpovédna za chod a fizeni svéfené organizace.
Jak jiz bylo zminéno v pfedchozi kapitole, vedouci pracovnik mé pfirozenou autoritu,
prislusné znalosti, zkuSenosti, dovednosti a jeho prace fizeni lidi ho napliuje a ostatni
inspiruje.

Jiz od pradavna vznikaji podniky riznych druhi, ale zpravidla maji jedno spolecné.
Zpocatku se jedna o malé podniky, které mtizou mit i jednoho zameéstnance, jenz se stard o
vSe. Postupem casu se podniky s uspéchem zvétSuji a jedinec musi najmout dalsi a dalsi
pracovniky, z divodu nedostatecného zabezpeceni Casovych ¢i kvalifika¢nich zdroji pro

splnéni daného ukolu ¢i cile.

Tato skutecnost a spoustu dalsich Cinitelli vede k tomu, ze jedinec, ktery je na zacatku
vlastnikem, zaméstnancem a manazerem musi postupné predavat kompetence jinym, a tak
vznikaji nové samostatné funkce. Vlastnik si najimad podfizené, které maji pravomoci
v rozhodovani a mizou vlastnika zastupovat. Témito podfizenymi jsou vedouci pracovnici,

pokud to velikost podniku vyzaduje. [6]
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Kazdy vedouci pracuje v prostiedi, které je vzdy jiné a napln prace se v riznych firmach
bude odliSovat. Existuje ale n€kolik Cinnosti, které musi kazdy manazer na téméf denni bazi

vykondvat. Jednd se o aktivity:

e stanoveni cila a dil¢ich cila,

e urceni Cinnosti, které jsou nutné k dosazeni cild,
e prace zahrnujici urcita rizika,

e odpovédnost za vysledky,

e zhotoveni organizacni struktury,

e komunikace a préace s lidmi. [2]

V prvni Casti této bakalarské prace bylo popsdno nekolik Cinnosti, které ma spravny
vedouci délat, aby dosahl aspéchu. H. Fayol definoval pristup, kterymi odpovidal na otdzku
,Co ma délat vedouci pracovnik? a odpovédi je spravné pldnovani, organizovani,

ptikazovani, koordinovani a kontrolovani.

Tato kapitola je zabyva pristupem H. Mintzberga, ktery se soustfedil na odpovéd na
otazku ,, Jak to ma vedouci pracovnik délat?*. Jeho vyzkum spocival v tom, Ze se zaméfil na
pét riznych firem a na zakladé toho stanovil tfi skupiny roli vedoucich: interpersondlni,

informacni a rozhodovaci ¢innosti. [62]

Interpersondlni aktivity pfedstavuji aktivity, které zahrnuji praci slidmi a cili tedy

k mezilidskym vztahim. Do této kategorie spadaji:

e Predstavitel — Reprezentuje organizaci nebo konkrétniho ttvaru navenek. Jedna se o
situace, kdy vedouci zahajuje novy provoz, ucCastni se ceremonidlu, setkdvd se
s novymi pracovniky atd. Svoji pfitomnosti u téchto dualezitych okamziki dava
najevo, ze se o firmu zajima. Smyslem je budovadni a rozvoj socidlnich vazeb
s okolim.

e Vedouci — Vystupuje ve vztahu k podiizenym. Podfizené je nutno koordinovat tak,
aby bylo dosazeno cild podniku. Je s tim spojena komunikace, motivace, kontrola,
ale i hodnoceni vysledki. SnaZzi se o osobni rozvoj svych zameéstnanct a hleda jejich
silné a slabé stranky.

e Spojovatel — Udrzuje vztahy uvnitf organizace ale 1 mimo organizaci. Vedouci

pracovnik musi komunikovat s jinymi vedoucimi a také musi komunikovat
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s odbérateli ¢i dodavateli. Jedna se informacni a komunikacni centrum, kde se

shromazd'uji vS§echny potfebné informace.

Vedouci v ramci interpersondlnich aktivit ziskd informace, které néjakym zptsobem

zpracovava a §ifi dale. Do této kategorie spadaji informacni aktivity:

Pozorovatel — Vedouci musi vyhleddvat a nasledné analyzovat aktudlni interni i
externi informace o podniku. Informace ziskava prostiednictvi porad, rozhovort,
recepce apod.

Sifitel — Informace, které vedouci ziskd zvenéi firmy, musi nasledné §ifit mezi své
kolegy, z davodu dulezitosti pro jejich vykon prace.

Mluv¢i — Informace ziskané uvnitf firmy predavd smérem ven - tedy informace pro

klienty, dodavatelé, ptipadné dalsi zainteresované strany.

Role interpersonalni a informacni jsou pro fungovani dilezité, nicméné samotné

rozhodovani patii k nejzasadnéjsim povinnostem vedouciho pracovnika. Rozhodovani dle

Mintzberga probihd pomoci nésledujicich aktivit:

Podnikatel (inicidtor) — Role vedouciho je vymysleni a realizace novych postupt,
metod a novych technologii, aby byla zvySena efektivita a podnik se rozvijel. Cilem
je také umét predpovidat budouci potieby klienti a umét na né€ spravnym zptsobem
reagovat. Vedouci iniciuje nové zpusoby a rozhoduje o tom, zda bude zavedena
zména, kdy, kde, jakym zptisobem a kym bude realizovana.

Regitel problémd — K odchylkam a problémiim v provozu dochazi ¢asto. Role Fesitele
problému je napravit negativni pusobeni, které muze vzniknout uvnitf ¢i mimo
organizaci. Na vznik nevyzadanych udalosti je nutno rychle reagovat a uvést vse do
normdlniho stavu.

Alokator zdroji — Rozdélovani omezitelnych zdroji, jakym mohou byt penize,
zameéstnanci, Cas, technické vybaveni, zdzemi atd. Cilem je hospodafit takovym
zpusobem, aby byly maximalné a efektivné vyuzity vSechny dostupné zdroje.
Vedouci musi zjistit, zda je naptiklad vyhodnéj§i najmout nové agenturni
zaméstnance, brigadniky nebo uhradit stavajicim zaméstnancim piescasy.
Vyjedndva¢ — Vedouci vstupuje do jedndni s ostatnimi utvary nebo jinymi
organizacemi a cilem je ziskdni vyhod pro sebe nebo celou organizaci. Muze se
jednat o kolegy, dodavatele, odbératele, stiatni spravu atd. Jedna tedy se vSemi

internimi i externimi zainteresovanymi subjekty. [8] [62]
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3.8.4 Typy vedoucich
Obvykle se vedouci pracovnici déli na tfi irovné:

1. Vrcholovi vedouci — jedna se o nejdulezitéjsi slozku organizace a také nejméné
pocetnou skupinu. Pravé na nich zavisi finalni vysledky. Koriguji cely proces
a obecné feCeno nesou odpoveédnost za piijimani a realizaci vSech pfislusnych
rozhodnuti. Mnohdy se jedna o piimé vlastniky firmy anebo o pfimé podiizené
vlastnikti. Dale do této kategorie patfi napfiklad generalni, finan¢ni nebo
personalni feditel.

2. Stfedni a liniovi vedouci — jednd se o velmi pocetnou skupinu, ktera se
soustfedi jiz na konkrétni Cinnosti. Vedou zaméstnance pfi kazdodennim
plnéni ukolu, kontroluji jejich Cinnosti a popfipadé napravuji chyby, které
mohou vzniknout. Pfikladem této urovné je naptiklad stavbyvedouci, vedouci
provozu nebo vedouci oddéleni. [8]

3. Prvni linie — Zodpovédnost téchto vedoucich je na Grovni, kterd je nejmensi
v oblasti organizaCnich jednotek. Prikladem je spravce budovy, vedouci

skladu, vedouci uctarny. [63] [64]

3.9 Multikulturni prostredi v nadnarodnich korporacich

Posledni roky stdle vice lidi pracuje v zemich, které nejsou jejich rodné a vznikd tim
spoluprace mezi lidmi z odliSnych narodnich kultur. Porozuméni, respektovani a vyuziti
prednosti lidi z jinych kultur se v souCasné dobé stava jednim z kliCovych vlastnosti
uspesnych vedoucich. Tato schopnost vedoucich byva pojmenovana jako fizeni kulturni

ruznorodosti.

A. Heywood popisuje multikulturni prostfedi jako takové misto, kde se propoji

kultury, jichz je jedinec soucasti s kulturami, jichz ¢lenem jedinec neni. Spolecné pak

vees

Rozdilnost narodnich kultur ve zptsobu fizeni i vykonu prace existuje. Jedna se o
rozdily napfiklad v rozhodovani, dirazu na samostatnost ¢i tymovou praci, zpusob
motivovani, odménovani, profesionalniho riistu a s tim souvisejici povySeni, pfijimani a
propousténi zaméstnancu. [55]

V knize Organizacni chovani je psano: ,,Nové fechnologie umoziji integrované

vyrobni a projekcni procesy, aby produkty mohly byt upravovany dle prdni zakaznikii, a je
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mozné nachazet konkurencni vyhody prostrednictvim regiondlni vyroby, coz podporuje

narist mezindarodniho obchodu. ““ 65, s. 209]

Vyrazny trend interakce jednotlivych narodnich kultur pracovniki je u podnikd, které

podnikaji v oblasti IT.

Pokud se skldda tym z lidi odliSnych narodnosti musi byt pii vedeni jednoduché a musi

byt jasné stanovené pokyny pro vykon prace.

., Hodnotami, které je treba ve vSech smérech respektovat, je otevienost myslenkdam,
zbaveni se konformity, povinnost zdokonalovat se, zapojovat se do déni v rdmci tymu,
schopnost povzbuzovat ostatni ke vzdjemnému vytycovani inovativnich cilit a tvorba

globdlnich resitelskych struktur (tymii i dil¢ich skupin v jejich rdamci). “ [47, s. 51]

Firmy v soucasnosti povazuji existenci multikulturality a odlisnosti v pracovnim
prostfedi jako znacnou vyhodu. Mezi dal§i vyhody patii pak naptiklad heterogenita

v rozhodovani, rychlejsi a levnéjsi reagovani na zmény a ndhled na marketing.

Mezi nejvétsi nevyhodu muze byt etnocentrismus. Ten spociva v tom, ze jedinci jsou
presvédeeni o nadfazenosti vlastni kultury nad ostatnimi. Srongk (2000) dale zmifiuje
kulturni Sok, ktery vznika pfi konfrontaci s odliSnym prostiedim. Dalsi nevyhody mizou
byt: pocit nejistoty, ztrata sebediveéry, ztrata pratel patii mezi projevy kulturniho Soku. [66]

[67] [68]

Nadnarodni spolecnosti musi od svého vzniku brat v potaz jednak individualni potteby
pracovnikd, ale také akceptaci kulturni a narodni jedinecnosti. Konkrétné pak nabozenskou
orientaci, politickou orientaci, kulturni zvyky a tradice mezi prodejci a klienty, ale také mezi

zameéstnanci a zamestnavateli.
Pro Gspésné fizeni firmy s multikulturnim prostfedim jsou potieba tyto dovednosti:

e porozumét kulturnim normam,

e naucit se specifika kultury, dokazat mezi nimi posoudit rozdily,
e zmény implementovat citlivé, s ohledem na cizi prostiedi

e znalost cizich jazyku,

e oteviena osobnost bez predsudkda,

e umét se prizpusobit novym situacim a umét pracovat v mezinarodnim

tymu. [69] [70]
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3.9.1 Interkulturni aspekty pracovniku ze Spojenych stati americkych

Americ¢ané jsou presvédCeni o tom, ze kazdy ma rovnocennou Sanci na uspéch neboli
tvrda prace prinese uspéch. Povazuji nezdvorilé rozkazy a proto pouZzivaji nepiimé zptsoby
vyjadreni (,,Do you think you could get that report ready by Friday?“- | Mysli§, ze by mohl
byt hotovy ten report do patku?*).

Vedeni je stavéno na vymezeni cilt, dil¢ich cilt a kritériem hodnoceni je dosazena

mira a efektivita splnéni cile.

Zasady fikaji: Optimismus je modni. Kriticky Cloveék je povazovan za §tourala a
s takovym clovékem se malokdo chce bavit. Pokud ¢lovék véfi v dobrou budoucnost

pravdépodobnost realného splnéni je vyrazné zvysena.

U Americanu je typické neplanovat nejmensi detaily, Casto je na trh uveden vyrobek,
ktery oCima ostatnich nemusi byt dostatecné dod€lany a zpusobily. V pfipad€ jakychkoliv
vzniklych potizi, jsou preferovany jiné zpusoby feSeni misto debatovani o pfi¢iné vzniku
problému. Pfistup tzn. trail and error approach, tzn. cesta pokusu a omylu, patii mezi
charakteristické pro AmeriCany pii vyvoji nebo feSeni problémut. Evropaniim tento pristup
nemusi vyhovovat, nicméné¢ je zapotiebi pozitivné hodnotit pfispévek k rozvoji kreativity a

spontdnnosti.

Soutézeni je soucast jejich pracovnich i1 osobnich zivotl, protoze vedou k nejlepsim
vysledkim. Vétsin€ je znama fraze ,,Zameéstnanec meésice. Americani velmi radi ostatni
odmeénuji a chvali. V piipadé nesouhlasu nebo negativni reakce reaguji velmi emotivné a

stfetu prikladaji velkou vahu. Typické jsou pro né€ sliby, které ziidkakdy berou zavazné.

S kazdym radi navazuji kontakt a snazi se byt ve spolecnosti oblibeni, obdivovani,
uzndvani a snazi se tak o nepfetrzitou pratelskou atmosféru. Konverzace spociva v tzv.
,,small talk®, kdy si prohodi par slov. Intimni témata jsou pro né tabu a nechavaji si je pouze

pro par jedincil ve svém zivote.

Manazeti Casto poskytuji tzv. , feedback™ neboli zpétnou vazbu, kdy své podiizené
neustdle chvali, a to i za Cinnosti, které tvori jeho néaplii prace a jsou tak zcela bézné a

océekavane.
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,Sexual harassment™ neboli sexudlni obtézovani jakéhokoliv druhu je pro Americany
nepiipustné a vysoce pokutovano. Fyzicky kontakt a doteky, poznamky o obleceni a vzhledu

nejsou akceptovany. [71]

3.9.2 Rozdil v pojeti vedeni a rizeni v USA a Evropé

Kazda narodnost ma v jistych smérech odlisné chovani. A tak tomu je i u vedoucich
pracovnikd na vrcholovych pozicich. Vyjimky existuji, ale skupina britskych vyzkumnika

odhalila charakteristické odlisnosti americkych a evropskych vedoucich.

