Ceska zemé&délska univerzita v Praze

Provozné ekonomicka fakulta

Katedra rizeni

CESKA ,
ZEMEDELSKA
UNIVERZITA V PRAZE

Bakalarska prace

Styly vedeni lidi

Tomas Vykouk

© 2017 CZU v Praze



CESKA ZEMEDELSKA UNIVERZITA V PRAZE

Provozné ekonomicka fakulta

ZADANI BAKALARSKE PRACE

Tomas Vykouk

Provoz a ekonomika

Nazev prace

Styly vedeni lidi

Nazev anglicky

Different styles of leadership

Cile prace
Hlavnim cilem této prace je zhodnoceni situace v konkrétnim podniku z hlediska vedeni lidi a navrhnout
pripadné zmény, které by mély pozitivni dopad na tuto oblast.

Metodika

Prace je zamérena na vyhodnoceni styll vedeni lidi. V prvni ¢asti prace jsou zpracovana teoreticka vycho-
diska tykajici se problematiky vedeni lidi. Tyto informace byly ziskdny analyzou sekundarnich dat. Prakticka
Cast je zpracovana na zakladé teoretickych poznatk( a zpracovani primarnich dat, ziskanych dotaznikovou
metodou. Dal$i metody pouZité v této praci jsou deskriptivni analyza, hodnotova analyza, syntéza, vlastni
pozorovani a hodnoceni.

Oficialni dokument * Ceska zemédélska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 00 Praha 6 - Suchdol



Doporuceny rozsah prace
30-40

Klicova slova
vedeni lidi, fizeni lidi, management, manazer, leader, komunikace

Doporucené zdroje informaci

FAERBER, Y., STOWE, C. Vedeni lidi v praxi: zlepsete své manazerské dovednosti. Praha: Grada, 2007. ISBN
978-80-247-2009-8.

PLAMINEK, J. Synergicky management: vedeni, spoluprace a konflikty lidi ve firmach a tymech. Praha:
Argo, 2000. ISBN 80-7203-258-5.

PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tym( a firem: prakticky atlas managementu. Praha: Grada, 2011. ISBN
978-80-247-3664-8.

PLAMINEK, J. Vedeni porad: jak dosahnout maximalniho vysledku s minimem lidi, &asu a energie. Praha:
Grada, 2012. ISBN 978-80-247-4118-5.

PRUSA, J. Moderni metody vedeni lidi. Praha: Svoboda, 1985.

SULER, 0. 100 kli¢ovych manazerskych technik: komunikovani, vedeni lidi, rozhodovani a organizovani.
Brno: Computer Press, 2009. ISBN 978-80-251-2173-3.

ULRICH, D., PINOS, T., SWEETMAN, K., SMALLWOOD, W N. Kodex lidrii: pét zakladnich pravidel vedeni lidi.
Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-375-5.

VEBER, J., SRPOVA, J. Podnikani malé a stfedni firmy. Praha: Grada, 2005. ISBN 80-247-1069-2.

Predbéiny termin obhajoby
2017/18 ZS — PEF (Unor 2018)

Vedouci prace
doc. Ing. Jaromir Stéisek, CSc.

Garantujici pracovisté
Katedra fizeni

Elektronicky schvdleno dne 21. 11. 2017 Elektronicky schvdleno dne 21. 11. 2017
prof. Ing. lvana Ticha, Ph.D. Ing. Martin Pelikan, Ph.D.
Vedouci katedry Dékan

V Praze dne 26. 11. 2017

Oficialni dokument * Ceska zemédélska univerzita v Praze * Kamycka 129, 165 00 Praha 6 - Suchdol



Cestné prohlaseni

ProhlaSuji, Ze svou bakalatskou praci "Styly vedeni lidi" jsem vypracoval samostatné
pod vedenim vedouciho bakalafské prace a s pouzitim odborné literatury a dalSich
informacnich zdroja, které jsou citovany v praci a uvedeny v seznamu pouzitych zdroji na
konci prace. Jako autor uvedené bakaladiské prace dale prohlasuji, Ze jsem v souvislosti

S jejim vytvofenim neporusil autorské prava tietich osob.

V Praze dne 29. 11. 2017




Podékovani

Rad bych touto cestou podékoval vedoucimu mé prace panu doc. Ing. Jaromiru
Stiiskovi, Csc za odborné vedeni této prace, za konzultace a v neposledni fadé za jeho
trpélivost. Dale bych rad podékoval majiteli spolecnosti XYZ s.r.0. za umoznéni provedeni

vyzkumu a v§em zaméstnanciim za vstficnou spolupréci.



Styly vedeni lidi

Souhrn

Prace se zabyva popsanim a zhodnocenim riiznych styli vedeni lidi, které jsou
pouzivany ve firmé XYZ s.r.o. Prvni Cast prace je cast teoretickd, na zakladé odborné
literatury vymezuje zakladni pojmy a shrnuje poznatky o rtznych stylech vedeni, které
se ve firmach pouzivaji, pfipadné by se pouzivat mély. Teoreticka ¢ast tak definuje
jednotlivé styly a popisuje jejich vyhody i nevyhody. Tato ¢ast bakalaiské prace slouzi jako
podplrny materidl pro ¢ast praktickou, kterd se zabyva realnou situaci v konkrétni firme.
Prakticka ¢ast popisuje pouzivané styly vedeni v malé eské spole¢nosti. Ukolem je popsat
situaci v uvedené spoleénosti z hlediska vedeni lidi, zhodnotit vhodnost pouzivanych stylt

a navrhnout feSeni, ktera by vedla ke zlepSeni.

Klic¢ova slova: vedeni lidi, fizeni lidi, management, manazer, leader, komunikace



Different styles of leadership

Summary

The main objective of this work is to describe and evaluate different styles
of leadership, which are used in the XYZ company. The first part of this thesis is a theoretical
part, which on the basis of literature of fact determines basic concepts and summarizes
the current knowledge of different styles of leadership that are used, or should be used,
in various businesses. The theoretical part defines various styles and describes their
advantages and disadvantages. This part of this bachelor thesis serves as supporting material
for the practical part which deals with a real situation in a particular firm. The practical part
depicts applied styles of leadership in a small Czech family business. The main goal is to
describe
a situation in the company mentioned above in terms of leadership, to assess whether the
used styles of leadership are appropriate and to suggest a solution which would contribute

to some improvement.

Keywords: leadership, managing people, management, manager, leader, communication
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1 Uvod

Dnesni doba je z hlediska konkurenceschopnosti pro firmy velice naro¢na. Zakaznici
neustale zvySuji naroky na zbozi a sluzby. Trendy se rychle méni. Legislativa je ¢im dal vice
slozitd. Technologicky pokrok chrli na trh inovace, které valcuji zab&hlé produkty.
Konkurence je obrovska. Diive zavisel uspéch firem hlavné na vyrobku samotném. Dnes
je uspéch na trhu zavisly predevs§im na schopnosti rychle se adaptovat. Tato pruznost firmem
je dana predevsim lidmi, ktefi ve firmé pracuji. Samoziejmé, najdou se i dalsi podptirné
mechanismy, které zvySuji schopnost firmy vc€as reagovat, jako jsou naptiklad rGzné
informacni systémy, business inteligence a podobné¢. OvSem tyto podpiirné mechanismy jsou
v kone¢ném dusledku také zavislé na lidském faktoru. Témi, kdo nejvice ovlivni, jestli se
firma vyda spravnym smérem a uspéje v konkuren¢nim prostiedi, jsou lidé pracujici na
fidicich pozicich. Na oblast vedeni lidi je tedy kladen stale vétsi diraz. Neni divu, dobry
leader si umi postavit vhodny tym lidi. Umi je motivovat svym piikladem a ti pak dosahuji
skvélych vysledkil. Spravné vedeni pracovnici d€laji z kostnatych firem hbité stiky, které se

na trhu pohybuji sebevédomé a ¢asto samy urcuji, jaky bude dalsi vyvoj v jejich oboru.

Toto téma jsem si vybral, protoze shledavam vedeni lidi rozhodujicim faktorem
Vv otdzce Uspéchu ¢i neuspéchu. Na trhu je mnoho firem s tradici, jejichz manaZzefi nechapou,
pro¢ jejich prodeje dlouhodobé klesaji. Oproti témto, je tu n€kolik svétlych piipadi
S opacnym vyvojem. Jednim takovym ptikladem je Kofola. Nové vedeni z podcenované
firmy ud¢lalo béhem par let dvojku na trhu nealkoholickych napoju. Jak je takova véc
moznd, kdyz chut Kofoly je stdje stejnd? S nadsdzkou feceno, staCilo poskladat dobry
tym, ktery se postaral o marketing a druhy tym, ktery se postaral o prodej. Samoziejmé
VvV praxi uz to tak jednoduché neni, nicméné stale to nic neméni na faktu, ze klicovym

faktorem je vedeni lidi.

Vedeni lidi pfedstavuje velice uc¢inny néstroj, jeho pouziti vSak neni jednoduché.
Management kazdé firmy ma rizné dispozice, nachdzi se v riznych situacich, ma jiné
mozZnosti 1 jiné zaméstnance. Dokonce kazdy manaZer mize mit jinou predstavu o tom, ktery
styl vedeni bude v dané¢ situaci ten vhodny. VSechny tyto aspekty a mnoho dal$ich ovliviiuji,
jaky styl vedeni by mél byt pouzit. Vzdy je potieba vzit v tvahu co nejvice dostupnych
informaci a pokusit se zvolit co mozna nejvhodnéjsi ptistup. Proto je dileZité se v této oblasti

neustale vzdélavat.



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Hlavnim cilem této prace je zhodnoceni situace Vv konkrétnim podniku z hlediska

vedeni lidi a navrhnout ptipadné zmény, které by mély pozitivni dopad na tuto oblast.

Mezi dildi cile se fadi:

» zpracovani teoretickych vychodisek v oblasti vedeni lidi,
» popis stavajici situace V daném subjektu z pohledu vedoucich pracovniki,
» popis stavajici situace V daném subjektu z pohledu podtizenych pracovniki,

» porovnani nazorii na pouzivané styly vedeni z pohledu managementu a z

pohledu podtizenych pracovniki,

» zhodnoceni pouzivanych styli vedoucich pracovniku a jejich vhodnosti.

2.2 Metodika prace

Prace je zaméfena na vyhodnoceni ruznych styli vedeni lidi. Teoreticka Cast
je vénovana sbéru a zpracovani teoretickych poznatkt v oblasti vedeni lidi. Prakticka cast
zahrnuje charakteristiku daného podniku, vlastni hodnoceni na zakladé pozorovani béhem
bakalaiské praxe, dotaznikové Setieni ohledné stavajici situace v podniku z hlediska vedeni
lidi a vyhodnoceni, které¢ zahrnuje ndvrhy zmén. Jako zakladni metody v této praci byly

pouzity deskriptivni analyza, hodnotova analyza a syntéza.

Zkoumanym souborem bylo vSech 28 zaméstnanci spole¢nosti XYZ s.r.0. Tento
soubor byl rozdélen na dvé skupiny. Prvni skupina byla tvofena 3 manazery. Druhou skupinu

tvotilo 25 podfizenych pracovnikd.