Pro evropské vedouci je typické se pfi rozhodovani poradit se svymi podfizenymi.
Nemusi to byt ani z divodu, ze by vedouci nevédél, jak ma postupovat, ale spiSe ocekava od
rad ostatnich, odlisny thel pohledu, které mu pomtzou pomoci 1épe pochopit problém a
nasledné reagovat adekvatn€jsim zptisobem. V Americe vedouci premysli trochu jinak.
Rozhoduji sami, protoze si mysli, ze se to od nich ocekava. Mysli si, ze jsou placeni od toho,
aby vedli lidi. Pokud si svého vedouciho vybrali tak s jeho rozhodnutim musi souhlasit,
protoze mu dali odpovédnost a pravomoci.

V ptipadé problému si Evropané radi stézuji a mén€ se zabyvaji pfi€inami vzniku
konfliktu. Ameri¢ané udajné situaci zkoumaji a snazi se hledat zalezitosti, které je tieba

zménit, aby k problémim nedochazelo a predchazelo se jejich vzniku

Evropané pecuji predevsim o sviij tym, staraji se o blaho lid{ a snazi se je motivovat a

inspirovat. Americané se staraji hlavné o svého vedouciho.

V ptipadé provadéni zmén nahlizi Evropané do minulosti, Americ¢ané uskutecnujici

pfevratna a inovativni rozhodovéni.
Americany zajima cil a vysledek, Evropané vénuji pozornost celému postupu. [48]

Dle podnikatelky G. D. Smith, kter4 je jednou ze svétovych HR manazerek, lidr v zdpadnich
zemich predstavuje zejména roli motivatora, evropsky vedouci zastupuje predevsim roli
kontrolora. V USA pry funguje home office neboli price z domova. Postkomunisticka

Evropa se tidi pfedevsim heslem , diveéfuj ale provéiuj.

P. Pouchly, profesor prednasejici na Filozofické fakulté Masarykovy univerzity v Praze
tvrdi, ze pokud se americti vedouci nachdzi v oblasti, kterd je jejich slabinou, jsou schopnéjsi
o tomto problému otevien¢ a konstruktivnéji hovotit. Evropsti vedouci se situacim vyhybaji

a citi se zranitelni.
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P. Vrzagek, ucitel fakulty humanitnich studii Univerzity Karlovy, odivodiluje problém
eskych vedoucich tim, Ze Gesky vzdélavaci systém prosel totalitou, a proto majf tito studenti

nizké ambice. [72]
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4 Metodika

Jako nastroj zkoumani rozdild byl vybran kvantitativni vyzkum, ktery se zamétuje na
popis konkrétniho jevu v podniku. Hlavni vyhoda kvantitativniho vyzkumu patii jednodussi

zhodnoceni vysledku, protoze respondenti vybiraji z predem sestavenych moznosti. [73]

. Kdyz néco nemiizete zmérit, nemiiZete to aniridit.“ Tento vyrok P. Drucker
vysvétluje tak, ze pokud chce byt podnik UspéSny, musi jednotka zavést postup, jenz je
zalozen na kvantifikovatelnych faktech. Tato méfitelna fakta mohou byt nasledné

spravedlivym zpiisobem porovnavana.'

Dotaznik byl zaslan vedoucimu a jeho podfizenym. Vedouci obdrzel dotazy tykajici
se jeho stylu vedeni a fizeni. Podfizeni vypliiovali dotazy tykajici se vedouciho stylu vedeni
a fizeni.

Dotazniky nebyly zaslany pracovnikiim, ktefi vykonavaji svoji ¢innost mimo Ceskou
republiku, dale kontraktoriim, tj. osobam samostatn€ vydélecné Cinnym a zenam ¢i muzam
na matefské dovolené. Divodem je nepravidelné plnéni ukold, které by mohly vysledek

zkreslit.

Pomoci presné definovanych odpovédi a stejnych otazek jak pro vedouciho, a i pro

jeho podiizené, je mozné kvantifikovat rozdilnost pohledu.

Hodnoceni je provedeno na zaklade ziskanych dat a poté pomoci vypocetni metody

dle pana inzenyra A. Traxlera, CSc.

! Zdroj: https://azcitaty.cz/peter-drucker/1707/
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4.1 Charakteristika stylu Fizeni a vedeni

Pro charakteristiku jednotlivych stylt fizeni je pouzit model, kdy je porovnavano

zaméfteni fidiciho pracovnika na dkol (osa Y) a na zdjem o lidi (osa X).

Tabulka 4 Dotaz pro vedouciho tykajici jeho zdjem o tkol —osa Y

SV1 | Jaky mate zajem o plnéni norem (dilCich cilir)?

SV2 | Jak intenzivni mate zajem o splnéni ukolu?

SV3 | Rozhodujete rad samostatné?

SV4 | Rozhodujete rychle i za rizika?

SV5 | Jaky mate postoj k feseni vzniklych konflikt na pracovisti

SV6 | Jakou miru odpovédnosti jste ochoten prebirat?

SV7 | Jaky respekt mate u podfizenych?

SV8 | Jak fesite krizové situace (KS)?

SV9 | Jaka je Vase kompetence pro zastavanou funkci?

SV10 | Jaky vyznam prikladate hmotné zainteresovanosti (penézni prémie a odmény)?
SV11 | Jakym zptusobem zadavate ukoly?

Vlastni zpracovani dle vedouciho prace

Tabulka 5 Dotaz pro vedouciho tykajici se jeho zdjmu o lidi — osa X

SL1 | Jaky mate z4jem o nazor lidi pfi stanoveni cile?

SL.2

Jaky ohled berete na lidi, na jejich potfeby a osobni problémy pii zadavani
ukolu?

Uznavate argumenty podfizenych (fadné a objektivné zdivodnéné), proc¢
nemohl byt ukol splnén?

SL3

SL4 | Jaké schvaleni Vaseho rozhodnuti vyzadujete?

SL5 | Jaky zpusob feseni konfliktd preferujete?

SL6 | S jakou spolutcasti na odpovédnosti Vami vedeného kolektivu pocitate?

SL7 | Podporujete iniciativu a tvotivost (I + T) podfizenych?

SL8

Jak divétujete lidem v prabehu feseni zadanych tikolu a jak je pfi tom
kontrolujete?

SL9 | Jaky vyznam piikladate moralnim a socialnim stimulim (pochvala, ...)?

SL10 | Jaky duraz kladete na podporu profesniho rastu Vasich podtizenych?

SL11 | Jakou loajalitu mizete ocekavat od podiizenych?

SL12 Jakou volnost pro vlastni rozhodovani a uplatnéni napadi podtizenych
poskytuje?

Vlastni zpracovani dle vedouciho prace
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Tabulka 6 Dotaz pro podfizen¢ tykajici se zajmu vedouciho o ukol — osa Y

SV1 | Jaky zajem ma vedouci o plnéni norem (dil€ich cili)?

SV2 | Jak intenzivni zajem mé vedouci o splnéni tkolu?

SV3 | Rozhoduje vedouci rad samostatné?

SV4 | Rozhoduje vedouci rychle i za rizika?

SV5 | Jaky ma vedouci postoj k feSeni vzniklych konfliktd na pracovisti?

SV6 | Jakou miru odpovédnosti je vedouci ochoten prebirat?

SV7 | Jaky ma vedouci respekt u podiizenych?

SV8 | Jak fesi vedouci krizové situace (KS)?

SV9 | Jaka je kompetence vedouciho pro zastavanou funkci?

SV10 Jaky vyznam prikladd vedouci hmotné zainteresovanosti (penézni prémie a
odmény)?

SV11 | Jakym zptusobem zadava vedouci ukoly?

Vlastni zpracovani dle vedouciho prace

Tabulka 7 Dotaz pro podfizené tykajici se zajmu vedouciho o lidi — osa X

SL1 | Jaky z4jem ma vedouci o nazor lidi pfi stanoveni cile?

SL2 | Jaky ohled bere vedouci na lidi a jejich potteby pti zadavani tikolu?

SL3 Uznava vedouci argumenty podiizenych (fadné a objektivné zdivodnéné), proc
nemohl byt ukol splnén?

SL4 | Jaké schvaleni rozhodnuti vedouci vyzaduje?

SL5 | Jaky zpusob feseni konflikti vedouci preferuje?

SL6 | S jakou spoluucasti na odpoveédnosti vedeného kolektivu mtize vedouci pocitat?

SL7 | Podporuje vedouci iniciativu a tvotivost (I + T) podfizenych?

SLS Jak dﬁvéf’uje vedouci lidem v pribéhu feseni zadanych ukolu a jak je pfi tom
kontroluje?

SL9 | Jaky vyznam piiklada vedouci moralnim a socialnim stimulim (pochvala, ...)?

SL10 | Jaky duraz klade vedouci na podporu Vaseho profesniho ristu?

SL11 | Jakou loajalitu mtze vedouci ocekavat od podiizenych?

SL12 Jakou volnost pro vlastni rozhodovani a uplatnéni napada poskytuje vedouci
podiizenym?

Vlastni zpracovani dle vedouciho prace

ose X a ose Y. Hodnoty na obou osach budou vyjadieny pomoci Sestistupiiové Skaly a budou

Pouzity styl fizeni lze charakterizovat ve dvourozmérném prostoru souradnicemi na

predstavovat plnéni zajmu, o lidi (na ose X) a z4jmu o vykon (na ose Y).

budou mit otazky a odpovédi rizny obsah, ale bude zachovana Sesti Skalova stupnice na ose

X inaose Y. Spolecnym jmenovatelem odpovédi bude mira plnéni zjistovaného parametru

Protoze budou zjistovany uvedené zajmy (vykon, lidi) na vyssi rozliSovaci trovni,
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k maximaln¢ dosazitelné hodnoté a bude vyjadiena v procentech (maximalni Sesty stuperi

Skaly bude 100 %).

Hodnoty Sestistupniové skaly vyjadiené v procentech jsou znadzornény na obrazku 12.
Vsechny odpovédi v tabulkach, ve kterych jsou detailné zaznamenany odpovédi pracovniki,

jsou v uvedené v procentech.

Na obrazku je znazornéna Skala na osach X a 'Y a oznaceni poli, ve kterych se mohou
nachazet soufadnice zjisténé dotaznikovym Setfenim a naslednym vypoctem. ZjiSt€nym

soufadnicim a danému poli odpovida styl fizeni.

Obrazek 12 Mrizka pro zjisténé styly fizeni

(zdjem o iikol, Qsay
vikon,
rozhodovini)
MAX - PErTY ; ; .......
P e (3.6) (4.6) (5.6)
B S R e
(1.5) (3.5) 4.5) (6.5)
VOE = O — ...... R
(L.4) 2.4) (5.4) 6.4
1%}
(1.3) (2.3) (5.3) : (6.3)
mensi  we... e O
(1.2 (3.2) (4.2) (6.2)
maly - R Brrsenasens
@1 3.1 (4.1 Gn o (ejerm o id:
H : komunikace)
0 i |
0 maly mensi %] vatsi velky MAX  Osx
20% 35% 50% 65% 80% 100%

Vlastni zpracovani podle vedouciho prace
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Obrazek 13 Definice vybranych stylu fizeni pomoci uvedené mfizky

Osa Y
(#ajem o ukol)
MAX ........................  eemrrrrraenrra———— E.
velky e s
autokraticky : : (v=74,0)
styl
vétgi L e L ty ........ ' !
Univerzilni | Univerzalni |
styl 1 styl 2
© ;
Univerzilni Univerzalni :
styl 4 styl 3 : i
MENST e e e R fraseeneas FEPPTPITTHN FOPPRPIO RPN [ERTRRS
Byrokraticky : Rozvpjovy i
styl styl :
Maly = b ‘ T ..........
(zajem o lidi)
0 i
0 maly men§i o vEtsi velky MAX OaX
20% 35% 50% 65% 80% 100%

Vlastni zpracovani podle vedouciho prace

Po vyhodnoceni odpovédi dotaznikového Setfeni je mozné urcit soufadnice, které
predstavuji umisténi pfirozeného stylu fizeni respondenta. V uvedeném piipadé jsou
soufadnice x = 73,3 ay = 74,0. Vysledek je zobrazen na obrazku 13. Styl fizeni testovaného
fidiciho pracovnika je stylem demokratickym, pfiCemz z4jem o lidi je naplnén ze 73,3 % a

zéjem o vykon ze 74,0 %.

4.2 Ziskani hodnot souradnic X,Y

Hodnoty soufadnic budou oznaceny HXi pro osu X, HY] pro osu Y. Protoze nebude
stanovena hierarchie dilezitosti jednotlivych Cinnosti, které jsou vybrany a hodnoceny pro
posouzeni zajmu o vykon a zajmu o lidi, vypocteme hodnotu jako aritmeticky praimér hodnot

odpoveédi, jak pro osu x, tak pro osu y.

Rovnice 1 Vypocet pro osu X

n
X =——
n
zpracovano vedoucim prace
kde:
N, pocet otazek pro osu X
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Rovnice 2 Vypocet pro osu Y

y= m
zpracovano vedoucim prace
kde:
111 O pocet otazek pro osu Y

4.3 Technika sbéru dat

Dotaznik byl vytvoren spole¢né vedoucim prace a autorem této prace. Respondenti
byli sezndmeni s tim, ze se jedna o vyzkum pro praktickou cast bakalarské prace a ze je
dotaznik anonymni, protoze anonymita zvysuje upfimnost odpovédi. Dotaznik byl vytvoren
na webovych strankach www.dotaznik.czu.cz a zaslan pracovnikim na jejich osobni e-

maily. Doba sbéru dat byla od 27.-28. ledna.

Naplni prace jednotlivych tymu byla zjisténa pomoci osobnich pohovord, ktery trval

pfiblizn€ 10 minut. Byly zkoumany celkem tfi tymy.

Tym Ccislo 1 se skladad z ¢eského vedouciho, ktery fidi na ¢tvrté fidici pozici. Vede
celkem devét osob. Jeho tym se sklada ze Ctyf zaméstnancd, Ctyi kontraktord, a
spolupracovnice, kterd aktualné Cerpa matefskou dovolenou. Dotaznik byl tedy zaslan
celkem Ctyfem zaméstnancim. Byly obdrzeny Ctyfi vyplnéné dotazniky. Navratnost

vyplnénych dotaznika ¢ini 100 %.

Tym dislo 2 se skladd z ¢eského vedouciho, ktery fidi na paté fidici pozici. Vede
celkem pét osob. Jeho tym se skladd z péti zaméstnanct. Jeden spolupracovnik aktualné
¢erpa rodicovskou dovolenou. Dotaznik byl tedy zaslan celkem ¢tyfem zaméstnancim. Byly

obdrZeny Ctyfi vyplnéné dotazniky. Navratnost vyplnénych dotaznikt ¢ini 100 %.

Tym &islo 3, se sklada z amerického vedouciho, pracujiciho v Ceské republice a ktery
fidi na treti fidici pozici. Vede celkem jedenict osob. Jeho tym se sklddd ze Ctyr
zaméstnancu, Ctyf zaméstnanci pracujicich ve Spojenych statech americkych, dvou
zamestnancu pracujicich na Ukrajiné a jednoho kontraktora. Dotaznik byl tedy zaslan
celkem Ctyfem Ceskym zaméstnancim. Byly obdrzeny ¢tyfi vyplnéné dotazniky. Navratnost

vyplnénych dotaznika ¢ini 100 %.
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V nasledujici ¢asti bude pomoci grafického znazornéni (graft) analyzovany jednotlivé

odpoveédi.

4.4 Predstaveni spolecnosti

Tehdy zvana spolecnost XYZ byla zalozena roku 1997. Zpocatku se soustiedila na
praci s demografickymi daty a také se podilela na sCitani lidu pro americkou agenturu. V
roce 2010 se spolecnost piejmenovala na XYZ a koncentrovala se na produkt, ktery nesl

stejné jméno jako spolecnost.

Jedna se o software, ktery vyviji platformy vyuzitim strojového uCeni a umélé
inteligence. Data dokaze filtrovat, rozebrat, smichat, oCistit, pfetvofit, obohatit, analyzovat

a poté reportovat, tak aby vyhovovaly a splnily vSechny pozadavky kone¢nému uzivateli.

Tuto technologii vyuzivaji firmy jako napt. Ford, Levi Strauss & Co, McDonald ‘s,
Netflix, Adidas, Coca Cola a spoustu dalsich velikanti ve vsech riznorodych oblastech. Z
pravidla se jednd o firmy, které pracuji s velkymi objemy dat, kterd jim jsou podkladem pro
dalsi planovani, pocitani internich i externich vydajt, identifikovani novych obchodnich

ptilezitosti, zakaznik( apod.

Strategii rozvoje firmy je vyhleddvani mensich firem, které maji ovéfené technologie
a mohou tak nabidnout néco nového. Diky této strategii spolecnost prevzala pied par lety
mensi ¢eskou firmu a tim posilila své postaveni viuci konkurenci. Z pavodni malé Ceské
firmy se tak stalo vyvojové centrum a zafadilo se mezi tzv. ,,zlaté limecky*?. Dalsi vyvojova

centra se nachdzeji v USA a na Ukrajing.

Firma je rozdé€lena na tii hlavni divize — produktové, vyvojové a obchodni. Dal§imi

podpurnymi oddélenimi jsou marketing, lidské zdroje, pravni oddéleni atd.

Kromé& Prahy ma spoleCnost pobocky po celém svété. Nejveétsi zastoupeni
zaméstnancu je v soucasné dobé ve mésté Boulder ve staté Colorado. Dalsi pobocky se
nachazi napt. v Chicagu, Londyné, Dallasu, New Yorku, Pafizi a dalSich tfinact

velkoméstech.

2 Zlateé limecky jsou vysoce kvalifikovani zaméstnanci s velkou pridanou hodnotou pro firmu. Na jejich
znalostech nebo osobnich schopnostech byva spolecnost casto zavisla: miiZou to byt tieba programdtori, UX
designeri a dalsi. “ [76, 2020]
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Ke ¢tvrtému Ctvrtleti roku 2019 je poCet zaméstnanct vice nez 1.300 po celém svété.

V fijnu roku 2021 ma prazska kancelar celkem 84 zaméstnancti a 13 kontraktort.

Na nasledujicim obrazku je znazornéna organizacni struktura podniku. Zkoumanymi
subjekty jsou vedouci 1.0, vedouci 2.0 a vedouci 3.0. Déle je mozné vidét postaveni pozice

autorky této price. Je vyobrazena také pozice, kterou zastava autor této price.

Obrizek 14 Ridici struktura zkoumancého podniku

Vikonny feditel
(13 podizenych)
S
T I I I I I I I I 1
o - 2 " Reditel zakaznickéhol P PPN e Virchni feditel pro . P RN B
ersonalni feditel Redite! financi 4 I Pravozni feditel Advokatni feditel fykonnd asistentka . Dafiovy feditel Viykanny Feditel Padnikowy pravnik Reditel produktu
addéleni data a analyzu
QOsoba, ktera se Viceprezident Viceprezident
stard o lidi 3 indengrst produktonvy
kulturu management
Reditel Sr. Dir, softwarowé
mezilidskych ingenyrstui - C2E
zdrojil
Sr. manaer, 5
Operatival softwarovs ISr. Mgr., softvarové
manager interrstyi ingenyrstvi USA
Senior - .
Vedouc kancelite| | administrativni Vedouei 1.0 Man:ﬂz;atr;:lrﬂavky
asistentka
Administrativai
asistentka Vedouci 2.0
(Barbora Klosovd)

Vlastni zpracovéni
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5 Prakticka cast

Cilem této Casti prace je analyzovat jaky styl vedeni a fizeni uplatiiuji jednotlivi

vedouci pracovnici ve vybraném podniku.

Pred samotnou analyzou dotaznikti byly na zakladé stanovenych cili urCené dvé

vyzkumné otazky, na které byla poté hledana odpovéd’.

Nabizi se ndm tedy 1. vyzkumna otdzka — Je shodny nazor vedouciho a jeho

podrizenych na uplatiiovany styl rizeni vedouciho?

Z poznatkll v teoretické Casti prace vychazi zatim nepotvrzeny zavér, ze existuji
rozdily mezi vedenim a fizenim amerického a ¢eského vedouciho. Proto se nyni nabizi 2.

vyzkumnd otdzka — Je rozdil mezi Fizenim a vedenim ¢eského a amerického vedouciho?

5.1 Vedouci1l.0 atym 1.1

Do tymu 1.1 patii tymy pivoT a Frontline patfici do oblasti Data Connectors, kterd se
zabyva integraci produkti XYZ s datovymi ulozisti provozovanymi zakazniky. Do
kompetence tymu tak spada funkcionalita umoziujici nacitani béznych typu soubort,

pfipojovani k databazovym serverim nebo stahovani dat z cloudovych ulozist.

V posledni dvou letech se tyto tymy primarné€ vénuji projektu zaméfenému na
zabezpecené uchovavani udajui o takovych datovych alozistich, vCetn€ autentizacnich udaja
(naptiklad jméno a heslo). Zaroven tento projekt cili na zjednoduSeni sdileni informaci o
dostupnych databazich a jinych ulozistich mezi uzivateli, a tim pfispét k produktivité a

efektivité pii praci s produkty XYZ.

Soucasti dodavky tohoto projektu je jednak samotny systém pro zabezpecené ukladani

informaci, tak i jeho integrace s jiz existujici funkcionalitou v XYZ produktech.

Zakladni informace o respondentech se tykaji pohlavi respondentd, dale jejich véku a

nejvyssiho dosazeného vzdélani.
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Graf 1 Pohlavi zaméstnancu tymu 1.1

Urceni pohlavi

W Zena

m Muz

Vlastni zpracovani

Vedouci i vSichni jeho zaméstnanci jsou muzi.

Graf 2 V¢ék zaméstnanct tymu 1.1

k?

(D¢

Vasv

M 20 - 30 roku
M 31-40 rokd

41 - 50 rokd
M 51 - 60 rokd

M 61 a vice roku

Vlastni zpracovani

Tii zaméstnanci se aktualné pohybuji ve vékové kategorii od 31 do 40 rokd. Jednomu

zaméstnanci je v rozmezi 20-30 let.

Vedouci spadé do kategorie 31-40 roku.
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Graf 3 Dosazen¢ vzdélani tymu 1.1

Vase dosazené vzdélani?

M zakladni

M stfedni odborné
W stfedni vSeobecné

vysokoskolské

humanitni
m vysokoskolské

technické
H vysokoskolské

ekonomické
100% Hjiné

Vlastni zpracovéni

Vsichni zaméstnanci vcetné vedouciho maji titul zvysoké Skoly s technickym

zamérenim.

5.1.1 Styl Fizeni a vedeni vedouciho pracovnika z pohledu vedouciho 1.0 a jeho tymu
1.1

Tabulka 8, 9, 10 a 11 detailn¢ zaznamenava odpovédi pracovnikil na jednotlivé dotazy.

Tabulka 8 Odpovédi vedouciho 1.0 na dotazy tykajici se jeho zajmu o tkol - osa Y

= N e e~ A
dotaz 2 > | >
I N7, N N 7, N 7 N 7 7 W I 7 7 | o > o
odpovéd’ | 100 80 35 65 | 80 | 80 80 | 80 100 | 80 | 80 | 860 | 78,2
Vlastni zpracovéni
Tabulka 9 Odpovédi vedouciho 1.0 na dotazy tykajici se jeho zdjmu o lidi - osa X
S | = | «a
dotaz =2 = & o= o2 33 - o 93 3
R 7 R 7 B R 7 N R 7 B I 7 B A 7 7 “w 75 5 7 5 o
odpovéd’ | 80 | 80 | 80 80 35 | 35 | 100 | 100 | 80 | 65 | 80 | 100 | 915 | 76,3

Vlastni zpracovéni
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Tabulka 10 Odpovédi tymu 1.1 na dotazy tykajici se zdjmu vedouciho 1.0 o tkol - osa Y

Dotaz SV1 | SV2 | SV3 | SV4 | SV5 | SV6 | SV7 | SV8 | SVI9 | SV10 | SV11
moznosti
odpovédi
1 1
2 1
3 2
4 1 2 1 1 2 1 3
5 2 3 1 2 1 1 1 2 1 3
6 1 1 1 1 1 2 1 3 1
z 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
hodnoty
odpovédi
0 0
20 20
35 70
65 65 130 | 65 | 65 | 130 65 195
80 160 | 240 80 | 160 | 80 | 80 | 80 | 160 | 80 240
100 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 200 | 100 | 300 | 100
)y 325 | 340 | 190 | 310 | 325 | 345 | 310 | 380 | 325 | 275 | 240
O hodnota 81.385.0(47.5|77.5|81.3]863|77.5|95.0]|81.3| 68.8 | 60.0
X O tymu
841.3 76.5

Vlastni zpracovéni
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Tabulka 11 Odpovédi tymu 1.1 na dotazy tykajici se zdjmu vedouciho 1.0 o lidi - osa X

Dotaz SL.1 | SL2 | SL3 | SL4 | SL5 | SL6 | SL7 | SL8 | SL9 | SL10 | SL11 | SL12
moznosti
odpovédi
1
2 1 1
3 1 1 3 1 1 1 2
4 1 2
5 3 1 1 2 2 1 1 1 2 3
6 1 1 1 1 1
z 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
hodnoty
odpovédi
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
20 0 0 0 0 0 20 0 0 0 0 0 20
35 0 0 35 | 35 | 105 | 35 | 35 0 35 70 0 0
65 0 0 65 | 195 O 0 0 | 195 ] 130 0 130 0
80 240 | 240 | 80 0 80 | 160 | 160 | 80 | 80 80 160 | 240
100 100 | 100 | 100 | O 0 0 [ 100 ]| O 0 100 0 0
x 340 | 340 | 280 | 230 | 185 | 215 | 295 | 275 | 245 | 250 | 290 | 260
O hodnota | 85.0 | 85.0| 70.0 | 57.5|46.3 | 53.8 | 73.8|68.8 |61.3 | 62.5 | 72.5 | 65.0
X O tymu
801.3 66.8

Vlastni zpracovéni
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Cervené vyznacen je bod primeéru vedouciho.

Zelené vyznacCen je bod priméru podfizenych.

Obrazek 15 Styl fizeni a vedeni dle tymu 1.1 a vedouctho 1.0

..................... H FS— (x=76,3)
®,-72)
:!emol:rim ¥ E %=66.8)
Sty (¥=76.5)
Univerzlni | Univerzalni |
styl 1 styl 2
Q )
Univerzalni Univerzalni |
: styl 4 styl3 | i :
mensi e B e FreTT—— T [
Byrokraticky Rozvojovy
styl styl :
MAlY = .......................... E ... _ ..........
(zdjem o lidi)
0 | |
0 maly mengi o vEtSi velky MAY OsaX
20% 35% 50% 65% 80% 100%

Vlastni zpracovani podle vedouciho price

Na zakladé téchto pruseciku, které je mozné vidét na obrazku 15, je mozné
konstatovat, ze styl vedeni fizeni je z pohledu podfizenych a jejich vedouciho velmi
obdobny. Lze predpokladat, ze vysledek dotaznikového Setfeni definuje vedoucihol.0 tymu

1.1 jako demokratického vedouciho.

Podle dotaznikového Setfeni jsou analyzovana nasledujici tvrzeni, které mohou byt

z odpovedi predpokladana:

Vedouci ma velky zajem o splnéni ukolu, v pribéhu plnéni dochazi nadfizeni za
zaméstnanci a zjistuje, zda védi, co maji délat. V piipadné, ze zaméstnancim néco chybi,
vedouci jim potfebné poskytne. Vedouci tohoto tymu komunikuje ohledné norem a dil¢ich
cilt, protoze se snazi o jejich splnéni. Je mozné predpokladat, ze si vedouci vytvaii plan a
harmonogram s pozadavky na zdroje a jejich plnéni pravidelné¢ kontroluje pfipadné

analyzuje.

V pripadé vzniku konfliktu, vedouci neotali a snazi se problém odstranit. Problémy
fesi spise individualné se zuCastnénym pracovnikem, protoze nechce, aby konflikt zptsobil

mozné problémy a nevyjasnéné situace v tymu.
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Pii poradach, kde se stanovi cil, vedouci jevi zajem o nazor svych podfizenych. Pii
stanoveni ukolu se vedouci pta svych zaméstnancu, zda maji vSe potiebné ke splnéni. Pt se
svych podfizenych, zda souhlasi ¢i nesouhlasi s navrhem feSeni, zda nemaji jiny napad, ¢i
co by udélali jinak. Ukoly zadava vedouci adresné s terminem plnéni a uréenou odpovédnou

osobou.