Pro ziskani potiebnych dat bylo zvoleno dotaznikové Setfeni. Byly pouzity 2 druhy
dotaznikl. Prvni typ dotazniku byl urcen pro vedouci pracovniky (viz pfiloha ¢. 1) a druhy
pro jejich podfizené (viz ptiloha €. 2). Dotazniky obsahovaly 15 vyrokt. Tyto vyroky byly
formulovany na zaklad¢ poznatkii nashromazdénych v teoretické Casti této prace. Vyroky
byly voleny s ohledem na situaci ve zkoumané spole¢nosti. Respondent mél vyjadiit miru
svého souhlasu respektive nesouhlasu S danym vyrokem pomoci Likertovy stupnice (Viz

ptiloha ¢. 3). Vyroky Vv obou druzich dotaznikd vyjadfovali stejnou véc, lisi se pouze



v textové formulaci podle toho, zda jsou adresovany manazerim ¢i podiizenym. Takovy
zpusob dotaznikového Setfeni umoznil porovnani odpoveédi obou skupin respondentti. Aby
nedochazelo ke zkreslovani dat pod vlivem obav, Ze by se nékdo dostal do konfliktu s jeho
nadfizenym na zaklad¢ svych odpovédi, bylo celé dotaznikové Setieni provadéno anonymné.
Cilem dotazovani bylo zjistit pohled respondent na jednotlivé oblasti vedeni a zaroven

porovnat odpovédi podiizenych a odpovedi nadiizenych.

Nashromazdéna data byla vyhodnocena pomoci grafii, které zahrnovaly odpovédi
obou skupin respondenttl. V grafech je vzdy barevné odliSena odpovéd’ manazerti a odpoved’
podiizenych pracovnikl. Pro manazery byla zvolena oranzova barva a pro podfizené barva
modra. Sloupce v grafech vyjadiuji relativni cetnost jednotlivych odpovédi. Tento zptisob
interpretace dat byl zvolen diky moznosti pfehledného porovnani odpovédi obou skupin

respondentl. U kazdého grafu jsou vysledky vyzkumu interpretovany také textovou formou.



3 Teoreticka cast

Teoreticka Cast této prace se snazi na zaklad¢ odborné literatury zmapovat dilezité
prvky nauky o stylech vedeni lidi, vytvofit ptehled styll a v neposledni fad¢ jednotlivé styly

strucné definovat. Slouzi tak jako podklad pro praktickou ¢ast.

3.1 Management a jeho vyznam

Historie managementu sahd tisice let do historie, kdy panovnici fidili své fiSe
a struktura jejich fizeni pfipominala pravé to, co dnes chapeme pod slovem management.
Panovnici vyuzivali zkuSenosti radct, delegovali ukoly na statni ifedniky a vyhodnocovali

vysledky nové zavedenych opatieni. (BELOHLAVEK, a dalsi, 2006)

., Management je proces systematického planovani, organizovani, vedeni lidi a

kontrolovani, ktery sméiuje K dosazeni cilii organizace” (BELOHLAVEK, a dalsi, 2006)

Z této definice lze odvodit, Ze pravé management firem a organizaci nezbytné
pottebuje ke svému spravnému fungovani dobtfe ovladat uméni vedeni lidi. Pfesto neni ani

zdaleka pravidlem, Ze management kazdé firmy si v této discipliné pocina spravng.
3.1.1 Charakteristika manaZera

~Manazeri odpovidaji za plnéni takovych ukolii, které vyzaduji rizeni dalsich clenu
organizace* (BELOHLAVEK, a dalsi, 2006)

,Manazer — samostatna profese, kdy pracovnik na zakladé zvoleni, jmenovani,
poveéreni, ustaveni, zmocneni aktivné realizuje Fidici cinnosti, pro které je vybaven

odpovidajicimi zpusobilostmi, pravomocemi a odpovédnostmi.“ (VEBER, 2009)

Manazera miZeme chapat jako firemni ¢lanek, ktery mé za ukol koordinovat jiné

pracovniky, aby bylo daného cile dosazeno co nejefektivnéji.

3.1.2 Rozdéleni manazZeri dle struktury podniku

» Niz8i manaZefi se Casto oznacuji jako liniovi manazefi. Tato kategorie zahrnuje
napiiklad dispe€ery provozu, vrchni sestry nebo mistry ve vyrob&. Maji za tkol

koordinovat zaméstnance a fesi problémy kazdodenniho charakteru.



» Stifedni manaZefi jsou odpovédni za vedeni nizSich manazert. Patii sem vedouci

3.13

regionalnich pobocek nebo vedouci odboru. Jejich tkolem je uskuteciiovat plany
a strategické cile podniku.

Vrcholovi manaZeri V organizacni struktufe firmy jsou na samém vrcholu
pyramidy. Jsou to generalni fteditelé, obchodni fteditel¢, feditelé¢ divizi. Maji
odpové&dnost za podnik jako celek a urcuji smér, kterym se bude firma v budoucnu
ubirat. (BELOHLAVEK, a dalsi, 2006)

Zakladni manazZerské funkce

Planovani

Je stanoveni kol a jejich sefazeni podle priorit s cilem dosaZeni dané¢ho cile.
Planovani mizeme déle délit z hlediska kratkodobého a dlouhodobého horizontu.
Organizovani

Lze chapat jako pierozdéleni ukolt pracovnikim nebo jednotlivym oddélenim.
Spravné organizovani by mélo vést k vyjasnéni tloh jednotlivych €lankl v daném
systému.

Vedeni

Vedeni je proces motivovani a ovliviiovani aktivit pracovniki. Cilem je motivovat
zaméstnance k co nejlep$im vykonlim pfii plnéni ukolu.

Kontrolovani

Vyhodnocovéani informaci a jejich porovnani s planovanymi cili, které vede
K napravé pii $patném &i nedostateéném plnéni ukold. (BELOHLAVEK, a dali,
2006)



Tabulka 1 - Rozdéleni ¢asu manazeru

Planovani
Planovani
Organizovani
Planovani
Organizovani
Organizovani

Liniovy management Stiedni management Vrcholovy management

Zdroj: (BELOHLAVEK, a dal§i, 2006)

Manazeti na vSech urovnich maji pfi své praci na starost vedeni lidi. OvSem podil
vedeni v praci manazera klesa s tim, jak se se dostdvame od liniovych manaZeri smérem
Kk tém vrcholovym. Tyto rozdilnosti zachytil jiz v roce 1987 Aldag a Stearns ve své knize
Management. (ALDAG, a dalsi, 1987)

3.1.4 Leader

., Lidr se opira o velmi jasnou a emociondlni predstavu budouciho stavu firmy nebo
instituce, kterd se nazyvd vize. Dokdze o ni presvedcit pracovniky a strhnout je
kK nasledovani. Lidi vede mimo jiné pomoci zvidstnich prostiedkii: charismatu, osobni ucty,

citové povzbuzeni a stimulace k mysleni.“ (SULER, 2009)

Schopnost dobrého viidcovstvi rozpozname, jestlize nds lidr, kterého obdivujeme,

inspiruje, podnécuje, zaujme nebo dokonce opusti. (ULRICH, a dalsi, 2015)

Pro lidra je charakteristické, Ze se na podfizené diva spiSe jako na kolegy.
S podfizenymi navazuje osobni vztahy, uéi je, projevuje jim respekt. Pracovniky motivuje

tim, ze jim jde ptikladem. Je pro podfizené ptfirozenou autoritou.
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3.2 Vedeni lidi

V soucasnosti se problematice vedeni lidi vénuje velika pozornost. Zatimco diive
se snaha upinala spiSe na zvySovani vykonosti délnikl, nyni se firmy vice soustiedi na
zefektiviiovani prace vedoucich pracovnikd. Tento proces totiz cCasto vede

k n€kolikanasobnému zvysovani vykonosti fadovych pracovnik.

3.2.1 Rozdil mezi vedenim a Fizenim

Prestoze se pojmy fizeni a vedeni Casto zaménuji, odborna literatura nds upozoriuje

na dualezity fakt, ze se nejedna o terminy se stejnym vyznamem.

Neékteri autori se domnivaji, Ze vedeni je synonymem pro rizeni, pro management. Tato
domnénka neni spravnd. Viidcové se nachdzeji nejen v manazerské hierarchii, ale také
V neformdlnich pracovnich skupindach. Rozdil mezi vedenim a rizenim miize byt definovan
nasledujicim zpiisobem: Vedeni je soucasti vizeni, ale nikoli celym Fizenim. Vedeni je
schopnost presvédcovat jiné, aby se s nadsenim snazili dosahnout stanovenych cilii. Je to
lidsky faktor co dava skupinu dohromady a motivuje ji v orientaci na cil. Manazerské aktivity
jako napr. planovani, organizovani a rozhodovani jsou veci bez Zivota do té doby, dokud

vedouci neotevre u lidi stavidla motivace a nevede je ke splnéni cilu. (DONNELLY, a dalsi,

1997)

Rizeni se zamétuje na dosaZeni vysledkli pomoci vSech faktort, jako jsou lidé, penize,
zafizeni atd. Zatimco vedeni se zamétfuje pouze na lidi resp. lidské zdroje. Vedeni se da

vylozit jako proces, kdy se jeden jedinec snazi ovliviiovat jiné jedince.

3.3 Styly vedeni lidi

Kapitola pojednava o rozdilnych pohledech na role zaméstnanct, jejich motivaci
a piistupu k praci. Déle porovnava odliSnosti stylt vedeni lidi v rtiznych kulturach a definuje

idedlni pfistup, ktery Cerpa ze zkuSenosti obou kultur.
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3.3.1 Teorie , X*a,Y*

Tuto klasickou teorii zformoval a publikoval Douglas McGregor ve své knize The
Human Side of Enterprise z roku 1960. Zakladem této teorie jsou dva extrémy — teorie X

ateorie Y.

Teorie X je velice pesimisticka, predpoklada totiz, Ze ¢lovek je liny a snazi se vyhnout
praci. Jelikoz lidé pracuji neradi, je nutné vytvoriit systém odmén a trestd, ktery bude lidi pii
praci fidit. Prace je pro lidi pouze prostfedkem, jak zajistit zédkladni existen¢ni potieby.
Nebere v Givahu, ze by zaméstnanci mohli mit néjaké ambice. Dale tato teorie predpoklada,
ze 1idé nemaji radi odpovédnost a radéji se nechavaji fidit. Toto plati pro vétSinu lidi. Vedle
této vEtsiny, je mensi skupina lidi, ktefi se této teorii vymykaji a jsou tedy piedurceni proto,

aby tidili a kontrolovali ty, ktefi pfesn€ zapadaji do teorie X.

Teorie Y je pfesnym opakem teorie X. Je to humanisticka teorie, ktera predpoklada
pozitivni vztah ¢lovéka k jeho praci. VEii v jeho angazovanost a loajalitu s firmou. Teorie Y
ma za to, Ze prace je pro clovéka srovnatelnou aktivitou, jako je zdbava ¢i odpocinek. Lidé
pracuji radi, protoze tak mohou rozvijet své schopnosti a potencidl. Také pfistup
k odpovédnosti je ptesné opacény — ¢lovék ma rad, kdyZ odpovédnost lezi pravé na ném,
protoze rad pracuje samostatné. Citi se byti garantem své prace. Samostatné rozhodovani je
typickou vlastnosti vétSiny lidi. Na rozdil od teorie X, kde motivaci tvofi systém odmén
a ftrestd, teorie Y ve&fi v motivaci prostiednictvim vloZzené duavéry v pracovnika
a poskytovanim volnosti. Problémem je, Ze firmy tento potencial nevyuZzivaji a misto toho

se snazi pracovniky kontrolovat. (MCGREGOR, ¢2006)

., Podstatou kompromisu je nalezeni rozumné miry mezi uvedenymi dvema
nefunkcnimi extrémy, pricemz moderni management dnes uprednostiuje priklanéni se
K teorii Y. Lze tedy konstatovat, Ze efektivni leadership vyuziva prednosti obou teorii s tim,
Ze preferuje participativni styl Fizeni. Uplatiiovani participativnich zpiisobii Fizeni

V porovnani s udélovanim autoritativnich prikazii pFindsi lepsi vysledky. (HORSKA, 2009)

V dobé¢, kdy McGregor tuto teorie tvofil, ptedpokladal, Ze ve firmach se pouziva bud'to
jeden, nebo druhy extrém. Sam byl zastancem Teorie Y. Podle takového piedpokladu by
v podstaté stacilo pouzivat dva zakladni styly vedeni lidi — autoritativni styl v ptipad¢ Teorie
X a demokraticky styl v piipad€ Teorie Y. Je ale jasné, Ze tyto dva extrémy spiSe vymezuji

hranice, mezi kterymi se pohybujeme. V praxi je vzdy potieba volit n€jaky kompromis mezi

12



témito extrémy a to, jak v zavislosti na tom, ke kterému extrému zaméstnanci inklinuji, tak

V zavislosti na dané situaci.

3.3.2 Teorie,Z*

Teorii Z ptedstavil americky profesor William Ouchi. Porovnaval odlisnosti kultur
americkych a japonskych firem. Americkou filozofii fizeni nazval Teorii A a tu japonskou
Teorii J. Zaméfil se na vyhody obou kultur a poté se je snazil spojit do jedné teorie, kterou

nazval Teorie Z.

., Spojent tymového konsensualniho rozhodovani s individudlni
odpovédnosti — nejzavaznéjsi prvek teorie ,,Z* — vytvari prilezitosti pro ucast pracovnikii
a zdroven je nezbavuje odpovédnosti za realizace skupinového rozhodnuti. Tradicni zapadni
vnéjsi systéem kontroly a motivovani systémem objektivniho sledovani a ndslednych odmeén
a postihii je méné ucinny nez sila povinnosti, ktera je zakladnim stimulem Japonce. Bylo by
zadouci motivovat i Evropany ,,zevniti-. U nich vSak nepiisobi vnitrni motivace s takovou
intenzitou, a proto je doplnéni prijatelnym zpusobem vnéjsi kontroly nezbytné.*

(BELOHLAVEK, a dalsi, 2006)

Tabulka 2 - Teorie Z

Teorie A Teorie J Teorie Z
Zameéstnani | Kratkodob¢ Celozivotni Dlouhodobé
Rozhodovani | Individualni Konsensualni Konsensualni
Odpovédnost | Individualni Kolektivni Individualni
PovySovani | Rychlé Pomalé Pomalé
) Vnitini, Vnitini, neformalni s formalni
Kontrola | Vngjsi, formalni
neformalni mirou
Kariéra Specializovand | Nespecializovana | Casteéné specializovana
Jako
Pracovnik Jako ¢lovék Jako ¢lovék
zamgéstnanec

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (BELOHLAVEK, a dalsi, 2006)

Z vyse uvedené tabulky je patrné, ze teorie Z si bere z obou kultur to, co povazuje za
dobré, ptipadné voli kompromis mezi obéma protipoly. V ptipad¢ teorie A, tedy u americké

kultury, je napfiklad vidét tendence k Castym zménam zaméstnani, at’ uz z pohledu
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zaméstnance, tak z pohledu zaméstnavatele, zatimco u Japonct je bézné mit zaméstnani na
cely zivot. Teorie Z povazuje za idedlni feSeni kompromis v podobé dlouhodobého
zaméstnani, nikoli vSak celozivotniho. Z pohledu kariérni specializace je tomu tak, ze
AmeriCané se rad¢ji drzi své specializace 1 za cenu zmény zaméstnani, na rozdil od Japonci,
ktefi jsou ochotngj$i ménit svou specializaci podle aktudlnich potieb firmy. Teorie
Zpovazuje za idealni feSeni, kariéru pouze CcCaste¢né specializovanou umoziujici

zamestnanci Sirsi pohled na problémy.

3.4 Klasické styly vedeni

Klasické styly vedeni charakterizuji Ctyfi zdkladni pouzivané styly. Zatimco vyse
uvedené teorie se na vedeni lidi divaji z hlediska ptistupu pracovnikd, klasické styly vedeni

lidi popisuji nejcast&jsi ptistupy vedoucich pracovnik.

3.4.1 Autoritativni styl

Autoritativni styl se vyznacuje tim, zZe vedouci osoba — manazer vydava povely svym
podtizenym. Nepfipousti diskuzi. ManaZer nema zajem slySet ndzory ostatnich. Snazi se jit
za svym a razi pouze své vlastni nazory. Pfidéluje jasné definované ukoly. Casto mluvi
V prvni osobé jednotného ¢isla (ja chci). Tento styl je hodné direktivni. Rozhodné neni
vhodné pouzivat tento styl jako vétSinovy. Jeho uplatnéni by mélo ptichazet pouze
ve chvilich, které jsou k tomu vhodné. Napftiklad v krizovych situacich, kdy je potfeba
reagovat rychle a rozhodné, nebo na poradach, kdyz se za¢ne diskuze odklanét od tématu

a stava se nekonstruktivni.

3.4.2 Demokraticky styl

Demokraticky styl je zaloZzen na tom, ze vedouci tvoii a zadava tkoly na zéklad¢
konzultaci s podfizenymi pracovniky a dohlizi, piipadn€ koordinuje pribéh praci spise
neformalné. Komunikace probihd obousmérné€. Prestoze diilezité véci jsou s podiizenymi
konzultovany, konecné slovo mé leader. Tento styl je vhodny v situacich, kdy je dostatek
Casu, protoZze demokratickd diskuze miiZze byt zdlouhava. Naopak neni pfili§ vhodny
v kritickych situacich, kdy je potfeba rozhodnuti vydavat rychle. Vyhodou tohoto stylu
je angazovanost pracovnikll na rozhodnuti, coZ pro né¢ miZe piisobit motivaéné a zaroven
zavazng — jelikoZ spolurozhodli, odpové&dnost leZi i na nich samych. Nevyhodou tohoto stylu

je pravé zminovand zdlouhavost rozhodovani.
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3.4.3 Liberalni styl

Znazvu lze odvodit, ze se jednda o styl zaloZzeny na velké volnosti v jednani
pracovnikii. Vedouci stanovuje spiSe obecné cile a jejich naplnéni lezi na pracovnicich.
Tento styl je vhodny pouze pro uréity druh pracovist, jako jsou naptiklad vyzkumna
pracovisté. Vyhodou je, ze zaméstnancim je dana divéra a ti pak mohou jednat zcela
samostatné. Toto vSak mize byt zaroven nevyhodou, protoze zaméstnanci mohou
upfednostinovat osobni zajmy pied zajmy organizace. Rovnéz se mohou projevit nedostatky
tohoto stylu, kdyz zaméstnanci dojdou do bodu, kdy si nevi rady, ptfipadné na nich lezi
odpovédnost ucinit néjaké nepopuldrni rozhodnuti. V takovém piipadé muze dochazet

napiiklad k odkladani dilezitého rozhodnuti.

3.4.4 Styl Laissez — faire

Poslednim stylem této kategorie je styl Laissez - fair, v ptekladu volny prubéh.
V tomto piipadé je fizeni pfenechéno plné do rukou skupiny. Jedna se o jakousi volnéjsi
verzi stylu liberalniho. Vedouci do chodu nezasahuje. Vyhody a nevyhody jsou shodné jako
u piedchoziho stylu — pracovnikiim nikdo nezasahuje do prace, ale pracovnici se mohou

potykat s problémy, s nimiz si nevi rady a cile neni dosahovéno efektivné.

3.5 GRID — manazerska mrizka

V roce 1960 predstavili védci Robert J. Blake a Jane S. Mouton GRID — dvourozmérny
model, ktery popisuje manaZerské styly podle toho, zda je styl zamé&feny vice na lidi, nebo

na vysledky.

Manazerska miizka je navrzena 0 rozméru 9x9 a jsou do ni umisténé rizné styly
vedeni, které maji pfifazené soutradnice. Autofi Gridu pfedpokladali, Ze kazdy manazer
pouziva jeden styl jako hlavni, jeden jako zalozni a ptipadné pak jesté n&jaky dalsi. Blake
a Mountonova povazovali styl 9,9 za nejlepsi, zaroven vSak upozoriiovali, ze definovat
vedouciho tohoto typu pro kazdy druh prace je velice tézké. V soucasnosti neni povazovan

zadny ztéchto styll za idedlni. Mnohem vhodnéjsi je volit styl podle dané situace

a kolektivu. (SULER, 2009)
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Obrazek 1 - Systém GRID

vedouci spolku zahradkar tymovy vedouci
19 9,9

5,5 |[kompromisnik

11 9,1

volny priibéh plantaznik
Zdroj: Vlastni zpracovani dle (BELOHLAVEK, 2000)

1,9 Vedouci spolku zahradkaiii

Takovy vedouci je siln¢ orientovany na potieby lidi. Snazi se vytvofit pratelské
a pfijemné pracovni prostifedi. Tato orientace na dobré mezilidské vztahy je vSak
vétsSinou na ukor pracovnich vysledkd.

9,9 Tymovy vedouci

Tento styl byl povaZzovan za nejlepsi. Zakladnim ptedpokladem pro uspésné
aplikovani tohoto stylu je efektivni tymova spoluprice a divéra uvnité tymu.
Vedouci tymu je orientovany na cil a snazi se ho dosdhnout, pomoci oddanosti
pracovnik a jejich participaci na dosahovani cile.

1,1 Volny pribéh

Tento styl byl povaZovan za nejméné vhodny. ManaZer v tomto piipad€ neni
orientovan na dosazeni cile, ani na vytvofeni dobrych pracovnich podminek pro
zamestnance. Jeho prace byva motivovana pouze tim, aby si udrzel svou pracovni
pozici.

9,1 Plantainik

PlantaZnik, nebo také Autorita a posluSnost, tak byva nazyvan styl se soufadnicemi
9,1. Manazer zastavajici tento styl je siln€ orientovan na vysledek. Nebere ohled na
potieby a ndzory pracovniki. K vedeni vyuziva své autority. Pokud narazi na odpor,

nevaha ho potlacit. Podtfizenym déava jasné piikazy a neptipousti diskuzi.
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» 5,5 Kompromisnik
Kompromisnik se snazi udrzet rovnovdhu mezi vysokou moralkou zaméstnancii
a potfebou dosahnout cile. Snazi se nalézt idealni cestu ke splnéni cile pomoci
vyjednavani piipadné ustupkt. Pfi rozhodovani nasleduje normy a nafizeni.