Vedoucii jeho tym se shodli na odpovédi tykajici se divéry a kontroly ukolu. Konecny

vysledek a dil¢i tikoly jsou pro vedouciho podstatné.

Vedouci se pii rozhodovani nerad rozhoduje samostatné. Znamena to tedy, ze vedouci
se rad€ji rozhoduje po konzultaci se svym tymem. Pro tym muze byt tato zprava dobra,
protoze vedouci potiebuje znat nazor svych podfizenych k dobrému rozhodnuti. Vzajemna
komunikace a spoluprace mezi vedoucim a jednotlivymi Cleny tymu mize byt optimalni
z pohledu efektivniho pInéni kroki z pohledu vlastni angazovanosti jednotlivych
zaméstnancd. Pro organizaci muze byt tato zprava stézejni, protoze rozhodnuti neni ihned,
ale trva delsi dobu, protoze vedouci chce prodiskutovat svd rozhodnuti s tymem. Na druhou
stranu, ne vSechna rozhodnuti tymu mohou byt ta nejlepsi, protoze tym nemusi mit v§echny

pottebné informace.

Vedouci odpovédél, ze Casto uznava argumenty nesplnéni ukolu. Jeho podrfizeni
odpovédéli odlisné a kazdy zvolil jinou odpovéd. Z toho muzeme vyvodit, Ze pokud jsou
argumenty pochopitelné, vedouci je pravdépodobné akceptuje. Jedna se naptiklad o situace,
kdy selhal systém a zaméstnanec tedy nemohl svoji praci fadn€ vykonat, v tomto pripadé
vedouci uzna divod nesplnéni. Existuji vyjimky, kdy vedouci neuznava situace nesplnéni
tkolu. Vedouci se v riznych situacich chova jinak a jednotlivci si nejsou jisti, jak se bude
chovat v budoucnosti. Miize to znamenat také to, ze vedouci pfistupuje ke kazdému
zameéstnanci jinak napfiklad podle toho, s kym si rozum{ vice a s kym mén¢€. V tymu muza

vzniknout nazor, ze vedouci nékteré zaméstnance uprednostiiuje.

Nézor na rozhodovani za rizika je z pohledu vedouciho a jeho tymu obdobny. Je
mozné fici, ze vedouci se i za rizika spiSe rozhoduje po projednéni s kolektivem, ktery vede.
Jedna se o situace, kdy naptiklad selze IT systém a vedouci se potfebuje rychle rozhodnout.
Jde nejdfive za svym tymem a na zakladé€ analyzy problému se rozhodnou, jak riziko
odstranit. Vedouci v pfipadé krizovych situaci jedna dle tymu i dle svého nazoru velmi

dobfe. Castokrat viak pod stresem, ktery nelze mnohdy ovlivnit.
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., Dlouhodobé priizkumy provedené u profesi s vyssim vyskytem stresu ukdzaly, Ze
subjektivné pocitované pracovni pretizeni ani fyziologické indikdtory stresové reakce (jako
napriklad zvySeny krevni tlak nebo hormondini reakce) nemuseji byt z dlouhodobého
hlediska skodlivé, pokud osoby své vysoké pracovni zatiZeni vnimaji nikoli jako zatéz, ale

Jako stimulujici vyzvu. *“ 55, s. 132]

Dle odpovédi tymu na otdzku tykajici se schvaleni rozhodnuti vedouciho je mozné
konstatovat, ze vedouci pozaduje predevsim schvaleni od svého nadfizeného a dale
schvdleni od svého tymu, ktery vede. AvSak vedouci odpovédél, ze vyzaduje pouze
rozhodnuti svého tymu. Vedouci pravdépodobné pochopil otazku jinym zptisobem nezli
jeho podrizeni, protoze dulezita rozhodnuti zpravidla byvaji v podnicich schvalena vyssi
fidici pozici. Jeho odpoveéd je v pfimém rozporu s odpovédmi podiizenych. Na zaklade
odpovedi je mozné vyloucit situaci, pii které vedouci zada ukol a necha své zaméstnance
rozhodnout o celém procesu plnéni. V nekterych oblastech socialni sféry ¢i volnocasovych

aktivit je stanovisko kolektivu zadouci.

Vedouci nepiebira celou odpovédnost na sebe a pocita se spoluti€asti, to znamena, ze
vedouci Cini tym zodpovédny za rozhodnuti, na kterém se shodli. Co se ale tyCe dotazu
tykajici se spoluucasti na odpovédnosti tymu, odpoveédéli podrizeni i vedouci, ze pocitaji
spiSe s mensi spoluucasti. Znamena to tedy, ze v piipad€ vzniku problému, nemuze vedouci
spoléhat na podporu ze strany tymu. Toto zjisténi neni prekvapujici, protoze ve vétsiné firem

je za sva rozhodnuti odpovédny vedouci.

Podle zaméstnanci i vedouciho ma vedouci vysokou autoritu. Zaméstnanci
s vedoucim jednaji s respektem a pokorou. Nepovazuji svého vedouciho za svého kamarada,
ale za zkuSenéj§iho a kvalifikovangjsiho spolupracovnika, skterym musi jednat

profesionalnim zpisobem.

Vedouci velmi podporuje kreativitu a iniciativu. Je mozné si predstavit situaci, kdy
vedouci zada kol a vyckava na zpusoby feSeni svych podfizenych. Umoziiuje svym
podiizenym volny prostor pro vykon prace a Castokrat zaméstnanci docili uspokojivych a
inovativnich vysledkt, které by mnohdy vedouci sdm nenavrhl. Tym odpovédél, ze jim
vedouci poskytuje velkou volnost, a tak je mozné fici, Ze své slovo v rozhodovani a prabéhu
zpracovani tkolu nemd pouze vedouci, ale ze podfizeni pracuji samostatné bez piesného

navodu od vedouciho.
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Moralni a socialni stimuly jsou napfiklad pochvaly, které vedouci pouziva a priklada
jim velky vyznam. Snazi se tak motivovat své zaméstnance, protoze vi, ze diky témto

stimulim muze byt tym vykonn¢jsi a bude se vice snazit.

Co se tyCe hmotné zainteresovanosti jako napfiklad bonusy, zvySeni hodinového
ohodnoceni apod., vedouci taktéz uziva a priklada jim velky vyznam. Vedouci musi
rozpoznat miru a optimdlni rozhrani mezi chvélou a kritikou, mezi pozitivni a negativni
financni motivaci, tak aby se chvala a financni ohodnoceni nestaly pro zaméstnance
samoziejmosti. Vedouci by také mél uzivat konstruktivni kritiku takovym zptisobem, aby

byla efektivita procesu stdle garantovéna.

,, Financni odména je pro motivaci i udrZeni zaméstnancii diilezitd, motivace viak neni
Jjen otazka odmeénovdani. PredevSim u kvalifikovanych pracovnikii hraje diilezitou ulohu
schopnost podniku jednat se zaméstnanci s respektem, budit jejich duvéru a navdzat s nimi

partnersky vztah. “ 55, s. 48]

Podpora profesniho rustu je z pohledu vedouciho a jeho podfizenych diskutabilni.
Celkovy nazor tymu a vedouciho se shoduje, i kdyz jednotlivé odpoveédi zaméstnanct jsou
razné. Dle jednoho zaméstnance je zajem ze strany vedouciho maximalni, dals§i zaméstnanec
souhlasi s tvrzenim, Ze zajem vedouciho je velky a dva zaméstnanci odpovédéli, ze ma zajem
spiSe mensi. Na zakladé téchto odpovédi, je mozné konstatovat, ze odpovédi zaméstnanct
jsou ruzné, protoze kazdy ma subjektivni nazor na sviij profesni rust a jeho nazor se muze
lisit od nazoru vedouciho. Naptiklad vedouci si miize myslet, Ze jeho zaméstnanec jesté nen{
pfipraven na své povysSeni a chce jesté svého podfizeného naucit néco nového, aby se
zdokonaloval a byl pfipraven na vétsi zodpoveédnosti. Zaméstnanec si ale muze myslet, ze
vedouci nepriklada profesnimu ristu velky zajem, protoze by své povyseni chtél nejradéji

hned.

., V' Sir§im pojeti je povinnost loajality projevem obecné zdsady radného vykonu prdace
zaméstnancem. “ [74]. Loajalita zaméstnanci se projevuje napriklad v situacich, kdy
zameéstnanec nepracuje pro konkurenci, nevyzrazuje obchodni tajemstvi, neintrikuje,
nezcizuje majetek, nezneuziva firemni benefity ani své postaveni, nevyfizuje osobni
zalezitosti v pracovni dobé, nebere uplatky nebo dary apod. Tym se shodl pouze na 60 %
stanovisku loajality. Vysledek signalizuje nutnou otevienou komunikaci se zaméstnanci a
prediktivni opatrnost vedouciho. Pro tispéSnou tymovou praci je nezbytné zjisténi kofenové

v

pti¢iny velkého rozptylu hodnoceni. Odpovéd’ jednoho zaméstnance je O %. Tato extrémni
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odpovéd muze znalit bud’ naprosté neporozuméni otdzce nebo naprostou nespokojenost
s vedoucim. Pokud se nejednd o neporozuméni otazce je ohrozena soudrznost a uspéch celé

skupiny. Situace signalizuje nutnost okamzitého feSeni.

5.2 Vedouci 2.0 a tym 2.1

Tym Loader Factory ziskal své jméno diky tomu, ze tym je vykonny jako tovarna.
Poskytuje Data Catalog pro platformu XYZ Connect, coz je aplikace na automatické sklizeni

dat tzv. Metadata Loadery.

Loader Factory tym se zabyva problematikou metadata Loaderu a poskytuje tak data
do zakaznikova datového katalogu. Datovy katalog si muzete predstavit jako Google pro
vase firemni data a procesy, kde se Loadery pouzivaji ke strojovému potizeni dat a uzivatele
tato strojova data obohacuji o informace, které nejsou strojové zjistitelné. Vyhleddvani v
takovém katalogu, je pak podobné jako napfiklad v knihovné, kde muzete vyhledavat nejen

podle jména titulu, autora ale napt. i podle zanru data vydéni ¢i Casti textu.

Tym dale ptisobi v oblasti Data Connectors, kde se orientuje na problematiku testovani
datové kvality (ODBC = Open Database Connectivity), coZ je vlajkovy produkt XYZ
Designer, (ndstroj pro datovou analytiku) ktery se zamétuje na to, aby produkt poskytoval
kvalitni a stale stejna data uzivateli, (i v pfipadé napt. aktualizace ovladacu, které jsou
dodavany tfeti stranou) a tim piispiva k stabilni funkcionalité produktu, a o to jde v ptipadé

programu pro analyzu dat predevsim.

Zakladni informace o respondentech se tykaji pohlavi respondentd, dale jejich véku a

nejvyssiho dosazeného vzdélani.
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Graf 4 Pohlavi zaméstnancu tymu 2.1

Urceni pohlavi

mZena

® Muz

Vlastni zpracovan{

Vsichni zaméstnanci jsou muzi.

Graf 5 Vék zaméstnancu tymu 2.1

Vas vek?

m 20 - 30 rokd
M 31 - 40 rokd
41- 50 rokil
M 51 - 60 rokl

M 61 a vice rokd

Vlastni zpracovani

Dvou zaméstnancim je mezi 31 az 40 lety a dal§im dvou kolem 41 az 50 lety. Vedouci

uvedl, ze mu je mezi 41 az 50 lety.
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Graf 6 Dosazen¢ vzd¢lani tymu 2.1

Vase dosazené vzdélani?

m zakladni
()
M stfedni odborné

stfedni vSeobecné

(1}/4 MW vysokoskolské

humanitni
M vysokoskolské
technické
M vysokoskolské
ekonomické

mjiné

Vlastni zpracovéni

Dva zaméstnanci maji stfedni odborné vzdélani, jeden zaméstnanec ma vysokoskolské

technické vzdélani a jeden zaméstnanec ma jiné vzdélani.

Vedouci uvedl, ze ma vystudované stiedni odborné vzdelani.

5.2.1 Styl Fizeni a vedeni vedouciho pracovnika z pohledu vedouciho 2.0 a jeho tymu
2.1

Tabulka 12, 13, 14 a 15 detailn€ zaznamenava odpovédi pracovnikt na jednotlivé dotazy.

Tabulka 12 Odpovédi vedouciho 2.0 na dotazy tykajici se jeho zajmu o tkol - osa Y

= e n e~ e S | =
dotaz 2 > | >
I N, N7, N 7 N 7 N 7 W 7 W 7\ 7 o > o
odpovéd’ 80 80 65 80 80 80 | 65 65 65 80 65 | 805 73,2
Vlastni zpracovéni
Tabulka 13 Odpovédi vedouciho 2.0 na dotazy tykajici se jeho zajmu o lidi - osa X
S | = | «a
dotaz | =2 = 2 o= 233 - o S 33
n | wn  wv wv v wvn | wn 75 “ |75 9|7 5 o
odpovéd’ | 80 | 80 80 65| 65 | 80 | 80 65 80 | 80 @ 65 80 900 | 75

Vlastni zpracovéni
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Tabulka 14 Odpovédi tymu 2.1 na dotazy tykajici se zajmu vedouciho 2.0 o tkol - osa Y

Dotaz | SV1 | SV2 | SV3 | SV4 | SV5 | SV6 | SV7 | SV8 | SV9 | SV10 | SV11
moznosti
odpovédi
1 1
2 2 1
3 1 1 1 1 1
4 1 2 1 1
5 3 1 1 1 2 2 2 2 2 3
6 1 2 1 2 1 2 2
) 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
hodnoty
odpovédi
0 0 0
20 40 20
35 35 | 35 35 35 35
65 0 130 | 65 65
80 240 | 80 | 80 | 80 [ 160 | 160 | 160 | 160 | 160 240
100 100 | 200 | © 100 | 200 | 100 | 200 | 200
) 340 | 280 | 155 | 245 [ 325 | 360 | 295 | 360 | 360 | 120 | 275
o 85.0 | 70.0 | 38.6 | 61.3 | 81.3 [ 90.0 | 73.8 [ 90.0 | 90.0 | 30.0 | 68.8
hodnota
X O tymu
758.8 69.0

Vlastni zpracovéni
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Tabulka 15 Odpovédi tymu 2.1 na dotazy tykajici se zajmu vedouciho 2.0 o lidi - osa X

Dotaz SL1 | SL2 | SL3 | SL4 | SL5S | SL6 | SL7 | SL8 | SL9 | SL10 | SL11 | SL12
moznosti
odpovédi
1
2
3 2
4 1 1 2 1 1
5 2 1 2 3 1 3 3 2 3
6 4 2 3 1 4 1 1 1 2 1
z 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
hodnoty
odpovédi
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
20 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
35 0 0 0| 70 0 0 0 0 0 0 0 0
65 0 0 0] 65 0] 65 0] 130| 65 65 0 0
80 0| 160 | 80 0 0| 160| 240 | 80| 240| 240 | 160 | 240
100 400 | 200 | 300 | 100 | 400| 100| 100 | 100 0 0| 200| 100
)y 400 | 360 | 380 | 235| 400| 325| 340 | 310| 305| 305| 360 | 340
0] 100.0 [ 90.0 | 95.0 | 58.8 | 100.0 | 81.3 | 85.0 | 77.5|76.3 | 76.3| 90.0| 85.0
hodnota
| X | Otymu |
1015.0 84.6

Vlastni zpracovéni
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Cervené vyznacen je bod primeéru vedouciho.