» 9+ 9 Paternalista
Manazer spadajici do této kategorie stoji trochu mimo manazerskou miizku. St¥ida
zajem o lidi a orientaci na cil, neni tomu ovSem jako v pfipad¢ 9,9. Paternalista
nepiistupuje K podiizenym jako ke kolegtim, ale spise jako ke svému majetku. Dokud
jsou k nému loajalni, stara se o n¢, ale jakmile narazi na sebemensi odpor, tvrd¢é ho
potlaéi. Oldtich Sulet chovani paternalisty ve své knize 100 klicovych manazerskych
technik pfirovnava k chovani rodic¢e k ditéti.

» Oportunista
Tento vedouci pouziva vSechny styly. Ne vSak s ohledem na vhodnost z hlediska
dosazeni tymovych cild ani pifjemného pracovniho prostiedi. Cini tak pouze
s ohledem na svuij vlastni prospéch — zvySeni platu, povysSeni apod. Napodobuje styl,
o kterém si mysli, Ze se od n&j o¢ekava. (BELOHLAVEK, 2000)

3.6 Situacionalisticka teorie

Ukazuje se, zZe tymovy styl vedeni, neni vidycky nejvhodnéjsi. Tam, kde je nutno rychle
rozhodnout a kde je v ohrozeni lidské zdravi, bude urcité lepsi vedeni autoritativni. Ve
skupiné vyzkumniku, kteri nadsené pracuji na dokonceni vyndlezii, se dobre osvédci
zahradkarsky styl nebo dokonce volny pribéh. Vyber spravného zpiisobu rizeni je tedy
urcovan situaci. (BELOHLAVEK, 2000)

Principy situacniho vedeni jsou navodem pro volbu spravného stylu vedeni lidi podle

situace a zralosti podiizenych (SULER, 2009)

Manazer by pak mél zvolit styl vedeni priméreny zralosti podrizenych. Jeho chovani
[ze popsat ve dvou dimenzich: podpriimérné chovani (orientace na lidi) a direktivni chovani
(orientace na ukol). Vhodné styly vedeni podle tohoto modelu odpovidaji zralosti
pracovniki: prikazovani, presvédcovani resp. vyjednavani, participovani a delegovani.

(SULER, 2009)
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Obrazek 2 - Situacni vedeni

g | pa rticipovani presvédcovani
L vyjednéavani
c

3

g
2

delegovani pFikazovani

ukolové chovani

zralost podFfizenych

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (SULER, 2009)

» Prikazovani
Zralost je nizka, proto je potieba podiizenym udé€lovat pfesné pokyny a zpétné je
kontrolovat.

» Presvedcovani
Podfizeni jsou schopni samostatné prace. Pracovni zralost je jiz na dobré urovni,
proto vysledky zalezi spiSe na psychologické zralosti. Prosté udélovani ptikaz jiz
nestaci, je potfeba, aby manaZer vysvétloval smysl svych rozhodnuti a motivoval tak
pracovniky.

» Participovani
Oba druhy zralosti jsou jiz na vysoké urovni. Manazer ddva pracovnikiim moznost
vyjadfit svilj ndzor a nechava je navrhovat feSeni.

» Delegovani
Pracovnik je samostatny a pfi plnéni béZznych ukold nepotiebuje nadiizeného.
Manazer tedy zasahuje v pfipadé¢ mimotadnych udélosti. Manazerovo pocinani
by mélo sméfovat k tomu, aby co nejvice pracovniki, dovedl do této faze. (SULER,
2009)

Situacionalistickd teorie, nebo také situacni vedeni, je zalozeno na ptfedpokladu, ze

manazer pfizpusobi svij styl vedeni aktudlni situaci a také na zralosti podfizenych
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pracovnikil. RozliSujeme zralost pracovni, kterd ptredstavuje technické znalosti a dovednosti

a zralost psychologickou, neboli schopnost piijimat odpovédnost za vysledky své prace.

3.7 Tymové role

., Ukazuje se, ze ktomu, aby tym podaval optimalni vykon, dosahoval synergickych
efektii, musi byt i urcitym zpuisobem slozen. Tymy, slozené z clemit vyznacujicich se
podobnymi rysy chovani, stylem prace, s podobnymi postoji a zpiisobem mysleni, prekvapive

casto selzou** (SULER, 2009)

Tuto teorii predstavil R. Meredith Belbin v knize Management Teams: Why they
succeed or fail. Belbin poukazuje na dulezitost spravného sestaveni skupin na zakladé roli
jednotlivych ¢lend. Ne kazdy pracovnik je vhodny, aby zastaval jakoukoli roli. Proto je
dulezité ono spravné sestaveni tymu. Také je dulezité volit spravny zptsob vedeni pro ¢leny
tymu zastdvajici rtizné role. V idealnim ptipadé¢ by v tymu neméla Zadna z roli chybét.

(BELBIN, 2010)

Tabulka 3 - 9 roli podle Belbina

Resource Investigator Teamworker Co-ordinator
Plant Monitor Evaluator Specialist
Sharper Implementer Completer Finisher

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (BELBIN, 2010)

Velice dilezitym produktem spravné sestaveného tymu, je dosazeni synergického
efektu. Tato mysSlenka pracuje s piedpokladem, Ze sehrand skupina pracovnikii muize
dosdhnout lepsiho vysledku, nez stejny pocet jednotlivci. Naopak, pokud neni skupina
sehrand, mize dosdhnout horsiho vysledku, nez kdyby pracoval kazdy samostatng. Proto je

velice dilezité dosahnout synergie.

., Praveé to, zZe lidé ve skupiné jsou spojeni urcitymi vazbami, ze dochazi k doplnovani
Jjejich nedostatkii prednostmi jinych, Ze napady jednéch stimuluji myslenky ostatnich, vytvari

novou kvalitu.* (SULER, 2009)

Stephan Covey ve své knize 7 navyki skutecné efektivnich lidi jako 6 navyk uvadi

praveé vytvaieni synergie. Piestoze ji povazuje za piirozeny projev, upozoriiuje, ze vétSina
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lidi je vychovavana k nedtivére v ostatni a dosdhnout tedy synergické spoluprace nebyva

snadné.

wdynergie je prirozena a jeji projevy nalezneme vsude kolem sebe. Kdyz zasadime
2 rostliny blizko sebe, jejich koreny se zacnou proplétat, zlepsuji kvalitu piidy a rostliny
rostou lépe, nez kdyby byly daleko od sebe. Dva spojené kusy dreva unesou vetsi vahu, nez
odpovida tomu, co by unesl kazdy zvlast. Celek je vic nez soucet jeho casti. Jedna a jedna

Jjsou tri, nebo vice.* (COVEY, 2006)

Styl vedeni vyuZzivajici tymové role vychazi z faktu, Ze pracovni skupina ma urcitou
strukturu. Tuto strukturu tvofi lidé a role, které na sebe piijimaji. Pokud skupina zahrnuje
tyto role, stava se fungujici skupinou, kterd je diky synergickému efektu schopna docilit
lepsich vysledkii, nez by docilili ti sami lidé jako jednotlivci. Ukolem manazera by tedy mélo

byt zajisténi spravného rozlozeni pracovnikl, z hlediska jejich ptirozenych roli.

3.8 Delegovani pravomoci

Delegovani je proces, kdy se manazer zbavuje méné dilezitych Cinnosti tim, ze je
pteda podiizenému. Nazory na uroven delegovani se riizni. Miize s sebou nést jak vyhody,
tak 1 nevyhody, zejména pokud neni sprdvné provedeno. V poslednich letech vSak vice
prevlada nazor ve prospéch vyssi urovné delegovani. Pti delegovani je vhodné pouzivat

pravidlo SMART.

Vvhody delegovani:

» Manazer ma vice ¢asu na dulezitéjsi ukoly.
» Rozviji se schopnosti a samostatnost pracovniki, na které jsou tkoly delegovany.
» ZvySena pravomoc motivuje pracovnika, aby ukazal jeho schopnosti.

» U pracovniki se rozviji tvofivost a jsou schopni 1épe reagovat na zmény.

Nevvhody delegovani:

» Delegovani vyzaduje vysoké kvalifika¢ni pozadavky.
» Mize dojit ke ztraté kontroly manazera.

> Muze dochazet k dublovani ¢innosti.

Moznosti delegovani klesaji s rostouci specializaci pracovnikl a naopak. Delegovani

neni tedy vhodné, ani mozné aplikovat vzdy a vSude. (DONNELLY, a dalsi, 1997)
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Aby delegovani ptineslo pozitivni zmény, je nezbytné provadet ho spravné a nasledné

dohliZet na to, jestli je dana ¢innost provadéna minimalné stejn¢ dobfe, jako predtim. Oldfich

Sulet v knize 100 kli¢ovych manaZerskych technik uvadi pravidla, kterd by se méla

dodrzovat (SULER, 2009):

>

YV V VYV V

Pracovnikovi je potfeba co nejjasnéji vysvétlit, co se od néj oekava. Vyplati se
projit ukol s pracovnikem vicekrat, aby vSe bylo spravné pochopeno.

Je tfeba vysvétlit smysl a diivody, pro¢ ma byt ukol splnén.

S pracovnikem by méla byt prodiskutovana o¢ekavana troven (kvalita) vysledku.
Manazer by se mél ujistit, Ze pracovnik souhlasi s realnosti dil¢ich termint.
Pracovnik musi obdrzet vSechny pottebné informace vcetné informaci o lidech, se
kterymi bude muset spolupracovat.

Pracovnik musi dostat takovy stupeii pravomoci, jaky je nezbytny pro splnéni
delegovaného ukolu a musi spravné pochopit hranice své odpovédnosti.

Je dobré delegovat celou praci. Pracovnikovi to spiSe ukaze smysl delegovaného

ukolu a da mu to jasnéjsi cil.

Zpusob a miru delegovani pravomoci by méli manazefi volit s ohledem na typ

spolecnosti, ve které pracuji. Pokud je vhodné v dané spoleCnosti aplikovat vétsi

decentralizaci pravomoci, je tfeba eliminovat negativa, které s sebou mize tento krok nést

a dodrzet spravné zasady delegovani.
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4  Vlastni prace

Prakticka ¢ast se zabyva analyzou stylti vedeni pouzivanych ve firm¢. Vysledkem celé
prace je popsani fungovani konkrétni stfedné velké spolecnosti z hlediska vedeni lidi

a navrzeni kroki, které by tuto oblast mohly vylepsit.

4.1 Charakteristika podniku

Firma XYZ s.r.o. pusobi na ¢eském trhu jiz 15let v oblasti distribuce potravin. Mezi
jeji zakazniky patifi vyrobci potravin, kterym dodava suroviny pro vyrobu. Spolecnost
podnika se sidlem i sklady v Praze. Ma jediného jednatele, ktery je zaroven majitelem
i generalnim feditelem. XYZ s.r.0. zajistuje rozvoz zbozi po celé Ceské republice, 5 dni
Vv tydnu. Disponuje vlastnim vozovym parkem, ktery ¢itd 10 rozvozovych vozi, pfevazné
znacek Iveco a DAF. VSechny vozy jsou vybaveny izolovanou skiiiovou nastavbou,

opatienou chladicim agregatem a kapacitou lozné plochy 8 az 20 palet.

4.1.1 Historie podniku

Spolecnost XYZ s.r.0. byla zalozena v roce 2002 v Praze jako obchodni spole¢nost.
Zabyvala se pfedevsim dodavkami cerstvého masa do restauraci a provozl zavodniho
stravovani. Zprvu spole¢nost fungovala Cisté jako sprostfedkovatel obchodu mezi vyrobcem
a zékaznikem. Postupem casu si pofidila vlastni sklad a rozvozové auto.
Ze sprostiedkovatele se tedy stala distributorem. Dale byla firma zaregistrovana jako
ptebalovaci stfedisko a bylo ji pfidéleno identifika¢ni oznaceni vyrobki Zivocisného plivodu
tzv. oval. Od této chvile spolecnost XYZ s.r.o. distribuovala vyrobky pod vlastnim logem,
tedy pod privatni etiketou. S postupujicim vyvojem situace trhu a vstupem zahrani¢nich
distributori pozice spole¢nosti V segmentu teplé gastronomie slabla. Vedeni spole¢nosti tak
zacalo oslovovat nové segmenty, které by kompenzovaly ztraty. NejvétSim z téchto
segmentl byly vyrobci lahtidek a pekarny. Nasledné spolecnost rozsifovala sortiment podle
pozadavku zakaznikli. Dnes mezi hlavni obchodované suroviny patii mlé¢né vyrobky, vejce
a vajené vyrobky, maso a masné vyrobky a sterilovana zelenina. Protoze se jednd o B2B

obchod, vSechny suroviny se obchoduji v adekvétné velikém baleni od 10kg do 600kg.
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4.1.2 Predmét ¢innosti

Spolec¢nost XYZ s.r.0. ptisobi na trhu Vv oblasti dodavek potravinovych surovin pro

vyrobni podniky. Mezi jeho hlavni skupiny zédkazniki patii:
» Vyrobci lahtidek
» Pekarny a cukrarny
» Gastronomie

Tato spolecnost dnes spolupracuje s pievaznou vétsinou vyrobeti lahtidek v CR
a nabizi pro né¢ kompletni sortiment. Vyznamnou c¢ast obchodni Cinnosti tvoii také
spoluprice s nejvétsimi stravovacimi fetézci v CR. Nejmensi skupinu zékaznikil tvofi
pekérny a cukrarny, proto vedeni spolecnosti vV posledni dobé klade veliky diraz na rozvoj

této oblasti.

Suroviny pro své zakazniky si firma XYZ s.r.0. nechava vyrabét pod vlastni etiketou
v Ceské republice, piipadné je dovazi ze zahraniéi. P¥i zadavani vyroby pouZiva vlastni
receptury, které se za léta spoluprace se zakazniky osvédcily. Nejedna se tedy o klasicky

velkoobchod.

Firma se zaméfuje na dodavky komodit ve velkych objemech, hlavni konkurenci tak
nejsou velkoobchody, nybrz samotni vyrobci. Hlavnimi konkurenénimi vyhodami
spolecnosti jsou nabidka komplexniho sortimentu, variabilita sortimentni nabidky

a perfektni znalost trhu.

4.1.3 Ridici struktura

V soucasnosti ma firma 28 zaméstnancti. Pozici generalniho feditele zastava jednatel
a zaroven jediny majitel firmy. Generalni feditel mé tii pfimé podiizené, kterymi jsou
obchodni feditel, ekonomicky feditel a feditel provozu. Pozice obchodniho feditele se ujal
sam jednatel a vede tak tfi obchodni zastupce a jednu nakupc¢i. Ekonomicky feditel ma na
starosti finanéni a ekonomickou stranku firmy a pro tuto ¢innost ma k dispozici jednu
pracovni silu, kterd vykonava funkci Gi¢etni. Dale do jeho kompetence spada IT, protoze ma
nejpokrocilejsi znalost informacniho systému. Poslednim pfimym podiizenym generalniho
teditele je provozni feditel. Tento je zodpoveédny za chod objednavkového oddéleni, skladu

a logistiky. Piimymi podfizenymi teditele provozu jsou vedouci oddéleni objednavek a
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vedouci skladu a logistiky. Zde opét dochazi ke kumulaci funkci, takze vedouciho skladu a
logistiky vykonava stejny clovek, ktery je zaroven feditelem provozu. Vedouci skladu a
logistiky je pak piimym nadfizenym sedmi skladnik a deviti fidi¢h. Vedouci oddéleni
objednavek je nadiizenym tfech obchodnich referentek. I na tomto misté jeden Clovek

vykonava dvé funkce. Vedouci odd€leni objednavek je tedy zarovei obchodni referentkou.

Pracovni napli jednotlivych funkeci:

» Generalni reditel
o Vytvéreni celkové strategie firmy, vedeni vrcholového managementu,
rozhodovani o zasadnich firemnich investicich
» Obchodni Feditel
o Vytvareni obchodni strategie firmy, vedeni obchodnich zastupct,
vedeni nakupciho, monitoring trzniho prostiedi, pravidelné navstévy
svétovych potravinarskych veletrhii
» Ekonomicky reditel
o Vytvafeni a dohled nad finan¢ni strategii, analyza finan¢ni
a ekonomické situace podniku, vedeni ucetni, zodpovédnost za Gvery,
zodpovédnost za platby, vytvareni a dohled nad IT strategii, navrhy na
zlepSeni v oblasti IT, zodpovédnost za celkovou funkénost IT, evidence
dovazeného zbozi — Intrastat, Ekokom
» Provozni Feditel
o Zodpovédnost za chod celého provozniho oddéleni, reporting
generalnimu fediteli z hlediska chodu provozni ¢asti, navrhy investic
vedoucich k zlepSeni chodu dané oblasti, optimalizace procesi
a identifikace moznych rezerv bézného chodu, vyberova fizeni na
dodavky novych vozi, skladové manipulaéni techniky, regalovych
systémt, vzduchotechniky a dalSiho technického vybaveni
» Nakupdi
o Zodpovédnost za jednani s dodavateli, zodpoveédnost za ndkupni ceny,
sprava karet zbozi v systému — udaje o zbozi, produktové fotografie,
produktové specifikacni listy, vyhledavani novych obchodnich

prilezitosti z hlediska novych surovin, analyza prodeji a ziskovosti
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jednotlivych polozek, pravidelné navstévy svétovych potravinatskych
veletrhi
» Obchodni zastupce
o Reseni pozadavki stavajicich zakaznikdi a rozvoj spoluprace s nimi,
vyhledavani novych obchodnich pfilezitosti, uzavirani kontrakti se
zakazniky, teamova spolupriace s ndkupcim s cilem uspokojovat
poptavku zdkaznikli, posilovani postaveni spolecnosti na trhu, feseni
> Utetni
o Vedeni ucetnictvi, mzdy, komunikace s obchodnimi partnery v oblasti
fakturace, sprava pohledavek, nakup kancelaiskych potieb vcetné
vybérového fizeni na dodavatele
» Vedouci oddéleni objednavek
o zodpovédnost za chod objednavkového odde€leni, vedeni obchodnich
referentek, optimalizace procest z hlediska pfijimani objednavek
a ndvrhy na zlepSeni, zodpovédnost a evidenci pohybli v pokladng,
telefonicky pfijem objednavek, komunikace se Statni veterinarni
spravou ohledné dovozu zbozi zivoc¢isného ptivodu
» Vedouci skladu a logistiky
o Zodpovédnost za bézny chod skladu, organizace logistiky, pribézna
optimalizace logistickych tras, optimalizace nakladli (vozovy park,
pohonné hmoty, obalovy material, spotiebni material), evidence obald,
zodpovédnost za v€asné provedeni vSech revizi tykajicich se skladu
a vozového parku, evidence Sarzi a teplot, zodpovédnost za Cistotu
a pfehlednost skladu
» Obchodni referentka
o Pfijem objedndvek telefonicky a elektronicky, zaznamenani
objednavky do systému, piiprava podkladi pro skladniky, fakturace,
zadavani faktur od dodavatelii do systému, upozornéni obchodniho
tymu na zakazniky, ktefi zastavili nebo snizili odbér, pfijem a vytizeni

béznych reklamaci
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> Skladnik

o Fyzicky ptijem zbozi, ptiprava a expedice objednavek zdkaznikl na

zéklad¢ podkladt od obchodnich referentek, zodpovédnost za expiraci

zbozi

> Ridi¢

o Rozvoz zbozi, zodpovédnost za prvotni evidenci

predavani/ptebirani od zakaznikl, zodpovédnost za Cistotu a technicky

stav vozu,

spravnost udajii vyplnénych za dodacim listu, ptfipadné reklamaénim

protokolu,

zodpovédnost za hotovost od zékaznikili, zodpovédnost za

reprezentativni vystupovani u zakazniki

Obrézek 3 - Ridici struktura spole¢nosti XYZ s.r.0.

| Generalni feditel |

| Obchodni Feditel |

|Ekonomicky"i‘edite| | | Reditel provozu |

[ Nakupi |

4 Obchodni zastupce |

Ridici struktura firmy neni slozita. Je to déno relativné malym poétem zaméstnanci.
Vzhledem k nizkému poctu vedoucich pracovnikl dochézi ke kumulovani funkci. Generalni
tfeditel tak zastava dvé funkce a stejné je tomu v ptipadé¢ feditele provozu, ktery zarovei

pusobi jako vedouci skladu a logistiky. Takzvané kumulovanou funkci ma také Vedouci

-I Obchodni zastupce |

-I Obchodni zastupce |

obali pfi

| Uéetni | Vedouci oddéleni Vedouci skladu
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odd¢€leni objednavek, ktera je soucasné obchodni referentkou.
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4.2 Analyza styli vedeni v daném podniku

Nasledujici kapitola je vénovana Setfeni ve firmé XYZ s.r.0. Definuje samotny
predmét Setieni, detailné popisuje dotaznik a okolnosti, za kterych bylo Setfeni provadéno.

Dale je kapitola vénovana vyhodnoceni odpovédi manazert a jejich podifizenych.

4.2.1 Predmét Setfeni

Piedmétem Setfeni byla spole¢nost, ktera si nepiala byt uveiejnéna. V textu je tedy
oznacovana jako spole¢nost XYZ s.r.0. Zkoumanym souborem byli vSichni zaméstnanci této
spole¢nosti. Zkoumany soubor byl rozdélen na dvé skupiny. Prvni skupinu tvofili vedouci
pracovnici firmy — obchodni feditel, ekonomicky feditel a provozni feditel. Druha skupina
se skladala z jejich podiizenych. VSichni zaméstnanci spole¢nosti souhlasili s vyplnénim

dotazniku.