Zelené vyznacCen je bod pruméru podfizenych.

Obrazek 16 Styl fizeni a vedeni dle tymu 2.1 a vedouctho 2.0

OsaY
(zdjem o dkol)
IO I SR S S (x=75)
Benevolentng . .[y=73,2)
raticky picls : x=84,6)
styl & (y=69)
vetgi L TR ty B FRPPN : . e
Univerzilni Univerzalni
styl 1 styl 2
%]
Univerzalni Univerzalni
styl 4 styl 3
MENSi = cd b
Byrokraticky Rozvojovy
styl sty
maly T ..........
i (zajem o lidi)
0 | |
0 maly mengi o vEtsi velky MAX 02X
20% 35% 50% 05% 80% 100%

Vlastni zpracovani podle vedouciho prace

Na zakladé téchto praseciki je mozné konstatovat, ze styl vedeni a fizeni je z pohledu

podiizenych a vedouciho podobny s nepatrné rozdilnymi nazory.

Podle dotaznikového Setieni je mozné fici, ze vedouciho styl vedeni a fizeni odpovida
demokratickému stylu. Na zakladé odpovédi podfizenych, neni mozné presné definovat styl
vedouctho, které by odpovidalo pruseciku os. Je mozné fici, ze styl vedouciho se nachazi
v kvadrantu, ve kterém se nachdzi demokraticky a tymovy vedouci. Tedy kvadrantu, ktery
se vyznacuje velkym zajmem vedouciho o splnéni ukolu a velkym zimenem o lidské
potieby.

Podle dotaznikového Setfeni jsou analyzovany ndsledujici tvrzeni, které mohou byt
z odpovedi predpokladany:

Vedouci tymu 2.1 projevuje velky zajem o splnéni tkolu, plnéni norem a dil¢ich cila.
Tento zdjem je pro spolecnost nutnosti. Vedouci by meli mit z4jem o splnéni ukolu, protoze
se jedna o kliovou napli jejich prace. Vedouci dava jasné najevo, co ocekava od svych

podiizenych a sdéluje tymu jaké vysledky si predstavuje.
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Zameéstnanci maji prostor pro sdéleni svého nazor. Pro zaméstnance je motivujici,
kdyz se mohou podilet na zptisobu vykonu prace. Zameéstnanci jsou s ukolem vice ztotoznéni

a citi se siln€ji zavazani, aby ukol splnili.

Dle tymu i samotného vedouciho, vedouci velmi podporuje iniciativu a tvorivost.
Vedouci tak vyjadiuje daveéru, ze jeho podiizeni vykonaji tikol uspésné. Zaméstnanci mohou
objevovat dosud neobjevené véci a mohou zapojit svoji fantazii. Podniku tak mohou pfinést

konkuren¢ni vyhodu.

Vedouci i jeho tym se shodli na tom, ze vedouci zadava ukoly adresné s terminem
splnéni. Pokud zaméstnanci dostanou ukol, ktery je jasny, mohou se na splnéni pln¢ zameéfit
a neztraci ¢as myslenkami, co ma vedouci na mysli. Zameéstnanci si jsou plné védomi krokd,
které musi vykonat a dokdy musi kol splnit. Vedouci kontroluje terminy plnéni vzdy a dle

odpovédi vedouciho — kontroluje 1 dil¢i cile.

., Predpokiladem efektivni kontroly jsou jasné zadané, casové terminované a vzdjemné
dohodnuté pracovni ukoly nebo cile zaméstnance ¢i jasnd hodnotici kritéria pracovniho
mista (napriklad dodrzovani pracovnich postupii), ktera by mela byt obsazena v popisu

pracovni pozice. “ 55, s. 89]

Pokud dojde k situaci, kdy nebyl tkol splnén, vedouci ¢asto uznava divody nesplnéni.
Jedna se o pozitivni vlastnost vedouciho, avsak je dulezité, aby vedouci znal hranice, kterou
by jeho podrizeni neméli prekrocit. Pokud se jedna o pochopitelné divody nesplnéni, je
vhodné je pfijmout, avSak pokud se to stava ¢asto, mél by vedouci zménit své chovani, aby

se situace jiz neopakovala.

V situacich, kdy ma vedouci rozhodovat sdm, se tym a jeho vedouci neshodli. Tym
uvadi, ze rozhoduje samostatné spiSe nerad a vedouci tvrdi, ze rozhoduje sam spise rad.
Presna odpoveéd’, neni jasna. Je mozné, ze si tym muZze myslet, ze vedouci rozhoduje
samostatné spiSe nerad z toho divodu, ze pfi zadani tkolu se vedouci zeptd svého tymu na
moznosti feSeni. Podrizeni vSak nevidi situace, kdy se vedouci rozhoduje sam, jelikoz

vedouci ¢asto nemusi tato rozhodnuti sdélovat tymu.

V ptipadé, kdy se vedouci musi rozhodnout rychle a za rizika, vedouci odpovida, ze
se rozhoduje samostatné a své rozhodnuti vysvétli kolektivu. Jeho tym se shodl na odpovédi,
ze se rozhoduje po projednani s kolektivem. Jedna se o odpovédi, které jsou si vzajemné v

rozporu, a proto tedy neni mozné definovat, jak presné vedouci reaguje na situace s moznosti
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vzniku rizika. Mizeme predpokladat, ze vedouci se jiz setkal se situaci, kdy se rozhodoval

sdm, bez Gcasti tymu.

Pokud na pracovisti vznikne konflikt, vedouci 1 jeho tym se shodli na odpovédi, ze se
vedouci konfliktim nevyhyba a fesi je. Neshody jsou na kazdém pracovisti nevyhnutelné.
Jednd se o zcela normalni stfet nazort a pokud se nejedna o zavazné neshody, Casem
zaniknou. Jakmile vSak vznikne zavaznéjsi konflikt, ktery muZze narusit priabéh vykonu
prace, je dobré, aby vedouci rychle reagoval a snazil se situaci vyfreSit. Jedna

z nejdulezitéjSich uloh vedoucich je prace s lidmi, ktera s konflikty tzce souvisi.

Vedouci odpovédél, ze konflikty fesi CasteCné samostatné s ucasti kolektivu. Jeho tym
odpoveédél, ze vedouci fesi konflikty pouze kolektivné a vysledkem je kolektivni rozhodnuti.
Nézory si jsou vzajemné CasteCné v rozporu, a proto neni ocividné chovani vedouciho
v pripadé vzniku konfliktu. Mizeme piedpokladat, ze pokud se jedna o situace, které souvisi
s celym tymem, vedouci se snazi konflikt feSit kolektivné, av§ak pokud se jedna o situaci,

kterd zahrnuje pouze jedince, vedouci konzultuje problém pouze s nim.

., Konflikty v ramci organizace jsou zpravidla vaimany jako neprijemné, Skodlivé a
casové ndrocné. Podobné jako cholesterol mohou viak byt i konflikty v organizaci nejen

Skodlive, ale i uzitecne. “ [55, s. 124]

Jakmile nastane krizova situace vedouci odpovida, ze jedna dobfe, ale ve stresu.
Odpoveédi zaméstnanct jsou ruzné. Dle jejich odpoveédi vedouci fesi krizové situace dobfe,
ale ve stresu a nektefi odpovedéli, ze krizové situace fesi dobfe, ale bez stresu. Prace
vedouciho je narocna a stresujici. Je nutné, aby si vedouci umél udé€lat Cas pro relaxaci,

protoze muze dojit k situacim, kdy vedouci zazije napfiklad tzn. syndrom vyhoreni.

Vedouci dle své odpovédi, pln€ uznava a prebira spolutiCast na odpoveédnosti. Tym se

se svoji odpovédi shoduje na odpovédi stejné jako odpoveédél vedouci.

Vedouci pocita s velkou spolut€asti na odpovédnosti tymu. Vedouci 1 jeho podfizeni
se na této odpovédi zcela shodli. Je mozné si predstavit situaci, kdy cely tym novym
zpusobem vyftesi ukol, o kterém mél zpocatku pochybnosti, ale zjistilo se, Ze se jedna o velmi
efektivni metodu. Vedouci v tomto pfipade pochvali cely svij tym a své podékovani vyjadii

1 na spolecné poradé podniku.

Pfi posuzovani respektu vedouciho, tym i vedouci odpovédéli, ze vedouci ma vétsi

respekt. Vedouci by mél mit jednak respekt svych podfizenych, ale i on sam by mél mit
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respekt ke svym podfizenym. M¢l by si byt védom toho, ze kazdy ma svij pribéh, ktery je
spjat s dobrymi i1 Spatnymi zkuSenostmi. Vedouci by mél respektovat asové moznosti a
kompetence svych zaméstnanci. Pokud se tedy v tymu nachazi jakymkoliv zpisobem
hendikepovany zaméstnanec, vedouci by si mél byt védom toho, ze pravdépodobné tento
jedinec nebude pracovat od rana do vecera a s plnym nasazenim. Podfizeni by m¢li
respektovat svého vedouciho i ve smyslu takovém, ze vedouci je také pouze Cloveék, ktery

muze chybovat. Ojedinéla chyba vedouciho nemusi nutné znamenat $patného vedouciho.

Vyznam hmotné zainteresovanosti se z pohledu vedouciho a jeho podfizenych velmi
li§i. Vedouci odpovédél, ze priklada velky vyznam prémiim ¢i odménam, ale jeho podrizeni
odpovédéli, ze vedouci piiklada mensi vyznam témto stimulim. Na zakladé téchto
protichtidnych odpovédi je mozné predpokladat skuteCnost, ze vedouci se snazi své
podiizené penézné motivovat, ale pro zameéstnance to neni natolik, kolik by si sami prali.
V nékterych pripadech je dobré pripomenout vedoucimu svoji praci a své uspéchy, aby si
vedouci uvédomil hodnotu svych zaméstnancu a nalezite jim vyjadril svoji spokojenost. A¢
se jedna o situace, které jsou pro témet kazdého zaméstnance nepiijemné, kazdy by se mél
umét ozvat v pripadé, kdy si pripada nedocenén a nedostate¢né motivovan. Dlouhodoba
nespokojenost zameéstnanct tykajici se platového ¢i karierniho rastu mize mit za nasledek
vypovéd zameéstnance ze zameéstnani, a to pro vedouciho mize byt piekvapivy divod
odchodu. Na druhou stranu je zapotiebi pfezkoumat zdali vedouci zaméstnanec dostate¢né
komunikuje o finan¢nich moznostech ¢i strategii a postaveni firmy. Ne vzdy jsou financni
okolnosti pfiznivé pro odmeénovani zameéstnancu, a to i prestoze odvadéji maximalni vykony.

Oboustranné porozumeéni situace muze predejit opacnému a leckdy prekvapivému postoji.

Co se ty¢e moralnich a socialnich stimuld, nazor vedouciho a tymu se shoduje.
Vedouci priklada velky vyznam témto stimulim. Pokud jsou tyto stimuly vyuzivany spravné
(to znamend, ze jsou upfimné, nevyuzivaji se presprilis) jednd se o velmi vyznamny ndstroj
motivace. Ukolem spravného vedouciho je adekvatng projevovat spokojenost s vykonem

prace svych podrizenych, pokud si ji zaslouzi.

Protichidné odpovédi tymu a vedouciho ohledné loajality k vedoucimu tymu
signalizuji zna¢né vysokou loajalitu tymu, kterou vedouci vidi jako pomeérné nizkou.
Neduiveéra vedouciho zaméstnance v loajalitu kolektivu muaze byt zpisobena nedostate¢né

otevienou komunikaci stymem nebo Spatnou predchozi zkuSenosti spjatou s vedenim
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neloajdlniho tymu. V tomto pfipadé je nezbytna oteviend a upfimna komunikace mezi

obéma stranami, avSak vice ze strany vedouciho.

5.3 Vedouci 3.0 a tym 3.1

Clenové tymu zpracovavaji §irokou skalu funkci, z nichz vétsina souvisi s pfipojenim
dat ke zdrojum a provadéni analytické analyzy téchto dat, aby klienti mohli ¢init rychla
rozhodnuti. Oblast ,,Data Connectivity* se stala velmi aktivni a rychle se rozrustajici za
posledni roky. Vedouci stravil spoustu Casu budovanim ,Product Team®, které by
odpovidalo rostoucimu poctu softwarovych vyvojaia v této oblasti.

Existuji tfi klicové oblasti: 1) bezpecné ukladani a sdileni pfihlaSovacich udaju
souvisejicich s datovou konektivitou, 2) rozsifeni poctu datovych zdroja, které je mozné
vyuzit pro analyzy, 3) vytvoreni strategickych datovych konektort, které zvysuji
spokojenost zakaznikli a umoziuji partnerské vztahy. S ,Data Connectivity souvisi
,Intelligent Execution, coz je prevratna technologie, kterd se v soucasnosti hojné vyuziva.
Uzivatelé se zbavi nutnosti ucit se zbyte¢nym a slozitym technickym znalostem, avsak 1épe
vyuziji jejich stavajici infrastrukturni zdroje k poskytovani rychlejsich odpovédi, které
umoziuje rychlé rozhodovani. Ob¢ jiz zminiované polozky funguji ve shodé s , Engine®,
ktery pohani veskeré analytické zpracovani. Jedna se o dalsi klicovou oblast, kde tym 3.1

vytvaii feseni, kterd umozni analytické zpracovani pro ,,On Premises” i Cloud produkty.

Za posledni dva roky se tym soustiedi na presun analyz do cloudu. Tim vznika funkce
,,Connect”, ktera poskytuje zakaznikiim katalog dat, ktery umoziuje 1épe porozumét v§em
datim v jejich datovém skladu nebo jiné spolecnosti. Tento katalog je ulozisté, které zvysuje
vyuziti §ir§i a bohatsi sady dat pro analyzu. Tym se zamétfuje na podporu ,,On Premises*
analytiky a zaroven se prosazuje do cloudové arény, ktera je dle slov budoucnosti. VSechny
tyto funkce pohanéji beckendové zpracovani, které umozinuje frontendovym produktim

poskytovat zakaznikim rychlé odpovédi a rozhodovani.

Zakladni informace o respondentech se tykaji pohlavi respondentd, dale jejich véku a

nejvyssiho dosazeného vzdélani.
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Graf 7 Pohlavi zaméstnanci tymu 3.1

Urceni pohlavi
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Vlastni zpracovani

Vedouci i jeho tym jsou muzi.

Graf 8 V¢k zaméstnancti tymu 3.1
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0% M 41 - 50 rokd
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Vlastni zpracovani

Tym se sklada ze dvou zaméstnanct jejiz vek se pohybuje v rozmezi od 31-40 let.
Jednomu zaméstnanci je kolem 20-30 lety a jednomu zaméstnanci kolem 51-60 let. Vedouci

spada do kategorie 61 let a vice.

Graf 9 Dosazené vzdélani tymu 3.1
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Vlastni zpracovéni

Vsichni zaméstnanci maji vystudovanou vysokou Skolu s technickym zameéfenim.
Vedouci odpovédél, ze ma jiné vzdélani. Vedouci pochazi ze Spojenych stati americkych a
tamni vzdélani se 1isi od vzdeélani v Ceské republice. Vedouci svoji odpovéd doplnil

informaci, ze ma vystudovanou soukromou vysokou skolu.

5.3.1 Styl Fizeni a vedeni vedouciho pracovnika z pohledu vedouciho 3.0 a jeho tymu
31

Tabulka 16, 17, 18 a 19 detailné zaznamenava odpovédi pracovnikt na jednotlivé dotazy.

Tabulka 16 Odpovédi vedouciho 3.0 na dotazy tykajici se jeho zajmu o ukol - osa Y

dotaz

SV1
SV2
SV3
Sv4
SVS
SVé
SvV7
SV8
SV9
SV10
SV11

py

o

odpovéd’ 100 | 80 65 | 65 100 | 100 4 100 | 65 | 100 | 65 |80 | 920 | 83,6

Vlastni zpracovéni

Tabulka 17 Odpovédi vedouciho 3.0 na dotazy tykajici se jeho zajmu o lidi - osa X

- en T N e ® & S = Q

dotaz — — | | o - - - NE| NE| NE|
I R R R B R 7\ w3 = |37 > o
odpovéd’ 80 65 |65 80 80 | 65 100 | 80 80 | 100 | 65 | 80 | 940 | 78,3

Vlastni zpracovéni
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Tabulka 18 Odpovédi tymu 3.1 na dotazy tykajici se zajmu vedouciho 3.0 o tkol - osa Y

dotaz | SV1|SV2 |SV3|SV4|SV5|SV6 | SV7 | SV8|SV9 | SV10 | SV11
moznosti
odpovédi
1
2
3 2
4 1 2 1 1 1
5 2 1 2 2 2 3 1 3 3 4
6 1 3 2 2 2 1
z 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
hodnoty
odpovédi
0 0
20 0
35 70 35
65 65 130 | 65 65 | 65 65
80 160 | 80 | 160 | 160 160 | 240 | 80 | 300 | 240 | 320
100 100 | 300 | O 200 | 200 200
z 325 | 380 | 230 | 290 | 300 | 360 | 305 | 345 | 300 | 305 | 320
(4] 81.3195.0(57.5(725|75.0(90.0|76.3|863|750]| 76.3 | 80.0
hodnota
X O tymu
865.0 78.6

Vlastni zpracovéni
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Tabulka 19 Odpovédi tymu 3.1 na dotazy tykajici se zdjmu vedouciho 3.0 o lidi - osa X

dotaz SL1 | SL2 | SL3 | SL4 | SL5 | SL6 | SL7 | SL8 | SL9 | SL10 | SL11 | SL12
moznosti
odpovédi
1
2
3 1 1
4 1 1 1 3 1 1 2
5 3 2 1 2 2 1
6 2 1 1 1 1
z 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
hodnoty
odpovédi
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
20 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
35 35 35 0 |105] O 0 0 0 0 0 35 0
65 65 0 0 65 | 195 | 65 | 65 | 195 | 65 0 65 130
80 160 | 240 | 160 | O 80 | 160 | 240 | O | 240 | 240 | 160 80
100 0 0 [200| O 0O [ 100 O [100 | O 100 0 100
z 260 | 275 | 360 | 170 | 275 | 325 | 305 | 295 | 305 | 340 | 260 | 310
(4] 65.0 | 68.8190.0|42.5|68.8|81.3|76.3|73.8|76.3| 85.0 | 650 | 77.5
hodnota
X O tymu
870.0 72.5

Vlastni zpracovéni
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Cervené vyznacen je bod primeéru vedouciho.

Zelené vyznacCen je bod priméru podfizenych.

Obrazek 17 Styl fizeni a vedeni dle tymu 3.1 a vedouctho 3.0
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Vlastni zpracovéni dle vedouciho prace

Na zakladé téchto praseciki je mozné konstatovat, ze styl vedeni a fizeni je z pohledu
podiizenych a vedouciho podobny, av§ak existuji nazory vedouciho a jeho podiizenych na
styl fizeni a vedeni, které se velmi drobné¢ rozchazeji. Na zaklad¢é dotaznikového Setieni je
mozné definovat vedouciho tymu 3.1 z jeho pohledu jako demokratického vedouciho s rysy

tymového vedouciho. Dle zaméstnanct uplatiyje jejich vedouci demokraticky styl vedeni.

Podle dotaznikového Setfeni jsou analyzovany nasledujici tvrzeni, které mohou byt

z odpovedi predpokladany:

Vedouci tymu 3.1 dba maximalné na splnéni ukolu. Pro nadfizeného je velmi dalezité
plnit normy 1 dil¢i cile. Vedouci ma vétsi zajem o své podiizené pii stanoveni cile. To
znamena, ze vedouci bere v potaz ndzory ostatnich, osobni problémy ¢i pracovni schopnosti
ale zaroven on je ten, kdo udava smér a doufa, ze se jeho podfizeni dokazou situaci
pfizpusobit.

Co se schvaleni rozhodnuti tyCe, nastava zde totozna situace jako u tymu 1.1. Vedouci
odpovédél, ze pozaduje schvdleni pouze od svého tymu, ktery vede a jeho podrfizeni

odpovédéli, ze schvaleni pozaduje od svého piimého nadfizeného a tymu, ktery vede.
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Existuji dvé varianty mozného vykladu. Pokud ma tym pravidelné se opakujici tkol, vedouci
nemusi své rozhodnuti pokazdé predkladat svému pfimému nadfizenému, protoze on vi, jaka
je naplii prace tymu. Muzeme si predstavit vyrobni linku, kde urcity tym lepi etikety na
vyrobek. Pravé tehdy vedouci tymu, nemusi pokazdé dochéazet za svym pfimym nadfizenym,
protoze jejich kol se neméni i1 prestoze se napiiklad zméni vyrobek. Tym ma vzdy lepit
pouze etikety. Pokud by se vSak tym rozhodl, ze etikety bude lepit na zcela odliSnou Cast
vyrobku, vedouci by mél zajit za svym nadfizenym, jelikoz se jedna o zménu, kterd by mohla
narusit dal§i proces zpracovdni, vztah k zdkaznikovi a byt pfipadné v legislativnim

nesouladu. Tato situace je velmi zjednodusena.

Pfi rozhodovani je vedouci schopny rozhodovat sim a vyhovuje mu to. Vedouci
rozumi problematice a je si svym jedndnim jisty. Nebezpeci spociva v preceriovani vlastni
schopnosti i dsudku. Tymovy 1 demokraticky vedouci by se pfi rozhodovani rad¢ji radil

s tymem.

Dle odpovédi zaméstnanct, pokud podfizeni nebyli schopni tkol splnit, vedouci ¢asto
uznava argumenty nesplnéni. Vedouci odpoveédél, ze argumenty uznava ¢astéji. Vedouct si
je dostatecn¢ védom toho, ze 1idé jsou lidské bytosti, které nejsou bezchybné stroje a mozné
pochybeni je soucast zivota. Nema tedy zapotfebi délat radikalni rozhodnuti, pokud se
nejedna o nesmyslné divody ¢i nekazeni. Vedouci je v ojedinélych pfipadech podminéné

akceptuje.

V ptipad€, ze na pracovisti vznikne konflikt vedouci se feSeni nevyhyba a aktivné se
ucastni na urovnani situace. Je si védom, ze jakékoliv problémy by mohly zplisobit méné
efektivni plnéni ukolt. Ignorace konflikti by mohla narusit interpersondlni vztahy mezi
zaméstnanci. Pokud nedochazi k efektivnimu feSeni problému, mohou se tyto nedostatky

projevit v budoucnu nékde jinde a s daleko vice zdvaznymi dopady.

Krizové situace vedouci fesi dobfe, avSak podle své odpovédi, pod stresem.
Zameéstnanci naopak tvrdi, ze krizové situace fesi bez stresu. Vedouci pravdépodobné umi
velmi dobte kontrolovat své emoce pfi stresu. Pro tym je to dobré zjisténi, protoze kdyby
vedouci pfili§ projevoval své pochybnosti, mohlo by to vést k tomu, ze by svoji nervozitu
prenesl na své podfizené. Pokud ma vedouci se svymi zamestnanci dobry vztah, vedouci
muze své pochybnosti sdélit jeho podiizenym, avSak nesmi zapomenout, Ze pokud nastane
opacna situace, vedouci by se mél zachovat stejné a svym zaméstnancim podat pomocnou

ruku.
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Vedouci dle své odpovédi piebira veskerou odpovédnost na sebe. V pfipadé, ze
vznikne situace, kdy ukol nebyl splnén nebo byl splnén pouze Castecne, vedouci svede

7w e

veskerou vinu na sebe. Je obtizné fici, zda se jednd o idedlni situaci. Tym muze byt rad, ale
na druhou stranu muaze mit pocit odcizeni, ze jejich vedouci je nebere jako soucast a
v dasledku toho se z vedouciho a jeho podfizenych stavaji dva samostatné utvary a ne

spoleCny tym.

Vedouci si mysli, ze budi u svych zaméstnanci maximalni respekt. Dle zameéstnancu
je jeho respekt velky. Vedouci musi urCit jaka mira respektu je idedlni a vyhovuje mu.
V ptipadé, ze by byl vedouci az moc benevolentni a nebudil zadny respekt, jeho podfizeni
by jeho pfikazy nemuseli plnit. Takovy vedouci ani vedoucim dlouho byt nemtze. Diive i
pozdéji by jeho funkci zastoupil nékdo schopnéjsi. Vedouci musi mit své slovo a postavent,
diky kterému se na n€j tym muze spolehnout. Piespfili§ velka autorita, muze pusobit velmi
chladné a muze se stat, ze zameéstnanci budou mit strach ze svého vedouciho. Nefeknou
svému vedouci své obavy a v prubéhu casu mohou vznikat rizné komplikace ¢i konflikty

dlouhodobéjsiho razu, na které nikdy nebylo upozornéno.

Vedouci 1 jeho podiizeni povazuji vedouciho vztah k hmotné zainteresovanosti jako
velky a vétsi. To znamena, Ze vedouci povazuje odmény a prémie jako dileZitou soucast
motivace svych podfizenych. Podfizeni maji vidinu mozné odmeény, coz je divodem jejich
produktivity a vykonnosti, které jsou relativnim pozadavkem vedouciho. Vedouci také vi,
ze snaha je potieba ocenit, jinak by také mohla vzniknout situace, kdy by se podnik a jeho

zaméstnanci nerozvijeli.

Vztah vedouciho k hmotnym a socialnim stimulim je velky a pfiklada jim velky
vyznam. Nézor tymu a vedouciho na dotaz ohledné vztahu vedouciho k moralni ¢i socialni
zainteresovanosti je témef totozny. Je si védom toho, ze 1 Gstné projevend pochvala ¢i uznani

potési kazdého, pokud si ji zaslouzi.

Vedouci klade velky vyznam profesnimu ristu svych podfizenych. Kazdy by mél mit
moznost postupem Casu vyvijet se a kariérmé rust. M€l by ziskavat vétsi odpoveédnosti a
pravomoci, pokud si je vSak zaslouzi. Vedouci se snazi vést své podiizené k neustdlému

rozvoji.

Uplna shoda nazoru se tyka na zpusob zadavani ukold. Vedouci ukoly predklada
adresné s terminem plnéni a urcenou zodpovédnou osobou. Tedy jakmile vznikne novy

projekt, vedouci svému tymu fadné vysvétli detaily naptiklad na spolecné poradé. Nezadani
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terminu plnéni mize mit pozitivni piinos, pokud je tym siln€ zodpovédny a motivovany, ale
spise prevazuji negativni disledky, kdy tym nepracuje dostate¢né rychle, protoze nevi dokdy
ma kol splnit a tak méd v podstaté stale dost ¢asu. Vedouci urcuje zodpovédnou osobou,
protoze vi, Ze veSkerou praci nemuze vykonavat pouze on. Zpravidla vybira osobu, ktera je

nejvice schopnd, ma podobny zptsob mysleni a vi, Ze se na ni/ného muze spolehnout.

5.4 Srovnani ¢eského a amerického vedouciho

V dotaznikovém Setfeni byly sledovany tfi tymy. Cesky vedouci tymu 1.1 pracujici na
4. tidici pozici, Cesky vedouci tymu 2.1 pracujici na 6. fidici pozici a americky vedouci
pracujici na 3. fidici pozici. Dotaznikem bylo zji§téno, Ze styl vedeni a fizeni lidi vedoucich
je velmi podobny a nezalezi na tom, na jaké fidici pozici se nachazi Ci jaké je narodnosti.
Vsichni vedouci vykazuji znaky demokratického vedouciho s prvky tymového vedouci a
nachdzi se v kvadrantu, ktery se vyznacuje velkym zajmem o splnéni cilti a velkym zajmem

o lidi a jejich potieby.