4.2.2 Dotaznikové Setieni

Zaméstnancim vcetné manazer byly rozdany dotazniky spolu s nepotiSténymi
obalkami. VSichni respondenti méli za ukol vyplnit dotazniky, vloZit je do obélek a takto
vlozit do ptipraveného boxu. Box byl vyroben tak, aby jej nebylo moZzné otevfit, aniz by
doslo k viditeInému poSkozeni. Na vrchni stran€ boxu, byl vytiznut otvor pfesné na velikost

obalky.

Respondenti méli na vyplnéni dotazniku 5 dni. Tim bylo zajiSténo, Ze vSichni budou
schopni dotazniky vyplnit a odevzdat. Box byl umistén v kanceléafi obchodnich referentek,
aby k nému méli vSichni pfistup. Po uplynuti Ihiity byl box rozpecetén a obsahoval vSech 28

dotaznikd. VSechny dotazniky byly fadné€ vyplnény.

4.2.3 Vyhodnoceni dotazniku

Dotaznik obsahoval 15 tvrzeni vychazejicich z kapitol v teoretické ¢asti. Byl rozdan
vSem 28 zamé&stnanciim spole¢nosti XYZ s.r.0. VSichni tito zaméstnanci dotaznik vyplnili
a odevzdali. Odpoveédi byly secteny, vypocitana absolutni a relativni Cetnost a data
vyhodnocena. Pro lepsi ptehlednost a moznost porovnani, jsou data prezentovana pomoci
grafu, ktery zahrnuje odpovédi manazerd i podfizenych pracovniki. Hodnoty v grafu

ptredstavuji relativni ¢etnost odpovédi.
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Prvni tvrzeni se tykalo pfirozené autority manazerti a bylo formulovano na zékladé

kapitoly 3.1.4 Leader.

Graf 1 - Tvrzeni ¢. 1
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S tvrzenim, Ze manaZer ma pfirozenou autoritu, spiSe souhlasilo 33% manaZert a
ptfesné polovina podiizenych. Odpovéd’ ,,Nevim* volilo 33% manazeri a 25% podfizenych
pracovnikl. 33% manazert spiSe nesouhlasilo, stejné¢ jako 8% jejich podiizenych.
Zbyvajicich 17% podtizenych naprosto nesouhlasilo. Nenasel se nikdo, kdo by zaskrtl

odpovéd’ ,,Naprosto souhlasim®.

Druhé tvrzeni vychazelo stejné jako pfedchozi tvrzeni z kapitoly 3.1.4 Leader a tykalo

se piistupu manazert ke svym podtizenym.

Graf 2 - Tvrzeni ¢. 2
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Vsichni manazeti spiSe souhlasili s tvrzenim, ze jednaji s podfizenymi jako se sobé&
rovnymi. Tuto moznost zvolilo 54% podfizenych pracovnikl, 33% podiizenych s timto
tvrzenim naprosto souhlasilo a zbylych 13% podtizenych nevédelo. Stejné jako v ptipadé

predchoziho tvrzeni, nebyl nikdo, kdo by pouzil nesouhlasnou odpovéd'.
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Tteti tvrzeni mélo zjistit, zda manazeti konzultuji sva rozhodnuti s podfizenymi. Toto
tvrzeni bylo formulovano na zéklad¢ poznatkd obsazenych v kapitole 3.4 Klasické styly

vedeni lidi

Graf 3 - Tvrzeni ¢. 3
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S timto tvrzenim naprosto souhlasilo 67% manazert a 38% jejich podiizenych. SpiSe
souhlasilo 33% manazert a 42% podfizenych pracovniki. Moznost ,,Nevim* zvolilo 13%
podiizenych. Pouze 4% podiizenych pracovnika spiSe nesouhlasily a naprosto nesouhlasily

rovnéz 4%.

Tvrzeni ¢tyfi bylo formulovano na zakladé€ stejné kapitoly jako pfedchozi tvrzeni a

tykalo se naslouchani potieb podiizenych ze strany manazera.

Graf 4 - Tvrzeni ¢. 4
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S tvrzenim, Ze manaZer nasloucha potiebam svych podiizenych, naprosto souhlasilo
33% manazert a 29% podfizenych pracovnikti. Shodnych 67% manazeri a podiizenych
pracovnikl zaSkrtlo moznost ,,SpiSe souhlasim®. Pouze 4% podtizenych pracovnikll nevi.

Nikdo z pracovniki ani manazerd nezvolil Zadnou z nesouhlasnych odpovédi.
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Paté tvrzeni zkoumalo, zda se manazeti zajimaji o to, co délaji jejich podtizeni. Toto

tvrzeni vychézelo z kapitoly 3.4 Klasické styly vedeni lidi.

Graf 5 - Tvrzeni ¢. 5
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Vsichni manazefi spiSe nesouhlasili stim, ze se nezajimaji o to, co dé¢laji jejich
podfizeni. Tuto moznost oznacilo 13% podfizenych. Naprosto nesouhlasilo 42%
podiizenych, 29% nevi a 17% s tvrzenim spiSe souhlasilo. Nebyl nikdo, kdo by naprosto

souhlasil.

Sesté tvrzeni bylo zaméfeno na kontrolu plnéni tikolii a rovnéz bylo formulovano na

zaklade€ poznatkd shrnutych v kapitole 3.4 Klasické styly vedeni lidi.

Graf 6 - Tvrzeni ¢. 6
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S tvrzenim, Ze manazefi kontroluji, zda podfizeni plni svoje tikoly, naprosto souhlasilo
33% manazerd a 29% podtizenych. SpiSe souhlasilo 42% podiizenych a 8% nevédelo.
Moznost ,,SpiSe nesouhlasim® zvolilo 67% manazerd a 17% podtizenych. Pouhd 4%

podfizenych s tvrzenim naprosto nesouhlasila.
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Sedmé tvrzeni se tykalo atmosféry ve firmé, konkrétné pratelského prostredi. Tvrzeni

vychazelo z kapitoly 3.5 GRID — manaZerska miizka.

Graf 7 - Tvrzeni ¢. 7
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S timto tvrzenim vyjadfilo naprosty souhlas 33% manaZzerti a 58% pracovniki. Spise
souhlasilo 38% podiizenych. Moznost nevim zvolilo 67% vedoucich pracovnikll a pouze

4% podtizenych.

Tvrzeni osmé bylo zaméteno na zjisténi, zda manazeti vedou své podtizené k tymové

préci. Toto tvrzeni bylo formulovéano na zakladé kapitoly 3.5 GRID — manazerskd miizka.

Graf 8 - Tvrzeni ¢. 8
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S tvrzenim, ze manazer vede své podiizené k tymové praci, naprosto souhlasilo 33%
manazerl. Stejnou moznost zvolilo 46% podfizenych. Moznost ,,SpiSe souhlasim* zvolilo
67% manazeru stejné jako 38% podiizenych. Jestli jsou vedeni k tymové praci, nevédélo

13% podtizenych a 4% s timto tvrzenim spiSe nesouhlasilo.
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Devaté tvrzeni bylo zaméfeno na objektivitu manazerd za kazdych okolnosti. Stejné

jako dve predchozi tvrzeni i toto vychazelo z kapitoly 3.5 GRID — manaZerska miizka.

Graf 9 - Tvrzeni ¢. 9
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Stim, zda je manaZer objektivni za kazdych okolnosti, naprosto souhlasilo 33%
manazerl a také 25% podfizenych. SpiSe nesouhlasilo 33% manazZert a 58% podiizenych.
Moznost ,,Nevim® volilo 33% manazert a 13% podtizenych. Pouha 4% podiizenych spise

nesouhlasila. Nikdo nevyjadtil naprosty nesouhlas s timto tvrzenim.

Desaté tvrzeni zkoumalo, zda jsou manazefi ochotni pfipoustét diskuzi, nebo zda

pouze vydavaji povely. Taktéz vychazelo z kapitoly 3.5 GRID — manaZerska miizka.

Graf 10 - Tvrzeni ¢. 10
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Vsichni manazeti odpovédéli shodné, ,,Spise nesouhlasim®. Tuto odpovéd’ zvolilo také
13% podiizenych. Cela polovina podiizenych zaméstnancli s vyrokem naprosto nesouhlasi.
Naopak naprosty souhlas vyjadiili 4% podiizenych a 25% podiizenych spise souhlasilo.
Zbyvajicich 8% podtizenych zaskrtlo odpoveéd’ ,,Nevim*®.

32



Jedenécté tvrzeni bylo zaméfeno na zjisténi, zda podfizeni dostavaji od manazert
prostor navrhovat feSeni. Formulace tohoto tvrzeni byla provedena na zakladé poznatka

z kapitoly 3.6 Situacionalisticka teorie.

Graf 11 - Tvrzeni ¢. 11

67%
58%

33%
21% .
. 0% % 0% 0%

Naprosto souhlasim  Spise souhlasim Nevim Spise nesouhlasim Naprosto

nesouhlasim
M manazefi M podfizeni

S timto tvrzenim naprosto souhlasilo 33% manaZer a 21% podfizenych. SpiSe
souhlasilo 67% manazerti a 58% podtizenych. Moznost ,,Nevim* volilo 8% podfizenych

pracovniki a zbyvajicich 13% spiSe nesouhlasilo.

Tvrzeni ¢islo dvanact se tykalo samostatnosti podfizenych a bylo, stejné jako tvrzeni

¢islo jedenact, bylo opteno o poznatky z kapitoly 3.6 Situacionalisticka teorie.

Graf 12 - Tvrzeni ¢. 12
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S tvrzenim, Ze podfizeni jsou schopni plné samostatné prace, souhlasilo 42%. Spise
souhlasilo 67% manaZerii a pfesné polovina podiizenych. Nevédélo 33% manazerii a 4%

podiizenych. Spise nesouhlasila 4% podtizenych.
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Ttinacté tvrzeni bylo zaméfeno na zjisténi, zda manazefi stanovuji k delegovanym
ukolim datum jeho splnéni. Toto tvrzeni bylo formulovano na zéklad¢ kapitoly 3.8

Delegovani pravomoci.

Graf 13 - Tvrzeni ¢. 13
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S vyrokem naprosto souhlasilo 8% podtizenych. Celé tii Ctvrtiny podfizenych zvolilo
odpovéd’ ,,Spise nesouhlasim®, stejné jako 33% manazert. Zda s timto tvrzenim souhlasi, ¢i
ne neveédélo 8% zaméstnancl a 33% manazerd. SpiSe nesouhlasilo 33% manazerti a 8%

podiizenych pracovnikli. Zadny z respondentli nezvolil moznost ,,Naprosto nesouhlasim*®.

Tvrzeni ¢trnacté se tykalo srozumitelnosti zadavanych tkoll. Stejné jako pfedchozi

tvrzeni i toto vychézelo z kapitoly 3.8 Delegovani pravomoci.

Graf 14 - Tvrzeni ¢. 14
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S tvrzeni, Ze manazer zadava koly srozumiteln¢, naprosto souhlasilo 67% manazera
a 63% jejich podiizenych. Zbylych 33% manazerd spiSe souhlasilo stejné jako 29%
podiizenych. Odpovéd’ nevim volilo 8% podiizenych. Mezi respondenty se nenasel nikdo,

kdo by vyjadtil jakoukoli miru nesouhlasu.
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Patnacté tvrzeni zkoumalo celkovou spokojenost s pfistupem manazeri k vedeni lidi.