Nésledujici tabulky 20 a 21 znazorfiuji odpovédi jednotlivych vedoucich.
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Tabulka 20 Odpovéd’ vedoucich na dotaz tykajici se zajmu o ukol - osa Y

Vedouci Hodnota
Vedouci 1.0 78.2
Vedouci 2.0 73.2
Vedouci 3.0 83.6

Vlastni zpracovéni

Tabulka 21 Odpovéd’ vedoucich na dotaz tykajici se zajmu o lidi - osa X

Vedouci Hodnota
Vedouci 1.0 76.3
Vedouci 2.0 75.0
Vedouci 3.0 78.3

Vlastni zpracovéni

Fialové znazornén je americky vedouci.

Cesti vedouct jsou zluté vyznaceni.

Obrazek 18 Srovnani stylu vedeni a fizeni éeskych vedoucich a amerického vedouciho z pohledu

vedoucich
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vét§1’ [, - PR
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styl 1 styl 2
1%
Univerzalni Univerzalni
styl 4 styl 3
MEenSi s fan : veedesaas N P,
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ll’lEIlS’ _ _____________________ ... ...
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0 1
0 maly mensi o Vet velky MAX 02X
20% 35% 50% 65% 830% 100%

Vlastni zpracovéni
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Tabulky 22 a 23 znazoriuji praimémé hodnoty odpovédi jednotlivych tyma.

Tabulka 22 Odpovéd podrizenych na dotaz tykajici se vedouciho zajmu o ukol - osa Y

Tym O hodnota
Tym 1.1 76.5
Tym 2.1 69
Tym 3.1 78.6

Vlastni zpracovéni

Tabulka 23 Odpovéd’ podrizenych na dotaz tykajici se vedouciho zajmu o lidi - osa X

Tym O hodnota
Tym 1.1 66.8
Tym 2.1 84.6
Tym 3.1 72.5

Vlastni zpracovéni

Fialové znazornén je americky vedouci.

Cesti vedouct jsou zluté vyznaceni

Obrazek 19 Srovnani stylu vedeni a fizeni éeskych vedoucich a amerického vedouciho z pohledu

podrizenych
Osa ¥ : : 1.0 Vedouci 3.0
(zdjem o dkol) H | i
MAX =i - e ; l
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! autokraticky | - emoiraticiy :
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G .
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LT 1L T e T R S
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malj b ; T e e Ll e T TP TP PP Yy
(vAjem o lidi)
0 i | —
0 maly mengi 4] vEtSi velky MAX %
20% 35% 50% 65% 80% 100%

Vlastni zpracovéni
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Na zaklad¢ tabulek a grafického znazornéni je mozné si v§imnout, ze se hodnoty lisi
v fadu jednotek. Nejvétsi nuance, z odpovédi vedoucich, je patrnd u osy Y, kdy americky
vedouci vykazuje hodnotu vyssi nez 80 %. Z pohledu podfizenych vykazuje vedouci 2.1
hodnoty vyssi nez 80 % u osy X. Nejnizsi hodnota nabyva pramérné hodnoty tymu 66,8 %
a jedna se o odpovédi tymu 1.1 na dotazy tykajici se vedouciho zdjmu o lidi tedy hodnota
znazornéna na ose X. I presto se jednad o minimalni rozdily, pokud se na hodnoty piihlizi

jako na celek.

Teoreticka Cast, kapitola Rozdil v pojeti vedeni a fizeni v USA a Evropé, byla
vénovana nékolika faktim, které O. Kratochvil v knize Leadership popisuje. Autor pise, ze
ameriCti vedouci se rozhoduji sami. Podle dotaznikového Setfeni, je mozné tento vyrok
potvrdit, protoze podiizeni i vedouci u otazky SV3 odpovédeli stejné, ze vedouci rozhoduje
samostatn& spise rad. Cesky vedouci 1.0 i 2.0, rozhoduji samostatné spise radi. Je mozné
tedy konstatovat, ze v samostatném rozhodovani rozdil mezi vedoucimi odliSnych

narodnosti neni.

Shoda vsech tymu se tyka dotazu, ktery zjistuje zajem vedouciho o plnéni norem a

dil¢ich cilt. Kazdy vedouci se tedy snazi o plnéni legislativnich a normativnich pozadavka.

Odchylky lze nalézt v odpovédich na dotaz ohledné hmotné zainteresovanosti
vedouciho. Dle odpoveédi vedoucich maji ¢esti vedouci vétsi zajem o odmeénovani svych
podiizenych nezli americky vedouci. O. Kratochvil (2009) tvrdi, ze evropsti vedouci se
staraji vice o blaho lidi a snazi se je motivovat a inspirovat. Vysledek dotazniku toto tvrzeni

potvrzuje. Z hlediska podiizenych je tomu pravé naopak.

Z dotaznikového Setfeni vyplyva podle vlastnich odpovédi, ze americky vedouci
oproti evropskym vedoucim nejvétsi zdjem o karierni rast svych zaméstnancu. I. Novy a S.
Schroll-Machl (2005) pisi, ze ameri¢ti vedouct jsou neustale pozitivni, chtéji byt oblibeni a
radi své zamé&stnance odméfiuji a chvali. Maximalni zdjem amerického vedouciho témto

skuteCnostem odpovida. [71]

Naprosté shoda vedoucich nastdva u dotazu SL1, ktery se tykd vyznamu vedouciho o
nazor ostatnich pfi stanoveni cile. VSichni tfi vedouci odpovédéli, ze maji velky zajem, tedy
jsou ochotni pfihlédnout k feseni, které navrhl nekdo jiny.

O. Kratochvil (2009) tika, ze ameriCti pracovnici musi respektovat vedouciho nazor a

musi s nim souhlasit, protoze si ho zvolili jako vedouciho. Tento vyrok a odpoveéd
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amerického vedouciho je v mirném rozporu. Vedouci 3.0 totiz projevuje z4jem o nazor

ostatnich a bere je v potaz.

Cesti vedouci odpovédéli totozné u dotazu SL2, ktery se tyka ohledu na lidi a jejich
potfeby. Americky vedouci zde odpoveédél, ze ma vétsi zajem. Je mozné tedy konstatovat,
ze americky vedouci se zajima méné o sviij tym nezli jeho kolegové z Evropy. O. Kratochvil

toto zjisténi popisuje tak, ze Evropané pecuji predevs§im o svij tym.

Na dotaz tykajici se miry odpovédnosti, kterou je vedouci ochoten pfebirat, odpovédéli
Gesti vedouci odlisné ve srovnani s odpovéd'mi amerického vedouciho. Cesti vedouci plné
uznavaji a prebiraji spolutcast na odpoveédnosti a americky vedouci piebira celou
odpovédnost na sebe. Je mozné tedy predpokladat, ze americky vedouci spoléha hlavné na

sva rozhodnuti a na jejich dusledky.

V ptipad€, ze na pracovisti vznikne konflikt postoj vedoucich se li§i. Vedouci 1.0,
odpovédél, ze konflikty fe§i minimalné€ s ucasti kolektivu. Vedouci 2.0 odpovédél, ze
konflikty fesi za Castecné ucasti kolektivu. Americky vedouci 3.0 tvrdi, ze konflikty fesi
kolektivnég, ale ma posledni slovo. Podle téchto odpovedi je mozné predpokladat skutec¢nost,
ze Cesti vedouci fesi konflikty radéji samostatné s icastnénym a pokud to situace vyzaduje

zapoji tym. Americky vedouci dava prednost feSeni, které zahrnuje vSechny jeho podiizené.

Americky vedouci uznava argumenty nesplnéni ukolu méné Castéji nez Cesti vedouct,
ktefi odpovédéli, ze duvody akceptuji relativné Casto. Je mozné fici, ze Cesti vedouci mohou

byt tolerantné&jsi, pokud ukol nebylo mozné dokoncit.

Z pohledu podriizenych americky vedouci oproti ¢eskym vedoucim, sd€luje svym
podfizenym vice detailti ohledné tkoli. Svym podiizenym stanovi termin plnéni a uréenou
zodpovédnou osobu. Dle O. Kratochvila (2009), amerického vedouciho zajimad pouze
vysledek, kdezto Evropané zkoumaji cely proces. Je mozné potvrdit skutecnost, ze
amerického vedouciho 3.0 vysledek zajima4, ale je mozné souhlasit i tvrzeni, Ze se vedouci
zajima o cely postup, protoze pozaduje od svych podrizenych urcita kritéria a nalezitosti,

ktera musi splnit a nasledovat v prubéhu plnéni ukolu. [48]
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6 Zavér

Cilem bakalafské prace bylo vytvoreni dotazniku, ktery by definoval styl fizeni a
vedeni vedouciho pracovnika piislu§ného tymu. Dil¢im cilem byla identifikace a hodnoceni
stylu fizeni a vedeni jednotlivych vedoucich. Na zakladé dotaznikového Setfeni bylo mozné
urcit, zda podfizeni vidi svého nadfizeného stejné jako on sebe a bylo mozné definovat
rozdilnost vedoucich odliSnych kultur, konkrétné ceského a amerického vedouciho.

V névaznosti na teoretickou Cast, kterd byla predstavena v uvodni Casti prace, byly

zkoumény vyzkumné otdzky.

Vyzkumné Setieni zjistilo, ze vedouci 1.0 i jeho tym 1.1 charakterizuje svého
vedouctho jako demokratického. Vedouci 2.0, dle svych odpovédi, vykazuje znaky
demokratického stylu vedeni a fizeni, avSak jeho tym 2.1 dle svych odpovédi nepiesné
definoval styl vedouciho. Dle ndzoru tymu, zdjem vedouciho o lidi a jejich potfeby je
naplnén z 69 % a z4jem vedouciho o ukol je naplnén z 84,6 %. Vedouciho 3.0, charakterizuji
jeho podfizeni jako demokratického vedouciho. Vedouci, dle svych odpovédi, disponuje
78,6% zajmem o lidi a 72,5% zajmem o ukol. VSichni vedouci se nachazi v kvadrantu, ktery

se vyznacuje velkym zajmem o splnéni ukolu a velkym zdjmem o lidi.

Diléim cilem bylo zjistit, zda existuje rozdil mezi vedoucimi odliSnych narodnosti.
Predmétem pruzkumu byli dva Cesti vedouci a jejich tymy a jeden americky vedouci a jeho
tym. Na zaklade dotaznikového Setieni je mozné konstatovat, ze mezi vedoucimi neexistuje
velky rozdil. VSichni vedouci vykazuji znaky demokratického stylu vedeni a fizeni a rozdily
mezi nimi jsou minimdlni. Mezi zjisténé odliSnosti patii: zdjem vedoucich o hmotnou
zainteresovanost, karierni rast, zpusob vyfeSeni konfliktu a akceptovani argumenti
v piipadé nesplnéni tkolu. Soulad vedoucich odlisnych kultur se tyka oblasti dotazi ohledné
pfijimani a respektovdni nazoru svych podiizenych pfi stanoveni tkolu, zdjmu o lidské

potieby a zajmu vedouciho o splnéni norem a dil¢ich cilt.

Dle odpovédi vedoucich v dotaznikovém Setieni, je mozné konstatovat, ze ¢im vySe
se nachazi vedouci v hierarchické organizacni struktufe, tim vyssi je jeho zajem o splnéni
ukolu a zajem o potieby lidi. Zkoumana spole¢nost ma vhodné zvolené pracovniky na
vedoucich pozicich, protoze jejich odpoveédnosti spolecné s pravomocemi vytvari optimalni

predpoklad pro uspés$né fizeni a vedeni.
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Mezi dil¢i cile bakalaiské prace patiila deskripce termint fizeni a vedeni a nasledny
popis jejich rozdilnosti. Hlavni odlisnosti vyS$e uvedenych pojmi je mira pouzivani
osvédtenych metod. Rizeni je vice konzervativni a drzi se zavedenych fada a postuptl.
Vedeni se snazi o inovaci a je otevieno vice novym moznostem. Predstavitelem fizeni je
manazer, predstavitelem vedeni je lidr. Na zakladné odborné publikace bylo zjisténo, ze
existuji rozdily v fizeni a vedeni pracovnikli ve Spojenych statech americkych a evropskych
vedoucich. V praktické ¢asti byla jednotliva tvrzeni bud’ popiena, anebo potvrzena vystupy

z dotazniku vytvoreného pro komparované skupiny.

Zavérem je nutné konstatovat, ze se jedna o specifika vybrané IT spolecnosti, ve které
ma vétsina zamestnancli vysokoskolské vzdélani. V piipadé predlozeni dotaznikd napiiklad
skupiné délnikt, ktera ma za ukol stavbu domu, budou vystupy z dotaznikového Setfeni

pravdépodobné zcela odlisné.
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8  Prilohy

8.1 Priloha ¢. 1: Dotaznik, ktery byl predloZen vedoucim

Dotaznik Styl rizeni ma za ucel zjistit, jaky styl Fizeni preferuje vedouci pracovnik ve
funkci, kterou zastava.

Vitame Vas a dékujeme za Vas cas, ktery vénujete vyplnéni dotazniku.

Prazkum obsahuje 26 otazek.

Identifikac¢ni otazky

1) Urceni pohlavi

2) Va§vek?

20-30 let
31-40 roku
41-50 let
51-60 let

61 a vice let

3) Vase dosazené vzdé€lani?

zékladni

sttedni odborné

sttedni odborné
vysokoskolské humanitni
vysokoskolské technické
vysokoskolské ekonomickeé
jiné

Zjist'ujici otazky
4) Jaky mate zajem o plnéni norem (dil¢ich cilt)? (SV1)

Zadny maly mensi vetsi velky maximalni

5) Jak intenzivni mate zajem o splnéni ukolu? (SV2)
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Zadny maly mensi vetsi velky maximalni

6) Jaky mate zajem o nazor lidi pii stanoveni cile? (SL1)
Zajem predstavuje naptiklad: 1) Vam podfizeni pracovnici maji moznost se na
poradé vyjadrit ke stanovenému tkolu nebo terminu splnéni ukolu. 2) Vam
podfizeni pracovnici maji moznost s Vami individualné projednat pfipominky k
Vasemu navrhu? 3) Vam podfizeni pracovnici maji moznost podilet se na
formulovani cile, tkolu.

Zadny maly mensi vetsi velky maximalni

7) Jaky ohled berete na lidi, na jejich potieby a osobni problémy pii zadavani tikolu?
(SL2)
Zadny maly mensi vetsi velky maximalni
8) Uznavate argumenty podfizenych (fadn€ a objektivné zdiivodnéné), pro¢ nemohl
byt ukol splnén? (SL3)
Otazka plati pro fadné a objektivné zdiivodnéné argumenty, které byly vzneseny

vcas, tzn. pred nebo v prubéhu feseni ukolu.

nikdy velmi zfidka zFidka castéji casto vidy

9) Rozhodujete rad samostatne? (SV3)

rozhodujete rozhodujete rozhodujete rozhodujete
samostatné samostatné samostatné rozhodujete pouze
nerozhodujete nerad spiSe nerad spiSe rad samostatné rad samostatné

10) Rozhodujete rychle i za rizika? (SV4)

rozhodujete
rychle a rozhodujete
rozhodujete rozhodujete samostatné, rychle a
rozhodujete pomalu po rychle po rozhodnuti samostatné
pomalu po projednani s projednani s vysvétlite bez vysvétleni
schvaéleni kolektivem, kolektivem, kolektivu, kolektivu,
nerozhodujete nadFizenym ktery vedete ktery vedete ktery vedete ktery vedete
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11) Jaké schvaleni Vaseho rozhodnuti vyzadujete? (SL4)

schvaleni od

pFimého
pisemné schvaleni od nadfizeného i
schvaleni od pfimého kolektivu,
nerozhodujete vedeni nadfizeného ktery vedete

schvaleni
vyZadujete
pouze od
kolektivu,
ktery vedete

12) Jaky mate postoj k feseni vzniklych konflikti na pracovisti? (SVS5)
Muze se jednat o mezilidské nebo pracovni konflikty ve Vami vedeném kolektivu,
(kazdy ma napfiklad jinou predstavu, jak ukol splnit), ale i konflikty s jinou

organizacni jednotkou nebo vedenim podniku.

Fesdite jen
nevyhnutelné
pokud moZno konflikty a Fesite jen
FeSeni mate tendenci dulezité
konflikty konfliktu se feSeni konflikty bez
nefesite vyhnete oddalovat oddalovani

13) Jaky zptisob feseni konflikt preferujete? (SLS)

konflikty Fesite

samostatné s konflikty Fesite

konflikty Fesite minimalni samostatné za
pouze tehdy Ucasti castecné ucasti
konflikty pokud se tykaji kolektivu, kolektivu,
neresite Vas ktery vedete ktery vedete

14) Jakou miru odpovédnosti jste ochoten prebirat? (SV6)

ne zcela
respektujete,
Ze existuje respektujete neodmitate
odmitate castetna spoluicast na spoluiéast na
odpovédnost odpovédnost odpovédnosti odpovédnosti

konfliktaim se
nevyhybate a
feSite je

konflikty FeSite

kolektivné, ale
mate posledni
slovo

plné uznavate
a prebira

spolutcast na

odpovédnosti

nechate
rozhodnout
kolektiv, ktery
vedete

konfliktd se
nebojite a
fesite je rychle

konflikty Fe3ite
pouze
kolektivné a
vysledkem je
kolektivni
rozhodnuti

prebirate celou
odpovédnost
na sebe

15) S jakou spolutcasti na odpoveédnosti Vami vedeného kolektivu pocitate? (SL6)

Zadnou malou mensi
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16) Jaky respekt mate u podfizenych? (SV7)

Zadny maly mensi vetsi velky maximalni

17) Podporujete iniciativu a tvorivost (I + T) podtizenych? (SL7)

minimalné malo hodné podporaI+T je
nepodporujete  podporujetel+ podporujetel+ podporujetel+ podporujetel+ pro Vas zcela
I+T T T T T zasadni véc

18) Jak tesite krizové situace (KS)? (SV8)

KS Fesite KS Fesite dobie
KS FeSite velmi = KS FeSite Casto  vé&t3inou dobFe, KS Fesite dobfe, arad (bez
KS neresite Spatné Spatné ale ve stresu ale ve stresu stresu)

19) Jak davétujete lidem v prubehu feseni zadanych tikolt a jak je pfi tom
kontrolujete? (SLS)

dlivéfujete dlvéfujete -
nedivéfujete - divéfujete malo - kontrolujete davéFujete -  vysoka divéra -
kontrolujete velmi malo - kontrolujete pouze duleZité kontrolujete kontrolujete
viechny dilci kontrolujete vétsinu dil€ich dil&i akoly a jen terminy pouze konecny
ukoly diléi ukoly ukola terminy plnéni plnéni vysledek

20) Jaka je Vase kompetence pro zastavanou funkci? (SV9)

Zadna mala men3i vetsi velka maximalni

21) Jaky vyznam prikladate hmotné zainteresovanosti (penézni prémie a odmeny)?
(SV10)

Zadny maly mensi vetsi velky maximalni

22) Jaky vyznam ptikladate moralnim a socialnim stimultim (pochvala, ...)? (SL9)

Zadny maly mensi vetsi velky maximalni
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23) Jaky diraz kladete na podporu profesniho ristu Vasich podfizenych? (SL10)
Podpora profesniho ristu znamena: Hrazena Skoleni pracovnikl, hrazené jazykové
kurzy pracovnikli, umoznéni zahrani¢ni nebo domaci staze v jiné organizaci,
podpora pii dalkovém studiu, atd.

Zadny maly mensi vetsi velky maximalni

24) Jakou loajalitu mizete ocekavat od podfizenych? (SL11)

Zadnou malou mensi vetsi velkou maximalni

25) Jakou volnost pro vlastni rozhodovani a uplatnéni napadt podiizenych poskytuje?
(SL12)

Zadnou malou mensi vetsi velkou maximalni

26) Jakym zpusobem zadavate ukoly? (SV11)
Adresné znamena, ze je presné ur¢eno kdo se na plnéni tkolu podili (kolik lidi a
kdo). Pokud ukol plni vice lidi, je jmenovana jedna zodpovédna osoba.

adresné s

terminem

adresné s splnéni a
terminem urcenou

zadavam plnéni a zodpovédnou
neadresné, bez adresné bez adresné s urcenou osobouas
ukoly terminu terminu terminem zodpovédnou  terminy dil€ich
nezadavam splnéni splnéni splnéni osobou plnéni
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8.2 Priloha ¢. 2: Dotaznik, ktery byl predlozen podrizenym

Dotaznik Styl Fizeni ma za ucel zjistit, jaky styl Fizeni preferuje vedouci pracovnik ve
funkci, kterou zastava.

Vitame Vas a dékujeme za Vas Cas, ktery vénujete vyplnéni dotazniku.

Pruzkum obsahuje 26 otdzek.
Identifikaéni otazky

1) Urceni pohlavi

Zena Muz

2) Vas§vek?

20-30 let
31-40 roku
41-50 let
51-60 let

61 a vice let

3) Vase dosazené vzdélani?

zékladni

stfedni odborné

stfedni odborné
vysokoskolské humanitni
vysokoskolské technické
vysokoskolské ekonomické
jiné

Zjist'ujici otazky
4) Jaky zajem ma vedouci o plnéni norem (dil¢ich cila)? (SV1)

Zadny maly mensi vetsi velky maximalni

5) Jak intenzivni zajem ma vedouci o splnéni ukolu? (SV2)

Zadny maly mensi vetsi velky maximalni
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6)

7

8)

9)

Jaky zajem ma vedouci o nazor lidi pfi stanoveni cile? (SL1)

Zajem predstavuje napiiklad: 1) Na porad€ mate moznost se vyjadrit ke
stanovenému ukolu nebo terminu splnéni ukolu. 2) Mate moznost s vedoucim
individualné projednat ptipominky k navrhu? 3) Mate moznost podilet se na
formulovani cile, tkolu. A podobné.

Zadny maly mensi Vvetsi velky maximalni

Jaky ohled bere vedouci na lidi a jejich potieby pfi zadavani ukolu? (SL2)

Zadny maly mensi vetsi velky maximalni

Uznava vedouci argumenty podfizenych (fadné€ a objektivné zdivodnéné), proc
nemohl byt ukol splnén? (SL3)

Otazka plati pro fadné a objektivné zdiivodnéné argumenty, které byly vzneseny
vcas, tzn. pred nebo v prubéhu feseni ukolu.

nikdy velmi zfidka zFidka Castéji casto vidy

Rozhoduje vedouci rad samostatne? (SV3)

rozhoduje rozhoduje rozhoduje rozhoduje
samostatné samostatné samostatné rozhoduje pouze
nerozhoduje nerad spiSe nerad spiSe rad samostatné rad samostatné

10) Rozhoduje vedouci rychle i za rizika? (SV4)

rozhoduje
rychle a rozhoduje
rozhoduje rozhoduje samostatné, rychle a
rozhoduje pomalu po rychle po rozhodnuti samostatné
pomalu po projednani s projednanis vysvétli bez vysvétleni
schvaleni kolektivem, kolektivem, kolektivu, kolektivu,
nerozhoduje nadFizenym ktery vede ktery vede ktery vede ktery vede
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11) Jaké schvaleni rozhodnuti vedouci vyzaduje? (SL4)

schvaleni od

pfimého schvaleni necha
pisemné schvaleni od nadfizenéhoi  vyZaduje pouze rozhodnout
schvaleni od pfimého kolektivu, od kolektivu, kolektiv, ktery
nerozhoduje vedeni nadFizeného ktery vede ktery vede vede

12) Jaky ma vedouci postoj k feseni vzniklych konfliktli na pracovisti? (SV5)
Muze se jednat o mezilidské nebo pracovni konflikty ve Vasem kolektivu, (kazdy
ma napfiklad jinou predstavu, jak ukol splnit), ale i konflikty s jinou organizacni
jednotkou nebo vedenim podniku.

fesi jen
pokud mozno nevyhnutelné fesi jen
feSeni konflikty a ma dulezité konfliktim se konflikti se
konfliktu se tendenci FeSeni konflikty bez nevyhyba afesi neboji a Fesi je
konflikty nefeSi vyhne oddalovat oddalovani je rychle

13) Jaky zptsob feseni konflikti vedouci preferuje? (SLS)

konflikty Fesi konflikty Fesi
samostatnés konflikty Fesi pouze
konflikty Fesi minimalni samostatné za konflikty Fesi kolektivné a
pouze tehdy ucasti Castecné ucasti  kolektivné, ale vysledkem je
pokud se tykaji kolektivu, kolektivu, ma posledni kolektivni
konflikty nefesi jeho ktery vede ktery vede slovo rozhodnuti

14) Jakou miru odpovédnosti je vedouci ochoten piebirat? (SV6)

ne zcela
respektuje, Ze plné uznava a
existuje respektuje neodmita pFehira pFebira celou
odmita castecna spoluacast na spoluucast na spoluicast na odpovédnost
odpovédnost odpovédnost odpovédnosti odpovédnosti odpovédnosti na sebe

15) S jakou spoluucasti na odpoveédnosti vedeného kolektivu mtize vedouci pocitat?
(SL6)

s Zadnou s malou s mensi s vetsi s velkou s maximalni
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16) Jaky ma vedouci respekt u podfizenych? (SV7)

Zadny maly mensi Vvetsi velky maximalni

17) Podporuje vedouci iniciativu a tvotivost (I + T) podfizenych? (SL7)

podporaI+T je
nepodporuje I minimalné malo hodné pro ného zcela
+T podporujeI+T podporujeI+T podporujeI+T podporujel+T zasadni véc
18) Jak tesi vedouci krizové situace (KS)? (SV8)
KS Fesi
KS resi velmi KS Fesi casto vétSinou dobrfe,  KS Fesi dobre, KS Fesi dobre a
KS nefesi Spatné Spatné ale ve stresu ale ve stresu rad (bez stresu)

19) Jak davéruje vedouci lidem v prubehu feseni zadanych tikolt a jak je pfi tom
kontroluje? (SL8)

divéfuje -
nedOvéfuje - | dlvéFuje velmi  divéFuje malo - kontroluje vysoka divéra -
kontroluje malo - kontroluje pouze duleZité divéfuje - kontroluje
viechny dilci kontroluje diléi  vétSinu dilcich dilci akoly a kontroluje jen  pouze konecny
ukoly ukoly ukold terminy plnéni  terminy pInéni vysledek

20) Jaka je kompetence vedouciho pro zastdvanou funkci? (SV9)
Kompetenci chdpeme jako souhrn, schopnosti, znalosti a dovednosti, které
umoziuji spravné fesit vznikajici problémy.

Zadna mala mensi vEetsi velka maximalni

21) Jaky vyznam priiklada vedouci hmotné zainteresovanosti (penézni prémie a
odmeény)? (SV10)
Hmotnou zainteresovanosti rozumime, vyuzivani pohyblivé slozky odmeény -
prémie a odmény v zavislosti na kvalité prace a vykonu pracovnikda.

Zadny maly mensi vetsi velky maximalni
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22) Jaky vyznam ptiklada vedouci moralnim a socialnim stimulim (pochvala, ...)?
(SL9)
Ptiklad moralnich a socialnich stimul: pochvala od vedouciho, pochvala od
kolektivu, ¢lanek v podnikovych novinach, vyzdvihnuti dobré prace a uspécht na
poradé, soutéz s odmenou pro nejlepsiho pracovnika, atd.

Zadny maly mensi vetsi velky maximalni

23) Jaky diraz klade vedouci na podporu Vaseho profesniho rastu? (SL10)
Podpora profesniho ristu znamena - hrazena Skoleni pracovnika, hrazené jazykoveé
kurzy pracovnikli, umoznéni zahrani¢ni nebo domaci staze v jiné organizaci,
podpora pii dalkovém studiu, atd.

Zadny maly mensi vetsi velky maximalni

24) Jakou loajalitu mize vedouci ocekavat od podiizenych? (SL11)

Zadnou malou mensi VvEetsi velkou maximalni

25) Jakou volnost pro vlastni rozhodovani a uplatnéni napadi poskytuje vedouci
podiizenym? (SL12)

Zadnou malou mensi Vvetsi velkou maximalni

26) Jakym zpusobem zadava vedouci ukoly? (SV11)

zadava adresné

s terminem
zadava adresné splnéni a
s terminem urcenou
zadava plnéni a zodpovédnou
neadresné, bez zadava adresné zadava adresné urcenou osobouas
terminu bez terminu s terminem zodpovédnou  terminy dil€ich
ukoly nezadava splnéni splnéni splnéni osobou plnéni
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