Graf 15 - Tvrzeni ¢. 15
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S vyrokem, Ze by bylo dobré, kdyby manazer zménil sviij zpasob, jakym vede
podfizené, spiSe souhlasilo 67% manazerli a 8% podfizenych. Zbylych 33% manazZert
zvolilo odpovéd’ ,Nevim®. Stejnou odpovéd’ vybralo také 42% podtizenych. Spise
nesouhlasilo 13% podfizenych a 38% zaskrtlo odpovéd’ ,,Naprosto nesouhlasim®. Mezi

respondenty se nenasel nikdo, kdo by naprosto souhlasil.
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5  Vysledky a diskuse

Kapitola vysledky a diskuze, obsahuje vlastni subjektivni pozorovani chovani
manazeru a dale shrnuje a komentuje vysledky dotaznikového Setieni a také pozorovani
probihajictho béhem vykonu bakaladiské praxe. Jednotliva tvrzeni jsou rozdélena podle
kapitol z teoretické casti, ze kterych vychazi. Zhodnoceni vysledkt dotaznikového Setient,
je koncipovano tak, aby sméfovalo k popisu stavajici situace a navrzeni opatieni, které

povedou ke zlepSeni.

5.1 Subjektivni zhodnoceni

Na zékladé¢ vlastniho pozorovani mohu konstatovat, Ze ani jeden z manazerl se nezda
byti typickym ptikladem autoritativniho typu. O vétSin€ zalezitosti se vSichni manazefi snazi
rozhodovat spole¢né a Casto si pfizvou na poradu pfislusného podtizené¢ho. Na rozdil od
svych dvou kolegii se obchodni feditel snazi byt pfitomen vétsiné rozhodovacich procest.
V tomto ohledu je nutno pfipomenout, Ze obchodni feditel je zaroven generalnim feditelem.
V piipadé vSech manazerti jsem pozoroval jakousi laxnost v kontrole dodrzovani jiz
implementovanych rozhodnuti. Nékolikrat se dokonce stalo, Ze se dané rozhodnuti pfijimalo
opakovang, byt v mirné¢ pozménéné formé. Celkové bych pfistup manazeri ke svym
podiizenym nazval spiSe jako kolegialni. Také jsem pozoroval jistou formu absence
hierarchie. Zatimco manazefi m¢li za to, Ze urcitd povinnost je jasné dana, podfizeny se
vyjadfoval, jako by o ni¢em nevédél. Dokonce jsem byl svédkem, kdy podiizeny tvrdil,
ze nevi, kdo je jeho nadfizeny. Domnivam se, zZe zaméstnancim byla dévéna vétsi

samostatnost, neZ odpovida jejich zralosti.

5.2 Vysledky dotaznikového Setreni

Leader — tvrzeni 1, 2

Prvni dva vyroky jsou zaméfeny na typické vlastnosti leadera. V ptipadé prvniho
vyroku odpovédi ukazuji, ze manazeti se chovaji ke svym podiizenym jako k sob& rovnym,
coZ je pro leadery typické. Zaroven ale leadeti maji pfirozenou autoritu, coz ovsem odpoveédi
ani manazeru ani podfizenych jednoznacné nepotvrzuji. Tato nejednoznacnost je patrna

z grafu ¢. 1. Zda se svymi podiizenymi jedna nadfizeny jako se sobé rovnymi, je patrné
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z grafu €. 2. Vice nez polovina zaméstnancii s timto vyrokem spiSe souhlasila a rovna tfetina

souhlasila naprosto. Manazeti shodné volili odpovéd’ ,,SpiSe souhlasim*.
Klasické styly vedeni — tvrzeni 3,4,5,6

Nasledujici ¢tyfi vyroky byly koncipovany tak, aby bylo mozno styly manazera zafadit
z hlediska klasickych stylti vedeni. Z odpovédi na tieti vyrok lze usuzovat, Ze manazefi
1 podfizeni se domnivaji, ze rozhodnuti manazerid jsou konzultovana s podfizenymi. Tento
fakt potvrzuji 1 odpovédi na vyrok ctvrty. Z vlastniho pozorovani béhem praxe mohu
potvrdit, Zze pokud se rozhodovalo o novém nafizeni, vzdy byl pfizvan kompetentni
podiizeny, aby se k tomuto rozhodnuti mohl vyjadfit. Neziidka doslo k jisté modifikaci
tohoto nafizeni v souladu s pfipominkami podfizeného. Takové chovani manazerit by
naznacovalo, Ze pouZzivaji demokraticky styl vedeni. Zajimavé je pak rozlozeni odpovédi na
paty vyrok. Manazeti se shoduji v odpovédi a vSichni spiSe nesouhlasi s vyrokem, Ze se
nezajimaji o to, co jejich podfizeni dé¢laji. U podfizenych takovato shoda ani zdaleka
nepanuje. Zaroven se vSak nenasel nikdo, kdo by s timto vyrokem naprosto souhlasil. Vyrok
¢islo Sest je formulovan vice konkrétné. Dva manazeti s timto vyrokem spiSe nesouhlasi,
zatimco jeden manaZer naprosto souhlasi. Odpovédi podfizenych jsou rozdilné, avSak
75% volilo souhlasné odpovédi. Na zakladé odpovédi na tvrzeni 3 az 6 se lze domnivat,
Ze manazefi pouZivaji pfevazné demokraticky styl vedeni, ale zaroven nelze prehlédnout

jisté znaky liberalniho stylu.
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Manazerska miizka GRID — tvrzeni ¢islo 7, 8, 9, 10

Tvrzeni 7 az 10 byla formulovdna tak, aby bylo mozné, na zakladé¢ odpovédi,
charakterizovat vedouci pracovniky pomoci manazerské miizky — GRID. Sedmé tvrzeni
vyjadiuje typickou vlastnost Vedouciho spolku zahradkait. Dva manazeti ze tii zvolili
neutrdlni odpovéd’ ,,Nevim®. Tteti s timto tvrzenim naprosto souhlasi. Pfevazna vétSina
podiizenych ov§em zvolila souhlasné odpovédi a pouze 4 % podtizenych zvolilo odpoveéd’
,»Nevim*“. V radmci manazerské miizky bychom tedy manazery hledali vlevo nahote, protoze
jejich styl se blizi stylu Vedouciho spolku zahradkait. Znaky chovani Vedouciho spolku
zahradkaia jsem zaregistroval také béhem své bakalaiské praxe, kdy jsem Casto pozoroval
silnou orientaci manazerti na potieby svych podiizenych. Manazeti se naptiklad zabyvali
otazkou, jak naorganizovat smény, aniz by svym podiizenym zkomplikovali dopravu z prace
a do prace, nebo aby smény nebyly planovany na vikend. Tvrzeni osmé mélo poskytnout
odpovéd’ na to, zda styl nasich manazeri vykazuje znaky Tymového vedouciho. V tomto
ptipadé zvolili vSichni manazefi souhlasné odpovédi. Podfizeni se také klonili spiSe
k souhlasnym odpovédim, konkrétné souhlasilo 83 % z nich. Je tedy divod domnivat se, Ze
se v chovani manazerd projevuji znaky Tymovych vedoucich. To potvrzuji také odpovédi
na devaté tvrzeni. Souhlasné odpovédélo stejné vysoké procento zaméstnancu tedy 83 %.
Odpovédi manazer byly rovnomérné rozmistény mezi odpovédi ,,Naprosto souhlasim®,
»SpisSe souhlasim* a ,Nevim®. NenaSel se vSak ani jeden manaZer, ktery by zvolil
nesouhlasnou odpovéd’. Desaté tvrzeni predstavuje vlastnost Plantdznika. V ramci
manazerské miizky je tedy jakymsi protipélem Vedouciho spolku zahradkart. Odpovédi
manazeru jSou shodné - ,,Spise nesouhlasim®. Co se tyka zaméstnanct, kazda z nabizenych
odpovédi si nasla svého respondenta. VétSina zaméstnancti (63 %) volila nesouhlasné
odpovédi. Rovna polovina zaméstnanct s timto vyrokem naprosto nesouhlasi. Piesto celych
29 % zvolilo souhlasné odpovédi. Na zékladé vyhodnoceni odpovédi na tyto Ctyii otazky,
muzeme vyvodit, ze manazerské styly vedeni ve spolecnosti XYZ s.r.0. se nachéazeji n¢kde
mezi Vedoucim spolku zahradkait a Tymovym vedoucim, nicméné obcCas se projevi také
autoritativni pfistup vykazujici znaky PlantaZnika. Pokud bychom styly vedeni téchto
manazert chtéli konkrétné zaradit v ramci manazerské miizky, pravdépodobné bychom je

hledali pobliz soutadnic 4,7.
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Situacionalisticka teorie — tvrzeni ¢islo 11,12

Odpovédi na nasledujici tvrzeni ndm poskytuji zdkladni pfedstavu o zralosti
podfizenych. Vétsina odpovédi na jedenacté tvrzeni je pozitivni a v Situacionalistické teorii
by nejvice odpovidala fazi Participovani. Na zaklad¢ vlastniho pozorovani bych se
zatfazenim do této faze zralosti souhlasil. Podfizeni se skute¢né zcela bézné podileji na
navrhovani feSeni. Graf ¢islo 12 zobrazuje odpovédi tykajici se samostatnosti podiizenych
pracovnikii. Dvé tfetiny manazert a polovina podiizenych s timto tvrzenim spise souhlasi.
Ttetina manazert nevi. Pofizeni jsou v§ak o své samostatnosti vice piesvédéeni, 92 % z nich
oznacila souhlasné odpovédi. Sam se nedokazu plné ztotoznit S témito souhlasnymi
odpovéd'mi. Béhem své praxe jsem si Casto vSimal jistého jevu sdileni odpovédnosti.
Pracovnici méli snahu neustale zapojovat do ¢innosti svého nadiizeného, aby odpovédnost
za tuto ¢innost nelezela jen na nich samotnych. Z tohoto divodu se domnivam, ze pracovnici
nejsou schopni pln¢ samostatné prace. Na zakladé¢ odpovédi na tyto dva vyroky se lze
domnivat, ze mira zralosti podiizenych je pomérné vysoka. Nelze vSak fici, ze by mira

zralosti odpovidala f4zi Delegovani. SpiSe se jedna o fazi Participovani.
Delegovani — tvrzeni ¢islo 13,14

Ob¢ tato tvrzeni byla zaméfena na zjisténi, jak jsou manazeti zdatni v delegovani
pravomoci a Cinnosti. Tiinacté tvrzeni sledovalo dodrzovéani jedné ze zéasad pravidla
SMART, konkrétn¢ se jednalo o stanovovani termind. Jeden manazer s timto vyrokem spise
souhlasil, druhy zvolil odpovéd’,,Nevim* a tieti spiSe nesouhlasil. Celych 75 % zamé&stnanct
zvolilo odpovéd ,,SpiSe souhlasim®. Odpoveédi zaméstnancii nasvédcuji, Ze manazefi
k delegovanym ukolim terminy spiSe stanovuji. Zajimavé jsou vSak odpovédi samotnych
manazeru na takto konkrétni otazku, které jsou zna¢né rozpacité. NasvédCuje to tomu, ze
prave toto pravidlo neni pouzivano vzdy, jak by mélo. Na zéklad€ vlastniho pozorovani se
domnivam, Ze nejistota manazert je déna tim, Ze terminy sice jsou bézn¢€ stanovovany, ale
chybi zpétna kontrola, zda byly tyto terminy dodrzeny. Odpovédi na tvrzeni ¢trnacté jsou jiz
mnohem jednotnéjsi. VSichni tii manazefi volili souhlasné odpovédi. Stejné odpovéedi
zvolilo také 92 % zaméstnancl. Pouhych 8 % zaméstnanct zaSkrtlo odpovéd’ ,,Nevim*.
Mtuzeme se tedy domnivat, Ze manazeti svym podfizenym zadéavaji ukoly srozumitelné. Na

zéklad¢ téchto dvou grafi je velice tézké hodnotit iroven schopnosti manazert v delegovani.
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Podatilo se nam vsak zjistit, Ze je zde prostor pro zlepSeni V oblasti stanovovani termini

dokonceni a kontroly jejich dodrzovani.

r wr

Subjektivni hodnoceni manazZeri — tvrzeni ¢islo 15

Odpovédi, na tvrzeni patnacté, vypovidaji o celkové spokojenosti podfizenych
pracovniki se stylem vedeni svého nadiizeného. Dale vyrokem sleduje urcitou sebereflexi
samotnych manazerti. U dvou manazerii se projevila jistd mira sebekritiky, kdyz zvolili
odpovéd’ ,,SpiSe souhlasim®. Tieti z nich zaSkrtl odpoveéd’ ,,Nevim®. Nejcastéji volena
odpovéd mezi podiizenymi pracovniky byla odpoved’ ,,Nevim®. Pouze 8 % pracovniki spise
souhlasi, 13 % spiSe nesouhlasi a naprosto nesouhlasi 38 %. Nejednoznacnost odpovédi tak

napovidd, ze mezi podiizenymi nepanuje uplna spokojenost se stylem vedeni manazert.

5.3 Navrh doporuceni

Domnivam se, Ze zaméstnancum je davana vétsi volnost nez by odpovidalo, jejich
skute¢né zralosti. Vzhledem k typu dané spole¢nosti, bych manazerim doporucoval vymeénit
tendenci Kk liberalnimu stylu spiSe za tendenci ke stylu autoritativnimu. Dale bych
manazerim doporucil klast vétsi diraz na pravidelné porady a dislednéji dodrzovat pravidlo
SMART pti delegovani prace. Myslim, Ze by prospélo, kdyby vSichni manazefi absolvovali
odborné, komplexni Skoleni na vedeni lidi, které by jim pomohlo zlepsit jejich styl. Zajisté

by to vedlo ke zvySeni efektivity prace a ke zlepSeni celkové atmosféry na pracovisti.

40



6 Zavér

Tato prace byla zamétena na zhodnoceni situace z hlediska vedeni lidi v podniku
XYZs.r.o.V prvni, teoretické ¢asti bakalarské prace byla zpracovana teoreticka vychodiska
za pouziti metod sbéru dat a analyzou sekundarnich zdroja dat tykajici se této problematiky.
Prakticka ¢ast byla vénovana vyzkumu v dané firmé. Primarni data pro praktickou cast byla
cerpana z teoretickych poznatkli obsazenych v prvni ¢ésti této prace. Vyzkum probihal za
pouziti metody kvantitativniho Setfeni pomoci dotazniku a vlastniho pozorovani béhem
bakalaiské praxe. Zvoleny typ dotazniku umoznil vyhodnotit situaci z pohledu manaZzeri
a zpohledu jejich podfizenych. Zarovenn umoznil porovnat odpovédi obou skupin

respondentd.

Na zéklad¢ vysledkli Setfeni, mizeme konstatovat, ze manazefi ve zkoumané
spole¢nosti pouzivaji piedev§im demokraticky styl vedeni, pfi¢emz se obcas piiklanéji ke
stylu liberalnimu. Rozhodné neni diivodu domnivat se, Ze by se styl vedeni manaZert
pohyboval v nékterém z extrémi jako je autoritativni styl, nebo Laissez-fair. Dobrym
znakem je, Ze se ve stylu vedeni objevuji prvky Teorie Z, ktera kombinuje to nejlepsi
z americké a japonské firemni kultury. Z pohledu manazerské mtizky se styl manaZert
pohybuje nékde mezi Vedoucim spolku zahradkait a Tymovym vedoucim. Na zakladé
poznatkii uvedenych v teoretické Césti, se domnivam, Ze by vedeni ve firmé prospélo
pfeménit tendenci k liberalnimu stylu vedeni, na tendenci k autoritativnimu stylu vedeni.
Prestoze zralost pracovnikil je pomérné vysoka, jak jiz bylo zminéno, nejsou stale schopni
plné€ samostatné prace. ManaZeti by se tak méli vice zaméfit na praci s podfizenymi, kontrolu
jejich ¢innosti a dodrzovani stanovenych termind. Pfi porovnani odpovédi muzeme v mnoha
pfipadech pozorovat rozdilny pohled manazer a jejich podiizenych. Tato nejednotnost
muze byt zplisobena nedostateCnou zpétnou vazbou od podiizenych, ktera je zpisobena
absenci pravidelnych internich porad. Zavedeni pravidelnych porad jednou za tyden, by
prospélo nejen ve zlepSeni komunikace, ale také v kontrole Cinnosti zaméstnancti. Pro
usnadnéni komunikace mezi podfizenymi a nadiizenymi by také pomohlo ¢astéjsi poradani

teambuildingti, které jsou v tuto chvili organizovany pouze jednou ro¢né.

Domnivam se, ze metoda dotaznikového Setfeni tak, jak byla provedena, byla zvolena
vhodné. Podafilo se naplnit hlavni i dil¢i cile této prace. OvSem pro ziskani presnéjSich dat

by pomohlo, kdyby bylo zvoleno uzsi zaméteni vyzkumu. Piesnéji fe¢eno, lepSim feSenim
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by bylo provést vyzkum u kazdého teditele a jeho potizenych zvlast. Vhledem k tomu, ze
provozni oddéleni je v dané firmé nejvétsi, rad bych v budoucnu navazal na tuto praci

a provedl dalsi samostatné Setieni, zaméfené na toto konkrétni oddéleni.
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8  Prilohy

Priloha ¢. 1 — dotaznik pro manazery

Dotaznik pro manazery

Rad bych Vas touto cestou pozadal o vyplnéni kratkého dotazniku. Dotaznik obsahuje 15
tvrzeni a je zcela anonymni. Odpovédi z tohoto dotaznikti budou vyhodnoceny a pouzity
vyhradné pro zpracovani bakalaiské prace na téma ,,Styly vedeni lidi*.

Oznacujte vidy pouze jednu odpoved, ktera nejvice odpovida skutecnosti

1. U zaméstnanci mam pfirozenou autoritu.

Naprosto Spise . Spise Naprosto
, , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
2. Se svymi podfizenymi jednam jako se sob¢ rovnymi.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
i i Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
3. Sva rozhodnuti konzultuji s podfizenymi.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
, , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
4. Nasloucham potfebadm mych podtizenych.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
; , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
5. Nezajimam se o to, co d€laji moji podtizeni.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
, i Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
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6. Vzdy kontroluji, zda moji podfizeni plni svoje ukoly.

Naprosto Spise . Spise Naprosto
, , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
7. Ve firmé vytvaiim pratelské prostiedi.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
; , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
8. Své podtizené vedu k tymové praci.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
; , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
9. Jsem objektivni za kazdych okolnosti.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
; , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
10. Pouze vydavam povely a nepfipoustim diskuzi.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
: i Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
11. Davam svym podfizenym prostor navrhovat feSeni.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
; , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
12. Moji podfizeni jsou schopni plné samostatné prace.
Naprosto Spise , Spise Naprosto
, , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
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13. VZzdy jasné stanovim termin, do kdy mé byt dany ukol hotovy.

Naprosto Spise . Spise Naprosto
, i Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
14. Ukoly zadavam srozumitelng.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
; , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
15. Bylo by dobré, zménit zptisob, jakym vedu své podiizené.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
; , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
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Priloha ¢. 2 — dotaznik pro zaméstnance

Dotaznik pro zaméstnance

Rad bych Vas touto cestou pozadal o vyplnéni kratkého dotazniku. Dotaznik obsahuje 15
tvrzeni a je zcela anonymni. Odpovédi z tohoto dotaznikti budou vyhodnoceny a pouzity
vyhradné pro zpracovani bakalaiské prace na téma ,,Styly vedeni lidi*.

Oznacujte vidy pouze jednu odpoved, ktera nejvice odpovida skutecnosti

1. Muj nadfizeny ma pfirozenou autoritu.

Naprosto Spise . Spise Naprosto
; , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
2. Mij nadfizeny se mnou jedna jako se sob€ rovnym.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
; , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
3. Sva rozhodnuti se mnou nadfizeny konzultuje.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
, , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
4. Miuyj nadfizeny naslouchd mym pottebam.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
; , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
5. Muj nadfizeny se nezajima o to, co délam.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
; i Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
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6. Muj nadfizeny vzdy kontroluje, zda svoje ukoly plnim.

Naprosto Spise . Spise Naprosto
, , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
7. Muj nadfizeny vytvaii ve firm¢ pratelské prostiedi.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
; , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
8. Mij nadfizeny m¢ a mé kolegy vede k tymové praci.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
; , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
9. Muj nadfizeny je objektivni za kazdych okolnosti.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
; , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
10. My nadtizeny pouze vydava povely a neptipousti diskuzi.
Naprosto Spise , Spise Naprosto
: i Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
11. ManaZer mi dava prostor navrhovat feSeni.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
; , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
12. Jsem schopen pln¢ samostatné prace.
Naprosto Spise , Spise Naprosto
, , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
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13. M{j nadfizeny vzdy jasné€ stanovi termin, do kdy ma byt dany tikol hotovy.

Naprosto Spise . Spise Naprosto
, i Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim
14. Ukoly jsou mi zadavany srozumitelng.
Naprosto Spise . Spise Naprosto
; , Nevim , ,
souhlasim souhlasim nesouhlasim | nesouhlasim

15. Bylo by dobré, kdyby mtjj nadiizeny zménil zptsob, jakym vede své podiizené.

Naprosto
souhlasim

Spise
souhlasim

Nevim

Spise
nesouhlasim

Naprosto
nesouhlasim
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Piiloha ¢. 3 — Likertova stupnice

Please rate your experience at the library today:

Flease don't select more than 1 answer(s) per row.

Strangly
Agree

Agree Undecided Disagree S_trongly
Disagree

The library was easy to find.

The receptionists were helpful.

The electronic catalogue was user
friendly.
The books | needed were available.

Zdroj: (www.onlinesurveys.ac.uk/help-support/scalerank-questions/)

Likertova stupnice upravena pro potieby dotazniku

Naprosto Spise ; Spise Naprosto
. . Nevim , .
souhlasim souhlasim nesouhlasim nesouhlasim

X

Zdroj: Vlastni zpracovani
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